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Hans-Peter Obladen, Michael Meetz
Vorwort

In diesem Buch sind die Beitrdge zur 6. Fachkonferenz ,Betriebswirtschaftliche Strategien fiir die
Abfallwirtschaft und Stadtreinigung” vom 1. bis 2. Dezember 2010 in Berlin abgedruckt. Die
Fachkonferenz greift strategische Fragen der betriebswirtschaftlichen Steuerung auf und wendet
sich damit an die Manager mit betriebswirtschaftlicher Verantwortung in Abfallwirtschafts- und
Stadtreinigungsbetrieben. Die Themenblocke und Schwerpunkte der 6. Fachkonferenz lauten:

0 Wirtschaftliche Auswirkungen der Abfallrahmenrichtlinie

Kaufmannisches und unternehmerisches Denken im Unternehmen intensivieren
Verrechnen innerbetrieblicher Leistungen

Erfolgsberichte der Rekommunalisierung

Unternehmensfiihrung und Managementinformationssysteme

o O O O

Der aktuelle Stand und die zu erwartenden Auswirkungen der Novelle des Kreislaufwirtschaftsge-
setzes werden unter verschiedenen Blickwinkeln beleuchtet. Dabei geht es u. a. um die Potenzia-
le der Wertstofftonne und um die wirtschaftlichen Implikationen der neuen Abfallhierarchie.

Innovator ist der ,Schopferische Unternehmer” (J. Schumpeter). Innovationen sind fiir Produkti-
vitdts- und Effizienzsteigerungen unerldsslich. Doch wie entsteht eine Innovation? Sind Innova-
tionen planbar? Mit diesem Thema beschaftigt sich ein Praxisbeispiel aus der kommunalen Ab-
fallwirtschaft. In einem weiteren Beitrag blicken die Autoren iiber den Tellerrand der kommuna-
len Abfallwirtschaft hinaus und fragen, was wir von anderen Branchen lernen konnen. Die mo-
derne Kostenstellen und -trdgerrechnung erfordert die verursachungsgerechte Zuordnung inner-
betrieblicher Leistungen. Dieses Thema wird in einem Praxisheitrag erortert. Der Privatisierungs-
welle vor mehr als 10 Jahren ist in den letzten Jahren eine Kommunalisierungswelle gefolgt.
Verschiedene Beitrdge in diesem Band befassen sich mit der Riickholung kommunaler Aufgaben
in die eigene Regie der Kommunen.

Wie schon in den vergangenen Jahren legen wir groRten Wert auf Praxisnahe und Umsetzbarkeit.
Die in diesem Buch veroffentlichten Referate mit praktischen Fallbeispielen und mit neuen kon-
zeptionellen Ansdtzen haben aktuelle Beziige zur betrieblichen Praxis. Dieses Buch soll dazu
beitragen, den Erfahrungsaustausch iiber die zwei Tage der Fachkonferenz hinaus fortzufiihren.
Wir danken den Autoren fiir ihre interessanten Ausfiihrungen und fiir ihre Miihe, ihre Vortrdge in
schriftlichen Beitrdgen zusammenzufassen. Unserer Mitarbeiterin, Frau Christiane Voigt, danken
wir flir ihren Einsatz und die Miihe bei der Zusammenstellung der Referate und die Schlussredak-
tion des Buches.

Berlin, Dezember 2010
Dr. Hans-Peter Obladen Dr. Michael Meetz
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Caroline von Bechtolsheim
Aktueller Stand: Umsetzung der EU-Abfallrahmenrichtlinie, insbe-
sondere: Novelle des Kreislaufwirtschaftsgesetzes

1 Aktueller Stand des Gesetzgebungsverfahrens

Am 06.08.2010 hat das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit
(BMU) den Referentenentwurf zur Novelle des Kreislaufwirtschaftsgesetzes vorgelegt. Damit soll
in erster Linie die aktuelle EU-Abfallrahmenrichtlinie™ umgesetzt werden. Die Frist fiir die Um-
setzung der EU-Abfallrahmenrichtlinie [duft bis zum 12.12.2010. Wie sich dem Eckpunktepapier
des BMU entnehmen ldsst, dass dem Referentenentwurf beigefiigt war, wurde der Entwurf zwi-
schen den Ressorts (offenbar insbesondere im Verhdltnis zwischen Umweltministerium und Wirt-
schaftsministerium) noch nicht endabgestimmt. Er wurde den Landern, beteiligten Kreisen und
kommunalen Spitzenverbanden zur Stellungnahme zugeleitet. Eine formelle Anhorung hierzu hat
in der Zeit vom 20. bis zum 23.09. im Bundestag stattgefunden. Nach dem Eckpunktepapier war
unmittelbar fiir die Zeit danach die Ressortabstimmung vorgesehen. Im Anschluss sollte der Ent-
wurf zeitnah der Europdischen Kommission zur Notifizierung iibermittelt werden. Ausdriicklich
wird im Eckpunktepapier darauf verwiesen, dass, sofern die europdische Kommission keine Ein-
wande erhebt, nach Ablauf der sog. ,Stand-Still-Frist” von drei Monaten die Kabinettsentschei-
dung erfolgen soll. Damit wird der Weg fiir die Einleitung des parlamentarischen Gesetzgebungs-
verfahrens freigemacht. Das Gesetz unterliegt dem Zustimmungsbediirfnis durch den Bundesrat.
Zusammenfassend wird davon ausgegangen, dass das Gesetz nicht vor Mitte des Jahres 2011 in
Kraft treten wird.!?!

2 Reformbedarf fiir das bisherige KrW-/AbfG vor dem Hintergrund der EU-
Abfallrahmenrichtlinie

Die Richtlinie enthdlt im Vergleich zum bisherigen, nationalen Abfallrecht des KrW-/AbfG z. T.
einschneidende Neuerungen und Anderungen.

So fand in die Richtlinie eine neue, fiinfstufige Abfallhierarchie Eingang, mit der eine differen-
zierte Prioritatensetzung abfallwirtschaftlicher MaRnahmen verdeutlicht wird.

Nach der neuen, fiinfstufigen Abfallhierarchie in Art. 4 der Richtlinie soll kiinftig folgendes Prio-
ritdts- bzw. Rangverhaltnis zwischen EntsorgungsmalRnahmen gelten:

Vorrang hat (wie bislang) die ,Vermeidung” von Abfdllen. Es folgt die Aufzdahlung verschiedener
Formen einer Verwertung von Abfdllen. Diese stehen jedoch nicht mehr auf derselben Rangstufe.
Vielmehr werden einzelne Verwertungsformen anderen vorgezogen. So soll vorrangig auf eine
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JVorbereitung zur Wiederverwendung” hin gezielt werden. Erst danach kommt dem ,Recycling”
als einer stofflichen Verwertungsstrategie Stellenwert zu. Andere Verwertungsarten, insbesonde-
re die energetische Verwertung, stehen innerhalb der Verwertungs-,Hierarchie” an letzter Stelle.
Erst nachrangig als Abfallbehandlungsart in Betracht kommen soll — wie bislang — die ,Beseiti-
gung”. Auch wenn sich die Hierarchie als ,Prioritdtenfolge” bzw. ,Rangfolge” verstehen ldsst, ist
damit eine Pflicht zur strikten Beachtung nicht verbunden. Vielmehr ldsst auch die Hierarchie
eine flexible Handhabung in der Praxis zu. So soll bei ihrer Anwendung jeweils diejenige Option
von den Mitgliedstaaten gefordert werden, die insgesamt unter dem Aspekt des Umweltschutzes
das beste Ergebnis zeitigt. MalRgeblicher Ansatz ist dabei das sog. Lebenszyklusdenken. Dariiber
hinaus erlauben auch die allgemeinen Grundsdtze der Vorsorge und Nachhaltigkeit, technischen
Durchfiihrbarkeit und der wirtschaftlichen Vertretbarkeit, des Schutzes von Ressourcen und die
Gesamtauswirkungen auf die Umwelt sowie die menschliche Gesundheit einschlieRlich der wirt-
schaftlichen und sozialen Folgen eine fiir jeden konkreten Abfallstrom sachgerechte Anwendung
der Zielvorgaben. Hervorzuheben ist insoweit insbesondere die Priorisierung der Verfahren einer
JVorbereitung zur Wiederverwendung” und der stofflichen Verwertung des ,Recycling” vor der
sonstigen, insbesondere energetischen Verwertung.

Bei der Abgrenzung zwischen Verwertungs- und BeseitigungsmalRnahmen wurden insbesondere
im Hinblick auf die Verbrennung von Abfdllen neue Abgrenzungskriterien zur Verfiigung gestellt.
Bislang war fiir die Abgrenzung der thermischen Verwertung von der Beseitigung ein Riickgriff
auf die Grundsitze der Rechtsprechung des EuGH erforderlich.!! Bisher kam es danach entschei-
dend auf den ,Hauptzweck” der MaRnahme sowie auf die Substitution von Primdrenergietrager
durch den Einsatz von Abféllen in der konkreten Anlage an, um von einer thermischen Verwer-
tung ausgehen zu konnen. Nunmehr soll als Verwertung jedes Verfahren gelten, als dessen
Hauptergebnis Abfalle innerhalb der Anlage oder der weiteren Wirtschaft einem sinnvollen Zweck
zugefiihrt werden, indem sie andere Materialien ersetzen, die ansonsten zur Erfiillung einer be-
stimmten Funktion verwendet worden waren oder die Abfdlle so vorbereitet werden, dass sie
diese Funktion erfiillen. Die bisherige, eher enge Rechtsprechung des EuGH wird dahingehend
erweitert, dass in der Verbrennung von Abfdllen auch dann eine Verwertung gesehen werden
kann, wenn dadurch nicht in der Anlage selbst, sondern an anderer Stelle (z. B. durch Betrieb
eines anderen Kraftwerks) Primdrenergietrager eingespart werden konnen. Zudem wurden fiir die
thermische Verwertung gemischter Siedlungsabfdlle Zusatzkriterien aufgestellt: Zwar wurde in
der Aufzdhlung der Verwertungsverfahren im Anhang der Richtlinie das Verwertungsverfahren R
1 (Hauptverwendung als Brennstoff oder anderes Mittel der Energieerzeugung) vom Wortlaut her
nicht gedndert. Unter dieses Verfahren soll nun jedoch regelmdRig die Entsorgung in solchen
Verbrennungsanlagen fallen, deren Zweck in der Behandlung fester Siedlungsabfille liegt. Je-
denfalls soll dies dann gelten, wenn die Anlagen eine besondere Energieeffizienz erreichen kon-
nen. Nach Art. 38 der Richtlinie kann die Kommission erforderlichenfalls die Anwendung der
Formel nach einem bestimmten Entscheidungsverfahren prazisieren und die ortlichen (z. B. kli-
matischen) Gegebenheiten beriicksichtigen.
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Im Bereich der Wiederverwendung und (stofflichen) Verwertung kann sich nunmehr die Frage
stellen, ab welchem Punkt ein Gegenstand nicht mehr als Abfall anzusehen ist. Zum Ende der
Abfalleigenschaft bestimmt die Richtlinie nun im Wesentlichen, dass diese endet, wenn der Ab-
fall ,ein Verwertungsverfahren durchlaufen hat” und spezifische Kriterien erfiillt. Diese Kriterien
sind in einem besonderen Verfahren von der EU-Kommission festzulegen. Sie sollen insbesonde-
re fiir kdrniges Gesteinsmaterial, Papier, Glas, Metall, Reifen und Textilien erwogen werden. Wer-
den von der Kommission keine Kriterien festgelegt, kénnen die Mitgliedsstaaten im Einzelfall
entscheiden, ob bestimmte Abfdlle noch als solche anzusehen sind.

Als eine Vorschrift, die besondere Auswirkungen auf das System der Uberlassungs-pflichten nach
sich ziehen kann, wird allgemein der Grundsatz der Entsorgungsautarkie und Nahe aus Art. 16
angesehen. Wahrend dieser Grundsatz, der aus dem Abfallverbringungsrecht iibernommen wur-
de, bisher den Mitgliedsstaaten gestattete, ein Netz von Beseitigungsanlagen zu errichten, um
insoweit Entsorgungsautarkie zu erreichen, wurde diese Berechtigung in der EU-
Abfallrahmenrichtlinie nunmehr auch auf die Errichtung von Anlagen zur Verwertung von ge-
mischten Siedlungsabfdllen erstreckt, die von privaten Haushaltungen eingesammelt worden
sind. Vor diesem Hintergrund wird allgemein davon ausgegangen, dass sich auch kiinftig die
Uberlassungspflicht von Haushaltsabfillen an den jeweiligen, kommunalen 6ffentlich-rechtlichen
Entsorgungstrdger im nationalen Abfallrecht des KrWG rechtfertigen ldsst. SchlieRlich wurden
die Mitgliedsstaaten durch die Richtlinie verpflichtet, konkrete MaRnahmen zur Forderung der
Wiederverwendung von Produkten und eines qualitativ hochwertigen Recyclings zu ergreifen.
Ersteres soll z. B. auch durch die Wahl von Beschaffungskriterien mdglich sein. Es zeichnet sich
hier ab, dass mdglicherweise an dieser Stelle bereits neue Schwerpunkte fiir Vergabeverfahren
gesetzt werden.

Die stoffliche Verwertung bestimmter Abfallfraktionen wird durch die Richtlinie konkreten Rege-
lungen unterworfen. So verlangt sie — sofern dies zur Erleichterung der Verwertung erforderlich
ist und sich technisch, 6kologisch und wirtschaftlich vertretbar durchfiihren [dsst — bis zum Jahr
2015 z. B. die getrennte Sammlung zumindest von Papier, Metall, Kunststoffen und Glas. Unter-
setzt ist dies mit konkreten Wiederverwendungs- und Recyclingquoten. Dabei differenziert die
Richtlinie nicht nach Herkunftsbereichen.

Fiir Bioabfalle dagegen wird in der Richtlinie ein ,weicheres” Anforderungsprofil vorgesehen:
Gem. Art. 22 werden die Mitgliedsstaaten nur dazu verpflichtet, geeignete Malinahmen zu tref-
fen, um die getrennte Sammlung von Bioabfdllen zu dem Zweck, sie zu kompostieren und verga-
ren zu lassen, zu fordern. Ausdriicklich wird insoweit auf die Vereinbarkeit mit den Art. 4 und 13
abgehoben. Danach steht die Forderungspflicht unter dem Vorbehalt des Schutzes der menschli-
chen Gesundheit und der Umwelt (Art. 13) und der Abfallhierarchie (Art. 4). Ein bestimmter
Zeitpunkt fiir die Einfiihrung der getrennten Erfassung oder bestimmte Erfassungsquoten wurde
gerade fiir Bioabfalle nicht vorgegeben.



Caroline von Bechtolsheim

3 Der Referentenentwurf des BMU (Stand 06.08.2010)

Aus den eigenen Ausfiihrungen des BMU im Zusammenhang mit der Vorlage des Referentenent-
wurfs ldsst sich das Anliegen der Novelle ableiten, das deutsche Abfallrecht starker am Klima-
und Ressourcenschutz auszurichten, rechtssicherer zu gestalten und durchgreifend zu moderni-
sieren. Mit dem neuen Gesetz soll insbesondere die EU-Abfallrahmenrichtlinie umgesetzt werden.

Neben den damit verbundenen, wesentlichen Elementen des Gesetzesentwurfs

0] neue EU-rechtlich harmonisierte Begriffsbestimmungen
0] Einflihrung der neuen, fiinfstufigen Abfallhierarchie,
o] Schaffung einer Rechtsgrundlage fiir Abfallvermeidungsprogramme und Einfiihrung von

Recycling- und Verwertungsquoten sowie einer flaichendeckenden Getrenntsammlung von
Bioabféllen (ab 2015)

werden auch innerstaatliche Gesetzgebungsanliegen in den Vordergrund geriickt, die sich nicht

allein aus der Notwendigkeit einer Umsetzung der Abfallrahmenrichtlinie erkldren lassen:

o] So soll die ,duale Entsorgungsverantwortung” von privater und offentlich-rechtlicher
Entsorgung insbesondere durch Regelungen zur gewerblichen Sammlung von getrennt
gehaltenen Hausabféllen zur Verwertung abgesichert werden.

o] Zudem ist geplant, verordnungsrechtliche Grundlagen fiir die Einfiihrung einer ,Wert-
stofftonne”, in der die Verpackungen des stoffgleichen Nichtverpackungen gemeinsam
erfasst werden konnen, zu schaffen.

Fiir die offentliche Entsorgungswirtschaft sind in diesem Zusammenhang insbesondere die Rege-
lungen des Referentenentwurfs

o] zu Reichweite und Umfang der Uberlassungspflichten und in diesem Zusammenhang auch
zu den gewerblichen Sammlungen,

0] zur Abgrenzung von VerwertungsmalRnahmen zu denjenigen der Beseitigung und der
Rangfolge von Entsorgungsmalinahmen sowie

0] zur Getrenntsammlung von Fraktionen, inshesondere von Bioabfallen

von Bedeutung.

3.1  Reichweite der Uberlassungspflichten/gewerbliche Sammlungen

Gem. § 17 Abs. 1 Satz 1 RE KrWG werden Erzeuger oder Besitzer von Abfdllen aus privaten Haus-
haltungen grundsatzlich verpflichtet, diese den nach Landesrecht zur Entsorgung verpflichteten
juristischen Personen (also den offentlich-rechtlichen Entsorgungstragern) zu iiberlassen, soweit
sie zu einer Verwertung auf den von ihnen im Rahmen ihrer privaten Lebensfiihrung genutzten
Grundstiicken nicht in der Lage sind oder diese nicht beabsichtigen. Anders als noch im Arbeits-
entwurf vorgesehen, soll eine Drittverwertung auf den Grundstiicken die Uberlassungspflicht
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noch nicht entfallen lassen. Vielmehr zielt die jetzige Formulierung auf einen engeren Ausnah-
metatbestand der Eigenverwertung. Begrenzt ist diese insoweit, als sie nur auf dem Grundstiick
selbst stattfinden kann.

Eine Uberlassungspflicht fiir Abfille aus anderen Herkunftsbereichen wird dagegen weiterhin nur
fiir Abfalle zur Beseitigung begriindet (§ 17 Abs. 1 Satz 2 RE KrWG). Die Gelegenheit, im Zuge
des neuen KrWG eine randschirfere Abgrenzung in das System der Uberlassungspflichten fiir
Abfélle aus anderen Herkunftsbhereichen einzufiihren, wurde insoweit bisher nicht genutzt. Dies
gilt insbesondere vor dem Hintergrund der Vorschrift des Art. 16 Abs. 1 AbfRL: Nach seiner For-
mulierung erdffnet diese Vorschrift durchaus die Mdglichkeit, die Uberlassungspflichten auch auf
verwertbare, gemischte Abfdlle anderer Erzeuger auszudehnen. Jedenfalls kann dies dann gel-
ten, wenn diese gemeinsam mit Haushaltsabfillen eingesammelt werden kdnnen. Bleibt § 17
Abs. 1 RE KrWG unverandert, muss im Gegensatz dazu wie bereits bisher nach den Kriterien Ver-
wertung/Beseitigung abgegrenzt werden, um die Frage nach der Uberlassungspflicht fiir Abfille
aus anderen Herkunftsbereichen zu beantworten.

Was die Abfille aus Haushaltungen angeht, wird die Uberlassungspflicht aus § 17 Abs. 1 Satz 1
fiir Abfdlle, die Gegenstand einer gewerblichen Sammlung sein kdonnen, im Referentenentwurf
erheblich aufgeweicht: Im jetzigen Gesetzesentwurf finden sich an mehreren Stellen verstreut
Regelungen, die insgesamt fiir Unternehmen, die gewerbliche Sammlungen durchfiihren wollen,
deutliche Erleichterungen bringen:

Insbesondere wird die vom BVerwG in seiner Entscheidung vom 18.06.2009' vorgenommene
Eingrenzung des Begriffs der gewerblichen Sammlung ohne Not aufgegeben. Nach dem BVerwG
schlieRt der Sammlungsbegriff des bisher giiltigen KrW-/AbfG Tatigkeiten aus, die nach Art eines
Entsorgungstragers auf der Grundlage vertraglicher Bindungen zwischen den sammelnden Un-
ternehmen und den privaten Haushaltungen in dauerhaft festen Strukturen abgewickelt werden.
Dagegen soll nunmehr nach MaRgabe von § 3 Abs. 10 RE KrWG Sammler i.S.d. Gesetzes jede
natiirliche oder juristische Person sein, die gewerbsmaRig oder im Rahmen wirtschaftlicher Un-
ternehmen Abfdlle sammelt. Die gewerbliche Sammlung wird in § 3 Abs. 18 als eine Sammlung
verstanden, die zum Zweck der Einnahmeerzielung erfolgt. Ausdriicklich soll eine gewerbliche
Sammlung danach auch dann anzunehmen sein, wenn sie auf der Grundlage vertraglicher Bin-
dungen zwischen dem Sammler und dem privaten Haushalt in dauerhaften Strukturen abgewi-
ckelt wird.

Damit wird klar von der Rechtsprechung des BVerwG aus dem Jahr 2009 zu Gunsten der gewerb-
lichen Sammler abgewichen, ohne dass dies durch die EU-Abfallrahmenrichtlinie vorgegeben
ware.

Aber auch innerhalb der Regelung des & 17 RE KrWG werden Regelungen zur gewerblichen

Sammlung getroffen, die den Aktionsradius fiir Privatunternehmen erheblich erweitern: Zwar
sollen gem. § 17 Abs. 3 Satz 1 RE KrWG {iberwiegende &ffentliche Interessen einer gewerblichen
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Sammlung dann entgegenstehen, wenn die Sammlung in ihrer konkreten Ausgestaltung die
Funktionsfahigkeit des offentlich-rechtlichen Entsorgungstrdagers beeintrachtigt. Das BVerwG
hatte es dagegen fiir das Entgegenstehen iiberwiegender, offentlicher Interessen ausreichen
lassen, wenn die gewerbliche Sammlung mehr als nur geringfiigige Auswirkungen auf die Organi-
sations- und Planungssicherheit des 6ffentlich-rechtlichen Entsorgungstragers nach sich zieht. §
17 Abs. 3 Satz 2 RE KrWG konkretisiert zwar die neue Anforderung einer Beeintrachtigung der
Funktionsfahigkeit dahingehend, dass die Erfiillung der 6ffentlich-rechtlichen Entsorgungspflich-
ten zu wirtschaftlich ausgewogenen Bedingungen nicht verhindert werden soll, wobei Planungs-
sicherheit und Organisation des offentlich-rechtlichen Entsorgungstragers besonders zu beriick-
sichtigen sind. Anders als die Formulierung des § 17 Abs. 3 Satz 1 RE KrWG zundchst vermuten
ldsst, werden damit Konkretisierungen angeboten, die auf die Erfiillung der Entsorgungspflichten
zu wirtschaftlich ausgewogenen Bedingungen hinzielen und keine zu hohe Eingriffsschwelle be-
griinden. Darauf soll es gem. § 17 Abs. 3 Satz 3 RE KrWG jedoch nur dann ankommen, wenn der
offentlich-rechtliche Entsorgungstrager in der Lage ist, die von der gewerblichen Sammlung an-
gebotenen Sammel- und Verwertungsleistungen in gleicher Qualitdt, Effizienz und Dauer selbst
oder unter Beauftragung Dritter zu erbringen. Sonst gilt lediglich der allgemeine Abwagungs-
maldstab des Satzes 1.

Damit wird der gewerbliche Sammler in die Lage versetzt, sich bei einer ,hoherwertigen” ge-
werblichen Sammlung notfalls leichter gegen den offentlich-rechtlichen Entsorgungstrager
durchzusetzen. Umgekehrt wird es in diesem Falle erschwert, die gewerbliche Sammlung zu un-
terbinden. Wie die Hochwertigkeit der Verwertung mit der Servicefreundlichkeit der Sammlung
abgewogen werden soll oder kann, bleibt im Gesetzesentwurf weitgehend offen. Von daher ist
die in § 17 Abs. 3 RE KrWG enthaltene, mehrstufige Interessenabwagung nicht in der Lage, in
der Rechtspraxis Rechts- und Planungssicherheit zu schaffen.

3.2  Neuregelung zur Verwertung von Abfédllen

In § 8 des RE KrWG wird der Versuch unternommen, insbesondere die thermische Verwertung
nunmehr im Einklang mit der EU-Abfallrahmenrichtlinie einer Neuregelung zuzufiihren.

Anders als noch im Arbeitsentwurf vorgesehen, wird dabei auf einen Mindestheizwert von 11.000
kJ/kg verzichtet. Vielmehr kann nunmehr eine energetische Verwertung auch unterhalb dieses
Heizwertes anzunehmen sein, wenn sie im konkreten Fall den Schutz von Mensch und Umwelt am
besten gewahrleistet. Umgekehrt kann eine stoffliche Verwertung bzw. Wiederverwendung ge-
fordert sein, auch wenn der Heizwert eingehalten ist. MaRgeblich soll nach dem Referentenent-
wurf die bessere Verwertungsoption sein. Im Anhang 2 zum Referentenentwurf wird nunmehr
auch die Berechnungsformel fiir die Energieeffizienz aus der EU-Abfallrahmenrichtlinie umge-
setzt.
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Aktueller Stand: Umsetzung der EU-Abfallrahmenrichtlinie, insbesondere: Novelle des Kreislaufwirtschaftsgesetzes

Insgesamt diirfte damit fiir eine Mehrzahl der thermischen Behandlungsanlagen in der BRD eine
Verwertungsoption erdffnet sein. Gleichzeitig ist die Gefahr einer gegenseitigen Konkurrenz zur
Anlagenauslastung vor dem Hintergrund der beibehaltenden Abgrenzung der Uberlassungs-
pflicht fiir Abfdlle aus anderen Herkunftshereichen nach Verwertung und Beseitigung nicht zu
iibersehen: Die Gefahr besteht, dass sich kiinftig kommunale Anlagenbetreiber noch in weitaus
starkerem Mal3e als bereits bisher Konkurrenz bei der Akquisition von ,Verwertungsmengen” aus
anderen Herkunftsbereichen machen. Die intensive Diskussion um die Anderung des Abfallwirt-
schaftsplanes fiir das Land Nordrhein-Westfalen zeigt, dass gleichzeitig kommunale Anlagenbe-
treiber auf der Zuweisung von Einzugsbereichen bestanden haben — aller Voraussicht nach genau
vor dem Hintergrund dahingehender Befiirchtungen.

Um insoweit eine kommunale Konkurrenz bis an die Grenze einer Gefdhrdung der Leistungser-
bringung zu verhindern, diirften gerade interkommunale Kooperationen zur Anlagenauslastung
kiinftig erheblich an Bedeutung gewinnen.

3.3  Getrennte Erfassung von Bioabfallen ab 2015

Nach § 11 Abs. 1 RE KrWG sind Bioabfille, die einer Uberlassungspflicht nach § 17 Abs. 1 unter-
liegen, spatestens ab dem 01.01.2015 getrennt zu sammeln, soweit dies zur Erfiillung der Anfor-
derungen nach § 7 Abs. 2 und 3 sowie § 8 Abs. 1 RE KrWG erforderlich ist. Durch den Vorbehalt,
wonach die Pflicht zur getrennten Bioabfallsammlung nur dann gelten soll, soweit dies zur Erfiil-
lung der Anforderungen nach den §§ 7 und 8 RE KrWG ,erforderlich” ist, wird klargestellt, dass
eine Abwagung mit den abfallwirtschaftlichen Rahmenbedingungen vor Ort im Einzelfall mdglich
bleibt und unabdingbar ist.

Der Begriindung ldsst sich entnehmen, dass die Getrenntsammlungspflicht insgesamt unter dem
Vorbehalt der technischen Mdglichkeit und der wirtschaftlichen Zumutbarkeit stehen soll. Im
Zusammenhang damit wird auf § 7 Abs. 4 des RE KrWG verwiesen.

Grundsdtzlich ist davon auszugehen, dass der offentlich-rechtliche Entsorgungstrager bei der
Entscheidung iiber die Einfiihrung einer Getrenntsammlung von Bioabféllen {iber einen weiten
Beurteilungsspielraum verfiigt, innerhalb dessen er insbesondere 6kologische Kriterien beriick-
sichtigen kann. Mit der Umsetzung der jetzigen Fassung des § 11 aus dem RE wdre damit also
noch keine ausnahmslos geltende Verpflichtung zur Einfiihrung einer getrennten Bioabfallsamm-
lung verbunden. Vielmehr wird jeder Aufgabentrager dazu verpflichtet, eine eigene Entscheidung
tiber die Einfilhrung der Bioabfallsammlung zu treffen. Dabei konnen auch lokale Besonderheiten
in die Abwdgung mit eingestellt werden. Die Einfiihrung einer ,flichendeckenden” getrennten
Sammlung von Bioabfdllen, wie sie im vom BMU zum Referentenentwurf herausgegebenen Eck-
punktepapier zu lesen ist, wird also durch den RE nicht bedingungslos umgesetzt.
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Allerdings ist daran zu erinnern, dass das Plenum des EU-Parlaments am 06.07.2010 die Kom-
mission aufgefordert hat, die derzeit fiir Bioabfdlle geltenden Rechtsvorschriften zu i{iberarbei-
ten, um bis Ende 2010 einen Vorschlag fiir eine spezielle Richtlinie vorzulegen. Von daher kann
es sein, dass der RE langfristig durch Sonderregelungen auf EU-Ebene ,iiberholt” wird.

3.4 Wertstofftonne

Bezogen auf die Wertstofftonne ldsst der RE bisher nur in Umrissen erkennen, dass ein Zusam-
menfiihren von Verpackungsabfdllen und anderen, stoffgleichen Nichtverpackungen in einer ein-
heitlichen Tonne jedenfalls langfristig auf der Tagesordnung stehen soll.

Gleichzeitig hat sich das BMU im Referentenentwurf noch nicht zu einer konkreten Festlegung
der ndheren Ausgestaltung durchringen kdnnen. Vielmehr wurden lediglich Verordnungsermach-
tigungen geschaffen, die es erlauben, die Entscheidung iiber die Zuordnung der Tragerschaft der
Wertstofftonne noch zu verschieben.

Von daher ist jeder 6ffentlich-rechtliche Entsorgungstrager gut beraten, fiir sich selbst noch vor
Inkrafttreten des KrWG zu priifen, inwieweit eine Wertstofftonne unter kommunaler Regie nach
seiner aktuellen Situation Sinn machen kann. NaturgemaR ist der Erfolg am ehesten dann wahr-
scheinlich, wenn mit den Systembetreibern i.S.d. Verpackungsverordnungen Einvernehmen her-
gestellt werden kann. Andererseits hat das VG Stuttgart unldangst entschieden, dass der Kommu-
ne unter bestimmten Voraussetzungen durchaus ein Anspruch auf gerichtliche Durchsetzung des
Mitbenutzungsanspruchs aus der Verpackungsverordnung zukommen kann.

Jedenfalls Kommunen, die selbst als operativ tdtiger Entsorger tatig sind, diirften ein Interesse
daran haben, baldmdglichst eine Entscheidung {iber die Einfiihrung einer kommunalen Wertstoff-
tonne herbeizufiihren — und sei es, um im Fall des Erlasses einer Verordnung auf der Grundlage
des RE bzw. des KrWG Bestandsschutz fiir sich beanspruchen zu konnen.

4 Literatur
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Okonomische Potenziale der Wertstofftonne

Theo Schneider
Okonomische Potenziale der Wertstofftonne

1 Einfiihrung

Der Gesetzentwurf zur Novelle des Kreislaufwirtschaftsgesetzes beinhaltet die ,einheitliche Wert-
stofftonne®, sieht aber zur konkreten Umsetzung der Ausgestaltung dieses Systems eine Verord-
nung vor. Gleichzeitig besteht nach dem vorliegenden Gesetzentwurf die Gefahr, dass eine gesi-
cherte Einfiihrung eines solchen Systems fiir kommunale Unternehmen und Betriebe nicht mehr
maglich sein kdnnte, wenn von dritter Seite ein vergleichbares System angeboten wird. Pilotver-
suche zur ,Wertstofftonne” haufen sich daher.

Angesichts der groRen Unklarheiten dariiber wie dieses System ,einheitliche Wertstofftonne” -
im Folgenden kurz Wertstofftonne genannt — ausgestaltet sein kénnte und welche Folgen damit
fiir kommunale Unternehmen und Betriebe verbunden sein kdnnen, stellen sich eine Reihe von
Fragen:

o] Was kann die Wertstofftonne auf dem Weg zu einer umfassenden Verwertung und nach-
haltigen Rohstoffwirtschaft leisten?

o] Wie soll das System Wertstofftonne aussehen?

o] Was konnte das System Wertstofftonne kosten?

o] Wie konnten die Kosten gedeckt werden?

Vorweggestellt wird die generelle Position u.a. der Europdischen Kommission, welche die Roh-
stoffwirtschaft als eine der kommenden Aufgaben innerhalb der Europdischen Union beschreibt.

Ebenso wird vorweggestellt, dass die Entwicklung der Aufgabenwahrnehmung in der kommuna-
len Abfallwirtschaft nie nur die kurzfristige 6konomische Auskémmlichkeit einer MaRnahme im
Auge gehabt hat. Steigende Rohstoffpreise und die Knappheit nicht nur zahlreicher metallischer
Ressourcen begriinden sicher belastbar, ein System Wertstofftonne einzufiihren. Dennoch lassen
sich unter den derzeitigen 6konomischen Gegebenheiten insgesamt noch keine Erlose mit einem
System Wertstofftonne erzielen. Selbsttragend im wirtschaftlichen Sinn ist dieses System noch
nicht. Aber beim Altpapier gab es auch solche Zeiten. Daher ist es eine wesentliche Aufgabe,
Abschdtzungen iiber den mit der Wertstofftonne verbundenen finanziellen Aufwand und dessen
mogliche Entwicklung in der zeitlichen Perspektive vorzunehmen. Im Rahmen dieser kurzen Aus-
arbeitung sollen einige wesentliche Aspekte dieser 6konomischen Fragestellungen betrachtet
werden. Potenziale und Risiken werden vor dem Hintergrund realer Fallkonstellationen betrach-
tet
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2 Kosten- und Erlosfaktoren

Die okonomischen Potenziale der Wertstofftonne strukturieren sich zunachst nach den wesentli-
chen sachlichen Teilleistungen, die mit der Wertstofftonne verbunden sind:

a) Kosten der Sammlung
b) Kosten der Sortierung
c) Erlose aus der Verwertung

Daneben sind weitere Aufwendungen wie die fiir eine begleitende Offentlichkeitsarbeit nicht zu
vernachldssigen.

Im Einzelfall sehr unterschiedlich konnen die Riickwirkungen auf die bestehenden Entsorgungs-
vertrdge bzw. eigene Entsorgungskapazitdaten sein. SchlieBlich sind die Auswirkungen auf die
bisherigen Sammelsystems und die damit verbundenen Gebiihreneinnahmen zu betrachten. Da-
bei wird fiir die weiteren Betrachtungen beispielhaft zu Grunde gelegt, dass ein System Wert-
stofftonne liberwiegend mit 240 | MGB und vierwdchentlicher Leerung eingefiihrt wird, in dem
auch Gelbe Sacke bzw. deren Inhalt erfasst werden diirfen. Die vielfdltigen Fragestellungen zur
Erreichung dieses Zustands mit den Systembetreibern werden an dieser Stelle nicht behandelt.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen behandeln auch nicht die komplexe Fragestellung, in welcher
Art und in welchem Umfang ggf. Systemanbieter aus dem Bereich der Verkaufsverpackungen an
den wirtschaftlichen Ergebnissen einer Verwertung von Wertstoffen aus der ,einheitlichen Wert-
stofftonne” mit einzubeziehen sind oder einbezogen werden sollen.

2.1  Kosten der Sammlung

Die Kosten der Sammlung sind fiir die kommunale Unternehmen und Betriebe eine sehr gut be-
kannte und kalkulierbare Teilleistung im Rahmen des Systems Wertstofftonne. Selbstverstandlich
differieren diese je nach Siedlungsstruktur (innerstadtisch verdichtet — [@ndlich diinn besiedelt),
Serviceangebot (Vollservice — Teilservice) und liberwiegender BehaltergrofRe (viele MGB 120 |
und grolRer — hauptsachlich kleine Behadltervolumina im Einsatz). Einzelne Erfahrungswerte sol-
len hier beispielhaft genannt werden:

o] Sammelfahrzeug: ca. 200 - 300 €/d
o] Mannschaft bei Teilservice: ca. 150 - 250 €/d

Hinzu kommen noch Kosten fiir die Behdlter oder Behdlterdeckel in der fiir die Wertstofftonne
vorgesehenen Farbe. Kosten pro Behdlterleerung im Teilservice: ca. 0,6 -1,1¢€/Lg.
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Wenn man die Wertstofftonne in einem Modellgebiet sozusagen als Vorstufe fiir ein verbessertes
Erfassungssystem von Wertstoffen allgemein einfiihren will, dann wird man auch als kostenrele-
vant priifen miissen, in welcher Form Dispositionsreserven fiir dieses zusadtzliche System genutzt
werden konnen.

Unter der Annahme, dass fiir 10.000 Einwohner 4.000 Behalter aufgestellt werden und diese mit
einer Leistung von 500 Behdltern pro Leerungstag (bzw. 1.000 Leerungen pro Woche) im Teilser-
vice bedient werden konnen, dann wiirden sich Kosten der Sammlung zwischen ca. 40.000 €/a
und ca. 60.000 €/a ergeben. Dabei sind keine Einsparungen in der Einsammlung von LVP gegen-
gerechnet.

Insgesamt wird man davon ausgehen kdnnen, dass der Kostenfaktor Sammlung aus der betriebli-
chen Praxis heraus sehr gut abschitzbar ist. Wesentliche Anderungen der Kosten pro Behilter-
leerung gegeniiber den bisherigen Werten erscheinen wenig wahrscheinlich, selbst wenn man
leichte Preissteigerungsraten fiir Lohne und mittlere fiir Verbrauchsstoffe (v. a. Diesel) annimmt.

2.2  Kosten der Sortierung

Eine hochwertige Verwertung — wie sie der Gesetzgeber fordert — wird nicht ohne Zugriff auf ge-
eignete Sortierkapazitdaten sicher zu stellen sein. Vielfach miissen diese entweder geschaffen
oder bei Dritten eingekauft werden. Die Kosten der Sortierung von Wertstoffen sind fiir die {iber-
wiegende Anzahl der kommunalen Unternehmen und Betriebe eine deutlich weniger bekannte
und kalkulierbare Teilleistung im Rahmen des Systems Wertstofftonne. Nur sehr wenige kommu-
nale Unternehmen und Betriebe betreiben eigene Sortieranlagen im Bereich LVP. Einzelne Be-
triebe haben Erfahrungen aus dem Betrieb von mechanischen Aufbereitungsanlagen. Jedoch
weisen diese vielfach ein anderes Inputmaterial auf und haben andere Aufbereitungsziele, so-
dass Kosten weder vergleichbar noch direkt iibertragbar sind.

Aus der Praxis von LVP-Sortieranlagen werden hier Erfahrungswerte von ca. 70 — 90 €/Mg bei-
spielhaft genannt. Allerdings ist hierbei noch zu beriicksichtigen, dass gewisse Modifikationen,
Ergidnzungen und Anderungen an solchen Sortieranlagen noch notwendig werden, wenn nicht
nur ,Stoffgleiche Nicht-Verpackungen” (SNVP) behandelt werden sollen.

Uber ein System Wertstofftonne kdnnen nach bisherigen Erfahrungen Mengen in einer Bandbrei-
te von ca. 4 - 10 kg/(E*a) zusatzlich erfasst werden. Dies entspricht bei 10.000 Einwohnern ca.
40 - 100 Mg/a. Im Verhdltnis zu einer Gesamtmenge an Restabfall von z. B. 200 kg/(E*a) ent-
sprachen diese zusdtzlichen Wertstoffmengen 2— 5 %.

Eine beispielhafte Berechnung fiir die Sortierung der Wertstofftonne mit 100 €/Mg ergibt fiir
10.000 Einwohner Kosten 4.000 — 10.000 €/a.
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2.3  Erlose aus der Verwertung

Die Erlose aus der Verwertung unterliegen den in einer globalisierten Welt aus unterschiedlichen
Anldssen wahrzunehmenden Schwankungen bei der wirtschaftlichen Bewertung der wertgeben-
den Fraktionen und Stoffe. In aller Regel orientieren sich die Erldse fiir Sekund@rprodukte an den
Rohstoffbérsen und den dort gezahlten Preisen.

Kommunale Unternehmen und Betriebe haben die manchmal extremen Schwankungen bei den
Preisen fiir Altpapier und auch fiir Altmetalle in den vergangenen Jahren erfahren. Konjunkturel-
le Einfliisse haben hier sicher eine Rolle gespielt. Ebenso bleibt viel Spielraum fiir Diskussionen
dariiber, in welchem Umfang und von wem sogenannte Spotmengen-Phdanomene ausgeldst wur-
den. Die Vermarktung von Kunststoffprodukten gehdrt vielfach nicht zu den Geschaftsfeldern der
kommunalen Unternehmen und Betriebe, in denen diese umfangreiche Erfahrungen aufweisen.
In Einzelfdllen wird von derzeit eher geringeren Erlosen bei Stoffgleichen Nichtverpackungen
gesprochen. Eine Reihe von kommunalen Unternehmen und Betrieben hat die Vermarktung der
Elektrokleingerdte (Gruppe 5 des § 9 (4), ElektroG) selbst iibernommen, bei der unter giinstigen
Umstdnden derzeit Erlése von an die 100 €/Mg erzielt werden kdnnen.

Die Bewertung der Potenziale hangt hauptsachlich von der Einschdatzung der Entwicklung bei den
Rohstoffpreisen in den nachsten Jahren ab. Hier liberlagern spekulative Effekte und Handlungs-
weisen tatsdchliche Entwicklungen auf den Seiten von Angebot und Nachfrage. Zur Verdeutli-
chung der Zusammenhange werden die nachfolgenden Abbildungen vorgestellt, welche auch die
wirtschaftliche Entwicklung wahrend der letzten turbulenten Wirtschaftskrise beschreiben. Damit
wird klar von der Rechtsprechung des BVerwG aus dem Jahr 2009 zu Gunsten der gewerblichen
Sammler abgewichen, ohne dass dies durch die EU-Abfallrahmenrichtlinie vorgegeben ware.
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Abbildung 1: Entwicklung Index Edelmetalle (nach BGR 2010)
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Abbildung 2: Entwicklung Index Bunt- und Leichtmetalle (nach BGR 2010)

Vergleichbare Entwicklungen werden mit einem Anstieg der Rohstoffpreise fiir bestimmte Kunst-
stoffgranulate von 670 €/Mg auf 930 €/Mg binnen eines Jahres beschrieben (CLAUSS, 2010).

