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1 Zusammengefasstes Ergebnis

In der Stadt Neumunster wird derzeit kontrovers die Vorgehensweise und Sachgerechtigkeit bei
der Veranschlagung von inneren Verrechnungen diskutiert, mit denen die Kosten der leistungs-
erbringenden Querschnittsbereiche wie Haushalt und Finanzen, Personalabrechnung oder EDV
auf die leistungsempfangenden Bereiche umgelegt werden. Insbesondere existieren unter-
schiedliche Meinungen dartber, ob diese inneren Verrechnungen zumindest teilweise als Be-
griindungen bei organisatorischen und rechtlichen Neustrukturierungen herangezogen werden
dirfen. Die Stadt Neumdinster hat daraufhin die BSL Managementberatung mit der Erstellung
eines Gutachtens zur Klarung dieser Fragestellungen beauftragt.

Die wesentlichen Empfehlungen dieses Gutachtens lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e Die Vorgehensweise bei der Berechnung innerer Verrechnungen bei der Stadt Neumiinster
entspricht in allen Punkten den gesetzlichen Anforderungen. Insbesondere erfolgt auch die
rechtlich vorgeschriebene Unterscheidung hinsichtlich gebihrenrelevanter und nicht geblh-
renrelevanter Verrechnungen.

e Die derzeit in den Unterabschnitten des Haushalts der Stadt Neumunster ausgewiesenen
entscheidungsrelevanten inneren Verrechnungen liegen in Bandbreiten von ca. 8,7 — 12,1 %
der Gesamtausgaben eines Unterabschnittes. Diese Werte liegen innerhalb von BSL Bench-
marks, die aus der Untersuchung anderer Kommunen gewonnen werden konnten.

e Die Vorgehensweise bei der Ermittlung der inneren Verrechnungen deckt sich mit dem An-
satz der Uberwiegenden Zahl der von der BSL Managementberatung untersuchten Kommu-
nen. Durch die Anlehnung der Vorgehensweise an KGSt-Empfehlungen dirfte dies auch fir
die weit Uberwiegende Zahl aller bundesdeutschen Kommunen gelten.

¢ Die in den Budgets eines Unterabschnitts ausgewiesenen Ansatze fur innere Verrechnungen
kénnen niemals entscheidungsrelevant sein bei Entscheidungen im Hinblick auf Auslagerung
von Organisationseinheiten. Eine in diesem Zusammenhang geflhrte Diskussion um die Ei-
generstellung oder den Fremdbezug von Querschnittsleistungen ist sachlich nicht gerechtfer-
tigt.

e Eine Ausgliederung von Unterabschnitten aus dem Haushalt ist letztlich nur dann wirtschaft-
lich, wenn Einsparungen ohne Berucksichtigung innerer Verrechnungen so hoch sind, dass
sie die mit einer Verlagerung notwendigen Kosten flir die Fremdvergabe von Leistungen G-
berkompensieren. Die inneren Verrechnungen sind dabei vollkommen entscheidungsirrele-
vant.

e Uberlegungen zur organisatorischen oder rechtlichen Neustrukturierung kédnnen nicht damit
begriindet werden, dass bei einer Verlagerung die inneren Verrechnungen deshalb gespart
werden, weil die notwendigen Querschnittsfunktionen zuklnftig dann in den aufnehmenden
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Organisationseinheiten mit den dort vorhandenen Kapazitdten quasi ,kostenlos” miterbracht
werden kdnnen. Dies bedeutet in letzter Konsequenz, dass die derzeitigen Querschnittsfunk-
tionen in den aufnehmenden Organisationseinheiten (ber freie Kapazitaten verfiigen, die dort
entsprechend zu reduzieren waren.

e Bei einer Ausgliederung von Unterabschnitten aus dem Haushalt kann in der Regel nicht von
proportionalen Einsparungen bei den Querschnittsbereichen ausgegangen werden.

e Die Realisierung von Einsparungen bei Inneren Verrechnungen erfordert eine Prozesskos-
tenanalyse und —optimierung bei den Querschnittsfunktionen. Wenn die vorangegangene Or-
ganisationsuntersuchung bei der Stadt Neumdinster sachgerecht erfolgt ist, muss derzeit da-
von ausgegangen werden — da im Gutachten keine spezifischen Vorschlage fir eine Kapazi-
tatsanpassung in den Querschnittsbereichen auftauchen — dass die Erbringung von Quer-
schnittsfunktionen bei der Stadt Neumunster wirtschaftlich erfolgt.

