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Wie kann eine Gemeinde objektiv beurtei-
len, ob sie ihre Leistungen effizient erbringt?
Und inwiefern die eingesetzten Ressourcen
der strategischen Stossrichtung entspre-
chen? Fiir die Beantwortung solcher Fragen
werden objektive Grundlagendaten beno-
tigt. Ein Benchmarking kann diese Basis
bieten, dazu miissen aber einige Herausfor-
derungen gemeistert werden.

Einleitend gilt es festzuhalten, dass alle Gemeinden die Grund-
sdtze der Haushaltsfiihrung zu beachten haben. Dies bedeutet,
dass unter anderem die Grundsdtze der Wirtschaftlichkeit, der
Sparsamkeit und der Sicherstellung des Haushaltsgleichge-
wichts beurteilt und sichergestellt werden.

Will eine Gemeinde ihre Effizienz beurteilen, ist ein Vergleich

mit anderen Gemeinden ein oft verwendeter und nahelie-

gender Ansatz. Vorgangig sind jedoch diverse Abklarungen im

Zusammenhang mit der Vergleichbarkeit zu treffen. So etwa:

+ Sind die offentlich zugdnglichen Zahlen vergleichbar?

+ Wurden die gleichen Bewertungsgrundsatze (beispielsweise
Abschreibungen) angewendet?

« Ist die Leistungsdimensionierung dieselbe (beispielsweise ei-
gene Musikschule oder Anschluss an regionale Musikschule)?

+ Wie werden interne Verrechnungen gehandhabt?

Dies, um nur einige Fragestellungen zur Vergleichbarkeit der
Daten zu erwdhnen.

Zwar ist Benchmarking auch im 6ffentlichen Bereich bereits
seit den 1990er-Jahren ein Begriff, doch nirgendwo hat sich
das Modell bisher als Best-Practice durchgesetzt. Dabei liegt
die Vermutung nahe, dass bei den bisherigen Ansatzen die
(Leistungs-)Unterschiede der Gemeinden zu wenig beriick-
sichtigt wurden und die Vergleichbarkeit somit nicht oder

nur bedingt gegeben war. Ein Ansatz zur Vermeidung dieser
Problematik liegt darin, statt der Leistung der Gesamtgemein-
de die Werte einzelner steuerbarer Einheiten (beispielsweise
die obligatorische Schule, die Tagesbetreuung, den Sozialdienst
oder die Gemeindestrassen) zu messen und zu vergleichen.

Nachfolgend prasentieren wir lhnen ein mogliches Vorgehen
fur ein Benchmarking, das auf qualitativ hochstehenden Daten
und einer effizienten Datenerhebung basiert. Anhand des
Beispiels der Musikschule zeigen wir hnen auf, welches die
grossten Herausforderungen bei der Erstellung von Vergleichs-
daten sind und wie diesen in einem Benchmarking begegnet
wird.

In drei Schritten zu einem vergleichbaren
Benchmark

Zur Erarbeitung eines effizienten und aussagekraftigen
Benchmarks ist ein effektives Steuerungscockpit die Basis.
Anschliessend missen die Daten mittels Bereinigungen ver-
gleichbar gemacht werden. Diese Schritte sind nachfolgend
beschrieben:

Schritt 1: Mit aussagekréftigen Kennzahlen zu einem
effektiven Steuerungscockpit

Zuerst wird definiert, mit welchen Kennzahlen die Leistungen
der Bereiche gemessen werden. Liegt der Fokus auf der Quali-
tat, der Effizienz oder auf beidem? Ideal ware Letzteres, damit
ein gesamtheitliches Bild entsteht. Es ist jedoch oft schwierig,
ausreichend verfiigbare Informationen fiir die Messung der
Qualitat zu finden, da sich diese insbesondere im Umfeld von
offentlichen Dienstleistungen nur schwierig definieren ldsst.
Bei der Messung der (Kosten-)Effizienz gilt es zu beachten, dass
die Kosten immer den wesentlichen Kostentreibern gegen-
tbergestellt werden (siehe nachfolgendes Beispiel).
Ausserdem gilt es die teilweise unterschiedlichen Bewertungs-
grundsatze, wie beispielsweise unterschiedliche Abschrei-
bungsmethoden, zu beriicksichtigen. Die Auswirkungen
konnen dadurch eliminiert werden, indem die Kennzahlen
sowohl inklusive als auch exklusive Abschreibungen ausge-
wiesen werden. Die Kennzahl exklusive Abschreibungen ist um
allfallige Bewertungsdifferenzen, wie beispielsweise unter-
schiedliche Abschreibungsmethoden, bereinigt. Die Kennzahl
bietet daher eine erste Moglichkeit, operativ steuerbare Kosten
zu vergleichen.
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Beim Beispiel der Musikschule gibt es fiir die Qualitats-
messung mit der Kennzahl «Musikschiilerquote» (Anzahl
Musikschiler im Verhaltnis zu den gesamten Schiilern)
eine Anndherung — so kann indirekt via Nutzungsquote
eine Qualitatsaussage gemacht werden.

