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Die Finanzdirektorenkonferenz ist der Zusammenschluss der 26 kantonalen Finanzdirekto-
rinnen und Finanzdirektoren. Die Konferenz koordiniert verschiedene Bereiche der Kantone,
so unter anderem auch das Rechnungswesen. Die Koordination des Rechnungswesens er-
streckt sich auch auf die Gemeinden.

Die Finanzdirektorenkonferenz hat bereits 1970 Vorarbeiten zur Harmonisierung des finan-
ziellen Rechnungswesens der Kantone und Gemeinden an die Hand genommen. 1977 er-
schien die erste Ausgabe des ,Handbuchs des Rechnungswesens der &ffentlichen Haushal-
te“. Das Modell dieses Handbuchs, das sogenannte ,Neue Rechnungsmodell® (heute ,Har-
monisiertes Rechnungsmodell HRM®) wurde ab 1977 nach und nach in allen schweizeri-
schen Kantonen und Gemeinden eingefiihrt, obwohl die Einflhrung freiwillig war. 1981 wur-
de eine zweite, erweiterte Auflage des Handbuchs publiziert. Das ,Neue Rechnungsmodell*
ist fir die FGhrung der 6ffentlichen Finanzbuchhaltungen in der Schweiz heute Standard.

Durch die Ausbreitung des Konzeptes der wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung (WOV)
gewinnt die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) an Bedeutung. Eine Harmonisierung der
KLR bei den Kantonen und Gemeinden ist wiinschenswert. Die Finanzdirektorenkonferenz
hat deshalb einer gemischten Projektgruppe den Auftrag erteilt, einen Leitfaden fur eine
harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung zu erstellen. Der Leitfaden liegt nun in Form
des vorliegenden Handbuches vor.

Das Handbuch wurde durch die FDK-Generalversammlung am 19. September 2002 im Sin-
ne einer Empfehlung an die Kantone verabschiedet.

Anschrift FDK: Konferenz der kantonalen Finanzdirektoren, Bahnhofstr. 19, CH-6002 Luzern
e-mail: fdk-cdf@Iu.ch

Homepage: www.fdk-cdf.ch




Wir machen Sie fit — damit Sie lhre
Kosten- und Leistungsrechnung (KLR)
optimal im Griff haben.

Wir bieten Thnen fiir die Konzeption, Einflihrung und Schulung von Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) die
massgeschneiderte Losung. In Anlehnung an das vorliegende Handbuch haben wir praxisorientierte Standards
fiir Stadte und Gemeinden entwickelt.

Besuchen Sie uns auf unserer Homepage www.bdo.ch unter der Rubrik Offentliche Verwaltungen.

Gratis-Telefon 0800 825 000.
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Empfehlung der Finanzdirektorenkonferenz

Durch die Ausbreitung des Konzeptes der wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung (WOV)
gewinnt die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) an Bedeutung. Eine Harmonisierung der
KLR ist wiinschenswert. Die Finanzdirektorenkonferenz hat deshalb einer gemischten Pro-
jektgruppe den Auftrag erteilt, einen Leitfaden fiir eine harmonisierte Kosten- und Leistungs-
rechnung zu erstellen.

Der Leitfaden liegt nun in Form des Handbuches KOLIBRI vor. Das Handbuch ist eine
Grundlage fir die harmonisierte Entwicklung einer KLR. Wer sich bei der Einflhrung einer
KLR an KOLIBRI orientiert, kann Zeit und Kosten sparen. Mit Hilfe des Glossars wird die
Verstandigung verbessert.

Wir empfehlen den Kantonen und Gemeinden, sich bei der Einfilhrung einer Kosten- und
Leistungsrechnung am Handbuch KOLIBRI zu orientieren. Dabei kann es niitzlich sein, zur
Einfuhrung einer KLR mit einem einfacheren Modell zu beginnen und dieses dann entspre-
chend dem KOLIBRI-Standard auszubauen. Das Handbuch zeigt die Schritte bei dieser
Entwicklung auf.

KONFERENZ DER KANTONALEN
FINANZDIREKTOREN

Die Prasidentin: Der Sekretéar:
Dr. Eveline-Widmer-Schlumpf Kurt Stalder

Bern, 19. September 2002
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Prms -7  Branchenspezifische Kontenplane kdnnen weiter benutzt werden. 60
Prms - 8 In der Kosten- und Leistungsrechnung gilt grundsatzlich das Bruttoprinzip. 60
Prms -9 Kalkulatorische Abschreibungen, kalkulatorische Zinsen und kalkulatorische Mieten werden in die
Kostenbetrachtung einbezogen. 67
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Stdd - 12 Anlagen und Waren in Arbeit werden aktiviert (inkl. Zinsen), jedoch erst nach Fertigstellung
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Vermdgens berechnet. 77
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Stdd - 28  Interne Leistungen werden in einem internen Produkt erfasst und mit dem geplanten Kostensatz an
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Verursachung) gebildet. 100

Stdd-33  Die Kostenstufe | (KS 1) beinhaitet alle direkt und indirekt zurechenbaren Kosten des Produktes der
eigenen Organisationseinheit. Diese Kosten sind durch das Produkt verursacht und durch die
eigene Organisationseinheit beeinflussbar. 103

Stdd - 34  Die Kostenstufe 1l (KS Il) beinhaltet alle Kosten, die durch die eigene Organisationseinheit I
verursacht und beeinflussbar sind (allenfalls nur durch Mengen). 104

Stdd-35  Die Deckungsdifferenzen der Kostenstellen einer Organisationseinheit werden den Produkten der
OE in der Kostenstufe |l zugeschlagen. 104

Stdd - 36 In der Kostenstufe Ill brutto (KS Il brutto) werden den Produkten die Umlagekosten von anderen
Organisationseinheiten zugeschlagen. Diese Kosten sind weniger von der Organisationseinheit
beeinflussbar, jedoch von ihr  verursacht. 106

Stdd - 37  Die Nettokosten eines Produktes in der Kostenstufe 1ll netto (KS llf netto) ergeben sich aus der
Gegeniiberstellung der Kostenstufe 11l brutto mit den einem Produkt zuweisbaren Erlésen (und
Subventionen). 106

Stdd - 38 In der Kostenstufe |V (KS 1V) werden die zwischenbetrieblichen Leistungsverrechnungen und
internen Umlagen der Organisationseinheiten vorgenommen und die Deckungsdifferenzen
ausgewiesen. 107
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Stdd - 39

Stdd - 40

In der konsolidierten Kostenstufe IV (KS IV kons.) werden die Deckungsdifferen zen der
zwischenbetrieblichen Leistungsverrechnungen und internen Umlagen ausgewiesen. 108

Die Kosten der "Politischen Filhrung" werden nicht auf die Produkte geschlis selt, sondern in der
konsolidierten Kostenstufe |V (KS IV kons.) ausgewiesen. 108

Verzeichnis der Empfehlungen

Empf -1

Empf -2

Empf-3

Empf - 4

Empf-5
Empf -6

Empf-7
Empf-8

Empf-9

Empf - 10
Empf - 11

Empf - 12

Empf - 13

Empf- 14
Empf - 15
Empf - 16
Empf-17

Empf - 18

Empf-19

Empf - 20

Empf - 21

Empf - 22

Die interne Belastung erfolgt mittels Teilkosten auf die Kostentrager in Stufen. Auf den Produkten

werden Vollkosten ausgewiesen. 46
Der Kostenrechnungskreis (abgeschlossenes KLR-System) soll méglichst umfassend gefiihrt

werden. 57
Der Buchungskreis (abgeschlossenes Finanzbuchhaltungsystem) wird auf der Ebene gefihrt, auf

der eine selbsténdige Bilanz ausgewiesen werden soll. 58
Der Geschéftsbereich (abgeschlossene betriebliche Verwaltungseinheit) wird auf Ebene der
Organisationseinheiten gefihrt. 58
Jede Kontonummer ist im ganzen Kanton immer gleich benannt. 60
Die Kontengruppen 39 und 49 kénnen in Anlehnung an den HRM- Kontenrahmen weiter

untergliedert werden. 63
Priméare und sekundére Kostenarten werden weiteren Kostenartengruppen zugeordnet 63
Subventionierte Anlagen werden in der KLR nach dem Bruttoprinzip zum volien Anschaffungswert

resp. Herstellungskosten aktiviert, die entsprechenden Subventionen passiviert. 71
Wertvolle Anlagen, die langer verwendet werden als geplant, werden aufgewer- tet und tUber die
verbleibende Nutzungsdauer abgeschrieben. 74
Die Abschreibungsdauer entspricht der vorgesehenen Nutzungsdauer. 74
Die Differenzen der Kosten von Rdumen mit Nutzungszwang werden dem Verursacher des
Nutzungszwangs belastet. 76
Die Kostenstellen orientieren sich grundséatzlich an der Aufbauorganisation (Organigramm) des

Kantons. 78
Je Organisationseinheit werden sogenannte Scharnierkostenstellen zum Empfang von internen
Belastungen aus anderen Organisationseinheiten gefiihrt. 80
Eine Kostenstelle im vorliegenden KLR-Modell hat nur eine Bezugsgrosse. 83
Eine Kostenstelle im vorliegenden KLR-Modell hat nur eine Leistungsart. 84
Der Kostensatz einer Kostenstelle kann in mehrere gesplittete Kostensatze aufgeteilt werden. 85

Leistungen, die nur an einer internen Stelle bezogen werden dirfen (mengen- unabhéngiger
Pflichtkonsum) und seitens des Leistungsanbieters Pflichtleistun- gen darstellen, werden als interne
Umlagen gebucht. 92

Leistungen, die nur an einer internen Stelle bezogen werden kénnen, deren Mengen jedoch vom
Beziger beeinflusst werden kdnnen (mengenabhéngiger Pflichtkonsum), werden als interne
Verrechnungen gebucht. 92

Leistungen, die nicht zwingend intern bezogen werden miissen, werden mit internen Verrechnungen
weiterbelastet. Geplante Mengen und Tarife werden in einer Leistungsvereinbarung fir eine
Budgetperiode fixiert. 93

Leistungen, die mehrheitlich fiir verwaltungsexterne Kunden erbracht werden, werden internen
Leistungsbeziigern per Debitorenrechnung verrechnet. 93

Leistungen von Kostenstellen an Leistungsbeziiger innerhalb der eigenen Organisationseinheit
(Kostenstellen oder Kostentréger) werden mitiels interner Leistungsverrechnung (ILV)
weiterbelastet. 94

Die Legislative erhélt die Kosteninformationen nach Produktgruppen verdichtet, wobei alle im
KOLIBRI definierten Kostenstufen ausgewiesen werden. 111
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Verzeichnis der Freiheitsgrade

Frgr-1 Wo sinnvoll und méglich kann die traditionelle Gemeinkostenrechnung durch eine

Prozesskostenrechnung erganzt werden. 48
Frgr-2 Die Systemgrenzen des Kostenrechnungskreises missen mit den Bedurfnissen des Kantons und

der Buchhaltungs-Software abgestimmt werden. 57
Frgr-3 Die Systemgrenzen des Buchungskreises missen mit den Bedrfnissen des Kantons und der

Buchhaltungs-Software abgestimmt werden. 57
Frgr-4 Die Systemgrenzen des Geschaftsbereichs miissen mit den Bedurfnissen des Kantons und der

Buchhaltungs-Software abgestimmt werden. 58
Frgr-5 Jeder Kanton muss selbst entscheiden, wie weit er die Kontonummern ab der 4. Stelle vorgeben will. 60
Frgr-6 Die Zugehorigkeit der sekundéren Kostenarten zu den Kostenartengruppen ist kantonsweit

einheitlich zu regein. 65
Frgr-7 Die Kantone sind frei, Objekte unterhalb der betrieblichen Aktivierungsgrenze in die

Anlagebuchhaltung aufzunehmen. 70
Frgr-8 Im Rahmen des KLR-Modells wird auf eine Standardisierung der Kostenstellen-Hierarchie verzichtet. 88
Frgr-9 Die Kantone strukturieren die Kostentragergruppe "Politische Flihrung” geméss ihrer eigenen

Struktur. 99
Frgr-10 Die Kantone sind frei, eine andere Stufung zu definieren. Diese muss aber in die KOLIBRI-

Kostenstufenrechnung riickfuhrbar sein. 103
Frgr- 11 Die Kostenstufe | (KS 1) kann je nach Informationsbedarf in weitere Stufen untergliedert werden. 103

Frgr-12  Die Kostenstufe Il (KS 11) kann je nach Informationsbedarf in weitere Stufen untergliedert werden. 105

Frgr- 13  Die Kostenstufe 1l brutto (KS Ill brutto) kann je nach Informationsbedarf in weitere Stufen
untergliedert werden. 106

Frgr- 14  Die Kostenstufe lll netto (KS Ill netto) kann je nach Informationsbedarf in weitere Stufen
untergliedert werden. 107

Frgr-15  Die Kostenstufe IV (KS IV) kann je nach Informationsbedarf in weitere Stufen untergliedert werden. 108

Frgr- 16  Die konsolidierte Kostenstufe IV (KS IV kons.) kann je nach informationsbedarf in weitere Stufen
untergliedert werden. 109
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1.1.1

1.1.2

11.3

1.1.4

Zusammenfassung
Vorwort

Als das Projekt KOLIBRI in Auftrag gegeben wurde, war eine Harmonisierung im Bereich der
Kosten- und Leistungsrechung (KLR) inki. Leistungskatalog innerhalb der Kantone ein obers-
tes Ziel. Es solite &hnlich wie das harmonisierte Rechnungsmodell (HRM) verbindliche Vorga-
ben formulieren. Im Lauf des Projekts hat sich dieser Auftrag veréndert.

Spétestens mit der Diskussion des hier vorliegenden Ergebnisses in der Fachgruppe fiir kan-
tonale Finanzfragen (FkF) wurde klar, dass verbindliche Vorgaben im Bereich der KLR wegen
der Verschiedenartigkeit der Verhaltnisse nicht méglich sind. Das vorliegende Handbuch soll
deshalb als Leitfaden dienen, der kochbuchartig das KLR-Modell beschreibt und aufzeigt wie
bei der Einfuhrung vorgegangen werden kann. Wegen der Beispielhaftigkeit der Modellvor-
schlage und wegen der Auswahlméglichkeiten bei der Anwendung wird das Handbuch zwei-
fellos eine gewisse Harmonisierung der KRL in den Kantonen (und Gemeinden) bewirken.

Inhalt des Handbuches

Mit dem vorliegenden Handbuch ist es dennoch gelungen, ein harmonisiertes Modell der
Kosten- und Leistungsrechnung fir die Kantone zu erarbeiten. Dieses ldsst sich auch auf
Gemeindeebene anwenden. Damit soll der Grundstein fiir eine freiwillige zukiinftige Harmoni-
sierung des betrieblichen Rechnungswesens in der 6ffentlichen Verwaltung gelegt werden.

Der im Handbuch integrierte Projektleitfaden zeigt eine mégliche Vorgehensweise zur Ein-
fuhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung auf, das Glossar erlautert die verwendeten
Begriffe und soll einen einheitlichen Begriffsgebrauch férdern.

Was das Handbuch wiill...

Das vorliegende Handbuch liefert die Grundiage fiir die Einfiihrung und Harmonisierung der
Kosten- und Leistungsrechnung in den Kantonen und Gemeinden.

Es soll damit helfen, die Einflhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung zu beschleunigen,
Einfiihrungskosten zu senken sowie ein fiihrungsrelevantes und transparentes KLR-
Modell zu entwickeln.

Was das Handbuch nicht will....

Das Modell fiir eine harmonisierte KLR ist gesamtschweizerisch breit abgestitzt und von der
Konferenz der kantonalen Finanzdirektoren (FDK) empfohlen. Dennoch kénnen die darin ent-
haltenen Standards und Pramissen nicht als Vorschriften gelten, da eine Rechtsgrundlage
dafir fehlt. Vielmehr sollen sie als Anleitung und zur Unterstitzung dienen.

Wer ist angesprochen?

Angesprochen werden einerseits die fiir die Einfhrung der KLR verwaltungsintern Verant-
wortlichen, andererseits externe Berater der Verwaltung.
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Ersteren kann das Handbuch als Anleitung fir die Einfllhrung und die schrittweise Entwick-
lung sowie fur den internen Prozess hin zur Kosten- und Leistungsrechnung dienen. Fir ex-
terne Berater der Verwaltung stellt es eine Leitplanke dar, an der sie sich orientieren sollen.

1.2 Ausgangslage und Ziele

1.2.1 Ausgangslage

Durch die Ausbreitung des Konzeptes der wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung (WoV)
gewinnt die Kosten- und Leistungsrechnung in der &ffentlichen Verwaltung immer mehr an
Bedeutung. Verschiedene Kantone haben bereits eine KLR eingefiihrt oder sind an der Vorbe-
reitung. Es besteht die Gefahr, dass der erreichte Harmonisierungsgrad im finanziellen Rech-
nungswesen (HRM) durch die Einfuhrung der KLR verwéssert wird. Um dieser Entwicklung
entgegenzuwirken, ist eine Harmonisierung des betrieblichen Rechnungswesens (KLR) wiin-
schenswert. Diese Harmonisierungsbestrebung wird durch die Neuausrichtung des Finanz-
ausgleiches des Bundes (NFA) noch verstarkt. Mit der NFA wird beabsichtigt, gewisse Bun-
desbeitrage und interkantonale Ausgleichszahlungen auf den Leistungen basierend auszu-
richten. Dies setzt voraus, dass die Kantone in den betreffenden Bereichen eine vergleichbare
Kosten- und Leistungsrechnung fihren.

1.2.2 Ziele

Als Antwort auf das verédnderte Umfeld der &ffentlichen Verwaltung liefert das vorliegende
Handbuch die Grundlage flr die Harmonisierung der Kosten- und Leistungsrechnung in den
Kantonen und Gemeinden.

Nebst den erwdhnten Harmonisierungsbestrebungen werden mit dem Projekt KOLIBRI auch
weitere Ziele verfolgt. So soll die Einfiihrung der Kosten- und Leistungsrechnung in Kantonen
und Gemeinden aufgrund eines allgemeingultigen KLR-Modells beschleunigt, und die Einflh-
rungskosten sollen gesenkt werden.

In vielen Verwaltungen ist heute nicht klar, welche Daten aus der KLR zur Steuerung der Leis-
tungen benétigt werden. Mit dem vorliegenden KLR-Modell sollen diese auf den verschiede-
nen Fihrungs- und Kostenstufen aufgezeigt werden.

Beim Harmonisierten Rechnungsmodell HRM besteht durch die verdnderten Bedingungen der
Rechnungslegung der Kantone und zuséatzlichen Abbildungsvorschriften ein Anpassungsbe-
darf. Das KLR-Modell zeigt den Abstimmungs- und Anpassungsbedarf des HRM auf.

1.2.3 Projektvorgehen

Das vorliegende Handbuch ist in einem Vorgehen entstanden, in welchem mdglichst viele in-
volvierte Kreise in die Entscheidungsfindung mit einbezogen wurden. Es stellt in diesem Sinne
den gemeinsamen Nenner dieser Kreise dar.

Um den Projektauftrag zu erftllen, hat sich folgende Gruppe in einem Konsortium zusammen-
geschlossen: die Kantone, vertreten durch die FDK, die Hochschule fur Wirtschaft, Luzern,
und die NOVO Business Consultants AG. Wissenschaft als auch Praxis waren bertcksichtigt.
Ein besonderes Augenmerk wurde auf die Beteiligung der Kantone gelegt. Weil viele Kantone
im Projekt direkt vertreten waren, konnten sie auf das Projektergebnis wesentlich Einfluss
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nehmen. Dabei wurde stets versucht, Entscheide im Konsens zu treffen und die einzelnen
Meinungen so weit als méglich ins Handbuch einfliessen zu lassen.

1.3 Das harmonisierte Modell

1.3.1 Das Handbuch

Das Handbuch setzt sich aus mehreren Teilen zusammen, welche thematisch geordnet sind
und dadurch auch einzeln gelesen werden kénnen. Die grundlegenden Punkte sind als Pra-
missen und Standards definiert worden. Das Handbuch richtet sich in erster Linie an Control-
ler und Rechnungswesenspezialisten, aber auch an Fahrungskrafte der éffentlichen Verwal-
tung und andere interessierte Kreise. Als Nachschlagewerk wird es den Verwaltungen helfen,
sich in der KLR zurechtzufinden.

1.3.2 Das KLR-Modell

Der Kern des Handbuches bildet der Teil 4, welcher das eigentliche KLR-Modell erlautert. Im
Zentrum des Modells steht die Kosten- und Leistungsrechnung einer Organisationseinheit
(Dienststelle, Amt, usw.). Das Zusammenwirken aller Organisationseinheiten Idsst daraus das
KLR-Modell aus kantonaler Sicht entstehen.

Die Struktur der Kostenarten orientiert sich am Kontenrahmen des HRM. Branchenspezifische
Kontenplane kdnnen wie bis anhin weiter benutzt werden. Hingegen sind in der Finanzbuch-
haltung neu jahrliche, zeitliche und sachliche Abgrenzungen vorzunehmen.

Das harmonisierte KLR-Modell beruht grundsétzlich auf einer starren Plankostenrechnung auf
Vollkostenbasis mit gestuftem Kostenausweis. Dies ist das Zielmodell.

Am Anfang empfiehlt es sich, mit einem einfacheren Modell zu beginnen; mit einer «lst-
Kostenrechnung auf Vollkostenbasis nach Budgetwerten und einem ungestuften Ergebnis-
ausweis.»

Es wird eine Vollkostenrechnung angestrebt, d.h. es werden alle Kosten auf das Produkt ver-
rechnet. Das Modell beschreibt, wie die Zuteilung der Kosten auf die Kostenstellen und die
Kostentrager erfolgen soll. Die adiquate Stufung der Kosten nach Verantwortung beachtet
auch den Teilkostenaspekt der jeweiligen Flhrungsstufe. Kalkulatorische Kosten wie Zinsen,
Mieten und Abschreibungen werden in die Kostenbetrachtung mit einbezogen. Damit trotz der
Verrechnung der vollen Kosten auch auf dem Produkt eine differenzierte Kostenanalyse még-
lich ist, wird der Vollkostensatz bei der Leistungsverrechnung in fiinf Anteile aufgesplittet.

Da in der offentlichen Verwaltung nur wenig Leistungen kostendeckend versussert werden
kénnen, wird anstelle einer Deckungsbetrags-Rechnung eine Kostenstufen-Rechnung gefiihrt.
Die Stufung der Kosten erfolgt nach den Kriterien der Beeinflussbarkeit und der Verursachung
der Kosten. Wie die KLR konkret auszugestalten ist, um die Kosten diesen Stufen zuordnen
zu kénnen, ist in Teil 4 des Handbuches ausfihrlich erldutert.

Die Leistungen werden innerhalb der Verwaltung mit einem Kostensatz verrechnet, der wih-
rend der Planung ermittelt wird. Die effektiv bezogene Leistung wird anschliessend auch im Ist
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zu diesem Plankostensatz bewertet (starre Plankostenrechnung). Daraus resultieren De-
ckungsdifferenzen. Das Handbuch beschreibt, was mit diesen geschieht.

Das KLR-Modell Iasst sich unabhéngig von den Strukturen eines Kantons oder einer bestimm-
ten Software anwenden.

Der Einfithrungsleitfaden
Das beschriebene KLR-Modell ist als Zielmodell gedacht, welches sich nicht fiir die Anfangs-
phase im Umgang mit einer KLR eignet. Ein Kanton, der eine KLR einfiihrt, wird etwa 4 bis 7
Jahren bendtigen, um den vorgesehenen Modellstand zu erreichen. Im Projektleitfaden wird
dargestellt, wie ein Kanton oder eine Gemeinde vorgehen kann, um eine KLR einzufiihren und
welche Entwicklungsschritte auf dem Weg zum Zielmodell als sinnvoll erachtet werden.
Plan-Kostenrechnung auf Vollkostenbasis nach
y .
P Modellentwickiung traditioneller Kostenverrechung sowie starrer
Planung und gestuftem Ergebnisausweis
Ist-Kostenrechnung auf Vollkostenbasis nach
traditioneller Kostenverrechung sowie Bud-
getierung und gestuftem Ergebnisausweis
Ist-Kostenrechnung auf Vollkostenbasis nach
traditioneller Kostenverrechung sowie Bud- Zeit
getierung und ungestuftem Ergebnisausweis
P
Abbildung 1: Modellentwicklungspfade

1.3.4 Das Glossar

Die Begriffe im Bereich der Kosten- und Leistungsrechnung werden oft unterschiedlich ver-
wendet. Um die Verstdndigung zu vereinfachen und eine einheitliche Sprache zu férdern,
wurde ein Glossar entwickelt. Dieses erldutert die Begriffe der Kosten- und Leistungsrech-
nung, wie sie im KOLIBRI verwendet werden.

Was ist noch zu tun?

Das vorliegende KLR-Modell ist als Teil eines Gesamtmodells zu verstehen. Die untenstehen-
de Abbildung gibt einen Uberblick Uber die einzelnen Teilbereiche dieses Gesamtmodells,
welches in Teil 3 des Handbuchs naher beschrieben wird.
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Fiihrung und Controlling

?}

5

Nachgelagerte
Systeme
FIBU
(HRM) =" KiLR-Modell
KST
Vorgelagerte Andere Datenquellen
Systeme

Abbildung 2: Teilbereiche des KOLIBRI-Gesamtmodells

Offen ist der Anpassungsbedarf beim HRM. Eine separate Projektorganisation nimmt sich
diesem Thema an. Ziel ist eine Uberarbeitung des Handbuchs HRM der FDK aus dem Jahre
1981, abgeglichen mit dem vorliegenden KOLIBRI-Modell und mit dem Neuen Rechnungs-

modell des Bundes.
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2 Einleitung
2.1 Das Handbuch

2.1.1 Aufbau und Inhalt des Handbuches
Das KOLIBRI-Handbuch gliedert sich in folgende 7 Teile:

= Teil1-> Kurzfassung fiir eilige Leser: halt fest, welches Modell gewahlt wurde und
fasst die wichtigsten Punkte des KOLIBRI-KLR-Modells zusammen.

= Teil2-> Einleitung: gibt einen Uberblick Uber den Aufbau des Handbuches sowie die
Ziele und Nutzen der Harmonisierung.

* Teil3-> Das KOLIBRI-Gesamtmodell: beschreibt in groben Ziigen die einer Kosten-
und Leistungsrechnung (KLR) vor- und nachgelagerten Systeme und zeigt den Zusam-
menhang zwischen der KLR und anderen betriebswirtschaftlichen Fiihrungsinstrumenten
auf.

= Teil4-> Das KLR-Modell: beschreibt das KLR-Modell, wie es im Projekt KOLIBRI fir
eine Organisationseinheit konzipiert worden ist. Im Teil 4 sind die Prdmissen, die Stan-
dards, die Empfehlungen und die Freiheitsgrade enthalten.

= Teil5-> Projektleitfaden: gibt Hinweise, worauf bei der Einflihrung einer KLR zu ach-
ten ist und wo die Stolpersteine liegen kénnten. Zudem wird in diesem Teil der Weg’be-
schrieben, der schrittweise begangen werden kann, um das vorliegende Modell einer star-
ren Plankostenrechnung mit gestuftem Deckungsausweis einzufithren.

= Teil6-> Anhdnge: um eine einheitliche Sprache zu definieren, ist dem Modell ein
Glossar beigefigt. Die weiteren Anhdnge beinhalten das Quellenverzeichnis, das
Schlagwortverzeichnis sowie ein Literaturverzeichnis.

= Teil 7-> Beispiele: in diesem Teil sind Beispiele zur Veranschaulichung des KLR-
Modelis aufgefiihrt, ferner ist die Abschreibungstabelle der Eidg. Steuerverwaltung hier
enthalten.

2.1.2 Adressaten des Handbuches

Das KOLIBRI-Handbuch richtet sich insbesondere an die Controller und Rechnungswesen-
spezialisten und die Fihrungskrifte der Verwaltung eines Kantons oder einer Gemeinde.
Grundiagenwissen der betriebswirtschaftlichen Filhrung und Steuerung werden bei den Le-
senden vorausgesetzt.

Obwohl aus Griinden der Lesbarkeit stets die ménnliche Form verwendet wird, ist damit auch
immer die weibliche Form gemeint.

2.1.3 Standardisierungsebenen

KOLIBRI unterscheidet folgende Standardisierungsebenen:

= Prdmissen sind die grundlegenden Maximen zur Harmonisierung der KLR in den Kanto-
nen.

* Standards sind technische Richtlinien, um dem KOLIBRI-Standard zu geniigen.

* Empfehlungen sind Postulate, deren Einhaltung aus Sicht des Projektes wiinschenswert
ist.
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» Freiheitsgrade sind von den Kantonen selbst zu regeln. Das Handbuch gibt Hinweise,
wie diese Regelungen lauten kdnnten.

Pramissen, Standards, Empfehlungen und Freiheitsgrade sind im Text farbig hinterlegt, einge-
rahmt und nummeriert. Wo mdoglich wurden Beispiele im Text eingefugt, die grau hinterlegt
und nummeriert sind. Im Inhaltsverzeichnis am Anfang des Handbuches sind alle Pramissen,
Standards, Empfehlungen und Freiheitsgrade aufgelistet.

’ 2.1.4 Zielmodell

Dieses Handbuch beschreibt ein Modell (Zielmodell), welches nicht fir eine Anfangsphase im
Umgang mit einer Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) gedacht ist. Voraussichtlich wird ein
Kanton, der eine KLR einfiihrt, etwa 4 bis 7 Jahre benétigen, bis der vorgesehene Mo-
dellstand entwickelt sein wird. Einige Bereiche des Modells benétigen etwas Erfahrung im
Umgang mit einer KLR. Daher kann es niitzlich sein, zur Einfihrung einer KLR mit einem ein-
facheren Modell zu beginnen und dieses dann entsprechend dem KOLIBRI-Standard schritt-
weise auszubauen. Kolibri soll als Endziel dienen, das die Kantone in Bezug auf die KLR zu
einem gemeinsamen Punkt fihrt.

2.1.5 Freiheitsgrade

Da ein KLR-Modell, welches fiir alle Kantone anwendbar sein soll, nicht alle Fragen, die in
diesem Zusammenhang auftauchen, beantworten kann, bleiben gewisse Bereiche der Rege-
lung der Kantone (iberlassen. Diese Bereiche sind als Freiheitsgrade bezeichnet.

Zu diesen Freiheitsgraden gehoren unter anderem die folgenden Aspekte:

» Die konkrete Ausgestaltung und Organisation der Finanzbuchhaltung (FIBU) bleibt eine
kantonale Aufgabe, wahrend im vorliegendem KOLIBRI-Modeli nur die Anforderungen an
die FIBU aus der Sicht der KLR beschrieben werden. Das vorliegende KLR-Modell beruht

| auf den Vorgaben des HRM.

= Nur am Rande wird auf die vorgelagerten Systeme wie Anlagebuchhaltung, Betriebsda-
tenerfassung (z. B. Arbeitszeiterfassung) eingegangen, indem auch hier die fir die KLR
notwendigen Anforderungen definiert werden.

= Die erarbeiteten Grundiagen kénnen grundsétzlich einem zielgerichteten Controlling und
Reporting dienen und Informationen fir umfassendere Fiihrungsinstrumente liefern.?

2.2 Wozu eine Harmonisierung?

2.21 Ausgangslage

Im Rahmen der wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung (WoV) werden Kosteninformationen
fur die Berechnung der Dienstleistungs- und Produktpreise sowie fur die Flhrung der Verwal-
tungseinheiten benétigt. Zu diesem Zweck muss eine Kosten- und Leistungsrechnung einge-
fuhrt werden, welche auf den Finanzbuchhaltungszahlen nach Massgabe des Harmonisierten
Rechnungsmodells aufbaut.

! Das Vorgehen' zur Einfihrung einer KLR ist in Teil 5: Projektleitfaden naher beschrieben.
Konkrete Anleitungen zu einem Controlling, einem Reporting, einem Managementinformationssystem (MIS) oder einer
Balanced Scorecard (BSC) sind nicht Gegenstand des Projektes KOLIBRI.
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In den Kantonen findet die wirkungsorientierte Verwaltungsfihrung immer gréssere Verbrei-
tung. Viele Kantone sind zur Zeit daran, sich Gedanken zu machen, wie eine Kosten- und
Leistungsrechnung eingefiihrt und umgesetzt werden kdnnte. Es ist zu erwarten, dass der
WoV-Ansatz sowie die KLR in wenigen Jahren flachendeckend angewandt werden. Obwohl
bereits an einigen Orten eine KLR implementiert worden ist, fehlen zur Zeit noch aligemein
zugangliche und standardisierte Konzepte und Modelle, wie eine solche KLR aussehen konn-
te und wie sie mit dem bestehenden Harmonisierten Rechnungsmodell verknipft werden
kann.

Ziele und Nutzen der Harmonisierung

Durch die Vereinheitlichung der KLR-Konzepte in den 6ffentlichen Verwaltungen wird eine er-
hebliche Kostenreduktion und Beschleunigung bei der Einfihrung einer KLR erwartet. Als Ba-
sis fiir eine solche Harmonisierung ist ein standardisiertes KLR-Konzept notwendig Die bereits
bekannten Kostenrechnungsmodelle aus der Privatwirtschaft und den offentlichen Gemeinwe-
sen sind an die Problemstellungen einer harmonisierten Kostenrechnung anzupassen.

Die Umstellung der Ausrichtung von Beitrdgen des Bundes, basierend auf einer vollen oder
teilweisen Entschadigung der anfallenden Kosten, zu einer pauschalen Abgeltung pro Leis-
tungseinheit verlangt nach einer transparenten und vergleichbaren Kostenermittlung von
Dienstleistungen und Produkten.

Mit einer einheitlichen Basis des KLR-Modells werden zudem auch die Grundlagen fiir den in-
terkantonalen Lastenausgleich des Neuen Finanzausgleiches (NFA) geschaffen.

In vielen Verwaltungen ist heute nicht klar, welche relevanten Fihrungsergebnisse zur Steue-
rung der Leistungen bendtigt werden. Das harmonisierte KLR-Modell soll einen Beitrag dazu
leisten, diese auf den verschiedenen Flihrungs- und Kostenstufen aufzuzeigen. Dem dient die
Darstellung eines nach Verantwortbarkeit (Beeinflussbarkeit und Verursachung) gestuften Er-
folgsausweises (Kostenstufenrechnung).

Das Harmonisierte Rechnungsmodell wird durch die verdnderten Bedingungen der Rech-
nungslegung der Kantone einem Revisionsbedarf unterliegen. Das zu entwickelnde KLR-
Mod%ll soll die Abstimmung und den externen Anpassungsbedarf des HRM wo nétig aufzei-
gen.

Zudem liefert das Modell eine Grundlage firr die Vergleichbarkeit der Kosten von Produkten
(innerkantonal und interkantonal). Damit kann das vorliegende Handbuch als Basis fur weitere
Schritte in Richtung Benchmarking schaffen.’

Grenzen der Harmonisierung
Benchmarking

Im Verlaufe des KOLIBRI-Projektes musste festgestellt werden, dass eine der urspriinglichen
Erwartungen an das Projekt, namlich Voraussetzungen fiir das Benchmarking zu schaffen,
sich nur teilweise erfillen lasst. Fiir ein Benchmarking auf Ebene der kantonalen Hauptleis-
tungskataloge sind einheitliche Strukturen nétig, um tberhaupt sinnvolle Vergleiche anstellen
zu kdénnen. Da das KOLIBRI-Modell aber fir alle 6ffentlichen Verwaltungen anwendbar sein
soll, lasst sich die Harmonisierung nicht in dem fiir ein Benchmarking notwendigen Detaillie-
rungsgrad verwirklichen. Zudem sind die einzelnen Kantone unterschiedlich organisiert, und

i Vgl. Kapitel 2.2.4 Anpassung des HRM an neue Erfordernisse
Vgl. Kapitel 3.2 Benchmarking
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nicht jede Leistung wird in allen Kantonen durch denselben Prozess oder dieselbe Organisati-
onseinheit erstellt, was die Aussagekraft von Zahlenvergleichen zuséatzlich vermindert.

Aufgrund dieser Erkenntnisse kann das KOLIBRI-Modell selbst nicht direkt Benchmarking-
Zwecken dienen. Es kann aber sehr wohl dazu dienen, die Transparenz der Kosten und er-
brachten Leistungen zu erhéhen. Es kann als Grundlage fiir weitere Schritte in diese Richtung
genutzt werden. Mit dem KOLIBRI-Modell wird die Basis fir Kostenvergleiche auf der Pro-
duktebene geschaffen. Benchmarking beinhaltet aber mehr als reine Kostenvergleiche und
muss auch nicht-finanzielle Grossen (z.B. Qualitat) bertcksichtigen, um aussagekréftige
Schllisse daraus ziehen zu kénnen.

Leistungskatalog

Zu Beginn des Projektes bestand die Absicht, einen groben Leistungskatalog, welcher fir alle
Kantone Gultigkeit hat, zu erarbeiten. Die Diskussionen haben jedoch gezeigt, dass eine
Harmonisierung des Leistungskataloges im Rahmen dieses Projektes nicht méglich ist. Die
Definition der Produkte ist in engem Zusammenhang mit der jeweiligen Ausgestaltung des
WoV-Konzeptes eines Kantons zu sehen und ist zudem auch abhéngig von der Organisati-
onsstruktur, welche wiederum von Kanton zu Kanton unterschiedlich ist.

Einzig im Bereich der ,Kosten der politischen Fihrung® findet eine Harmonisierung statt, in-
dem hierfur eine Kostentragergruppe ,Politische Fihrung® definiert wird. Diesem Kostentréger
sindsz.B. die Kosten des Parlaments, fur parlamentarischer Vorstdsse oder Auftrage zugewie-
sen.

2.2.4 Anpassung des HRM an neue Erfordernisse

Das HRM hat sich als Modell fiir die Finanzbuchhaltung grundsétzlich bewéhrt. Es stellt heute

denn auch den allgemein verbreiteten Rechnungswesen-Standard fiir die Kantone und Ge-

meinden dar. Das HRM-Modell soll als Finanzbuchhaltung grundsatzlich beibehalten werden.

Es sind allerdings verschiedene Anpassungen notwendig. Der Anpassungsbedarf kann stich-

wortartig wie folgt aufgelistet werden:

= Das HRM beinhaltet Gliederungen und Vorgange, die zu detailliert sind. Das HRM selbst
will eine gewisse Kostentransparenz sicherstellen. Deshalb beinhaltet es interne Verrech-
nungen usw. Mit der sich verbreitenden Einflhrung der Kostenrechnung bei den 6ffentli-
chen Haushalten kann die Zuteilung von Aufwand und Ertrag auf die Produkte usw. in der
Kostanarten-, Kostenstellen- und Kostentrégerrechnung wesentlich genauer und nach
harmonisierten Grundlagen erfolgen. Das vorliegende Handbuch bietet hierzu die not-
wendigen Erlauterungen.

= Die Artengliederung des HRM ist heute zum Teil zu detailliert. Viele 6ffentliche Korper-
schaften wenden heute eine 4 bis 5-stellige Artengliederung an. Der Standard, der fur die
KLR benétigt wird, ist die 3-stellige Artengliederung. Die Unterteilungen in der Artenglie-
derung des HRM sind zu Uberprifen und so weit als méglich zu vereinfachen, um den
Aufwand in der Finanzbuchhaltung zu minimieren.

= Die Staatsrechnungen werden heute mehr und mehr entleert, indem die Rechnungen und
Bilanzen von selbstandigen Anstalten herausgelést werden. Es werden auch zunehmend
Teile der Verwaltung in privatrechtliche Organisationsformen Uberfiihrt. Es sind Kriterien
fur die konsolidierte Rechnungsablage festzulegen, &hnlich wie fur Konzerne in der Pri-
vatwirtschaft. Konsolidierungskreis und Konsolidierungsart sind festzulegen.

» Der Kapitalmarkt, an welchem die &ffentlichen Haushalte haufig aktiv sind, verlangt nach
einem vollstédndigen Ausweis der finanziellen Lage. Eventualverpflichtungen, Garantien

® Eine ausfuhrlichere Beschreibung der Kostentragergruppe "Politische Fuhrung" findet sich in Kapitel 4.6.2
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iti- usw. fur balbstaatliche Institutionen ist Beachtung zu schenken. Privatwirtschaftliche
Rechnungslegungs-Standards wie IAS und FER sind sinngeméss auch fur die 6ffentliche
Hand anzuwenden.

1g- = Die Finanzstatistik und die volkswirtschaftliche Gesamtrechnung entwickeln sich fort. Sie
2r- passen sich insbesondere internationalen Modellen, die Gber die Grenzen hinaus Verglei-
ng che zulassen, an.

el

nd Die erneuerte volkswirtschaftliche Gesamtrechnung verlangt insbesondere in der Artengliede-
ge rung nach einer Anpassung des HRM, vor allem im Bereich ,Ubertragungen” sowie im Bereich

LSteuern®. Mit der heutigen Verbuchung im HRM kdnnen die finanziellen Stréme der &ffentli-
chen Hand nur erschwert auf die Sektoren der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung zuge-

teilt werden.
lle Auf weltweiter Ebene findet eine Weiterentwicklung bzw. eine Harmonisierung im Bereich ,,
ne "funktionale Gliederung" “ statt. Die Vereinten Nationen, der Internationale Wahrungsfonds,
lie die Kommission der EU, die Weltbank und die OECD haben einen neuen Vorschlag fir die
es Gliederung der Aufgabenbereiche des Staates entworfen. Diese Gliederung ist wesentlich um-
iti- fassender als die bisherige 3-stellige funktionale Gliederung geméass HRM (und eidg. Finanz-

statistik). Die neue Gliederung sieht eine 4-stellige Dezimalklassifikation vor, und sie nimmt
neue Entwicklungen bei den 6&ffentlichen Haushalten zum Anlass, in einzelnen Bereichen de-

n- tailliertere Aufschliisse zu erméglichen.
er
e- Die Schweiz als Industriestaat und Mitglied wichtiger internationaler volkswirtschaftlicher Insti-

tutionen wird nicht darum herum kommen, den neuen Raster fir die Gliederung der Aufga-
benbereiche des Staates (COFOG) zu Ubernehmen. Zweck des neuen Rasters ist es insbe-
sondere, internationale Vergleiche zwischen Staaten anzustellen und wirtschaftspolitische
Ruckschlisse zu ziehen.

Die neue Gliederung wird die bisherige funktionale Gliederung des HRM ersetzen. Die meis-
ten Gemeinden buchen heute in der Finanzbuchhaltung nach der funktionalen Nummer, nur
die grosseren Korperschaften buchen heute nach der institutionelien Gliederung. Die letzteren

&

= Als Basis fur die KLR dient das HRM. Allfalliger Anpassungsbedarf des HRM ist aufzuzei-
gen.

= Das Modell soll die IAS-, die FER-Richtlinien sowie bereits bestehende Konzepte &ffentli-
cher Verwaltungen berticksichtigen.

= Eine entscheidungsorientierte Deckungsbeitragsrechnung ist zu entwickeln.

* Produktbezogene Kosteninformationen, wie sie vom Neuen Finanzausgleich gefordert
werden, sollen mit Hilfe des KLR-Modells generiert werden.

8- liefern die funktionale Gliederung zusétzlich als statistischen Ausweis. Ab einem noch zu defi-
n. nierenden Zeitpunkt wird die funktionale Gliederung zuhanden der Eidgendssischen Finanz-
n- statistik nach dem neuen Raster zu liefern sein.

st Alle vorstehend erwahnten Punkte bedingen eine grundlegende Uberarbeitung des HRM. Ei-
- ne Projektorganisation wird sich der Uberarbeitung annehmen. Ziel ist die Erstellung eines
ti- angepassten HRM-Handbuchs. Dieses muss kompatibel sein mit dem vorliegenden KOLIBRI-
3r Handbuch.

:h

=

) 2.3 Das Projekt KOLIBRI

> 2.3.1 Vorgaben

‘n

) Vor Projektstart wurden an das KOLIBRI-Gesamtmodell inhaltlich nur wenig Vorgaben ge-
o macht. Zu diesen Vorgaben gehéren:

d
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Diese Vorgaben liessen fiir die Entwicklung und den Detaillierungsgrad des Gesamtmodelis
einen sehr weiten Spielraum, was dazu fuhrte, dass die Vorstellungen und Erwartungen zy
Beginn des Projektes sehr unterschiedlich waren und der Projektfokus eingeschrankt werden
musste. Das wesentliche Resultat daraus ist die Unterscheldung zwischen dem KOLIBRI-
Gesamtmodell und dem enger gefassten KLR- Modell®, auf welche sich die Projektarbeiten im
Folgenden konzentrierten. Zudem musste festgestellt werden dass gewisse Erwartungen
nicht zu erfiillen sein wirden und weitere Abgrenzungen vorgenommen werden mussten.

2.3.2 Projektorganisation

Im Projekt wurden méglichst viele Aspekte der Kantone, aber auch die Anliegen von Stidten
und Gemeinden, eingebracht. In der Projektorganisation wurde darauf geachtet, alle Ebenen
(Bund, Kantone, Stadte, Gemeinden) zu berlicksichtigen, indem diese in geeigneter Form
eingebunden wurden. Damit das Modell von den Kantonen getragen wird, wurden méglichst
viele Kantone direkt am Projekt beteiligt.

Steuerungskomitee

BE, ZH, LU, UR
NOVO/ IBR
Begleitgruppe Revisionsstelle
JU, VS, BE, AG
Bund, Stadte, Gemeinden FV Kt .UR
Projektieitung
Stab
NOVO =
IBR/HSW
J 1 |
TP Manual TP Modell TP Piloten

ZH, BS, AG, SZ, Ti ZH, BS, SO, SG, JU

Echoraum
26 Kantone der Eidgenossenschaft

Abbildung 3: Projektorganisation KOLIBRI

® Das KOLIBRI-Gesamtmodell wird im Teil 3 beschrieben, das KLR-Modell im Teil 4.
VgI dazu Kapitel 2.2.3 Grenzen der Harmonisierung
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2.3.3

Das Teilprojekt Modell

Die Teilprojektgruppe Modell erarbeitete die theoretischen Grundlagen zur Harmonisierung
der Kosten- und Leistungsrechnung. Sie entwickelte ein allgemein giiltiges und standardisier-
tes Kosten- und Leistungsrechnungs-Konzept (KLR-Modell), das mit der Finanzbuchhaltung
(FIBU) verknipft werden kann.

Das Teilprojekt Manual

Die Teilprojektgruppe Manual formulierte den Leitfaden sowie die Umsetzungs- und Anwen-
dungsanleitung. Das Manual wurde im Verlaufe des Projektes stets verfeinert und angepasst.

Das Teilprojekt Piloten

Die Teilprojektgruppe Piloten erarbeitete die praktischen Grundlagen zur Harmonisierung der
Kosten- und Leistungsrechnung.

Projektablauf

Beschreibung der Arbeitsweise

Da die Projektergebnisse in relativ kurzer Zeit vorliegen mussten, wurde ein simultanes und
iteratives Vorgehen gewahlt. Dabei war die Modellgruppe die Taktgeberin, indem sie in 2-3
Workshops pro Phase die Entwicklung des Modells weiterfiihrte.

Bei jedem Durchgang fielen folgende Arbeitsschritte an:

= Die Modellgruppe diskutierte in Workshops das KLR-Modell und legte ausgehend von der
Grobstruktur Standards, Richtlinien und Anforderungen fest. Sie erarbeitete die theoreti-
schen Grundlagen zur Harmonisierung der Kosten- und Leistungsrechnung.

* Die Gruppe Manual verarbeitete anschliessend die diskutierten Punkte und formulierte sie
textlich. Die formulierten Passagen des Handbuchs wurden den Mitgliedern der Modell-
gruppe nochmals zur Stellungnahme bzw. Ergénzung unterbreitet.

= Die Pilotengruppe hat das Handbuch kritisch geprift, gab ihrerseits Anregungen zum
Handbuch ab und wies auf noch zu definierende Punkte bzw. Schwierigkeiten hin. Sie war
verantwortlich fir die Prifung der Plausibilitét des Modells.

= Die Begleitgruppe Uberpriifte die Inhalte des Manuals auf ihre Richtigkeit und wachte dar-
tiber, dass allen Aspekten und Anliegen der Kantone und wenn méglich auch der Ge-
meinden und Stadte Rechnung getragen wurde.

Erfahrungen aus dem Projekt

In den Arbeitsgruppen wurde seit August 2000 intensiv am Projekt KOLIBRI gearbeitet. Es
musste eine Einschrankung und Fokussierung vorgenommen werden, da sich zeigte, dass
das Projekt KOLIBRI in den politischen Aspekten keine Harmonisierungen erreichen konnte.

Zudem musste auch festgestellt werden, dass die Erwartungen der Kantone an das Projekt
sehr unterschiedlich beziehungsweise gar unvereinbar waren. Das nun vorliegende Modell ist
ein Versuch, all diesen Anspriichen gerecht zu werden und den gemeinsamen Nenner zu be-
schreiben.

2.3.4 Beteiligte Personen

Am Projeke haben folgende Institutionen und Personen mitgearbeitet:
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Konsortium KOLIBRI

= Konferenz der kantonalen Finanzdirektoren (FDK)

= |nstitut fir Betriebs- und Regionalékonomie (IBR/HSW)
= NOVO Business Consultants AG, Bern (NOVO)

Steuerungskomitee

= Herr Kurt Stalder, Finanzverwaltung Kt. Luzern (Vorsitz und Schlussredaktion Handbuch)
= Herr Dr. Hans Ith, Finanzverwaltung Kt. Bern

»  Herr Dr. Markus Stadler, Regierungsrat Kt. Uri

= Herr Christian Meyer, Finanzverwaltung Kt. Ziirich

= Herr August Danz, Finanzverwaltung Kt. Zirich

» Herr Silvio Degonda, Finanzverwaltung Stadt Luzern

= Herr Dr. Carlo Imboden, NOVO Business Consultants

= Herr Stefan Pfaffli, IBR/HSW Luzem

Begleitgruppe

= Frau Yvonne Reichlin, Finanzverwaltung Kt. Aargau

=  Herr Markus Gerber, Staatsbuchhaltung Kt. Bern

= Herr Dieter Waber, Eidg. Finanzverwaltung

= Herr Werner Buirki, Finanzverwaltung Stadt Zirich

»  Herr Gerhard Schmied, Schweiz. Gemeindeverband

= Herr Felix Sennhauser, Amt fiir Gemeinden Kt. St. Gallen

=  Monsieur Daniel Ruegg, Trésorerie généraie du canton du Jura

= Monsieur Pierre Bonvin, Adm. cantonale des finances du canton du Valais

Projektleitung
= Herr Rolf Gygax, NOVO Business Constiltants
= Herr Georges Dumont, IBR/HSW Luzern

Modellgruppe

» Herr Rolf Gygax, NOVO Business Consultants (Teilprojektleitung)
=  Frau Rosemarie Staub, Finanzverwaltung Kt. Zirich

= Signora Cristina Largader, Dipartimento cantonale delle finanze, Ti
= Herr Martin Bihler, Finanzdepartement Kt. Basel-Stadt

= Herr Tobias Fritschi, Finanzverwaltung Kt. Aargau

= Herr Stefan Bernhard, Finanzverwaltung Kt. Aargau

= Herr Heinz Rauchenstein, Finanzverwaltung Kt. Schwyz

Pilotengruppe

» Herr Andy Kohler, BDB GmbH (Teilprojektleitung)

» Herr Christoph Tschumi, Finanzverwaltung Kt. Basel-Stadt

= Herr Hans Hofer, Finanzdepartement Kt. Solothurn

= Herr Fabio Lanfranchi, Volkswirtschaftsdirektion Kt. Zurich

» Herr Urs Bernhardsgritter, Finanzverwaltung Kt. St. Gallen

=  Monsieur Pierre Bersier, Trésorerie générale du canton du Jura

Manualgruppe

= Herr Hugo Bossi, NOVO Business Consultants
= Herr Dr. Jirgen Mewes, Bundesamt fur Polizei
= Frau Sibylle Mundwiler, Acapella GmbH
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* Frau Irene Bugmann Oelhafen, seecon gmbh

Stabsgruppe

= Frau Monika Boog, Finanzverwaltung Kt. Luzern

=  Frau Tuoi Bui, IBR/HSW Luzern

= Herr Philipp Elsener, IBR/HSW Luzern

= Frau Melanie Wittwer, NOVO Business Consultants
=  Frau Elisabeth Steiger, NOVO Business Consultants
= Herr Karl Ruef, NOVO Business Consultants

»  Herr Philippe Guth, NOVO Business Consultants

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung
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3 Das KOLIBRI-Gesamtmodell
3.1 Wirkungsorientierte Verwaltungsfihrung (WOV)

3.1.1 Neue Anforderungen an die éffentliche Verwaltung

An die Verwaltung von heute werden neue Anforderungen gestellt, die mit den bestehenden
Management-Instrumenten nicht mehr bewdltigt werden kénnen. Der steigende finanzielle
Druck, die Anforderungen der Finanzmérkte, der rascher werdende Wandel und die be-
schrankten Mittel der &ffentlichen Hand fuhren dazu, dass die bekannte und Uber Jahre be-
stehende Fihrungsphilosophie nicht mehr den Gegebenheiten der heutigen Zeit entspricht.

Erhohte Komplexitét

« Gleichzeitigkeit der Prozesse

Wachsende Vielfalt der Aufgaben
Wachsende Erwartung der Biirger
Wachsende Anspriiche von Dritten
Wachsende Anforderung der Finanzmérkte

e o @ o

Rasanter Wandel

« Strukturwandel

» Kulturwandel

« Globalisierung

» Technologieentwicklung

Beschrénkte Ressourcen

« Knappe Mittel und Finanzen

« Mangel an qualifizierten Mitarbeitenden

« Hohe Verschuldung der 6ffentl. Haushalte

Abbildung 4: Gestiegener Druck auf die dffentliche Verwaltung

Deshalb wurden neue Managementansatze entwickelt, welche heute unter dem Schlagwort
New Public Management (NPM) oder in der deutschen Ubersetzung als Wirkungsorientierte
Verwaltungsfiihrung (WoV) bekannt sind. Ein wichtiges Anliegen dabei ist der Ubergang von
der traditionellen Input- zur Outputsteuerung.

Dieser Ubergang muss auch mit entsprechenden Instrumenten unterstiitzt werden. Im Bereich
des Rechnungswesens bietet sich hier die Kosten- und Leistungsrechnung an.