Im Ergebnis bleibt zu den Erldsen aus der Verwertung von Wertstoffen festzuhalten:

a) Die Tendenzen {iber einen ldngeren Zeitraum belegen vielfach einen Anstieg der Preise
fiir Rohstoffe und Sekundarrohstoffe.
b) Fast alle Prognosen gehen von einer Verknappung zahlreicher Rohstoffe in den nachsten

20 Jahren aus.

c) Niemand kann vorhersagen, wann z. B. 200 €/Mg fiir Elektrokleingerdte (Gr. 5) gezahlt
werden.

d) Niemand kann vorhersagen, wann Erlose von z. B. 400 €/Mg im Mittel fiir alle Wertstoffe
bezahlt werden.

2.4  Kosten der Offentlichkeitsarbeit
Die Gedanken und Hintergriinde fiir die Einfiihrung der Wertstofftonne in (im) Modellgebiet(en)

oder in einem Entsorgungsgebiet insgesamt, miissen mit den Biirgerinnen und Biirgern ausge-
tauscht und kommuniziert werden. Positive Ansdtze zur Verbesserung der Rohstoffwirtschaft
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lassen sich sicher darstellen. Die kommunalen Unternehmen und Betriebe haben hier seit Jahren
und Jahrzehnten Erfahrungen in der positiven Bewerbung entsprechender Malinahmen.

Dennoch wird ein neues System, welches Anderungen gegeniiber der bisherigen Handhabung bei
den Biirgerinnen und Biirgern herbeifiihren will, mit einer besonderen Anschubfinanzierung
auch im Bereich der Offentlichkeitsarbeit zu unterstiitzen sein. Merklich wird diese Kostenbelas-
tung jedoch nur als ,Einmalposten” vor und wahrend der Startphase anfallen.

2.5  Riickwirkungen auf Entsorgungsvertrage bzw. eigene Entsorgungskapazititen

Dieser Punkt kann sich im Einzelfall sehr unterschiedlich darstellen. Kommunale Unternehmen
und Betriebe mit eigenen Restabfallentsorgungskapazitaten stehen derzeit in aller Regel vor der
Situation eines Preiskampfs im Bereich Abfdlle aus anderen Herkunftsbereichen. Im Extremfall
kann dies dazu fiihren, dass trotz Mengenriickgang an der Entsorgungsanlage praktisch keine
Kostenentlastung eintreten wird.

Kommunale Unternehmen und Betriebe mit Entsorgungsvertrdgen, die keine fixierte Mindest-
menge beinhalten oder bei denen die aktuelle zu entsorgende Menge merklich iiber einer sol-
chen Mindestmenge liegen, konnen entsprechend der in Kapitel 2.2 abgeschatzten Mengen Ent-
sorgungskosten einsparen. Beim Beispiel von 10.000 Einwohnern ca. 40 — 100 Mg/a bzw. Kosten
von 4.000 - 10.000 €/a, wenn 100 €/Mg als Entsorgungspreis zu bezahlen waren.

2.6  Auswirkungen auf bisheriges Sammelsystem und Gebiihreneinnahmen

Die Betrachtung moglicher Auswirkungen auf das bisherige Sammelsystem und die damit ver-
bundenen Gebiihreneinnahmen sind ein wesentliches Thema des Risikomanagements im Rahmen
der Vorbereitung des Systems Wertstofftonne bei jedem kommunalen Unternehmen und Betrieb.
Wenn man unterstellt, dass die im Vergleich mit den gesamten Restabfallmengen eher geringen
Mengen an zusitzlich getrennt erfassten Wertstoffen keine Anderungen am Restabfallbehiltervo-
lumen zur Folge haben, dann wiirde dies in den entsprechenden Gebieten auch zu keinen Ande-
rungen der Gebiihreneinnahmen fiihren.

Es kann jedoch nicht ausgeschlossen werden, dass es z.B. in Verbindung mit demographischen
Entwicklungen oder bei groRen Wohnanlagen zu einzelnen Anderungen beim Volumen fiir Rest-
abfille kommen konnte. Hierbei wird natiirlich ein besonderes Augenmerk darauf zu richten
sein, dass nicht an Stelle von teurem Restabfallbehaltervolumen in iibermdfRigem Umfang kos-
tengiinstiges oder kostenloses Wertstofftonnenvolumen bereitgestellt wird.

Aus diesen Uberlegungen und weiteren — wie z. B. um der Parole ,Was nichts kostet ist auch
nichts wert” entgegen zu wirken — kdénnen Ansdtze einer Behadltergebiihr fiir die Wertstofftonne
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zumindest nachvollzogen werden. Sachgerechtes Verhalten der Biirgerinnen und Biirger voraus-
gesetzt, wiirden sich das Restabfallbehdltervolumen und die damit verbundenen Gebiihrenein-
nahmen entweder nahezu gar nicht oder bis zu geringen Bruchteilen der in Kapitel 2.2 genann-
ten 2 — 5 % verringern.

3 Perspektiven und Einschdtzungen
Betrachtet man die in den vorstehenden Kapiteln dargestellten 6konomischen Auswirkungen des

Systems Wertstofftonne zusammenfassend, kdnnen qualitative Wertungen gemal3 der nachste-
henden Tabelle vorgenommen werden:

Kostenpotenzial Erlospotenzial

Sammlung + bis ++
Sortierung +
Verwertung + bis +++
Offentlichkeitsarbeit 0
Entsorgung Restabfall 0 bis +
Auswirkung Sammelsystem 0 bis +

0 =gering, + = mittel, ++ =hoch, +++ =sehr hoch

Unter den derzeitigen Marktbedingungen werden von einzelnen Institutionen derzeit Zusatzkos-
ten von ca. 2 — 3 €/(E*a) fiir ein System Wertstofftonne erwartet. Nach eigenen Einschatzungen
diirfte diese Bandbreite mdglicher Zusatzkosten unter giinstigen Umstanden und einer effizien-
ten organisatorischen Umsetzung erreichbar sein.

Beitrage zur Kostendeckung fiir die Wertstofftonne — zumindest voriibergehend — direkt sichtbar
einzuwerben, sind als eine Moglichkeit aus 6konomischer Sicht verstandlich. Es bestehen jedoch
auch andere Moglichkeiten, dieses System in einer Aufbau- und Startphase unter Beachtung der
satzungsrechtlichen und gebiihrenrechtlichen Vorgaben zu finanzieren, wenn dies aus strategi-
schen Uberlegungen als giinstiger erachtet wird.

Fiir eine Kostendeckung des Systems Wertstofftonne durch Verwertungserlose miissten sich in
den meisten Fdllen die Preise fiir Sekundarrohstoffe mehr als verdoppeln. Kostenangaben fiir die
Wertstofftonne sind jedoch auf Grund der lokal unterschiedlichen sachlichen und vertraglichen
Gegebenheiten nicht einfach iibertragbar.
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AbschlieRend sei daran erinnert, dass der Rohdlpreis vor wenigen Jahren noch bei 40$ pro Bar-
rel gelegen hat und Anstiege auf 75% und mebhr fiir viele ,unvorstellbar” schienen

4 Literatur

BGR 2010 : Bundesanstalt fiir Geowissenschaften und Rohstoffe, BGR Metallpreisindex, Marz 2010
Clauss 2010: Detlef Claul3, Vor- und Nachteile der Wertstofftonne, ISWA, Uni Stuttgart, Oktober 2010
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Klaus Gellenbeck
Wirtschaftlichkeit der Wertstofftonne

Durch das neue Kreislaufwirtschaftsgesetz werden die Weichen fiir die Zukunft neu gestellt. Ein
wesentlicher Baustein ist die im aktuellen Referentenentwurf zum Kreislaufwirtschaftsgesetz
aufgefiihrte Wertstofftonne. Diese wird im Entwurf aber weder hinsichtlich der der Tragerschaft
noch der zu erfassenden Wertstoffe konkretisiert.

Dabei ist die Wertstofftonne nicht neu und besteht in einigen Regionen bereits seit der Zeit vor
Einfiihrung der getrennten LVP-Erfassung und wurde dort als Sondersystem beibehalten (z. B.
Rhein-Neckar-Kreis oder Stadt Karlsruhe), wobei hier neben Kunststoffen und Metallen (Verpa-
ckungen und Nicht-Verpackungen) auch Altpapier erfasst wird.

Aktuell wird die Wertstofftonne in unterschiedlichen Systemauspragungen diskutiert und getes-
tet. Dies betrifft sowohl die erfassten Stoffgruppen als auch die Tragerschaft. Bei den Stoffgrup-
pen werden neben den stoffgleichen Nicht-Verpackungen (Metalle, Kunststoffe) auch Elektro-
kleingerate und z. T. Holz sowie auch Alttextilien und andere Stoffe diskutiert. Die Miterfassung
von Altpapier wird auf Grund der hohen Akzeptanz des bestehenden PPK-Systems sowie der gu-
ten Papierqualitdten aktuelli. d. R. nicht verfolgt.

Eine Wertstofftonne im Sinne der Miterfassung von stoffgleichen Nicht-Verpackungen sowie
Elektrokleingerdten im gelben System und in der Tragerschaft der dualen Systeme wurde in den
letzten Jahren unter dem Begriff “Gelbe Tonneplus” stadtweit in Leipzig eingefiihrt. In Berlin
bietet ALBA das System als Angebot fiir die Wohnungswirtschaft an. Die Stadt Hamburg plant
nach der Durchfiihrung des Modellversuchs "Hamburger Wertstofftonne" die stadtweite Einfiih-
rung in 2011. Gegeniiber dem Modellversuch, in dem auch Elektrokleingerdte und z. T. Holz mit
erfasst wurden, soll sich die Stoffpalette in Hamburg bei stadtweiter Umsetzung auf die stoffglei-
chen Nicht-Verpackungen beschranken.

Aktuell wird von einigen Stddten die Strategie einer kommunalen Wertstofftonne verfolgt. So
fiihrte die BSR in Berlin im Rahmen eines Pilotprojekts fiir knapp 5.000 Haushalte unter dem
Titel "Service Orange" ein System zur haushaltsnahen kommunalen Wertstofferfassung ein, bei
dem sowohl haushaltsnahe Wertstofftonnen zur Erfassung von Kunststoffen, Metallen, Holz,
Elektrokleingerdaten, Datentrdgern Spielzeug und Alttextilien (sog. "Orange Box") als auch zu-
satzlich Tausch-/Sperrmiillecken ("Orange-Corner") zur Wertstofferfassung angeboten werden.
Die stadtweite Umsetzung wird derzeit forciert.

Die Entsorgung Dortmund wird zum 01.01.2011 stadtweit eine "kombinierten Wertstofftonne" als
Pilotprojekt fiir 4 Jahre einfiihren. Diese umfasst eine gemeinsame Nutzung der Wertstofftonne
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durch den OrE und die Dualen Systeme; Abstimmungen dazu laufen noch. Ankiindigungen und
Plane in dieser Richtung liegen inzwischen auch von anderen Kommunen vor.

Im Hinblick auf die Tragerschaft einer Wertstofftonne werden somit folgende Optionen disku-
tiert:

o] Wertstofftonne unter kommunaler Tragerschaft zur Mitbenutzung fiir die Erfassung von
Verpackungen

0 Nebeneinander von kommunaler Wertstofftonne (fiir Nicht-Verpackungen) und dem Er-
fassungssystem der dualen Systeme fiir Verpackungsabfalle

o] Mitbenutzung des Systems der dualen Systeme durch den orE.

Auch wenn die juristischen Einschdtzung im Hinblick auf die kommunale Wertstofftonne zur Mit-
benutzung fiir die Erfassung von Verpackungen nicht einheitlich sind und dieser Aspekt noch
einer eindeutigen rechtlichen Klarung bedarf, so besteht durch das Zeitfenster bis zur endgiilti-
gen Inkraftsetzung des KrWG fiir Kommunalbetriebe die Moglichkeit, Fakten zu schaffen.

Welche Vorgehensweise fiir die einzelne Kommune sinnvoll ist, hdangt dabei von zahlreichen
Randbedingungen ab, die sowohl die strategische Ausrichtung als auch die wirtschaftlichen Aus-
wirkungen betreffen konnen. Hier spielen u. a. die aktuelle Situation beziiglich des LVP-
Vertrages sowie des Restabfall-Entsorgungsvertrags als auch die Art und mogliche Beteiligungen
an der Restabfall-Entsorgungsanlage ein Rolle. Bei den Auswirkungen einer Wertstofftonne sind
sowohl die Verdnderung der Mengenstrome und der Abfallzusammensetzung, die Auswirkungen
auf die Logistik und die Aufbereitung sowie die Einbindung in das Gebiihrensystem zu beriick-
sichtigen.

INFA unterstiitzt zahlreiche Kommunen bei diesen Uberlegungen, um eine fiir jeden Betrieb
passgenaue Strategie zu entwickeln. Wir tun dies in Form von Strategieworkshops, konkreten
Beratungen sowie der Begleitung bei der Systemeinfiihrung, wobei wir auf Erfahrungen aus zahl-
reichen Modellversuchen zu alternativen Erfassungssystemen zuriick greifen kénnen (u. a. Ham-
burger Wertstofftonne, SiB-Modellversuch in Iserlohn, Sortierversuche zur Wertstofftonne und
GiG im Rahmen eines MUNLV-Vorhabens, Kostenbetrachtungen zu verschiedenen Erfassungssys-
temen etc.). Aktuell beraten wir u. a. auch die EDG, aha (Region Hannover) sowie die Stadt
Saarbriicken bei der Einfilhrung der Wertstofftonne und dariiber hinaus zahlreiche Gebietskor-
perschaften.

Im Vortrag werden aktuelle Wirtschaftslichkeitsanalysen von INFA vorgestellt.
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Jorg Schelling

Kommunale Abfallwirtschaftspraxis im Landkreis Ammerland (Stand:
2010)- Aufgabenerfiillung mittels partnerschaftlicher Vertrags- und
Kooperationsmodelle

Vorgestellt wird eine bewdhrte gemeinwohlvertrdagliche Abfallwirtschaftspraxis, die in ganz we-
sentlichen Teilen auf friihzeitiges dkologisches und rechtskonformes Handeln, umfassende Auf-
gabenerfiillungen mittels Vertrags- und Kooperationspartnerschaften sowie der Anwendung of-
fener und durchsichtiger Veranlagungs- und Gebiihrenmodells basiert.

1 Allgemeine Informationen zur Abfallwirtschaftspraxis des Landkreises Ammerland
1.1 Grundlagen und Entwicklung

Der Landkreis Ammerland liegt im ehemaligen niedersachsischen Regierungsbezirk Weser-Ems
am Westrand des Oldenburger Landes. Siidostlich grenzt die Stadt Oldenburg an; angrenzende
Landkreise sind die Landkreise Wesermarsch, Friesland, Leer, Cloppenburg und Oldenburg. Kreis-
stadt des Landkreises Ammerland ist Westerstede; angehorig sind die fiinf Gemeinden Apen, Bad
Zwischenahn, Edewecht, Rastede und Wiefelstede. Die Einwohnerzahl betragt im Jahr 2010 rd.
117.500. Die mittlere Haushaltsgrof3e betragt knapp 2,2 Einwohner, so dass sich eine Anzahl
von rd. 54.000 Haushalten ergibt. Die Flachengrdf3e betragt rd. 730 km2.

Der Landkreis Ammerland als offentlich-rechtlicher Entsorgungstrager nimmt die Aufgaben der
Abfallwirtschaft seit dem Jahr 1997 in der Rechtsform eines Eigenbetriebes wahr. Rechtliche
Grundlage sind die Satzung des Landkreises Ammerland iiber die Regelung des Anschluss- und
Benutzungszwangs bei der Abfallentsorgung und die Gebiihrensatzung [1]. Der Eigenbetrieb
verfiigt inkl. der Betriebseinrichtung Deponie iiber 9 eigene Mitarbeiter und ist {iberwiegend
administrativ tdtig. Die Veranlagung und Gebiihrenerhebung erfolgt durch die 5 kreisangehdri-
gen Gemeinden und die Stadt Westerstede. Entsorgungsdienstleistungen werden durch beauf-
tragte Unternehmen ausgefiihrt.

Neben diversen Altablagerungen befinden sich im Landkreis Ammerland drei Deponien fiir Sied-
lungsabfalle. In der Ablagerungsphase befindet sich inzwischen nur noch die Deponie Mansie II.
Erbaut wurde diese Deponie bis zum Jahre 1992. Die Deponie Mansie II erfiillt die Anforderungen
des § 3 Abs. 1 AbfAblV, die nach Nr. 10 der TASi definiert sind, und kann unbefristet betrieben
werden. Die beiden weiteren Deponien wurden friihzeitig gesichert und rekultiviert. Beide Depo-
nien wurden inzwischen in den Jahren 1999 und 2005 schlussabgenommen und gem. § 36 KrW-
/AbfG in die Nachsorgephase iiberfiihrt. Fiir eine dieser Altdeponien wird bereits kurzfristig de-
ren Entlassung aus der Nachsorge angestrebt.
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Das Vorhandensein der Deponie Mansie II mit einer Ablagerungskapazitdt von rd. 800.000 m3
bewegte den Landkreis Ammerland dazu, auf die mechanisch-biologische Vorbehandlung von
Abfdllen zu setzen. Sichergestellt wird hierdurch die Zufiihrung ablagerungsfahiger Abfdlle und
die Abschreibung des Deponievolumens iiber einen wirtschaftlich ertraglichen Zeitraum.

1.2 Abfallwirtschaftliche MaRnahmen mit dkologischer Relevanz

Im Rahmen der Ammerlander Abfallwirtschaft wurden im Laufe der Jahre diverse dkologische
und klimarelevante Malinahmen ausgefiihrt. Hierbei handelt es sich um ,end of the pipe Losun-
gen” im gebotenen und sachgerechten Umgang mit Abfdllen. Kaum verwirklicht werden konnen
aufgrund des Aufgabenzuschnitts ehrenwertere Ziele zur Reduzierung und Eliminierung der Ent-
stehung von Abfdllen durch die Verbesserung biologischer und technischer Produktkreislaufe
(Abfallvermeidung). Betrachtet wird hier vornehmlich der Zeitraum des ,Kiirprogramms” bis zum
Auslaufen der Ubergangsfrist zur Umsetzung der TASi im Jahr 2005 und dem damit verbundenen
Beginn des verordneten ,Pflichtprogramms®.

Seit dem Jahr 1991 werden biogene Abfdlle durch eine Behdlterabfuhr, regel-maliige Strauch-
werkabholungen und {iber Recyclinghofe getrennt erfasst und einer Kompostierung zugefiihrt.
Der Deponierung vorenthalten wurden hiermit bis zum Mai 2005 mehr als 200.000 Mg organi-
scher Abfalle. Deutlich reduziert werden konnte durch diese MaRnahme die Entstehung von Me-
thangas und wohl auch der zu erwartende Zeitraum der erforderlichen Deponienachsorge.

Bereits seit dem Jahr 1998 wurde der abzulagernde Hausmiill und hausmiilldhnliche Gewerbeab-
fall mechanisch-biologisch vorbehandelt. Die Vorbehandlung erfolgte auf der Oberflache der
Deponie Mansie II nach dem offenen Kaminzugrotteverfahren nach Spillmann/Collins unter wis-
senschaftlich-technischer Begleitung des Leichtweil3institutes der Universitat Braunschweig. Vor
dem Auslaufen der Umsetzungsfrist der TASi wurden in der Zeit von August 1998 bis Mai 2005 rd.
225.000 Mg dieser Abfdlle sehr weitgehend mineralisiert. Auch diese MaRnahme bedingt nach-
haltig eine deutliche Reduktion der Methanbildung und des Deponienachsorgezeitraumes. Seit
dem 1. Juni des Jahres 2005 werden auf der Deponie Mansie II nur noch MBA-Abfille aus techni-
schen Anlagen und mineralische Abfélle abgelagert.

Die vorgenannten MaRnahmen zur biologischen Behandlung von Restabfdllen und zur Kompos-
tierung biogener Abfdlle bedingten ferner ein belastungsarmeres Sickerwasser, welches mit ei-
nem {iberschaubaren Reinigungsaufwand aufbereitet werden kann.

Seit 1987 werden im Landkreis Ammerland schadstoffhaltige Abfdlle aus Haushaltungen und
Kleingewerbe erfasst und in geeigneten Anlagen entsorgt. Die in den letzten 22 Jahren erfasste
Sondermiillmenge inkl. der Gebinde belduft sich zum Ende des Jahres 2009 auf 2.900 Mg. Bereits
mit Beginn des Jahres 1996 erfolgte die gesonderte Erfassung von Elektronikschrott. Die ge-
sammelte und geordnet verwertete bzw. entsorgte Menge dieser Abfalle belduft sich, bis zum
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Ubergang der Handlungszustindigkeit auf die Stiftung EAR im Marz 2006, auf 3.500 Mg Elektro-
nikschrott und 1.800 Mg Kiihlgerate. Ferner erfolgte seit Beginn des Jahres 1996 die Erfassung
und Entsorgung von Altmedikamenten. Rd. 90 Mg Altmedikamente (inkl. der Verpackungsreste)
konnten dem Hausmiill hierdurch entzogen werden.

Auch Wertstoffe wurden bereits sehr friihzeitig flaichendeckend erfasst und in den Wirtschafts-
kreislauf zuriickgefiihrt. Bis zum Ende des Jahres 2009 gesammelt wurden: seit 1984 Papier (rd.
160.000 Mg) und Glas (rd. 85.000 Mg) sowie seit 1987 Altmetall (rd. 22.000 Mg) und seit 1992
Leichtverpackungen (rd. 45.000 Mg). Rohstoffverbrauche und Herstellungsaufwendungen wur-
den hierdurch, anfanglich durch die Abfallwirtschaft des Landkreises positiv und seit Oktober
1992 durch das System DSD ergdanzend und verteuernd, beeinflusst. Der heizwertreiche Anteil
des Restmiills sowie der Sperrmiill (zusammen rd. 15.000 Mg pro Jahr) und Altholz (rd. 2.000 Mg
pro Jahr) werden seit dem 01.06.2005 energetischen Verwertungsanlagen zugefiihrt.

Von o6kologischer Relevanz sind auch die zusatzlich erforderlich gewordenen Abfalltransporte;
allerdings im negativen Sinne. Die Restmiillfeinfraktion zur biologischen Behandlung, die heiz-
wertreiche Restmiillgrobfraktion zur energetischen Verwertung und auch der nativ-organische
Biomiill aus der Sammlung werden nunmehr allesamt Behandlungsanlagen zugefiihrt, die sich
fern ab der Zentraldeponie Mansie als Anfall stelle befinden. Zur Deponie Mansie II zuriick- bzw.
dort zugefiihrt werden ablagerungsfahige Abfdlle aus mechanisch-biologischen Vorbehandlungs-
anlagen.

Infolge der getroffenen MalRnahmen hat sich das Verhaltnis zwischen erfassten Abfallen zur Ver-
wertung und Abfdllen zur Beseitigung sehr stark gewandelt. Standen im Jahr 2003 noch rd.
35.000 Mg Wertstoffe einer Ablagerungsmenge von rd. 31.000 Mg gegeniiber, so ist die Menge
der erfassten und abgetrennten Wertstoffe bis zum Jahr 2009 auf 52.000 Mg angestiegen, wah-
rend die Menge abzulagernder Abfdlle nach biologischer Vorbehandlung auf rd. 7.000 Mg (Abfal-
le zur Beseitigung) zuriickgegangen ist [1]. Ermitteln ldsst sich hieraus eine Verwertungsquote
von 88 %. In diesem Zusammenhang wird es schwer fallen, zu akzeptieren, dass die seit vielen
Jahren aus Uberzeugung praktizierte Verwertung organischer Abfille zukiinftig (gem. Kreislauf-
wirtschaftsgesetz) zur Pflichtaufgabe werden soll und, dass ein liber Jahrzehnte erfolgreich ent-
wickeltes System zur Abfallverwertung durch eine kostentrachtige Wertstofftonne unterlaufen
bzw. erganzt werden soll.
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Abfallbilanz 2009 des Abfallwirtschaftsbetriebes Landkreis Ammerland:

A) Erfasste "Abfalle" in Tonnen [Mg]

Aus dem Landkreis Ammerland

Kalenderjahr 2009 2008
Hausmill (Abfélle aus Haushalten) und hausmuill&hnliche
Gewerbeabfalle 18.000 17.700
Gewerbe- und Baustellenabfélle 2.500 4.100
Sperrmll aus der Sammlung 3.000 2.700
sonstige Abfélle 200 200
Gesamtmenge der erfassten Abfalle ~ 24.000 ~ 25.000
hiervon abgetrennte Abfélle zur Verwertung (siehe B) ~ 15.000 ~ 15.000
Restmenge der Abfalle zur Beseitigung (Abfélle zur
biologischen Behandlung vor der Ablagerung) ~ 9.000 ~ 10.000
Restmenge der vorstehend genannten Abfalle zur
Beseitigung als ablagerungsfahiges Deponat nach
der biologischen Behandlung (hach Rotteverlust) ~ 7.000 ~ 8.000
sonstige Abfalle zur direkten Ablagerung 3.200 500
| Sondermiill inkl. Altmedikamente | 150 | 140 |
B) Erfasste und abgetrennte Wertstoffe in Tonnen [Mg]
Aus dem Landkreis Ammerland
Kalenderjahr 2009 2008
Biomill 14.300 13.800
Griunabfall 6.000 5.900
Altpapier 7.900 8.100
Altglas 3.000 3.200
Altmetall (ergdnzend aus A) 500 400
Altholz (ergénzend aus A) 1.800 1.600
Sperrmill (ergdnzend aus A) 3.000 3.000
Eisenmetallabfalle aus der mechanischen
Abfallvorbehandlung (aus A) 500 700
heizwertreiche Abfélle zur Verwertung (Mittelkalorik) aus
der mechanischen Abfallvorbehandlung (aus A) 10.400 11.100
Elektronikschrott inkl. Kihlgerate (EAR) 600 600
LVP (Gelber Sack, inkl. der Sacke) 3.700 3.700
Gesamtmenge der erfassten Wertstoffe ~ 52.000 ~ 52.000
2009 2008 2007 2006
Gesamtmenge der erfassten Abfalle und Wertstoffe
abziglich des Rotteverlustes aus der biologischen
Abfallvorbehandlung (aus A und B) ~ 59.000 ~ 60.000 ~ 63.000 ~ 61.000
| Verwertungsquote | ~ 88% | ~ 87% | ~ 87% | ~ 85% |

28



Aufgabenerfiillung mittels partnerschaftlicher Vertrags- und Kooperationsmodelle

1.3 Informationen zur Betriebskultur

Auf ein Steuerungsmanagement als Grundlage strategischer betriebswirtschaftlicher
Prozessoptimierungen wird beim Abfallwirtschaftsbetrieb auch aufgrund der iiberschaubaren
BetriebsgroRe weitgehend und bewusst verzichtet. Insofern geniel3t das operative, im Sinne des
Gemeinwohls zu leistende Geschaft einen hoheren Stellenwert als das Managen bzw. Organisie-
ren des Abfallwirtschaftsbetriebes.

Vertraut wird darauf, dass die eigenen erfahrenen Mitarbeiter, emotional und sachgerecht die fiir
die eigene Einrichtung sinnvollen Losungen erkunden und herbeifiihren bzw. vorschlagen. Die
Beschdftigten des Abfallwirtschaftsbetriebes werden in der Folge nicht in die Lage versetzt, sich
das Erfahren, Denken und Werten von iibergeordneter Stelle abnehmen lassen zu miissen. In der
Regel werden potentielle Probleme friihzeitig erkannt und unspektakuldr abgearbeitet, bevor
diese in strategischen Zielvorgaben fixiert und unter beordneten Anstrengungen abgewendet
werden miissen. Durch Langfristorientierung wird das Entstehen von Arbeitsfeldern fiir Problem-
loser vermieden. Aufrechterhalten wird hierdurch die anerkannte Betriebskultur des Abfallwirt-
schaftsbetriebes, der als weitgehend selbstandiger Eigenbetrieb verantwortungsvoll vorbereiten
und handeln darf.

Offentlichkeitsarbeit wird im Landkreis Ammerland inzwischen nur noch eingeschrinkt betrieben
und beschrankt sich im Wesentlichen auf Gewerbebetriebe und GroBwohneinheiten. Vertraut
wird derweil, unterstiitzt durch die eigene Abfallberatung, auf die gute Arbeit der Schulen, Kin-
dergdrten und Medien. Natiirlich informiert der Abfallwirtschaftsbetrieb in dem gebotenen Um-
fang iiber wesentliche Anderungen und Termine. Man verzichtet aber darauf, mittels Marketing
strategisch zu informieren und vertraut lieber auf den Fortbestand der entstandenen Zufrieden-
heit, die sich als nachhaltige Wertschdtzung ausdriickt und bei vielen Biirgern inzwischen sogar
in Desinteresse (empfundene Transparenz auf der Grundlage von Respekt und Vertrauen) iiber-
gegangen ist. Gleichwohl steht der Abfallwirtschaftsbetrieb umfassend fiir gewiinschte Einblicke
offen.

Interessierte und kommunizierende Biirger des Landkreises Ammerland sind iiber externe Be-
richterstattungen und Informationsaustausch sehr gut dariiber informiert, dass ihre Abfallwirt-
schaft, insbesondere aufgrund des moderaten Gebiihrenniveaus, allseits Wertschatzung erfahrt.
Das Vertrauen in diese Erkenntnis wird durch ergdanzende Strategien von Strategen kaum zu stei-
gern sein.

Erwdhnenswert ist in diesem Zusammenhang allerdings auch, dass nahezu alle Mitarbeiter des

Abfallwirtschaftsbetriebes ehrenamtlich im Kreisgebiet engagiert sind und somit als geachtete
Personlichkeiten auch ihre dienstlichen Aktivitdten vertrauensvoll vertreten.
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2 Das Abfallwirtschaftskonzept des Landkreises Ammerland

Dem Abfallwirtschaftsbetrieb ist es bestdndig gelungen, seinen Biirgern eine kostengiinstige,
benutzerfreundliche, umwelttechnisch einwandfreie und verldssliche Abfallwirtschaft zu bieten.
Die inzwischen erreichten Ziele der Abfallwirtschaftskonzeption lassen sich wie folgt zusammen-
fassen:™

o] Etabliert hat sich im Landkreis Ammerland ein 3-Behdlter-System aus Restabfalltonne,
Biotonne und Altpapiertonne. Die Bereitstellung von Verkaufsverpackungen erfolgt mit-
tels Gelber Sacke.

0 Restabfdlle werden in 2- oder 4-wdchentlicher Abfuhr (1,1-m3-Container wochentlich, 2
wochentlich bzw. 3-wdchentlich) in Behdltern zwischen 60 und 240 L sowie 1100 L abge-
fahren; die Benutzer nehmen alle GroRen in Anspruch, ohne dass ein Bedarf an weiterer
Diversifizierung erkennbar ware.

o] Die Abholung von Sperrmiill wird den Haushalten (bis zu 2 x pro Jahr) auf Abruf kosten-
frei angeboten.
o] Der Landkreis bietet eine Verwertung von Bioabfdllen (alle 2 Wochen, Behalter von 60 bis

240 1), Altpapier (alle 4 Wochen, 240 | Behalter) und Ast- und Strauchschnitt (3x jahr-
lich) im Holsystem. Eigenkompostierung ist zuldssig.

o] Weitere Abfdlle konnen quasi jederzeit am Deponievorplatz und mit Einschrankungen auf
den Recyclinghofen abgegeben werden; diese Angebote nehmen die Biirger vor allem fiir
organische Abfdlle sowie fiir Restmiill/Sperrmiill-Kleinmengen in Anspruch. Zudem wer-
den 3x jahrlich Problemstoffe eingesammelt.

o] Die Abfallberatung ,funktioniert”. Ein hoher Prozentsatz der Abfdlle wird der Verwertung
zugefiihrt. Die Zielhierarchie ,Vermeidung — Verwertung — schadlose Beseitigung” wird
weitgehend erfiillt.

o] Die Verwertung der Organik und der {ibrigen Abfélle erfolgt ordnungsgemaR und schadlos
auf marktgerechten Wegen.

o] Die Restabfdlle werden in einem Verbund mit den kommunalen Nachbarn entsorgt, in
einem ausgewogenen Verhaltnis von Nehmen und Geben.

o] Der Landkreis fiihrt die Leistung als Eigenbetrieb und damit in einer verniinftigen Form
der Verselbststandigung durch.

o] Generell werden iiberall dort, wo es sinnvoll ist, private Unternehmen in die Durchfiih-

rung einbezogen; die betreffenden Vertrage werden regelmaldig ausgeschrieben.
o] Die Gebiihren sind sehr moderat.

Mit Blick auf diese erreichten Ziele ist derzeit ein weiterer konventioneller Handlungsbedarf,
auBerhalb wiederkehrender und sich noch einstellender Aufgaben und Herausforderungen, nicht
erkennbar. Die Abfallwirtschaft des Landkreises Ammerland basiert auf einer unspektakuldren,
offenen und vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen dem Abfallwirtschaftsbetrieb und den
Behorden, Kooperationspartnern, verwandten Einrichtungen, beauftragten Dienstleistern und
Beratern. Die Biirger des Landkreises schitzen die sehr niedrigen Gebiihren, die einwandfreie
Leistungserbringung und die Uberschaubarkeit der angebotenen Systeme. Von den politischen
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Gremien, der Offentlichkeit und den Verwaltungen wird insbesondere die Zufriedenheit der Biir-
ger geschatzt und unterstiitzt. Der Abfallwirtschaftsbetrieb selbst betrachtet dieses unspektaku-
lar funktionierende System als praktiziertes Beispiel einer (lokal) nachhaltigen Abfallwirtschaft
und schatzt das erworbene Vertrauen als Anerkennung seiner kommunalen Kompetenz.

In der Gesamtbetrachtung praktiziert der Abfallwirtschaftsbetrieb damit einfachste pure Abfall-
wirtschaft im Dienste der Gebiihrenzahler und zum Wohle der Allgemeinheit (Daseinsvorsorge).
Basiswerte sind Gelassenheit, Orientierung und Bestdandigkeit. Das Gewohnliche ist hier das Be-
sondere. Die Ammerldander Biirger begegnen ihrer Abfallwirtschaft mit Respekt, Wertschatzung

und Vertrauen und empfinden auf dieser Grundlage , gefiihlte Transparenz”.!?!

3 Partnerschaftliche Vertrags- und Kooperationsmodelle

Eine wesentliche Basis dieser Abfallwirtschaft bildet die Fahigkeit und Zuverldssigkeit der beauf-
tragten Dienstleistungsunternehmen und Berater. Nicht ohne Gliick ist es stets gelungen kompe-
tente Vertragspartner mit engagierten Mitarbeitern zu beauftragen. Der Abfallwirtschaftsbetrieb
verfolgt in dieser Zusammenarbeit die Beibehaltung und Herbeifiihrung effektiver Losungen,
deren effiziente Ausfiihrung den regelmdlRig im Wettbewerb ermittelten Unternehmen auferlegt
wird. Vereinbart wurden zur gemeinsamen Aufgabenerfiillung auch mehrere kommunale Koope-
rationspartnerschaften auf der Grundlage delegierender und mandatierender Zweckvereinbarun-
gen. Ziel der Vereinbarungen war es, gemeinsam sinnvolle und wirtschaftliche Lésungen zum
Betrieb von Abfallbehandlungsanlagen und mit der gebiindelten Vergabe von Entsorgungsdienst-
leistungen zu realisieren.

Zur Auslastung der Deponie Mansie II hat der Landkreis Ammerland Kooperationsvereinbarungen
mit den benachbarten Gebietskdrperschaften Stadt Oldenburg, Landkreis Oldenburg und Land-
kreis Aurich geschlossen. Als Folge werden seit Januar 2004 sowie seit Juni 2005 nunmehr die
ablagerungsfahigen Abfélle (MBA Deponat) von rd. 600.000 Einwohnern auf der Deponie Mansie
IT abgelagert. Vor der Ablagerung dieser Abfille erfolgt deren biologische Behandlung in ent-
sprechenden Anlagen in den Landkreisen Aurich und Friesland. Erwartet wird langfristig die Ab-
lagerung von jahrlich rd. 30.000 Mg Abfdllen aus MBA und rd. 2.000 Mg Inertabfdllen zur direk-
ten Ablagerung. Eine Verfiillung der Restkapazitdt der Deponie Mansie II bis zum Jahr 2020 soll
hiermit angestrebt werden.

Zur Auslastung und zum wirtschaftlichen Betrieb der MBA GrolRefehn im Landkreis Aurich wurde
ebenfalls eine Zweckvereinbarung abgeschlossen. Vereinbart wurde hiermit ab Juni 2005 die
gemeinsame biologische Vorbehandlung der Feinfraktion der Restabfdlle der Landkreise Aurich,
Ammerland und Oldenburg. Hierbei handelt es sich um ein Entsorgungsgebiet von rd. 440.000
Einwohnern. Um die Akquisition weiterer Behandlungsmengen ist der Landkreis Aurich erfolg-
reich bestrebt.
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Uber Kooperationsvereinbarungen gebiindelt wurde in der Region ferner die Verwertung der
heizwertreichen Abfélle aus drei MBA-Standorten und einem MA-Standort zum 01.06.2005. Hier-
bei handelt es sich um eine Menge von jahrlich rd. 100.000 Mg aus 10 Gebietskdrperschaften mit
rd. 1,25 Mio. Einwohnern. Die Zustandigkeit fiir die Behandlung der heizwertreichen Abfdlle
wurde per Zweckvereinbarung auf den Landkreis Ammerland iibertragen.™ Als kompetenter Ver-
tragspartner wurde fiir den Zeitraum Juni 2005 bis Ende 2020 die Arbeitsgemeinschaft
swb/Nehlsen aus Bremen/Wangerland mit der Ausfiihrung dieser Leistung beauftragt. Die Ver-
wertung und Aufbereitung der heizwertreichen Abfdlle erfolgt im Wesentlichen im
Mittelkalorikkraftwerk der swb in Bremen sowie in der Aufbereitungsanlage der Fa. Nehlsen in
Wangerland. Fiir die Kooperationspartner resultierte aus dieser Zweckvereinbarung, auch auf-
grund einer vereinbarten Transportkostensolidarisierung, ein einheitlicher wirtschaftlicher Be-
handlungspreis fiir heizwertreiche Abfille.

4 Das bewdhrte Veranlagungs- und Gebiihrenmodell
4.1  Die Veranlagung

Im Rahmen der Gebiihrenveranlagung werden von je her ausschlieBlich lineare Nutzungsgebiih-
ren erhoben. Kalkuliert werden hierzu die Kosten je Liter Behdltervolumen fiir Restmiill und Bio-
mill. Eine Erhebung von Grundgebiihren und Sondergebiihren erfolgt nicht. Abgesehen von Di-
rekt- bzw. Selbstanlieferungen zu den Abfallbehandlungsanlagen werden den Anschlusspflichti-
gen somit keine weiteren Gebiihren abverlangt.

1.60 Restmiillgebiihr 2010:
Restmullsammlug und

@ Restmiillgebuhr -behandlung inkl. der

1,40 sonst. Leistungsbereiche
LN B Biomullgebuhr wie Altpapier, Sondermdill,
> e Sperrmdill, Recyclinghdfe,
Abfallbehaltergestellung,
Verwaltung, ...

I
[N
o

Behalterbeispiel:

60 Liter Restmiill 14-tagig:
ca. 1,08 €/Liter x 60 Liter
=64,92 € im Jahr

Biomillgebuhr 2010:
Biomiullsammlung und
-behandlung

(nominal, nicht inflationsbereinigt)

Behalterbeispiel:
60 Liter Biomull 14-tagig:
ca. 0,56 €/Liter x 60 Liter
=33,84 €im Jahr

Gebuhren [€ je Liter Behaltervolumen und Jahr]

0,20 1

0,00 - Erhoben werden hier
ausschlieBlich lineare
Wirtschaftsjahre Leistungsgebiihren

(seit Einflihrung der Biotonne zum Jahr 1992)

1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010

Abbildung 1: Die langjahrige Gebiihrenentwicklung.
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Abgreifbare Einsparungen wurden ganz wesentlich durch regelmdRige Neuvergaben diverser
Entsorgungsdienstleistungen, das Zulassen technischer Neuentwicklungen und vorausschauen-
des Handeln realisiert. Ursachlich fiir die Gebiihrenerhhungen in den Jahren 1994 und 1996
waren die aus der TA Siedlungsabfall TASi resultierenden Unsicherheiten und Angste. Die im Jahr
1993 in Kraft getretene TASi lieR Kostensteigerungen fiir die Mallnahmen zur Sicherung und
Rekultivierung von Deponien erwarten. Ferner wurde vermutet, dass die Deponie Mansie II mit
eigenen vorbehandelten Abfdllen des Landkreises Ammerland innerhalb wirtschaftlich ertragli-
cher Zeitraume nicht verfiillt werden kdonne. Erst Kooperationen {iber die gemeinsame Nutzung
der Deponiekapazitat fiihrten hier in den Folgejahren zu Entspannungen. Das kurzzeitige Gebiih-
rentief des Jahres 2004 beruhte auf einer notwendigen Einbringung der Gebiihreniiberschiisse
aus Vorjahren. Die Gebiihrenerhhungen der Jahre 2009 und 2010 resultieren aus der Wirt-
schaftskrise. Zu beklagen sind hier, bei fehlenden Uberschiissen aus Vorjahren, verringerte Erlo-
se aus Wertstoffen (Papier und Metalle), geringere Gebiihreneinnahmen aus Direktanlieferungen
sowie niedrigere Zinsertrage aus Riickstellungen. Der Anstieg der Gebiihren fiir die Biotonne
beruht auf einer Abkehr von Quersubventionierungen bzw. Lenkungsgebiihren. Zum Jahr 2012
sind aufgrund anstehender Neuvergaben Gebiihrensenkungen zu erwarten.

4.2  Die Erfassung von Rest-, hausmiillihnlichen Gewerbe- und Bioabfillen

Die Restabfallgebiihr privater Haushalte beinhaltet neben der Erfassung und Behandlung dieser
Abfdlle auch diverse Sonderleistungen wie Sperrmiillsammlung und -behandlung, Betrieb der
Recyclinghofe, Sondermiillerfassung und -entsorgung, Altpapiererfassung und —verwertung, Be-
haltergestellung und -management und sonstige Leistungen wie z. B. die Erfassung von Elektro-
nikschrott. Die Inanspruchnahme dieser Sonderleistungen ist insofern Bestandteil der Restab-
fallgebiihr und bedarf keiner gesonderten Berechnung. Frei wahlen konnen die anschlusspflicht-
igen Haushalte zwischen den BehdltergroRen 60, 80, 120 und 240 Liter. Dariiber hinaus ist der
Abfuhrrhythmus, 14-tdgig oder 4-wochentlich, wahlbar. Gestattet werden auch Zusammenveran-
lagungen benachbarter Haushalte und Grundstiicke. Die Vorgabe von Mindestvolumen erfolgt
hierzu nicht. In der Folge kdnnen sich die Haushalte die ihrem Nutzungsverhalten entsprechende
Veranlagung auswahlen.

