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Ziel und Zweck dieser

Wegleitung

Seit mehr als zehn Jahren unter-
stiitzt die Baudirektion des Kantons
Zirich mit dem AWEL Amt fir Ab-
fall, Wasser, Energie und L uft die
Gemeinden mit Tipps zur finanziellen
Fihrung der kommunalen Abfallwirt-
schaft. Unter Einbezug der zahlrei-
chen Erfahrungen aus der Praxis und

mit Bezug auf die wirkungsorientierte :
Verwaltungsfiihrung, ist die bestehen- . wohl an die Verantwortlichen fur die
: Abfallwirtschaft wie auch an die Lei-
© tenden des Finanz- und Rechnungs-
- wesens der Gemeinden. Eine optimale
. Einfiihrung und Umsetzung der :
. dargelegten Kostenrechnung kann
© eigentlich nur in Zusammenarbeit

. beider Stellen erfolgen.

de Wegleitung von 1995 iiberarbeitet
und um Instrumente der wirkungs-
orientierten Verwaltungsfiihrung
(Globalbudget etc.) erganzt worden.

Mit dieser Wegleitung wird den
Zustandigen fir die Abfallwirtschaft
in den Gemeinden ein Instrumenta-
rium bereitgestellt, das Transparenz
gemass 8§37 Abfallgesetz gewdhrleis-

rungspotenzial sowie die Erfolgskon-
trolle von ergriffenen Massnahmen,
d.h. ein Controlling, ermdglicht. Mit
der Umsetzung kann jede Gemeinde
die zur Steuerung bendtigten I nstru-
mente mit minimalem Aufwand erar-
beiten und so einen Prozess der lau-
fenden Optimierung betreiben. Und
dies mit einer Struktur, die auf der

und somit sehr einfach eingefiihrt
werden kann.

Der Wunsch der Gemeinden nach
Kennzahlen aus anderen Gemeinden
zum direkten Vergleich der Kosten
z.B. im Bereich Logistik und Entsor-
gung kann mittelfristig nur erfallt
werden, wenn die Gemeinden eine
Kostenrechnung aufweisen, welche
auf der vorgestellten Grundstruktur
basiert. Ein in den Grundziigen iden-

i tisches Rechnungsfuhrungsmodell der
. Gemeinden in der Abfallwirtschaft
: bietet, trotz der angebotsbedingten

© und strukturellen Unterschiede, Ver-
. gleichsmdglichkeiten mit anderen :
: Gemeinden, wie sie ohne Kostenrech-
© nung gar nicht moglich sind. :

Diese Wegleitung richtet sich so-

Die vorliegende Ausgabe basiert

: auf der 1995 publizierten Wegleitung
tet und das L okalisieren von Optimie- . «Finanzielle Fiihrung in der kommu-
: nalen Abfallwirtschaft». In dieser 5
. Uberarbeiteten Ausgabe sind aufgrund
© der Erfahrungen verschiedene Aspek-
- te hinzugekommen oder werden neu

anders gewichtet.

Die vorgestellten Instrumente,

© wie z.B. der Betriebsabrechnungs-
. bogen BAB, stehen unter

o ) . www.abfallwirtschaft.zh.ch zum
bisherigen Rechnungsfuhrung aufbaut . kostenlosen Download bereit.
. Weiterfuhrende Literatur zum Thema
: «wirkungsorientierte Verwaltungs-

¢ fuhrung» stellt das Gemeindeamt des
. Kantons Zurich zur Verfugung:

: www.gaz.zh.ch.




Controlling auf einen Blick

Ein geeignetes Flhrungsinstru-

mentarium muss die Zusammenhange

abbilden und eine regelméssige Aus-
einandersetzung mit den wichtigsten
Groéssen ermoglichen. Das neben-
stehende Schema (Abb.1) beschreibt
den jahrlich stattfindenden Prozess.

Damit eine Fiihrung tberhaupt
stattfindet, muss sich jede Gemeinde
messbare Ziele fur die Abfallbewirt-
schaftung setzen. Dierein zahlen-
maéssigen Vorgaben (Budget) sind
um die wichtigsten Mengen- bzw.

Qualitétsdaten zu erganzen. Fir diese
Funktion hat sich die Kostenrechnung

(Betriebsabrechnungsbogen [BAB]
oder auch Kosten-/L eistungsrech-
nung) bewdahrt. Sieist das zentrale

Instrument im Controlling, indem die

Ziele messbar dargestellt d.h. quanti-
fiziert werden. Die Kostenrechnung
wird obligatorisch als Vorgabe (Bud-
get) erstellt und zur Erfolgskontrolle
findet am Jahresende ein Vergleich
mit den effektiv erzielten Werten
(Jahresrechnung) statt. Unterjéhrige
Auswertungen dienen zur Steuerung
im Jahresverlauf.

I'st eine Gemeinde nach den

Verwaltungsfiihrung organisiert, die-

nen die Informationen aus der Kosten-

rechnung als Basis fur das Global-
budget.

Strategie

|

Indikatoren

Massnahmeplan

Lielsetzung
Verbesseru
Kontrolle Kos‘rel;lerfhnung
Coaching Globalbudget
Messung
(Zwischen)abschldss Sreu.eru.ng
Monitoring

Budgetierung

. Abbildung 1

Die wichtigsten Termine im Controlling kénnen wie folgt zusammengefasst
Grundsétzen der wirkungsorientierten

werden.
# | Aktion Termin
1 | Zielsetzungsdiskussion und Planung von Massnahmen Mz - Juni
2 | Halbjahresabschluss laufendes Jahr Juli
3 | Detailbudget (inkl. Mengen- und Qualitiitsziele) und Gebhrenkalkulation Jul-Oktober
4 | Genehmigung Budget durch Legislative November /Dezember
5 | Jahresabschluss mit Abweichungsanalyse und Vergleichen Januar/Februar

. Abbildung 2




Zusammenhiinge in der

kommunalen Abfallwirtschaft

Voraussetzung fur eine wirksame
Beeinflussung der Kosten ist die

Kenntnis der zentralen Ablaufe in der

Abfallwirtschaft auf den verschiede- | | yonsument bzu.

nen, sich teilweise gegenseitig beein- Einwohner
flussenden Ebenen. ‘

Aufgrund von gesetzlichen Grund-
lagen, Bevdlkerungsstruktur, gewach-
sener Organisation, bestehender Un-

— Kommunale
— Abfallwirtschaft
— (ieS.)
verschiedene

Fraktionen und

Sammlungen

—
—
diverse

Transporteure
und Entsorger

zufriedenheiten etc. legt jede Gemein- :
de ein Angebot (Entsorgung, Informa- Abbildung 3
tion) in der kommunalen Abfallwirt-
schaft fest. Die so in verschiedenen
Abfallfraktionen auf unterschiedli-
chen Wegen anfallende Siedlungsab-
fallmenge muss anschliessend sach-
gerecht und in Zusammenarbeit mit
verschiedenen Entsorgungsunterneh-
men weiterbehandelt werden.

Gezielte Massnahmen der Ge-
meinde sind auf den verschiedenen
Ebenen mdglich. So sind Massnah-
men (Verhaltensbeeinflussung), die
bei der Abfallmenge und deren Zu-
sammensetzung ansetzen, ebenso zu
prifen, wie jene bei der nachgel ager-
ten Entsorgung und der internen
Organisation.




Die Abliiufe im Controlling

Einleitung

Die kommunale Abfallwirtschaft

ist, wie viele Bereiche im offentlichen
und privaten Leben, einem steten Wan-

del unterworfen. So dndern sich z.B.

: Mit dieser Aussage sind einige

: wichtigen Anforderungen an die

© Struktur des Flihrungssystems vorge-
© geben. Um die Zielerreichung messen
¢ zu kénnen, missen die Mengen, die

. Kosten und die Zufriedenheit gemes-

die Abfallstrome, es gibt neue Entsor-

gungswege oder die Birger verlangen

mehr dezentrale Sammelstellen. Um
in diesem zunehmend komplexeren
Umfeld die Ubersicht zu behalten, ist
eine wirksame Fuhrung wichtig.
Zentrale Elemente der erfolgreichen
Fuhrung sind die Kenntnis der eige-
nen Situation und entsprechend fest-

gelegte Zielsetzungen. Eine erfolgrei-

che Umsetzung und Steuerung ist nur
mit dem periodischen Vergleich zwi-
schen |ST-Zustand und Ziel setzungen

mdglich. Setzen sich die Verantwortli-

chen in der kommunalen Abfallwirt-
schaft regelmassig mit diesen Frage-
stellungen auseinander, steht einer
massgeschneiderten und kostenopti-
malen Situation nichts im Wege!

Nachfolgend wird dieser Controlling-
Kreidauf fur einen Zyklus beschrieben.

