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B KOSTENRECHNUNG ALS ELEMENT
DER VERWALTUNGSREFORM

Ein zentrales Element des New Public Management ist die
Ausrichtung an Output und Outcome staatlichen Handelns.
Damit diese fléchendeckend erfasst werden kénnen, sind
entsprechende Instrumente erforderlich wie z. B. ein umfas-
sendes Kostenrechnungssystem. Die konkrete Ausgestaltung
einer Kosten- und Leistungsrechnung héngt von deren Zielset-
zung ab. Um als Element einer Verwaltungsreform wirksam
werden zu kénnen, muss sie in eine Gesamtstrategie eingebettet
sein.

Dem Staat und der Verwaltung kommt im internationalen Standortwettbewerb
(siehe dazu Mitterlehner — Kyrer, 1997) wachsende Bedeutung zu — u. a. sind
die Effizienz und Effektivitét der Verwaltung wichtige Wettbewerbskriterien. Diese
Leistungsdimensionen haben aus der Sicht der Politik wie der Offentlichkeit
Uberragendes Gewicht: Die Effektivitdt wird davon bestimmt, wieweit mit den
einzelnen Verwaltungsleistungen die von der Offentlichkeit erwarteten Wirkun-
gen (Outcome) erzielt werden (Kosten-Nutzen-Relation). Zur Ermittlung der Effi-
zienz wird das unmittelbare Leistungsergebnis (Output) mit den dafir aufgewen-
deten Kosten in Beziehung gesetzt (Input-Output-Relation) und so die Produkti-
vitét gemessen. Auch die komplexen Verwaltungsorganisationen des offent-
lichen Sektors stehen unter dem Druck, diesen Kriterien stérker zu entsprechen.

In Osterreich wurde der &ffentliche Sektor bisher tberwiegend in Hoheitsverwal-
tung gefhrt, wobei Effizienziberlegungen nicht im Vordergrund standen. Zu-
dem Ubernimmt der Staat immer neue Aufgaben — die Staatsausgabenquote')
erreicht heute mehr als 50% des Bruttoinlandsproduktes. Die prekére Finanz-
lage der dffentlichen Haushalte verscharft die Forderung nach einer Verschlan-
kung” des offentlichen Sektors im Sinne einer Steigerung der Effizienz (Leis-
tungs-Input-Ebene) sowie einer intensiveren Kontrolle Gber die Ausgabenent-
wicklung. Vor allem in jenen Bereichen, in denen der Staat Giter und Leistun-
gen erstellt, soll er wie ,ein effizientes Dienstleistungsunternehmen” agieren.

Gleichzeitig wird von den &ffentlichen Institutionen eine Erhdhung der Effekti-
vitdét (Wirkungs-Kosten-Ebene) erwartet. Im Zuge eines gesellschaftlichen Werte-
wandels soll die Verwaltung die Belange der Offentlichkeit nicht einfach verwal-
ten, sondern sich an deren Bedarf ausrichten. Eine Ausweitung der Anforderun-

') Unechte Quote.
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gen?) — und damit der Leistungen — ist wiederum eine
Kostenfrage. Die Forderungen nach Effizienz und nach
Effektivitat scheinen damit in Widerspruch zueinander zu
stehen.

Die Steigerung sowohl von Effizienz als auch von Effekti-
vitét bedeutet die Orientierung nicht nur an Kosteniber-
legungen: Lineare Kirzungen der Mittel haben nur Leis-
tungseinbuflen zur Folge, solange keine Lésungen ge-
funden werden, wie mit geringen finanziellen Res-
sourcen die gleiche Leistung erbracht werden kann. Da
dies im Widerspruch zu den sonstigen Ansprichen an
die offentliche Verwaltung steht, bedarf es zur Effizienz-
und Effektivitétssteigerung komplexer Lésungskonzepte
und eines ,New Public Management” (siehe dazu Ober-
mair, 1999, Naschol — Bogumil, 1998, Schedler — Proel-
ler, 2000, Beirat fir Wirtschafts- und Sozialfragen,
1999, Pellert, 1997).

New Public Management ist zu einem Oberbegriff fir
eine Vielzahl von Ansétzen zur Verwaltungsreform ge-
worden. Im Mittelpunkt dieser neuen Formen des Ma-
nagements der o&ffentlichen Verwaltungen steht der
Wechsel von der Input- zur Outputorientierung. Charak-
teristisch dafir sind Veréinderungen der 6ffentlichen Auf-
gabenerfillung, des Organisationsaufbaus sowie der
Leitungsformen und Steuerungsinstrumente (siehe Kas-
ten ,New Public Management”). Um Output (Leistun-
gen) und Outcome (Wirkungen) staatlichen Handelns
umfassend abzubilden, sind adéquate Verfahren und In-
strumente erforderlich. Erste Ansétze, das Verhdltnis von
Kosten zu Leistungen (Effizienz) abzubilden, gibt es be-
reits.

Der vorliegende Beitrag geht nur auf die Steuerungsin-
strumente ein. Die Darstellung der Steuerungsinstru-
mente orientiert sich vor allem an der Kosten- und Leis-
tungsrechnung des &ffentlichen Sektors. Ziel der Arbeit
ist nicht die Entwicklung eines Kostenrechnungskonzepts
fur den offentlichen Sektor, sondern ein erster Problem-
aufriss.

STEUERUNGSKONZEPTE IM NEW
PUBLIC MANAGEMENT

Das Steuerungssystem ist der Kern eines New-Public-
Management-Konzeptes (vgl. Reichard, 1994A). Im
Vordergrund steht zum einen eine ziel- und outputorien-
tierte Steuerung statt der bisher vorherrschenden Input-
steverung — die primére Steuerungsgréfe sind somit
nicht mehr die eingesetzten Mittel, sondern die Leistun-
gen und Wirkungen staatlichen Handelns. Fir die Erfas-

2) Mit diesem Wandel der Verwaltung zu Einrichtungen der Dienstleis-
tungserstellung steigen die Anforderungen an diese Institutionen so-
wohl in qualitativer (Dienstleistungsqualitét) als auch in quantitativer
Hinsicht (steigendes Aufgabenvolumen, Komplexitétssteigerung) bei
gleichzeitig immer knapperen Personalkapazitéten und wachsendem
Druck auf die Arbeitskosten.

sung und Bewertung von Output (Leistungen) und Out-
come (Wirkungen) sind geeignete Instrumente erforder-
lich (siehe dazu Haldemann, 1998, Gantner, 1991, Li-
der, 1991, Peters, 1998, Strehl, 1993, Budéus, 1991):

* Controlling,

* Kostenrechnung,

* Leistungs- und Ergebnisindikatoren,
* Globalbudget.

Auch die Transparenz von Kosten und Leistungen wird
u. a. mit Hilfe von Kosten- und Leistungsrechnungen an-
gestrebt.

CONTROLLING

Im Sinne verstdrkter Zielorientierung und Kostenkon-
trolle sind fur die Steuerung &ffentlicher Institutionen ver-
schiedene Instrumente und Verfahren erforderlich. Der
Rahmen ist ein Controlling-Konzept (sieche dazu Prom-
berger, 1993, Buddus, 1994, Reichard, 1994B), das die
Formulierung strategischer wie operativer Leistungs- und
Finanzziele sicherstellt. Kennzahlen und Indikatoren sind
ein wichtiges Instrument um Ziele zu konkretisieren; sie
erméglichen das laufende Monitoring der Struktur und
Tatigkeit einer Verwaltungseinheit und damit des Zieler-
reichungsprozesses und erlauben, Abweichungen von
den Zielvorgaben zu analysieren. Im Controlling-Rah-
men werden Leistungs- und Ergebnisindikatoren zur
Zieloperationalisierung und zur Messung der Zielerrei-
chung benutzt. Solche Indikatoren werden dann auch
im Berichtswesen an die Ubergeordnete Verwaltungs-
ebene verwendet. Der Vergleich der Indikatoren und
Steuerungsparameter (,Benchmarking”) dient der Suche
nach Leitwerten (vgl. Haiber, 1997). Dieses System setzt
kompatible Strukturen zur Steuerung der Gesamtverwal-
tung und der einzelnen Verwaltungseinheiten sowie zur
fachbereichsinternen Steuerung voraus®) (vgl. Reichard,

1994A).