3.1.2 Neue Fiihrungsphilosophie

Die wirkungsorientierte Verwaltungsfihrung (WoV) nimmt die verdnderten Anforderungen an
die Verwaltungskultur auf und versucht einen neuen Ansatz zu bieten. Dieser beinhaltet unter
anderem:

= Verknipfung von Politik und Management
= Trennung der politischen (strategischen) und der betrieblichen (operativen) Ebene
* Dezentralisierte Fiihrungsverantwortung
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= Steuerung mit Leistungsauftragen, Wirkungsindikatoren, Beurteilungskriterien und Glo-
balbudgets

= Kunden- (Biirger-) Orientierung

= Qualitdétsmanagement

=  Weittbewerbsorientierung durch inter- und innerkantonale Analysen und Vergleiche
= Aktive Auseinandersetzung mit den eigenen Produkten

An die Stelle des konventionellen Voranschlags mit Kreditbindung auf der einzelnen Auf-
wandart tritt das sogenannte Globalbudget, und es werden Wirkungs- und Leistungsziele defi-

fen niert. Damit wird unterstrichen, dass letztlich das Ergebnis, nicht aber die einzelne Kreditposi-
alle tion, massgebend ist.

be- — — - —

be- e —

Politik und Verwaltung

Leistungsfinanzierer |Legislative

% Leistungsvereinbarung
Reporting ;Wirkungsziele

Leistungsbesteller | Exekutive

‘ 3 . ] Leistungsaufirag
|Reporting Leistungssziele

Leistungsersteller [Verwaltung

Organisationen

‘ Halbstaatliche

Privatwirtschaft

Abbildung 5:  Steuerung mit Wirkungsorientierter Verwaltungsfithrung

Nebst dieser Neuorientierung der Fuhrungsphilosophie in der offentlichen Verwaltung sind in

den letzten Jahren auch in der Privatwirtschaft neue Flhrungsinstrumente aufgetaucht. Er-
ort wahnenswert sind im Zusammenhang rr;it der wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung insbe-
rte sondere die Balanced Scorecard (BSC)” und die Managementinformationssysteme (MIS). An
dieser Stelle soli nicht naher auf diese Instrumente eingegangen werden, doch ist darauf hin-
zuweisen, dass die KLR auch im Rahmen dieser Flhrungsinstrumente eine wichtige Rolle
einnimmt, da sie wesentliche Informationen fur diese Systeme bereitstelit.”

'on

(<3
=

3.1.3 Von der finanziellen Input- zur Outputsteuerung

Die Kosten- und Leistungsrechnung stellt ein zentrales Instrument des Rechnungswesens ei-
ner Organisationseinheit dar. Im Gegensatz zur finanzwirtschaftlich ausgerichteten Verwal-
tungsrechnung oder Finanzbuchhaltung, welche vorwiegend inputorientiert ist, steht bei der
Kosten- und Leistungsrechnung die wirtschaftliche Mittelverwendung im Vordergrund. Sie wird
idealerweise ergdnzt durch ein Indikatoren- und Kennzahlensystem, welches den Output

an
ter

—_—

s Nach Kaplan und Norton
Vgl. dazu auch die Einbettung der KLR in das KOLIBRI-Gesamtmodell in Kapitel 3.3 Das KOLIBRI-Gesamtmodell
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(Ausstoss an Produkten) und Outcome (Auswirkungen der Produkte auf die Umwelt bzw. das
Umfeld der Verwaltung) zusétzlich aus qualitativer Sicht beurteilt.

Steht mit der Finanzbuchhaltung die Vergangenheit im Vordergrund, wird in der KLR die zu-
kunftsgerichtete Steuerung einer Dienststelle massgebend. Nicht nur die eingesetzten Mittel
(Input), wie in der FIBU, sondern vor allem die erbrachten Leistungen (Output) sind geméss
dem Ansatz der Kosten- und Leistungsrechnung von Bedeutung.

3.1.4 Politik und Management

Die Idee des New Public Management resp. der Wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung fin-
det heute flachendeckend Verbreitung. Dabei riicken Politik und Management immer ndher
zusammen und missen derart ineinander greifen, dass langfristige politische Ziele mit
grosstmaglicher Effizienz erreicht werden kénnen. Gleichzeitig erfolgt jedoch auch eine Tren-
nung der Aufgaben in eine strategische (Politik) und eine operative Ebene (Management,
Verwaltung).

Die Aufgabe der politischen Ebene liegt in der Wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung darin,
die politischen Ziele festzulegen und die gewlinschte Wirkung zu definieren. Die Festlegung
dieser Ziele erfolgt im Rahmen von demokratischen Prozessen, die nach Regeln des Konsen-
ses, der Kompromissfindung und der Mehrheitsentscheidung funktionieren. Dies hat zur Fol-
ge, dass die Ziele nicht einer klaren Zielhierarchie folgen, sondern in einem Spannungsfeld
zueinander stehen kénnen.

Im Gegensatz zur Politik funktioniert die Verwaltung in erster Linie nach betriebswirtschaftli-
chen Grundsétzen. Damit die von der Legislative festgelegten Wirkungsziele von der Verwal-
tung umgesetzt werden kénnen, bedarf es einer Ubersetzung bzw. Konkretisierung dieser Zie-
le. Die Regierung steht zwischen Politik und Management und folgt daher sowohl der Logik
des Politischen als auch jener des Betrieblichen, womit ihr eine wichtige Rolle bei der Zielkon-
kretisierung zukommt.
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Politikgestaltung
Ziel- politische Wirkungs-
vorgaben Rationalitat beurteilung
] sztel_ A e
onkretisierung JUbersetzung ¥ darstellung
y D
Ziel- Management- Ziel-
Umsetzung Rationalitat erreichung
\ Ausfihrung

Abbildung 6:  Zusammenspiel von Politik und Management'’

Die Operationalisierung der Wirkungsziele erfolgt mit Hilfe von Leistungsvereinbarungen und
Global- bzw. Produktgruppenbudgets, welche somit als Bindeglied zwischen Politik und Ma-
nagement fungieren. Aufgrund der Finanzbuchhaltung lassen sich jedoch keine wirklichen
Produktbudgets und -preise kalkulieren, was nur mit der KLR méglich ist. Die Steuerung der
Verwaltung nach WoV-Grundsatzen setzt somit die Einfihrung einer KLR voraus.

3.1.5 Steuerungsprozess

Steigender Kostendruck, verstarkte Konkurrenz, Outsourcing etc. fiihren dazu, dass die In-
strumente der Bestandes- und Verwaltungsrechnung zur finanziellen Fihrung nicht mehr aus-
reichen. Die mit den knappen Mitteln erzielte Wirkung ist massgebend, ob die Kunden befrie-
digt und die Ziele des Service Public erreicht werden kénnen.

10 N
K. Schedler, I. Proelier: New Public Management, S. 53. Weitere Ausfiihrungen dazu finden sich in D. Brihlmeier, Th. Haldemann,
P. Mastronardi, K. Schedler: Politische Planung.
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Leistungserbringung >
| [

Abbildung 7:  Zusammenhang von Leistung, Kosten, Wirkung und Nutzen

Aus dem oben abgebildeten politisch-administrativen Steuerungsprozess'' wird ersichtlich,
dass die KLR Informationen zur Mittelverwendung und den Leistungen (sowohl im Ist als auch
im Plan) bereit stellt. Aus ihr kdnnen jedoch keine Informationen Uber die Auswirkungen der
Programme (Outcome) und die Einwirkungen auf die Kunden (Impact) generiert werden.
Ebenso wenig sagt die KLR etwas iber die Qualitit der erzeugten Produkte aus.' Um solche
Aussagen machen zu kénnen, sind weitere Informationssysteme notwendig, die jedoch hier
nicht ndher beschrieben werden.

3.2 Benchmarking und interkantonale Vergleiche

3.2.1 Grundlagen

Die |dee des Benchmarking liegt darin begriindet, dass ein Betrieb von demjenigen, der etwas
besser tut, lernen kann. Somit geht es beim Benchmarking darum, Vergleiche anzustellen und
dann vom Besten zu lernen (Best practice). Urspriinglich wurden solche Vergleiche nicht zwi-
schen direkten Konkurrenten angestellt, sondern zwischen Betrieben, die grundsatzlich unter-
schiedliche Leistungen anboten. Dies weil die Konkurrenz kaum Einblick in die Betriebspro-
zesse und —daten gewdhrt hatte. Vergleiche sind auf der Ebene einzelner Prozesse jedoch
auch zwischen unterschiedlichen Betrieben mdglich.

3.2.2 Benchmarking in 6ffentlichen Verwaltungen

In der &ffentlichen Verwaltung hat das Benchmarking mit dem Aufkommen der wirkungsorien-
tierten Verwaltungsfiihrung stark an Bedeutung gewonnen. Durch Benchmarking soli der
Wettbewerbsdruck in der Verwaltung erhéht werden. Der Begriff des Benchmarking wird hier

:; In An!ehnyng an K. Schedler, Ansatze einer wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung, S. 157 ff.
Auf die Ziele und Grenzen der KLR wird im Kapitel 3.4 Die Kosten- und Leistungsrechnung eingegangen.
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eher im Sinne von Betriebsvergleichen verstanden. Da die institutionellen Gegebenheiten von
Kantonen und Gemeinden haufig sehr unterschiedlich sind, ist ein Benchmarking in diesem
Sinne daher nur beschrankt méglich.™

Benchmarking im urspriinglichen Sinne, das dber reine Kosten- und Leistungsvergleiche hi-

nausgeht und auch Prozesse, Strukturen und Qualitdtsmerkmale einbezieht, ist durchaus

auch fur die &ffentliche Verwaltung in der Schweiz geeignet. Um ein solches Benchmarking

betreiben zu kdnnen, sind Kosten- und Leistungsdaten (v. a. in der Form von Kennzahlen) ei-
‘ ne notwendige Voraussetzung.

3.2.3 Benchmarking liber die Leistungskataloge

KOLIBRI liefert mit diesem Handbuch das Modell, auf welche Art die Kosten- und Leistungs-

‘ rechnung geflhrt werden soll. KOLIBRI definiert auch den Inhalt der KLR und wirkt in diesem
Sinne harmonisierend. In ein Produkt sollen die Kosten nach gleicher Berechnungsart ein-
fliessen, was auch fir die Erldse gilt. Fiir die Benchmarking-Vergleiche zwischen offentlichen
Korperschaften schafft dies eine gute Grundlage.

‘ Es ist jedoch nicht méglich, eine Harmonisierung der kantonalen Leistungsauftrdge vorzu-
nehmen, da deren Definition eine Aufgabe der kantonalen Politik ist. Die Politik ist frei, diese
Leistungsauftrdge nach freiem Ermessen zu umschreiben.

*hilich,
5 auch o
an der 3.2.4 Identitédt der Produkte
|
srden.
solche Ein Benchmarking zwischen Produkten, welche die &ffentliche Hand herstellt, bedingt natir-
h hier lich eine Identit4t dieser Produkte, sowohl was die Produktumschreibung anbelangt wie auch
in Bezug auf die Qualitdt der erstellten Produkte. Diese Bestandteile des Benchmarkings sind
flachendeckend kaum harmonisierbar. Ein allfélliger Benchmarking-Vergleich ist nur mittels
eingehender Analysen Uber die Details der Abweichungen aussagekraftig.
Ein Beispiel soll dies belegen:
Beisp - 1 Benchmarking eines Produktes
Zwei Kantone maéchten die Kosten der 6. Klasse der Primarschule vergleichen. Da die Kantone die Lehrpléne dieser
giwas Klassen aber autonom festlegen, differieren die Lerninhalte voneinander betréachtlich. Ein Kanton hat auf dieser Stufe
i und z.B. bereits Friihfranzdsisch, ein anderer nicht. In einem Kanton betrégt die wéchentliche Stundenzahl 24 Stunden, in
1+ zwi- einem anderen 22 Stunden. Zudem ist beim interkantonalen Benchmarking-Vergleich auch die Qualitit der Ausbil-
nzw dung zu beachten. Diese ist von mehrerer Faktoren abhangig, wie Zusammensetzung der Schiilerschaft (Anteil
unter- Fremdsprachige usw.), Lehrplan, Ausbildung und Qualitét der Lehrkréfte usw. Hohere Kosten in einem Kanton als in
aSpro- einem anderen kénnen auch entstehen, weil die Qualifikationen der Auszubildenden besser sind und eine gréssere
sdoch Anzahl die Steignormen erfilllt.
Es wird relativ selten der Fall sein, dass die Kantone vollstandig homogene Produkte mit ei-
nem einheitlichen Qualitatsstandard erbringen. Am ehesten ist dies noch der Fall, wenn die
Kantone Bundesrecht vollziehen.
orien-
il der
d hier
re—
iehe dazu auch in Teil 2.2.3 Benchmarking.
— ‘_‘_‘_‘_\____‘—— — . — — — S -
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3.2.5 Schlussfolgerung

Es drangt sich deshalb auf, das Benchmarking stark zu abstrahieren und auf schematische,
einfache Ersatzgrossen zuriickzugreifen. Die funktionale Gliederung, zumal in der neuen
Form der COFOG (noch detaillierter als die bisherige funktionale Gliederung), ist eine solche
Form. Sie stellt einen Raster fiir die Produktgruppen der 6ffentlichen Hand dar, die mit dem
KOLIBRI-Modell mit einheitlichem Inhalt gefiilit werden kénnen und sich deshalb besser als
heute fur interkantonale Vergleiche eignen.

3.3 Das KOLIBRI-Gesamtmodell

3.3.1 Ubersicht

Bei der Einfuhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung muss ein Anwender das KOLIBRI-
Gesamtmodell beriicksichtigen und eine KLR in ein konkretes Umfeld stellen. Ohne Einbet-
tung in das Gesamtmodell kann die KLR keinen Nutzen erbringen. Fir den Aufbau einer Kos-
ten- und Leistungsrechnung miissen die Schnittstellen zu den vor- und nachgelagerten Sys-
temen geklart sein und insbesondere muss die Steuerung des Systems durch das Parlament
sichergestellt werden.

Die folgende Darstellung zeigt das KOLIBRI-Gesamtmodell auf:

Fiihrung und Controlling

1t

Nachgelagerte
Systeme

FIBU

R  KLR-Modell

KOA
KST
) KTR
Vorgelagerte Andere Datenquellen
Systeme

Abbildung 8: Teilbereiche des KOLIBRI-Gesamtmodells
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3.3.2 Bereiche des Gesamtmodells

Das KOLIBRI-Gesamtmodell besteht aus folgenden Bereichen (vgl. Abbildung 8):

= Bereich Fithrung und Controlling: Die strategische Flihrung eines Kantons muss sich in
der Auspragung des Management-Informations-Systems (MIS) niederschlagen. Ob dies
mit einer Indikatorenrechnung oder einem Kennzahlensystem geltst wird, ist unerheblich.
Die Wahl hat Einfluss auf das Reporting und Controlling. Diese Aspekte sind sehr kan-
tonsspezifisch und lassen sich kaum kantonslbergreifend harmonisieren. Die Definition
dieses Umfeldes sowie die Fihrungs- und Steuerungsansétze sind Grundlage fir die er-
folgreiche Einfiihrung einer KLR. Es ist Aufgabe eines jeden Kantons, welcher das KLR-
Modell einfiihrt, sich frithzeitig die entsprechenden Uberlegungen zu machen.™

* Bereich FIBU (HRM): In allen Kantonen ist bereits eine Finanzbuchhaltung nach HRM
eingefiihrt. Die Kosten- und Leistungsrechnung muss sich nahtlos an dieses System an-
binden lassen. In diesem Handbuch werden die Anforderungen an die FIBU beschrieben.

= Bereich Vorgelagerte Systeme: Die Kosten- und Leistungsrechnung beruht in der
Hauptsache auf der Grundlage von Daten aus Vorsystemen. Dies sind in erster Linie die
Lohnbuchhaltung, die Betriebsdatenerfassung (Arbeitszeiterfassung etc.) und die Anlage-
buchhaltung. In diesem Handbuch werden Anforderungen an diese Vorsysteme definiert.
Die konkrete Ausgestaltung der vorgelagerten Systeme ist jedoch die Aufgabe der Kanto-
ne.

* Bereich Andere Datenquellen: Eine Kosten- und Leistungsrechnung muss einerseits als
operatives Filhrungsinstrument dienen und andererseits die Qutput-Leistung mit Kosten
und Mengen bewerten kénnen. Durch die Kombination mit nicht-finanziellen Werten aus
anderen Datenquellen (Wirkungen, Qualitit) ergeben sich die wesentlichen Indikatoren
eines Produkts oder einer Produktgruppe, um diese steuern zu kénnen.

= Bereich Nachgelagerte Systeme: In den nachgelagerten Systemen muss der Dienstleis-
tungskatalog eines Kantons beschrieben werden. Diese Kiriterien sind jedoch sehr kan-
tonsspezifisch und lassen sich kaum schweizweit harmonisieren. Ein Indikatorensystem
ist ebensowenig Bestandteil des KLR-Modells wie ein einheitlicher Leistungskatalog fiir al-
le Kantone. Es werden trotzdem einige grundsétzliche Uberlegungen beschrieben, deren
Berlicksichtigung in Zusammenhang mit der KLR notwendig ist.

= Bereich KLR-Modell: Die Kosten- und Leistungsrechnung ist die Grundlage zur Erhe-
bung der Kosten einer entsprechenden Leistung. Nur wenn transparent gezeigt werden
kann, welche Kosten und Erlése von welchen Mengen der bezogenen Dienstleistungen
ausgeldst worden sind, kann von einer output-orientierten Steuerung die Rede sein. Die
Darstellung der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung und deren Bezie-
hungen stellt einen Hauptpfeiler des Steuerungssystems in einem Kanton mit wirkungs-
orientierter Verwaltungsfiihrung dar.

Im vorliegendem Handbuch wird mit erster Prioritit das KLR-Modell aus Sicht der einzelnen
Organisationseinheit (OE) innerhalb des Kantons beschrieben. Um die Kosten- und Leistungs-
rechnung auf der Ebene des Hauptleistungskataloges betrachten zu kénnen, sind die KLR-
Daten der Hauptleistungen kantonsweit zu konsolidieren.'

Bereiche innerhalb des KLR-Modells

Das Kosten- und Leistungsrechnungssystem wird in die Teile Kostenarten-, Kostenstellen-
und Kostentragerrechnung gegliedert. Zusammen mit der Ergebnis- oder Kostenstufenrech-

.y, i
. Vgl Teil 5 I_Drojektleitfaden zur Einfuhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung
Das detaillierte KLR-Modell ist in Teil 4 beschrieben
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nung bilden diese Teilbereiche damit die wesentlichen Analyse- und Auswertungsstufen des
betrieblichen Rechnungswesens. Die folgende Abbildung zeigt die Zusammenhange verein-
facht auf:

Erfassung Verteilung Ergebnis

Erifise >

Kostentréager-
rechnung

Kostenarten-
rechnung

Einzelkosten

) Kostenstelien- _
- rechnung

Kosten- und Interne
Erléserfassung Belastungen
Welche Kosten / Erlése Wo sind die Kosten Wofur sind die Kosten /
sind angefallen? angefallen? Erlése angefallen?

Abbildung 9: Teilbereiche der Kosten- und Leistungsrechnung

=« Die Kostenartenrechnung ist Ausgangspunkt der Kosten- und Leistungsrechnung und
dient der Erfassung und Gliederung aller im Laufe der jeweiligen Abrechnungsperiode an-
gefallenen Kosten und Erlése. Die Kostenartenrechnung bedient sich dabei der Grundla-
ge der Finanzbuchhaltung, auf deren Basis entsprechende Abgrenzungen vorgenommen
werden.

* Die Kostenstellenrechnung stellt die zweite Stufe der Kosten- und Leistungsrechnung
dar. Eine Kostenstelle stellt einen abgegrenzten organisatorischen Betriebs- und Verant-
wortungsbereich dar, welcher kostenrechnerisch selbsténdig abgerechnet wird. Gemein-
kosten werden auf Kostenstellen gesammelt und mittels interner Belastungen andern
Kostenstellen oder den Kostentrédgern zugewiesen.

* Die Kostentrigerrechnung ist die dritte Stufe der Kosten- und Leistungsrechnung und
hat die Aufgabe, den Kostentragern die durch sie verursachten Kosten zuzurechnen. Das
heisst direkte und indirekte Kosten werden auf die hergestellten Produkte oder Dienstleis-
tungen verteilt. So kénnen die Vollkosten der einzelnen Produkte ermitteit und in einer
Kostenstufenrechnung, gestuft nach Verantwortlichkeit (Verursachung und Beeinfluss-
barkeit), dargestellt werden.

3.4 Die Kosten- und Leistungsrechnung

Als Erganzung zum finanzwirtschaftlich aufgebauten System der Staatsrechnung zeigt die
KLR die Kosten und Erlése, welche eine Dienstleistung erzeugt hat.

Von ihrer Anlage her ist die KLR gegen innen gerichtet. Dies bedeutet, dass die Ermittlung
von innerbetrieblichen Informationen im Zentrum des Interesses steht. Die KLR ist somit
grundsétzlich ein internes Steuerungsinstrument, welches die Fuhrungskréfte in ihren tagli-
chen Aufgaben unterstiitzt.
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3.41

3.4.2

—_—

Zielsetzungen einer KLR

Mit der"!(osten- und Leistungsrechnung werden insbesondere die folgenden Zielsetzungen
verfolgt ~:

Steigerung des Kostenbewusstseins: Die Verfligbarkeit relevanter Finanzinformation
soll die Leistungserbringer und —bezliger zu einem haushalterischen Umgang mit den
Ressourcen anhalten.

Kostentransparenz: Durch die verursachergerechte Zuordnung der Kosten entsteht Kos-
tentransparenz auf der Ebene unterschiedlicher Verantwortungsbereiche.

Fithrungsinstrument: Die KLR stellt die Grundlage flr ein aussagekréftiges finanzielles
Controlling bereit. Sie ist eine Voraussetzung fiir eine produktorientierte Berichterstattung
und Steuerung.

Planungsunterstiitzung: Eine ausgebaute KLR unterstltzt den gesamten Planungspro-
zess.

Preisgestaltung: Die KLR dient zur Ermittlung von kostendeckenden Preisen bzw. Ge-
buhren fiir Produkte und Dienstleistungen.

Zielerreichung: Die Kenntnis der verursachten Kosten pro Verantwortungsbereich erlaubt
die Uberpriifung gesetzter Kostenziele.

Entscheidungshiife: Die KLR liefert die grundlegenden Informationen fiir Produkt- und
Investitionsentscheidungen; dazu zéhlen beispielsweise Anderungen der Produkte- bzw.
Dienstleistungspalette, Make or Buy—Entscheide oder Priifung von Outsourcingmdéglich-
keiten.

Vergleich zwischen Organisationseinheiten: Durch die KLR werden die Grundlagen fir

einen Vergleich zwischen verschiedenen Organisationseinheiten in ausgewéahlten Berei-
chen gelegt.

Grenzen der KLR

Die Kosten- und Leistungsrechnung weist jedoch auch Grenzen auf:

Ein hoher Gemeinkostenanteil hat einen grossen Anteil von Umlagen zur Folge. Die
Wahrscheinlichkeit von Zurechnungsfehlern ist gross, was die Aussagekraft der Daten
verringert. Durch die méglichst direkte Belastung der Kosten auf der Grundlage der Be-
triebsdatenerfassung (z. B. Arbeitszeiterfassung) kénnen gréssere Zurechnungsfehler
vermieden werden.

Die Benutzer missen in der KLR und in Teilbereichen der Betriebswirtschaft geschult
sein, damit sie die Daten richtig interpretieren und Schlisse daraus ziehen kénnen.

Sind die Daten nicht rechtzeitig verfligbar, wird eine adaquate Reaktion verunméglicht.
Die erbrachten betrieblichen Leistungen sind geniigend detailliert und genau zu erfassen,
da sonst die Aussagekraft der KLR erheblich sinkt.

Die Kostenrechnung einer bestimmten Periode liefert allein keine wesentlichen Fithrungs-
informationen. Zeitliche, horizontale und vertikale Vergleiche sind notwendig.

Eine KLR bringt nur den gewiinschten Nutzen, wenn die Daten und Informationen im
Controlling bearbeitet, analysiert und unter Beriicksichtigung von nicht-finanziellen Gros-
sen fir Entscheide herbeigezogen werden.

Die zur Verfugung stehenden finanziellen und personellen Ressourcen beeinflussen die
Ausgestaltungsméglichkeiten der KLR entscheidend.

16 T
In starker Anlehnung an das Konzept KLER fiir den Kanton Bern
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3.4.3 Zielgruppen einer KLR

Die aus der Kosten- und Leistungsrechnung gewonnene Information richtet sich an unter-
schiedliche Fiihrungsebenen eines Kantons.

Die oberste Fiihrungsebene eines Kantons besteht aus der Legislative (Parlament), welche
sich im Speziellen mit der normativen Flhrung eines Kantons beschéftigt, wahrenddem die
Exekutive (Regierung) sowohl strategische als auch operative Entscheide zu treffen hat. Ge-
nerelle Kosteninformation dienen der Legislative lediglich als Indikatoren, wahrend die Kom-
petenz fir die Leistungssteuerung bei der Regierung liegt. Entsprechend verdichtete Informa-
tionen Uber die Leistungen gehen ans Parlament und an die Regierung. KLR-spezifische De-
tails sind auf dieser Stufe irrelevant.

Die Fuhrungsverantwortlichen der Verwaltung - seien es Verantwortliche von Organisations-
einheiten, Finanz- oder aber Produktverantwortliche - erhalten aus der Kosten- und Leistungs-
rechnung die gewtinschte Information. Die mehrheitlich strategisch orientierte Fihrung der
héheren Fihrungsebene basiert auf aggregierten respektive konsolidierten Informationen,
wahrend die eher operativ ausgerichtete Fihrung der unteren Fihrungsebenen auf spezifi-
schen Informationen (eher detailliert) beruht. Die Information fir die Fiihrungskrafte beruht im
wesentlichen auf der Grundlage des Reportings, welches die Daten entsprechend den Be-
dirfnissen aufbereitet.

Die Informationen, welche die einzelnen Zielgruppen bendtigen, sind somit unterschiedlich.
Wie bereits erwdhnt, ist die KLR von ihrer Anlage her gegen innen gerichtet, d.h. sie stellt
grundsitzlich ein innerbetriebliches Fiihrungsinstrument dar und ist nicht fir die breite Offent-
lichkeit gedacht. Daher stellt sich auch fur die 6ffentliche Verwaltung die Frage, welche Kos-
teninformationen an das Parlament und an die Offentlichkeit gelangen sollen. Grundsatzlich
kann davon ausgegangen werden, dass im operativen Tagesgeschéft detailliertere Informati-
onen bendtigt werden als bei der strategischen Fiihrung der Verwaltung. Dies soll sich auch in
der Informationsaufbereitung fiir die politische Ebene niederschlagen, indem nur verdichtete
KLR-Informationen an das Parlament und an die Offentlichkeit gelangen.
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4 Das KOLIBRI-Modell
4.1 KLR-Modell

4.1.1 Ubersicht

Dieser Teil des Handbuches befasst sich mit dem eigentlichen KLR-Modell einer Organisati-
onseinheit.

4.1.2 Grundlagen zu verschiedenen KLR-Modelloptionen
Dimensionen eines KLR-Modells

Die betriebliche Rechnungsfuhrung in der Kosten- und Leistungsrechnung soll die Fiihrungs-
krafte bei ihren Filhrungsaufgaben unterstitzen. Deshalb ist gleich zu Beginn zu tberlegen, in
welcher grundsétzlichen Form das Modell aufgebaut werden soll"’.

Die Gliederungskriterien eines KLR-Modells kénnen in finf Dimensionen eingeteilt werden.
Dies ergibt eine finfdimensionale Modellmatrix'®, aus der das gewlinschte KLR-Modell auf-
grund der Zielsetzungen und Informations- resp. Entscheidungsbedirfnisse abgeleitet werden
kann.

Dimensionen der Modellmatrix Kostenrechnungssystem

Sachumfang der zu verrechnenden Kosten | * Vollkostenrechnungssysteme
= Teilkostenrechnungssysteme

Darstellung des Ergebnisses = ungestufter Ergebnisausweis

= gestufter Ergebnisausweis

Zeitbezug der zu verrechnenden Kosten | = Istkostenrechnungssysteme (gegenwartsbezogen)
= Normalkostenrechnungssysteme (vergangenheitsbezogen)
= Plan- und Standardkostenrechnungs-systeme (zukunftsbezogen)

Art der Kostenplanung = Budgetierung
= starre Plankostenrechnung
= flexible Plankostenrechnung
= Standardkostenrechnung

Kostenverrechnungsmethode » Traditionelle Kostenrechnung
| = Prozesskostenrechnung

Tabelle |: Dimensionen eines KLR-Modells

Diese Kostenrechnungssysteme lassen sich nicht beliebig kombinieren, da dabei Kombinatio-
nen entstehen, welche weder theoretisch noch praktisch sinnvolt sind. Iin der folgenden Dis-
kussion werden die Kriterien daher einzeln betrachtet, und es wird jeweils eine Wahl fur das
KOLIBRI-Modell getroffen.

174 e

getallllerte Beschreibungen der verschiedenen Modelle kbnnen in Lehrbiichern nachgelesen werden, z.B. A. Schellenberg:
oK echnungswesen, D. Moews: Kosten- und Leistungsrechnung

n Anlehnung an: Kanton Bern: KLER fiir den Kanton Bern, 2000
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Kategorisierung nach dem Sachumfang der zu verrechnenden Kosten

Nach dem Sachumfang der auf die Kostentrager verrechneten Kosten unterscheidet die Lite-
ratur grundsétzlich zwei Arten von Kostenrechnungssystemen: die Vollkosten- und die Teil.
kostenrechnun%. In der Vollkostenrechnung werden die gesamten Kosten auf die Kostentrs.
ger verrechnet ”, wahrenddem in der Teilkostenrechnung den Kostentrégern nur ein bestimm-
ter Teil der Gesamtkosten verrechnet wird®.

Ein Kostenrechnungsystem mit einer klassischen Vollkostenrechnung hat folgende Vor- und
Nachteile: '

Klassische Vollkostenrechnung

Definition Vorteile Nachteile
Zurechnung der vollen | = Vielfach angewandt im 8ffentlichen | = Zuordnung auch von Kosten auf Kosten-
Kosten auf die Kosten- Bereich trager, welche nicht direkt durch diese ver-
tréger und Gegentiber- | = Geeignet zum Ausweis der gesamten | ursacht oder beeinflusst werden
stellung dieser Kosten Kosten auf unterster Produktestufe = Verstoss gegen das Verursacherprinzip
mit dem Erids = Einfache Implementierung, da keine | = Die vollsténdige Erfassung der Kosten ist
Aufspaltung in fixe und variable Kos- nicht realistisch durchfuhrbar
tenanteile notwendig = Keine Aussage (iber den Einfluss einer

Variation der Ausstossmenge auf das Be-
triebsergebnis moglich

= Schwierige Analyse der Kostenzusam-
mensetzung auf dem Kostentrager

Tabelle 2: Charakterisierung der Vollkostenrechnung

Der Begriff der Teilkosten kann auf zwei Arten verstanden werden. Im ersten Fall wird auf die
Erfassung bestimmter Kosten von vornherein verzichtet (z.B. Abschreibungen, Zinsen). Weiter
verbreitet ist jedoch die zweite Begriffsauffassung der Teilkostenrechnung: Danach wird in der
Teilkostenrechnung zwar der gesamte leistungsbezogene Giterverbrauch wertmassig erfasst,
aber es werden keine Gemeinkosten auf die Kostentrager verteilt.?’

Ein Kostenrechnungsystem mit einer klassischen Teilkostenrechnung hat folgende Vor- und
Nachteile:

'® A. Schellenberg: Rechnungswesen, S. 323
2 A Schellenberg: Rechnungswesen, S. 335
21 D. Moews: Kosten- und Leistungsrechnung, S. 46 f
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Klassische Teilkostenrechnung

Definition

Vorteile

Nachteile

Aufspaltung der Kosten in
variable und fixe Kostenteile

Leistungsverrechnung der
variablen (meist proportiona-
len) Kosten auf die Kosten-
trager

Den Erlésen werden nur die

variablen Kosten der entspre-
chenden Stufe zugeordnet

=Der Deckungsbeitrag (DB) ist fiir die
kurzfristige Beurteilung eines Kosten-
tragers aussagekraftiger als die
Selbstkosten

= Einfluss der fixen Kosten ist klar er-
kennbar

=Der DB der entspr. Stufe enthalt keine
Kostenanteile von ibergeordneten
Stufen, die nicht verursacht sind oder
nicht beeinflusst werden konnen

= Schwierige und aufwéndige Auf-
spaltung in variable und fixe Kosten

= Kein Ausweis der gesamten Kosten
auf unterster Produkistufe

= Gefahr, dass fixe Kosten zu wenig
beachtet werden (da keinen
Kostentragern zugeordnet)

= Je nach Anwendung des NPM-
Modells sind die Vollkosten pro

Produkt auszuweisen
= Geeignetes Hilfsmittel bei absatzpoliti-
schen Entscheidungen

Tabelle 3:

Charakterisierung der Teilkostenrechnung

In den eingehenden Diskussionen in den Arbeitsgruppen des Projektes KOLIBRI wurde
erkannt, dass die Vorteile der Vollkostenrechnung tiberwiegen. In den Kantonen sollen
die gesamten anfallenden Kosten erfasst und auf den Produkten ausgewiesen werden.
Somit fallt im KOLIBRI die Systemwahl grundsitzlich auf die Vollkostenrechnung.

Nun stellt sich die Frage, was in der 6ffentlichen Verwaltung unter den vollen Kosten einer
Leistung zu verstehen ist. Damit sind grundsétzlich alle fir ein Produkt anfailenden Kosten der
Verwaltung gemeint. Gemass Definition von KOLIBRI sind darin folglich die Kosten fir das
Parlament und die Regierung nicht enthalten. Man kdnnte daher auch argumentieren, dass es
sich somit lediglich um Teilkosten handelt. Wichtiger als die Bezeichnung ist jedoch, was unter
Vollkosten zu verstehen ist und wie diese den Produkten zugewiesen werden.?

Kategorisierung nach der Darstellung des Ergebnisses

Die beiden beschriebenen KLR-Systeme (Voll- und Teilkostenrechnung) zeichnen sich auch
durch eine unterschiedliche Darstellung der Kosten und Erldse aus. Der Ausweis der Kosten
und Erlése in der Ergebnisrechnung kann grundsétzlich ungestuft (Vollkostenprinzip) oder ge-
stuft erfolgen. Dies bedeutet, dass in der Teilkostenrechnung im Gegensatz zur Vollkosten-
rechnung nicht alle Kosten auf dem einzelnen Produkt ausgewiesen werden.?®

Beim ungestuften Ergebnisausweis werden dem Erls die gesamten Produktkosten en bloc
gegenibergestellt, ohne die Kosten zu unterteilen. Diese Art der Ergebnisdarstellung ist zwar
einfach zu handhaben, lasst jedoch nur beschrankt Riickschliisse zu, wie dieses Ergebnis zu-
stande gekommen ist.

2
d Vgl. dazu Kapitel 4.7 Auspragung des Erfolgsausweises
In Anlehnung an J. Rilegg-Stirm, Controlling far Manager, S. 127

Seite 39




Ny

Projekt KOLIBRI Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Ungestufter Ergebnisausweis
Definition Vorteile | Nachteile

Den Erlésen werden die | » Einfaches Verfahren, da keine =Keine Aufteilung der Kosten nach der Kosten-

vollen Kosten ungestuft Aufteilung der Kosten in variable | verantwortung (Verursachung und Beeinfluss-

gegeniibergestelit und fixe Anteile n6tig ist barkeit)

=Kann zu Fehlentscheiden flihren, da die Ergeb-
nisanalyse nicht sehr differenziert erfolgt

Tabelle 4: Charakterisierung des ungestufien Ergebnisausweises

Beim gestuften Ergebnisausweis kennt die Literatur die Stufung der Deckungsbeitrige
(DB), indem von den Produkterlésen erst die variablen Kosten subtrahiert werden. Die Diffe-
renz zwischen dem Erlés und den variablen Kosten wird Deckungsbeitrag des Produktes ge-
nannt (Beitrag an die Deckung der Fixkosten). In einem néchsten Schritt werden von der
Summe aller Deckungsbeitrage die 9esamten Fixkosten der Unternehmung abgezogen, wo-
durch man den Betriebserfolg erhalt®*.

Gestufter Ergebnisausweis (Deckungsbeitragsrechnung)

Definition Vorteile Nachteile

Den Erldsen werden = Erhohte Transparenz der Kosten, | = Schwierige Aufteilung der Kosten in variable und
zuerst die variablen Kos- |  da die fixen und variablen Anteile | fixe Kostenanteile

ten und anschliessend separat ausgewiesen werden = Die vollen Kosten eines Produktes sind erst auf
die fixen Kosten gegen- | = Grundlage fiir absatzpolitische der letzten DB-Stufe ersichtlich

(ibergestellt Entscheide
Tabelle 5: Charakterisierung der Deckungsbeitragsrechnung

Natiirlich lassen sich die einzelnen Stufen der Deckungsbeitragsrechnung noch weiter
und/oder anders unterteilen. Man spricht dann von einer mehrstufigen DB-Rechnung. Als Kri-
terien fiir solche Gliederungen kommen in Frage:*®
» Sachbezogene Gliederung: Stufenweise Zuordnung der Fixkosten zu Sachbereichen
(z.B. Produktgruppe, organisatorischer Teilbereich oder gesamte Verwaltung).
= Zeitbezogene Gliederung: Unterscheidung der Fixkosten bezuglich ihrer zeitlichen Bin-
dung (langfristig sind auch die Fixkosten proportional zur Beschéftigung).
= Ausgabenwirksamkeit: Aufteilung der Fixkosten beziglich ihrer Ausgabenwirksamkeit
(Abschreibungen sind z.B. nicht ausgabenwirksam).

In der &ffentlichen Verwaltung sollte in einer Kostenstufung nicht nur die sach- und
zeitbezogene Gliederung sowie die Ausgabenwirksamkeit betrachtet werden, sondern
auch die Kostenverantwortung (Verursachung und Beeinflussbarkeit). Vieles ist in der
Verwaltung wegen gesetzlicher Bestimmungen nicht oder nur schwer beeinflussbar.

Anstelle der Deckungsbeitragsrechnung ist in der Verwaltung eine Stufung nach Kos-
tenverantwortung sinnvoller (Verursachung und Beeinflussbarkeit sind massgebend).

2 A Schellenberg, Rechnungswesen, S.335 ff
% In Anlehnung an A. Schellenberg: Rechnungswesen, S.337
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Gestufter Ergebnisausweis KOLIBRI

Definition Vorteile Nachteile
I”‘ Den Erlésen werden = Die Kostenbldcke entsprechen der =Noch unbekannte aber in den 6ff. Verwal-
i zuerst die Kosten der Kostenverantwortung (Verursachung tungen zunehmend verbreitete Methode
untersten Stufe und und Beeinflussbarkeit) = Die vollen Kosten eines Produktes sind erst
eb- danach schrittweise die | = Erhéhte Transparenz der Kosten, da auf der letzten Kostenstufe ersichtlich
- tbergeordneten Stufen |  die (ibergeordneten Anteile nicht in die
gegentibergestellt unteren Stufen verteilt werden.
) Tabelle 6: Charakterisierung des gestufien Ergebnisausweises gemdss dem KOLIBRI-Modell
ige
ffe- Auf diese Weise lassen sich die Vorteile der Voll- und der Teilkostenrechnung kombinieren.
ge-
der Kategorisierung nach dem Zeitbezug der zu verrechnenden Kosten
NO-

In der Realitdt fallen - ungeachtet vom Modell - zu einem bestimmten Zeitpunkt Kosten an.
Der Unterschied der Modelle liegt darin, dass die Kosten unterschiedlich weiterverrechnet
bzw. umgelegt werden. Je nach dem Zeitbezug werden die tatséchlichen Kosten (Istkosten-
. rechnung), die im Durchschnitt angefallen Kosten der vergangenen Jahre (Normalkostenrech-

nung) oder die geplanten Kosten (Standard- oder Plankostenrechnung) Uberwélzt. Zudem

kann die klassische Normalkostenrechnung erweitert werden, indem nicht nur die vergange-
R nen Perioden, sondern auch die Zukunft einbezogen wird.
Unter dem Begriff Istkostenrechnung versteht man eine gegenwartsbezogene Kostenrech-
wf | nungsmethode, wobei jeweils die Istkosten und Istmengen an die Leistungsempfanger weiter-
verrechnet bzw. umgelegt werden.
_ |
Istkostenrechnung
Definition Vorteile Nachteile
Fﬁf | Weiterverrechnung der = Méglichkeit der Nachkalkulation | = Fehlende Maglichkeit der detaillierten
’ tatsachlich angefallenen = Einfache Rechnung Kostenkontrolle mit Sollkosten, da nur Ver-
Kosten (mit Ist-Preisen » Keine Deckungsdifferenzen gleiche zum Finanzbudget, innerbetriebli-
en bewertete Ist- che Zeitvergleiche oder zwischenbetriebli-
Verbrauchsmengen) che Vergleiche zur Verfigung stehen
= = Administrativ aufwandig, da Kalkulations-
sétze immer wieder neu berechnet werden
eit missen |
_ = Fir dynamische Vorgénge ungeeignet |

Tabelle 7: Charakterisierung der Istkostenrechnung

Unter dem Begriff Normalkostenrechnung versteht man eine vergangenheitsorientierte Kos-
tenrechnungsmethode, bei der die Kostensétze aus Durchschnittswerten vergangener Perio-
s- den errechnet werden.”

Verschiedene Varianten der Normalkostenrechnung ergeben sich, indem man die Durch-
schnittsbildung (Normalisierung der Kosten) fiir die Preise und/oder Mengen durchfiihrt und
einzelne Kostenarten verschieden behandelt. Zum Teil werden auch verénderte gegenwértige
oder zukinftige Kostenbestimmungsfaktoren beriicksichtigt. Als Beispiel seien Lohnerhéhun-
gen oder Verfahrenswechsel genannt. Man spricht in diesen Féllen von einer Normalkosten-
rechnung mit aktualisierten Mittelwerten im Gegensatz zu statischen Mittelwerten.

2
°c. Horngren, G. Forster, S. Datar: Kostenrechnung, S. 96
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Die Normalkostenrechnung verringert sowohl die Vor- als auch die Nachteile der Istkosten-
rechnung. Aufgrund normalisierter Kalkulationssatze ist eine exakte Nachkalkulation nicht
méglich; dafir werden aber Zufallsschwankungen der Kosten gegléttet und die Abrechnungs-
arbeit verringert.

Schliesslich gestattet die Normalkostenrechnung im Gegensatz zur Istkostenrechnung be-
scheidene Anfinge einer wirksamen Kostenkontrolle: Man analysiert die Uber- und Unterde-
ckungen, die sich als Differenz zwischen Normal— und Istkosten ergeben.”’

Normalkostenrechnung

Definition Vorteile Nachteile

Weiterverrechnung der Kostensatze | »Glattung von Zufallsschwan- | =Basiert vor allem auf Vergangenheit
auf der Basis von Durchschnittswer- kungen und Erfahrung und wenig auf zu-
ten, welche sich in der Regel aus Ist- |  Mdglichkeit der Kostenkontrol- | kunftiger Planung

Kosten und Ist-Mengen vergangener | le = Deckungsdifferenzen miissen
Perioden ergeben. entsprechend interpretiert werden
Vergangenheitsrechnung, kann aber konnen

mit Zukunftswerten erweitert werden.

Tabelle 8: Charakterisierung der Normalkostenrechnung

Zu den zukunftsgerichteten Kostenrechnungssystemen zéhlen sowohl die Plan- als auch die
Standardkostenrechnung. In der untenstehenden Tabelle sind die Vor- und Nachteile der
Plan- und Standardkostenrechnung aufgefiihrt.

Bei den Begrifflichkeiten des Zeitbezuges herrscht haufig mit dem Begriff der Standardkos-
tenrechnung noch eini%e Verwirrung. Einzelne Autoren gebrauchen Standard- und Plankos-
tenrechnung synonym®, andere fassen Standardkosten eher im Sinne von Standardisierung
auf. Bei der Standardisierung liegt also eine kiar umrissene und beschriebene, eben standar-
disierte Leistung vor, welche in Sollmengen zu Sollpreisen geplant wird. Im Sinne des Zeitbe-
zuges sind beide Systeme als zukunftsgerichtet zu verstehen, wobei jedoch eine Unterschei-
dung in der Art und Weise der Beplanung vorliegt.”®

Plankostenrechnung / Standardkostenrechnung

Definition Vorteile Nachteile

Systematische Planung der Stiick- | =Detailliertere Beurteilung der = Aufwandiges Verfahren

kosten und Mengen (Stiicklisten, Wirtschaftlichkeit der Leistungs- | = Stellt sehr hohe Anspriiche an die
Arbeitsplan), die bei wirtschaftli- erstellung moglich Nutzer der KLR

cher Leistungserstellung anfallen | =Aussagekréftiges Fihrungsin- | = Stellt hohe Anspriiche an die KLR-
dirfen und Gegeniberstellungzu | strument Software

Ist-Kosten. =Bei der Planung wird die Leitung | = Erfordert z.T. standardisierte Pro-

gezwungen, Leistungen zu ana- zesse und Produkte
lysieren und wirtschaftlichere
Werte zu planen

« Moglichkeit der Durchfiihrung
von Abweichungsanalysen

Tabelle 9: Charakterisierung der Plan- und Standardkostenrechnung

z; L. Haberstock: Kostenrechnung |, S.64 f
”s Z.B. L. Nadig: Kostenrechnung als FUhrungsinstrument, S.327
Vgl. dazu Kapitel 4.1.2 Kategorisierung nach der Art der Kostenplanung
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Die Istkostenrechnung alleine vermag den Anforderungen der éffentlichen Verwaltung
an die Kosten- und Leistungsrechnung nicht zu geniigen. Denn die KLR muss auch Un-
terstiitzung bei der Planung und Budgetierung bieten kénnen. Dafiir ist auch die Nor-
malkostenrechnung zu stark vergangenheitsorientiert, weshalb fiir die Modellwahl im
KOLIBRI nur ein zukunftsgerichtetes Kostenrechnungssystem in Frage kommt. Die
Standardkostenrechnung orientiert sich in erster Linie an standardisierten Produkten,
die immer in gleicher Art und Weise hergestellt werden. Da in der ffentlichen Verwal-
tung v.a. Dienstleistungen erbracht werden, die nur beschrankt standardisierbar sind,
fallt die Wahl somit auf die Plankostenrechnung.30

Kategorisierung nach der Art der Kostenplanung

Da in der 6ffentlichen Verwaltung der Voranschlag eine zentrale Stellung als Planungs- und
Steuerungsinstrument einnimmt, wird in diesem Abschnitt auf die Art der Planung eingegan-
gen. Zu diesem Zweck werden die Budgetierung, die starre Plankostenrechnung, die flexible
Plankostenrechnung und die Standardkostenrechnung unter dem Planungsaspekt naher be-
trachtet.

Bei der Budgetierung werden die Kosten in den Kostenstellen und Kostentrdgern mit fixen
Betragen budgetiert. Obwohl diese aufgrund der geplanten Leistungen geschétzt werden,
kénnen nicht alle Einflisse in die Rechnung einbezogen werden. Anderungen der Leistung,
der Auslastung, Kostenverschiebungen und andere Einflisse gehen zuwenig genau in die Be-
rechnung ein.

Kosten-Budgetierung

Definition Vorteile Nachteile

Schétzung der Kosten in den = Einfache und schnelle Methode | = Starres System

Kostenstellen und Kostentragern | aBezug zum Finanzbudget kann | =Veranderungen der Leistungen
einfach hergestellt werden oder Auslastungen miissen von

Hand nachberechnet werden

= Schwache Aussagefahigkeit bei der
Analyse

Tabelle 10: Charakterisierung der Kosten-Budgetierung

Bei der starren Plankostenrechnung werden die Plankosten nur flr einen einzigen Beschaf-
tigungsgrad ermittelt, namlich fir die Planbeschéftigung. Der Plankostenverrechnungssatz der
Kostenstelle ergibt sich, indem die Plankosten durch die Planbeschéaftigung dividiert wird. Die-
ser Planverrechnungssatz stelit immer einen Vollkostensatz dar, da bei der starren Plankos-
tenrechnung keine Aufteilung in variable und fixe Kostenanteile stattfindet. Die in einer Perio-
de zu verrechnenden Kosten ergeben sich, indem man den Plankostenverrechnungssatz mit
der Istbeschéftigung multipliziert.

Starre Plankostenrechnung

Definition Vorteile Nachteile

Ermittlung des Plankosten- = Einfache und schnelle Abrech- | =Beeintrachtigte Aussagefahigkeit
verrechnungssatzes aufgrund der nung bei der Analyse der Abweichungen
Planbeschaftigung. Der Plankos- (im Gegensatz zur flexiblen Plan-
tensatz stellt einen Vollkostensatz kostenrechnung)

dar, der nicht an die Istbeschafti-

gung angepasst wird. |

Tabelle 11: Charakterisierung der starren Plankostenrechnung

* Das Vorgehen zur Einfilhrung einer Plankostenrechnung wird in Teil 5: Projektleitfaden, naher beschrieben.
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Im Gegensatz zur starren Plankostenrechnung unterscheidet die flexible Plankostenrech-
nung zwischen variablen und fixen Kosten. Dadurch lassen sich detailliertere Abweichungs-
analysen und Wirtschaftlichkeitskontrollen durchfihren. Die flexible Plankostenrechnung geht
davon aus, dass der Beschaftigungsgrad verédnderlich ist.

Fiexible Plankostenrechnung
Vorteile Nachteile

= Detaillierte Abweichungsanaly-
sen sind moglich

Definition

= Beschéftigungsgrad als dominanter
Kosteneinflussfaktor

= Anspruchsvolle Handhabung

Unterteilung der Kosten in variable
und fixe Kostenanteile

Tabelle 12: Charakterisierung der flexiblen Plankostenrechnung

Die Standardkostenrechnung geht von standardisierten Produkten aus. Eine Leistung ver-
braucht immer die gleichen Ressourcen (Stickliste). Da dies sicherlich bei den Leistungen ei-
nes Kantons in den wenigsten Fallen zutrifft, ist diese Planungs- und Verrechnungsmethode
fur die offentliche Verwaltung in weiten Teilen ungeeignet.

Standardkostenrechnung

Definition

Vorteile

Nachteile

Planung der Kosten aufgrund von
Absatzmengen von standardisier-
ten Produkten

= Detaillierte Abweichungs-
analysen sind moglich

=\/eranderungen der Leistung

= Setzt standardisierte Produkte ‘
voraus (Stickliste)

gehen direkt in die Planung ein

= Sehr anspruchsvolle Handhabung ‘

Tabelle 13: Charakterisierung der Standardkostenrechnung

Das System der Standardkostenrechnung kommt somit fiir das KOLIBRI-Modell nicht in
Frage. Da die Analysemdglichkeiten der Kosten-Budgetierung sehr beschrénkt sind,
erscheint dieses System die Anspriiche an eine KLR langerfristig nicht erfiillen zu kon-
nen und ist somit ungeeignet. Die besten Analysemdglichkeiten bietet zwar die flexible
Plankostenrechnung, doch ist diese sehr komplex und anspruchsvoll. Der damit ver-
bundene Aufwand lohnt sich fiir den Zusatznutzen, den man im Vergleich zur starren
Plankostenrechnung erhilt, nicht. Die Wahl in Bezug auf die Art der Beplanung fillt
somit auf die starre Plankostenrechnung.”’

Kategorisierung nach der Kostenverrechnungsmethode

In der traditionelle Kostenrechnung werden die Gemeinkosten zuerst auf die Kostenstellen
und von dort mit Hilfe eines Schiiissels oder mittels eines Kostensatzes auf andere Kosten-
stellen oder die Kostentrager umgelegt bzw. verrechnet.

31 Das Vorgehen zur Einfiihrung einer starren Plankostenrechnung wird in Teil 5 Projektleitfaden, nadher beschrieben.
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Traditionelle Gemeinkostenverrechnung
Nachteile

Die Gemeinkosten werden inden | ®Einfache Bildung der Kostenstel- | = Bei hohem GK-Anteil nicht verursa- |
Kostenstellen geméss der Kosten- | len chergerecht

stellenstruktur erfasst und weiter = Einfache Zurechnungsgréssen

verteilt (Bezugsgrossen, Schilissel)

Definition Vorteile

Tabelle 14. Charakterisierung der traditionellen Gemeinkostenverrechnung

Die wirtschaftlichen Entwicklungen in den letzten Jahren (verstérkter Wettbewerb durch Glo-
balisierung und Deregulierung, verstérktes prozessorientiertes Denken, Zunahme des Ge-
meinkostenanteils) erfordern eine genauere, verursachergerechtere Zuordnung der Gemein-
kosten auf die Kostentrager, um aussagekraftige Informationen zu erhalten. Die Prozesskos-
tenrechnung stellt ein relativ modernes Kostenrechnungssystem auf Vollkostenbasis dar und
wird oft als Ergénzungsrechnung zur traditionellen Vollkostenrechnung angewendet. Sie ver-
teilt die Gemeinkosten nicht mittels einer Schliisselgrésse proportional auf die Kostentrager,
sondern ordnet die Kosten den Prozessen zu, die bei der Leistungserstellung durchlaufen
werden. Danach wird analysiert, welchen Beitrag die Prozesse zur Erstellung der einzelnen
Kostentrager leisten. Die Kosten werden darauf aufbauend den jeweiligen Kostentrégern zu-
geordnet.

Prozesskostenrechnung

Definition Vorteile Nachteile

Die Kosten werden den Prozessen
zugeordnet und den Tragern nach
Prozessschritten verrechnet

= Mehr Transparenz bzgl. der
Gemeinkosten

= Schliesst die anderen Systeme
nicht aus, sondern kann ergan-
zend in spezifischen Bereichen
gefiihrt werden

= Sehr aufwandiges Kostenzurech-
nungsverfahren

= Standardisierte, repetitive Prozesse
sind Voraussetzung

= Fundiertes Know-how als Voraus-
setzung zur Einflhrung einer Pro-

= Beachtliche Verbesserungspo- zesskostenrechnung
tenziale werden teilweise schon = Setzt eine Prozessorganisation
bei der Aufsetzung des Systems | voraus

| sichtbar

Tabelle 15:

Charakterisierung der Prozesskostenrechnung

Insbesondere in der Privatwirtschaft hat die Prozesskostenrechnung in den letzten Jahren an
Bedeutung gewonnen. In der kantonalen Verwaltung ist sie jedoch nur beschrankt einsatzfa-
hig, da nicht standardisierte Dienstleistungsprozesse vorherrschend sind und der Aufwand flr
eine Prozesskostenrechnung sehr gross ist.

Die Wahl im KOLIBRI-Modell fillt somit auf die traditionelle Gemeinkostenverrechnung.
Denkbar ist jedoch die Einfiihrung einer Prozesskostenrechnung fiir Teilbereiche, wel-
che iiber hohe Gemeinkosten verfiigen, die nicht mittels Zeiterfassung auf die jeweili-
gen Kostentriger zugewiesen werden kdnnen und die auf detaillierte Kosteninformati-
onen angewiesen sind.

Zusammenfassung: Wahl des KOLBRI-KLR-Basismodells

Eine kantonale Verwaltung hat vielfaltige Aufgaben. Entsprechend vielféltig sind auch die Be-
durfnisse, die eine Kosten- und Leistungsrechnung erflillen sollte. Ein einheitliches Modell,
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das alle Beduirfnisse aller Verwaltungseinheiten der 6ffentlichen Hand abdecken wirde, gibt
es nicht.

Im Sinne einer Harmonisierung und Standardisierung gilt es dennoch, sich auf ein grundle-
gendes Kostenrechnungsmodell zu beschranken. Dabei f4llt die Wahl auf ein Modell, welches
fur den gréssten Teil der Verwaltungseinheiten sinnvoll anwendbar ist.

Wahl nach dem Sachumfang der zu verrechnenden Kosten

Wenn auch die Fiihrungsinformation einer Organisationseinheit im wesentlichen in den variab-
len Kostenanteilen der Produkte zu suchen ist, miissen die Produkte letztlich mit ihren vollen
Kosten ausgewiesen werden. Um diesem Zielkonflikt zu begegnen, mussen die Kosten den
Produkten in verschiedenen Stufen zugewiesen (Teilkosteninformation) und die Ubergeordne-
ten Kosten auf die Produkte aufgeschliisselt werden (Vollkosteninformation).

