
Stufen

Die Rechnungslegungsstandards genügen
in vielerlei Hinsicht nicht mehr den heuti-
gen Anforderungen. Die Bewertungsvor-
schriften zeigen kein Vermögensbild, das
den tatsächlichen Verhältnissen entspricht
(”true and fair view”). Der Kontenplan ist
unflexibel und die Anforderungen an die
wirkungsorientierte Verwaltungsführung
können nur mangelhaft erfüllt werden. Die
Stadt Uster benötigte wegen flächende-
ckender Einführung von Globalbudgets
und Leistungsaufträgen, zunehmenden In-
formationsbedürfnissen wie die Transpa-
renz über die Kosten und Erlöse der er-
brachten Leistungen und Produkte sowie
speziell auch wegen des Kostendrucks
mehr Finanzinformationen und somit die
Einführung einer Kosten- und Leistungs-
rechnung.

Was ist eine Kosten- und Leistungs-
rechnung? 
Ein wesentliches Merkmal der Kosten- und
Leistungsrechnung (KLR) ist die Darstel-
lung der Werteflüsse nach den effektiven
betrieblichen Gegebenheiten. Als Erweite-
rung der Finanzbuchhaltung weist die Kos-
tenrechnung den erbrachten Produkten
und Dienstleistungen ihre Kosten und 
Erlöse zu. In einer Vorstufe werden mit zu-

richtung nicht schlüssig. Mit dem System
der Teilkostenrechnung hat die Stadt Uster
einen pragmatischen und wirkungsvollen
Weg gewählt, der zumindest auch in der
Privatwirtschaft anerkannt ist. Im Ge-
gensatz zur Vollkostenrechnung wird dabei
weitgehend auf Umlagen verzichtet.

Die KLR wurde in der Stadt Uster in erster
Linie als Führungsinstrument ausgestaltet.
Es steht dabei die Beeinflussbarkeit der
Kosten im Vordergrund. Dort, wo zum Bei-
spiel für die Kalkulation von Verkaufsprei-
sen wie ”Gebühren” Vollkosten nötig sind,
können diese punktuell berechnet und
nachkalkuliert werden.

Neue Strukturen 
Ein zentraler Punkt bei der Ausgestaltung
des Systems sind die Strukturen. Die KLR
wurde bei der Stadt Uster in erster Linie als
betriebliches Führungsinstrument ausge-
staltet. Die nun damit geschaffenen Struk-
turen insbesondere mit Kostenstellen,
Kostenträgern und Projekten richten sich
demzufolge nach den Bedürfnissen der
Führungskräfte der Stadt Uster und schaf-
fen eine hohe Entscheidungs- und Ergeb-
nistransparenz. Sie wurden wie folgt aus-
gestaltet:

sätzlichen Betriebsdaten wie Zeitrapportie-
rung die Kosten der Organisationseinhei-
ten ermittelt. Die auch in der Kostenrech-
nung abgebildeten Organisationsstruk-
turen der Stadt Uster wurden bereits mit
der Erarbeitung der Leistungsaufträge und
Globalbudgets erhoben und im Hinblick
auf die Einführung der Kosten- und Leis-
tungsrechnung überprüft.

Die Zwecke der Kosten- und Leistungs-
rechnung sind laut Reto Flury*:

• Wirtschaftlichkeitslenkung
• Entscheidungsunterstützung
• Kalkulation der Leistungen
• Benchmarking

Ausgestaltung der KLR in der Stadt
Uster 
Bei der KLR-Einführung konnte nur auf we-
nige Erfahrungen anderer Gemeinden und
Städte zurückgegriffen werden. Zwar wur-
den im Rahmen des Projekts Kolibri der kan-
tonalen Finanzdirektorenkonferenz Ideen
bezüglich der Ausgestaltung der KLR in der
öffentlichen Hand angedacht. Es existieren
bis heute aber keine verbindlichen Vor-
schriften oder Standards. Die Fachwelt ist
sich bezüglich der konzeptionellen Stoss-

Die Rechnungslegung der öffentlichen Haushalte basiert auf dem so genannten harmonisierten oder
neuen Rechnungsmodell, das anfangs der 80er Jahre von Ernst Buschor im Auftrag der Finanzdirek-

torenkonferenz entwickelt wurde.
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Leistungs-

gerechte
Kosten- und Erlösarten Die Kostenarten entsprechen den Vorgaben des Rechnungsmodells für öffentliche Haushalte. Im Gegensatz 

zu früher wird nun aber ein für alle Kostenstellen einheitlich definierter und von allen Kostenstellen 
ansprechbarer Kosten- und Erlösartenplan verwendet. Dieser ist im Handbuch Rechnungswesen ausführlich 
beschrieben und mit zahlreichen Stichworten versehen.