Bei den Kostentreibern werden die «Anzahl Musikschii-
ler» und «Anzahl Musiklektionen» herbeigezogen. Somit
entstehen drei Kennzahlen zur Messung der Leistung der
Musikschule, die unabhangig von der Grésse einer Musik-
schule vergleichbare Aussagen ermdglichen.

%

Effizienz: Qualitat:

Kosten/Musiklektion

Effizienz:

Kosten/Musikschiiler Musikschiilerquote
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Schritt 2: Bereinigung der Finanzdaten

Trotz der flachendeckenden Einfiihrung des harmonisierten
Rechnungslegungsmodells HRM2 ist die Verbuchungslogik
innerhalb der Gemeinden nach wie vor unterschiedlich. Dies
liegt auch an kantonalen Unterschieden in der Ausgestaltung
der Rechnungslegungsvorgaben. Was dazu fiihrt, dass bei
einem «einfachen» Vergleich der Kosten eines Leistungsbe-
reichs von Gemeinde A mit Gemeinde B die Kostenstruktur
unter Umstdnden vollig unterschiedlich sein kann. Moglicher-
weise wurden «Apfel mit Birnen» verglichen, womit keine
belastbare Aussage beziiglich der Effizienz von Gemeinde A
oder Gemeinde B gemacht werden kann. Insbesondere die
unterschiedliche Verbuchung der IT-Kosten und der Immobili-
enkosten (Abschreibungen, Gebaudeunterhalt, Nebenkosten,
externe Mieten) kann zu grossen Verzerrungen der Ergebnisse
fuhren. Zur Vermeidung solcher Falle, muss vorgangig eine ver-
gleichbare Kostenbasis hergestellt werden. Die Kosten sind so
zu bereinigen, dass diese unter den teilnehmenden Gemeinden
tatsachlich vergleichbar sind.

Die Abbildung zeigt drei verschiedene Gemeinden/
Stadte. Anhand des Beispiels der Musikschule muss die
Verbuchung der IT-Kosten zwecks Herstellung der Ver-

gleichbarkeit bereinigt werden.
iginé

Gemeinde /
Stadt 3

Gemeinde / Gemeinde /
Stadt 1 Stadt 2
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Schritt 3: Unterschiedliche Leistungsdimensionierung

Nebst den unterschiedlichen Verbuchungslogiken wird oftmals
auch das Argument ins Feld gefiihrt, dass Gemeinde A auf-
grund der unterschiedlichen Leistungsdimensionierung nicht
mit der Gemeinde B vergleichbar sei.

Wichtig ist, nur Gemeinden mit einer ahnlichen Leistungs-
dimensionierung zu vergleichen. Bei allen zu vergleichenden
steuerbaren Einheiten (beispielsweise Polizei, Feuerwehr, Mu-
sikschule) ist die unterschiedliche Leistungsdimensionierung
zu beriicksichtigen, um sinnvolle Aussagen machen zu kénnen.

Bei der Musikschule beispielsweise ist die Kosten- und
Ertragsstruktur jeweils sehr unterschiedlich - und abhén-
gig davon, ob die Gemeinde eine eigene Musikschule hat
(und diese in der eigenen Buchhaltung fiihrt) oder ob die
Gemeinde lediglich einen Beitrag an eine regionale Musik-
schule leistet. So lasst eine eigene Musikschule die Kosten
in die Hohe schnellen, gleichzeitig erhéhen sich aber auch
die Ertrage. Beim Beispiel der Musikschule gilt es also
einerseits jene Gemeinden miteinander zu vergleichen, die
eine eigene Musikschule fiihren, und anderseits jene, die
einen Beitrag an eine externe Musikschule leisten.

Mehrwert fiir Gemeinden: Interpretation
der Resultate

Welchen Nutzen ziehen Gemeinden aus einem Benchmar-
king? Primar liefert das Benchmarking einen Uberblick tiber
die Leistung einer Gemeinde und zeigt auf, wo noch Verbesse-
rungspotenzial (Leistungs- und/oder Kostenebene) vorhanden
ist. Um einen konkreten Nutzen zu realisieren, missen jedoch
Massnahmen erarbeitet werden. Dafir ist es unabdingbar, die
Resultate des Benchmarkings im Detail zu interpretierten.

