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Geleitwort der Herausgeber

Alle Haushaltsvorschriften von Bund, Landern und Kommunen fordern, die 6ffent-
liche Ressourcenverwendung dem Wirtschaftlichkeitsprinzip zu unterwerfen. Das
zentrale Steuerungsinstrument hierfir ist die Kosten- und Leistungsrechnung
(KLR), die flr die wirtschaftlich zutreffende Abbildung von Leistungserbringungs-
prozessen schlicht zwingend notwendig ist. Wer ohne KLR steuert, d.h. etwa Ge-
blhren festsetzt oder Budgets verteilt, handelt rein zuféllig und wenig zielorientiert.
Sofern das Verwaltungshandeln primér oder ausschlielich Gber Leistungen oder
deren Kosten gesteuert werden soll, ist die verursachungsgerechte Zurechnung von
Kosten hierflir notwendige Voraussetzung. Aufgrund des hohen Anteils von nicht
direkt zurechenbaren Kosten wird die Steuerung des Verwaltungshandels mit Kos-
ten- und Leistungsinformationen zum ganz grofRen Teil auf Organisationsbereiche
bezogen sein missen.

In der praktischen Anwendung aber stellen sowohl abweichende Begrifflichkei-
ten als auch konzeptionelle Unterschiede zum System der Doppik eine Herausfor-
derung dar, die, ergédnzt um das Problem, dass die KLR im Gegensatz zur Doppik
weit weniger stark extern reglementiert ist, vielfach zu unsachgeméR ausgestalteten
Anwendungssystemen geflihrt haben. Dies erschwert die Interpretation der — oft
mit groRem Aufwand generierten — Daten erheblich. Daher konzentrieren sich die
Verfasser in diesem Band zunéchst bewusst ausfuhrlich auf die Begrifflichkeiten
und der generellen Ausgestaltung von KLR-Systemen, wobei die Kostenarten-,
Kostenstellen- und Kostentragerrechnung naher dargestellt wird. Dabei werden
gemaR der Intention der Reihe ,,Kommunale Verwaltungssteuerung® neben der
praxisorientierten und mit Beispielen unterstiitzten Darstellung die Steuerungsas-
pekte herausgearbeitet. Explizit wird das System der KLR fir die Ebene der Ver-
waltungssteuerung dargestellt. Das Eingreifen und die VVorgaben der Politik werden
bewusst ausgeklammert, um die Darstellung nicht zu tberlasten. Es bleibt dem Le-
ser Uberlassen, die getroffenen Aussagen fallweise auf die Ebene der Politik zu be-
ziehen, wofur genugend Anhaltspunkte gegeben werden. Deshalb richtet sich das
Buch neben den direkt angesprochenen Verantwortlichen in der Verwaltung und
die diese unterstiitzenden Beraterinnen, Berater, Prifer und Priferinnen und auch
an Politikerinnen, Politiker und Studierende im Bereich des Public Managements.

Oldenburg, Berlin im Juni 2009
Stefan Muller
Christina Schaefer



Vorwort

Die ,,Kommunale Doppik* ist inzwischen in vielen Bundeslandern eingefihrt (z. B.
NRW, Saarland) worden, bzw. befindet sich gerade in der Einfiihrung (z. B. Nie-
dersachsen, Schleswig-Holstein, Brandenburg, Sachsen-Anhalt) und wird bis zum
Jahr 2013 das grundlegende Rechnungswesenkonzept fiir die Kommunen darstel-
len. Gleichzeitig fordern die Gesetzgeber mit dieser Einfuhrung auch die Ausge-
staltung und Einfuhrung einer umfangreichen KLR nicht nur fiir geblihrenrechnen-
de Einheiten der Kommunalverwaltungen sondern vielmehr auch fir die Kernver-
waltungen selbst. Da die KLR sich nach Jahren stlirmischer Entwicklungen in einer
Phase befindet, in der sowohl die instrumentelle Ausgestaltung als auch die Akzep-
tanz in der Unternehmenspraxis als weitgehend gefestigt angesehen werden kann,
erscheint es sinnvoll dieses Instrumentarium auf die Besonderheiten und Bedurfnis-
se der Kommunalverwaltungen anzupassen. Erst wenn das Instrumentarium auf die
Spezifika der oOffentlichen Verwaltung angepasst ist, entfaltet es seine volle Wir-
kung zur Steuerung der internen Leistungsentstehung und Leistungsprozesse. Des
Weiteren werden auf diesem Weg die Verwaltungsfiihrung und die Gremien in die
Lage versetzt, mit der KLR die Basis flr ein umfassendes Controllingsystem in den
Verwaltungen zu legen.