FINANZMANAGEMENT

Ein ziel- und ergebnisbezogenes Steuerungssystem er-
fordert weiters ein kompatibles Konzept des Finanzma-
nagements (sieche dazu Schauver, 1988, Bals, 1997). Ein
kurzfristiges, inputbezogenes Haushaltswesen ist nicht
geeignet, die Wirkung der Staatstétigkeit systematisch zu
steuern. Die Budgetierung ist wegen der Konzentration

%) Solche Steuerungsstrukturen entsprechen dem Bild vernetzter Regel-
kreise. Die jeweils Ubergeordnete Ebene gibt die Ziele und Budgets
vor, die jeweils untergeordnete Ebene versucht, die Zielvorgaben mit
den verfigbaren Mitteln zu erreichen. In einem aussageféhigen und
funktionierenden Berichtswesen wird die Ubergeordnete Ebene regel-
maBig Uber die Erreichung der vorgegebenen Ziele sowie die Mittel-
verwendung informiert. In abgestuften Entscheidungs- und Verantwor-
tungskreisen soll — soweit wie méglich — die jeweils unterste Entschei-
dungsebene die volle Ergebnisverantwortung Ubernehmen (vgl. Rei-

chard, 1994A, S. 150f).
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New Public Management

Reformen zur Modermisierung des &ffentlichen Sektors
werden OECD-weit durchgefihrt (vgl. OECD, 1997,
Buchwitz, 1998). Die inhaltliche Abgrenzung und
Strukturierung der neuen Entwicklung des &ffentlichen
Sektors (New Public Sector Management) kann auf drei
Ebenen') erfolgen (vgl. Buddus, 1998, Obermair,
1999):

1. Aufgabenreform: Dem allgemeinen grundlegenden
Funktionswandel des Staates und der &ffentlichen
Verwaltung soll durch eine Neubestimmung der
Ziele und Aufgaben des Staates und eine Neuorga-
nisation der Aufgabenerfillung entsprochen werden
(siehe dazu Naschold — Bogumil, 1998, Bayer,
1998). Durch eine Neubewertung des Verhdltnisses
zwischen privaten und &ffentlichen Aufgaben soll
u. a. ein wirtschaftlicher Ressourceneinsatz gewdhr-
leistet werden (vgl. Naschold etal., 1996, Bayer
etal., 1997).

2. Externe Strukturreform: Zu den Reforminitiativen,
welche die Struktur- und Handlungsbedingungen
des offentlichen Sektors als Ganzes betreffen, gehs-
ren eine Intensivierung des Wettbewerbs und Wahl-
moglichkeiten fir die Nutzer, aber auch eine ver-
stérkte Finanzierung durch diese (siehe dazu Bés —
Schneider, 1996, Domberger, 1998, Williamson,
1996).

3. Binnenmodernisierung der Verwaltung — New Public
Management: New Public Management konzentriert
sich auf den infernen Verwaltungsbereich, d. h. auf
die Modernisierung éffentlicher Institutionen und auf
neue Formen der Verwaltungsfihrung. Das Ziel ist
die Steigerung der Effizienz und Effektivitét des Ver-
waltungshandelns (siehe dazu Léffler — Hill — Klages,
1998, Dearing, 1998, Bundeskanzleramt, 1994).

Die buirokratische Organisation des Staates wird ver-
mehrt als Hemmnis effizienter Aufgabenerfillung kriti-
siert. Der Grund liegt in der Gréfie und Struktur des 6f-
fentlichen Sektors, der vorherrschenden Steuerung

Uber Regeln und Verfahren, der funktionalen hierarchi-
schen Arbeitsteilung und im Fehlen von strategischem
Management (vgl. Buddus, 1998, Behrens etal,
1995). Mit ,New Public Management” wird das Biro-
kratiesystem durch ein neues Paradigma der Verwal-
tungskultur abgelést (siehe dazu Dumont du Voitel,
1996, Buschor, 1996, Naschold — Bogumil, 1998, Bu-
dgus, 1998). New Public Management zielt auf die
Analyse und Gestaltung von Managementprozessen
sowohl der &ffentlichen Verwaltungen als auch der 6f-
fentlichen Unternehmen ab. Die Steuerung verlagert
sich von den Mitteln (Input) zu den Leistungen (Output)
und Wirkungen (Outcome). Dabei handelt es sich
nicht um ein einheitliches Modell, sondern um unter-
schiedliche Reformanséize mit nationalen Auspréagun-
gen. In der Schweiz ist New Public Management als
Wirkungsorientierte  Verwaltungsfihrung”  bekannt
(siehe dazu Schedler, 1995), die deutsche Variante ist
das ,Neue Steuerungsmodell” (siehe dazu Buschor,
1996, Minogue — Polidano — Hulme, 1998).

Wesentliche Reformelemente, die fir ein tragféhiges
Managementsystem in der &ffentlichen Verwaltung be-
notigh werden, sind:

e strategische Fihrung durch Regierung und Parla-
ment, operative Fihrung durch Verwaltung oder
Dritte (Auswdrtsvergaben),

e wirkungsgefihrte Verwaltungseinheiten auf der Basis
von Leistungs- und Kostenvorgaben (Leistungsauf-
trage, Globalbudgets),

* professionelles Personalmanagement (Anreizsyste-
me),

* Qualitétssicherung (Outcome-Orientierung),

* Birger und Kunden als zentrale Bezugspunkte (Be-
fragungen),

* systematische Rationalisierung durch Wettbewerb,
Benchmarking und Evaluierung (vgl. Buschor,

1996).

') Diese drei Ebenen sind nicht unabhdngig voneinander. Damit sind Reformvorhaben, die sich auf nur eine Ebene konzentrieren, nur begrenzt
erfolgreich. Reforminitiativen missen in ein strategisches Gesamtkonzept integriert werden, damit Effekte wechselseitig wirksam werden kénnen.

auf die Entwicklung der Einnahmen und Ausgaben weit-
gehend gekennzeichnet durch jahrliche Fortschreibung.
Der Haushalt enthélt umfangreiche und detaillierte In-
formationen Uber die verfigbaren Ressourcen (Stellen,
Personal- und Sachaufwand, Beitréige usw.), sagt aber
wenig Uber die produzierten Leistungen und die Wirk-
samkeit von MaBnahmen und Organisationen aus.
Ohne Bezug zum Ergebnis (Outputs) erlauben die 6f-
fentlichen Budgets und Rechnungen nur eine formale fi-
nanzielle Steuerung der Geldflisse (Inputsteuerung).
Eine formale Steuerungsfshigkeit erscheint aufgrund der

einseitigen Ausrichtung auf die Mittelverwendung und
der drastisch abnehmenden Finanzierbarkeit der vielfél-
tigen Leistungen immer ungenigender.

