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Finanzielle Steuerung von Gemeinden in Krisen

Dominik Just, Dozent & Projektleiter ZVM



Wegen der Coronakrise rechnen die Gemeinden 2020 mit Keystone

deutlich tieferen Steuereinnahmen. (Symbolbild)
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Wegen Corona: Gemeinden wird der
Finanzausgleich um Millionen gekiirzt

Da die Steuerertrage dieses Jahr deutlich schrumpfen durften, konnen
die Gebergemeinden voraussichtlich nur noch 57 Millionen Franken in
den Finanzausgleich 2021 einzahlen. Die Empfanger brauchten jedoch
92 Millionen. Das Gesetz will es, dass die Gelder, die sie erhalten, nun
massiv gekurzt werden.

Aesch war die erste Baselbieter Gemeinde, die offenlegte, dass sie bei ihrer
Finanzplanung nochmals tiber die Biicher muss. Die Coronakrise liess sie

plotzlich zweifeln, ob sie die 19 Millionen Franken fiir die geplante

Eventhalle, den «Dom», wirklich stemmen kann. Der Ausloser: Der Kanton

hat den Gemeinden, die tiber den horizontalen Finanzausgleich Gelder
erhalten, kirzlich mitgeteilt, dass sie fiir 2021 mit empfindlichen
Kiirzungen rechnen missen. Im Falle von Aesch gehen die Prognosen von
rund zwei Millionen Franken weniger aus.

Michael Nittnaus

01.09.2020, 05.00 Uhr
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COVID-19 & Gemeindefinanzen: Sonderrabattierung bei Kreditausschreibungen — verlangert

[28 Aprii2020
R

Gemeinden verlieren derzeit Einnahmen, was kurzfristig neben Zusatzliquiditat zu Budgetumschichtungen flhren
wird. Bereits in absehbarer Zeit werden verstarkt Investitionsprogramme auch auf Gemeindeebene erforderlich
sein. Auch dazu hat die Bundesregierung bereits ein Hilfspaket auf den Weg gebracht (EUR 1 Mrd. fir die
Gemeinden). Dadurch wird die Kreditaufnahme noch wichtiger fir die Gemeinden. Gleichzeitig wird der Umfang
der Tatigkeiten der Gemeindemitarbeiter steigen; die Zeitbudgets jedoch sinken.
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) Aufstand gegen hohere Steuern

Zurichs verriuckter
Budgetherbst

Reihenweise haben Parlamente und Blirger Steuererhohungen abgelehnt.
Und rekordverdachtige 16 Gemeinden gehen mit einem Notbudget ins ¢
Jahr 2021. 7 i
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Rifferswil gehort zu den wenigen Gemeinden, welche die Steuern senken.
Foto: Ur uda

Beantragt eine Regierung eine Erhohung des Steuerfusses beim Parlament
oder der Gemeindeversammlung, erwartet sie ein heisser Tanz. Auch wenn
eine Anhebung fiir die meisten Steuerzahler nur ein paar Dutzend Franken

ausmacht, sind Steuererhéhungen dusserst unpopular.

Das haben in diesem Corona-Spatherbst einige Stadtprasidenten und Gemein-
deprasidentinnen im Kanton Zurich erfahren missen. In zehn Stadten und
Gemeinden wurden die Steuererhohungen ganz abgelehnt, in sechs von ih-
nen wurde auch das ganze Budget zuriick an den Absender geschickt. Diese
Regierungen mussen uber die Biicher und sparen, wenn sie dem Diktat des
Kantons entgehen wollen. Dieser verfligt Budget und Steuerfuss von Gemein-

den, wenn Ende Mérz kein rechtsgiiltiger Voranschlag existiert.
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I Corona wirbelte Finanzplanung durch

Jetzt hat auch die letzte
Zurcher Gemeinde einen
Steuerfuss

13 Stadte und Gemeinden haben ihre Steuern 2021 erhoht, 10 haben sie
gesenkt. Speziell: Einen Steuerfuss hat der Regierungsrat verfugen
mussen.

