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Vorwort

In einer Gemeinde oder Stadt haben die Finanzverant-
wortlichen zahlreiche komplexe Aufgaben zu erflllen, da
die Finanzverwaltung an der Schnittstelle zwischen Politik
und Verwaltung agiert und mehrere Akteure beteiligt sind.
Ich spreche aus eigener Erfahrung, da ich friher das Finanz-
ressort geleitet habe. Die Gemeinde Allschwil hatte in der
Vergangenheit mit finanziellen Herausforderungen zu
kampfen und ist auch heute damit konfrontiert. Eine klare
Definition der finanzpolitischen Ziele sowie eine sorgfal-
tige Finanzplanung sind unabdingbar, um einen finanziellen
Handlungsspielraum sowie eine gesunde Gemeinde zu
gewahrleisten.

Netzwerke wie das «NextGen Swiss Public Finance Netz-
werk» sind flr den Wissens- und Erfahrungsaustausch
zwischen den Gemeinden sehr wertvoll. Insbesondere der
Austausch Uber aktuelle Herausforderungen tragt zur
Weiterentwicklung der Finanzverwaltung bei. Ich danke
den Verantwortlichen des Netzwerks fUr ihre Initiative und
habe mich sehr darlUber gefreut, dass der 3. Next Gen
Event in Allschwil im Bachgrabengebiet stattgefunden hat.
Dieses Gebiet ist ein wichtiges Industriegebiet fur Allschwil
und den Kanton Basel-Landschaft.

Lasst uns gemeinsam die Herausforderungen der
finanziellen FUhrung in der Verwaltung angehen und uns
fUr die Zukunft rusten!

Nicole Nussli
Gemeindeprasidentin, Allschwil BL
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Einleitung

Offentliche Organisationen stehen vor einer Vielzahl von
politischen Zielsetzungen und operativen Herausforderungen.
Insbesondere Finanzverantwortliche befinden sich im
Spannungsfeld zwischen Politik, Wirtschaft und Recht.
Wie kann der Budgetprozess optimiert und das inkrement-
elle Kostenwachstum gebremst werden? Wie k&nnen
Investitionen strategisch sinnvoll priorisiert werden? Wie
konnen bessere finanzielle Prognosen erstellt werden? Wie
kann die Kostentransparenz von Leistungen hergestellt
werden? Wie kann die strategische und finanzielle Planung
besser verknUpft und das Silodenken Uberwunden werden?

Das vorliegende Whitepaper befasst sich mit diesen Fragen,
die in den Gemeinden und Stéadten der Schweiz als Heraus-
forderung wahrgenommen werden. Im Rahmen des

3. Next Gen Event im April 2023 in Allschwil BL wurde das
Whitepaper partizipativ entwickelt. Ganz nach dem Motto
des Next Gen Swiss Public Finance Netzwerks: Von der
Community fur die Community.

DAS NEXT GEN SWISS PUBLIC FINANCE
NETZWERK

Das Next Gen Swiss Public Finance Netzwerk wurde
im Jahr 2021 gegrundet. Es férdert den Austausch
zwischen Wissenschaft, Beratung und Praxis zu
Fragen in Bezug auf die finanzielle Fihrung des
offentlichen Sektors in der Schweiz. Ziel ist die
Entwicklung von neuen Ideen und Herangehens-
weisen fUr die Herausforderungen von (Finanz-)
Verwaltung, Politik und Gesellschaft. Mehr Infor-
mationen zum Netzwerk und zu zukUnftigen Events
finden Sie auf der LinkedIn-Seite des Next Gen
Swiss Public Finance Netzwerks oder auf der
Homepage des Netzwerks.

Das Whitepaper ist in funf Blogbeitradge unterteilt:

Der optimierte Budgetprozess (1. Blog)

Die Optimierung des Budgetprozesses stellt eine grosse
Herausforderung dar und erfordert Zusammenarbeit in
den Verwaltungseinheiten. In der Praxis wird ein kontinu-
ierlicher Kostenwachstum beobachtet, da der Ausgangs-
punkt fur die Budgetierung in der Regel das Vorjahr plus
zusétzliche Personalkosten, Teuerung und Reserven fur

Unvorhergesehen ist. Um diesem inkrementellen Kosten-
wachstum entgegenzuwirken, kénnen zum Teil bereits
kleinere Anpassungen wie die Einbettung der jahrlichen
Budgetierung in einen rollenden Finanzplanungsprozess
oder die Einflhrung von Projekt- und Portfolioplanung
eine grosse Wirkung erzielen.

Die strategische Investitionsplanung (2. Blog)
Infrastrukturinvestitionen bewegen sich im Spannungsfeld
zwischen politisch-strategischem Bedarf und begrenzten
finanziellen Mitteln. Eine effiziente Investitionsplanung ist
das Ergebnis des Zusammenspiels von vorausschauender
Planung in den Fachbereichen, finanzpolitischen Leit-
planken und funktionierenden Prozessen zur Unterschei-
dung von Wichtigem und Unwichtigem. Diese Punkte
werden anhand eines Reifegradmodells mit vier aufeinander
aufbauenden Entwicklungsstufen beschrieben.

Die optimierte Steuerprognose (3. Blog)

Die Steuerertrage haben als zentrale Ertragsposition einen
wesentlichen Einfluss auf die Jahresergebnisse der Gemein-
den und St&dte. Der Steuerprognose kommt daher eine
grosse Bedeutung zu. Drei Massnahmen kénnen helfen,
die Qualitat der Steuerprognose zu erhdhen: eine genaue
Abgrenzung der Prognosegrdsse, die Anwendung unter-
schiedlicher Prognosemethoden und die Durchfihrung
von Prognoseevaluationen.

Die staatliche Kostentransparenz (4. Blog)
Offentliche Institutionen werden mit Steuergeldern finan-
ziert und haben somit eine Verantwortung gegenutber
ihren verschiedenen Anspruchsgruppen. Die Berichter-
stattung kann in der Praxis zu Missverstandnissen flhren.
Es werden drei konkrete Losungsanséatze vorgeschlagen,
die zur Vermeidung von Missverstandnissen und einer
maglichst transparenten Berichterstattung beitragen kénnen.

Die strategische finanzielle Fihrung der Zukunft
(5. Blog)

Die staatliche Haushaltslogik erfordert neue Steuerungs-
und Planungsinstrumente, um flexibel auf Herausforder-
ungen reagieren und strategische Programme konse-
quenter finanzieren und umsetzen zu kénnen. FlUr eine
erfolgreiche Neuausrichtung werden fUnf aufeinander auf-
bauende Schritte empfohlen. Diese reichen von der
Trennung operativer und strategischer Tatigkeiten bis hin
zur Uberpriifung der operativen Budgets durch eine Kultur
der kontinuierlichen Verbesserung.


https://www.linkedin.com/company/nextgenswisspublicfinancenetzwerk
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1. Blog: Der optimierte Budgetprozess

Ein Beitrag von Jesse van Rijswijk und Gabriel Trinkler

Der Ausgangspunkt fur die Budgetierung des Folgejahrs
bildet in der Regel das Budget des laufenden Jahres. Bei
den Budgeteingaben wird meist ein wenig mehr als in der
Vergangenheit bertcksichtigt. Dazu gehéren zusatzliche
Personalkosten, Teuerung, Reserven fir Unvorhergese-
henes usw. Das Risiko von Budgetkuirzungen wird meist
ebenfalls bereits berlicksichtigt. So entsteht ein stetiges
Kostenwachstum, das nur schwer gebremst werden kann.

Nachfolgend soll aufgezeigt werden, wie ein optimierter
Budgetprozess diesem kontinuierlichen Kostenwachstum
entgegenwirken kann.