Das vorliegende Werk wendet sich an Leserinnen und Leser, die sich grundle-
gend und umfassend mit den Fragen der kommunalen KLR beschéaftigen wollen. Es
basiert auf Erfahrungen, die wir in vielen Einfihrungsprojekten der KLR und Dop-
pik in Verwaltungen gemacht haben, auf den Erkenntnissen aus der jahrelangen
Lehre an Universitaten und Fachhochschulen mit 6ffentlichen Schwerpunkten, vie-
len Workshops und Schulungen in Verwaltungen und Kommunalakademien sowie
der Tétigkeit als Ratsmitglied.

Fur die vielen von den Verwaltungsmitarbeiterinnen und Verwaltungsmitarbei-
tern, Kollegen und Kolleginnen, Studierenden, und Praktikerinnen und Praktikern
gegebenen Anregungen moéchten wir uns ebenfalls herzlich bedanken. Unser Dank
fir die umsichtige Unterstiitzung im Umfeld und bei der Gestaltung der Publikation
gilt Frau Doris Schneider, Frau Sarah Muller und Herrn Dipl.-Kfm. UIf PapenfuR.
Der zustandigen Lektorin beim Erich Schmidt Verlag, Frau Birte Schumann, dan-
ken wir fur die kooperative Zusammenarbeit und ihre Geduld. Zu guter Letzt gilt
unser Dank unseren Partnern und Kindern fiir ihre unerldssliche motivatorische
Unterstutzung und die Gewéahrung der schriftstellerischen Freirdume.

Oldenburg, Berlin Juni 2009 Rainer Isemann
Christian Muller
Stefan Muller
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1 Einordnung der KLR in das kommunale
Rechnungswesen

Leitfragen

B Wie sind die Begrifflichkeiten der KLR in das System des kommunalen Rech-
nungswesens einzuordnen?

B Welche Aufgaben hat die kommunale KLR?

B Welche Elemente und Systeme der KLR k&nnen unterschieden werden und wo
liegen deren unterschiedlichen Anwendungsbereiche?

Fall:

Vor dem Hintergrund einer sich verschérfenden Wirtschaftssituation sieht sich
die neue Verwaltungsleitung der Gemeinde Bad Hinterdentannen — vertreten
durch die Burgermeisterin Frau Dr. Durchblick und dem ersten Gemeinderat
Herrn Weitsicht —, einer Kommune mit touristischem Schwerpunkt, einigen pro-
duzierenden Unternehmen im Bereich der Automobilzulieferer und landwirt-
schaftlichen Betrieben, mit einer neuen Situation konfrontiert. Die Gemeinde, die
bisher dauerhaft ,,schwarze Zahlen®“, d.h. einen positiven Vermdgens- und Ver-
waltungshaushalt hatte, ist in die Verlustzone geraten. Im vorigen Jahr fiihrte der
Wegfall einer Spielbankabgabe, sowie die Verlagerung von Produktionsstatten
einer Konzerntochter nach Polen zu erheblichen Einnahmeriickgéngen in den Be-
reichen Gewerbesteuer und Konzessionen. Ebenfalls sind nach Einfiihrung der
Doppik viele Malinahmen der Gebdudeunterhaltung nicht mehr wie Friiher ein-
fach tber den Vermdgenshaushalt zu buchen sondern gehen als Instandhaltungs-
aufwand in die Ergebnisrechnung ein. Die Verwaltungsleitung diskutiert tiber die
Griunde fur die schlechte Lage der Kommune. Der Dezernatsleiter Bau beklagt
sich Uber die zu hohen Kosten im Bauhof, die Arbeitsvorbereitung Uber ungins-
tige Auftragszusammensetzungen in dem Geb&udemanagement und die Baupla-
nung moniert die ungenigende Kostentransparenz.

