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Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

KAPITEL 1

1. Ausgangslage und Zielsetzung

Die finanzielle Steuerung von Gemeinden ist eine
grosse Herausforderung. Das Zusammenspiel der politi-
schen Interessengruppen muss auf allen Ebenen funktio-
nieren. Die Entscheidungstrager brauchen zuverlassige
Informationen, aufgrund derer sie ihre Entscheidungen
treffen kénnen. Die Gemeinde-Exekutive als Schnittstelle
zwischen der Politik und der Verwaltung muss dafir be-
sorgt sein, dass diese Informationen frist- und adressaten-
gerecht zur Verfligung stehen.

Die zu steuernden Aufgabenbereiche in einer Gemeinde
sind sehr umfangreich und je nach Gemeinde unterschied-
lich. Die Abbildung dieser Aufgaben gemaéss Vorgaben des
Harmonisierten Rechnungslegungsmodells HRM2 — z.B.
im Bereich Bildung, Soziales, Forst, Tourismus und Bau-
wesen — ist mit hohem Aufwand verbunden und erfordert
entsprechende Fachkenntnisse. Das Schweizer Milizsys-
tem ist jedoch gerade so konzipiert, dass auch in wichtigen
Exekutiv-Funktionen einer Gemeinde Personen mitent-
scheiden kénnen, die beruflich vollig anders orientiert sind
und keine oder nur wenig Fachkenntnisse zum Thema fi-
nanzielle Steuerung besitzen.

Der vorliegende Leitfaden unterstiitzt die verantwortlichen
Personen in einer Gemeinde bei der finanziellen Steuerung,
indem er die grundlegenden Elemente und Zusammen-
hange der finanziellen Steuerung erklart und praktische
Handlungsanweisungen, Checklisten und Good-Practice-
Beispiele zur Verfligung stellt. Neben dem Basiswissen zur
finanziellen Steuerung wird zusatzlich gezeigt, welche Aus-
wirkungen besondere Situationen, beispielsweise die ak-
tuelle Covid-19-Pandemie, auf die Gemeindefinanzen ha-
ben kénnen und wie man im Rahmen der finanziellen
Steuerung geeignet darauf reagiert.

Die Gemeindelandschaft in der Schweiz ist sehr hetero-
gen, und dementsprechend sind auch die Gemeinden fi-
nanziell unterschiedlich aufgestellt. Die einen kdnnen mit
vorhandenen finanziellen Reserven die Situation entschar
fen, andere haben madglicherweise ein Liquiditatsproblem,
andere mussen in einzelnen Bereichen sparen oder gar ein
Sparpaket schniren, und wieder andere kommen eventu-
ell nicht um eine Steuererhohung herum. Der Leitfaden
soll einer Gemeinde helfen, diese Mdglichkeiten zu erken-
nen und situativ richtig zu reagieren.

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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2 . F| nanzi el Ie Ste uerun g von G emein de nun d COV| d - 1 9 04 Gesundheit e Hohere Beitrdge an Spitéler, Schritt 6 — Analysen durchfiihren und Varianten
Pflegeeinrichtungen entwickeln

Diese Doppelseite fasst die Empfehlungen des Leitfadens  tails und Hintergrundinformationen sind im jeweiligen Ka-

im Sinne eines Management Summary zusammen. De-  pitel zu finden. 05 Soziale Abgabe von Gutscheinen

Sicherheit e | eistungen an Arbeitslose

Soll man aufgrund der Covid-19-Situation eine zusatzli-
che Planungsvariante mit vorsichtigeren Steuereinnah-
men erstellen?

06 Verkehr und e Hoéhere Gemeindeanteile an

Planun g ( Ka p itel 5 und 6) Nachrichten- 6V aufgrund sinkender Ticketein-

Ubermittlung nahmen Missen zusatzliche Finanzierungsalternativen geprift
Integrierter Aufgaben- und Finanzplan (IAFP) werden (z.B. kurz-/langfristiges Fremdkapital, Steuern,
07 Umwelt- e Zusatzaufwand Abfallbeseitigung Geblihren)?
Schritt 1 - Planungsteam bilden bzw. aktivieren schutz und (Lockdown)
Raumordnung
Die Covid-19-Situation im Friihling 2021 geht einher mit Schritt 5 — Produkte im Detail planen und im IAFP
der Erstellung des Finanzplans 2022 bis 2026 und dem zusammenfiihren 08 Volkswirt- ¢ \orzeitige Auslésung von Investiti- Schritt 7 - IAFP beschliessen
Budget 2022. Der Planungsphase ist in diesem Jahr Die folgende Abbildung 1 zeigt die Detailpositionen und schaft onen zur Forderung der lokalen

deshalb besondere Beachtung zu schenken. Das Pla- Produkte, die in der Erfolgs- und Investitionsrechnung Wirtschaft Liquiditatsplan

nungsteam und insbesondere die Exekutive missen bei der Zusammenfihrung des IAFP speziell beachtet wer-

diesbezliglich sensibilisiert werden. den mussen. 09 Finanzen e Steuerausfalle, -erlasse Ein Liquiditatsplan wird benétigt, wenn die Gemeinde
und Steuern e Zahlungsverzdgerungen, Ratenzah- unsicher ist, ob sie ihre laufenden Verpflichtungen in den
lungen nachsten zwolf Monaten begleichen kann. Dies kann
Schritt 2 - Produkte bilden bzw. Gberpriifen Bereich Covid-19-Auswirkung ® Verzugszinsen der Fall sein, wenn sie bereits Steuerausfalle oder zu-
¢ Nachtragskredite satzliche Ausgaben auf sich zukommen sieht.
Sind aufgrund von Covid-19 innerhalb einer Pro- Themeniber- e Erarbeitung Sparpaket e Aufnahme von Zusatzkrediten
duktgruppe bzw. eines Bereichs neue Massnahmen und greifend e \lerschiebung von Projekten ® Negativzinsen
Projekte beschlossen worden? e Strikte Budgetdisziplin
e Neubeurteilung von Investitionen
Abbildung 1 Einfluss von Covid-19 auf die Erfolgs-
Schritt 3 - Lagebeurteilung durchfiihren 00 Allgemeine e Neuanstellungen zwecks Co- und Investitionsrechnung
Verwaltung vid-19-Bekdampfung
Wie beeinflusst Covid-19 die aktuelle Situation in der e Aufwand und Investitionen Home-
jeweiligen Produktgruppe? office

Hat sich aufgrund Covid-19 etwas in den strategischen
Vorgaben geédndert?

Schritt 4 - Strategische Vorgaben pro Produkt abbilden

und Entwicklungen abschéatzen

Wie sieht die Entwicklung im Produktbereich neu aus?

Missen wegen Covid-19 neue Projekte initiiert oder
Massnahmen ergriffen werden (z.B. Sparpaket)?

Sind aufgrund von Covid-19 die Kosten neu zu ermitteln,
oder muss der Planungszeitraum der Massnahmen
und Projekte neu definiert werden?

Aufgrund der unsicheren Entwicklung wegen Covid-19
sollte bei der Planung der Erfolgsrechnung mit zusétzli-
chen Varianten gearbeitet werden.

Investitionen sind unter Umstanden wegen Covid-19
infrage zu stellen, missen allenfalls zeitlich vorgezogen
oder zuruckgestellt werden.