EINBETTUNG DER JAHRLICHEN BUDGETIE-
RUNG IN EINEN ROLLENDEN
FINANZPLANUNGSPROZESS

Das jahrliche Budget sollte nicht isoliert betrachtet werden.
Vielmehr ist das Budget ein Ausschnitt einer rollenden und
mehrjahrigen Finanzplanung. Die dffentliche Hand ist dazu
verpflichtet, eine mehrjahrige Finanzplanung zu erstellen.
Diese beschreibt in der Regel die Entwicklung der Auf-
gaben und deren Einfluss auf die Finanzlage in den nach-
sten vier bis funf Jahren. Als wichtiges Planungsinstrument
der Exekutive soll diese Mehrjahresplanung aus finanzieller
Sicht den Rahmen bilden und Ubergeordnet als Vorgabe
und Ausblick auf die Entwicklung der jahrlichen Budgets
dienen. Losgeldst von momentanen Partikularinteressen
und kurzfristigen Sichtweisen sollen strategische und poli-
tische Schwerpunkte und deren finanzielle Implikation flr
den Haushalt abgebildet werden. Ausgangspunkt fir die
Budgetierung im Folgejahr ist somit nicht mehr das Budget
des laufenden Jahres, sondern das jeweilige Planjahr, das
aus der langfristigen Finanzplanung abgeleitet wird. Natur-
gemass ist die langfristige Planung mit Unsicherheiten be-
haftet. Je weiter in die Zukunft geblickt wird, desto grdsser
werden die Planungsunsicherheiten. Eine regelmassige
Aktualisierung inklusiv Vergleich mit den effektiven Werten
hilft, die Wachstumsfaktoren und deren finanzielle Aus-
wirkungen auf den Haushalt besser zu verstehen und die
Genauigkeit der Planung zu verbessern.

KLARE VORGABEN FUR DIE BUDGETIERUNG

Abgeleitet aus der Mittelfristplanung werden konkrete
Vorgaben fur die jahrliche Budgetierung erarbeitet. Fur die

jeweiligen Leistungen der offentlichen Hand sollten Leis-
tungs- und Wirkungsziele mit einer finanziellen Vorgabe er-
arbeitet werden. Auch hier ist darauf zu achten, dass sich
die jahrlichen Vorgaben nach den strategischen Schwer-
punkten und den Legislaturzielen der Exekutive richten.
Damit diese Vorgaben greifen, ist es wichtig, die jewei-
ligen Budgetverantwortlichen und die politischen Vertreter-
innen und Vertreter in diesen Prozess einzubeziehen. Nur
wenn es gelingt, spezifische, messbare, erreichbare,
relevante und terminierte Ziele festzulegen, erhdht sich die
Wahrscheinlichkeit, diese zu erreichen. Anreizsysteme
(z.B. Leistungspramien) kénnen helfen, die Identifikation
mit dem eigenen Budget und dessen Zielerreichung zu
erhéhen.

TRANSPARENZ UND GEGENSEITIGES VER-
TRAUEN SCHAFFEN

Im Budgetierungsprozess Ubernimmt die Finanz- oder
Controlling-Abteilung eine zentrale Rolle. Als prozess-
verantwortliche Organisationseinheit ist sie wesentlich am
Erfolg eines optimierten Budgetprozesses beteiligt. Der
Fokus liegt dabei nicht auf der reinen Konsolidierung der
einzelnen Budgeteingaben zu einem Gesamtbudget,
sondern vermehrt mit einer aktiven Unterstitzungsrolle fur
die operativen Bereiche. Dies beinhaltet nebst der Auf-
bereitung von adaquaten Templates fUr die Budget-
erfassung eine Ausstattung der Budgetverantwortlichen
mit Finanz- und Treiberdaten. Nur wenn unterschiedliche
Wissensstande reduziert werden kénnen, wird die Trans-
parenz erhoht. Dabei geht es um einen Austausch in
beide Richtungen. Sowohl das Verstéandnis der operativen
Bereiche fur die finanziellen Zusammenhange als auch
das Verstandnis der Finanz- und Controlling-Abteilung fur
die operative Tatigkeit der 6ffentlichen Hand sollen dabei
erhoht werden. Dazu gehdrt zum Beispiel auch die Identi-
fikation von einmaligen und wiederkehrenden Kosten,
damit einmalige Effekte nicht automatisch zur Basis fur
die rollende Planung werden. Insbesondere wenn Uneinig-
keiten bei wesentlichen Budgetpositionen zwischen der
Finanzverwaltung der budgetierenden Einheit bestehen,
ist seitens der Finanzverwaltung proaktiv ein Gesprach zu
suchen. Bleiben die Meinungsdifferenzen bestehen, ist
der Geschéftsleitung bzw. der Exekutive ein Alternativ-
vorschlag inklusive Erlduterung zu unterbreiten. Ebenfalls
hilfreich und oft unterschéatzt im Budgetprozess ist eine
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systematische Prognose. Da zum Zeitpunkt der Budget-
erstellung noch wenige Daten fur das laufende Jahr vor-
handen sind, kann eine gute Prognose wichtige Inputs fur
die Budgetierung liefern.

PROJEKT- UND PORTFOLIOPLANUNG

Kreditrechtlich bendtigt die 6ffentliche Hand stets eine
Rechtsgrundlage, um Ausgaben tatigen zu kénnen. Fur
neue Ausgaben gilt in vielen Kantonen das Prinzip der
doppelten Ausgabenbewilligung. Nebst einer rechtlichen
Grundlage bedingt die Tatigung einer Ausgabe eine Aus-
gabenbewilligung (geméss Finanzkompetenzen) sowie
eine Genehmigung des Budgets durch die Legislative
oder Gemeindeversammlung. In gewissen Kantonen wird
mit dem Budget bis zu einer gewissen Héhe auch gleich-
zeitig die Ausgabe bewilligt. Dies fuhrt haufig dazu, dass
im Budget deutlich mehr Vorhaben und Projekte bertick-
sichtigt werden, als realistischerweise umsetzbar sind.
Dies aus dem einfachen Grund, dass die nachtragliche
Schaffung einer ausgaberechtlichen Grundlage fur nicht
budgetierte Ausgaben mit zusatzlichem Aufwand ver-
bunden ist und der politische Entscheidungsprozess oft
trdge und schwer planbar ist.

Ein an die Grésse und Komplexitat der Organisation an-
gepasstes Projekt- und Portfoliomanagement kann die
Budgetierung dahingehend unterstitzen, dass lediglich
Vorhaben budgetiert werden, die auch mit hoher Wahr-
scheinlichkeit umgesetzt werden kénnen. Dies ist dann
der Fall, wenn das Projekt- und Portfoliomanagement auf
die Kosten- und Ressourcenplanung inkl. Terminplanung
fokussiert, Abhangigkeiten zu anderen Projekten identi-
fiziert und Projektverzégerungen an die richtigen Stellen
(z. B. Projektmanagement-Office, Geschaftsleitung,
Gemeinderat) rapportiert werden. Zudem hilft der Abbau
der HUrden der Legitimation von nicht budgetierten
Ausgaben, damit Kosten reduziert werden. Konkret kann
beispielsweise der Prozess flr die Beantragung eines
Nachtragskredits unkompliziert gestaltet werden, damit
die Budgetverantwortlichen weniger Budgetreserven
einkalkulieren.

SYSTEME UND HILFSMITTEL

Fur effiziente Budgetprozesse braucht es entsprechende
Instrumente. Leider sind in vielen Organisationen die Budget-
prozesse wenig effizient. Viele unterschiedliche Erfassungs-
masken, Medienbrtiche und manuelle Arbeiten fihren zu
Terminverzdgerungen und sind fehleranféllig. Zudem liegt
der Fokus in solchen Fallen auf der Zusammenflhrung

von Daten und nicht auf der Unter-stitzungsfunktion. Ein
Budgetprozess, der in einem Prozessmanagement-Tool
abgebildet ist und in dem die Aufgaben und Kompetenz-
en klar beschrieben sind, schafft Klarheit Uber den Pro-
zess. Wird dieser Prozess noch mit einem systemunter-
stutzten Workflow hinterlegt, tragt dies zusatzlich zu einer
termingerechten Budgetierung bei. Zudem sollten sowohl
die Budgeteingaben als auch die Budgetkorrekturen direkt
im Finanz-System erfasst und dokumentiert werden, um
eine spétere Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten. Fir das
anschliessende Monitoring der Budgetausflhrung ist es
wichtig, dass Solllst-Abweichungen direkt aus dem Finanz-
System pro Leistungsgruppe oder Organisationseinheit
ausgegeben werden konnen.