Kostenstellen Die Kostenstellen richten sich bis zur Stufe der Leistungsgruppen wie etwa Einwohnerkontrolle, Steueramt 
und Abfallbeseitigung nach der Aufbauorganisation der Stadt Uster. Eine weitere Unterteilung wurde den 
Führungsverantwortlichen überlassen.

Kostenträger Im Zusammenhang mit der Einführung der Leistungsaufträge und Globalbudgets wurden für die Stadt-
verwaltung Uster flächendeckend Leistungen in Form von Produkten definiert. Sie wurden im Zuge der 
Einführung der KLR nochmals verifiziert und in der KLR abgebildet.

Projekte In der Stadt Uster wurden drei Arten von Projekten definiert:
Investitionsprojekte:
Projekte über 100’000 Franken wie beispielsweise Neubau Schulhaus und Sanierung Heim, welche über die
Investitionsrechnung abzuwickeln sind.
Projekte Laufende Rechnung:
Projekte unter 100’000 Franken wie beispielsweise Stadtfest und Anschaffung Fahrzeug, welche über die 
Laufende Rechnung abgewickelt werden.
Technische Projekte:
Es handelt sich dabei nicht im eigentlichen Sinne um Projekte, sondern um eine weitere Unterteilung einer 
Kostenstelle. Dies, um den Kostenstellenplan nicht aufzublähen.

Leistungsarten Für die Leistungserfassung wurden Leistungsarten wie Arbeiten und Sitzung definiert. Die teilweise sehr 
umfangreichen Bedürfnisse der Abteilungen wurden nicht über Leistungsarten, sondern über eine ver-
feinerte Darstellung in den Projekten abgedeckt, da ansonsten der Leistungsartenplan zu unübersichtlich 
geworden wäre.

Funktionale Gliederung In Ergänzung zur Artengliederung haben die Gemeinden laut Gesetz ihre Rechnung nach der Funktionalen 
Gliederung darzustellen. Diese Forderung wurde erfüllt, indem jede Kostenstelle eindeutig einer Funktion 
alloziert wird wie beispielsweise die Kostenstelle 20100 ”LG Finanzverwaltung” der Funktion 020 ”Ge-
meindeverwaltung”. Die Kostenstelle 20200 ”LG Steuern” wird ebenfalls der Funktion 020 zugewiesen.
Die Kostenstellen wurden nach Bedarf feiner gegliedert, damit jede abschliessend einer Funktion alloziert 
werden konnte.

Beispiel für den Aufbau der Projekte in der Abteilung Finanzen

Auszug Kostenstellenplan Abteilung Finanzen 
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Dank der voll integrierten betriebswirt-
schaftlichen Softwarelösung ABACUS
konnten die definierten Strukturen in allen
Teilen des Rechnungswesens der Stadt
Uster umgesetzt werden.

Finanzbuchhaltung 
Im Zuge der Einführung der KLR wurden
auch zahlreiche Veränderungen in der Fi-
nanzbuchhaltung vorgenommen. So wur-
den die bisher im selben Mandanten ge-
führten Güter Reformierte Kirchgemeinde
und Oberstufenschule voneinander ge-
trennt, was die Flexibilität innerhalb der
Mandanten erhöht. Jedoch macht dies die
Buchung über Kontokorrentkonten unum-
gänglich. Des Weiteren wurden die bisher
redundanten Adressstämme in der Kredi-
toren-, Lohnbuchhaltung und Fakturierung
bereinigt und mit dem Hauptadressstamm
der Stadt Uster, der primär von der Ein-
wohnerkontrolle bewirtschaftet wird, ver-
knüpft. Die etwas ”handgestrickte” bishe-
rige Fakturierungslösung wurde durch die
Auftragsbearbeitung von ABACUS ersetzt.
Im Lohnbereich wurden die Lohnarten
überarbeitet und den Anforderungen des
neuen Lohnausweises angepasst. Mit der
Einführung der KLR wurde das Beleg-
scanning realisiert, das vor allem den de-
zentralen Verwaltungseinheiten einen
grossen Nutzen bietet. Papierrechnungen
lassen sich nun nach der Verarbeitung ein-
lesen und von allen Stellen, die Zugriff auf
die ABACUS-Software haben, über die
Konto- und Kostenstellenabfrage abrufen.