e Wird Uber die Verlagerung von Querschnittsfunktionen nachgedacht, so ist darauf zu achten,
dass bei Kostenvergleichen im Hinblick auf die interne Erstellung oder die Vergabe von
Querschnittsleistungen, auch gleiche Leistungen verglichen werden.

e Wenn eine Prozessanalyse in den Querschnittsbereiche ergeben hat, dass es unter wirt-
schaftlichen Gesichtspunkten sinnvoll ist, Querschnittsleistungen an externe Dritte zu verge-
ben, so muss dies auch konsequent fur alle Unterabschnitte beziehungsweise alle Abnehmer
dieser Querschnittleistungen erfolgen. Es kann dann nicht sein, dass nur ein Teil der Leistung
vergeben wird und flr den Rest dann noch eigene Kapazitaten bei der Stadt NeumUnster vor-
gehalten werden.
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2 Ausgangssituation und Vorgehensweise

2.1 Ausgangssituation

Die Stadt Neumiinster steht vor der Entscheidung, einzelne Organisationseinheiten aus der
Verwaltung herauszulésen und anderen Einrichtungen, anzugliedern. Konkret handelt es sich
dabei um folgende Uberlegungen:

e Die Volkshochschule soll dem "Kiek In" angegliedert werden. Dieses wird derzeit nach der
Eigenbetriebsverordnung des Landes Schleswig Holstein als eigenbetriebsahnlicher Regie-
betrieb geflhrt. Nach der Integration soll das ,Kiek In“ als Anstalt des 6ffentlichen Rechts ge-
fuhrt werden. Diese Empfehlung basiert auf einem Gutachten einer Wirtschaftsprifungsge-
sellschaft. Man verspricht sich dadurch erhebliche Kostenreduzierungen.

e Teile des Kulturbiiros sollen einer Stiftung angegliedert werden. Derzeit gehért das Kulturbii-
ro zum Fachdienst Schule, Kultur und Sport im Fachbereich 2.

Zur Begrundung derartiger Ausgliederungsiberlegungen wird das Argument vorgebracht, mit
der Ausgliederung wirden die Verwaltungskosten sinken, weil Querschnittsaufgaben entweder
an private Dritte vergeben oder aber diese Aufgaben in den neuen Organisationseinheiten dann
von dem dort bereits vorhandenen Personal mit erledigt werden kdnnen.

Die gleiche Argumentation wird auch von einigen der kostenrechnenden Einrichtungen wie dem
Rettungsdienst oder der Abfallentsorgung vorgebracht. Hier wird argumentiert, dass bei einer
Ausgliederung die Gebihren sinken kénnten, weil Verwaltungskosten eingespart beziehungs-
weise reduziert werden kdnnten.

Demgegeniber steht die kontrdre Meinung, insbesondere in den Querschnittsbereichen, dass
als Begrindung fir die Wirtschaftlichkeit einer einfachen Ausgliederung von Organisationsein-
heiten die ausschlieBliche Betrachtung von Verwaltungskosten in einzelnen Organisationsein-
heiten nicht geeignet ist.

Vor diesem Hintergrund beauftragte die Stadt Neumiinster die BSL Managementberatung, die
Stichhaltigkeit des einen beziehungsweise des anderen Argumentes im Rahmen eines Gutach-
tens zu klaren.
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2.2 Vorgehensweise

Zur Klarung der im Raum stehenden Fragestellung wurden von der BSL Managementberatung
folgende Arbeitsschritte durchgeflhrt:

e Analyse der derzeitigen Verwaltungspraxis fir innere Verrechnungen bei der Stadt Neu-
munster durch Studium vorhandener Unterlagen. Dazu gehdéren der Haushaltsplan fir die
Jahre 2005 und 2006, die Umlagenberechnung fiir den Rettungsdienst und die Abfallentsor-
gung, sowie die Schllsselfestlegung fiir die Erstellung der inneren Verrechnungen.