Der Kdémmerer stellt zudem fest, dass laufend Auftrage der Grunflachenunterhal-
tung zu nicht kostendeckenden Preisen durchgefuhrt wirden. Weiterhin wird
gemutmaRt, dass die Auslastung des neuen Wellnessdorfes wahrscheinlich nur
bei ca. 50% liegt.

Obwonhl die grundlegenden Daten tber die Erlése und Gesamtkosten (Personal-
kosten, Sachkosten, Zinsen, Materialkosten etc.) der Verwaltung aus der Finanz-
buchhaltung des Doppiksystems NewSystem zu entnehmen sind, kann jedoch
nach Auskunft des Ké&mmerers nicht ermittelt werden, in welchen Bereichen der
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Verwaltung diese Kosten entstanden sind und wie sie sich auf die verschiedenen
neu gebildeten Produkte verteilen.

Somit ist auch nicht klar, welche Produkte kostendeckend und welche Produkte
eventuell mit Verlust als Verwaltungsleistung erbracht werden. Die Verwaltungs-
leitung beschlieft, ab sofort eine aussagefahige KLR aufzubauen.

In dieser Situation meldet sich der ehemalige Burgermeister und Fraktionsvorsit-
zender der Blauen Partei in einer Verwaltungsausschusssitzung zu Wort:

»Ich habe die Gemeinde nach dem letzten Weltkrieg aus dem Nichts aufgebaut
und seither erfolgreich gefiihrt. Sie hat sich zu einem tollen Wirtschaftsstandort
und einer burgerfreundlichen Kommune mit allem Komfort entwickelt. KLR? ...
ist doch alles Quatsch. In all den Jahren habe ich die Verwaltung ohne KLR er-
folgreich gefuhrt. Meine Planung? Meine Planung mache ich alleine Uber den
ausgeglichenen Haushalt.

Hat der ehemalige Blrgermeister Recht? Braucht man tatséchlich keine KLR?
Warum hat er in der Vergangenheit seine VVerwaltung erfolgreich ohne KLR fih-
ren kdnnen?

1.1  Einfihrung in das kommunale Rechnungswesen
Aus der Sicht der Flihrung der Beispielkommune sind zwei Probleme erkennbar:

Zum einen existiert offensichtlich in der gegebenen Situation ein Informati-
onsbedarf, der durch die herkdmmliche kameralistische oder doppische Abbil-
dung® nicht gedeckt wird, zum anderen erscheinen nach Aussagen des pensionier-
ten Amtsleiters — und sein bisheriger beruflicher Erfolg scheint ihm Recht zu geben
— zusatzliche Informationen fur eine erfolgreiche Verwaltungsfuhrung tber eine
KLR nicht unbedingt notwendig zu sein. Ist die Beschaftigung mit KLR also nicht
notwendig? Wie ist die Aussage des ehemaligen Amtsleiters zu werten? Im Fol-
genden werden zunéchst einige Argumente erortert, die gegen die Meinung des
ehemaligen Amtsleiters sprechen:

Die Aussage des ehemaligen Amtsleiters — Verwaltungsfiihrung ohne KLR zu
betreiben — ist vor dem Hintergrund der Wirtschaftslage nach dem I1. Weltkrieg zu
sehen. In dieser Zeit des Wirtschaftswunders war die Haushaltssituation durch
kaum vorhandene Schulden der Kommunen und geringere Sozialausgaben deut-
lich entspannter. Oftmals war auch das Leistungsangebot der Kommunen deut-
lich geringer, so dass ,rational“ kalkulierte Gebuhren in vielen Féllen nur eine un-
tergeordnete Rolle spielten. In einzelnen Féllen konnten Gebiihren von der Kom-
mune quasi vorgegeben werden, wie etwa im Bereich der Wasserwirtschaft. Somit
fielen Defizite in der Wirtschaftlichkeit von Kommunen kaum auf, da Unwirt-
schaftlichkeiten dann mit den Gebuhren auf die Burgerinnen und Blrger abgewélzt
werden konnten.

! Vgl. KuBmaul, H./Henkes, J.: KVS 2: Kommunale Doppik, 2009.
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Die getroffene Aussage des ehemaligen Amtsleiters, Fiihrung ,,aus dem Bauch
heraus® ist in einer kleineren Verwaltung mit nur geringer Komplexitat haltbar. Die
Tatsache, dass der Amtsleiter eine iberschaubarere Verwaltung kennen gelernt und
dann die zuséatzliche Aufgaben langsam hinzu gewachsen sind, versetzte ihn in die
Lage, aus seiner Erfahrung viele Entscheidungen ,,intuitiv zu treffen. Bei groReren
Verwaltungen und der damit einhergehenden groReren Komplexitat und Intrans-
parenz® ist diese eher gefiilhlsmaRige Art der Verwaltungssteuerung alleine nicht
mehr ausreichend. Vielmehr sind die intuitiven Ldsungen mit quantitativen, v.a.
finanzbasierten Informationen zu fundieren. Die getroffene Aussage ist in Zeiten
grolRer Veranderungen und Dynamik der Umwelt (neue Techniken, gestiegene An-
forderungen von Birgern und Birgerinnen und Politik, neue Markte, hoher Preis-
wettbewerb) nicht mehr haltbar. Gerade bei hohem Preiswettbewerb, wie er heute
haufig in vielen Mérkten auch mit kommunaler Beteiligung vorzufinden ist (z. B.
Energieversorgung, StraBenreinigung, Grinflachenpflege, etc.), verlieren Erfah-
rungsgroRen zunehmend an Aussagefahigkeit. Je groRer und dynamischer die Um-
weltverdnderungen sind, desto unverzichtbarer ist eine aussagefdhige KLR. Eine
wirkungsvolle Kostenkontrolle war in der Kommune der Fallstudie nur aufgrund
des ,,Fingerspitzengefuihls“ der Verwaltungsfiihrung moglich. Belastungsféhige
Zahlen waren nicht vorhanden, sodass auch die Frage, ob die Verwaltung nicht
noch wirtschaftlicher hatte agieren kénnen, nicht zu beantworten ist. Die durchge-
fihrte Planung Uber nur eine KenngroRe gepaart mit Erfahrungswerten stellt eine
zu grobe KalkulationsgroRe dar, die die Kosten unterschiedlicher Leistungen nur
unzureichend widerspiegelt. Je differenzierter die kommunalen Produkte sind, des-
to differenzierter missen auch die KenngroRen aus dem Kostenrechnungssystem
sein.

Die bisherige Informationsbasis ist ausschlieRlich vergangenheitsorientiert.
Mit einer KLR ist es moglich, auch zukunftsgerichtete Entscheidungen zu treffen.
Wie wir sehen, ist ein auf Wirtschaftlichkeit zielendes kommunales Verwaltungs-
handeln ohne gezielte Steuerungsinformationen in der heutigen Zeit nicht sinnvoll
mdoglich. Heute wird von Kommunen von den Birgerinnen und Bdlrger eine opti-
mierte Wirtschaftlichkeit gefordert, um generationengerecht auch dauerhaft erfolg-
reich agieren zu kdnnen. Optimierte Wirtschaftlichkeit erfordert jedoch eine ausrei-
chende Menge an relevanten Informationen, die nur durch eine aussagefahige KLR
und ein differenziertes Controlling ermdglicht wird.> KLR und Controlling werden
damit zu einem wichtigen Steuerungsinstrument und die Nutzung der bereitgestell-
ten Informationen wird zu einem Erfolgsfaktor moderner Kommunalverwaltun-
gen.* Dabei fihrt die Optimierung der Wirtschaftlichkeit, auch wenn sie zunéchst
an monetéaren GrolRen gemessen wird, nicht automatisch zur reinen Geldorientie-