Strategie /Zielsetzung

Die Abfalwirtschaft jeder Ge-
meinde muss sich fir die Zukunft an
genau definierten Zielen ausrichten.
Diese Ziele nehmen Bezug auf wich-

tige Grossen, die gleichfallsfinanziel- |

ler wie nichtfinanzieller Art sind; sie
definieren auch das L eistungsange-
bot. Das untenstehende Beispidl zeigt

die mogliche Strategie einer Gemeinde.

i sen und beurteilt werden. Somit sind
: die wichtigsten Indikatoren fir diese
. Gemeinde vorgegeben (vgl. Abbil-

: dung 5). Uber die Kosten gibt die

© Kostenrechnung Auskuntft.

Beispiel Strategie

Leitidee

— Sinkende Siedlungsabfallmenge zu giinstigen Kosten

Teilstrategien
— Regelmdssige umfassende Information
— Kehrichtabfuhr

— Farderung dezentraler Kompostierung
— Periodische Ausschreibung Logisfik

— Abfallsammelstelle(n) fir Glas, Metall, Papier, Altdl

. Abbildung 4

Beispiel Indikatoren

Zielsetzung Indikator Standard
Sinkende Siedlungsabfallmenge Siedlungsabfallmenge je Einwohner <400 kg
Gunstige Kosten Gesamkosten je Einwohner <110 Fr.
Regelmdssige, umfassende Information Abfallkalender pro Jahr 1
Anzahl weitere Informationen pro Jahr 4
Kehrichtabfuhr Anzahl Sammlungen pro Jahr 52
Gesetzliches Minimum Sommelstellen Anzahl Glas-, Metall-, Papier- und
bzw. Sammlungen Altolsammelstellen bzw. Sammlungen Jel
Férderung dezentrale Kompostierung Anzahl Informationsanldsse pro Jahr 5
Periodische Ausschreibung Logistik Ausschreibung Kehrichtabfuhr und
Sammelstellenbetreuung Alle 4 Jahre

Abbildung 5




Wie hat nun die Gemeinde die
Zielsetzung erarbeitet? Dazu dient
die sorgféltige Analyse der heutigen

Situation. Als Instrumente dienen z.B.

die Abfalstatistik, die Analyse der

Die Theorie kennt zur Unterstiit-

Kostenrechnung (inkl. Vergleich mit Uberprft.

anderen Gemeinden unter :

www.abfallwirtschaft.zh.ch)

und Inputs aus dem téglichen Betrieb.
Beispiel Analyse IST-Zustand

Relative Stirke schwach neutral qut

Grosse —— | = 0 + ++
Gesamtmenge Siedlungsabfall je Einwohner o
Separatabfallmenge in % Gesamtmenge @
Gesamtkosten je Einwohner o
Kostendeckungsgrad o
efc.

Abbildung 6
Beispiel Massnahmen
Liel Massnahme Wer? Wann?
Steigerung Trennungsgrad Lusiitzliche Information im Sekretariat | Juni
Siedlungsabfall Publikationsorgan
Optimierte Offnungszeit a) Umfrage wegen“()ﬁnungszeit Sekretariat | Juni
Sammelstelle b) Entscheid neve Offnungszeiten Behidrde August

Sammelstelle
¢) Umsetzung neue Offnungszeit Sekretariat | September

efc.

Abbildung 7

: _ . Massnahmenplan
: zung weitere komplexere Instrumente

wie Balanced Scorecard, SWOT-
- Analysen etc.. Typischerweise wird
i die Zielsetzung jeweilsim Frihjahr

In der Regel besteht zwischen der

- Analyse der |ST-Situation und den

: Zielsetzungen eine Differenz. Um die
: I1ST-Situation in Richtung der Ziele

. zu verandern, sind Massnahmen zu

. ergreifen und evtl. das Leistungsange-
: bot zu verandern. Stellt z.B. eine Ge-

© meinde eine Verschlechterung im

. Trennungsgrad der Siediungsabfalle

: fest, kdnnten eine zusétzliche Infor-

: mationskampagne und neue Offnungs-
. zeiten fiir die Sammelstelle beschlos-
: sen werden. Die Massnahmen werden
: nach der Zielsetzungsdiskussion be-

- schlossen und schriftlich festgehalten
. (Abb.7).

- Budgetierung

Je nach Grosse der Gemeinde

wird vor oder nach den Sommerferien
. die Budgetierung eingeleitet. Basie-

: rend auf der heutigen Organisation

- und dem geméss Zielsetzungen und

. Massnahmenplan vorgesehenen Leis-

© tungsangebot werden die Kosten fur

© das néchste Jahr geplant. Konkret

- wird dazu die Kostenrechnung mit

: den mutmasslichen Werten des néchs-
© ten Jahres versehen. Diese Werte die-

- nen a's Budgetwerte im finanzrechtli-
i chen Sinne und zur Kontrolle der

© Zidlerreichung (inkl. Kostendeckung).



Zwischenabschluss

Eine aktive Steuerung bendtigt
Informationen zum laufenden Gang
«der Geschéfte» vor dem Rechnungs-
abschluss. Zu diesem Zweck werden
ZwischenabschlUsse erstellt. D.h. die
Kostenrechnung wird zu einem vor
dem Abschlussdatum (31. Dezember)
liegenden Zeitpunkt nachgefiihrt. Die
Informationen stammen aus dem Har-
monisierten Rechnungsmodell HRM
(Unterschiede zwischen Finanzbuch-
haltung und betriebswirtschaftlicher
Betrachtung werden als Abgrenzun-
gen berlicksichtigt) und aus den
aktuellen Mengenstati stiken. Fur ver-
lassliche Informationen ist auf eine

exakte Ubereinstimmung von Kosten-
¢ Prozess liegt bel der zustéandigen

- (Gesundheits)-Behdrde bzw. beim

: zusténdigen Mitglied der Exekutive.

: Selbstverstandlich werden die einzel-
nen Phasen von der Verwaltung vor-
. bereitet und unterstiitzt. Insbesondere
: bel der Zielsetzungs-/Massnahmen-
- diskussion ist der Einbezug der

: Behorde unerlasslich.

und Mengendaten zu achten. Je nach
Ausbaugrad des Controllings werden
zum Zeitpunkt des Zwischenab-
schlusses auch sémtliche Indikatoren
nachgefihrt. Die Abweichungsanaly-
se dient zur Kontrolle des laufenden
Jahres und zur Einleitung alfélig
notwendiger zusétzlicher Massnah-
men.

Als Zeitpunkt fUr einen Zwischen-

abschluss bewahrt sich Mitte Jahr
(zuhanden der Budgetierung) und
evtl. 30. September.

Jahresabschluss

Am Jahresende werden sédmtliche

Informationen definitiv erfasst.

: Die Auswertungen (Kostenrechnung,
. Indikatoren) werden erstellt und :
© wichtige Abweichungen kommentiert. :
© Der Jahresabschluss mit den Analy-
. sen dient als Basis fir die Zielset-

: zungsdiskussion des Folgejahres und
© zur finanzrechtlichen Rechenschafts-
- ablage.

Einbezogene Stellen

Die Verantwortung fir den ganzen



Die Instrumente im Controlling

Kostenrechnung
(inkl. Gebuhrenkalkulation)

Die nachfolgenden Erlauterungen
beschreiben einein allen Gemeinden
mogliche, einfache Umsetzung der
Kostenrechnung.

Die Broschtire «Kostenrechnung»
vom Dezember 2003 im Rahmen
der Publikationen zur «wirkungs-
orientierten Gemeindeverwal-
tung» des Gemeindeamtes der
Direktion der Justiz und des
Innern des Kantons Zirich,
beschreiben die Kostenrechnung
umfassender. (Gemeindeant,
Feldstrasse 40, 8090 Zirich,
http://mww.gaz.zh.ch)

Eine effektive Fihrung ist auf In-
formationen angewiesen, die aus der
gesetzlich vorgeschriebenen Gemein-
debuchhaltung (Finanzbuchhaltung

gemass HRM) nicht hervorgehen. Um
auf der Basis des HRM ein taugliches
Instrument zu schaffen, ist ein bedirf-

nisgerechtes und aussagekréftiges In-

Formell bauen die meisten Kos-

tenrechnungssysteme auf einer drei-
: stufigen Abrechnung auf.

1. «Wasfiur Kosten fallen an?»

= Kostenartenrechnung

Bei der Kostenartenrechnung han-

: In Einzelfélen kénnen mit sogenann-
ten Abgrenzungen zeitliche oder

: sachliche Besonderheiten speziell

© beriicksichtigt werden. Sind die Auf-
wendungen abgegrenzt worden,

: spricht man von (betriebswirtschaft-

: lich relevanten) Kosten.

formationssystem zu erstellen, dieso-

genannte Kostenrechnung. Ziel der
Kostenrechnung ist es, die Kosten-
flUsse transparenter darzustellen und
durch die Berticksichtigung innerbe-
trieblicher Leistungen die betriebs-
wirtschaftlich relevanten Kosten ab-

zubilden. Die Kostenrechnung wird in

ihrer einfachsten Form als Betriebs-
abrechnung bzw. deren Produkt als

Betriebsabrechnungsbogen (BAB) be-
zeichnet. Unter Einbezug der Mengen

bildet sie die Basis zur Kosten-/Leis-
tungsrechnung.