, Publiziert: 12.04.2021, 12:20
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Nun hat auch der letzte Ziircher Budget-Trodler seinen Voranschlag. Die Kan-
tonsregierung hat den Steuerfuss 2021 von Oberweningen verfligt, wie am
Freitag bekannt wurde. Er bleibt bei 98 Prozent, wobel nur 33 Prozent die po-
litische Gemeinde betreffen und 65 Prozent an die Schulen gehen. Die Wehn-
taler Gemeinde hatte das Budgetdossier der Direktion der Justiz und des In-
nern von Jacqueline Fehr (SP) tiibergeben, weil nach einem Nein der Stimm-
berechtigten Ende Januar nicht mehr genug Zeit blieb, um eine zweite Urnen-
abstimmung durchzufiihren. Und eine Gemeindeversammlung (GV) schien
dem Gemeinderat wegen Corona zu heikel (lesen Sie hier mehr: Erstes Ziir-

cher Dorf gibt auf). Letzter Termin ist gemass Gesetz der 31. Marz.

Die Wehntaler Gemeinde hatte bis vor wenigen Tagen kein Budget 2021 und keinen giiltigen Steuerfuss: Gemeindehaus von
Oberweningen.
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Finanzielle Steuerung von
Gemeinden in COVID-19-Zeiten

Mit der aktuellen COVID-19-Situation erhalten die finanzielle Steuerung sowie das
Monitoring der Gemeindefinanzen eine besonders wichtige Bedeutung. Ein neuer
Leitfaden* unterstitzt kleine und mittlere Gemeinden bei dieser Aufgabe.

Monitoring

« Grundiagen srarbeiten
« Sfuailon anaysieren
- Liele seizen (SOLL)

- Yananten entwickeln
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- Magenahman anerdnan
- Ressourcen bersitstellen
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Kontrolle

© SOLL- /IST varglaichan

Ressourcen Leistungen
{Input) (Output)

Der Kreislauf der fi iallen 5t

bei als Gbergeordneter Prozess statt.

Die finanzielle Steuerung von Gemein-
den ist eine grosse Herausforderung,
insbesondere in der Schweiz mit ih-
rem Milizsystem. Sie setzt neben all-
gemeinen Kenntnissen und Erfahrun-
gen im Bereich der Fihrung auch
Grundkenntnisse in Finanzangelegen-
heiten voraus, die man sich nur mit
zusatzlichem Aufwand aneignen kann,
wenn man sich nicht bereits beruflich
damit beschaftigt. In grossen Gemein-
den und Stadten ist dies in der Regel
weniger ein Problem, da die Politik
sich auf Expertenwissen in der Ver-
waltung abstitzen kann. In mittleren
und vor allem in kleinen Gemeinden
verscharft sich die Problematik zuse-
hends. Dort kann es vorkommen, dass
sich das Thema der finanziellen Steu-
erung auf eine Person konzentriert, die
fur die Erstellung des nachsten Bud-
gets verantwortlich ist, das dann von

60

vier Phasen. Das Monitoring findet da-
Graflic fhgrBOO

Exekutive und Legislative verabschie-
det wird.

Frihzeitige Planung ist essenziell

Die finanzielle Steuerung beinhaltet
mehr als nur die Erstellung des Budgets
(siehe Abbildung oben). In der Pla-
nungsphase wird die Basis der finanzi-
ellen Steuerung geschaffen. Die aktu-
elle Situation wird analysiert, Ziele
werden gesetzt, und anschliessend
wird ein Finanzplan erstellt. Je nach Ge-
meinde ist ein vorhandener Legislatur-
plan oder sind Strategievorgaben die
Grundlage fur die Zielfestsetzung. Der
Finanzplan sollte die Entwicklung der
Gemeinde in den kommenden finf Jah-
ren darstellen. Wenn die Lage unsicher
istwie aktuell mit COVID-19, sollte man
der Aufarbeitung dieser Grundlagen
erhohte Aufmerksamkeit schenken und
einen zusatzlichen Zeitaufwand einpla-

nen. Auf jeden Fall muss bereits jetzt,
im Frahjahr, mit dem Finanzplan 2022-
2027 gestartet werden. Der frihzeitige
Einbezug samtlicher Mitglieder der Exe-
kutive erleichtert die Planung und Vor-
bereitung des Budgets 2022 im Herbst.
Der Finanzplan sollte Varianten mit
Best- und Worst-Case-Szenarien ent-
halten, welche die maglichen Auswir-
kungen von COVID-19 erfassen. Die
Flanung erfolgt fur jeden Verantwor-
tungsbereich {Departement, Ressort}
separat.