Die Kosten der Kostenstellen werden den Kostentragern in Stufen weiterverrechnet (fixe und
variable Anteile)’?; in der letzten Stufe werden die Vollkosten ausgewiesen.

Empf-1 Die interne Belastung erfolgt mittels Teilkosten auf die Kostentrager in Stufen.
Auf den Produkten werden Vollkosten ausgewiesen.

Ein Produkt kann in Teilprodukte (TP) aufgeteilt werden. Auf der Stufe Teilprodukt werden nur
die direkten Einzelkosten ausgewiesen. Da die Teilprodukte keine Umlagen und keine De-
ckungsdifferenzen beinhalten, werden die vollen Kosten erst auf der Stufe des Produktes
ausgewiesen.

Die vollen Kosten bestehen aus den

= Einzelkosten

= Personalgemeinkosten

= Sachgemeinkosten

«  Kalkulatorischen Kosten

» Deckungsdifferenzen der Kostenstellen
= [nternen Verrechnungen

= Internen Umlagen

32 \/gl. dazu Kapitel 4.1 KLR-Modell und Kapitel 4.4.2 Splitting des Kostensatzes
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Beisp - 2 Vollkosten auf Produkten®

Die Teilprodukte TP 11 bis TP 13 weisen nicht die vollen Kosten aus, da nicht alle Verrechnungen und Umlagen und
keine Deckungsdifferenzen zugeschlagen werden. Auch der Kostentrager P 1 dir weist nicht alle Kosten aus. Erst mit
der Aggregation aller Teilprodukte ergibt sich eine Vollkostensicht (KS [l brutto) auf dem Objekt "Tot P1".

w

TP 11 TP | TP P1 dir Tot P1

L Ch o i SN 12 13

Total Einzelkosten = 1800  2'000 2'200 2'200 | 8'000

Total Gemeinkosten 78'800 119'000 82'800 60'600 341'200
= Kostenstufel | 80'600|  121'000| 85000 62'800 349'400
1 Direkte Verrechnungen | | 33270
\ | Deckungsdifferenz der KST | | 3'030

Kostenstufe i ] 385'700
- | Direkte Umlagen . o [ N | E 24'300

Kostenstufe lil brutto | 410000
i

Wahl der Darstellung des Ergebnisses
""] Die Lésung KOLIBRI mit dem gestuften Ergebnisausweis auf Vollkostenbasis vereinigt die
_; Vorteile der Voll- und der Teilkostenrechnung“, indem sie beide Kosteninformationen darzu-

stellen vermag. Zudem l&sst sie sich mit geringem Aufwand installieren und ist mit unter-
schiedlichen Kostenrechnungssystemen (Istkosten-, Normalkosten-; Plankosten-, Standard-
kostenrechnung) vertraglich.

-

ur

Prms-1  Die Kosten werden den Erlésen pro Produkt auf mehreren Stufen
gegenibergestelit.

Wahl des Zeitbezugs der zu verrechnenden Kosten

Die Istkostenrechnung bietet fiir die Steuerung nur geringe Moglichkeiten. Zudem ist sie ad-
ministrativ aufwandig, da die Kalkulationss&tze immer wieder neu berechnet werden missen.

Die Normalkostenrechnung ist stark vergangenheitsorientiert und fur eine Wirtschaftiichkeits-
kontrolle nur beschréankt geeignet. Denn die Kosten und Leistungen einer Periode werden
sehr stark von den aktuellen Gegebenheiten bestimmt, so dass die Istkosten aus verschiede-
nen Perioden in der Regel nicht miteinander vergleichbar sind, bzw. die Gefahr besteht, dass
Schlechtes mit Schlechtem verglichen wird.*

Die Plankostenrechnung bietet den Vorteil, dass sie zukunftsorientiert ist. In Zusammenhang
mit dem Budget kommt in der &ffentlichen Verwaltung einem System, welches mit Zukunfts-
werten rechnet, besondere Bedeutung zu. Zudem lassen sich durch Vergleiche der Plan- mit
den Istwerten Abweichungsanalysen anstellen, welche Hinweise auf die Wirtschaftlichkeit und
auf Verbesserungsmdglichkeiten geben kénnen. Obwohl die Plankostenrechnung eher etwas
anspruchsvoller ist, lassen sich mit diesem Kostenrechnungssystem die Ziele einer KLR in der
offentlichen Verwaltung am besten erreichen. Damit kann sichergestellt werden, dass Koste-
nunter- oder -Uberschreitungen in erster Linie durch den Verursacher dieser Abweichungen
getragen werden. Ist die Kostenabweichung durch veranderte Bezugsmengen verursacht, hat
der Leistungsbezliger diese Abweichung zu tragen.

33 .

. Ein ausfithrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel c) aufgezeigt.

= Vgl. dazu Kapitel 4.1.2 Kategorisierung nach der Darstellung des Ergebnisses
A. Schellenberg: Rechnungswesen, S.327
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Beisp - 3 Verrechnung an andere OE's zu geplanten Preisen® i

Die Verrechnung von internen Produkten findet zu geplanten (budgetierten) Preisen statt. Wenn die Menge variiert, va-
riiert die Entlastung entsprechend und es entsteht eine Uberdeckung. Die Deckungsdifferenz entsteht auch durch ge-
ringere Kosten in der laufenden Rechnung des internen Produktes.

Budget Actual | Bemerkungen
Kostenstufe | 100000 95'000 | 5' Minderkosten
Verrechn von anderen OE 20000 15'000 | 5' Minderkosten
DD der KST - -5'000 | 5' Minderkosten
Kostenstufe Il l 120°000 105'000
Umlagen von anderen OE 30'000 30'000
Kostenstufe lll brutto 150000 135000
Erlose I 25'000 30'000 | 5' Mehrerlos
Kostenstufe Il netto 125'000 105000
Preis Pro Einheit 250 250 | Zu Planpreisen
Mengen . 500E 530 E
Tot Verrechn an andere OE 0 125'000 132'500 | 7'5 Mehrleistung
DD der eigenen OE - -27'500 | DD bleibt in OE

Wahl der Art der Kostenplanung

Die Standardkostenrechnung setzt standardisierte Produkte voraus, was in der ¢ffentlichen
Verwaltung in den wenigsten Féllen zutrifft.

Da eine flexible Plankostenrechnung zu aufwéndig ist und im vorliegenden Modell auf eine
Aufteilung in variable und fixe Kosten verzichtet wird, féllt die Modellwahl in Bezug auf die
Planung auf die starre Plankostenrechnung.

Wahl der Kostenverrechnungsmethode

Obwohl! sich fiir einige Verwaltungseinheiten die Prozesskostenrechnung eignen wirde (z. B.
Fahrzeugkontrolle, Passbiiro), erweist sich fiir viele Organisationsstrukturen eine Standardi-
sierung der Prozesse als zu komplex oder gar unmdglich, da diese nicht repetitiv sind. Fur die
Mehrzahl der Verwaltungseinheiten ist die traditionelle Gemeinkostenverrechnung gentigend.

Dies schliesst jedoch nicht aus, dass ergénzend eine Prozesskostenrechnung gefiihrt werden
kann. Dabei ist jedoch darauf zu achten, dass sich eine solche Weiterentwicklung in das Ge-
samtsystem integrieren l&sst. Zudem ist die Mischung zweier Systeme sehr sorgféitig zu pla-
nen.

Frgr - 1 Wo sinnvoll und méglich kann die traditionelle Gemeinkostenrechnung durch ei
ne Prozesskostenrechnung erganzt werden. i

% Ein ausfthrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel d) aufgezeigt.

_________.—'-"
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] Wahl des KLR-Modells

Die Wahl zur Harmonisierung des KLR-Modells fallt also zusammengefasst auf die starre
Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis mit gestuftem Kostenausweis (gelb unterlegt).

a- Dimensionen der Modellmatrix Kostenrechnungssystem
e-

Sachumfang der zu verrechnenden Kosten | = Vollkostenrechnungssysteme
= Teilkostenrechnungssysteme

Darstellung des Ergebnisses = ungestufter Ergebnisausweis
= gestufter Ergebnisausweis

Zeitbezug der zu verrechnenden Kosten » Istkostenrechnungssysteme (gegenwartsbezogen)
= Normalkostenrechnungssysteme (vergangenheitsbezogen)
= Plan- und Standardkostenrechnungssysteme (zukunftsbezogen)

Art der Kostenplanung = Budgetierung
= starre Plankostenrechnung
= flexible Plankostenrechnung
= Standardkostenrechnung

Kostenverrechnungsmethode = Traditionelle Kostenrechnung
= Prozesskostenrechnung

Tabelle 16: Wahl der Dimensionen des KLR-Modells

Folgende Griinde sprechen fir diese Modellwahl:

e = Das Modell kann in den meisten Verwaltungseinheiten eines Kantons sinnvoll angewen-
e det werden.

= Das Modell ermdglicht relativ gute Steuerungsmoglichkeiten.
= Das Modell ist einfach und verstandlich.
3 = Das Modell kann einfach realisiert werden.

i 4.1.4 Ubersicht iiber das KLR-Modell

In diesem Kapitel wird das Basismodell im Uberblick beschrieben. In den folgenden Kapiteln
werden dann die einzelnen Teile der KLR detailliert dargestellt.

Einbettung in das KOLIBRI-Gesamtmodell

Innerhalb einer Organisationseinheit wird eine KLR gefiihrt, in der sdmtliche Abgrenzungen,
- innerbetriebliche Leistungsverrechnungen und Umiagen zwischen Kostenstellen und Kosten-
trdgern vorgenommen werden. Daneben bestehen Beziehungen zu vorgelagerten (Finanz-
buchhaltung, Arbeitszeiterfassung, Anlagebuchhaltung) und nachgelagerten (Managementin-
; formationssystem, Indikatorenrechnung) Systemen. Die vor- und nachgelagerten Systeme
j sind Teil des KOLIBRI-Gesamtmodells, an die bestimmte Anforderungen gestellt werden®.

37 i
Vgl. dazu Teil 3 Das KOLIBRI-Gesamtmodell
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Gesamtsicht Kanton

Das KLR-Modell wurde auf der Basis einer Organisationseinheit entwickelt. Eine Organisatio.
neinheit kann sowohl als Querschnittsamt ein typischer Leistungserbringer mit internen Pro.
dukten fur andere Amter als auch eine Dienststelle mit eigentlichen Produkten sein. Diese g
ganisationseinheiten stehen in gegenseitigen Abhangigkeiten zueinander. Hier soll gez

werden, wie das Modell aus kantonaler Sicht aussieht. ~3

Auf der Stufe Kanton sieht das Zusammenspiel dieser Organisationseinheiten folgendermas-

sen aus.
Kanton
Organisationseinheit A -
inzelkos on qpraeany
\Gemeinkasten —— [
€ Sl sl W@
KST ... A5 b
= - -
i =] =4 =
5 s S
g g S
S o o o
=]
c
3
=
£ Erlése
®] '
2 @ Subiventionen
E
I = Produkte- —
S gruppe |
S
5
=
_—
i [ Konselidlierun
‘ 9
[ Kantonaler
L eistungskatalog
, DD der OE I H .
L DD der OE
Regierung - Kosten der
Parlament g "Politischen Fithrung”

Abbildung 10:  Das KLR Modell im Uberblick aus kantonaler Sicht

Aus Kantonssicht gelten die folgenden Grundséatze:
= (1) Die Einzelkosten werden den Produkten oder Teilprodukten (TP) direkt zugeschlagen.
Die Teilprodukte beinhalten aber keine Umlagen und keine Deckungsdifferenzen und wel-
sen somit keine Vollkosten aus. Die Einzelkosten mehrerer Teilprodukte werden zu Pro-
dukteinzelkosten aggregiert.

* (2) Die Gemeinkosten (Personalgemeinkosten, Sachgemeinkosten und kalkulatorische
Kosten) werden den Kostenstellen zugeschlagen.

» (3) Die Kosten von Organisationseinheiten, die kantonsinterne Leistungen erbringen (z.B.
Querschnittsdmter), werden den empfangenden Einheiten weiterbelastet. Auf den Produk-
ten werden damit die vollen Kosten ausgewiesen.

= (4) Die Kosten der Kostenstellen werden den Produkten mit einem Kostensatz weiterver-
rechnet (innerbetriebliche Leistungsverrechnung, ILV).
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= (5) Die Deckungsdifferenzen der Kostenstellen werden in eine separate Stufe der Kosten-
stufen-Rechnung auf den Kostentrdger gebucht.

- = (6) Die Umlagen und Verrechnungen fiir empfangene Leistungen aus anderen Organisa-

- tionseinheiten werden den Kostentragern in einer separaten Stufe zugewiesen.

= (7) Die Produkteridse und Subventionen flir subventionierte Produkte werden den vollen

t Kosten der Produkte gegeniibergestelit. Damit werden die Nettokosten pro Produkt aus-
gewiesen.

= (8) Die vollen Brutto- und Nettokosten mehrerer Produkte werden zu Produktgruppen ag-
gregiert. Diese sollten mit der funktionalen Gliederung identisch sein.

= (9) Die Kosten der Produktgruppen der einzelnen Organisationseinheiten werden zum
kantonalen Leistungskatalog konsolidiert, damit die kantonsinternen Umsétze, Verrech-
nungen und Umlagen die konsolidierte Rechnung nicht unnétig belasten. Zur Erstellung
eines kantonsweiten Ergebnisausweises miissen Konsolidierungsrichtlinien erlassen wer-
den.

= (10} Aus den Umlagen und Verrechnungen von Leistungen an andere Organisationsein-
heiten entstehen Unter- und Uberdeckungen der internen Produktkosten. Diese werden in
einer Uibergeordneten Stufe ausgewiesen und nicht mehr auf die einzelnen Produkte oder

‘ Produktgruppen aufgeteilt.

= (11) Die Kosten des Parlamentes und der Regierung werden in der Produktgruppe "Politi-
sche FUhrung" gesammelt. Diese werden in einer Gbergeordneten Stufe ausgewiesen und
nicht mehr auf die einzelnen Produkte oder Produktgruppen aufgeteilt.

Sicht Organisationseinheit

Im Zentrum des KLR-Modells steht die Kosten- und Leistungsrechnung einer Organisations-
einheit.

Das Modell basiert auf der Annahme, dass eine Organisationseinheit mit einer Budgeteinheit
identisch ist, in welcher deren Chef Budgetverantwortung tragt. Je nach Kanton wird fur diese
Einheit ein anderer Begriff verwendet (Dienststelle, Amt, usw.).

In diesem Handbuch wird der Begriff Organisationseinheit (OE) verwendet.

Innerhalb einer Organisationseinheit wird eine KLR gefiihrt, in der sdmtliche Abgrenzungen,
innerbetriebliche Leistungsverrechnungen und Umlagen zwischen Kostenstellen und Kosten-
tragern vorgenommen werden. Daneben bestehen Beziehungen zu vorgelagerten (z.B. Ar-
beitszeitrapportierung, Anlagebuchhaltung) und nachgelagerten (z.B. Managementinformati-
onssystem, Indikatorenrechnung) Systemen.

Auf der Stufe Organisationseinheit sieht das KLR-Modell in groben Zigen folgendermassen
aus:
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Kostenarten

Organisationseinheit A
Einzelkosten
—_—P EK }
PK

P

.: Kostenstellen Kostentrager
Personalkosten
e =
Sach-GK e KST o Kostenstdfe |
R a— e - Gl e 2

Kalk. Kosten .5 )
s [TKK [ —

DD KST
Int. Verrechn )
Ve (8)
8 Int. Umlagen :

WUt [oreetresenaafernarees SL L
— Kostenstufe Hi
Int. Verrechn > Scharnier brutto @
Int. Umlagen (5) p| Scharnier
Erld I
« At E |d—— Kosttenstufe Il
< Subventioner > (7) netto)
< Int. Verrechn < Int. Verrechn B i
v-
8 Enflastunt
Int. Umlagen ant. Umlagen ¥ e
< - e

Abbildung 11:  Das KLR Modell im Uberblick aus Sicht der OE

Aus Sicht der Organisationseinheit gelten im KLR-Modell die folgenden Grundsétze:

= (1) Die Einzelkosten werden den Produkten oder Teilprodukten (TP) direkt zugeschia-
gen®®. Die Teilprodukte beinhalten aber keine Umlagen und keine Deckungsdifferenzen
und weisen somit keine Vollkosten aus. Die Einzelkosten mehrerer Teilprodukte werden
zu Produkteinzelkosten aggregiert.

» (2) Die Gemeinkosten werden den Kostenstellen zugeschlagen® und in den Kostenarten-
gruppen Personalgemeinkosten, Sachgemeinkosten und kalkulatorischen Kosten grup-
piert. Die kalkulatorischen Kosten wie Abschreibungen, Mieten und Zinskosten werden
auf sekundaren Kostenarten gebucht.

= (3) Die Kosten der Kostenstellen werden den Produkten mit einem Kostensatz weiterver-
rechnet (innerbetriebliche Leistungsverrechnung, ILV). Zur stufengerechten Zuordnung
der in den Kostenstellenkosten enthaltenen Umlagen und Verrechnungen kann der Voll-
kostensatz gesplittet werden.

= (4) Durch Verrechnung der Sollkosten entstehen in den Kostenstellen Unter- und Uberde-
ckungen, sogenannte Deckungsdifferenzen (DD)*'. Diese dienen zur Analyse der Kosten-
stellen und werden in eine separate Stufe der Kostenstufen-Rechnung auf den Kostentra-
ger gebucht.

= (5) Die Kosten von Organisationseinheiten, die kantonsinterne Leistungen erbringen (z.B.
Querschnittsamter), werden den empfangenden Einheiten weiterbelastet. Diese Umlagen
(IU+) und Verrechnungen (IV+) aus anderen Organisationseinheiten kénnen sowohl die

zz Zw?schen HRM-Kontenplan und dem KLR-Kostenartenplan der primaren Kosten besteht eine 1:1 Beziehung.
0 Zwischen HRM-Konteanan und dem KLR-Kostenartenplan der priméren Kosten besteht eine 1:1 Beziehung.
" Vgl. dazu Kapitel 4.4.2 Spilitting des Kostensatzes

Vgl. dazu Kapitel 4.4.2 Deckungsdifferenzen
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i Kostenstellen als auch die Kostentrager betreffen. Zur Trennung werden sog. Scharnier-
kostenstellen verwendet™.
= (6) Die Kostentragerrechnung wird mit einem gestuften Kostenausweis dargestellt, wel-
cher sich nach der Beeinflussbarkeit und Verursachung der Kosten richtet.
= (7) Die Produkterlése und Subventionen fir subventionierte Produkte werden den vollen
Kosten der Produkte gegenibergestellt. Damit werden die Nettokosten pro Produkt aus-
gewiesen.
= (8) Die Nettoplankosten von OE mit kantonsinternen Produkten, die fiir andere Organisa-
| tionseinheiten erbracht werden, werden den empfangenden Einheiten mit Verrechnungen
(IV-) oder mit Umlagen (1U-) weiterbelastet*.
| = (9) Aus den Umlagen und Verrechnungen von Leistungen an andere Organisationseinhei-
ten entstehen bei OE mit internen Produkten Unter- und Uberdeckungen der internen
Produktkosten. Diese werden ausgewiesen und dienen zur Analyse.

Deckungsdifferenzen

Im KOLIBRI-Konzept sind die Deckungsdifferenzen ein wesentliches Merkmal zur Analyse der

| Abweichungen der Ist-Kosten von den Plankosten. Dabei sind grundsétzlich zwei Arten zu un-
terscheiden:

= Deckungsdifferenzen der Kostenstellen: Die Planung der Kosten erfolgt in der starren

Plankostenrechnung sowohl auf den Kostenstellen als auch auf der Ebene der Kostentra-

ger. Die direkten Kosten der Kostenstellen und Kostentréger (primére Kosten) werden in

| der Rechnung des laufenden Jahres mit Istkosten gebucht. Die Entlastung der Kostenstel-

len erfolgt hingegen mittels der geplanten Vollkostensatze (Plankostensatz x Istbe-

| zugsgréssenmenge = Sollkosten). Somit entstehen in den Kostenstellen Deckungsdiffe-

= | renzen (Istkosten minus Sollkosten), welche der Analyse der Abweichung dienen. Diese

Rechnungsdifferenzen werden in der Kostenstufe |l auf die Kostentrager verteilt.

w

3

@

:z Vgl. dazu Kapitel 4.4.1 Scharnierkostenstellen
Die Internen Belastungen sind im Kapitel 4.5 interne Belastungen beschrieben

[
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Beisp -4 Deckungsdifferenzen von Kostenstellen® 1
Die Deckungsdifferenzen auf den Kostenstellen entstehen entweder durch Abweichungen der Kosten zu den geplan-
ten Werten (Mehr- oder Minderkosten) oder durch Abweichungen der effektiven zur geplanten Leistung (Mehr- oder
Minderleistung) in den entsprechenden Kostenstellen.

) ~ Budget| | Actual | Bemerkungen
Total Kostenstellenkosten 838'400 845’400 | 7' Mehrkosten
Total Rapportierte Stunden P1 800 h 800 h

| Total Rapportierte Stunden P2 I 600h| | 700 h | 100 Mehrleistung
Total Rapportierte Stunden P3 5'000 h 5'000 h

Total Leistung 6'400 h 6’500 h
| Entlastung auf Produkt P1 /1 12 104800 | |  104'800

Entlastung auf Produkt P2 78'600 91'700

Entlastung auf Produkt P3 655'000 655'000

Total Entlastung KST i B 838'400 | | 851'500
Deckungsdifferenz === - -6'100 | DD bleibt auf KST

Die DD wird erst in der Kostenstufe Il mittels eines Schlissels auf die Kostentrager verteilt. Dieser Schllissel kann fiir
jede Kostenstelle individuell sein, oder aber die Summe aller DD der KST werden nach dem gleichen Schlissel ver-
teilt.

= Deckungsdifferenzen der Organisationseinheiten mit kantonsinternen Produkten:
Die Umlagen und zwischenbetrieblichen Verrechnungen erfolgen zur Ermittiung der vollen
Plankosten in der Planungsphase. Damit sind die zu erwartenden Kosten in den empfan-
genden Organisationseinheiten bekannt. Im laufenden Jahr werden den empfangenden
Einheiten, unabhéngig von den tatsachlichen Istkosten der kantonsinternen Produkte, die
geplanten Kosten weiterverrechnet. Damit bleibt die Verantwortung der Mehr- oder Min-
derkosten in der erbringenden Organisationseinheit; sie wird nicht auf die Empfanger
Uberwélzt. Diese Deckungsungsdifferenzen (die positiv oder negativ sein kénnen) dienen
zur Analyse der Abweichungen der kantonsinternen Produkte.

Beisp - § Umlage an andere OF von geplanten Kosten*®

Die Umlage von Querschnittsleistungen wird anhand der budgetierten und vereinbarten Werte vorgenommen, unge-
achtet der Mehr- oder Minderkosten der entsprechenden Organisationseinheit. Die dadurch entstandene Deckungs-
differenz verbleibt in der abgebenden Organisationseinheit; sie wird in einer hdheren Kostenstufe kantonsweit konso-

lidiert.
Budget Actual | Bemerkungen
Kostenstufe! ~150'000 180°000 | 30" Mehrkosten
Verrechn von anderen OE 30000 | | 32'000 | 2' Mehrkosten
DD der KST = 6'000 | 6" Mehrkosten
Kostenstufe Il | 180'000 218000
Umiagen von anderen OE 40'000 40'000
Kostenstufe Il brutto 220'000 258'000
| Subventionen -120'000 -120'000
Kostenstufe lll netto 100000 138000
| Tot Umlagen an andere OE B | 100000f |  100'000 | Zu Planpreisen
DD der eigenen OE - - 38'000 | DD bleibt in OE

j‘s‘ Ein ausfuhrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel b) aufgezeigt.
Ein ausfuhrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel d) aufgezeigt.

ek
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Verantwortlichkeiten

Die Verantwortung fiir die in der Verwaltung anfallenden Kosten wird den zusténdigen Perso-
nen im KOLIBRI-Modell folgendermassen zugewiesen:

ier = Der Kostenstellen-Leiter ist fiir die Kostenstelle und die darin entstehenden Deckungs-
differenzen verantwortlich.

= Der Produktverantwortliche zeichnet fir die Stufe | sowie die Erlése verantwortlich.

= Der Chef der Organisationseinheit hat die Stufen Il und Ill sowie die Deckungsdifferen-
zen der OE zu verantworten.

Mit diesem System ist gewahrleistet, dass keine Kosten entstehen, fir die niemand direkt ver-
antwortlich ist. Die Verantwortung wird aber stark dezentralisiert.

Kantonaler Leistungskatalog
Das KLR-Modell beschreibt in erster Linie die Kostenrechnung einer Organisationseinheit. Um

die Gesamitsicht des Kantons auszuweisen, sind die Produkte, Deckungsdifferenzen und die
Kosten der politischen Fiihrung zu konsolidieren, was in der Kostenstufe IV erfolgt.*.

fiir Prms -5  Zur Erstellung eines kantonsweiten Ergebnisausweises missen
or- Konsolidierungsrichtlinien erlassen werden.

Durchlaufende Beitrédge, Steuern, Subventionen

Da in der Kosten- und Leistungsrechnung nur Daten erfasst werden, die in direktem Zusam-
menhang mit der betrieblichen Leistungserstellung stehen, sind Einnahmen und Ausgaben,
welche nicht diesem Zweck dienen, nicht als Kosten in die KLR aufzunehmen. Dazu gehoren
insbesondere die allgemeinen Steuern, die produktunabhdngigen Subventionen, durchlaufen-
de Beitrdge sowie Konzessionen und Regalien. Auswertungen dieser Grossen lassen sich
einfacher im HRM als in der KLR durchfiihren.

T 3BT T

Im Gegensatz zu diesen Finanzstrémen sind grundsatzlich alle Beitrdge und Steuern bzw.
Gebuhren, welche fir eine bestimme Leistung empfangen oder fir eine solche verteilt wer-
den, in der KLR zu erfassen. Diese Einnahmen stehen in direktem Zusammenhang mit der
Leistungserstellung und haben einen Einfluss auf die Produktkosten.

e R

Somit lassen sich im wesentlich drei Kategorien von Leistungen unterscheiden:

= Durchlaufende Beitrdge (Kontengruppe 47) werden vom Kanton nur entgegengenom-
men, um sie sogleich an andere Empfanger weiterzuverteilen (Kontengruppe 37). Diese
Betrage sind nicht in der KLR zu erfassen. Die Kosten, welche im Zusammenhang mit der
Beitragsverteilung stehen, werden jedoch sehr wohl in der KLR auf einem eigens dafir
vorgesehenen Produkt erfasst.

rStdd -1 Durchlaufende Beitrédge werden in der KLR nicht erfasst.

Beisp - 6 Behandlung von durchlaufenden Beitragen

Subventionen an die Agrarwirtschaft betragen 2'000'000.--.

Eine Abteilung verwendet zur Verteilung und Priifung dieser Subventionen eine 50% Stelle und budgetiert dazu Kos-
ten von 150'000.-. (Kostentrager Verteilung der Subventionen). In der KLR sind nur die Kosten der Verteilung rele-
vant. Die 2 Mio. werden nur in der FIBU erfasst.

“ vgl. Abschnitt 4.7.2
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* Produktunabhingige Ertrige fliessen nicht in die KLR ein, da sie nicht in direktem Zu-
sammenhang mit einer Leistungserstellung stehen (z.B. allgemeine Steuern, Konzessio-
nen).

Regalien werden in der KLR nicht erfasst.

Stdd-2  Aligemeine Steuern, produktunabhéngige Beitrdge sowie Konzessionen unﬁ*

Beisp -7 Behandlung von Allgemeinen Steuern 1

Die erhobenen allgemeinen Steuern eines Kantons werden nicht direkt den Produkten zugewiesen. Sie sind auch
nicht das Verdienst der Steuerverwaltung. Diese erhebt und prift diese und erledigt das Inkasso.

Die Kosten fir diese Leistung sind in der KLR auszuweisen, nicht jedoch die Steuereinnahmen. Diese werden zur Fi-
nanzierung der Laufenden Rechnung und der Investitionsrechnung verwendet und werden in der FIBU abgebildet.

* Produktbezogene Beitrige werden in der KLR auf dem entsprechenden Produkt aus-
gewiesen.

= Suti\{entionierte Anlagen fliessen Uber die Abschreibungen in die betreffenden Produkte
ein.

Stdd - 3 Produktbezogene Beitrage, Steuern und Gebuhren sowie leistungsbezogene
Subventionen sind in der KLR den entsprechenden Produkten zuzuweisen.

—

Beisp - 8 Behandlung von produktbezogenen Subventionen |

Subventionierte Produkte sollen die korrekten Kosten ausweisen. Dazu werden die Kosten bis zur Kostenstuie 11}
brutto aufgezeigt und in einem nachsten Schritt den Subventionen gegenubergestellt.48

Das Produkt Forst sei vom Bund mit 1'000'000.- subventioniert. Die Kosten werden bis zur Kostenstufe Il brutto ohne
Subventionen ausgewiesen und betragen 2'500°000.-. Die Abteilung Forst erwirtschaftet zudem Eriése von 800'000.-.
Nach Abzug der Subventionen und der Erlése verbleibt in der Kostenstufe IH netto ein Restbetrag von 700'000.--

FIBU des Kantons (HRM)
Durchiaufende Beitrdge b
Produktunabhéngige Beitrdge ’
Produktabhingige Beitrige Produktabhéngige Beitrige ’
[
v :
s = ]
_ Anlage- g g § g
buchhaltung 292 S5
[:]
gs £ 2
53 -0
5 23 g
=3 ] 4
® |
4=
[}
8
< q
KLR der OE

=

Abbildung 12:  Wertefluss von durchlaufenden, produktunabhdngigen und produktabhdngigen Beitrd-
gen

:: Vgl. dazu Kapitel 4.3.2 Subventionierte Anlagen
Zur Verwendung der sekundiren Kostenarten siehe Kap. 4.2.3 Belastungen innerhalb des Kostenrechnungskreises
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4.1.5 Wahl der Systemgrenzen
Wahl des Kostenrechnungskreises

J Der Kostenrechnungskreis bezeichnet (unabhéngig von der eingesetzten Applikationssoft-

ware) die Systemgrdsse eines in sich geschlossenen KLR-Systems. Innerhalb dieser System-
grenzen kénnen — mittels sekundérer Kostenarten — Umlagen und Verrechnungen vorge-
nommen werden. Sobald interne Belastungen an Organisationseinheiten, die ausserhalb die-
ser Grenzen liegen, weiterverrechnet werden sollen, muss dies auf der Ebene der Finanz-
buchhaltung geschehen (pagatorisch). In diesem Fali werden interne Debitoren und Kredito-
ren oder Proformarechnungen generiert.

Welche organisatorische Ebene eine kostenrechnerisch selbstandig abrechnende Einheit dar-
stellen soll und somit ein eigenes, abgeschlossenes KLR-System bildet, ist von den Kantonen
jeweils selbst zu definieren und auf die entsprechende Software abzustimmen.

Frgr-2 Die Systemgrenzen des Kostenrechnungskreises miissen mit den Bediirfnissen
des Kantons und der Buchhaltungs-Software abgestimmt werden.

:| Ein abgeschlossenes Kosten- und Leistungsrechnungssystem kann auf verschiedenen Ebe-
nen gefuhrt werden.

Denkbar sind insbesondere folgende organisatorische Ebenen:
1l = QOrganisationseinheit

= Departement

ne = Kanton

Wird jede Organisationseinheit, jedes Amt oder jedes Departement als abgeschlossenes KLR-
System geflihrt, so bringt dies den Nachteil mit sich, dass interne Belastungen, die ausserhalb
dieses Kreises verrechnet werden, Uber die Finanzbuchhaltung zu verbuchen sind. Es wird
deshalb empfohlen, das KLR-System (Kostenrechnungskreis) moglichst umfassend zu imp-
| lementieren.

Empf - 2 Der Kostenrechnungskreis (abges?:hlz)sée;es—KL_R-_S&%) soll méglichst
| umfassend gefuhrt werden.

Wahl des Buchungskreises

| Der Buchungskreis bezeichnet (unabhéngig von der eingesetzten Applikationssoftware) die
Systemgrésse, zu der eine Bilanz und eine Erfolgsrechnung zugeordnet werden.

| Welche organisatorische Ebene eine finanzbuchhalterisch selbsténdig abrechnende Einheit
darstellen soll, ist von den Kantonen jeweils selbst zu definieren und auf die entsprechende
| Software abzustimmen.

| ( Frgr-3 Die Systemgrenzen des Buchungskreises miissen mit den Bedirfnissen des
Kantons und der Buchhaltungs-Software abgestimmt werden.

Ein abgeschlossener Buchungskreis kann auf verschiedenen Ebenen gefiihrt werden. Denk-
e bar sind insbesondere folgende organisatorische Ebenen:

* Organisationseinheit
* Departement
* Kanton
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Wird ein ganzer Kanton als Buchungskreis gefthrt, kdnnen den Organisationseinheiten die
entsprechenden Teile der betrieblichen Bilanz nur mit grossem Aufwand zugeordnet werden.
Es wird deshalb empfohlen, den Buchungskreis auf Ebene der Einheit, die eine selbstandige
Bilanz ausweisen muss, zuzuordnen.

Empf-3  Der Buchungskreis (abgeschlossenes Finanzbuchhaltungsystem) wird auf der
Ebene gefiihrt, auf der eine selbstéandige Bilanz ausgewiesen werden soll.

Die gesamte Finanzbuchhaltung auf kantonaler Ebene nach HRM wird dadurch nicht tangiert.
Wahl des Geschiftsbereiches

Der Geschéftsbereich bezeichet (unabhéngig von der eingesetzten Applikationssoftware) die
Systemgrosse, zu der Teile der Finanzbuchhaltung (Debitoren, Kreditoren, Debitorenverluste,
Delkredere, Bestandesverdnderungen, etc) zugeordnet werden kdnnen. Fur eine solche Ein-
heit kann also eine betriebliche Bilanz ausgewiesen werden.

Welche organisatorische Ebene eine betrieblich selbstindig abrechnende Einheit darstellen
und somit einen eigenen, abgeschlossenen Geschaftsbereich bilden soll, ist von den Kanto-
nen jeweils selbst zu definieren und auf die entsprechende Software abzustimmen.

rFrgr -4 Die Systemgrenzen des Geschéftsbereichs missen mit den Bedurfnissen des
Kantons und der Buchhaltungs-Software abgestimmt werden.

Ein abgeschlossener Geschéftsbereich kann auf verschiedenen Ebenen gefuihrt werden.
Denkbar sind insbesondere folgende organisatorische Ebenen:

= Organisationseinheit
= Departement

Wird ein ganzes Departement als Geschaftsbereich gefiihrt, kénnen den Organisationseinhei-
ten die entsprechenden Teile der betrieblichen Bilanz nur mit grossem Aufwand zugeordnet
werden. Zudem wiirden organisatorische Verschiebungen von Organisationseinheiten von ei-
nem Departement in ein anderes eine Neustrukturierung des Geschaftsbereichs erfordern. Es
empfiehlt sich, den Geschéftsbereich auf Ebene der Organisationseinheit zuzuordnen.

Empf-4  Der Geschaftsbereich (abgeschlossene betriebliche Verwaltungseinheit) wird "
auf Ebene der Organisationseinheiten gefiihrt. .

4.2 Die Kostenartenrechnung

4.2.1 Grundsitze

Definition der Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung ist der Ausgangspunkt der Kosten- und Leistungsrechnung. Sie
ibernimmt die Aufwands- und Ertragskonti aus der Finanzbuchhaltung und grenzt diese wo
nétig zeitlich, wertmassig und sachlich ab*. Sie sorgt fur die systematische und liickenlose
Erfassung der in einer Periode angefallenen betrieblichen Kosten und Erlése und gibt Antwort
auf die Frage, welche Kosten und Erlgse entstanden sind.

9 Die Definition der Abgrenzungen wird im Kapitel 4.3.1 beschrieben
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Zweck der Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung erfiillt in der Verwaltung folgende Hauptaufgaben:

* Ausweis der wahrend einer bestimmten Periode angefallenen betrieblichen Kosten und
Eridse.
] = Abgrenzung zwischen Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung und Nachweis dieser Ab-
grenzung®, wobei die Abgrenzung der Differenz zwischen der Summe der FIBU und der
Summe der KLR entsprechen muss.

Grundsétzlich wird davon ausgegangen, dass die fiir eine Buchhaltungsperiode anfallenden
zeitlichen Abgrenzungen bereits vollstandig in der Finanzbuchhaltung vorgenommen werden.

Speziell in der &ffentlichen Verwaltung findet man heute auch haufig die Verwendung von
Aufwand- bzw. Kostenarten, um bestimmte Leistungen intern zu verrechnen. Dies ist meist
darauf zuriickzufiihren, dass keine Kostentrégerrechnung im Einsatz ist. Man will auf diese
Weise detailliertere Kosten ausweisen. Mit dem KOLIBRI-Modell soll eine solche Verwendung
der Kostenarten vermieden werden, da die Kostentragerrechnung diesem Zweck dient.

Kriterien zur Bildung von Kostenarten

Die Kostenarten lassen sich nach verschiedenen Merkmalen gliedern, z.B. nach®

1 * dem Verbrauchscharakter: darunter sind die Kostenarten geméss dem Kostenartenplan

| zu verstehen (z.B. Personalkosten, Miete, Abschreibungen).

= der Guterherkunft: primére (reine, urspriingliche) und sekundére (gemischte, abgeleitete)
Kostenarten. Erstere werden durch den Verbrauch von aussen bezogener Kostengiiter
hervorgerufen, letztere entstehen durch den Verbrauch selbst erstellter Leistungen.

= der betrieblichen Funktion: Beschaffungs-, Fertigungs-, Vertriebs- und Verwaitungskos-
ten.

= der Zurechenbarkeit: Einzelkosten (direkte Kosten) sind den Kostentrigern direkt zure-
chenbar, widhrenddem Gemeinkosten (indirekte Kosten) diesen nur indirekt (via Schlusse-
lung) zurechenbar sind.

= der Beschéftigungsabhéngigkeit: variable Kosten (proportionale Kosten, Produktkos-
ten) und fixe Kosten (Strukturkosten).

= der Art der Kostenerfassung: aufwandgleiche und kalkulatorische Kosten.

i = der Beeinflussbarkeit™: beeinflussbare und nicht beeinflussbare Kosten.

: * der Verantwortbarkeit: Kosten, fiir welche die Verantwortung durch die Kostenstellenlei-

¥ tung oder den Produktverantwortlichen zu tragen ist und Kosten, fiir welche die Verant-

wortung nicht bei diesen Personen liegt.

4.2.2 Konkrete Auspriagung
Kostenartenstruktur
Da zwischen FIBU und KLR das Prinzip der Einmalerfassung besteht, orientiert sich die Kos-

tenartenstruktur grundsatzlich am Harmonisierten Rechnungsmodell (HRM), wobei in gewis-
sen Sachgruppen sachliche oder wertmassige Abgrenzungen zu beriucksichtigen sind.

:? Dies wird in Kapitel 4.3 Abgrenzungen und kalk. Kosten naher beschrieben.
. D. Moews: Kosten- und Leistungsrechnung, S. 80ff.; L. Haberstock: Kostenrechnung I, S. 74ff
J. Ruegg-Stiirm: Controlling fur Manager, S.126
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Als Grundlage fur den Kostenartenrahmen der Kostenartenrechnung dient der Kontenrahmen
des HRM. Um einen Harmonisierungseffekt zu erzielen, werden die 3 ersten Stellen der Kos-
tenarten aus den Kontennummern des HRM Gbernommen.

Stdd - 4 Das HRM gibt fUr die Primdrkosten- und Erlosarten die ersten 3 Kontonummern
verbindlich vor.

Eine weitere Standardisierung innerhalb der Kantone und eine Detaillierung der Vorgaben ab
der 4. Stelle ist wiinschenswert, ist jedoch nicht Gegenstand des Projektes KOLIBRI.

Frgr-5 Jeder Kanton muss selbst entscheiden, wie weit er die Kontonummern ab der 4.
Stelle vorgeben will.

Das Projekt KOLIBRI empfiehlt, dass jede Kontonummer im Kanton nur einmal vergeben wird,
sie immer gleich benannt wird und somit inhaltlich immer gleich definiert ist.

\ Empf-5 Jede Kontonummer ist im ganzen Kanton immer gleich benannt. j

Zwischen HRM-Aufwand- und -Ertragsarten und primaren Kosten- und Erldsarten besteht ei-
ne 1:1-Beziehung. Bei integrierten Systemen bezieht sich die 1:1-Beziehung auf Konti, da der
Wertefluss ununterbrochen ist. Bei Fremdsystemen hat sich die 1:1-Beziehung auf Belege zu
beziehen, um die Nachvollziehbarkeit und Durchgangigkeit der Verbuchungen auch bei einem
unterbrochenen Wertefluss garantieren zu kénnen.

Jedes FIBU-Konto ist also zwingend als Kostenart in der KLR zu filhren, auch wenn der Wert
nach der Abgrenzung Null sein kann. So ist ein durchgéngiger Wertefluss gewahrleistet und
Differenzen zwischen der FIBU und der KLR kdnnen jederzeit nachvollzogen werden.

Stdd -5 Zwischen HRM-Aufwand- und -Ertragsarten und priméren Kosten- und
Erlésarten besteht eine 1:1-Beziehung.

Generell ist bei der KLR-Auswertung eine aggregierte Kosten- und Erlsbetrachtung auf Kon-
tengruppenebene (3-stellig) anzustreben.

Branchenbezogene Kontenpline kénnen weiter benutzt werden. Sie (beispielsweise H+ fir
Spitaler) bleiben unverandert. Damit aber die Aufwéande/Ertrdge bzw. Kosten/Erlése und Akti-
ven/Passiven in die kantonale Rechnung einfliessen kénnen, muss zur Integration dieser Be-
reiche mittels einer Umsetzungstabelle kantonsweise eine Schnittstelle zur kantonalen Rech-
nung definiert werden.

Bei der Kosten- und Leistungsrechnung gilt, wie bei der Finanzbuchhaltung, grundsétzlich _das
Bruttoprinzip. In besonderen Fallen sind Abweichungen vom Bruttoprinzip erlaubt, wenn diesé
auch in der Finanzbuchhaltung vorgenommen werden.

r;-fﬁ:-;e:%-%_lcz:::n;——l———._——:ﬁ—-:. = — B
TR o} N ae J_i_L:_:-._L_!.J.l_I_l_ 1S recnnung gut gruna ___ | A4S

%
_____ 4114,

Des weiteren wird festgehalten, dass sachliche Abgrenzungen zwischen der FIBU ur!d der
KLR auf ein absolutes Minimum beschrénkt werden sollen, da die &ffentliche Hand in der
FIBU keine steuerlichen Optimierungen wie in der Privatwirtschaft vornehmen muss. Trotz-
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dem wird es Abgrenzungen geben, da die FIBU externe Informationsbedirfnisse sowie ge-
setzliche Aspekte berticksichtigt, wahrend die KLR interne Bediirfnisse abdeckt.”

4.2.3 Priméare und sekundire Kostenarten
J Definition

In der Kosten- und Leistungsrechnung wird zwischen priméren und sekundaren Kosten unter-
schieden.

= Primdre Kostenarten enthalten Kosten, die der Kostenstelle bzw. dem Kostentrager di-
rekt, d.h. ab Erfassungsbeleg belastet werden. Die Primérkostenarten entsprechen den

} Aufwandarten in der FIBU.
= Sekundadre Kostenarten werden verwendet, um Kosten als Umlagen oder Verrechnun-
gen auf andere Kostenstellen und/oder Kostentréger innerhalb eines Kostenrechnungs-
kreises zu verschieben. Solche Kosten sind erfolgsunwirksam und werden in der FIBU

nicht gebucht.
J | Kostenrechnungskreis |
|
Primére Einzelkosten
| '
| |
|
g Primére Gemeinkoste_vb
o KST
o
=1 S
o
< S
2 Abgrenz- ©
© k=
£ ung £
= -
[3] n
3 ]
'S Kalkulatorische Umlagen X
c Kosten Verrechnungen
© % i
s (sekundar) (sekundir) P
U.
‘ Produkteridse (primér)
‘ Pagatorische Umlagen (primér)

Abbildung 13:  Primdre und sekunddre Kostenarten

Kalkulatorische Kostenarten

e

Die kalkulatorischen Kosten (kalkulatorische Abschreibungen, kalkulatorische Mieten, kalkula-
torische Zinskosten) werden auf sekundéren Kostenarten gebucht. Die eigentlichen Aufwédnde
(Abschreibungen, Mietaufwand, Passivzinsen) werden auf priméren Kostenarten in der FIBU
gefuhrt und in der KLR auf Null abgegrenzt. In einem gemeinsamen Kostenobjekt (z.B. eine
Kostenstelle oder ein Innenauftrag) kénnen diese Abgrenzungen zusammen geflhrt werden.

] ‘ Stdd -6  Kalkulatorische Kosten werden auf sekundéren Kostenarten verrechnet.

% In Anlehnung an das Handbuch KLR des Bundes
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Beisp - 9 Verwendung von sekundéren Kostenarten™ .

Die Betriebsmittel zu einem Werkhof werden in der Kostenart xxxx erfasst. Zur genaueren Zuscheidung kénnen diesa
mit sekundéren Kostenarten unterteilt werden i

| Prim KOA Sek KOA | Bemerkungen
Rg Lieferung 1 6'750 _
Rg Lieferung2 4'000
Rg Lieferung 3 10'25

0

Total Aufwand (KOA 3xxx) L 21'000 Auf KOA 3xxx
Verbrauch Benzin (KOA 7xx1) 12'800 | Auf KOA 7xx1
Verbrauch Diesel (KOA 7xx2) | i 10'500 | Auf KOA 7xx2
Abgrenzung 2'300

Belastungen innerhalb des Kostenrechnungskreises

Sekundére Belastungen innerhalb eines Kostenrechnungskreises (Umlagen, Verrechnungen,
kalkulatorische Kosten) erfolgen auf sekundéren Kostenarten, wobei auf derselben Kostenart
einerseits eine Belastung und andererseits eine Entlastung verbucht wird. Das Kriterium zur
Unterscheidung, ob eine interne Belastung in die Kosten- oder Erlésgruppe fallt, ist nicht der
Umstand, ob eine Dienststelle ent- oder belastet wird, sondern ob Kosten oder Erlése verteilt
werden sollen. Um die Kostenart zu wechseln, werden Scharnierkostenstellen verwendet.*®

Stdd -7 Die sekundiren Kostenarten werden in der Kontengruppe 71, die sekundéren ]

Eriosarten in der Kontengruppe 72 gebildet.

Je nach Informationsbediirfnis der Organisationseinheit kann in der KLR eine weitere Auf-
schlusselung der Sekundarkostenarten vorgenommen werden.

Beisp - 10 Verteilung von Subventionen mit Erlésarten 1

Die Subvention von 100'000 fiir eine bestimmte Produktgruppe wird summarisch auf eine Scharnierkostenstelle™ ver-
bucht. Danach wird sie auf einzelne Produkte verteilt.*’”

Erlése KST Prod.1 Prod.2 | Bemerkungen
Subvention it -100'000 . Prim. KoA 4xxx
Verteilung an Prod.1 +20'000 -20'000 sek. KoA 72xx
Verteilung an Prod.2 +30'000 -30'000 | sek. KoA 72yy
Verteilung an  weitere +50'000 weitere KoA 72..
Produkte

Kostenrechnungskreis-iibergreifende Belastungen

Falls der Kanton mehrere Kostenrechnungskreise fuhrt®®, missen kantonsinterne Verrech-
nungen und Umlagen an OE ausserhalb des eigenen Kostenrechnungssystems auf primaren
Kostenarten pagatorisch verrechnet werden (FIBU-Buchung). Bei der Konsolidierung mussen
diese Verrechnungen identifiziert und eliminiert werden kénnen. Dazu werden die bereits be-
stehenden Kontengruppen 39 und 49 verwendet.

Pagatorische Kosten und Erlése aus Leistungsverrechnungen werden in der '
FIBU auf den Kontengruppen 39 und 49 verbucht.

Stdd - 8

% Ein ausfiihrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel €) aufgezeigt.

% Vgl. dazu Kapitel 4.4.1 Scharnierkostenstellen

* Vgl. dazu Kapitel 4.4.1 Scharnierkostenstellen ]
* Fir produktunabhangige und nichtbetriebliche Subventionen vgl. Kapitel 4.1.4 Durchlaufende Beitrége, Steuern, Subventi

%8 Vgl. Kapitel 4.1.5 Wahl des Kostenrechnungskreises
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4.2.4

Dabei steht es den Kantonen frei, ob sie die Kontonummern an die Nummerierung der Pri-
markosten anlehnen, also zum Beispiel 3930 fur die Verrechnung von Personalaufwand und
3931 von Sachaufwand.

Bereits heute sind im HRM die Kontengruppen 39 und 49 fur interne Verrechnungen vorgese-
hen. Allerdings werden effektive Leistungsverrechnungen nicht nach ihrer Art unterteilt, son-
dern en bloc ausgewiesen. Es empfiehlt sich daher, eine weitere Untergliederung vorzuneh-
men. Die Anlehnung an die Strukturierung und Nummerierung der Primérkostenarten kann
dabei eine bessere Analyse erméglichen.

— .|

Empf-6 Die Kontengrup;)en 39 und 49 k6nnen in Anlehnung an den HRM-
Kontenrahmen weiter untergliedert werden.

Beisp - 11 Verrechnung mit priméren Kostenarten

In der Kategorie 4 des Zuordnungsmodells oder wenn der Leistungsempfanger einen anderen Kostenrechnungskreis
hat, missen die Leistungen pagatorisch verrechnet werden. Dabei miissen diese Rechnungen auf den Kostanarten
39xx / 49xx erfasst werden.

Pagatorisch
Erbringer . L Soll|  Haben Bemerkungen
Verrechn PC-Support an Debi | i 11xx 49xx Proformarechnung
Engang Debitor PC Support B 10xx |  11xx| Rechnung akzeptiert
Empféanger = Soll Haben
Eingang Kredi PC-Support 39xx 20xx Proformarechnung
Bezahlung PC-Support 20xx 10xx Rechnung akzeptiert
Kostenartengruppen

Durch die Struktur und Nummerierung des HRM ist bereits eine gewisse Gruppierung in Kon-
tenklassen vorgegeben. Diese sind jedoch fiir die Kosten- und Leistungsrechnung meist nicht
ausreichend. In der KLR empfiehlt es sich, die Kostenarten in weiteren Kostenartengruppen
zusammenzufassen.

Empf-7  Primére und sekundare Kostenarten werden weiteren Kostenartengruppen
zugeordnet

KOLIBRI empfiehlt, die Kostenarten mindestens in die folgenden Kostenartengruppen zu glie-
dern:

= Die Einzelkosten beinhalten alle primaren Kosten, die direkt dem Produkt zugeordnet
werden, mit Ausnahme der pagatorischen Umlagen und Verrechnungen. Auf der sekun-
déren Seite gibt es keine Entsprechung.

= Zu den Personalkosten gehoren alle Kosten, die dem Personal zugeordnet werden wie
Lohne, Gehélter, Sozialleistungen, usw. Falls der Kostensatz der ILV gesplitiet wird, wer-
den dieser Gruppe ebenfalls die sekundaren Personalgemeinkosten zugeordnet.

= Die Sachkosten beinhalten die primdren Kosten aus der Kontenklasse 3 mit Ausnahme
der Personalkosten und der internen Verrechnungen. Falls der Kostensatz der ILV gesplit-
tet wird, werden dieser Gruppe ebenfalls die sekundéren Sachgemeinkosten zugeordnet.

= In den kalkulatorischen Kosten werden die kalkulatorischen Abschreibungen, kalkulato-
rischen Mietkosten und kalkulatorischen Zinskosten zusammengefasst.
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= Falls auf eine Splittung des Vollkostensatzes verzichtet wird, empfiehlt KOLIBRI, eine se-
parate Gruppe fir die Kostenarten der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung zu
fuhren. Der Kostenartengruppe ILV werden die Kosten der innerbetrieblichen Leistungs-
verrechnung zugeordnet. Die Kosten der Kostenstellen und der Kostentréger innerhalb
einer Organisationseinheit heben sich auf.

= Die internen Verrechnungen beinhalten die priméren (pagatorischen) und sekundéren
Kostenverrechnungen, die aus anderen Organisationseinheiten belastet werden. In dieser
Gruppe werden ebenfalls die sekundéren Verrechnungsanteile aus der innerbetrieblichen
Leistungsverrechnung mit gesplittetem Kostensatz zugeordnet.

= Die internen Umlagen beinhalten die primaren (pagatorischen) und sekundéren Kosten-
umlagen, die aus anderen Organisationseinheiten belastet werden. In dieser Gruppe wer-
den ebenfalls die sekunddren Umlagenanteile aus der innerbetrieblichen Leistungsver-
rechnung mit gesplittetem Kostensatz zugeordnet.

= Die Produkterlése fassen alle Erldse aus den Produkten zusammen, nicht aber die Um-
lagen und Verrechnungen an andere Einheiten. Auf der sekundaren Seite gibt es keine
Entsprechung.

* Leistungsbezogene Subventionen fassen alle Subventionen fiir subventionierte Pro-
dukte zusammen. Subventionen kdnnen mit sekundéren Kostenarten verteilt werden.

Die folgende Tabelle ergibt eine Ubersicht iiber den Zusammenhang der HRM-Konten und
den primaren und sekundiren Kostenartengruppen.®

% Zur korrekten Verwendung der Bezeichnungen der internen Belastungen vgl. Kapitel 4.5
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Kostenartengruppe

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Primare Kosten

KOA sek. Sekundare Kosten

Einzelkosten 3xxx Sachkosten auf den Kos- - Keine
tentragern
Personalkosten 30xx Personalkosten in den 71xx Personalgemeinkosten aus
Kostenstellen der ILV mit Splitting
Sachkosten 3xxx Sachkosten in den Kosten- [71xx Sachgemeinkostenanteil
stellen aus der ILV mit Splitting
Kalkulatorische Keine 71xx kalk Abschreibungen
Kosten kalk Mietkosten
kalk Zinskosten
Innerbetriebliche Leistungs- | --- Keine 71xx Verrechnete Gemeinkosten
verrechnung aus ILV ohne Splitting
Interne Verrechnungen 39xx Pagatorische Verrechnun-  [71xx Sekundare Verrechnungen
gen aus anderen OE 72xx aus anderen OE und Ver-
79xx rechnungsanteile aus ILV
mit Splitting
Interne Umlagen 39xx Pagatorische Umlagen aus [7xxx Sekundére Umlagen aus
anderen OE 72xx anderen OE und Umlagen-
79xx anteile aus ILV mit Splitting
Produkterlose 4xxx Produkterldse Keine
Subventionen 4xxx Subventionierte Produkte  [72xx Feinverteilung von Subven-
tionen
Tabelle 17: Ubersicht der Kostenartengruppen

Die Zuordnung der Kostenarten zu den Kostenartengruppen darf nicht unterschétzt werden.
Damit ein einheitliches und Ubersichtliches Konzept entsteht, muss die Zuordnung sorgfiltig
erfolgen. Dies ist insbesondere fiir die Auspragung der Kostenstufenrechnung wichtig.60

Frgr-6

Die Zugehérigkeit der sekundéren Kostenarten zu den Kostenartengruppen ist
kantonsweit einheitlich zu regeln.