Auch das Finanzsystem muss eine flexible dezentrale
Leistungserbringung gestatten. Ein méglicher Ansatz
sind Konzepte einer Globalbudgetierung. Globalbud-
gets geben nur den Gesamtaufwand und -ertrag oder
die Kosten und Erlése als Summe vor, verzichten aber
auf die bisher vorgegebene Aufteilung der Konten. Die
einzelnen Institutionen kénnen so selbst Gber die Mittel-
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verwendung bestimmen; eine Verschiebung der Ausga-
benarten ist erlaubt mit der Auflage, ein politisch defi-
niertes Ergebnis zu erreichen (vgl. Buschor, 1996,
S. 54). Auch in Osterreich wird dieses System gegen-
wartig erprobt (88 17a und 17b BHG, BGBI. |
30/1999): Mit einer ,Flexibilisierungsklausel” wird der
Versuch unternommen, vom strengen kameralistischen
System abzugehen. Eine Verschiebung zwischen einzel-
nen Ansdtzen ist wahrend des Finanzjohres auch ohne
gesetzliche Anderungen méglich (freie Virementfihig-
keit). Allerdings wird an der Ansatz- und Postengliede-
rung sowie am Bruttoprinzip festgehalten, um Transpa-
renz und Uberprifbarkeit ex post sicherzustellen.

KOSTEN- UND LEISTUNGSRECHNUNG

Ein betriebswirtschaftlich ausgerichtetes Kostenrech-
nungssystem (siehe dazu Bals, 1997, Schedler, 1995,
Gornas, 1992, Bauver — Klug, 1996) soll vor allem Kos-
tentransparenz der 6ffentlichen Verwaltung gewdhrleis-
ten, die Entwicklung von Kostenstrukturen dokumentie-
ren und den Aufbau eines Controlling-Konzepts ermég-
lichen. Der Aufbau eines Kostenrechnungssystems erfor-
dert klare Zielsetzungen und Instruktionen, um die
grofitmégliche Vergleichbarkeit zwischen den Einheiten
zu sichern.

KOSTEN- UND LEISTUNGSRECHNUNG
IN DER OSTERREICHISCHEN BUNDES-
VERWALTUNG

Ziel des Verwaltungshandelns ist die Optimierung von
Effizienz und Effektivitat (Bundesministerium fir Finan-
zen, 1999). Voraussetzung fir die Steigerung der Effi-
zienz (Maximierung des Verhdlinisses von Leistungen zu
Kosten) ist zundchst Transparenz: Der wachsende Um-
fang der Leistungsverwaltung bei gleichzeitig steigen-
dem Anspruchsniveau der Nutzer macht es in zuneh-
mendem MafBe nétig, Leistungen und deren Kosten
transparent aufzuzeigen und so Kosten- und Leistungs-
bewusstsein zu schaffen. Die Folge soll ein stérker leis-
tungsorientiertes Verwaltungshandeln sein. Leistungen
und deren Kosten missen zudem durchgehend bekannt
sein, um Verbesserungs- bzw. Einsparpotentiale identifi-
zieren zu kénnen. Die Erfassung und Dokumentation
von Kosten und Leistungen ist also eine Voraussetzung
for die effiziente Steuerung von Verwaltungshandeln.
Gleichzeitig fehlen oft die theoretischen Grundlagen fir
eine Bewertung von Verwaltungsleistungen, sodass Kos-
ten und Leistungen der o&ffentlichen Verwaltung nicht
durchgehend bekannt sind.

Das Abrechnungssystem der 6ffentlichen Verwaltung ba-
siert in Osterreich auf der kameralistischen Haushalts-
rechnung, die Ausgaben und Einnahmen pro Haushalts-
jahr erfasst und somit Ausgangspunkt fir Finanz- und Li-

quiditétsrechnungen ist. Neben einer rein zahlungs-
orientierten Rechnung bendétigt man zur genauen Erfas-
sung der Kosten ein weitergehendes Informationssystem,
das der Planung, Steuerung und Kontrolle dient. Die
Kosten- und Leistungsrechnung als Informations- und
Lenkungsinstrument der Verwaltungsfohrung wird — in
dafir geeigneten Bereichen der Verwaltung — neben der
kameralistischen Buchfihrung erstellt. Dadurch erhalt
man Informationen, die aus der Buchfihrung und ihren
Abschlissen nicht entnommen werden kénnen.

Wahrend eine Vielzahl von Informationen iber einzelne
Aktivitdten, Vorgdnge und Fallzahlen vorliegt, fehlt bis-
her weitgehend ein systematischer Ansatz zur Erfassung
und Dokumentation der die Kosten verursachenden
Leistungen. Seit 1997 wird mit dem Projekt ,Leistungs-
kennzahlen in der Bundesverwaltung” versucht, Leistun-
gen ressortweise darzustellen. Dieser Bericht wird jdhr-
lich verbessert; 1999 wurden bereits ausgewdhlte Effi-
zienz- und Effektivitdtskennzahlen aus 11 Ressorts bzw.
22 Aufgabenbereichen préasentiert. Leistungskennzahlen
sollen die Transparenz erhéhen und einen Vergleich der
Leistungsfahigkeit einzelner Bereiche der Bundesverwal-
tung ermdglichen (Bundesministerium fir Finanzen,

1999).

Geplante ndchste Schritte sind zum einen die Operatio-
nalisierung steuerungsgeeigneter und quantifizierbarer
Ziele, wobei vor allem politisch angestrebte Wirkungen
sowie Qualitétsstandards for Verwaltungsleistungen de-
finiert werden sollen. Zum anderen ist die Verbesserung
der Datengrundlage durch eine fléchendeckende Kos-
ten- und Leistungsrechnung vorgesehen, um kinftig die
Berichterstattung, aber auch die Entwicklung aussage-
kraftiger Steuerungsinformationssysteme zu erleichtern
(Bundesministerium fir Finanzen, 1999, S. 109).

Die Kosten- und Leistungsrechnung muss den Ausweis
von Stuckkosten erméglichen, die die Erstellung von
Leistungen und Gutern kurz- und langfristig verursacht.
Um Transparenz und Outputorientierung zu erreichen,
ist eine Analyse (bzw. Neustrukturierung) der Kostenar-
ten und -stellen ndétig. Damit verbunden ist eine Analyse
aller durchzufihrenden Téatigkeiten.

Fur die Einteilung nach Kostenarten und -stellen missen
die Aufwendungen (aus Budgetdaten) in Kosten berge-
fohrt werden. Parallelen sind in den Kostenrechnungssys-
temen der Privatwirtschaft zu finden (aus der Buchhaltung
gewonnene Informationen werden in Kosten transfor-
miert).

Patentregeln zur Entwicklung eines Kostenrechnungssys-
tems fur die 6ffentliche Verwaltung liegen noch nicht vor.
Weitere Forschungsarbeiten missen hier Gemeinsam-
keiten und Abweichungen zwischen den Kostenrech-
nungssystemen der Privatwirtschaft und &ffentlichen In-
stitutionen untersuchen. Dabei ist vor allem der Frage
nachzugehen, wieweit der dffentliche Haushalt als Da-
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tenbasis verwendet werden kann und welche kalkulato-
rischen Kosten (Abschreibungen, Zinsen) zu beachten
sind. Die Entwicklung eines Kostenrechnungssystems
muss auch Widersténde bzw. Befirchtungen ernst neh-
men, die Innovationen oft entgegengebracht werden
(vgl. Promberger, 1993, Bundeskanzleramt, 1994).

,Damit ricken die Prozesse der Haushaltsplanerstellung,
des Haushaltsvollzugs und der Haushaltskontrolle in den
Vordergrund. Das klassische Gegenstromverfahren von
Bottom-up-Haushaltsaufstellung und Top-down-Mittel-
zuweisung muf3 verdndert werden zugunsten einer deut-
licheren Dominanz der Top-down-Perspektive. Dazu
sind Methoden der Steuerung der Haushaltswirtschaft im
Sinne der Neuen Steuerungsmodelle zu verdndern. Das
Losungswort heifit Budgetierung” (Bals, 1997, S. 3f).