Aufwand und Investitionen Schutz-
massnahmen (Schalter)

Reduktion Reisespesen
Ausbuchung Tageskarten SBB
Zusatzaufwand Reinigungsmaterial

01 Offentliche Minder/Mehraufwand Securitas
Ordnung und Minder/Mehreinnahmen Park-
Sicherheit, Ver geblhren

teidigung

Aufwand und Investitionen Schutz-
massnahmen

Aufwand und Investitionen
Distance Learning
Rickerstattungen Musikschulen
Mindereinnahmen und -aufwand
Kinderhort/Mittagstisch

02 Bildung

03 Kultur, Sport e Ertragsausfalle wegen abgesagter

und Freizeit, Anlésse
Kirche e Mindereinnahmen Benutzungsge-
bihren
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Monitoring (Kapitel 8)

Besonders in kritischen Situationen ist ein zeitnahes,
laufendes Monitoring angezeigt, insbesondere im Be-
reich der Investitionen sowie der Zahlungseingédnge und
-ausgange. Als Hilfsmittel dienen z.B. Fihrungscockpits
oder Dashboards. Diese visualisieren die wichtigsten
Steuerungsgréssen anhand von Kennzahlen oder Am-
pelsystemen.

Werden andere Kennzahlen benétigt, um ein effektives
und zeitnahes Monitoring zu gewahrleisten? Muss das
Cockpit bzw. Dashboard aufgrund der Covid-19-Situa-
tion angepasst werden?

Wird die Liquiditat in den nachsten Monaten kritisch,
bzw. muss ein Liquiditatsplan erstellt werden?

Aufgrund der Erkenntnisse des Monitoring kann es
vorkommen, dass im laufenden Budget Nachtragskre-
dite beschlossen werden mussen.

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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3. Grundlagen

3.1 Finanzielle Steuerung im Allgemeinen

Die finanzielle Steuerung ist ein Teilbereich der allgemeinen
Steuerung von Organisationen. Diese Steuerung wird auch
als Controlling bezeichnet und wird oft als Kreislauf darge-
stellt (siehe Abbildung 2). Sie enthélt die vier Elemente
Planung, Entscheidung, Durchfihrung und Kontrolle. In
Unternehmen werden diese oft von separaten Funktions-
bereichen wahrgenommen. Das Planungs- und Kontroll-
element wird in der Regel im Finanz-Controlling durchge-
fhrt, die Entscheidungen erfolgen in der Geschaftsleitung
und die Durchfiihrung in den produktiven Abteilungen.

Die Planungsphase enthalt die Erarbeitung der Grundla-
gen, die Situationsanalyse, die Festlegung der Ziele sowie
die Entwicklung von Planungsvarianten. Die Arbeit mit Va-
rianten erhoht die Flexibilitat und Qualitat in der Entschei-
dungsphase. Dort wird entschieden, welche Massnahmen
durchgeflhrt und welche Ressourcen (v.a. Finanzen, Mit-
arbeitende) bereitgestellt werden sollen. Dadurch wird im
Leistungsprozess der sogenannte Input festgelegt. In der
dritten Durchfiihrungsphase erfolgt auf Basis des vorge-
sehenen Inputs die Leistungserstellung mit einem Output.
Als Output werden Dienstleistungen erbracht oder Pro-
dukte erstellt. In der letzten Kontrollphase wird ein Soll-
Ist-Vergleich durchgeflihrt. Zeigt dieser eine Abweichung
zwischen den Plan- und Ist-Werten, sind zwei Ursachen
moglich. Entweder waren die Ziele bzw. Soll-Werte un-
realistisch, oder es wurden falsche Entscheidungen getrof-

fen bzw. bei der Leistungserstellung schlecht gearbeitet
und die Ist-Werte weichen von den Soll-Werten ab. Auf
jeden Fall muss reagiert werden. Waren die Soll-\Werte
falsch, muss der Steuerungskreislauf mit der Planungs-
phase neu gestartet und neue Soll-Werte bestimmt wer
den. Waren die Soll-Werte korrekt und es wurden bei der
Entscheidung oder Durchfiihrung Fehler gemacht, muss
man andere Massnahmen festlegen bzw. anders arbeiten.

Im internationalen Kontext sieht man oft das Plan-Do-
Check-Act (PDCA)-Controlling-Modell. Dieses ist im
Grundsatz dhnlich wie das oben beschriebene: so ist «Pla-
nung» gleich «Plan», «Durchfihrung» gleich «Do» und
«Kontrolle» gleich «Check». Die «Entscheidung» fehlt bzw.
gehort zum «Do». Neu dazu kommt jedoch das «Act». Da-
mit ist das oben beschriebene Reagieren bei Diskrepanzen
zwischen Soll- und Ist-Werten gemeint.

Der Controlling-Zyklus muss durch die steuernde Instanz
laufend Uberwacht werden. Das sogenannte Monitoring
ist Ubergeordnet und von der Kontrolltatigkeit innerhalb
des Steuerungskreislaufs zu unterscheiden. Im Rahmen
der Corporate Governance wird diese Tatigkeit durch den
Verwaltungsrat wahrgenommen.

Grundlagen erarbeiten
Situation analysieren
Ziele satzan (SOLL)
Varianten entwickeln

Entscheidung

- Maszznahmen festlegen
- Massnahmen ancrdnen
- Ressourcen bereitstellen

Kontrolle

= SO0LL- /15T verglaichen

FUhrungsebene

v
(Input) (Output) Der Controlling-Kreislauf
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Bund, Kanton Gemeinden
Gemeinde-
Parlament Leglalative

= Polilische Vargaben
- Aufgaber und Finanzplan
- Busdgel, Jahresmachnung

Bundes.-,

Regierun i Gameinde-Exekutive
= Politische Vargaben
- Rahmentedingungen
- Ressourcen

Goemeindevenyaitung
Departemante und operative
Dienste

- Tithodgaten

= Zighersinbanngen
- Lestongsandinage

Dienststellen

3.2 Finanzielle Steuerung in der Gemeinde

Steuerungsebenen

Bund, Kantone und Gemeinden werden grundséatzlich in
drei Ebenen gesteuert. Die oberste Ebene der Legislative
wird durch die Bevolkerung, die Gemeindeversammlung
und allenfalls ein Parlament reprasentiert. In der mittleren
Ebene ist die Exekutive angesiedelt, bestehend aus Re-
gierung (Bund, Kantone) bzw. der Gemeinde-Exekutive.
Auf der untersten Ebene setzen die Bundes-, die kantona-
len und Gemeindeverwaltungen die politischen Program-
medie um und erledigen das Tagesgeschaft.

Die Steuerung dieser drei Ebenen erfolgt durch zwei Con-
trolling-Kreislaufe, die sich Gberschneiden (siehe Abbil-
dung 3). Das obere politische Controlling geschieht auf
der Legislativ- und der Exekutiv-Ebene, das untere betrieb-
liche Controlling beschaftigt die Exekutiv-Mitglieder und
die Verwaltungen.

Steuerungsinstrumente

Die Steuerungsinstrumente einer Gemeinde werden in
diesen drei Ebenen eingesetzt. Sie sind auf der ndchsten
Doppelseite auf der Zeitachse dargestellt.

Das Gemeindeleitbild ist das oberste Steuerungsinstru-
ment im politischen Controlling. Es enthélt politische und
gesellschaftliche Visionen und dient als Grundlage fur die
langfristige Planung der Entwicklung der Gemeinde in den
nachsten 10-20 Jahren. Ein Leitbild ist nicht in allen Kan-
tonen vorgeschrieben.

Eine Gemeindestrategie dient der Umsetzung des Leit-
bilds. In der Regel enthalt die Strategie allgemeine Zielset-
zungen und dazugehdrige Massnahmen. Die gesetzlichen
Vorgaben zur Erarbeitung einer Gemeindestrategie sind
ebenfalls kantonal unterschiedlich ausgestaltet.

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

Politisches
Controlling

Betriebliches
Controlling

Abbildung 3 Politisches und
betriebliches Controlling

Der Legislaturplan dokumentiert die Prioritdten der Exe-
kutive wahrend ihrer Legislaturperiode. Falls ein Leitbild
und Strategien bereits vorhanden sind, sollte der Legisla-
turplan Bezug darauf nehmen. Die kantonalen Vorgaben
zur Erstellung eines Legislaturplans sind sehr unterschied-
lich.