Fiir den Abfallwirtschaftsbetrieb und die mit der Veranlagung beauftragten Gemein-den bleibt
mit diesem System der Verwaltungsaufwand auf ein MindestmaR beschridnkt. Anderungen erge-
ben sich nur dann, wenn sie vom Nutzer gewiinscht werden. Fiir die Haushalte ist das Gebiihren-
modell sehr durchsichtig und erfahrt von daher eine hohe Akzeptanz. Trotz der Offenheit des
Modells schatzt die Masse der Nutzer den Komfort eines ausreichend grol} gewahlten Behdltervo-
lumens. Das veranlagte Restabfallvolumen entwickelte sich insofern linear mit der positiven Be-
volkerungsentwicklung.
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Die Restabfille der rd. 54.000 Haushalte des Landkreises werden {iber rd. 45.000 Restabfallbe-
halter erfasst. Diese Differenz ergibt sich aufgrund der bedeutenden Zahl nachbarschaftlicher
und familidrer Zusammenveranlagungen sowie der 1,1-m3-GroRbehalter der GroBRwohnanlagen.
Der Durchschnittshaushalt verfiigt iiber ein mittleres Behaltervolumen fiir Restabfall von rd. 65
Liter bei 14-tdglicher Leerung. Die hdufig in Gebiihrenvergleichen fiir Durchschnittshaushalte
verwandte 120-Liter-Tonne kann somit fiir den Landkreis Ammerland, selbst fiir 4-
Personenhaushalte, nicht als sinnvoller MaRstab dienen.

Hausmiillahnliche Gewerbabfdlle werden durch den Abfallwirtschaftshetrieb mit 1,1-m3-
Behaltern erfasst. Wahlweise wird die Abfuhr wochentlich, 14-tdglich oder 3-wdchentlich ange-
boten. Die Sammlung erfolgt im Rahmen der Restmiillabfuhr mittels Doppelkammschiittung. Das
Bereitstellungsvolumen hat in den vergangenen Jahren kontinuierlich und stark abgenommen.
Ursdchlich sind hierfiir die Aktivitdten privater Anbieter, die Gewerbebetrieben eine sehr weitge-
hende Abfallverwertung anbieten. Auf MalRnahmen zur Abminderung dieser Entwicklung wurde
verzichtet. Die erwarteten Gebiihrenausfdlle infolge des Riickganges der erfassten Gewerbeabfal-
le konnten vorausschauend beriicksichtigt werden.

Die Bioabfallgebiihr beinhaltet ausschlieRlich die Erfassung und Behandlung von Bioabféllen.
Zur Verfiigung stehen den Haushalten Behalter der GroRen 60, 80, 120 und 240 Liter bei 14-
tdglicher Abfuhr. Die Bioabfallerfassung unterliegt dem Anschluss- und Benutzungszwang, Ei-
genkompostierung wird allerdings zugelassen. Der Anschlussgrad liegt derzeit, bezogen auf die
Restmiillveranlagung, bei rd. 70 %. Die Biotonne erfreut sich seit vielen Jahren einer breiten
Akzeptanz, die deutlich {iber die allgemeine Bevilkerungszunahme des Landkreises hinausgeht.
Das Veranlagungsvolumen erhéht sich jahrlich um 3-4 %. Deutlich erkennbar ist hier insheson-
dere eine Tendenz zum Wechsel auf groRere Behdlter. Ableitbar ist hier ein Akzeptanzgewinn
infolge der geringen Gebiihren und des Komforts.

4.3  Die Entwicklung der Restabfall- und Bioabfallvolumina im Vergleich (auch im Hin-
blick auf die Umsetzung der Abfallrahmenrichtlinie)

Das {iber Restabfall- und Bioabfallbehdlter bereitgestellte Abfallvolumen hat von 1995 bis 2009
um rd. 38 %, von ca. 123.000 m3 (fiir 21.000 Mg, hiermit erfasste Tonnage) auf ca. 170.000 m3
(fir 31.000 Mg), zugenommen. Die Zunahme dieser Bereitstellungvolumina fiihrte fiir den Ab-
fallwirtschaftbetrieb zu einer bedeutenden Erhohung der Gebiihreneinnahmen. Ferner verfiigen
die Biirger im Landkreis inzwischen iiber ein Bereitstellungvolumen von ca. 130.000 m3 (fiir
7.500 Mg) fiir die Erfassung von Altpapier im Behdltersystem (240 Liter-MGB, 4-wochentlich,
kostenfrei). In besonderem MalRe konnte fiir die vergangenen Jahre eine deutliche Zunahme des
bei den Haushalten veranlagte Bioabfallvolumens sowie der erfassten Bioabfallmasse festgestellt
werden. Damit einhergehend nahm die anteilige organische Feuchtfraktion in der Restabfallton-
ne immer weiter ab. In der Folge entwickelt sich die Restabfalltonne zunehmend zu einer sortier-
fahigen trockenen Reststofftonne. Vor diesem Hintergrund wird die gem. KrWG vorgesehene zu-
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satzliche Wertstofftonne zur separaten Erfassung von wenigen Wertstoffen wohl zu einem teuren
und gemeinwohlunvertraglichen Unterfangen werden kdnnen.

1995
123.000 m3

34%

2002
6% 146.000 m3

2009
170.000 m3

59%

B Restabfall
B Bioabfall
54%

46%

Abbildung 2: Die Entwicklung des Bereitstellungsvolumens (Behalterveranlagung Restab-
fall/Bioabfall

4.4 Das Gebiihrenniveau

Um das Gebiihrenniveau der Landkreises Ammerland darzustellen wird hier der durchschnittliche
Gebiihrenbedarf je Einwohner aufgezeigt. Wenig Sinn macht an dieser Stelle die verbreitete Be-
zugnahme auf einen 4-Personenhaushalt da wegen des Verzichts auf Mindestvorgaben auch Viel-
Personenhaushalte als Sparhaushalte geringst- oder gemeinschaftsveranlagt sein kdnnen.

Der Gebiihrenansatz 2010 sieht Ausgaben in Hohe von 18,40 Mio. € vor. Dem gegeniiber stehen
Erstattungen (insbesondere von Kooperationspartnern) in Hohe von 11,30 Mio. €, Ertrdge in
Hohe von 0,30 Mio. € und kein Vorjahresiiberschuss. Hieraus ergibt sich ein Gebiihrenbedarf
2010 in Hohe von 8,20 Mio. €. Aufgeteilt ist dieser Bedarf auf 0,90 Mio. € aus Deponieanliefe-
rungen, 0,40 Mio. € aus der Sammlung und Behandlung von Gewerbemiill, 1,70 Mio. € aus der
Sammlung und Behandlung von Biomiill und 3,80 Mio. € aus der Restmiillsammlung und -
behandlung inkl. der sonstigen Leistungen.

Auf der Basis von 117.500 Einwohnern in 54.000 Haushalten ergibt sich hieraus eine im Jahr
2010 zu erhebende Durchschnittsgebiihr von 32 € je Einwohner fiir Eigenkompostierer und von
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53 € je Einwohner inkl. Biotonnennutzung. Beriicksichtigt ist hier die Verbreitung der Biotonne
bei 70 % der mit Restmiill veranlagten Haushalte. Im Gesamtdurchschnitt (Restabfall- zuziiglich
anteilige Bioabfallgebiihr) werden jedem Einwohner jdhrlich 47 € oder jedem Durchschnitts-
haushalt 103 € abverlangt. Dieses Niveau ist moderat. Veranlagt sind die 54.000 Haushalte iiber
45.000 Restmiilltonnen, 31.000 Biomiilltonnen und 42.000 Altpapiertonnen. Samtliche Behalter
werden mittels Seitenladerfahrzeugen mit Doppelkammschiittung geleert.

5 Zusammenfassung

Die konsequente Nutzung von Einsparpotentialen im Bereich der Abfallwirtschaft durch regelma-
Rige Ausschreibung erforderlicher Dienstleistungen, interkommunale Kooperationen bei der
Behandlung und Deponierung von Abfdllen sowie die Beibehaltung bzw. Umsetzung einfacher
Modelle bei der Gebiihrenveranlagung und der Abfallbehandlung haben zu einer bestdndigen,
preiswerten und akzeptierten Abfallwirtschaftspraxis gefiihrt. Erganzt wurde diese Entwicklung
durch eine geschickte Umsetzung rechtlicher Anforderungen mit gelungenen Losungen und die
erfolgreiche Beauftragung kompetenter Vertragspartner.

Unter den hier geltenden Rahmenbedingungen zur Gewahrleistung einer preiswerten, dkologi-
schen und dennoch komfortablen Abfallwirtschaft kann die Feststellung getroffen werden: Die
weitgehende Beibehaltung der bewdhrten einfachen Abfallwirtschaftspraxis des Landkreises
Ammerland begriindet Akzeptanz sowie Systemsicherheit und bedingt in der Folge eine attrakti-
ve Wertschopfung fiir ihre Nutzer. Entsprochen wird hiermit dem Gemeinwohl im Sinne der Da-
seinsvorsorge. Dieses funktionierende System einer gemeinwohlorientierten Abfallwirtschafts-
praxis entspricht bereits jetzt sehr weitgehend den Zielvorgaben der Abfallrahmenrichtlinie. Eine
Umsetzung des Kreislaufwirtschaftsgesetzes in der Form des derzeit vorliegenden Referenten-
entwurfs wird dieses System jedoch, wie schon die Umsetzung der Verpackungsverordnung, emp-
findlich storen und beeintrachtigen.

6 Literatur

[1] Das Abfallwirtschaftskonzept, die Satzungen, die Abfallbilanz, die Kooperationspartnerschaften sowie wei-
tere Informationen konnen auf der Internetprdsenz des Abfallwirtschaftsbetriebes eingesehen werden
[www.awb-ammerland.de].

[2] Transparenz in der von vielen Seiten als Heilmittel geforderten Form offen gelegter und von daher ohne
Hintergrundwissen richtungsfrei interpretierbarer Zahlen sollte wegen der moglichen Schadlichkeit nur
eingeschrankt ein anstrebenswertes Ziel sein - sinnvoll bedarf es einer solchen Transparenz nur dann, wenn

es an Vertrauen mangelt.

Literaturempfehlung: Die Logik des Millingens, Dietrich Dérner, Rowohlt 1989 (2003)
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Thomas Schaut, Rainer Souren
Der Blick iiber den Tellerrand — Was konnen kommunale Abfallwirt-
schaftsbetriebe von Logistikdienstleistern lernen?

1 Einleitung

Die kommunale Abfallwirtschaft steht derzeit vor grofRen Herausforderungen. Neben den Diskus-
sionen um die Entwicklung des Abfallaufkommens, der umweltgerechten Entsorgung der Abfall-
quantitaten und der zukiinftigen Auslastung vorhandener Entsorgungsanlagen ist nach wie vor
die Gewahrleistung einer nachhaltigen und gleichzeitig kostengiinstigen Abfallentsorgung obers-
tes Ziel. Zur Beurteilung der Leistungsfahigkeit kommunaler Abfallwirtschaftsbetriebe werden
unterschiedliche Instrumente eingesetzt. So beteiligen sich im Rahmen der Arbeit des VKS ver-
schiedene kommunale Betriebe regelmaldig an der Erstellung von Betriebsdatenvergleichen und
Benchmarking-Studien, um die eigene Prozessgestaltung und ihre Leistungsfahigkeit besser ein-
ordnen zu kénnen™-2

Derartige branchenspezifische Benchmarking-Studien weisen den Vorteil einer (relativ) grof3en
Homogenitdt der Vergleichseinheiten und damit einhergehend einer unmittelbaren Vergleichbar-
keit der betrachteten Betriebe auf. Dabei dienen sie nicht nur dem unmittelbaren Leistungsver-
gleich, sondern erlauben es auch, Best Practices eingesetzter Controllingsysteme und -
instrumente branchenweit bekannt zu machen. Allerdings ermdglichen solche Studien immer nur
eine ,Nabelschau”, wohingegen sie Vorbilder aus anderen Branchen per se ausblenden. Ein
»Blick liber den Tellerrand” kann jedoch zumindest fiir die Gestaltung des Controllings durchaus
lohnenswert sein, wenn es andere Perspektiven, Methoden oder Bewertungskriterien identifiziert
und, wo dies sinnvoll erscheint, iibertragt. Einen solchen brancheniibergreifenden Vergleich
fiihrt die kommunale Abfallwirtschaft u. E. jedoch nicht in tiefgriindiger Weise durch. Er er-
scheint uns aber vor allem deshalb zweckmdRig, weil das Controlling in anderen Branchen oft
deutlich weiter entwickelt ist und Instrumente zur Performancemessung bezogen auf die logisti-
schen und unterstiitzenden Prozesse stdrker als in der Abfallentsorgung verbreitet sind. Diese
Instrumente — nicht deren konkrete Ergebnisse — lassen sich deshalb u. U. gewinnbringend auf
die Abfallwirtschaft {ibertragen.

Im vorliegenden Beitrag werden erste konzeptionelle Uberlegungen im Hinblick auf einen derar-
tigen brancheniibergreifenden Vergleich dargestellt. Dieser Vergleich ist Gegenstand einer For-
schungskooperation zwischen dem Fachgebiet Produktionswirtschaft/ Industriebetriebslehre der
TU Ilmenau und der Carpe Dies Consulting GmbH, Miinchen. Der vorliegende Beitrag liefert dabei
keine fertigen Ergebnisse, sondern dient ausschlielich als Diskussionsgrundlage fiir die nachs-
ten vorgesehenen Arbeitsschritte (,Work in Progress”), in deren Rahmen die theoretisch ange-
dachten Erkldarungsmuster auch empirisch iiberpriift werden sollen. Um eine mdglichst gute
Ubertragbarkeit der Erkenntnisse zu gewihrleisten, wurden mit Logistikdienstleistern (LDL) als
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Vergleichseinheiten zundchst solche Versorgungsbetriebe ausgewahlt, die ahnliche Prozessstruk-
turen aufweisen wie Abfallentsorgungsbetriebe, die fiir die Miillabfuhr und -verbringung zustan-
dig sind. Nur auf solche ,Miillabfuhrbetriebe” beschrianken sich die Uberlegungen; weitere Ab-
fallentsorgungsbetriebe, wie z. B. Miillbehandlungsanlagen, bleiben bewusst aulen vor. Zudem
beschrinken sich die Uberlegungen lediglich auf kommunale Abfallentsorgungsbetriebe.

Kapitel 2 stellt zundchst die wesentlichen Analogien, aber auch zentrale Unterschiede der beiden
Wertschopfungssysteme Abfallentsorgung und Giiterdistribution dar. AnschlieBRend wird ein Ana-
lyseraster verschiedener Perspektiven entwickelt, mit dessen Hilfe der Vergleich beider Logistik-
systeme ermoglicht wird. Die Kapitel 3 und 4 arbeiten dann erste Ergebnisse eines branchen-
iibergreifenden Vergleichs heraus, wobei in Kapitel 3 die Prozesse und in Kapitel 4 die Bewer-
tungsmaldstabe und Controllingaspekte in den Vordergrund riicken. Dabei steht in diesem Bei-
trag (noch) nicht die konkrete Ubertragung der Kennzahlen und Instrumente im Vordergrund,
sondern vielmehr die ausfiihrliche Diskussion der Frage, ob diese Ubertragung iiberhaupt
zweckmdRig ist. Die Weiterentwicklung von Kennzahlensystemen der Distributionslogistik zu
Kennzahlensystemen der Abfallwirtschaft wird am Ende von Kapitel 4 nur kurz thematisiert und
bleibt weitergehenden Arbeiten vorbehalten.

2 Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Abfallentsorgungsbetrieben und Logistik-
dienstleistern

2.1  Charakterisierung der Wertschopfung

Zum Vergleich der beiden ausgewahlten Branchen sollen zundchst ganz allgemein vorhandene
Analogien bzw. Unterschiede im Hinblick auf die Logistikleistungen und -akteure angesprochen
werden. Eine wesentliche Gemeinsamkeit besteht darin, dass die Leistungen beider Branchen
einen Dienstleistungscharakter aufweisen [3, S. 157], dessen Kern darin besteht, physische Ob-
jekte von einem Ort zu einem anderen zu transportieren. Den Transportprozessen vor- und nach-
gelagert sind zudem in beiden Branchen Biindelungs- und Entkopplungsprozesse, die eine Zu-
sammenfassung bzw. Separierung der Teilkomponenten bedingen. Eine weitere Gemeinsamkeit
ergibt sich daraus, dass zur Abwicklung der Prozesse dhnliche Einsatzfaktoren bedeutsam sind.
Sowohl bei LDL als auch bei Miillabfuhrbetrieben spielen fiir die effektive und effiziente Prozess-
abwicklung Personalressourcen und der Fuhrpark die zentrale Rolle. Demgemal} ergeben sich
gleichartige Planungsiiberlegungen fiir die Personal- und Fuhrparkeinsatzplanung (lang- bis
mittelfristige Transportstruktur- und Revierplanung, kurzfristige Tourenplanung).

Diesen grundsatzlichen Gemeinsamkeiten steht eine Reihe relevanter Unterschiede gegeniiber,
die es bei Analogieiiberlegungen zu beriicksichtigen gilt. Zu nennen ist hier erstens die spiegel-
bildliche Prozessstruktur und Planungsrichtung. Die Giiterdistribution fasst oftmals verschiedene
Giiter zu einer gemeinsamen Ladung zusammen (Kommissionierung) und verteilt diese dann in
einem divergierenden Transportprozess an verschiedene Kunden im Versorgungsgebiet. Die Ab-
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falle verschiedener Abfallbesitzer werden dagegen in einem konvergierenden Transportprozess
eingesammelt und anschlieRend u. U. in unterschiedliche Fraktionen sortiert.

Als Unterscheidungskriterium liegt zweitens der Objektwert der transportierten externen Fakto-
ren nahe, d. h. der Abfille (Ubel bzw. Ungiiter) einerseits und der Wirtschaftsgiiter andererseits.
Wahrend der Dienstleistungskunde als Versender an der sorgfaltigen Verteilung der (positiv be-
urteilten) Giiter ein hohes Interesse hat, ist das objektbezogene Kundeninteresse im Bereich der
Entsorgung aufgrund des negativen Wertes des Abfalls eher gering. Aus den unterschiedlichen
Kundeninteressen ergeben sich zudem andere Akteurskonstellationen (vgl. Abbildung 1). Zwar
agieren sowohl Logistikdienstleister als auch Miillabfuhrbetriebe als , Transport-Mittler” zwischen
Versendern und Empfangern. Anders als im Falle der Giiterdistribution besteht jedoch bei der
Abfallentsorgung kein unmittelbares Interesse des Versenders an der Dauer des Transports sowie
der Qualitatserhaltung der transportierten Objekte bis zum Empfanger. Aus diesem Grund tritt in
der kommunalen Abfallwirtschaft noch der Entsorgungstrager bzw. die Kommune als ,Auftragge-
ber” hinzu und nimmt direkt Einfluss auf das Prozessgeschehen( > 1,

 Logistikdienstleister

{a) - a/\
F3
Versender Empfanger

Entsorgungstrager
’ (Kommune) .
A Y

r 1 Y
’ 1 N

(b) s ' A
e Miillabfuhrbetrieb s

’ N
/ A
- /\ Verwerterg"
Haushalt

Beseitiger

——> Objektfluss
< - - --> Vertragliche Beziehung zum Dienstleister

Abbildung1 : Akteurskonstellationen bei der (a) Giiterdistribution und (b) Miillabfuhr

Aber nicht nur die Interessen der sonstigen Akteure unterscheiden sich in den beiden Branchen.
Auch die jeweils im Mittelpunkt stehenden Dienstleister weisen zumindest partiell unterschiedli-
che Zielsetzungen auf. LDL agieren starker gewinnorientiert und im direkten Wettbewerb. Sie
konnen Auftrage annehmen oder ablehnen, also im Zweifel auf den Aufbau einer unwirtschaftli-
chen Kundenbeziehung verzichten. Als oberste Zielsetzung im Bereich der kommunalen Abfall-
entsorgung gilt dagegen die Gewahrleistung einer stabilen, kostengiinstigen und nachhaltigen
Entsorgungssicherheit (Stichwort: ,Citizen Value®)t 5 330%1- I3 5- 621 "nie Gestaltung der Abfall-
entsorgungsgebiihren unterliegt stark einschrankenden gesetzlichen Vorgaben; aus dem sat-
zungsgemalen Entsorgungsauftrag ergeben sich festgelegte Aufgaben- und Kundenstrukturen.
Gleichwohl verfolgen auch die kommunalen Entsorgungsbetriebe immer starker das Ziel der Kos-
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teneffizienz, was trotz der andersartigen Nutzenorientierung (Gewinn vs. Citizen Value) Analo-
gien in der Prozessgestaltung nahelegt.

2.2 Analyseperspektiven

Auf der Grundlage dieser Voriiberlegungen lassen sich zur strukturierten Analyse und Gestaltung
der beiden Logistiksysteme Dimensionen identifizieren, die sich mit Blick auf die unterschiedli-
chen Perspektiven des Analysegegenstandes anschaulich als Wiirfel aufspannen lassen. Die
gleichartig konzipierten Wiirfel der Versorgungsdienstleistung ,Giiterdistribution” (Abbildung 2)
und der Entsorgungsdienstleistung ,Abfallentsorgung” (Abbildung 3) werden in den folgenden
Ausfiihrungen naher beschrieben.

:'""""""'""‘i Distributinnsiyp E"""'""""'
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Abbildung 2: Analysedimensionen der Dienstleistung ,Giiterdistribution

Nicht alle denkbaren Distributionsprozesse lassen sich einheitlich analysieren; viel-mehr gibt es
unterschiedliche Prozesse, die sich fiir mogliche Analogiebetrachtungen zu den
Miillabfuhrprozessen eignen. Als erste Analysedimension wird daher das Klassifikationskriterium
»Distributionstyp” verwendet. Neben zahlreichen hier nicht naher spezifizierten Haupttypen sei
die auftragsgebundene Einzellieferung genannt, die das klassische Speditionsgeschaft kenn-
zeichnet. Dem steht die zyklische Massenlieferung diametral gegeniiber, die fiir Post- und Paket-
dienste typisch ist.

Zur weiteren Durchdringung der Giiterdistribution wird ihr Ablauf innerhalb der zweiten Analyse-
perspektive in die drei Prozessphasen Kommissionierung, Transport und Auslieferung der Giiter
untergliedert, die sich bzgl. der Planungsgegenstdnde deutlich unterscheiden. Auch wenn eine
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verfeinerte Untergliederung ohne Weiteres moglich ware, werden im Weiteren nur diese drei
hoch aggregierten Phasen betrachtet und ihre wesentlichen Aspekte herausgearbeitet. Die ge-
dankliche Abgrenzung zwischen den sich zeitlich und raumlich oftmals iiberlappenden Phasen
Transport und Auslieferung erfolgt dabei hier anhand der konkreten Aktivitaten. Wahrend der
Transport raumliche Transferprozesse der Giiter umfasst, die ausschlieRlich im Verfiigungsbereich
des LDL stattfinden, fokussiert die Auslieferung verstarkt auf die Transaktionsprozesse der Giiter,
d. h. ihre Ubergabe vom LDL an den Endkunden.

Die dritte, im Hinblick auf das Controlling mittels Kennzahlen bedeutsamste Perspektive bezieht
sich auf die Bewertungsmal3stdbe, d. h. die GréfRen, anhand derer die Logistikdienstleistung
beurteilt und gesteuert werden soll. Sie lassen sich grob in den Lieferservice und die Lieferkos-
ten unterteilen. Wahrend ersterer den Output der Logistikdienstleistung bewertet, geben die
Lieferkosten einen strukturierten Eindruck vom bewerteten Input der Prozesse. Die Effizienz der
Logistik — mithin der ,Logistikerfolg” — bestimmt sich aus dem Verhaltnis dieser beiden Gréf3en.

Der den Output der Distribution charakterisierende Lieferservice wird in der Logistikliteratur in
verschiedene Teilziele aufgespalten (neben den drei nachfolgend beschriebenen zuweilen auch
die Lieferbeschaffenheit und -bereitschaft als weitere eigenstandige Teilziele) und in der Praxis
mittels verschiedener Kennzahlen messbar gemacht!® [7- 5 351,

o] Lieferzeit: Die Lieferzeit gibt die Dauer zwischen Auftragseingang und der Auslieferung
des Distributionsgutes beim Kunden an. Sie dsst sich in Zeitintervalle fiir verschiedene
Teilprozesse (Auftragsiibermittlung, -bearbeitung, Verpackung, Verladung, Transport,
Annahme beim Kunden) unterteilen und wird in Zeiteinheiten (Tage, Stunden) gemessen.

o] Lieferzuverldssigkeit: Die Lieferzuverldssigkeit umfasst jene Dimensionen des Lieferser-
vice, die eine Aussage liber die Qualitdt der erbrachten Leistung ermdglichen sollen. Ne-
ben der zeitlichen Dimension, die z. B. mittels des Anteils termingerecht gelieferter Auf-
trdge gemessen wird, spielt hier inshesondere die Lieferbeschaffenheit eine Rolle. Sie
kann vereinfacht durch den Anteil richtiger Lieferungen bzw. komplementdar mittels des
Anteils beanstandeter Lieferungen gemessen werden.

o] Lieferflexibilitdt: Ein Logistikdienstleister gilt als besonders flexibel, wenn er auf Son-
derwiinsche des Kunden eingehen kann. Auch wenn oft mit Recht behauptet wird, dass
die Lieferflexibilitdt sich nur eingeschrankt valide messen lasst, sind durchaus Kennzah-
len als MaRgroRRen verwendbar, wie z. B. der Anteil erfiillter Sonderwiinsche pro gedu-
Rerten Sonderwiinschen.

Die Lieferkosten (bewerteter Input) lassen sich nach unterschiedlichen Kostenarten gliedern, zu
denen im Wesentlichen Personal- und Fuhrparkkosten zihlen. Uberdies spielen bei der Identifi-
kation planungsrelevanter GroRen auch die Kostentreiber eine Rolle, wie z. B. die Ldnge und
Beschaffenheit der Lieferstrecke, unterschiedliche Distributionsmittel sowie die Kapazitdts (-
auslastung) der wichtigsten Potenzialfaktoren.
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Abbildung 3: Dimensionen der Dienstleistung ,Abfallentsorgung”

Ubertrigt man den Analyserahmen der Giiterdistribution auf die Abfallentsorgung, so lassen sich
dhnliche Dimensionen kennzeichnen (vgl. Abbildung 3). Auch in der Abfallwirtschaft gibt es
zahlreiche Abholtypen, von denen hier in Analogie zur Giiterdistribution nur zwei (Ideal-)Typen,
die zyklische Massenentsorgung von Umleerbehdltern (Hausmiillabfuhr) und die auftragsbezoge-
ne Einzelentsorgung von Wechselbehdltern (Containerdienst) aufgelistet sind. Gegeniiber der
Massenentsorgung von Umleerbehaltern ergeben sich fiir die auftragshezogene Wechselbehalter-
entsorgung z. B. Unterschiede hinsichtlich:

o] der zu entsorgenden Abfallfraktionen (z. B. Bauschutt, Griinschnitt etc.),

o] der Prozessabwicklung (zweistufiger Prozess: Bringen und Abholen),

0 der Einsatzfaktoren (andere Transport- und Sammeltechnologie: Tragerfahrzeug und Con-
tainer sowie Belegung mit nur einem Fahrer),

o] der Einsatzzeiten (flexiblere Zeiten, da Bring- und Abholzeiten ggf. durch den Kunden
vorgegeben werden),

o] der Kapazitatsplanung (Auftragsabwicklung nicht durch ein einzelnes Miillfahr-zeug be-
grenzt, sondern durch die Verfiigbarkeit von Behaltern unterschiedlicher GroRe),

0 der Kundenzufriedenheitsdimensionen (Preis, Plinktlichkeit und Schnelligkeit).

Die Darstellung der Prozessperspektive (zweite Dimension des Analysewiirfels in Abbildung 3)
beschrankt sich bewusst auf die wesentlichen Prozesstypen Einsammlung, Transport und Sortie-
rung, um eine Vergleichbarkeit mit der Giiterdistribution gewdhrleisten zu kdnnen. DemgemaR
erfolgt auch die gedankliche Abgrenzung zwischen Einsammlung und Transport wiederum an-
hand der zentralen Aktivititen (Einsammlung: Ubergang der Abfille vom Endkunden an einen
Abfallwirtschaftsbetrieb; Transport: raumlicher Transfer der Abfdlle in alleiniger Verfiigungsge-
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walt eines Abfallwirtschaftsbhetriebs). Betont sei zudem nochmals die spiegelbildliche Betrach-
tungsweise, d. h. die Einsammlung ist als Pendant zur Auslieferung und die Sortierung als Pen-
dant zur Kommissionierung aufzufassen. Ob sich fiir diese Prozesse tatsachlich Analogiebetrach-
tungen anstellen lassen, ist Gegenstand des nachfolgenden Kapitels 3.

Analog zu den BewertungsmaRstdben der Giiterdistribution werden fiir die Miillabfuhr ebenfalls
die beiden Zieldimensionen Abholservice und Abholkosten herangezogen und diese durch analo-
ge Unterkriterien spezifiziert (vgl. die in der Vorderansicht visualisierte dritte Dimension des
Analysewiirfels in Abbildung 3). Inwiefern die einzelnen Kriterien eine vergleichbare Relevanz
bei der Bewertung der Abfallentsorgungsprozesse spielen, soll in Kapitel 4 ndher analysiert wer-
den.

3 Prozessvergleich

Wie im vorherigen Kapitel verdeutlicht, gibt es sowohl fiir die Giiterdistribution als auch fiir die
Abfallentsorgung unterschiedliche Typen, die jeweils ganzlich andere Analyse- und Gestaltungs-
tiberlegungen erfordern. Dementsprechend ist ein brancheniibergreifender Vergleich auch nur
dann moglich, wenn als Vergleichseinheiten jeweils solche Typen der beiden Branchen herange-
zogen werden, die eine enge inhaltliche Verwandtschaft aufweisen. Der nachfolgende systemati-
sche Prozessvergleich bezieht sich daher exemplarisch nur auf die zyklische Massenentsorgung
im Vergleich zur zyklischen Massenlieferung (vgl. Abbildung 4). Der Vergleich anderer verwand-
ter Typen (etwa der auftragsbezogenen Einzellieferung vs. Einzelentsorgung) bleibt weiteren
Arbeiten vorbehalten.

Lieferservice .
e
-
.;'\a?,;- &s
Lieferkosten i Abholservice
N A
Kostenart Kostentreiber 3
Abholkosten
Kostenart | Kostentreiber

Abbildung 4: Brancheniibergreifende Analogiebetrachtung fiir die Massenentsorgung
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3.1  Einsammlung versus Auslieferung

Die Einsammelprozesse der zyklischen Massenentsorgung werden (iiberwiegend) in Holsystemen
organisiert, bei denen der Konsument die Abfdlle lediglich in den dafiir vorgesehenen Behdltern
bereitstellen muss. Die zyklische Massendistribution von Giitern (Zustell- bzw. Paketdienste) ist
demgegeniiber i. d. R. als Bringsystem organisiert, bei dem der LDL die Giiter an der Haustiir des
Konsumenten ausliefert. Gleichwohl behindert dieser offensichtliche Unterschied die Analogie-
betrachtung nur unwesentlich, da er lediglich eine spiegelbildliche Betrachtung der Prozess-
strukturen, nicht aber die Beriicksichtigung ganzlich anderer Prozesstypen erfordert. So weisen
die beiden Prozesse aus dem Blickwinkel der jeweils erbrachten Dienstleistung groRe Ahnlichkei-
ten auf, denn der Dienstleister {ibernimmt fiir den Auftraggeber in beiden Fillen die operative
Auftragsabwicklung mit den im Leistungsgebiet verteilt ansdssigen Endkunden. Die Analogie
wird zudem deutlich, wenn man sich vergegenwartigt, dass in beiden Faillen Behdltnisse zum
Ausgleich zeitlicher Disparititen dienen (kdnnen), was dem Endkunden erlaubt, bei der Uberga-
be nicht persénlich anwesend sein zu miissen. Die Miilltonne entspricht in diesem Sinne dem
Briefkasten bei der Postzustellung.

3.2  Transport

In der Giiterdistribution und der Miillabfuhr d@hnelt sich die Transportplanung sehr stark, da sich
die physischen Vorgdange im Grundsatz entsprechen. Dies bezieht sich insbesondere auf den Ein-
satz und die Auslastung der Fahrzeuge. Lediglich in Bezug auf die Struktur der Objektfliisse in
den Transportplanungsmodellen gibt es Unterschiede. Der Giiterdistribution liegt ein divergie-
rendes Modell zugrunde (d. h. ausgehend von einem zentralen Punkt, dem Lager, werden Objek-
te in die Flache verteilt), wahrend fiir die Entsorgungslogistik ein konvergierendes Modell die
Grundlage bietet (d. h. aus der Flache hin zu einem zentralen Punkt, der Entsorgungsanlage,
werden Objekte eingesammelt).

Dennoch kdnnen die Planungsaufgaben im Bereich der Transport- und Tourenplanung mit dhnli-
chen Verfahren geldst werden [3, S. 215], da nicht die Verteilung bzw. Biindelung der Objekte
fiir die Planung relevant ist, sondern die rdumliche (und zeitliche) Gestalt der zuriick zu legen-
den Wege. Das gilt sowohl fiir mittel- bis langfristige Planungsgegenstdnde, wie die Frage nach
der Stufigkeit des Systems (Einrichtung von Zwischenlagern bzw. Umschlagsstationen oder, je
nach GrolRe der Kommune, die Entscheidung fiir zentrale bzw. dezentrale Betriebshofe), als auch
fiir die kurzfristige, tagesgenaue Tourenplanung. Sowohl die Zusammenfassung von Kunden in
verschiedene Touren (Clustering) als auch die Reihenfolgeplanung fiir jede Tour (Routing) kon-
nen fiir die Millabfuhr analog zu Auslieferungstouren der Giiterdistribution geplant werden.
Wichtiger als die Frage, ob von einer Quelle etwas ausgeliefert oder zu einer Senke etwas
hintransportiert wird, sind fiir diese Planungsiiberlegungen andere Unterscheidungskriterien,
wie etwa die Frage, ob die zu bedienenden Kunden als Knoten (z. B. einzelne Empfangsorte be-
stimmter Koordinaten) oder Kanten (z. B. StraRenziige) zu modellieren sind [8, S. 204ff.]. Kons-
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tellationen, fiir die derartige planungsrelevante Unterschiede gelten, sind aber wiederum in bei-
den Dienstleistungsbranchen anzutreffen, so dass jeweils analoge Modelle angewendet werden
konnen.

3.3  Sortierung versus Kommissionierung

Fiir die den Endkunden zugewandten Prozesse (Auslieferung vs. Einsammlung) sowie den Trans-
port sind strukturelle Analogien offensichtlich, was hingegen fiir die Prozesse der Kommissionie-
rung bzw. Sortierung nicht behauptet werden kann. Diese Einschdtzung folgt weniger aus der
spiegelbildlichen Struktur (konvergierende Kommissionierung vs. divergierende Sortierung),
sondern ergibt sich daraus, dass sich die beiden Prozesse auch beziiglich ihrer technologischen
Besonderheiten unterscheiden. Wahrend Kommissionierprozesse einen fixierten Gesamtverbund
verschiedener Einzelteile hervorbringen, dienen Sortierprozesse der Auflésung eines inhomoge-
nen Gemischs. Die Prozessgestaltung ist somit im Fall der Kommissionierung auf den strukturier-
ten ,Zusammenbau” eines Ganzen aus vorher exakt festgelegten Teilen ausgerichtet, wohinge-
gen die Sortierung einer flexiblen Trennung eines unstrukturierten Gemisches aus vorher meist
nicht exakt bekannten Komponenten entspricht.

Eine Ubertragung von Planungsansitzen der Kommissionierung auf Sortierprozesse erscheint
demgemald nicht zweckmafRig, und Analogiebetrachtungen sind in diesem Fall prinzipiell zum
Scheitern verurteilt. Stattdessen sollte die Planung der Sortierung anhand eigener Kennzahlen
erfolgen, die auf die Verwertbarkeit abzielen (z. B. das Ergiebigkeitsmal} Sortierquote bzw. Ab-
trennungsgrad sowie das QualitdtsmaR Sortenreinheit)[g].

4 Ubertragbarkeit von Ziel- und Kennzahlensystemen

Nachdem im vorherigen Kapitel die prinzipielle Moglichkeit attestiert wurde, zumindest fiir ver-
wandte Typen Analogieschliisse fiir die Dienstleistungsprozesse Einsammlung (als Pendant zur
Auslieferung) und Transport anstellen zu kénnen, soll nun der zentralen Frage nachgegangen
werden, ob und wenn ja, worin sich die Bewertungsmalistabe von Logistikdienstleistern und
Abfallwirtschaftsbetrieben dhneln. Dabei werden zundchst Analogien im Hinblick auf den Logis-
tikerfolg herausgearbeitet und zwar in Abschnitt 4.1 bzgl. des Service (Outputkennzahlen) und
in Abschnitt 4.2 bzgl. der Kosten (Inputkennzahlen). Die Entwicklung eines detaillierten Kenn-
zahlensystems fiir Abfallwirtschaftsbetriebe durch Ubertragung analoger Kennzahlensysteme der
LDL erfolgt in diesem Beitrag (noch) nicht; Abschnitt 4.3 liefert jedoch zumindest einige konzep-
tionelle Hinweise, wie eine solche Ubertragung erfolgen kdnnte.
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4.1 Abholservice versus Lieferservice

Wie die Vorderseite des Analysewiirfels in Abbildung 3 verdeutlicht, kann der Abholservice als
Aquivalent zum in der Logistikliteratur weithin diskutierten Lieferservice angesehen und dem-
gemald dazu herangezogen werden, die Leistung des Abfallwirtschaftsbetriebs zu analysieren.
Hierdurch l@sst sich dann auch die fiir das Controlling kommunaler Abfallwirtschaftsbetriebe
oftmals zentrale OutputgréRe Kunden- bzw. Biirgerzufriedenheit [ 5 1) spezifizieren oder
zumindest ergdnzen. Nachfolgend werden mdgliche Analogien und Unterschiede fiir die drei
Servicedimensionen diskutiert M 601,

Als Pendant zur Lieferzeit ist die Abholzeit als Dauer zwischen der Uberlassung des Abfalls durch
den Konsumenten bis zu seiner Verbringung in eine Entsorgungs- bzw. Verwertungsanlage defi-
niert. Sie ldsst sich analog zur Lieferzeit in verschiedene Teilzeiten aufspalten (u. a. Ladezeit,
Umfahrtzeit, Entleerzeit)!*?). Bei der zyklischen Massenentsorgung spielt diese ZielgréRe zumin-
dest fiir den Endkonsumenten keine Rolle, da die Zeitdauer des Abfalltransports fiir ihn unerheb-
lich ist. (Fasst man die Verwerter der Abfdlle als eine weitere Kundengruppe auf, so kann die
Zeitdauer allerdings zu einem wichtigen Servicekriterium avancieren * % 1) Der wesentliche
Unterschied zur Beurteilung der Lieferzeit folgt aus der Tatsache, dass der Abfall anders als das
gelieferte Produkt fiir den Konsumenten kein Wirtschaftsqut darstellt und deshalb nach der Ab-
holung vollstdndig seine Relevanz verliert.

Anders als die Zeitdauer der Abfallentsorgung spielt der Zeitpunkt der Abholung fiir den Konsu-
menten eine wesentliche, wenn nicht die entscheidende Rolle fiir die Beurteilung der Dienstleis-
tung. Mangelnde Piinktlichkeit ist fiir viele Konsumenten ein zentraler Beschwerdegrund. Diese
zeitliche Dimension der Abholzuverldssigkeit wird somit zu einem zentralen Leistungskriterium,
das sich etwa durch den Anteil piinktlich entsorgter Miilltonnen im Verhaltnis zur Anzahl insge-
samt entsorgter Miilltonnen oder durch die (absolute oder relative) Anzahl Beschwerdefdlle mes-
sen ldsst. Diesbeziiglich werden Analogien zum Beschwerdemanagement der LDL direkt offen-
sichtlich. Als weitere Teildimension ist die qualitative Abholzuverldssigkeit relevant, wobei sich
diese anders als bei der Lieferzuverldssigkeit (bzw. Lieferbeschaffenheit) fiir den Konsumenten
nicht an der Qualitdt der gelieferten Giiter, sondern vielmehr an der Sauberkeit der zuriickgelas-
senen Miillbehdltnisse manifestiert. (Die Qualitat des Abfalls konnte dagegen ein wichtiges Giite-
kriterium fiir Verwerter darstellen.) Die quantitative Abholzuverldssigkeit (richtige Quantitat
entsorgter Abfdlle) ist dagegen weniger wichtig als ihr Pendant bei der Giiterdistribution (richti-
ge Quantitdt gelieferter Produkte). Bei der Abholung interessiert meist nur, dass die Abfille
tiberhaupt abgeholt und die Miillbehdlter anschliefend wieder in gleicher Anzahl an den korrek-
ten Platz zuriickgestellt werden.

Analog zur Lieferflexibilitdt ist die Abholflexibilitat durch das mdgliche Ausmal’ auRergewohnli-
cher Dienstleistungen bestimmt. Derartigen Sonderauftragen dhneln am ehesten die Bereitstel-
lung andersartiger Abfdlle (z. B. Sperr- oder Sondermiill) sowie erhdhter Abfallquantitdten (z. B.
Miillsacke als Erganzung der Miilltonnen). Die bekannten Lieferflexibilitdtskennzahlen konnen
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diesbeziiglich analog angewendet werden. Allerdings besitzen die Kennzahlen fiir das Controlling
der zyklischen Massenentsorgung — im Gegensatz zur auftragsbezogenen Einzelentsorgung -
einen geringeren Stellenwert, da die Zusatzleistungen meist durch die Ausschreibung des Ent-
sorgungstrdgers fixiert sind und insofern kaum Steuerungsrelevanz besitzen.

4.2 Abholkosten versus Lieferkosten

Wie bereits in Abschnitt 2.2 erwdhnt, besitzen fiir das Controlling von Abfallwirtschaftsbetrieben
die gleichen Kostenarten eine hohe Relevanz wie fiir das Controlling von LDL. Aufgrund @hnlicher
Prozesse verursachen auch hier das Personal und der Fuhrpark i. d. R. den {iberwiegenden Anteil
der Kosten. Eine Ubertragung des Kostencontrollings von LDL erscheint daher zweckmiRig und
auch einfach moglich. Basis eines Kostenkennzahlensystems sollte dabei die Erhebung absoluter
und relativer Quantitaten und ZeitgroRen sein, die einerseits die Auslastung der beiden Potenzi-
alfaktoren Arbeitskrafte und Fuhrpark messen (z. B. mittels zeitlicher Auslastungsgrade oder
dem zeitlichen Aufwand pro Tour). Andererseits konnen diese GréRen dann auch in Produktivi-
tatskennzahlen einflieRen, mit denen ein quantitativer (also nicht wertmdRiger) Bezug von In-
put zu Output hergestellt werden kann (z. B. eingesammelte Abfallquantitat pro Mannschaft).