FAZIT

Die Optimierung des Budgetprozesses ist eine grosse
Herausforderung und verlangt das Zusammenspiel
diverser Verwaltungseinheiten. Die Analyse von Verbesser-
ungen im Prozess erfolgt idealerweise gleich im Anschluss
an diesen, wenn die Erfahrung noch prasent ist. Leider
fallt das Ende des Budgetprozesses oft mit dem Beginn
des Jahresendabschlusses zusammen und die Optimie-
rungsvorhaben geraten bis zur ndchsten Budgetphase in
den Hintergrund. Dennoch lohnt sich der Aufwand. Teil-
weise kdnnen bereits kleinere Anpassungen im Prozess
eine grosse Wirkung erzielen. Fur die Leitung der Finanz-
oder Controlling-Abteilung ergeben sich damit Gestaltungs-
moglichkeiten, die operativ und strategisch nachhaltig sind.
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2. Blog: Die strategische Investitionsplanung

Ein Beitrag von Jonas Banholzer

Ob in der Bildung, im Gesundheitswesen oder im Verkehr:
Nur wenn Gemeinden rechtzeitig fir eine genligend aus-
gebaute und gut unterhaltene Infrastruktur sorgen, sind sie
in der Lage, ihre Aufgaben zugunsten der Bevilkerung
effizient, zuverldssig und in guter Qualitét zu erfillen. Wie
eine effektive Planung der daflr notwendigen Investitionen
gelingen kann, wird in diesem Beitrag anhand eines
Modells mit vier Reifegraden beschrieben.

Investitionen in die Infrastruktur sind oft ein zentraler Be-
standteil politischer Strategien. Gleichzeitig sind Inves-
titionen eine wichtige Steuerungsgrésse in der Finanz-
politik, denn ihre H8he beeinflusst unter anderem die
Schuldenlast der Gemeinde stark. In diesem Spannungs-
feld zwischen politisch-strategischen Bedurfnissen und
beschrankten finanziellen Mitteln kommt der Investitions-
planung eine zentrale Rolle fur effektives staatliches
Handeln zu: Sie muss daflr sorgen, dass knappe Ressour-
cen strategisch sinnvoll investiert werden.

Damit die Investitionsplanung dieser Rolle gerecht werden
kann, muss der Prozess mit zunehmender Grdsse und
Komplexitéat des Investitionsportfolios einen héheren Reife-
grad erreichen. Nachfolgend werden die vier wesentlichen
Entwicklungsstufen umschrieben. Dabei ist zu beachten,
dass die Reifegrade aufeinander aufbauen, d. h. die Erful-
lung eines Reifegrads bedingt die Erflillung aller voran-
gehenden Reifegrade.

REIFEGRAD 1
VORAUSSCHAUENDE PLANUNGSINSTRUMENTE
IN DEN FACHBEREICHEN

Grossere Investitionen haben in der Regel eine Vorlaufzeit
von mehreren Jahren. Es missen Standorte gesucht,
Machbarkeiten gepruft oder Vorgehensvarianten eruiert
werden. Damit die verschiedenen Bedurfnisse an die
offentliche Infrastruktur rechtzeitig in die Planung mitein-
bezogen werden kdnnen, mussen sie frihzeitig erkannt
werden. Daflir sind vorausschauende Planungsinstru-
mente in den einzelnen Fachbereichen notwendig. Als
typisches Beispiel hierfir kann die Bauzustandserfassung
im Hoch- und Tiefbau genannt werden, in welcher Alter
und Zustand einzelner Anlagenteile erfasst und Nutzungs-
dauern hinterlegt werden. So sind sich abzeichnende
Ersatz- und Erneuerungsinvestitionen frihzeitig

ersichtlich. Ein anderes Beispiel ist die Schulraumplanung:
Hier werden Bevdlkerungsprognosen zu Prognosen der kunf-
tigen Anzahl an Schulerinnen und Schilern und Klassen
verdichtet. Unter Berlcksichtigung von geltenden Schul-
baustandards kann so der kinftige Raumbedarf flir Schule
und Betreuung berechnet und in konkrete Investitions-
vorhaben Ubersetzt werden.

Damit die fachlichen Planungsinstrumente schon frih zu
einer gemeindeweiten Gesamtsicht Uber die anstehenden
Investitionen konsolidiert werden kdnnen, ist es hilfreich,
wenn der Horizont der internen Investitionsplanung Uber
die in der Regel vierjahrige Betrachtungsdauer des Finanz-
und Aufgabenplans hinausgeht. In der Stadt Winterthur
liegt der verwaltungsinterne Betrachtungszeitraum der
Investitionsplanung beispielsweise bei zwolf Jahren.

REIFEGRAD 2
FINANZIELLER ORIENTIERUNGSRAHMEN

Sind die Beduirfnisse einmal erkannt und konsolidiert,
braucht es fUr ihre Priorisierung einen finanzpolitischen
Orientierungsrahmen, beispielsweise im Rahmen einer
Finanzstrategie. Denn ein zu hohes Investitionsvolumen
gefahrdet auf Dauer das Gleichgewicht des Finanz-
haushalts, weil es zu einem Anstieg der Verschuldung
fUhren kann. Ein dauerhaft zu tiefes Investitionsvolumen
gefahrdet wiederum den Werterhalt der kornmunalen
Infrastruktur und damit die 6ffentliche Aufgabenerfullung.
Mit finanzpolitischen Regeln kann diesen beiden Heraus-
forderungen begegnet werden: FUr die Beschrankung der
Investitionsausgaben nach oben eignen sich verschiedene
Arten von Fiskalregeln. So kénnen Investitionsplafonds in
der Form von jahrlichen Maximalbetrédgen, Mindest-
anforderungen an den Selbstfinanzierungsgrad oder Vor-
gaben fUr die maximale jahrliche Netto-Neuverschuldung
definiert werden. Demgegentber kann eine zu tiefe
Investitionstatigkeit verhindert werden, indem ein mini-
maler Investitionsanteil, also der Anteil der Investitionen an
den Gesamtausgaben einer Gemeinde, festgelegt wird.

Die Wirksamkeit solcher Regeln nimmt zu, je héher ihre
Verbindlichkeit ist. Verbindlich sind Regeln beispielsweise,
wenn sie in der Gemeindeordnung verankert sind und
Sanktionsmechanismen vorgesehen sind, wenn sie nicht
eingehalten werden. Da die Ausgaben fUr Investitionen
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gerade bei kleineren Gemeinden oft starke Schwankungen
aufweisen, kann es sinnvoll sein, die Regeln so zu definie-
ren, dass sie im Durchschnitt mehrerer Jahre eingehalten
werden mussen.

REIFEGRAD 3
ABGLEICH ZWISCHEN FINANZIELLEN UND PER-
SONELLEN RESSOURCEN

Investitionen binden neben finanziellen auch personelle
Ressourcen. Viele Gemeinden machen die Erfahrung, dass
oft nicht die fehlenden finanziellen Mittel, sondern das
fehlende Personal zur Realisierung der Vorhaben das
Investitionsvolumen limitiert. Dies fuhrt verbreitet zu einem
tieferen Realisierungsgrad der budgetierten Investitionen.
Problematisch ist dabei, dass der Entscheid, welche Vor-
haben effektiv umgesetzt werden und welche aus Ressour-
cengrunden zeitlich verschoben werden, oft ohne Ruck-
sicht auf die Dringlichkeit oder die strategische Prioritat
der einzelnen Vorhaben geféllt wird. Stattdessen werden
die Vorhaben zum Beispiel entsprechend dem Zeitpunkt
der internen Bestellung abgearbeitet, was eher zufallig
und wenig strategisch ist. Entscheidend ist also, dass mit
der finanziellen Planung der Investitionen auch eine
Planung der personellen Ressourcen einhergeht. Wird ein
Vorhaben in der Investitionsplanung platziert, muss
sichergestellt werden, dass im geplanten Realisierungs-
zeitraum entsprechende personelle Ressourcen dafur
reserviert werden.