Beispiele fiir Kostenarten
Konto  Bezeichnung
3010 Besoldungen
3130 Befriebs- und Verbrauchsmaterial
4340 Ertréige aus Dienstleistungen
efc.
- Abbildung 8
Beispiel fiir Abgrenzung beim Halbjahres-
abschluss per 30. Juni
Konto  Bezeichnung Saldo
3182 Sachversicherungsprimien | 2'850.—
(Zeitliche) Abgrenzung
50 %, da Priimie fiir
ganzes Jahr bezahlt -1'425-
Abgegrenzte Kosten 1'425 -

. Abbildung 9

i 2. «Wo(fur) fallen die Kosten an?»

= Kostenstellenrechnung

Hier werden samtliche Aufwand-

. kostenarten und die aufwandmindern-
: den Ertrége auf die Vor- und Haupt-

: kostenstellen Ubertragen. Die einzel-

© nen Kostenstellen entsprechen den

- allgemeinen Kosten (Sammelstelle,

. delt essich um diein der Finanzbuch- .~ Information, Ubrige Gemeinkosten)

- haltung verbuchten Aufwendungen. i bzw. den einzelnen Abfallfraktionen

. (Kehricht, Griingut etc.). Die Kosten-
- stellenrechnung dient der Kostenkon-
: trolleund sieist die Grundlage fiir die
. weiterfiihrenden Analysen.

Beispiele fiir Kostenstellen

Kehricht Haushalte

Gringut

Glas

Metall

Papier/Karton

Altdl

Gemeinkosten (Information, Veranstaltungen etc.)
Betrieb der Summelstellen

. Abbildung 10

3. «WelcheLeistungen werden

erbracht?»
= Kostentragerrechnung

In der Kostentrégerrechnung wer-

- den die Kosten fir die einzelnen Leis-
: tungen ausgewiesen. Es sind zwei

© Ausrichtungen der Struktur der Kos-

: tentréger moglich. Fiir Gemeinden

. mit Globalbudget entsprechen die

: Kostentrager zwingend den Leistun-

: gen (Produkte). Wird kein Global-

© budget gefiihrt, kdnnen auch die ein-



zelnen Gebiihrenkomponenten als

Kostentrager definiert werden, dann
geschieht die Geblhrenkalkulation
direkt im BAB. Als Ergebnis der
Gegentiberstellung von Kosten und
Ertrégen resultiert dann die Kosten- ¢
deckung je einzelne Geblihrenkompo-
nente und im Tota aller Gebiihren.

Beispiele fiir Kostentriiger

ohne Globalbudget | mit Globalbudget
Sackgebiihr Kehricht
Griingutgebiihr Separatabfille
Grundgebihr Sammelstellen
Information, Ubriges
© Abbildung 11

Beispiel fiir Gebiihrenkalkulation (ohne Globalbudget)

Bezeichnung Kostentriger
Sackgebihr Grundgebihr
Ertrag Fr. 280'000.— Fr. 320'000.—
Kosten gem. Kostenstellenrechnung Fr. 265'000.— Fr. 340'000.—
Ergebnis Fr. +15'000.— Fr. -20'000.—-
Kostendeckungsgrad 106 % 94.%

Bei dieser Gemeinde zeigt sich aus der Kostentrigerrechnung eine leichte Uberdeckung bei der Sackgebilh.
Die Grundgebihr deckt 94 % der anfallenden Kosten.

Abbildung 12

Schematisch kann der Betriebsabrechnungsbogen wie folgt dargestellt werden:

Anderungen gegentiber der
«Wegleitung Finanzielle
Fihrung in der kommunalen
Abfallwirtschaft» von 1995

Gegentiber der friheren Weglei-
tung werden in der vorliegenden
Ausgabe bei den (\or)-Kosten-
stellen die Informationen separat
ausgewiesen. Zudemwird auf die
Verrechnung der (\or)-Kosten-
stellen (Sammel stellen, Informa-
tion, Ubrige Gemeinkosten) auf
die Hauptkostenstellen (Produkte/
Leistungen) verzchtet. Jene Ge-
meinden, die bereits die Orientie-
rungshilfe Gber das Rechnungs-
wesen in der Abfallwirtschaft
umgesetzt haben, kdnnen mit
einem geringen Mehraufwand die
Anpassung an die heutige Syste-
matik nachvollzehen. Keine der
seinerzeit gemachten Einfih-
rungsschritte erweist sich heute
als Uberfllissig oder gar falsch!

Kostenarfen Kostenstellen Kostentriger Lediglich beziiglich der Kosten-
Bezeichnung Total | Kehricht | Griingut | etc. Info | Sommel| Sack- | Grund- ilie{lm—]!\l urr:e'rnlen:rktj nalg.fr?lndane
stelle | gebihr | gebihr ane, formelie AktuallSierung
statt.
Personal i
Sachaufwand =t Fr.
efc. it
Ubertrag auf
Kostenstellen Fr. Fr Fr Fr. Fr.
Erlose Fr. =t Fr.
Total Kosten
Ubertrag auf
Kostentrdiger Fr. ==t 1.
Ergebnis Fr. Fr.
Kostendeckung % %
Abbildung 13




Indikatoren

Eine umfassende Fihrung ist allei-
ne mit finanziellen Informationen aus
der Kostenrechnung nicht méglich.

Es werden zusétzliche Angaben quan-

titativer und qualitativer Art benétigt
um den | ST-Zustand zu beschreiben
und die Zielerreichung beurteilen zu
konnen. Diese Messgrissen werden
Indikatoren genannt. In der kommu-
nalen Abfallwirtschaft sind das z.B.
Mengenentwicklung, Anteil Separat-

abfall in % der Siedlungsabfallmenge,
Offnungszeiten Sammelstelle, Zufrie-

denheit der Bevolkerung etc..

Die Auswahl der geeigneten Indi-
katoren hangt massgeblich von der
gewahlten Zielsetzung ab, sollen sie
doch zur Steuerung dienen. Die Indi-
katoren sind von jeder Gemeinde ein-

deutig zu definieren. D.h. es muss ge-

nau festgelegt werden, was? (z.B.
Kehrichtmenge), wie? (z.B. aufgrund
der Liefer-/Waagscheine der Trans-
porteure), wann? (z.B. monatlich) und

durch wen? (z.B. Gesundheitssekreta-

riat) regelmassig zu erheben und
nachzufthren ist. Diese Informatio-
nen vermitteln ein umfassendes Bild
der Abfallwirtschaft.

Im unten dargestellten Beispiel
- hat eine Gemeinde fir die gesamte
. Abfallwirtschaft und die Leistungen
: Kehricht, Separatabfélle, Sammel-
- stelleund Information Indikatoren

i festgelegt. Die aufgefiihrte Matrix

. gibt Auskunft, welche Grossen (Zei-

: len1- 8) fir die einzelnen Leistungs-
: bereiche (Spaten A - F) regelméassig
- gemessen und beurteilt werden.

Beispiel fiir mégliche Indikatoren
Produkte|  Total Kehricht Separatabfiille Sammel | Information
Bezeichnung Houshalt | Griingut | Glosetc. | stelle
# A B ( D E F
1 | Gesomtmenge To To To To
2 | Spez. Menge kg/E kg/E kg/E kg/E
3 | Kosten Fr./E Fr./E Fr./E Fr./E Fr./E Fr./E
4 | Kehrichtanteil % Total
5 | Anzahl Sammlungen pro Woche Anz. Stellen
6 | Offnungszeit Std. je Woche
7 | Anzahl Informationen Anzahl p.a.
8 | Lufriedenheit %
Abkirzungen
To Tonne
kg/E Kilogramm je Einwohner
Fr./E Franken je Einwohner

Abbildung 14




Globalbudget

Werden 6ffentliche Haushalte
nach den Grundsétzen der wirkungs-
orientierten Verwaltungsfiihrung
gesteuert, wird das Controlling in-
stitutionalisiert und formalisiert.
Dafir gibt es zwel Instrumente;

1. Leistungsauftrag
2. Globalkredit

Leistungsauftrag

Im Leistungsauftrag werden die
wéhrend des kommenden Jahres zu
erbringenden Leistungen mittels qua-
litativer und quantitativer Indikatoren
bestimmt. Er beinhaltet Angaben zu
den strategischen und operativen Zie-
len, die mit der Leistungserbringung
verwirklicht werden sollen. Strate-
gische Ziele sind Vorgaben zur Leis-
tungserbringung, die sich grundsétz-
lich in rechtlichen Regelungen finden
oder sich daraus ableiten |assen.
Operative Ziele sind Vorgaben des
Budgetorgans zur Leistungserbrin-
gung, beziiglich Qualitdt, Menge und
zeitlicher Verfugbarkeit der Leistun-
gen. Dieim Leistungsauftrag um-
schriebenen Leistungen sind in der
Kostenrechnung als Kostentréger ab-
zubilden.
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Globalkredit

Der Globalkredit (Global budget

- im engeren Sinn) ist ein pauschaler

: Kredit zur Finanzierung der Leistun-
© gen gemdss L eistungsauftrag. Rech-
- nungsgrundl age des Globalkrediits :
: bilden die Aufwendungen und Ertrége !
: der Laufenden Rechnung. Die Inve-

© stitionsrechnung ist nicht Teil des

. Globalkredits. Die Aufwendungen

© und Ertrége des Verwaltungszweiges
© bilden unter Durchfiihrung der sach-

lichen Abgrenzungen die Grundlage

: der Kostenrechnung. Der Globalkre-

© dit kann als Brutto- oder Nettokredit

. gefiihrt werden. Beim Nettokredit

: sind der Saldo von Aufwand und Er-

© trag, beim Bruttokredit je die Summe
von Aufwand und Ertrag verbindlich.
. Leistungsauftrag mit strategischen

: Zielen und Globalkredit sind als

: «Globalbudget» von der Legislative

- auf Antrag der Exekutive hinzube-
: willigen. Sie bilden das Globalbudget
© imweiteren Sinne und ersetzen die ¢
inputorientierte Budgetierung je

: Sachkonto.

