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Kosten-Leistungsrechnung

Berner Einfiihrungserfahrungen

von Bruno Miiller und Kuno Schedler

Die Schweizer Bundeshauptstadt Bern gilt in der Schweiz als eine
der ersten, die Reformen im Sinne der Wirkungsorientierten Ver-
waltungsfiihrung angepackt hat. Seit 1993 werden neue Steue-
rungsinstrumente entwickelt, im Friihling 2001 wurde die definitive
Einfiihrung beschlossen. Ein wichtiges Element ist die Kosten-Lei-
stungsrechnung, deren konkrete Ausgestaltung jedoch einige hitzige
Debatten ausgelost hat. Es folgt ein Erfahrungsbericht.

Zweck der Kosten-
Leistungsrechnung in einer Stadt

Vor der Einfilhrung einer Kosten-Lei-
stungsrechnung ist stets zu kldren, welchen
Zweck eine Stadt damit verfolgen mochte.
Je nach Verwendung der Daten ist es ndam-
lich angezeigt, die Art der Kosten-Lei-
stungsrechnung zu variieren. Vor dem Hin-
tergrund des »Neuen Steuerungsmodells«
(NSM, in Deutschland) oder der »Wir-
kungsorientierten ~ Verwaltungsfiihrung«
(WoV, in der Schweiz und in Osterreich)
werden immer wieder zwei unterschiedli-
che Sichtweisen angewandt:
¢ Grundlagen fiir das Verwaltungsmana-
gement; die Kosten-Leistungsrechnung
dient als Informationslieferant fiir Fiih-
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rungsentscheide auf administrativer
Ebene. In diesem Fall dringt sich die
Anwendung einer Teilkostenrechnung
auf, die vor allem die notwendigen
fiihrungsrelevanten Daten zu liefern
vermag
® Grundlagen fiir politische Entscheide;
die Kosten-Leistungsrechnung dient als
Lieferant von Informationen fiir politi-
sche Entscheide, beispielweise die Fest-
legung von (»kostendeckenden«) Ge-
biihren. In diesem Fall kann es
angezeigt sein, sich iiber die »vollen«
Kosten Rechenschaft abzuiegen, wenn
auch kiar bleiben muss, dass Gebiihren
stets ein politisch festzulegender Preis
sind, das heisst, dass auch andere Krite-
nen Beachtung finden miissen als nur
die Kosten.
In beiden Fillen ist es unumginglich,
nebst der Kosten(stellen)rechnung eine
Leistungsrechnung zu fithren, das heisst,
den Kosten die Leistungen mit Leistungs-
mengen gegeniiber zu stellen. Dies ge-
schieht in der Kostenwégerrechnung, die
damit eine Schnittstelle vom Finanz- zum
Leistungsbereich darstellt. Ausserhalb der
Kosten-Leistungsrechnung liegen die Wir-
kungen, sie kdnnen nicht mit vertretbarem
Aufwand in eine Kostenrechnung inte-
griert werden und bediirfen daher einer
Sonderrechnung  (»Wirkungsrechnung«)
auf der Basis von Indikatoren.

Anderung der »Leitidee« und damit des
Informationsbedarfs

Die WoV bringt eine neue Sichtweise der
Steuerung im offentlichen Scktor. Dabei

verindert sich die zentrale »Leitidee« im
politisch-administrativen System, und da-
mit zusammenhingend praktisch jede kon-
kretisierende Ausgestaltung oder instru-
mentelle Umsetzung dieser Steverung:
Staatliche Institutionen werden nicht mehr
nur verwaltet, sondern sie unterliegen
idealerweise einer aktiven Fithrung. Im
Rahmen der finanziellen Fiithrung zeigt
sich diese Verinderung primér am Uber-
gang vom Kredit- zum Kostendenken. Mit
anderen Worten: War bis anhin die finan-
zielle Fiihrung durch Kreditbeschliisse zu
bestimmten Aufwandarten geprigt. so soll
zukiinftig mittels Kostenstellen- und Ko-
stentragervorgaben gefiihrt werden — eine
Sichtweise, die sowohl fiir die politischen
Entscheidungsinstanzen wie auch fiir die
Verwaltung neu ist.

Fiir die finanzielle Fiihrung von grosser
Bedeutung ist die Konsequenz: Detaillierte
Kredite in den Budgets verlieren ihr Ge-
wicht angesichts der Ausrichtung an Wir-
kungen und Leistungen. Statt dessen wird
es darum gehen, mit dem Vorhandenen
moglichst viel zu erreichen, das heisst,
eine optimale Kosten-Leistungsrelation zu
erzielen. Erfahrungen zeigen ausserdem,
dass eine einmal vorhandene Kosten-Lei-
stungsrechnung zunehmend auch fiir die
jéhrliche Planung verwendet wird, dass
also mit anderen Worten Budgets fiir Ko-
stenstellen und -trager erarbeitet werden,
die fiir die Fiihrung letztlich relevanter und
interessanter sind als die Aufwandarten.

In den oben beschriebenen neuen Struk-
turen miissen ausserdem zwei Rollen des
Staates unterschieden werden, die zu un-
terschiedlichen Informationsbediirfnissen
fiir die Entscheidungsinstanzen fiihren:
® Der Staat in seiner Rolle als Eigentiimer

und Leistungserbringer; hier geht es dar-

um, die finanzielle Situation aus Sicht
des Eigentiimers und Leistungserbrin-
gers abzubilden. Benotigt werden Infor-
mationen zur Effizienz der Leistungser-
stellung, zur Entwicklung der finanziel-
len Belastung, aber auch zu unterneh-
merischen Risiken, die sich fiir den
Staat aus seinem Eigentum ergeben.
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® Der Staat in seiner Rolle als Gewihrlei-
ster;! hier geht es darum, die finanziel-
len Konsequenzen aus der Bestellung
Offentlicher Leistungen beziehungswei-
se der Definition 6ffentlicher Aufgaben
aufzuzeigen. Benotigt werden Informa-
tionen zu Preisen, Qualitit und Quan-
titdt der eingekauften Leistung, aber
auch zu den eigenen Kosten der Ge-
wihrleistung (zum Beispiel Kontrakt-
management) und zur Absicherung von
Austallrisiken.
Als Gewibhrleister muss der Staat zudem
liber entscheidungsrelevante I[nformatio-
nen verfligen, die ihn in dieser Rolle unter-
stiitzen, die aber in aller Regel nicht per-
manent, sondern nur im Hinblick auf einen
anstehenden Entscheid bereitgestellt wer-
den muissen:
® Preis-Leistungs-Verhdltnisse der ver-
schiedenen Angebote bei Ausschrei-
~  bungen, umfassend auch die eigenen
' Autwendungen des. Staates fiir das
Kontrakimanagement
¢ Einzelfall-spezifische Kosten-Leistungs-
Vergleiche fiir Auslagerungsentscheide
(Make or buy-Entscheide).
Die Kosten-Leistungsrechnung ist daher
mit viel Pragmatismus und stets mit einem
Blick auf ihre eigenen Kosten-Nutzen-Re-
lation zu konzipieren. Sie soll jene — und
moglichst nur jene — Informationen auto-
matisch liefern, die fiir konkrete, wieder-
kehrende Entscheidungen benétigt werden.