REIFEGRAD 4
FACHLICH UND POLITISCH FUNDIERTE PRIORI-
SIERUNGSPROZESSE

Gerade in grosseren Gemeinden wird die Exekutive mit
einer Vielfalt an BedUrfnissen konfrontiert, die aufgrund
der beschrankten Mittel nach fachlichen und politischen
Gesichtspunkten gegeneinander abgewogen werden
mussen. Die Exekutive ist dabei auf fundierte Entschei-
dungsgrundlagen aus der Verwaltung angewiesen. Dazu
gehdren beispielsweise Antworten auf folgende Fragen:

— Ist die Gemeinde aus gesetzlichen Grinden
verpflichtet, ein Investitionsvorhaben umzusetzen?

— Beispiel: Erweiterung der Kapazitéten in der
Volksschule aufgrund einer héheren Anzahl Kinder.

— Dient ein Investitionsvorhaben direkt einem strate-
gischen Schwerpunkt der Exekutive?

— Beispiel: Vorhaben ist Teil des Legislaturprogramms.

— Ist der Handlungsbedarf aus baufachlicher Sicht
dringlich?

— Beispiel: bei Sanierungen von Strassen oder Gebauden.

Manche dieser Fragen haben subjektiven Charakter,
weshalb sie nicht ausschliesslich von der Antrag stellen-
den Verwaltungseinheit beantwortet werden sollten. In
grosseren Stadten kann es Sinn machen, wenn sich
verwaltungsinterne Koordinationsgremien in den Fach-
disziplinen mit den geplanten Investitionen auseinander-
setzen und nach den Vorgaben der Exekutive Priorisier-
ungsempfehlungen ausarbeiten. Idealerweise reduziert
sich dadurch die Auswahl an Vorhaben, mit denen sich
die Exekutive im Zuge der Investitionsplanung im Einzel-
nen auseinandersetzen muss.

Zu beachten ist, dass mit dem Naherrtcken eines
Planjahrs die Steuerbarkeit des Portfolios stark abnimmit.
Im Budgetjahr besteht das Investitionsvolumen typisch-
erweise zu einem grossen Teil aus Vorhaben, welche sich
bereits in der Umsetzung befinden oder zumindest einen
weit fortgeschrittenen Planungsstand haben. Diese
Vorhaben entziehen sich in der Regel der noch priorisier-
baren Masse, weil es mit hohen Kosten verbunden wére,
sie zurlickzustellen oder abzubrechen. Zeichnen sich in
der langerfristigen Investitionsplanung Engpéasse ab,
empfiehlt es sich deshalb, Vorhaben frihzeitig zu stoppen
oder zeitlich zu verschieben, bevor zu viele Ressourcen
fUr ihre Ausarbeitung aufgewendet werden.

FAZIT

Eine wirksame Investitionsplanung ist das Produkt des
Zusammenspiels zwischen vorausschauender Planung in
den Fachbereichen, finanzpolitischen Leitplanken und
funktionierenden Prozessen. Doch auch beim ausgereift-
esten Prozess bleiben Entscheidungen des Verzichts im
politischen Kontext sehr anspruchsvoll.
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3. Blog: Die optimierte Steuerprognose

Ein Beitrag von Lukas Augustin

Die Gemeinden und Sté&dte sind fUr die Erstellung der
Budgets sowie der Finanzplane auf Prognosen ange-
wiesen. Der Steuerprognose kommt dabei eine grosse
Bedeutung zu. Die Steuerertrage haben als zentrale
Ertragsposition einen wesentlichen Einfluss auf die Jahres
ergebnisse. Je genauer die Prognose, desto geringer
fallen Defizite durch Uberschatzungen oder Uberschiisse
durch Unterschatzungen aus. Defizite aus Uberschéatz-
ungen belasten das Eigenkapital. Unterschatzungen,
welche das bekannte Vorsichtsprinzip Ubersteigen, kon-
nen in der Planung zu Ubermassigem Ergreifen von Spar-
massnahmen sowie zu einem politischen Vertrauens-
verlust fuhren. Liegen die Steuerertrage regelméssig und
deutlich Uber dem Budget bzw. der Planung, kann dies
die politische Akzeptanz von Sparmassnahmen ver-
ringern.

Die Erstellung von Steuerprognosen ist nicht trivial. Nebst
der Schwierigkeit, mittels Vergangenheitswerten auf
zukUnftige Entwicklungen zu schliessen, gilt es, Schein-
genauigkeit zu vermeiden und die Nachvollziehbarkeit der
Prognose sicherzustellen. Drei Massnahmen kénnen
helfen, die Qualitat der Steuerprognose zu erhdhen: eine
prézise Abgrenzung der Prognosegrésse, die Anwendung
verschiedener Prognosemethoden sowie die Durchftihr-
ung von Prognoseevaluationen.

ABGRENZUNG DER PROGNOSEGROSSE

Bevor die Prognose durchgefuhrt werden kann, muss die
Prognosegrésse abgegrenzt werden. Eine solche
Abgrenzung ist notwendig, damit das Prognoseergebnis
nicht durch andere, teilweise bekannte Entwicklungen
verzerrt wird. Es gilt also die Steuerertrage vom Bevolker-
ungsstand sowie vom Steuerfuss bzw. der Steueranlage
zu trennen. FUr diese Abgrenzung mussen die friheren
Steuerertrage durch den Bevolkerungsstand sowie durch
den Steuerfuss dividiert werden. Die daraus resultierende
einfache Steuer pro Kopf kann dann prognostiziert und
anschliessend mit dem zu erwartenden Bevolkerungs-
stand sowie dem geplanten Steuerfuss multipliziert werden.
Die Abgrenzung der Prognosegrosse stellt sicher, dass
nur prognostiziert wird, was auch wirklich prognostiziert
werden soll. Damit kann haufig bereits eine Verbesserung
der Genauigkeit gegeniber ungenau abgegrenzten
Prognosen erzielt werden.

ANWENDUNG VERSCHIEDENER MOGLICHER
PROGNOSEMETHODEN

Nach der Abgrenzung der Prognosegrosse folgt mit der
Anwendung verschiedener moglicher Prognosemethoden
der technische Teil einer Steuerprognose. Fir die Wahl
der Methoden gilt es verschiedene Uberlegungen anzu-
stellen: Gibt es interne oder externe Hinweise auf geeig-
nete oder ungeeignete Methoden? Welche Anforderungen
werden an die Nachvollziehbarkeit gestellt? Sind Daten-
zugange sichergestellt? Je nachdem wie die Antworten
auf diese Fragen ausfallen, bieten sich einfachere oder
komplexere Methoden mit einem unterschiedlichen Grad
an gemeindebezogener Individualitat an (vgl. Abbildung 1).
Dabei sollte beachtet werden, dass einfachere Methoden
keinesfalls schlechter als komplexere Methoden sein mus-
sen. Komplexere Methoden sind haufig etwas schwieriger
nachvollziehbar und kénnen zu Scheingenauigkeit fuhren.
Wie so oft eignet sich deshalb eine Kombination ver-
schiedener, eher einfacherer und etwas komplexerer
Methoden.
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Abbildung 1: Prognosemethoden (eigene Darstellung)

Unabhangig von der angewendeten Methode bleibt eine
gewisse Unsicherheit Uber das tatsachliche Ergebnis
bestehen. Die Mdglichkeit unvorhersehbarer Ereignisse
kann dazu fuhren, dass die tatsdchlichen Steuerertrage
deutlich vom prognostizierten Ergebnis abweichen. Um
dieser Unsicherheit zu begegnen, eignet sich der Einsatz
von Szenarien. Dabei kénnen zum Beispiel ein Referenz-
szenario sowie ein Positivszenario und ein Negativ-
szenario basierend auf vorgangig festgelegten Annahmen
ausgewiesen werden. Da solche Szenarien zu einem
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Intervall und nicht nur zu einer einzelnen Prognose fuhren,
lasst sich damit auch der Vorwurf der Scheingenauigkeit
entkraften. Unabhéangig davon, ob einfache, komplexe
oder kombinierte Methoden angewendet und Szenarien
ausgewiesen werden, schafft eine transparente Offen-
legung der Methode Vertrauen in die Prognose und Ver-
standnis fur Abweichungen.