Kontrakte

Der Globalkredit kann mit Kon-

. trakten auf einen oder mehrere Leis-
: tungserbringer Ubertragen werden.

: Dabei sind die zu erbringenden Leis-
© tungen und die dafiir zur Verfiigung

gestellten Finanzmittel zu bestimmen.

: Ein Kontrakt ist eine Absprache zwi-
© schen Leistungskaufer (Exekutive)

- und Leistungserbringer (i.d.R. Ver-

: waltung) Uber die zu erbringenden

: Leistungen und die dafiir zur Verfi-

- gung gestellten finanziellen Mittel.

: Im Rahmenkontrakt wird das grund-
. sétzliche Verhétnis zwischen Leis-

. tungskaufer und Leistungserbringer

: geregelt, er ist meistens fir mehrere
: Jahre guiltig. Im Jahreskontrakt wer-
- den die fur das Folgejahr guiltigen

. Leistungen und Mittel vereinbart.

In den Publikationen zur «wir-
kungsorientierten Gemeindever-
waltung» des Gemeindeamtes
der Direktion der Justiz und des
Innern des Kantons Zirich
werden die Instrumente der
wirkungsorientierten Verwal -
tungsfihrung ausfuhrlich
beschrieben. (Gemeindeant,
Feldstrasse 40, 8090 Ziirich,
http: //mww.gaz.zh.ch)




Kostenrechnung

Kostenstellenplan

Die Hauptkostenstellen werden
vom Entsorgungsangebot definiert
und entsprechen der kantonalen Ab-
falstatistik

Die Nummernfolge fir die Ver-

01 Kehricht mit Sperrgut aus
Haushalten

02 Kehricht aus Haushalten
(bel getrennter Erfassung)

03 Sperrgut aus Haushalten
(bei getrennter Erfassung)

05 Kehricht aus Betrieben

11 Kompostierbare Gartenabfélle
(bei getrennter Erfassung)

12 Kompostierbare Kiichenabfdlle
(bei getrennter Erfassung)

13 Kompostierbare Kiichen- und
Gartenabfélle

14 Dezentraler Hackseldienst

21 Bruchglas (Verpackungsglas)

22 Ganzglas (Mehrwegflaschen)

31 Altmetall

32 Aluminium

33 Weisshlech (Konservendosen)

34 Aluminium und Weissblech
gemischt

41 Altpapier

42 Karton

49 Altpapier und Karton

51 Altdl

61 Sonderabfalle (Gemeindeabgabe)

71 Elektronische und elektrische
Gerdte

72 Altreifen

73 Gruben- und Deponiegut

74 Textilien

79 Ubriges (EPS, Batterien, PET
etc.)

Diese Gliederung der Hauptkos-

. tenstellen sieht auf den ersten Blick
: sehr umfangreich aus. Keine Gemein-
: dewird aber simtliche Kostenstellen
- fiihren! Jede Hauptkostenstelle mit

: einer Neun an zweiter Stelleist eine
: Sammelkostenstelle. Je nach Organi-
- sation der Abfallbewirtschaftung in

. . i der Gemeinde oder der Rechnungs-
kntpfung im Rahmen des BAB lautet: . stellung des Entsorgers st es allen-
: falls nicht méglich, die kosten- und
mengenmassige Trennung im er-

: wiinschten Detaillierungsgrad zu er-
. halten. Wenn eine Gemeinde zum

. Beispiel keine getrennte bzw. reine

: Papier- und Kartonsammlung durch-
¢ fuhrt, kommt nur die Kostenstelle 49
. «Altpapier und Karton» zum Tragen.

. Ziel der Hauptkostenstellen ist die
¢ Ermittlung und Erfassung samtlicher
: direkt ausschliesslich einer Abfall-
kategorie zurechenbaren Kosten (z. B.
. Abfuhrtouren, Verbrennungskosten,
: Lohn fur Hackseldienst, Beitrag fur
© Altpapiersammlung etc.) auf einem
. einzelnen Konto. Nach der Einfih-
: rung wird sich der zusétzliche Auf-
: wand in einem bescheidenen Rahmen
. halten, damit einer richtigen Kontie-
© rung durch die verantwortliche Stelle
: die Kosten automatisch auf dem rich-
. tigen Konto verbucht werden.

Nicht direkt ausschliesslich einer

. Abfallkategorie zurechenbare Kosten
© werden auf den sogenannten Vorkos-
- tenstellen gesammelt.

i 81 Gemeinkosten (Informationen,

Veranstaltungen etc.)

| 82 Betrieb der Sammelstelle(n)
: 83 Betrieb zentrale Sammelstelle

(ausnahmsweise)

84 Betrieb dezentrale Sammel-
stelle(n) (ausnahmsweise)

. Die nicht direkt (ohne Schllisse-

© lung!) zurechenbaren Kosten werden
. in einen Kostenbereich fur Sammel-

. stellen (inkl. Betrieb und Unterhalt)

: und tbrige Gemeinkosten (Verwal-

- tung, Information etc.) aufgeteilt.

. Beispiele solcher Kosten sind: Ver-

: waltungskosten, Druckkosten Abfall-
: kalender, Porti und Versicherungs-

. pramien, Lohne fiir Betreuung der

: Sammelstelle, Unterhalt und Miete

© von Anlagen der Sammelstelle. Wer-
. den zwei verschiedene Sammelstel-

: lentypen betrieben, empfiehlt sich

. alenfalls die Aufteilung der Sammel-
- stellenkosten (Kostenstellen 83 und
84).

: Waéhrend die Hauptkostenstellen
© (Abfallkategorien) stark von der Or-
: ganisation der Abfallwirtschaft einer
: Gemeinde abhangen, sind die beiden
. Vorkostenstellen Gemeinkosten und
: Sammelstellein (fast) jeder Gemein-
. de anzutreffen.

Kostentriigerplan

E Um auch die Ertrégeim BAB

: richtig zuweisen zu konnen, ist die

© Aufteilung in die verschiedenen Kos-
. tentréger ebenfalls wesentlich, wozu

: wiederum die zweistellige Ergénzung
: der Kontonummer dient.

: Zur Kontrolle der Kostendeckung
: werden die Gebuhrenertrage als Ko-
i stentréger gefuhrt. Die Trennung zwi-



schen Privathaushalten und Betrieben Kostentrager fir Siedlungsabfélle : Kostentréger fur Siedlungsabféle

ist vorzunehmen. : aus Haushalten und Betriebe mit : aus Betrieben mit Entsorgung Gber
: Entsorgung Uber Sécke und Sammel- | Container:
© gtellen: © 97 Containergebiihren
© 90 Sackgebihren . 98 Grundgebiihren Betriebe

. 91 Griingutgebiihren

: 92 Sperrgutgebiihren

- 95 Grundgebiihren Privathaus-
halte/Betriebe

Muster des Betriebsabrechnungshogens BAB

Gemeindebuchhaltung Total Produkt / Leistung Kostentriiger
Mustergemeinde (5000 Einwohner) Kehricht Separatabfiille Sammel-| Infor- | Ubriges | Sack- | Grund:
Kehricht | Gringut | Glos | Mefoll | Papier | Altol | Obriges | stelle | mation gebohr | gebihr

Rechnung 2002 Haushalte Karton

Aufwand / Kosten 565'000| 265°000( 125000 15'000| 10°000| 350000{ 5'000{ 30°000| 60000 20000

Ertrag / Erlds -600000 -280°0001 -320°000

Nettokosten -35'000| 265°000| 125'000| 15000 10000{ 35'000| 5°000| 30°000{ 60000 0| 20°000{-2800001 -320000

Umlage auf Sackgebiihr 0 -265'000 265000

Umlage auf Grundgebihr 0 -125000{ -15'000| -10'000| -35°000| -5'000( -30°000| -60000 -20'000 300000

Ergebnis -35'000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0] -15°000{ -20°000

Kostendeckungsgrad 106% 106%| 107%

Menge (Tonnen) 1925 715|485 165 45 455

kg / Einwohner 385) 155 97 33 9 91

Franken / Tonne

Aufwand 94| 3421 258 91 m 71

Ergebnis 1 18] 342( 258 91 m 7

Franken / Einwohner  Anz. Einw. 5000

Aufwand 113 53 2 3 2 1 I b 12 4

Ergebnis 1 7 53 25 3 2 1 1 b 12 4 56 64
Abbildung 15
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Indikatoren

Nachfolgend sind typische Indika-
toren fUr die kommunale Abfallwirt-
schaft dargestellt. Die Anwendung all
dieser Indikatoren in einer Gemeinde
ist nicht vorgesehen. Viel mehr soll
jede Gemeinde in Abhangigkeit der
gewdhlten Strategie und davon abge-
leiteten Zielen, die zur Messung der
Zielerreichung geeigneten Indikato-
ren auswahlen und regelmassig beob-
achten.