Ausserdem soll sie es ermdglichen, fiir

Einzelentscheide spezifische Grundlagen
zu erarbeiten. Im Zentrum steht dabei stets
das Informationsbediirfnis der Entschei-
dungsinstanzen — und weniger der profes-
sionell oder technisch motivierte Perfek-
tionismus der Controllerdienste und Soft-
_wareanbieter.

Mythos Vollkostenrechnung

Eine am IDT-HSG laufende Dissertation?

macht die unterschiedlichen Erwartungen

deutlich, die an eine Kosten-Leistungs-

rechnung gestellt werden:

® Politiker erwarten von der Erfassung
und Darstellung so genannter »Voliko-
sten«, dass die Verwaltungsieistungen
mit jenen in der Privatwirtschaft vergli-
chen werden kénnen. Auch Querver-
gleiche sollen damit erméglicht werden.
Zudem erhofft man sich Entscheidungs-
grundlagen fiir »kostendeckende« Ge-
biihrengestaltung. Viele Ideen sind je-
doch deutlich weniger ditferenziert und
gehen schiicht in die Richtung, endlich
einmal zu wissen, was e¢ine besummté
Leistung »wirklich kostet«. ’

* Verwaltungsmanager erwarten und
bendtigen Fithrungsintormationen, die
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sich auf die Beeinflussbarkeit von Ko-
sten und Leistungen abstiitzen. Rele-
vant sind dabei Kosten, die durch die
Verwaltungseinheit verursacht werden
oder beeinflusst werden konnen. Voll-
kosten, die vom Manager nicht beein-
flussbar sind, haben keinen Einfluss auf
Fithrungsentscheide.
Das wohl grosste Problem der Kosten-Lei-
stungsrechnung ist gleichzeitig ihre Crux:
Es gibt keine absolute Kostenwahrheit. Je-
des System der Kostenrechnung lisst einen
gewissen Spielraum flir Annahmen, Vor-
aussetzungen, ja sogar Manipulationen zu.
Beredtes Beispiel dafiir sind die Schliissel
fiir die Umlage von Gemeinkosten, die
letztlich immer auf mehr oder weniger
willkiirlichen Annahmen beruhen. Wird
ein System der Umliage gewihlt, und sind
mehrere Produkte davon betroffen, so
filhren Mengenschwankungen beim einen
Produkt oft zu Kostenschwankungen bei
anderen — ein Mechanismus, dessen sich
Politiker bei ihren Entscheiden wohl nicht
bewusst sind.

Relevante Entscheidungsinformationen

Damit stellt sich die Frage, welches eigent-
lich relevante Entscheidungsinformationen
fir die Verwaltungstiihrung sind. Eine
grobe Sichtung ergab fiir eine Schweizer
Stadt folgende Situationen.

Kosten-Leistungsvergleiche

Sind Kosten-Leistungsvergleiche gefor-
dert, so muss gekldrt werden, womit ver-
glichen werden soll. Vergleiche mit ande-
ren Verwaltungen bedingen Absprachen
iber die Art und den Umfang der Zurech-
nung von Kosten zu den Leistungen. Bran-
chenspezifische Losungen versprechen
hier den besten Erfolg, aiso beispielsweise
Absprachen unter den Kfz-Kontrollstellen.
Insgesamt ist in der Schweiz -einige
Ermiichterung zu dieser Frage eingetreten:
Bislang konnten nur sehr wenige wirksame
Vergleiche von Kosten-Leistungsrelatio-
nen zwischen verschiedenen Gemeinwesen
hergestelit werden.

»Im Zentrum der Kosten-Leistungsrechnung
hat das Informationsbediirfnis der
Entscheider zu stehen, nicht der
Perfektionismus von Controllern.«

Vollkosten- und Durchschnittskosten-
denken ist bei Politikern weit verbreitet
und fijhrt immer dann zu Fehlentscheiden,
wenn der Anteil an Fixkosten oder Ge-
meinkosten hoch ist. Dies ist bei vielen
Verwaltungsaufgaben der Fall. Ein Bei-
spiel: Die »Besteflung« von fiinf Prozent
mehr Kinderkrippenplédtzen in einer Stadt
kann dazu fiihren, dass das Betreuungsver-
hiltnis »Kinder pro Krippe« zunimmt, die
Fixkosten jedoch konstant bleiben. Wenn
dabei das Budget gemiss den ausgewiese-
nen Durchschnittskosten pro Leistung um
fiinf Prozent erhoht wird, so wird der Ver-
waltung mehr Geld zur Verfiigung gestellt,
als sie tatsdchlich benétigt. Derselbe Me-
chanismus kann sich natiirlich auch zu un-
gunsten der Verwaltung einstellen.

Vor diesem Hintergrund gilt es, sich
iiber die Frage »Vollkosten- oder Teilko-
stenrechnung« vertieft Gedanken zu ma-
chen. Die Forderungen der Politik konnen
nicht einfach abgetan werden, da sie einem
legitimen Informationsbediirfnis entsprin-
gen. Anderseits konnen die erwarteten Ef-
fizienzsteigerungen nur einteffen, wenn
die Kosten-Leistungsrechnung Informatio-
nen fiir die Verwaitungsfiihrung liefert, die
entscheldungsrefevant sind.

Fir die Uberwachung der Effizienz
sind Vergleiche der eigenen Kosten iiber
die Zeit heute unabdingbar. Sie liefern we-
sentliche Hinweise fiic die Verwaltungs-
fiihrung. Sie bedingen jedoch ein System,
das moglichst wenigen Anderungen unter-
liegt, das heisst, ein einmal festgelegtes
Konzept fiir die Zurechnung von Kosten
sollte iiber die Zeit beibehalten werden.