EVALUATION DER PROGNOSE

Nachdem Steuerprognosen erstellt wurden, kann mittels
Prognoseevaluation rickblickend die Qualitat bzw. die
Genauigkeit Uberprift werden. Hierflr werden Uber einen
vergangenen Zeitraum die jeweils prognostizierten Steuer-
ertrage aus den Budgets und den Finanzplanen mit den
definitiven Werten verglichen (vgl. Abbildung 2). Die durch-
schnittlichen absoluten oder prozentualen Abweichungen
Uber den Evaluationszeitraum geben dann Hinweise zur
Genauigkeit der Prognose. Dadurch lassen sich syste-
matische Uber- oder Unterschatzungen identifizieren, welche
eine Anpassung der Methode nahelegen.

Prognoseevaluationen eignen sich aber auch, um aus
einer Auswahl an verschiedenen méglichen Methoden die
geeignetste zu wahlen. Hierflr bedarf es einer gedank-
lichen Zeitreise. Am einfachsten lasst sich das Vorgehen
anhand eines kurzen Beispiels erklaren. In diesem Beispiel
wird angenommen, dass man rtckwirkend prifen moch-
te, wie gut eine der moglichen Methoden funktioniert
hatte, ware sie fur die Budgets 2015-2020 angewendet
worden (vgl. Abbildung 2). Um dies herauszufinden, versetzt
man sich zurtick in das Jahr 2014, verwendet samtliche
definitiven Daten, welche zum damaligen Zeitpunkt verflg-
bar waren und erstellt eine Prognose flr das Budget
2015. Anschliessend versetzt man sich in das Jahr 2015
und wendet dasselbe Vorgehen fur das Budget 2016 an.
So macht man bis zum Jahr 2019 weiter und erstellt dann

1990 2013 2014
Budget 2015 inkl. FP
Budget 2016 inkl. FP
Budget 2017 inkl. FP
Budget 2018 inkl. FP
Budget 2019 inkl. FP
Budget 2020 inkl. FP

Definitiv

Abbildung 2: Evaluationslogik (eigene Darstellung)

fUr das Budget 2020 die letzte Uberprufbare Prognose.
Séamtliche prognostizierten Werte vergleicht man am Ende
mit den definitiven Werten und kann so die durchschnitt-
lichen absoluten oder prozentualen Abweichungen aus-
rechnen. Diejenige Methode mit den geringsten Ab-
weichungen Uber den Evaluationszeitraum kann als mogli-
che Methode fur zukinftige Prognosen in Betracht
gezogen werden.

FAZIT

Die Erstellung von Steuerprognosen ist ein unvermeid-
licher Bestandteil der Budget- und Finanzplanungs-
prozesse. Grossere Differenzen zwischen tatsachlichen
und prognostizierten Steuerertragen kénnen zu erhéhten
Defiziten oder Uberschiissen fihren. Dies kann in der
Planung nicht nur ein Gbermassiges Ergreifen von Spar-
massnahmen ausldsen, sondern auch einen politischen
Vertrauensverlust nach sich ziehen. Damit Prognosen mdég-
lichst genau ausfallen, dabei aber Scheingenauigkeit ver-
mieden und Nachvollziehbarkeit sichergestellt werden
kann, gilt es, die Prognosegrésse prazise abzugrenzen
und verschiedene, einfachere und auch komplexere Pro-
gnosemethoden auszuprobieren. Mittels Prognoseeva-
luation kann dann die passende Methode identifiziert und
im Budget- und Finanzplanungsprozess eingesetzt werden.

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Definitiv Hochrechnung [ ) Budget Finanzplan
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4. Blog: Die staatliche Kostentransparenz

Ein Beitrag von Joel Haueter

Offentliche Kérperschaften wie Gemeinden oder Stadte
werden primar durch Steuergelder finanziert. Entsprech-
end mussen sie gegenlber den Steuerzahler:innen recht-
fertigen, wie die Steuergelder eingesetzt werden und
welche Leistungen damit finanziert werden. Jedoch flhrt
eine rein finanzielle Betrachtungsweise der Kostenent-
wicklung oftmals zu Missverstandnissen, die in folgenden
Aussagen munden kdnnen:

«Die Kosten fur die Einwohnerkontrolle steigen jedes Jahr.
Arbeitet die Verwaltung eigentlich auch effizient?»

«Jedes Jahr wird proportional zu den Gesamtschiiler:innen
viel mehr fir die Tagesbetreuung ausgegeben. Das kann
doch nicht sein!»

Wie schaffen es Gemeinden und Stadte, gegentber ihren
Stakeholdern eine mdglichst transparente Berichterstat-
tung zu machen? Dieses Thema wurde anlasslich des
Next Gen Swiss Public Finance Netzwerk in zwei Work-
shops mit Gemeindevertreter:innen diskutiert. Nach-
folgend werden die wesentlichen Erkenntnisse aus den
Workshops — bestehend aus den Best-Practice-Inputs
der Gemeinden — zusammengefasst.

DEN INFORMATIONSGEHALT JE NACH
ADRESSAT:INNEN GESTALTEN

Gemeinden und Stéadte haben verschiedene Anspruchs-
gruppen mit unterschiedlichen InformationsbedUrfnissen
(z.B. die Geschaftsleitung, das Parlament oder die Be-
volkerung). Deshalb ist es zentral, diese BedUrfnisse zu
kennen und die Berichterstattung (z.B. unterjahrige
Management Reportings, Prognosen, Jahresbericht)
entsprechend empfangerorientiert aufzubauen. Dabei
geht es nicht nur um die Inhalte der Berichterstattung,
sondern auch um die Periodizitat.

Beispielsweise bendtigt die Geschéaftsleitung schnellere
und detaillierte Informationen fir Entscheidungen (z.B.
Investitionsentscheidungen) als externe Anspruchs-
gruppen, die im Nachhinein Rechenschaft Gber finanzielle
Mittel oder &ffentliche Leistungen einfordern. Es ist von
zentraler Bedeutung, dass flr die Geschéftsleitung oder
die politische Ebene die relevanten Informationen pro
Abteilung (z.B. Jahresendprognosen, Bevdlkerungs-

mutationen, Bautatigkeit, Sozialhilfeentwicklung) bestimmt
werden, welche rapportiert werden sollen. DarUber hinaus
muss auch festgelegt werden, ob die Informationen fur
die Gemeindefuhrung monatlich oder beispielsweise
quartalsweise rapportiert werden sollen. Gegeniiber den
externen Stakeholdern kann dann beispielsweise eine
aggregierte Form der internen Berichterstattung in einem
Online Cockpit auf der Gemeindeseite gewahlt und der
Fokus verstarkt auf die Gesamtentwicklung — weg von der
Abteilungsentwicklung — gelegt werden. Die externen
Anspruchsgruppen kénnen so auf einen Blick die wesent-
lichen Aspekte der Gesamtentwicklung der Gemeinde
erkennen. Ein praxisorientierter Leitfaden fur Data Story-
telling im o&ffentlichen Sektor wurde von der Zlrcher
Hochschule flir Angewandte Wissenschaften (ZHAW)
entwickelt und enthalt nUtzliche Details fur die Kommu-
nikation von (komplexen) Daten gegentber den unter-
schiedlichen Anspruchsgruppen.