60 . .
Vgl. dazu Kapitel 4.4.1 Scharnierkostenstellen
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4.3 Abgrenzungen und kalkulatorische Kosten

Eine wesentliche Aufgabe der Kostenartenrechnung ist die Vornahme von Abgrenzungen. In
der offentlichen Verwaltung sind dies vor allem:

= Kalkulatorische Zinsen
= Kalkulatorische Abschreibungen
= Kalkulatorische Mieten

4.3.1 Abgrenzungen
Definition von Abgrenzungen

Grundsétzlich entsprechen sich die Finanzbuchhaltung und die Kostenartenrechnung in wei-
ten Teilen. Sie unterscheiden sich aber durch die sogenannten Abgrenzungen, welche in der
Abbildung 14 dargestellt sind.

Die untenstehende Abbildung gibt einen Uberblick Giber einige Grundbegriffe des Rechnungs-
wesens und deren Zusammenhange®', wobei in diesem Kapitel nur auf die Unterscheidung
von Aufwand und Kosten eingegangen wird.

Auszahlungs-
lose
Ausgaben

tlungen :
Zahlungsmittelabfluss)

[ \usgaben Erfolgswirk-
| ausgabenose = = . samer
Auszahlungen e des Geldvermégens) Aufwand
erfolgsunwirk-
same = Zusatzkosten
Ausgaben ‘Gliterverzehr geméss gesetzl.
J Bewertungsvorschriften)

neutraler

Aufwand r betrieblichen

Leistungserstellung)

Minderkosten Grundkosten Anderskosten Mehrkosten

Kalkulatorische Kosten

E— e -

Abbildung 14:  Begriffe des Rechnungswesens

Demijenigen Teil des Aufwandes, welchem keine Kosten gegeniberstehen, bezeichnet man
als neutralen Aufwand. Dabei lassen sich folgende Unterarten des neutralen Aufwandes un-
terscheiden:

% L. Haberstock: Kostenrechnung I, S. 27 ff.; B. Klumper. H. Méllers, E. Zimmermann: Kommunale Kosten- und Wirtschaftlichkeits™
rechnung, S. 23 ff.
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= Betriebsfremder Aufwand: steht in keinerlei Beziehung zur betrieblichen Leistungser-
stellung, d.h. er ist nicht durch die Produktions- und Absatztatigkeit verursacht. Nichtbe-
triebsnotwendige Aufwande und Ertrage sowie Vermdgensgegenstinde aus der Finanz-
buchhaltung werden somit in der Betriebsbuchhaltung nicht berucksnchtlgt

= Periodenfremder Aufwand: ist zwar betriebsbezogen, fallt aber in einer anderen Periode
an als in der, in welcher die entsprechenden Produktionsfaktoren verbraucht werden.®®

= Ausserordentlicher Aufwand: betriebsbedingt, jedoch nach Art und Héhe so ausserge-
wohnlich, dass er nicht als Kosten verrechnet wird.®

Kalkulatorische Kosten sind Kosten, denen entweder Gberhaupt kein Aufwand (Zusatzkos-
ten) oder ein Aufwand in anderer Hohe (Anderskosten) gegenibersteht. In der 6ffentlichen
Verwaltung sind die folgenden kalkulatorischen Kostenarten denkbar:

= kalkulatorische Abschreibungen®
= kalkulatorische Mietkosten®®
» kalkulatorische Zinsen®’

In der Privatindustrie kénnen kalkulatorische Wagniskosten fiir allgemeine Unternehmensrisi-
ken und spezielle Einzelwagnisse (wie z. B. Entwickiung, Vertrieb etc.) berechnet werden. In
der Regel sind solche Wagnisse in der 6ffentlichen Hand eher selten. Aus diesem Grund ver-
zichtet das KOLIBRI-Modell auf den Einbezug von Wagniskosten in der Kosten- und
Leistungsrechnung.

Zeitliche Abgrenzungen

Zeitliche Abgrenzungen zwischen Erfolgsrechnung und Kostenartenrechnung sind dann not-
wendig, wenn die Periodizitdten der Finanzbuchhaltungs- und Kostenrechnungsabschliisse
nicht identisch sind oder in der Finanzbuchhaltung keine zeitlichen Abgrenzungen vorgenom-
men werden.%®

Die zeitlichen Abgrenzungen von periodenfremdem Aufwand und Ertrag sollten grundsétzlich
transitorisch in der FIBU erfolgen, so dass dort eine korrekte Erfolgsrechnung ausgewiesen
werden kann.

3 Belsplel Reparaturen an Liegenschaften im Finanzvermégen, Kursverluste bei einer nicht betriebsnotwendigen Wertpapieranlage.
Beispiel: Nachzahlung firr eine Leistung, die bereits im letzten Jahr bezogen wurde.
Beispiel: Entschéadigungszahlungen fur Schaden, welche durch einen Sturm (z.B. Lothar) verursacht wurden.
Vgl dazu Kapitel 4.3.3 Kalkulatorische Abschreibungen
A Vgl dazu Kapitel 4.3.4 Kalkulatorische Mietkosten
Vg| dazu Kapitel 4.3.5 Kalkulatorische Zinskosten
ﬁﬁlsplel Rechnungsabschluss und damit Abgrenzung in FIBU 1x pro Jahr und in der KLR quartalsweise bedingt eine zeitliche
grenzung.

its-

Seite 67




&..

7
Projekt KOLIBRI Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Grindet die Abrechnung in der KLR auf einer kleineren Periodizitat, dann werden konsequen-
terweise die Abgrenzungen in der KLR vorgenommen. Pro abzugrenzende Kostenart sind der
Grund fiir die zeitliche Abgrenzung und das konkrete Abgrenzungsvorgehen festzulegen.

‘ Stdd - 9 Die unterjahrigen Perioden werden in der KLR zeitlich abgegrenzt. ]
Beisp - 12 Zeitliche Abgrenzungen
Die zeitlichen Abgrenzungen auf Periodenende werden in der FIBU transitorisch gebucht. Damit entfallt eine zeitliche
Abgrenzung zur KLR.
Aufwand fiir 1 Jahr a FIBU Abgrz KLR
Transitoren Vorjahr - 4'000 V|
Versicherung Juli-Juni ) 10'000 T
Transitorische Abgrenzung -5'000 T
Saldo Versicherung Jahr 9000 0 9000

Fir kiirzere Perioden mussen die zeitlichen Abgrenzungen in der KLR vorgenommen werden, da in der FIBU unterjéh-
rig keine transitorischen Buchungen gebucht werden.

Kosten fiir 3 Quartale FIBU Abgrz B KLR
Transitoren Vorjahr _ 4'000 =
Versicherung Juli-Juni 10'000 ¥ i

Kosten 1. Quartal 3 2'500
Kosten 2. Quartal 2'500 |
Kosten 3. Quartal . 4 I 2'500
Zeitliche Abgrenzung 6'500

Saldo Versicherung 3.Quartal 14000 6'500 7'500

Wertmassige Abgrenzungen

Ein Grossteil der Abgrenzungen zwischen Laufender Rechnung und Kostenartenrechnung ist
nebst den Subventionen und Steuern auf die kalkulatorischen Kosten zuriickzufiinren. Die
kalkulatorischen Kosten der verschiedenen hierarchischen Ebenen (z.B. Dienstelle, Departe-
ment und Kanton) sind differenziert auszuweisen.

Kalkulatorische Kosten bedingen keinen Finanzfluss, sind aber aus Griinden der Kostenwahr-
heit 2u betriebswirtschaftlich sinnvollen Werten in die Kostenartenrechnung miteinzubezie-
hen.

Sachliche Abgrenzungen

Die Kosten- und Leistungsrechnung darf nur Werte enthalten, die mit der betrieblichen Leis-
tungserstellung in Zusammenhang stehen (also Kosten darstellen). Der Aufwand der Finanz-

buchhaltung, der keine leistungsbedingten Werte verbraucht, muss in der KLR ausgesondert
werden (ausserordentliche, betriebsfremde, neutrale Aufwénde).

4.3.2 Investitionen
Allgemeines

investitionen in betriebliche Anlagen beruhen auf den Angaben der Anlagebuchhaltung, wobei
diese aus betrieblicher Sicht nicht nur die Investitionsgiiter aus der Investitionsrechnung be-

% Siehe dazu Pramisse Prms - 9
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ricksichtigen sollte, sondern auch Kleininvestitionen. Zwischen Investitionen des HRM (z.B.
Strassen, Landreserven) und Anlagen, die betriebsnotwendig sind, besteht ein erheblicher
Unterschied. Kleininvestitionen sind dann zu aktivieren, wenn diese zur betrieblichen Leis-
tungserstellung benétigt werden..

Grundsatzlich lassen sich in der &ffentlichen Verwaltung drei Kategorien von Anlagen unter-
scheiden:

» Grossinvestitionen sind Investitionen, die Uber der Aktivierungsgrenze des HRM von Fr
100'000.- liegen und in der Finanzbuchhaltung aktiviert und- Giber mehrere Jahre abge-
schrieben werden. Sofern sie betrieblichen Charakter haben, sind sie auch in der KLR ab-
zuschreiben. Durch unterschiedliche Abschreibungsverfahren kénnen wertmassige Ab-
grenzungen entstehen. Wenn diese Anlagen nicht zur betrieblichen Leistungserstellung
gebraucht werden, sind sie sachlich von den betriebsbuchhalterischen Abschreibungen
abzugrenzen.

= Kleininvestitionen sind Anlagen, die unterhalb der Aktivierungsgrenze des HRM liegen,
jedoch fiir betriebliche Zwecke (iber mehrere Jahre genutzt und in der KLR dementspre-
chend Uber mehrere Jahre abgeschrieben werden. Da diese Anlagen in der FIBU meist
als Sachaufwand abgebucht werden, entstehen wertméssige Abgrenzungen.

= Unterhalb dieser Grenze gibt es auch Anschaffungen, die in der laufenden Rechnung als
Konsum verbucht werden und die keine Aufnahme in die Anlagebuchhaltung finden sol-
len.
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Abbildung 15:  Kategorien von Anlagen und deren Behandlung in der FIBU und in der KLR
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Grundsatz

Investitionen, die zur betrieblichen Leistungserbringung gehéren, sind in der KLR nach be-
triebswirtschaftlichen Kriterien abzuschreiben. Das Abschreibungsverfahren in der KLR kann
unterschiedlich zu jenem in der FIBU sein, wodurch wertmassige Abgrenzungen entstehen.
Abschreibungen von Investitionen, die nicht der betrieblichen Leistungserbringung dienen,
sind sachlich auf Null abzugrenzen.

Stdd - 10 Investitionen werden in der KLR nach betriebswirtschaftlich Grundsatzen ‘
abgeschrieben und zur FIBU entsprechend abgegrenzt.

Aktivierungsgrenze

Ab welchem Betrag Investitionen zu aktivieren und anschliessend abzuschreiben sind, ist je-
dem Kanton frei gestellt. Auf eine einheitliche Aktivierungsgrenze wird hier verzichtet.

‘ Stdd - 11 Die Aktivierungsgrenze fir Investitionen wird durch den Kanton festgelegt. j

In einer kantonalen Verwaltung kann es durchaus Giter geben, die unterhalb der definierten
betrieblichen Aktivierungsgrenze liegen, aber trotzdem eine ldngere Nutzungsdauer haben.
Die Kantone sind frei, auch Objekte unterhalb der Aktivierungsgrenze in die Anlagebuchhal-
tung aufzunehmen. Die Senkung der Aktivierungsgrenze erhéht jedoch meist nur den Erfas-
sungsaufwand, ohne dass der Nutzen im gleichen Masse steigt.

Frgr-7 Die Kantone sind frei, Objekte unterhalb der betrieblichen Aktivierungsgrenze in
die Anlagebuchhaltung aufzunehmen.

Uber die Sicht von mehreren Jahren sind die Abschreibungskosten bei konstantem Ersatz
gleich hoch wie die jahrlichen Investitionen.

Beisp - 13 Konstanter Ersatz liber langere Zeit

Als Beispiel sei angenommen, dass zehn Objekte von je Fr. 3000.- Gber 5 Jahr abgeschrieben werden. Wenn jedes
Jahr zwei Objekte ersetzt werden, so betragen langerfristig sowohl die Abschreibungen als auch die Investitionen Fr.
6000.-~.

Eigenproduktion und Ware in Arbeit

Die eigenen Leistungen, welche flir gréssere Projekte erbracht werden und die den Charakter
von Investitionsgiitern haben, sind zu erfassen und zu aktivieren. Nach Fertigsteliung der Ar-
beiten bzw. des Projektes sind diese Eigenleistungen wie Investitionen abzuschreiben. Hierzu
z&hlt beispielsweise die Mitarbeit des Hochbauamtes beim Bau von Gebduden, welche fir
den Kanton selbst erstellt werden.

Ebenso sind Waren, die sich noch in Arbeit befinden, zu aktivieren und abzuschreiben.

Stdd - 12 Anlagen und Waren in Arbeit werden aktiviert (inkl. Zinsen), jedoch erst nach
Fertigstellung abgeschrieben.
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Subventionierte Anlagen

Um Bruttokosten ausweisen zu kdnnen, diirfen subventionierte Anlagen nicht zum Finanzbe-
darfswert (Nettowert) bilanziert werden, sondern nur zum Bruttowert. Dies bedeutet, dass bei
Anlagen, welche mit Hilfe von Subventionen erstellt wurden, die gesamten Anlagekosten zu
aktivieren sind. Im Gegenzug sind gleichzeitig die Subventionen fiir diese Anlagen zu passi-
vieren. In den folgenden Jahren sind sowohl die Aktiven als auch die Passiven abzuschreiben.
Durch letztere entstehen negative Abschreibungen, welche Kostenminderungen darstellen.
Wo diese Kostenminderungen gebucht werden und in welcher Kostenstufe diese erscheinen
sollen, muss von Fall zu Fall entschieden werden’ .

Empf-8  Subventionierte Anlagen werden in der KLR nach dem Bruttoprinzip zum vollen
Anschaffungswert resp. Herstellungskosten aktiviert, die entsprechenden
Subventionen passiviert.

7 Vgl. dazu auch Kapitel 4.7.3 Subventionierte Anlagen
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Beisp - 14 Passivieren von subventionierten Anlagen |

Die passivierten Subventionen kénnen mit unterschiedlichen Methoden gebucht werden:

a) Die Subventionen werden als negative Aktiva (-1xxx) in demselben Konto wie die Investitionen gebucht, so dass
in der Bilanz nur die Nettoinvestition erscheinen. In der Anlagebuchhaltung wird fiir diese Subvention ein negati-
ver Posten gefiihrt (verletzt das Bruttoprinzip).

b) Die Subventionen werden als positiver Wert auf der Habenseite in demselben Anlagekonto wie die entsprechen-
den Investitionen verbucht. In der Bilanz ist somit die Nettosumme der Anlagen sichtbar, in den Anlagekonti
erscheinen die Subventionen jedoch jeweils auf der Habenseite.

c) Die Subventionen werden auf unterschiedlichen Konti, jedoch beide auf der Aktivseite, verbucht (1xxx). In der Bi-
lanzsumme erscheint der Nettowert aller Anlagen (von KOLIBRI empfohlen).

d) Die Subventionen werden auf der Passivseite (2xxx) in speziellen Konti verbucht. Dieses Verfahren erhoht aller-
dings beidseitig die Bilanzsumme.

Nettoverfahren Bruttoverfahren
Soll Haben
Abschr. |

v

Soll Haben
-Abschr. S I-HM( ntion

Haben

-Abschr. S

v v

Abbildung 16:  Brutto- und Nettoverfahren bei subventionierten Anlagen

Nur mit dem Bruttoverfahren wird es mdglich, die negativen Abschreibungen der Subventio-
nen nach unterschiedlichen Kriterien in unterschiedlichen Kostenstufen aufzuzeigen (siehe
nachfolgendes Beispiel).
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Beisp - 15 Kostenstufen von subventionierte Anlagen

Die Kostenminderungen kénnen

a) auf der Kostenstelle zu den Abschreibungen gebucht werden; somit werden in der Kostenstelle bereits Nettokosten
ausgewiesen,

b) direkt auf die Produkte gebucht werden; damit werden in der Kostenstufe | wiederum Nettokosten ausgewiesen,
oder

c)den vollen Kosten der Produkte gegenibergestellt werden, um in der Kostenstufe Il zuerst die Brutto- und
anschliessend die Nettokosten ausweisen zu kénnen (von KOLIBRI empfohlen)

Anschaffungswert 500'000.-, Subventionen 400'000.-, Nutzungsdauer 5 Jahre

Médglichkeit a) Médglichkeit b) Méglichkeit c)
s i || KsT KTR| | KST KTR KST | KTR
Abschreibungen . 100'000 100'000 100'000
Kostenminderung 2 -80'000 | eae—— -80'000 ol =
Nettokosten 20000 100'000 100'000
LV ~ -20'000 ~20'000 | -100'000 100'000 -100'000 100000
Kostenstufe | 20'000 | 20000 | 100000
KS HI brutto
Kosteminderung Ci | ) il ol
KS il netto

4.3.3 Kalkulatorische Abschreibungen
Grundlagen

Wie weiter oben’" bereits festgehalten, sind in diesem KLR-Modell bei der Berechnung der
Produktkosten die kalkulatorischen Abschreibungen zu bericksichtigen. Durch Abschreibun-
gen lassen sich die Investitionskosten von Anlagegitern gleichmassig Uber ihre Nutzungs-
dauer verteilen, was jedoch voraussetzt, dass die Anlageglter aktiviert werden. Dabei ist eine
andere Aktivierungsgrenze als in der FIBU, wo diese Guter z.Teil sogar als Sachaufwand in
der laufenden Rechnung gefiihrt werden, massgebend.” Nur schon aus diesem Grunde ent-
steht ein Abgrenzungsbedarf. Zudem differiert die Abschreibungsmethode, was ebenfalls Ab-
grenzungen nétig macht. Die Standards und Empfehlungen in diesem Kapitel beziehen sich
jeweils auf die Kosten- und Leistungsrechnung und nicht etwa auf die Abschreibungen in der
FIBU.

Handhabung der kalkulatorischen Abschreibungen

Abschreibungen in der Kosten- und Leistungsrechnung werden nach betriebswirtschaftlichen
Grundséatzen vorgenommen. In der Literatur W|rd dabe| meist empfohlen, die Abschreibungen
auf dem Wiederbeschaffungswert vorzunehmen’®. Da die Ermittlung dieser Werte mit einem
Aufwand verbunden ist, der den Nutzen nicht unbedingt rechtfertigt, erfolgen die kalkulatori-
schen Abschreibungen in diesem Modell in der Regel auf den betrieblichen Anschaffungswer-
ten.

Grundsatzlich kennt die Theorie mehrere Abschreibungsverfahren’®. Aus Griinden der Ein-
fachheit und zur konstanten Belastung der Produkte ist ein lineares Verfahren vom Anschaf-
fungswert anzuwenden. Die Abschreibungssétze sollen sich nach der voraussichtlichen Nut-
zungsdauer der Anlageguter richten. Grundstiicke sollten nicht abgeschrieben werden. Alter-
nativ kénnen Grundstiicke in die Abschreibungen miteinbezogen werden, wobei sich in die-

7 Vgl dazu Pramisse Prms - 9
Vgl dazu Kapitel 4.3.2 Investitionen
A Schellenberg: Rechnungswesen, S. 244; C.-Chr. Freidank: Kostenrechnung, S. 107

™ Im KOLIBRI-Handbuch wird nicht auf die unterschiedlichen Arten eingegangen.
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4.3.4 Kalkulatorische Mietkosten

sem Fall die Abschreibungsdauer des Objektes verldngert. Die Abschreibungsdauer erhéht
sich um den Faktor 1/3. Massgebend sind die Regelungen der Eidg. Steuerverwaltung (vgl.
Tabelle in Teil 7). Bei spezifischen Sachanlagen (z.B. Spitalanlagen) sind die brancheniibli-
chen Abschreibungsverfahren anzuwenden.

Stdd - 13 Die Anlagegtiter werden auf Basis des betrieblichen Anschaffungswertes nach
dem linearen Verfahren kalkulatorisch abgeschrieben.

Wenn die effektive Nutzungsdauer die geplante Nutzungsdauer (bersteigt, werden in der Re-
gel keine Abschreibungen tiber den Ausgangswert (unter Null) vorgenommen.

Stdd - 14  In der Regel werden keine Abschreibungen Uber den Ausgangswert hinaus
(unter Null) vorgenommen.

In begriindeten Ausnahmefillen, beispielsweise wenn es sich um einen grésseren Wert han-
delt und wenn durch die Weglassung der Abschreibung in der Kostenrechnung eine relevante
Lucke entsteht, muss der Anlagegegenstand auf den aktuellen Wert aufgewertet und der
verbleibenden Nutzungsdauer entsprechend abgeschrieben werden’®

Empf-9  Wertvolle Anlagen, die lénger verwendet werden als geplant, werden aufgewer-
tet und Uber die verbleibende Nutzungsdauer abgeschrieben.

Abschreibungsdauer

Die Abschreibungen werden auf allen Investitionsgitern des Verwaltungsvermégens vorge-
nommen, die in der Anlagekartei gefiihrt und zur betrieblichen Leistungserstellung benétigt
werden. Die Abschreibungsdauer entspricht der vorgesehenen Nutzungsdauer, wobei emp-
fohlen wird, ahnliche Giiter zu Sachguterkategorien mit einheitlicher Nutzungsdauer zusam-
menzufassen. Als Richtschnur fur d|e Abschreibungsdauer sollen die Ansatze der Eidg. Steu-
erverwaltung genommen werden. ’

] Empf - 10 Die Abschreibungsdauer entspricht der vorgesehenen Nutzungsdauer. |

Wie weiter oben’’ bereits festgehalten, sind in diesem KLR-Modell die kalkulatorischen Miet-
kosten bei der Berechnung der Produktkosten zu beriicksichtigen. Somit miissen die Kosten
von eigenen und gemieteten Rdumen nach einem e|nhe|tI|chen Verfahren einbezogen wer-
den. In diesem Kapitel werden die Grundsétze dazu beschrieben.”

Mietkosten in Rdumen der zentralen Liegenschaftsverwaltung

Den meisten Organisationseinheiten werden die Raumlichkeiten vom Kanton zur Verfiigung
gestellt. Die Rdume gehdren also nicht der OE selbst. Da ein Vollkostenausweis angestrebt
wird, sind in der KLR die Kosten fiir die Raumnutzung in Form von Verrechnungen oder Um-
lagen zu berticksichtigen. Der Ausweis der Vollkosten bedingt, dass bei der Berechnung der
kalkulatorischen Mietkosten sowohl die Kosten fur die Beanspruchung des Grund und Bodens
wie auch der Nutzung des Gebaudes berlicksichtigt werden. Der Wert des Bodens ist zu

75

76
77
78

Die Literatur empfiehit, Fehler in der Schatzung der Nutzungsdauer sofort zu korrigieren, sobald sie erkannt sind. Dabei
ist der Restwert zu ermitteln und tber die neu geschétzte Nutzungsdauer, die verbleibt, abzuschreiben (s.a. Schellenberg
S. 248)

siehe Tabelle der Regelung der Eidgenéssischen Steuerverwaltung im Teil 7

Siehe dazu Prdmisse Prms - 9

In Anlehnung an: Kosten-, Leistungs- und Eriésrechnung fiir den Kanton Bern.
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schatzen (entweder Verkehrswert oder falls vorhanden Steuerwert.) Im Prinzip sollte die
Marktmiete verrechnet werden.

Stdd - 15  Die Mietkosten werden den Organisationseinheiten mittels Verrechnungen oder
Umlagen belastet.

Durch die Weiterbelastung der Mietkosten hat die Organisationseinheit den Anreiz, die Raum-
beanspruchung nutzungsgerecht zu gestalten. Die Art der Verrechnung bedingt jedoch, dass
auf Ubergeordneter Ebene Raumtypen definiert und diesen entsprechende Pauschalsétze pro
m’ zugeordnet werden. Vor der Einfiihrung einer KLR sind die Organisationseinheiten somit
aufgefordert, ihre Raumlichkeiten nach Raumtypen, m? und anlehnend an Marktmieten (quar-
tiers- oder regionenbezogen) zu erfassen.

Beisp - 16 Verrechnung von Mietkosten™

Die benitzten gm der einzelnen Gebéude werden mit unterschiedlichen Kategorien verteilt und pro Kategorie ein Ein-
heitspreis berechnet. Die durch diese Kalkulation berechneten Kosten missen die Gesamtkosten der Liegenschafts-
rechnung decken kénnen (in diesem Beispiel 1 Mio).

Nach Gebiude Bau 1 Bau 2 Bau 3 Total
Total Kosten 400'000 300000 300'000 1'000°000
Nettoflachen (alle Kategorien) 2'000 1'400 1'600 5'000
Nach Raumtyp Biiro Werkstatt Lager Total
Nettoflachen (alle Gebaude) 3200 1100 700 5'000
Kalkulatorische Mietkosten / gm 240 160 80

Kostenanteile pro Kategorie 768'000 176'000 56'000 1'000'000

Mietkosten in eigenen Raumen

Einige Organisationseinheiten erbringen ihre Leistungen in eigenen Raumen und auf eigenem
Grund und Boden. Um die Vollkostensicht zu wahren, miissen hierfiir kalkulatorische Mietkos-
ten eingerechnet werden. Diese richten sich nach marktiiblichen Mietpreisen.

Stdd - 16  Organisationseinheiten in eigenen Rdumen belasten ihre Kostenstellen mit
kalkulatorischen Mietkosten

Beisp - 17 Berechnung von kalkulatorischen Mietkosten

Zur Berechnung der kalkulatorischen Mietkosten kénnen die gleichen Einheitspreise wie bei der Verechnung der Lie-
genschaftsrechnung beniitzt werden (siehe Beispiel oben). Damit wird fur die Erstellung einer Dienstleistung unerheb-
lich sein, in welchem Gebé&ude diese erbracht wurde.

Mietkosten in zugemieteten Raumen

Einzelne Organisationseinheiten nutzen fremdgemietete Rdume, fur welche sie pagatorische
Mieten entrichten. Diese werden in der FIBU als Sachaufwand verbucht. In der Regel kénnen
diese Aufwinde direkt als Kosten in die KLR Gibergeben werden, da sie das Kriterium der
Marktiiblichkeit erftllen.

7 Ein ausfhrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel f) aufgezeigt.
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 Stdd-17 Organisationseinheiten in z@mieteten Raumen belasten ihre Kostenstellen mit
pagatorischen Mietkosten.

Aus Griinden der Harmonisierung koénnen die pagatorischen Mieten auch abgegrenzt und
wieder kalkulatorisch einberechnet werden.

Mietkosten in Riumen mit Nutzungszwang

Bei Buroraumen in Gebauden, welche durch den Staat genutzt werden missen (z.B. histori-
sche Gebaude), sich aber durch einen hohen Unterhalt auszeichnen, ist den ,Mietern® eine
méglichst marktgerechte Miete zu belasten; die Differenz zu den tatséchlichen Kosten ist dem
Verursacher des Nutzungszwanges zu belasten (z.B. der Kultur). Dabei ist es unerheblich, ob
die Mietkosten verrechnet, kalkulatorisch einbezogen oder pagatorisch gebucht werden.

- Empf- 11 Die Differenzen der Kosten von Raumen mit Nutzungszwang werden dem
Verursacher des Nutzungszwangs belastet.

4.3.5 Kalkulatorische Zinskosten

Kalkulatorische Zinskosten stellen die Kosten des Kapitals dar, welches fur die Austibung der
betrieblichen Zwecke benétigt wird.

Der Kostenwahrheit wegen und wie weiter oben® bereits festgehalten wurde, sind in diesem
KLR-Modell die kalkulatorischen Zinskosten bei der Berechnung der Produktkosten zu be-
riicksichtigen®’. Auch die IFAC PSC®, Paragraphen 120-126, empfiehlt dringend, die Kapital-
kosten miteinzubeziehen, da diese Kosten gerade im ffentlichen Sektor einen erheblichen
Anteil ausmachen.

Die kalkulatorischen Zinskosten kénnen auf allen Fuhrungsstufen anfallen.®
Betriebliche Teilbilanz

Damit kalkulatorische Zinsen maglichst konkret und verursachergerecht berechnet werden
kénnen, muss das betriebsnotwendige Vermogen pro Organisationseinheit ausgewiesen wer-
den. Insbesondere auf der Ebene einer Organisationseinheit durfte die Zuteilung von liquiden
Mitteln sowie von Fremdkapital Schwierigkeiten bereiten, da diese Positionen in der Regel
zentral von der Finanzverwaltung bewirtschaftet werden.

Trotzdem kann eine betriebliche Teilbilanz jeder Organisationseinheit erstelit werden (Gber
den Geschiftsbereich®), die jedoch nicht konsolidiert werden kann und welche nicht alle Posi-
tionen umfasst.

8 giehe dazu Pramisse Prms - 9
8 Den finanzbuchhalterischen Zinsen stehen in der KLR die kalkulatorischen Zinsen des betriebsnotwendigen Vermogens gegeniber.
82 |FAC: International Federation of Accountants Committee/ PSC: Public Sector Committee
8 aus: KLER fiir den Kanton Bern, S. 44 f

8 vgl. dazu Kapitel 4.1.5
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Betriebliche Aktiven Betriebliche Passiven

= evil. Debitoren
= Betriebliche Lager und Vorréte

= Betriebliche Anlagen und Fahrzeuge
| = Aktivierte Projekte

= evtl. Kreditoren

Tabelle 18: Betriebliche Teilbilanz

Stdd - 18  Die Positionen der betrieblichen Teilbilanz werden den Organisationseinheiten
zugewiesen.

Betriebsnotwendiges Vermégen

Das betriebsnotwendige Vermdgen (bnV) einer Organisationseinheit berechnet sich aus den
Positionen der betrieblichen Teilbilanz nach folgender Formel:

Betriebsnotw. Vermdgen = Debi + Lag + Anl + Proj — Kredi

Debi = offene Posten Debitoren

Lag = betriebliche Lagerwerte und Vorrate
Anl = betriebliche Anlagen und Fahrzeuge
Proj=  Aktivierte Projekte

Kredi = offene Posten Kreditoren

Vereinfacht kann das betriebsnotwendige Vermégen dem Anlagevermdgen aus der betriebli-
chen Teilbilanz gleichgesetzt werden.

Stdd - 19  Das betriebsnotwendige Vermdgen einer Organisationseinheit ist gleich dem
Anlagevermdgen aus der betrieblichen Teilbilanz.

Falls die Teilbitanzen nicht pro Organisationseinheit erstellt werden kénnen, ist es auch denk-
bar, das betriebsnotwendige Vermégen summarisch fiir den ganzen Kanton zu berechnen
und den Organisationseinheiten die Zinskosten kalkulatorisch zu belasten.

Berechnung der kalkulatorischen Zinskosten

Die kalkulatorischen Zinskosten werden auf dem durchschnittlichen betriebsnotwendigen
Vermdégen (gemass betrieblicher Bilanz) eines Jahres berechnet. Dazu muss zu Beginn und
Ende des Jahres eine betriebliche Bilanz vorliegen. Das arithmetische Mittel dieser Werte gilt
als Grundlage zur Berechnung der kalkulatorischen Zinskosten.

LKalkZins = p *¥0.5 *(bnV; + bnV,)

p= Zinssatz (Refinanzierungssatz des Kantons)
bnVi=  betriebsnotwendiges Vermégen per 1.1. des Jahres
bnV2=  betriebsnotwendiges Vermdgen per 31.12. des Jahres

Stdd - 20 Die kalkulatorischen Zinskosten werden auf Basis des durchschnittlichen
betriebsnotwendigen Vermd&gens berechnet.
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Beisp - 18 Berechnung der kalkulatorischen Zinskosten
1S AnfJahr|  Ende Jahr oL
tbrige Debitoren (ext) 30'000 60'000 |
Vorrate - ~120'000 100'000
Betriebliche Anlagen 250000 230'000 _ N
Fahrzeuge 50'000 40000 |
Aktivierte Projekte 100'000 80'000
1. Ubrige Kreditoren (ext) -120'000 -140'000| _ 5
Betriebsnotendiges Vermégen | 430'000 370000 |
Mittleres bnV 400'000
Zinssatz ) 5%
Kalkulatorische Zinskosten 20'000

Bei der Festlegung des kalkulatorischen Zinssatzes p hétte ein schweizweiter einheitlicher
Satz eine harmonisierende Wirkung auf den Ausweis der Vollkosten auf den Produkten. Da
jedoch die Finanzierungskosten in den Kantonen durchaus unterschiedlich sein kénnen, wir-
de damit die Kostenwahrheit verfalscht. Das Projekt KOLIBRI empfiehlt daher, den kalkulato-
rischen Zinssatz p auf Basis des Refinanzierungssatzes des jeweiligen Kantons zu bestim-
men. Dieser muss einmal jéhrlich durch die Finanzverwaltung festgelegt werden.

Stdd - 21 Der Zinssatz p zur Berechnung der kalkulatorischen Zinskosten

entspricht dem kantonalen Refinanzierungssatz.

Die Kostenstellenrechnung

Grundlagen
Definition der Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung beantwortet die Frage, wo Kosten entstanden sind oder entstehen
sollen. Die anfallenden Gemeinkosten (jene Kosten, die sich nicht direkt einem Kostentrager
zurechnen lassen) werden in der Kostenstellenrechnung laufend den Kostenstellen belastet
und anschliessend auf andere Kostenstellen oder Kostentrager umgelegt bzw. verrechnet.

Eine Kostenstelle (KST) bildet die kleinste zu bebuchende Einheit in der Kostenstellenrech-
nung. Die Kostenstelien sind funktionell, rdumlich oder nach Verantwortlichkeit abgegrenzte
Bereiche der Verwaltung. Im hier beschriebene KLR-Modell orientiert sich die Kostenstellen-
bildung an der Organisationsstruktur (Organigramm) einer Organisationseinheit.

Empf- 12 Die Kostenstellen orientieren sich grundsatzlich an der Aufbauorganisation
(Organigramm) des Kantons.

Eine Kostenstelle kann dabei nicht iber mehrere Organisationseinheiten definiert werden.

 Prvs T2 Eie Rostensiels s jovais i ener Organisaienseinhel zugeordnet.

Die Aggregation der Kosten Uber verschiedene Kostenstellen bildet damit eine gesamte Or-
ganisationseinheit, einen ganzen Bereich oder ein Departement ab. Dabei miissen die Leis-
tungsverrechnungen beriicksichtigt werden.
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Zweck der Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung erfullt grundsatzlich folgende Hauptaufgaben:

= Grundlage fiir die Leistungsverrechnung innerhalb der Organisationseinheit zwischen
Kostenstellen und Kostentrdgern: Die Gemeinkosten werden auf den Kostenstellen ge-
sammelt und mit der entsprechenden Leistungsart (z.B. Personenstunde oder m?) ver-
knuipft, welche als Grundlage fiir die verursachergerechte Verrechnung auf die Kostentra-
ger und empfangende Kostenstellen dient.

* Fiihrungsinstrument zur Wahrnehmung der Budget- und Kostenverantwortung auf der
Ebene einer organisatorischen Einheit: Planung, Kontrolle und Steuerung der Kosten ei-
ner Abteilung, eines Bereichs oder einer Organisationseinheit durch den entsprechenden
Ausweis der Kosten. Durch die der Aufbauorganisation angepasste Kostenstellenstruktur
wird zusétzlich das dezentrale Kosten- und Verantwortungsbewusstsein verschiedener
FUhrungsebenen gefordert.

= Vorbereitung der Kalkulation: Die Kostenstellenrechnung ermdglicht eine differenzierte
Aufschlisselung der Gemeinkosten. Sie ist ein Bindeglied zwischen der Kostenarten- und
Kostentragerrechnung.

Kostenstellenkategorisierung

Die Literatur kennt die Kategorisierung der Kostenstellen in Vor-, Hilfs- und Hauptkostenstel-
Ien Im vorliegenden KLR-Modell von KOLIBRI wird zudem der Ausdruck Scharnierkostenstel-
len® verwendet. Diese Kategorisierung dient dazu, die Kostenstellen in unterschiedliche
Funktionen und in unterschiedlicher Reihenfolge bei der Abrechnung der Verrechnungen und
Umlagen einzuteilen.

Héufig wird es sich jedoch in der Praxis herausstellen, dass innerhalb einer Organisationsein-
heit Vorkostenstellen kaum vorkommen da ganze Organisationseinheiten Leistungen (soge-
nannte Querschnittsaufgaben®) erbringen, welche als Querschnittskosten weiterverrechnet
werden.

Die Querschnittsaufgaben werden als mittelbare Aufgaben bezeichnet, da sie nur mittelbar auf
den Zweck der Institution bezogen sind. In der traditionellen Verwaltungsorganisationslehre
werden die Querschnittsaufgaben zumindest in grosseren Organisationseinheiten meistens
zentralisiert und von internen Leistungserbringern fUr einen Grossteil der anderen Organisati-
onseinheiten wahrgenommen.

Scharnierkostenstelien

Fir die OE-Ubergreifenden internen Belastungen87 werden Scharnierkostenstellen eingesetzt,
um die belastenden und entlastenden Umlagen und Verrechnungen in unterschiedliche Kos-
tenstufen einzubringen.

Die folgende Abbildung stellt die Funktionsweise der Scharnierkostenstellen dar. Jede Orga-
nisationseinheit verfiigt tiber mindestens eine Scharnierkostenstelle, auf welcher ihr Umlagen
und Verrechnungen von anderen Organisationseinheiten mittels der Kostenart 72xx belastet
werden. Die ankommenden Umlagen und Verrechnungen werden anschliessend auf die in-
ternen Kostenstellen und Produkte mit der Kostenart 71xx belastet. Dadurch kénnen Belas-

Vgl dazu Kap. 4.4.1 Scharnierkostenstellen

* Zu den Querschnittsfunktionen zahlen z.B. zentrale Organisationsstellen, EDV-Zentralen, Beschaffungs- und Personaléamter
. (K. Schedler, I. Proeller; New Public Management, S. 98).

Vgl. dazu Kapite! 4.5
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tungen und Entlastungen in unterschiedlichen Kostenstufen und Kostenarten ausgewiesen
werden.

Entlastungen der Organisationseinheit erfolgen auf der Kostenart 72xx direkt auf die Schar-
nierkostenstellen der empfangenden Organisationseinheiten.

Zwischenbetriebliche Verrechnungen sind Primarbuchungen und erfolgen auf unterschiedli-
chen Kostenarten (39/49), ohne dass eine Scharnierkostenstelle notig ist.

Organisationseinheit A [ Organisationseinheit B

I
Verrechnung
——— ZV+ | g v+

\\ // W+
| ‘/{ ) PO SR ’_ — |

‘ “+ \ # |
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Abbildung 17:  Interne Belastungen auf primdren und sekunddren Kostenarten |

Empf- 13 Je Organisationseinheit werden sogenannte Scharnierkostenstellen zum Emp-
fang von internen Belastungen aus anderen Organisationseinheiten gefiihrt. '

Beisp - 19 Verwendung von Scharnierkostenstellen®

Verrechnungen basieren meist auf Einheiten, die den Kostenstellen oder den Produkten direkt zugeteilt werden kon-
nen (z. B. Anzahl PC's einer KST, Kdpfe in der KST, Beriebsmittel eines Produktes, usw.). Daher kann die abgeben-
de OE diese Kosten entsprechend der Ist-Zahlen genau zuteilen und sofort der Scharnierkostenstelle verrechnen.

Umlagen werden aber aufgrund von Schlisseln an die OE verteilt. Meistens werden diese auch nur quartalsweise
oder sogar nur jahrlich abgerechnet, da sonst der Aufwand zu gross ist. Mit Hilfe von Scharnierkostenstellen kann ei-
nerseits die Verteilung in der empfangenden OE individuell geregelt, andererseits kénnen zeitliche Abgrenzungen di-
rekt in dieser Kostenstelle vorgenommen werden.

Beispiel

Die Finanzverwaltung legt ihre Kosten des Produktes Controlling quartalsweise auf die OE um. Die empfangenden
OE verteilen diese Kosten jedoch monatlich auf ihre Kostenstellen und Produkte. Damit entstehen in der Scharnier-
kostenstellen jeweils automatisch zeitliche Abgrenzungen, die Ende Quartal wieder ausgeglichen werden.

Kriterien zur Bildung von Kostenstellen

Grundsitzlich ist die Grosse einer Kostenstelle den betrieblichen Bediirfnissen anzupassen.
Die Anspriiche von maximaler Transparenz auf der einen Seite und der Fuhrbarkeit auf der
anderen Seite missen bei der Definition der Kostenstellen und deren Anzahl gleichermassen
berlicksichtigt werden.

Folgende Kriterien kdnnen fir die Bildung der Kostenstellen herangezogen werden:

# Ein ausfuhrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel h) aufgezeigt.
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* Filihrungsbereich: Die Kostenstellengliederung widerspiegelt Aufgaben, Verantwortung
und Kompetenzen einer Fihrungskraft. Filhrungskonflikte, die aufgrund unklarer Zustan-
digkeiten haufig entstehen, kdnnen damit vermieden werden.

= Zusammenfassbarkeit der einzelnen Kostenstellen zu Kostenstellengruppen: Die Ge-
samtkosten von héheren Hierarchieebenen ergeben sich anhand von Kostenstellenzu-
sammenzigen (KST-Gruppen).

= Sinnvolle Grosse und Abgrenzung der Kostenstellen: Dem Gleichgewicht zwischen
Wirtschaftlichkeit und Genauigkeit wird entsprechend Rechnung getragen. Je mehr Kos-
tenstellen verwendet werden, desto genauer kénnen Aussagen getroffen werden, aber
desto aufwandiger ist auch die Handhabung.

= Einheitliche Bezugsgrésse je Kostenstelle: Erfahrungsgemdss ist es aus Grinden des
Uberblicks besser, Einheiten, welche mehrere Leistungen mit unterschiedlichen Bezugs-
gréssen erbringen, in zwei oder drei Kostenstellen aufzuteilen, anstatt die Entlastung mit
unterschiedlichen Leistungsarten oder Bezugsgrdssen je Kostenstelle vorzunehmen.

Kostenarten und Kostentréger sind in der Kostenstellenstruktur nicht abzubilden, da sonst die
gleichen Informationen in verschiedenen Instrumenten abgebildet werden, was der Transpa-
renz schadet und das System aufblaht.

Einzel- und Gemeinkosten

Zur konkreten Anwendung der Kostenstellenrechnung ist fir das vorliegende KLR-Modell die
Unterscheidung in Einzel- und Gemeinkosten massgebend:

= Einzelkosten (direkte Kosten) lassen sich direkt, also verursachergerecht, den einzelnen
Kostentragern zurechnen. Einzelkosten kénnen mittels Beleg und ohne Umlage somit ei-
nem bestimmten Bezugsobjekt zugeordnet (kontiert) werden.”® Sie fliessen aus der Kos-
tenartenrechnung direkt auf die Kostentrdger und tauchen damit in der Kostenstellenrech-
nung nicht auf.”

= Gemeinkosten kénnen nicht eindeutig einem einzelnen Produkt zugeordnet werden und
werden folglich auf einer Kostenstelle gesammelt. Die Kosten des Abteilungsleiters ent-
stehen beispielsweise gemeinsam fir alle Produkte der betreffenden Abteilung und sind
somit Gemeinkosten in Bezug auf die Produkte dieser Abteilung.”’ Gemeinkosten werden
den einzelnen Produkten Uber Verteilschliissel oder Bezugsgrossen zugerechnetgz.

Die folgende Abbildung zeigt einerseits die direkte Zuweisung von Kosten auf einen Kosten-
tréager auf. Andererseits zeigt sie die Zuteilung von Gemeinkosten ber die Kostenstellenrech-
nung (mittels Umlagen und Verrechnungen) auf einen Kostentrager.

International Group of Controlling: Controller-Wérterbuch, S. 58. Die Bezugsobjekte richten sich nach dem Auswertungs-
zweck: Produkte, Dienstleistungen, Auftrage, Kostentrager, Projekte, Profit Center, Sparten, Kostenstellen. Sofern nicht
anders erwahnt, geht das KOLIBRI-Modell davon aus, dass mit dem Bezugsobjekt der Kostentrager (Produkt) gemeint ist.
L. Nadig: Kostenrechnung als Fuihrungsinstrument, S. 161. Fir Kosten, welche direkt den Kostenstellen verrechnet werden
kdnnen, wird der prézisierende Ausdruck der Kostenstelleneinzelkosten verwendet.

In Bezug auf die Abteilung (Bezugsobjekt: Abteilung) stellen diese Kosten hingegen Einzelkosten dar.

Vgl. dazu Kapitel 4.6 Die Kostentragerrechnung
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Kostenstelle Kostentrager
Einzelkosten - Einzelkosten
i
~———-|Primare Kosten
Gemein
-kosten *
———=| Sekundére
Kosten
I +
Umlagen /
Umlagen/
iVerrechgungen_—_""Ver"echnungen
= Gemein o
-kosten
Deckungs- Deckungs-
Differenzen —| Differenzen

Abbildung 18:  Zusammenhang der Kostenstellen- und Kostentrigerrechnung

4.4.2 Konkrete Auspragung
Handhabung der Personalkosten

In 6ffentlichen Verwaltungen wie auch in anderen Dienstleistungsbetrieben dominieren typi-
scherweise die Gemeinkosten gegeniber den Einzelkosten.”® Die Gemeinkosten der kantona-
len Verwaltung setzen sich mehrheitlich aus den Personalkosten zusammen. Diese Kosten
sind stets als Gemeinkosten auf die Kostenstellen zu fiihren und nicht als Einzelkosten direkt
auf das Produkt. Als Konsequenz daraus folgt, dass eine Person nur einer einzigen Kosten-
stelle zugeordnet wird. Die Aufschllisselung auf das Produkt erfolgt Giber die Arbeitszeiterfas-
sung (AZE).

Einzige Ausnahme in dieser Vorgabe bildet temporér angestelltes Personal, welches aus-
schliesslich fir einen Kostentrager tétig ist.

Stdd - 22 Die Personalkosten werden durch die Lohnbuchhaltung den entsprechenden
Kostenstellen zugewiesen, auch wenn diese Kostenstellen nur fur ein einzelnes
Produkt arbeiten.

Dieser Standard tragt wesentlich zur einfachen Handhabung bei Verénderungen der Produkt-
struktur oder bei anderer Verwendung der Ressourcen bei. Zudem kann sichergestellt wer-
den, dass die Personalkosten iberall gleich behandelt werden. Damit ist gleichzeitig ein einfa-
cherer Unterhalt in der Lohnbuchhaltung gewéhrleistet.

Beisp - 20 Zuordnung der Personalkosten iiber FIBU

Um der Kostenwahrheit in der Funktionalen Gliederung des HRM néher zu kommen, wurde in vielen Kantonen ver-
sucht, die Personalkosten tber die FIBU den entsprechenden Funktionen zuzuteilen. Diese Zuteilung wurde zu Beginn
der Anstellung definiert und war fiir die weitere Zeit fix. Dies entspricht natirlich bei weitem nicht den Anforderungen,
die an eine KLR mit einer AZE gestellt werden.

% || _J. Gerber: Kalkulation von Dienstleistungen mit Hilfe der Prozesskostenrechnung, S. 10f
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Beispiel:
Hans Muster arbeitet 40% fur den Umweltschutz und 60% fur den Forstwirtschaft. Sein Lohn wird auf die entspre-
chenden funktionalen Gliederungen aufgeteilt oder umgebucht.

Kostenart =] | L Uws222| = Forst333 Total
222.301.00 Léhne und Gehélter 52'000 | =
'333.301.00 Léhne und Gehalter 2/ S | 78'000 = =
Total 130'000
Beisp - 21 Zuordnung der Personalkosten iiber die KLR

Im KOLIBRI-Modell werden die Personalkosten stets einer Kostenstelle zugeteilt. Mit Hilfe der AZE werden diese dann
verursachergerecht auf die Kostentrager Gbertragen. Dies muss auch in der FIBU entsprechend gebucht werden.
Wenn die Lohnkosten in einer Ubergangslésung (bei Pilotprojekten) bereits in der FIBU tber die funktionale Gliede-
rung verteilt wurden, miissen entsprechende Abgrenzungen vorgenommen werden. Zudem kénnen die Lohnkosten in
der FIBU auch tiber Ruckverrechnungen richtiggestelit werden.

Beispiel

Man nimmt wieder Hans Muster, der zum Amt fiir Umweltschutz eingeteilt wird, da dieses am Pilotprojekt teilnimmt,
der Forst jedoch nicht. Hans Muster rapportiert die Zeit mit der AZE, aus der folgende Verteilung ersichtlich ist: 900h
Umweltschutz (UWS), 600h Forst, 300 Administration allg. Der gesplittete Personalkostensatz betrage 70.-.

Kostenart B . e V| ~ Aufwand Abgrenzung Kosten KST
222.301.00 Léhne und Gehélter 52'000 +78'000 | 130'000
1222.391.00 Umbuchung Lohnanteil 78'000 | ) -78'000 C il 0]
Entlastung an KTR UWS = N -63'000 |
Entlastung an KTR Forst === _-42'000
Entlastung an KTR Admin S| |1 | S — 3 -21'000
Total DD KST (nur Pers.Kosten) 4000

Eine alifllige Deckungsdifferenz verbleibt in der abgebenden KST. Naturlich ist hier nur der Personalkostenblock aus-
gewiesen. Die gesplitteten Kostensétze fur die Sachkosten, kalk. Kosten, Umlagen und Verrechnungen werden analog
behandelt, so dass dem Forstamt volle Kosten zugewiesen werden kénnen.

Bezugsgrdsse und Leistungsart

Eine produktive Kostenstelle verrechnet die Kosten verursachergerecht auf die Kostentrager
oder auf weitere Kostenstellen, welche die Leistung bezogen haben. Im Plankostenmodell
braucht es dazu stets eine Bezugsgrésse™ (z.B. m®, Stunden). Theoretisch ist es denkbar,
dass eine einzelne Kostenstelle mehrere Bezugsgrossen haben kann®. Die einschlagigen
Software-Module kénnen dieses Merkmal heutzutage auch meist anbieten. Da aber diese
Mengen und die zugehorigen Kosten stets zu beplanen sind, damit die entsprechenden Kos-
tensétze vorliegen, ist der Aufwand gemessen am Nutzen sehr gross.

Aus diesem Grund definiert das Projekt KOLIBRI, dass eine Kostenstelle stets nur eine Be-
zugsgrosse aufweisen kann. Dies vereinfacht die Handhabung, die Beplanung und die Analy-
se der Deckungsdifferenzen. Sollte es unmdglich sein, die Leistung mit einer Bezugsgrésse
verursachergerecht zu verrechnen, missten in diesem Fall zwei oder mehrere Kostenstellen
gebildet werden.

[ Empf-14 Eine Kostenstelle im vorliegenden KLR-Modell hat nur eine Bezugsgrésse.

* Anstelle des Begriffes Bezugsgrésse spricht man auch von Verteilungsgrundlage, Schlusselgrésse, Umlageschlissel,
Verrechnungsschlssel, etc.
Beispiel: Die KST Taxidienst hat die 2 Bezugsgréssen Fahrstunden und Auto-km. Beide werden mit der entsprechenden

Menge und dem entsprechenden Kostensatz an die Verursacher tiberwalzt.
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Fur die Generierung von Bezugsgréssen gelten folgende Anforderungen:96

= Verursachergerecht: Die Bezugsgrésse soll in einem direkten Zusammenhang zur Kos-
tenverursachung stehen”’.

= Transparenz und Akzeptanz: Die Bezugsgrosse soll moéglichst einfach und versténdlich
sein, damit sie von den verantwortlichen Stellen akzeptiert und gepflegt wird.

* Flexibilitat: Die Bezugsgrésse soll sich automatisch Anderungen anpassen und/oder
leicht gepflegt werden kénnen®.

= Kontinuitét: Die Bezugsgréssen sollen (iber die Jahre gleich bleiben®.

In den Umiagen oder Verrechnungen werden hadufig Personalkosten auf andere Kostenstellen
oder Kostentrager verteilt. Aus diesem Grund ist eine Arbeitszeiterfassung zur Zuteilung des
Ressourceneinsatzes je Kostentrager unumgénglich.'® Dies kann bei Mitarbeitern, die nur fir
wenige Produkte arbeiten, mittels einer pragmatischen Schétzung erfolgen.

Eine produktive Kostenstelle kann die Bezugsgrésse mit unterschiedlichen Kostenséatzen ver-
rechnen, d. h. eine Arbeitsstunde kann je nach Inhalt der Arbeit unterschiedliche teuer sein.'"’
Fir jede Bezugsgrdsse ist pro Kostensatz eine Leistungsart zu bilden. Auch diese Leistungs-
arten mussen mit den entsprechenden Mengen und Kosten geplant werden und zwar so, dass
in der Planung keine Uber- oder Unterdeckung entsteht. Der Aufwand ist auch hier enorm und
gemessen am Nutzen sehr gross. Zudem ist der Anspruch an das Know-how des Kostenstel-
lenleiters hoch. Daher definiert das Projekt KOLIBRI, dass eine Kostenstelle stets nur eine
Leistungsart aufweisen kann. Dies vereinfacht die Handhabung, Beplanung und die Analyse
der Deckungsdifferenzen.

I Empf - 15 Eine Kostenstelle im vorliegenden KLR-Modell hat nur eine Leistungsart. ‘

Verrechnung der Leistungen

Eine Kostenstelle verrechnet ihre Leistungen stets auf Grund der Bezugsgréssenmenge (Ist)
und eines Plankostensatzes. Da nur eine Bezugsgrdsse und eine Leistungsart pro Kostenstel-
le definiert werden, ist die Berechnung einfach.

% gemass dem Konzept des Kantons Basel-Stadt.

%" Beispiel: Unter der Annahme, dass alle Personen gleich grosse Bliros haben, kénnen die Mietkosten nach der Anzahl
Personen in einer Kostenstelle verteilt werden. Fir eine verursachergerechte Verteilung der Mietkosten muss die Bezugsgrésse
auf der Basis der belegten Flache in m? festgelegt werden.

% Beispiel: Der Abteilung A werden infolge Umzug in ein grésseres Biiro neu 150 m? (bisher 100 m?) fur die Verteilung
der Mietkosten belastet. Dies ist nur méglich, wenn die Bezugsgrosse in m? definiert wurde.

% Beispiel: Die Mietkosten sollen nicht einmal nach m? und im nachsten Jahr nach Anzahl Mitarbeiter verteilt werden.

100VgI. dazu Teil 3 Das KOLIBRI-Gesamtmodell, Kapitel: Anforderungen an die vorgelagerten Systeme

'""Beispiel: In der Kostenstelle Taxidienst kostet die Fahrstunde fur Personentransport nicht gleichviel wie fur Gltertransport,
obwohl der Lohn des Fahrers und die Kilometerkosten gleich hoch sind.

Seite 84




Ny

7

Projekt KOLIBRI Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Total geplante Kosten der Kostenstelle

| Kostensatz einer KST =
Total geplante Bezugsgrdssenmenge

Stdd - 23 Die innerbetrieblichen Leistungsverrechnungen einer Kostenstelle erfolgen
aufgrund von Bezugsgréssenmengen und Plantarifen (Kostensatz).