Make or buy-Entscheide

Immer wieder gibt es Situationen, in denen
Angebote von Dritten mit der Eigenerstel-
lung verglichen werden miissen. Diese so
genannten »Make or buy«-Entscheide wol-
len unter anderem aufgrund der Kostensi-
tuation beurteilt sein. Dabei ist zu beach-
ten, dass alle betroffenen Kosten — aber
nur diese — beriicksichtigt werden. Es geht
hier also um die tatsdchlich verursachten
Kosten der beiden Varianten. Gemeinko-

1 Vgl. Kuno Schedler, Gewihrieistungsstaat ~
Eine Konzeption fiir den Staat im New Public
Management, in: Berfiner Debatie INITIAL,
{1.Jg., Nr. 3, S. 5-18, 2000.

Reto Flury, Kosten-Leistungsrechnung [Ar-
heitstitel], erscheint voraussichulich im Frih-
ling 2002.
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sten, die unabhingig dieses Entscheides

entstehen, haben in dieser Entscheidungs-

situationen nichts zu suchen, das heisst,

eine »echte Vollkostensicht« wiirde zu

falschen Entscheiden fithren. Was ist aber

zu beriicksichtigen?

® Variante Eigenerstellung: Kosten, die
bei einer Drittvergabe der Aufgabe
wegfallen wiirden, wie etwa die Selbst-
kosten des Amtes, die direkt verursach-
ten Kosten bei internen Dienstleistern
(zum Beispiel fiir Personalverwaltung
oder Buchhaltung) und allfillig weitere
kleinere Positionen.

® Variante Drittvergabe: der zu entrichten-
de Preis fiir die Leistung plus die Kosten
des Kontraktmanagements, von der Aus-
schreibung iiber die Uberwachung bis
zur Absicherung der Risiken, die durch
die Drittvergabe entstehen.

Privatwirtschaft folgt nicht nur den Ko-
sten, sondern ist stets das Ergebnis von ab-
wigenden Uberlegungen.

Konsequenzen fiir die Ausgestaltung
der Kosten-Leistungsrechnung

Vor der Einfiihrung der Kosten-Leistungs-
rechnung gilt es, sich iiber die Ausgestal-
tung und die spitere Verwendung Gedan-
ken zu machen. Einige Erfahrungen aus
den laufenden Projekten in der Schweiz
sollen hier erldutert werden.

Kostenstellen- und
Kostentrdgerrechnung

In der Zwischenzeit hat sich die Erkennt-
nis durchgesetzt, dass eine Kostenstellen-
rechnung allein nicht geniigt. Um zu guten

»Es sollte eine Teilkostenrechnung eingefiihrt
werden, die statistische >Vollkosten«
ermoglicht, wenn diese von der Politik

Damit wird deutlich, dass eine solche™
Rechnung stets eine Sonderrechnung sein
muss, das heisst, diese Informationen muss
die Kosten-Leistungsrechnung nicht stin-
dig bereit haiten. Aufgrund der »Rohda-
ten« muss sie aber moglich sein.

Verhinderung von
Quersubventionierung

Politisch werden immer wieder dort Voll-
kostenrechnungen gefordert, wo so ge-
nannte Quersubventionierungen verhindert
werden sollen. Eine Quersubventionierung
entsteht dann, wenn Mittel, die zur Forde-
rung einer bestimmten Aufgabe gespro-
chen werden, fiir eine andere eingesetzt
werden. Besonders brisant ist dies immer
dann, wenn eine Verwaltung in Konkur-
renz zu Dritten steht. Dann kénnte die
Versuchung entstehen, quasi zu »Dum-
ping-Preisen« Markterfolge zu erzielen,
die nur dank dieser Quersubventionierung
ermdglicht werden.

Ist die Kosten-Leistungsrechnung in der
Lage, solche Situationen zu verhindemn?
Nur bedingt, da selbst bei »korrekter« Ent-
schidigung etwa der Nutzung staatlicher
Infrastruktur fiir kommerzielle Produkte
stets ein grosses Ermessen besteht, wie
hoch solche Entschiddigungen angesetzt
werden. Auch die Preisgestaltung in der
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gewiinscht werden.«

Fihrungsinformationen zu gelangen, muss
ebenso eine Kostentrigerrechnung einge-
fiihrt werden. Gleichzeitig gilt es aber, sich
zu iiberlegen, wie diese Kostentriger fiir
das Management eingesetzt werden. Hier
hat es sich bewéhrt, die Verantwortung fiir
Jjedes Produkt einer bestimmten Person zu-
zuweisen.

Massvolle interne Verrechnungen

In der biirokratischen Tradition neigt die
Verwaltung gerne zu Perfektionismus. So
geschieht es auch mit der Kosten-Lei-
stungsrechnung, und zwar oft in Bezug auf
interne Verrechnungen. Soll jedoch die
Kosten-Leistungsrechnung selbst ein gutes
Kosten-Nutzen-Verhiltnis aufweisen, so
ist hier Zuriickhaltung angesagt. Als
Faustregel gilt: Interne Verrechnungen
sind nur dort sinnvoll, wo die Menge oder
der Preis der intern bezogenen Dienstlei-
stungen beeinflussbar sind. Nur dann wer-
den sie ins Kalkiil eines Verwaltungsma-
nagers mit einbezogen.

Findet hingegen eine Kostenumlage
statt, fiir die der »Beladene« keine Verant-
wortung trigt, so geschieht folgendes:
¢ Die Abteilung, die ihre Kosten auf an-

dere umlegt, ist fiir diese Kosten(-ent-

wicklung) faktisch nicht mehr verant-
wortlich.

¢ Die Abteilung, die soiche Kosten aufer-
legt erhalt, sie aber nicht beeinflussen
kann, ist ebenfalls nicht verantwortlich.
"Daraus ergibt sich die ungewiinschte Situa-
tion, dass ganze Kostenblocke ohne Kosten-
verantwortung hin und her verschoben wer-
den, was fiir das Kostenbewusstsein kontra-
produktiv wird. Interne Verrechnungen
haben aber auch einen didaktischen Wert,
denn sie machen bewusst, dass Entscheide
einer Verwaltungseinheit bei anderen zu
Kosten fiihren konnen. Sie sind daher be-
wusst, aber sinnvoll durchzufiihren.