DETAILS ZEIGEN STARKT DAS VERTRAUEN,
ABER IN EINEM GESUNDEN MASSE

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass durch eine
transparente Berichterstattung Vertrauen gegentber
externen Anspruchsgruppen geschaffen wird. Transpa-
renz bedeutet, dass die relevanten Informationen nach-
vollziehbar und verstandlich kommuniziert werden.
Finanzielle Informationen sind oft technisch und komplex
und fur Laien wenig verstandlich. Die Herausforderung
besteht darin, die richtigen Informationen bereitzustellen.
Zu viele Informationen sind wenig verstandlich und kon-
nen verwirren. Zu wenige Informationen gehen zu Lasten
der Transparenz. Oftmals fordern gewisse Anspruchs-
gruppen (z.B. Parlamentarier:innen oder Blrger:innnen)
detaillierte Informationen zu gewissen politischen
Geschéften ein. Nach dem Offentlichkeitsprinzip miissen
Gemeinden und Stédte diese Informationen bereitstellen.
In Bezug auf die finanzielle Berichterstattung mindet dies
oft in seitenlangen Finanzberichten, die Buchungsjournals
gleichen und zu viele Details beinhalten. Es ist wichtig,
die Anspruchsgruppen nicht mit einer zu langen Bericht-
erstattung zu Uberfordern — in diesem Fall verliert die
Gemeinde die meisten Leser:innen und die wichtigsten
Aussagen werden Ubersehen.
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Dieser Zielkonflikt kann gelést werden, indem auf eine
modulare Online-Berichterstattung gesetzt wird (z.B.
mithilfe von Microsoft Power Bl oder Tableau). Diese be-
steht aus einer Ubergeordneten Berichterstattung, welche
aggregierte Aspekte der finanziellen Entwicklung mit
relevanten und verstandlichen Kennzahlen aufzeigt. Die
Adressat:innen kdnnen sich dann je nach Interesse
stérker in die Informationen aus dem Cockpit vertiefen
und die gewilnschten Informationen gezielt abrufen.
Damit erhalten Nutzer:innen die Informationsmenge, das
sie sich winschen.

KOSTENENTWICKLUNG MIT KENNZAHLEN IN
RELATION SETZEN

Ein zusatzlicher Aspekt, um die Kostentransparenz zu
verbessern und Missverstéandnissen vorzubeugen, ist die
kombinierte Darstellung von Finanzen und Leistungen.
Das eingangs erwahnte Beispiel der Einwohnerkontrolle
kénnte vermieden werden, wenn der Kostenentwicklung
die Anzahl Félle (in diesem Fall zum Beispiel die Bevdl-
kerungsmutationen) gegenUbergestellt werden. So
kénnten zwar die Kosten zunehmen, aber eben auch die
Mutationen. In diesem Fall ist die Kostenerhdhung auf den
ersten Blick erklarbar und nachvollziehbarer.

Auch mit Blick auf das Beispiel steigender Kosten in Be-
zug auf die Tagesbetreuung von Kindern kann ein sinn-
voller Einsatz von Kennzahlen Missverstéandnissen vor-
beugen. Denn nicht die Gesamtschilerzahl ist relevant,
sondern die Zahl der Kinder, die Angebote der Tages-
betreuung in Anspruch nehmen, oder — noch genauer

— die Zahl Betreuungsstunden, die erbracht werden.
Wenn die Kosten diesen Leistungsgréossen gegenuber-
gestellt werden, wird die Kostenentwicklung im Verhéltnis
zum Output sichtbar.

Die richtigen Kennzahlen fur die jeweiligen Leistungen zu
bestimmen, ist herausfordernd. Bei der Definition von
Kennzahlen ist es essentiell, sich folgende Fragen zu
stellen: Welche Leistungsmengen sind fur die Kosten-
entwicklung relevant? Welche Qualitaétsmerkmale kdnnen
die Kosten beeinflussen? Sind diese Mengen und Merk-
male messbar? Die Antworten auf diese Fragen sind die
Mengen (Output), welche den Kosten gegentbergestellt
werden kénnen.

KOSTEN / NUTZEN DER BERICHTERSTATTUNG
MUSS STIMMEN

Das InformationsbedUrfnis zwischen den Gemeinden kann
je nach finanzieller Ausgangslage stark variieren. So war
eine Erkenntnis aus den Workshops, dass die Bevolker-
ung von Gemeinden mit einer finanziell guten Entwicklung
in der Tendenz ein tieferes Informationsbedrfnis hat als
diejenige von Gemeinden mit einer negativen finanziellen
Entwicklung. Jedoch vergrossert sich das Informations-
bedlrfnis sprunghaft, wenn beispielsweise eine Steuer-
erhdhung diskutiert wird oder ein Sparprogramm ansteht.
Denn dann wollen Parlamentarier:innen und Blrger:innen
genau wissen, wie die verfugbaren Mittel eingesetzt wer-
den. Besteht ein solch grosses Informationsbedurfnis,
ohne dass die Gemeinde erklaren kann, wieso sie bei-
spielsweise héhere Einnahmen bendtigt, ist die Steuer-
erhdéhung nur schwer zu legitimieren. Es ist deshalb sinn-
voll, auch bei einer guten finanziellen Entwicklung eine
ergénzende kennzahlenbasierte Berichterstattung aufzu-
bauen, welche die Kosten ins Verhaltnis zu Leistungs-
mengen setzt (Vgl. Beispiele bei der Einwohnerkontrolle
oder der Tagesbetreuung). So kann in der Not darauf
zurlckgegriffen werden.

FAZIT

Die Berichterstattung zuhanden der Anspruchsgruppen
von Gemeinden und Stadten ist ein wesentlicher Aspekt
in der Steuerung (interne Berichterstattung) und in der
Kommunikation von Entscheidungen (externe Bericht-
erstattung). Folgende drei Erfolgsfaktoren ergeben sich fir
eine transparente und verstandliche Berichterstattung:

1. Das Informationsbedurfnis soll pro Anspruchsgruppe
festgelegt werden. Es kann sich namlich nach Grdsse,
finanzieller Ausgangslage oder Organisationsform
(Parlament vs. Gemeindeversammlung) einer Gemein-
de unterscheiden. Basierend darauf kann dann die
Berichterstattung aufgebaut werden.

2. Eine kennzahlenbasierte Berichterstattung, welche die
Kostenentwicklung der Mengenentwicklung gegen-
Uberstellt und die Qualitadtsstandards berlcksichtigt,
verbessert das Verstandnis fur die Kostenentwicklung
und erhoht die Kostentransparenz.

3. Eine digitale, modulare Berichterstattung und somit die
Moglichkeit, von einer aggregierten Gesamtsicht auf
die Details zu fokussieren, stérkt das Vertrauen in die
offentliche Institution und ermdglicht eine bedUrfnis-
gerechte und schnelle Informationsbeschaffung.
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5. Blog: Die strategische finanzielle Fiuhrung der Zukunft

Ein Beitrag von Sandro Fuchs und Oliver Kiing

Wenn die Offentliche Verwaltung agiler und strategischer
agieren will, braucht sie neue Steuerungs- und Planung-
sinstrumente. Das jéhrliche Budget, das stark von gebun-
denen Kosten dominiert wird, verhindert eine strategische
und agile Ausrichtung von &ffentlichen Organisationen. Die
staatliche Budgetlogik muss deshalb neu gedacht werden.

Offentliche Organisationen sind mit einer Vielzahl von
politischen Ambitionen und taglichen Herausforderungen
konfrontiert. Ein Blick in die Strategiepapiere von Gemeinden
und Kantonen zeigt einen heterogenen und komplexen
Mix an Zielen: Chancengerechtigkeit fordern, Klimawandel
begegnen, Nachhaltigkeit sicherstellen, Innovationskraft
stérken oder Lebensqualitat starken.