Dieses Verfahren weist den Kostentragern die Gemeinkosten nur auf einer sekundéren Kos-
tenart in einer Kostenstufe zu. Die Analyse der Kostenanteile (Personalkosten, Sachkosten,
etc.) muss auf der Kostenstelle erfolgen. Zudem ergibt dies eine leichte Verfélschung der vier
Kostenstufen im gestuften Erfolgsausweis'®.

Splitting des Kostensatzes

In einem Kostensatz einer Kostenstelle kdnnen auch Kostenanteile von Verrechnungen und
Umlagen aus anderen Organisationseinheiten enthalten sein. Zur genauen Unterscheidung
und gerechten Zuteilung geméss den vier definierten Kostenstufen im gestuften Ergebnisaus-
weis'® muss der Kostensatz in fiinf weitere Anteile gesplittet werden, und zwar in:

= die primaren Personalkosten

= die primaren Sachkosten

= die kalkulatorischen Kosten

= die Kosten aus Verrechnungen
= die Kosten aus Umlagen

Empf - 16 Der Kostensaiz einer Kostenstelle kann in mehrere gesplittete Kostensatze
aufgeteilt werden.

Die funf Kostenblécke werden den Kostentrdgern in die entsprechende Kostenstufe mittels
funf unterschiedlichen sekundéren Kostenarten zugewiesen. Dieses Vorgehen erméglicht
dem Produktverantwortlichen, diese Kosten auf den entsprechenden Kostentrédgern sofort zu
unterscheiden. Die Berechnung des Kostensatzes fir die Bezugsgrdsse erfolgt aufgrund der
funf fest zugeordneten Kostenartengruppen der Kostenstellen.

:zz Vgl. dazu Kapitel 4.7 Auspragung des Erfolgsausweises
Vgl. dazu Kapitel 4.7.1 Ubersicht der Kostenstufen
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Kostenstelle

| Primére Personalkosten Personalkosten

I Sachkosten Sachkosten

[ Kalkulatorische Kosten Kalkulatorische Kosten

| Verrechnungen Verrechnungen

| D Umlagen innerbetriebliche

eistungsverrechnung

Tot Kosten

Bezugsgréssenmenge

Abbildung 19:  Verrechnung der Kosten einer Kostenstelle

Im Gegensatz zu mehrfachen Bezugsgrossen und mehrfachen Leistungsarten verursacht die-
ses Vorgehen keinen zusatzlichen Planungsaufwand, da zur Berechnung des Kostensatzes
defi?g?rte Kostenartengruppen und eine einheitliche Bezugsgrossenmenge verwendet wer-
den ™.

Der Satz der Personalkosten (PK) einer Kostenstelle errechnet sich demnach:

Total geplante Personalkosten
Personalkostensatz =

Total geplante Bezugsgrossenmenge

Der Satz der Sachkosten (SK) einer Kostenstelle errechnet sich demnach:

Total geplante Sachkosten
Sachkostensatz =

Total geplante Bezugsgrossenmenge

Der Satz der kalkulatorischen Kosten (KK) einer Kostenstelle errechnet sich demnach:

Total geplante kalkulatorische Kosten
Kalk. Kostensatz =

Total geplante Bezugsgrdssenmenge

Der Satz der Kosten einer Kostenstelle aus Verrechnungen (VK) aus anderen Organisations-
einheiten errechnet sich demnach:

14 \Weitere Details zur Leistungsverrechnung werden im Kapitel 4.5 ausgefuhrt.
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Total geplante Verrechnungen auf der KST
Verrechnungskostensatz =
Total geplante Bezugsgrissenmenge

Der Satz der Kosten einer Kostenstelle aus Umlagen (UK) aus anderen Organisationseinhei-
ten errechnet sich demnach:

Total geplante Umlagen auf der KST ‘

Umlagenkostensatz =
Total geplante Bezugsgrissenmenge |

Ein ausfiihrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7 (Beispiel a) aufgezeigt

Primarkostenverteilung

Sofern ein Splitting nicht méglich ist, kénnen mit der Primérkostenverteilung gleiche Resultate
erzielt werden. Da die Personalkosten in einer 6ffentlichen Verwaltungen den gréssten Anteil
der Kostenstellenkosten ausmachen, kénnen diese als Hauptkostenfaktor betrachtet werden.

In einem ersten Schritt werden nur die Personalkosten gemass den Bezugsgréssenmengen
auf die Kostentréger verrechnet. In einem zweiten Schritt werden die weiteren Kostenstufen
proportional zu den Personalkosten verteilt. Damit die fiinf Kostenblécke in die entsprechen-
den Kostenstufen abgerechnet werden kénnen, missen dementsprechend Proportionalvertei-
lungen vorgenommen werden (Sachkosten, kalkulatorische Kosten, Verrechnungen, Umla-

gen).
Mit diesem Verfahren kénnen die Kostenbldcke geméss Plan oder Ist verteiit werden.
Handhabung der Deckungsdifferenzen der KST

Einzelkosten werden dem Kostentrager direkt zugewiesen, wahrend Gemeinkosten iber Um-
lagen oder innerbetriebliche Leistungsverrechnungen von den Kostenstellen auf die Kosten-
trager zugewiesen werden. Durch die Verwendung der starren Plankostenrechnung werden
nach Umlagen und Verrechnungen der Gemeinkosten Deckungsdifferenzen in der Kostenstel-
lenrechnung ausgewiesen. Diese Deckungsdifferenzen sind systembedingt und zeigen auf,
inwieweit die Ist- von den Plankosten abweichen'®.

Stdd -24  Die Deckungsdifferenzen aller Kostenstellen innerhalb der Orgaﬁisationseinheit
werden mittels eines Schlissels auf die Kostentrager umgelegt und in der
Kostenstufenrechnung separat ausgewiesen.

Weiteres Beispiel im Anhang'®.
Hierarchische Gliederung der Kostenstellen

Die Kostenstellenstruktur lehnt sich an den organisatorischen Gegebenheiten einer Organisa-
tionseinheit an. Eine Standardisierung ist nicht méglich. Die Erfahrung zeigt, dass noch am

:ZZ Vgl. dazu Kapitel 4.1.4 Deckungsdifferenzen
Ein ausfiihrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel ¢) aufgezeigt.

—_—
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ehesten innerhalb eines Departements &dhnliche Dienststellen-, Bereichs- oder Abteilungsbe-
griffe verwendet werden. Bereits von Departement zu Departement werden diese Begriffe un-
terschiedlich gehandhabt. Weitergehende Regelungen hatten zur Folge, dass organisatori-
sche Anpassungen notwendig waren. Eine solche Vereinheitlichung ausgehend vom Aufbay
eines KLR-Modells lasst sich nicht rechtfertigen.

Aufgrund der Uber die Kantone verschiedenen Definitionen einer Dienststelle, Abteilung etc.
wird im Rahmen dieses KLR-Modells darauf verzichtet, eine Standardisierung der Kostenstel-
lenhierarchie anzustreben. Dieser Verzicht hat keine Konsequenzen auf die Ausgestaltung
des Modells und dessen Aussagekraft, da die KLR auf Basis einer Organisationseinheit auf-
gebaut wird. Besondere Beachtung muss diesem Tatbestand einzig im Teil Konsolidierung /
Aggregation geschenkt werden.

Frgr -8 Im Rahmen des KLR-Modelis wird auf eine Standardisierung der Kostenstelien--
Hierarchie verzichtet. |

45 Interne Belastungen'”’

4.5.1 Uberblick

Allgemeines

In einer kantonalen Verwaltung werden unterschiedlichste Leistungen intern erbracht (z.B. In-
formatik, Finanzverwaltung), welche sich fur die empfangende Organisationseinheit nach dem
Grad der Beeinflussbarkeit unterscheiden: Einerseits gibt es Zwangskonsum, bei welchem
weder Menge noch Preis durch die OE beeinflusst werden kénnen. Andererseits gibt es Leis-
tungen, die Produkten auf dem freien Markt entsprechen und deren Menge und Preis frei zwi-
schen dem internen Anbieter und der empfangenden OE verhandelt werden konnen. Dazwi-
schen sind weitere Varianten denkbar.

Um diese kantonsinternen Leistungsbeziige, die sogenannten internen Belastungen, mog-
lichst verursachergerecht vornehmen zu konnen, ist es sinnvoll, ein méglichst einfach ver-
standliches Modell anzuwenden (Klarheit vor Wahrheit), um den Aufwand fiir die jeweils not-
wendigen Verrechnungen moglichst klein zu halten.

Definitionen

Da die Begriffe der internen Belastungen sehr unterschiedlich und oftmals missverstandlich
verwendet werden, werden in diesem Abschnitt die grundiegenden Definitionen aufgefuhrt.

= Unter internen Belastungen werden sémtliche internen Kostenverschiebungen im Zu-
sammenhang mit internem Leistungsverkehr (Umlagen und Verrechnungen) verstanden,
also Umlagen, zwischenbetriebliche Leistungsverrechnungen und innerbetriebliche Leis-
tungsverrechnungen innerhalb desselben Kostenrechnungskreises.

= Interne Umlagen umfassen die Verteilung zentral anfallender Kosten ohne konkreten
Leistungsbezug. Je nachdem auf welcher Ebene das Kostenrechnungssystem angesie-
delt ist,”® kann dies mittels primaren oder sekundéren Kostenarten erfolgen. Hauptziel_-
setzung der Umlagen ist die Abbildung einer Vollkostensicht mit Relevanz fur die Beurtei-
lung / Berechnung der Preise gegeniber Dritten. Die Umlagen konnen pauschal oder
nach einem bestimmten Umlageschitssel verteilt werden.

7 pigses Kapitel basiert auf dem Konzept des Kantons Basel Stadk.
198 \/g1, dazu Kapitel 4.1.5 Wahl des Kostenrechnungskreises

__.—-—'_'_'-...-
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* Mit internen Verrechnungen erfolgen Belastungen beim Leistungsempfénger (zwi-
schenbetriebliche und innerbetriebliche Leistungsverrechnung) aufgrund von konkreten
Leistungsbezigen bei internen Leistungserbringern. Damit soll eine verursachergerechte
Abgeltung von bezogenen Leistungen erreicht werden, indem Kosten aufgrund von
messbaren Leistungsbeziligen von der einen auf andere Kostenstellen oder Organisati-
onseinheiten Uberwalzt werden.

» Zwischenbetriebliche Leistungsverrechnungen (ZLV) finden stets OE-iibergreifend
statt. Je nachdem auf welcher Ebene das Kostenrechnungssystem angesiedelt ist,'®
kann dies mittels prim&ren oder sekundéren Kostenarten vorgenommen werden.

= Unter innerbetrieblicher Leistungsverrechnungen (ILV) werden Verrechnungen ver-
standen, die innerhalb einer Organisationseinheit zwischen Kostenstellen und/oder Kos-
tentragern stattfinden (mittels sekundéarer Kostenarten).

Falls ein Kanton in mehrere Kostenrechnungssysteme aufgeteilt wird, miissen kantonsinterne
rechnungskreisiibergreifende Umlagen und Verrechnungen pagatorisch erfolgen. Diese wer-
den in der FIBU auf primdren Kostenarten gebucht. Bei primarer Verrechnung erfolgt die Ver-
buchung zwecks Konsolidierung immer auf internen Verrechnungskostenarten (Kontengrup-
pen 39 und 49).

Kantonsinterne Kostenbelastungen

Kostenrechnungskreis-
iibergreifende Belastungen

Verteilung zentral .
anfallender Kosten Innerhalb des Kostenrechnungskreises

Primare Kostenart /\

Interne Umlagen

Interne Verrechnungen
Verteilung zentral
anfallender Kosten

Akunﬁ Kostenarten

Primére Kostenarten

Ausweis in der
Verwaltungsrechnung

zwischenbetr. Vérrechnung nung (ILV)
L) OE-intern,
OE-Ubergreifend sekundzre Kostenarten

me Kostenarten

Priméare Kostenarten

Abbildung 20:  Ubersicht iiber die Formen der internen Belastungen
Zweck interner Belastungen

Interne Belastungen werden eingesetzt, um Kostentransparenz zu schaffen und auf gesamt-
staatlicher Ebene die Leistungserbringung effizient zu gestalten. Es gilt, die gewiinschten

109

Vgl. dazu Kapitel 4.1.5 Wahl des Kostenrechnungskreises
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Leistungen nicht nur auf ihre Wirksamkeit zu optimieren, sondern die Leistungserstellung mit
minimalen Ressourcen sicherzustellen.

Auf der Ebene der Organisationseinheit werden mit dem Einsatz interner Belastungen folgen-
de Ziele erreicht:

= Kostenbewusstsein fiir internen Leistungsverbrauch. Auch intern bezogene Leistung
kostet.

= Abstimmung der Leistungen auf Bedurfnisse des Leistungsempféngers.

= Transparenz Uber Vollkosten bei Leistungen an Dritte, primér zum Zweck der
Preisgestaltung.

= Keine Sub-Optimierungen auf Ebene Organisationseinheit zum Nachteil des Gesamt-
kantons.

» Optimale Auslastung interner Ressourcen, wenig Leerkapazitétskosten.

Indem fur den internen Leistungsbezug Rechnung gestellt wird oder Kosten {iberwélzt wer-
den, entsteht beim Leistungsempfianger das Bewusstsein, dass durch sein Handeln beim
Leistungserbringer Kosten verursacht werden und das Bestreben, die erhaltenen Leistungen
den eigenen Bediirfnissen und Mdglichkeiten anzupassen. Dadurch findet die nétige Rick-
sprache mit dem Leistungserbringer statt und der Leistungsaustausch wird sukzessive opti-
miert.

Durch die Ausbreitung von New Public Management und des Vollkostengedankens in der
Verwaltung wachst heute das Volumen an gegenseitigen Leistungsverrechnungen. In diesem
Zusammenhang werden von Verwaltungseinheiten oft autonom und nach eigenem Gutdiinken
interne Rechnungen ausgestellt. Dabei wird haufig der Gesamtzusammenhang nicht bertck-
sichtigt, und es entsteht das Risiko von Suboptimierung und unzweckméssigem Administrati-
onsaufwand. Die Kosten/Nutzen-Uberlegungen sind deshalb immer im Auge zu behalten.

Grundsatze interner Belastungen

Interne Belastungen kénnen sehr komplex sein und stellen fiir viele einen vermeintlich unnéti-
gen Aufwand dar. Um dieser Haltung entgegenzutreten und klare Spielregeln zu definieren,
seien einige Grundsatze zu den internen Belastungen aufgefiihrt:

» Einfachheit: Interne Belastungen bringen nur einen Nutzen, wenn dadurch entweder bei
gegebener Leistung die gesamtstaatlichen Kosten reduziert oder bei gegebenen Kosten
die gesamtstaatlichen Leistungen verbessert werden. Der zusétzliche Nutzen muss immer
hoher sein als der zusétzliche damit verbundene Verwaltungsaufwand. Der Mehraufwand
durch Perfektionierung wird in der Regel durch den Nutzen nicht gerechtfertigt. Zudem
entstehen durch die Perfektionierung oft komplexere Gebilde. Die optimale Steuerung von
Finanzen und Leistungen kann nur wahrgenommen werden, wenn die Modelle verstan-
den werden und nachvollziehbar sind. Die Volikostensicht darf nicht zum Selbstzweck
werden. Der gesunde Menschenverstand soll vorherrschen.

= Kosten dort steuern, wo sie beeinflusst werden kdnnen: Bei diesem Grundsatz geht
es um die Frage, wer die Kosten wo und wie beeinflusst. Wenn durch das Verhalten des
Leistungsempféangers die Kosten, die mit der Leistung verbunden sind, nicht beeinflusst
werden, dann muss die Steuerung der Kosten durch eine tbergeordnete Instanz direkt
beim Leistungserbringer vorgenommen werden.

= Kapazititsauslastungsrisiko beim Leistungserbringer: Die Kapazitatsoptimierung ist
Aufgabe des Leistungserbringers. Die Leerkapazititskosten sollen beim Leistungserbrin-
ger sichtbar gemacht werden. Wenn die Leerkapazitat nicht schon in der Planung beriick-
sichtigt wurde (bspw. PC-Support auf sofortigen Abruf) und vom Empfanger mitgetragen
wird, dirfen diese Kosten nur durch separates Ausweisen auf die Leistungsempfanger
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abgewadlzt werden. In der Regel bleiben diese Kosten als Deckungsdifferenzen der
erbringenden Organisationseinheit stehen.

= Budget-Vorphase fiir Definition der Leistungen und Preise: Um optimale Bedingun-
gen fur den Start des Hauptbudgetprozesses zu schaffen, sollen die internen Leistungen
(Leistungsinhalt, Verrechnungspreise und Umlagen) bereits in einer Budget-Vorphase de-
finiert werden. Durch diese zeitliche Staffelung kann der Budgetprozess besser gesteuert
werden.

= Keine internen Gewinnverschiebungen und konkurrenzfahige Preise: Aus Griinden
der Transparenz und Kostenwahrheit diirfen die internen Leistungen im Maximum zu den
vollen Kosten (Selbstkosten) weiterbelastet werden. Da in den Selbstkosten keine Ge-
winnkomponenten eingeschlossen sind, kann man davon ausgehen, dass dieser Vollkos-
tenpreis in der Regel unter dem Preis eines externen Anbieters liegt.

= Transparenz: Wichtig ist die Transparenz der Verrechnungspreise und der Umlagen. Die
Kalkulation sollte fiir alle Beteiligten nachvollziehbar sein. Das ist wichtig fur die Akzep-
tanz bei den Leistungsempféangem.

4.5.2 Zuordnungsmodell

Die erbrachten Leistungen kénnen den Leistungsbeziigern nach unterschiedlichen Verfahren
Uberwalzt werden. Um den Aufwand moglichst klein zu halten, muss die am besten geeignete
Methode ausgewdhlt werden. Sofern keine innerbetriebliche Leistungsverrechnung innerhalb
einer OE stattfinden kann, muss entschieden werden, wie die Leistungen weiterbelastet wer-
den sollen. Mittels vier Fragen kdnnen geméss dem folgenden Entscheidungsbaum die ein-
zelnen Leistungen den verschiedenen Kategorien zugeordnet werden.

- Keine Rechnungssteliung

A Start &,l 1l Fixe Umlagen
- Finanzielle Steuerung beim
Leistungserbringer
Wird die | wird die | Soff der g o
Leistung far i Leistungs-
anderegOE ia f‘:y:s;::xgo:sa.'ija) anbietergl.a ja_| Gesamtkosten [ R.et_:hnungsFeIIung pachiMenge
erbracht? | | intene Monopol- |~ | durch Anspriiche iiderte/peiss .
: Kunden anbieter des Empfangers - Fnr!annelle Stguerung beim
| rbracht? sein? beeinflusst? Leistungserbringer und
— IE® | ¥ | -empfanger
. . - Direkter Leistungsbezug
nein — mehrere Anbieter 3 |- Rechnungsstellung
- Preise gemass Vereinbarung/Preisliste

- Finanzielle Steuerung beim
Leistungsempfanger

- Direkter Leistungsbezug

- Rechnungssteliung / Barzahlung

- Preise geméss Preisliste / Gesetz /
Verordnung

nein - externe Ausrichtung

- Direkte Leistung an (Teil-)Produkt oder
nein - interne Ausrichtung an andere Kostenstellen der OE
—-}E - Innerbetriebliche Leistungsverrechnung
- Kostensétze geméss Planung

Abbildung 21:  Finden der geeigneten internen Belastungsmethode

Das Zuordnungsmodell soll helfen, die unterschiedlichen Arten von Leistungen einzuordnen
und aufgrund dieser Kriterien die zutreffende Art der internen Belastung auszuwéhlen. Die Un-
terscheidung in die Kategorie 2 und 3 bietet lediglich eine Entscheidungshilfe an, wobei es
sich in beiden Fallen um interne Verrechnungen handelt.
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Umlagen (Kategorie 1)

In diese Kategorie fallen Leistungen, die intern und nur an einer Stelle im Kanton bezogen
werden dirfen und somit auch seitens des Leistungsanbieters Pflichtleistungen darstellen.
Dadurch kann eine gewisse Kapazitdtsauslastung sichergestellt werden, und es kdnnen ge-
samtkantonale Standards durchgesetzt werden. Die mit dieser Leistung verbundenen Kosten
sind beim Leistungserbringer zu einem hohen Grad fixer Natur, d.h. Schwankungen bei den
Verteilmengen innerhalb einer normalen Bandbreite verursachen keine oder nur marginale
Kostenschwankungen fur den Kanton. Da der Leistungsbeziiger durch sein Verhalten somit
die Gesamtkosten kaum beeinflussen kann, werden diese Leistungen ais Umlagen behandelt
und haben keine Anreizwirkung beim Leistungsbeziiger. Das Risiko von Kostenilberschrei-
tungen bleibt vollumfanglich beim Leistungserbringer.

| Empf-17 Leistungen, die nur an einer internen Stelle bezogen werden dirfen (mengen-
unabhéngiger Pflichtkonsum) und seitens des Leistungsanbieters Pflichtleistun-
gen darstellen, werden als interne Umlagen gebucht.

Wenn auch keine Rechnung im blichen Sinn gestelit wird, kann diese Umiage auch auf pri-
méren Kostenarten (39/49) erfolgen. Dies wird insbesondere dann nétig, wenn Leistungserb-
ringer und —empfénger in unterschiedlichen Kostenrechnungskreisen angesiedelt sind.

Regeln:

* Leistungserbringer kommuniziert Leistungsinhalt und die damit verbundenen Kosten (Um-
lagebetrage) fiir das Budgetjahr

» Kosten werden mittels méglichst verursachergerechter Verteilschliissel in der Kosten-
rechnung auf die Leistungsempfanger umgelegt (oder mittels fixen Betrégen)

= Umlagebetradge werden im Budget fixiert und bieiben im Rechnungsjahr unverandert

Einheitsleistungen (Kategorie 2)

Einheitsleistungen durfen ebenso wie die Umlageleistungen nur an einer Stelle im Kanton be-
zogen werden. Im Unterschied zu den Umlageleistungen sind die mit den Einheitsleistungen
verbundenen Kosten beim Leistungserbringer jedoch zu einem hohen Grad variabler Natur,
d.h. es besteht eine direkte Abhangigkeit zwischen Mengenbezug und Gesamtkosten fiir den
Kanton. Da der Leistungsbeziiger durch sein Verhalten die Gesamtkosten somit massgeblich
beeinflusst, werden diese Leistungen als interne Verrechnungen behandelt und haben direk-
te Anreizwirkung beim Leistungsbeziiger.

Empf- 18 Leistungen, die nur an einer internen Stelle bezogen werden kénnen, deren
Mengen jedoch vom Beziiger beeinflusst werden kdnnen (mengenabhangiger
Pflichtkonsum), werden als interne Verrechnungen gebucht.

Solange der Leistungsbeziger innerhalb desselben Kostenrechnungskreises wie der Leis-
tungserbringer angesiedelt ist, werden die Kosten am einfachsten sekundér (71/72) verteilt. Ist
dies nicht der Fall, mussen die internen Verrechnungen mit Proformarechnungen auf priméren
Kostenarten (39/49) abgerechnet werden.

Regeln:

= Auftraggeber vereinbart mit Leistungserbringer Leistungsinhalt und die damit verbunde-
nen internen Verrechnungspreise fiir das Budgetjahr.
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» Verrechnungspreise werden im Budgetprozess fixiert und bleiben im Rechnungsjahr un-
verandert.

*  Abrechnung/Budgetierung bei Leistungserbringern und —Empféngern geméss effekti-
vem/budgetiertem Mengenverbrauch.

Marktleistungen (Kategorie 3)
In diese Kategorie fallen Leistungen, bei denen mit Absicht ein Konkurrenzverhéltnis mit ex-

ternen Anbietern oder anderen Dienstleistern des Kantons bestehen soll. Diese Leistungen
werden mit einer internen Verrechnung abgegolten.

Empf-19 Leistungen, die nicht zwingend intern bezogen werden missen, werden mit
internen Verrechnungen weiterbelastet. Geplante Mengen und Tarife werden
in einer Leistungsvereinbarung fur eine Budgetperiode fixiert.

Solange der Leistungsbeziiger innerhalb desselben Kostenrechnungskreises wie der Leis-
tungserbringer angesiedelt ist, werden die Kosten am einfachsten sekundar (71/72) verteilt. Ist
dies nicht der Fall, missen die internen Verrechnungen mit Proformarechnungen auf priméren
Kostenarten (39/49) abgerechnet werden.

Regeln:
= Auftraggeber ist der Leistungsempfanger

= Der Auftraggeber vereinbart mit den Leistungserbringern Leistungsinhalt und die damit
verbundene Vergltung

* |Interne Verrechnung gemdss Vereinbarung zwischen Leistungserbringer und Leistungs-
empfanger

= Budgetierung bei Leistungserbringer und -Empfénger gemass Leistungsvereinbarung.
Falls noch keine Vereinbarung besteht oder der Leistungserbringer (intern oder extern)
zum Zeitpunkt der Budgetierung noch ungewiss ist, werden die Kosten und Erlose vorlau-
fig in priméren Kostenarten budgetiert.

Externe Leistungen (Kategorie 4)

In diese Kategorie fallen Leistungen, die mehrheitlich fur verwaltungsexterne Kunden erbracht
werden. Verwaltungsinterne Kunden werden dabei vom Leistungserbringer wie "externe”
Kunden behandelt und erfahren abrechnungstechnisch keine gesonderte Behandlung. Die
Kontierung erfolgt somit auf priméren Kostenarten (hier aber nicht 39/49). Dadurch kénnen die
Kosten und Erlése beziiglich dieser Leistungen in der Kostenrechnung nicht gegeneinander
aufgerechnet und eliminiert werden. Das kleine Volumen dieser Leistungen hat jedoch keine
Signifikanz fur die Interpretation des Rechnungsergebnisses.

Empf-20 Leistungen, die mehrheitlich fiir verwaltungsexterne Kunden erbracht werden,
werden internen Leistungsbeziigern per Debitorenrechnung verrechnet.

Regeln:

= Auftraggeber ist direkt der Leistungsempfénger

» Leistungsbezug gemass Preisliste oder Gebuhrenordnung

»  Verbuchung und Budgetierung erfolgt in priméren Kostenarten

= Bei der Budgetierung gibt es keine spezielle Absprachen zwischen Leistungserbringer
und Empfanger
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4.6

4.6.1

Interne Leistungen (Kategorie 5)

In diese Kategorie fallen Leistungen, die ausschliesslich fur die Produkte und Teilprodukte der
eigenen Organisationseinheit erbracht werden. Somit ist dies die typische innerbetriebliche
Leistungsverrechnung (ILV). Die Tarife sind zu Periodenbeginn aus der Planung als Kosten-
satz der entsprechenden Kostenstelle bekannt. Die Buchung erfolgt tiber sekundéire Kostenar-
ten (71/72).

Empf-21 Leistungen von Kostenstellen an Leistungsbeziiger innerhalb der eigenen
Organisationseinheit (Kostenstellen oder Kostentrager) werden mittels interner
Leistungsverrechnung (ILV) weiterbelastet.

Regeln:

= Leistungsempfanger ist der Produktverantwortliche

= Leistungsbezug geméss Bedarf

= Verbuchung und Planung erfolgt in sekundaren Kostenarten

* Bei der Budgetierung missen die Kosten ohne Deckungsdifferenzen auf die Kostentrager
umgelegt werden.

Die Kostentragerrechnung

Grundiagen
'Definition der Kostentriigerrechnung

Die Kostentrédgerrechnung ist die dritte Stufe der Kosten- und Leistungsrechnung und hat
die Aufgabe, den Kostentragern die durch sie verursachten Kosten zuzurechnen. Mit der Kos-
tentragerrechnung wird gezeigt, woflir — fir welche Produkte und Dienstleistungen — die Kos-
ten entstehen. Man will erkennen kdnnen, wie hoch die Kosten sind, die ein Produkt verur-
sacht hat. Die Kostentrégerrechnung hat also die Aufgabe, den Kostentragern die Einzelkos-
ten aus der Kostenartenrechnung und die Gemeinkosten aus der Kostenstellenrechnung zu-
zurechnen.

Kostentréger in der Verwaltung kann ein Teilprodukt, ein Produkt, eine Dienstleistung, ein Pro-
jekt oder einen Auftrag sein. Auf einem Kostentrager werden die direkten Kosten und die an-
teiligen Gemeinkosten gesammelt. Kostentréger kénnen sowohl Produkte fir Dritte als auch
interne Leistungen sein.

Zweck der Kostentriagerrechnung

Die Kostentrégerrechnung verfolgt folgende Zielsetzungen:

= Ausweis der Selbstkosten

= Ausweis des Kostendeckungsgrades

= Transparenz der zu verantwortenden Kosten

* Grundlage zur Kalkulation einer Gebiihr bzw. eines Preises aufgrund der Vollkosten der
Leistung

* Grundlage fir innerkantonale und interkantonale Vergleiche bei dhnlichen Teilprodukten
oder Produkten
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Die Definition eines Kostentrégers ist eng mit den kantonalen Auspragungen von NPM ver-
knUpft. In den Leistungsvereinbarungen werden quantitative und qualitative Vorgaben definiert
und den Produktegruppen entsprechend zugewiesen. Die Kostentrégerrechnung stelit damit
ein Kernelement zur Filhrung gemass NPM dar.

Kantonaler Leistungskatalog

Im Projekt KOLIBRI bestand zu Beginn die Absicht, den Leistungskatalog aller Kantone zu
harmonisieren, um interkantonale Vergleiche zu erméglichen. Trotz den Vorgaben des HRM
sind jedoch die Ausprigungen in den Kantonen sehr unterschiedlich. Da dieses Vorhaben
stark in die freie Bildung der Departemente und deren Produktestruktur greifen wiirde, wird
auf eine standardisierte Regelung des Leistungskataloges verzichtet. Hingegen soll der struk-
turelle Aufoau der Kosten pro Produkt harmonisiert werden, um eine gemeinsame Sprache
und eine hohe Transparenz zu ermdéglichen.

Im beschriebenen KLR-Modell hat diese unterschiedliche Handhabung des Leistungskatalo-
ges keine weiteren Konsequenzen, da die KLR auf Basis einer Organisationseinheit aufge-
baut wird. Besondere Beachtung muss diesem Tatbestand im Teil Konsolidierung / Aggregati-
on geschenkt werden.

Kriterien zur Bildung von Kostentrigern

Die Kostentrager kdnnen verschiedene Bereiche abbilden. Kriterien kdnnen sein:
* leistungsorientiert (z.B. Unterhalt Kantonsstrassen)

= kundenorientiert (z.B. Fahrzeugflhrer)

= regionenorientiert (z.B. Tiefbaukreise)

= wirkungsorientiert (z.B. Larmschutz).

In der Kantonsverwaltung steht die leistungsorientierte Auswertung im Vordergrund, da vor al-
lem die Kostentransparenz pro Leistungseinheit interessiert. Je nach Aufgabengebiet der ein-
zelnen Verwaltungseinheit kommt aber auch der kunden-, regionen- oder wirkungsorientierte
Auswertungsbereich zum Tragen.'"

Aus Sicht des NPM-Ansatzes sind bei der Bildung von Produkten folgende Aspekte wichtig:""”

= Produkte werden in einem Leistungszentrum produziert oder verfeinert, oder ein Leis-
tungszentrum ist flr die Leistungserbringung im Sinne einer federflihrenden Stelle ver-
antwortlich.

= Produkte werden an Dritte abgegeben und verlassen somit das Leistungszentrum.

= Produkte decken einen Bedarf von Dritten (Kunden) ab und stiften aus sich heraus einen
Nutzen fir diese. Die Leistungserbringung ist somit nicht Selbstzweck der eigenen Leis-
tungseinheit.

= Produkte sind als Hilfsgrésse fiir die Steuerung im politisch-administrativen System ge-
eignet.

Bei der Definition der Kostentrager missen zudem folgende Punkte beachtet werden:
= Informationsbedirfnis auf der Ebene Produkt
=  Gewahrleistung der Uberschaubarkeit der Kostentrager

= Méoglichkeit der Zusammenfassbarkeit der einzelnen Kostentrager zu hdheren Aggregati-
onsstufen, um Auswertungen vornehmen zu kénnen

110
111

Eidg. Finanzverwaltung: Basismodell Kosten- und Leistungsrechnung, Fachhandbuch KLR Bund, S. 57 f
K. Schedler, I. Proeller: New Public Management, S. 123 ff
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= Berlicksichtigung des anfallenden administrativen Aufwandes zur Eréffnung und Pflege
der Kostentrager (Wirtschaftlichkeit).

4.6.2 Konkrete Auspragung

Produkte und Dienstleistungen

Es ist sinnvoll, die Kostentrager hierarchisch aufzubauen, um den unterschiedlichen Informa-
tionsbediirfnissen der verschiedenen Anspruchsgruppen gerecht zu werden.

In der starren Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis mit gestuftem Kostenausweis'* ge-
schieht die Zuweisung der Gemeinkosten stufenweise nach dem Grad der Verantwortbarkeit.
Im vorliegenden KLR-Modell ist das Produkt die kleinste Einheit, auf welcher die Vollkosten
einer Organisationseinheit, d.h. samtliche Kostenstufen der OE, ausgewiesen werden kénnen.

Stdd - 25 Das Produkt ist die kleinste Einheit, auf welchem die Vollkosten einer
Organisationseinheit ausgewiesen werden.

Weiteres Beispiel im Anhang' ™.

Produktgruppen

onseinheiten Leistungen fiir ein Produkt erbringen. Durch Verdichtungen (Aggregation) kon-
nen die vollen Kosten einer Produktgruppe berechnet werden. Dabei bleibt die stufengerechte
Zuteilung der Kosten in die entsprechenden Kostenstufen erhalten. Es ist anzustreben, die '
Produktegruppen so zusammenzufassen, dass sich eine Ubereinstimmung mit der funktiona-
len Gliederung der Finanzstatistik ergibt. Dies wiirde eine Art vereinfachtes Benchmarking
iber die Finanzstatistik ermdglichen. KOLIBRI wiirde sicher stellen, dass die Kosten einheit-
lich in diese Produktegruppen einfliessen.

|

Ein Produkt ist klar einer Organisationseinheit zugeordnet, auch wenn mehrere Organisati- '
|

|

‘ Stdd - 26  Produktgruppenkosten werden durch Aggregation mehrerer Produkte gebildet. j

Teilprodukte

Eine tiefere Detaillierung von Produkten in Teilprodukte kann je nach Informationsbedrfnis
angebracht sein, geschieht aber nicht auf Vollkostenebene. Es gilt zu bedenken, dass eine zu
starke Detaillierung zu erheblichem administrativen Mehraufwand filhren kann. Die Verrech-
nung und Zuweisung von Gemeinkosten auf Teilprodukte ist daher nicht ratsam.

Stdd - 27  Teil- und Subprodukte sind als Kostentréager méglich, weisen aber keine vollen —|
Kosten aus. i

12 \/g). dazu Kapitel 4.1.3 Zusammenfassung: Wah! des KOLBRI-KLR-Basismodells
3 Ein ausfihrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel ¢) aufgezeigt.
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Beisp - 22

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Teilkosten auf Teilprodukten'"

Die Teilprodukte TP 11 bis TP 13 weisen nicht die vollen Kosten aus, da nicht alle Verrechnungen und Umlagen und
keine Deckungsdifferenzen zugeschlagen werden. Auch der Kostentrager P1 dir weist nicht alle Kosten aus. Erst mit
der Aggregation aller Teilprodukte ergibt sich eine Vollkostensicht (KS Il brutto) auf dem Objekt "Tot P1".

TP 11 TP 12 TP 13 P1dir| | Tot P1
Total Einzelkosten 1'800 2'000 2'200 2200 8000 |
Total Gemeinkosten ~ 78'800 119'000 82'800 60'600 341200 |
Kostenstufe | 80'600 121'000 85'000 ~ 62'800 349'400 |
Direkte Verrechnungen | _ 33270
DD der KST 3'030
Kostenstufe I - 385'700
Direkte Umlagen 24'300
Kostenstufe Il brutto 410'000

Interne Produkte

Organisationseinheiten, die interne Dienstleistungen fir andere Organisationseinheiten des
Kantons anbieten, definieren ebenfalls Produkte. Da auch diese Produkte alle Kostenstufen
und somit die vollen Kosten ausweisen, entspricht die verrechnete oder umgelegte Leistung
den vollen Kosten. Auch hier gilt wiederum das Prinzip des Plankostensatzes, indem nicht die
Ist-Kosten, sondern die Plankosten weiterverrechnet werden.

Stdd - 28

Interne Leistungen werden in einem internen Produkt erfasst und mit dem

geplanten Kostensatz an die Dienstleistungsbeziiger umgelegt oder verrechnet.

Weiteres Beispie! im Anhang'"®.

Auftrage und Projekte

Mittels der Auftrags- und Projektabrechnung werden temporéare, oft periodeniibergreifende,
einmalige Vorhaben kosten- und abrechnungsmassig erfasst. Die Projekte und Auftrage sind
Kostentrdgern (Produktgruppe, Produkt, Teilprodukt) oder Kostenstellen zugeordnet und wer-
den periodisch auf diese abgerechnet. Sie kénnen auch in der Anlagebuchhaltung aktiviert

werden.
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Anlage-
buchaltung
[ GK OE >
] Auftrag

Projekt

T:> Produkt

KST

Abbildung 22:  Abrechnung von Aufirdgen und Projekten

Stdd - 29 Die Kosten von einmaligen oder periodenlibergreifenden Vorhaben werden in
Auftrdgen oder Projekten erfasst und periodisch abgerechnet.

Kosten der Politischen Fiihrung

Im Rahmen des KOLIBRI-Modells wird kein einheitlicher Leistungskatalog vorgegeben. Es er-
scheint aber sinnvoll, trotzdem einzelne Kostentrager fiir alle Kantone vorzugeben. So soll flr
jede Organisationseinheit eine Kostentragergruppe ,Politische Fuhrung“ gefihrt werden. Zu
diesen Leistungen gehdren beispielsweise die Kosten fir parlamentarische Vorstdésse oder
Auftrage, usw.

Stdd - 30 Fiir jede OE ist eine Kostentrdgergruppe "Politische Flihrung" zu fiihren. J

Die Kosten der Regierung und des Parlaments werden also nicht auf die einzelnen Leistungen
der Organisationseinheiten umgelegt, sondern sie werden separat ausgewiesen und fliessen
erst auf Stufe Kanton in eine eigene Kostenstufe ein, zusammen mit den Kosten der OE fiur
die politische Fihrung. Dies bedeutet, dass in den Vollkosten eines Produktes jene Kosten
nicht enthalten sind, welche durch das politische System anfallen und von den einzelnen Or-
ganisationseinheiten nicht beeinflusst werden kénnen.

Beisp - 23 Kosten der Politischen Fiihrung

Die Kosten des Regierungsrates hangen nicht direkt mit der Leistungserstellung der Verwaltung zusammen. Indem
dessen Kosten in den gemeinsamen Kostentrager "politische Fuhrung" geleitet und nicht in der Produkirechnung
ausgewiesen werden, wird die Entflechtung der strategischen und operativen Aufgaben einfacher.

Zudem werden die Kosten der Verwaltung, die direkt durch das Parlament verursacht werden, im Kostentrager "politi-
sche Fihrung" gesammelt. Die Leistung eines Sekretariats, das auch fir den Regierungsrat tatig ist, kann die Leis-
tungen und Kopierkosten von ihrem operativen Auftrag entkoppeln.

Die Kostentragergruppe "Politische Fihrung" kann in weitere Produkte unterteilt werden.Da
die Struktur von Kanton zu Kanton unterschiedlich ist, kann es nicht Gegenstand des Projek-
tes KOLIBRI sein, hier Vorgaben zu machen.
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Frgr-9 Die Kantone strukturieren die Kostentrégergruppe "Politische Fithrung" éeméss
ihrer eigenen Struktur.

Beisp - 24 Politische Brisanz ist nicht Politische Fiihrung

Bei gewissen Tatigkeiten kdnnen Unsicherheiten bei der Zuordnung entstehen. Wenn bspw. die OE Polizei ein Ge-
setz fur den Strassenverkehr erarbeitet, sind dies trotz der politischen Brisanz keine Kosten der "Politischen Fiih-
rung”; sie gehéren zum Aufgabengebiet dieser OE. In den Kantonen muss abgewogen werden, welche Kosten "poli-
tisch" sind und welche nicht.

Ausprégung des Erfolgsausweises

Grundsatzliches
Kostentrégerrechnungen

In Bezug auf den Erfolgsausweis lassen sich zwei verschiedene Kategorien unterscheiden:

= Kostentragerzeitrechnung: In der Kostentragerzeitrechnung (kurzfristige Erfolgsrech-
nung) werden alle in einer bestimmten Abrechnungsperiode (Monat, Quartal) anfalienden
Kosten auf die einzelnen Kostentrager verrechnet. Den Kosten werden die fur dieselben
Kostentrager erzielten Erlése gegenibergestellt, damit der Beitrag von einzelnen Kosten-
tragern an das Betriebsergebnis bestimmt werden kann.""

= Kostentragerstiickrechnung: Die Kostentragerstiickrechnung {Kalkulation) erfasst samt-
liche fiir einzelne Leistungseinheiten (Auftrag, Stiick, kg, Arbeitsstunde etc.) angefallenen
Kosten und Eri¢se. Die Gesamtkosten einer Unternehmung sollen verursachergerecht auf
die einzelnen Leistungseinheiten (Kostentréger) verteilt werden.""”

Die Kostentragerstiickrechnung erfillt inren Zweck v. a. bei standardisierten Produkten, wel-
che immer in gleicher Weise hergestellt werden. Da in der &ffentlichen Verwaltung haufig nicht
standardisierte Dienstleistungen erbracht werden, konzentriert sich KOLIBRI auf die Kosten-
tragerzeitrechnung. Durch die Weiterentwicklung der Kostentragerzeitrechnung lasst sich zu-
dem relativ einfach eine Kostentragerstiickrechnung generieren.

Allgemeines zur Kostenstufenrechnung

In der offentlichen Hand hat sich analog zur Privatwirtschaft die Gegeniberstellung von Kos-
ten und Erlésen gestuft nach der Beeinflussbarkeit bzw. den Verantwortungsbereichen durch-
gesetzt. Jede Stufe soll nur die durch sie erzeugten und beeinflussten Kosten verantworten.
Dieses Vorgehen weist den Vorteil auf, dass den Erlésen die Kosten stufenweise gegeniiber-
gestellt und die fur Produktentscheidungen notwendigen Informationen bereitgestellt werden.
Damit wird dies zu einem wichtigen Instrument fur die produktverantwortlichen Personen.

Eine Deckungsbeitragsrechnung wie in der Privatwirtschaft bréchte fur die offentliche Verwal-
tung den Nachteil mit sich, dass bei den kleinen Erlésen der hoheitlichen Produkte sofort ne-
gative Deckungsbeitrdge entstehen. Die in diesem Modell gewéhlite Darstellung der Kosten-
stufen weicht von der klassischen Deckungsbeitragsrechnung in zweierlei Hinsicht ab:

L. Nadig: Kostenrechnung als Fihrungsinstrument, S. 418
L. Nadig: Kostenrechnung als Fiihrungsinstrument, S. 239
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= Vom Erlés werden nicht die angefallenen Kosten subtrahiert, sondern die Kosten werden
zuerst stufenweise summiert. Diesen Kosten wird anschliessend der dem Produkt bzw.
der Produktgruppe zuweisbare Eriés gegeniibergestellt, wodurch die Nettokosten ersicht-
lich werden (Kostenstufenrechnung). Dieses Vorgehen erscheint fir die o6ffentliche
Hand zweckmassiger, da die meisten Produkte nicht kostendeckend bereitgestellt wer-
den.

= die Kosten werden nicht in variable und fixe Kosten unterteilt, sondern die Kostenstufen
entstehen aufgrund der Beeinflussbar- und Verantwortbarkeit der Kosten.

Stdd-31 Der Erfolgsausweis der Kosten- und Leistungsrechnung wird mittels einer
Kostenstufenrechnung ausgewiesen.

Die Zielsetzung der starren Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis mit gestuftem Kosten-
ausweis''® besteht darin, die Kosten verursachergerecht auf die Produkte zuzurechnen und
die Verantwortung des Produktmanagers aufzuzeigen.

In der Kostenstufenrechnung werden zunéchst nur die Einzelkosten eines Produktes ausge-
wiesen, zu welchen dann die in der eigenen Organisationseinheit entstandenen Personal- und
Sachkosten addiert werden. Die Summe daraus ergibt die erste Kostenstufe. Zu dieser Kos-
tenstufe kommen dann stufenweise die Verrechnungen und die Umlagen hinzu. Von den Pro-
duktkosten wird dann der einem Produkt zuweisbare Erlés subtrahiert, um die Netto-
Produktkosten zu berechnen.

Im folgenden wird das Schema der Kostenstufenrechnung fiir die starre Plankostenrechnung
auf Vollkostenbasis vorgestelit.

Ubersicht der Kostenstufen

Die Stufung der Kosten kann nach verschiedenen Kriterien erfolgen. Im vorliegenden KLR- |
Modell erfolgt die Stufung nach der Verantwortbarkeit der Kosten, aufgeteilt in die zwei Kom-
ponenten Beeinflussbarkeit und Verursachung durch die verantwortlichen Personen der Or-
ganisationseinheit.""

Stdd - 32 Die Stufen der Kostenstufenrechnung werden nach Verantwortbarkeit
(Beeinflussbarkeit und Verursachung) gebildet.

Auch in der Literatur werden solche Kostenstufungen (KS) fiir die 6ffentliche Verwaltung vor-
geschlagen, die dann folgendermassen aussehen kénnen:'*°

Stufe Beschreibung

I Kosten, die in der eigenen Organisationseinheit entstehen

1

I Zuz(iglich Kosten, die von andern OE bezogen werden und die durch den Leistungsbeziiger be-

einflusshar sind
1l Zuz(glich Kosten, die zwar nicht von der OE beeinflussbar sind, die aber durch sie verursacht
werden
- v Zuz(iglich Kosten, die von der OE weder beeinflussbar noch verursacht sind |
Tabelle 19: Grundmodell der Kostenstufung

"8 vgl. dazu Kapitel 4.1.3 Zusammenfassung: Wahl des KOLBRI-KLR-Basismodells

ne Vgl. dazu Kapitel 4.1.2 Kategorisierung nach der Darstellung des Ergebnisses

'2 In Anlehnung an den Expertenbericht der EDK: Kostenrechnungsmodell fiir Bildungsinstitutionen, S. 41 sowie K. Schedler,
I. Proeller: New Public Management, S. 196
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121
122
123
124

Dieses Grundmodell wird der KOLIBRI-Kostenstufung zu Grunde gelegt.

Weiterentwicklung des Grundmodells

Von dieser groben Stufung ausgehend kann eine detailliertere Kostenstufenrechnung entwi-
ckelt werden. Dabei sind zwei Ebenen zu berlcksichtigen, die wiederum miteinander in Zu-
sammenhang stehen:

= die Organisationsebene: der Fokus des KLR-Modells liegt auf der Organisationseinheit.
Dieser Blickwinkel muss aber auf den gesamten Kanton ausgeweitet werden kénnen, um
eine kantonsweite Kostenbetrachtung zu ermaglichen.!

= die Produktebene: das vorliegende KLR-Modell basiert auf einem Volikostenrechnungs-
modell'?, welches postuliert, dass auf dem einzelnen Produkt die vollen Kosten ausge-
wiesen werden. Diese Aussage ist jedoch insofern zu relativieren, dass nicht restlos aile
Kosten den Produkten zugewiesen werden. Die Kosten der politischen Fiihrung, die nach
dem obigen Grundmodell durch die OE weder beeinflussbar noch verursacht worden sind,
werden erst bei der Betrachtung des Gesamtkantons in die Berechnung miteinbezogen.
Da diese Kosten aber relativ klein sind, verfdlschen sie das Bild der Vollkostenbetrach-
tung nur unerheblich. Auf der andern Seite ist eine Untergliederung der Produkte in Teil-
produkte méglich'*®, welchen auch gewisse Kosten zuweisbar sind.

Zwischen der Organisations- und der Produktebene besteht insofern ein enger Zusammen-
hang, als jedes Produkt einer Organisationseinheit zugewiesen ist.'**

Die Kostenstufenrechnung

Durch die Definitionen der vorhergehenden Kapitel wird also die Produkirechnung mittels ei-
ner Kostenstufenrechnung ausgewiesen, deren Stufen nach Verantwortbarkeit (Beeinfluss-
barkeit und Verursachung) gebildet werden. Obwohl die Bezugsgréssenmengen der Haupt-
kostenstellen nicht mit einem Vollkostensatz verrechnet werden, sollen auf den Produkten die
volien Kosten ausgewiesen werden. Dies wird erreicht, indem die Kosten der Verwaltung in
den oberen Kostenstufen auf die Produkte geschlisselt werden. Kosten der politischen Fuh-
rung werden jedoch nicht auf die Produkte geschlisselt. Damit wird sowohl dem Teilkosten-.
als auch dem Volikostenaspekt Rechnung getragen.

Die nachfolgende Tabelle stellt die Kostenstufenrechnung dar, wie sie durch KOLIBRI definiert
wird. Die "X" geben an, welcher Produktstufe die Kosten bzw. Erlése zuweisbar sind.

Wie die Kosten der einzelnen Organisationseinheiten zusammengefasst werden missen, zeigt Kapitel 4.1.4 Gesamtsicht Kanton
Vgl. dazu Kapitel 4.1.2 Kategorisierung nach dem Sachumfang der zu verrechnenden Kosten
Vgl. dazu Kapitel 4.6.2 Teilprodukte

Vgl. dazu Kapitel 4.6.2
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Kostenstufenrechnung TP

+ Einzelkosten der Produkte der eigenen OF (X

+ Personalkosten der eigenen OE X

+ Primare Sachgemeinkosten der eigene OE

(
+ Kalkulatorische Kosten der eigenen OE X

= Kostenstufe |

+ Interne Verrechnungen von anderen OE -

+ Deckungsdifferenzen der KST der eigenen OE -

= Kostenstufe Il -

+ Interne Umlagen von anderen OE -

= Kostenstufe Il brutto -

=

- Produkterlose

=

- Subventionen fiir Produkte

= Kostenstufe Ill netto -

- Interne Verrechnungen an andere OE

olol>» x|x|>» o|l>»|o|x|»]x|x]|[>x]|x
S I [ [N [ [ [P N N N S N P .

- Interne Umlagen an andere OE

= Kostenstufe IV -

+ Deckungsdifferenzen aller OE -

< ><|> | x|x|>|> | > > x> x> >

+ Kosten der "Politischen Fiihrung" -

R XXX RNRI AR XN|XN|X

=

= Kostenstufe IV konsolidiert - . -

Tabelle 20: Ubersicht der Kostenstufen auf kantonaler Ebene

R

= direkte Zuordnung maglich TP = Teilprodukt

direkte Zuordnung P= Produkt

indirekte Schilisselung PG= Produktgruppe
Aggregation OE= Organisationseinheit
Konsolidierung Kt = Kanton

x> 0O X%
non

Die hier aufgefiihrten Stufen sollten durch die Kantone angewendet werden, um Vergleiche zu
ermoglichen. Die Stufen lassen sich weiter untergliedern.

Bei der Bildung von weiteren Stufen ist zu bedenken, dass mit zunehmender Anzahl der Auf-
wand zur Planung und korrekten Abrechnung steigt. Die Stufen sind deshalb auf ein absolutes
Minimum zu beschranken. Zudem ist denkbar, dass ein Kanton nebst dieser Kostenstufung
fir seine Bediirfnisse parallel dazu eine zusatzliche Gliederung (z.B. eine Deckungsbeitrags-
rechnung) aufbaut.

Da die Begrifflichkeiten der Beeinflussbarkeit und der Verantwortbarkeit nicht ganz klar defi-
niert sind und somit unterschiedlich aufgefasst werden kénnen, sind die Kantone relativ frei.
Je nach Informationsbedarf lasst sich diese Gliederung anders gestalten, so dass verschiede-
ne Kostenstufen mit dem einem Produkt zuweisbaren Erlés verglichen werden kénnen. Eine
andere Stufung ist somit méglich, muss aber auf diese minimale Stufung zuriickgefiihrt wer-
den kdnnen.
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Frgr-10 Die Kantone sind frei, eine andere Stufung zu definieren. Diese muss aber in die
KOLIBRI-Kostenstufenrechnung riickfihrbar sein.

4.7.2 Beschreibung der Kostenstufen.
KS I: Primére und kalkulatorische Kosten

Die Kostenstufe | (KS ) enthélt alle Kosten, die direkt oder indirekt vom Produkt verursacht
wurden. Dies sind in erster Linie die Einzelkosten und die Kosten von produktiven Kostenstel-
len, die mittels der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung (ILV) Gemeinkosten auf die Kos-
tentrager verrechnen. Darin sind auch die kalkulatorischen Kosten (kalkulatorische Abschrei-
bungen, kalkulatorische Mietkosten und kalkulatorische Zinskosten) eingeschlossen.

Stdd - 33  Die Kostenstufe | (KS I) beinhaltet alle direkt und indirekt zurechenbaren Kosten
des Produktes der eigenen Organisationseinheit. Diese Kosten sind durch das
Produkt verursacht und durch die eigene Organisationseinheit beeinflussbar.

Die Kostenstufe | (KS I) lasst sich weiter untergliedern. Zu diesem Zweck wird die Stufen-
nummer durch Buchstaben erganzt. Die erste Unterstufe der KS I, die Kostenstufe la, ergibt
sich aus den Einzelkosten, die zweite Unterstufe (Ib) aus der Addition der primédren Personal-
kosten der produktverantwortlichen Organisationseinheit. Durch Addition der primaren Sach-
kosten der produktverantwortlichen OE ergibt sich die KS Ic. Nachdem die primdren Kosten
auf das Produkt verrechnet wurden, sind in einem néchsten Schritt die kalkulatorischen Kos-
ten'® der Organisationseinheit auf das Produkt zu verrechnen. Die Zurechnung erfolgt tiber
die Bezugsgréssenmenge.

Frgr- 11 Die Kostenstufe | (KS I) kann je nach Informationsbedarf in weitere Stufen un-
tergliedert werden.

' Eigene OE

Einzelkosten des Produktes

._ EK

KS la

Personalkosten
gem. Bezugsmenge

Pers.kosten

3 KS Ib
. % Sachkosten gem.
- Bezugsmenge
17}
2 b Sachkosten
2
8 KS Ic
X kalk. Kosten gem.
EReleenos g | kalk. Kosten
' KS |

Abbildung 23:  Kostenelemente der Kostenstufe I

Vgl. dazu Kapitel 4.3.3 Kalkulatorische Abschreibungen, Kapitel 4.3.4 Kalkulatorische Mietkosten sowie Kapitel 4.3.5
Kalkulatorische Zinskosten
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Eine1szglche Stufung der Kosten ist nur moglich, wenn mit gesplitteten Kostensatzen gearbeitet
wird.

127

Weiteres Beispiel im Anhang Teil 7

KS II: Verrechnungen und Deckungsdifferenzen der Kostenstellen

Die Kostenstufe 1l (KS 1) beinhaltet die Kosten, welche durch die eigene Organisationseinheit
beeinflusst werden kdnnen. Nebst den Kosten der KS | gehéren einerseits die Kosten dazu,
welche durch den Bezug von Leistungen einer andern Orgamsatnonsemhelt anfallen. Dlese
Kosten stellen zwischenbetriebliche Leistungsverrechnungen (ZLV) dar.'® Andererseits wer-
den auch die Deckungsdifferenzen der Kostenstellen der eigenen Organisationseinheit in der
Kostenstufe Il auf das Produkt abgerechnet. Sowohl die ZLV als auch die Art der Deckungs-
differenzen liegen im Einflussbereich der eigenen Organisationseinheit.