Leistungserfassung 
Damit der Personalaufwand der Stadt
Uster – er beträgt rund 65’000’000 Fran-
ken – differenziert den Leistungen und
Produkten zugewiesen werden kann, wur-
de bei rund 140 Mitarbeitern eine Leis-
tungserfassung eingeführt. Die anfängliche
Skepsis gegenüber einer Leistungserfas-
sung ist inzwischen verflogen. Zuzuschrei-
ben ist dies der einfachen Erfassungs-
maske verbunden mit dem Eindruck, dass
alle nun zeigen können, was und wie sie
arbeiten. In der Stadt Uster gilt der Grund-

satz, dass pro Tag und Person nicht mehr
als zwei Minuten für die Leistungserfas-
sung aufgewendet werden sollten. Die
Rapportierung erfolgt auf Viertelstunden
genau. Es wird keine Vollzeitrapportierung
verlangt. Es müssen nur Leistungen aufge-
führt werden, die bestimmten Produkten
oder anderen Kostenstellen verrechnet
werden können. Den Grundsätzen der Kos-
ten- und Leistungsrechnung entsprechend
werden die Kosten intern erbrachter Leis-
tungen den Empfängern verrechnet. Es
sind dies insbesondere diejenigen für an-
dere Kostenstellen oder Produkte geleis-
tete Arbeitszeit, aber auch die Sachkosten
für Informatik, Porto, Material, Versiche-
rungen und Weiteres. Verwaltungsinterne
Verrechnungen erfolgen nur dann, wenn
die Leistungsempfangenden die Bezugs-
menge und damit die verrechneten Kosten
beeinflussen können. Beispielsweise er-

folgt die Verrechnung im Informatikbereich
nicht mehr aufgrund eines kontroversen
Pauschalschlüssels, sondern anhand der
Stundenaufschreibungen der Informatiker.
Die Kosten für Netzwerk und Server ver-
bleiben auf den Kostenstellen der Informa-
tik, da sie von den Leistungsempfängern
nicht beeinflusst werden können.

Projektrechnung 
Die eingesetzte Software bietet vielfältige
Möglichkeiten zur Projektführung. Die Pro-
jektrechnung ist ein wertvolles Hilfsmittel
für das Controlling. Neben den externen
Kosten werden auch die internen Kosten
anhand der Leistungserfassung sichtbar.
Die entsprechenden Kreditbeschlüsse 
werden in der Projektrechnung erfasst und
ermöglichen die Führung der gesetzlich
vorgeschriebenen Verpflichtungskredit-
kontrolle.

Auszug aus der Projektrechnung
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Anlagenbuchhaltung 
2007 wurden die sehr aufwändigen Arbei-
ten zur Einführung der Anlagenbuchhal-
tung an die Hand genommen, die Integra-
tion in die KLR ist jedoch aus Kapazitäts-
gründen auf 2008 geplant. Die Anlagen-
buchhaltung wird die Berechnung von kal-
kulatorischen Abschreibungen und Zinsen
ermöglichen und somit weitere Kosten-
transparenz schaffen.

Budgetierung 
Die Budgetierung erfolgte ab dem Budge-
tierungsprozess 2007 mit einer neuen inte-
grierten ”Erweiterten Budgetierung” von
ABACUS. Das Werkzeug ermöglicht die
dezentrale Erfassung der Budgetdaten. Es
können verschiedene Budgetinstanzen
definiert werden, was die Rückverfolgbar-
keit von Änderungen wesentlich erleich-
tert. Die erfassten Budgetdetails stehen im
Folgejahr ohne Angabe eines Betrages
wieder zur Bearbeitung zur Verfügung.

Handbuch ”Rechnungswesen”
Mit dem auf den 1. Januar 2007 eingeführ-
ten Handbuch ”Rechnungswesen”, das 
etwa eine Kontierungsanweisung, Prozess-
beschreibungen und Funktionendiagramme
enthält, kann die Qualität des Rechnungs-
wesens der Stadt Uster weiter verbessert
werden. Das Handbuch ”Rechnungswesen”
sowie nützliche Programmfunktionen sind
in ABACUS-Dossiers abgelegt und stehen
allen interessierten Lesern und Anwendern
online zur Verfügung.