Vgl. Homann, K.: Verwaltungscontrolling, 2005, S. 75.77; Muller, S./Papenful3, U./Schaefer,
C.: KVS 1, 2009, S. 71-73.

Vgl. Schuster, F.: Kommunale Kosten- und Leistungsrechnung, 2002, S. 9.
Vgl. Adamschek, B.: Offentlicher Sektor, 2005, S. 360.
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rung. Vielmehr sind die zentralen Ziele der Kommunen, wie die Gemeinwohlorien-
tierung, konkretisiert in Sozial- oder Umweltziele, so in das Zielsystem der Kom-
mune zu integrieren, dass die Abbildung in Geldeinheiten und Optimierung der
Wirtschaftlichkeit auch zur Zielerreichung der Priméarziele oder Sachziele fiihrt.®

Bei der Beschaftigung mit dem Thema Informationsversorgung in Kommunen
und insbesondere der KLR stellt sich zunéchst die Frage nach dem Untersuchungs-
objekt.GAusgangspunkt ist das in Abb. 1.1 dargestellte Grundmodell einer Kom-
mune.

Beschaf- Erstellung Kommunaler Absatz von Kommunalen Absatz-
fungs- Beschaffung Leistungen Leistungen mirkte
markte Selbsterstellte
. Werkstoffe undi Leistungen ?
v v H
> Werkstofflager |—> Fertigwarenlager
Zugange Produk- | Kombinationsprozess Angebotene
an R tions- | .. Hergestellte und angebotene Leistungen
Produktiony o flr kommunale — gen
faktoren aktor- . eistungsmengen
einsatz- Leistungen
- - mengen- -
>| Betriebsmittel- . "| Halbfabrikatslager
bestande ¢
A :
Auszah L e e ¥
usza Selbsterstellte Betriebsmittel .
lungen fur Einzahlungen
Waren- fiir kommunale
lieferungen r Besténde an r Leistungen
“und Lei- iqui i )
stungen L retimdireier liquiden Mitteln L remmionieren
i i d hi d 1
Geld-und Ein- und Auszahlungen des .. .
Kapitalmarkt Geld und Kapitalverkehrs g;f:gtllche
v v

Abb. 1-1: Grundmodell einer Kommune

Wie zu erkennen ist, steht auch eine Kommune zwischen den Beschaffungsmarkten
und den Absatzmérkten, d.h. der Abgabe der kommunalen Leistungen an die Biir-
gerinnen und Burger. Die Aufgabe der Kommune besteht also folglich darin, die
Giter, die sie zur Bereitstellung ihrer Leistungen benétigt, auf den Beschaffungs-
markten einzukaufen, die gekauften oder auch ehrenamtlich zur Verfuigung gestell-
ten Produktionsfaktoren (Materialien, menschliche Arbeitskraft, Maschinen) einem
Leistungserstellungs- oder besser einem Kombinationsprozess zu unterwerfen,
Erzeugnisse oder Dienstleistungen herzustellen und diese den Birgerinnen und
Birgern anzubieten. Dieser Strom von den Beschaffungsmarkten zu den Absatz-
maérkten, in Abb. 1-1 von links nach rechts verlaufend, wird als Giterstrom be-
zeichnet.