Die Umsetzung dieser strategischen Ziele bedingt finan-
zierbare Massnahmen und eine verwaltungsinterne und
-externe Zusammenarbeit. Keine Organisationseinheit
kann dem Klimawandel allein begegnen oder die Jugend-
kriminalitat allein bek&mpfen. Es braucht verwaltungs-
weite Expertise, aber auch die Zusammenarbeit mit
Wirtschaft, Verbanden oder Vereinen. Genau hier hat die
traditionelle Budgetlogik ein erstes Problem: Sie ist auf
Budgeteinheiten ausgerichtet und nicht auf strategische
Ziele oder Programme. Im Fokus steht die Frage, welche
Budgeteinheiten wie viele Ressourcen erhalten. Eher zweit-
rangig ist die Frage, fUr welche Leistungen und Wirkun-
gen diese Mittel eingesetzt werden. Im besten Fall werden
Leistungen (und Wirkungen) definiert. Diese erfolgen aber
meist ohne konkreten Bezug zu strategischen Zielen und
Programmen und verkommen oft zu «Alibilibungen» (vgl.
dazu Fuchs et al., 2020).

Das zweite Problem ist daran angelehnt. Offentliche Budgets
unterscheiden in der Regel nicht zwischen jahrlichen
Routinetéatigkeiten zur Erflllung des gesetzlichen Auftrages
(z.B. Polizei, Schulen) und neuen, strategischen Program-
men. Dies fUhrt dazu, dass strategische Absichten oft in
den Budgets der Organisationseinheiten versickern, ohne
dass strategische Ziele konsequent finanziert oder um-
gesetzt werden. Dies verhindert auch die finanzielle Rechen-
schaft Uber politische Programme. Weiter bietet das
Budget wenig Flexibilitat fir unvorhergesehene Ereignisse.

Das dritte Problem ist die zeitliche Begrenzung der ffent-
lichen Budgets, die in der Regel auf ein Kalenderjahr

ausgerichtet sind. Zwar gibt es in vielen Gemeinden und
Kantonen mittelfristige Aufgaben- und Finanzplane (AFPs),
die drei oder vier Jahre umfassen. In der Regel sind diese
AFPs aber Fortschreibungen der jahrlichen Budgets, nicht
verbindlich und werden deshalb nicht als strategisches
Instrument in der politischen und finanziellen Planung
genutzt.

Kurzum: Die staatliche Budgetlogik muss neu gedacht
werden, um agiler auf Herausforderungen zu reagieren,
strategische Programme konsequenter zu finanzieren und
zu realisieren oder finanzielle Anreize fUr die verwaltungs-
interne Zusammenarbeit zu setzen. Erste Denkanséatze
bestehen bereits (Fuchs, Haueter & Kiing, 2022). Im Rah-
men des Next Gen Swiss Public Finance Events wurden
diese verfeinert und einem ersten Praxistest unterzogen.
Daraus resultieren funf Schritte, mit denen die ffentliche
Budgetierung strategischer und agiler organisiert werden
kann.

SCHRITT 1: OPERATIVE UND STRATEGISCHE
TATIGKEITEN TRENNEN,
KOSTEN TRANSPARENT VERBUCHEN

Der erste Schritt besteht darin, operative und strategische
Tatigkeiten konsequent zu trennen. Die Begriffe sind neu
und kreditrechtlich noch nicht definiert. Aktuell gibt es
auch noch keine Methodik, diese Tatigkeiten zu trennen.
Es besteht also eine gewisse Unschérfe in deren Abgrenz-
ung. Operative Tatigkeiten umfassen Routinetatigkeiten,
die in der Regel auch als «gebundene Ausgaben» gelten.
Es sind in diesem Sinne klassische Aufgaben- und Leistungs-
bereiche von &ffentlichen Organisationen.

Strategisch sind indes alle Tatigkeiten, die nicht operativ
sind. Kreditrechtlich gesehen sind es «neue Ausgaben».
Sie sind die Konsequenz von Visionen, Strategiepapieren
oder Legislaturprogrammen: ein neues Schulhaus, ein
neues Spital, eine neue Fahrzeudflotte flr die Polizei, die
Schaffung von neuen Stellen zur Umsetzung der Digitali-
sierungsstrategie. Strategische Tatigkeiten missen einem
strategischen Ziel oder Programm zugeordnet werden
koénnen. Auf personeller Ebene kann es sein, dass Per-
sonen sowohl operative als auch strategische Tatigkeiten
ausfUhren. Beispielsweise dann, wenn eine Stadtent-
wicklerin zusatzlich zu ihrem Routineprogramm neu auch
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noch Projektleiterin fur die Umsetzung der Smart-City-
Strategie ist. Oder wenn die Leiterin der Werke nebst ihren
Alltagsaufgaben auch noch die Projektleitung fur die
Umsetzung der Nettonull-Strategie hat.

Damit die strategischen Tatigkeiten budgetiert und finan-
ziell evaluiert werden konnen, ist es notwendig, die Aus-
gaben/den Aufwand buchhalterisch zu erfassen. Inves-
titionen und Sachkosten mUssen entsprechend kontiert
und einem strategischen Programm zugeordnet werden.
Die Eigenleistungen der Mitarbeitenden mussten unter
den strategischen Projekten erfasst werden, insbesondere
dann, wenn es sich um Investitionen handelt, die als Pro-
jektierungskosten aktiviert werden kdnnen. Dies ist in den
meisten ERP-Systemen moglich und auch in der Privat-
wirtschaft durchaus tblich. In kleineren und mittleren
Gemeinden kdnnte dies rudimentar Uber die Zeiterfassung
ermittelt werden. Der Zielkonflikt wird darin bestehen, ein
maglichst einfaches, aber transparentes System zu ent-
wickeln, welches erlaubt, die Kosten und Eigenleistun-
gen der strategischen Zielerreichung zu erfassen und zu
identifizieren.

SCHRITT 2: OPERATIVE UND STRATEGISCHE
ZIELE UND BUDGETS ENTWICKELN

In einem zweiten Schritt gilt es, die operativen und
strategischen Ziele zu entwickeln. Sie bilden die Grund-
lage fur die Budgets.

— Das operative Budget umfasst sdmtliche Routinetatig-
keiten und gesetzlich vorgeschriebenen Leistungen.
Die Leistungen und Ziele ergeben sich deshalb aus
dem Gesetz. Dazu gehdren Aufgaben in den Bereichen
Polizei, Schule, Sozialdienst, Steueramt, Finanzamt,
aber auch Kanzleidienst oder Zivilstandsamt. Wahr-
scheinlich werden fast alle Budgeteinheiten operative
Tatigkeiten ausfuhren, die auf einem gesetzlichen Auftrag
basieren, es sei denn, sie wurden nur aufgrund eines
bestimmten strategischen Vorhabens gegriindet (z.B.
Organisation Schwingfest). Auch der Unterhalt von
Infrastruktur oder Ersatzinvestitionen kann zum operati-
ven Budget gezahlt werden, da der Unterhalt dem
Erhalt bestehender Infrastruktur dienen und deshalb
keinen strategischen Charakter aufweisen. Die operati-
ven Leistungen werden je nach Gemeinde rund 70 bis
80 Prozent gemaéss Einschatzung der Praxis des jahr-
lichen Budgets ausmachen.

— Das strategische Budget umfasst die strategischen
Ziele und die damit verbundenen Massnahmen und
Ausgabenprogramme, welche fur die Umsetzung

notwendig sind. Diese ergeben sich aus Visionen,
Regierungsprogrammen und anderen Strategie-
papieren. Kredit-rechtlich sind es neue Ausgaben oder
«freiwillige Leistungen», die gesetzlich nicht zwingend
erforderlich sind. Das strategische Budget bietet der
Politik die Moglichkeit zu gestalten und zu entwickeln.
Der finanzielle Spielraum ist begrenzt und hangt von
der Hohe des operativen Budgets ab. Sinnvollerweise
ware das Strategiebudget mehrjahrig auszurichten und
an politische Zyklen zu koppeln (z.B. Legislaturprogramm).
So kann flr jede Legislaturperiode ein mehrjahriges
Strategiebudget entwickelt und im Sinne von Rahmen-
krediten durch das Parlament genehmigt werden.