Um die Relevanz der eingesetzten Faktorarten auch untereinander vergleichen zu kénnen, miis-
sen aber nicht nur die Quantitdten, sondern auch die Faktorkosten erhoben werden. Neben den
absoluten KostengrofRen sollten dabei auch spezifische Kostengréfien in die Planungsiiberlegun-
gen einbezogen werden, mit deren Hilfe die Kosteneffizienz bestimmt werden kann. Als Bezugs-
groRen kommen bei der zyklischen Massenentsorgung analog zur Giiterdistribution die Anzahl
der Touren, die eingesammelte Abfallquantitdt oder die abgefahrenen StraRenkilometer in Frage
[11, S. 174]. (Fir die auftragshezogene Einzelentsorgung sind zudem auftragsbezogene Kosten-
groRen relevant, deren Ermittlung gemeinsam mit einer moglichst verursachungsgerechten Ge-
meinkostenschliisselung eine auftragshezogene Kalkulation erlaubt.)

Das Kostencontrolling sollte iiberdies die Ursachen der Kostenentstehung naher analysieren und
kann auch hierfiir Anleihen bei der Analyse von Kostentreibern der Giiterdistribution nehmen.
Insbesondere fiir die Transportprozesse bestehen mit der zuriickgelegten Strecke sowie der Ka-
pazititsauslastung der Sammelfahrzeuge direkte Analogien zu den LDL™™ > ***™ prinzipiell kon-
nen zudem auch Personalkennzahlen der LDL, wie z. B. die eingesetzten Mitarbeiter pro Schicht
oder die kumulierten Fehlzeiten, (ibernommen werden. Allerdings gilt es zu beriicksichtigen,
dass aufgrund der sich zuweilen deutlich unterscheidenden Arbeitsbedingungen die Kennzahlen
u. U. eine andere Relevanz besitzen. So diirfte der meist deutlich hohere Krankenstand fiir das
Personalcontrolling der Hausmiillabfuhr wichtiger sein als fiir die LDL.
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4.3  Konzeptionelle Uberlegungen zur Ubertragung von Kennzahlensystemen

Die bisherigen Uberlegungen sollten deutlich gemacht haben, dass eine Ubertragung der Ziel-
und Kennzahlensysteme der LDL auf die Branche der Hausmiillabfuhr prinzipiell méglich ist und
wegen des in Theorie und Praxis ausgefeilten Controllings der LDL mit einem Erkenntnisgewinn
fiir Abfallwirtschaftsbetriebe verbunden sein kann. Welche Kennzahlen zur operativen Steuerung
der Wertschopfungsprozesse besonders geeignet sind und ob nur einzelne Kennzahlen oder gar
ganze Kennzahlensysteme iibertragen werden kdnnen, muss allerdings an dieser Stelle offen
bleiben. Hierfiir bedarf es u. E. vertiefter Analysen, die insbesondere auch eine empirische Erhe-
bung in Fallstudienunternehmen beinhalten sollten. Hier werden deshalb nachfolgend nur einige
Grundgedanken skizziert.

Jedwedes Kennzahlensystem erfordert zunachst die Erhebung einiger grundlegender quantitati-
ver Zusammenhdnge, wie etwa die Abbildung absoluter Mengenkenn-zahlen (Anzahl Leerungen)
oder einfacher relativer Kennzahlen (Einsatzzeit pro Leerung). Solche rein quantitativen Leis-
tungskennzahlen werden zwar auch in der Distributionslogistik verwendet (z. B. Anzahl Kunden,
Anzahl Auslieferungen etc.), eine schematische 1:1-Ubertragung einzelner Kennzahlen auf die
Abfallwirtschaft ist jedoch nicht sinnvoll, da die Prozesse eben nicht immer vollstandig de-
ckungsgleich sind.

Unabhangig von der Frage, welche konkreten Kennzahlen ein Abfallwirtschaftsbetrieb unmittel-
bar oder leicht modifiziert aus dem Kennzahlenfundus von LDL iiber-nehmen will, kann er jedoch
die wesentlichen Oberziele sowie Strukturelemente der Kennzahlensysteme {ibernehmen. Denn
auch ein Ziel- und Kennzahlensystem zur Bewertung und Optimierung der Logistik eines Entsor-
gungsunternehmens  orientiert sich am Erfolgsziel. Das Controlling der Entsor-
gungs(dienst)leistung sollte demgemdR analog zum Liefererfolg GréfRen zur Messung einerseits
des Abholservice und andererseits der Abholkosten umfassen. Die effektive und kundengerechte
Auftragserfiillung ist dabei ebenfalls ein zentraler Erfolgsfaktor, und einer der wichtigsten Ein-
flussfaktoren auf die Kostenentwicklung ist wie bei den LDL in der Auslastung vorhandener Kapa-
zitdten (Fuhrpark/Personal) zu sehen.

Die Frage, wie viele und welche Kennzahlen in einem praktischen Kennzahlensystem verankert
werden sollen, ist letztlich immer von der konkreten Unternehmung und den verfolgten Analyse-
zwecken abhangig. Trotzdem stellt die Logistikliteratur fiir diese essenzielle Entscheidung kon-
zeptionelle Handlungsempfehlungen bereit, die sich auch Abfallwirtschaftsbetriebe zu Nutze
machen kdnnen. So lisst sich u.E. das Konzept der ,Selektiven Kennzahlen” 1> S 241 auf Ab-
fallwirtschaftsbetriebe iibertragen. Abbildung 5 zeigt diesheziiglich exemplarisch ein einfaches
Raster, das von Abfallwirtschaftsbetrieben genutzt und zweckmalRRig erweitert werden kdnnte.
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Einsammlung Transport Sortierung

Kennzahlen als Instrument zur kundenorientierten Abwicklung der
entsorgungsspezifischen Leistungserstellung
(Abholservice)

c Sortierquote
[«f] ’
< Beseamereegeis Sortenreinheit
£

é Transportkosten

v (pro Tour/Auftrag)

E Behalterzahl/ Auslastungsgrade Sortierkosten
3 -gréRen Personal/Fuhrpark (pro Mg)

Kennzahlen als Instrument zur effizienten Abwicklung der
entsorgungsspezifischen Leistungserstellung
(Abholkosten)

Abbildung 5: Selektive Kennzahlen fiir einen Abfallwirtschaftsbetrieb (in Anlehnung an % %811

5 Resiimee

Der vorliegende Beitrag sollte die Diskussion der Frage anregen, ob das Controlling von Abfall-
wirtschaftsbetrieben durch einen ,Blick {iber den Tellerrand” der eigenen Branche fruchtbar wei-
terentwickelt werden kann. Als Ergdanzung brancheninterner Benchmarking-Studien erscheint
uns ein derartiger Vergleich mit anderen Branchen zweckmal3ig, weil diese sowohl in der Theorie
als auch in der Praxis oft besser entwickelte Controllinginstrumente besitzen. Um der Gefahr zu
begegnen, ,Apfel mit Birnen” zu vergleichen, ist es wichtig, solche Vergleichseinheiten zu iden-
tifizieren, die starke prozessuale Ahnlichkeiten zur Abfallentsorgung aufweisen. Dies diirfte kaum
fiir die gesamte Branche und alle Wertschopfungsstufen simultan mdglich sein. Werden die Ana-
lyseeinheiten jedoch z. B. bzgl. des Abholtyps und der konkreten Teilprozesse spezifiziert, so
lassen sich Analogien zu verwandten Typen und Prozessen anderer Branchen aufzeigen.

So konnte exemplarisch fiir die Hausmiillentsorgung (als Vertreter des Typs zyklische Massenent-
sorgung) gezeigt werden, dass zumindest die Einsammlung und der Transport deutliche Ahnlich-
keiten zum Transport und zur Auslieferung von Post- und Paketdiensten (als Vertreter des Typs
zyklische Massenlieferung) aufweisen. Demgemal ldsst sich auch das Controlling analog gestal-
ten, indem Ziel- und Kennzahlensysteme intelligent iibertragen werden. Inwiefern die Ubertra-
gung einzelner Kennzahlen sinnvoll ist, hdngt in erster Linie davon ab, ob die unzweifelhaft be-
stehenden Unterschiede zwischen der Giiterdistribution und der Abfallentsorgung (v. a. die un-
terschiedliche Werthaltigkeit der externen Faktoren) Auswirkungen auf die Relevanz der Kenn-
zahlen haben. So ist etwa die Abholzeit als Teildimension des Abholservice weitaus weniger rele-
vant als die Lieferzeit als Teildimension des Lieferservice.
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Diese in Kapitel 4 angedeutete Relevanz der Unternehmensziele und Kennzahlen muss in weiter-
fiihrenden Studien deutlicher herausgearbeitet werden, was u. E. nur auf Basis eines empirischen
Vergleichs des Controlling von Fallstudienunternehmen beider Branchen mdglich ist. Im An-
schluss besteht dann evtl. auch die Mdglichkeit, die Uberlegungen auf andere (Teil-)Branchen
und Planungsgegenstdande zu ilibertragen. Dass dies prinzipiell moglich ist, zeigen dhnliche Ana-
logiebetrachtungen zwischen Produktions- und Entsorgungsprozessen, wie etwa zur LosgroRen-

planung von Produktionsbetrieben und Miillverbrennungsanlagen |

(1]

(2]

(3]

[4]

(5]

(6]

[7]

(8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]
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Interne Leistungsverrechnung zu Marktpreisen als Steuerungsinstrument?

Kathrin Kretschmer, Margit Klinken
Interne Leistungsverrechnung zu Marktpreisen als Steuerungsin-
strument?

Die interne Leistungsverrechnung (ILV) gehort heute zum Standard jedes modernen
Controllingkonzeptes. Wir mochten hier keine theoretischen Grundlagen naher erlautern, son-
dern einen Praxisbericht {iber die Einfiihrung einer internen Leistungsverrechnung zu Marktprei-
sen mit Hilfe der Abfallwirtschafts-Software TRAS geben.

Die Umstellung der ILV zu Marktpreisen fand in einer Tochterfirma der Rhein-Sieg-
Abfallwirtschaftsgesellschaft mbH (RSAG) im Zuge einer Reorganisation der EDV-Systeme statt.
Die RSAG ist der kommunale Entsorgungsdienstleister fiir den zweitgré3ten Landkreis Nordrhein-
Westfalens mit ca. 600.000 Einwohnern, den Rhein-Sieg-Kreis. Ziel des Unternehmens ist es,
dem Biirger ein kompetenter und verldsslicher Partner bei allen abfallwirtschaftlichen Fragen zu
sein. Gegeniiber der Privatwirtschaft sieht sich die RSAG als Marktteilnehmer auf Augenhdhe.

Zur Umsetzung ihrer Strategie hat sich die RSAG eine Konzernstruktur gegeben. Der Erfahrungs-
bericht konzentriert sich auf die Einfiihrung der ILV innerhalb der EntsorgungsService Rhein-Sieg
GmbH (ERS). Das Unternehmensziel der ERS ist die Erbringung von Entsorgungsleistungen fiir
Kunden aus anderen Herkunftsbhreichen als privaten Haushalten. Zum Geschaftsumfang zahlen
hier insbesondere die Abfuhr sowie die Beseitigung und Verwertung von Industrie- und Gewer-
beabfillen. Ziel des Projektes der Einfiihrung von TRAS war:

o] Abwicklung aller abfallwirtschaftlichen Prozesse durch eine integrierte abfallwirtschaftli-
che Gesamtlosung fiir die RSAG und ihrer Tochterunternehmen

o] Ablosung aller bestehender Inselsysteme

0 Reduzierung des Planungs- und Wartungsaufwandes

o] Verbesserung und Optimierung des Ressourceneinsatzes.

Im Kern dieser Losung steht das Auftrags-, Behalter- und Reklamationsmanagement sowie die
Disposition, Tourenplanung und die Anbindung an die SAP-Software.

1 Ausgangssituation

1.1 Unternehmensziel

Mit der Griindung der ERS wurden die Leistungen des § 16 Abs. 2 LAbfG NW innerhalb des RSAG-
Konzerns separiert. Trotz Ausgliederung sollten die Gewinne aus dem Geschaftsfeld Gewerbekun-

den weiterhin zur Gebiihrenstabilitdt beitragen. Daher ist eine maximale Gewinnerzielung ein
wichtiges Unternehmensziel.
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In der Vergangenheit war die ERS erheblich von der allgemeinen Marktentwicklung abhdngig. Mit
Eintreten der allgemeinen Wirtschafts- und Finanzkrise schrumpfte nicht nur der Umsatz, son-
dern auch dazu proportional der Gewinn der ERS. Die ERS konnte nicht rechtzeitig auf aktuelle
Marktverdanderungen reagieren. Dies soll in Zukunft mit Einfiihrung von TRAS verbessert werden,
indem eine zeitnahe Leistungsiiberwachung maglich ist mit maximaler Prozesstransparenz.

1.2 Kostenrechnungssystem

Das Kostenrechnungssystem basierte vor Einfiihrung von TRAS auf einer stufenweisen Deckungs-
beitragsrechnung mit 120 Kostentrdgern. Die direkten Kosten wurden sofort auf 120 Kostentra-
ger kontiert. Diese detaillierte Verbuchung verhinderte das Arbeiten mit SAP MM, da es den Ein-
kdaufern nicht zugemutet werden konnte, so differenzierte Kontierungen in der Bestellung zu
hinterlegen. Ein weiterer Nachteil war, dass die manuelle Kontierung der Rechnungen eine hohe
Fehlerquote verursachte und dies an jedem Monatsende einen erheblichen Umbuchungs- und
Korrekturaufwand im Controlling ausloste. Zusatzlich mussten fiir alle 120 Kostentrdger monat-
lich Leistungsmengen fiir verschiedene Leistungsarten eingegeben werden. Diese Eingaben und
Verrechnungen verursachten monatliche Personalaufwendungen von mindestens einem Manntag.

Die Kostenstellen wurden anhand von Umlagerechnungen zu 100% entlastet, so dass es fiir die
Kostenstellenverantwortlichen zu keiner Uber- oder Unterdeckung kam. Somit konnten zwar mo-
natlich Plan-Ist-Abweichungen ausgewiesen und diskutiert werden, aber die Kostenstellenver-
antwortlichen hatten nur eine Kosten- und keine Ergebnisverantwortung.

Auf den Kostentrdgern fand eine stufenweise Deckungsbeitragsrechnung statt, wobei auch hier
monatlich Plan-Ist-Abweichungen der Ergebnisse analysiert wurden. Leider war es nicht moglich,
zwischen Abweichungen von Kosten/ Mengen und Marktentwicklung zu differenzieren.

2 Das neue Modell der Kosten- und Leistungsrechnung

2.1  Service- und Profit-Center

Die ERS bedient grundsdtzlich nur Industrie- und Gewerbekunden und muss sich tdglich am
Markt beweisen, sowie schnell auf Marktverdnderungen reagieren konnen. Daher ist ein ver-
triebsorientiertes, aussagekraftiges Berichtswesen sehr wichtig. Dieses liefert vor allem Aussa-
gen iiber die Rentabilitdt von Auftragen oder Auftragsgruppen bei Preis- und Marktschwankun-

gen. Weiterhin soll der Vertrieb in der Preis- und Konditionsfindung unterstiitzt werden.

Um sich taglich am Markt behaupten zu kdnnen, ist ein tdgliches unternehmerisches Denken
aller Fiihrungsmitarbeiter notwendig. Um dieses Ziel zu gewahrleisten, ist die Kostenrechnungs-
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struktur in Service- und Profit-Center zu gliedern, so dass in jedem Verantwortungsbereich un-
ternehmerisches Handeln moglich ist und die Ergebnisse jedes Bereiches separat dargestellt
werden konnen.

Die Summe der Prozesse aus Sicht des
Kunden als marktfdhige Leistung anbieten

<erwaltung <Fuhrpark <Behélter <stoffstrom<80nstiges <

PC SC SC SC SC

Erlése 1LV LV ILV 1LV
Y Direkte Kosten Direkte Kosten Direkte Kosten Direkte Kosten e
= Rohertrag = Rohertrag = Rohertrag = Rohertrag = Rohertrag rechnung
SEL -EZ =2 = EF = EZX
= DBI/T = DBITT = DBITT = DBITT = DBIT T

= DBl = DBl = DBl = DBII = DBl

MARKT
Gemeinkosten

PC = Profit Center
SC = Service Center EZ = Einzelkosten
ILV = Interne Leistungsverrechnung DB = Deckungsbeitrag

Abbildung 2: Wertschopfungskette der ERS

Die ILV soll nach dem Prinzip des ,Marktplatzes” funktionieren. Die Leistung der Service-Center
wird mit einem Marktpreis vergiitet. Es findet keine Verrechnung von verursachten Kosten statt.
Durch die Festlegung von marktgerechten Kalkulationssatzen zur internen Verrechnung existiert
eine viel direktere und effektivere Moglichkeit den wirtschaftlichen Erfolg je Einheit anzuzeigen
und Anreize fiir eine im Sinne des Gesamtunternehmens ideale Steuerung zu schaffen. Jeder
Unternehmensteil erhdlt interne Erlése zu Marktpreisen und unterliegt somit dem allgemeinen
Wettbewerb.

Von dem Erlos werden die direkten Kosten (= Fremdleistungen oder Leistungen aus der ILV) der
Profit- und ServiceCenter subtrahiert und man erhdlt den Rohertrag der Organisationseinheit. Als
zweites werden die Einzelkosten (z.B. Behdlterstiickkosten, Personalkosten u.d.) zum Abzug ge-
bracht und man erhdlt somit den Deckungsbeitrag I.

Heute werden im ndchsten Schritt mittels Umlageverfahren die Gemeinkosten auf die Prozess-
einheiten verrechnet. In Zukunft werden diese Kosten mittels Ergebnissen aus der gerade durch-
gefiihrten Prozesskostenrechnung verteilt. Ziel des Modells ist es, dass sich jede Teileinheit des
Unternehmens als Volldienstleister sieht und nach einer kontinuierlichen Verbesserung seiner
Leistungsprozesse strebt. Um dies zu erreichen sollen mit richtigen MessgroRen Anreize geschaf-
fen werden, die die Aktivitdten der Budgetbereiche an die Bediirfnisse aller Unternehmensein-
heiten orientieren.
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Die Aufgabe der ILV liegt somit in der indirekten ,Ex-Post-Steuerung” der Einheiten durch die
Schaffung von Kosten- und Ergebnistransparenz. Zwar konnen Leistungsverrechnungssatze auch
kostenbasiert (Vollkosten oder Grenzkosten) festgelegt werden, im Rahmen einer Profit-Center
Organisation ermoglichen aber nur marktbasierte ILVs die gewiinschte Steuerung und objektive
Erfolgsbeurteilung. Mit diesem neuen Controllingkonzept werden entlang der Prozesskette die
Kapazitdten optimal angeglichen.

2.2 Systemunterstiitzung

Profit
@ Kunde Center

Ci
Operativer Prozess ®

Prozess

[

o -
nlbi

—
o ILV = Interne Leistungsverrechnung MM = Materialwirtschaft I
KIC = Kundeninformationscenter PM = Instandhaltung

Abbildung 3: Systemunterstiitzung

Debitoren, Erléskosten,
Kostenstellen

T,
e

Mit der gesamtabfallwirtschaftlichen Software TRAS werden alle operativen Leistungsprozesse in
einem EDV-System abgebildet und man bendtigt dazu ein kaufmannisches Programm, SAP. Im
gesamten Konzern gibt es somit nur zwei Haupt-Systeme, die {iber eine Schnittstelle verbunden
sind. Durch die Minimierung der Schnittstellen werden Redundanzen und ein unnotiger Daten-
abgleich zwischen mehreren Systemen vermieden.

Alle relevanten Controlling-Daten werden iiber eine automatische Schnittstelle von TRAS an SAP
tibergeben. Daraus ergeben sich erhebliche Kapazitatseinsparungen und es bleibt mehr Zeit fiir
die eigentliche Aufgabe im Controlling: die Datenanalyse und die Steuerung der Prozesse. Die
abfallwirtschaftliche Software beginnt mit dem Anlegen von Kundenauftragen, danach folgt die
Disposition der Touren, das Erfassen der Daten iiber das Waagesystem, die Riickmeldung der
durchgefiihrten Leistung und die Faktura. Hier schlielt sich die ILV an und die damit verbundene
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Schnittstelle zu SAP. AuRerdem wird in TRAS ein vertriebsorientiertes Berichtswesen durchge-
fiihrt.

In SAP erfolgt die Anlage der debitorischen und kreditorischen Stammdaten, welche via Schnitt-
stelle an TRAS iibergeben werden. Nach Beendigung der Fakturierung werden die Daten von TRAS
an SAP-PSCD iibergeben und auf die entsprechenden Kostentrager verbucht. AuRerdem wird in
SAP das Einkaufsmodul MM genutzt. Die Einkdufer kontieren die gesamte Zukaufleistung auf
Sammelkostenstellen, welche im CO durch die interne Leistungsverrechnung in Hohe der in TRAS
definierten Marktpreise verrechnet wird.

3 Ablauf des Projekts

Das Projekt ,Einfiihrung des neuen Berichtswesens in TRAS” dauerte zwei Jahre. Zwischen der
konzeptionellen Arbeit und dem Arbeiten am Programm lag eine Pause von einem Jahr, da erst
alle operativen Prozesse in TRAS implementiert werden mussten, bevor das Controlling mit sei-
nem Berichtstool starten konnte.

Projektablauf

Erstellen des CO Konzeptes -
Anlegen der Stammdaten in TRAS-
Anlegen der Stammdaten in SAP-
Ermittlung der Kalk. Werte- -

é Erfassen der Kalk. Werte- _

Test der Schnittstelle | [
ILV in SAP durchfiihren B
Vertriebsberichte in TRAS generieren W’Z .

0 3%9 2 15 18 2

A /

Abbildung 4: Projektverlauf

i

3.1  Erstellen des CO-Konzeptes
Als erstes mussten die Leistungsprozesse und die monetdren Zahlstrome definiert werden. Hier

orientierten wir uns an der Organisationsstruktur und die im Qualitdtsmanagement beschriebe-
nen Prozesse.
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Als ndachstes wurden in Abstimmung mit dem Vertrieb diese Hauptprozesse in Teilprozessen ge-
spalten. Aus dieser Definition der Teilprozesse ergab sich die Gliederung der Kostentrager. Fol-
gende Gliederungen fiir die 12-stelligen Kostentrager wurden festgelegt:

Stelle 1-4: Buchungskreis

Stelle 5-6: Betriebsstatte/Profitcenter

Stelle 7: Auftragsart (Container, Umleerer, Anlieferer, Kommunal, ...)
Stelle 8: Dienstleistungsgruppe (Transport, Entsorgung, Miete, ...)
Stelle 9-10:  Stoffgruppe (Papier, Sonderabfille, ...)

Stelle 11-12: Dritte oder verbundenes Unternehmen (Dritte, RSAG, ARS, ...)

Bsp. 8030/02/4/3/31/04 :
ERS/Deponie Skt. Augustin/ Anlieferer/Entsorgung/Gewerbeabfall/KRS

Diese sprechende Struktur der Kostentrager wurde von den Mitarbeitern sehr schnell verinner-
licht und jeder in der Fibu und im CO konnte diese Kostentrager ,lesen”. Zurzeit gibt es rd. 800
Kostentrdger bei der ERS, welche sich automatisch mit der Auftragsanlage in TRAS bilden. In SAP
mussten diese Stammdaten manuell angelegt. Wir haben uns fiir eine manuelle Anlage entschie-
den, um eine bessere Kontrolle und Abstimmung der Auftragsanlage in SAP zu erzielen.

Im Anschluss daran einigten wir uns auf vier Sekundarkostenarten der ILV: Entsorgung, Trans-
port, Behdltermiete und sonstiges. Jede Dienstleistungskategorie generiert ihre Daten fiir die

Schnittstelle sehr unterschiedlich.

Dienstleistung-Kategorie "Entsorgung":

o] Menge immer auf Basis Tonne, ggf. umgerechnet iiber Dichtetabelle

o] Kostentrager aus der Dienstleistung im TRAS-Auftrag (bildet sich automatisch)
o] Kostenstelle aus Feld "Konto1" im Stoffkatalog

o] Leistungsart aus Feld "Konto2" im Stoffkatalog

Dienstleistung-Kategorie "Transport":

o] Menge aus der Dienstleistung

o] Kostentrdger aus der Dienstleistung im TRAS-Auftrag

o] Kostenstelle aus dem Feld "stat. Auftrag" im Kfz-Stamm

o] Leistungsart aus der DL-Nummer im Dienstleistungsstamm

Dienstleistung-Kategorie "Miete"

o] Menge aus der Dienstleistung

o] Kostentrdger aus der Dienstleistung im TRAS-Auftrag

o] Kostenstelle aus dem Feld "Kostenstelle" im Behdltertypen-Stamm
o] Leistungsart aus der DL-Nummer im Dienstleistungsstamm
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Dienstleistung—Kategorie ,sonstiges”

o] Menge aus der Dienstleistung

o] Kostentrdger aus der Dienstleistung im TRAS-Auftrag

o] Kostenstelle ist fest definiert

o] Leistungsart aus der DL-Nummer im Dienstleistungsstamm

3.2  Anlegen der Stammdaten in TRAS und SAP

Nachdem das CO-Konzept definiert war, konnten die Stammdaten in TRAS und SAP eingepflegt
werden.

In TRAS wurden als erstes Stammdaten der einzelnen Artikel erganzt. Materialien, welche in gm,
Stiick o.3. erfasst werden, erhielten einen Umrechnungsfaktor in Tonnage, da die ILV der Entsor-
gungsleistung iiber die GrolReneinheit Tonne erfolgt. Gleichzeitig wurde im Stammsatz die in SAP
zu entlastende Kostenstelle und die Nummer der entsprechenden Leistungsart hinterlegt.

Als Nachstes wurde in den Fahrzeug- und Behdlterstammdaten die zu entlastende Kostenstelle
eingepflegt. In SAP mussten die vielfdltigsten Leistungsarten, welche sich aus der Dienstleis-
tungsnummer in TRAS ergaben, manuell angelegt werden und mit einem Tarif hinterlegt werden.
Wir haben uns hier fiir einen einheitlichen Tarif von einem Euro entschieden, da in SAP nur eine
monetdre Leistungsverrechnung erfolgt.

Als alle Stammdaten angelegt waren, wurde das Projekt unterbrochen, da noch nicht alle opera-
tiven Prozesse im System implementiert waren. Nach einem Jahr Pause begann die entscheiden-
de Phase des Projektes.

3.3  Ermittlung des kalkulatorischen Wertes = Marktpreis

Jede Position in einem TRAS Auftrag erhdlt nicht nur einen externen Verkaufspreis sondern auch
einen internen Verrechnungspreis = kalkulatorischer Wert. Uber diesen Wert findet die ILV statt.
Die Abbildungen 5 und 6 zeigen einen Ausschnitt aus der Auftragsmaske in TRAS. In der Abbil-
dung 5 sind die externen Preise, welche an den Kunden fakturiert werden, hinterlegt und in der
Abbildung 6 die internen Marktpreise fiir die ILV.
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DL/Preise | Stoff f EM | Logistik f Anl. | koRe Diverses Preisanp. Stoffaruppe Sysie
Dienstleistung Erzatz-Text Stoff Menge Einheit E-Preiz  |-Preiz PS |
utstellung | anm Igemis-:rrte Siedungsabtale f Haus Tk
echzel | Pnnam Igemiscrrte Siedungsabfale f Haus T B5 s
bholung | Pnuam Pemischte Siedungsabfale f Haus T B5 5
ntsorgung | Pnnam Igemiscrrte Siedlungsabfale f Haus B0 [211.7E
M | Pnuam Igemiscrrte Siedungsabfale § Haus T 00 00
| | |
Abbildung 5: externer Preis
DUPreise | Stof/EN | Logistikian. | KoRe |
DL kalk.  Einh. kalk.  cor Worto o
Menge yert opt |
ufstellun T a I~ 5oL I_
echsel " fo r %_ |_
bholung T ] r %_ |_
ritSaroun; 10 u %_ I_
icte I %_ |_
o T

Abbildung 6: Interner Verrechnungspreis
Die Ermittlung der kalkulatorischen Werte fand auf zwei Wegen statt:
Analyse der Marktpreise des vergangenen Jahres

Mittelwert bilden zzgl. Preissteigerung
zzgl. 8 % Abteilungsgemeinkosten (ergibt sich aus WP)

oo o >»

Analyse des erzielten Umsatzes der Leistung im Vorjahr
Mittelwert bilden
abzgl. Gemeinkosten und Gewinn von 19% (ergibt sich aus WP)

© 00w

Nachdem die kalkulatorischen Werte ermittelt waren, mussten diese in allen Auftrdgen hinterlegt
werden. Hierfiir bietet TRAS ein ,Preis-Tool”. Dennoch dauerte dieser Arbeitsvorgang fiir iiber
50.000 Positionen etwa 6 Wochen.
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 Markierung lischen

Preisanderung

Abbildung 7: Preis-Tool

Die Pflege der kalkulatorischen Werte fand in schon vorhandenen Auftragen statt. Fiir das Anle-
gen von Neuauftragen wurde fiir jeden Vertriebsbereich eine interne Preisleiste mit kalkulatori-
schen Werten erstellt. Es war anfangs schwer den Vertriebsmitarbeitern zu vermitteln, dass zu-
satzliche Daten in der Auftragsanlage mitgegeben werden miissen.

Im Riickblick kann man sagen, dass es vorteilhaft war, die kalkulatorischen Werte erst nach ei-
nem Jahr der Produktivsetzung des Programms zu ermitteln und zu erfassen, da sehr viel Ist-
Datenmaterial fiir die Bildung der Werte vorhanden war. Nach der vollstindigen Eingabe aller
kalkulatorischen Werte konnte die Schnittstelle TRAS zu SAP getestet werden.

3.4 ILV in SAP durchfiihren

Die ILV in SAP findet ohne Probleme statt. Anfangs mussten monatlich Fehlerprotokolle abgear-
beitet und neue Leistungsarten in SAP angelegt werden, da die TRAS-User vergalRen, dem Con-
trolling neue Dienstleistungsnummern mitzuteilen. Dies hat sich mittlerweile eingespielt.
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In der Abbildung 8 ist ein Monatsbericht aus SAP fiir einen Service-Center- Verantwortlichen
dargestellt. Die interne ILV wird als Erlos dem SC gutgeschrieben.

ERS
GEL-Bericht KST
Selektion=datum:
Flanver=ion:
Eo=sten=tel les—Gruppe:
Verantwortung:

SRO1-01& (5707

27.05.2010 ~ 14:42:09
0 fortgeschriebener An=atz

Stoff=strom
*

Seite: 0 - 1

Ko=tenrechnungskrei= K803

Selektionszeitraun: 1 - 3 ~ 2010

5C-Bericht in TEUR IST 2010| Plan 2010 IST 2009

i ILV Yermarktung 49 44 44
7 ILY Entsorgung/ Verwertung/Sortierung 1.580 1.875 1.670
i ILV Verwertung 290 156 196
=== Summe ILY 1.919 1.774 1.910
i hezogene Waren ) 44 44
% Umschlagskosten 348 320 e
i Entsorgung 1.012 1.23R 1.224
= Abfallbehandlung und -verwertung 298 156 192
**  Summe direkte Kosten 1.6597 1.755 1.835
===  Rohertrag 222 19 75
i sonstiger Aufwand 2 3 3
*=*  sonstiger betr. Aufwand 2 3
=== DBl 220 16 72
940000 Betriebsgemeinkosten 3 4 4
940100 Gemeinkosten 5 5 2]
940200 Betriebsleitung 7 7 a

=== DBl 205 1] k]

Abbildung 8: Service-Center-Berich

In diesem Bericht ist zu erkennen, dass die Summe der ILV im ,Ist“ hoher als geplant ausgefallen
ist. Da die ILV zu fest definierten Marktpreisen erfolgt, kann die Verbesserung nur aufgrund einer
erhohten Leistungserbringung entstanden sein.

Die Summe der direkten Kosten ist trotz einer erhdhten Leistungserbringung geringer. Dies deu-
tet auf verbesserte Einkaufkonditionen hin. Sollte sich diese Entwicklung fortsetzen, kann der
Planverrechnungspreis im kommenden Jahr minimiert werden.

4 Steuerungsinstrument des operativen Controllings

4.1  Leistungsfliisse in SAP

Mittlerweile profitieren viele Bereiche von der Einfiihrung dieses neuen Controllingkonzeptes.
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Aufwandsarten  Kontierungsobjekte Markt
Transferleistungen .
RSAG (ERS Service-Center D oRtoarer
Enisorgungiermertung
Samimiung
Umschlag
otoffstrom lEntsnrgungNemrettung |
; 03001514001
; i Sottierung
Watenalaufeand Dritter S03008357905
Entsorgung/erverung Entsorguny 803002457900
Lagistik
Behilier vatug : erne
Leistungsverrechnung Umlearer
Vermatklung 2u Marktpreisen |
Eigener Aufwand ERS
fifulden ...
Fahrer
Fahrzeuge
Behlter Logistik
Disposition Fuhrpark
Vertrieh Behitter
‘enwaltungs- und Gemeinkosten

Abbildung 9: Einfache Kontierung in SAP

Im Bereich Einkauf konnen wir das SAP-Modul MM nutzen. Die Einkdaufer haben nur noch 6 Kon-
tierungsobjekte (Sortierung, Entsorgung, Verwertung, Vermarktung, Fuhrpark, Behalter). Diese
L1opfe” werden iiber die automatische TRAS-SAP Schnittstelle auf die Service- und Profit-Center
verbucht.

Dies reduziert die Fehlerquote und den manuellen Umbuchungsaufwand erheblich.
Im Controlling miissen nicht mehr jeden Monat alle Leistungsmengen manuell erfasst werden,
sondern werden iiber die Schnittstelle automatisch eingebucht.

4.2 Berichtsvielfalt in TRAS

Das Controlling profitiert durch die grof3e Berichtsvielfalt in TRAS. Es sind einerseits Standardbe-
richte, die auf Knopfdruck erstellt werden, in TRAS vorhanden und andererseits gibt es die M6g-
lichkeit iiber ein entsprechendes Excel-Berichts-Tool individuelle Berichte zu erstellen. Zusatz-
lich hat man jederzeit die Moglichkeit mit Hilfe von Access direkt auf die Datenbank zuzugreifen.
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28.05.2010 ERS-Lodistik {1/8030/1) Seite B/16
Deckungsheitragstatistik nach Kunden und Dienstleistungen
01.01.2010 31.05.2010
8] 8555993
Umsatz  kalk. Werte DB
1011066
Stadthetrieb Bornheim
Donnerbachweg 15
53332 Bormnheim
Wechsel  T1.2010 15200 126,00 26,00
D2.2010 304,00 25200 52,00
T3.2010 228,00 189,00 39,00
T4 2010 304,00 252,00 52,00
Bs.2011 152,00 126,00 26,00
Emsorgung  01.2010 514 58 267 .30 247,28
B2 2010 139550 72490 670,60
32010 645 A7 335 50 0,37
D4.2010 150773 763,20 724,53
T5.2011 664 93 345 40 319,53
Diverses 03,2010 2500 20,00 5,00
2472 30

Abbildung 10: Standardbericht zur Ermittlung des DB I eines Kunden

Ein sehr flexibles Instrument ist das Excel-Berichts-Tool in TRAS. Hier ist es uns maglich, zu allen
Daten des Programms (= Feld) individuelle Abfragen zu erstellen. Diese einmal erstellten Abfra-
gen konnen gespeichert und jederzeit wieder verwendet werden.

:lTP..M 6 - [Encel-Export (EXP_TEXT) Yersion 1.05]
dlgion  Bearbeten Block Feld Dakensatz Abfrage Hife Teleforfiste Fenster

i o R L N =" O

ERS Logistik- EforfIm Auel 28 [ sz |

Abtrage st [STATISTIK J TieS Feiste | J Feldiste elrissen
Ausgabedatei |E:\Dukumenle und Enstellngen™k retschment Deskboph DB _Steff J mex. Ausgabezeien 1000000

Feldliste [Ausgaheupﬁunsn

Sortiening ausgehen Feld Funktion gleich oder von bis
00 T fima B [EE] &)
200 0 |betrieb b |
2 W jmenge i
40 W1 jumsatz_netto hd
500 0 fkalk_umsatz K|
& T Jat [ P 6.2010
701 1 buchung El
1 ¥ |sap stofigruppen_nummer 1=
90 I [dienstleistung | [Ertscagung
3 I |einheit ihd
9999 W =
I = =
Feldliste loschen | Felder auswahlen | Feldliste sortieren DaterFeldliste iasenl DateiFeldliste schreiben |
‘ =, MR diesem Programm kionen gleichzetiy die Daten aller Betrishstatten sbgerufen werden, filr die sie herechtiot sind.
{ \1) 5 & Afechsel der Befriebsstitte st rich notwend. _ Auslagem
Bifte schranken sie daher itve Akiragen immet Aefich tioer Kanzern | Firma | Betreh ein,

Abbildung 11: Excel-Berichts-Tool
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Das Ergebnis dieser Abfrage und die daraus resultierenden Berichtsmdglichkeiten mit Hilfe von
Pivot-Tabellen sind in den Abbildungen 12 bis 14 dargestellt.

Eap_slofguppen_ menge einhei umsziz_netlo  kalk_umsatz buchungsmenat Dur:h-s.:hnr.lprers
3 DT ol 7k 35,20 2010-01 175
K| 04T 2.2 15,40 201002 180007
3 03T X1 14,30 2002 19392
£l 037 T 57 18 2870 01001 2178
k]| g7 T 141 83 T30 20n0:01 176
3 01aT Py | A090/20M0.01 13256
Ej| 04T @7 &40 201001 211,75
3 0EaT 14611 75 90 2010.0 Mi75
Kl 027 AN 2300 2002 12605
]| 0IsT 5.2 15 50 2002 16507
3 73T 154 &5 80,30 2010.03 M1 75
31 02T L 2420 20003 114 59
K| 0g2T 1314 53 20 2000 M1.78
£l 0BT =t 3130 200-03 21,75
| DT 52 23107200003 120006
3l 0Bl T 129,17 5710 201004 21,75
K]l 07T 141 63 7370 210-04 M176
K]l 06T £5 (6 28 R0 X005 Mn
41 AT B5 1 2436 2010.03 2100
40 088 T 1651 7 05201003 1210
40 36T Py ] 2EA7 2003 Ao
4 03T g4 3132003 !
4 2HT 49 77 1901 2100 2100
40 0547 16,51 4,33 2010.03 313
4l imT 22 3,74 20003 Ao
40 0ga T 16,81 714 201003 180
40 117 PER| g42 2n0m N0
40 14227 2B 11 32 20003 2100
40 057 T 16,81 4 47 201003 240
40 186 T 3048 1508 2M0-03 A
40 076 T 16,51 6,10 01003 2212
4] 0sT g4 4101 2003 1620
40 T7T 26 EF 10,19 20310.04 2100
4 02T g4 | 92 01003 =00
40 051|T 16 61 408 003 3258
40 237 46 63 17 A48 200-03 a0
M 1T 2185 18,20 2010.03 Py
34 0&sT 1053 100201009 A58
34 03T 5 46 455 201003 784
kT 1T 21 B5 18,20 2003 MES
M 2T ar 35,40 201003 285
T 76T e | 12 R0 WHN.M qf 85

Abbildung 12: Ergebnis Abfrage Excel Tool

Mittelwert wvon Durchschnittpreis

sap _stoffgruppen_nummer = |Summe
3 186,93
32 21,85
34 21,85
34 18,52
40 23,11
Sesamtergebnis 3415

Abbildung 13: Durchschnittspreis pro Stoffgruppe
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buch «|
sap stoffgruppen nummer w|Daten »|[2010-01 201002 201003 2010-04 2010-05 |Gesamtergebnis DB
31|Summe won umsatz_netto | 38520 246 95 Ja5 43 129,17 196 94 1.353 84
Summe won kalk_umsatz | 20790 14410 22660 B700 10230 748,00 605,84
32(Summe von umsatz_netto 102 71 102 71
Summe won kalk umsatz 93 05 593,06 9,65
34[Sumrme von umsatz_netto Tag 41 2206 96 72330 367867
Summe won kalk umsatz F2335 183820 BOZ242 305357 614,70
35[Summme von umsatz_netto 16,39 131,11 147 A0
Summe von kalk umsatz 7 b5 61,20 G385 78,65
40(Surrne won umsatz_netto 505 32 505,32
Summe von kalk umsatz 187 .19 187,19 318,13
Gesamt: Summe yvon umsstz netto 3520 263340 164931 2.335,13 1.154 05 5.788,04
Gesamt: Summe van kalk umsatz 207590 181,75 1.037 14 190530 85898 4 161,07

Abbildung 14: DB I pro Stoffgruppe

5 Fazit

Nur durch die Einfiihrung von TRAS war eine auftragsbezogende bzw. kundenbezogene DB-
Rechnung mdglich und somit konnen wir heute eine dreidimensionale Berichterstattung durch-

fihren:

(%)
é’b’g
ol

Abbildung 15: Berichtscube

Die ILV fordert das unternehmerische Denken aller im Unternehmen. Wir haben festgestellt, dass
Leerkapazitdten vermieden und optimale Ressourcenausnutzung geplant werden. Die Gesprachs-
kultur im Unternehmen hat sich wesentlich verbessert. Die ServiceCenter-Verantwortlichen stim-
men sich mit den Vertriebsmitarbeitern ab. In einigen Fillen wurden hohere Preise beim Kunden
durchgesetzt und in anderen Fillen wurden defizitdre Leistungen am Markt nicht mehr angebo-

ten.

Der Vertrieb kann fiir wichtige Kunden spezielle Angebotspreise erstellen. Es werden nicht mehr
alle Kunden iiber einen ,Kamm geschoren.” Im Controlling hat sich der erhebliche Arbeitsauf-
wand in der Projektphase amortisiert, da fiir das Erstellen der Monatsberichte wesentlich weniger

Zeit benotigt wird.
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Matthias Niederpriim, Claudia Werner
IT-gestiitztes Stoffstrommanagement am Beispiel des Anlagentyps
»MHKW* mit den Modulen ,Berichte” und ,, Benchmarking”

1 Ausgangslage und Zielsetzung

In Entsorgungsunternehmen kommt dem Stoffstrommanagement in den letzten Jahren immer
starkere Bedeutung zu. Vor dem Hintergrund gednderter gesetzlicher Rahmenbedingungen,
schwankender Anlagenauslastung, steigender Entsorgungskosten und variierender Verwertungs-
erlose wird es immer wichtiger, die Stoffstrome im Unternehmen optimal zu gestalten. Dies gilt
insbesondere, je mehr Anlagen und Anlagentypen innerhalb eines Unternehmens im Verbund
gesteuert werden miissen.