13

- Katalog mdglicher Indikatoren

 Tielsetzung: Vermeiden, vermindern

# | Indikator 5 2 | o
L E2|EE| 5| 2| B s
EZ|EgZ| e || E| &| =2
EHEEIN- AR AR AR
1 | Gesamtmenge Kehricht 0
2 | Gesamte Siedlungsabfallmenge
3 | Separatabfallmenge in % Siedlungsabfallmenge
.| 4 | Gesamtmenge Separatabfille
. Abbildung 16

Zielsetzung: Kostentransparenz

# | Indikator s, |lel=].
5 | Logistikkosten pro Tonne Kehricht 0
6 | Behandlungskosten pro Tonne Kehricht 0
7| Logistikkosten pro Tonne Separatabfille
8 | Behandlungskosten pro Tonne Separatabfiille
9 | Betriebskosten (zentrale, dezentrale)
Sammelstelle(n)
10 | Zentrale, be_!reute Sommelstelle:
Kosten pro Offnungsstunde
11 | Gesamtkosten Information
12 | Gesamtkosten Verwaltung
13 | Stand Spezialfinanzierungskonto
14 | Verhdltnis Stand Spezialfinanzierungskonto
0 Summe Grundgebihr
15 | Gesamtkosten
.| 16 | Gesamtkosten pro Einwohner
. Abbildung 17




Zielsetzung: Kostendeckung

#

Indikator

Gesamte

Abfallwirtschaft

Kehricht aus
Haushalten

Separatabfille

Sammelstelle

Information

Ubriges

Gebiihren

17

Kostendeckungsgrad Sack-/
Containergebihr fiir Kehricht

O

18

Anteil der Gesamtkosten Separatabfille
an der Grundgebihr

19

Anteil der Gesamtkosten Sammelstelle
an der Grundgebihr

20

Anteil der Gesamtkosten Information
an der Grundgebihr

21

Anteil der Gesamtkosten Ubriges,/
Verwaltung an der Grundgebihr

22

Kostendeckungsgrad gesamt

Abbildung 18

Zielsetzung: Sauberer offentlicher Raum

#

Indikator

Gesamte

Abfallwirtschaft
Kehricht aus
Haushalten

Separatabfiille

Sammelstelle

[nformation

(briges

Gebiihren

23

Prozentanteil illegale Ablagerungen an Total

Kehrichtmenge und osten

Abbildung 19

Zielsetzung: Optimierte Kehrichtlogistik

#

Indikator

Gesamte

Abfallwirtschaft
Kehricht aus
Haushalten

Separatabfiille

Sammelstelle

[nformation

Ubriges

Gebiihren

24

Anzahl Sammlungen pro Woche

O

O

Abbildung 20

14




Zielsetzung: Optimiertes Sammelstellennetz

# | Indikator s e | o
25 | Anzahl (zentrale und dezentrale)
Sammelstellen 0
Abbildung 21
Zielsetzung: Serviceleistungen
# | Indikator 5 2 | o
2|28 5| 8| & s
ESlEE| s | 8| E| & | 2
26 | Offnungszeit pro Jahr (Gesamt,
Anzahl Abende, Samstage etc.) O
27 | Anzahl Informationen (Kalender, Presseinfos,
Flugbldtter etc.) pro Jahr 0
28 | Anzahl Veranstaltungen (Schulbesuche,
Sammelstellen, Info-Abende efc.) pro Jahr 0
Abbildung 22
Zielsetzung: Kundenzufriedenheit
# | Indikator Sl | 2| o
S5l 8| 5|2 |58
29 | Kundenzufriedenheit O|gd g
Abbildung 23
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Controllinginstrumente

Controllingblatt (BAB inkl. Indikatoren)

Gemeindebuchhaltung Total Produkt / Leistung Kostentrdger
Mustergemeinde (5000 Einwohner) Kehricht Separatabille Sammek | Infor- | Ubriges | Sock- | Grund:
Kehricht | Gringut | Glos | Metall | Popier | Alfol | Ubriges | stelle | mation gebihr | gebihr
Rechnung 2002 Haushalte Karfon
Aufwand / Kosten 565'000| 265°000( 125000| 15'000| 10'000| 35000 5'000( 30°000| 60000 20000
Ertrag / Erlés -600000 -280°0001 -320°000
Nettokosten -35'000| 265°000| 125'000| 15000 10000{ 35'000| 5°000| 30°000{ 60000 0| 20°000{-2800001 -320000
Umlage auf Sackgebihr 0{-265'000 265000
Umlage auf Grundgebihr 0 -125000{ -15'000| -10'000| -35000{ -5'000{ -30°000| -60000 -20'000 300000
Ergebnis -35'000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0] -15°000{ -20'000
Kostendeckungsgrad 106% 106%| 107%
Menge (Tonnen) 1925 715|485 165 45 455
kg / Einwohner 385 155 97 33 9 91
Franken / Tonne
Aufwand 94| 3421 258 91 m 7
Ergebnis 1 18] 342) 258 91 m 7
Franken / Einwohner  Anz. Einw. 5000
Aufwand 113 53 yis 3 2 1 1 b 12 4
Ergebnis 1 7 53 2 3 2 1 I b 12 4 56 64
Ziele und Indikatoren
Indikator 1 Aufwand | Menge | Menge Offnungs-| - Anzahl Franken/ | Franken
Fr,/Einw. | kg/Einw. | Kg,/Einw. zeit/Jahr | Informat. Sack | Haushalt
Soll 10 | 150 | 225 300 Tage| 10 180 | 150
Ist N3 | 15 | 230 296 Tage| 12 180 | 150
Differenz 3% | 3% | 2% 1% | 20% 0% | 0%
Indikator 2 Kehricht- | Sammel. | Anzahl Iufrieden-
anteil | p. Woche (Sammelst. heit
Soll 45% 1 80 %
Ist 40% 1 79 %
Differenz -M% | 0% -1%
Abbildung 24
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Globalbudget mit Leistungsauftrag
Globalbudget Abfallwirtschaft (Beispiel)

— = Nettoaufwand Rechnung 2002 | Budget 2003 | Budget 2004
Budget 2004 + = Neffoertrag 35000 15000 10000
Produkte Kehricht Separatabfille Sammelstelle Information, Ubriges
Tiele Abfall vermeiden, Abfall verwerten, Gute Serviceleistungen, Gute Serviceleistungen,
vermindern, optimiertes Kundenzufriedenheit fiefe Kosten
optimierte Kehrichtlogistik Sammelstellennetz
Indikatoren Gesamtmenge Gesamtmenge Offnungszeit pro Jahr Anzahl
kg/Einwohner kg/Einwohner (Anz. Tage) Information
2002 | 2003 | 2004 | 2002 | 2003 | 2004 | 2002 | 2003 | 2004 | 2002 | 2003 | 2004
155 | 150 | 160 | 230 230 | 150 | 296 | 300 | 310 12 10 20
Anzahl Sammlungen Anzahl Lufriedenheit Gesamtkosten
pro Woche Sammelstellen der Kunden Fr./Einwohner
2002 | 2003 | 2004 | 2002 | 2003 | 2004 | 2002 | 2003 | 2004 | 2002 | 2003 | 2004
1 1 1 2 2 2 79% | 80% | 8% | 113 | 115 | 105
Hauskehrichtanteil
an Gesamtmenge
2002 | 2003 | 2004
40% | 40% | 50%
Bemerkungen | Forderung dezentraler Kompostierung und Ausbau der Informationen
Lusiitzliche Sammelstelle fir Glas, Altmetall, Altdl und Papier
Gebiihrentendenz: Senkung Grundgebihr um 30 Franken je Haushalt
Abbildung 25
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Anhang 4: Ablaufplan/Checkliste zur Einfilhrung

des Controlling

Mit der Umsetzung der vorliegen-
den Wegleitung wird den Gemeinden
eine einfache Unterstiitzung bei der
Fihrung der kommunalen Abfallwirt-
schaft geboten. Die vorgestellten
Ansétze und Strukturen sollen eine

mdglichst einfache Einflhrung sicher-

stellen. Selbstverstandlich ist jede
Gemeinde frei, das Controlling Uber
die vorgeschlagenen Instrumente
hinaus auszubauen.