ANFORDERUNGEN AN DIE VERWAL-
TUNGSKOSTENRECHNUNG

Nach Buschor (1996, S. 57) sind die Ziele einer Verwal-
tungskostenrechnung im Wesentlichen:

* Fuhrungsunterlagen nach Kostenstellen (interne Or-
ganisationseinheiten), Kostenarten (Ausgaben und
Einnahmen) und Kostentragern (Dienstleistungs- und
Produkigruppen),

* Kosten-Leistungs-Vergleiche (Benchmarking) im Zeit-
ablauf und mit gleichartigen Drittinstitutionen,

* Unterlagen fir die Entscheidung Uber Eigenerstellung
und Auswértsvergabe,

e Ermittlung kostendeckender Entgelte,
* interne Steuerung des Budgets,
* Informationsinstrumente fir Controlling und Revision.

Andere Autoren sehen die Funktion der Kostenrechnung
eher darin, rechtlich vertretbare Grundlagen fir die Ge-
bihrenkalkulation zu erhalten, und weniger in der Wirt-
schaftlichkeitssteuerung (vgl. Buddus, 1991, S. 208).
Die Gestaltung des Kostenrechnungssystems héngt sehr
eng von den Zielen ab, die mit der Kostenrechnung ver-
folgt werden sollen. Zu bericksichtigen sind die nach
betriebswirtschaftlichen Grundsétzen ansatzféhigen Kos-
ten. Dabei ist zu beachten, dass dem einheitlich ausge-
legten Kostenbegriff nicht grundsétzlich einheitliche Re-
chengréfien zugeordnet werden kénnen. Die Kosten-
rechnung ist meist eine kalkulatorische Rechnung, deren
Wertanséitze vom Rechnungszweck bestimmt sind (z. B.
Preiskalkulation oder Budgetkostenrechnung). Dient die
Kosten- und Leistungsrechnung etwa primér der Legiti-
mation von Einnahmen, sollen also Leistungen an den
Markt abgegeben werden, dann sind entsprechende
Preise zu kalkulieren. In diesem Fall kommen die sonst
nicht erfassten kalkulatorischen Kosten (Abschreibungen
und Zinsen) zum Ansatz. Aus der unterschiedlichen For-
mulierung des Kostenbegriffs erklart sich, dass die kal-

kulatorischen Kosten auf teilweise sehr heterogenen
Wertansétzen beruhen und auch fir die interne Leis-
tungsverrechnung keine einheitliche Schlisselung gilt.
Die Kostenrechnung hat demnach Aufgaben zu erfillen,
die ihrem Wesen nach stark voneinander abweichen
kénnen. In der Folge héngen Umfang und Bewertung
der Kosten vom Zweck der jeweiligen Rechnung ab (vgl.
Lechner — Egger — Schauer, 1992, S. 704ff, Buddus,
1991, S. 2071f).

Kosten entstehen durch den bewerteten Einsatz von Pro-
duktionsfaktoren zur Erstellung von Sach- und Dienst-
leistungen. Sie ergeben sich in der Regel als Produkt aus
Einsatzmengen und Preis eines Produktionsfaktors. Ver-
einfacht kann man Kosten als Werteinsatz zur Leistungs-
erstellung bezeichnen. Da die Dienstleistungen der &f-
fentlichen Verwaltung kein deutlich abgrenzbares Aufga-
bengebiet sind, sind Definition und Abgrenzung der Pro-
dukte (Output) schwierig (siehe dazu Faller, 1988,
S. 121); daraus resultieren Probleme der Wirtschaftlich-
keitsanalyse und Wirtschaftlichkeitssteuerung. Die Leis-
tungen der 6ffentlichen Verwaltung sind zudem schwie-
rig zu bewerten (Fehlen von Marktpreisen), weil es fir sie
keinen Markt gibt. Der Begriff der Wirtschaftlichkeit be-
zieht sich somit zundchst auf eine nur formale Relation
zwischen Output- und InputgréBen eines Produktions-
prozesses. Die inhalfliche Konkretisierung von Wirt-
schaftlichkeit, d. h. welche Input- bzw. OutputgréBien
mit welchen Wertansétzen erfasst werden, ergibt sich
erst aus der Zielsetzung der zu beurteilenden Produk-
tionsprozesse. Aus unterschiedlichen Zielen resultieren
zwangsléufig  unterschiedliche  Wirtschaftlichkeiten”.
Wenn nun aber die inhaltliche Konkretisierung der Wirt-
schaftlichkeit zielabhéngig ist, sind auch die konkreten
Verfahren zur Steuerung der Wirschafilichkeit zielab-
héngig. Im Rahmen einer einzelwirtschaftlichen Analyse
kommt demnach den Zielen eine entscheidende Funk-
tion fur die Bewertung und Gestaltung &ffentlicher Leis-
tungsprozesse zu (vgl. Buddus, 1993, S. 63f).

Die Kostenrechnung hat eine Informations- und Len-
kungsfunktion fir den Verwaltungsprozess. Aufgrund der
sproduktgenauven” Zuordnung und der Aufbereitung der
Kosteninformationen sollten die in der Vergangenheit
durchgefihrten Prozesse beurteilt und Entscheidungen
for die Zukunft getroffen werden kénnen, einschlief3lich
der Vorgabe von Kostenzielen. Diese Einteilung und Zu-
ordnung ist anhand der derzeitigen Gliederung des
Haushalts- und Rechnungswesens nicht durchgehend
moglich. Fir eine produktorientierte Gliederung missen
Kosten und Erldse im Haushalts- und Rechnungswesen
so gruppiert und gegliedert werden, dass der Ressour-
cenverbrauch Uberschneidungsfrei den Produkizentren
(Fachbereiche), den Produkibereichen und erforderli-
chenfalls auch den Produktgruppen und den Einzelpro-
dukten zugeordnet werden kann. Entscheidungen der
Politik und die Kontrolle der Verwaltung sollen sich nicht
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Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung

Die Kostenrechnung ermittelt den Input des Leistungs-
prozesses als bewerteten Verbrauch an Produktionsfak-
toren und ist insofern geeignet, Unwirschaftlichkeit
aufzuzeigen. Die Beobachtung der Gesamtkosten und
der Stickkosten liefert jedoch keine Anhaltspunkte
Uber ein etwaiges Missverhdltnis zwischen Kosten und
Leistungen. Vielmehr missen die Kosten hinreichend
genau in Subsysteme gegliedert werden, und zwar so-
wohl nach Kostenarten als auch nach Kostenstellen.
Das Ziel ist, die Kosten fur das einzelne Produkt bzw.
die jeweilige Leistung (Kostentrager) zu errechnen. Dies
ist nur dann méglich, wenn man von den einzelnen
Kostenarten ausgeht.

Kostenarten

Die Kostenartenrechnung ist die einfachste Form der
Kostenrechnung. Es geht darum zu untersuchen, wel-
che Kosten bei der Erstellung von Leistungen entste-
hen, diese zu systematisieren und abzugrenzen (siehe
dazu und im folgenden Lechner — Egger — Schauer,
1992, S. 715ff, Buschor, 1996, S. 73, Csoka — Prom-
berger, 1993). Die Kostenarten werden etwa durch Zu-
sammenfassung typischer Gruppen gegliedert: Perso-
nalkosten, Materialkosten, Sozialkosten, Energiekos-
ten, Fremdleistungskosten, kalkulatorische Kosten und
sonstige. Damit zeigt zwar der innerbetriebliche Ver-
gleich, wie sich die Kosten veréndern und wo Kosten-
schwerpunkte liegen; es wird aber nicht deutlich, wo
die Kosten angefallen sind, wodurch ihre Hohe bedingt
und wer fur die Kostenverénderung verantwortlich ist.
Der Kostenartenrechnung fehlt durchwegs der Bezug
zum erstellten Produkt. Die Kostenartenrechnung ist je-
doch meist die Vorstufe zur Kostenstellen- und Kosten-
tragerrechnung.