Der Integrierte Aufgaben- und Finanzplan (IAFP) liegt
an der Schnittstelle von politischem und betrieblichem Con-
trolling. Er soll helfen, die politischen Vorgaben moglichst
effizient und effektiv in der Verwaltung umzusetzen und
beispielsweise mit Kennzahlen zu Gberwachen. Der IAFP
bildet die folgenden vier bis finf Planjahre ab und ist die
Basis flir das Budget des Folgejahres.

Das Budget dient der kurzfristigen, jahrlichen Steuerung
von Finanzen und Leistungen. Es spielt in der politischen
Steuerung bei Bund, Kantonen und Gemeinden die Haupt-
rolle. Von Gesetzes wegen muss es jedes Jahr vom Sou-
veran genehmigt werden. Nach Ablauf eines Jahres wer
den der Jahresbericht und die Jahresrechnung erstellt und
Abweichungen vom Budget dokumentiert und begriindet.

Der Liquiditatsplan prognostiziert die monatliche Entwick-
lung der flissigen Mittel wahrend eines Jahres. Wahrend
er in der Privatwirtschaft als wichtiges finanzielles Steue-
rungsinstrument eingesetzt wird, kommt er im 6ffentlichen
Sektor nur teilweise zum Einsatz. Im Anhang 5 ist ein Li-
quiditatsplan aufgefihrt.

Die oben beschriebenen Instrumente sind Bestandteil der
Planungsphase im Controlling-Kreislauf. Nach der Ent-
scheidungs- und Durchfiihrungsphase bzw. nach Ablauf
einer Rechnungsperiode muss die Gemeinde die Grundla-
gen fUr einen Soll-Ist-Vergleich bereitstellen. Dazu gehdren
der Jahresbericht und die Jahresrechnung mit der Bilanz,
der Erfolgsrechnung und der Investitionsrechnung. Mit
Einfihrung von HRM2 sind noch weitere Elemente flachen-
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deckend hinzugekommen, welche die Transparenz der Be-
richterstattung erhohen sollen (v.a. die Geldflussrechnung,
der Eigenkapitalnachweis und der Anhang).

Die finanzielle Aufsicht und die Finanzkontrolle sind kan-
tonal unterschiedlich ausgestaltet. Geschafts- bzw. Rech-
nungspridfungs-Kommissionen, externe Revisionsstellen
oder andere Organe muUssen Prifberichte abliefern, wel-
che die Rechtmaéssigkeit und Korrektheit der finanziellen
Steuerung der Gemeinde bestétigen sollen. Einzelne Ge-
meinden sind in den letzten Jahren sogar weiter gegangen,
indem sie Controlling-Berichte mit Angaben auch zu nicht
finanziellen, politischen Steuerungszielen veréffentlichten.

Finanzielle Steuerung in besonderen Situationen

In besonderen Situationen erhalten bestimmte Elemente
des Controlling-Kreislaufs auch eine andere Bedeutung. So
konnen in der Planungsphase plotzlich Faktoren auftreten,
die bis anhin nicht oder nur teilweise bericksichtigt wur
den. Die Situationsanalyse muss entsprechend in einer
anderen Form durchgefihrt werden. So kénnen bei der
Festlegung der Ziele neue Faktoren ins Spiel kommen. Die
Entscheidungen kdnnen zusétzlich erschwert werden, da
eventuell die Zeit drangt oder man durch die Komplexitat
der neuen Situation Uberfordert ist. Auch die Durchfiih-
rung der beschlossenen Massnahmen kann durch die be-
sondere Situation zusatzlich erschwert werden. Die Bud-
gets sind bereits genehmigt, Abstimmungen kénnen even-
tuell erst verzogert stattfinden, und die gesetzlich vorge-
schriebene Berichterstattung ist noch lange nicht fallig.
Davon wird auch die Kontrollphase beeinflusst. Man kann
erst kontrollieren, wenn auch aktuelle und korrekte Ist-Da-
ten vorhanden sind. Ausserdem kénnen durch das Auftau-
chen neuer Faktoren mit grosser Wahrscheinlichkeit wei-
tere Abweichungen zwischen Plan- und Ist-Werten auftau-
chen. Und nicht zuletzt wird man insbesondere in zeitlich
kritischen Situationen schneller reagieren und somit den
FUhrungskreislauf rascher durchlaufen missen.

In diesem Leitfaden werden Aspekte, welche die finan-
zielle Steuerung aufgrund der besonderen Covid-19-
Situation beeinflussen, im Unterschied zu den allgemei-
nen Hinweisen farblich mit rosafarbenen Boxen darge-
stellt. dargestellt.

Die aktuelle Covid-19-Situation im Friihling 2021 geht
einher mit der Erstellung des Finanzplans 2022 bis 2026
und dem Budget 2022. Der Planungsphase ist in diesem
Jahr deshalb besondere Beachtung zu schenken. Das
Planungsteam und insbesondere die Exekutive missen
diesbezliglich sensibilisiert werden.

KAPITEL 3

Besonders in kritischen Situationen ist ein zeitnahes, laufendes Mo-
nitoring angezeigt, insbesondere im Bereich der Investitionen sowie
der Zahlungseingange und -ausgange. Als Hilfsmittel dienen z.B. Fih-
rungscockpits oder Dashboards. Diese visualisieren die wichtigsten
Steuerungsgréssen anhand von Kennzahlen oder Ampelsystemen.

Leitbild
Strategie
Legislaturplan

Integrierter Aufgaben-
und Finanzplan (I1AFP)

Y

Budget

¥

Liquiditatsplan

Aufgrund der Erkenntnisse des Monitoring kann es
vorkommen, dass im laufenden Budget Nachtragskre-
dite beschlossen werden mussen.

Jahresrechnung (vom Vorjahr)

Bilanz

Erfolgsrechnung
Geldflussrechnung

Investitionsrechnung

Eigenkapitalnachweis

Anhang

Prifbericht Jahresrechnung
Prufbericht Geschaftspriufungskommission
Controlling-Bericht
(alle vom Vorjahr)

30.09.

Ein Liquiditatsplan wird benétigt, wenn die Gemeinde
unsicher ist, ob sie aufgrund der speziellen Covid-19-
Situation ihre laufenden Verpflichtungen in den néachsten
zwolf Monaten begleichen kann. Dies kann der Fall sein,
wenn sie bereits heute Steuerausfélle oder zusatzliche
Ausgaben auf sich zukommen sieht. Ein Liquiditatsplan
ist jedoch auch in «normalen» Zeiten von Vorteil.

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

31.12.

31.03. 30.06.

Abbildung 3 Controlling-Instrumente einer Gemeinde
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30.09.
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4. Planung und Budgetierung

4.1 Vom Budget zum IAFP

Der IAFP hat in den letzten Jahrzehnten in der Schweiz
stark an Bedeutung gewonnen. Vor allem auf Bundes- und
Kantonsebene sowie in grosseren Stadten und Gemeinden
ist er heute vermehrt anzutreffen. Traditionell arbeitete man
frher im Rahmen der Steuerung 6ffentlicher Haushalte
nur mit dem Budget fur die jahrliche Planung und allenfalls
einem langerfristigen Finanzplan. Der internationale Ein-
fluss des New Public Management mit dem \Wechsel von
der Input- zur Output-Steuerung im o6ffentlichen Sektor
bewirkte, dass man sich bei der Finanzplanung neu Gedan-
ken Uber die zu erbringenden Aufgaben und Leistungen
der offentlichen Verwaltung machte. Damit wurde aus dem
Finanzplan (FP) der Integrierte Aufgaben- und Finanzplan
(IAFP). Je nach Kanton besteht die Regelung, dass nur das
Budget genehmigt werden muss und der IAFP lediglich
zur Kenntnis genommen wird.