Beim Beispiel der Musikschule kann ein Benchmarking
Aufschluss darliber geben, ob eine eigene Musikschule
aus finanzieller Sicht effizienter ist und/oder eine héhere
Nutzungsquote bringt als der Anschluss an eine externe
Musikschule. Bei einer regionalen Musikschule spielt
insbesondere der Verteilschlissel der Kosten zwischen
den Anschlussgemeinden eine zentrale Rolle. So macht
es fur die Gemeinden einen grossen Unterschied, wie
beispielsweise die Kosten verteilt sind. Anhand der
Einwohner oder anhand der Anzahl Musikschtiler oder
Anzahl Musiklektionen? Insbesondere Standortgemein-
den der Musikschulen werden durch Schlissel, die nicht
leistungsbezogen sind (beispielsweise Anzahl Einwohner)
bevorzugt, da die Musikschiilerquote in den Standort-
gemeinden im Schnitt hoher ist als bei den angeschlos-
senen Gemeinden. Die Musikschulen selbst kénnen die
Kosten unterschiedlich beeinflussen. So kdnnen bei-
spielsweise die zu verteilenden Kosten (ber eine optimale
Raumauslastung, respektive tber eine Weitervermietung
der Lokalitdten zu Randzeiten oder (iber vermehrte
Gruppenkurse gesenkt werden. Gleichzeitig kann auch
direkt Einfluss auf die Gebiihren genommen werden, was
wiederum Auswirkungen auf die Musikschiilerquote hat.

Einsatzmoglichkeiten

) @ X

Kontinuierlicher Einsatz bei Bedarf Grossprojekt
Verbesserungsprozess

Icons © publicXdata

Das Benchmarking lasst sich vielfaltig einsetzen

+ Das Benchmarking ist als Steuerungsinstrument und als Basis
fur einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess prade-
stiniert. So kdnnen jahrlich zwei bis drei Bereiche im Detail
analysiert, Massnahmen ausgearbeitet und schlussendlich die
Leistungsfahigkeit der Gemeinde verbessert werden. Durch
dieses vorausschauende und proaktive Vorgehen schafft die
Gemeinde eine optimale Ausgangslage, um den Handlungs-
spielraum langfristig zu wahren. Gleichzeitig wird eine Kultur
der kontinuierlichen Verbesserung gefordert.



5  Gemeindebrief 1/2023

« Ein Benchmarking kann bei Bedarf eingesetzt werden und ist
insbesondere dann wertvoll, wenn in einem Leistungsbereich
grosser politischer Druck herrscht oder Fragen hinsichtlich
einer neuen Leistungsvereinbarung aufkommen. Zudem kann
ein Benchmarking auch bei der Analyse und der Entwicklung
der Strukturen einer Gemeinde unterstiitzen.

+ Wenn sich Gemeinden in einer finanziellen Notlage befinden,
kann ein Benchmarking als Basis fiir ein Grossprojekt dienen,
bei welchem samtliche Leistungsbereiche auf Optimierungs-
potenzial gepriift werden.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess - eine
Kooperation zwischen publicXdata und BDO

Unsere Erfahrungen zeigen, dass ein Benchmarking ein opti-
males Steuerungsinstrument fiir die Implementierung eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses bei einer Gemeinde
ist. Gemeinsam mit publicXdata (standardisierte Benchmar-
king-L6sung) bietet BDO die Begleitung bei diesem Prozess als
Dienstleistung fiir Gemeinden an. publicXdata hat eine eigene
Benchmarking-Methodik entwickelt, die eine standardisier-

te Bereinigungslogik der Finanzdaten beinhaltet. Die Daten
werden anhand dieser Methodik vergleichbar. Im Rahmen

der Entwicklung des Benchmarkings wurde wissenschaftlich
untersucht, welche Leistungsunterschiede in den Bereichen
eine signifikante Auswirkung auf die Kosten haben (vgl. Schritt
3 «Unterschiedliche Leistungsdimensionierung»). Dadurch
konnten aussagekraftige Vergleichsgruppen gebildet werden.

Nachfolgend wird der kontinuierliche Verbesserungsprozess
beschrieben:

Die Basis fir die Initiierung eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses bildet, wie in der nebenstehenden Abbildung
beschrieben, zundchst ein Benchmarking. Die Erarbeitung des
Benchmarkings wurde mit den drei einleitend aufgezeigten
Schritten (Definition Kennzahlen, Bereinigung der Finanzdaten,
Berticksichtigung Leistungsdimensionierung) vorgenommen.
Dieses Benchmarking gibt einen objektiven und kontinuier-
lichen Uberblick zum Zustand der Leistungsfahigkeit einer
Gemeinde in 30 Leistungsbereichen.