In der Plankostenrechnung entstehen bei jeder Verrechnung Deckungsdifferenzen. Die De-
ckungsdifferenzen aller Kostenstellen der eigenen Organisationseinheit werden in der Kosten-
stufe 1l den Produkten zugeschlagen. Die Zurechnung auf die Produkte erfolgt gemass einem
definierten Verteilerschlissel.

Stdd - 34 Die Kostenstufe Il (KS Il) beinhaltet alle Kosten, die durch die eigene
Organisationseinheit verursacht und beeinflussbar sind (allenfalls nur durch
Mengen).

Stdd - 35  Die Deckungsdifferenzen der Kostenstellen einer Organisationseinheit werden
den Produkten der OE in der Kostenstufe li zugeschlagen.

Nach dieser Stufe sind alle Kostenelemente, die innerhalb der eigenen Organisationseinheit
zu verantworten sind, auf die Produkte zugeschlagen worden. Die KS |l widerspiegelt den
Verantwortungsbereich einer Organisationseinheit.

25vgl. dazu Kapitel 4.4.2 Splitting des Kostensatzes
'27Ein ausfuhrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel c) aufgezeigt.
128 vgl. dazu Kapitel 4.5
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,_lﬁ 1
| andere OE

Eigene OE *
1 KS |
Scharnier Zwischenbetr Leistungsverr.
y4RY
KS lla
Innerbetr. Leistungsverr. direkte
ILV
KS lib
Verrechnungsanteil (VK) indirekte
KST o 'R
KS lic
- == Deckungsdifferenzen =
Deckungs- ¥ DD der KST
differenzen -
Ks It

Abbildung 24:  Kostenelemente der Kostenstufe 11
Eine korrekte Stufenzuweisung der internen Verrechnungen zu den Produkten ist nur mit
gesplitteten Kostensatzen'* oder der Primarkostenverteilung'*® méglich.

Die Kostenstufe Il weist diejenigen Kosten aus, die durch den Verantwortlichen der eigenen
Organisationseinheit beeinflusst werden kénnen. Der Produktverantwortliche erfahrt somit die
fur ihn wesentliche Kosteninformation aus der Kostenstufenrechnung der Organisationsein-
heit. Die Kostenstufe Il ist die erste KS-Stufe, die Produktvergleiche zuldsst. Die Anzahl der
Stufen kann je nach Grosse der Organisationseinheit unterschiedlich sein, die resultierenden

Kostenstufen | und |l sind jedoch stets auszuweisen.

Frgr-12

Die Kostenstufe Il (KS If) kann je_ nach Informationsbedarf in weitere Stufen un-

tergliedert werden.

Weiteres Beispiel im Anhang'™’

KS 1l brutto: Umlagen

Die Kostenstufe Il zeigt noch nicht die Vollkosten eines Produktes.

In der dritten Stufe werden dem Kostentrager die Kosten anderer Organisationseinheiten aus
Umiagen (durch die eigene OE nicht beeinflussbar) belastet. Die Kostenstufe Il brutto addiert
die Kosten, welche von der Organisationseinheit nicht beeinflusst werden kénnen, die aber
nicht oder nicht in demselben Ausmass anfallen wiirden, wenn es diese nicht gébe. Die Kos-
ten werden der Organisationseinheit nicht aufgrund eines konkreten Leistungsbezuges, son-
dern aufgrund eines definierten Verteilerschlissels belastet. Die Organisationseinheit verteilt

diese Kosten auf ihre Kostenstellen und Kostentrager nach inrem eigenen Schliissel.

:zz Vgl. dazu Kapitel 4.4.2 Splitting des Kostensatzes

Vgl. dazu Kapitel 4.2.3 Priméare und sekundére Kostenarten

Ein ausfiihrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel d) aufgezeigt.
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Stdd - 36 In der Kostenstufe Il brutto (KS il brutto) werden den Produkten die
Umlagekosten von anderen Organisationseinheiten zugeschlagen. Diese Kosten
sind weniger von der Organisationseinheit beeinflussbar, jedoch von ihr

verursacht.
=l |
H
Eigene OE % |
§ KS I
&
Primére Umiagen b primére
Umlagen
Scharnier
KS lila
. 2
¢S Umlageverteilung direkte
_Eg e ’ Umilagen
52
KS lilb
=
4 _ Umlagenanteile indirekte
= . Umlagen
KS HI

Abbildung 25:  Schliisselung der Umlagen auf die Kostentrdger

Eine korrekte Stufenzuweisung der Umilagen aus anderen OE zu den Produkten ist nur mit
gesplitteten Kostensatzen' oder der Primarkostenverteilung'® méglich.

Die Anzahl der Stufen kann je nach Grésse der Organisationseinheit unterschiedlich sein.

Frgr- 13  Die Kostenstufe il brutto (KS Il brutto) kann je nach Informationsbedarf in wei-
tere Stufen untergliedert werden.

Weiteres Beispiel im Anhang'>*.

KS Il netto: Erlose und Subventionen

Die KS HI brutto beinhaltet alie Kosten, welche den einzelnen Produkten zugeteilt werden.
Diese hier ausgewiesenen Kosten eignen sich somit, den Produkterliésen (und Subventio-
nen'®) gegeniibergestellt zu werden, um die Nettokosten eines Produktes zu berechnen. Das
Ergebnis liefert die Kostenstufe Il netto (KS Il netto)

Stdd - 37  Die Nettokosten eines Produktes in der Kostenstufe Il netto (KS Ill netto)
ergeben sich aus der Gegenliberstellung der Kostenstufe Il brutto mit den

einem Produkt zuweisbaren Erlésen (und Subventionen).

132

Vgl. dazu Kapitel 4.4.2 Splitting des Kostensatzes

33 vgl. dazu Kapitel 4.2.3 Primare und sekundare Kostenarten
'3 Ein ausfihrliches Beispiel wird im Anhang Teil 7, Beispiel d) aufgezeigt.
'3 vgl. dazu Kapitel 4.7.3 Behandlung von Subventionen
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| I = —
‘ Elgene OE KS Il brutto
Produkterlése
|
‘4 Beitrage
KS I’
produktbezogene
Q_SMDED___
| Subventionen
KS 1"
Produkterlése
4 Erlose
KS il netto

Abbildung 26:  Zuteilung der Erlose und der Produkisubventionen

Den Kantonen steht es frei, weitere Kosten- und Erlésanalysen durchzufiihren, indem weitere
Stufen gebildet werden und/oder andere Betrage miteinander verglichen werden.

Frgr-14 Die Kostenstufe Il netto (KS i netto) kann je nach Informationsbedarf in
weitere Stufen untergliedert werden.

Bis und mit der Kostenstufe KS Ill netto werden die Buchungen bis auf Ebene "Produkt" vor-
genommen. Die nachfolgenden Stufen werden nicht mehr auf das Produkt totalisiert, sondern
auf die Organisationseinheit oder auf den gesamten Kanton (Konsolidierung der Rechnungs-
differenzen der Organisationseinheit aus internen Verrechungen und Umlagen sowie der Kos-
ten der politischen Fuhrung). Zusammen mit der Kostenstufe Il ergeben sich die gesamten
Brutto- oder Nettokosten des kantonalen Leistungskatalogs.

KS IV: Interne Umlagen und Verrechnungen (Erlose) bei OE, die interne Produkte an-
bieten:

Die Nettokosten von internen Leistungen (Kostenstufe Il netto) werden an andere leistungs-
beziehende Organisationseinheiten weiterbelastet, als zwischenbetriebliche Leistungsver-
rechnungen und interne Umlagen (bei den anderen OE tauchen diese Posten in den Kosten-
stufen Il und Il auf).

Gemass dem Modell der starren Plankostenrechnung werden die geplanten Kosten auf die
Produkte umgelegt. Im Verlauf des Jahres entstehen Deckungsdifferenzen in den abgeben-
den Organisationseinheiten’®. Bei diesen Deckungsdifferenzen handelt es sich um Abwei-
chungen, die aus der Differenz zwischen den geplanten zwischenbetrieblichen Leistungsver-
rechnungen und internen Umlagen zu den tatséchlich angefallenen Kosten entstehen. Diese
Differenzen aus zwischenbetrieblichen Leistungsverrechnungen und internen Umlagen wer-
den separat ausgewiesen, als "Deckungsdifferenzen der Organisationseinheiten”.

Stdd - 38  In der Kostenstufe IV (KS 1V) werden die zwischenbetrieblichen
Leistungsverrechnungen und internen Umlagen der Organisationseinheiten
vorgenommen und die Deckungsdifferenzen ausgewiesen.

136

Vgl. dazu Kapitel 4.1.4 Deckungsdifferenzen
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andere OE J

&

Eigene OE KS 1l netto

Interne Verrechnungen Interne
Verrechn.

KS iva

Interne Umlagen Interne
Umlagen

KS IV

DD der OE

Abbildung 27:  Interne Umlagen und Verrechnungen an andere OE

Natdrlich steht es den Kantonen frei, diese Kostenstufe weiter zu untergliedern.

Frgr-15 Die Kostenstufe IV (KS IV) kann je nach Informationsbedarf in weitere Stufen
untergliedert werden.

KS IV kons: Konsolidierte Kosten des Kantons

In gesamter Kantonssicht heben sich die internen Umlagen und Verrechnungen auf und be-
lasten die konsolidierte Rechnung nicht. In der konsolidierten Kostenstufe IV werden einer-
seits alle Deckungsdifferenzen der OE (interne Produkte) konsolidiert, andererseits die Kosten
der politischen Flihrung. Zusammen mit der KS Il ergeben sich die Gesamtkosten des kanto-
nalen Leistungskatalogs (netto oder brutto).

Stdd - 39 In der konsolidierten Kostenstufe IV (KS IV kons.) werden die Deckungsdifferen
zen der zwischenbetrieblichen Leistungsverrechnungen und internen Umlagen
ausgewiesen.

Jede Organisationseinheit ra 7portiert zudem die Kosten der "Politischen Fiihrung" auf einen
gemeinsamen Kostentr:‘a‘ger1 . Diese Kosten werden nicht auf die Produkte verteilt, sondern
nur fir den gesamten Kanton in der konsolidierten Kostenstufe IV (KS IV kons.) ausgewiesen

Stdd - 40 Die Kosten der "Politischen Fiihrung" werden nicht auf die Produkte geschlis
selt, sondern in der konsolidierten Kostenstufe IV (KS IV kons.) ausgewiesen.

In den Kostentrager "politische Fuhrung" werden schliesslich auch die Kosten der Regierung
und des Parlaments konsolidiert.

'3 vgl. dazu Kapitel 4.6.2 Kosten der Politischen Fiihrung
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Andere OE

Andere OE

— KS Il netto
! > konsolidiert

Eigene e > DD der OE
Organisationseinheit
KS IV kons'

Politische
it > Fihrung

KS IV kons

Abbildung 28:  Konsolidierung der Kostenstufe 1V netto

Natirlich steht es den Kantonen frei, diese Kostenstufe weiter zu untergliedern.

Frgr- 16  Die konsolidierte Kostenstufe IV (KS IV kons.) kann je nach Informationsbedarf
in weitere Stufen untergliedert werden.

Gesamtiibersicht iiber die Kostenstufung

‘ Parlament, Exekutive —‘

[
| [ Andere OE
Eigene OE

EKIGK
KS1

Verrochn.
KS 1l

Umlagen

KS Hl brutto

ErlGse KS 11
KS Ill netto konsolidiert

e——— E DD aus int.

[

3 Umiagen und
Deckungs- Verrechn.
differenzen -
der OE I KS IV
kons'
Vi E Kosten der
"Politischen
KTR "Politische Fiihrung” i Fiihrung"
KS Iv
konsolidiert

Abbildung 29:  Zielmodell der Kostenstufung
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4.7.3 Behandlung von Subventionen
Subventionierte Anlagen

Subventionen, welche ein Kanton fiir die Erstellung von Anlagen erhdlt, sind zu passivieren.
Die darauf vorzunehmenden Abschreibungen wirken kostenmindernd.™® Die Subventionen
selbst fliessen hingegen nicht als Erlose in die Kostenrechnung ein, sondern sind in der Kos-
tenartenrechnung abzugrenzen. Ein Einbezug dieser Subventionen wirde zu einer Doppei-
zahlung in der KLR fiihren (als Subvention und spéter als kostenmindernde Abschreibung).

Die Abschreibungen auf den Subventionen fliessen in Form von Minus-Abschreibungen auf
derselben Stufe wie die Erlose in die Kostenstufenrechnung ein (Kostenstufe 11l netto). Durch
dieses Vorgehen werden die Gesamtkosten der Produkte vermindert. Bei Kostenvergleichen
mit privaten Anbietern oder bei Gebihrenentscheiden ist dieser Umstand entsprechend zu be-
riicksichtigen.

Subventionierte Produkte

Die in der Kostenstufe 1l netto einfliessenden Produkteridse beinhalten u.a. Subventionen'.
Darunter sind jene Subventionen oder Beitrédge zu verstehen, die ein Kanton fur die Erbrin-
gung einer bestimmten Leistung erhalt. Durch diese Subventionen werden die Kosten, welche
bei der Leistungserbringung anfallen, teilweise oder volistandig gedeckt. In diesem Zusam-
menhang wird der Begriff ,subventionierte Produkte” verwendet.

Nicht gemeint sind hier nicht-zweckgebundene Beitrége oder durchlaufende Beitrage, die an
andere Institutionen weitergeleitet werden. Diese Betrage sind nicht Teil der KostenrechnunA%
und somit abzugrenzen. Ebenso sind auch die vom Kanton zu zahlenden Subventionen'
nicht in dieser Kostenstufe enthalten.

Subventionierte Hauptleistungen

Die Subventionen, welche ein Kanton ausschittet, fliessen nicht in die Kostenrechnung ein,
da sie nicht im Zusammenhang mit der betrieblichen Leistungserstellung anfallen.”" Sie sind
somit in der Kostenartenrechnung von dem im HRM verbuchten Aufwand abzugrenzen'®.
Trotzdem muss das Parlament tber die erbrachten Subventionsleistungen informiert sein,
hierfur eignet sich das HRM. Aus diesen Griinden beriicksichtigt das KOLIBRI-KLR-Modell
keine Subventionsleistungen der Kantone.

Somit werden die von einem Kanton ausgerichteten Subventionen im KLR-Modell nicht be-
riicksichtigt und in der Kostenstufenrechnung nicht aufgefiihrt. Bei Betrachtung des gesamten
kantonalen Hauptleistungskataloges gilt es jedoch, auch die Subventionen in die Betrachtung
miteinzubeziehen.

138 yigl. dazu Kapite! 4.3.2 Subventionierte Anlagen

198 \/91. dazu Kapitel 4.7.2 KS lli netto: Erlése und Subventionen

140 ygl. dazu Kapitel 4.1.4 Ubersicht iiber das KLR-Modell

1 ygl. dazu Kapitel 4.2.1 Definition der Kostenartenrechnung

2 \/gl. dazu Kapitel 4.1.4 Durchlaufende Beitrage, Steuern, Subventionen
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4.7.4

Durchlaufende Beitrige, Beitrige an Dritte

Die durchlaufenden Beitrédge und Beitrage an Dritte, welche ein Kanton ausschuttet, fliessen
nicht in die Kostenrechnung ein, da sie nicht im Zusammenhang mit der betrieblichen Leis-
tungserstellung anfallen."® Sie sind somit in der Kostenartenrechnung von dem im HRM ver-
buchten Aufwand abzugrenzen'. Auch hier muss das Parlament iber die durchlaufenden
Beitrége und Beitrage an Dritte informiert sein, hierflr eignet sich das HRM. Aus diesen Griin-
den berticksichtigt das KOLIBRI-KLR-Modeli keine durchiaufenden Beitrdge und Beitrdge an
Dritte.

Somit werden die von einem Kanton ausgeschutteten durchlaufenden Beitrage und Beitrage
an Dritte im KLR-Modell nicht beriicksichtigt und in der Kostenstufenrechnung nicht aufge-
fuhrt. Bei Betrachtung des gesamten kantonalen Hauptleistungskataloges gilt es jedoch, auch
die durchlaufenden Beitrage in die Beitrége an Dritte in die Betrachtung miteinzubeziehen.

Informationsdichte an die Legislative
Allgemeines

Aufgrund des gestuften Kostenausweises'® kann definiert werden, in welchem Detaillie-
rungsgrad die Kosteninformation an das Parlament gelangen soll. Dabei sind zwei Dimensio-
nen zu unterscheiden, einerseits die Kostenstufe und andererseits, wie weit die Produktgrup-
pen weiter unterteilt werden sollen. Grundsitzlich sollten keine detaillierten Kosteninformatio-
nen an das Parlament gelangen, da dieses in erster Linie fir die strategische Fiihrung zu-
standig ist. Somit sollten Teilprodukte nach aussen nicht erscheinen, sondern nur der innerbe-
trieblichen Steuerung dienen. Ob das Parlament tber die einzelnen Produkte oder nur tiber
Produktgruppen informiert werden soll, ist von den Kantonen zu entscheiden. KOLIBRI emp-
fiehlt jedoch folgende Informationsdichte:

Empf-22 Die Legislative erhalt die Kosteninformationen nach Produktgruppen verdichtet,
wobei alle im KOLIBRI definierten Kostenstufen ausgewiesen werden.

Soliten vom Parlament Kosteninformationen fiir jedes Produkt gewlinscht werden, wiren die
auszuweisenden Kostenstufen einzuschrinken, ansonsten die Zahlenflut zu gross wird.

Anhand der Produktegruppen, die der funktionalen Gliederung entsprechen soliten, wird der
Politik die Steuerung auf einer (ibergeordneten Ebene ermdglicht. Die funktionale Gliederung
des HRM beziehungsweise die neue funktionale Gliederung gemass COFOG widre als Aus-
gangspunkt fiir die Definition der Hauptpolitikbereiche eines Kantons zu verwenden.

1:2 Vgl. dazu Kapitel 4.2.1 Definition der Kostenartenrechnung

e Vgl. dazu Kapitel 4.1.4 Durchlaufende Beitrige, Steuern, Subventionen
Vgl. dazu Kapitel 4.7.1 Ubersicht der Kostenstufen
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5 Projektleitfaden
5.1 Einleitung

5.1.1 Ziel und Zweck des Leitfadens

Dieser Leitfaden zur Einfiihrung einer Kosten- und Leistungsrechnung soll den Verantwortli-
chen und Betroffenen Hilfestellung bieten. Es werden die Voraussetzungen fir eine Einfuh-
rung auf der Ebene der Exekutive wie auch auf Stufe Organisationseinheit formuliert'®.

Der Leitfaden soll weiter mithelfen, die Abwagung zwischen Kosten und Nutzen zu erleichtern
und so den Entscheid tiber die Einfiilhrung der Kosten- und Leistungsrechnung zu begriinden.
Er soll auch aufzeigen, wie ein Kanton von der traditionellen Finanzbuchhaltung zu einer fla-
chendeckenden KLR kommen kann und welche Entwicklungsschritte im KLR-Modell vorge-
nommen werden kénnen, um von einer einfachen Anwendung zum beschriebenen KOLIBRI-
Modell zu gelangen.

Die Beschreibung des Projektablaufs von der Vorbereitung bis zur Betriebseinfiihrung soll
schliesslich die Planung der einzelnen OE unterstiitzen und erleichtern. Die Beleuchtung der
kritischen Erfolgsfaktoren gibt Hinweise auf vermeidbare Stolpersteine.

Auf die Standardisierung, wie sie im Teil 4 ,Das KLR-Modeil* formuliert ist, hat der Leitfaden
mit dem Projektvorgehen keinen Einfluss.

5.1.2 Aufbau und Inhalt des Leitfadens

Der Leitfaden richtet sich an die Regierung, an die Fiihrung der Organisationseinheiten und
die an Projektverantwortlichen und widmet sich folgenden Themenbereichen:

= Kritische Uberlegungen zur Einfiihrung der Kosten- und Leistungsrechnung zuhanden der
Regierungen/Parlamente und der Organisationseinheiten.

»  Vorgehensschritte von der FIBU zu einer KLR.

= Modellentwicklungsphasen von einer einfachen KLR zum KOLIBRI Zielmodell.

= Projektablauf: Beschreibung der einzelnen Projektphasen, wichtige Fragestellungen in
den einzelnen Phasen, Vorgehensschritte.

= Kritische Erfolgsfaktoren (Kommunikation und Information, Einbezug der Betroffenen,
Schulung, Bekenntnis der Filhrung).

5.2 Kritische Uberlegungen

5.2.1 Griinde fiir die Einfiihrung der KLR

Mehrere Griinde kénnen fiir die Einfuhrung der Kosten- und Leistungsrechnung in der kanto-
nalen Verwaltung sprechen:

Auf strategischer Ebene sind dies:
= Anderung der Fuhrungsphilosophie von der finanziellen Input- zur Outputsteuerung.

46 MYeger Leitfaden lehnt sich an das ,Fachhandbuch Kosten- und Leistungsrechnung in der Bundesverwaltung® an
(herausgegeben von der Eidg. Finanzverwaltung, Finanz- und Rechnungswesen)
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5.2.2

5.2.3

= Umstellung der Ausrichtung von Bundesbeitrdgen im Sinne von Aufwandentschéadigung
zu Beitragsleistung pro Leistungseinheit: dies verlangt die Ermittlung von Kosten in den
Kantonen.

= Schaffung der Grundlagen fir die interkantonale Leistungsverrechnung im Rahmen des
neuen Finanzausgleichs.

Auf der operativen Ebene der Organisationseinheit kénnen folgende Beweggriinde zur Ein-

fihrung der KLR fiihren:

= Globalbudget und Leistungsauftrage: die Kosten- und Leistungsrechnung bildet ein zent-
rales Element des Rechnungswesens einer OE.

= Wirtschaftliche Mittelverwendung (Outputorientierung) und damit die Kostentransparenz
ricken in den Vordergrund.

= Zukunftsgerichtetes (statt vergangenheitsorientiertes) Steuerungsinstrument.

Voraussetzungen

Auf der strategischen wie auf der operativen Stufe ist es unabdingbar, dass die klare Definiti-
on der Ziele, die mit einer KLR erreicht werden sollen, mit Prioritdt behandelt wird.

Fir die Regierung wie auch fur die Organisationseinheit steht die Abwégung von Kosten und
Nutzen einer KLR als zentrale Frage im Raum.

Ausschlaggebend fiir Kosten und Nutzen bei einer KLR-Einflihrung sind die Verbreitung in-
nerhalb einer Verwaltung und der Vertiefungsgrad.

Als erster Schritt ist der Grundsatzentscheid zu treffen, ob die KLR flachendeckend eingefiihrt
werden soll, oder ob nur einzelne Organisationseinheiten (ev. als Piloten) auf die KLR umstei-
gen. Ist der Entscheid fiir eine flachendeckende Einflihrung gefallen, gilt es abzuklaren, auf
welchem Ausbaustandard die KLR eingeflihrt werden soll (Grad der Vertiefung).

Neben diesen Kosten-Nutzen-Uberlegungen hingt eine erfolgreiche Einfilhrung der KLR von
einer Gesamtkonzeption und diese vom Vorhandensein eines Vorgehensplanes fir den
ganzen Kanton ab.

Eine allféllige schrittweise Einfiihrung der KLR dient mehreren Zwecken, unter anderem auch
der Optimierung des Ressourcenaufwandes und der Mdoglichkeit, von einem Lernprozess zu
profitieren, so dass eine Weiterentwicklung des angewendeten KLR-Modells méglich wird.

Weiter sind die strategischen, organisatorischen, kulturellen und finanziellen Voraussetzun-
gen zu prifen.

Projektablauf
Projektphasen

Eine Einfihrung der Kosten-Leistungsrechnung unterteilt sich in der Regel in folgende Pro-

jektphasen:
[ Realisierung/Einflihrung >

Betriebs- \E‘%

- | Software vor- v
Realisierung berei tung

Projekt-
vor-

onzeption
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5.3

Abbildung 30:  Projektablauf bei Einfiihrung einer Applikationssoftware

Die Projektvorbereitung bildet die Grundlage fiir die Einfihrung und den Aufbau der Kosten-
Leistungsrechnung. In dieser Phase werden u.a.
= die kulturelien, organisatorischen und finanziellen Voraussetzungen tUberprift,

» die Bediirfnisse geklart und die Ziele bezuglich Kosten-Leistungsrechnung in der entspre-
chenden Organisationseinheit definiert,

* die Einbettung in den Flhrungskreislauf der Organisationseinheit vorbereitet,
» die geeignete Projektorganisation gewahlt sowie der Projektplan festgelegt,
= unterstiitzende Massnahmen geplant und initiiert.

Die folgende Phase der Projektkonzeption beinhaltet haupts&chlich die Definition von mate-
riellen Vorgaben, konkreten Handlungsanweisungen und technischen Standardisierungen, wie
sie aus den Entscheiden der ersten Phase hervorgehen:

= Definition der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentrégerstrukturen
= Bestimmung der Auftrags- und Projektabrechnung sowie der Verrechnungsmethodik
= Definition relevanter Reportinginformationen.

Die Phase der Betriebsvorbereitung konzentriert sich auf die Gewahrleistung eines effekti-
ven und effizienten Betriebes der Kosten-Leistungsrechnung und klért dazu folgende Frage-
stellungen:

*  Festlegung der Kontierung und Organisation des Belegflusses

= Erhebung der fiir den Betrieb notwendigen Daten

= Schulung der betroffenen Personen.

Die Phase Betrieb umfasst neben dem eigentlichen operativen Betrieb:
= Organisation des Controllings

=  Sicherung der Datenqualitét

= Anpassung und Weiterentwicklung der KLR.

Jede der Phasen sollte in sich abgeschlossen sein, bevor die néchste in Angriff genommen

wird. Besonders wichtig ist dies in der Vorbereitungsphase. Je spater im Projektablauf Korrek-
turen vorgenommen werden mussen, desto aufwéndiger werden diese.

Projektaufbau- und Projektablauforganisation

Die Festlegung der Projektaufbau- und Projektablauforganisation von Beginn her ist mitent-
scheidend fiir die erfolgreiche Einflhrung der Kosten-Leistungsrechnung.

Mit Aufbauorganisation ist hauptséchlich die Projektorganisation (Instanzen mit den entspre-
chenden Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen) angesprochen.

Unter Ablauforganisation wird die Organisation der einzelnen Projektphasen im zeitlichen Ab-

lauf verstanden. Mit Hilfe des Projektzeitplanes (zeitliche Zielfestlegung fur einzeine Projekt-
schritte und -phasen) soll ein zielgerichteter, effizienter Projektablauf erméglicht werden.

Von der FIBU zur KLR

Wie im Teil 3 erfautert, basiert die KLR auf der Finanzbuchhaltung. Heute kann davon ausge-
gangen werden, dass samtliche Kantone im Bereich der FIBU das HRM anwenden. Ein Kan-
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ton, der noch keine KLR eingefiihrt hat oder erst wenige Pilotamtsstellen hat, muss sich also
Uberlegen, wie die KLR ausgehend vom HRM eingeflihrt werden kann.

5.3.1 Voraussetzung WoV

Bevor sich ein Kanton tberlegt, ob er eine KLR einflihren will, muss er sich mit der Frage
auseinandersetzen, ob er seine Verwaltungsfiihrung nach den Prmzupen von WoV umgestal-
ten will und wie sein Fllhrungssystem in der Zukunft aussehen soll™”. Nur wenn sich die kan-
tonale Verwaltung dazu entschliessen kann, diesen Prinzipien nachzuleben, macht die Einfuh-
rung einer KLR Sinn. Ohne WoV kann die KLR nicht wirkungsvoll in das Fihrungssystems ei-
nes Kantons integriert werden. Den OE fehlt sonst die Motivation und der Anreiz, die KLR auf
einem qualitativ hohen Niveau zu fiihren.

Das bedeutet aber nicht, dass am Ende des Einfiihrungsprozesses séamtiliche OE innerhalb
des Kantons eine voll ausgebaute KLR filhren missen. Es gibt durchaus Bereiche, wo der
Einsatz keinen Sinn macht, da der Aufwand grosser ist als der Nutzen, welcher daraus gezo-
gen werden kann.

Aus diesen Uberlegungen wird auch klar, dass eine KLR nicht von heute auf morgen flachen-
deckend eingefiihrt werden kann. Es braucht auf der Ebene der einzelnen Organisationsein-
heiten eine sorgfiltige Planung. Diese muss ganz klar in ein Gesamteinfiihrungskonzept des
ganzen Kantons eingebettet sem Es hat sich als sinnvoll erwiesen, dass mit einigen ausge-
wihlten Organisationseinheiten'*® im Sinne eines Pilotversuches begonnen wird. Diese sollen
nach einer gewissen Laufzeit (mindestens ein Jahr) einer Evaluation unterzogen werden, um
daraus Lehren zu ziehen und weitere OE mit verbesserten Grundlagen nachziehen zu kén-
nen.

Mit diesem Vorgehen setzt ein Lernprozess ein, der die Verwaltung beféhigt, die neuen In-
strumente wirkungsvoll zu nutzen und langerfristig flachendeckend einzusetzen.

Ein solcher Prozess dauert mehrere Jahre. Der Kanton Luzern beispielsweise hat bereits Mit-
te der neunziger Jahr begonnen und hat 2001 entschieden, WoV und damit die KLR in den
nachsten Jahren flichendeckend umzusetzen.

5.3.2 Systemmassige Voraussetzungen

Ist der Entscheid fiir die Einfiihrung von WoV und damit einer KLR gefallen, muss fir die be-
troffenen OE Uberprift werden, ob gewisse minimale Software-Systemvoraussetzungen erfiillt
sind, um einen méglichst einfachen Betrieb der KLR gewahrleisten zu konnen™®

Die Finanzbuchhaltung sollte minimal die folgenden Elemente umfassen:

= Das Hauptbuch enthélt eine Schnittstelle, welche es erlaubt, eine KLR elektronisch anzu-
héngen. Nur so kann gewahrleistet werden, dass Belege nur einmal erfasst werden mis-
sen und somit der Erfassungsaufwand sowie Ubertragungsfehler minimiert werden.

"7 y/gl. Teil 3 KOLIBRI-Gesamtmodell, Kapitel: Wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung

8 auswahlkriterien fir solche OE sind: Freiwilligkeit, Motivation, méglichst konkrete Dienstleistungen oder Produkte, méglichst
selbstandige Einheit. Bei verschiedenen Kantonen hat sich gezeigt, dass sich OE wie z.B. Informatikabteilungen,
Strassenverkehrsamter, eigenstandige Betriebe, Bibliotheken gut als Piloten eignen.

“OEs ist selbstverstandlich méglich, in einer ersten Phase eine KLR mit selbstentwickelten Lésungen auf Basis der MS-Office-Tools
zu simulieren. Dieser Zustand hilft dem Versténdnis, was in einer KLR genau ablduft. Er sollte aber moglichst kurz gehalten
werden, da viel Zeit und Energie in die Entwicklung gesteckt werden muss, um ein befriedigendes Resultat zu erhalten.

Es lohnt sich eine professionelle Software einzusetzen.
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= Neben dem Hauptbuch sollten die Module Anlagenbuchhaltung, Debitoren und Kreditoren
im Einsatz stehen.

= Die FIBU wird konsequent nach den Grundsatzen des HRM gefuhrt.

Ein weiteres wichtiges Element fur die KLR ist die Arbeitszeiterfassung. Es ist anzustreben,
ein moglichst einfaches Zeiterfassungssystem einzusetzen, um den Erfassungsaufwand mi-
nimal zu halten. In einfachen Verhéltnissen reichen bereits Zeitschatzungen aus.

5.3.3 Voraussetzungen Fachkompetenz

5.4

5.4.1

Haufig werden die fachlichen Anforderungen im Umgang mit einer KLR unterschatzt. Es wer-
den deshalb Rechnungsfiihrer zu KLR Spezialisten umbenannt, ohne diesen Personen eine
geniigende Ausbildung zukommen zu lassen.

Auf diese Weise kann die Datenqualitat nicht gewahrleistet werden. Es fehlt das Wissen, die
Resultate der KLR zu analysieren und daraus Massnahmen abzuleiten.

Es muss bedacht werden, dass mit einer KLR neue Rolien entstehen. Es wird kostenstellen-
oder produktverantwortliche Personen geben.

Es empfiehlt sich dringend, allen beteiligten Personen eine entsprechende Ausbildung zu ge-
wahren oder zusétzliche Personen mit den erforderlichen Qualitéten einzustellen.

Modellentwicklung

Im Gesamtkonzept der Einfilhrung einer KLR ist die Entwicklung des KLR-Modells im Zeitver-
lauf wie folgt zu gestalten:

Vom einfachen Modell...

Wie bereits erldutert'™, soll das in einer OE eingesetzte grundsétzliche KLR Modell nach funf
Gliederungskriterien, welche bis zu einem bestimmten Grad kombinierbar sind, gestaltet wer-
den.

Je nach Kombination dieser Kriterien wird die Handhabung der KLR mehr oder weniger an-
spruchsvoll. Aus gesamtkantonaler Sicht muss deshalb bei den ersten Umsetzungen der KLR
in den Pilot-OE ein méglichst einfaches KLR Modell eingesetzt werden. Erst nachdem Erfah-
rungen gemacht worden sind, soll das einfache Modell weiter entwickelt werden.

Das Start-Modell ist die Ist-Kostenrechnung auf Vollkostenbasis mit ungestuftem Ergebnis-
ausweis nach traditioneller Kostenverrechnungsmethode mit Kosten-Budgetierung.

50 vgl. dazu Kapitel 4.1 KLR-Modell

-
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Dimensionen der Modellmatrix Kostenrechnungssystem
Sachumfang der zu verrechnenden Kosten * Vollkostenrechnungssysteme
= Teilkostenrechnungssysteme
Darstellung des Ergebnisses = ungestufter Ergebnisausweis
= gestufter Ergebnisausweis
Zeitbezug der zu verrechnenden Kosten = |stkostenrechnungssysteme (gegenwartsbezogen)
» Normalkostenrechnungssysteme (vergangenheitsbezo-
gen)
= Plan- und Standardkostenrechnungssysteme (zu-
kunftsbezogen)
Art der Kostenplanung = Budgetierung

= starre Plankostenrechnung
= flexible Plankostenrechnung
= Standardkostenrechnung

Kostenverrechnungsmethode = Traditionetle Kostenrechnung
= Prozesskostenrechnung

Tabelle 21: Einstiegs-KLR-Modell
Dieses Einstiegs-Modell bietet gute Lernmdoglichkeiten im Umgang mit einer KLR, ohne be-

reits weitgehende Kenntnisse zu erfordern. Es lasst sich mit verniinftigem Aufwand in Rich-
tung KOLIBRI-Modell weiterentwickeln.

5.4.2 ...zum KOLIBRI-Modell

Ein ndchster Schritt besteht darin, den gestuften Ergebnisausweis einzufiihren. Damit kann
die Kostenverantwortung besser zugeteilt werden. Die Analysemdglichkeiten werden erhéht.

Im dritten Schritt soll der Ubergang von der Kosten-Budgetierung zur starren Plankostenrech-
nung stattfinden. Mit den aus den ersten Entwicklungsschritten gesammelten Erfahrungen
sollten gentigend Grundlagen vorhanden sein, um in diesem Schritt zukunftsbezogen die Kos-
ten zu planen.

Fir das Durchlaufen dieser Schritte sind 4 bis 7 Jahre einzurechnen.

Somit ergibt sich folgender Entwicklungspfad.
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A ik Plan-Kostenrechnung auf Vollkostenbasis nach
Modellentwicklung traditioneller Kostenverrechung sowie starrer
Planung und gestuftem Ergebnisausweis

Ist-Kostenrechnung auf Voflkostenbasis nach
traditioneller Kostenverrechung sowie Budge-
tierung und gestuftem Ergebnisausweis

Ist-Kostenrechnung auf Vollkostenbasis nach
traditioneller Kostenverrechung sowie Budgetie-
rung und ungestuftem Ergebnisausweis Zeit

A/

= ——— =

Abbildung 31:  Modellentwicklungspfad

5.5 Projektvorbereitung
Die Projektvorbereitung bildet das Fundament des Projekts. In dieser Phase werden die Visi-

onen und Strategien erarbeitet, eine Situationsanalyse durchgefiihrt und die Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen geklart, um Grundsatzentscheide zu treffen.

5.5.1 KLR in der kantonalen Verwaltung

Eine output-orientierte Steuerung in der Verwaltung verlangt nach Transparenz beziglich der
Kosten und Erlése der erbrachten Leistungen.

Diese Transparenz kann mit der KLR geschaffen werden. Die KLR ist von ihrer Anlage her
nach innen orientiert, d.h. die innerbetrieblichen Informationen stehen im Zentrum. Die KLR ist
somit ein internes Steuerungsinstrument.

Ob die Einflihrung der KLR fur eine Organisationseinheit sinnvoll ist, hdngt von den Informati-
onsbeddirfnissen der Organisationseinheit ab sowie vom Aufwand, welcher mit der Einflihrung
und dem Betrieb anfilit.

Die Einfilhrung der KLR eignet sich insbesondere fur Organisationseinheiten mit hohen exter-
nen Erwartungen nach wirtschaftlicher Haushaltsfiihrung.

Die nachfolgenden Kapitel 5.5.2 Mdglichkeiten und Grenzen der KLR bis 5.5.7
Projektmanagement sollen diesen Evaluationsprozess aufzeigen.

5.5.2 Méglichkeiten und Grenzen der KLR

Die KLR verfolgt folgende Hauptzielsetzungen:
= Steigerung des Kostenbewusstseins

= Kostentransparenz

= Fihrungsinstrument

= Planungsunterstiitzung

= Preisgestaltung.
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Diesen Méglichkeiten sind aber auch die Grenzen der KLR gegeniberzustellen:
= Zurechnungsfehler bei hohem Gemeinkostenanteil,

= Interpretation der Daten nur durch geschulte Benutzer,

= nur rechtzeitig verfligbare Daten ermd&glichen eine Reaktion,

= ungenau erfasste Daten vermindern die Aussagekraft der KLR,

= verfligbare Ressourcen (finanziell, personell) beeinflussen die Ausgestaltung der KLR
entscheidend.

5.5.3 Einbettung in den Fiihrungskreislauf

Die KLR unterstitzt den Vorgang im Rahmen der Planung, der Umsetzung, der Uberpriifung
und der Steuerung mit Kosten- und Leistungsdaten. Sie kann ihre volle Wirkung nur entfalten,
wenn sie auch wirklich im Fihrungskreislauf eingebettet ist.

Steuern |
|

i
e

setzen

Abbildung 32:  Der Fiihrungskreislauf

5.5.4 Voraussetzungen

Die Evaluation einer KLR-Einfiihrung in einer Organisationseinheit macht erst Sinn, wenn die
Grundvoraussetzungen abgeklart und als erflllt erachtet worden sind. Unter diese Grundvor-
aussetzungen fallen die notwendigen betriebswirtschaftlichen Grundlagen als auch strategi-
sche, organisatorische, kulturelle und ressourcenbezogene Aspekte. In der OE muss eine
grundsétzlich positive Veranderungsbereitschaft vorhanden sein. Bei dieser Abklarung darf
und soll es sich um einen iterativen Prozess handeln.
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| Positive Ergebnisse aus Situationsanalyse

Aussagekriftige
Vision / Strategie

Klare Produkte-
und Kundendefinition

| lerativer Prozess Uberpriifte Prozesse und Hterativer Prozess |
Organisation

Ausreichende finanzielle und
personelle Ressourcen

Abbildung 33:  Einfiihrung der KLR als iterativer Prozess

Situationsanalyse

Von den Veranderungen in der Verwaltung sind nicht alle Organisationseinheiten gleich stark
betroffen. Eine Analyse der aktuellen Situation ist daher von grosser Wichtigkeit, Folgende
Bereiche sollten dabei untersucht werden:

= Fihrung und Organisation,
= betriebswirtschaftliches Know-how,
»  Veranderungsbereitschaft.

Die Abklsrung des Bereichs Fiihrung und Organisation kann u.a. mit einer SWOT-Analyse '™’
erfolgen, welche die Starken und Schwachen sowie die Chancen und Gefahren einer Organi-
sationseinheit aufzeigt.

Die Abklarung der betriebswirtschaftlichen Kenntnisse wird vorzugsweise mit dem Personal-
dienst zusammen vorgenommen (Personal befragen und allfélligen Schulungsbedarf bestim-
men).

Die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden ist zu ermitteln. Die Einfuhrung einer KLR
stellt fur viele Mitarbeitende eine tiefgreifende Verénderung dar. Fehlt die Bereitschaft, diese
Veranderungen anzunehmen, ist der Erfolg der KLR geféhrdet.

151 SWOT ist die Abkurung fiir die englischen Begriffe strengths, weaknesses, opportunities, threats. Es geht bei der SWOT
-Analyse um die Beurteilung der eigenen Starken und Schwachen sowie der Chancen und Risiken.
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Vision und Strategie

Die KLR stellt ein Fihrungsinstrument dar, mit welchem die Erreichung strategischer und ope-
rationeller Ziele unterstiitzt wird. Es ist entscheidend, dass die Organisationseinheit tiber klare
Visionen und Strategien verfiigt.

Mit einer Vision soll die [angerfristige Ausrichtung der Organisationseinheit im Hinblick auf die
Flihrung der Geschéfte, des Selbstverstandnisses, der ldentitat und der Kultur formuliert wer-
den.

Mit einer Strategie sollen die Schwerpunktaufgaben und die strategischen Ziele sowie deren
Umsetzung festgelegt werden.

Vision und Strategie sollten folgenden Bedingungen genligen:
= Vollstandigkeit und Klarheit

= Abstimmung der einzelnen Elemente aufeinander

= Ableitung messbarer Ziele

= Beriicksichtigung der Chancen und Gefahren des Umfeldes sowie der eigenen Starken
und Schwachen

= Bericksichtigung der zukinftigen Entwicklung
= Langfristige Ausrichtung
=  Kommunikation und breite Abstlitzung bei den Mitarbeitenden.

Das Vorliegen einer Vision und einer Strategie ist wichtig, da sich die KLR ebenfalls an den
Visionen und Strategien orientiert (und nicht umgekehrt!). Mit klaren Visionen und Strategien
konnen Grundsatzdiskussionen tber die Ausrichtung sowie direkte (oft kostspielige) Auswir-
kungen auf die KLR vermieden werden.

Produkte-/Dienstleistungs- und Kundensegmentdefinition

Abgeleitet aus der Vision und der Strategie sind die Produkte und Dienstleistungen sowie die
Kundensegmente der OE zu definieren. Sie bilden eine weitere wichtige Voraussetzung der
KLR. Nur so lasst sich die Kostentragerrechnung sinnvoll ausgestalten.

Produkte und Dienstleistungen umfassen samtliche mess- und kaikulierbaren Leistungen, die
von der Verwaltung fur Birgerinnen und Burger, Organisationen und die Wirtschaft erbracht
werden.

Es empfiehlt sich folgendes Vorgehen:

= Uberpriifung der definierten Produkte und Dienstleistungen zwecks vollstandiger Er-
fassung samtlicher Kernleistungen

= Uberpriifung der Giite der Produkt — und Dienstleistungsdefinition (Herstellung, Be-
zuger, Preis- und Leistungsberechnung, Verantwortlichkeit).

» Detaillierung und Hierarchie der Produkte und Dienstleistungen: Dabei soll sich die
Detaillierung nach den externen Kundenbedirfnissen und dem internen Informationsbe-
darf der Organisationseinheit richten. Die Gruppierung der Produkte soll logisch sein [z.B.
Gruppierung nach &hnlichen Téatigkeiten (bottom-up), Gruppierung nach Aufgaben-
schwerpunkten der Organisationseinheit (top-down), nach Kundensegment, Synergiepo-
tential, Schnittstellenabbau, Prozesszugehérigkeit].

= Uberpriifung der Kundensegment- bzw. Geschiftsfelddefinition zwecks Ausrichtung
auf die Kundenbedirfnisse. Die Definition der Kundensegmente gestaltet sich in der kan-
tonalen Verwaltung oftmals schwierig, da die direkten Leistungsabnehmer oft Zwischen-
vermittler sind oder es sich bei der Leistung um ein 6ffentliches Gut handelt, dessen Nut-
zung allen freigestellt ist (wofur auch kein Markt besteht).
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Ungeeignet ist die Orientierung der Produkte- und Dienstleistungsdefinitionen an der beste-
henden Organisationsstruktur.

Far die 6ffentliche Hand hat sich die Aufteilung in einmalige, temporére Leistungen (Projek-
te/Auftrdge) und wiederkehrende, periodenabhéngige Leistungen (Produktgruppen, Produkte,
evil. Teilprodukte) bewahrt.

Voraussetzungen an Organisation und Ressourcen

a) Organisatorische Voraussetzungen

Zielsetzung der KLR ist die wertméassige Abbildung der Organisation und deren Prozesse. Die
KLR dient als Steuerungsinstrument fir die finanzielle Fiihrung der Organisationseinheit.

Damit die KLR diese Zielsetzung erfillen kann, muss die Aufbau- und Ablauforganisation vor
Einfihrung optimiert und allenfalls verbessert werden.

Wird den organisatorischen Voraussetzungen zuwenig Beachtung geschenkt, besteht die Ge-
fahr von:

= Projektverzégerung resp. -verldngerung

= Nachtrdglichen Anpassungen an ein sich noch veranderndes System

= Unplanmé&ssigen Kosten

* Vernachldssigung der Kostenwahrheit durch fehlende Kostenverantwortung

Die Uberprifung und Beurteilung der Aufbau- und Ablauforganisation kann nach folgenden
Kriterien ablaufen:

= Abstimmung der Aufbau- und Ablauforganisation auf die Strategie
= Festlegung und Kommunikation der Grundséatze der Organisation

= Definition der Kernprozesse (Erstellung des Nutzens fiir die Kundschaft und der Support-
prozesse (unterstlitzende Prozesse flr reibungslosen Ablauf der Kernprozesse)

= Bestimmung der Filhrungsprozesse (u.a. Planung, Steuerung und Reporting)
»  Bestimmung der Prozess- und Bereichsverantwortlichen
= Identifikation der relevanten Schnittstellen

Danach werden die Resultate beurteilt. In Abhdngigkeit vom Erflllungsgrad obiger Kriterien ist
keine Anpassung notwendig, oder es sind punktuelle Anpassungen oder sogar eine grundle-
gende Reorganisation notwendig. Sollte eine Reorganisation unerlésslich sein, so ist dringend
deren Abschluss abzuwarten, bevor mit der Einfihrung der KLR begonnen wird. Andernfalls
ist mit spateren Anpassungen unter hohem Aufwand zu rechnen.

b) Ressourcenbezogene Voraussetzungen

Ein erfolgreicher Projektabschluss wird nur durch ausreichende personelle und finanzielle
Ressourcen gewdhrleistet. Deshalb ist es unumgéanglich, die verfugbaren Ressourcen im
Rahmen einer Machbarkeitsanalyse zu Uberprifen.

Die Einfihrung der KLR kann nicht vollstandig an externe Experten Ubertragen werden. Inhal-
te und Ausgestaltung missen durch die Mitarbeitenden der OE bestimmt werden, damit die
Identifikation mit dem System erfolgt und gleichzeitig ein Lernprozess innerhalb der OE ange-
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stossen werden kann. Externe Experten kénnen die Einfihrung aber sehr wohl im Sinne eines
Coachings und methodischen Begleitens unterstiitzen.

Folgende Schritte werden empfohlen:

» Uberschlagskalkulation der benétigten finanziellen und personellen Ressourcen
= Berechnung der verfiigharen Ressourcen

=  Abklarung zusatzlicher Ressourcen

Die Absprache mit Ubergeordneten Stellen ist unerlasslich.

5.5.5 Zieldefinition

Erst wenn die bisher beschriebenen Voraussetzungen zur Einflihrung der KLR erfilit sind,
kann der ndchste Schritt in Angriff genommen werden: Die Definition der Zielsetzungen.

Dieser Schritt ist wichtig, da die Konzeption und die Systemabbildung nur aufgrund der Ziel-
setzungen zielgerichtet und benutzerorientiert aufgebaut werden kénnen.

Folgendes Vorgehen ist empfehlenswert:

* Identifikation der Anspruchsgruppen und Erhebung von deren Bediirfnissen: Es ist
abzukldren, welche Mitarbeitenden (Leitung der Organisationseinheit, Leitung Finanzen,
Abteilungsleitung, Produkt- und Prozessverantwortliche, etc.) und welche externen Stellen
(andere Organisationseinheiten, Fiihrung, statistische Amter, etc.) welche Kosten- und Er-
I8sinformationen benétigen.

= Definition der Zielsetzungen an die KLR: Diese wird abgeleitet aus den identifizierten
Bedurfnissen sowie allfalligen WoV-Zielsetzungen.

Die Zielsetzungen sollen klar, vollsténdig, umsetzbar und realistisch sein.

= Definition der Grundprinzipien: Diese sollen als Leitplanken fiir die KLR dienen. Unter
anderem kénnen dazu gehoren: vernlinftiges Kosten-Nutzenverhéltnis, Umsetzbarkeit im
Vordergrund, Anwenderfreundlichkeit, einfach starten und Entwicklungsméglichkeiten zu-
lassen, BedUrfnisse der Organisationseinheit und der Untereinheiten ber{icksichtigen.

= Definition des Projektauftrages: Der Projektauftrag soll als Grundiage zur Beurteilung
der Phasenergebnisse und zur Entscheidung {ber die Freigabe der nachsten Phase
(nach Projekthandbuch HERMES der Bundesverwaltung, das in etlichen Kantonen An-
wendung findet) dienen.

5.5.6 Rahmenbedingungen

Vor Beginn des Projektes sind neben den Voraussetzungen und der Zieldefinition die Rah-
menbedingungen einer OE zu identifizieren und zu analysieren.

Relevante Rahmenbedingungen bestehen in den Bereichen:

= Kosten- und Leistungsrechnung generell (z.B. Voraussetzung zur Fihrung einer KLR,
friher gemachte Erfahrungen, Vorarbeiten)

» Vorgaben der Fiihrung

= Systemtechnische Anforderungen (Software)

= Vorgaben von kantonalen Stellen (Finanzverwaltung, WoV-Fachstellen, Departements-
controlling)

= Schnittstellen: Identifikation der Schnittstellen mit vor- und nachgelagerten Systemen
(vgl. KOLIBRI-Gesamtmodell im Teil 3).

= Andere Projekte beziiglich Prioritdtensetzung, Mehrfachbelastung der Mitarbeitenden
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5.5.7 Projektmanagement

Zusammen mit dem Projektaufirag ist das Projektmanagement zu definieren. Es beinhaltet
unter anderem die Projektaufbau- und Projektablauforganisation, das Controlling und die Qua-
litatssicherung.

Projektorganisation

Eine angemessene Projektorganisation mit klar definierten Rollen, Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortung erleichtert die Arbeiten bei der Einfihrung der KLR.

Die Projektorganisation sollte im Minimum die folgenden Teile umfassen:
= Koordinations- und Kontrollstellen

= Entscheidung und Steuerung

= Projektleitung

= Projektsachbearbeitung

* Qualitatssicherung

=  Projektunterstitzung

Aufgrund dieser Funktionen setzt sich das Projekt aus den folgenden Rollengruppen zusam-
men:

* Genehmigungsinstanz: Darunter fallen alle Stabs- und Linienstellen, Konferenzen und
Kommissionen, die im Rahmen des Projekts die wichtigsten Ergebnisse und Antrage ge-
nehmigen. Auf Stufe Kanton gehort in jedem Fall die Exekutive (Regierungsrat) dazu.

= Auftraggeber: Die Leitung der Organisationseinheit als Auftraggeberin trégt die Gesamt-
verantwortung und rapportiert an die Genehmigungsinstanz. Die Projektleitung muss un-
bedingt einen direkten Kontakt zur Leitung der Organisationseinheit haben, um Zielset-
zungen inner- und ausserhalb der Organisationseinheit in Abstimmung zu bringen.

Damit wird die Leitung der Organisationseinheit gleichzeitig direkt in das Projekt einge-
bunden, was fiir die Akzeptanz von grosser Wichtigkeit ist.

« Projektausschuss: Der Projektausschuss setzt sich aus Entscheidungstrégern, Fachleu-
ten und Mitgliedern von Interessengruppen zusammen. Der Projektausschuss trégt als
Gremium die Verantwortung fur das Projekt aus gesamtheitlicher und projektiibergreifen-
der Sicht, tiberwacht und steuert die Projektabwicklung und stellt die bendétigten Mittel si-
cher.

*  Projektleitung: Die Projektleitung ist mit der operativen Fuhrung beauftragt. Die Projekt-
leitung sowie das Projektteam mussen die Anliegen und Bedurfnisse der Mitarbeitenden
sowie deren betriebswirtschaftlichen Kenntnisse und Fahigkeiten kennen, um eine um-
setzbare, nachvollziehbare KLR zu entwickeln.

= Projektteam: Dem Projektteam missen von der Leitung der Organisationseinheit zugesi-
cherte und ausreichende Ressourcen zur Verfligung stehen, damit es seine Aufgaben
vollumfénglich wahrnehmen kann. Das Projektteam ist fir den operativen Aufbau und die
Umsetzung der KLR verantwortlich.

= Qualitatssicherung: Die Qualitdtssicherung sorgt fir die Transparenz und Nachvollzieh-
barkeit der Zielerreichung bezlglich Geld, Termin und Leistung.

Die Rollen, Kompetenzen und Aufgaben sind vor Projektbeginn durch den Auftraggeber ein-
deutig festzulegen. Die Grosse der Projektorganisation sollte Uberschaubar sein, damit effi-
zientes und effektives Arbeiten mdéglich bleibt.

Die Neutralitat der Qualitatssicherungsverantwortlichen ist wichtig. Eine gleichzeitige Projeki-
mitarbeit ist nicht méglich.
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Genehmigungsinstanz
(evtl, in Personalunion mit Auftragaeber/-in)

Leiter/-in Organisationseinheit

Auftraggeber/-in
(evtl. in Personalunion mit Genehmigungsinstanz)

Projektausschuss

Vorsitzendelr

Kemgruppe: ca. 3-6 Personen;
Projektleiter/-in und
2 B. Kosten- und Linienverantwortliche
T

Projektteam (intern und extern)

Qualitatssicherung

Projektieiter/-in (interm und gof. extern)
Projektmitarbeiter/-innen: ca. 3-8 Personen
z.B. Mitarbeiter/-innen Controlling od. Finanzdienst
Vertreter/-innen Dienststellenbereich
gof. exdterne Berater/-innen

Abbildung 34:  Die Projektorganisation

Projektplan

Nach Festlegung der Projektorganisation wird der Projekiplan festgelegt. Meist wird ein Pro-
jekt in Phasen unterteilt und darauf aufbauend ein Projekizeitplan erstellt.

Dabei ist zu beachten, dass

= der Detaillierungsgrad angepasst ist,

= die zeitlichen Abhangigkeiten beachtet sind,
= die Ferienabwesenheiten bertcksichtigt sind,
= Meilensteine integriert sind.