Kostenstellen: Organisationsbereiche

Die Kostenstellenrechnung dient der Analyse, wo Kos-
ten entstanden sind. Kostenstellen sind Aufgabenberei-
che, denen die Kosten entsprechend ihrer Verursa-
chung zugerechnet werden. Wenn den Kosten auch Er-
|6se gegenibergestellt werden sollen, sollten samtliche
Kosten (d. h. Einzel- und Gemeinkosten) in die Kosten-
stellenrechnung einflieBen.

mehr an einzelnen Haushaltsstellen orientieren, sondern
an Produkten. Die Kosten und Erlése von Produkten,
Produktgruppen, Produktbereichen oder Produkizentren
werden von der Politik per Budget unter Bericksichti-
gung der geplanten Produktmenge, der Qualitéten usw.
festgelegt.

Der Aufbau einer Kostenrechnung erfordert klare Ziel-
sefzungen und detaillierte Instruktionen, damit ein Ver-
gleich unter den einzelnen wirtschaftenden Einheiten

Kostenstellen sind Leistungs- bzw. Verantwortungsbe-
reiche, die nach unferschiedlichen Gesichtspunkten
gegliedert werden, etwa réumlich, funktional (abgrenz-
bar) oder verrechnungstechnisch. Die Struktur der Kos-
tenstellen héngt u. a. vom Kontext und der Gréfie der
ieweiligen Organisationseinheit ab. Eine Vereinheitli-
chung der Kostenstellenstruktur erscheint daher nicht
zweckméBig, die Kostenrechnung muss fur die Organi-
sation maBgeschneidert werden. Eine Ubliche Breiten-
gliederung unterscheidet Hauptkostenstellen, Neben-
kostenstellen, Hilfskostenstellen und allgemeine Kos-
tenstellen. In den Hauptkostenstellen werden die ei-
gentlichen Produkte des Betriebs erstellt. Haupt- und
Nebenkostenstellen bieten direkt verkéufliche Leistun-
gen an, sie sind Endkostenstellen. Die Kosten der Hilfs-
kostenstellen und der allgemeinen Kostenstellen be-
dirfen der Umlage auf die Haupt- und Nebenkosten-
stellen, weil sie der verkéuflichen Leistung zugeschla-
gen werden (die Hilfskostenstellen erstellen keine direkt
verkdufliche Leistung).

Kostentrager: Giter oder Leistungen

In der Kostentrdgerrechnung soll das Problem gel&st
werden, wofir die Kosten angefallen sind, d. h. welche
Leistungen der Betriebe und der Verwaltung die Kosten
verursachen. Sie ist das eigentliche Ziel der Kosten-
rechnung. In dieser Stufe ist noch zu identifizieren, wie
die Kosten dem Produkt zugerechnet werden.

Kostentréger sind die Giter oder Leistungen, denen
die Kosten zugerechnet werden (z. B. Ausstellen eines
Passes). Die Kostentragerrechnung ist eine Stiickrech-
nung, eine Gleichstellung mit der Leistungsrechnung ist
nicht zuléssig, weil die Qualitét der Produkte nicht in
die Stickrechnung eingeht.

Die Kostentrégerrechnung wird vor allem von den
Bundesorganen (Bundesbetriebe, betriebsdhnliche Ein-
richfungen) anzuwenden sein, die Leistungen entgelt-
lich abgeben: Diese missen die von den einzelnen
Kostentrédgern verursachten Kosten, die von ihnen er-
zielten Erlése und ihre Kostenwirtschaftlichkeit genau
kennen.

tragfahig ist. Bestimmte Faktoren kénnen, jedoch nur
qualitativ analysiert werden. Mit Hilfe der Kostenrech-
nung ist sicherzustellen, dass die Substanz und Leis-
tungsfahigkeit  6ffentlicher  Aufgabentréger erhalten
bleibt, also bei Inflation eine Abschreibung auf den
Wiederbeschaffungswert durchgefihrt wird (vgl. Buddus,
1994, S. 62). Dass kaum Abschreibungen auf das Ver-
waltungsvermégen oder kalkulatorische Passivzinsen fir
das eingesetzte Kapital verrechnet werden, ist auch der
angestrebten Férderung des Kostendenkens in der Ver-
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waltung hinderlich. Liegt der Geb&udeunterhalt etwa bei
einem eigenen Bauamt, so sind oft dessen Kosten nicht
bei den internen Leistungsempféngern, sondern im Bau-
amt budgetiert und ausgewiesen. Die Leiter von Verwal-
tungseinheiten kennen dann ihre Kosten nur unvollstén-

dig (vgl. Schedler, 1995).

KOSTENWAHRHEIT — INTERNE DIENSTLEISTER

Die Stellung interner Dienstleister im Organisationsge-
fige und ihre Behandlung und Abbildung im Haushalt
sind fur das Funktionieren neuer Steuerungsmodelle von
besonderer Bedeutung. Fir solche interne Dienstleister,
die marktgdngige und marktdhnliche Leistungen erbrin-
gen und langerfristig dem Wettbewerb ausgesetzt wer-
den sollen, muss das Haushalts- und Rechnungswesen
entsprechende Vorkehrungen treffen. Innerbetriebliche
Leistungen dienen der Erstellung von ,Marktleistungen”;
ihre Kosten missen von den direkt abgegebenen Leis-
tungen getragen werden. Auch innerbetriebliche Leis-
tungen kénnen Kostentréger sein, wenn ihre Kosten er-
mittelt werden missen, um etwa ihre Wirtschaftlichkeit
festzustellen. Ein Verzicht auf die innerbetriebliche Leis-
tungsverrechnung hat falsche Gemeinkostenzuschlége
in den leistenden und den empfangenden Stellen zur
Folge. Diese Leistungsverrechnung ist an die jeweiligen
Besonderheiten einer Verwaltungseinheit anzupassen.
Aufwendungen, die nicht direkt zugeordnet werden kén-
nen, werden im Sinne der Vollkostenverrechnung bear-
beitet. Schwierig ist die Bewertung der Verwaltungsak-
tiva, insbesondere ihrer Kosten betreffend Unterhalt und
Abschreibungen. Diese Kosten werden noch nicht in al-
len Verwaltungsstellen beriicksichtigt, sodass nicht von
einer Vollkostenerfassung gesprochen werden kann (vgl.

Bals, 1997, Schedler, 1995).

Kostenwahrheit garantiert aber noch nicht Effizienz. Das
Wissen um Kosten hilft nicht unmittelbar diese zu senken
— etwa wenn sie extern verursacht sind — und férdert
nicht per se das Kostenbewusstsein. Insbesondere be-
steht kein Anreiz, Kosten zu senken, wenn sie nicht selbst
bezahlt werden missen, sondern voll auf andere Gber-
wdlzt werden kénnen. Dieser Anreiz muss geschaffen
werden, indem sich etwa die Budgetverhandlungen
auch auf die interne Kostenverrechnung beziehen oder
indem externe Anbieter zugelassen werden. Das gilt be-
sonders dann, wenn die Wahlfreiheit beim Konsum 6f-
fentlicher Leistungen eingeschrankt ist. Verstérkt wird der
Anreiz, wenn wirtschaftliches Verhalten durch die Glo-
balbudgetierung der Verwaltungseinheit Vorteile bringt.