Wesentliche Voraussetzung fiir ein effektives und effizientes Stoffstrommanagement sind eine
aktuelle und vollstandige Datenbasis sowie aussagefahige Berichte.

Im konkreten Kundenprojekt wurde fiir einen Anlagenverbund ein Tool zur Steuerung des Stoff-
strommanagements (SSM-Tool) konzipiert und eingefiihrt, um dadurch die Auslastung des Anla-
gentyps Miillheizkraftwerk (MHKW) zu optimieren. Daher wurde das SSM-Tool zundchst nur fiir
den Anlagentyp ,MHKW" ausgeprdgt. In der Regel gehoren zu einem Anlagenverbund neben
einem MHKW jedoch weitere Anlagentypen, wie z.B. Zwischenlager fiir spezifische Abfallarten
(Haus- und Sperrmiill) oder Umschlagpldtze. Das SSM-Tool kann daher auch grundsatzlich ande-
re Anlagentypen einbeziehen.

In vielen Entsorgungsunternehmen ist das Stoffstrommanagement durch nachfolgend beschrie-
bene Schwachen gekennzeichnet. So liegen die bendtigten Steuerungsinformationen hdufig
nicht zeitnah vor, das Know-How ist oftmals nur bei wenigen Mitarbeitern vorhanden. Dariiber
hinaus haben nicht alle Mitarbeiter, die Informationen bendtigen, Zugriff auf aktuelle Daten.
Zahlreiche fiir die Berichtserstellung benotigte Daten miissen zudem manuell aus verschiedenen
Sub-Systemen zusammengetragen werden. Auswertungen werden hdufig fiir unterschiedliche
Berichtsanforderungen parallel und/oder auf Einzelanforderung erstellt. Dies fiihrt zu Datenre-
dundanzen und Dateninkonsistenzen, was wiederum zur Folge hatte, dass Entscheidungen zum
Stoffstrommanagement oftmals nicht transparent und nachvollziehbar sind.

Vor diesem Hintergrund wurde ein SSM-Tool einwickelt und umgesetzt, mit dem Ziel, das Stoff-

strommanagement zu automatisieren, Transparenz zu schaffen, die Entscheidungsqualitat zu
verbessern und einen Vergleich mit anderen MHKW-Betreibern zu ermdglichen.
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2 Fachliche Anforderungen an das Stoffstrommanagement

Im Rahmen eines Kundenprojektes wurden zundchst die fachlichen Anforderungen definiert,
bevor in einer zweiten Phase die Einzelheiten der IT-Umsetzung festgelegt werden konnten. Als
Grundlage fiir die Definition der fachlichen Anforderungen an das Stoffstrommanagement wurde
zundchst ein Muster-Entscheidungsprozess konzipiert. Anhand dieses Prozesses konnten die
fachlichen Anforderungen an die operative und strategische Steuerung der Stoffstrome festge-
legt werden.

Eine erste Anforderung bestand darin, bereits vorhandene Berichte, gegebenenfalls optimiert,
weiter zu nutzen und in ein integriertes und standardisiertes Gesamtsystem zu iiberfiihren. Die
zweite wesentliche Anforderung bestand darin, das Stoffstrommanagement soweit moglich zu
automatisieren. Durch die Automatisierung sollte zum einen der fiir die Berichtserstellung bzw.
Entscheidungsfindung bendtigte Zeitraum verkiirzt werden. Zum anderen sollten durch die Au-
tomatisierung Fehlerquellen reduziert und die Qualitat der Berichte verbessert werden.

Eine weitere Anforderung bestand darin, bei Bedarf Auswertungen fiir verschiedene Berichtspe-
rioden, wie z.B. Jahresberichte, Monatsbherichte, Wochenberichte erzeugen zu konnen. Die
Durchfiihrung von Prognoserechnungen gehdrte ebenfalls zum geforderten Funktionsumfang. Im
Hinblick auf die technische Anlagensteuerung sollte das SSM-Tool dariiber hinaus die Entschei-
dungsfindung im Regelbetrieb und bei Betriebsstorungen unterstiitzen.

Da in vielen Unternehmen die bend&tigten Daten in unterschiedlichen Systemen gehalten werden,
wie zum Beispiel in Waage-Systemen, im ERP-System, in Excel-Tabellen, in Word-Dokumenten
oder auch nur in Papierform, ergab sich hieraus die Anforderung, Daten aus verschiedenen Da-
tenquellen in das SSM-Tool {ibernehmen zu kdnnen.

3 IT-Umsetzung

Die IT-Umsetzung erfolgte in mehreren Schritten. Zundchst wurden die grundlegenden IT-
technischen Festlegungen getroffen, wie z.B. die Entscheidung fiir die Umsetzung auf Basis von
Access (Datenbank) und Excel (Berichtstool), die Festlegung der bendtigten Infrastruktur sowie
der erforderlichen Schnittstellen. Das SSM-Tool sollte mehrplatzfahig sein und die Daten sollten
auch lokal auf einem PC gespeichert werden kdnnen.

In einem zweiten Schritt erfolgte zundchst eine Pilotumsetzung fiir ausgewdhlte Berichtstabel-
len. In diesem Rahmen wurden die Berichtslayouts, die Berichtsstruktur, die Berichtsdimensio-

nen sowie die erforderlichen Grafiken definiert.

Die notwendigen Daten fiir die Erstellung der Berichtstabellen und Grafiken werden in einer Ac-
cess-Datenbank verwaltet. Diese Datenbank ist mit verschiedenen externen Datenquellen ver-
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kniipft. Daneben sind die manuelle Eingabe von Daten sowie ein automatisierter Import von Da-
ten mdoglich. Das Berichtstool selbst wurde mit Excel realisiert.

Ein automatisierter Datenimport wurde z.B. fiir die Daten aus den Waagesystemen realisiert. Auf
diesem Wege werden beispielsweise Daten zu Abfallmengen, Abfallarten, Umsdtzen und Kunden
importiert. Die Daten werden zundchst auf einem Server zwischengespeichert und durch manuel-
len Anstold kdnnen die Daten gezielt in die Access-Datenbank iibernommen werden.

Weiterhin wurde ein automatisierter Datenimport aus Excel realisiert. Auf diesem Wege konnen
Daten, wie z.B. Betriebszahlen, Revisionszeiten etc. aus dem MHKW-Betriebsfiihrungssystem, das
mit Excel gefiihrt wird, in die Access-Datenbank importiert werden.

Daten aus Ein- und Ausgangsrechnungen, wie z.B. Eingangsrechnungen fiir externe Entsorgun-
gen oder Ausgangsrechnungen fiir Erlose aus verkaufter Energie, konnen ebenfalls manuell ein-
gegeben werden. Hier besteht grundsatzlich auch die Alternative, einen automatisierten Import
dieser Daten aus einem ERP-System (z.B. SAP) zu realisieren.

Die Eingabe von Plandaten und Prognosewerten erfolgt {iber eine Front-End-Losung. Die folgen-
de Grafik stellt das Zusammenspiel von Datenimport, Datenbank und Berichtstool dar.

Planzahlen/ Datenbank (Access) Server
Prognosewerte Manuelle e P
— Daten- -
ingangsrechnungen, eingabe f )
1
Ausgangsrechnungen etc. Daten- 1 |

= Entsorgungskosten Import it — el b —_— Server
= Verkaufte Dampf- 0DBC
mengen Import
. Berichtstool (Excel) PC T 3
.. = | PC
= Lred
= Umsdtze ——

* Mengen
= Abfallarten 1
= Kundennummern !

Excel-Tabellen Berichtstabellen [Tool)
|

= MHKW-Beatriebs-
zahlen
= Revisionsplanung

L
Grafiken (Tool)

== S R —

Abbildung 1: Das SSM-Tool im Uberblick

Das Berichtstool selbst ist modular aufgebaut. Die Module kdnnen einzeln ausgewahlt bzw. ge-
startet werden. Durch Anklicken 6ffnet sich das Auswahlmendi fiir die einzelnen Berichtstabellen,
durch Anklicken der einzelnen Berichtstabellen werden diese aufgerufen. Eine Dokumentation
(als pdf.-Dokument), in der alle verwendeten Definitionen sowie die bei Berechnungen zugrunde
gelegten Formeln hinterlegt sind, lsst sich ebenfalls durch Anklicken 6ffnen. Uber einen geson-
derten Meniipunkt kdnnen alle bzw. einzelne Berichte sowie die zugehdrigen Grafiken ausge-
wahlt und gedruckt werden.
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Berichtstool (Excel) PC

B Tag LT FrC

Herichtstabellen/Grafiken

Berichtstool Stoffstrommanagem ent
Umsatz und Absazmengen
Kundenumsatze und-absatzmengen
Anlagenumsétze und-absatzmengen

Bellen :
i [ Abfallarten- und Kundenumsatze
Definition und Formeln I Abfallarten- und Kundenabsatzmengen

us\-\:i Jire rIUC‘ - | Kunden- und Abfallartenumsatze
ahresimponiur alle Monatsoernchie Kunden- und Abfallartenabsatzmengen

Konfiguration Datenbankzugrft

Abbildung 2: Eingabemaske Berichtstool

4 Berichte

Inhaltlich umfasst das Berichtstool folgende Module:

0] Umsatz

o] Produktion

o] Kapazitaten

0] Entsorgung

o] Management-Tabellen

Bei den Berichten wird grundsatzlich unterschieden zwischen Jahres-, Wochen- und Monatsbe-
richten. Alle Jahresberichte stellen zum Berichtszeitpunkt jeweils die drei letzten Monate sowie
den kumulierten Ist-Wert des aktuellen Jahres dar. Diesen Werten werden die kumulierten Werte
des Vorjahres sowie die prozentualen Abweichungen gegeniiber gestellt. Dariiber hinaus werden
kumulierte Plan- und Prognosewerte mit den jeweiligen prozentualen Abweichungen ausgewie-
sen. Alle Auswertungen konnen auch in grafischer Form dargestellt werden. Daneben kann bei
den meisten Berichten die Dauer der Berichtsperiode ausgewahlt und damit Berichte fiir Tages-,
Monats- oder Jahresperioden

erzeugt werden.

Das Modul Umsatz liefert Berichte zu Umsatzen und Absatzmengen. Die Umsdtze und Absatz-
mengen kdnnen dabei differenziert ausgewertet werden. So ermdglicht das Tool z.B. eine Unter-
scheidung von andienungspflichtigen und nicht andienungspflichtigen Abfallanlieferungen. Die
Umsdtze werden als absolute Werte, aber auch bezogen auf die jeweilige Gesamtmenge als
Durchschnittswerte angegeben.

Umsdtze konnen auch je Kunde bzw. je Kundengruppe sowie mit Bezug zu spezifischen Abfallar-
ten ausgegeben werden. Diese Auswertungen sind insbesondere im Hinblick auf die Uberwa-
chung von vereinbarten Kontingenten wichtig. Das Modul bietet dariiber hinaus auch Berichte zu
Anlagenumsadtzen und -absatzmengen. Insgesamt wurden im Modul Umsatz folgende Berichte
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realisiert: Umsatz und Absatzmengen, Kundenumsatze und -absatzmengen, Anlagenumsatze und
-absatzmengen, Abfallarten- und Kundenumsatze, Abfallarten- und Kundenabsatzmengen, Kun-
den- und Abfallartenumsdtze und Kunden- und Abfallartenabsatzmengen. Die folgende Grafik
zeigt eine beispielhafte Berichtstabelle.

Berichtstabellen (Tool)

Modul Umsatz - Abfallarten- und Kundenumsatze Monats_t abelle
April 20XX
Ist-Berichtsjahr Vorjahr Plan Prognose
T
® - | | Abw. o
E InformationsgréRen ﬁl;t Februar Marz : April Klur;: K;T : |2bt/‘\,/vJ K;T IstAll;"?;n : Ja:;;is_ 1-12 Proglr;?lse/ E
}
Abs. Abs. | Abs. Abs. Abs. | % Abs. % | Abs. Abs. %

| 1 |Gesamtsumme Abfall T€ ! | | 1
, |Summe andienungspfiichtige T [ ! 2

Anlieferungen | ! ]
3 IHausmll TE ! ! 3
4 IMitglieder TE ! | | 4
5lKundex el _ _____‘“__ 1 ___L__ ' __4___i___L______1ls
6lkundey ltef{ __ _r__ - 4 ___L__ V4 ___L______1s
7lKundez _ _ _ _ _ _ _ _ _ lrel ¢ __ - __ 2 a3
8 |Kooperationspartner TE ! ! | 8
9 Ikunde A TE ! ! 9
10/Kunde B TE ! | 10
11lKundec el __ _ ___'"__ 1 ___L__ A __4___ i ___L__
.. [ e e e e A N
13| Barzahler TE ! ! 13
14)Sperrmill TE | | 14
15! Mitglieder TE ! | 15)
16/Kundex el __ _ __ " _ ) ___L__ L e
17lkundey  _ _ _ _ _ _ _ _ _ lrel __ _ __ " __ A ___ 4y
18lKunde Z TE ! ! 18|
19)Kooperationspartner TE ! | 19
20lKunde A TE ! ! 20
21/Kunde B TE | | 21
22]Gewerbemall _ _ _ _ _ _ _ _ lvef 4y _ 4 ____ 4y ___ e
23|Mitglieder _ _ _ _ _ _ _ _ _ lrel 0 __ 4 L]
24)Kunde X TE ! ! 24
25l Gewerbe-/Privatkunden TE ! ! 25)
26/Kunde D TE ! | 26)
27)kunde E_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ el __ _ ___'"__ 1 ___L__ A __4___ i ___L_____ e
28lKunde F TE ! ! 28
5| SUMme nicht andienungspflichtige | Lo ! ! 29

Anlieferungen | |
30! Abfall zur Verwertung TE I I 30
31lmitglieder B R e T D e
32lkundex R N I e e e e I N )
33|Kunde Y TE ! ! 33
34!Gewerbe-/Privatkunden TE I I 34
35/Kunde D TE I I 35,
36lkundeE B R D e e T T D R T
37lkundeF R R T S e e Y e T I e 1
38]Sonstige TE ! ! 38

Erstellungsdatum: 09.07.20xx, 00.00 Uhr

Abbildung 3: Modul Umsatz — Bericht Abfallarten und Kundenumsatze

Das Modul Produktion liefert Einzelberichte zu Betriebskennzahlen. Zu diesen Betriebskennzah-
len gehoren z.B. die durchgesetzte Abfallmenge oder die durchgesetzte Abfallmenge je Betriebs-
stunde. Dariiber hinaus werden Werte, wie die erzeugte Energie, die Energieeffizienz, der Heiz-
wert oder auch die Auslastung in den Berichten dargestellt. Weitere Kennzahlen im Modul Pro-
duktion sind die erzeugte Strommenge, als absolute Werte oder in Relation zur eingesetzten
Abfallmenge. Neben den Betriebskennzahlen liefet das Modul Produktion auch Berichte iiber die
eingesetzten Betriebsstoffe. Die Berichte enthalten dabei zum einen die eingesetzten Mengen
der jeweiligen Betriebsstoffe (z.B. Natronlauge, Kalk, etc.) aber auch die dafiir anfallenden Kos-
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ten. Dariiber hinaus konnen sowohl Mengen als auch Kosten ins Verhdltnis zur Menge des ver-
brannten Abfalls gesetzt werden.

Das Modul Kapazitdten liefert Einzelberichte zu Betriebsstunden. Darin werden theoretischen
Stunden, Revisionsstunden, verfligbaren Stunden, Ausfallstunden und Betriebsstunden unter-
schieden. Auf Basis dieser Informationen wird dann auch eine Ausfallquote berechnet. Diese
Auswertungen kdnnen sowohl bezogen auf die einzelnen Verbrennungslinien als auch bezogen
auf die Gesamtanlage dargestellt werden. Daneben bietet das Modul auch Berichte zur durchge-
setzten Menge je Verbrennungslinie oder fiir die Gesamtanlage. Zusatzlich umfasst das Modul
Kapazitdten auch Auswertungen zu Lagerbestanden. Dabei kann fiir jeden zum Anlagenverbund
gehorenden Lagerort aus Anfangsbestand sowie Zu- und Abgdngen ein aktueller Bestand der
jeweiligen Anlage ermittelt werden. Dies ermdglicht eine Uberwachung der Lagermengen im
Zeitablauf. Auch die Wochenauslastung der Anlage kann im Modul Kapazitdten ausgewertet wer-
den.

Das Modul Entsorgung enthdlt Berichte zu Entsorgungsmengen und Entsorgungskosten. Die
Kosten der Entsorgung konnen dabei unterschieden werden z.B. nach Kosten, die fiir Entsorgung
von Reststoffen anfallen, die fiir die Absteuerung von Mengen an Drittanlagen anfallen oder
auch fiir Transportkosten. Daneben werden auch die Entsorgungsmengen unterschieden nach
den verschiedenen Entsorgungsarten dargestellt. Zusétzlich werden im Modul Entsorgung spezi-
fische Kennzahlen gebildet, wie z.B. Reststoffe je durchgesetzte Abfallmenge oder auch durch-
schnittliche Kosten fiir Absteuerungen.

In den Managementtabellen werden wesentliche Informationen kurz und bersichtlich fiir Ent-
scheider dargestellt. So enthalten die Managementtabellen wesentliche Informationen iiber Um-
satze, angelieferte/durchgesetzte Mengen, erzeugte/verkaufte Dampf- und/oder Strommengen,
Betriebsstunden, Entsorgungsmengen und Entsorgungskosten. Die Managementtabellen kénnen
je nach Informationsbedarf auch weiter detailliert werden. Neben den zuvor beschriebenen De-
tails zur Gesamtentwicklung enthalten die Managementtabellen auch eine Ubersicht der KPI
(Key-Performance-Indicators). Als KPI wurden folgende Grof3en definiert: Umsatz, Anlieferun-
gen, Strom- und Dampfmengen, Kapazititen, Produktion (MHKW), Entsorgungskosten,
Absteuerungs- und Reststoffmengen.

Fiir diese KPI werden folgende Werte dargestellt: Prognosewerte fiir das laufende Jahr, IST-Werte
des Vorjahres, prozentuale Abweichungen zwischen Prognosen und IST-Werten, Planwerte des
laufenden Jahres sowie prozentuale Abweichungen zwischen Prognose-Werten und Plan-Werten.
Daneben enthdlt die Tabelle eine Gesamtbewertung der Situation in Form einer Ampeldarstellung
(griin, gelb, rot).

5 Benchmarking
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Das zuvor dargestellte Berichtswesen liefert unternehmensspezifische Steuerungsinformationen.
Um eine bessere Einschdtzung {iber die eigene Positionierung im Markt zu erhalten und notwen-
dige OptimierungsmalRnahmen ableiten zu kdonnen, ist aber auch ein laufender unternehmens-
tibergreifender Vergleich wichtig. Denn erst durch den Vergleich des unternehmensspezifischen
Wertes mit reprasentativen Benchmarks wird der jeweilige Anlagenbetreiber in die Lage versetzt,
sowohl die Wirtschaftlichkeit und Produktivitdt als auch die Qualitdt seiner Anlage realistisch
bewerten zu kdnnen.

Aufbauend auf dem neuen Berichtswesen wurden daher Kennzahlen fiir ein unternehmensiiber-
greifendes Benchmarking entwickelt. Die fiir das Benchmarking benétigten Rohdaten werden mit
Hilfe eines standardisierten Fragenkatalogs erhoben. Um die Vergleichbarkeit der Rohdaten zu
gewahrleisten, enthdlt der Fragenkatalog ebenfalls eine genaue Definition des bendtigten Wer-
tes. Dabei wurden Benchmarkings fiir folgende drei Bereiche ausgewahlt:

Wirtschaftlichkeit

Durchschnittspreis - gesamt

Durchschnittspreis - AzB

Durchschnittspreis - AzV

Durchschnittspreis der verkauften Dampfmenge
Durchschnittspreis der verkauften Strommenge
Gesamtkosten pro Abfallmenge

O O O 0O O O°o

Qualitat

Ist-Heizwert

Energieeffizienz

Dampferzeugung pro durchgesetzte Abfallmenge
Stromerzeugung pro durchgesetzte Abfallmenge

Tonne Schlacke pro durchgesetzte Abfallmenge

Tonne Filterstaub und Salze pro durchgesetzte Abfallmenge

O O O 0 0O O°o

Produktivitat

o] Durgesetzte Abfallmenge pro Betriebsstunde
o] Revisionsquote

o] Ausfallquote
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Modul 3 - MHKW-Benchmark

Jahrestabelle

15 | Ausfallquote
1

%

20XX
. Mediales : Abw ei-
g Stich- 1 sov-itervall  jitel- Egener | "9 Bewer-
EJ Kennzahlen Dim. [ proben-; — — = — — 4 wert | Wert zum wn
umfang | Unter- | Ober- | I Mittel- 9
grenze | grenze | | wert
IWirtschaftlichkeit L I I
- - - - - - - - -0 07 T~ - — - A N Y Y R R
1 |Durchschnittspreis - gesamt €/Mg | |
T T T
2 | Durchschnittspreis - AzB €/Mg I I (
T T T
3 | Durchschnittspreis - AzV €/Mg | |
” Tburchschnittspreis der verkauften VR D ‘I* o ‘I* T 'r._ -
| Dampfmenge _ _ _ _ _ _ _ _ il I R S S S s
Durchschni i ki
urchschnittspreis der verkauften &/MWh | |
,Strommenge | |
a =T T
6 |IGesamtkosten pro Abfallmenge €/Mg I I ®
] ] ]
|Qualitét | |
7 :Ist-Heizwert kJ/kg : :
8 :Energieefﬁzienz % : :
IDampferzeugung pro duchgesetzte | | |
M
_lAbfalmenge IRSAH I S TN NN N B b
IStromerz ng pr h | |
Stromerzeugung pro duchgesetzte MWhiMg
| Abfallmenge | |
ITonne Schlacke pro durchgesetzte I I
%
| Abfallmenge I |
ITonne Filterstaub und Salze pro ” I I
_ldurchgesetzte Abfalimenge _ _ _ | "_ | _ _ _ L _ ' ') 1T
Produktivitat [ ] '
TDurgesetzte Abfallmenge pro M _Ir _Ir
,Betriebsstunde J | !
a =T T
14 |Revisionsquote % | |
S — | T S A
| |
1 1

Abbildung 4: Benchmarking Tabelle

Neben den Benchmarking-Ergebnissen werden weitere Informationen zur Verfligung gestellt.
Dabei handelt es sich um den Stichprobenumfang, aus dem zu ersehen ist, wie viele Datensdtze
in den jeweiligen Benchmarking-Wert eingeflossen sind. Zusatzlich zum Mittelwert wird auch das
Intervall angegeben, in dem sich 50% der Vergleichswerte befinden. Der jeweilige individuelle
Unternehmenswert im Vergleich zum Benchmarking wird dariiber hinaus auch in Form einer Am-
pel (griin= besser als der Benchmark, gelb= geringfiigig schlechter als der Benchmark, rot=

schlechter als der Benchmark) dargestellt.

6 Zusammenfassung

Das SSM-Tool stellt dem Stoffstrommanagement die bendtigten Steuerungsinformationen zeit-
nah zur Verfiigung. Das standardisierte Berichtswesen ist modular aufgebaut, es kann bei Bedarf
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auf verschiedene Anlagentypen ausgeweitet und leicht auf unternehmendspezifische Informati-
onsbediirfnisse angepasst werden. Zusatzlich bietet es ein Management-Reporting, in dem we-
sentliche Kennzahlen in aggregierter und iibersichtlicher Form dargestellt werden.

Das SSM-Tool wurde als offenes System realisiert und ermdglicht somit eine schnelle Integration
in die oftmals sehr heterogene Systemlandschaft des jeweiligen Entsorgungsunternehmens. Da-
ten konnen manuell eingegeben oder maschinell aus verschiedenen Sub-Systemen iibernommen
werden. Mit der Entscheidung fiir eine Umsetzung in Access und Excel kann das SSM-Tool preis-
giinstig eingefiihrt und auch betrieben werden.

SchlieRlich wird mit dem Benchmarking in den Bereichen Produktivitdt, Wirtschaftlichkeit und
Qualitdt ein Vergleich mit anderen Anlagenbetreibern ermdglicht.
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Sabine Giese, Wolfgang Veldboer
Die Entsorgungswirtschaft im steuerlichen Fokus

1 Einleitung

Unter der Entsorgungswirtschaft werden gemeinhin die Bereiche Abfallentsorgung und Abwas-
serentsorgung verstanden. Die seinerzeitige Novellierung des Abfallgesetzes zum Kreislaufwirt-
schafts- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG) hat den Vorrang der &ffentlichen Daseinsvorsorge aufge-
geben und wesentlich mehr private Verantwortung zugelassen. Letztendlich waren dem o&ffent-
lich-rechtlichen Entsorgungstrager die Abfdlle aus den privaten Haushaltungen sowie die haus-
haltsdhnlichen Abfille aus anderen Herkunftsbereichen zu iiberlassen!™. Der Bereich der Abwas-
serentsorgung ist von diesen Entwicklungen verschont geblieben. Nach & 4 Abs. 1 Korperschaft-
steuergesetz (KStG) und R 9 Abs. 1 Kdrperschaftsteuerrichtlinien (KStR) wird die Abwasserent-
sorgung und die Abfallentsorgung fiir privaten Hausmiill in allen ihren Wertschopfungsstufen als
hoheitliche Tatigkeit eingestuft. Hieraus ergibt sich fiir die 6ffentlich-rechtlichen Entsorger eine
umfassende Steuerneutralitdt, d.h. sie sind sowohl von der Kérperschaftssteuer als auch von der
Umsatzsteuer und Gewerbesteuer entbunden, solange die Entsorgung in einer offentlich-
rechtlichen Organisationsform betrieben wird.

Dagegen sind die mit der Entsorgung beauftragten Privatunternehmen (in Form von Kapitalge-
sellschaften in privater Hand oder mit Beteiligung der 6ffentlichen Hand) uneingeschrankt steu-
erpflichtig und unterliegen der Korperschaftsteuer sowie der Umsatz- und Gewerbesteuer. Aus
dieser unterschiedlichen steuerlichen Behandlung hat sich in den letzten drei Jahren, insheson-
dere vor dem Hintergrund der im EU-Recht verankerten Wettbewerbsfreiheit und -neutralitdt,
vermehrt Diskussionsbedarf ergeben.

Wurde die Abfallentsorgung in der offentlich-rechtlichen Organisation von einer juristischen
Person des offentlichen Rechts (jPd6R) durchgefiihrt, so galt folgende steuerliche Einordnung:

0 Die Entsorgung der Abfdlle aus privaten Haushalten galt im Rahmen der Daseinsvorsorge
als hoheitliche Tatigkeit. Ebenfalls als hoheitliche Tatigkeit galt die Stoff- oder Energie-
gewinnung aus diesen Abfdllen, da die Verwertung als Hilfstatigkeit gesehen wurde. Von
diesem Grundsatz formuliert die Finanzverwaltung allerdings zwei Ausnahmen: erfolgt die
Stoff- oder Energiegewinnung liberwiegend aus dritten Materialien und flieRen die Abfal-
le privater Haus-halte nur untergeordnet in den Prozess ein, so handelt es sich um eine
eigenstdndige und gewerbliche Tatigkeit (R 10 Abs. 6 Satz 3 KStR). Ebenso gilt die Ent-
sorgung von Abfdllen, die unter die Verpackungsverordnung fallen, nicht als hoheitliche
Tatigkeit, da hier die Pflicht zur Entsorgung von der 6ffentlichen Hand auf die Privatwirt-
schaft iibergegangen ist. Auch die Beauftragung der 6ffentlichen Hand durch das Duale
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System Deutschland GmbH (,Griiner Punkt”) als ,Erfiillungsgehilfe” fiihrt nicht zu einer
hoheitlichen Tatigkeit.

o] Die steuerliche Einordnung der Entsorgung von Abfdllen aus anderen Herkunftsbereichen
(u.a. Industrie- und Gewerbebetriebe) galt bisher als umstritten, sofern mit der Aufgabe
ein privater Dritter nach § 16 Abs. 2 KrW-/AbfG beliehen wurde, da die Ubertragbarkeit
einer gesetzlich zugewiesenen Aufgabe auf private Dritte der Annahme einer der jPd6R
eigentiimlichen und vorbehaltenen Tatigkeit grundsatzlich entgegensteht.

o] Die Abwasserentsorgung gilt grundsatzlich als hoheitliche Tatigkeit.

Werden die aufgefiihrten Tatigkeiten im Rahmen einer privatrechtlich organisierten Eigengesell-
schaft ausgeiibt, liegt grundsatzlich ein Gewerbebetrieb qua Rechtsform vor. Mit Einfiihrung des
Jahressteuergesetzes 2009 ist hier allerdings eine Spartentrennung zwischen ,hoheitlichen”
Tatigkeiten, so genannten ,Dauerverlustgeschdften” und ,anderen” Tatigkeiten eingefiihrt wor-
den. Fiir jedes hoheitliche Geschaft muss eine gesonderte Sparte gebildet werden, und zwar un-
abhdngig davon, ob die Tatigkeit mit Gewinnerzielung oder Verlusterzielung erfolgt. Im Ergebnis
bleiben damit Verluste aus hoheitlichen Tatigkeiten ab dem Veranlagungsjahr 2009 nur mit zu-
kiinftigen Gewinnen aus der gleichen Tatigkeit verrechenbar.

2 Die Abgrenzung von Entsorgungsaufgaben als hoheitliche oder wirtschaftliche Tatig-
keit nach dem Schreiben des Bundesfinanzministeriums (BMF) vom 11.12.2009!%

Das Schreiben des BMF vom 11.12.2009 stellt eine Reaktion der Finanzverwaltung auf die mit
Urteil des Bundesfinanzhofs (BFH) vom 29.10.2008 aufgeworfenen Abgrenzungsfragen dar. Der
entschiedene Fall betraf die Einordnung des Betriebs eines stadtischen Krematoriums als wirt-
schaftliche oder hoheitliche Betdtigung der offentlichen Hand. Der 1. Senat entschied sich in
Ubereinstimmung mit dem klagenden Finanzamt fiir das Vorliegen einer wirtschaftlichen Titig-
keit. Zur Begriindung wurde angefiihrt, dass zwar die Aufgabe der Eindscherung im Streitjahr in
Nordrhein-Westfalen der offentlichen Hand vorbehalten war (die Ubertragung auf private Dritte
war nur im Wege der Beleihung moglich). Mangels eines Benutzungszwangs des offentlich-
rechtlich gefiihrten Krematoriums bestand jedoch ein Konkurrenzverhdltnis zu den privaten An-
bietern in anderen Bundesldndern sowie auch zu steuerpflichtigen Betreibern in anderen Mit-
gliedsstaaten der Europdischen Union. Der Wettbewerb mit diesen privaten Anbietern war fiir
den BFH ausschlaggebend zur Einordnung des Krematoriums als Betrieb gewerblicher Art (BgA).
Zwecks Klarstellung dieser Grundsdtze entwickelte das BMF im o. a. Schreiben mehrere Abstu-
fungen zur Einordnung der Tatigkeiten einer jPd6R als hoheitlich oder wirtschaftlich, die damit
auch zur steuerrechtlichen Einordnung dienen.

Von einer hoheitlichen Tatigkeit ist nach diesen Grundsdtzen immer auszugehen, wenn:

o] Die Tatigkeit der jPd6R eigentiimlich und vorbehalten ist, d.h. die Aufgabe nicht mit
befreiender Wirkung auf einen privaten Dritten {ibertragen werden kann und
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o] der Empfanger der Leistung der jPd6R einem offentlich-rechtlich definiertem Benut-
zungs-zwang unterliegt, d.h. er kann zur Erfiillung der Tatigkeit keinen alternativen An-
bieter wahlen.

Kann eine Tatigkeit der jPd6R mit befreiender Wirkung auf einen privaten Anbieter iibertragen
werden, ist diese Tatigkeit damit nicht mehr der 6ffentlichen Hand vorbehalten, d.h. sie tritt bei
Ausiibung in das Marktgeschehen und in Konkurrenz zu privaten steuerpflichtigen Anbietern. Die
Konsequenz daraus ist das Entstehen einer ebenfalls wirtschaftlichen und damit steuerpflichti-
gen Tatigkeit der 6ffentlichen Hand. Eine Riickausnahme ist hier nur denkbar, wenn der Markt fiir
die angebotene Leistung ortlich so eingegrenzt ist, dass eine Konkurrenz zu anderen privaten
oder o6ffentlichen Anbietern de facto nicht eintreten kann.

Besteht kein Benutzungszwang, so ist eine mdgliche Konkurrenz zu anderen o&ffentlich-
rechtlichen oder privaten Anbietern der Dienstleistung zu priifen. Hier ist auch die Konkurrenzsi-
tuation in den EU-Mitgliedsstaaten zu beriicksichtigen, wenn die Nutzung der dort angesiedelten
Einrichtungen durch die Klientel der zu beurteilenden jPdo6R als realistisch einzustufen ist.

Das zitierte Urteil des BFH vom 29.10.2008 bewertet auch die Entsorgung privaten Hausmiills
und kommt zu dem Ergebnis, dass hier eine hoheitliche Tatigkeit vorliegt, da die Erzeuger des
Hausmiills mangels gesetzlicher Regelung keine direkten Vertragsbeziehungen mit privaten Ent-
sorgern eingehen kdnnen.

Nicht eindeutig einzuordnen ist allerdings die Beseitigung hausmiillahnlicher Gewerbeabfille:
hier sieht das KrW-/AbfG grundsitzlich die Méglichkeit zur Ubertragung auf einen privaten Ent-
sorgungstrager vor, allerdings muss diese Mdglichkeit auch genutzt werden, um eine Wettbe-
werbssituation auf dem freien Markt zu erzeugen. Nach den ab dem Veranlagungszeitraum 2010
verbindlichen Abgrenzungskriterien der Finanzverwaltung vom 11.12.2009 bleibt der hoheitliche
Charakter im Bereich der Abfallentsorgung aber bewahrt, wenn der Dritte lediglich als Erfiil-
lungsgehilfe oder im Wege der Beleihung (bei gleichzeitigem Benutzungszwang) tatig wird. Der
Entwurf zur Novelle des KrW-/AbfG vom 23.2.2010, die der Umsetzung der Richtlinie 2008/98/EG
des Europdischen Parlaments und des Rates vom 19.11.2008 iiber Abfdlle (AbfRRL) sowie der
Weiterentwicklung der nationalen Abfallwirtschaft dient, sieht hinsichtlich der Moglichkeit der
Aufgabeniibertragung an Dritte mit § 19 Abs. 2 KrWG-E im Unterschied zur entsprechenden bis-
herigen Bestimmung des § 16 Abs. 2 KrW/AbfG (iber eine reine Pflichteniibertragung hinaus auch
die Ubernahme der 6ffentlich-rechtlichen Befugnisse des 6ffentlichen-rechtlichen Entsorgungs-
tragers vor. Damit stellt sich die Pflichteniibertragung zukiinftig immer als eine Beleihung dar.
Damit erfolgt auch weiterhin eine Einstufung als hoheitliche Tatigkeit, wenn gleichzeitig Benut-
zungszwang vorliegt. Das BMF-Schreiben vom 11.12.2009 nennt die Abwasserbeseitigung aus-
driicklich als hoheitliche Tatigkeit, sofern das jeweilige Landesgesetz einen Benutzungszwang
vorsieht.

Als Fazit ist festzuhalten, dass im Bereich Abwasser die Tatigkeit der jPd6R bei einem bestehen-
den Benutzungszwang mit hinreichender Sicherheit weiterhin als hoheitlich eingeordnet werden
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kann. Bei der Abfallentsorgung ist, wie bisher, zwischen privatem Hausmiill und der gewerbli-
chen Abfallentsorgung zu unterscheiden.

3 Aktuelle Entwicklungen im Ertragsteuerrecht
3.1  Spartenrechnung : Erste Erfahrungen und Zweifelsfragen

Eine Neuerung, die durch das Jahressteuergesetz (JStG) 2009 gesetzlich festgeschrieben wurde,
ist die steuerrechtliche Beurteilung von so genannten Dauerverlustgeschaften.

Durch das Urteil des BFH vom 22.8.2007"! wurde entschieden, dass eine Eigengesellschaft (Ka-
pitalgesellschaft, die zu 50 v. H. oder mehr im Besitz der 6ffentlichen Hand steht) eine verdeckte
Gewinnausschiittung an ihre Trdgerkdrperschaft erbringt, wenn sie in ihrem Auftrag eine nach-
haltig verlusttrachtige Tatigkeit ausiibt. Dieses Urteil galt gleichermalRen auch fiir Aktivitdaten
eines Betriebes gewerblicher Art (BgA) und grundsatzlich auch fiir Minderheitsheteiligungen.
Das Urteil sorgte fiir viel Diskussion, denn es stand im Gegensatz zur Pflicht der &ffentlichen
Hand, auch verlustbehaftete Tatigkeiten auszuiiben, wenn es der Daseinsvorsorge der Bevolke-
rung dient.

Um diesem Umstand Rechnung zu tragen und hinsichtlich der Rechtsfolgen fiir die Betdtigungen
der offentlichen Hand Sicherheit zu schaffen, wurde in § 8 Abs. 7 KStG festgelegt, dass ,die
Rechtsfolgen einer verdeckten Gewinnausschiittung nicht bereits deshalb zu ziehen sind, weil ...
ein Dauerverlustgeschaft (ausgeiibt wird)“. Was ein Dauerverlustgeschaft ist, definiert § 8 Abs. 7
Satz 2 KStG: ,Ein Dauerverlustgeschaft liegt vor, soweit aus verkehrs-, umwelt-, sozial-, kultur-,
bildungs- oder gesundheitspolitischen Griinden eine wirtschaftliche Betdtigung ohne kostende-
ckendes Entgelt unterhalten wird.”. Ob eine Tatigkeit mit ,Dauerverlust” ausgeiibt wird, ist an-
hand einer Prognose auf Basis des laufenden Veranlagungszeitraums fiir die Totalperiode zu tref-
fen. Steuerfreie Einnahmen sind dem steuerlichen Ergebnis hinzuzurechnen, steuerlich nicht
abzugsfahige Betriebsausgaben von dem steuerlichen Ergebnis abzuziehen. Abgestellt wird da-
mit nicht auf das steuerliche Einkommen, sondern auf das handelsrechtliche Ergebnis. Mdgliche
Aufgabe- und VerduRerungsgewinne sind allerdings nicht zu beriicksichtigen®..

Die Voraussetzungen fiir die Begiinstigung von Dauerverlustgeschadften bei Eigengesellschaften
sind noch enger (8§ 8 Abs. 7 Satz 1 Nr. 2 KStG): neben dem Vorliegen der o. a. Bedingungen muss
bei Eigengesellschaften die Mehrheit der Stimmrechte mittelbar oder unmittelbar bei der jPd6R
liegen, und ausschlieRlich sie darf die Verluste aus dem Dauerverlustgeschift tragen!®.

Um eine Trennung der begiinstigten Dauerverlustgeschafte in Abgrenzung zu hoheitlichen Tatig-
keiten oder zu anderen Tatigkeiten durchfiihren zu konnen, und die Eigengesellschaften damit
schlussendlich nicht besser zu stellen als einen BgA, wurde mit dem JStG 2009 in § 8 Abs. 9 KStG
die Spartentrennung fiir Eigengesellschaften eingefiihrt. Dabei sind die zu versteuernden Ein-
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kommen einzelner Tatigkeiten zu separieren und in Sparten einzustellen: Sparte 1 (aulRerhalb
der Eigengesellschaft zum Hoheitsbereich gehorig), Sparte 2 (wirtschaftliche Dauerverlustge-
schafte und nach § 4 Abs. 6 S. 1 zusammenfasshare Tatigkeiten) sowie Sparte 3 (librige Tatigkei-
ten). In Sparte 1 und 2 ist fiir jede nicht zusammenfassbare Tatigkeit eine eigene Sparte zu bil-
den, Sparte 3 kann insgesamt zusammengefasst werden. Hilfstatigkeiten teilen das Schicksal der
Hauptleistungen.

Liegt eine Organschaft vor, so ist die Spartentrennung erst auf Ebene des Organtrdgers vorzu-
nehmen. Fiir jede Sparte ist ein eigenstandiges zu versteuerndes Einkommen zu ermitteln, d.h.
auch aulRerbilanzielle Hinzurechnungen (Zinsschranke, nicht abzugsfahige Bewirtungsaufwen-
dungen etc.) sind gesondert zu ermitteln. Erst mit dem Jahressteuergesetz 2010, welches zurzeit
(Oktober 2010) noch im Entwurf vorliegt, wird nunmehr festgelegt, dass auch fiir jede Sparte der
am Schluss des Veranlagungszeitraums verbleibende negative Gesamtbetrag der Einkiinfte fest-
zustellen ist.

Neben der buchhalterischen Herausforderung und der deutlichen Mehrarbeit im Zusammenhang
mit der Steuerdeklaration stellen sich durch die Einfiihrung des § 8 Abs. 9 KStG auch Fragen, die
sich ex ante im Wege einer verbindlichen Auskunft oder ex post im Rahmen einer Betriebsprii-
fung klaren lassen:

o] Wirtschaftsgiiter, die von mehreren Sparten genutzt werden, miissen hinsichtlich des
Werteverzehrs und eventuellen Teilwertabschreibungen auf diese Sparten aufgeteilt wer-
den. Es stellt sich die Frage nach einem geeigneten Schliissel: Spartenumsatz, anteilige
zeitliche Nutzung, Aufteilung linear auf die betroffenen Sparten? Lediglich fiir den Fall,
dass ein Wirtschaftsgut notwendiges Betriebsvermdgen einer Sparte darstellt, ist eine
zwingende Zuordnung zu dieser Sparte vorgegeben.

o] Auch allgemeine Verwaltungskosten oder Personalkosten miissen auf die einzelnen Spar-
ten verteilt werden.

o] Kénnen Ertrdge aus Beteiligungen einzelnen Sparten zugeordnet werden sind sie ggfs.
auf alle Sparten aufzuteilen oder gehoren sie der 3. Sparte an?

o] Die zum 31.12.2008 festgestellten Verlustvortrage zur Koérperschaftsteuer sowie zur Ge-

werbesteuer sind auf die jeweiligen Sparten aufzuteilen. Fazit ist, dass damit die Spar-
tenrechnung auch auf die vorhergehenden Veranlagungszeitraume iibertragen wird. Fiir
jede Sparte hat zukiinftig im Rahmen der Veranlagung eine gesonderte Feststellung der
Verluste zu erfolgen, fiir jede Sparte gelten dabei die Verrechnungsbeschrankungen des §
10d Einkommensteuergesetz (EStG).

o] Spatesten im Rahmen der Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (BilMoG)-Einfiihrung sind
schlieRlich auch latente Steuern und andere Abweichungen zwischen der Handels- und
der Steuerbilanz der Gesellschaft auf einzelne Sparten aufzuteilen. Dies bedeutet, dass
fiir jede Sparte eine gesonderte Steuerbilanz zu erstellen ist.
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Wahrend im Bereich der Abwasserentsorgung die Aufteilung in Sparten noch unproblematisch
erscheint (Zuordnung zur Sparte 1), zeichnen sich in der Abfallwirtschaft bereits auf Anhieb drei
unterschiedliche Betdtigungsfelder ab: die hoheitliche Hausmiillentsorgung, welche der Sparte 1
(,Hoheitlich”) zuzuordnen ist, die Entsorgung von Abfdllen nach der Verpackungsverordnung
(Duales System), der je nach wirtschaftlichem Ergebnis den Sparten 2 (,Dauerverlust”) oder 3
(,Sonstiges”) und die Entsorgung des hausmiillahnlichen Gewerbeabfalls, deren Zuordnung zu
den Sparten 1, 2 oder 3 derzeit umstritten ist. Wird als Nebenprodukt der Abfallentsorgung auch
Energiegewinnung betrieben, stellt sich hier die Frage nach dem Vorliegen einer Haupt- oder
einer Nebenleistung und, falls eine Hauptleistung vorliegt, nach deren Einordnung.