Teilkostenrechnung mit
Ausbaumdoglichkeit zu Vollkosten

Aus unserer Sicht sollte die Filhrungsinfor-
mation in der Gestaltung der Kosten-Lei-
stungsrechnung Prioritit gegeniiber der
(politischen) Forderung nach Vollkosten
geniessen. Im Amt sollte daher eine Teil-
kostenrechnung eingefiihrt werden, die es
erlaubt, auf statistischem Weg zu den rele-
vanten »Vollkosten« zu gelangen, wenn
diese von der Politik gewiinscht wird.

Konsequenzen fiir die Budgetierung

Budgetierung auf Kostenstellen und
-tragern statt auf Kostenarten

Ist eine Kosten-Leistungsrechnung einmal
eingefiihrt, so kann sie recht grosse Verin-
derungen im Bereich der finanziellen
Fiihrung auslésen. Im Amt sollte némlich
im Idealfall iiber Kostenstellen und Ko-
stentrdger gefiihrt werden. Eine mogliche
Variante besteht (fiir kieinere Einheiten)
darin, die Gemeinkosten in den Kosten-
stellen zu planen, wihrend in den Kosten-
trigern die jeweiligen direkten Kosten ver-
anschlagt werden. Gegeniiber den Budgets
mit Aufwandarten besteht hier der Vorteil,
dass Mengenschwankungen und deren
Auswirkungen besser erkannt werden.

Die Gliederung nach Aufwandarten
wird allerdings nur insofern hinfillig, als
diese fiir die Planung der Kostenstellen
und -triger nicht relevant sind. Dies gilt
beispielsweise nicht fiir Personalkosten.
Gerade sie miissen vom Verwaltungsma-
nager gut geplant und kontrolliert sein.

Interne Preise fixieren, Mengen planen

Damit der interne Bezug von Leistungen
auch finanziell kalkuliet werden kann,
missen die Bezugspreise bereits in der
Budgetierungsphase bekannt sein. Interne
Verrechnungen erfolgen daraufhin mit
Preisen, die friihzeitig festgelegt werden.
Diese Preise diirfen im Verlauf des Jahres
nicht mehr angepasst werden. Eine mogli-



Bruno Miiller und Kuno Schedler, Entscheidungsorientierte Kosten-Leistungsrechnung

che Abweichung fiir den Beziiger betrifft
dann nur noch die (beeinflussbare) Menge
an Leistungen, die bezogen wird.

Damit liegt das Risiko der Preisgestal-
tung beim Anbieter von internen Dienstlei-
stungen. Uber die Qualitit und den Servi-
ce, in aller Regel auch iiber vorgingige
Mengenabsprachen, kann er jedoch die ab-
gesetzte Menge beeinflussen. Dies ist denn
auch der angestrebte Mechanismus.

Zwischenergebnis:
Hinweise fiir das Konzipieren der
Kosten-Leistungsrechnung

Zusammenfassend kann fiir die Ausgestal-

tung einer Kosten-Leistungsrechnung in

der Offentlichen Verwaltung folgender

Kriterienkatalog festgelegt werden:

* Die Kosten-Leistungsrechnung soilte
primir auf den Informationsbedarf der

» Verwaltungsfithrung ausgerichtet und
damit als Teilkostenrechnung konzi-
piert sein. In der Regel sind ausserdem
Mengenschwankungen zu beriicksichti-
gen, so dass eine Plankostenrechnung
notwendig sein wird.

* Die Kosten-Leistungsrechnung sollte in
der Lage sein, zumindest auf statisti-
schem Weg auch die Informationsbe-
diirfnisse der Politik zu befriedigen
(entscheidungsrelevante  »Vollkosten-
rechnung«).

¢ Interne Verrechnungen sollten auf das
Kriterium der Beeinflussbarkeit von
Kosten abstellen.

® Make or buy-Entscheidungen sollten auf
das Kiriterium der Verursachung von
Kosten abstellen.

® Siamtliche Kosten sollten einer verant-

wortlichen Stelle zugeteilt sein. Frei

schwebende Kosten (zum Beispiel aus
falschen internen Verrechnungen) soll-
ten vermieden werden.

® Je mehr mit der Kosten-Leistungsrech-

nung gefiihrt wird, umso besser wird sie
gepflegt. Daher sollte der Budgetie-
rungs- und Kontrollprozess auf der

Grundlage der Kosten-Leistungsrech-

nung erfolgen.

Fallbeispiel Bern

Im ersten Teil dieses Beitrags wurde darge-
stellt, welche Punkte beim Konzipieren ei-
ner Kosten-Leistungsrechnung fiir 6ffenti-
che Insdmtionen beriicksichtigt werden
sollten. Der nun folgende zweite Teil lest
dar, wie diese Uberlegungen im konkreten
Fall der Stadt Bern in die Ausgestaltung dér
Kosten-Leistungsrechnung einflossen. Ab-
geschlossen wird der Beitrag durch einige
»Lessons leamed« aus dem Projekt.
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Neue Stadtverwaltung Bern und die
Einfiihrung der Kostenrechnung

Als eine der ersten 6ffentlichen Verwaltun-
gen in der Schweiz begann im Jahr 1993 die
Stadtverwaltung Bermn mit dem Projekt
»Neue Stadtverwaltung Bem« (NSB) mit
dem Aufbau einer wirkungsorientierten
Verwaltung. Kemnstiick der ersten Pilotpro-
jekte ist ein Produktegruppenbudget, das
alljahrlich die von der Verwaltung zu er-
bringenden Leistungen umschreibt: iiberge-
ordnete Wirkungsziele, qualitativ und quan-
titativ unschriebene Produkte und - im Sin-
ne ecines Globalbudget-Betrages - die
Nettokosten pro Produktegruppen. Mit die-
sem neuen Steuerungsmodell sollen folgen-
de Ziele erreicht werden:
¢ Steigerung der Effizienz und Wirt-
schaftlichkeit
® hohere Motivation und Leistungsbereit-
schaft
* mehr Kundinnen- und Kundenorientie-
rung

und des Leistungscontrollings in der gesam-
ten Verwaltung.