e Vergleich der Praxis innerer Verrechnungen bei der Stadt NeumUnster mit der Vorgehens-
weise anderer Stadte bei denen die BSL Managementberatung in der Vergangenheit bera-
tend tatig war.

e Analyse der gesetzlichen und sonstigen rechtlichen Rahmenbedingungen wie Gemeinde-
haushaltsverordnung, Geblhrenrecht etc.

e Diskussion der Problemstellung mit Fachleuten bei der Stadtverwaltung Neumdinster und
weiteren externen Experten.
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3 Rechtliche Grundlagen

Die wesentlichen rechtlichen Grundlagen finden sich in der Gemeindehaushaltsverordnung
(GemHVO). Der einschlagige Paragraph 13 lautet im Absatz 3 wie folgt:

LZwischen Einzelpldnen, Abschnitten und Unterabschnitten kénnen Erstattungen von Verwal-
tungskosten und sonstigen Gemeinkosten veranschlagt werden; soweit dies flir Kostenrechnun-
gen erforderlich ist, sind sie zu veranschlagen®.

Die angesprochenen Verwaltungskosten werden nach der neuen Haushaltssystematik als "inne-
re Verrechnungen" bezeichnet. Die Erstattung der Verwaltungskosten gleichen sich in Einnahme
und Ausgabe aus. Sie ergeben sich daraus, dass ein Verwaltungszweig in Erflllung seiner eige-
nen Zwecke die Dienste eines anderen Verwaltungszweiges in Anspruch nimmt. In der Regel ist
der Fall so, dass sich ein Verwaltungszweig in Erledigung der von ihm zu erfillenden Aufgaben
einer Einrichtung der Kommune bedient. Diese erhalt fir die Erbringung der Leistung eine Er-
stattung ihrer Kosten von dem erstattungspflichtigen Verwaltungszweig.

Im Falle von kostenrechnenden Einrichtungen enthalt Paragraph 13 eine "Muss-Vorschrift", das
bedeutet, dass im Falle von kostenrechnenden Einrichtungen auf die Veranschlagung innerer
Verrechnungen nicht verzichtet werden darf. GemaB Paragraph 11 GemHVO. sind kostenrech-
nende Einrichtungen solche Einrichtungen, die sich in der Regel ganz oder nicht nur im geringen
Umfang aus Entgelten finanzieren. In erster Linie handelt es sich dabei um die sogenannten
Gebuhrenhaushalte.

Allerdings dirfen die kostenrechnenden Einrichtungen bei der Geblhrenkalkulation die Ausga-
ben fir kommunale Organe (z.B. Stadtvertretung, etc.) nicht anteilsméaBig auf die Gebihren um-
legen. Es gehdrt zum Wesen dieser Organe, dass ihre Tatigkeit in der Regel nicht durch andere
Stellen ersetzt werden kann, da die Zusténdigkeiten gesetzlich geregelt sind.
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4  Spezifische Situation in der Stadt Neuminster

4.1 Vorgehensweise der Stadt zur Ermittlung innerer Verrechnungen

Vor dem Hintergrund der rechtlichen Rahmenbedingungen ist im Hinblick auf die spezifische
Situation bei der Stadt Neumiinster folgendes festzuhalten:

e Rettungsdienst und Abfallentsorgung z.B. missen mit inneren Verrechnungen belastet wer-
den, weil sie kostenrechnende Einrichtungen darstellen.

e Firdas ,Kiek In“ werden Leistungen der Querschnittsbereiche formal wie auch Leistungen
externer Dritter in Rechnung gestellt, weil es als eigenbetriebsahnliche Organisationsform
gemaln der Eigenbetriebsverordnung ebenfalls eine kostenrechnende Einrichtung bildet.

e Die Volkshochschule stellt einen als kostenrechnende Einrichtung ebenfalls einen Gebuih-
renhaushalt dar, so dass die entsprechenden Kosten veranschlagt werden missen.

Da somit die zwingende rechtliche Vorschrift gegeben ist, innere Verrechnungen zu veranschla-
gen, stellt sich nur noch die Frage nach der H6he der inneren Verrechnungen. Zur Klarung die-
ser Frage muss zunachst die Vorgehensweise bei der Stadt Neumuinster betrachtet werden.