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass erste praktische Erfahrungen mit der Vorschrift zur Sparten-
rechnung gezeigt haben, dass die Finanzverwaltung hier viele zu klarende Punkte bisher offen
gelassen hat. Um eine von Beginn an rechtssichere Aufteilung vorzunehmen, bietet sich eine
Kl@rung im Wege der verbindlichen Auskunft nach § 89 Abgabenordnung (AO) an.

3.2  Elektronische Bilanzen bei Betrieben gewerblicher Art und Eigengesellschaften mit
Spartenrechnung

Wie im vorhergehenden Thema dargestellt, fiihrt bereits die seit 2009 eingefiihrte Vorschrift zur
Spartenrechnung bei Eigengesellschaften zu einem erheblichen Mehraufwand im Bereich der
Finanzbuchhaltung. Mit Einfiihrung des § 5b EStG hat der Gesetzgeber zudem veranlasst, dass fiir
alle Wirtschaftjahre, die ab dem 31.12.2010 beginnen, Steuerpflichtige, die ihren Gewinn nach §
4 Absatz 1 EStG, § 5 EStG oder § 5a EStG ermitteln, Bilanz, Gewinn- und Verlustrechnung und
gegebenenfalls Uberleitungsrechnungen nach amtlich vorgeschriebenem Datensatz durch Daten-
ferniibertragung an die Finanzverwaltung zu iibermitteln haben. Die in § 5b EStG beschriebenen
Daten kdnnen unabhdngig von der ebenfalls auf elektronischem Weg zu tibermittelnden Steuer-
erkldrung tibertragen werden (z. B. Er6ffnungsbilanz, gednderte Bilanz).

Dabei ist zur Vereinheitlichung der {ibermittelten Daten vorgesehen, dass die Finanzverwaltung
den Buchungsrahmen der zu iibermittelnden Daten im Rahmen einer so genannten Taxonomie
festlegt. Dieser Buchungsrahmen orientiert sich am derzeit gangigsten Kontenrahmen Deutsch-
lands, dem SKR 04. Eine verbindliche Taxonomie existiert allerdings noch nicht. Das Bundesfi-
nanzministerium hat mit Schreiben vom 31.8.2010 einen Entwurf des Schreibens und der entwi-
ckelten Taxonomien an die Verbande zur Anhérung herausgegeben.

Bei Sichtung des Entwurfs fallt negativ auf, dass die Gliederungstiefe der Taxonomie weit iiber
das bisher beim elektronischen Bundesanzeiger einzureichende Rechenwerk und auch iiber die
nach HGB vorgeschriebene Gliederungstiefe hinausgeht. Bereits bei der Vornahme der Buchun-
gen miissen de-taillierte und exakte Kenntnisse iiber die steuerrechtliche Behandlung vorliegen.
Dariiber hinaus wurde bislang nicht festgelegt, ob fiir kommunale BgA oder fiir Eigengesellschaf-
ten die Pflicht zur Einreichung der Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung nur fiir die steuer-
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pflichtigen Teilbereiche gilt oder ob der gesamte Jahresabschluss einzureichen ist und die steu-
erpflichtigen Teilbereiche im Wege einer Nebenrechnung iiberzuleiten sind. Eine von Seiten der
Finanzverwaltung angekiindigte Spezialtaxonomie ist bis zur Erstellung dieses Aufsatzes (Okto-
ber 2010) bislang nicht in Angriff genommen worden. Dagegen wurde diskutiert eine Rechtsver-
ordnung zu erlassen, wonach die Anforderungen erst fiir Wirtschaftsjahre ab dem 1.1.2011 gel-
ten sollen.

3.3  Dritterlése als verdeckte Gewinnausschiittung (vGA)

Als Dritterlose bezeichnet man Einnahmen, die im Bereich der Abfallwirtschaft aus anderen Be-
reichen als der der Abfallentsorgung oder -verwertung von iiberlassungspflichtigen Abfédllen an-
fallen (Abfallmengen aus nicht iiberlassungspflichtigen Herkunftsbereichen, Gewerbeabfall, Mie-
terlose flir Anlagennutzung etc.). Diese Dritterlose wurden in der Vergangenheit bei der Kalkula-
tion von Entsorgungsgebiihren zugunsten des 6ffentlichen-rechtlichen Entsorgungstrager regel-
maRig gebiihrenmindernd in die Berechnung einbezogen. Alternativ wurden separate Kostentra-
ger und Kostenstellen im Sinne einer Spartenrechnung gebildet.

Die Finanzverwaltung sah in dem Vorgehen einer einfachen gebiihrenmindernden Beriicksichti-
gung eine verdeckte Gewinnausschiittung: indem die Erlose der Gesellschaft oder des BgA aus
Geschaftsbeziehungen mit Dritten in die Kalkulation der Gesellschafterin eingehen, werden diese
sozusagen durch die Gesellschaft durchgeleitet und damit an die Gesellschafterin ausgeschiittet.
Dariiber hinaus werde aufgrund des reduzierten Verlustausgleichs auch die Bemessungsgrundla-
ge fiir den umsatzsteuerlichen Leistungsaustausch zwischen der Tragerkdrperschaft und ihrem
Abfallentsorger gemindert.

Der Tatbestand der vGA ist gesetzlich nicht normiert, er liegt nach den entwickelten Grundsatzen
der Rechtsprechung vor, wenn:

o] bei einer Kapitalgesellschaft eine Vermdgensminderung oder eine verhinderte Vermo-
gensmehrung

o] mit Riicksicht auf das Gesellschaftsverhaltnis vorgenommen wird und

o] sich diese auf den Unterschiedsbetrag nach & 4 Abs. 1 KStG, mithin auf das Einkommen

der Kapitalgesellschaft auswirkt.

Auf dem Gesellschaftsverhaltnis beruht eine Transaktion dann, wenn sie dem sog. Fremdver-
gleich (,fremder Dritter”) nicht standhalt. Der Fremdvergleich wird durch die Gegeniiberstellung
des vermuteten Verhaltens eines Gesellschafters gegeniiber einem Nicht-Gesellschafter {iber-
priift.

Fraglich bei der vorliegenden Fallgestaltung ist, ob es tatsachlich zu einer Gewinnminderung

aufgrund des Gesellschaftsverhaltnisses kommt. Die Tragerkdrperschaft hat als juristische Person
des offentlichen Rechts die 6ffentlich-rechtlich definierte Aufgabe der Abfallentsorgung im Rah-
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men ihrer Daseinsvorsorge. Dazu gehort im weiteren Sinne auch, die Abfallentsorgung dem Ge-
biihrenpflichtigen zu mdglichst wirtschaftlichen Konditionen anzubieten. Erfolgt keine Verrech-
nung der Dritterlose in der Gebiihrenkalkulation der Tragerkorperschaft, so wiirde dies zu einer
Erhéhung der Entsorgungsgebiihren gegeniiber dem Gebiihrenpflichtigen fiihren. Eine Konkur-
renzsituation, aus der sich die Kontrollinstanz eines fremden Dritten im Privatsektor ableiten
ldsst, kann u. E. aufgrund der Besonderheiten des Gebiihrenrechts des offentlich-rechtlichen
Sektors nicht hinreichend simuliert werden.

Vor diesem Hintergrund hat die Finanzverwaltung die Vermutung einer verdeckten Gewinnaus-
schiittung im Ertragssteuerrecht zwischenzeitlich aufgegeben. Allerdings wird umsatzsteuerlich
der Ansatz eines Leistungsaustauschs in Hohe der Mindestbemessungsgrundlage diskutiert. Die
Mindestbemessungsgrundlage nach § 10 Abs. 4 UStG fiir die Leistung des eingeschalteten Un-
ternehmers an den Hoheitstrager kommt in Betracht, wenn der Hoheitstrager Anteilseigner oder
Gesellschafter des eingeschalteten Unternehmers ist. Ist das fiir die Leistung des eingeschalte-
ten Unternehmers an den Hoheitstrager ermittelte Entgelt niedriger als die nach § 10 Abs. 4
UStG maRgeblichen Werte (bei Dienstleistungen: die bei der Ausfiihrung dieser Umsdtze ent-
standenen Aufwendungen, soweit sie zum vollen oder teilweisen Vorsteuerabzug berechtigt ha-
ben, inklusive des anteiligen Werteverzehrs der eingesetzten Wirtschaftsgiiter), so ist fiir die
Berechnung der umsatzsteuerbaren Entnahme mindestens der Wert nach § 10 Abs. 4 UStG anzu-
setzen.

3.4 ~Rekommunalisierung” im hoheitlichen Bereich

Im Zusammenhang mit dem Stichwort ,Rekommunalisierung” wird iiblicherweise die Riickfiih-
rung der derzeit konzessionierten Energieversorgung in den kommunalen Bereich diskutiert.
Doch auch im hoheitlichen Bereich wie der Abwasserentsorgung kann eine Riickfiihrung aus der
Eigengesellschaft in eine juristische Person des offentlichen Rechts, z. B. eine Anstalt des 6ffent-
lichen Rechts (AGR) als Rekommunalisierung vorteilhaft sein.

Wie bereits vorstehend erwdahnt, wird die Abwasserentsorgung auch nach neuerer Rechtsentwick-
lung als hoheitliche Tatigkeit verstanden. Wird sie im Rahmen einer juristischen Person des Pri-
vatrechts, also z. B. einer GmbH betrieben, dann wird die Tatigkeit qua Rechtsform im Rahmen
eines Gewerbebetriebs ausgeiibt und damit korperschaft-, gewerbes- und umsatzsteuerpflichtig.
Dagegen richtet sich die Besteuerung einer AGR wie auch bei anderen juristischen Personen des
offentlichen Rechts nach ihrem Betdtigungsfeld: wird die A6R im Rahmen einer hoheitlichen
Aufgabe tdtig, so bleibt die Tatigkeit steuerneutral.

Die Umwandlung einer GmbH in eine AGR kann in einzelnen Bundeslandern im Wege der Vermo-
gensiibertragung erfolgen, u.a. in Niedersachsen und Bayern erlaubt das Kommunalrecht auch
einen Formwechsel nach dem Umwandlungssteuerrecht. Vermdgensiibertragung und Formwech-
sel ermdglichen es, die Tatigkeit der Abwasserentsorgung wieder in den steuerbefreiten hoheitli-
chen Bereich zuriickzufiihren. Im Gegenzug sind - da das Besteuerungsrecht der Bundesrepublik
Deutschland in dem Augenblick entfillt, in dem die Umwandlung erfolgt ist - evtl. vorhandene
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stille Reserven ertragsteuerlich aufzudecken und der Besteuerung zu unterwerfen. In Hohe des
zum Umwandlungsstichtag verbleibenden freien steuerlichen Eigenkapitals kommt es zudem zu
einer fingierten Ausschiittung auf der Ebene der Anteilseigner.

Umsatzsteuerlich ist das Vorliegen einer steuerbaren und steuerpflichtigen Entnahme zu priifen:
Indem das Betriebsvermdgen der GmbH im Rahmen des Formwechsels unentgeltlich in das Ho-
heitsvermdgen der AGR iberfiihrt wird, gibt die GmbH die einzelnen Wirtschaftsgiiter endgiiltig
und gewollt aus ihrem Unternehmensvermdgen ab. Die Griinde fiir diese Handlung liegen in der
Errichtung einer nicht unternehmerisch tdtigen Korperschaft, mithin im aulRerunternehmeri-
schen Bereich”!. Es ist davon auszugehen, dass die GmbH fiir einzelne Wirtschaftsgiter im Rah-
men der Anschaffung vom Recht des Vorsteuerabzugs nach § 15 UStG Gebrauch gemacht hat.
Damit liegen die Voraussetzungen fiir eine umsatzsteuerbare Entnahme der Wirtschaftsgiiter im
Rahmen des Formwechsels nach § 3 Abs. 1b Nr. 1 UStG vor. Zu priifen ist weiterhin, ob die Ent-
nahme nicht nur steuerbar, sondern auch steuerpflichtig im Sinne des Umsatzsteuergesetzes
(UStG) ist. Bleibt die Entnahme einzelner Wirtschaftsgiiter steuerfrei (z. B. bei Grundstiicken), so
ist dariiber hinaus auch eine Korrektur des Vorsteuerabzugs nach § 15a Abs. 8 UStG zu untersu-
chen.

Ein wesentlicher Vorteil des z. B. in Bayern und Niedersachsen moglichen Formwechsels, ist die
Grunderwerbsteuerfreiheit des Umwandlungsvorgangs. Aufgrund eines Formwechsels nach §§
190 ff. UmwG wird ein dem formwechselnden Rechtstrdger gehdrendes Grundstiick mit der Ein-
tragung des Formwechsels in das Register unmittelbar dinglich dem neuen Rechtstrager zuge-
ordnet, wobei der formwechselnde Rechtstrager in der im Umwandlungsbeschluss bezeichneten
Rechtsform weiterbesteht. Im Grundbuch erfolgt lediglich eine Korrektur, kein Wechsel des
Rechtstragers. Wegen dieser zivilrechtlichen Kontinuitat (§ 202 Abs. 1 Nr. 1 UmwG) fehlt es an
einem Grunderwerbsteuer auslosenden Rechtstrigerwechsel®). In den Bundesldndern, in denen
eine Umwandlung im Wege des Formwechsels nicht moglich ist, sollten im Zusammenhang mit
der Ubertragung von Grundstiicken mdgliche Befreiungen aufgrund der §8 3 und 4 GrEStG ge-
priift werden.

Langfristige Vorteile der Umwandlung sind die Steuerfreiheit erwirtschafteter Uberschiisse und
die fehlende Umsatzsteuerbelastung. Dem gegeniiber zu stellen ist die voraussichtliche Hohe der
stillen Reserven, die im Umwandlungsvorgang als fiktiver Gewinn zu besteuern waren, sowie die
Umsatzsteuerlast, die sich durch die Entnahme der Wirtschaftsgiiter in das Hoheitsvermdgen
ergibt. Dariiber hinaus ware auRerhalb der Lander mit Mdglichkeit zum Formwechsel auch der
Anfall von Grunderwerbssteuer zu priifen. Evtl. ergibt sich jedoch eine Moglichkeit zur Vermei-
dung der Grunderwerbsteuer auf Basis des neu eingefiihrten § 6a GrEStG (siehe dazu unter 4.).
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3.5  Ausblick: Aktuelle Anderungen durch das Jahressteuergesetz (JStG) 2010

Der Bundestag hat den Gesetzentwurf zum JStG 2010 am 28.10.2010 in 2. und 3. Lesung be-
schlossen. Abweichend vom bisherigen Regierungsentwurf (vom 21.6.2010, BT-Drucks. 17/2249)
wurden noch 36 Anderungen vorgenommen. Der Beschluss durch den Bundesrat ist fiir den
26.11.2010 vorgesehen. Im Rahmen des JStG 2010 wurden verschiedene Gesetzesanderungen
aufgenommen, welche auch die Entsorgungswirtschaft betreffen:

o] Auslaufen des ,Seeling-Modells” bei gemischt genutzten Gebduden: Nach § 15 Abs. 1b
Satz 1 UStG-E ist die Steuer fiir die Lieferungen, die Einfuhr und den innergemeinschaft-
lichen Erwerb sowie fiir die sonstigen Leistungen im Zusammenhang mit einem Grund-
stiick zukiinftig vom Vorsteuerabzug ausgeschlossen, soweit sie nicht auf die Verwendung
des Grundstiicks fiir Zwecke des Unternehmens entfallt. D.h. der Vorsteuerabzug steht
nur im Umfang der betrieblichen Nutzung (z.B. 30 %) zu. Dem Vorsteuerausschluss un-
terliegen auch die wesentlichen Bestandteile des Grundstiicks, z.B. Gebdude. Die Rege-
lung gilt nach derzeitigem Stand ab dem 1.1.2011. Dabei ist fiir erworbene Grundstiicke
und Gebdaude das Datum des obligatorischen Rechtsgeschafts, fiir herzustellende Gebdu-
de das Datum des Bauantrages ausschlaggebend.

o] Anderung des Orts der Leistung nach § 3g UStG und damit Ubertragung der Steuer-
schuldnerschaft nach § 13b UStG auch bei Warme- und Kaltelieferungen aus dem Aus-
land. Aufgrund des § 13b UStG muss der inldndische Leistungsempfanger die fallige Um-
satzsteuer fiir Rechnung des Leistungserbringes an das inldndische Finanzamt abfiihren.
Gleichzeitig darf er die Vorsteuern in gleicher Hohe geltend machen. Die Rechnungsstel-
lung erfolgt ohne Steuerausweis, jedoch unter Hinweis auf die Steuerschuldnerschaft
nach § 13b UStG (Reserve-Charge-Verfahren).

o] Ubertragung der Steuerschuldnerschaft nach § 13b UStG auf den Leistungsempfinger bei
der Lieferung von Industrieschrott, Altmetallen und sonstigen Abfallstoffen.

Folgende Vorhaben bzw. Plane sind laut Stand 28.10.2010 im nunmehr beschlossenen Entwurf

zum JStG 2010 nicht mehr enthalten:

o] Verscharfungen bei der strafbefreienden Selbstanzeige

o] Verweis auf § 302 AktG fiir die erforderliche Verlustiibernahmeregelung bei Organschaft -
vgl. hierzu den Erlass des BMF vom 19.10.2010, IVC2 - S 2770/08/10004.

4 Die Kommune als Konzern nach § 6a Grunderwerbsteuergesetz (GrEStG)

Bisherige Moglichkeiten grunderwerbsteuerfreier Grundbesitziibertragung:

Einzige bisherige ,bemerkenswerte” Ausnahme von der Besteuerung eines Grunderwerbs fiir die
offentliche Hand ist der Ubergang eines Grundstiicks von einer juristischen Person des 6ffentli-
chen Rechts auf eine andere juristische Person des dffentlichen Rechts aus Anlass des Ubergangs
von Offentlichen Aufgaben oder aufgrund von Grenzanderungen, sofern der Grundbesitz nicht
iberwiegend einem Betrieb gewerblicher Art dient (& 4 Nr. 1 GrEStG). Danach konnen Grundstii-
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cke dann grunderwerbsteuerfrei auf eine juristische Person des dffentlichen Rechts (z. B. einer
AGR) im Rahmen eines Aufgabeniibergangs iibertragen werden, wenn sie nicht zu einem Betrieb
gewerblicher Art gehoren.

Erweiterung durch § 6a GrEStG?

Der & 6a GrEStG wurde durch das Wachstumsbeschleunigungsgesetz vom 22.12.2009 (BGBL. 2009
I, S. 3950) eingefiihrt und ist zum 1.1.2010 in Kraft getreten. Er gewahrt eine Steuerbefreiung
bei Umstrukturierungen im Konzern. Die Vergiinstigung gilt nur fiir Umwandlungsvorgange nach
§ 1 Abs. 1 Nr. 1 -3 Umwandlungsgesetz (UmwG) mit Rechtstragerwechsel. Dies sind grundsatz-
lich die Verschmelzung, die Aufspaltung, die Abspaltung und die Ausgliederung. Unter § 1 Abs. 1
Nr. 3 UmwG fillt aber insbesondere auch die in § 176 UmwG geregelte Ubertragung des Vermé-
gens oder von Vermdgensteilen einer Kapitalgesellschaft auf die 6ffentliche Hand (Vermdgens-
ibertragung).

Nach § 6a GrEStG wird bei diesen Umwandlungsvorgangen Grunderwerbsteuer nicht erhoben,

wenn sie durch die folgenden Tatbestande verwirklich wurde:

o] § 1 Abs. 1 Nr. 3 Satz 1 GrEStG: Ubergang des Eigentums, wenn kein Anspruch auf Uber-
eignung begriindendes Rechtsgeschaft vorausgegangen ist und es auch keiner Auflassung
bedarf, z. B. bei Verschmelzung

o] § 1 Abs. 2a GrEStG: mittelbarer oder unmittelbarer Ubergang von mehr als 95% der An-
teile von grundbesitzenden Personengesellschaften

o] & 1 Abs. 3 GrEStG: Anteilsvereinigung von mindestens 95% der Anteile in einer Hand -
mittelbar oder unmittelbar

0 § 1 Abs. 2 GrEStG: Ubergang der Verwertungsbefugnis

Voraussetzung fiir die Grunderwerbsteuerbefreiung ist, dass am Umwandlungsvorgang

0 ausschlieBlich Mutter- und Tochterunternehmen (= herrschendes und abhangige Unter-
nehmen) oder

o] Schwesterunternehmen (abhangige Unternehmen eines identischen, mittelbaren oder
unmittelbaren Mutterunternehmens) beteiligt sind (Konzernvorbehalt) und

o] die Beteiligung des beherrschenden Unternehmens am Kapital des Tochterunternehmens

mindestens fiinf Jahre vor und fiinf Jahre nach der Umwandlung in Hohe von mindestens
95% besteht. § 1 Abs. 2 GrEStG: Ubergang der Verwertungsbefugnis

Fraglich ist, ob eine juristische Person des offentlichen Rechts (jPd6R) unmittelbar, iiber einen
Ei-genbetrieb oder einen Regiebetrieb beherrschendes Unternehmen im Sinne des § 6a GrEStG
sein kann. Wird die Beteiligung in einem BgA gehalten, so spricht die Definition des BgA aus §
14 AO (BgA = Unternehmer) fiir die Moglichkeit der Anwendung des § 6a GrEStG. Dagegen ent-
faltet eine bloRe Holdingfunktion der jPd6R keine Unternehmereigenschaft (strittig, dafiir Kro-
nawitter, Versorgungswirtschaft 2010, Seite 146). Im Vorgriff auf mégliche Umstrukturierungen
wiirde sich daher anbieten, Beteiligungen an Kapitalgesellschaften zukiinftig in einen BgA einzu-
legen, um im Bedarfsfall von § 6a GrEStG Gebrauch machen zu kénnen.
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Da die Einfiihrung des § 6a GrEStG bislang noch weitere Fragen aufgeworfen hat, (z. B. wie ver-
halt sich die Nachbehaltensfrist von fiinf Jahren zur Mutter-Tochterverschmelzung?), wird der
vom baden-wiirttembergischem Finanzministerium am 23.2.2010 angekiindigte Landererlass mit
Spannung erwartet.

5 Aktuelles zur Umsatzeuer

5.1  Abgrenzung der nichtunternehmerischen / unternehmerischen Tatigkeit im Licht der
Rechtsprechung nach dem EuGH und dem BFH

Nach der derzeitigen Verwaltungsauffassung ist die Qualifizierung von Tatigkeiten der offentli-
chen Hand im Ertragsteuerrecht auch ausschlaggebend fiir die umsatzsteuerrechtliche Einord-
nung der jPdOR als Unternehmer. § 2 Abs. 3 UStG wurde dahingehend interpretiert, dass eine
jPd6R nur dann Unternehmer sein konnte, wenn zumindest ein ertragssteuerrechtlicher Betrieb
gewerblicher Art vorlag und das dessen umsatzsteuerpflichtige Umsdtze dariiber hinaus die
Grenze von € 30.678,00 p.a. liberstiegen (23 Abs. 4 Satz 3 UStR 2008).

Der BFH hatte bereits mit Urt. v. 20. 8. 2009, V R 70/05, HFR 2010, Seite 48 (Folgeentscheidung
zum ,Salix“-Urteil des EuGH v. 4.6.2009, Rs. (C-102/08) entschieden, dass Art. 13 der
MwStSystRL es den Mitgliedstaaten ermdgliche, durch gesetzliche Regelungen steuerfreie Grund-
stlicksvermietungen der nicht steuerbaren Ausiibung o6ffentlicher Gewalt gleichzustellen, soweit
dadurch keine Wettbewerbsverzerrung eintrete. Dazu bediirfe es jedoch einer ausdriicklichen
gesetzlichen Regelung, die im deutschen Umsatzsteuerrecht fehle. Aus diesem Grund konne es
einer juristischen Person des offentlichen Rechts nicht verwehrt werden, im Rahmen der Vermo-
gensverwaltung als Unternehmer behandelt zu werden.

Nach der neuesten Rechtsprechung des BFH vom 15.04.2010 (AZ. V R 10/09, UR 2010, S. 646)
ist die Einordnung einer juristischen Person des dffentlichen Rechts unter den ertragsteuerlichen
BgA-Begriff fiir die Feststellung der Unternehmereigenschaft nach § 2 Abs. 3 UStG und somit fiir
die umsatzsteuerliche Beurteilung eines Sachverhalts insgesamt nicht ausschlaggebend. Fiir
die Begriindung der umsatzsteuerlichen Unternehmerstellung von juristischen Personen des 6f-
fentlichen Rechts ist nicht mehr von der kdrperschaftsteuerlichen Wertung auszugehen. Vielmehr
stiitzt sich der BFH auf europarechtliche Vorgaben, namentlich wendet er eine richtlinienkon-
forme Auslegung des nationalen ,Unternehmerbegriffs” (i.S.v. § 2 Abs. 3 UStG) entsprechend
Art. 13 MwStSystRL 2006/112/EG an. Im Gegensatz zur korperschaftsteuerlichen Definition wird
fiir das Vorliegen eines umsatzsteuerrechtlichen Unternehmerbegriffs die Abgrenzung zur ,Ver-
mogensverwaltung” nicht getroffen. Lediglich die Ausiibung hoheitlicher Tatigkeiten ist umsatz-
steuerlich irrelevant. Zur Abgrenzung der hoheitlichen Tatigkeit fiihrt der BFH an, dass eine ho-
heitliche Tatigkeit grundsatzlich vorliegt, wenn sie im Rahmen einer 6ffentlich-rechtlichen Son-
derregelung ausgeiibt wird™®. Ausnahmen sind aber auch hier Tatigkeiten, deren Ausiibung nicht
zu Wettbewerbsverzerrungen fiihren. Tatigt die juristische Person des offentlichen Rechts aber
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aufgrund einer privatrechtlichen Vereinbarung nachhaltige Umsatze, so ist sie wie jeder andere
Unternehmer auch umsatzsteuerpflichtig. Daraus folgend kdnnen sodann fiir die entsprechenden
Eingangsleistungen Vorsteuerbetrage abgezogen werden. Fraglich und bislang noch nicht the-
matisiert wurde in diesem Zusammenhang das umsatzsteuerliche Schicksal von Dienstleistungen,
deren sich die 6ffentliche Hand zur Ausiibung hoheitlicher Tatigkeiten bedient.

Beispiel: Der Betrieb der Abwassersammlung und -kldrung wird von einer Kleingemeinde A auf
eine Nachbargemeinde B iibertragen. Bei der Gemeinde B umfasst die Abwassersammlung und -
klarung naturgemal® auch die Instandhaltung des gemeindeeigenen Klarwerks. Es handelt sich
unstrittig um eine hoheitliche Beistandsleistung der Gemeinde B gegeniiber der Gemeinde A,
diese ist damit insgesamt nicht umsatzsteuerbar.

Abwandlung: nicht die gesamte Abwassersammlung und -klarung wird auf die Nachbargemeinde
B libertragen, sondern nur die Wartung der Klarbecken der Gemeinde A auf den Bauhof der Ge-
meinde B. Wirtschaftlicher Geschaftsbetrieb oder hoheitliche Beistandsleistung im Rahmen eines
Hilfsgeschafts?

Die Finanzverwaltung vertritt bislang die Auffassung, dass Tatigkeiten im Rahmen der Amtshilfe
(sog. Beistandsleistungen) nicht umsatzsteuerbar sind. Als Beistandsleistung bezeichnet die
Finanzverwaltung die Wahrnehmung einer Aufgabe durch eine jPdG6R fiir eine andere jPd6R. Die
steuerrechtliche Einordnung als steuerneutrale hoheitliche Beistandsleistung oder als steuerre-
levante wirtschaftliche Tatigkeit hangt dabei von zwei Kriterien ab:

o] Wie ist die Tatigkeit bei der Empfangerin zu beurteilen?

o] Erfolgt die Tatigkeit auf Basis einer offentlich-rechtlichen Verpflichtung oder auf Basis

einer privatrechtlichen Verpflichtung?

Stellt die Tatigkeit bei der Empfangerin eine hoheitliche Aufgabe dar, so liegt auch in der Bei-
standsleistung eine hoheitliche Tatigkeit vor. In der Literatur wird diskutiert, ob nach den Krite-
rien der o. a. Entscheidung des BFH fiir jede einzelne Dienstleistung, auch Beistandsleistungen,
der jPdOR zu priifen ist, ob die Leistung in einem Wettbewerbsverhdltnis mit privaten Dritten
erbracht wird!®.. Folge eines solchen Wettbewerbsverhiltnisses ware, dass die einzelne Dienst-
leistung umsatzsteuerbar und ggfs. auch umsatzsteuerpflichtig auszufiihren ware. Dem entgegen
stehen jedoch die Grundsdtze der Finanzverwaltung zur Abgrenzung hoheitlicher von wirtschaft-
licher Tatigkeit in dem unter 2. diskutierten Schreiben vom 11.12.2009. Danach sieht die Finanz-
verwaltung eine der jPdOR gesetzlich zugewiesene und vorbehaltene Aufgabe auch dann als ge-
geben, wenn ,eine derart zugewiesene Aufgabe von der jPd6R auf eine andere jPd6R {ibertragen
wird“. Gerade im Umsatzsteuergesetz gilt der Grundsatz, dass Nebenleistungen umsatzsteuerlich
das Schicksal der Hauptleistung teilen. Es ist u.E. nicht mit der Systematik des Umsatzsteuerge-
setzes zu vereinbaren, wenn die Ubertragung einer hoheitlichen Aufgaben insgesamt von einer
jPdOR auf eine andere als hoheitliche Tatigkeit im Sinne des § 2 Abs. 3 UStG gesehen wird, die
Ubertragung von Teilaufgaben, die fiir sich gesehen keinen hoheitlichen Charakter haben, aber
zu einem umsatzsteuerbaren Leistungsaustausch fiihren wiirde.
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5.2  Auslaufen der Schonfrist zur vertraglichen Anpassung von Tauschumsatzen

Das Bundesfinanzministerium hatte mit Schreiben vom 1.12.2008, Az. IV B 8 - S 7203/07/10002
die Verwaltungsgrundsatze fiir das Vorliegen eines tauschahnlichen Umsatzes in der Entsor-
gungswirtschaft festgelegt. Dabei wurde als Indiz fiir das Vorliegen eines tauschdahnlichen Um-
satzes insbesondere die vertragliche Vereinbarung von besonderen Entgelten angesehen, d.h.
wenn neben dem Entsorgungsentgelt noch ein bestimmtes Entgelt fiir eine bestimmte Menge der
iiberlassenen Abfélle vereinbart wurde. Wortlich genannt wurden im BMF-Schreiben Vertrags-
klauseln, nach denen
o] die Anpassung des urspriinglich ausdriicklich vereinbarten Entsorgungsentgelts an sich
dndernde Marktverhdltnisse fiir den {ibernommenen Abfall vorgenommen wird (sog.
Preisanpassungsklauseln),

o] sich das nach Art und Menge bestimmte Entsorgungsentgelt in Abhdngigkeit von der
Qualitat der {iberlassenen Abfdlle dndert,

o] eine (Mehr-)Erlosverteilungsabrede getroffen wird,

o] eine Entsorgungsleistung ausdriicklich vereinbart wird und es einen allgemein zugangli-

chen Marktpreis (z. B. EUWID, Borsenpreis, Aufzeichnungen des Statistischen Bundes-
amts, Preis-listen/Indizes der Branchenverbande) fiir den iiberlassenen Abfall gibt!™!],

Zur Anpassung von Vertrdgen, die vor dem 1.7.2009 abgeschlossen wurden, hatte das Bundesfi-
nanzministerium eine Ubergangsfrist bis zum 31.12.2010 vorgehsehen. Voraussetzung war, dass
die beteiligten Vertragsparteien hinsichtlich des Nichtvorliegens eines tauschahnlichen Umsatzes
gutgldubig waren. Eine Verldngerung dieser Frist ist derzeit nicht vorgesehen, so dass eine An-
passung der Vertrdge - wo noch nicht geschehen - noch bis Dezember 2010 auf der Agenda ste-
hen sollte.
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Lutz Patzold, Frank WiRkirchen
Kommunalisierung - Erfolgsfaktoren einer Umsetzung am Beispiel
des Siidbrandenburgischen Abfallzweckverbandes

Zu Jahresbeginn tibernahm der Siidbrandenburgische Abfallzweckverband (SBAZV) in Ludwigs-
felde die Entsorgung des Restabfalls, Sperrabfalls und Alt-papiers fiir 270.000 Biirger in den
Landkreisen Teltow-Flaming und Dahme-Spreewald in Eigenregie. Dieser vom SBAZV mit grolRer
Spannung erwartete Ubergang der Leistungen von privaten Dienstleistern verlief reibungslos.
Der nachfolgende Beitrag beschreibt die fiir einen erfolgreichen Ubergang erforderlichen MaR-
nahmen und zeigt am Beispiel des SBAZV auf, welche Erfolgsfaktoren in einem solchen strategi-
schen Projekt zu beriicksichtigen sind.

1 Uberblick zum Stand der Kommunalisierung

Viele Kommunen befinden sich in der Situation, dass die Abfallabfuhr an private Dienstleister
vergeben ist, hdufig an den regional ansdssigen Mittelstand. Die Leistungen werden von diesen
vielfach zur Zufriedenheit der Abfallverursacher und in enger Kooperation mit der Fachverwal-
tung ausgefiihrt. Mit Blick auf die anstehende nachste Ausschreibung der Abfallabfuhr beobach-
ten die Kommunen mit groRer Aufmerksamkeit die Entwicklung im Entsorgungsmarkt, insbeson-
dere die wachsende Oligopolbildung und die zunehmend opportunistischen, am kurzfristigen
Erfolg ausgerichteten Verhaltensweisen der Anbieter.

In diesem Umfeld stehen viele Kommunen vor der Frage, welcher Weg langfristig der beste fiir
die offentliche Abfallwirtschaft sein wird. Um die Entscheidung fiir oder gegen eine tragfahige
Organisationsstrategie unterstiitzen zu konnen, ist das Zielsystem aufzuzeigen, zu dessen Zieler-
reichung die jeweiligen organisatorischen Ansdtze einen Beitrag leisten sollen.

Ausgangspunkt aller Entscheidungen iiber Organisationsstrategien in den betreffenden Kommu-
nen waren bzw. sind folgende Ziele, die unmittelbar oder mittelbar mit Hilfe der kommunalen
Abfallwirtschaft erreicht werden sollen:

o] Hohes Serviceniveau fiir den Kunden (Abfallverursacher)
o] Langfristige Stabilitat der Gebiihren
0 Beitrag (soweit moglich) zur Erhaltung von Arbeitsplatzen in der Region und Sicherung

eines leistungsgerechten Lohn- und Gehaltsniveaus.
Das letztgenannte Ziel hebt darauf ab, sog. Dumpingléhne mdéglichst zu vermeiden, um zur so-

zialen Stabilisierung von Familien gering qualifizierter Arbeitnehmer beizutragen und Sozialhil-
fekosten zu Lasten der Kommunen zu vermeiden.
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Funktionieren oder Versagen des Marktes?

Aufgrund der Strukturentwicklung des Entsorgungsmarkts und dem Verhalten zahl-reicher Anbie-
ter treten in jiingerer Vergangenheit verstarkt Erscheinungen auf, die in einer Vielzahl von Kom-
munen grundlegend fiir die Entscheidung fiir eine Rekommunalisierung waren. Hierzu zihlen
u.a.:

GroRer Konkurrenzkampf und Entsorgerwechsel zu erwarten

Ruindser Wettbewerb iiber Preis — regelmdRig an/unterhalb Auskdmmlichkeitsgrenze
Opportunistische Vertragsauslegung: Herunterschrauben der Leistungsqualitat
Qualitdtsniveau vergaberechtlich nur schwer abzusichern

Gezielte Nachforderungspolitik & Inflexibilitdt gegeniiber Kundenwiinschen

O O O © O

In der Gesamtsicht der 6ffentlichen Entscheidungstrager liegt der Schluss nahe, dass der Entsor-
gungsmarkt versagt und die Kommune ihre politischen Ziele nicht mehr zuverldssig umsetzen
kann. Diese Sorge verstarkt sich durch den beobachteten Strukturwandel im Entsorgungsmarkt.
Im Zentrum der Beobachtung stehen die zunehmende Oligopolbildung und das Zuriickdrangen
des Mittelstands.

Die Ursachen der Entwicklung neuer Strategieoptionen im privatwirtschaftlichen und offentli-
chen Sektor der Entsorgungswirtschaft zeigt nachfolgendes Schaubild.

Marktstruktur Kosten
Oiligopolbildung MWeue Tarifvertrage: TVoD
Kaonzentration durch kapitalstarke Umsatzsteverbefreiung
Akteurs

Zeitbedsr fir Resktionen Leistungsorientierung

Leistungsabhingiges Entgelte

COpportunistisches Verhalten Banchmarking

Imperfekte Vertrage Umsetzungseriolge
Machforderungs management
Politische Ziele
Regionaler Arbeitsmarkt & Sozislpolitik

‘ergaberecht vs. Entscheidungsautonomis

Einflussnahme {in Einzelfillen)

Wahrgenommenes Marktversagen

Gesteigerte Effizienz

Abbildung 1: Ursachen neuer Strategieoptionen (Quelle TIM CONSULT)

Die etablierten mittelstandischen Entsorger verlieren durch diese Marktentwicklungen zuneh-
mend an Boden. Auf ihre Stammregionen ausgerichtet haben sie traditionell langfristig orien-
tierte Strategien verfolgt und Wert auf die enge Abstimmung mit ihren Auftraggebern gelegt.
Einem harten Preiskampf mit {iberregionalen Geschaftszielen verfolgenden, in der GroRe iiberle-
genen Wettbewerbern ausgesetzt, gehen sie entweder unter oder reagieren auf die gleiche Art.
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Das verdanderte geschadftliche Umfeld tragt wesentlich dazu bei, dass sich die Eigentiimerfamilien
mittelfristig zuriickziehen und ihre Unternehmen an die GroRentsorger veraulRern.

Handlungsoptionen der Abfallwirtschaft
In allen Entscheidungsprozessen zur langfristigen Organisation der kommunalen Abfallwirtschaft

diskutieren die betreffenden Kommunen drei grundsatzliche Handlungsoptionen in unterschied-
licher Intensitat:

o] AusschlieBliche Nutzung des Marktes (,,Outsourcing”) unter Inkaufnahme der damit ver-
bundenen Restriktionen und Begleiterscheinungen,

o] Wiederherstellen der operativen Leistungserstellung (Rekommunalisierung) mit der Er-
fordernis, dafiir einen eigenen operativen Betrieb aufzubauen und zu fiihren oder

o] Kooperation (Offentlich-Private-Partnerschaft) und somit Mischform, um die Kontroll-

rechte und Verantwortung des Miteigentiimers zu erlangen, aber die Kompetenzen und
Fahigkeiten eines privaten Partners im operativen Geschaft zu nutzen.

Ausschiielliche Mutzung des Mischform Wiederherstellen der operativen

Marktes Leistungsersteliung durch
Nutzung operatives Know how Kommuns

Honzentration auf des Privaten

Ertragsmanagement Aufbau & Fihrung eines
Strategische Kontrolle & operativen Betriebs

Offentliche, surcpawsite Mitgestaltung durch Kemmune

Ausschreibung Einstisg in neus Arbeitsgebiste

E Leistungsfelder
Traditioneller Weg vigler
Kommunen ‘erantwortung & Kontrolle
zuriick in kommunale Hand

Outsourcing Offentlich-Frivate-Farnerschaft Rekommunalisisrung

Abbildung 2: Ubersicht Handlungsoptionen (Quelle: TIM CONSULT)

Die Diskussion ist gepragt durch ein wachsendes Misstrauen der kommunalen Entscheidungsgre-
mien, dass die o. g. Ziele der regionalen Abfallwirtschaft in der aktuellen und zukiinftigen Markt-
situation und insbesondere unter den Rahmenbedingungen des 6ffentlichen Vergaberechts nicht
hinreichend umgesetzt werden konnen.

2 Ausgangssituation und Zielsetzung beim SBAZV

Der Siidbrandenburgische Abfallzweckverband (SBAZV) wurde am 26.08.1993 von den ehemali-
gen Kreisen Jiiterbog, Konigs Wusterhausen, Luckenwalde und Zossen gegriindet. Im Zuge der
Kreisgebietsreform im Land Brandenburg sind diese Gebiete in die jetzigen Landkreise Teltow-
Fldming und Dahme-Spreewald eingegangen. Der SBAZV {ibernahm zum 01. Januar 1994 als &f-
fentlich-rechtlicher Entsorgungstrager seine ihm durch die Landkreise entsprechend der Satzung
des SBAZV {ibertragenen Aufgaben. Das Verbandsgebiet umfasst heute ca. 273.000 Einwohner.
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Merkmale der Organisation der Abfallwirtschaft im Verbandsgebiet:

o] Verursachergerechtes Gebiihrensystem; Durchschnittliche Gebiihrenbelastung pro Ein-
wohner und Jahr: 40,00 €

Restmiill: 14 - taglich mit Identsystem

Papier: 240 | Behdlter 4 - wochentlich

Sperrmiill: auf Abruf

Griinabfallsammlung: 13 Mal pro Jahr von jedem Grundstiick

Elektronikschrott, Altmetall (incl. Altreifen): auf Abruf

Schadstoffmobil: 2 Mal jahrlich in jedem Ort

O O O 0O OO

Ferner betreibt der SBAZV drei Recyclinghofe in Ludwigsfelde, Luckenwalde und Niederlehme, die
jahrlich ca. 30.000 Mg Sperrmiill, Altmetall, Altholz, E-Schrott, Bau-abfall, Siedlungsmischabfall,
Griinabfall und Sonderabfall annehmen.