4.2 1AFP fiir kleine und mittlere Gemeinden?

Die Erweiterung der Finanzplanung durch die Planung von
Aufgaben ist mit einem Zusatzaufwand verbunden. Man
bendtigt insbesondere eine aussagekraftige Kosten- und
Leistungsrechnung, um die Finanzdaten den Aufgaben zu-
ordnen zu kénnen. Eine Finanzbuchhaltung allein genlgt
nicht. Dieser Zusatzaufwand im Rechnungswesen bei der
Informationserfassung und -verarbeitung wird mit der
Frage nach dem Zusatznutzen verknlpft. Da dieser v.a. in
kleinen und mittleren, finanziell Gbersichtlichen Gemeinden
nicht gegeben ist, sehen diese davon ab, einen detaillierten
IAFP zu erstellen. Aber auch einige grossere Stadte ver
zichten bis heute auf die Erstellung eines umfassenden
IAFP und arbeiten immer noch mit dem Budget und einem
einfachen Finanzplan. Die damit verbundenen Einschran-
kungen bei der Steuerung von Aufgaben und Finanzen
werden in Kauf genommen.

4.3 Funktionen und Ziele eines IAFP

Wie bereits oben beschrieben, soll der IAFP helfen, die
politischen Vorgaben maglichst effizient und effektiv in der
Verwaltung umzusetzen. Effektiv heisst dabei, dass nur
Aufgaben erledigt und Leistungen (oft auch Produkte, Out-
put) erstellt werden, die eine Wirkung erzielen. Effizient ist
die Aufgabenerfiillung dann, wenn eine gewinschte Wir
kung mit maoglichst wenig Ressourceneinsatz (Input) er
reicht wird.

Ein weiterer Vorteil eines IAFP ist, dass die politischen Zu-
sammenhange und die Steuerung von Zielen und Mass-
nahmen transparent dargestellt werden kénnen. Der
Stimmbdtirger/die Stimmbdrgerin erkennt die Absichten
und Ziele der Politik, und es findet eine Versachlichung und
Vertiefung in den Diskussionen zwischen den Akteuren
statt. Die Verantwortlichen werden gezwungen, die verflg-
baren Mittel zielfihrend und wirtschaftlich einzusetzen.

Aus Sicht der finanziellen Steuerung gibt der IAFP einen
ganzheitlichen Uberblick tiber die Entwicklung des gesam-
ten Finanzhaushalts und insbesondere Uber allenfalls be-
notigte finanzielle Mittel bei grésseren Investitionen. Die
Kommunikation mit den Steuerzahlenden kann dadurch
verbessert werden.

4.4 Erfolgsfaktoren eines IAFP

Die folgenden Faktoren beeinflussen die Qualitat und

Wirksamkeit des IAFP in einer Gemeinde massgeblich:

¢ Bekenntnis aller Beteiligten zum IAFP

e Bewusstsein, dass der IAFP (im Gegensatz zum Budget)
rechtlich nicht verbindlich ist

¢ IAFP-Planungsteam: Zusammensetzung aus Personen
aus der Exekutive und derVerwaltung. Keine Bildung von
zuséatzlichen Kommissionen mit externen Personen

¢ Teamarbeit zwischen Exekutive und Finanzverantwort-
lichen. Keine One-Man-Show der Finanzchefin bzw. des
-chefs.

e fiir die Gemeinde massgeschneiderter IAFP, d.h. situa-
tive Abschatzung von Arbeitsaufwand und Nutzen des
IAFP (weniger ist mehr, keine Zahlenfriedhofe)

e Vorhandensein von strategischen Grundlagen (Ge-

meindeleitbild, Strategie, Legislaturplan)

Vorhandensein von konkreten, messbaren Zielen

sinnvolle Verknlipfung von Zielen und Massnahmen

laufende Aktualisierung der Planung (rollende Planung)
systematischer, logischer Aufbau

zuverlassige, aktuelle Planungsgrundlagen

Verstandlichkeit, Lesbarkeit, Transparenz

ansprechende Grafiken und Visualisierungen

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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Stimmbevbikerung, Gemeindeversammlung, Parlament

Exekutive

Verwaltung

Abbildung 4 IAFP-Bereiche bzw. Produkte/Aufgaben

5. Ablauf einer Integrierten Aufgaben- und

Finanzplanung

Die folgenden sieben Schritte beschreiben den Ablauf ei-
ner Integrierten Aufgaben- und Finanzplanung:

5.1 Schritt 1 - Planungsteam bilden bzw. aktivieren
Im ersten Schritt wird bei der Erstellung des IAFP je nach
Ausgangslage zuerst ein Planungsteam zusammengestellt
oder, falls ein solches bereits vorhanden ist, aktiviert. Ter
mine fur die folgenden Schritte werden mit den Verantwort-
lichen der Exekutive vereinbart, und die Unterlagen werden
vorbereitet.

Die Qualitat der Integrierten Aufgaben- und Finanzplanung
hangt stark von der Zusammensetzung des Planungs-
teams, seinem Engagement und Fachwissen ab. Das Pla-
nungsteam sollte aus Mitgliedern der Exekutive und der
Gemeindeverwaltung zusammengesetzt sein.

Die Anzahl Mitglieder aus der Exekutive hangt von den
Aufgaben einer Gemeinde und den im IAFP abgebildeten
Leistungen ab. Diese werden je nach Detaillierungsgrad
als Produktgruppen, Produkte oder Unterprodukte be-
zeichnet. Im einfachsten Fall, der v.a. fir kleine Gemeinden
zutrifft, bilden die Departemente die Produkte. Diese ent-
sprechen haufig den zehn Funktionsbereichen gemaéss
HRM2 (siehe Abbildung 4).

Die Anzahl Mitglieder in der Gemeinde-Exekutive ist in der
Regel kleiner als zehn, d.h., die einzelnen Exekutivmitglie-
der sind fir mehrere Produkte verantwortlich. In den
Kantonen und beim Bund werden diese zehn Funktions-
bereiche als Produktgruppen bezeichnet, die noch weiter
unterteilt werden in Produkte und Unterprodukte (siehe
Anhang 4).

Aus der Gemeindeverwaltung sollten die Vorsteher/innen
der organisatorischen Abteilungen oder Amter vertreten
sein. In kleinen Gemeinden ohne Verwaltungsapparat (iber-
nimmt der Gemeindeschreiber/die Gemeindeschreiberin

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

diese Aufgabe. In mittleren Gemeinden mit wenigen Am-
tern missen die Abteilungsvorsteher/innen mehrere Auf-
gabenbereiche Gbernehmen, je nach Anzahl der politischen
Aufgabenbereiche.

5.2 Schritt 2 - Produkte bilden bzw. liberpriifen

Im zweiten Schritt wird geprift, ob die in den Vorjahren
gebildeten Produktgruppen oder Produkte noch Gultigkeit
haben und ob allenfalls Produkte entfernt oder neue Pro-
dukte hinzugefligt werden mussen (Abbildung 6). Ge-
meinden, die einen IAFP zum ersten Mal erstellen, haben
hier mit einem erheblichem Zeitaufwand zu rechnen.

5.3 Schritt 3 - Lagebeurteilung durchfiihren

Im dritten Schritt wird die aktuelle finanzielle Situation
der Gemeinde analysiert (Abbildung 6). Dazu werden die
Werte der vergangenen Jahre sowie der aktuelle Stand
betrachtet, z.B.:

Liquiditat: Wie viel Cashflow pro Jahr konnte die Ge-
meinde in den letzten Jahren generieren? Kann man einen
durchschnittlichen Cashflow erkennen, der die Finanzie-
rungskraft der Gemeinde erklaren kann? Wie hoch ist der
aktuelle Bestand an fllissigen Mitteln? Wie ist das aktuelle
Verhaltnis der flissigen Mittel plus kurzfristigen Forderun-
gen zu den kurzfristigen Schulden?