Will eine Gemeinde ihr Flihrungs-
instrumentarium in der kommunalen
Abfallwirtschaft optimieren, soll ein
kleines Projektteam mit Vertretungen
der Behorde, Gesundheits- und
Finanzabteilung mit der Bearbeitung
beauftragt werden. Die typischen
Phasen bei der Einfihrung zeigt die
nebenstehende Checkliste:

gls

TUREHER

Eigene Bediirfnisse

Konventionelle Rechnungslegung
und Abfallstatistik

. Abbildung 26

Optimierte Fihrungsinstrumente

} Gesetzlich vorgeschriebenes Minimum

Aktion

Verantwortlich

Beschluss zur Einfihrung mit Zeitplan

IST-Analyse

Lielsetzungsdiskussion

Definition Leistungen

| B~ | N — | S

Konzeption Kostenrechnung (BAB) und evtl. Anpassungen im
Rechnungswesen (Kontenplan)

6 | Auswahl Indikatoren mit Datenerhebungskonzept (Wer, Wann, Was?)

7 | Handbuch/Merkblatt Controlling in der Abfallwirtschaft (Terminplan etc.)

. Abbildung 27




Die kommunale Abfallwirtschaft
als Gemeindebetrieb mit Spezialfinanzierung

Im Harmonisierten Rechnungsmo-

dell (HRM) wurde mit den «vall inte-
grierten Gemeindebetrieben mit Spe-

ziadfinanzierung» ein geradezu ideales

Instrument fUr die Sicherstellung der
kostendeckenden Gebuihrenerhebung
geschaffen. Gemeindebetriebe unter-
stehen dem Grundsatz der Eigenwirt-
schaftlichkeit. Der Begriff der Eigen-
wirtschaftlichkeit bedeutet, dass:

— Leistungen des Betriebes grund-
sétzlich nur gegen kostendecken-
des Entgelt erfolgen kénnen und

— dieses Entgelt grundsétzlich so zu
bemessen ist, dass die gesamten
Betriebskosten einschliesslich der
Kapitalkosten (Zinsen und Ab-
schreibungen) gedeckt sind.

Die Rechnung fur die Abfallbe-
wirtschaftung (Funktion 720 = Kos-
tenstelle geméss HRM) wird nach
den Prinzipien des gemeindeeigenen
Betriebes gefiihrt.

Die Besonderheiten des gemein-
deeigenen Betriebes gegentiber der
«normalen» Verbuchung sind:

— Einjanrlicher, steuerneutraler Aus  _ - i vierpflichtungskonto fir die

gleich der Funktion 720 (Abfall-
wirtschaft) durch Ubertrag des
Jahresergebnisses auf Ausgleichs

konten (Verpflichtungs-/Vorschuss-

konten)

— Allfélige Einnahmentiberschiisse
der Investitionsrechnung werden,
sofern kein abzuschreibendes Ver-
waltungsvermdgen mehr vorhan-
den ist, auf ein besonderes Spezi-
afinanzierungskonto vorgetragen

9

— DieVerbuchung der anteiligen
Kosten fir die Verzinsung der
Spezialfinanzierungskonten und
des nichtabgeschriebenen Verwal -
tungsvermogens zum Pauschal an-
satz (z.B. funf Prozent) oder zum
Durchschnittssatz der effektiven
Schulden

— DieVerbuchung der anteiligen

Kosten fur die Abschreibung des
Verwaltungsvermogens

— DieVerrechnung der zentralen
: Dienste wie Administration, EDV-
. Konto Bezeichnung
: Aufwand

- 3100

Einsatz etc. zu effektiven Kosten
oder ersatzweise mit pauschalen
Verwaltungskostenbeitragen

Dieflr den Bereich der Abfall-

bewirtschaftung neu einzurichtenden
. Konten sind:

 fur dieBilanz

— @n Verpflichtungskonto fur die

Betriebsergebnisse (kumulierter
Gesamtgewinn)

— einVorschusskonto fir die Be-

triebsergebnisse (kumulierter
Gesamtverlust)

Einnahmeniberschiisse aus der
I nvestitionsrechnung

fur die Laufende Rechnung

— einVerrechnungskonto fiir die

zentralen Dienste

— én Verrechnungskonto fur die

Abschreibungen

— ein Verrechnungskonto fiir die

Zinsen

3110

i — Abschlusskonten fur die Einlage/

Entnahme des Jahresergebni sses
infaus dem Verpflichtungskonto

Der Kontenplan entspricht in allen

. Punkten dem HRM. Bei der Kosten-

. artenrechnung handelt es sich um die
: Laufende Rechnung. Sie zeigt alle
Finanzvorfédlle nach finanz- und volks-
: wirtschaftlichen Gesichtspunkten.

© Auf eine detaillierte Aufstellung wird
© verzichtet. Der Vollstandigkeit halber
. folgt ein Auszug aus dem Kosten-

. artenplan einer mittleren Gemeinde:

Publikationen (Buromaterial,
Drucksachen)

Anschaffung von Geréten
: 3120 Wasser, Energie, Heiz-
material
i 3140 Unterhalt Sammelstelle
(Baulicher Unterhalt)
. 3160  Pachtzins Sammelstelle
: (Mieten und Benlitzungs-
kosten)
. 3180  Dienstleistungen Dritter
i 3182  Abfuhrkosten
: 3185 Entsorgungskosten Wert-
stoffe
i 3186 Telefongebuhren Sammel-
stelle
: 3610 Gemeindeabgabe Sonder-
: abfall
: 3660 Beitrag an Kompostieranlage
(Beitrage an Private)
. 3800  Einlagein Spezidfinanzierung
i 3900  Verrechnung Personalauf-
wand
£ 3910  Verrechnung Sachaufwand
: 3920  Verrechnung Zinsen
£ 3930  Verrechnung Abschreibungen



3980 Verwaltungskostenanteil

(Pauschalverrechnungen)

Ertrag

gebiihren, Dienstleistungs-
entschadigungen)

4341  Sackgebihren

4349 Vorgezogene Entsorgungs-
gebtihr Glas

4360 Rickerstattungen Dritter

4370 Bussen

Um far die Erstellung der Kosten-
rechnung maglichst keinen zusétzli-
chen Aufwand mehr betreiben zu
mussen, wird eine Ergénzung in der
gemeindeindividuellen Untergliede-
rung empfohlen, wie esviele Ge-
meinden bereits heute praktizieren.
Neu soll die ordentliche vierstellige
Kontennummer mit einer Kosten-
stellen-/Kostentragernummer erganzt
werden, welche die direkte Zuord-

entsprechenden Position im BAB er-
maoglicht.

Neu wird also jede Kontonummer
(bestehend aus Funktion und Kosten-
art) im Abfallbereich noch mit der
Kostenstellen-/K ostentrégernummer
gemass BAB erganzt. Viele gangige
EDV-Programme erlauben dieim
Beispiel gezeigte, zweistellige Ergan-
zung der Kostenarten-Nummer und
somit ist die Ubernahme der empfoh-
lenen Vercodung direkt moglich. Fir
Gemeinden, deren Buchhaltungssy-
steme keine solche Detaillierung zu-
lassen, bietet sich die Méglichkeiten
an, die Kostenstellen-/K ostentréger-
nummer as Erweiterung im Konten-
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i text (Stammdaten) zu erfassen. Diese
. zweite (Ausweich)-Ldsung diirfte in

: den meisten Fallen ausreichen, daes
: sich hier meist um kleinere Gemein-

Grundgebiihren (Benutzungs- den handelt, welche zwar Uber teil-

: weise eingeschréankte Moglichkeiten
: im EDV-Programm verfiigen, aber

: auch keine so komplizierte Organisa-
- tionsstrukturen aufweisen.

Der Gebihrenertrag (Kostenart

© 4340) fiir jede Gemeinde muss also

. auf verschiedene Kostentrager-K ate-

: gorien aufgeteilt werden. Samtliche

. Ubrigen Ertrége, die entweder nicht

. von der Gemeinde bestimmt werden

: konnen (z.B. Wertstofferl6se bei Alt-

. metall etc.) oder beziiglich ihrer be-

- traglichen Hohe eher unbedeutend

: sind (z.B. einzelne Mdbel stiicke an

: der zentralen Sammelstelle) sind
nicht einem Kostentréger zuzuweisen,
: sondern — nur im Rahmen des BAB! —
. alsAufwandminderung der betreffen-
nung jedes Konto-Gesamtbetrages zur | den Kostenstelle gutzuschreiben.

. Ebenso werden Umtriebsgebiihren

: nicht als Kostentrager gefuhrt, son-

: dern der Kostenstelle «Gemeinkos-
ten» — al's Aufwandminderung — gut-
: geschrieben.

Einige Spezialfélle des Gemeinde-

. betriebes verdienen eine genauere

: Betrachtung. Ziel ist die Gleichbe-

: handlung dieser Speziafélein alen
. Gemeinden, um die gebotene Trans-
. parenz sicherzustellen.