Das Projekt wurde in der vorgesehenen
Zeit abgewickelt. Aus Sicht der Stadt Uster
waren folgende Faktoren für die erfolgrei-
che Durchführung des Projektes entschei-
dend:

• Bereitstellung der notwendigen perso-
nellen Ressourcen

• Aufbau von internem konzeptionellem
Know-how 

• Frühzeitige Erkennung und Definition
der Strukturen

• Konsequente flächendeckende Einfüh-
rung in der gesamten Stadt

• Konzentration auf die Teilkostenrech-
nung

• Dokumentation im Handbuch ”Rech-
nungswesen”

• Fortlaufende Information, Schulungen
und Hotline

• Bereitstellung von Notfallszenarien zur
Risikominimierung

• Vermeidung von Schnittstellen durch
die Vereinheitlichung des Systems

Auswertungen 
Die ABACUS-Software bietet eine exem-
plarische Vielzahl von Auswertungsmög-
lichkeiten, wobei den Anwendern in der
Stadt Uster in einem ersten Schritt nur eini-
ge wenige Auswertungen zur Verfügung
gestellt wurden. Weitere benutzerspezifi-
sche Auswertungen folgen im schrittwei-
sen Aufbau. Es soll damit vermieden wer-
den, dass überflüssige Auswertungen 
erzeugt und verteilt werden.

Projekt KLR 
Die Arbeiten zur Einführung der Kosten-
und Leistungsrechnung in der Stadt Uster
wurden seit einiger Zeit von der Abteilung
Finanzen vorangetrieben. Nachdem ab
2002 mit der Stadtpolizei Uster der Pilot-
bereich gestartet wurde, hat der Stadtrat
im Sommer 2005 einen Projektantrag für
die Einführung der KLR genehmigt.

Terminplan Einführung KLR

Auszug aus dem Handbuch ”Rechnungswesen”
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BEWIDA

Erfahrungen produktiver Betrieb 
Die ersten Erfahrungen im produktiven
Betrieb sind positiv. Anfängliche Schwie-
rigkeiten bei der Fakturierung konnten
schnell gelöst werden. Die Qualität der
Kontierungen war Anfang Jahr noch nicht
zufriedenstellend. Dank Qualitätskontrol-
len und systematischer Ergänzungen der
Kontierungsanweisung wurde die Qualität
jedoch massiv verbessert. Bei der Leis-
tungserfassung hat sich gezeigt, dass ein-
zelne Mitarbeitende noch besser geschult
werden müssen.

In erster Linie gilt es nun die Daten der KLR
zu nutzen. Die verschiedenen Organisa-
tionseinheiten der Stadt werden angehal-
ten, die aus der Kosten- und Leistungsrech-
nung gewonnen Daten zu analysieren, die
richtigen Schlüsse zu ziehen und die KLR
als Führungsinstrument einzusetzen. Die-
ser Prozess wird im ersten Betriebsjahr
nicht abgeschlossen sein. Einerseits sind
für Vergleiche Zahlen über mehrere Jahre
nötig – die entsprechenden Daten sind
derzeit noch nicht im System vorhanden –
andererseits müssen die Führungskräfte
die Daten vermehrt nutzen. Da festgestellt

v.l.n.r. Jiri Harcuba, BEWIDA, Lohn und HR; Stefan Wyss, Teilprojekte Finanzbuchhaltung;
Urs Tischhauser, BEWIDA, Migrationen und Fakturierung; Beat Binder, Informatiklösungen;
Thomas Kuoni, Gesamtprojektleitung; Gian-Reto Rehli, Teilprojekte Kosten- und Leistungs-
rechnung; Andreas Bierbaum, BEWIDA, Kostenrechnung und Leistungserfassung

Für Auskünfte zum beschriebenen Projekt
wenden Sie sich an:

Andreas Bierbaum, lic. oec., Mitglied der
Geschäftsleitung Bewida AG

BEWIDA AG
Betriebswirtschaftliche Beratungen
Industriestrasse 44
CH-8152 Glattbrugg
Telefon 044 874 44 00
office@bewida.ch
www.bewida.ch

wurde, dass die Daten noch zu wenig ab-
gefragt werden, wird in diesem Jahr das
ABACUS-Benachrichtigungswerkzeug Aba-
Notify zum Einsatz gelangen. Dieses ver-
schickt zu einem vordefinierten Zeitpunkt
automatisch Auswertungen als PDF-File via
Mail an die Führungskräfte. Damit sollen
die Führungskräfte aktiv auf Abweichun-
gen in ihrem Verantwortungsbereich auf-
merksam gemacht werden. •

Autor:
Thomas Kuoni, dipl. Experte in Rechnungs-
legung und Controlling, EMBA 
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* ”Gestaltungsregeln für eine Kosten- und
Leistungsrechnung der Kantone und
Gemeinden”, von Reto Flury, Haupt Verlag,
Bern, 2002
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