Vgl. Miiller, S./PapenfuB, U./Schaefer, C.: KVS 1, 2009, S. 57-61.
In Anlehnung an Kilger, W.: Einfiihrung in die Kostenrechnung, 1992, S. 2.
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Dieser direkte Strom durch die Kommune ist sicher in der Realitat eher die
Ausnahme denn die Regel. Da die Produktionsfaktoren nicht immer unmittelbar in
der Menge, in der sie in die Produktion eingehen, gekauft werden (beispielsweise
wegen der Inanspruchnahme von Einkaufsrabatten), entstehen Lager fur Roh-,
Hilfs- und Betriebsstoffe. Neben diesen Einsatzstoffen bendtigt eine Kommune
auch maschinelle Anlagen, Biro- und Geschaftsausstattung, einen Fuhrpark und
viele andere Anlagen, so genannte Betriebsmittel, die ebenso von den Beschaf-
fungsmaérkten beschafft werden. Werkstoffmengen, Arbeitsleistungen wie auch
sonstige Dienstleistungen gehen im Folgenden als Inputstrom in den Kombinati-
onsprozess ein, werden in kommunale Leistungen (Produkte, Dienstleistungen)
umgeformt und flieBen als Leistungs- oder Outputstrom aus dem Kombinations-
prozess heraus.

Auch wenn Kommunen i. d. R. Dienstleistungen erbringen, sind in wenigen
Fallen auch auf kommunaler Ebene Lager denkbar. So kann etwa bei einer kom-
munalen Wasserversorgung das Trinkwasser nach der Aufbereitung in Vorratsbe-
héltern gelagert werden, Streusalz muss bevorratet werden u. s. w. Diese Vorrate
flieRen zu einem spéteren Zeitpunkt wieder in den Kombinationsprozess zusammen
mit Personalkosten und weiterem zur Leistungserstellung ein und werden schliel3-
lich entgeltlich oder unentgeltlich an die Birger und Burgerinnen abgegeben.

Aus Abb. 1.1 ist zu erkennen, dass auch rucklaufige Guterstrome (gestrichel-
te Linien) existieren, und zwar aus dem Kombinationsprozess heraus in die Werk-
stofflager bzw. in die Betriebsmittelbestande. Bei diesem riickbezogenen Strom aus
dem Kombinationsprozess in die Werkstofflager handelt es sich z. B. um selbst
erstellte Werk- oder Betriebsstoffe, die die Kommune in seinem Produktionspro-
zess quasi als Abfallprodukt herstellt (z. B. Material fur den Stralenbau aus der
Abfallannahme oder Energie aus Abwéarme). Als selbst erstellte Betriebsmittel
kommen auch langlebige Anlagegliter, wie z. B. Maschinen, Anlagen und sonstige
Gditer, die nicht auf dem Absatzmarkt verkauft werden, in Betracht. So kann der
Bauhof Wege flr den Tourismus erstellen, Spielgeréte fur die Kindergarten erbau-
en oder Gebdude fur die Kommune errichten.

Aus diesem einfachen Modell kdnnen bereits erste wichtige Begriffe der KLR,
namlich ,,Aufwendungen/Kosten“ und ,,Ertrage/Erlose (Leistungen)* abgegrenzt
und abgeleitet werden, worauf im Kapitel 2.1 noch detailliert eingegangen wird.
Grundsétzlich ist jedoch Folgendes festzuhalten: Immer dann, wenn Giiter als In-
putfaktor in den Kombinationsprozess eingebracht und verbraucht werden, entsteht
ein Guterverzehr. Wird dieser Giiterverzehr mit Preisen bewertet, spricht man be-
triebswirtschaftlich von Kosten/Aufwand. Dem bewerteten Gliterverzehr bei den
Werkstoffen entspricht der Wertverlust bei den Betriebsmitteln. Dieser Wertever-
zehr wird durch die Abschreibungen représentiert. Immer dann, wenn neue Leis-
tungen (Produkte und Dienstleistungen) aus dem Kombinationsprozess entstehen,
spricht man von Erldsentstehung.