Die Stadt Neumdinster nutzt das Instrument der inneren Verrechnungen nicht ausschlieBlich fur
die kostenrechnenden Einrichtungen. Vielmehr soll durch die flachendeckende Abbildung der
verwaltungsinternen Leistungsbeziehungen einerseits der vollstandige Ressourcenverbrauch fur
die Leistungserstellung nach betriebswirtschaftlichen Grundsatzen abgebildet werden, wodurch
vollstandige Produktkosten ermittelt werden kénnen. Ferner wird die Kostentransparenz bei den
leistungserbringenden und leistungsempfangenden Stellen wesentlich verbessert, da die Kosten
der internen Leistungsbeziehungen berlicksichtigt und somit auch bislang nicht erfasste Kosten
sichtbar werden. Dadurch wird das Kostenbewusstsein gestarkt.

Die Interne Leistungsverrechnung auf Basis messbarer und nachvollziehbarer Verteilungs-
schlussel ist gegenuber dem ehemals praktizierten Verfahren der ,Verwaltungskostenerstattun-
gen“ objektiver. Das alte Verfahren basierte auf Schatzungen aufgrund persénlicher Eindriicke
und war lickenhaft angelegt. Die Anforderungen an nachvollziehbare Grundlagen konnten damit
nicht erfillt werden.

Folgende GrdBen flieBen bei der Stadt NeumUnster in die Berechnung ein:

e Im Fachbereich | werden Steuerungs- und Serviceleistungen fir die Gesamtverwaltung er-
bracht. Der Zuschussbedarf des Fachbereiches | wird mithilfe von Schliisseln auf die leis-
tungsabnehmenden Unterabschnitte verrechnet. GemaB GemHVO wird dabei unterschieden

Stadt Neumiinster 8
Gutachten ,Innere Verrechnungen im stadtischen Haushalt und deren Einfluss auf Auslagerungsentscheidungen®

05-xxx NMS innere Verrechnungen 051212i.doc8



I BsL

Managementberatung

in Leistungsverrechnungen, die in die Gebuhren- und Entgeltkalkulationen einzubeziehen
sind und solche, die hierfiir nicht relevant sind.

e Die durch die Fachbereichsleitungen mit den zugehérigen Controllingstellen erbrachten
Steuerungsleistungen fir die jeweiligen Unterabschnitte werden nur auf die Unterabschnitte
der jeweiligen Fachbereiche verrechnet.

Bei der Wahl der SchlisselgréBen hat die Stadt Neumdinster die von der KGST empfohlenen
GrdBen Ubernommen. Folgende Schliissel kommen zum Einsatz:

Unter- Bezeichnung Verwendeter Schliissel Bemer-
abschnitt | Unterabschnitt kungen
00000 Gemeindeorgane Steuerungsschlissel X
01000 Rechnungsprifung Steuerungsschlissel X
02100 Steuerung und Steuerungsschliussel
Berichtswesen
03100 Haushalt und Finanzen Steuerungsschlissel
05190 Verwaltung und Steue- Steuerungsschlissel
rung Fachbereich |
05500 Gleichstellungsstelle Steuerungsschlissel X
08000 Personalrat Steuerungsschlissel
02000 Allgemeine Dienste Anzahl Personal
02020 EDV-Dienste Anzahl EDV-Geréte
02200 Personaldienste Anzahl Personal
02250 Besondere personal- Anzahl Personal
wirtschaftliche MaBnah-
men
02300 Rechtsabteilung Anzahl Personal (ohne Kosten fur Wider-
spruchsbearbeitung und Prozessvertretung)
03200 Stadtkasse Anzahl Buchungen bei Personenkonten
03400 Steuern und Abgaben Zuschussbedarf der Unterabschnitte (nur
(ohne Anteil fir Gebuh- dann, wenn Unterabschnitt nicht kostende-
renveranlagung) ckende Geblhren erhebt)
05590 Verwaltung und Steue- Steuerungsschlissel
rung des Fachbereiches

X: Position ist nicht relevant fiir die Geblihrenberechnung

Steuerungsschlissel: Verteilung der Ausgaben des Unterabschnittes entsprechend KGSt-Empfehlung zu 50 % im Verhaltnis der
Personalzahlen und zu 50 % im Verhéltnis der Ausgaben (ohne kalkulatorische Kosten und ohne Transferzahlungen) der empfan-
genden Unterabschnitte