Funktionsbereiche mit maglichen
Auswirkungan von COVID-19 abbildan
In irgendeiner Form missen schliess-
lich die zehn Funktionsbereiche nach
HRM 2 komplett abgebildet und verant-
wortet werden. Die nebenstehende Ta-
belle zeigt diese Funktionsbereiche mit
moglichen COVID-12-Auswirkungen,
welche die Einnahmen bzw. Ausgaben
von Investitions- und Erfolgsrechnung
einer Gemeinde beeinflussen kénnten
(z.B. Mehraufwand fur Pandemie-
Schutzmassnahmen). Schlussendlich
wird eine Variante die Basis fir das Bud-
get 2022 im Herbst sein. Wichtig ist
auch die Kommunikation mit der Ge-
meindebevolkerung. Je friher und
transparenter diese Gber die Finanzpla-
nung 2022-2027 informiert wird, um so
einfacher wird die Erstellung und Ver-
abschiedung des Budgets 2022,

Entscheiden und kontrollieren

In der Entscheidungsphase werden die
Ressourcen entsprechend der gewahl-
ten Planungsvariante und dem Budget
bereitgestellt und in der Durchfih-
rungsphase umgesetzt.

Die letzte Phase, die Kontrollphase,
umfasst den Soll-Ist-Vergleich. Die Soll-
Veorgaben aus der Planungsphase wer-
den mit den Ist-Daten der Rechnungs-
periode verglichen. Als Dokumentation
dient die gesetzlich vorgeschriebene
Rechenschaftsablage mit der Jahres-
rechnung und den zugeharigen Prifbe-
richten (aktuell im Fridhjahr 2021 fir die
letzte Rechnungsperiode 2020). Wei-
chen die Ist-Werte der Jahresrechnung
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Covid-19-Auswirkung

Themenubergreifend

- Erarbeitung Sparpaket

- Verschiebungven Prejekten

- Strikte Budgetdisziplin

- Neubrurtelung voa Investzionen

00  Aligemeine Verwaltung

Neuanstellungen 2wecks Covid-19-8ekampfung
- Autwand & Investitionen Homeoffice
- Autwand &

(Schalter)

- Redulktion Resespesen
- Ausbuchung Tageskarten S3B
- Zusattaufwand Reinigungsmatenal

01 Gffentliche Ordnung
und Sicherheit,
Verteidigung

- Minder-{ Mehraufwand Securitas
- Minder-/Mehrennahmen Parkgebilhren

02  Bildung

Aufwand & Investitionen Schutzmassnahmen
Autwand & Investitonen Dstance Learning
- Ruckerstatiungen Musikschulen
- Misdereinnanmen und -autwand Kincemort/Mittagstisch

03  Kultur, Sport und

- Ertragsausfalie wegen abgesagten Anlissen

Freizeit, Kirche

04 Gesundheit - Hohere Beitrage an Spitder, Priegeeinvichtungen

05  Soziale Sicherheit - Abgabe von Guuscheinen
- Leistungen an Arbeitsiose

06  Verkehr und Hohere
Nachrichten-

Ubermittiung

an &V aufgrund i

Ticketeinnshmen

Ein neuer Leitfaden fir die
finanzielle Steuerung von
Gemeinden in Krisenzeiten

Der Schweizerische Gemeindever-
band hat gemeinsam mit dem Zent-
rum fur Verwaltungsmanagement
der Fachhochschule Graubiinden
und der Wirtschaftspriafungs-, Treu-
hand- und Beratungsgesellschaft
BDO Schweiz einen Leitfaden zur
finanziellen Steuerung von Gemein-
den in besonderen Situationen her-
ausgegeben. Zielgruppe der Publi-
kation sind vor allem kleine und
mittlere Gemeinden. Diese weisen