ZURECHNUNG ZU GESAMTKOSTEN

Ein besonderes Problem sind die Kosten von Politik, Ver-
waltungsfihrung, Steuerungsunterstitzung usw., also
Gesamtkosten, die durch die eigentlichen Produkizen-
tren der Verwaltung nicht direkt beeinflusst werden kén-

nen. Ob diese Kosten im Wege der internen Verrech-
nung den Endprodukten angelastet werden sollen, ist
nicht eindeutig beantwortet. Allgemeine Praxis ist dies
bisher nur dort, wo diese Kosten in die Kalkulation von
Gebihren, Kostenerstattungen usw. eingerechnet wer-
den kénnen. Ob eine interne Verrechnung dariber hin-
ausgehen sollte, ist angesichts des hohen Verwaltungs-
aufwands und der geringen Steuerungswirkung fraglich.

In der Verwaltung ist der Anteil der Gemeinkosten an
den Gesamtkosten besonders grof3. Damit stofien Kos-
tenrechnungssysteme an ihre Anwendungsgrenzen. Eine
theoretische Weiterentwicklung der Kostenarten- und
Kostenstellenrechnung ist die , prozessorientierte Kosten-
rechnung”. Anders als das traditionelle Kostenrech-
nungssystem verzichtet sie auf indirekte (wertmdaBige)
BezugsgroBien. Die Weiterverrechnung der Gemeinkos-
ten auf Basis einer groben Schlisselung entféllt zuguns-
ten von BezugsgréBen, welche die Leistung einer Kos-
tenstelle ausdricken sowie eine verursachungsgerechte
Zuordnung auf Endleistungen gestatten. Eine Zuord-
nung zu Tatigkeiten bzw. Prozessen ist auch in der 6f-
fentlichen Verwaltung méglich. Hier laufen wiederholt
formalisierte Aktivitaten ab, die als eigener Prozess dar-
gestellt werden kénnen (vgl. Zimmermann, 1993).

VOLLKOSTEN ENTHALTEN KALKULATORISCHE
KOSTEN

Ziel der Kostenrechnung ist — auch im Hinblick auf Wir-
kungsrechnungen — der Ausweis der Vollkosten. Fur die
Vergleichbarkeit der Vollkosten ist insbesondere wesent-
lich, dass Abschreibungen und kalkulatorische Zinsen
nach einem einheitlichen Konzept ermittelt werden. An-
zustreben ist eine méglichst direkte Kostenzuteilung, die
den Kostenverursachern gerecht wird. Das Modell der
Prozesskostenrechnung liefert hier wertvolle Impulse. Im
Interesse der Vergleichbarkeit sind die Grundsdtze der
Kostenumlage einheitlich zu regeln. Eine solche Kosten-
rechnung eignet sich grundsétzlich for alle Verwaltungs-
zweige. Vordringlich ist sie fir jene Verwaltungsbereiche,
die Guter und Dienstleistungen produzieren. Das frifft
vor allem dann zu, wenn sie gegen teilweise oder voll-
stéindig kostendeckendes Entgelt erbracht werden. Die
Kostenrechnung ist — soll sie Vergleiche zwischen den
Trégern der Aufgabenerfillung erlauben — fur die ver-
schiedenen Bereiche zu standardisieren. Die einzelnen
Kostenrechnungen sollen sich an einem Gbergeordneten
Konzept orientieren (z. B. Prinzipien der Verbundrech-
nung mit der Finanzbuchhaltung, der Abschreibungsme-
thode, Prozesskostenorientierung usw.).

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Gemdaf den Prinzipien des New Public Management
verlagert sich die Ressourcensteverung in der &ffent-
lichen Verwaltung von den Mitteln (Input) zu den Leistun-
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gen (Output) und Wirkungen (Outcome). Die Ausrich-
tung an den Ergebnissen des Verwaltungshandelns ist
Voraussetzung fir eine nachhaltige Steigerung der Effi-
zienz und Effektivitat. Fir eine erfolgreiche Ausrichtung
an Leistungen und Wirkungen ist es erforderlich, &ffentli-
che Aktivitdgten und die dafir nétigen Ressourcen mit
Hilfe des Rechnungswesens wirtschaftlicher zu steuern.
Das kameralistische muss dafir durch ein kaufménni-
sches Rechnungswesen (,Doppik”) ergénzt werden, das
den besonderen Bedirfnissen der offentlichen Haus-
halte angepasst wird.

,Das Haushalts- und Rechnungswesen muf3 so (neu) ge-
staltet werden, dass es einen maximalen Beitrag zur L6-
sung der wichtigsten finanzwirtschaftlichen Steuerungs-
probleme leistet: nédmlich bei knappen Mitteln nachhal-
tig den Haushaltsausgleich zu sichern und in diesem
Rahmen ein Maximum an Effektivitét und Effizienz in den
einzelnen Produktfeldern  sicherzustellen”  (Schauer,

1988, S. 685).

Die Weiterentwicklung des &ffentlichen Rechnungswe-
sens bedeutet vorweg, das Instrument der Kostenrech-
nung fur die 6ffentliche Verwaltung anzupassen. Ein out-
putorientiertes Kostenrechnungssystem soll vor allem
Kostentransparenz gewdghrleisten, die Entwicklung von
Kostenstrukturen dokumentieren und den Aufbau eines
Controlling-Konzepts erméglichen. Dazu sind zundchst
die Informationen Uber Aufwendungen (z. B. Personal-
aufwand) aus dem Haushalt in betriebswirtschaftlich an-
satzféhige Kosten Uberzuleiten. Der Einsatz kostenrech-
nerischer Instrumente bietet u. a. Hilfe fir die Ermittlung
von kostendeckenden Gebihren (sei es intern oder ex-
tern), die sich aus der Kameralistik nicht unmittelbar ab-
leiten lassen. Dazu sind auch die kalkulatorischen Ab-
schreibungen und Zinsen festzulegen. Gerade fur letz-
tere sind explizite Vorgaben nétig, etwa ob standardi-
sierte Verfahren (z. B. Gber Nutzungs- und Restnutzungs-
dauer) zur Anwendung kommen sollen.

Gleichzeitig mit der Entwicklung einer Kostenrechnung
missen die Rahmenbedingungen des Steuerungssys-
tems angepasst werden. Notwendig ist die Einbeziehung
der Interdependenzen von Verfahren, Strukturen und
Personen: Globalbudgetierungsanscétze, Kennzahlensys-
teme, Kosten- und Leistungsrechnungen bis hin zu ei-
nem Controlling missen verknipft sein mit dezentralen
Grundstrukturen und qualifiziertem Personal.

Mit dem Wandel der éffentlichen Verwaltung zu Einrich-
tungen der Dienstleistungserstellung entstehen betriebs-
wirtschaftliche Anforderungen wie professionelles Perso-
nalmanagement. Zudem ist die Entwicklung von Anséit-
zen zur Leistungserfassung erforderlich (unabhéngig da-
von, ob die Sach- oder Dienstleistungen entgeltlich ab-
gegeben werden). Zur Weiterentwicklung des &ffent-
lichen Rechnungswesens gehért auch der Entwurf einer
Kosten-Wirkungsrechnung, um Informationen tber die
Wirksamkeit und den Nutzen staatlicher Akfivitéten zu

erhalten. Die Kosten-Leistungsrechnung wird dazu um
eine Wirkungsrechnung ergénzt (Performance Measure-
ment). Leistungskennzahlen und Evaluierungskriterien
missen mit jedem Bereich und mit der Organisation der
Aufgabenerfillung sowie der Kostenrechnung abge-
stimmt sein. Die Erfassung der Leistungen und Wirkun-
gen ist wesentlich anspruchsvoller als die Erfassung der
Kosten und Resultate, da es sich dabei nicht einfach um
Erlése handelt. Sie erfordert komplexe, die Wirksamkeit
auch in nichtmonetdren Indikatoren erfassende Systeme,
weil mit der &ffentlichen Aufgabenerfillung auch nicht-
monetére Ziele verbunden sind. Der Nutzen kann nur
indirekt gemessen werden und besteht haufig in exter-
nen Effekten, d. h. im unentgeltlichen Nutzen Dritter.