Wie hoch ist die aktuelle Verschuldung? Wie hoch ist das
aktuelle Eigenkapital? \Welche Ergebnisse wurden in den
letzten Jahren in der Erfolgsrechnung erzielt? Ist ein «nor-
males» Ergebnis erkennbar? Wie hoch waren die Investi-
tionen in den vergangenen Jahren pro Jahr und im Durch-
schnitt?

5.4 Schritt 4 — Strategische Vorgaben pro Produkt ab-
bilden und Entwicklungen abschéatzen

Im vierten Schritt werden die politischen und strategi-
schen Vorgaben aus Leitbild, Strategien und Legislatur
plan — falls vorhanden — pro Produkt abgebildet, und die
Entwicklung wird abgeschatzt (Abbildung 6). Es soll auf-
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gezeigt werden, welchenWeg man in den nachsten Jahren
im jeweiligen Produktbereich einschlagen will. Dazu wer
den die geplanten Aufwendungen und Ertrage in der
Erfolgsrechnung sowie die Investitionen ermittelt. Die
Identifizierung der wichtigsten Mengen- und Qualitatstrei-
ber, welche die Erfolgsrechnung im Produktbereich beein-
flussen, soll diesen Prozess unterstiitzen (Abbildung 7).
Zudem werden die geplanten Investitionen im Produktbe-
reich erfasst (Abbildung 8).

5.5 Schritt 5 - Produkte im Detail planen und IAFP zu-
sammenfiihren

Im fanften Schritt wird der detaillierte IAFP erstellt. Dabei
erfasst der/die Finanzverantwortliche die restlichen Daten
pro Produkt und fihrt sémtliche Produkte im Planungspro-
gramm zusammen. Es entsteht die Basisvariante des IAFP
mit den Elementen Erfolgsrechnung, Investitionsrechnung,
Bilanz und Geldflussrechnung (siehe Anhang 3).

5.6 Schritt 6 — Analysen durchfilhren und Varianten
entwickeln

Im sechsten Schritt werden Analysen durchgefihrt und Va-
rianten entwickelt. Die vorliegende Basisvariante des IAFP
zeigt die Entwicklung der wichtigsten Eckwerte. Je nach Ent-
wicklung einzelner Werte missen Vorschlage flr die finanzi-
elle Steuerung erarbeitet und Varianten berechnet werden.

5.7 Schritt 7 — IAFP beschliessen
Im Schritt 7 prift die Exekutive die verschiedenen Varian-
ten und entscheidet sich fir eine.

5.8 Zusammenfassung

Die Abbildung 5 fasst die sieben Schritte der Integrierten
Aufgaben- und Finanzplanung zusammen. Auf den folgen-
den drei Doppelseiten (S. 14-19) werden die Teilschritte
anhand eines Muster-IAFP fir Gemeinde-Exekutiven im
Detail erkléart. Beim Muster handelt es sich um eine Maxi-
malvariante fir grosse Gemeinden. Im Anhang sind so-
wohl die Maximalvariante (Anhang 1) als auch eine Mini-
malvariante (Anhang 2) fur Kleingemeinden zu finden.

Zu beachten ist insbesondere, dass die Schritte 2, 3, 4, 6
und 7 durch die Gemeinde-Exekutive gemeinsam mit den
Finanzverantwortlichen der Gemeinde erarbeitet werden
sollten. Die Detailplanung im Schritt 5 kann dann durch die
Finanzverantwortlichen selbststandig durchgefihrt werden.

AblauflAFP

Schritt 1-  Planungsteam bilden bzw. aktivieren

Schritt2-  Produkte bilden bzw. Gberpriifen
Schritt 3-  Lagebeurteilung durchfiihren

Schritt4 - Strategische Vorgaben pro Produkt abbilden und
Entwicklungen abschatzen

Schritt 5-  Produkte im Detail planen und im IAFP zusammenfiihren
Schritt6-  Analysen durchfiihren und Varianten entwickeln
Schritt 7-  |AFP beschliessen

Abbildung 5 Ablauf einer Integrierten Aufgaben-
und Finanzplanung

Schritt 2

Produkte bilden bzw. Uberprifen

Sind aufgrund von Covid-19 innerhalb einer Produktgruppe

schlossen worden?

Produktgruppe
Produkte Zielgruppen Massnahmen
& Projekte
Produkt 1 Zielgruppe 1 Ziel 1 Projekt 1 Wirkung 1
Produkt 2 Zlalgrupps 2 Zial 2 Masznahme 1 Wirkung 2

s
S
S
.
&
[\

Lagebeurteilung
Produktqualitit
Finanzen

Infrastruktur

[
| F

Schritt 3 Entwicklungstendenzen
Lagebeurteilung pe—
durchflihren puatE

Finanzen

Infrastruktur

etc.
Beabsichtigte Verdnderungen

Vaorgaboen aus Leitbild, Strateglen, Logislaturprogramm

Schritt 4

Strategische Vorgaben pro
Produktgruppe abbilden und
Entwicklungen abschétzen

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

Abbildung 6 Integrierte Aufgaben- und Finanzplanung (Teil 1)

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

bzw. eines Bereichs neue Massnahmen und Projekte be-

Wie beeinflusst Covid-19 die
aktuelle Situation in dieser
Produktgruppe?

Hat sich aufgrund von Co-
vid-19 etwas an den strategi-
schen Vorgaben gedndert?
Wie sieht die Entwicklung im
Produktbereich neu aus?
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Schritt 4
Strategische Vorgaben pro Produktgruppe abbilden
und Entwicklungen abschéatzen

KAPITEL 5

Mussen wegen Covid-19 neue Projekte initiiert oder
Massnahmen ergriffen werden (z.B. Sparpaket)?

Massnahmen & Projekte

Massnahme [ Projekt Status Kosten Zeit- Budget Plan
Total raum aktuell Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4
Massnahme 1 Planung lahr 1 bis 3
Projekt 1 Umsetzung lahr -2 bis Jahr 3
Projekt 2 Planung lahr 1bis 8
Massnahme 2 Planung Jahr 2 bis 4
Projekt 2 Umsetzung aktuell bis Jahr 2
Entwicklung der Eckwerte _
Sind aufgrund von Co-
- - vid-19 die Kosten neu
Eckwert Einheit Ziel- Rm:hnung Budget Plan zu ermitteln, oder muss
. . der Planungszeitraum
SNJHE vﬂrjﬂhr ahuE“ Jahr 2 Jahr 3 .Iahr 4 der Massnahmen und
Durchschnittliche Klassengrosse Anzahl Schiller pro Klasse Projgkte?neu definiert
werden’

Anzahl Kindergartenplatze

Kosten pro Schiiler/in

Personalstellen
Anzahl Lernende

Anzahl Klassen

Kosten pro Kantonsschiiler

Anzahl Platze
CHF
Vollzeitstellen
Anzahl
Anzahl

CHF

Hier sind Beispiele von Eckwerten und Messgréssen aus dem Bereich

Bildung aufgeflhrt.

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

Abbildung 7 Integrierte Aufgaben- und Finanzplanung (Teil 2)

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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KAPITEL 5 KAPITEL 5
Schritt 4 Das aktuelle Jahr wird im IAFP mit den Budgetzahlen des Vorjahres abgebildet, da
Entwicklung beim Aufwand und Ertrag in der Erfolgs- die Ist-Daten noch fehlen. Darauf folgen rechts vier oder fiinf Planjahre, welche die
rechnung sowie bei den Ausgaben und Einnahmen in mittelfristige Entwicklung aufzeigen. Die Spalte links vom aktuellen Jahr ermaoglicht

der Investitionsrechnung abschatzen einen Vorjahresvergleich mit Ist-\Werten.