Meinungstreit iiber Ziele der KORE
und der internen Verrechnung

Im Zuge des Aufbaus der KORE sieht sich
das Projektteam bald mit folgenden Fragen
konfrontiert: Wie sind im neuen Rech-
nungswesen (Kostenrechnung und Finanz-
buchhaitung) die Leistungen zu behandeln,
die die Verwaltung nicht nach aussen, son-
dem fiir die eigenen Dienststellen und die
politischen Behorden erbringt? Wie wer-
den die Kosten dieser internen Leistungen
ermittelt, werden sie intern umgelegt oder
verrechnet und — falls ja — wem? Die Dis-
kussion wird recht heftig gefiihrt, denn es
stehen sich grob gesagt zwei Auffassungen
gegeniiber:
¢ Im Sinne einer vollstindigen Kosten-
transparenz und eines bewusst herbei-
zufithrenden  Kostendruckes miissen
alle intern erbrachten Leistungen ver-

»Der Prozess der Produktedefinition sowie
die Ermittlung der Kosten stellt fiir alle
Beteiligten eine iiberaus wertvolle Erfahrung

dar. «

® grésserer Handlungsspielraum fiir die

Verwaitung
® bessere strategische Fiihrung auf politi-

scher Ebene.3
Die ersten Erfahrung zeigen sehr bald,
dass der Prozess der Produktedefinition so-
wie die Ermittlung der Kosten fiir samtli-
che Dienstleistungen fiir alle Beteiligten
(Legislative und deren Fachdelegationen,
Exekutive und Verwaltung) eine iiberaus
wertvolle Erfahrung darstellt. Erstmals
werden samtliche Leitungsebenen der
Kommune mit den kiassischen Grundfra-
gen outputorientierter Steuerung konfron-
tiert: Welche Leistungen erbringen wir, fiir
wen erbringen wir diese, und sind die Ko-
sten der Quantitdt und der Qualitdt der
Produkte iiberhaupt angemessen? Der Ver-
lauf der Pilotprojekte zeigt denn auch, dass
das Kostenbewusstsein in der dffentlichen
Verwaltung aufgrund der neuen Verwal-
tungsfithrung einen grossen Entwicklungs-
schritt macht — auf allen Stufen.

Aufgrund dieser Erfahrungen und als
Reakuon auf die zunehmende Finanzkrise,
die zur Suche nach immer neuen Sparmég-
lichkeiten zwingt, beantragte die Exekutive
bereits im Jahr 1996 die tlichendeckende
Einfiihrung der Kostenrechnung (KORE)

rechnet werden — dann erst zeigen sich

auch dem Steuerzahler die vollen

Kosten der fiir ihn erbrachten Produkte,

argumentieren die einen. :
® Fine solch rigorose interne Verrech-

nung fiihre zu Biirokratismus, gefihrde
die interne Kooperation und liefere zur

Kldrung der tatsdchlich anstehenden

Fragen die falschen Informationen, ma-

chen die anderen geltend.

Angesichts der Unversohnlichkeit der bei-
den Standpunkte wird eine Arbeitsgruppe
eingesetzt mit dem Auftrag, die materiel-
len Fragen grundlegend zu priifen und eine
fiir die Verwaltung akzeptable und trag-
fahige Losung zu erarbeiten.

Als erstes werden von der Arbeitsgrup-
pe die grundlegenden Ziele der Kosten-
rechnung geklért oder in Erinnerung geru-
fen:
® Die KORE ist in erster Linie ein

Fithrungsmitte! der Exekutive und der

3 Der Abschlussbericht des Gemeinderats lie-
fert cine ausgezeichnete Ubersicht dber das
NPM.-Projekt sowie eine Einschitzung des
Projektertolges: Parlaments-, Regierungs- und
Verwaltungsreform in der Stadt Bern: das
Berner Modell; Bern, Mai 2000, S. 5.
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Linienvorgesetzten auf allen Stufen.
Mit ihr sollen die Kostentransparenz
gesichert, das Kostenbewusstsein der
Mitarbeitenden gefordert und die Ver-
antwortung der Linie fiir den Umgang
mit allen Ressourcen gestarkt werden.

* Die KORE soll fiir alifdllige Outsour-
cing- oder »Make or buy«-Entscheide
(Ist es wirtschaftlicher ein bestimmtes
Produkt selber herzustellen oder es von
aussen einzukaufen?) die notwendigen
finanztechnischen Grundlagen bereit-
stellen. Sie liefert die Antwort auf die
Frage: Was spart die Verwaltung
tatsachlich, wenn sie ein bestimmtes
Produkt von aussenstchenden Dritten
erstellen 1dsst? Selbstverstindlich miis-
sen bei einem derartigen Entscheid
auch andere, zum Beispiel soziale oder
okologische Uberlegungen angestellt
werden.

Verwaltungskulturelle
Rahmenbedingungen

Die KORE hat nicht nur 6konomische Zie-

le und Rahmenbedingungen zu beriick-

sichtigen, sondemn sie steht auch in einem

verwaltungskulturellen Umfeld, das tiber

Jahrzehnte gepragt wurde und das nicht

leichtfertig aufs Spiel gesetzt werden soll.

Dies gilt es zu beriicksichtigen:

® Das System soll innerhalb der Verwal-
mng als sinnvoll, fair und gerecht ak-
zeptiert werden.

¢ Durch interne Verrechnungen diirfen
die Bereitschaft zur Zusammenarbeit,
der Einbezug anderer Dienststellen (wo
sinnvoll und nétig) sowie die gegensei-
tige Hilfsbereitschaft nicht behindert
werden. Eine kleinkarierte » Verrechne-
rei« bei gegenseitiger Unterstiitzung gilt
es zu vermeiden.

»Eine kleinkarierte >Verrechnerei«
bei gegenseitiger Unterstiitzung gilt es

* Die KORE soll Grundlagen liefern fiir
die Festsetzung von Gebiihren oder
Preisen, wobei zu beachten ist, dass bei
diesen Entscheiden auch nicht-finanzi-
elle (zum Beispiel soziale, kologische)
Gesichtspunkte eine wesentliche Rolle
spielen kdnnen.

Auf dieser Grundlage zeigt der Bericht

auf, welche Ziele mit internen Umlagen

und Verrechnungen erreicht und welche

Effekte vermieden werden sollen.

Wirtschaftliche Zielsetzungen und
Rahmenbedingungen

Der KORE werden folgende Zielsetzungen

zugeschrieben:

* Starkung des Kostenbewusstseins durch
Delegation der Kostenverantwortung an
jene Linieninstanzen, die die Hohe der
Kosten direkt beeinflussen kdnnen

e Forderung der Transparenz des Res-
sourcenverbrauchs auf allen Stwufen

® kein aufwendiger Perfektionismus: Es
soll nur so detailliert und exakt wie
notig (und nicht wie moglich!) umge-
legt oder verrechnet werden. Der admi-
nistrative Aufwand muss in einem sinn-
vollen Verhiltnis zum wirtschaftlichen
Nutzen stehen

* Ausgestaltung des Systems so, dass bei
Kostenbeteilungen Dritter (Subventio-
nen, Kostenteilung) sdmtliche Kosten
geltend gemacht werden konnen.
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zu vermeiden. «

¢ Kosten und wirtschaftliche Kennziffern
sind wichtige Indikatoren; sie sollen
aber auch in Zukunft nicht die einzigen
Kriterien fiir das Verwaltungshandeln
darstellen; insbesondere soziale und
Okologische Kiriterien fallen ebenso ins
Gewicht.