Bei einer Analyse der inneren Verrechnungen, ist zunéchst die Frage zu stellen, welche inneren
Verrechnungen betrachtet werden. In einer Diskussion unbericksichtigt bleiben missen all jene
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inneren Verrechnungen, die zwar im Haushalt als solche ausgewiesen aber nicht auf Basis von
pauschalen Schlisseln wie in vorstehender Tabelle veranschlagt sondern spezifisch fir jeden
Unterabschnitt auf Basis von GeblUhrenordnungen oder verwaltungsinterner Dienstleistungsver-
tragen angesetzt werden. Dazu gehéren z.B. solche inneren Verrechnungen flr StraBenreini-
gung, Winterdienst, Abwasser, Leistungen des Betriebshofes etc. Derartige innere Verrechnun-
gen sind entscheidungsirrelevant, weil es sich um Ausgaben fir Leistungen handelt, die unab-
hangig von der Organisations- und Rechtsform anfallen.

Betrachtet man beispielhaft fir drei Unterabschnitte in NeumUnster die konkrete Situation fir die
inneren Verrechnungen, die nach den vorstehend beschriebenen Schllisseln umgelegt werden,
ergibt sich folgendes Bild:

Unterabschnitt 16000 35000 72000
Bezeichnung Rettungsdienst Volkshochschule Abfallentsorgung
absolut in % der Gesamt- absolut in % der Gesamt- absolut in % der Gesamt-
ausgaben des UA ausgaben des UA ausgaben des UA
Serviceleistung FB | 108.300,00 € 3,90% 53.500,00 € 7,31% 346.300,00 € 4,55%

Steuerungsleistung

28.700,00 € 1,03% 7.600,00 € 1,04% 72.100,00 € 0,95%
Gesamtverwaltung

Steuerungsleistung
Gesamtverwaltung (nicht 39.600,00 € 1,43% 10.400,00 € 1,42% 99.400,00 € 1,31%
gebihrenrelevant)

Steuerungsleistung

S 17.700,00 € 0,64% 4.600,00 € 0,63% 141.600,00 € 1,86%
Fachbereich intern

Summe innere
Verrechnungen (Service 194.300,00 € 7,00% 76.100,00 € 10,39% 659.400,00 € 8,67%
und Steuerung)

Gesamtausgaben des

. 2.776.400,00 € 732.300,00 € 7.605.700,00 €
Unterabschnittes

Der Anteil der inneren Verrechnungen flr Steuerungs- und Serviceleistungen an den Gesamt-
ausgaben eines Unterabschnittes betragt zwischen 7 und 11 Prozent je nach Unterabschnitt.
Diese GrdBenordnung liegt im unteren Bereich einer Bandbreite, die ein BSL-interner Bench-
mark bei von uns untersuchten Kommunen ergeben hat.

Dabei ist noch darauf hinzuweisen, dass in Neumunster durchschnittlich etwa 30 % der inneren
Verrechnungen eines Fachbereichs wiederum entscheidungsirrelevant im Hinblick auf die Fra-
gestellung sind, ob Serviceleistungen verwaltungsintern oder durch externe Dienstleister er-
bracht werden. Denn bei diesen entscheidungsirrelevanten inneren Verrechnungen (Zeilen 4
und 5 der vorstehenden Tabelle) handelt es sich entweder um unterabschnittsinterne Steue-
rungsleistungen oder nicht geblhrenrelevante Verrechnungen fir die kommunalen Leitungs-
gremien und Organe.
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Daraus lasst sich folgendes Zwischenfazit ableiten:

e Die Vorgehensweise bei der Ermittlung innerer Verrechnungen bei der Stadt NeumUnster
entspricht den gesetzlichen Anforderungen. Die Verrechnungen werden dartber hinaus in
Neumunster auf alle Unterabschnitte und nicht nur die kostenrechnenden Einrichtungen an-
gewendet.

e Die ermittelten Verrechnungssétze von 7 — 11 % liegen innerhalb BSL internen Benchmarks.

e Die Vorgehensweise bei der Ermittelung der inneren Verrechnungen deckt sich mit dem An-
satz der Uberwiegenden Zahl der von der BSL Managementberatung untersuchten Kommu-
nen. Durch die Anlehnung der Vorgehensweise in Neuminster an KGSt-Empfehlungen dirf-
te dies auch fur die weit Uberwiegende Zahl aller bundesdeutschen Kommunen gelten.