Die Einfthrung einer Kostenrechnung ist nur ein Element
der Verwaltungsreform. Das Wissen um die Entwicklung
von Kosten hilft noch nicht, ,Mehrkosten” zu senken.
Die Auswertung und Verwertung der Kosten- und Leis-
tungsinformationen sind vielmehr entscheidend. Das be-
trifft vor allem den Personalbereich: Die angestrebte
interne  Steuerungsfunktion des Informationssystems
kann nur dann realisiert werden, wenn gleichzeitig ein
umfassendes Personalentwicklungskonzept zur Verfi-
gung steht. Die Mitarbeiter der Verwaltungsabteilungen
sind mit einem Wertewandel konfrontiert, der sich in ei-
ner wachsenden Individualisierung der Leistungserwar-
tungen der Kunden &ffentlicher Leistungserstellung ma-
nifestiert. So wird die Leistungsseite durch eine Vielfalt
neuer und eine Intensivierung bisheriger Aufgaben teils
Uberbeansprucht. Angesichts dieser Herausforderung
wére ein an Kosten und Leistungen orientiertes Anreiz-
system zu schaffen.

In weiterer Folge sollten organisatorische Einheiten und
Aufgabenfelder abgegrenzt werden, sodass Kosten und
Leistungen systematisch erfasst und zugerechnet werden
kénnen. Das erfordert einerseits die Anpassung der bis-
herigen Organisations- und Kompetenzstruktur an das
Prinzip der Kostenverantwortlichkeit.

Die Konzepte einer Verwaltungsreform werden nur dann
zur notwendigen und gewinschten Leistungsféhigkeit
fihren, wenn die mégliche Transparenz von Kosten- und
Leistungsprozessen bis in die jeweiligen Behérdenleitun-
gen hinein angestrebt und akzeptiert wird. Dazu ist auch
eine klare Aussage und Willenskundgebung der politi-
schen Entscheidungstrager nétig.

LITERATURHINWEISE

Al-Ani, A., ,Mikropolitik in gier sffentlichen Verwaltung”, Das &ffentli-
che Haushaltswesen in Osterreich, 1993, (1-2), S. 77-93.

Bals, H., ,Die Rolle des Haushalts- und Rechnungswesens fir Verwal-
tungsreform und Haushaltskonsolidierung”, in Schauer (1997).
Baver, H., Klug, F, ,Kosten- und leistungsbewufite éffentliche Verwal-

tung. Strategien und MafBnahmen”, Arbeitshilfen fir Gemeinden,

1996, (25).

Bayer, K., et al., Neue Formen der Erfillung o&ffentlicher Aufgaben,
Bundesministerium fir Finanzen, Wien, 1997.

292 MONATSBERICHTE 4/2000 WIFO



VERWALTUNGSKOSTENRECHNUNG

Behrens, F, Heinze, R. G., Hilbert, J., Stébe, S., Walsken, E. M.
(Hrsg.), ,Den Staat neu denken: Reformperspektiven fir die Lan-
desverwaltung”, Modernisierung des &ffentlichen Sektors, Sonder-

band, 1995, (3).

Beirat fir Wirtschafts- und Sozialfragen, ,Modernisierung des &ffent-
lichen Sektors — Chancen und Grenzen von New Public Manage-
ment”, 1999, (77).

Bos, D., Schneider, F, ,Private-public partnership: Gemeinschafts-
unternehmen zwischen Privaten und der 6ffentlichen Hand”, Jo-
hannes-Kepler-Universitat Linz, Arbeitspapier, 1996, (9602).

Brede, H., Buschor, E. (Hrsg.), Das neue &ffentliche Rechnungswesen.
Betriebswirtschaftliche Beitrdge zur Haushaltsreform in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz, Nomos, Baden-Baden, 1993.

Buchwitz, R., ,Uberblick und vergleichende Bewertung der internatio-
nalen Reformen anhand der OECD-Puma Forschungspublikatio-
nen”, in Neisser, H., Hammerschmid, G. (Hrsg.), ,Die innovative
Verwaltung. Perspektiven des New Public Management in Oster-
reich”, Schriftenreihe des Zentrums fir Angewandte Politikfor-
schung, 1998, (18), S. 167-200.

Buddus, D., ,Das interne dffentliche Rechnungswesen in der Bundes-
republik Deutschland. Thesenartige Kennzeichnung einzelner
Aspekte unter besonderer Bericksichtigung der Forderung nach
wirtschaftlichem Handeln im 6ffentlichen Bereich”, in Lider

(1991), S. 195-219.

Buddus, D., ,Betriebswirtschaftliche Analyse dffentlicher Verwaltungen
— Konzepte, Probleme, Perspektiven”, in Hofmann, M., Zapo-
toczky, K., Strunz, H. (Hrsg.), Gestaltung o&ffentlicher Verwaltun-
gen, Heidelberg, 1993, S. 57-73.

Buddus, D., ,Public Management: Konzepte und Verfahren zur Mo-
dernisierung 6ffentlicher Verwaltungen”, Modernisierung des &f-
fentlichen Sektors, 1994, (2).

Buddus, D., Von der birokratischen Steuerung zum New Public Ma-
nagement — Eine EinfGhrung”, in Budédus, D., Conrad, P, Schrey-
6gg, G. (Hrsg.), Managementforschung 8, de Gruyter, Berlin-New
York, 1998.

Bundeskanzleramt, ~ Verwaltungsreform:  Verwaltungsmanagement.
Projektbericht, Wien, 1994.

Bundesministerium fir Finanzen, Leistungsbericht der &sterreichischen
Bundesverwaltung, Wien, 1999.

Buschor, E., Verwaltungsfihrung im Paradigmawechsel: Die Ablé-
sung der ‘klassisch-kameralen” Verwaltungsfiohrung durch das
New Public Management”, in Dumont DuVoitel, R., Zuendel &
Partner (Hrsg.), New public management: internationale Erfahrun-
gen und Beitrdge, Verlag DDV, Heidelberg, 1996.

Csoka, S, Promberger, K., ,Das Rechnungswesen der Bundesverwal-
tung als Managementinformationssystem”, in Strehl (1993), S. 45-
88.

Dearing, E., Verwaltungsreform in der Bundesverwaltung”, in Neisser

— Hammerschmid (1998), S. 437-456.

Domberger, S., The Contracting Organization. A Strategic Guide to
Outsourcing, Oxford University Press, Oxford, 1998.

Dumont du Voitel, R., ,Ein neues Paradigma der kommunalen Ver-
waltungsstruktur”, in Dumont DuVoitel, R., Zuendel & Partner
(Hrsg.), New public management: internationale Erfahrungen und
Beitrdge, Verlag DDV, Heidelberg, 1996.

Faller, P, Beschaffung, Lagerung, Produktion, Serviceverlag der Wirt-
schaftsuniversitdt, Wien, 1988.