o7 Umweltschutz und - Zusataufwand Abfallbeseitigung (Lockdown)
Raumordnung

sehr hiedliche V. zun-
gen beziglich Know-how und Instru-
menten zur finanziellen Steuerung
auf. Der Leitfaden versucht zum ei-
nen, einen generellen Uberblick iber
eine integrale finanzielle Steuerung
in einer Gemeinde zu geben und zum
anderen die speziellen Aspekte auf-
gen, die eine G inde beach-
ten sollte wenn sie sich in einer be-
sonderen Situation befindet.

* Der Lsmaden kann far 20 Franken beim

08 Volkswirtschaft Vorzeitige & v 2ur g der lokalen
Wirtschaft
09 Finanzen und Stevern - Steueraushille, -erlasse
- Verzugsiinsen
- Nachtragskredite
Aufnshme von Zusatzkrediten
- Negativiinsen
Die zehn Funktionsbereiche nach HRM 2 mi: b, und
werden. Die Tabelle zeigt diese Fi i mit moglic COVID-19-A
gen, welche die Eil bzw. Ausgaben von I und Erfolg einer
il beeinfi O Biid: MgrBDO

stark von den Soll-Vorgaben ab, ist eine
Reaktion erforderlich. Entweder mis-
sen die Soll-Vorgaben der Planungs-
phase neu definiert oder es miissen
andere Massnahmen durchgefihrt wer-
den.

Monitoring noch wichtiger
Das Monitoring ist ein ubergeordneter
Prozess, der den Kreislauf der fi |

Monitoring wird in vielen Gememden

d be-
stelllwerden verband@chgememdan ch

erwarten sind. Ausgabenseitig erschei-

zuneh d mit Soft I¢

durchgefiihrt. Sogenannte Cockplt-
bzw. Dashboard-Systeme visualisieren
Kennzahlen zu wichtigen finanziellen
und nicht finanziellen Grossen. Mit der
aktuellen COVID-19-Situation erhalt das
Monitoring eine b ders wichtige
Bedeutung. So uberwachen zurzeit

len Steuerung mit den vier Phasen
iberwacht. Mit Uberwachung ist vor
allem die Emhaltung der Zlelvorgaben
aus der P g Das

einige G inden ihre Liquiditat mit
zuséatzlichem Aufwand, da sie davon
ausgehen, dass Verzdgerungen und

nenim Rah des Monitorings in der
Regel aktuelle Informationen zu laufen-
den Projekten und Krediten im Cockpit.

Dominik Just
Dozent und
Pm]ektlelter

Ausfille im Bereich verschied Ein-
h (S n, Gebuhren usw.) zu
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- Grundlagen erarbeiten
- Situation analysieren
- Ziele setzen (SOLL)

- Varianten entwickeln

Entscheidung e -~ Reagieren

- Massnahmen festlegen
- Massnahmen anordnen
- Ressourcen bereitstellen

- SOLL-/IST vergleichen

Fuhrungsebene

Leistungsebene

Leistungen
(Output)

Ressourcen
GR (Input)




Leitbild :
Strategie Entscheidung
Legislaturplan !

J

Integrierter Aufgaben-
und Finanzplan (IAFP)

Y

Budget

Y

Liquiditatsplan

Jahresrechnung (vom Vorjahr)

Bilanz
Erfolgsrechnung
Geldflussrechnung

Investitionsrechnung

Eigenkapitalnachweis

Anhang

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

31.12.

30.09.