4.2 Innere Verrechnungen bei Auslagerungsentscheidungen

Die Hbhe der inneren Verrechnungen weckt immer wieder den Unmut von Budgetverantwortli-
chen, die vielfach den Gegenwert fur die ihrem Budgetbereich in Rechnung gestellten Verrech-
nungen nicht erkennen oder nicht erkennen wollen. Dabei wird vielfach argumentiert, dass es im
Budgetbereich zu Einsparungen kdme, wenn man anstelle der innerhalb der Stadtverwaltung
angebotenen Leistungen der Querschnittsfachbereiche externe Dienstleister mit der Aufgaben-
wahrnehmung betrauen wirde.

Dabei werden haufig zur Begriindung Kostensatze externer Anbieter fiir die Erbringung einzel-
ner, spezifischer Leistungen eingeholt. Vielfach handelt es sich bei diesen Aufgabenstellungen
um Buchhaltungs- und/oder Personalabrechnungsaufgaben. Durch Vergleich der Angebotsséatze
mit den inneren Verrechnungen wird dann generell die Wirtschaftlichkeit einer spezifischen Auf-
gabentibertragung an externe Dienstleister fir den eigenen Budgetbereich begrindet. In Neu-
muinster argumentiert z.B. die VHS, dass bei einer Fremdvergabe der Personalverwaltung und
Buchhaltung eine etwa 50 % Kosteneinsparung gegentiber den heute veranschlagten inneren
Verrechnungen mdglich sei. Der so ermittelte Wert wird dann als wesentliche Begrindung der
Vorteilhaftigkeit einer Integration der VHS in das ,Kiek In“ angefiihrt.

Die Argumentation wird in nachfolgender Grafik aus Sicht eines einzelnen Budgetverantwortli-
chen zusammenfassend dargestellt.
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Wirtschaftlichkeitsbetrachtung aus Sicht einzelner
Unterabschnitte

Fremdvergabe
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Kosten
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Managementberatung

Diese Argumentation ist aus Sicht einzelner Budgetverantwortlicher durchaus nachvollziehbar.
Dennoch geht Sie aus Sicht des Gesamthaushaltes in die véllig falsche Richtung.

Gesamthaushalt vor Auslagerungstiberlegungen
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Die vorstehende Grafik zeigt die Ausgangssituation fir die Sichtweise des Gesamthaushalts, bei
der aus Sicht der Stadt NeumUnster unter Wirtschaftlichkeitsaspekten alle Unterabschnitte zu-
sammenfassend betrachtet werden missen. Wird nun fir einen Unterabschnitt Uberlegt, diesen
aus dem Gesamthaushalt herauszunehmen und ihn zum Beispiel einer anderen Organisations-
einheit zuzuschlagen, so ergeben sich folgende Effekte:

e Die bislang verwaltungsintern erbrachten Querschnittleistungen wie Personalabrechnung
oder Buchhaltung missen nunmehr an einen externen Dienstleister vergeben werden. Dies
fihrt zunachst zu zusatzlichen Vergabekosten.

e Auf der anderen Seite bleiben die inneren Verrechnungen, die vorher flir den ausgelagerten
Unterabschnitt angefallen waren, im Gesamthaushalt zurlick. Das bedeutete rein rechne-
risch, dass die inneren Verrechnungen dann fir die verbleibenden Unterabschnitte vielfach-
erhéht werden muassen.

e Dies resultiert daraus, dass zwar mit einer Verlagerung einzelner Unterabschnitte aus dem
Gesamthaushalt das Aufgabenvolumen fiir den Querschnittsbereich ebenfalls reduziert wird,
die Kosten in den Querschnittsbereichen haufig gar nicht oder aber zumindest nicht kurzfris-
tig reduziert werden kénnen. Damit muss dann der Prozentsatz, Gber den im Wege innerer
Verrechnungen die Kosten der Querschnittsbereiche verteilt werden, flr die Ubrigen verblei-
benden Unterabschnitte erhéht werden.