Rechnung Budget Budget Plan
Vorjahr aktuell Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4

Saldo o
Globalbudget Aufwand
Ertrag

Saldo
Produktgruppe Aufwand
Ertrag

Saldo
Produktgruppe . Aufwand
Ertrag

Saldo
Produktgruppe . Aufwand
Ertrag

Investitionsrechnung

Rechnung Budget Budget Plan

Vorjahr aktuell Jahr1 Jahr 2 Jahr3 Jahr 4

Mettoinvestitionen

Ausgaben

Einnahmen

Erlauterungen zur Erfolgsrechnung und Investitionsrechnung (inkl. Reporting zum Vorjahresbudget)

Abbildung 8 Integrierte Aufgaben- und Finanzplanung (Teil 3)

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

Aufgrund der unsiche-
ren Entwicklung wegen
Covid-19 sollte bei der
Planung der Erfolgs-
rechnung mit zusatzli-
chen Varianten gearbei-
tet werden.

Investitionen sind unter
Umstanden wegen Co-
vid-19 infrage zu stellen,
mussen allenfalls zeit-
lich vorgezogen oder zu-
rlckgestellt werden.
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IFvstitices-
Einnahmen

Finanzierung ==w  Finanzautwand
! Coriger Aufwand

Erfolgsrechnung

Personaautaand
Sachavtvand

Fiekaberirag

Investhions-
Ausgaben

heetio- ) Metto-
Irvestitionen Irvmshiticnen

= Gebdhren
Finarzerirag

Ubriger Ertrag

'
Finanzierungs- ) E
Fahibeirag i

i

&,
: | | Abschreibungen -
Saluat- ] i  Speziafinans
els.

Gesamiergebnis

finanziening
{Cashficw)

Bilanz
Fremdkapital
Vernaliungs-
Varmigen
Eigankapital Abbildung 9 Zusammenhang zwischen
Finanz- Bilanz, Erfolgs-, Investitionsrechnung und
vemmegen Finanzierung

6. Analysen und Varianten

Die ersten fiinf Schritte der Integrierten Aufgaben- und
Finanzplanung flhren zu einer ersten Planungsvariante.
Diese zeigt u.a. das Gesamtergebnis in der Erfolgsrech-
nung, die Nettoinvestitionen der Investitionsrechnung
sowie resultierende Finanzierungsiberschisse oder -fehl-
betrage. Der Zusammenhang zwischen diesen Elementen
der Jahresrechnung ist in der Abbildung 9 ersichtlich.

Im sechsten Schritt «Analysen durchfiihren und Varian-
ten entwickeln» geht es darum, die erste Planungsvari-
ante zu analysieren und entsprechende Schlussfolgerun-
gen abzuleiten. Die finanzpolitische Ubergeordnete Ziel-
grosse ist dabei meistens ein nachhaltig ausgeglichener
Finanzhaushalt oder andere von der Gemeinde vorgegebe-
nen Werte aus ihrer Finanzstrategie. In der Planungs-
phase definierte Kennzahlen mit Zielgrossen und Schwel-
lenwerten dienen dabei als Hilfsmittel.

Bei der Erarbeitung von Varianten missen beispielsweise
die folgenden Fragen beantwortet werden:

¢ Wieviel Spielraum besteht bei den Investitionen?

e Sind die durch die Nettoinvestitionen ausgeldsten zusatz-
lichen Abschreibungen in der Erfolgsrechnung tragbar,
oder entsteht ein AufwandUberschuss?

e Kénnen die Nettoinvestitionen durch den Cashflow ge-
deckt werden, oder entsteht ein Finanzierungsfehlbe-
trag?

e Wie sollen Finanzierungsfehlbetrage behoben werden,
z.B. durch Aufnahme von Krediten? Sind die dadurch
entstehenden zuséatzlichen Zinsen tragbar? Wo liegt die
Verschuldungsgrenze?

e \Welche Auswirkungen hat die geplante Variante auf die
Bereiche, die Uber Spezialfinanzierungen ausgeglichen
werden (Wasser, Abwasser, Abfallbeseitigung usw.)?
Sind die Kosten der Bereiche durch die Geblhren ge-
deckt?

e Soll man aufgrund der Covid-19-Situation eine zusatz-
liche Planungsvariante mit vorsichtigeren Steuerein-
nahmen erstellen?

e Missen zusatzliche Finanzierungsalternativen gepriift
werden (z.B. kurz-/langfristiges Fremdkapital, Steu-
ern, Gebuhren)?

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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7. Monitoring

Ein wirksames Monitoring funktioniert nur mit geeigneten
Steuerungsgrossen. Im Steuerungscockpit bzw. Dash-
board sollten sowohl finanzielle als auch nicht finanzielle
Elemente die aktuelle Situation in der Gemeinde abbilden.

Im Rahmen des nicht finanziellen Monitorings werden
beispielsweise Vorgaben aus der Legislaturplanung oder
der Gemeindestrategie eingesetzt. Je nach Ausbau des
IAFP kann der Fokus auch auf bestimmte Produktbereiche
oder Produkte gerichtet werden. Die zu Uberwachenden
Messgrossen und Zielwerte sind bereits beim Erstellen
des |AFP definiert worden (siehe Kapitel 5).

In Bezug auf das finanzielle Monitoring schléagt das Rech-
nungslegungsmodell HRM2 mindestens drei Kennzahlen
vor, die man in ein Cockpit integrieren kdnnte (weitere
siehe im Anhang 6):

— Nettoverschuldungsquotient;
— Selbstfinanzierungsgrad;
— Zinsbelastungsanteil

Der Nettoverschuldungsquotient zeigt die Nettoschuld
in Prozenten des Fiskalertrags. Er beantwortet die Frage,
welcher Anteil der Fiskalertrage bzw. wie viel Jahrestran-
chen erforderlich wéren, um die Nettoschulden abzutragen.

Der Selbstfinanzierungsgrad zeigt die Selbstfinanzierung
in Prozenten der Nettoinvestitionen. Er beantwortet die
Frage, ob die Investitionen aus eigener Kraft finanziert wer-
den konnen. Mit einem Selbstfinanzierungsgrad Uber
100% kdénnen Schulden abgebaut werden.

Der Zinsbelastungsanteil zeigt den Nettozins in Prozen-
ten des laufenden Ertrags. Er beantwortet die Frage, wel-
cher Anteil des laufenden Ertrags durch den Zinsaufwand
gebunden ist. Je niedriger der Wert, desto grosser der
Handlungsspielraum.

Die Richtwerte bzw. Benchmarks fir die Kennzahlen sind
abhangig von mehreren Faktoren und kantonal unter
schiedlich. Die Grafiken zeigen drei beispielhafte Auspré-
gungen.

¢ \Werden andere Kennzahlen oder Gréssen bendtigt,
um ein effektives und zeitnahes Monitoring zu ge-
wahrleisten? Muss das Cockpit bzw. Dashboard auf-
grund der Covid-19-Situation angepasst werden?

¢ \Wird die Liquiditat in den nachsten Monaten kritisch,
bzw. muss ein Liquiditatsplan erstellt werden?