Die bewertete Erlosentstehung bezeichnet man betriebswirtschaftlich als
Leistung/Ertrag. Diesem Giter-/Leistungsstrom der Kommune entgegengesetzt
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verlauft der Geldstrom. Die abgegebenen Leistungen missen von den Biirgern und
Birgerinnen teilweise Uber Gebihren bezahlt werden; somit gehen fiir die abge-
setzten Leistungen z. T. direkte Zahlungen ein (Einzahlungen). Diese Zahlungen
erhéhen den Bestand der Kommune an Finanzmitteln.

Auf der anderen Seite missen die von der Kommune beschafften Produktions-
faktoren bezahlt werden. Die Zulieferer erwarten die Bezahlung ihrer Warenliefe-
rungen und die Arbeitnehmer sowie Arbeitnehmerinnen die pinktliche Zahlung
ihrer Lohne und Gehélter. Dies alles fiihrt zu permanenten Auszahlungen aus der
Kommune. Die Bestdnde an Zahlungsmitteln vermindern sich hierdurch.

Werden Leistungen, egal ob bezogene Leistungen vom Beschaffungsmarktes
oder Leistungen an die Burgerinnen und Birger oder andere Institutionen, nicht
sofort bezahlt, entstehen Forderungen oder Verbindlichkeiten der Kommune. Leis-
tungserbringung, Rechnungserstellung und die Bezahlung kénnen somit zeitlich
auseinanderfallen. Daher wird oft zur Kennzeichnung der erwarteten Ein- und Aus-
zahlungen von einem weiteren Begriffspaar, ndmlich von ,Einnah-
men/Ausgaben®, gesprochen. Bei Bezahlung dieser Forderungen oder Verbind-
lichkeiten werden aus den Einnahmen oder Ausgaben dann auch Einzahlungen o-
der Auszahlungen, die damit den Bestand an Zahlungsmitteln veréndern. Da im
Normalfall die Auszahlungen aus dem Bezug von Leistungen (einschliellich der
Investitionen) und die Zahlungseingédnge aus der Leistungserbringung nur selten
zeitgleich, sondern in der Regel zu unterschiedlichen Zeitpunkten erfolgen, entste-
hen in der Kommune entweder Uberbesténde an liquiden Mitteln (d. h. die Einzah-
lungen einer Periode sind hoher als die Auszahlungen) oder Finanzierungsliicken
(d. h. die Auszahlungen einer Periode sind hoher als die Einzahlungen). Um jeder-
zeit die notwendige Liquiditat vorzuhalten bzw. tberschiissige Liquiditat voruber-
gehend anzulegen, muss die Kommune den Geld- und Kapitalmarkt nutzen. Hier-
bei unterscheidet man beispielhaft folgende Zahlungsstrome: Einzahlungen aus
dem Kapitalmarkt in die Kommune resultieren aus der Aufnahme von Fremdkapi-
tal (z. B. Kassenkredite, Darlehensaufnahmen bei der Kreisschulbaukasse oder den
Banken).

Auszahlungen aus dem Kommune an den Kapitalmarkt kénnen beispielsweise
resultieren aus Darlehensriickzahlung an Kreditinstitute und Zahlungen von Zinsen.

Daruber hinaus beeinflussen die Steuereinnahmen und die Transaktionen mit
anderen staatlichen Institutionen (Zuschussen etc.) den Geldbestand der Kommu-
nen. Grundsétzlich ist festzuhalten:

Der Abgleich der Geldstrome in einer Kommune stellt die Einzahlungen (=
Zugang finanzieller Mittel) den Auszahlungen (= Abfluss finanzieller Mittel) ge-
geniiber und bestimmt den Bestand an liquiden Mitteln der Kommune. Diese Gro-
Ben konnen sich in Hohe und Falligkeit von den Werten des Glterstroms unter-
scheiden.
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