Flynn, N., Public Sector Management, 2. Auflage, Harvester Wheats-
heaf, New York et al., 1993.

Gantner, M. (Hrsg.), Handbuch des &ffentlichen Haushaltswesens,
Manz, Wien, 1991.

Gornas, J., ,Grundzige einer Verwaltungskostenrechnung: Die Ver-
waltungskostenrechnung als Instrument zur Planung und Kontrolle

der Wirtschaftlichkeit in der &ffentlichen Verwaltung”, Schriften
zur offentlichen Verwaltung und &ffentlichen Wirschaft, 1992,
(13).

Grossmann, R. (Hrsg.), Besser — Billiger — Mehr: Zur Reform der Ex-
pertenorganisationen Krankenhaus, Schule, Universitét, Springer
Verlag, Minchen, 1997.

Haiber, Th., Controlling fir 6ffentliche Unternehmen: Konzeption und
instrumentelle Umsetzung aus der Perspektive des New-public-
Management, Vahlen, Minchen, 1997.

Haldemann, Th., ,Zur Konzeption wirkungsorientierter Planung und
Budgetierung in Politik und Verwaltung”, in Budéus, D., Conrad,
P, Schreyégg, G. (Hrsg.), Managementforschung 8, de Gruyter,
Berlin-New York, 1998, S. 191-215.

KiBler, L., Bogumil, J., Greifenstein, R., Wiechmann, E., ,Moderne
Zeiten im Rathaus? Reformen der Kommunalverwaltung auf dem
Prifstand der Praxis”, Modernisierung des o6ffentlichen Sektors,

Sonderband, 1997, (8).

Lechner, K., Egger, A., Schauer, R., EinfGhrung in die Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, Linde, Wien, 1992.

Laffler, E, Hill, H., Klages, H., Verwaltungsmodernisierung im interna-
tionalen Vergleich: MeBkriterien und Implementationsstrategien in
Deutschland, Grofibritannien und in den USA, Raabe, Stuttgart
etal., 1998.

Luder, K. (Hrsg.), ,Staatliches Rechnungswesen in der Bundesrepublik
Deutschland vor dem Hintergrund neuerer internationaler Entwick-
lungen. Vortrdge und Diskussionsbeitrége der Verwaltungswissen-
schaftlichen Arbeitstagung 1990 des Forschungsinstituts for Of-
fentliche Verwaltung bei der Hochschule fur Verwaltungswissen-
schaften Speyer”, Schriftenreihe der Hochschule Speyer, 1991,
(108).

Minogue, M., Polidano, C., Hulme, D. (Hrsg.), ,Beyond the New Pub-
lic Management: Changing Ideas and Practices in Governance”,
New Horizons in Public Policy, 1998, (V).

Mitterlehner, R., Kyrer, A., ,New Public Management. Effizientes Ver-
waltungsmanagement zur Sicherung des Wirtschaftsstandortes
Osterreich”, Schriftenreihe des dsterreichischen Wirtschaftsbundes,

1997, (4).

Naschold, F, Bogumil, J., ,Modemisierung des Staates: New Public
Management und Verwaltungsreform”, Grundwissen Politik, 1998,

(22).

Naschold, F,, Buddus, D., Jann, W., Mezger, E., Oppen, M., Picot, A.,
Reichard, Ch., Schanze, E., Simon, N., ,Leistungstiefe im &ffent-
lichen Sektor: Erfahrungen, Konzepte, Methoden”, Modernisie-
rung des dffentlichen Sektors, Sonderband, 1996, (4).

Neisser, H., Hammerschmid, G. (Hrsg.), ,Die innovative Verwaltung:
Perspektiven des New Public Management in Osterreich”, Schrif-
tenreihe des Zentrum fir Angewandte Politikforschung, 1998,
(18).

Obermair, A.,",,New Public Sector Management und die Verwaltungs-
reform in Osterreich”, WIFO-Monatsberichte, 1999, 72(3).

OECD, Issues and Developments in Public Management. Survey

1996-1997, Paris, 1997.

Pellert, A., ,Was ist New Public Management2”, in Grossmann

(1997), S. 68-70.

Peters, B. G., van Nispen, F. K. M. (Hrsg.), ,Public Policy Instruments:
Evaluating the Tools of Public Administration”, New Horizons in

Public Policy, 1998, (Ill).

Promberger, K., Verwaltungscontrolling”, in Strehl (1993), S. 89-
130.

Reichard, Ch. (1994A), ,Internationale Anséitze eines ‘New Public
Management’,, in Hofmann, M., Al-Ani, A. (Hrsg.), Neue Entwick-
lungen im Management, Physica, Heidelberg, 1994, S. 135-
164.

WIFO MONATSBERICHTE 4/2000 293



Ml VERWALTUNGSKOSTENRECHNUNG

Reichard, Ch. (1994B), ,Umdenken im Rathaus: neue Steuerungsmo-
delle in der deutschen Kommunalverantwortung”, Modernisierung
des offentlichen Sektors, 1994, (3).

Rossmann, B., ,leistungsmessung und Erfolgsmafistébe im o&ffent-
lichen Sektor”, Wirtschaft und Gesellschaft, 1997, 23(2), S. 171-
192.

Schaver, R., ,Leitlinien fur die Reform des &ffentlichen Rechnungswe-
sens”, Die Betriebswirtschaft, 1988, 48(5).

Schauer, R. (Hrsg.), Neue Ansétze in der Verwaltungsfihrung: Wie
weit ist die Umsetzung gediehen?, Dokumentation der Weiterbil-
dungsveranstaltung an der Johannes-Kepler-Universitat Linz,

16. Oktober 1997.

Schedler, K., Ansétze einer wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung.
Von der Idee des New Public Managements (NPM) zum konkreten
Gestaltungsmodell. Fallbeispiel Schweiz, Haupt, Bern-Stuttgart—
Wien, 1995.

Schedler, K., Proeller, I., New Public Management, Haupt, Bern—Stutt-
gart=Wien, 2000.

Schmidt, J., Wirtschaftlichkeit in der &ffentlichen Verwaltung: Wirt-
schaftlichkeitsberechnung, Kosten- und Leistungsrechnung, Wirt-

Cost Accounting in Public Management — Summary

A comprehensive concept for a ,new public manage-
ment” is required if the Austrian public administration
system is to boost its efficiency and effectiveness. A core
element of any reform of internal administration is fo re-
design control tools so that they will fully cover output
and outcome of public management. Some preliminary
efforts have already been made to restructure public ac-

schaftlichkeit der luK-Technik, Planungsmethoden, Nutzen-Kosten-
Untersuchungen, Berlin, 1992.

Strehl, . (Hrsg.), Managementkonzepte fir die offentliche Verwaltung.
Betriebswirtschaftliche Ansdtze zur Leistungssteigerung, Osterrei-
chische Staatsdruckerei, Wien, 1993.

Strunz, H., Verwaltung. Einfhrung in das Management von Organi-
sationen, Minchen-Wien, 1993.

Ulrich, H., Die Unternehmung als produktives soziales System, 2. Auf-
lage, Bern-Stuttgart, 1970.

Wieser, R., Anreize zur Beschleunigung von Genehmigungsverfahren
und zur Aufdeckung von freien Kapatzitéten im ffentlichen Sektor,
Bundesministerium fir wirtschaftliche Angelegenheiten, Wien,

1998.

Williamson, O. E., The Mechanisms of Governance, Oxford Univer-
sity Press, New York-Oxford, 1996.

Zimmermann, G., ,Die Leistungsféhigkeit von Kostenrechnungssyste-
men fir den managementorientierten Informationsbedarf”, in

Brede — Buschor (1993), S. 167-197.
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