Drei Arten von internen Leistungen und
deren mdégliche Behandiung

Bei der Frage nach internen Umlagen und
Verrechnungen geht es um interne Lei-
stungen, die von einer Dienststelle fiir eine
der stidtischen politischen Behorden oder
fiir eine Dienststelle der Stadtverwaltung
erbracht werden. Dabei werden drei Grup-
pen unterschieden: »Leistungen fiir die Po-
litik«, »Verwaltungsfiibrung« und »Frei-
willige Dienstleistungen«.

Leistungen der Verwaltung fiir die
Politik

Damit sind jene Leistungen gemeint. die
von Mitarbeitenden der Verwaltung fiir die
politischen Behorden beziehungsweise fiir
die Erfiillung politischer Aufgaben (zum
Beispiel Wahlen, Abstimmungen) erbracht
werden. Im Mittelpunkt stehen die Beant-
wortung parlamentarischer Vorstosse, die
Mitarbeit in parlamentarischen Kommis-
sionen und Anwesenheit von Verwaltungs-
vertretern im Stadtrat (Legisiative) sowie

die Aufgaben der Stadtkanzlei fiir die Ge-
meinde, den Gemeinderat (Exekutive) und
den Stadtrat (Legislative). Ebenfalls dieser
Gruppe zugerechnet wird die Arbeit der
Mitarbeitenden der Verwaltung in ver-
schiedensten Gremien (Vereinsvorstinden,
Stuiftungsriten. Verwaltungsriten) als offi-
zielle Vertretung der Stadt Bern.

Verwaltungsfiihrung: Steuerung,
Kontrolle und Entwicklung der
Verwaltung

Hier geht es um die Arbeit jener Dienst-
stellen, die auf Stufe Gesamtverwaltung
und Verwaltungsdirektion (Departement)
mit dem Management und der Fiihrung der
Verwaltung beschiftigt sind. Der Bezug
dieser Leistungen ist selbstverstindlich
nicht freiwillig, und auf die Hohe der Ko-
sten haben die untersteliten Dienststellen
(Fachimter) keinen direkten Einfluss.
Es werden folgende Leistungen unter-
schieden:
¢ Fiihrungsunterstiitzung der Exekutive
durch die Generalsekretariate und ande-
re Stabsstellen
® die Leistungen jener zentraler Fachabtei-
lungen, die mit dem Ressourcen-Mana-
gement betraut sind (Finanzen, Personal
und Informatk), soweit es sich micht um
freiwillige Dienstleistungen handelt
® bestimmte zentrale, vom Gemeinderat
beschlossene Projekte der Verwaltungs-
steuerung und -entwicklung: die Ein-
fiihrung der WoV oder die laufende
Parlaments- und Regierungsreform.

Freiwillige Dienstleistungen

Hier handelt es sich um Dienstleistungen
oder Produkte, die von internen Dienststel-
len freiwillig bezogen werden. Die erbrin-
genden Dienststellen vereinbaren mit den
leistungsbeziehenden Dienststellen die
Art, den Umfang und die Quantitit der zu
beziehenden Leistungen. Die Preise wer-
den von der erbringenden Dienststelle im
voraus bekannt gegeben. Sie kdnnen von
ibr selber festgelegt werden (eventuell mit
Genehmigung durch die zustdndige Ver-
waltungsdirektion).

Aus bestimmten Griinden (zum Bei-
spiel, um ein geniigend breites Angebot in-
tern zu ermoglichen, um Preisvorteile
iberhaupt zu ermoéglichen oder eine be-
stimmte Qualitdt der Leistung oder deren
Ausrichtung auf die Stadtverwaltung si-
cherzustellen) kann die Exekutive fiir be-
stimmte Leistungen eine interne Bezugs-
quelle (aber nicht den Umfang der Lei-
stungen!) obligatorisch vorschreiben.

Beispiele fiir freiwillige Dienstleistungen
dieser Art sind Organisations- oder Weiter-
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bildungsprojekte, Biiromaterial, Raumver-
mietung und Informatikprojekte.

Drei Moglichkeiten der kostenmdssigen
Behandlung

Hier geht es um die Frage, ob die Kosten
beziehungsweise der Aufwand fiir die ob-
genannten Leistungen oder Produkte auf
die Dienststellen (Dienstabteilungen oder
direkt unterstellten Bereiche und Fachstel-
len) umgelegt oder verrechnet werden sol-
len. Dabei sind drei Md&glichkeiten zu un-
terscheiden:

Keine Umlage oder Verrechnung be-
deutet, dass der Aufwand von den lei-
stungserbringenden Dienststellen budge-
tiert und abgerechnet wird. Auf eine Wei-
terverrechnung und Belastung der die
Verwaltung verlassenden Produkte wird
verzichtet.

“ In diesem Fall wird der Autwand oder
werden die Kosten fiirdie entsprechenden
Leistungen im Produktegruppenbudget der
entsprechenden Dienststellen (Querschnitt-
dmter, Stdbe) ausgewiesen und kann somit
von der Legislative beeintlusst werden.

Umlage bedeutet, dass der Aufwand be-
ziehungsweise die Kosten fiir diese Leistun-
gen mit differenzierten Umlageschiiisseln
auf die Dienststellen umgelegt und in einem
zweiten Schritt den Produktkosten (dieser
Dienststellen) zugeschlagen werden.

Bei Verrechnungen werden die Kosten

tir die freiwilligen Dienstleistungen auf-
grund der im voraus vereinbarten Lei-
stungsmenge und des festgelegten Preises
intern verrechnet, das heisst der empfangen-
den Dienststelle belastet. In einem zweiten
Schritt miissen diese Kosten ebenfalls auf
die einzeinen Produkte verteilt werden.
. Bei einer Umlage oder bei einer Ver-
.echnung erscheinen die Kosten fiir die
entsprechenden Leistungen nicht im Pro-
duktegruppenbudget und sind somit dem
Einfluss der Legislative entzogen.