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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Abbildung 10 Beispiele von Finanzkennzahlen
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Erfiuterungen mur Erfolgsrechnung und investitionsrechnung [inkl. Reparting rum Vorjahrashusdget)
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Minimalvariante

Departement / Ressort

Lagebeurteilung

Entwicklungstendenzen

Beabsichtigte Verdnderungen

Massnahmen & Projekte

Mazsnahme § Projekt Status Kosten Teit-

Tatal raum
Mazsnahme 1 Flanung Jahr 1bis 3
Projelr 1 Umsetzung Jahr -2 bis Jahr 3

lahr 2 lahr 3 Jahr

&

Entwicklung der Eckwerte

Eckwert Einheit Tiel
Erisse lahr 3 Jahr

&

Erfolgsrechnung

Investitionsrechnung

Erlauterungen zur Erfolgsrechnung und Investitionsrechnung (inkl. Reporting zum Vorjahres

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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Detailpositionen Bilanz, Erfolgs-, Investitions- und

Geldflussrechnung nach HRM2

FEEA

46
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50
51
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55
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Erfolgsrechnung

Personalaufwand

Sach- und lbriger Betriebsaufwand
Abschreibungen Verwaltungsvermégen
Finanzaufwand

Einlagen in Spezialfinanzierungen und Fonds
Transferaufwand

Durchlaufende Beitrage

Ausserordentlicher Aufwand

Interne Verrechnungen

Fiskalertrag

Regalien und Konzessionen

Entgelte

Ubrige Ertrige

Finanzertrag

Entnahmen aus Spezialfinanzierungen und Fonds
Transferertrag

Durchlaufende Beitrage

Ausserordentlicher Ertrag

Interne Verrechnungen

Investitionsrechnung

Sachanlagen
Investitionsausgaben auf Rechnung Dritter
Immaterielle Anlagen

Darlehen

Beteibgungen und Grundkapitalien
Eigene Investitionibeitrige
Durchlaufende Investtionsbeitrige
Ausserardentliche Investitionsausgaben
Ubertrag an Bilanz

Ubertragung von Sachanlagen ins PV

Rickerstattungen

Ubertragung immaterielle Anlagen in das Finanrvermagen
Investitionsbeitrage fur eigene Rechnung

Rickzahlung von Darlehen

Ubertragung van Beteiligungen

Rickzahlung sigener Investitionsbeitrige

Durchlaufende Investitionsbeitrige

Ausserardentliche Investitionseinnahmen

Ubertrag an Bilanz

-
=

g8

SRERER

nanz nogan (Fv)

Flizszige Mittsl und kurzfristige Geldanlagen
Farderungen

Kurzfristige Finanzanlagen

Aktive Rechnungsabgrenzungen

Worrate und angefangens Arbeiten
Langfristige Finanzankagen

Sachanlagen Fv

Farderungen gegendber Spezialfinanzisrungen wund Fands im Fremdkapital

Sachanlagen W

Imnmaterselle Anlagen WV

Darlehen W

Beteiligungen, Grundkapitalien Wy
Investitiensbeitrige

Kumulierte ausatzliche Abschreibungen

Laufende Yerbindlichkeiten

Kurzfristige Finanzwerbindlichkeiten

Passive Rechnungsabgrenzungen

Kurzfristige Rickstellungen

Langlristige Finanzverbindlichheiben

Langfristige Ruckstellungen

Werbindlichkeiten gagenuber Speriatfinanzierungen und Fonds im Fremdikapital

Sperialfinanzisrungen im Eigenkapital
Fends im Eigenkapital

Ricklagen der Globalbudgetbergiche
Vorfinantierungen

Finanzpalitische Reserven
Aulwertungiresense Yerwaltungsvermbgen
Reubwertungsreserve Finanzvermagen
(origes Eigenkapital
Bilanziberschuss/-fehlbetrag
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Geldflussrechnung

]
|
&
|

+ liquidititsunwirksame Aufwande der Erfolgsrechnung
- liguiditatsumwirksame Ertrige der Erfolgsrachnung
+/- Bestandesanderungen der Gbrigen Positionen des Nettoumlaufvermégens

Saldo aus der Investitionsrechnung [Nettolnvestitionen)
+liquiditatsunwirksame Ausgaben der Investitionsrechnung

- liguiditatsumwirksame Einnahmen der Investitionsrechnung

+/- Bestandesdnderungen der Gbrigen Positionen des Nettoumlaufvermégens

Geldfluss aus Investitionstitigkeit ins Verwaltungsvermagen (GFI)

+ Verkauf won Finanz- und Sachanlagen des Finanzvermbgens

- Kauf von Finanz- und Sachanlagen des Finanzvermogens

Geldfluss aus Anlagentatigkeit ins Finanzvermogen (GFA)

+ Finanzeinnahmen aus neuen kurz-flangfristigen Finanzverbindlichkeiten

- Finanzausgaben fur die Tilgung von kurz-flangfristigen Finanzverbindlichkeiten

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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Produktgruppen und Produkte

Allgemeine Verwaltung

1 Offentliche Ordnung und Sicherheit,
Verteidigung

2 Bildung

ANHANG 4 - TOOLBOX

03  Kultur, Sport und Freizeit, Kirche

o4 Gesundheit

01 Legislative und Exekutive

011
012

02 Allgemeine Dienste

Legislative
Exehutive

Finanz- und Steuerverwaltung
Allgemeine Dienste

Bauverwaltung

Blrgergemeinde

Region

Kommunikation und Standortférderung
Verwaltungsliegenschaften

111 Polizei
112 Verkehrssicherheit
113 Strassenverkehrs- und Schiffahrtsamt

12 Rechtsprechung

120 Rechtsprechung

13 Strafvollzug

130 Strafvollzug

140 Allgemeines Rechtswesen

15 Feuerwehr

150 Feuerwehr

161 Militdrische Verteidigung

162 Zivile Verteldigung

163 Militarische Hilfe i A., Friedensforderung
F&E in Offentliche Ordnung und Sicherheit, Vert

181 F&E in Offentliche Ordnung und Sicherheit
182 F&E in Verteidigung

21 Obligatorische Schule

211 Eingangsstufe

212 Primarstufe

213 Oberstufe / Sekundarstufe |
214 Musikschulen

217 Schulliegenschaften

218 Tageshetreuung

219 Obligatorische Schule, n.a.g.

220 sonderschulen

23 Berufliche Grundbildung

230 Berufliche Grundbildung

25 Obligatorische S5chule

251 Gymnasiale Maturitdtsschulen
252 Fachmittel- u.a. allgemeinbild. Schulen
26 Héhere Berufsbildung

260 Héhere Berufshildung

27 Hochschulen

271 Universitdre Hochschulen

272 Pidagogische Hochschulen
273 Fachhachschulen

28 Forschung

281  Grundlagenforschung
282 F&E in Bildung

29 Ubriges Bildungswesen
291 Verwaltung

292 Bildung, n.a.g.

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

ENE Museen und bildende Kunst
312 Denkmalpflege und Heimatschutz

32 Kultur, librige

321 Bibliotheken und Literatur
322 Musik und Theater

329 Ubrige

34 Sport und Freizeit

341 Sport

342 Freizeit

35 Kirche und religidse Angelegenheiten

350  Kirche und religidse Angelegenheiten

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

411 Spitdler

412 Kranken, Alters- und Pflegeheime
413 Psychiatrische Kliniken

421 Ambulante Krankenpflege

422 Rettungsdienste

431 Alkohol- und Drogenpravention
432 Krankheitsbekampfung, Gbrige
433 Schulgesundheitsdienst

414 Lebensmittelkontrolle

48 FEE in Gesundheit

480 FE&E in Gesundheit

49 Gesundheitswesen, n.a.g.

490 Gesundheitswesen, n.a.g.
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05  Soziale Sicherheit 06 Verkehr und 07 Umweltschutz und Raumordnung 08  Volkswirtschaft 09  Finanzen und Steuern
Nachrichteniibermittlung

51 Krankheit und Unfall 71 Wasserversorgung 81 Landwirtschaft a1 Steuern

511 Krankenversicherung 611 Mationalstrassen 710 Wasserversorgung 811 Verwaltung, Vollzug und Kontrolle 910 Steuern

512 Pramienverbilligungen 612 Hauptstrassen nach Bundesrecht 72 Abwasserbeseitigung Bl12 Strukturverbesserungen 92 Steuerabkommen