Im Januar 2002 griindete der SBAZV den Zweckverband Abfallbehandlung Nuthe-Spree (ZAB) mit
den Mitgliedern SBAZV und Landkreis Oder-Spree. Aufgabe des ZAB ist der Betrieb einer Restab-
fallbehandlungsanlage (Raba) mit einer Kapazitdt von 135.000 Mg/a. Damit wird eine Verwer-
tungsquote von 85% des Anlagenoutputs gesichert. Ferner griindete der SBAZV im Januar 2007
die 100% Tochtergesellschaft Regionale Entsorgungsservice und Transport GmbH (REST). Diese
bietet Dienstleistungen im Rahmen der Kreislaufwirtschaft und Abfallentsorgung an, wie die Ver-
packungsentsorgung, Errichtung und Unterhaltung von Standpldtzen Dualer Systeme, Nachsorge
bzw. Nachfolgenutzung von Deponien sowie Containerdienstleistungen.

Insgesamt ergab sich beim SBAZV in der Ausgangssituation aufgrund vertraglicher Vereinbarun-
gen eine Verteilung der Leistungen nach Eigenerstellung und Fremdbezug wie in nachfolgender
Abbildung dargestellt.

Leistungen b Dritte
e
= Restabfallsammiung v
= Papiersammiung (PPK) v
= Sperrmiill v

= Grinabfallf

Weihnachtsbaumabfuhr v
= Schadstoffmobil v
= Elektro-f Elekironikschrott v
= Altmetall/ Reifen v
= Betrieb Recyclinghéfe v
= Abfallberatung v
= Einsammiungillegaler

| gilieg v

Ablagerungen

Abbildung 3: Ubersicht Anteil Fremdvergaben von Leistungen (Quelle: SBAZV)
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Der liberwiegende Teil der abfallwirtschaftlichen Leistungen wurde somit von privaten Dritten
erbracht, nur der Betrieb der Recyclinghofe und die Abfallberatung wurden bisher vom SBAZV
durchgefiihrt.

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangssituation stand auch der SBAZV vor der Frage, welcher Weg
langfristig der beste fiir die kommunale Abfallwirtschaft im Verbandsgebiet sein wird und dachte
im Jahre 2005 erstmals dariiber nach, Entsorgungsleistungen nach Ablauf der Vertrage nicht
mehr auszuschreiben, sondern selbst zu erbringen. Um die Entscheidung fiir oder gegen eine
Eigenerstellung der Leistungen unterstiitzen zu kdnnen, ist ein Zielsystem zu definieren (siehe
Kap. 1) und zu ermitteln, welche Zielerreichung sowohl durch eine Kommunalisierung als auch
durch eine fortgesetzte Ausschreibung sichergestellt werden kann.

So hatte auch der SBAZV Ziele definiert, die neben der Wirtschaftlichkeit weitere Faktoren be-
rlicksichtigen. Die Ziele, an denen eine Kommunalisierung beim SBAZV zu messen war, umfassten
im Einzelnen:

Wirtschaftlichkeit der Leistungserbringung

Steigerung des Kundenservices

Erhohung der Kundenbindung

Erweiterung der Angebotspalette

Nachhaltige Sicherung der Beschaftigung

O O O O O

Fiir die erfolgreiche Durchfiihrung des Gesamtprojekts und einen reibungslosen Ubergang der
Leistungen waren mehrere Erfolgsfaktoren zu beriicksichtigen. Einer dieser Faktoren war dem
SBAZV besonders wichtig, ausreichend Zeit fiir dieses wichtige strategische und komplexe Projekt
zu haben. Aus diesem Grund folgt im nachsten Teil eine kurze Chronologie der Kommunalisierung
beim SBAZV, um die Bedeutung des Faktors ,Zeit” deutlich zu machen.

3 Chronologie einer Kommunalisierung

Erstmals im Oktober 2005 fanden beim SBAZV erste Uberlegungen statt, die Abfallsammlung
selbst auszufiihren und die Vertrdge mit privaten Entsorgungsunternehmen nicht neu auszu-
schreiben. Dem SBAZV war klar, dass dies nur nach eingehender Priifung der organisatorischen
Losungen beziiglich der genannten Zielerreichung erfolgen kann.

Im Januar 2006 wurden die verschiedenen Nutzenaspekte einer Ubernahme der Einsammlung
und Beforderung von Abfdllen durch den SBAZV gepriift. Das Ergebnis dieser Priifung bestatigte
die Verbandsversammlung in ihren Uberlegungen und im Mirz 2006 gab sie den Auftrag zur
Durchfiihrung eines Machbarkeitsgutachtens. Wahrend die erste Priifung die Nutzen und Risiken
einer Kommunalisierung zum Gegenstand hatte, sollten nun die beiden unterschiedlichen Orga-
nisationskonzepte (Eigenerstellung und Fremdbezug) anhand operationalisier barer Kriterien
bewertet werden.
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Eine Machbarkeitsuntersuchung stellt die wesentliche Grundlage einer Entscheidung iiber Kom-
munalisierung oder fortgesetzte Ausschreibung dar. Aus diesem Grund ist ihr als weiterer Er-
folgsfaktor besondere Bedeutung zuzumessen. Im Anschluss an diese Chronologie werden daher
die wichtigsten Inhalte einer Machbarkeitsuntersuchung bei TIM CONSULT dargestellt.

Fiir den SBAZV sollte mit dem Machbarkeitsgutachten geklart werden, inwieweit eine Kommunali-
sierung geeignet ist,

o] eine klare strategische Positionierung herbeizufiihren,

einen hohen Service bei niedrigen/stabilen Gebiihren zu gewahrleisten,
Kostenreduzierungen herbeizufiihren und damit die Wirtschaftlichkeit zu verbessern,
Kundenndhe und Flexibilitat der Leistungserbringung fiir den Kunden zu verbessern und
die abfallwirtschaftlichen Moglichkeiten fiir den SBAZV zu erweitern.

O O O O

Auch wenn das Machbarkeitsgutachten fiir den SBAZV deutlich machte, dass durch eine Kommu-
nalisierung auch die ,weichen” Ziele — Einflussnahme auf Vertriebskonzepte und Kundenbin-
dung, Steigerung des Kundenservice, Erweiterung der Angebotspalette, nachhaltigen Sicherung
der Beschaftigung — erreicht werden konnten, war das wirtschaftliche Ergebnis der Studie mit
einer Kostenersparnis in Hohe von ca. 1,1 Mio. Euro ausschlaggebend fiir die Entscheidung der
Verbandsversammlung zur Kommunalisierung.

Konsequenterweise fasste die Verbandsversammlung im November 2006 den Beschluss iiber die
fristgerechte Kiindigung der Vertrdge mit den beauftragten Dritten zum 31.12.2009 und zur Vor-
bereitung der Ubernahme der operativen Aufgaben der Abfallentsorgung durch den Verband.
Damit verfiigte der SBAZV iiber drei Jahre Zeit, um den Aufbau eines Betriebes zu planen und
umzusetzen. Insbesondere fiir die Beschaffungsphase der Fahrzeuge und der Mitarbeiter wurde
ausreichend Zeit eingeplant. Hierin unterscheidet sich der Ansatz des Betriebsaufbaus beim
SBAZV ganz wesentlich von anderen Kommunalisierungen, bei denen Infrastruktur, Fahrzeuge
und Mitarbeiter von privaten Dienstleistern {ibernommen werden und dadurch der Zeitansatz
keinen so kritischen Erfolgsfaktor darstellt.

Der SBAZV entschloss sich, zur Unterstiitzung dieses komplexen Projektes externe Berater einzu-
setzen. Fiir den SBAZV kam es dabei vor allem darauf an, nicht nur in Strategie und Konzeption
bewdhrte Berater einzusetzen, sondern diese sollten auch {iber Umsetzungserfahrung bei Kom-
munalisierungsprojekten verfligen. Im Marz 2007 begann der SBAZV sein Auswahlverfahren fiir
ein Beratungsunternehmen, welches den Verband vor allem bei der Umsetzung der anstehenden
Aufgaben unterstiitzen sollte — die Entscheidung fiel fiir TIM CONSULT.

Gemeinsam mit TIM CONSULT startete ab April 2007 die schrittweise Umsetzung in fest definier-
ten Arbeitsschritten. Die konsequent am Projektziel der Betriebsiibernahme ausgerichteten Ar-
beitsschritte sowie ein an Meilensteinen orientiertes Projektmanagement waren ein weiterer
wesentlicher Erfolgsfaktor, auf den nachfolgend noch eingegangen wird.

In der Ubersicht stellt sich die Chronologie der Kommunalisierung beim SBAZV wie folgt dar:
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" Oktober 2005

Erste Uberlegungen, die Abfallsammlung selbstauszufiihren und Vertrage mit privaten
Entsorgungsunternehmen zu beenden.

Januar 2006

Bewertungderverschiedenen Nutzenaspekte einer Ubernahme der Einsammlung und
Beférderungvon Abfillen.

= Marz 2006
Durchfithrung einer Machbarkeitsstudie.
" November 2006

Beschluss der Verbandsversammlungzur fristgerechten Kiindigungder Vertrage mit den
beauftragten Dritten zum 31.12.2009und zur Vorbereitung der Ubernahme der operativen
Aufgaben der Abfallentsorgung durch den Verband.

" Mérz 2007

Auswabhlverfahren fiir ein Beratungsunternehmen, welches den Verband bei der Umsetzung
der anstehenden Aufgaben unterstiitzt.

Ab April 2007

Schrittweise Umsetzung der einzelnen Projektphasen mit
TIM CONSULT.

= Januar 2010
Aufnahme des operativen Betriebs.

Abbildung 4: Chronologie einer Kommunalisierung (Quelle: TIM CONSULT)

4 Wirtschaftlichkeitsuntersuchung als Entscheidungsgrundlage

Grundlage der Entscheidungsfindung bei alternativen Handlungsoptionen ist die Durchfiihrung
einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung, diese besteht im Wesentlichen aus den Phasen:

o] Zielsystem und Modelldefinition
o] Alternativenbewertung und Vergleich
0 Ergebnis und Entscheidung eine klare strategische Positionierung herbeizufiihren,

In einer ersten Phase erfolgt die Definition des regionalen, abfallwirtschaftlichen Zielsystems,
wie in Kap. 1 dargestellt. Hier gilt es, vor allem unterschiedlich ausgepragte Ziele (regional-,
umwelt-, sozial-, kommunalpolitisch etc.) zu identifizieren, abzustimmen und zu bewerten. Bei
der Modelldefinition handelt es sich im Falle des SBAZV um die Entscheidung zwischen den bei-
den Organisationsformen ,Kommunalisierung” oder ,Fremdvergabe” der Erstellung der abfall-
wirtschaftlichen Leistungen. Weitere Organisationsformen, die in die Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chung einbezogen werden konnen, sind Kooperationsmodelle mit Privaten (Public Private
Partnership, PPP) oder mit anderen Gebietskorperschaften (Interkommunale Zusammenarbeit,
IKZ).

Im Mittelpunkt der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung von TIM CONSULT steht die Bewertung der
Organisationsalternativen. Hierbei sind neben der Wirtschaftlichkeit auch lokale Marktdaten zu
berlicksichtigen, die die zukiinftige Strategie beeinflussen kdnnen, wie z.B. in der Region ansds-
sige Dienstleister, Konzentration von Wettbewerber, Anforderungen der Kunden, gesetzliche
Rahmenbedingungen, Leistungsstruktur.
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Fiir die Bewertung einer Kommunalisierung ist beispielsweise festzustellen, welche potenziellen
Standorte fiir die notwendige Infrastruktur eines Betriebshofes zur Verfiigung stehen. Hierbei
sind u. a. die Auslastungen bestehender Standorte von mdglichen Kooperationspartnern zu be-
riicksichtigen.

Fiir 6ffentliche oder private Kooperationsmodelle sind im Rahmen der Bewertung wesentliche
Informationen zu potenziellen Partnern zu ermitteln, z.B. im Rahmen eines Markterkundungsver-
fahrens. Zu diesen Informationen zdhlen vor allem die grundsatzliche Bereitschaft potenzieller
Partner, deren Eignung hinsichtlich der Erfiillung regionaler und lokaler Anforderungen, deren
Zielvorstellungen sowie allgemeine Rahmenbedingungen einer Kooperation.

Die Bewertung der Wirtschaftlichkeit der Modelle erfolgt auf Basis einer ,Als-ob-Kalkulation”, die
sicherstellt, dass die Alternative mit der hochsten Wirtschaftlichkeit in Bezug auf die Zielerrei-
chung gefunden wird. Wesentliche Bestandteile dieser Kalkulation sind die fiir den Aufbau und
Betrieb einer neuen Organisation relevanten SOLL-Kosten und auch die zu erwartende Erlose.
Nach der Bewertung der Modellvarianten erfolgt deren Vergleich mit der heutigen Form der Leis-
tungserstellung, bspw. einer Fortsetzung der Vergabe an beauftragte Dritte.

Ergebnis des Vergleichs der Modellvarianten mit dem fortgesetzten IST-Modell, ist eine Rangfol-
ge der moglichen zukiinftigen Handlungsoptionen. Als Grundlage der Entscheidung fiir die poli-
tischen Gremien erstellt TIM CONSULT ein Gutachten mit Ausfiihrungsempfehlung fiir die zukiinf-
tige Leistungserstellung und einem MaRnahmenplan fiir das weitere Vorgehen.

5 Relevante Projektinhalte der Kommunalisierung beim SBAZV

Mit der Unterstiitzung der Kommunalisierungsexperten von TIM CONSULT konnte sichergestellt
werden, dass das Projekt in der geplanten Zeit erfolgreich durchgefiihrt wird. Hierzu wurden die
fiir ein derart komplexes Vorhaben erforderlichen Aufgaben in ,Arbeitspakete” gegliedert, um
mit den zur Verfiigung stehenden Ressourcen das Projekt managen zu konnen.

1. 2, 3. 4, 5.

.3 Leistungs- Logistik- Aufbau- Personal- Fahrzeug-

= fixierung konzept organisation konzept beschaffung

=%

0

s B0 7. 8. 9. 10.

E Tourenplanung Kunden- Software/EDV/ Controlling Wertstoff-
Service-Center Mis vermarktung

Abbildung 5: Arbeitspakete einer Kommunalisierung (Quelle: TIM CONSULT)
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Das Gesamtprojekt bestand aus zehn Arbeitspaketen, die nacheinander und, dort wo mdglich,
parallel abgearbeitet wurden. Das begleitende Projektmanagement mit regelmdlRigen jour fixes,
Vor-Ort-Abstimmungen und Telefonkonferenzen stellte die enge Zusammenarbeit zwischen
SBAZV und TIM CONSULT sicher.

Nachfolgend wird ein kurzer Uberblick iiber die wesentlichen Inhalte der Arbeitspakete gegeben,
die von TIM CONSULT unterstiitzt wurden

Leistungsfixierung

Mit diesem Beschluss wurde auch das zukiinftige Leistungsprogramm des SBAZV spezifiziert. So
sollten von den bisher beauftragten Leistungen der privaten Entsorger (siehe Abbildung 3) ab 1.
Januar 2010 folgende operativen Aufgaben selbst erbracht werden: Restabfall, PPK, Sperrmiill,
illegale Ablagerungen sowie Behdlterdienst; zu einem spateren Zeitpunkt sollen Schadstoffmobil,
Griinabfall, Elektronikschrott und Altmetall folgen.

Logistikkonzept

Im Mittelpunkt des Aufbaus eines operativen Betriebes stand das Logistikkonzept. Hier erfolgte
fiir den SBAZV die Bewertung von verschiedenen Standortmodellen fiir Betriebsstatten in Anhan-
gigkeit der Anfahrten in die Sammelreviere und der Fahrten zu den Entsorgungsanlagen. Weitere
wesentliche Inhalte des Logistikkonzepts waren die Nutzung von Umschlaganlagen, der Einsatz
von Wechselbehdltern, die Wahl der einzusetzenden Entsorgungstechnik (Vergleich: Hecklader /
Seitenlader), sowie eine bedarfsgerechte Dimensionierung des Fuhrparks einschlieRlich einer
Anpassung des Serviceniveaus, wie z. B. kleinere Fahrzeuge fiir enge Wohngebiete.

In Umsetzung des Logistikkonzeptes wurde im Dezember 2008 kostengiinstig ein Objekt von RWE
Systems Development GmbH & Co. KG erworben und nach um-fangreicher Modernisierung im Mai
2009 vom Verband bezogen. Die Hauptbetriebsstdtte bietet optimale Bedingungen fiir die Berei-
che Fuhrpark/Werkstatt und Verwaltung.

e A

B

Abbildung 6: Hauptsitz des SBAZV in Ludwigsfelde bei Berlin (Quelle: SBAZV)
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Als weiterer wichtiger Standort des Verbandes wurde die Nebenbetriebsstdtte in Konigs Wuster-
hausen mit Fahrzeughalle, Waschhalle, Tankstelle, Behalterlager sowie Verwaltungs- und Sozial-
gebdude errichtet.

Aufbauorganisation

Im Rahmen der Aufbauorganisation wurde eine Reihe von Alternativen diskutiert. SchlieRlich
entstand eine neue Abteilung Fuhrparkmanagement mit den Bereichen Disposition, Werk-
statt/Lager und Fuhrpark/Recyclinghdfe. Neue Aufgaben mussten definiert und den Funktionsbe-
reichen der neuen Organisation zugeordnet werden, ebenso mussten bisherige Aufgaben und
Verantwortlichkeiten in die neue Struktur integriert werden. Jede Neugestaltung einer Organisa-
tion in derartigem Umfang stellt eine besondere Herausforderung fiir das Management dar. Nicht
zuletzt kann in begrenztem Umfang der Einsatz eines Change Management erforderlich werden.

Personalkonzept

Wesentlicher Schwerpunkt des Personalkonzepts war die Ermittlung des Personalbedarfs zur Ab-
sicherung der Entsorgungsaufgaben und der unterstiitzenden Funktionen (Disposition, Werk-
statt). Nachdem der Personalbedarf fest stand, wurden Stellenbeschreibungen und Stellenbewer-
tungen erarbeitet. Auf Basis der anschlieRenden Stellenausschreibung wurden von den bisher
tatigen privaten Entsorgungsunternehmen 43 Mitarbeiter (ibernommen. Diese bekamen neue
Arbeitsvertrige auf Basis der Anwendung des TVOD, Entgeltgruppe 5, ebenso war eine Fahrer-
laubnis grundsatzlich gefordert. Die Vertrdge wurden auf zwei Jahre befristet, wodurch sich der
SBAZV eine Flexibilitat fiir Anpassungen zukiinftiger Kapazitdtsschwankungen erhielt. Wichtig
war fiir den SBAZV auch, dass es sich bei den zukiinftigen Mitarbeitern um Neueinstellungen,
also nicht um einen Betriebsiibergang handelte.

Fahrzeugbeschaffung

Im Mittelpunkt der Fahrzeugbeschaffung stand die Ermittlung des Fahrzeugbedarfs fiir jede Ab-
fallfraktion. Hierfiir wurde die jeweils spezifische Fahrzeugtechnik festgelegt, die wie folgt konfi-
guriert wurde: ausschlieBlich Hecklader, {iberwiegend Niederflurfahrgestelle, aufgrund der ortli-
chen Gegebenheiten teilweise Fahrzeuge mit kurzem Radstand (3,45 m) und maximaler Zuladung
und beim Restmiill teilweise Einsatz von Drehtrommeltechnik. Damit war eine fiir die Anforde-
rungen des SBAZV optimale Fahrzeugkonfiguration ermittelt. Im Anschluss an die Feststellung
des Fahrzeugbedarfs erfolgte eine europaweite Ausschreibung von 26 Fahrzeugen (10 Lose) in
enger Zusammenarbeit mit der Fuhrpark Business Service GmbH (FBS), einer Tochtergesellschaft
der Berliner Stadtreinigung (BSR). Die Auftragserteilung fiir Fahrgestelle erfolgte an Mercedes
und MAN, fiir Aufbauten an Faun und Haller, fiir Automatikschiittungen an Zéller. Das gesamte
Auftragsvolumen umfasste ca. 6 Mio. EURO. Im Oktober 2009 erfolgte die Lieferung der Fahrzeu-

ge.
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SUDBRANDENEURGISCHER ABFALLIWECKVERBAND

Abbildung 7: Neue Fahrzeugflotte des SBAZV (Quelle: SBAZV)

Wichtig war dem SBAZV im Rahmen der Umsetzung die regelmdRige Information aller betroffe-
nen Zielgruppen. Hierzu wurden unterschiedliche Medien eingesetzt. Die Werbeflache dieser
Fahrzeuge wurde bspw. genutzt, um den Wechsel der Entsorgungszustandigkeit 6ffentlichkeits-
wirksam darzustellen.

Tourenplanung

Eine detaillierte Tourenplanung erfolgte bereits Mitte 2008 fiir 2010, um rechtzeitig auf Proble-
me bei der Tourenumstellung 2009/2010 durch zusdtzliche Entsorgungstermine reagieren zu
konnen. TIM CONSULT unterstiitzte den SBAZV bis hin zu Mitfahrten, um die Erschwernisse der
Touren vor Ort kennen zu lernen. Ein zusatzlicher Effekt dieser Mitfahrten war der Vertrauensge-
winn der Miillwerker der privaten Dienstleisters, die ebenfalls hilfreiche Informationen zu den
Sammelgebieten lieferten. Als Ergebnis waren gravierende Umstellung der bisher durch die pri-
vaten Entsorger durchgefiihrten Sammeltouren erforderlich, da im Bereich Restmiill und PPK ein
Arbeitszeitmodell von 5 in 4 (4 Arbeitstage a 10 Stunden) eingefiihrt wurde. Zu beriicksichtigen
war auch, dass durch den Einsatz der Heckladertechnologie keine getrennten Touren mehr fiir
die Entleerung von 2- und 4-Radbehdltern gefahren werden. Dies war vorher bei der
Einmannbesatzung und der Seitenladertechnik erforderlich.

Kunden-Service

Das Kundenservicemanagement wurde an die neuen Aufgaben und Herausforderungen ange-
passt. Da die Abfallberatung schon bisher Leistungsbestandteil des SBAZV war, erfolgte die Er-
weiterung des Aufgabenbereiches problemlos.

IT-Unterstiitzung

Im Bereich der IT-Unterstiitzung erfolgte die Einfiihrung einer neuer leistungsfahigerer Software
fiir die Buchhaltung (Office Line) und fiir die Vollstreckung (avviso). Voraussetzung fiir den Aus-
tausch der Daten untereinander war die Schaffung einer einheitlichen Datenbankgrundlage. Fer-
ner erfolgte der Aushau der vorhandenen Gebiihrensoftware (MAWIS EM) zur Schaffung weiterer
Schnittstellen zum automatischen Weiterleiten von Sollstellungen und Daten fiir Buchhaltung
und Vollstreckung. Tourenplanung und Sperrmiillverwaltung erfolgen ebenfalls mittels der Soft-
ware MAWIS EM.
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Controlling

Die Umsetzung eines angepassten Controllingsystems auf Basis eines entwickelten Kennzahlen-
systems fiir die Abfallwirtschaft befindet sich nach erfolgreicher Betriebsiibernahme derzeit in
der Umsetzung.

Wertstoffvermarktung

Der SBAZV fiihrte erstmalig eine europaweite Ausschreibung der Verwertung der vom Verband
eingesammelten PPK-Fraktion von ca. 22.000 Tonnen in zwei Losen durch. Der Leistungszeitraum
umfasst ein Jahr. Das Ergebnis war durchaus zufriedenstellend mit Preisen von 13,00 bis 22,30
€/Mg liber dem mittleren EUWID Wert fiir gemischte Ballen. Hingegen zeigten sich die Vertrags-
verhandlungen mit den neun Systembetreibern zur Kosteniibernahme fiir die Einsammlung des
Verpackungsanteils und die Mitbenutzung der Behalter eher als langwierig.

6 Start des operativen Betriebs und erstes Fazit

Der Start des operativen Betriebs begann fiir den SBAZV schon Anfang Dezember. Mit einem zeit-
lichen Vorlauf von vier Wochen wurden zum 1.12.2009 die 27 neuen Mitarbeiter eingestellt, die
nicht von den privaten Entsorgern kamen. Diese vier Wochen bis zum eigentlichen Betriebsbe-
ginn am 1.1.2010 wurden genutzt, um die neuen Miillwerker zu schulen und fiir ihren neuen
Aufgabenbereich fit zu machen. Es wurden Schulungen zur Fahrzeugtechnik durchgefiihrt, sie
lernten das Entsorgungsgebiet kennen und hatten Gelegenheit, Mitfahrten bei den bisherigen
Entsorgern durchzufiihren. Fiir die tibrigen Miillwerker verlief der Wechsel vom privaten zum &f-
fentlichen Entsorger flieBend, d.h., am 31.12.2009 wurde noch fiir die AWU Wildau GmbH bzw.
die Fehr Umwelt Ost GmbH gearbeitet und am 2.1.2010 bereits fiir den SBAZV. Auch dieses Per-
sonal wurde ausfiihrlich in der neuen Fahrzeugtechnik geschult.

Der Start verlief trotz der schwierigen Witterungsbedingungen fast reibungslos — es gab keine
nennenswerten Fahrzeugausfille und die Mitarbeiter waren hoch motivierte. Der guten Kommu-
nikationsarbeit des SBAZV ist es zu verdanken, dass auch bei den Kunden und in den Medien die
Umstellung auf eine hohe Akzeptanz stiel3.

Als Fazit nach knapp einem Jahr mit der Verantwortung des eigenen Betriebs fasst der SBAZV die
Kommunalisierung zusammen:

o] Die Verwerfungen durch die Wirtschafts- und Finanzkrise auch in der Abfallwirtschaft
haben alle handelnden Personen in Politik und Verwaltung in ihrer Entscheidung zur
(Re)Kommunalisierung bestarkt.

o] Fiir gut durchdachte und griindlich vorbereitete Kommunalisierungsprojekte ist mindes-
tens ein Zeitraum von zwei Jahren von der Entscheidung bis zur Umsetzung erforderlich -
wenn moglich mehr.
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o] Die Ubernahme der operativen Aufgaben ist eine anspruchsvolle Aufgabe — aber kein
Teufelswerk — externe Hilfe ist sicher sinnvoll.
o] Die materiellen und personellen Voraussetzungen fiir die Ubernahme des operativen Ge-

schaftes wurden mit ausreichendem Zeitvorlauf geschaffen — wir werden den Beweis an-
treten, dass wir die Abfallentsorgung genauso gut und wirtschaftlich wie private Entsor-
gungsunternehmen durchfiihren kénnen.

) Das urspriinglich ausgewiesene Einsparpotential konnte mit dem Wirtschaftsplan 2010
weitestgehend erschlossen werden.
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Die Verkniipfung und praktische Nutzung von Strategy Maps und
Balanced Score Cards

Okonomische und 6kologische Anforderungen prigen die kommunale Entsorgungswirtschaft im-
mer mehr. Uber den definierten 6ffentlichen Leistungsauftrag hinaus, sind stidtische Eigenbe-
triebe immer mehr gefragt, zusdtzliche Dienst- und Serviceleistungen anzubieten, und somit
Ertrdge auRerhalb des 6ffentlichen Leistungsauftrages zu erwirtschaften.

Mit Blick auf die Gemeinwohlorientierung, den «Citizen Value» findet schon heute im Rahmen
der Erfiillung des offentlichen Leistungsauftrages die Steigerung von Effizienz, Kosteneinsparun-
gen sowie der Optimierung des Klimaschutz und Schonung der Ressourcen Anerkennung. Die
genannten Anstrengungen erfahren dann noch eine weitere Steigerung im ékomischen Sinne, im
freien Wettbewerb der Markte.

Hieraus lassen sich zwei Kernfragen ableiten:

0 Wie konnen Bestandsgeschafte gesichert und optimiert sowie neue Geschaftsfelder er-
schlossen werden?
0 Wie kdnnen notwendige Strategische Ziele iiber alle Bereiche in der tdglichen Praxis ope-

rativ verkniipft und messbar umgesetzt werden?

Alleine schon der Fokus auf den «Citizen Value» stellt fiir manch einen Betrieb und historisch
gewachsene Organisations- und Fiihrungsstrukturen, eine Herausforderung dar. Der definierte
offentliche Leistungsauftrag und damit verbundene Rahmenbedingungen sind selbstverstandlich
zu beriicksichtigen, werden aber bei der weiteren Betrachtung bewusst nicht in den Vordergrund
gestellt.

Vielmehr richtet sich der Fokus des Handels im ersten Schritt auf die Initiierung eines notwendi-
gen Change Management Prozesses. Den 70% der in der Praxis angegangenen Verdanderungspro-
zesse fiihren nicht zum erhofften Erfolg und scheitern in der Umsetzung! Die Griinde sind man-
nigfaltig und hinreichend bekannt: Unprazise oder unklar formulierte Strategie, fehlende bzw.
unpassende Fiihrungsinstrumente, mangelhafte Kommunikation, sowie fehlende Anpassung von
Strukturen und Prozessen gehdren zu den gravierendsten ,Stolpersteinen®.

Eines fallt dabei immer wieder auf: Wer die 6 Grundsatze zur erfolgreichen Gestaltung von Veran-

derungsprozessen befolgt, hat gute Chancen zu den 30% der erfolgreichen ,Change-Managern”
zu gehoren.
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Grundsatz 1: Strategie erarbeiten

Grundsatz 2: Commitment einfordern
Grundsatz 3: Kommunikation aktiv gestalten
Grundsatz 4: Strukturen und Prozesse anpassen
Grundsatz 5: Fiithrungsinstrumente adaptieren
Grundsatz 6: Zielerreichung steuern

O O O O o o

Grundsatz 1: Strategie erarbeiten

60% des Erfolges im Change Management hangt von der richtigen Strategie ab! Verdanderungs-
prozesse sollten immer von der Kundenperspektive her gestartet werden, nicht von der eigenen
~Wohlfiihlperspektive”. Die Frage ist, was getan werden muss, um den Kunden optimal zu bedie-
nen. Klare Definition der Ziele und MalRnahmen. Quantifizierung der StoRrichtung. Dies ist es-
sentiell fiir eine erfolgreiche Umsetzung.

Grundsatz 2: Commitment einfordern

Die Gestaltung des Wandels muss Top-down erfolgen. Strategische Ziele sind grundsatzlich nicht
verhandelbar sollen aber im Konsens und unter Einbindung der Schliisselmitarbeiter erfolgen.
Notigenfalls muss das Commitment der Fiihrungskrafte aktiv eingefordert werden, denn ohne
LSelbstverpflichtung” zur umfassenden Unterstiitzung des Wandels wird die n6tige Durchschlags-
kraft innerhalb der Organisation nicht erreicht.

Grundsatz 3: Kommunikation aktiv gestalten

Die personliche Kommunikation geht von der obersten Fiihrungsebene aus. Gesprache und Dia-
loge miissen iiber alle Ebenen der Organisation gefordert werden. Sie bilden die Basis des not-
wendigen ,Cultural Change”. Denn unverstandener oder unklarer Verdanderungsbedarf ist ein
JKiller” fiir jeden Veranderungs-Prozess.

Grundsatz 4: Strukturen und Prozesse anpassen

Strukturelle und prozesshezogene Umsetzungshindernisse sind zu analysieren und konsequent
anzupassen. Bei Strukturen und Prozessen wird spiirbar, ob die Verdnderung in der Umsetzung
greift oder nicht. Organisationen miissen immer mehr Aufgaben- statt hierarchiebezogen funkti-
onieren. Die Idee, dass oben in der Hierarchie gedacht und angeordnet, unten in der Hierarchie
gearbeitet und umgesetzt wird, gehort schon langst der Vergangenheit an.

Grundsatz 5: Fiihrungsinstrumente adaptieren

Flihrungsinstrumente welche in den Phasen der Kontinuitdt geniigen, reichen in Zeiten der Ver-
anderung oft nicht aus. Zielvereinbarungssysteme miissen eingefiihrt oder aber angepasst wer-
den. Die Anbindung an ein Anreiz-System ist oftmals ein logischer nachster Schritt.

104



Die Verkniipfung und praktische Nutzung von Strategy Maps und Balanced Score Cards

Grundsatz 6: Zielerreichung steuern

Erfolge sichtbar machen. ,Was nicht gemessen wird, wird auch nicht umgesetzt!” Definierte Ziele
miissen daher konsequent gemessen werden. Die Einfiihrung eines spezifischen ,,Change Cockpit”
hilft, um erfolgreich durch die ,rauhe See” des Wandels zu navigieren.

Nach Grundsatz 1 gilt es die Kundenperspektive besser zu verstehen, und damit Antworten auf
eine der Kernfrage zubekommen: ,Wie kdnnen Bestandsgeschdfte gesichert und neue Geschafts-
felder erschlossen werden?” Dies sowohl im Bereich des offentlichen Leistungsauftrages mit Fo-
kus auf den « Citizen Value», insbesondere aber mit Blick auf neue Geschaftsfelder.

Entsprechend ist der spezifische Status Quo zu ermitteln. Anhand des zu definierenden strategi-
schen Rahmens und unter Beriicksichtigung der spezifischen Wettbewerbsarena werden Strategi-
sche MalRnahmen definiert und operativ implementiert. Damit diese fiir Fiihrungskrafte nachvoll-
ziehbar und verpflichtend sind miissen die Inhalte transparent und messhar formuliert werden.
So konnen zum Beispiel mittels Balanced Score Cards strategische und operative Ziele miteinan-
der verkniipft und beziiglich deren Umsetzung gesteuert werden.

Implementierung einer Balanced Score Card (BSC)
bei Wirtschaftsbetrieben

Ausgangslage

Zielsetzungen

Die Balanced Score Card als Instrument zur Festlegung des strategischen Zielsystem
implementieren

. Sicherstellung der Strategieumsetzung & frithzeitiges Erkennen von Abweichungen
Stufengerechte Lieferung erfolgskritischer Daten an die definierten Entscheidungstrager-Ebenen

. Implementierung eines Strategischen Filhrungs-Cockpits fiir das Management der Betriebes

Schaffung einer Basis fur die Oberarbeitung des Motivation ssystems der Wirtschaftsbetriebe

Abbildung 1: Implementierung einer Balanced Score Card (BSC) bei Wirtschaftsbetrieben

Dynamisierung im Marktumfeld als Herausforderung und Ausléser des Projektes ,Strategi-
sches Steuerungssystem”

Der Branche der Betriebs- und Abfallwirtschaft steht in den kommenden Jahren eine dynamische
Entwicklung bevor. Diese bringt viele Chancen aber auch neue Herausforderungen fiir die lokalen
Marktteilnehmer. Die Wettbewerbsintensitat ist bereits heute hoch und wird weiter zunehmen.
Gleichzeitig werden die Anspriiche gewerblicher und privater Kunden immer divergenter. Sie
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erwarten hochste Qualitdt bei gleichzeitig giinstigen Preisen — und dies moglichst aus einer
Hand. Die klare Grenze zwischen Qualitatsanbieter und Diskontanbietern wird sich in Zukunft
zunehmend verwischen. Das Schlagwort lautet ,Keine Kompromisse , weder bei der Qualitat
noch beim Preis. Marktbegleiter, welche diesen ,Spagat” nicht schaffen, laufen Gefahr, zukiinftig
Marktanteile zu verlieren.

Stadtische Eigenbetriebe kdnnen Ihre Wirtschaftlichkeitsberechtigung alleine unter der Pramisse
als Budgetempfanger und Budgetverwalter schon heute nicht mehr darstellen.

Lassen sich zwei sich offensichtlich zu wider laufende Ziele wie beispielsweise ,hochste Kompe-
tenz beim Kundenservice” einerseits und , hohe Flexibilitat bei der Nutzung von Ressourcen”
andererseits unter einen Hut bringen? Gleicht dies nicht etwa der Quadratur des Kreises? Auf den
ersten Blick mag einem das so erscheinen. Doch Zielkonflikte gehdren gerade im strategischen
Management — und dies beileibe nicht nur im Umfeld der Entsorgungs- und Abfallwirtschaft —
zum taglichen Geschaft. Gutes strategisches Management bedeutet daher nicht nur gekonnter
Umgang mit Komplexitdt zum einen sondern auch sinnvolle Reduktion von Komplexitdt im Ge-
schaft und in der eigenen Strategie zum anderen.

Umfassende aber flexible Projektplanung als Basis fiir den Projekterfolg. Vom Top-
Management getragene Projektzielsetzungen als Grundvoraussetzung

Die Erarbeitung und Einfiihrung eines strategischen Steuerungssystems sollte in einem Top
down-Ansatz erfolgen. Allerdings ist es wichtig und richtig die relevanten Abteilungen und
Schliisselmitarbeiter von Beginn an in den Arbeitskreis zu integrieren.

Nur so kann es gelingen den Betrieb auf eine gemeinsame Zielsetzung hin auszurichten, ohne
selbstverstandlich dabei die spezifischen Besonderheiten aus dem Auge zu verlieren. Auch muss
davon ausgegangen werden, dass Zielkonflikte bei der Festlegung einzelner Parameter entste-
hen, welche nur aus einer iibergeordneten, gemeinsamen Sicht gelost werden konnen. Hier ist
die Unternehmensfiihrung gefordert. Sie muss klare strategische Vorgaben formulieren und
kommunizieren. Und vor allen Dingen muss die Unternehmensfiihrung geschlossen fiir die Not-
wendigkeit der Einfiihrung einer Balanced Score Card (BSC) einstehen und gegebenenfalls Uber-
zeugungsarbeit leisten. Wir haben iiberdies wiederholt die Erfahrung gemacht, dass das aktive
Mitwirken mindestens eines Vertreters der Geschaftsfiihrung in den BSC-Workshops die Akzep-
tanz gegeniiber der Einfiihrung eines strategischen Steuerungssystems wesentlich erhéht.

Das Mitwirken von Geschaftsfiihrungsmitgliedern im Rahmen des Projektteams ist vor allem bei
schwierigen, strittigen Entscheidungen besonders vorteilhaft und zeitsparend. Wann immer offe-
ne Punkte in Bezug auf strategische Konkretisierungen auftreten, steht unmittelbar ein Mitglied
der Geschaftsfiihrung zur Verfiigung, um eventuelle Unklarheiten aus dem Feld zu raumen.
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Gleichzeitig nimmt der Vertreter der Geschaftsfiihrung die Rolle des Sprachrohrs wahr, um be-
sonders wichtige Weichenstellungen in den Geschaftsfiihrermeetings zu klaren. Andererseits gilt
es natiirlich fiir die Projektleitung, auf das ,Meinungsgleichgewicht” in Diskussionen zu achten.
Es liegt in der Natur der Sache, dass sich einzelne Teammitglieder vielleicht nicht mit der not-
wendigen Offenheit in Diskussionen einbringen, wenn ein Mitglied der Geschaftsfiihrung prasent
ist. Nichts desto trotz haben wir die Teilnahme der Geschaftsfiihrung an den Workshops als du-
Rerst positiv empfunden. Dies war zweifellos eine wichtige Grundvoraussetzung fiir die erfolgrei-
che Ausarbeitung der Strategy Map und Zielbeschreibungen fiir die jeweiligen Wirtschaftsbetrie-
be.

Bewdhrtes Vorgehen zur Gestaltung eines strategischen Steuerungssystems als Erfolgsfaktor

Ein bewdhrtes Vorgehen unterstiitzt den Erfolg. Strategische Steuerungssysteme nach dem Kon-
zept Balanced Scorecard (BSC).

Zur Erarbeitung der strategischen Grundlagen fiir eine BSC empfiehlt sich zunachst ein Strategie-

Review mit der Geschaftsleitung. Der Projekt-Kickoff, gefolgt von einer Sequenz von 4 Work-

shops, in den Zwischenphasen Detailarbeit in den Arbeitsgruppen (Rolle und Zusammensetzung

siehe weiter unten) sowie ein vorgelagertes BSC-Training fiir das gesamte Projektteam bildeten

danach den eigentlichen Rahmen des methodischen Vorgehens.

o] Strategie-Review: Festlegung des Strategischen Rahmens, der strategischen StoRrichtun-
gen und strategischen Ziele der Statischen Wirtschaftsbetriebe. Sensibilisierung des Fiih-
rungsteams fiir die Fragen des strategischen Steuerungssystems

o] BSC-Training: Vermittlung des methodischen Prinzips der BSC an das gesamte Projekt-
team, Do’s und Dont’s im Rahmen der Erarbeitung eines strategischen Steuerungssystems
o] Projekt-Kickoff: Darstellung und Kommunikation der Projektziele, der Projektorganisation

und des Projektvorgehens, Abstimmung der Strategischen Ziele der Wirtschaftsbetriebe,
unter besonderer Beriicksichtigung der jeweiligen regionalen Gegebenheiten

o] Workshop 1: Auseinandersetzung mit den einzelnen strategischen Zielen, Erarbeitung der
Strategy Map

0 Workshop 2: Besprechung und Abstimmung der detaillierten Zielformulierungen,
Finalisierung der Strategy Map

o] Workshop 3: Besprechung und Auswahl erster Key Performance Indicators (KPIs) zur Mes-
sung der strategischen Ziele, Erarbeitung strategischer Aktionen/MaRnahmen

o] Workshop 4: Definition von Ziel- und Schwellwerten fiir die einzelnen KPIs, Festlegung

der Unterstiitzung des strategischen Steuerungssystems durch ein spezifisches Tool
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Strategische Ziele konkretisieren und messbar machen

Die Definition und Darstellung von iibergeordneten Strategischen Zielen in der Strategy Map mit
Verkniipfung der Balanced Score Card auf Ebene der Unternehmensfiihrung, und der sehr viel
operativeren nachfolgenden Stufen, muss fiir die jeweilige Stufen konkretisiert werden. So kann
beispielsweise ein Bereichsleiter mit dem Ziel der Unternehmensfiihrung ,Effiziente Organisation
aufbauen und bereichsiibergreifende Prozesse optimieren” herzlich wenig anfangen.