Die Berner Lisung

Nach langem und zihem Ringen zeichnet
sich fiir die Stadt Bern eine Losung ab, die
den Beteiligten. praktikabel erscheint. Sie
beriicksichtigt die Anliegen einer entschei-
dungsorientierten  Kosten-Leistungsrech-
nung in einer Kommune, insbesondere
aber die Besonderheit des politischen Um-
feldes, das ja in privatwirtschaftlichen Un-
ternehmen nicht gegeben ist.

Keine Umlage der Kosten der .
Leistungen fiir die Politik ’

Hier handelt es sich im Grunde genommen
um — in der Privatwirtschatt nicht anfallen-
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de — »Kosten fiir die Demokratie«. Sie ent-
stehen, weil die offentliche Verwaltung
politisch gefiihrt und kontwolliert wird.
Eine Umlage auf die Produkte der Verwal-
tung macht betriebswirtschaftlich keinen
Sinn, da bei allfilligen Kostenvergleichen
mit privaten Anbietern diese Kosten nicht
einbezogen werden diirfen. Ausserdem soll
sich die Demokratie an staatspolitischen
Grundsitzen und micht an betriebswirt-
schaftlichen Kostenberechnungen ausrich-
tern.

Keine generelle Umlage der Kosten fiir
die Verwaltungsfiihrung

Diese Entscheidung war sehr umstritten,
wurde aber schliesslich sowohl von den
befragten Verwaltungsdirektionen (Depar-
tementen) als auch von den Exekutive fast
einstimmig gefdllt. Ausschlaggebend fiir
die Entscheidung waren folgende Uberle-
gungen:

was zu falschen Vergleichen mit exter-
nen Anbietern fiihrt.

* Die offentliche Verwaltung erbringt
ihre Leistungen in der Regel weder am
noch fiir »den Marki«. Bei der Festset-
zung von Preisen oder Gebiihren soll
und muss sie sich nicht ausschliesslich
von Kosteniiberlegungen leiten lassen.

® Der administrative Aufwand ist bei die-
ser Losung erheblich geringer.

* Umlagen mit kalkulatorischen Zuschli-
gen bedeuten immer lediglich eine
Anndherung an die tatsdchlichen Gege-
benheiten, sie sind daher oft umstritten
und belasten die Zusammenarbeit zwi-
schen den Dienststellen.

* Selbstverstindlich muss bei subventio-
nierten Produkten oder Produktegrup-
pen (Lastenausgleich) ein angemes-
sener Anteil der Kosten fiir die Verwal-
tungsfiihrung gegeniiber dem Subventi-
onsgeber geltend gemacht werden. Dies
ist mit einem von der Finanzverwaltung

»Die Ausgestaltung des wirkungsorientierten
Verwaltungsmodells beriihrt zentrale
politische und verwaltungskulturelle

Aspekte.«

® Kostenverantwortung: Bei dieser Lo-
sungen werden die Kosten von jenen
Dienststellen budgetiert und abgerech-
net, die auch einen direkten Einfluss auf
deren Hohe haben. Es werden keine Ko-
sten auf andere Dienststellen abgewilzt,
auf deren Hohe diese keinen Einfluss
haben. Es macht beispielsweise wenig
Sinn, jeder Dienststelle pro Kopf der
Beschiftigten einen Zuschlag von x
Franken fiir die arbeitsintensive und
politikgesteuerte zentrale Personalwirt-
schaft (Personalrecht, Stellenbewirt-
schaftung und so weiter) zu iiberwilzen.
Damit werden zumindest optisch andere
Sparanstrengungen zunichte gemacht.
Sinnvoiler ist es, die Leistungen und
Kosten der zentralen Querschnittsimter
dort. wo sie entstehen auszuweisen. zu
vergleichen (Benchmarking) und allen-
falls zu senken.

* Grundlage fiir Auslagerungs-Entschei-
de: Als Grundlage fiir den klassischen
»Make or buy«-Entscheid ist diese
»Tetlkostenbetrachtung« geeigneter, da
umgelegte  Verwaltungskostenanteile
{zum Beispiel der zentralen Personal-
oder Finanzverwaltung) bei einem Qut-
sourcing n aller Regel nicht wegtailen,

zu ermittelnden Zuschlagsatz ohne ad-
ministrativen Aufwand méglich, und so
entgehen der Stadt keine Subventionen
oder Kostenbeteiligungen Dritter.

Verrechnung freiwilliger interner
Dienstleistungen

Art und Umfang der bezogenen Leistun-
gen sind von den leistungsempfangenden
Dienststellen direkt beeinflussbar. Diese
Kosten sollen im Sinne der Kostenverant-
wortung von den leistungsempfangenden
Dienststellen getragen und auf deren Pro-
dukte iberwilzt werden. Aus wirtschafitli-
chen Griinden ist es bei bestimmten Pro-
dukten notwendig, einen internen Bezugs-
ort (zum Beispiel die eigene Drucksachen
und Materialverwaltung) vorzuschreiben.

Der Entscheidungsprozess in der

Konzeptphase

Der Entscheidungsprozess bis zur be-
schriebenen »Berner Losung« war zeitwei-
se kontlikthaft, eine vorldufige Losung
wurde erst nach intensiver Suche und mit
der Auseinandersetzung mir vertrauten
Grundsiitzen des betrieblichen Rechnungs-
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wesens gefunden. Im Mittelpunkt standen
zwei Fragen.

Miissen in Produktgruppenbudger und
-rechnung Vollkosten ausgewiesen
werden?

Zu Beginn stand im Vordergrund die Auf-

fassung, eine wirkungsorientierte Verwal-

tungsfithrung beziehungsweise ein Produk-

tegruppenbudget konne nur mit einer Voll-

kostenrechnung aufgebaut werden:

® Nur ein Produktegruppenbudget auf
Vollkostenbasis liefere den politischen
Entscheidungsgremien die notwendige
Basisinformation: Was kosten die

den meisten dieser Unternehmung wird
(sofern vom Gesetz nicht zwingend vorge-
schrieben) die interne Verrrechnung und
Umlage von Leistungen zwischen der
Konzemnleitung und den Tochtergesell-
schaften eher zuriickhaltend eingesetzt. Im
Mittelpunkt muss die Frage stehen: Was
ist der Sinn und Zweck des Ganzen?