Anschliessend werden die im Benchmarking erhobenen
Kennzahlen in einer Detailanalyse weiter verfeinert. Basie-
rend auf den Detailanalysen werden Handlungsoptionen und
Massnahmen ausgearbeitet. Bei der gesamtheitlichen Bera-
tung analysiert BDO gemeinsam mit Ihnen mehrere Bereiche,
identifiziert geeignete Massnahmen und stimmt diese mit den
Fachbereichen ab. Durch die Abstimmung mit den Fachbe-
reichen wird die Akzeptanz erfahrungsgemass erhoht. Wo
sinnvoll, unterstiitzen wir Sie bei der Umsetzung und bei wei-
terfihrenden Massnahmen. Die erfolgreiche Umsetzung von
Massnahmen hangt erfahrungsgemass zu einem grossen Teil

davon ab, wie die Massnahmen durch die betroffenen Abtei-
lungen weiter konkretisiert, konsolidiert und auf die politische
Agenda abgestimmt werden. Ausserdem gilt es bei der Umset-
zung der Massnahmen die unterschiedlichen Steuerungslogi-
ken von Verwaltung und Exekutive zu beachten.

Im darauffolgenden Jahr wird der Verbesserungsprozess fortge-
fuhrt. Es werden dieselben rund 30 Leistungsbereiche erhoben,
sowie zusatzlich zwei bis drei neue, im Detail zu analysierende
Bereiche definiert. Dieses Vorgehen stellt sicher, dass wdhrend
eines definierten Zeitraums das gesamte Leistungsspektrum
der Gemeinde Uberpriift und mogliche Alternativen und Hand-
lungsspielrdume faktenbasiert eruiert werden. Zudem ist die
jahrliche Priorisierung einzelner Leistungsbereiche erfahrungs-
gemass effizienter und ressourcenschonender als (einmalige)
grosse Sparprojekte. Dieser Ansatz ist sehr effektiv, da die
Massnahmen mit hoher Wahrscheinlichkeit auch umgesetzt
werden.

Die Einfiihrung und Etablierung eines Benchmarkings in der
beschriebenen Vorgehensweise wirkt in hohem Masse ver-
trauensbildend zwischen der Exekutive, den Biirgern und der
Verwaltung. Mit einem vertretbaren Aufwand fiir die Beteiligten
wird die Basis flir eine stetige Weiterentwicklung der Gemeinde
gelegt.

Unsere Expertinnen und Experten von BDO und

publicXdata stehen lhnen gerne beratend und unterstiitzend
zur Seite.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Benchmarking,
das Apfel mit Apfel

Neues Aus-
gangsniveau
im jahr:

Kontinuierlicher
Verbesserungs-
prozess

30

Massnahmen

bei der Gemeinde-
verwaltung



|IBDO

BDO AG

Aarau
Affoltern a. A.
Altdorf
Baden-Dattwil
Basel

Bern
Biel/Bienne
Burgdorf
Chur
Delémont
Frauenfeld
Freiburg

Genf

Glarus
Grenchen
Herisau
Lachen

www.bdo.ch

Tel. 062 83491 91
Tel. 043 322 77 55
Tel. 041 874 7070
Tel. 056 48302 45
Tel. 061 317 3777
Tel. 031 327 17 17
Tel. 032 34622 22
Tel. 034 421 88 11
Tel. 081 4034848
Tel. 032 421 0666
Tel. 052 728 3500
Tel. 026 4353333
Tel. 022 322 24 24
Tel. 055 6452930
Tel. 032 654 96 96
Tel. 071 3533533
Tel. 055 451 5230

Langenthal
Laufen
Lausanne
Liestal
Lugano
Luzern
Olten
Sarnen
Schaffhausen
Sion
Solothurn
Stans

St. Gallen
Sursee
Wetzikon
Zug

Zirich

Tel. 062 919 0170
Tel. 061 766 9060
Tel. 021 310 23 23
Tel. 061 927 87 00
Tel. 091 913 32 00
Tel. 041 36812 12
Tel. 062 387 95 25
Tel. 041 666 27 77
Tel. 052 633 0303
Tel. 027 324 7070
Tel. 032 624 62 46
Tel. 041 618 0550
Tel. 071 228 62 00
Tel. 041 925 55 55
Tel. 044 931 35 85
Tel. 041 757 5000
Tel. 044 4443555

Priifung | Treuhand | Steuern | Beratung

01/2023




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 350
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