Meilensteine in einem Projekizeitplan kennzeichnen wichtige Zwischentermine im Projektab-
lauf und sind unbedingt einzuhaiten.
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5.6

5.6.1

Beispiel Projektgrobplan

Projektphase /Projektschritt Termin
Initialisierung Zeitbedarf abhédngig vom Stand der Visionen und Strategien
Projektstart Januar X1
Projektvorb_ereitung Ende Mérz X1 3 Monate
Projektkonzeption Ende Juni X1 3 Monate
Betriebsvorbereitung Ende September X1 3 Monate |
Betrieb Ende Januar X2 4 Monate
Tabelle 22: Beispiel Projektgrobplan

Controlling und Qualitédtssicherung

Entscheidend fiir den Erfolg des Projekts ist die Einhaltung der vorgegebenen Ziele bezlglich
Zeit, Qualitdt und Kosten. Um die Einhaltung zu gewéhrleisten, werden periodisch Soll-/Ist-
Abweichungsanalysen erstellt und falls nétig Massnahmen eingeleitet. Die Verantwortung ist
dabei wie folgt aufgeteilt:

» Zeit- und Kostencontrolling: Verantwortung bei der Projektleitung

= Qualitdtssicherung: wird vom Projektausschuss oder einem Expertenteam wahrgenom-
men. Es sind die Vorgehensweise wie auch die Ergebnisse zu {iberpriifen.

Projektkonzeption

In der Phase der Konzeption wird das eigentliche KLR-Modell entworfen. Inhalt kann also das
beschriebene KOLIBRI-KLR-Modell sein.

Wertefluss

Als erster Schritt in der Konzeptionsphase ist der Werte- und Datenfluss aus der Finanzbuch-
haltung zur KLR hin und innerhalb der KLR selber zu analysieren. Damit sollen

= eine Uberprifung der Voraussetzungen fiir eine korrekte Uberleitung der FIBU in die KLR,
= das Erkennen der Zusammenhange und Abhangigkeiten zwischen den Systemen,

= die Bestimmung der wesentlichen Tatigkeiten und Prozesse innerhalb der verschiedenen
Etappen des Werteflusses

gewahrleistet werden.
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Die folgende Abbildung zeigt schematisch den Werte- und Datenfluss'*?
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Abbildung 35:  Ubersicht iiber den Wertefluss

5.6.2 Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung ist der Ausgangspunkt der Kosten- und Leistungsrechnung. Damit
werden die betrieblichen Kosten und Erlése wahrend einer bestimmten Abrechnungsperiode
ausgewiesen.

Beim Aufbau der Kostenrechnung sind folgende Stufen zu durchlaufen:
= Definition der Kostenarten- und Erlésstruktur
= Festlegung der sachlichen und zeitlichen Abgrenzungen.

Definition der Kostenartenstruktur

a) Festlegung der primaren und sekundéren Kostenarten

Die primédren Kostenarten haben sich grundséatzlich an den Konten der FIBU zu orientieren. Im
Rahmen von KOLIBRI erfolgt die Orientierung am HRM. Dabei sollen die ersten 3 Konto-
nummern des HRM verbindlich sein.

In KOLIBRI kénnen branchenspezifische Kontenpldne weiterhin bestehen bleiben. Zu Konso-
lidierungszwecken muss aber eine Umsetzungstabelle zum HRM-Modell definiert werden.

52 Vgl. dazu Kapitel 4.1.4 Ubersicht tber das KLR-Modell
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5.6.3

Die sekundéren Kostenarten, zu welchen innerbetriebliche Umlagen und Verrechnungen ge-
héren, sind zu diesem Projekizeitpunkt oft noch unklar. Deshalb wird mit ihrer detaillierten Be-
stimmung bis zur Kostenstellenrechnung gewartet.

b) Festlegung der Kosten- und Eriésartengruppen

Die Kategorisierung nach Kostenartengruppen ist nach verschiedenen Merkmalen méglich, so
z.B. nach Verbrauchscharakter, Guterherkunft (primére und sekundare Kosten), nach betrieb-
lichen Funktionen.

c) Festlegung der Inhalte der Kosten- und Erldsarten

Um die Einheitlichkeit der Verbuchung zu garantieren, sind klare Richtlinien, was unter den
einzelnen Kosten- und Erlésarten zu subsumieren ist, zu verfassen.

Fir die primdren Kostenarten sollten die Vorgaben aus der FIBU bereits vorhanden sein. Fiir
die sekundaren Kostenarten sind neue Richtlinien zu verfassen.

Festlegung der Abgrenzungen

Die Erfolgsrechnung und die Kostenartenrechnung sind im Grundsatz kongruent. Bei der
Uberleitung der Daten aus der FIBU in die KLR sind jedoch verschiedene sachliche und zeitli-
che Abgrenzungen zu beachten.'

Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung stellt den zweiten Schritt der Kosten-Leistungsrechnung dar. Da-
mit wird aufgezeigt, wo — in welcher organisatorischen Einheit - die Kosten entstanden sind.
Eine Kostenstelle stellt einen arbeitsméssig oder organisatorisch abgegrenzten Betriebsbe-
reich dar. Dieser wird kostenrechnerisch selbstandig abgerechnet.

Die Kostenstellenrechnung ist zudem die Basis fur die Kostentragerrechnung, da die Gemein-
kosten laufend den eigenen Kostenstellen, anschliessend den anderen Kostenstellen und
letztendlich den Kostentragern zugerechnet werden.

Die konkret zu erfassenden Kostenstellen mtissten definiert werden. Ebenso miissen die fol-
genden Punkte bestimmt werden:

Festlegung der Kostenstellenstammdaten

Die Kostenstellen orientieren sich grundsétzlich am Organigramm des einzelnen Kantons. Je-
de Kostenstelle ist dabei nur einer Organisationseinheit zugeordnet.

Folgende Schritte sind vorzunehmen:
= Kostenstellenkategorisierung

153 vgl. dazu Kapitel 4.3 Abgrenzungen und kalkulatorische Kosten
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= Bildung von Kostenstellen nach dem Kriterium Fihrungsbereich, Zusammenfassbarkeit
von einzelnen Kostenstellen, sinnvolle Grésse und Abgrenzung oder einheitliche Bezugs-
grosse.

= Vergabe der Kostenstellenummern

= Festlegung der Kostenstellenverantwortlichen: diese Personen sind unter anderem fiir
das Budget sowie die Steuerung verantwortlich.

Festlegung der Vorschlagskontierung

In der Konzeptphase kénnen durch die Definition von Vorschlagskontierungen bereits viele
Fehlerquellen im Betrieb vermieden werden. Die Definitionen erlauben es, bei der Verwen-
dung von Kostenarten gewisse Kostenstellen vorzuschlagen beziehungsweise nicht zuzulas-
sen.

Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen

Im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung werden Kostenumlagen und
-verteilungen aufgrund von messbaren Leistungsbeziigen zwischen Kostenstellen vorge-
nommen.

Die Vorteile sind folgende:

= Firden Bezlger ergeben sich keine Gratisleistungen (erhéht Kostenbewusstsein)
= Servicecenters handeln kundenorientiert

= Transparenz der Leistungsbeziehungen

= Erhéhung der Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung.

Vorgehen

Dazu missen die folgenden Schritte gepriift werden:

= Bestimmung der Sender- und Empféangerkostenstellen

= Ermittlung der Bezugsgréssen (Mengen- oder Zeiteinheiten)
= Ermittlung von Kalkulationssatzen.

Festlegung der Umlagen

Umlagen bezeichnen das Verfahren der Neuzuordnung von zentral anfallenden Kosten im
Zusammenhang mit internen Leistungen (ausschliesslich in der Kostenrechnung, ohne Wir-
kung auf die FIBU.)
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Vorgehen:
= Umlageverfahren kénnen ein- oder mehrstufig sein

»  Nach Festlegung der Sender- und Empféangerstellen wird der Umlageschliissel bestimmt.
Dabei legen die Umiageschliissel die Formel fest, die Bezugsgrossen stellen die Variab-
len in der Formel dar.

= Flexible Umlageschliissel sind zu bevorzugen.

5.6.4 Kostentrigerrechnung

Die Kostentrdgerrechnung ist der dritte Schritt der KLR. Sie hat die Aufgabe, die Einzelkosten
aus der Kostenartenrechnung und die Gemeinkosten aus der Kostenstellenrechnung den
Produkten/ Dienstleistungen, oder eben Kostentrdgern, zuzurechnen. Damit k&nnen die
Selbstkosten der Produkte/Dienstleistungen ermittelt werden.

Vorgehen:

= Definition der Kostentrager: sie orientiert sich an den definierten (Teil-) Produkten und
Dienstleistungen

= Das Teilprodukt oder Produkt ist abhZngig vom Informationsbedrfnis. Teilprodukte wei-
sen keine vollen Kosten aus.

= Kiiterien fur die Definition: Auswertungsbedirfnis auf Ebene Produkt (Leistungs-, Regio-
nen-, Kunden- oder Wirkungsorientierung), Uberschaubarkeit, Méglichkeit der Zusam-
menfassbarkeit, Wirtschaftlichkeit (administrativer Aufwand)

= Mit Vorteil werden die Kostentrager so definiert, dass sie fir Auswertungszwecke aggre-
giert werden kénnen.

5.6.5 Auftrags- und Projektabrechnung

Die Kosten von einmaligen oder periodeniibergreifenden Vorhaben werden separat in Auftra-
gen oder Projekten erfasst und periodisch abgerechnet, entweder werden sie

= aktiviert
= oder den Produkten oder Kostenstellen weiterverrechnet

Die separaten Projektrechnungen sind zu identifizieren, und das Vorgehen ist zu regeln.'®*

'3 vgl. dazu Ausfiihrungen in Kapitel 4.6.2
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5.6.6 Reporting

Zweck des Reportings (Berichtswesen) ist es, steuerungsrelevante Informationen aus der
Kosten- und Leistungsrechnung zu generieren und dem Nutzer stufengerecht zur Verfiigung
zu stellen.

Bediirfnisgerechtes Reporting bedingt folgende Voraussetzungen:
= Transparenz

= Richtigkeit, Genauigkeit

= Kontinuitat

= Relevanz

= Rechtzeitigkeit, Aktualitat

= Verlasslichkeit, Vollstéandigkeit

= Empfénger-, Stufengerechtigkeit.

Es ist wichtig, keinen Informationsiberfluss zu produzieren und einfache, tbersichtliche Dar-
stellungen zu wahlen:

Folgendes Vorgehen empfiehlt sich:

= ldentifikation der Anspruchsgruppen

= Analyse der Informationsbediirfnisse

= Festlegung der Art des Reports (z.B. Ist/Plan/Abweichung)

= Festlegung des Aufbaus des Reports (Struktur, Darstellung, Standardisierung)

= Festlegung der Periodizitat (Empfehlung: viertel- und halbjahrliche Zwischenabschlusse,
Jahresrechnung).

Hilfsrechnungen

Die KLR beeinflusst und wird beeinflusst durch verschiedene Hilfsrechnungen der Finanz-
buchhaltung.

Anlagebuchhaltung

Um die Abschreibungen der richtigen Kostenstelle oder dem richtigen Kostentréger zuzuord-
nen, missen diese pro Anlagegut in der Anlagebuchhaltung hinterlegt werden.

Fir allgemein genutzte Anlagegegenstdnde wird empfohlen, eine Hilfskostenstelle zu definie-
ren, von welcher her die Kosten nach einem Umlageschlissel auf die beanspruchenden Kos-
tenstellen aufgeteilt werden.

Arbeitszeit- und Leistungserfassung

Die Arbeitszeit- und Leistungserfassung stellt die Grundlage fiir die verursachergerechte Zu-
ordnung der Personalkosten auf die Kostenstellen und —trager dar.

Folgende Grundprinzipien sind fur eine sachlich sinnvolle, 6konomische und praxisgerechte
Lésung zu beachten:

= Verniinftiges Kosten-Nutzen-Verhaltnis (verschafft zudem Akzeptanz)
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5.6.8

5.7

5.71

Vertretbarer Aufwand fir die Systemadministration
Gewidhrleistung der Einheitlichkeit und Aussageféhigkeit
Beriicksichtigung der vorhandenen Kultur.

Empfohlenes Vorgehen:

Festlegung der erfassungspflichtigen Personen
Detaillierung der Tétigkeit

Wahl des Erfassungsmodells (Schétzung Zeitbedarf, Multimoment-Studie, kontinuierliche
Zeiterfassung)

Festlegung der Periodizitat
Wahl eines Erfassungssystems
Evtl. Massnahmen zum Abbau von Erfassungswiderstanden.

Revisionsanforderungen

Die KLR ist ein betriebsorientiertes, bedurfnisgerechtes und massgeschneidertes Dokumenta-
tions- und Informationssystem. Weder im privaten noch im &ffentlichen Recht existieren kon-
krete Anforderungen mit direktem Bezug zur KLR. Sinngemass muissen daher die Anforde-
rungen hergeleitet werden.

Als Grundanforderungen an eine ordnungsgemésse Fuhrung der KLR sind zu nennen:

Ausgangspunkt fir die Erstellung der KLR ist die Eréffnungsbilanz

Kongruenz zwischen FIBU und KLR sowie Dokumentation der Abgrenzungen
Nachvollziehbarkeit und Transparenz der Datenflisse und Buchungsvorgange
Méglichkeit der Zuriickverfolgung der Kostendaten auf den Ursprungsbeleg
Protokollierung der Datenverteilung im System

Keine Manipulierméglichkeit von journalisierten Daten

Aufbau eines internen Kontrollsystems.

Betriebsvorbereitung

Kontierung und Belegfluss

Mittels der Kontierung der Belege wird festgelegt, wie der Beleg buchhalterisch behandelt
werden soll (d.h. Kosten- oder Erlésart, sowie Kostenstellen- oder Kostentragerzuweisung).
Mit der Verbuchung werden die Kontierungsdaten im System erfasst. Der Belegfluss zeigt den
Weg eines Beleges von der Auslésung uber den Rechnungseingang, die Rechnungsprifung,
die Verbuchung im System bis zur Auswertung.

Kontierung

Voraussetzungen fiir die Kontierung sind

definierte Kostenarten, -stellen und -tréger,
Bestimmung der Kostenstellenverantwortlichen und
Festlegung der Kontierungsrichtlinien.
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Vorgehen:

= Verbuchung in Erfolgsrechnungs- und Bilanzkonten: Durch die Eingabe der Soll- und Ha-
benbuchung erfoigt die Erfassung in der FIBU und synchron in der Kostenrechnung
(Grundsatz der Einmalverbuchung).

« Die Verbuchung geschieht geméass Kontierungsrichtlinien.

Belegfluss

Der Belegfluss ist so festzulegen, dass er ein effizientes Arbeiten ermdglicht und zudem je-
derzeit nachvollziehbar ist.

Die Anforderungen des internen Kontrollsystems sind im Belegfluss zu berlicksichtigen.

Die Liegezeiten und Durchlaufzeiten sind zu optimieren. Die Ablage und Dokumentation muss
sichergestelit werden.

5.7.2 Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgt vor Systemaufnahme. Es werden die fiir den Betrieb notwendigen
Daten z.B. fur Umlageschlissel oder Verrechnungsséatze erhoben.

Vorgehen:
= Definition der Bereiche fir die Datenerhebung (in der Regel Umlagen, Verrechnungen,
Zeiterfassung)

= Festlegung der Art der Erhebung (Erfassung z.B. Anzahl Stunden anhand von bestehen-
den Unterlagen, Festlegung der Parameter mittels Schéatzung, Befragung, Erhebung oder
Berechnung mittels Plansétzen unter Berlicksichtigung von gewissen Vorgaben)

= Festlegung der Periodizitdt der Anpassungen (welche Daten werden einmal pro Jahr,
welche periodisch angepasst)

= Festlegung des Datentransfers (gelangen die erhobenen Daten manuell oder mittels
Schnittstellen in das KLR-System).

Der Datenerhebung ist von Anfang an geniigend Prioritat zuzurechnen, da dies den Genauig-
keitsgrad der KLR erh&ht. Weiter sollte das Kosten-/Nutzenverhéltnis von Datenerhebung und
Datenpflege beachtet werden.

5.7.3 Schulung und Dokumentation

Die Schulung der Mitarbeitenden hat héchste Prioritat. Die Bedirfnisse, die internen Ressour-
cen fir die Durchfihrung von Schulungen sowie die externen Schulungsangebote sind abzu-
kidren.

Empfohlen wird folgendes Vorgehen:

= |dentifikation der Anspruchsgruppen: Mitarbeitende Finanzdienste, EDV-Verantwortliche,
Kostenstellenverantwortliche, Kader, etc.
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5.7.4

5.7.5

5.8

5.8.1

= |dentifikation der Schulungs- und Dokumentationsbedurfnisse: Die einzelnen Schulungs-
bereiche firr die verschiedenen Anspruchsgruppen sind zu identifizieren. Mogliche The-
men kannen sein: Grundlagen der KLR, Kontierung/Belegfluss, Systemschulung.

= Evaluierung des Schulungsangebotes.

Testphase

Nach erfolgter Systemabbildung der Konzeption und der Datenerhebung ist es wichtig, die er-
arbeitete Losung nach verschiedenen Gesichtspunkten zu testen. Allenfalls sind vor Be-
triebsaufnahme Anpassungen vorzunehmen.

Vorgehen:

= Bestimmung des Testziels und -vorgehens: Das Ziel des Tests muss im Voraus bekannt
und das Vorgehen bestimmt sein.

= Entwurf der Testbeispiele: Die Testbeispiele sollen sich aus reprasentativen, aber auch
seltenen, komplizierten Vorféllen zusammensetzen.

= Durchfiihrung des Tests

= Dokumentation und Analyse der Testergebnisse

= Vornahme allfalliger Anpassungen: Falls die Tests aufgrund von schlechten Resultaten
Anlass zu Anpassungen geben, sollen diese sogleich umgesetzt werden. Danach sollte
der Test nochmals durchgefithrt werden.

= Abnahme des Systems durch Fachdienst/Anwender.

Organisation des Betriebes
Nach abgeschlossener Konzeption der KLR ist die Organisation des Betriebes festzulegen.

Dabei kann wie folgt vorgegangen werden:

= Festlegung des Ressourcenbedarfs (Anzahl Mitarbeitende, in der Regel geringer als in
der Projektphase)

= Bestimmung der Kompetenzen und Verantwortlichkeiten (Erfassungspersonal, KLR-
Verantwortliche, Controller, Systempfleger)

= Schaffung von Anlaufstellen bei Problemen, Wiinschen, Fragen (fur Nutzer und Verant-
wortliche).

Betrieb

Aufgaben des Controllings

Das Controlling stellt Informationen bereit, die es der Verwaltungsfihrung ermdglichen, die
laufenden Aufgaben besser zu erfillen und die Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit des Verwal-
tungshandelns planbar und nachprifbar zu machen. Das Controlling unterstitzt den Fih-
rungs-, Entscheidungs- und Steuerungsprozess durch zielgerichtete Informationsbeschaffung
und -aufbereitung.
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Controlling ist ein zentrales Element der Fiihrung der Organisationseinheit und Aufgabe der
Flhrungsverantwortlichen. Die Fithrungsverantwortlichen werden dabei unterstiitzt von Cont-
rollern, die ihrerseits direkten Zugang zur Leitung der Organisationseinheit haben.

Die vier Phasen des Controllings

Der Controliingprozess lasst sich analytisch in vier wesentliche Phasen unterteilen, welche ite-
rativ (wiederholend) durchlaufen werden: Planen, Umsetzen, Uberpriifen, Steuern. In der tag-
lichen Praxis wird man feststellen, dass diese Phasen nicht immer scharf trennbar sind und
sich (sinnvollerweise) zeitlich haufig Uberschneiden.

Die vier Phasen lassen sich auf allen Fiihrungsebenen und sowohl im strategischen wie im
operativen Bereich anwenden.

Planen

Unter Planung wird ein systematischer Prozess verstanden, in dessen Verlauf auf die Zukunft
bezogenen Ziele, Massnahmen und Mittel festgelegt werden.

Konkret fur eine KLR bedeutet dies:

= Oberziel der Planung einer Organisationseinheit erfassen: Leistungsvereinbarung, strate-
gische Planung, Vorgaben des Kantons, Gesetze, Verordnungen (Rahmenbedingungen)

= Ziele auf Produkte- und Kostenstellenebene herunterbrechen: diese dienen als Grundiage
fur Leistungs- und Kosten-/Eriésplanung

= Planung der Kosten und Erlése auf Kostenstellenebene. Diese folgt dem Abiauf: Rah-
menbedingung — Leistungsplanung — Primérkostenplanung — Sekundarkostenplanung.

Die Controllingstelle moderiert die Planungsgespriche, sucht nach Planungsaiternativen,
stimmt in Ubereinstimmung mit den Fiihrungspersonen die Teilpldne aufeinander ab und
Uberprift, ob die geplanten Leistungen und Aktivitdten mit dem Budget sowie den verfligbaren
Mitteln Ubereinstimmen. Die Fihrungspersonen sind fir die Inhalte und die Genehmigung der
Pldne verantwortlich.

Umsetzen

Die Linienstellen setzen das Geplante um. In dieser Phase stellt die Controllingstelle sicher,
dass die fur die Steuerung notwendigen Daten erhoben werden.

Uberpriifen

In der Phase der Uberpriifung kommt vor allem das Reporting (Berichtswesen) zum Tragen.
Die Hauptaufgabe der Controllingstelie besteht darin, die gesammelten Daten entscheidge-
recht aufzubereiten und zu visualisieren sowie, wo nétig, Handlungsbedarf mit Handlungsal-
ternativen aufzuzeigen. Aufgrund dieser Berichte sollen die FUhrungspersonen in die Lage
versetzt werden, Entscheidungen zu treffen.
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5.8.3

Steuern

Nachdem die Resultate der Uberpriifung bekannt sind, gilt es zu handein. Aufgrund der Ab-
weichungen missen die steuernden Massnahmen ergriffen werden, um maoglichst wieder auf
den urspringlich angestrebten Kurs zu kommen.

Eine realistische Planung ist Voraussetzung fur die Vermeidung von Frustration bei den Fiih-
rungskréften. Zudem sollen Abweichungen einen Lernprozess (nicht Bestrafungsmassnah-
men) in Gang setzen.

System- und Datenpflege

Stammdatenpflege

Um eine klare und aussagekréftige KLR zu erhalten, miissen die Stammdaten laufend ge-
pflegt werden. Vor allem folgende Stammdaten sind zu Uberprifen, zu aktualisieren oder zu
eliminieren.

= Kontenplan

= Kostenarten

= Kostenstellen

= Kostentrager

= Personaldaten

=  Dokumentation

= Datenpflege der Nebenbiicher

Anpassung und Weiterentwicklung

Fir Anpassungen und Weiterentwicklungen wird folgendes Vorgehen vorgeschlagen:

= Bestimmung der Verantwortlichkeit

= Themenbereiche zur Anpassung und Weiterentwicklung (Leistungserfassung, innerbe-
triebliche Leistungsverrechnung, Umlageschlissel etc.) festlegen

= Periodizitdt zur Anpassung und Weiterentwicklung (abhangig vom Themenbereich) re-
geln.

Die Anpassungen sind laufend vorzunehmen. Dabei soll immer auch das Feedback der An-
spruchsgruppen eingeholt und verarbeitet werden. Dennoch sind auch Phasen der Stabilitat
nicht zu unterschatzen, um Uberforderung der Mitarbeitenden zu vermeiden und die Ver-
gleichbarkeit sicherzustellen.

Qualitatssicherung

Um die Qualitét der Daten sicherzustellen und zu verbessern, wird folgendes Vorgehen emp-
fohlen:
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5.9

5.91

5.9.2

= Bestimmung der Verantwortlichkeit bezlglich interner und externer Revision
= Stichprobenartiges Vorgehen: Tests auf Nachvollziehbarkeit und Plausibilitét durchfiihren

= Bereiche zur Qualitatssicherung: Nachvollziehbarkeit der Ist-Datenerfassung, zeitliche
und sachliche Abgrenzung, Kostenstellenverantwortlichkeit, Bildung der Bezugsgrdssen
nach betriebswirtschaftlichen Kriterien, etc.

= Periodizitdat: Nach Einfihrung der KLR ist die Qualitdtssicherung zu intensivieren, bis
,Kinderkrankheiten“ behoben sind. Danach geniigt die Uberpriifung einzelner Bereiche al-
le 1-2 Jahre.

Veranderungsunterstiitzung

Die Einfihrung der KLR mit einer neuen Fihrungsphilosophie stellt einen Kulturwandel dar.
Sie bringt Umstellungen zum Teil einschneidender Art mit sich. Einzelne Mitarbeitende und
Fahrungskrafte werden von diesen Verdnderungen stark betroffen, was Angste und Wider-
stande hervorrufen kann. Diese kénnen den Projekterfolg in grossem Masse gefahrden.

Eine Verdnderungsunterstlitzung auf Stufe Kanton wie auch auf Stufe Organisationseinheit
tragt massgeblich zum Erfolg der Einfihrung der KLR bei. Im Folgenden werden solche
Massnahmen beschrieben, die auf beiden Stufen, Kanton und Organisationseinheit, Anwen-
dung finden kénnen.

Einbezug der betroffenen Personen

Vorhandene Angste der Mitarbeitenden kdnnen oft am besten reduziert werden, indem die be-
troffenen Personen mdéglichst frih in den Veradnderungsprozess einbezogen werden. Dies
kann geschehen durch

= Integration in das Projekiteam

= Bildung von spezifischen Arbeitsgruppen mit klar formulierten Aufgaben
s Befragung der Mitarbeitenden

=  Kommunikation mit Feedback-Moglichkeiten

=  Schulung.

Kommunikation und Information

Haufig scheitern Verdnderungen am Nicht-Wissen der Beteiligten. Seltener sind Nicht-Wollen
oder Nicht-Kénnen der Grund.

Eine der wichtigsten Veranderungsunterstiitzungen ist daher die offene, fortlaufende und ziel-
gruppenspezifische Kommunikation und Information. Dazu gehoért auch die Mdglichkeit der
Stellungnahme durch die Mitarbeitenden.

Oft ist es sinnvoll, einen Kommunikationsplan zu erstelien, damit man allen Informationsan-
spriichen gerecht werden kann. Dieser Kommunikationsplan enthélt

= Ziele

= |nhalt

= Mittel

= Zeitpunkt

= Zielgruppen
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5.9.3

5.9.4

* Feedbackmechanismen (Méglichkeit fur Stellungnahmen der Mitarbeitenden)
= Ansprechpersonen.

Die Information soll insbesondere aufzeigen, inwieweit die Mitarbeitenden persénlich von den
Veranderungen betroffen sind.

Schulung

Die Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeitenden ist bei der Einfihrung der KLR un-
erlasslich. Es wird dringend empfohlen, dafur von Projektbeginn an geniligend Zeit einzupla-
nen.

Die Schulung der Mitarbeitenden ist vor und wahrend der Einfiinrung der KLR durchzuflhren.
Sie ist aber auch nach der Einfihrung nicht fertig, da gewisse Probleme erst mit dem Betrieb
auftauchen und sich das System sténdig weiterentwickelt.

Bekenntnis der Fithrung

Um die Akzeptanz fir das KLR-Projekt bei Mitarbeitenden zu erhdhen, ist es unerigsslich,
dass sich die Fuhrung klar hinter die Einfiihrung stellt, dass sie dies deutlich zu erkennen gibt
und auch vorlebt.

Die Fiihrung kann ihr Engagement vor allem wie folgt demonstrieren:

= Aktive Teilnahme am Projekt und konstruktive, kritische Auseinandersetzung damit
= Hohe Prioritdtensetzung in der eigenen Agenda

« Bereitstellung der notwendigen Ressourcen.
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6 Anhang
6.1 Abkirzungen

6.1.1 Verzeichnis der verwendeten Abkiirzungen

Im KOLIBRI-Manual werden folgende Abkirzungen verwendet

155

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

(alphabetisch geordnet).

Abkiirzung |

AlaBu Anlagebuchhaltung
| AZE :. Arbeitszeiterfassung :
| bnV Betriebsnotwendiges Vermdgen

BSC .Balanced Scorecard

DB Deckungsbeitrag

DD Deckungsdifferenz(en) o

DL Dien;Ieistung(en) a

DST Dienststelle(n)

E Erlés(e)

EFV Eidgendssische Finanzverwaltung o
EK  Einzelkosten

Empf Empfehlung :
FIBU Finanzbuchhaltung

_Frgr Freiheitsgrad o

GK ' Gemeinkosten

HRM ' Harmonisiertes Rechnungsmodell

_ILV Innerbetriebliche Leistungsver_red]_nung

IR ‘: Investitionsrechnun_g

9] h Interne Uml_age(n)

1U- | Interne _Urr;lagen (abgebende)

U+ Interne Umlagen (empfangende)

v _"Interne Verrechnung(en) : o

IV- Interne Verrechnung (abgebende)

IV+ Interne Verrechnung (empfangene)

Kap. Kapitel

ﬁ( Kalkulatorische Kosten

KLEER H..Kosten—, Lei_stungs-, Erlés- und Ergebnisrechnung

KLER Kosten-, Leistungs- und Erlésrechnung -

155 Aligemein tibliche Abkiirzungen werden hier nicht aufgefuhrt.
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KLR  Kosten- und Leistungsrechnung
.KOA Kostenart o o
_KS Kostenstufe a o o - -
"KST | Kostenstel? o o . ]
Kt | Kanton a -
.KTR R Kostentrager o - -
1BH Lohnbuchhaltng
LR Laﬁnde Rechnung ) -
MIS | Management Informations System_ :
W | N-euer Finanz_ausgleich : : o : j
NPM New Public Management
E “ Organisationseinheit(en) - : !
P— | Produkt : - -
p Zinssatz o
_PG Produktgrdppe a
FIS Personal Informationssys_tem - -
_PK ' Personalgemeinkosten o
_Prms Prémisse : : - - B
S Subvention(en) |
.SK : gac]gemeinkosten_
Stdd Standard : - - B
TP Tellpodukt
UK Unlagekostenanteil(e) . : ~
VK Verrechnungskostenanteil(e) - o - o
WoV | Wirkungsorientierte Verwaltun_gsfijhrung
| yARY Zwischenbetrieblic_he Leistungsverrechnung -
Tabelle 23: Abkiirzungsverzeichnis
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6.1.2 Verzeichnis der Abkiirzungen von Institutionen

Im KOLIBRI-Manual werden Abkurzungen von folgenden Institutionen verwendet (alphabe-
tisch geordnet):

Abkiirzung Institution

FDK (Kantonale) Finanzdirektorenkonferenz

FER Fachempfehlungen zur Iiechnungslejgung

FkF Fachgruppe fiir kantonale Finanzfragen -

IAPC . International Auditing_Practice_s Committee (des IFAC) |
IAS International Accounting Standards

IFAC international Fed;ration of Accountants o
IPSAS . International Public Sector Accounting Standards ) -

PSC ' Public Sector Committee (des IFAC) ]
Tabelle 24 Abkiirzungen von Institutionen
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6.2 Glossar KOLIBRI

Die Fachiiteratur iiber die Kosten- und Leistungsrechnung wendet die Fachausdriicke nicht
konsequent an. Damit alle die gleiche Sprache sprechen, werden hier die Begriffe, wie sie im
KOLIBRI-Manual verwendet wurden, definiert.

Begriffe, welche in kursiver Schrift dargestellt sind, werden selbst an einem andern Ort im
Glossar ausfiihrlicher beschrieben. Fett gedruckte Worter stellen Synonyme fiir die erklarten

Begriffe dar.
Begriff Beschreibung Quelle
Abgrenzung Abgrenzungen ergeben sich zwischen der Finanzbuchhalfung | Glossar EFV [4]
und der Kosten- und Leistungsrechnung. Sie sind auf die unter-
schiedliche Ausrichtung der beiden Systeme zuriickzufiihren.
Wiahrend die Finanzbuchhaltung den gesamten Wertefluss einer |
Periode umfasst, beschrénkt sich die KLR auf den periodenbe-
zogenen, betrieblichen Wertfluss.
Activity Based siehe Prozesskostenrechnung Glossar Kt. AG [12]
Costing
Aufwand Gesamter bewerteter Giiterverzehr eines Unternehmens wah- Freidank [7], Klimper
rend einer Rechnungsperiode. Die Wertansétze sind dabei an [14]
gesetzliche Bewertungsvorschriften gekniipft (=> Begriff der
| Finanzbuchhaltung).
Ausgaben Verminderung des Geldvermégens ( = Zahlungsmittelbestand + | EDK Expertenbericht [3]
Geldforderungen (Debitoren) — Geldverbindlichkeiten (Kredito-
ren)).
Auszahlung ' Verminderung des Zahlungsmittelbestandes (Kasse, Post, EDK Expertenbericht [3]
Bank). _
Betriebsbuchhal- ' Siehe Kostenrechnung. Klimper [14]
tung
Bilanz Bestandesrechnung, stichtagsbezogen, gibt Auskunft Gber die | Glossar EFV [4]
' Vermdgens (Aktiven)- und Verschuldungspositionen (Passiven). |
Buchungskreis Kleinste organisatorische Einheit des externen Rechnungswe- | SAP-Glossar
(SAP-Sprache) sens, fiir die eine vollstandige, in sich abgeschiossene Buchhal-
tung abgebildet werden kann.

| Dies beinhaltet die Erfassung aller buchungspflichtigen Ereignis-

se und die Erstellung aller Nachweise fir einen gesetzlichen
Einzelabschluss, wie Bilanzen sowie Gewinn- und Verlustrech-
nungen.

Budgetierung (der = Bei dem System der Kostenbudgetierung werden die Kosten in | Eigendefinition
Kosten) den Kostenstellen und Kostentragern mit fixen Betragen budge-
tiert. Obwohl diese aufgrund der geplanten Leistungen geschatzt
werden, konnen nicht alle Einfliisse in die Rechnung einbezogen
werden. Anderungen der Leistung, der Auslastung, Kostenver-
schiebungen und andere Einflisse gehen zuwenig genau in die
| Berechnung ein.
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Projekt KOLIBRI Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung
Begriff Beschreibung Quelle
Controlling Controlling ist der gesamte Prozess der Zielfestlegung, der IGC Wérterbuch [11], S.
Planung und der Steuerung im finanz- und im leistungswirt- 34

schaftlichen Bereich. Controlling umfasst Tatigkeiten wie Ent-
scheiden, Definieren, Festlegen, Steuern, Regeln. ‘

Deckungsbeitrag | Differenz zwischen dem Produkterlds und den variablen Kosten : Schellenberg {20], S.
dieses Produktes (Beitrag zur Deckung der fixen Kosten). 1335

Deckungsbeitrags- | Ein Kalkulationsverfahren, in dem man zunéchst den Bruttoerlé- | In Anlehnung an Glossar
rechnung sen aus den erstellten Leistungen nur die von diesen direkt Kt. AG[12]

verursachten variablen Kosten gegenuber stellt. Der Saldo

zwischen Bruttoerlds und den auf das Produkt bezogenen vari-

ablen Kosten ergibt fiir jeden Kostentréger den sogenannten

Deckungsbeitrag. Der Summe aller Deckungsbeitrage wird nun

die Summe aller nicht direkt durch die Kostentrdger verursach- |
ten Fixkosten gegeniibergestellt, woraus sich per Saldo das -
Ergebnis des Betriebes als Ganzes ergibt. Die Deckungsbei-
tragsrechnung wird auch mit Direct Costing oder Direktkosten-

: rechnung bezeichnet.

Direct Costing ' siche Deckungsbeitragsrechnung Glossar K_t AG[12], |
Nadig [16], S. 216

Direkte Kosten | Direkte Kosten kdnnen direkt, d.h. mittels Beleg bzw. ohne arbit- | Nadig [16], S. 161
rare Schliisselung, einem Kostenobjekt (Kostentrager, Kosten-
stelle, Prozesse etc.) zugeordnet werden. Direkte Kosten wer-
den auch Einzelkosten genannt, wobei dieser Begriff v.a. fir
Kosten verwendet wird, welche direkt den Kostentrdgern zuge-
rechnet werden kénnen, ohne dass sie die Kostenstellenrech-
nung durchlaufen. Flir Kosten, welche direkt den Kostenstellen
verrechnet werden kdnnen, wird der prazisierende Ausdruck der
Kostenstelleneinzelkosten verwendet.

Einnahmen Erhdhung des Geldvermégens ( = Zahlungsmittelbestand + EDK Expertenbericht [3]
Geldforderungen (Debitoren) — Geldverbindlichkeiten (Kredito-
ren)). ‘
Einzahlung Erhdhung des Zahlungsmittelbestandes (Kasse, Post, Bank). ‘ EDK Expertenbericht [3] |
Einzelkosten siehe direkte Kosten ‘ Nadig [16], S. 161
Erfolgsrechnung | Zusammenstellung aller Aufwande und Ertrage einer Abrech- : Schellenberg [20], S. 69 '

nungsperiode mit dem Ziel, Uber die Unternehmenstatigkeit
Rechenschaft abzulegen und den Periodenerfolg (Gewinn oder
Verlust als Differenz zwischen Ertrag und Aufwand) zu ermitteln.

Ergebnisrechnung ' Den Kosten der Produkte werden deren erzielte Erlose gegen- | Weber [21], S. 189.
ibergestellt und so der Nettoerfolg ermittelt.

Erlos | Gegenwert aus dem Verkauf von Produkten, Waren oder Dienst- | Glossar Kt. AG [12]
leistungen, entspricht der Wertschdpfung durch die Absatzwirt-
schaft und ist somit Teil der Betriebsbuchhaltung.

Erlésrechnung Im Gegensatz zur betriebs- und produktionsorientierten Kosten-  WEKAkompetent
[Leistungsrechnung steht die marktorientierte Erldsrechnung. Sie | (8/3.1)[22]

soll — ausgehend von der Fakturierung — aufzeigen, weiche

Erfése fiir welche abgesetzten Marktleistungen (Erléstrager) aus

welchen Quellen entstanden sind.
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Projekt KOLIBRI

Begriff
Ertrag

FER

_Finanzbuchhal-
tung

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

| Beschreibung

Gesamte gemass den gesetzlichen Bewertungsvorschriften
bewertete Giitererstellung wahrend einer Rechnungsperiode
(Grosse der Finanzbuchhaltung).

Fachempfehlungen zur Rechnungslegung:

Schweizerische Standards zur Rechnungslegung. Dadurch soll
ein getreues Bild der wirtschaftlichen Lage des berichtenden
Unternehmens wiedergegeben werden. Die FER gehen bewusst
weniger weit als die IAS oder US-GAAP und befassen sich in
erster Linie mit der Konzernrechnungslegung.

Quelle
EDK Expertenbericht [3]

FER-Handbuch

Auch Jahresrechnung genannt. Es steht der zeitliche Aspekt im
Vordergrund. Mit der Finanzbuchhaltung sollen Kapitalgeber und
Offentlichkeit zahlenmassig tiber das wirtschaftliche Ergebnis
des Unternehmens orientiert werden. Die Finanzbuchhaltung
umfasst die Bilanz, die Erfolgsrechnung (ER, GuV) und die

| Mittelflussrechnung.

Fixe Kosten

Fixe Plankosten-
rechnung

Flexible Plan-
kostenrechnung

Gemeinkosten

Gemeinkostenver-
rechnung, traditi-
onelle

Fixe Kosten sind die Ergénzung zu den variablen Kosten. Fixe
Kosten entstehen, damit ein Unternehmen produzieren und
verkaufen kann. Sie werden durch die Struktur des Unterneh-
mens, das heisst durch seine Organisation und seine Kapazita-
ten definiert (darum haufig auch Strukturkosten, Periodenkosten
oder Bereitschaftskosten genannt). Fixe Kosten beinhalten die
Kosten fir Akquisition, Werbung, Forschung, Administration,
Logistik, Unternehmenskultur etc. Werden die Strukturen eines
Betriebes geandert, andern sich auch die Fixkosten. Somit sind
auch die fixen Kosten langfristig gesehen veranderbar.

siehe Plankostenrechnung

siehe Plankostenrechnung

Gemeinkosten kdnnen nicht eindeutig einem einzelnen Produkt
zugeordnet werden und werden folglich auf einer Kostenstelle
gesammelt. Die Kosten des Abteilungsleiters entstehen bei-
spielsweise gemeinsam fiir alle Produkte der betreffenden Abtei-
lung und sind somit Gemeinkosten in Bezug auf die Produkte
dieser Abteilung. Gemeinkosten werden iiber Verteilschlissel
oder Bezugsgrossen den einzelnen Produkten zugerechnet.

In der traditionelle Kostenrechnung werden die Gemeinkosten
zuerst auf die Kostenstellen und von dort mit Hilfe eines Schlis-
sels oder mittels eines Kostensatzes auf andere Kostenstellen
oder die Kostentrager umgelegt bzw. verrechnet.

Grenzkosten

Grenzkosten sind die Herstellkosten der jeweils zuletzt ausge-

eines Produkis oder einer Kostenstelle linear verlauft, sind die
Grenzkosten fiir jedes hergestellte Stiick gleich und entsprechen
den proportionalen Kosten bzw. den variablen Kosten. Die
Begriffe Produktkosten, variable Kosten, proportionale Kos-

' ten und Grenzkosten sind gleichbedeutend.

Glossar Kt. AG [12]

i Anlehnung an Glossar
| Kt. AG [12], IGC Worter-
buch [11]

Haberstock [9], S. 65

Nadig [16], S. 161

' Eigendefinition

Glossar Kt. AG [12} (IGC
brachten (produzierten) Einheit. Solange die Gesamtkostenkurve = Worterbuch [11])
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Projekt KOLIBRI

Begriff Beschreibung

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Hauptkostenstelle | Eine unmittelbar der Leistungserstellung des Betriebes dienende | Glossar Kt. AG [12]

Hilfskostenstelle

Indirekte Kosten

Innerbetriebliche
Leistungsver-
rechnung (ILV)

Interne Verrech-
nung (HRM)

Interne Verrech-

nung (KoRe)

Istkostenrechnung

Kalkulation

‘ Kostenstelle, deren Kosten auf die Kostentrdger zu kalkulieren
sind. In den Hauptkostenstellen erscheinen direkt auf diese

| gebuchte Kosten, sowie Anteile aus Umlage von Vorkostenstel-
len und Verrechnung von Hilfskostenstellen.

Im KOLIBRI-Modell wird auf eine Untergliederung der Kosten in
 Vor-, Hilfs- und Hauptkostenstellen verzichtet.

umfassen Kosten aus zentral anfallenden Leistungen fir Haupt-
und Vorkostenstellen, welche vor der weiteren Verteilung zur
Vereinfachung auf einer zentralen Kostenstelle erfasst werden.
Die Hilfskostenstellen sind nur indirekt an der eigentlichen Leis-
tungserstellung der Organisationseinheit beteiligt. Die entstan-
denen Kosten konnen nur indirekt via Haupt- und Vorkostenstel-
len auf die Kostentrager verrechnet werden.

Beispiele: Gebaude, Fahrzeuge

Kosten, die durch den Produktionsprozess anfallen, die aber den
einzelnen Produkten nicht direkt zugerechnet werden kdnnen.
Sie werden auch Gemeinkosten genannt, wobei sich hier der
Begriff vor allem auf die Kostentrager bezieht. Indirekte Kosten,
welche Kostenstellen betreffen, werden als Kostenstellenge-
meinkosten bezeichnet.

Gegenseitige Verrechnung von Leistungen, die innerhalb einer
Organisationseinheit zwischen Kostenstellen und/oder Kosten-
tragern stattfinden (mittels sekundérer Kostenarten).

Zur Erhdhung der Transparenz des Aufwandes einer Amisstelle
bzw. einer Aufgabe wird im HRM auch der durch interne wech-

selseitige Leistungsbeziehungen verursachte Aufwand teilweise
ausgewiesen.

Konzept BE [13]

' Nadig [16], S. 161, Glos-

In Anlehnung an Kon-

HRM

sar Kt. AG [12]

zept BS [6]

Mit internen Verrechnungen erfolgen Belastungen beim Leis-
tungsempfanger (zwischenbetriebliche Leistungsverrechnung,
innerbetriebliche Leistungsverrechnung) aufgrund von konkreten
Leistungsbezligen bei internen Leistungserbringern. Damit soll
eine verursachergerechte Abgeltung von bezogenen Leistungen
erreicht werden, indem Kosten aufgrund von messbaren Leis-
tungsbeziigen von der einen auf andere Kostenstellen oder
Organisationseinheiten {iberwélzt werden.

Eigendefinition, in An-
fehnung an Kozept BS
[6]

Von der Kostenarten- (iber die Kostenstellen- bis zur Kostentra-
gerrechnung werden stets die tatsachlich angefallenen Kosten
der Periode verrechnet. Istkosten sind effektive Kosten, d.h. mit
Ist-Preisen (Anschaffungspreisen) bewertete Ist-
Verbrauchsmengen.

Haberstock [9]. S. 63,
Schellenberg [20], S.
413

siehe Kostentragerstiickrechnung.

Nadig [16], S. 418
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Projekt KOLIBRI

Begriff
KLR-Modell

KLR-Systeme

Konsolidierung

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Beschreibung

Die KLR kann auf viele Arten ausgestaltet werden und unter-
schiedlich gehandhabt werden. Die Beschreibung, wie die KLR
im konkreten Fall konzipiert ist und wie sie zu handhaben ist,
| wird als KLR-Modell bezeichnet. Die verschiedenartigen KLR-
Modelle lassen sich in KLR-Systeme einteilen, wobei in der
Praxis i.d.R. Mischformen der einzelnen Systeme anzutreffen
sind.
Das KLR-Modell im KOLIBRI-Handbuch beruht auf einer starren
Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis mit gestuftem Kosten-
| ausweis.

Im KOLIBRI-Modell werden die Kostenrechnungssysteme
| grundsétzlich in fiinffacher Hinsicht unterschieden:

| Nach dem Sachumfang der zu verrechnenden Kosten:
Vollkostenrechnungssystem
Teilkostenrechnungssystem

Nach der Darstellung des Ergebnisses:
ungestufter Ergebnisausweis
gestufter Ergebnisausweis

Nach dem Zeitbezug der verrechneten Kosten
Istkostenrechnungssystem
Normalkostenrechnungssystem
Plan- und Standardkostenrechnungssystem

Nach der Art der Kostenplanung:
Budgetierung
starre Plankostenrechnung
flexible Plankostenrechnung
Standardkostenrechnung

Nach der Kostenverrechnungsmethode:
‘Traditionelle Gemeinkostenverrechnung
Prozesskostenrechnung

Vorgang der Summation von Konten, bei dem hinsichtlich be-
stimmter Kriterien gleichartige Transaktionen zwischen den
einbezogenen Gesellschaften/Unternehmungen gegeneinander
aufgerechnet werden (Eliminierung konzeminterner Vorgénge).
Die Konsolidierung fiihrt damit zu einem Verschwinden von
gleichartigen Bestanden oder Strdmen innerhalb der grésseren
Einheit mit dem Namen ,Konzern® und vermeidet auf diese
Weise eine Doppelzahlung.

Kosten

Kostenarten

Kosten sind bewerteter Verzehr von Giitern und Diensten wah-
rend einer Periode zur Erstellung der betrieblichen Leistungen.
Die Bewertung richtet sich dabei nach den Bedurfnissen der
Unternehmensfiihrung (Entscheidungs- und Verantwortlichkeits-
rechnung).

I Eigendefinition

Eigendefinition

Dellmann [2], S. 15

| IGC-Wrterbuch [11]

Die Kostenart bestimmt, welche Kosten angefallen sind, bspw.
Personal, IT-Ausstattung, Blrobedarf. Alle definierten Kostenar-
ten sind in einem Kostenartenplan gegliedert. Die Kostenarten
entsprechen in ihrer Gliederung weitgehend den Aufwandarten.

Glossar EFV [4]
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Begriff Beschreibung Quelle
Kostenartenplan ' Systematischer Gliederungs- und Organisationsplan fir die Glossar EFV [4]

Kostenarten; entspricht in weiten Teilen dem Kontenplan der
Finanzbuchhaltung (HRM).

Kostenartenrech- | Dient der Erfassung der Kosten des Betriebes und dessen Ab- | Glossar Kt. AG [12]
nung grenzung gegeniiber dem Aufwand der Finanzbuchhalfung. lhre
Gliederung entspricht in der Regel dem Kontenplan, doch wer-
| den zuweilen zusatzliche Gliederungsmerkmale gefiihrt.

Kostenrechnung ' Auch Betriebsbuchhaltung genannt. Die Kostenrechnung soll als | Glossar Kt. AG {12]
Fiihrungsinstrument das betriebliche Geschehen transparent
darstellen (in Mengen und Werten). Aufgabe der Kostenrech-
nung ist somit die Erfassung, Darstellung und Verrechnung des
betriebstypischen Werteverzehrs (Kosten). Der Aufbau der

| Kostenrechnung erfolgt in der Regel in drei Stufen: der Kosten-

| artenrechnung schliessen sich die Kostenstellenrechnung und

]' die Kostentrdgerrechnung an.

] Kostenrechnungs- | Organisatorische Einheit innerhalb eines Unternehmens, fiir die | SAP-Glossar
kreis (SAP- eine volistindige, in sich geschlossene Kostenrechnung durch-
Sprache) geflihrt werden kann.

Ein Kostenrechnungskreis kann einen oder mehrere, ggf. unter-

schiedliche Wahrungen flihrende Buchungskreise umfassen. Die
zugehdrigen Buchungskreise miissen alle denselben operationa-
len Kontenplan nutzen.

Kostenstellen Eine Kostenstelle (KST) bildet die kleinste zu bebuchende Ein- | Eigendefinition
heit in der Kostenstellenrechnung. Die Kostenstellen sind funkti-
onell, raumlich oder nach Verantwortlichkeit abgegrenzte Berei-
che der Verwaltung.

Im KOLIBRI-KLR-Modell orientiert sich die Kostenstellenbildung
an der Organisationsstruktur (Organigramm) einer Organisati-
onseinheit. Eine Kostenstelle kann dabei nicht iiber mehrere
Organisationseinheiten definiert werden. Die Aggregation der
Kosten Uber verschiedene Kostenstellen bildet damit eine ge-
samte Organisationseinheit, einen ganzen Bereich oder ein
Departement ab. Dabei missen die Leistungsverrechnungen
berlicksichtigt werden.

Auf die Unterscheidung in Hilfs-, Vor- und Hauptkostenstelle wird
im KOLIBRI verzichtet.

Kostenstellen- Die Kostenstellenrechnung ist einer der drei Hauptteile der Kos- | Glossar Kt. AG [12]
rechnung tenrechnung; sie umfasst die Sammiung der Kosten in den

Kostenstellen und deren stufenweise Umlage und Verrechnung.

Die Kostenstellenrechnung beantwortet die Frage, wo und an

welcher Stelle des Betriebes die Kosten entstanden sind.

Kostentrager Ein Kostentrager der Verwaltung kann ein Teilprodukt, ein Pro- | Eigendefinition
| dukt, eine Dienstleistung, ein Projekt oder ein Auftrag sein. Auf

[ einem Kostentrager werden die direkten Kosten und die anteili-

gen Gemeinkosten gesammelt. Kostentréger kdnnen sowohl

Produkte fiir Dritte als auch interne Leistungen sein.
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Projekt KOLIBRI

Begriff

Kostentrager-
rechnung

Kostentréger-
stiickrechnung

Kostentragerzeit-
rechnung

Kurzfristige Er-
folgsrechnung

Leistung

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Beschreibung

Mit der Kostentragerrechnung soll gezeigt werden, wofir — fir
welche Produkte und Dienstleistungen — die Kosten entstehen.
Mann will erkennen kénnen , wie hoch die Kosten sind, die ein
Produkt zu verantworten hat. Die Kostentragerrechnung hat also
die Aufgabe, den Kostentrdgern die Einzelkosten aus der Kos-
tenartenrechnung und die Gemeinkosten aus der Kostenstellen-
rechnung zuzurechnen.

Im KOLIBRI wird die Kostentragerrechnung mit einem gestuften

Kostenausweis dargestellt, welcher sich nach der Verantwort-
barkeit (Beeinflussbarkeit und Verursachung) der Kosten richtet.

‘ Quelle

In Anlehnung an Glossar

Kt. AG [12]

Die Kostentragerstiickrechnung (Kalkulation) erfasst samtliche
fiir einzelne Leistungseinheiten (Auftrag, Stiick, kg, Arbeitsstun-
de etc.) angefallenen Kosten und Erlgse. Das Ziel ist es, die
Gesamtkosten einer Unternehmung verursachergerecht auf die
einzelnen Leistungseinheiten (Kostentréger) zu verteilen.

In der Kostentragerzeitrechnung (kurzfristige Erfolgsrechnung)
werden alle in einer bestimmten Abrechnungsperiode (Monat,
Quartal) anfallenden Kosten auf die einzelnen Kostentrdger
verrechnet. Den Kosten werden die fiir dieselben Kostentrager
erzielten Erlése gegeniibergestellt, damit der Beitrag von einzel-
nen Kostentrdgern an das Betriebsergebnis bestimmt werden
kann.

siehe Kostentrdgerzeitrechnung.

Nadig [16], S.239

Nadig [16], S. 418

| Nadig [16], S. 418

Die Leistung entspricht den bewerteten Gutern, die in einer
| Periode im Rahmen der betriebstypischen Téatigkeit erbracht
: worden sind (Output).

Im KOLIBRI-Modell werden fiinf verschiedene Leistungskatego-
rien unterschieden:

Interne Leistungen

Umilagen

Einheitsleistungen

Marktleistungen

Externe Leistungen

Leistungs-
rechnung

Normalkosten-
rechnung

Die Leistungsrechnung bringt den Output/Ausstoss mengen-
méssig und bewertet zum Ausdruck. Sie beinhaltet jedoch keine
Qualitatsmerkmale, welche in einer sog. Indikatorenrechnung
geflihrt werden und mit den Leistungen in Bezug zu setzen sind.

Kltimper [14], S. 3

(22]

| Als Normalkosten bezeichnet man Kosten, die sich als Durch-
schnitt der Istkosten vergangener Perioden ergeben.

Verschiedene Varianten der Normalkostenrechnung resultieren
daraus, dass man die Durchschnittsbildung (Normalisierung der
Kosten) fiir die Preise und/oder Mengen durchflihrt und einzelne
Kostenarten wiederum verschieden behandelt. Zum Teil werden
auch schon veranderte gegenwartige oder zukiinftige Kostenbe-
stimmungsfaktoren bei der Durchschnittsbildung berlicksichtigt.
Man spricht in diesen Fallen von einer Normalkostenrechnung
mit aktualisierten Mittelwerten im Gegensatz zu statischen Mit-
telwerten.

Haberstock [9], S.

WEKAkompetent (8/3.1)

1

64
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Begriff

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Beschreibung Quelle

Organisations-
einheit

Plankosten

Plankosten-
rechnung

Planungs-
rechnung

sprechende Software abzustimmen.

Das KOLIBRI-Modell basiert auf der Annahme, dass eine Orga- | Eigendefinition
nisationseinheit (OE) mit einer Budgeteinheit identisch ist, in |

welcher der Chef dieser Organisationseinheit Budgetverantwor-

tung tragt. Je nach Kanton wird fiir diese Einheit ein anderer

Begriff verwendet (z.B. Dienststelle, Amt). Innerhalb einer Orga-

nisationseinheit wird eine KLR geflihrt, in der samtliche Abgren-

zungen, innerbetrieblichen Leistungsverrechnungen und Umla-

gen zwischen Kostenstellen und Kostentragern vorgenommen

werden.