Ubersetzt in seine Sprache heiRt dieses Ziel moglicherweise ,Auslastung der Fahrzeuge erhshen
bei Optimierung der Personaleinsatzes”. Die Bereichsziele miissen im Sinne eines Bottom up-
Messverfahrens die (ibergeordneten Ziele der jeweiligen Wirtschaftsbetriebe unterstiitzen und
gleichzeitig geniigend konkrete Aussagen fiir die Ableitung der Bereichsziele liefern. Das ent-
sprechende Ziel auf dieser Stufe konnte somit heiRen ,Effiziente Logistik und Geschaftsprozesse
einsetzen” Um dies alles moglich zu machen, ist eine rechtzeitige Involvierung der Informatik
wichtig, damit diese Mechanismen verstanden und auch entsprechend in den Systemen umge-
setzt werden konnen.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Ausarbeitung eines strategischen Steuerungssystems bei
Kommunalen Betrieben fast zwangslaufig zusdtzliche Komplexitdtsstufen beinhaltet. Dies schlagt
sich nicht zuletzt auch in zeitlicher Hinsicht im Projektplan nieder. Doch diese zusatzliche Zeit
ist gut investiert, denn auf dem Papier ist die BSC rasch einmal entwickelt. In den Kdpfen der
Leute muss jedoch nicht selten eine neue Fiihrungsdenke Einzug halten. Dieser Prozess erfordert
Zeit und vor allem sollten die Mitarbeiter in den jeweiligen Bereichen einen wesentlichen Anteil
an der Gestaltung ihrer Scorecard selbst leisten kdnnen.

Unsere Vision BeispieleinerStrategy Map (Fiktiv)
Wir werden der Abfallwirtschaftsbetrieb
mit dem Besten dkonomischen und dkologischen Citizen Value

Wyir erzielen eine hohe Wr sind ein effektiver Wir rea?\er_en auf neus Anforderungen Wir gestalten
Budget Effizienz Partner fr Stadt und Blrger effizient und Markt gerecht Pro Aktiv
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Leistungsauftrag
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| Zum Wohle unserer Kunden und

Wi erarbeiten uns eine URgiderhEmEnds Wir managen konseguent
Kostenstruktur zur unsere fixen und variahlen
Senkung der Gehihren Kosten

i Wir begeistern Lnsere P — |

Kunden im frejen
Wetthewerh ’ |

“Wir sichern langfristiy die e A e Die Qualitat unserer
Restmiillentsargung und & GESEh_'aftS'f.elﬂEl’ Kunk%%rll?ﬁﬁg%;ﬂg ist

Wyirverbessern die
Kommunikation zwisch
gen Segmenten und def

Kunden Abfallverwertung

Wir strelen Wir erfillen den _ _ Wvir erweitern unsere
Ghaaine anspruchsvallsten Wirverhessern die Wiirverbessern die Leistungen im
Rahmenbedingungen Klimaschutz und die Qualitat unserer Auslastung unserer Rahmen unseres
hochste internen Prozesse Ressourcen esetzlichen und
Urmweltvertraglichkeit palitischen Auftrages

c
T
°
=
S
o
@
0
(2]
@
N
o
=
o
o
il
N
c
o
2
2]
o

Wir schitzen die Umwelt Wir erfilllen unsere soziale Verantwortung
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Abbildung 2: Wir werden der Abfallwirtschaftsbetrieb mit dem Besten 6konomischen und
okologischen Citizen Value

BSC-Reporting und Unterstiitzung des Fiihrungsprozesses als erste konkrete Anwendungs-
schritte

Reporting und IT-Umsetzung: Hohe Transparenz im Erreichungsgrad der strategischen Ziele

Die Anforderungen ans Reporting im Zusammenhang mit einem mehrstufigen strategischen
Steuerungssystem sind vielfdltig. Allem voran steht jedoch der Anspruch nach einfachen in der
Praxis unmittelbar verwendbaren Losungen. Dies ist umso wichtiger, zumal viele der zu erheben-
den Messgrossen im Zeitpunkt des Messbeginns noch nicht automatisiert per Knopfdruck aus
bestehenden Systemen gezogen werden konnen.

Oft ist es deshalb in der Praxis angebracht, in einem einfachen, in der Regel Excel-basierten Tool
eine BSC-Reporting-Anwendung aufzusetzen und damit erste Anwendungsschritte zu realisieren.
Schritt fiir Schritt kann das BSC-Reporting danach in einer standardisierten System-Umgebung,
implementiert werden. Unumganglich ist in jedem Fall ein Reporting-Konzept welches Berichts-
empfanger, Berichtsinhalt und Periodizitat regelt und damit die richtigen Informationen innert
niitzlicher Frist den definierten Empfangern zu Verfiigung stellt.

Fiir die Verankerung der BSC in der Organisation ist es sehr wichtig rasch in eine konkrete Erfas-
sung der Ist-Werte beziiglich der einzelnen Messgrossen iiberzugehen. Nur so kann eine Trend-
entwicklung dargestellt und eine verldssliche Zahlenbasis geschaffen werden. Diese wiederum ist
Voraussetzung fiir die Bereitschaft der Fiihrungskrafte, den bestehenden Planungsprozess zu
optimieren und beispielsweise die Mittelfristplanung zu ,entschlacken” oder die operative Bud-
getplanung auf Eckwerten der BSC aufzusetzen.

Lessons Learned- Das wichtigste auf einen Blick

Sprache

Vermeiden Sie abstrakte Definitionen. Wahlen Sie eine einfache Sprache und verwenden be-
triebsinterne Begriffe, so gewdhrleisten Sie dass sich jedes Mitglied des Projektteams in einem
Hochstmald einbringen kann.

Der Projektleiter:

Achten Sie bei der Wahl des Projektleiters nicht nur auf fachliche Fahigkeiten, sondern auch auf
soziale Kompetenz. Ein guter BSC-Projektleiter ist auch immer ein guter Verkaufer, Mediator und
Kommunikator.
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IT und BSC:
Kiimmern Sie sich friih genug um die IT-Umsetzung. Das Tool soll den Besonderheiten Ihres Un-
ternehmens Rechnung tragen und zielgruppengerecht einsetzbar sein.

Einsatz des gewdhlten Tools:

Das BSC IT-Tool soll kein Statistik Subsystem darstellen. Uberladen Sie es also nicht mit zu vielen
Anforderungen. Das Tool muss Ihnen in einem Hochstmald automatisiert die KPI Ist-Werte in
Relation zu den Schwellwerten liefern. Es ist nicht Aufgabe des Tools notwendige angeschlossene
Analysen abzudecken.

St. Gallen Consulting Partners

ist eine fiihrende St. Galler Unternehmens- und Managementberatung. Von Standorten in der
Schweiz und Deutschland aus werden mittlere und grosse Unternehmen mit innovativen Mana-
gement-Losungen unterstiitzt eine nachhaltiq gestarkte strategische Wettbewerbs- und Er-
tragskraft zu erreichen. Der Beratungsansatz basiert auf dem Ganzheitlichen St. Galler Mana-
gement-Modell, welches an der Universitat St. Gallen entwickelt wurde. Die Beratungsprojekte
werden ausschliesslich durch erfahrende Senior Berater, vorwiegend im Coaching-Ansatz, in
direkter Zusammenarbeit mit dem Kunden realisiert.

www.sg-consultingpartners.ch
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Qualitatssichernde MaRnahmen im Bereich Miillabfuhr

Wolfgang Bong
Qualitatssichernde MaRnahmen im Bereich Miillabfuhr

Das Steuerungssystem der Abfallwirtschaftsbetriebe Kéln (AWB) wurde in den letzten Jahren
bestdandig verbessert und weiter entwickelt. Dabei galt es, neben Kennzahlen fiir den finanziellen
Erfolg auch solche zu entwickeln, die aufzeigen, inwieweit die operativen Prozesse erfolgreich
sind. Diese Kennzahlen werden nicht nur fiir die interne Steuerung genutzt, sondern sie kdnnen
auch fiir externe Vergleiche eingesetzt werden, wenn es also um die Frage geht, wie der eigene
betriebliche Prozess im Vergleich zu anderen Unternehmen dasteht und wo es gilt Verbesse-
rungsmaglichkeiten zu nutzen.

Den standardisierten Qualitdatskontrollen fiir die StraRenreinigung ist seit ihrer Einfiihrung im
Jahre 2005 zunehmende Bedeutung zugewachsen. Seit der Implementierung der, den Sauber-
keitszustand objektivierenden Software, sind die monatlichen Qualitatskennziffern ein wichtiges
Steuerungsinstrument zur Fiihrung der Betriebsabteilung und tragen wesentlich zur Versachli-
chung der Diskussion {iber Sauberkeit in der Stadt Kéln bei.

Entsprechend der Bedeutung welche eine hohe Qualitdt fiir das Erscheinungsbild des Unterneh-
mens in den Augen der Biirger hat, wurde seitens der Unternehmensfiihrung beschlossen Quali-
tatssicherung zukiinftig auch fiir den Bereich Miillabfuhr durchzufiihren.

Eine dem Anforderungsprofil der Biirger gerecht werdende Leistungserbringung in den unter-
schiedlichen Bereichen der Abfallsammlung, darf sich nicht auf die simple Aussage ,Tonne voll”
oder ,Tonne leer” beschranken.

In Zusammenarbeit mit dem auch fiir den Bereich Stadtreinigung federfiihrenden Beratungsun-
ternehmen, wurden die aus AWB-Sicht relevanten Bewertungskriterien fiir die Miillabfuhr festge-
legt. Die Uberpriifungen umfassen neben Sicherheitsaspekten auch das Erscheinungsbild der
Mitarbeiter sowie deren Verhalten gegeniiber den Biirgern. Die Bewertungen erfolgen sowohl vor
Ausfahrt der einzelnen Kfz. (Abfahrtskontrolle bzgl. Fahrzeug und Mannschaft) als auch vor,
wahrend und nach der Leerung in den jeweiligen Revieren.

1 Abfahrtskontrolle Fahrzeug (differenziert nach):

1.1 Technische Bewertung (darin im Einzelnen)
o Licht / Rundumleuchte /Riickfahrkamera
Trittbretter / Riickfahrsicherung
Reifen, sichtbare Beschddigungen / Risse
Scheiben
Ladungssicherung innen und auRen (Schaufeln, Besen, Getrankeflaschen etc.)

o O O o
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) Notfallset: Verbandskasten, Warnleuchte, Bodenhindernisleuchte, Warnweste,
Warndreieck
1.2 Sauberkeit innen
1.3 Sauberkeit aulRen
1.4 Von auRen sichtbare Beschadigungen

Vor Ausfahrt der Miillsammelfahrzeuge werden morgens nach dem Zufallsprinzip i.d.R zwei Fahr-
zeuge je Betriebshof ausgewahlt und entsprechend den vorgenannten Punkten {iberpriift. Sofern
augenscheinliche Mangel zu beanstanden sind wird der zustandige Disponent sofort informiert.
Dieser sorgt fiir die umgehende Beseitigung der Auffalligkeit und unterbindet ggfls. (bei Sicher-
heitsaspekten) auch die Ausfahrt des Fahrzeugs.

2 Abfahrtskontrolle Personal (differenziert nach):

2.1 Schutzkleidung
2.2 Sauberkeit der Schutzkleidung
2.3 Stammfahrer

AuBBer der aus Sicherheitsgriinden notwendigen Verpflichtung zum Tragen von Dienst- und
Schutzkleidung, hat das auRere Erscheinungshild der Mitarbeiter grof3e Bedeutung fiir das Anse-
hen des Unternehmens in der Bevolkerung. Die Abfallwirtschaftsbetriebe Koln legen hohen Wert
darauf, dass ihre Mitarbeiter sich entsprechend verhalten.

Um einen reibungslosen Betriebsablauf nicht zu gefihrden dauert die Uberpriifung von Kfz und
Mannschaft nach Mdglichkeit nicht l@nger als ca. 15 Minuten. Da es sich bei der Fahrzeugiiber-
priifung nicht um eine tiefergehende technische Bewertung, analog einer Inspektion in der
Werkstatt handelt, sondern nur leicht ausmachbare Defizite aufgezeigt werden, lasst sich dieser
Zeitrahmen problemlos einhalten. Die qualitdtssichernden MaRnahmen in den einzelnen
Abfuhrrevieren erfolgen zeitlich unabhangig vom Datum der durchgefiihrten Abfahrtskontrolle.
Eine vorherige Ankiindigung welcher Trupp wann iiberpriift wird, gibt es selbstverstandlich nicht.

Die Vorgehensweise der Qualitdtssicherer vor Ort erfolgt entgegen der Lauf- bzw. Fahrtrichtung
der Entsorgungstrupps. Insofern werden zunachst die Standplatze {iber-priift wo die Abfuhr erst
zu einem spateren Zeitpunkt durchgefiihrt wird.

Dabei werden gemaR nachfolgenden Bewertungsmerkmalen unterschiedliche Aspekte beachtet.
Es gilt ebenso auftretende Probleme fiir den Abfuhrtrupp (z.B. Unzuganglichkeit des Standplat-
zes) auszumachen, als auch festzustellen wo seitens der Mitarbeiter eine Meldung an die Disposi-
tion zu erfolgen hat, wie z.B. bei Behdlterbeschadigungen. Konkret werden folgende Kriterien
bewertet:
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3 Vor der Leerung (differenziert nach):

3.1  Standplatz: Verunreinigungen

3.2 Standplatz: Nebengestellte Abfille

3.3 Standplatz: Behdlterbereitstellung / Zuganglichkeit im StralRenraum (Teilservice)
3.4  Standplatz: Behdlterbereitstellung / Zuganglichkeit auf Grundstiick (Vollservice)
3.5  Behdlter: Beschadigungen

3.6  Behilter: Fehlbefiillung / Uberfiillung

Der zweite Teil der vor Ort Bewertung erfolgt beim Zusammentreffen von Qualitdtssicherer und
Sammeltrupp. GroRe Bedeutung kommt dabei dem Einhalten der Unfallverhiitungsvorschriften
sowie dem Mitarbeiterverhalten gegeniiber der Bevolkerung zu.

4 Wadhrend der Leerung (differenziert nach):

4.1 Personal: Schutzkleidung

4.2 Personal: Einhaltung Unfallverhiitung

4.3 Personal: Umgang mit Biirgern (wenn moglich)

4.4 Personal: Zettel / Aufkleber im Falle nicht zugdnglicher Standpldtze

Abschlielend werden die Standpldtze kontrolliert wo die Abfuhr bereits erfolgt ist. Aufgrund
nachstehender Bewertungsmerkmale sind relativ zuverldssig Riickschliisse auf das Servicelevel
bei der Auftragserfiillung maglich.

5 Nach der Leerung (differenziert nach):

5.1  Standplatz: Abfdlle hinterlassen im Strallenraum (Teilservice)

5.2 Standplatz: Abfdlle hinterlassen im StralRenraum bis zum Ende des Transportweges (Voll-
service)

5.3 Behdlter: Ordnungsgemal3e Riickstellung im StraRenraum (Teilservice)

5.4 Behdlter: Ordnungsgemal3e Riickstellung auf Grundstiick (Vollservice)

5.5 Behalter: geleert

Nach Abschluss der Uberpriifungen im Revier wird mittels Abgleich mit den Betriebshofen iiber-

priift, ob der Abfuhrtrupp die notwendigen Meldungen bzgl. Standplatzen, Behaltern etc. abge-
geben hat.
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Derzeitiger Sachstand:

Seit Sommer 2009 wird die weiterfiihrende 2. Testphase der Qualitdtssicherung fiir den Betriebs-
bereich Miillabfuhr bei den Abfallwirtschaftsbetrieben Koln durchgefiihrt. Notwendige Pro-
grammergdnzungen wurden zeitnah vorgenommen und in den weiteren Testverlauf einbezogen.
Bisher wurden samtliche Reviere in den Bereichen Restmiill, Biomiill und Abfuhr Papiertonne
teilweise bereits mehrfach iiberpriift.

Die in den Bewertungssegmenten festgestellten Auffalligkeiten waren ein wichtiger Hinweis wo
wir in Zukunft noch besser werden konnen. Sie zeigten aber auch wo die Mitarbeiter in den Re-
vieren auf die Unterstiitzung durch ihre Vorgesetzten angewiesen sind.

Der Ubergang in den Echtbetrieb erfolgt zum 01.01.2011. Auf Basis der gemachten Erfahrungen

wird das System kontinuierlich weiterentwickelt und verbessert. Perspektivisch ist sogar denkbar
dieses Messsystem als Grundlage fiir eine leistungsorientierte Bezahlung zu nutzen.
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Armin Halbe
Unternehmensfiihrung mit betriebswirtschaftlichen Managementin-
formationssystemen

LZuverldssige Informationen sind unbedingt nétig fiir das Gelingen eines Unternehmens.”
(Christopher Columbus)

1 Einfiihrung
1.1  Grundlagen

Fiir das erfolgreiche Fiihren von Unternehmen ist die zeitnahe Bereitstellung von verldsslichen
und zielgerichteten betriebswirtschaftlichen Informationen iiber die Leistungserbringung wich-
tig. Im Rahmen seiner Planungs-, Steuerungs- und Kontrollfunktion hat das Management Ent-
scheidungen zu treffen, deren Erfolg ganz entscheidend auch von dem Vorhandensein fundierter
betriebswirtschaftlicher Informationen iiber die betrieblichen Abldufe und die dabei entstehen-
den Kosten abhdngt. Betriebswirtschaftliche Managementinformationssysteme (MIS) sollen die
Flihrungsebene mit diesen Informationen versorgen und bei der Entscheidungsfindung unter-
stitzen.

Bei den MIS handelt es sich um EDV-gestiitzte Systeme, die auf den im Unternehmen vorhande-
nen Datenbestdnden basieren. Der ,richtigen” Verkniipfung der betriebswirtschaftlichen Anfor-
derungen mit den datenverarbeitungstechnischen Maglichkeiten kommt damit eine besondere
Bedeutung zu. Einerseits ist ein leistungsfahiges Datenverarbeitungssystem (Hardware und Soft-
ware) zwingende Voraussetzung fiir das MIS. Andererseits zeigt sich in der Praxis immer wieder,
dass letztlich die Qualitdt der zu Grunde liegenden betriebswirtschaftlichen Sachlogik der ent-
scheidende Gradmesser fiir erfolgreiche MIS-Systeme ist.

In der Kosten- und Leistungsrechnung werden die wesentlichen Daten fiir das MIS erfasst, verar-
beitet und zielgerichtet aufbereitet. Die Kosten- und Leistungsrechnung dient der zieladdquaten
Steuerung der innerbetrieblichen Prozesse, indem sie entscheidungsrelevante Daten zur Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle bereitstellt. Die ,richtige” Konzeption und Ausgestaltung der
Kosten- und Leistungsrechnung ist somit entscheidend fiir den erfolgreichen Einsatz eines MIS.

1.2 Spezielle Anforderungen in kommunalen Betrieben

Betriebswirtschaftliche Managementinformationssysteme in kommunalen Betrieben miissen sich
an den in ihrem Umfeld gegebenen Rahmenbedingungen und Zielen orientieren. Das Zielsystem
umfasst andere Prioritdten als in der Privatwirtschaft, wo regelmdRig der Profit die zentrale Ziel-
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groRe darstellt. Kommunale Abfallwirtschafts-/ StralRenreinigungsbetriebe (ohne private Betei-
ligung) orientieren sich regelmdlRig an den Zielen ihrer Trager/Gesellschafter. Bei den Tra-
gern/Gesellschaftern handelt es sich in der Regel um Stadte oder Landkreise - diese haben iiber-
wiegend politische Ziele, wie zum Beispiel Entsorgungssicherheit, Nachhaltigkeit, Gebiihrensta-
bilitat etc. - welche sie mit Hilfe ihrer eigenen Unternehmen umsetzen wollen. Nachfolgende
Abbildung zeigt beispielhaft ein mogliches Zielsystem kommunaler Abfallbetrieben.

Unternehmensziele und Handlungsfelder (beispielhafter Auszug)

Nachhaltigkeit der
Leistungserbringung,
Qualitatsfuhrer-
schaft

Entsorgungs-

Oberziele sicherheit, Gebiihrenstabilitat

Daseinsvorsorge

= \/orhaltung und Betrieb = \/orhaltung und Betrieb = Wirtschaftlichkeit der
ausreichender umweltvertréaglicher Leistungserbringung
Kapazitaten Anlagen/Fahrzeuge = Kontinuierliche
® | angfristige Sicherung ® | angfristig abgesicherte Verbesserung der
des Vermdgens Beschéftigungsverhélt- Prozesse zum Ausgleich
Unterziele/ nisse fiir die Mitarbeiter z.B.von Prasstmg_er—
Handlungs- mit angemessener ungen und gesetzlichen
feld Entlohnung Vorgaben
r - . .
il = Qualitativ hochwertige = Effektive Verwaltungs-,
Leistungserbringung Flhrungs- und
(Kundenzufriedenheit, Entscheidungsstrukturen
Servicegrad etc.)

-=s ECONUM.
Abbildung 1: Beispielhaftes Zielsystem kommunaler Betrieb

Aus dem Zielsystem resultieren verschiedene Anforderungen an die Kosten- und Leistungsrech-
nung bzw. das MIS in einem kommunalen Abfallwirtschafts-/ StraRenreinigungsbetrieb. Neben
der Bereitstellung aussagekraftiger betriebswirtschaftlicher Informationen zur innerbetrieblichen
Steuerung sind beispielsweise auch gebiihrenrechtliche und ggf. preisrechtliche Sichtweisen mit
zu beriicksichtigen sowie der Informationsbedarf des kommunalen Gesellschafters/ Tragers zu
befriedigen.

Die vielfdltigen Anforderungen sowie die Tatsache, dass sich Politikvorgaben teilweise stetig
weiterentwickeln und ggf. auch die Zielrichtung in Bezug auf die Art der Behandlung von Kosten-
inhalten verdandern kdnnen, legen die Ausgestaltung der Kosten- und Leistungsrechnung als so
genannte Mehrzweckrechnung nahe.

Im Rahmen einer solchen Mehrzweckrechnung werden die Daten der Kosten- und Leistungsrech-
nung idealerweise einmal rechnungszweckneutral erfasst (einheitliche Datenbasis) und dann
parallel durch Kombinationen oder Erganzungen fiir verschiedene Anforderungen/Sichtweisen
(Mehrzweckrechnung) genutzt. Abbildung 2 zeigt die geschilderten Zusammenhédnge noch ein-
malim Uberblick.

116



Unternehmensfiihrung mit betriebswirtschaftlichen Managementinformationssystemen

Anforderungen an ein betriebswirtschaftliches Steuerungsinstrumentarium
Einheitliche Datenbasis
Technische Grundlagen Kostenarten- / Kostenstellenrechnung Kostentragerrechnung
Information an Gebuhrenkalkulation,
kommunalen Interne Steuerung ggf. Kalkulation nach Information an Dritte
Gesellschafter offentlichem Preisrecht
= Berichtswesen, z.B.: = Betriebswirtschaftliches = Grundlage fur = Bilanzierung
= Ergebnisse Informationssystem Gebuhrenkalkulation
- Gebiihrenbereich fe?gzgﬁg\?virslgsﬁgrng (BPIa” {('?t)h .
o .. = Bericksichtigung
DljiifEseieii Faktoren) gebiihrenrechtlicher
- Uberleitung KAG = Leistungsbewertung-/ Anforderungen
* Aussagenzur verfolgung = ggf. Beriicksichtigung
Wirtschaftlichkeit = Kostenvergleich preisrechtlicher
= Kosten der Qualitat (Benchmarking) Anforderungen
und Nachhaltigkeit = Verfolgung von
= Anfragen Politik / Effizienzsteigerungspro-
Verwaltung grammen
Anforderung
] .
Ausgestaltung der Kosten- und Leistungsrechnung als
- betriebswirtschaftliche Mehrzweckrechnung
-« ECONUM.

Abbildung 2: Anforderungen an ein betriebswirtschaftliches Steuerungsinstrumentarium

1.3 Betriebswirtschaftliches Planungs- und Informationssystem (BPI)
Im Rahmen der Mehrzweckrechnung fiir kommunale Betriebe sollen durch eine entsprechende
Ausgestaltung notwendige Sichtweisen parallel abgeleitet werden, damit die Rechenwerke ,fle-

xibel” auf verschiedene und sich verandernde Anforderungen reagieren kdnnen.

Ziel ist beispielsweise eine Leistungsbewertung/ein Controlling parallel

0 nach betriebswirtschaftlichen Kriterien (z.B. Abweichungsanalysen, Controlling von
MaRnahmen etc.),

0 nach gebiihrenrechtlichen und/oder preisrechtlichen Vorschriften,

0 unter Beriicksichtigung von Voll- und/oder Teilkosteninformationen.

Durch die Beriicksichtigung von unterschiedlichen Zeithorizonten (Plan, Soll und Ist) in der Kos-
ten- und Leistungsrechnung wird die Basis fiir eine aussagefdhige Abweichungsanalyse im Rah-
men der Planung, Steuerung und Kontrolle des Unternehmens geschaffen.

Die nachfolgende Abbildung zeigt zusammengefasst die verschiedenen Sichtweisen der Mehr-
zweckrechnung in kommunalen Unternehmen.
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Verschiedene Sichtweisen der betriebswirtschaftlichen
Mehrzweckrechnung
» betriebswirtschaftlich » standardisiert » Zukunft = Plan
» gebthrenrechtlich » normalisiert » Gegenwart = Soll
» ggf. preisrechtlich (Basis fur Fixkosten = » Vergangenheit = Ist
» ggf. handelsbilanziell Normalkapagzitét)
» ggf. steuerlich » prozessorientiert
(mindestens im
Leistungsbereich)
» Teil- und Vollkosten-
Informationen
(mengenabhangige Kosten,
zeitraumabhangige Kosten)
» controllingorientiert
(Ergebnis-, Gemeinkosten-
verantwortung, Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung)
© copyright 2010 Econum Unternehmensberatung GmbH [T} ECONUMI

Abbildung 3: Verschiedene Sichtweisen in der Mehrzweckrechnung fiir kommunale Unternehmen

Eine solche Ausgestaltung ist die Basis fiir ein aussagefahiges betriebswirtschaftliches Planungs-
und Informationssystem (BPI) in einem kommunalen Abfallwirtschafts / StraRenreinigungsun-
ternehmen.

Die betriebswirtschaftliche Steuerung ergibt sich dem Regelkreisgedanken
folgend aus einer ,Fihrung Uber Abweichungen*

Betriebswirtschaftliches Planungs- und Informationssystem
auf den Ebenen Kostenstellen und Kostentrager

1 e e i o
r “

ABWEICHUNGS-
ABWEICHUNGS-

FESTSTELLUNG
(Plan/Soll/lst) BESEITIGUNG

ABWEICHUNGSANALYSE = Beschaftigungsabweichung
(Ursachenfeststellung) = Verbrauchsabweichung

= Budgetabweichung

= Leistungsintensitatsabweichung

= etc.

© copyright 2010 Econum Unternehmensberatung GmbH [T 1] ECONUMI
Abbildung 4: Betriebswirtschaftliches Planungs- und Informationssystem

Das BPI stellt die wesentliche Komponente eines MIS zur Unternehmenssteuerung dar. Es han-
delt sich dabei um ein Fiihrungsinstrument, das im Rahmen des Controllingprozesses durch die
Ziel- / Planvorgabe und Riickinformation iiber Planabweichungen (Regelkreisgedanke) ein ziel-
und faktenorientiertes Management unterstiitzt. Wesentlicher Bestandteil eines BPI ist dabei die
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Versorgung der Organisation mit aussagefahigen Berichten, wobei insbesondere der Ausweis von
Abweichungen (Plan / Soll / Ist) nach standardisierten Abweichungskategorien ( Beschafti-
gungs-, Budgetabweichung etc.) das Management und Controlling unterstiitzt, Abweichungsur-
sachen zu analysieren und zu beseitigen (,Fiihren durch Reagieren auf Abweichungen”).

,Gute Informationen sind schwer zu bekommen. Noch schwerer ist es, mit ihnen etwas anzufan-
gen.” (Sir Arthur Conan Doyle)

2 Ausgestaltung des BPI
2.1  Kosten- und Leistungsrechnung

In der Kosten- und Leistungsrechnung werden die fiir das BPI bendtigten Mengen- und Leis-
tungsdaten sowie Kosten- und Erlésdaten erfasst, verarbeitet und aufbereitet.

Technische Grundlagen

Die technischen Grundlagen bilden das Fundament fiir die Rechenwerke der Kostenrechnung.
Technische Grundlagen beinhalten die Rahmenbedingungen fiir die Leistungserbringung (z.B.
Mengengeriiste, Gebietsstrukturen, Satzungsvorgaben, Anlagenspezifika) und spiegeln die tech-
nische Umsetzung (z.B. Einsatz Personal, Fahrzeuge) der Aufgaben wieder.

Im Rahmen der technischen Bearbeitung wird auch ein GroRteil der BezugsgrofRen fiir die Kos-
ten- und Leistungsrechnung ermittelt. BezugsgroRen sind die Grundlage fiir die Kostensatzbil-
dung und dienen damit u.a. zur Verrechnung der Kosten im Rahmen der innerbetrieblichen Leis-
tungsverrechnung bzw. in die Kalkulation.

Die Qualitdt einer Kosten- und Leistungsrechnung hinsichtlich ihrem betriebswirtschaftlichen
Informationsgehalt aber auch ihrer gebiihrenrechtlichen und/oder preisrechtlichen Tragfahigkeit
ist nur so gut, wie die ihr zugrunde liegenden technischen Grundlagen beriicksichtigt werden
(,Abbildung der betrieblichen Realitat”).

Kostenartenrechnung
Auch sind im Rahmen der Kostenartenrechnung die generellen Anforderungen an die Transpa-
renz der aufbauenden Auswertungen des BPI zu beriicksichtigen. Durch die Kostenartenbildung

werden betriebswirtschaftlich unterschiedliche Kostenstrukturen fiir die folgenden Rechenwerke
(Kostenstellenrechnung, Kalkulation) endgiiltig festgelegt.
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Zur Abbildung der Anforderungen hinsichtlich  interner Steuerung sowie gebiihren-
/preisrechtlicher Kalkulation sollte die Kostenartenbildung u.a. nach folgenden Kriterien erfol-
gen:

Beriicksichtigung des Verhaltens bei Mengen-/Beschaftigungsanderungen

o] Mengenabhdngige/variable Kosten, d.h. Kosten, die mehr oder weniger mit der Beschaf-
tigung schwanken,
o] Zeitraumabhangige/fixe Kosten, d.h. Kosten die iiber einen gewissen Zeitraum unabhan-

gig von der Beschaftigung anfallen,

Beriicksichtigung der Liquiditatswirksamkeit von Kosten,
o] ausgabenwirksame, nicht kalkulatorische Kosten,
o] kalkulatorische Kosten

Die betriebswirtschaftlichen Kostenstrukturen sollten so eingerichtet werden, dass diese Struktu-
ren in allen Teilrechenwerken und Auswertungen entsprechend erhalten bleiben.

Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung stellt die Grundlage fiir die Wirtschaftlichkeitskontrolle einzelner
Verantwortungsbereiche im Rahmen der Unternehmenssteuerung dar. Als Kriterien fiir die Kos-
tenstellenbildung sind u.a. zu beachten:
o] Ubereinstimmung von Leistung und Kosten,
d.h. die gesammelten Kosten der Kostenstelle sollen der erfassten bzw. verrechneten
Leistung entsprechen; damit bildet insbesondere die jeweilige Kapazitdt (z.B. Personal-
qualifikation/Fahrzeugart) eine Kostenstelle,

o] Ubereinstimmung von Zustindigkeit und Verantwortung,
d.h. fiir eine Kostenstelle darf nur eine Person verantwortlich sein,
o] Gliederung nach der Beeinflussharkeit einer Kostenstelle

e Produktionsverfahren = verfahrensbedingte Kostenstellen (Fahrzeugarten/ Personal-
qualifikationen etc.) bzw. durch die
e Organisation = organisationsbedingte Kostenstellen.

Die Aufteilung in verfahrens- und organisationsbedingte Kostenstellen ermdglicht eine klare
betriebswirtschaftliche Steuerung der verfahrensbedingten Kapazititen mit Wirtschaftlichkeits-
kontrolle, Abweichungsanalyse etc. und schafft Transparenz iiber verfahrens- und organisations-
bedingte Kosten bis in die Kalkulation, wodurch auch Auswirkungen von Veranderungen schnell
auswertbar sind.

Die Bildung der Kostensdtze/Zuschlagssdatze zur innerbetrieblichen Leistungsverrechnung und
Verrechnung in die Kalkulationsstrukturen erfolgt in der betriebswirtschaftlichen Kostenstruktur
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- mengen- / zeitraumabhdngig und ausgabenwirksam / kalkulatorisch — so dass sie bis in die
Kalkulationen ausgewertet werden kann.

Eine innerbetriebliche Leistungsverrechnung (ILV und Umlagen) iiber Kostensatze findet nur bei
eindeutigen, messharen bzw. klar nachvollziehbaren Leistungsbeziehungen zwischen Kostenstel-
len statt. Zentrale Verwaltungs- und Vertriebsbereiche sowie {ibergeordnete Leitungsfunktionen
ohne eindeutige Leistungsbeziehungen werden iiber Zuschlagsatze und nicht iiber innerbetrieb-
liche Leistungsverrechnung in den Kalkulationen beriicksichtigt.

Kostensatze werden i.d.R. fiir verfahrensbedingte Kostenstellen und einige organisationsbeding-
te Kostenstellen im Plan/Ist gebildet. Im Rahmen der Verrechnung spielen die den technischen
Grundlagen erfassten BezugsgroRen eine Rolle. Beispiele fiir BezugsgréRen verfahrensabhangi-
ger Kostenstellen sind:

o] Personalqualifikation Fahrer Abfallfahrzeug: Einsatzstunden Fahrer,

o] Fahrzeuggruppe 3-Achser Abfallfahrzeug: Einsatzstunden Fahrzeug,
o] MVA Annahme: Anzahl Verwiegungen,

o] MVA Bunker: Menge in Mg.

Beispiele fiir Bezugsgrofien organisationsabhangiger Kostenstellen sind:
o] Liegenschaftsobjekte: m2 Flache,
o] EDV-Netzbetrieb: Anzahl Netzanschliisse.

Die Plan-Kostensatzbildung erfolgt auf der Grundlage einer Normalbeschdftigung, die Soll-
Kostensatzbildung mit Istbeschaftigung.

Kalkulation

In den Kalkulationen kommt es auf den Ausweis von leistungsorientierten Informationen

(u.a. Ausweis der Kosten fiir Teilleistungen) zur transparenten Darstellung der Zusammensetzung
von Gebiihren-/ Preiskalkulationen und prozessorientierten Informationen (u.a. Ausweis der
direkten Personal-, Fahrzeug-, Beseitigungskosten pro Teilleistung) insbesondere zur internen
Steuerung an. Eine derartige Strukturierung ermdglicht neben der transparenten Darstellung der
Gebiihrenkalkulation und Kalkulation nach 6ffentlichem Preisrecht auch

0 Kostenanalysen, also den Blick nach innen,
o] Marktpreisanalysen, also den Blick nach auRen.
Ergebnisrechnung

Die betriebswirtschaftliche Ergebnisrechnung bedient sich der Methodik des Umsatzkostenver-
fahrens. Dieses stellt die umsatzbezogenen Kosten (Soll zzgl. Abweichungen) den Umsdtzen ge-
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geniiber. Das Umsatzkostenverfahren (UKV) kommt schlussendlich zum gleichen Unternehmens-
ergebnis wie das Gesamtkostenverfahren (GKV). Beide Verfahren sind somit abstimmbar.

Die Ergebnisrechnung kann als Stufen-Deckungsbeitragsrechnung aufgebaut werden. Die Stufen-
Deckungsbeitragsrechnung zeigt beispielsweise die Ergebnisbeitrdge unterschiedlicher Spar-
ten/Leistungen. Sie ist daher ein wichtiges Instrument zur betrieblichen Steuerung und auch im
Rahmen der Gebiihrenkalkulation (Nachkalkulation) und fiir den kommunalen Betrieb.

Exemplarische Darstellung: Ergebnisrechnung nach Sparten

Gesamt

hoheitl Gewerb. | Summe | nhoheil Gewerb. | Summe

€ € € €
1 2 3 4 s 6 7 8

Erlésmenge (m.) Plan
Erlosmenge (m.) Ist
Planumsatzerlds (€)

+/- Abweichungen Erlésmenge
+1- Abweichungen Erlospreise
Bruttoerlose Ist

1. Erlosschmalerungen

Nettoerlose

1. Variable Kosten
Material
Logistik / Erfassung
Behandlung / Entsorgung
Sonstige Di

DB 1 (Soll)

+1- Abweichungen

DB I (Ist)

/. Fixe Kosten
Logistik / Erfassung
Behandlung / Entsorgung

Sonstige Dienstleistungen
Kalkulatorische Kosten

DB 11 (Soll)
+1- Abweichungen
DB 11 (Ist)

/. Spartenbezogene zentrale Kosten
(2.B. Abfallberatung, Vertriebskosten)

+/- Abweichungen
DB 11l

1. Zentrale Kosten
Verwaltung / Zentrale Dienste

+I- Abweichungen
BETRIEB (betriebsw) T T T T T

-« ECONUM.
Abbildung 5: Beispiel Ergebnisrechnung

2.2  Abweichungsanalysen

Ein wesentliches Element des BPI ist die Kontrolle der Wirtschaftlichkeit durch den Vergleich der
Plan- / Soll-Kosten mit den Ist-Kosten anhand von betriebswirtschaftlichen Abweichungsanaly-
sen. Diese dienen der Ermittlung von Ursachen fiir die Differenzen zwischen dem budgetierten
Plankosten und effektiven Ist-Kosten.

Wesentlich fiir aussagefahige Abweichungsanalysen ist die Gliederung der Kosten in mengenab-
hdngige und zeitraumabhdngige Bestandteile, welche wahrend der einzelnen Verrechnungs-
schritte (Kostenstellen- und Kostentrdagerrechnung) beibehalten werden. Somit werden die Er-
mittlung der Soll-Kosten und die Anwendung der Logik einer flexiblen Plankostenrechnung mdg-
lich. Dabei werden auf Kostenstellen- und Kostentragerebene differenzierte Abweichungen sicht-
bar.
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Abweichungen Kostenstellenebene

Auf Kostenstellenebene ergeben sich Abweichungen aufgrund

o] Mehr- oder Wenigerverbrauch von Kosten als geplant,
e Verbrauchsabweichung mengenabhdngiger Kosten,
e Budgetabweichung (zeitraumabhdngige Kosten),

o] Mehr oder weniger Beschaftigung (Auslastung) als geplant,
e Beschdftigungsabweichung.

Die Abweichungen sollten fiir unterschiedliche Empfangerkreise differenziert aufbereitet werden,
z.B.

o] Geschaftsfiihrung: Abweichungen Gesamtbetrieb nach Bereich,
o] Bereichsleitung: Abweichungen im Bereich nach Kostenstellen,
o] Kostenstellenverantwortliche: Auswertung pro Kostenstelle nach Kostenarten.

Ein Beispiel fiir den Aufbau eines Abweichungsberichtes ist nachfolgend dargestellt:

Exemplarische Darstellung: Abweichungen Kostenstellenebene
Summenbericht nach Bereichen

e omen e Wmnen
e Bt -
Hoseniperaiche P P Sumger |, —
o e . B . Sl mraTE L] . = . = e | VTR =]
TPl sl NL-FE) - -
gy =g
L] L] L] L] 3 L L] L] L]
Wernaitug
Mol

Srail areigung

Do

Auepiiedenungsnmeic

Swrrme

Abbildung 6: Beispiel Abweichungsbericht Kostenstellen

Die Abweichungsanalyse auf Ebene der Kostenstellen hat also das Controlling der variablen und
fixen Kosten (Verbrauchsabweichung und Budgetabweichung) sowie das Controlling des Kapazi-
tatseinsatzes (Beschaftigungsabweichung) im Fokus.

Abweichungen Kalkulationsebene

Auf Kalkulations-(Kostentrager-)ebene ergeben sich maligebliche Abweichungen u.a. aufgrund
von:
o] Mehr- oder Wenigerkosten fiir Einsatzmaterial, Energie o0.d. bzw. Mehr-/
Wenigererzeugung von Reststoffen zur Entsorgung als geplant (zum Beispiel bei MVA)
e Mengenverbrauchsabweichung Einsatzstoffe, Reststoffe,
e Preisabweichung Einsatzstoffe, Reststoffe,
o] Mehr oder weniger Verbrauch von Zeiten als geplant,
e Leistungsintensitatsabweichung (z.B. Tourenpldne).
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Auch hier sollten differenzierte Berichte fiir verschiedene Empfanger angedacht werden — nach-
folgend eine beispielhafte Darstellung fiir den Kostentrager StralRenreinigung:

Exemplarische Darstellung: Abweichungen
Kostentragerebene Stral3enreinigung

Kalk.-position Kostentrager StraBenreinigung
Mengen-
Plan Soll Preis- verbrauchs- | Leistungs- Ist
abweichung| abweichung | intensitét

T€ T€ TE TE T€ TE€
Fahrzeuge
GKM
KKM
Personal
Fahrer
Handreiniger

Summe Reinigung
Entsorgung

Summe Reinigung/Entsorgung

Zuschlage
Verwaltung
Leitung

Gesamt

Personalstunden

Fahrzeugstunden

Entsorgungsmengen (t)

© copyright 2010 Econum Unternehmensberatung GmbH m ECONUM-
Abbildung 7: Beispiel Abweichungsbericht Kostentrager

Die Abweichungsanalyse auf Ebene der Kostentrager hat also das Controlling der Verbrduche
bzw. Produktivitat (Mengenverbrauchsabweichung und Leistungsintensitatsabweichung) sowie
das Controlling der Einkaufspreise (Preisabweichung) im Fokus.

2.3 Berichtswesen

Flir das Berichtswesen ist — unter Beriicksichtigung der unterschiedlichen Empfangerkreise eine
entsprechend mehrstufige Gliederung zu beriicksichtigen.
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Unternehmensfiihrung mit betriebswirtschaftlichen Managementinformationssystemen

Steuerungsfunktion relevanten Informationen

Anforderungen (beispielhaft)

Berichtswesen

Top-Management

* regelméBig
(monatlich)

« empfangerorientiert

* betriebswirtschaftliche Spartenleitung
und aufgabenorientierte
Informationen

e Zeithorizonte
Plan / Soll / Ist Sachgebietsleitung

¢ Abweichungsfest-
stellung und -analyse

Fachbereich

Auswertungen / Berichte;
komprimierte Berichte nach

Sachgebietsbezogene
Auswertungen / Berichte;
komprimierte Berichte nach

Leistungs-/ kostenstellenbezogene
Auswertungen / Berichte

Im empfangerorientierten Berichtswesen erhalt jeder nur die fir seine

Berichte, Aus
wertungen
gesamt und

spartenbezogen

Spartenbezogene

Kostenstellen

Kapazitaten

Leistungen Kosten /
Erlése

© copyright 2010 Econum Unternehmensberatung GmbH

..a ECONUM.

Abbildung 8: Empfangerorientiertes Berichtswesen

Neben der Darstellung der Plan-/Soll-/Ist-Werte sowie der Abweichungen (Ziffer 2.2)

hat sich

auch der Ausweis ausgewahlter Kennzahlen als erganzende Steuerungsinformationen in den ein-
zelnen Berichten - speziell auf der Ebene des Top-Managements - bewdhrt.
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