Stimmbevolkerung, Gemeindeversammlung, Parlament

0 1
Allgemeine Offentliche
Verwaltung Ordnung und

Sicherheit,
Verteidigung

ORI
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2
Bildung

3
Kultur, Sport
und Freizeit,

Kirche

Gesundheit

Bauamt

4

Exekutive

5

Soziale

Sicherheit

Verwaltung

Werkhof

6 7
Verkehr und Umweltschutz
Nachrichten- Raumordnung
ubermittlung

Schulleitung

8
Volks-
wirtschaft

9

Finanzen und

Steuern
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Departement / Ressort

Lagebeurteilung

Entwicklungstendenzen

Beabsichtigte Verinderungen

Massnahmen & Projekte

Massnahme [ Projekt Status Kosten Zeit- Plan

Total raum lahr 2 lahr 3 Jahr 4
Massnahme 1 Flanung Jahe 1bis 1
Projeit 1 Umsetzung 1ahr =2 bis Jahr 3

Entwicklung der Eckwerte

Eckwert Einheit
Jahr 4

Erfolgsrechnung

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

11



Investitionsrechnung Erfolgsrechnung

Investitions- Personalaufwand
Einnahmen Sachaufwand
Finanzierung —-» Finanzaufwand
i Ubriger Aufwand Fiskalertrag
Investiti Einanzi | etc. Gebuhren
Tes i :;Jns- II;arr::éet[ungs- — | Finanzertrag
usgaben ehlbetrag | ! Ubriger Ertrag
| | etc.
Netto- Netto- | I Abschreibungen
— | .
Investitionen Lo Investitionen Selbst- | | » Spezialfinanz.
b finanzierung | | ete.
| (Cashflow) I !
. i ' | | Gesamtergebnis
[ | Lo
i i i
e w i
|
|
|
|
|
|
|
Fremdkapital f—————— !
Verwaltungs-
vermdégen
Eigenkapital
FH Finanz-
GR vermogen 12




0%

50%

80%

0% 100%

Selbstfinanzierungsgrad

Selbstfinanzierung
x 100

Nettoinvestitionen

Anteil der Nettoinvestitionen, der aus eigenen Mitteln
finanziert werden kann.

> 100% bei Hochkonjunktur
80% — 100% im Normalfall
50% — 80% im Abschwung

20%

50%

Investitionsanteil

Bruttoinvestitionen

x 100
Gesamtausgaben

Zeigt die Aktivitat im Bereich der Investitionen.

<10% schwache Investitionstatigkeit
10% — 20% mittlere Investitionstatigkeit
20% — 30% starke Investitionstatigkeit

> 30% sehr starke Investitionstatigkeit

100%

0%

Nettoverschuldungsquotient

Nettoschulden

x 100
Fiskalertrag

Anteil der Fiskalertrage (bzw. Anzahl
Jahrestranchen), um die Nettoschulden abzutragen.

< 100% gut
100% - 150% genigend
>150% schlecht

5%

20%

Kapitaldienstanteil

Kapitaldienst

x 100
Laufender Ertrag

Prozentuale Belastung des Laufenden Ertrags durch die
Zinsen und die Abschreibungen. Ein tiefer Anteil weist auf
einen grossen finanziellen Spielraum hin.

<5% geringe Belastung
5% — 15% tragbare Belastung
>15% hohe Belastung

200%

100%

50%

0% 200%
Bruttoverschuldungsanteil
Bruttoschulden
x 100
Laufender Ertrag
Grosse zur Beurteilung der Verschuldungssituation bzw.
der Frage, ob die Verschuldung in einem angemessenen
Verhaltnis zu den erwirtschafteten Ertragen steht.
< 50% sehr gut
50% — 100% gut
100% — 150% mittel
150% — 200% schlecht
> 200% kritisch
5%
0% 20%

Nettoschuld pro Einwohner

Nettoschuld

x 100
Standige Wohnbevélkerung

Nur situativ Aussagen maglich, abhéngig von der
Finanzkraft der Bevolkerung und der Anzahl Bewchner.

<0 CHF Nettovermégen
0-1°000 CHF geringe Verschuldung
1°001 — 2°500 CHF  mittlere Verschuldung
2'501 - 5°000 CHF  hohe Verschuldung

> 5'000 CHF sehr hohe Verschuldung
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