Erst die vertiefte Auseinandersetzung
mit der Frage nach dem Sinn und Zweck
der Kostenrechnung hat geholfen, weg von
Mythen und (scheinbar) eisernen Prinzipi-
en und hin zu einer differenzierten Losung
zu kommen. Immer wieder wurde die
grundsétzliche Frage gestellt: Welche An-
reize sollen mit der Umlage der Kosten ei-

»Erst die vertiefte Auseinandersetzung mit
dem Sinn und Zweck der Kostenrechnung hat
geholfen, weg von Mythen hin zu einer
differenzierten Losung zu kommen.«

Dienstleistungen und Produkte des
Staates tatsdchlich?

e Nur die konsequente Frage nach den
anfallenden Kosten werde in der Ver-
waltung zu einem sparsameren Umgang
mit den Ressourcen fiihren.

Diese wiederum loste nicht nur bei jenen

Widerstinde und Befiirchtungen aus, die

einer flichendeckenden Einfithrung von

New Public Management skeptisch gegen-

iiber standen. Auch klare Befiirworter des

neuen Steuerungsmodells hatten Einwen-
dungen:

* Eine rigorose interne Verrechnung (»bis
zur letzten Biiroklammer« — wie pole-
misch formuliert wurde) fithre zu einer
nachhaltigen Stérung der Verwaltungs-
kultur (»Mitarbeit, Kooperation, Unter-
stiitzung nur noch gegen Geld«).

® Ferner wiirden dadurch Verwaltungslei-
stungen(etwa Personalentwicklung) ge-
fahrdet, deren Wert sich nicht in erster
Linie mit kurzfristigen Kosten-Nutzen-
Uberlegungen messen lasse und die
moglicherweise kurzfrisugen Spariiber-
legungen geopfert wiirden.

* Ausserdem werde mit einer totalen in-
ternen Verrechnung ein unverhiltnis-
massiger administrativer Aufwand ver-
ursacht.

Eine Umfrage bei grosseren privat- und ge-

mischtwirtschaftlichen Unternehmungen mit

Konzemstrukmuren (UBS, ABB, ATAG,

Swisscom, Die Post, SBB) brachte wert-

volle Erkenntnisse; vor allem die eine: In
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ner bestimmten Leistung geschaffen wer-
den? Stirkt eine interne Verrechnung die
Kostenverantwortung der Linie, oder be-
wirkt sie gar das Gegenteil? Hilft sie, bes-
sere Grundlagen fiir einen Make or buy-
Entscheid zu fillen? Die Anworten auf
diese Fragen fiihrten zur - vorldufigen —
Entscheidung, den Produkteverantwortli-
chen nur jene Leistungen zu verrechnen,
deren Umfang und Hohe sie direkt beein-
flussen kénnen.

Welche internen Leistungen sind den
Sreiwilligen Dienstleistungen zuzurech-
nen, welche Leistungen sind Gegenstand
der Fiihrung (und Entwickiung) der
Gesamwverwaltung?

Ein weiterer wichtiger Schritt zu einer dif-
ferenzierten Losung war die kiare Unter-
scheidung zwischen internen Dienstlei-
stungen und der Verwaltungsfithrung (der
Aufwand der Fiihrungsstidbe eingeschlos-
sen). Gerade weil mit der WoV operative
Entscheide grundsitzlich an die Verwal-
tung delegiert und die Verwaltungseinhei-
ten in ihrer operativen Eigenverantwortung
gestarkt werden, bedarf es einer starken
Fiihrung auf Stufe Gesamtverwaltung, um
die Verwaltung zusammenbhalten und fiihr-
bar zu machen. Der Aufwand fiir diese
Verwaltungsfithrung kann weder inhaldich
noch rechnungsmissig freiwilligen Dienst-
leistungen gleichgestellt und intern ver-
rechnet werden.

Lessons learned

Die Auseinandersetzung in der Stadt Bern
zeigt in aller Deutlichkeit, dass scheinbar
technische Fragen bei der Ausgestaltung
des wirkungsorientierten Verwaltungsmo-
dells zentrale politische und verwaltungs-
kulturelle Aspekte beriihrt. Werden diese
vernachlissigt, entstehen Spannungen und
Widerstdnde, die das Projekt gefahrden.

Die Entscheidungsgrundiagen eines Pri-
vatisierungs- oder Outsourcing-Entschei-
des sind ausschlaggebend dafiir, ob die
Verwaltung mit privaien Anbietern kon-
kurrieren kann. Werden falsche Elemente
zu so genannten » Vollkosten« zusammen-
gerechnet, so wird das Gesamtergebnis
nach der Drittvergabe schiechter ausfallen
als vorher. Dies sind letztlich auch politi-
sche Fragen, und die Betriebswirtschafts-
lehre bewegt sich hier auf einem Gebiet,
wo wichtige Skonomische und politische
Interessen einander gegeniiber stehen.

Sie offenbart jedoch auch, dass die er-
sten Schritte zur Einfithrung einer Kosten-
Leistungsrechnung im 6ffentlichen Sektor
oft mit einer falsch verstandenen Perfekti-
on verbunden sind, die das Kosten-Nut-
zen-Verhidltnis einer Kosten-Leistungs-
rechnung empfindlich tiiben konnen.
Dank intensiver Diskussion ist es in Bemn
gelungen, eine pragmatische und in der
Praxis sinnvolle Losung umzusetzen. Etli-
che Gemeinwesen in der Schweiz befinden
sich allerdings nach wie vor auf dem Weg,
»echte Vollkosten« errechnen zu wollen.

Gerade dieses Thema ist und bieibt je-
doch eine stete Gratwanderung:
® Zum einen gilt es, ein moglichst schian-

kes und kostengiinstiges System einer

Kosten-Leistungsrechnung zu etablie-

ren, das auf unnétigen buchhalterischen

Ballast verzichtet.
¢ Zum anderen hingegen muss beriicksich-

tigt werden, dass eine sinnvolle Verrech-

nung interner Leistungen das Bewusst-
sein fiir Zusammenhdnge auf der

Kostenebene schirft und letztlich zu ei-

nem sorgfiitigeren Umgang mit internen

(quasi kostenlosen) Leistungen fiihrt.
Die WoV-Theorie hat immer wieder be-
tont:  Prvatwirtschaftliche Instrumente
konnen nicht unbesehen von der offentli-
chen Verwaltung iibernommen werden.
Bringen sie die Informationen und Ent-
scheidungsgrundlagen, die tatsdchlich
benotigt werden? Zuweilen sind harte und
offene Auseinandersetzungen zu fiihren;
dies ist der Preis fiir eine echte Weiterent-
wicklung in der Verwaltungswirtschaft.
Letztlich zdhlen in der Praxis aber nicht
theoretische Debatten, sondern die reflek-
tierten Erfahrungen mit den neuen Instru-
menten.