Ob jede Organisationseinheit eine selbstandig abrechnende
Einheit darstellen und somit ein eigenes, abgeschlossenes
Kosten- und Leistungsrechnungssystem sowie die entsprechen-
den zuordenbaren Teile der Finanzbuchhaltung flihren soll, ist ‘

von den Kantonen jeweils selbst zu definieren und auf die ent-

Plankosten sind das Resultat der Kostenplanung, sie stellen | IGC-Worterbuch [11],
somit fiir die Zukunft erwartete Grossen dar. Haberstock [9], S. 65;
Soweit méglich werden die Plankosten analytisch bestimmt, Klimper [14], S. 148

indem jede Kostenstelle angibt, welche Mitarbeiterinnen, Hilfs-
mittel, Anlagen und sonstige Leistungen zur Erbringung der
Planleistung notwendig sind. Die sich ergebenden Mengen
werden dann mit den Planpreisen multipliziert. Somit sind bei der
Plankostenrechnung sowohl die Mengen als auch die Werte
geplante Grossen. ‘

Ersetzt die Erfahrungszahlen der blichen Kostenrechnung ‘ Glossar Kt. AG [12],
durch geplante Kosten, deren Einhaltung Uberwacht wird (Kon- | Haberstock [9], S. 65
trolle der Planabweichung). Die Planung der Kosten erstreckt
sich dabei auch auf die Gemeinkosten, wobei Zahlen fir ver-
schiedene mogliche Beschéftigungsgrade festzulegen sind. Die
| Plankostenrechnung ist das wirksamste Instrument fiir die Kos-
teniiberwachung. Die Anwendung ist iberall dort sinnvoll, wo die
Stellenleiter einen wesentlichen Einfluss auf die Héhe der Kos-
ten haben. Durch Differenzierung der Daten nach Mengen und
Werten lassen sich die Ursachen der Abweichungen analysie-
ren.

Bei der fixen Plankostenrechnung wird der Plankostenver-
rechnungssatz aufgrund der Planbeschéaftigung ermittelt. Der
Plankostensatz stelit einen Vollkostensatz dar, der nicht an die
Istbeschaftigung angepasst wird. Im Gegensatz dazu unter-
scheidet die flexible Plankostenrechnung zwischen variablen
und fixen Kosten. Dadurch lassen sich detailliertere Abwei-
chungsanalysen und Wirtschaftlichkeitskontrollen durchfiihren.
Die flexible Plankostenrechnung geht davon aus, dass der Be-
schaftigungsgrad veranderlich ist.

| Die Planungsrechnung umfasst jene Bereiche des Rechnungs- | in Anlehnung an Klim-
wesens, welche sich mit dem kiinftigen finanziellen oder betrieb- | per [14], S. 21.
lichen Geschehen einer Unternehmung befassen. Sie umfasst
u.a. die Haushalts-, die Finanz- und Investitionsplane, die Plan-
kostenrechnung sowie die Wirtschaftlichkeitsrechnung. | J
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Begriff Beschreibung Quelle

Primére und se- Primare (nicht umgelegte bzw. verrechnete) Kosten sind Kosten, ' Glossar Kt. AG [12] 1
kundére Kosten die im Rahmen der Kostenartenkontierung der Kostenstelle bzw.
dem Kostentréger direkt, d.h. ab Erfassungsbeleg belastet wer-
den. Sekundére Kosten sind das Komplement dazu. Sie entste-
hen durch Belastung der Leistungen einer anderen Kostenstelle ‘
(Interne Leistungsverrechnung).

Prozesskosten- Ausgangspunkt ist die Kritik an den nichtverursachergerechten ' In AnlehnungGlossar K.
rechnung Kostenumlagen der traditionellen Rechnungssysteme. Die Pro- | AG [12]; Eigendefinition
zesskostenrechnung verteilt die Gemeinkosten nicht mittels
einer Schilisselgrésse proportional auf einen Kostentrager,
sondern ordnet die Kosten den Prozessen zu, die bei der Leis-
tungserstellung durchlaufen werden. Danach wird analysiert,
welchen Beitrag die Prozesse zur Erstellung der einzelnen Kos-
tentrager leisten. Die Kosten werden darauf aufbauend den
jeweiligen Kostentragern zugeordnet. Man versucht dadurch, die
Kostenzurechnung auf der Basis der echten Kostenfaktoren
vorzunehmen. Dabei ist es durchaus méglich, dass miteinander
verbundene Tatigkeiten aus verschiedenen Kostenstellen zu
LAktivitdten* (,Prozessen”) zusammengefasst und dafiir Kosten-
sétze ermittelt werden.

i Nadig [16], 188.

Schliisselung siehe Umlage.

Sekundare Kosten | siehe primére und sekundére Kosten

Sprungfixkosten | Sie &ndern sich nur bei der Anderung der betrieblichen Bereit- ' Glossar Kt. AG [12]
schaftsstufe, sind aber indirekt immer noch von der Leistung
abhangig (z.B. Léhne von Aushilfspersonal, Miete von Bara-
cken).

= R :
Standardkosten- | Die Standardkostenrechnung orientiert sich in erster Linie an ‘ Eigendefinition

rechnung standardisierten Produkten, die immer in gleicher Art und Weise

hergestellt werden. Die Planung erfolgt aufgrund von Stiickkos-

ten und Mengen (Stticklisten, Arbeitsplan), die bei wirtschaftli-

cher Leistungserstellung anfallen diirfen. Diese Werte werden

anschliessend den Istkosten gegentibergestellt. Da in der 6ffent-

lichen Verwaltung v.a. Dienstleistungen erbracht werden, die nur

beschrénkt standardisierbar sind, ist diese Kostenrechnungsme-

thode fiir die meisten Bereiche der éffentliche Verwaltung weni-

ger geeignet.

Starre Plankosten- | Die erwarteten Kosten (Plankosten) werden fiir die Planausbrin- | Haberstock [9], S. 65
rechnung gung (-beschaftigung) festgelegt und nicht auf die Istbeschafti-
gung umgerechnet.

Strukturkosten | siehe Fixe Kosten |

! S
Target Costing siehe Zielkostenrechnung Glossar Kt. AG[12]
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Begriff

Teilkosten-
rechnung

Umlage

Variable Kosten

Verrechnung,
interne

Vollkosten

Vollkosten-
rechnung

Zielkosten-
rechnung

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

I Beschreibung Quelle

In der Teilkostenrechnung wird den Kostentragern nur ein be- Schellenberg [20], S.
stimmter Teil der Gesamtkosten verrechnet. Der Begriff der 335; Moews [15], S. 46.
Teilkosten kann sich dabei sowohl auf die Erfassung als auch
auf die Verteilung der Kosten beziehen. Im ersten Fall liegt eine
Teilkostenrechnung vor, wenn auf die Erfassung bestimmter
Kosten von vornherein verzichtet wird (z.B. Abschreibungen,
Zinsen). Weiter verbreitet ist jedoch die zweite Begriffsauffas-
sung der Teilkostenrechnung: Danach wird in der Teilkosten-
rechnung zwar der gesamte leistungsbezogene Giiterverbrauch
wertmassig erfasst, aber es werden nicht sémtliche Kosten auch
auf die Kostentrager verteilt

Ersatz fiir die direkte Zurechnung der Kosten auf einen Kosten- | Schellenberg [20], S.
trager. Es geht darum, diejenige Bezugsgrosse (Verteilungs- 300.
grundlage, Schiisselgrosse, Umlageschlissel, Verrechnungs- | Kjiimper [14], S. 226
schiiissel) zu finden, welche nach Verursacherprinzip eine még-
‘ lichst genaue Verteilung der angefallenen Kosten ermdglicht.
Der Schlissel muss deshalb in unmittelbarer Beziehung zur
' Kostenverursachung stehen.

Sie sind direkt von der Leistungsmenge abhangig, wobei die Glossar Kt. AG [12],
Abhangigkeit proportional, progressiv oder degressiv sein kann. | Worterbuch, Weber [21]
Sie werden auch Produkt- oder Grenzkosten genannt. Da aus
Vereinfachungsgriinden die Kostenverlaufe der variablen Kosten

| h&ufig durch lineare Funktionen angenahert werden, spricht man
auch von proportionalen Kosten.

siehe interne Verrechnung.

Unter Vollkosten sind grundsétzlich alle fir ein Produkt anfallen- | Eigendefinition.
den Kosten der Verwaltung zu verstehen. Gemass Definition von
KOLIBRI beinhaltet dies auch die kalkulatorischen Kosten, darin |
nicht enthalten sind jedoch die Kosten flir das Parlament und die
Regierung.
Die vollen Kosten bestehen aus den

Einzelkosten

Personalkosten

Sachgemeinkosten

Kalkulatorischen Kosten ‘

Deckungsdifferenzen der Kostenstellen

Internen Verrechnungen

internen Umlagen

Die Vollkostenrechnung ist die Ausgestaltungsform der Kosten- | IGC-Warterbuch [11], S.
rechnung, in der alle Kosten (fixe und variable) auf die einzelnen | 168, (Kliimper [14], S.
Produkte und Dienstleistungen verrechnet werden. 148)

Es handelt sich nicht um ein eigentliches Kostenrechnungssys- ‘ Glossar Kt. AG [12]
tem, sondern viel eher um kostenzielorientierte Kalkulation (héu-

fig auf der Basis der Prozesskostenrechnung), die sich an den

langfristig am Markt erzielbaren Preisen orientieren (Zielvorga-

be).
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Begriff Beschreibung | Quelle

Zwischenbetrieb- | Zwischenbetriebliche Leistungsverrechnungen finden stets OE- | Eigendefinition
liche Leistungs-  {bergreifend statt. Je nachdem auf welcher Ebene das Kosten-
verrechnung und Leistungsrechnungssystem angesiedelt ist, kann dies mittels

primaren oder sekundaren Kostenarten vorgenommen werden.

Bei primarer Verrechnung erfolgt die Verbuchung zwecks Kon-

solidierung immer auf internen Verrechnungskostenarten (Kon-

tengruppen 39 und 49).

Tabelle 25: Glossarverzeichnis KOLIBRI
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6.3 Literatur- und Quellenverzeichnis

6.3.1 Quellenverzeichnis

Im KOLIBRI Manual werden folgende Werke zitiert: (geordnet nach Autor)

Nr Autor ‘ Titel Jahr Verlag _
Q-1 | Brihimeier, Daniel; Politische Planung: Mittelfristige 2001 Haupt Bern
Haldemann, Theo; Steuerung in der wirkungsorientier-
Mastronardi, Philippe; | ten Verwaltungsfihrung
Schedler, Kuno
Q-2 Dellmann, Klaus Konzernrechnung 1996 Haupt | Bern
Q-3 EDK Expertenbericht | Kostenrechnungsmodell fir Bil- 1998 EDK 'Bemn
| dungsinstitutionen !
Q-4 Eidg. Finanzverwal- | Fachhandbuch KLR Bund 1999 ' Bemn
tung
Q-5 Eidg. Steuerverwal- Merkblatt A: Abschreibungen auf | 1995 Bern
tung dem Anlagevermdgen geschéftli-
cher Betriebe
Q-6 Finanzverwaltung des  Interne Belastungen im Kanton 2000 Basel
Kantons Basel-Stadt  Basel-Stadt
Q-7 Freidank, Carl.- Kostenrechnung: Einfiihrung in die | 1988 Oldenbourg | Minchen
Christian begrifflichen, theoretischen, ver-
rechnungstechnischen sowie
planungs- und kontrollorientierten
Grundlagen des innerbetrieblichen
Rechnungswesens.
Q-8 Gerber, Hans-Joachim | Kalkulation von Dienstleistungen | 1998 Dissertation | Luzern
mit Hilfe der Prozesskostenrech- Uni Bern I
nung _
Q-9 Haberstock, Lothar Kostenrechnung |: Einfiihrung 1987 | S+ W Steuer- Hamburg I
und Wirt-
| schafts-verlag
Q-10 Horngren, Charles T.; | Kostenrechnung: Entscheidungs- ' 2001 Oldenbourg | Miinchen
Foster, George; Datar, | orientierte Perspektive
Srikant M. :
Q-11 international Group of | Controller-Worterbuch 1999 | Schaffer- Stuttgart
Controlling (IGC) Poeschel
Q12 Kanton Aargau Kostenrechnung in der Verwaltung | 1999 ' Aarau
des Kantons Aargau
Q-13 Kanton Bern Kosten-, Leistungs- und Erlos- 2000 Bern
rechnung fir den Kanton Bern,
Rahmenkonzept ‘
Q-14 Klimper, Bernd; M6l- | Kommunale Kostenrechnung und | 2000 Bernhardt, ' Witten
lers, Heribert; Zim- Wirtschaftlichkeitsrechnung Schiinemann
mermann, Ewald
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Q-15 Moews, Dieter Kosten- und Leistungsrechnung 1992 | Oldenbourg | Miinchen
Q-16 Nadig, Linard Kostenrechnung als Fiihrungsin- | 2000 ' Schulthess Ziirich
strument _ :
Q17 Riiegg-Stiirm, Johan- | Controlling fir Manager 1996  NZZ Zirich
nes
Q-18 Schedler, Kuno Ansétze einer wirkungsorientierten 1 1995 | Haupt Bern

Verwaltungsfiihrung. Von der Idee
des New Publick Managements
(NPM) zum konkreten Gestal-

tungsmodell
Q-19 Schedler, Kuno; Proel- ' New Public Management 2000 Haupt Bern
ler, Isabella
Q-20 Schellenberg, Aldo C. | Rechnungswesen: Grundlagen- | 2000 Zirich
Zusammenhange — Interpretatio-
nen
Q-21 Weber, Jiirgen Einfiihrung in das Controlling 1999 | Schaffer- Stuttgart
4L Poeschel
Q-22 | WEKAkompetent Controller Leitfaden, Loseblatt- 1994 | WEKA Ziirich
| sammlung |
Tabelle 26: Quellenverzeichnis

6.3.2 Literaturverzeichnis

Als weiterfiihrende Literatur sind zu empfehlen (alphabetisch nach Autor geordnet):

‘ Jahr 1 Verlag
L-1 AG KOLESO Projekt "KOLESO" 2000 | (internes Pa- | Solothurn
pier)
L2 ' Badéus, Dietrich Prof.Dr. | Vom Neuen Kommunalen Rech- | 2000 | Verwaltung
nungswesen zum offentlichen und Manage-
Management-Informationssystem: ment
Grundlagen eines Verwaltungs-
_ | controllings ‘
L-3 BIGA/BBT Kostenrechnung fir Fachhoch- 1997 Bern
| schulen: Ein Leitfaden des BBT
L4 Brede, Helmut; Buschor, | Das neue Offentliche Rechnungs- 11993 Nomos ' Baden-
Ernst (Hrsg.) wesen: Betriebswirtschaftliche ‘ Baden

Beitrage zur Haushaltsreform in
| Deutschland, Osterreich und der
Schweiz

= |

L-5 Brokemper, Andreas Controlling in den Kommunen 1995 Raabe/Giesel | Stuttgart |
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L-6

L-7

L-8

L9

L-10

L-11
L-12

L-13

L-14

L-15

L-16

L-17

L-18

L-19

L-20

Briickmann, Friedel Controlling, Kennzahlen und Be- | 1995 | Raabe/Giesel | Stuttgart
richtswesen ,
Budaus, Dietrich; Gron- | Umsetzung neuer Rechnungs- und | 1999 | Haufe | Freiburg
bach, Peter (Hrsg.) Informationssysteme in innovati- | i.Br., Berlin,
ven Verwaltungen Miinchen
| Bundesministerium fir | Vorschriftensammlung Bundesfi- | 1997 Bonn
| Finanzen nanzverwaltung - VSF - KLR-
Handbuch H 9001
Buschor, Emst Von der Kameralistik zur Kosten- | 1994 Frankfurter Bad Hom-
und Leistungsrechnung. Institut fir burg
wirtschafts-
politische
_ Forschung
EDK Expertenbericht | Kostenrechnungsmodell fiir Bil- 1998 | EDK-Dossier |Bern
. dungsinstitutionen 51A
Eidg. Finanzverwaltung | Fachhandbuch KLR Bund 1999 Bern
Eidg. Finanzverwaltung | Basismodell KLR Bundesverwal- | 1999 Bern
tung: Konzeptbericht
Eidg. Finanzverwaltung | Regelung der Leistungsverrech- | 1999 'Bem
nung zwischen Verwaltungsstellen
des Bundes (1. und 2. Kreis)
Eidg. Steuerverwaltung | Merkblatt A: Abschreibungen auf | 1995 'Bem
dem Anlagevermdgen geschaftli-
cher Betriebe
Fachorganisation fiir Empfehlung Leistungs- und Kos- | 2000 | (internes Pa- | Bern
Entsorgung und Unter- | ten-Controlling im Strassenunter- pier)
halt (FES / ORED) haltsdienst / Edition 2000
Fiebig, Helmut Kommunale Kostenrechnung und | 1995 | Erich Schmidt ' Berlin
Wirtschaftlichkeitssteuerung |
' Fischer, Thomas M. Prozesskostencontrolling - Gestal- | 1999 | Betriebswirt- | Wiesbaden
tungsoptionen in der dffentlichen schaftlicher |
Verwaltung Verlag Dr. Th.
Gabler GmbH
Fritschi, Andreas Warum einheitliche Prinzipienim | 1998 | Schw. Gesell- | Bern
Rechnungswesen der Kantonalen schaft fiir
Verwaltung Thurgau Verwaltungs-
wissenschaf-
ten
' Gornas, Jirgen Grundziige einer Verwaltungskos- 1976 | Nomos Baden-
tenrechnung: Die Kostenrechnung Baden
als Instrument zur Planung und
Kontrolle der Wirtschaftlichkeit in
der offentlichen Verwaltung
Giinther, Thomas; Schill, | Der Haushaltsplan als Ergebnis 2000 Betriebswirt- | Wiesbaden
Oliver der Kostenplanung schaftlicher
Verlag Dr. Th.
Gabler GmbH

Seite 155




Ny

Projekt KOLIBRI

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Nr ‘ Autor Titel Jahr Verlag Ort

L-21 IFAC (International Perspectives on Cost Accounting | 1998 | (internes New York
Federation of Account- | for Governments Papier)
ants, Hrsg.)
L-22 International Group of Controller-Wérterbuch 1999 | Schaffer- Stuttgart
Controlling (Hrsg.) Poeschel
L-23 Kengelbacher, Kurt Kostenverrechnung aus Kunden- | 1998 Schw. Gesell- | Bemn
sicht schaft far
Verwaltungs-
wissenschaf-
| ten
| L-24 Knoll, Heinz-Dieter; Verwaltungsdkonomie: Betriebs- 1997 Nomos Baden-
| Grunert, Gerrit wirtschaftliche Kostenrechnung in Baden
‘ der offentlichen Verwaltung
L-25 Koordinations- und Das hormonisierte Rechnungsmo- | 1997 | FDK Luzern
Beratungsstelle der kant. | dell der Kantone und Gemeinden
Finanzdirektoren fur Il Eine weitere Standortbestim-
| Fragen der Finanz-und | mung
Steuerpolitik (Markus
Stadler)
L-26 Kremer, Jorg; Czap, Kriterien zur Auswahl einer Kos- 1999 Betriebswirt- | Wiesbaden
Hans tenrechnungssoftware fiir &ffentli- schaftlicher
che Verwaltungen Verlag Dr. Th.
| Gabler GmbH
L-27 Lachnit, Laurenz Prozessorientiert erweiterte Kos- Betriebswirt- | Wiesbaden
| ten- und Leistungsrechnung flir die schaftlicher
éffentliche Verwaltung Verlag Dr. Th.
| Gabler GmbH _y
L-28 Liider, Klaus Konzeptionelle Grundlagen des Innenministeri- | Stuttgart 1
Neuen Kommunalen Rechnungs- um Baden-
wesens (Speyerer Verfahren) Wirttemberg
L-29 Lider, Kiaus Konturen eines Neuen Kommuna- | Speyerer Speyer
len Haushalts- und Rechnungs- Arbeitshefte
modells i (Nr. 103)
L-30 Lider, Klaus (Hrsg.) Praxiseinfiihrung des Neuen Innenministeri- | Stuttgart
Kommunalen Rechnungswesens um Baden-
(Speyerer Verfahren) Wirttemberg
L-31 Lider, Klaus (Hrsg.) Recent Develoments in Coparative Speyerer Speyer
International Governmental Ac- Forschungsbe-
counting Research richte (Nr. 159)
L-32 Lader, Klaus (Hrsg.) Offentliches Rechnungswesen Dunckerund | Berlin
2000 Humblot
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Nr Autor Titel Jahr Verlag Ort

L-33 Projekigruppe mipp Finanzierung auf der Basis von ' Geschaftsstel- = Aarau
Behandlungsstandards le mipp

L-34 Rieder, Lukas ' Kosten- und Leistungsrechnung in WEKA Ziirich
der offentlichen Verwaltung. In:

| Controller Leitfaden, Loseblatt-
sammiung.

L-35 Schwarze, Jochen Prozessorientierte Kostenrech- Schw. Gesell- | Bern
nung als Instrument der Organisa- schaft fiir
tionsentwicklung Verwaltungs-

wissenschaf-
ten |

L-36 Schweizerische Hoch- | Kostenrechnungsmodell fiir Uni- (internes Pa-

schulkonferenz (Hrsg.) | versitare Institutionen pier)

L-37 Seiler, Armin | Accounting (BWL in der Praxis) Orell Fissii Ziirich

Verlag

L-38 Stadler, Markus ' Offentliches Rechnungswesen: Verlag der FkF | Solothurn
Das HRM der Kantone und Ge-
meinden im Clinch

Tabelle 27: Literaturverzeichnis
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6.4 Stichwortverzeichnis

Abgrenzungen 34, 66, 129

Definition 66

sachliche 68

wertméassige 68

zeitliche 67
Abschreibungen 66, 67, 71, 111

Handhabung 73

kalkulatorische 73
Abschreibungsdauer; 74
Abschreibungsverfahren 69, 70
Adressaten 17
Aggregation 97
Aktivierungsgrenze 69

HRM 69

Kleinstinvestionen 70
Anlagebuchhaltung 98, 132
Anlagen

subventionierte 71
Arbeitszeiterfassung 84, 132
Arbeitszeiterfassung (AZE 82
Auftrag 98
Aufwand 66

ausserordentlicher 67

betriebsfremder 67

neutraler 66

periodenfremder 67
Aufwandart 60
Basismodell 46, 96, 101
Beeinflussbarkeit 88, 101
Beitrage

an Dritte 112

durchlaufende 55, 112
Belastungen, interne 88

Grundséatze 91

Zweck 90
Belegfluss 134
Benchmarking 19, 30, 97
Bezugsgrisse 81, 83, 84
Bilanz

betriebliche 58
Bruttoprinzip 61
Buchungskreis 57
Budgeteinheit 51
Budgetierung 43, 44, 93, 94
Change Management Siehe Veranderungsunterstiitzung
Controlling 127, 135
Datenpflege 137
Deckungsbeitrag (DB) 39
Deckungsbeitragsrechnung 40, 100, 103
Deckungsdifferenz 52, 53, 54, 87, 105, 108
Dokumentation 134
Durchlaufende Beitrage, 55, 62, 111, 112
Eidg. Steuerverwaltung 74
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Eigenproduktion 71
Einfiihrung einer KLR
Griinde 113
Voraussetzungen 114, 116, 117, 120, 123
Einheit
betrieblich selbsténdig abrechnende 58
finanzbuchhalterisch selbsténdig abrechnende 57
Einheitsleistungen 93
Einzelkosten 52, 64, 81, 82, 95, 101, 104
Empfehlung 17
Verzeichnis der Empfehlungen 10
Erfolgsausweis 100
Ergebnisausweis
gestuft 40, 41,47, 85
ungestuft 40
Ergebnisrechnung 39
Erlds 53, 111
Produkterlds 107
Erlosart
sekunddre 62
FIBU 115
FIBU-Buchung 63
Finanzausgleiches des Bundes (NFA) 13
Finanzbuchhaltung 28, 61, 66
Finanzstatistik 21
Finanzstrdme 55
Freiheitsgrad 18
Verzeichnis der Freiheitsgrade 11
Flhrungskreislauf 120
funktionale Gliederung 21, 51, 97
Gebihren 35, 55
Gemeinkosten 52, 78, 81, 82, 85, 95, 96
Gemeinkostenverrechnung 45, 48
Gesamtmodell 26, 32, 50
Geschaftsbereich 58
Grund und Boden 75
Harmonisierung 18
HRM 19, 20, 60, 63, 111, 112
ILV 52, 85, 89
Indikatoren 33
Informationsdichte 112
innerbetriebliche Leistungsverrechnung Siehe ILV
interkantonalen Lastenausgleich 19
interne Verrechnung 93
Investitionen 69
Kleininvestitionen 69
Kleinstinvestitionen 70
Investitionen 70
Investitionen Grossinvestitionen 69
Istbezugsgrossenmenge 53
Istkostenrechnung 41, 43, 47
Kalkulation 79, 100
kalkulatorische Kosten 64
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Kantonssicht 109 Sachkostensatz 86
Kapitalkosten 76 Umlagenkostensatz 87
KLR 28, 30, 51, 55, 95 Verrechnungskostensatz 87

Grenzen der KLR 35, 119 Volikostensatz 84

Ziele der KLR 35 Kostenstelle 78, 81, 84

Zielgruppen 36 Scharnier-KST 62
KLR-Modell 33, 34, 37, 51 Struktur 88

Auswahl 46, 49 Kostenstellenrechnung 34, 78, 82, 95, 129

Dimensionen 37 Zweck 79

Einstiegsmodell 178 Kostenstufe | 104

Entwicklungspfad 118 Kostenstufe 1l 105, 106

Ubersicht 49 Kostenstufe Il brutto 106
KLR-System Kostenstufe Il netto 108

in sich geschlossenes 57 Kostenstufe IV 109
KOLIBRI-Gesamtmodell Siehe Gesamtmodell Kostenstufen 85, 100

Kommunikation 138 Kostenstufenrechnung 34, 100, 102
Konsum 69 Ubersicht 101
Kontenklassen 63 Kostentrager 81, 82, 95, 96, 98, 100
Kontierung 133 Kostentragerrechnung 34, 53, 95, 131
Konzeption 127 Zweck 95
Konzessionen 55 Kostentragerstiickrechnung 100
Kosten 66 Kostentragerzeitrechnung 100

Anderskosten 67 Kostentransparenz 35

beinflussbare 59 Kostenwahrheit 76

der Politischen Fihrung 98, 109 KS1 104

fixe 59 KS il 105

kalkulatorische 67, 104 KS Il bruito 106

nicht beeinflussbare 59 KS lil netto 108

primdre 94 Legislative 112

proportionale 59 Leistung 84, 91

sekundare 94 externe 94

Strukturkosten 59 interne 94

variable 59 kantonaler Leistungskatalog 95

verantwortbare 59 Leistungerfassung 132
Kosten- und Leistungsrechnung 34 Siehe KLR Leistungsart 84

Kostenart 60, 81 Leistungserbringung

kalkulatorische 62 betriebliche 69, 70

Kriterien 59 Leistungskatalog 20

primére 61 Leistungsverrechnung

sekundare 57,61, 62 innerbetrieblich 89

Struktur 60 zwischenbetrieblich 89, 105
Kostenarten Lohnbuchhaltung 82

Kostenartenstruktur 128 Management 28
Kostenartengruppen 63, 64, 65, 85 Marktleistungen 93
Kostenartenrechnung 34, 66, 111, 128 Marktmiete 75

Definition 58 Mietkosten 66, 67, 74

Zweck 59 in eigenen R&umen 75
Kostenbewusstsein 35, 90 in Rdumen der Liegenschaftsverwaltung 74
Kosten-Budgetierung 43 in R&umen mit Nutzungszwang 76
Kosteninformationen 112 in zugemieteten Raumen 75
Kostenrechnungskreis 57, 63 kalkulatorische 74
Kostenrechnungssystem 37, 63, 89, 118 Modell Siehe KLR-Model!
Kostensatz 53, 83, 84 Modelimatrix

gesplittet 85, 105, 106, 107 fiinfdimensional 37

Kalkulatorischer Kostensatz 86 nachgelagerte Systeme 51

Personalkostensatz 86 Nachgelagerte Systeme 33
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Nettokosten 53, 108
Neuen Finanzausgleich 21
NFA 13,19
Normalkostenrechnung 41, 42, 43, 47
NPM Siehe WoV
Nutzungsdauer 74
Organisation 78, 123, 125
des Betriebes 135
Organisationsebene 102
Organisationseinheit
Definition 51
Organisationseinheit (OE) 33
pagatorisch 57, 63, 89
Parlament 39, 111, 112
Personalkosten 64, 82
Plankostenrechnung 42, 43,47, 48, 105
flexible 44
starre 43, 108
Plankostensatz 53
Politik 28, 112
Politische Flihrung 109
Pramisse 17
Verzeichnis der Pramissen 8
Preisgestaltung 35
Produkt 52, 95, 96
internes 98
Produkte-/Dienstleistungs- und Kundensegmentdefinition
122
Produktebene 102
Produkterlése 64
Produktgruppe 97, 112
Produktverantwortliche 106
Proformarechnung 57
Projekt 98
Projekt KOLIBRI 21
Projektablauf 23
Projektorganisation 22
Projektleitfaden 113
Projektmanagement 125
Projektorganisation 115
Projektphasen 114
Projektplan 126
Projektvorbereitung 119
Prozesskostenrechnung 45, 48
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7 Beispiele

7.1 Rechnungsbeispiele

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

7.1.1 Beispiel a) Planung der Kostenstellen

Monatsléhne
Stundenldhne
Besoldungen
Sozialleistungen
Aushilfen

Ubriger Personalaufwand

Gehalter

Total Personalkosten

Buromat / Drucksachen

Porti

Anschaffungen Buromaschinen
Unterhalt Buromaschinen
Betriebs- und Verbrauchsmaterial
Spesenentschadigungen
Mieten und Benlitzungskosten
Kommunikation

Beratungen

Unterhaltsarbeiten durch Dritte
Versicherungen

Obriger Sachaufwand

Total Sachgemeinkostenkosten

Abschreibungen Grossinvestitionen
Abschreibungen Kleininvestitionen
Abschreibungen Kleinstinvestitionen
Ausserordentliche Abschreibungen
Kalkulatorische Mietkosten
Kalkulatorische Zinskosten

Total Kalkulatorische Kosten

Verrechnung IT / Support

Verrechnung Telefonie

Verrechnung Abwart und Unterhalt
Verechnung Wasser / Energie / Heizung
Verrechnung Personaldienst

Total Verrechnungen

Umlage Finanzen und Controlling
Umlage Empfangsschaiter
Umlage Departementsleitung

Total Umlagen

Total Kostenstellenkosten

Geplante Leistungen

Rapportierte Stunden TP11
Rapportierte Stunden TP12
Rapportierte Stunden TP13
Rapportierte Stunden P1 direkt

Total Rapportierte Stunden P1

Total Rapportierte Stunden P2
Total Rapportierte Stunden P3

Total Leistung

Gesplittete Kostensiitze

Kostenstellensatz Personalkosten
Kostenstellensatz Sachgemeinkosten
Kostenstellensatz kalk. Kosten
Kostenstellensatz Verrechnungen
Kostenstellensatz Umlagen

Vollkostensatz

K1

40
160

40
40
22

13%
9%
11%

K2 K3

100
500

100
100
7.7

34%
26%
30%

90
900

4
4
920
90
3.9

53%
65%
59%

Tarif

20%

300
5%

6200
2500
300
250
3000

75000
51000

50000

80'000 220'000 150'000
50'000 60'000 100000
20000 10'000
20000
26'000 60'000 52'000
15'000
4'000 10'000 52'000
160'000 385'000 384'000 929'000
5'000 9'000 7'000
400 500 300
3'000 5'000 10'000
600 1'000 700
10000 15'000 17'000
1000 5'000 3'000
7'000
10'000
20'000
2'000 1'500 3'000
9'000 5'000 5'000
10'000 25'000 30'000
48'000 77'000 96'000 221'000
40'000 100'000 50'000
50'000 40'000 30'000
10'000 13'000 8'000
100'000
12'000 30'000 27'000
8'000 25'000 45'000
120'000 308'000 160'000 588'000
18'600 24'800 24'800
5'000 12'500 10'000
12'000 30'000 27'000
10'000 25'000 22'500
6'600 23'100 11'700
52'200 115'400 96'000 263'600
9'750 25'500 39'750
4'530 13'260 33'150
5'500 15'000 29'500
19'840 53'760 102'400 176'000
400'040 939160 838'400 2'177'600
300 h 400 h Oh
300 h 400 h 400 h
300 h 400 h 200 h
100 h 200 h 200 h
17'000 h 1'400 h 800 h
1000 h 2'300 h 600 h
2'000 h 4'000 h 5'000 h
4'000 h 7700 h 6'400 h L 18'100h|
40.00 50.00 60.00
12.00 10.00 15.00
30.00 40.00 25.00
13.05 14.99 15.00
4.96 6.98 16.00
100.01 121.97 131.00
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Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

7.1.2 Beispiel b) DD in Kostenstellen

Gesplittete Kostensitze

Kostenstellensatz Personalkosten 40.00 50.00 60.00

Kostenstellensatz Sachgemeinkosten 12.00 10.00 15.00

Kostenstellensatz kalk. Kosten 30.00 40.00 25.00

Kostenstellensatz Verrechnungen 13.00 15.00 15.00

Kostenstellensatz Umlagen 5.00 7.00 16.00

Vollkostensatz 100.00 122.00 131.00 100 122 131

Kosten eplant Effektiv

Kostenart KST1 KST2 KST3

Total Personalkosten 160'000 385'000 384'000 929'000 152'000 385'840 385'000 922'840
Total Sachgemeinkostenkosten 48'000 77'000 96'000 221'000 46'460 80'000 102000 228'460
Total Kalkulatorische Kosten 120°000 308'000 160'000 588'000 120'000 308'000 160'000 588'000
Total Verrechnungen 52'200 115'400 96’000 263'600 51'400 110000 96'000 257'400
Total Umiagen 19'840 53'760 102'400 176'000 19'840 53760 102'400 176'000
Total Kostenstellenkosten 400'040 939'160 838'400 2'177'600 389°'700 937'600 845'400 2'172'700
Leistungen Geplant Effektiv

Total Rapportierte Stunden P1 1'000 h 1'400 h 800 h 900 h 1'200 h 800 h

Totaf Rapportierte Stunden P2 1'000 h 2'300 h 600 h 1100 h 2'200 h 700 h

Total Rapportierte Stunden P3 2'000 h 4'000 h 5000 h 1'800 h 4'200 h 5'000 h

Total Leistung 4'000 h 7700 h 6400 h 18100 h 3800 h 7°600 h 6'500 h 17'900 h
Entlastungen Geplant Effektiv

Entlastung auf Produkt P1 100000 170'800 104'800 375'600 90'000 146'400 104'800 341'200
Entlastung auf Produkt P2 100'000 280'600 78'600 459'200 110'000 268'400 91'700 470'100
Entlastung auf Produkt P3 200'000 488'000 655'000 1'343'000 180'000 512'400 655'000 1'347'400
Total Entlastung Kostenstelle 400000 939'400 838'400 2'177'800 380'000 927'200 851500 2'158'700
Deckungsdifferenz 40 -240 - 9700 10'400 -6'100

Total Kostenstellenkosten

Leistungen

Total Rapportierte Stunden P1
Total Rapportierte Stunden P2
Total Rapportierte Stunden P3
Total Leistung

Entlastungen

Entlastung auf Produkt P1
Entlastung auf Produkt P2
Entlastung auf Produkt P3
Total Entlastung Kostenstelle

Deckungsdifferenz

838'400

800 h
600 h
5'000 h
6400 h

104'800
78'600
655'000

838'400

845'400

800 h
700 h
5'000 h
6500 h

104'800

91'700
655'000
851°500

-6"100
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7.1.3 Beispiel c) Kostenstufen mit und ohne Splitting

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Beispiel mit Splitting des Kostensatzes

Rapportierte Stunden KST1 100 300 h 300 h 200 h 100 h 900 h
Rapportierte Stunden KST2 122 400 h 300 h 300 h 200 h 1200 h
Rapportierte Stunden KST3 131 0h 400 h 200 h 200 h 800 h
Kostenart Satz TP11 TP12 TP13 direkt P1 Total P1
Mastfutter Schweine 1'800 1'800
Milchfutter Kiihe 2'000 2'000
Kraftfutter Pferde 2'200 2'200
Div Einzelkosten Produkt 2200 2'200
Total Einzelkosten 1'800 2'000 2'200 2200 8'200
Personalkosten KST 1 40 12'000 12'000 8'000 4'000 36'000
Personalkosten KST 2 50 20'000 15'000 15'000 10'000 60'000
Personalkosten KST 3 60 - 24'000 12'000 12'000 48'000
Total Personalkosten 32'000 51'000 35'000 26'000 144'000
Sachgemeinkosten KST1 12 3'600 3'600 2'400 1'200 10'800
Sachgemeinkosten KST2 10 4'000 3'000 3'000 2'000 12'000
Sachgemeinkosten KST3 15 - 6'000 3'000 3'000 12'000
Total Sachgemeinkosten 7'600 12'600 8'400 6'200 34'800
Kalkulatorische Kosten KST1 30 9'000 9'000 6'000 3'000 27'000
Kalkulatorische Kosten KST2 40 16'000 12'000 12'000 8'000 48'000
Kalkulatorische Kosten KST3 25 - 10'000 5'000 5'000 20'000
Total Kalkulatorische Kosten 25'000 31'000 23'000 16'000 95'000
Kostenstufe | 66'400 96'600 68'600 50'400 232'222=
Verrechnungen aus KST1 13 3'900 3'900 2'600 1'300 11'700
Verrechnungen aus KST2 15 6'000 4'500 4'500 3'000 18'000
Verrechnungen aus KST3 15 - 6'000 3'000 3'000 12'000
Direkte Verrechnungen auf Produkt 33'270 33270
Total Verrechnungen 40'570 | 74'970
DD der KST1 (21% Anteil von 9'700) 21% 2037 2'037
DD der KST2 (16% Anteil von 10'400) 16% 1'664 1'664
DD der KST3 (11% Anteil von -6'100) 1% -671 -671
Total Deckungsdifferenzen 3'030 3'030
Kostenstufe Il 360'000
Umlagen aus KST1 5 1'500 1'500 1'000 500 4'500
Umlagen aus KST2 K( 2'100 2'100 1'400 8'400
Umlagen aus KST3 16 6'400 3'200 3'200 12'800
Direkte Umlagen auf Produkt 24'300 24'300
|Total Umlagen 4'300 10'000 6'300 29'400 50'000
|Kostenstufe Il brutto 410000
Beispiel ohne Splitting des Vollkostensatzes
Rapportierte Stunden KST1 100 300 h 300 h 200 h 100 h 900 h
Rapportierte Stunden KST2 122 400 h 300 h 300 h 200 h 1200 h
Rapportierte Stunden KST3 131 0h 400 h 200 h 200 h 800 h
Kostenart Satz TP11 TP12 TP13 direkt P1 Total P1
Mastfutter Schweine 1'800 1'800
Milchfutter Kihe 2'000 2'000
Kraftfutter Pferde 2'200 2'200
Div Einzelkosten Produkt 2'200 2'200
Total Einzelkosten 1'800 2'000 2'200 2'200 8200
Gemeinkosten KST 1 100 30'000 30000 20'000 10'000 90'000
Gemeinkosten KST 2 122 48'800 36'600 36'600 24'400 146'400
Gemeinkosten KST 3 131 - 52'400 26'200 26'200 104'800
Total Gemeinkosten 78'800 119'000 82'800 60'600 341'200
Kostenstufe | 80'600 121'000 85'000 62'800 349'400
Direkte Verrechnungen auf Produkt 33270 33'270
DD der KST1 2'037 2'037
DD der KST2 1'664 1'664
DD der KST3 -671 -671
Kostenstufe Il 385'700
Direkte Umlagen auf Produkt 24'300 24'300
Kostenstufe Il brutto 410000

In den Gemeinkosten sind auch Teile von Umlagen und Verrechnungen enthalten.
Die Kostenstufen | und Il sind daher um diesen Betrag verfalscht.
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Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

7.1.4 Beispiel d) Abrechnung interne Produkte

Kostenart Menge Bud P1 Bud P2 Total OE
Kostenstufe | 100000 150'000 250'000
Verrechn von anderen OE's 20'000 30'000 50'000
DD der KST - - -
Kostenstufe I 120'000 180'000 300'000
Umlagen von anderen OE's 30'000 40'000 70'000
Kostenstufe Ill brutto 150000 220000 370'000
Erlose 25'000 25'000
Subventionen 120'000 120'000
Kostenstufe Il netto 125000 100'000 225000
Preis Pro Einheit 250
Verrechnungen an OE 1 220 E 55'000 55'000
Verrechnungen an OE 2 150 E 37'500 37'500
Verrechnungen an OE 3 130 E 32'500 32'500
Tot Verrechn an andere OE's 500 E 125'000 - 125'000
Umlagen an OE 1 40% 40'000 40'000
Umlagen an OE 2 30% 30'000 30'000
Umlagen an OE 3 30% 30'000 30'000
Tot Umlagen an andere OE's 100% - 100'000 100'000
DD der eigenen OE - - -
Kostenart Menge Act P1 Act P2 Total OE
Kostenstufe | 95'000 180'000 275'000
Verrechn von anderen OE's 15'000 32'000 47'000
DD der KST -5'000 6'000 1'000
Kostenstufe Il 105'000 218000 323000
Umlagen von anderen OE's 30'000 40'000 70'000
Kostenstufe Iil brutto 135'000 258000 393000
Erlose 30000 30000
Subventionen 120'000 120'000
Kostenstufe Il netto 105'000 138'000 243'000
Preis Pro Einheit 250
Verrechnungen an OE 1 200 E 50'000 50'000
Verrechnungen an OE 2 180 E 45'000 45'000
Verrechnungen an OE 3 150 E 37'500 37'500
Tot Verrechn an andere OF's 530 E 132'500 - 132'500
Umlagen an OE 1 40% 40'000 40'000
Umlagen an OE 2 30% 30000 30'000
Umlagen an OE 3 30% 30000 30'000
|Tot Umlagen an andere OE's 100% - 100'000 100'000
DD der eigenen OE -27'500 38'000 10'500
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7.1.5 Beispiel e) Sekundare Kostenarten

AufwArt Bezeichnung { Benzin IDiesel  Preis/l  Aufwand

Anfangsbestand Benzin 3'000

Anfangsbestand Diesel 4'000

5'0001 Benzin 5'000 0.82 4100

5'000 | Diesel ’ 5'000 0.53 2'650
3xxx Rechnung Lieferung 1 6'750 Rg auf primarer KOA verbucht

10000 | Diesel 10'000 0.40 4'000
3xxx Rechnung Lieferung 2 4'000 Rg auf primarer KOA verbucht

10000 | Benzin 10'000 0.77 7'700

5'000.1 Diesel 5'000 0.51 2'550
3xxx Rechnung Lieferung 3 10'250 Rg auf primarer KOA verbucht
3xxx Total Aufwand Kraftstoffe 21'000
7xx1 Verbrauch Benzin 1. Quartal 4'000 0.80 3200 | Bezlige mit sek KOA verbucht
7xx1 Verbrauch Benzin 2. Quartal 5'000 0.80 4'000 | Bezlge mit sek KOA verbucht
Txx1 Verbrauch Benzin 3. Quartal 3'000 0.80 2'400 | Bezlige mit sek KOA verbucht
7xx1 Verbrauch Benzin 4. Quartal 4'000 0.80 3'200 | Beziige mit sek KOA verbucht
7xx1 Total Benzinkosten 12'800
7xx2 Verbrauch Diesel 1. Quartal 6'000 0.50 3'000 | Beziige mit sek KOA verbucht
Txx2 Verbrauch Diesel 2. Quartal 5'000 0.50 2'500 | Bezlige mit sek KOA verbucht
7xx2 Verbrauch Diesel 3. Quartal 4'000 0.50 2'000 | Bezlige mit sek KOA verbucht
7xx2 Verbrauch Diesel 4. Quartal 6'000 0.50 3'000 | Beziige mit sek KOA verbucht
7xx2 Total Dieselkosten 10'500

Total Kosten Kraftstoffe [ 23'300 |

[Abgrenzung | [ 2'300 |

Endbestand Benzin 2'000 J

Endbestand Diesel 3'000

Die Preise des Einkaufs varrieren nach Tagespreisen (mengenabhangig).
Die Bezlige werden mit einem konstanten, durchschnittlichen internen Preis weiterbelastet.
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Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

7.1.6 Beispiel f) m*-Preise mit Aquivalenzziffern

Kosten

Liegensch 1 Liegensch2 Liegensch 3
Betriebsaufwand 220'000 176'000 193000
Unterhalt / Infrastruktur 120000 80'000 70000
Abschreibungen Liegenschaft 1 55'000 42'000 34000
Versicherungen 5'000 2'000 3000
Total Liegenschaft 1 400'000 300000 300'000 1'000'000
Verteilung der Flachen Liegensch 1 Liegensch 2 Liegensch 3
Nettoflache Biiroraum 1500 1200 500 3200
Nettoflache Werkstatt 300 0 800 1100
Nettofl&che Lager 200 200 300 700
Total Nettofliche 2000 1400 1600 5000
Berechnung mit Durchschnittspreis Werkstatt
Total Flache in am

13200 1100 700 5000
Durchschnittliche Kosten pro gm 200.00
Kostenanteile mit Durchschnittspreis 640'000 220'000 140'000 1'000°000
Berechnung mit Aquivalenzziffern Werkstatt
Aquivalenzziffern

3 2

Rechnungseinheiten (RE) 9600 2200 700 12500

Kostenanteil pro RE 80.00

Einheitskosten (EK) pro gm 240.00 160.00 80.00

Kostenanteile mit Aquivalenzziffern 768'000.00 176'000.00 56'000.00 1'000'000

Verteilung der Flichen Liegensch 1 Liegensch 2 Liegensch 3

Kosten Biroraum 240.00 360000 288'000 120'000 768'000
Kosten Werkstatt 160.00 48'000 - 128'000 176'000
Kosten Lager 80.00 16'000 16'000 24'000 56'000
Total Kosten 424'000 304'000 272000 1'000'000

Mit einem einheitlichen Durchschnittspreis pro qm zu rechnen wire unsachgemass.
Das Biiro soll 3 mal und die Werkstatt soll 2 mal so teuer sein wie das Lager (Aquvalenzziffern)
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7.1.7 Beispiel g) Kalkulatorische Zinskosten

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Posten Anf Jahr Ende Jahr

int Debitoren 250'000 190000

ext Debitoren 40'000 60'000 x
Dubiose -10'000 - X
Vorrate 120'000 100'000 x
betriebliche Anlagen 250'000 230'000 x
Fahrzeuge 50'000 40'000 x
Aktivierte Projekte 100'000 80'000 x
Total Aktiven 800°000 700'000

int Kreditoren 180'000 190'000
Ubrige Kreditoren 120'000 140'000 x
Total Passiven 300'000 330'000
betriebsnotwendiges Vermégen 430'000 370'000 (nur Posten mit x)
Zinssatz p 5%

kalk Zinskosten 20'000
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7.1.8 Beispiel h) Scharnierkostenstellen

Abgebende OE1 % Kosten OE 2 OE 3 OE 4
Total Kosten KSllI netto 480000
Umlagen OE 1 50% -240'000 240'000
Umlagen OE 2 30% -144'000 144'000
Umlagen OE 3 20% _ -96'000 96'000
DD (Plan) -
Empfangende OE 2 % Kosten KST 1 KST 2 KST3 Prod1 Prod 2
Umlagen von OE1 240'000
Verteilung an KST 1 30% -72'000 72'000
Verteilung an KST 2 25% -60'000 60'000
Verteilung an KST 3 20% -48'000 48'000
Verteilung an Prod 1 15% -36'000 36'000
Verteilung an Prod 2 10%  -24'000 24000
DD (Plan) -
Scharnier OE2
Jahresrechnung OE1 51 Saldo KST 1 KST 2 KST3 Prod1 Prod 2 OE 3 OE 4
Belastung Jan -20'000 | -20'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Belastung Feb -20'000 | -40'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Belastung Mrz -20'000 | -60'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Umlage 1.Q aus OE 1 -120'000 60'000 - 36'000 24000
Belastung Apr -20'000| -20'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Belastung Mai -20'000 | -40'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Belastung Jun -20'000 | -60'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Umlage 2.Q aus OE 1 -120'000 60'000 - 36'000  24'000
Belastung Jul -20'000 | -20'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Belastung Aug -20'000 | -40'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Belastung Sep -20'000 | -60'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Umlage 3.Q aus OE 1 -120'000 60'000 - 36'000 24'000
Belastung Okt -20'000 | -20'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Belastung Nov -20'000 | -40'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Belastung Dez -20'000 | -60'000 6'000 5'000 4'000 3'000 2'000
Umlage 4.Q aus OE 1 -120'000 60'000 = 36'000 _ 24'000
Summen -480'000 C- 72'000  60°000  48'000  36'000  24'000 144'000  96'000

Der Saldo der Schamierkostenstelle zeigt den Verlauf der zeitlichen Abgrenzungen in der entsprechenden OE
Mit diesem Vorgehen kénnen die Umlagen leicht iberpriift und bei Fehlern transparent verfolgt werden
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7.2

7.21

Abschreibungstabelle der Eidg. Steuerverwaltung

Abschreibungen auf dem Anlagevermégen geschiftlicher Betriebe

Harmonisierte Kosten- und Leistungsrechnung

Rechtsgrundiagen: Art 27 Abs. 2 Bst. a., 28 und 62 des Bundesgesetzes Uber die di-

rekte Bundessteuer

Normalsitze in Prozenten des Buchwertes'®®

Wohnh&user von Immobiliengesellschaften und Personalwohnhauser

e auf Gebduden allein™" 2%
e auf Gebsude und Land zusammen'>® 1,5 %
Geschéftshéuser, Biro- und Bankgebdude, Warenhéuser, Kinogebdude
o auf Gebduden allein 4%
o auf Gebdude und Land zusammen 3%
| Gebdude des Gastwirtschaftsgewerbes und der Hotellerie
| o auf Geb&uden allein - 6 % |
‘o auf Gebdude und Land zusammen 4 %

Fabrikgeb&dude, Lagergebdude und gewerbliche Bauten (speziell Werkstatt- und Silogebéude)

e auf Gebduden allein - - - 8 %
e auf Gebdude und Land zusammen 7%
Wird ein Gebaude fiir verschiedene geschéftliche Zwecke benétigt (z.B.

Werkstatt und Biro), so sind die einzelnen Sétze angemessen zu berlicksich-

tigen
Hochregallager und &hnliche Einrichtungen 15 % |
Fahrnisbauten auf fremden Grund und Boden 20 % |
Geleiseanschliisse - 20 %
Wasserleitungen zu industriellen Zwecken 20 %
Tanks (inkl. Zisternenwaggons), Container - - N 20 % |
Geschéftsmobiiiar, Werkstatt- und Lagereinrichtungen mit Mobiliarcharakter 25%
Transportmittel aller Art ohne Motorfahrzeuge, insbesondere Anhanger 30 %
Apparate und Maschinen zu Produktionszwecken 30 %
Motorfahrzeuge aller Art o 40 %
Maschinen, die vorwiegend im Schichtbetrieb eingesetzt sind, oder die unter

besonderen Bedingungen arbeiten, wie z.B. schwere Steinbearbeitungsma- 40 %
 schinen, Strassenbaumaschinen

Maschinen, die in erhdhtem Masse schadigenden chemischen Einfliissen

ausgesetzt sind B - 40 %
BUromaschinen - 40 %
Datenverarbeitungsanlagen (Hardware und Software) 40 %
Immaterielle Werte, die der Erwerbstétigkeit dienen, wie Patent-, Firmen-,

Verlags-, Konzessions-, Lizenz- und andere Nutzungsrechte; Goodwill 40 %

1% Fiir Abschreibungen auf dem Anschaffungswert sind die genannten Satze um die Halfte zu reduzieren.
5" Der hohere Abschreibungssatz fiir Gebaude allein kann nur angewendet werden, wenn der restliche Buchwert bzw. die Geste-
hungskosten der Geb&dude separat aktiviert sind. Auf dem Wert des Landes werden grundsétzlich keine Abschreibungen ge-

wahrt.

58 Dieser Satz ist anzuwenden, wenn Gebaude und Land zusammen in einer einzigen Bilanzposition erscheinen. In diesem Fall ist die

Abschreibung nur bis auf den Wert des Landes zuldssig.
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Automatische Steuerungssysteme 40 %
Sicherheitseinrichtungen, elektronische Mess- und Prifgeréte 40 %
Werkzeuge, Werkgeschirr, Maschinenwerkzeuge, Gerate, Gebinde, Gerist- 45 %
material, Paletten usw.

Hotel- und Gastwirtschaftsgeschirr sowie Hotel- und Gastwirtschaftswasche 45 %
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Im Rahmen der wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung (WoV) werden Kostenin-
formationen fir die Berechnung der Dienstleistungs- und Produktpreise sowie fur die
Fuhrung der Verwaltungseinheiten bendtigt. Zu diesem Zweck muss eine Kosten-
und Leistungsrechnung (KLR) gefiihrt werden, welche auf den Finanzbuchhaltungs-
zahlen nach Massgabe des Harmonisierten Rechnungsmodells aufbaut.

Das vorliegende Handbuch liefert die Grundlage fir die Harmonisierung der Kosten-
und Leistungsrechnung in den Kantonen und Gemeinden. Es dient als Leitfaden, der
kochbuchartig das KLR-Modell fur die Kantone und Gemeinden beschreibt und auf-
zeigt, wie bei der Einflhrung vorgegangen werden kann.

Das harmonisierte KLR-Modell beruht grundsatzlich auf einer starren Plankosten-
rechnung auf Vollkostenbasis mit gestuftem Kostenausweis. Da dieses Modell
einige Erfahrung voraussetzt, empfiehlt das Handbuch, mit einem einfacheren Modell
zu beginnen (mit einer Ist-Kostenrechnung auf Vollkostenbasis nach Budgetwerten
und einem ungestuften Ergebnisausweis) und die L&sung stufenweise auszubauen.

Im Zentrum des Handbuchs steht die Anwendung dieses Modells in einer Organisa-
tionseinheit (Dienststelle, Amt, usw.). Das Modell beschreibt detailliert, wie in der
Organisationseinheit die Zuteilung der Kosten auf die Kostenstellen und die Kosten-
trager erfolgen soll. Die Stufung der Kosten nach Verantwortung beachtet auch den
Teilkostenaspekt der jeweiligen FUhrungsstufe. Kalkulatorische Kosten wie Zinsen,
Mieten und Abschreibungen werden in die Kostenbetrachtung mit einbezogen.

Das Handbuch richtet sich in erster Linie an Controller und Rechnungswesenspezia-
listen, aber auch an Fuhrungskréafte der &ffentlichen Verwaltung und andere interes-
sierte Kreise wie Beratungsunternehmungen fir die 6ffentliche Hand.

Als Nachschlagewerk soll das Handbuch den Verwaltungen helfen, sich in der KLR
zurechtzufinden. Das Handbuch ist mit einer detaillierten Auflistung der wichtigsten
Grundregeln des Modells, mit dem Einflhrungsleitfaden, mit Beispielen, mit einem
ausfuhrlichen Schlagwortverzeichnis, mit einem Glossar, mit einem Abkirzungsver-
zeichnis und mit Hinweisen auf weiterfihrende Literatur bewusst benutzerfreundlich
gestaltet.
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