e Die Kapazitaten fir die Wahrnehmung von Aufgaben kénnen in den Querschnittsbereichen
oftmals deshalb nicht im gleichen Verhaltnis reduziert werden, wie die Aufgabenvolumina,
die aus der Betrachtung herausgenommen werden, weil eine ganze Reihe von Querschnitts-
leistungen, die im Wege innerer Verrechnungen auf die Unterabschnitte verteilt werden, Fix-
kosten darstellen, die sich eben nicht andern, wenn sich das Aufgabenvolumen &ndert.

e In der Folge kommt es damit bei einer Vergabe von derzeit durch die Querschnittsbereiche
erstellten Leistungen an externe Dritte aus Sicht des Gesamthaushalts zu Kostensteigerun-
gen, die nur dann vermieden werden, wenn es gelingt, die Kapazitat der internen Quer-
schnittsbereiche im gleichen Prozentsatz zu senken, wie das Aufgabenvolumen durch
Fremdvergabe gesunken ist.

Grafisch lasst sich der Gesamtzusammenhang nochmals wie folgt darstellen.
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Wirtschaftlichkeitsbetrachtung Gesamthaushalt bei Vergaben
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Zur Konkretisierung des vorstehend abstrakt beschriebenen Zusammenhangs soll im Folgenden
anhand des Benutzerservices im EDV Bereich argumentiert werden: Dessen Kosten sind weit-
gehend unabhéngig vom Aufgabenvolumen. Der Benutzerservice im EDV Bereich wird in der
Regel so ausgelegt, dass Uber einen bestimmten Zeitraum, z.B. von 7:00 bis 19:00 Uhr, auflau-
fende Benutzeranfragen bearbeitet werden kénnen. Fir die Abdeckung dieses Zeitraums ist
eine bestimmte Kapazitat erforderlich, die schlicht durch die abzudeckende Zeitspanne definiert
ist. Die notwendige personelle Kapazitéat andert sich auch dann nicht wesentlich, wenn ein Teil
der Benutzer zuklnftig nicht mehr das Angebot des Benutzerservices in Anspruch nimmt, son-
dern diesen extern abdecken l&sst. Die Kosten stellen somit ,Bereitschaftskosten” dar. Weil es
sich um eine Vollkostenbetrachtung handelt, wird bei den inneren Verrechnungen aber nun so
getan, als wirden die Kosten fir den Benutzerservice abhangig sein von der Zahl der Endgerate
in den einzelnen Unterabschnitten. Dies ist aber eben nur rechnerisch so, tatsachlich stellen die
Kosten fir den Benutzerservice fixe Kosten dar, die im Wege der inneren Verrechnungen nur
kinstlich proportionalisiert werden.

Die aus Sicht eines einzelnen Unterabschnitts vermeintlich wirtschaftliche Ausgliederung mit
einer Aufgabenverlagerungen fir Querschnittsaufgaben an einen externen Dienstleister stellt
sich aus Sicht des Gesamthaushalts mithin nicht als Vorteil dar, sondern fihrt insgesamt zu
Mehrausgaben.
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4.3 Empfehlungen zur Vorgehensweise bei Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen

Aus den vorstehenden Ausfihrungen lassen sich folgende Konsequenzen ableiten:

Die in den Budgets eines Unterabschnittes ausgewiesenen Ansatze fir innere Verrechnun-
gen kdnnen niemals relevant bei Entscheidungen im Hinblick auf die Auslagerung von Orga-
nisationseinheiten sein. Eine in diesem Zusammenhang gefuhrte Diskussion um die Eigener-
stellung oder den Fremdbezug von Querschnittsleistungen ist sachlich nicht gerechtfertigt.

Eine Ausgliederung von Unterabschnitten aus dem Haushalt ist letztlich nur dann wirtschaft-
lich, wenn Einsparungseffekte fir den Gesamthaushalt entstehen. D.h. in dem Gesamtaus-
gabenblock — ohne Betrachtung der inneren Verrechnungen — missen die Einsparungen fir
die aufgabenspezifischen Kosten eines Unterabschnitts bei einer Ausgliederung so hoch
sein, dass sie die mit einer Verlagerung notwendigen Kosten fiir die Fremdvergabe von Leis-
tungen Uberkompensieren. Die inneren Verrechnungen sind dabei vollkommen entschei-
dungsirrelevant.