SCHRITT 3: OPERATIVE UND STRATEGISCHE
BUDGETS GENEHMIGEN LASSEN

Die Budgetbewilligung gehort traditionell in die Kom-
petenz der Legislative oder der Gemeindeversammlung.
Sie ist der Kern des doppelten Ausgabenbewilligungs-
verfahrens. Daran &ndert auch die Trennung in einen
operativen und strategischen Teil des Budgets nichts:

— Formell wiirde das operative Budget weiterhin der
Legislative zur Genehmigung vorgelegt. Allerdings hat
die Legislative in Bezug auf diese Ausgaben nur be-
grenzte Einflussnahme, weil diese Ausgaben einen
gebundenen Charakter haben und von der Exekutive
bewilligt werden mussen.

— Mit Blick auf den strategischen Teil wéare die Einfluss-
nahme der Legislative grésser und wichtiger. Mit Be-
ginn einer neuen Legislatur ware ein neues Strategie-
budget zu entwickeln und durch das Parlament
genehmigen zu lassen. Auf Ebene der Exekutive lage
die Verantwortung nicht mehr bei einzelnen Ressorts
und Departementen, sondern bei der gesamten Regie-
rung. Am Ende der Legislaturperiode wirde konse-
quente Rechenschaft Uber die Umsetzung des Strate-
giebudgets geleistet werden. Nebst Finanzen und
Leistungen kann es hier durchaus Sinn machen, auf
Wirkungsevaluationen mit Blick auf die Zielerreichung
zu setzen.

Aus Sicht der finanziellen Flhrung bietet die Aufteilung
des Budgets in einen operativen und strategischen Teil
wesentliche Chancen. Es bietet die Chance, sich auf
politischer Ebene bewusst mit den Kosten von politischen
Programmen auseinanderzusetzen und die Finanzierung
sicherzustellen. Je mehr finanzielle Mittel im operativen
Teil gebunden sind, desto kleiner ist der Spielraum flir
strategische Projekte, es sei denn, es werden Steuern
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erhéht, Schulden aufgenommen oder Co-Finanzierungen
gesucht. Die Entwicklung und Umsetzung von strate-
gischen Programmen wird enger mit der Ressourcenfrage
verbunden und bietet so die Chance, realitdtsnahere
Strategien zu entwickeln, die auch finanziell eingeplant
werden. Die Aufteilung in einen strategischen Teil bietet
weiter die Chance, das Parlament oder die Versammlung
auf Augenhdhe abzuholen und in die Entwicklung bzw.
Finanzierung enger einzubinden. So muss sich das
Parlament im Budgetprozess nicht mehr um einzelne
Budgetposten wie «BlUromaterial» klimmern, sondern
kann sich strategischen Programmen sowie Strategien
und ihrer Finanzierung widmen.

SCHRITT 4: OPERATIVE UND STRATEGISCHE
BUDGETS UMSETZEN, PROJEKTORGANISATION
KLAREN

Die Umsetzung des operativen Budgets liegt in der Ver-
antwortung der Budgeteinheiten. Da es sich um Routine-
tatigkeiten handelt, ist davon auszugehen, dass die Pro-
zesse eingespielt sind und die Umsetzung ohne grossen
Koordinationsaufwand vonstattengeht. Mit Blick auf das
Strategiebudget ist die Situation anders. Es ist davon
auszugehen, dass mehrere Verwaltungseinheiten an der
Strategieumsetzung beteiligt sind. Die Bekdmpfung von
Jugendkriminalitat bendtigt beispielweise das Zusammen-
spiel von Polizei, Justiz, Sozialdienst und dem Kulturtreff.
Die Massnahmen speisen sich aus dem entsprechenden
Rahmenkredit «Bek&mpfung der Jugendkriminalitat». Die
koordinierte Umsetzung dieser Strategie bendtigt neue
Kompetenzen in Bezug auf das Projektmanagement von
Verwaltungen.

Es braucht eine zentrale Koordinationsstelle (z.B. Kanzlei-
dienste), welche im Auftrag der Exekutive die strate-
gischen Programme und Projekte koordiniert sowie Schnitt-
stellen und Synergiepotentiale zwischen den Projekten
und Budgeteinheiten identifiziert. Es braucht ein enges
Zusammenspiel zwischen Kanzleidiensten, welche die
Strategieentwicklung koordinieren, und der Finanzverwal-
tung, welche flr die Mittelbeschaffung und die Hilfsmittel
zustandig ist. In allen Budgeteinheiten bendtigt es agilere
Zusammenarbeits- und Organisationsformen. Ein Teil der
Ressourcen der Verwaltungseinheiten ware fir Strategie-
projekte zu reservieren, die in direkter Zusammenarbeit
mit anderen Verwaltungseinheiten umgesetzt werden. Die
Exekutive Ubernimmt die Rolle der Projekttragerschaft,
wahrend die Verwaltung das strategische Projektportfolio
in interdepartementaler Zusammenarbeit (und bei Bedarf
unter Beizug Externer) erarbeitet und umsetzt.

SCHRITT 5: OPERATIVE BUDGETS DURCH KON-
TINUIERLICHE VERBESSERUNGSKULTUR UBER-
PRUFEN

Das Zusammenspiel zwischen dem operativen und strate-
gischen Teil des Budgets ist eng. Je hdher die operativen
Kosten sind, desto weniger Spielraum besteht fUr strate-
gische Projekte oder Innovationen. Andererseits I6sen stra-
tegische Projekte (z.B. Bau eines neuen Schulhauses) in
der Regel Folgekosten bzw. wieder gebundene Kosten
(z.B. Schulmaterial, Lehrer:innenléhne) aus, die das opera-
tive Budget belasten. Die Herausforderung besteht darin,
das operative Budget unter Kontrolle zu halten und ein
inkrementelles Wachstum durch Folgekosten zu verhin-
dern. Nur so besteht fUr nachfolgende politische Genera-
tionen die Moéglichkeit, weiterhin strategisch zu gestalten,
ohne dass sich die Gemeinde oder Stadt immer weiter
verschuldet oder die Steuern konstant erhdht werden
mussen.

Das operative Budget soll selbsttragend sein, das heisst,
durch die Steuereinnahmen (allenfalls GebUhreneinnahmen)
gedeckt sein. So wird sichergestellt, dass keine neuen
Schulden fir Konsumausgaben anfallen. Selbstverstand-
lich steht es der Politik frei, fUr ihren strategischen Ge-
staltungswillen neuen finanziellen Spielraum zu schaffen,
indem neue Schulden gemacht werden. FUr grossere
Investitionsprojekte kann dies durchaus angebracht sein.
Langfristig besteht die zentrale Herausforderung aber
darin, das operative Kostenwachstum durch sinnvolle Mass-
nahmen zu begrenzen und die Folgekosten der Strategie-
umsetzung im operativen Budget abzubilden. Dazu
gehort auch, dass Routinetatigkeiten regelméssig auf
Effizienzpotenziale Uberpruft werden, eine kontinuierliche
Verbesserungskultur initiiert wird und «Ablaufdaten»

fUr bestimmte operative Tatigkeiten definiert werden, wo
Leistungsmenge und -qualitét regelmassig hinterfragt und
neu verhandelt werden. Nur so schafft sich die Exekutive
nachhaltigen finanziellen Spielraum, um neue politische
Ideen und Innovationen zu initiieren und umzusetzen.

Gleichzeitig entspricht es der Realitéat, dass ein hoher
Anteil des Budgets dem operativen Teil zufliesst, um
Gesetze und vergangene Entscheide umzusetzen. Die
Aufsplittung in einen operativen und kleineren strate-
gischen Budgetteil ist deshalb nicht nur realitatsnah,
sondern entspricht auch der lllusion von Uberambition-
ierten politischen Ideen und Strategien.
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