Zentrale Dienste

Bei den zentralen Diensten han-

: delt es sich um Personal- und Sach-

- aufwendungen (Gemeindearbeiter,
Administrative Leitung, Rechnungs-

: wesen, EDV-Dienste etc.), die auf-

© grund des Schwerpunktprinzips einer
- anderen Funktions- oder Ingtitutions-
. stelle belastet werden, jedoch zur

© Ermittlung der Gesamtkosten der Ab-
- fallwirtschaft anteilig verrechnet wer-
: den missen. Die zentralen Dienste

: sind auch unter dem Sammel begriff

- «Verwaltungskostenbeitrage» be-

: kannt. Die Verbuchung geschieht mit
: internen Verrechnungen, welche aus

© einer oder mehreren Belastungen der
. Abfallbewirtschaftung (Funktion 720)
© und den entsprechenden Gutschriften
© bei den anderen Funktionen (z.B. Ge-
. meindeverwaltung 020, Gesundheits-
. behdrde 490, Gemeindearbeiter 620,

i Umweltberatungkommission 790

- etc.) bestehen.

Bei der praktischen Festlegung

: wird man sich am Zeitaufwand des

. involvierten Personals/Behdrde orien-
: tieren und entsprechende Anteile von
: Personal- und Sachaufwendungen

: weiterbelasten. Nebst den unmittel bar
. fir die Abfallwirtschaft tétigen Funk-
: tionen (Gesundheitsbehorde, Sam-

: melstellenbetreuung etc.) gilt es auch
- den Aufwand der algemeinen Ver-

: waltungsabteilungen (Rechnungswe-
: sen, EDV-Kosten [Programmanschat-
- fung, anteilige Gesamtkosten,

i Stammdatenunterhalt ...], Porti,

: Drucksachen etc.) zu beurteilen und

. entsprechend zu berticksichtigen.



Solange in den einzelnen Gemein-
- Abschreibungsbetreffnisse scheinen

. verglichen mit der effektiven Lebens-
: dauer zu hoch. Tatsichlich entspricht
. die Regelung eines ordentlichen Ab-

. schreibungssatzes von zehn Prozent

: des Restbuchwertes nur einer etwa

: zwanzigjahrigen Lebensdauer. Die-

- sem auf den ersten Blick eigentlich zu :
: hohen Abschreibungssatz stehen als

: Basis (Restbuchwert) die Nettokosten
- (tatt der wirklich betriebswirtschaft-
: lich relevanten Wiederbeschaffungs-

: Bruttokosten [Brutto = ohne Subven-
. tionen]) gegenuiber. Eine einfache

. Betrachtung der kalkulatorischen

: Lebensdauern fiir die verschiedenen

- aktivierten Investitionsprojekte mit
- gut 30 Jahren fiir Bauten und héchstens
: 10 Jahren fUr EDV zeigt einennicht
© sehr stark von der zwanzigjahrigen
. Lebensdauer abweichenden Wert.

den keine «top-down» konzipierte,
einheitliche Gemeinkostenverrech-
nung besteht, wird bei der Weiter-
verrechnung immer ein gewisser
Spielraum offen bleiben, und die

I ickenl ose Weiterverrechnung aller
Gemeinkosten auf die entsprechenden
Funktionen kann nicht gewahrleistet
werden.

Abschreibungen

Die Abschreibungen beziehen sich
auf denin der Bilanz aktivierten Rest-
buchwert des anteilméssigen Verwal-
tungsvermégens am Anfang des
Rechnungsjahres zuztglich Nettoin-
vestitionen. Von diesem Wert werden
— den kantonalen Vorschriften ent-
sprechend — zehn Prozent (Mobilien
zwanzig Prozent) zuzlglich alfallig
budgetierte zusétzliche Abschreibun-
gen berechnet, um das jahrliche Ab-
schreibungsbetreffnis zu erhalten.

Fallen in einer Gemeinde I nvesti-
tionen fir verschieden Kostenstellen
des BAB an, muss eine separate Zu-
teilung erfolgen. Dies erfordert eine
Aufteilung der gesamten (der Abfall-
wirtschaft verrechneten) Abschrei-
bungen auf die verschiedenen Kosten-
stellen geméss BAB. Um vergleich-
bare Kostengrdssen zu erhalten, dir-
fen die Betreffnisse fir Abschreibung
der Sammelstelle im Rahmen des
BAB nicht am gleichen Ort belastet
werden, wie die Abschreibung des
Investitionsbeitrages an die Kehricht-
verbrennungsanlage.
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Die so ermittelten und bel asteten

Verzinsung

Aus betriebswirtschaftlichen

: Grunden sind das investierte Kapital

© und die Spezialfinanzierungskapitali-
. enzuverzinsen. DieVerzinsung er-
. folgt auf den jeweiligen Bilanzwerten
: gemiéss Eingangshilanz des Rech- :
. nungsjahres. Die Zinsen werden zum
. effektiven Durchschnittssatz der

: eigenen Schulden oder zum internen
: Pauschalsatz von fiinf Prozent berech-
. net. Die Gemeinde muss sich aus :
¢ finanzrechtlicher Sicht fir eine Rech-
© nungsperiode generell auf eine dieser
. Methoden festlegen. Aus betriebs-

© wirtschaftlicher Sicht wird eine mit-

: telfristig gleichbleibende Methode

i empfohlen. Grundsétzlich wird die

- Verzinsung zum effektiven, markt-

. Ublichen Durchschnittssatz der Schul-
: den den tatsichlichen Verhaltnissen

- eher gerecht. Vor allem bei kleineren

i Gemeinden kann aber der Einfachheit
: halber mit dem gesetzlich verankerten
© Pauschalsatz gerechnet werden. Die

bereits bei den Abschreibungen er-

: wahnte Aufteilung auf die einzelnen

© Kostenstellen innerhalb des BAB's

. muss auch auf die Zinsen sinngeméss
: angewendet werden.



Verschiedene Ansiitze zum Einsatz
von Kostenrechnungssystemen in der EDV

Der vorgeschlagene BAB ist die
empfehlenswerte L 6sung zur Kosten-
berechnung in den zurcherischen Ge-
meinden.

Betrachtet man die einfachen
EDV-Kostenrechnungssysteme be-
zlglich des Dateninputs, so kdnnen
zwel verschiedene Ansétze ausge-
macht werden: Einerseits die gezielt
auf den Daten der Finanzbuchhaltung
(FIBU) basierenden integrierten
L 6sungen und andererseits die auto-

nomen Systeme. Nachfolgend werden

die beiden L ésungsansétze kurz be-

schrieben und miteinander verglichen.

Bezlglich der Aussagen und somit

letztlich auch der Qualitét der finanzi-

ellen Fihrung darf grundsétzlich
nicht von verschiedenen Ergebnissen
ausgegangen werden, da bei der Er-
fassung der gleichen Daten in beiden
Systemen das gleiche Ergebnis resul-
tieren muss.

Integrierte Kostenrechnungs-
systeme

Kernpunkt dieses Systemsist die
Tatsache, dass durch die Finanzabtei-
lung sémtliche Kostenangaben (Auf-
wand und Ertrag) in der FIBU, even-
tuell via Kreditorenbuchhaltung, so
oder so erfasst werden miissen. Sei es
um die Bezahlung (via Datentréger-
austausch), die VVorsteuererfassung
(viaKreditorensystem) oder die
rechtméssige Belastung des Budget-
kredites zu veranlassen.
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Wie aus dem obenstehenden

. Schemaersichtlich ist, werden die

. Originalbelege mit den Kostenanga-

: ben, nach der Visierung durch die

© Fachabteilung, einmal in der FIBU

. erfasst und stehen nachher in der

: Kostenrechnung zur Verfligung.

: Somit ist eine Differenz zwischen
FIBU und Kostenrechnung ausge-

: schlossen, da auf den gleichen Daten
. basiert wird. Differenzen kénnen le-

. diglich bei Kostenrechnungssystemen
© mit Abgrenzungen entstehen. In grés-
© seren Stadten und Gemeinden wird
die Kostenrechnung fir einzelne

. Dienststellen direkt aus dem EDV-

¢ Programm der FIBU generiert und die

Abfallabteilung Finanzabteilung Gemeinsam
Beleg FIBU / HRM BAB oder Kosten-
rechnungssystem
Aktion Fingang Belege Erfassung Aufwand Erstellung
Visum — Verbuchung Kostenrechnung
— Bezahlung/Inkasso — Erginzung mit
Mengen- und
Leistungsdaten
Analysen
Hauptziel Kontrolle Jahresrechnung Fihrungs- und
zu Handen der Steverungs-
Legislative instrument fiir
Exekutive und
Verwaltung
Informations-
ausrichtung extern infern
. Abbildung 28

i in einfachen Verhaltnissen nétige

. manuelle Ubernahme aus der FIBU in
. die Kostenrechnung wird somit auto-
: matisiert. In den meisten Gemeinden
. ohne WOV diirfte aber der manuelle
. Ubertrag der Saldowerte aus der

: FIBU in die Kostenrechnung dem

: Normalfall entsprechen. Bei den inte-
. grierten Systemen beruhen samtliche
: Auswertungen und Entscheidungs-

: grundlagen, die «etwas mit Zahlen

- und Kosten zu tun haben», auf der

. gleichen Grundlage und es gibt keine
: |ahmenden Diskussionen (iber deren

- Herkunft. Grundsétzlich stimmt auch
. das Jahresergebnis der Kostenrech-

¢ nung mit jenem der FIBU Uberein.