513 Unfallversicherungen 613 Kantonsstrassen, Gbrige 720 Abwasserbeseitigung B13 Produkticnsverbesserungen Vieh 920 Steuerabkommen
514 Militdrversicherung 615 Gemeindestrassen 73 Abfallwirtschaft Bl4 Froduktionsverhesserungen Pflanzen 93 Finanz- und Lastenausgleich

618  Privatstrassen 730 Abfallwirtschaft 815  Wirtschaftliche Massnahmen 930 Finanz- und Lastenausgleich
521 Invalidenwversicherung 619 Strassen, n.a.g. 74 Verbauungen 816 Direktzahlungen 94 Ertragsanteile an Bundeseinnahmen chne Zwec

1
522 Ergdnzungsleistungen IV 741 Gewdsserverbauungen 817  Soziale Massnahmen 940  Ertragsanteile an Bundeseinn. ohne Zweckb.
2

523 Invalidenheime 621 Offentliche Verkehrsinfrastruktur 742 Schutzverbauungen, Gbrige 818 Alpwirtschaft 95 Ertragsanteile, librige, ohne Zweckbindung

524 Leistungen an Invalide 622 Regional und Agglomerationsverkehr 75 Arten- und Landschaftsschutz a50 Ertragsanteile, ubrige, ohne Zweckhb,

33 Alter und Hinterlassena 623 Oftentlicher Verkehr, n.a.g. 750 Arten- und Landschaftsschutz 820 Forstwirtschaft 96 Vermogens- und Schuldenverwaltung

531  Alters- und Hinterlassenenversicherung 76 Bekimpfung von Umweltverschmutzung 83 Jagd und Fischerai 961  Zinsen
532 Erginzungsleistungen AHV 631 schifffahrt 76l Luftreinhaltung und Klimaschutz 830 Jagd und Fischerei 962 Emissionskosten

533 leistungen an Pensionierte 632  Luft- und Raumfahrt 765 Ubr, Bek. von Umweltverschmutzung 963  Lliegenschaften des Finanzvermégens
534 Wohnen im Alter (chne Pflege) 633 Sonstige Transportsysteme B840 Tourismus 969 Finanzvermdgen, n.a.g.

535 Luistungen an das Alter 634 Verkehrsplanung allgemein 771 Friedhof und Bestattung B5 Industrie, Gewerbe, Handel 97 Riickverteilungen aus CO2-Abgabe

3
779 Umweltschutz, n.ag, 850 Industrie, Gewerbe, Handel 970  Ruckverteilungen aus CO2-Abgabe
541 Familienzulagen &40 Machrichtendbermittlung 78 F&E in Umwaltschutz und Raumordnung
542 Mutterschaftsversicherung 6B F&E in Verkehr und Nachrichteniibermittiung 781 F&E in Umweltschutz 860 Banken und Versicherungen 990 Nicht aufgeteilte Posten
243 Alimentenbevorschussung und inkasso 621 FRE in Verkehr 782 FEE in Raumordnung 295 Meutrale Aufwendungen und Ertrige
544 Jugendschutz 682  FBEin Nachrichtenlbermittlung 871  Elektrizitat 999  Abschluss
545 Leistungen an Familien 790 Raumordnung 872 Erddl und Gas
55 Arbeitslosigheit 873 Michtelektrische Energie

551 Arbeitslosenversicherung 873 Energie, n.a.g.
552 Lestungen an Arbeitsose
559  Arbeitslose, n.ag. 881  F&E in Landwirtschaft
6 Sozialer Wohnungsbau 882 F&E in Farstwirtschaft, Jagd und Fischere|
560 Sozialer Wohnungsbau BR3 F&E in Brennstoffe und Energie

7 Sozialhilfe und Asylwesen B84 F&E in Ubrige Volkswirtschaft

571 Belhilfen 89 Sonstige gewerbliche Betriecbe
572 Wirtschaftliche Hilfe 890 Sonstige gewerbliche Betriebe
573 Asylwesen

579 Firsorge, n.a.g.

58 F&E in soziale Sicherheit
580 F&E in soziale Sicherheit
591 Erwerbsersatz-ordnung EQ
592 Hilfsaktionen im Inland

593 Hilfsaktionen im Ausland

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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Liquiditatsplan

Liquiditatsplanung

- 1'000 CHF - Januar Februar Marz April

Erfolgsrechnung
Liguiditatswirksamer Aufwand - - - -

Liquiditatswirksamer Ertrag - - - -

Investitionsrechnung
Ausgaben - - - -

Einnahmen - - - -

Finanz- und Anlagentatigkeit

Ausgaben - - - -

Einnahmen - - - -

Veridnderung Liquiditit

ANHANG 5 - TOOLBOX

Juni Juli August September

Oktober November Dezember

Liguiditdt Anfangsbestand - - = .

Veranderung Liquiditat - - - -

Liquiditdt vor Massnahmen - - - -

Kurzfristige Verbindlichkeiten gegeniiber Banken
Langfristige Verbindlichkeiten gegeniiber Banken
Festgeldanlage

Liquiditdt Schlussbestand - - - -

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen

Finanzielle Steuerung von Gemeinden in besonderen Situationen
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Finanzkennzahlen nach

Adressat Fragestellungen

HRM?2

Grosse bzw. Kennzahl

Offentlichkeit Welche Mittel werden fiir welche Zwecke
und Politik verwendet?

Details der Erfolgsrechnung

Funktionale Gliederung

Globalbudget

Kann der Aufwand gedeckt werden?

Saldo der Erfolgsrechnung

Stufe operatives Ergebnis

Stufe Gesamtergebnis

Konnen die Investitionen finanziert
werden?

Selbstfinanzierungsgrad

Wie hoch sind die Finanzkraft und der
finanzielle Spielraum des 6ffentlichen
Gemeinwesens?

Selbstfinanzierungsanteil

In welchem Ausmass werden
Investitionen getatigt?

Investitionsanteil

Wie entwickeln sich die Netto-/
Bruttoschulden?

Netto-/Bruttoschulden:

absolut

pro Einwohner

Bruttoverschuldungsanteil

Nettoverschuldungsquotient

Welcher Anteil der Mittel ist fir den
Zinsaufwand gebunden?

Zinsbelastungsanteil

Welcher Anteil der Mittel ist fir den
gesamten Kapitaldienst gebunden?

Kapitaldienstanteil

Interne Fiihrung Welche Mittel werden fiir welche Zwecke
verwendet?

Details der Erfolgsrechnung

Funktionale Gliederung

Werden die Leistungen wirtschaftlich
erbracht?

Kostenrechnungen

Ist die Zahlungsféhigkeit gewéhrleistet?

Selbstfinanzierung

Verhéltnis zwischen Selbstfinanzierung und Investitionen

Wie rentiert das Finanzvermdégen?

Bruttorendite und weitere Kennzahlen

Kapitalgeber Sind die Schulden durch Finanzvermdgen
gedeckt?

Nettoschulden:

absolut

pro Einwohner

Bruttoverschuldungsanteil

Nettoverschuldungsquotient

Kdnnen die Investitionen finanziert
werden?

Selbstfinanzierungsgrad

Wie hoch sind die Finanzkraft und der
finanzielle Spielraum?

Selbstfinanzierungsanteil

In welchem Ausmass, gemessen am
laufenden Aufwand, werden Investitionen
getatigt?

Investitionsanteil

Ist die Zahlungsfahigkeit gewahrleistet?

Finanzertrag / Finanzaufwand

Welcher Anteil der Mittel ist durch den
Kapitaldienst gebunden?

Zinsbelastungsanteil

Selbstfinanzierung

Verhéltnis zwischen Selbstfinanzierung und Investitionen

Kapitaldienstanteil
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