Eine Verlagerung von Unterabschnitten aus dem Haushalt und die Angliederung an andere
Organisationseinheiten kann auch nicht damit begriindet werden, dass bei einer Verlagerung
die inneren Verrechnungen deshalb gespart werden, weil die notwendigen Querschnittsfunk-
tionen zuklnftig dann in den aufnehmenden Organisationseinheiten mit den dort vorhande-
nen Kapazitaten quasi ,kostenlos® miterbracht werden kénnen. Dies bedeutet namlich in letz-
ter Konsequenz, dass die derzeitigen Querschnittsfunktionen in den aufnehmenden Organi-
sationseinheiten Uber freie Kapazitaten verfligen. Diese freien Kapazitaten kénnen nicht ein-
fach zulasten der heutigen stadtischen Querschnittsfunktionen ausgelastet werden. Vielmehr
mussen konsequenterweise die in den aufnehmenden Organisationseinheiten verfligbaren
Uberkapazitaten reduziert werden.

Bei einer Ausgliederung von Unterabschnitten aus dem Haushalt kann in der Regel nicht
kurzfristig von proportionalen Einsparungen bei den Querschnittsbereichen ausgegangen
werden.

Die Realisierung von Einsparungen bei Inneren Verrechnungen erfordert eine Prozesskos-
tenanalyse und —optimierung bei den Querschnittsfunktionen. In Neumtinster wurde vor kur-
zer Zeit durch einen externen Gutachter eine Gesamtanalyse der Stadtverwaltung durchge-
fuhrt. Sofern dieses Gutachten sachgerecht angelegt worden ist, sollten sich bei Vorhanden-
sein von Optimierungspotenzialen in den Querschnittsbereichen entsprechende Empfehlun-
gen im Gutachten finden. Gibt es keine entsprechenden Empfehlungen, so muss davon aus-
gegangen werden — eine entsprechende sachgerechte Gutachtenerstellung vorausgesetzt —
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dass die Erbringung von Querschnittsfunktionen derzeit bei der Stadt NeumUinster wirtschaft-
lich erfolgt.

e Wird Uber die Verlagerung von Querschnittsfunktionen nachgedacht, so ist darauf zu achten,
dass bei Kostenvergleichen im Hinblick auf die interne Erstellung oder die Vergabe von
Querschnittsleistungen, auch gleiche Leistungen verglichen werden. D.h. es kann nicht sein,
dass bei Vergabeentscheidungen nur ,Rosinen“ herausgezogen werden und die Ubrigen Auf-
gaben innerhalb der Stadtverwaltung erbracht werden missen. Dies kann namlich dazu fih-
ren, dass derzeitige Synergieeffekte innerhalb der Querschnittsbereiche bei einer (Teil-)Ver-
gabe verloren gehen.

Oft wird beispielsweise Uberlegt, die Buchhaltung oder Personalabrechnung an externe
Dienstleister zu vergeben. Haufig wird dann z.B. nur auf die laufenden Buchungsaufgaben
und/oder nur die monatliche Personalabrechnung abgestellt. Spater stellt sich dann heraus,
dass noch eine ganze Reihe von zusétzlichen Leistungen wie zum Beispiel der Jahresab-
schluss oder der Lohnsteuerjahresausgleich durchgeflihrt werden missen. Fir die Leis-
tungserbringung dieser Aufgaben fallen dann haufig weitere Kosten an oder es missen zu-
satzlich zur Fremdvergabe eigene Krafte vorgehalten werden, die dann wiederum mit ande-
ren Aufgaben ,klnstlich® auszulasten sind.

e Wenn eine Prozessanalyse in den Querschnittsbereiche ergeben hat, dass es unter wirt-
schaftlichen Gesichtspunkten sinnvoll ist, Querschnittsleistungen an externe Dritte zu verge-
ben, so muss dies auch konsequent fur alle Unterabschnitte beziehungsweise alle Abnehmer
dieser Querschnittleistungen erfolgen. Es kann dann nicht sein, dass derartige Leistungen
dann nur fir einen Teil der der Organisationseinheiten vergeben wird und fiir den Rest dann
noch eigene Kapazitaten vorgehalten werden.

Bergeheim, 20. Dezember 2005

BSL Public Sector
Managementberatung GmbH

Prof. Dr. Klaus-Peter Stuhr
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