Auf eine Doppelerfassung der einzel-
nen Belege kann verzichtet werden,
was sowohl einer grossen Arbeitser-
leichterung als auch der Minimierung
einer Fehlerquelle entspricht. Negati-
ve Punkte sind eigentlich keine aus-
zumachen, ausser der bis heute teil-
weise noch eher «ungewohnten»
Kommunikation innerhalb der Ver-
waltung zwischen dem Verantwort-
lichen fr die Abfallwirtschaft (Um-

welt- oder Gesundheitsabteilung) und

der Finanzabteilung. Dies darf indes
nicht als negativer Punkt gelten, well
die interdisziplinare, abteilungsliber-
greifende Zusammenarbeit zwischen
den einzelnen Verantwortlichen ge-
fordert werden muss und al's Grund-
voraussetzung fur ein erfolgreiches
Controlling steht.

Autonome Kostenrechnungs-
systeme

Die autonom aufgebaute Kosten-
rechnung geht ebenfalls von der Tat-
sache aus, dassin der verwaltungsin-
ternen Fachabteilung fur die Abfall-
wirtschaft sdmtliche die Abfallbewirt-
schaftung betreffenden Belege einge-
hen. Von der zusténdigen Stelle wer-
den die Kostenangaben, vor der
Weiterleitung an die Finanzabteilung,
in einem eigens zu diesem Zweck
aufgebauten System erfasst. Schema-
tisch l&sst sich dieswie folgt darstel-
len:

Das Schema zeigt, dass die Ori-

ginalbelege in zwei unterschiedlichen
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Abfallabteilung Finanzabteilung
Beleg FIBU / HRM
BAB bzw.
Kostenrechnung
Aktion Fingang Belege Ersterfassung Lweiterfassung
Visum Aufwand Aufwand
Ergdnzung mit — Bezahlung
Mengen- und — Inkasso
Leistungsdaten
Analysen
Hauptziel Kontrolle Fishrungs- und Jahresrechnung
Steverungs- zu Handen der
instrument fiir Legislative
Exekutive und
Verwaltung
Information-
sausrichtung infern extern
. Abbildung 29

© Systemen von verschiedenen Perso-
. nen doppelt erfasst werden muissen.
: Nebst hoheren Personal aufwendun-
© gen und der doppelten EDV-Belas-

. tung treten erfahrungsgeméss bei

: derart aufgebauten Informations-

: systemen nicht zu unterschétzende

- Abgrenzungsschwierigkeiten auf.

. Beispiele solch potentieller Fehler-

: quellen sind:

— Am Jahresende wird eine Zahlung
. — Dieeffektive Zahlung erfolgte

nicht in beiden Systemen dem
gleichen Jahr zugeordnet

— Fehlende Information und Erfas-

sung in einem System (i.d.R. Kos-
tenrechnung): Einzelne Belastun-
gen (z.B. Porti flr den Versand des
Abfallkalenders, Gutschriften fir
Wertstofferl6se etc.) werden direkt
in der FIBU verbucht, die Infor-
mation gelangt nicht bis zur Ab-
fallabteilung. Somit findet in der
Kostenrechnung keine Buchung
statt

unter Abzug eines Skontos



— Inder Kostenrechnung wird gross- :

zlgiger erfasst, daes hier janicht
«auf den Franken stimmen muss».
Die autonome Kostenrechnung ist
nicht Gegenstand der ordentlichen

Revision durch die Rechnungsprii-
fungskommission (RPK) und/oder

den Revisionsdienst des Gemein-
deamtes der Direktion der Justiz
und des Innern. Daher miissen de-

ren Ergebnisse nicht zwingend mit
den tatséchlichen Zahlungsstromen

Ubereinstimmen

Die Folgen dieser Abgrenzungs-
schwierigkeiten sind ungleiche Kos-
ten- und Ertragszahlen mit in der
Regel «unerklérlichen» Differenzen.
Aufgrund dieses Zustandes wird die
Verlasdlichkeit der von der Kosten-

gen zurecht in Frage gestellt, was den
ganzen Entschei dungsprozess ausge-
sprochen negativ beeinflusst. Gerade
der Auseinandersetzung mit Abgren-
zungsdifferenzen kommt bei einer
seridsen Abwicklung betriebswirt-
schaftlicher Probleme eine grosse
Bedeutung zu. Positiv dirfte in der
autonomen Ldsung die in der Regel
raschere Verfligbarkeit der Informa-
tionen und die nahere Verankerung
bei den Verantwortlichen fir die Ab-
fallwirtschaft sein.
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Versucht man die verschiedenen

: Losungsansétze zu optimieren,

¢ kommt man bei beiden Ansitzen
nicht um die bewusste Forderung der
i Kommunikation zwischen den Ver-

: antwortlichen der Abfallwirtschaft
rechnung abgeleiteten Zahlengrundla- und der Finanzen herum. Ist dieser -

¢ um es nochmal's zu betonen — an sich

. generell wiinschenswerte Prozess ein-

Integrierte Kostenrechnung | Autonome Kostenrechnung Keine Kostenrechnung
Pro | Richtige Information Rasche Informationsbereit- Kein Aufwand
Interdisziplindre Kommunikation | stellung
Verbindung zwischen FIBU Bessere Verankerung und
und Kostenrechnung Akzeptanz bei der Abfallabteilung
Integrierte grafische Auswertung
Kontra Doppelerfassung der Belege Kein Informations- und
hohe Anzahl potentieller Steuerungsinstrument
Fehlerquellen
i Abbildung 30

¢ mal organisatorisch verankert, Uber-
ragen die Vorteile des integrierten L6-
© sungsansatzes bei weitem. Umgekehrt
© ist eine autonom geflihrte Kostenrech-
© nung, aufgrund der qualitativen Ver-
besserung der Entscheidungsgrundla-
: gen, immer noch besser als tUberhaupt
© keine.




Weiterfilhrende Literatur
und gesetzliche Grundlagen

Direktion der Justiz und des Innern
des Kantons Zirich

Gemeindeamt

Feldstrasse 40

8090 Zurich

http://www.gaz.zh.ch

Publikationsreihe
«Wirkungsorientierte Gemeinde-
verwaltung», Dezember 2003:

— Grundlagen

— Kostenrechnung

— Produkte

— Betriebliche Steuerung

— Politische Steuerung
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i Abfallgesetz vom 25. September
i 1994 (Ordnungs-Nr. 712.1)
. 4. Vollzug durch die Gemeinden

: 8§36 Die Gemeinden leisten dem Staat
. einejahrliche Abgabe je Einwohnerin
¢ und Einwohner in einen Fonds, mit

© welchem die staatlichen Aufwendungen
fr die Entsorgung von Kleinmengen

: von Sonderabfallen gedeckt werden.

. Der Regierungsrat regelt die Einzel-
: heiten durch Verordnung.

: §37 Die Rechnungsfiihrung der Ge-
© meinden Uber die Abfallwirtschaft hat
. eine vollstandige Ubersicht tiber die

: anfallenden Kosten zu gewahrleisten.

. Die Gemeinden erheben nachVolu- ¢
. men oder Gewicht bemessene kosten-
: deckende Gebiihren, wie Sack-, :
: Marken- oder Containergebiihren mit
oder ohne pauschale Grundgebuihr.

¢ Dabei sind regionale L 6sungen anzu-
© streben. Die Gebilhren decken die

. Kosten firr Bau, Betrieb, Unterhalt,

: Verzinsung und Abschreibung der :
© Abfallanlagen sowie die tibrigen Kos-
. ten der Abfallwirtschaft einschliess-
¢ lich der kantonalen Abgabe.

. Betreiben Gemeinden oder Zweck-

. verbande eine Deponie, wird der fir
. dieAbschlussarbeiten und die Nach-
: sorge bestimmte Gebuihrenteil jahrlich
. asRickstellung firr diese Zweckein
: der Rechnung ausgewiesen.

: Zweckverbande, welche eine Deponie
. betreiben, kénnen erst aufgelost wer-
. den, wenn sie ihre Abschluss- und

: Nachsorgeaufgaben erfuillt haben. 5
: Austretende Gemeinden haften fir die :
. Kosten wie eine Verbandsgemeinde.

i Abfallverordnung vom
i 24. November 1999
- 1. Allgemeine Bestimmungen

. §3. Die Gemeinden sorgen fiir die

: getrennte Sammlung der Siedlungs-

. abfélle Glas, Metall und Papier sowie
- von Altdl aus Haushalten.

Die Gemeinden kdnnen die getrennte
. Sammlung weiterer Siedlungsabfélle
: vorschreiben.

. Die getrennt zu sammelnden Sied-

: lungsabfélle sind von der Inhaberin

i oder vom Inhaber nach den Vorschrif-
. ten der Gemeinde der entsprechenden
¢ Sammlung zuzufthren.

Verordnung tber das Globalbudget
: in den Gemeinden
- (Ordnungs-Nr. 133.3)

http://www.zhlex.zh.ch
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