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Referat:

Ziel dieser Arbeit ist es, eine praxisgerechte und umsetzungsorientierte Organi-
sationsstruktur des Rechnungswesens im Landkreis Mittelsachsen aufzuzeigen.
Durch die EinfUhrung der kommunalen Doppik muss sich das gesamte Rech-
nungswesen komplett andern und auf neue Aufgaben und Anforderungen um-
stellen. Vor allem die aktuelle Rechnungsbearbeitung muss sich einer Umstruk-
turierung unterziehen. Das Landratsamt Mittelsachsen hat sich im Vorfeld fur
eine Organisationsvariante entschieden und diese Arbeit soll die geplante Lo-
sung Uberprufen. Daflr werden alle vorhandenen Probleme im Ablauf der Re-
chungsbearbeitung aufgezeigt und mit der Losungsvariante untersucht. Am En-
de erfolgt die Auswertung der einzufUhrenden Organisationsstruktur.
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1. Einflihrung

In dieser Bachelorarbeit geht es um die Organisation des Rechnungswesens im
Landkreis Mittelsachsen mit Einfuhrung der Doppik. Die Notwendigkeit der Um-
stellung auf die doppelte Buchfuhrung ergibt sich durch die gesetzlich geforder-
te Abschaffung der traditionellen Verwaltungskameralistik. Fur die genaue Be-
nennung der Umstellung gibt es aber keine einheitliche Bezeichnung. Zur Be-
schreibung konnen daher einige Begriffe gewahlt werden. ,Bekannt sind zum
Beispiel das Neue kommunale Finanzmanagement (NKF), Neues Steuerungs-
modell (NSM), Neues kommunales Haushalts- und Rechnungswesen (NKHR)
oder New Public Management (NPM). Alle gewahlten Formulierungen bundeln
die Umgestaltung des Rechnungswesens.“" Im weiteren Verlauf der Arbeit wer-
den die Begriffe kommunales Rechnungswesen, kommunale Buchfiuhrung,
Doppik, kommunale Doppik und ahnliche Begriffe fir das neue Rechnungswe-
sen in der offentlichen Verwaltung verwendet. Mit dieser Malinhahme erhofft sich
der Gesetzgeber zahlreiche Verbesserungen und Kosteneinsparungen auf
Landes- und kommunaler Ebene. Zudem zwingt das bestehende Haushaltsde-
fizit zu einem Umdenken Uber die Verwendung der finanziellen Mittel. Im Mo-
ment kdnnen aber nur Spekulationen abgegeben werden, wie die zuklnftigen
Bilanzen aussehen. ,Ein Ausschnitt aus der Freien Presse vom 23.05.2011
klingt mit dem Spruch auf: Neues Rechnungswesen zeigt neue Armut — Derzeit
Umstellung des Kreisetats auf doppelte Buchfihrung und die neue Eréffnungs-
bilanz kdnnte eine Finanzmisere offenlegen. Trotz der Beflrchtungen, dass die
Umstellung fur 80 bis 90 Prozent der Gemeinden ein boses Erwachen mit sich

“2 \/erschleierte Schulden oder

bringt, ist die Einflhrung beschlossene Sache.
Unverantwortlichkeiten sollen und mussen aufgedeckt werden. ,In Zeiten des
demographischen Wandels und angesichts der knappen o6ffentlichen Mittel ist
eine nachhaltige Haushalts- und Finanzwirtschaft wichtiger denn je. Die vor-
handenen Ressourcen mussen effektiv eingesetzt und die finanziellen Auswir-
kungen jeder Entscheidung mit Blick auf nachfolgende Generationen bedacht
werden.” Falls das bestehende Haushaltsdefizit wirklich mit Nachdruck abge-

baut werden soll, bedarf es einer Umstrukturierung in den offentlichen Verwal-

! Vgl. Broschire Commerzbank Die kommunalen Finanzen S.8
%Vgl. Zeitung Freie Presse 23.05.2011 S.9
® Broschiire Freistaat Sachsen Doppik fur Mandatstrager S. 1



tungen. Mit der aktuellen Arbeitsweise ist eine nachhaltige Leistungserhaltung
nicht zu gewahrleisten. “Die finanzielle Lage auf dem Papier wird schlechter
aussehen als bisher angenommen. Wie arm oder reich ist Mittelsachsen? Oder
besser: Wie rentabel? Ware der Kreis ein Unternehmen der freien Wirtschaft,

dann miisste er woméglich Verluste bilanzieren.*

Somit wird durch Einfuhrung
der Doppik die finanzielle Lage vollstandig und transparent dargestellt. Auf
Grund der hohen Anzahl an vorhandenen Optimierungsmdglichkeiten, wird eine
scharfe Abgrenzung des zu bearbeitenden Problems vorgenommen. Ziel dieser
Arbeit ist es eine geeignete, fachlich belegte und umsetzungsorientierte Organi-
sationsstruktur fur den Gesamtprozess des Rechnungseinganges und die wei-

terfhrende Bearbeitung aufzuzeigen.
1.1 gesetzliche Grundlagen

,0er Umstieg von der Kameralistik auf ein doppisches Haushalts- und Rech-
nungswesen steht seit Ende der 1990er-Jahre im Zentrum der Modernisie-

“5 Deutschland ist eines

rungsbestrebungen in den o6ffentlichen Verwaltungen.
der letzten grol3en Lander die den Weg der Veranderung gehen, denn in ande-
ren westlichen Staaten wurde der Prozess schon lange umgesetzt. Besonderen
Anteil an einer Reformierung und Implementierung von neuen Instrumenten und
Methoden hat die KGST. ,Die deutschen Kommunen sind bereits seit den 90er
Jahren in der Mehrzahl den KGST-Empfehlungen gefolgt und haben sich auf
einen langen und aufwindigen Modernisierungsweg begeben.“® Ein Grund fiir
das Umdenken war die Gewissheit, dass die Einnahmen und Ausgaben nicht
mehr im Gleichgewicht zueinander stehen. Das dabei entstandene Haushalts-
defizit nahm Uberdimensionale Ausmalle an. Um dem entgegen zu wirken,
wurden verschiedene kleinere Reformen und Systeme eingefuhrt. Trotzdem
wurde die Gesamtsituation nicht besser und der erhoffte Erfolg stellte sich nicht
ein. ,Die entwickelten Instrumente konnten ihre volle Wirkung jedoch nicht ent-
falten, weil sie als einzelne Reformelemente nicht in den kameralen Haushalt

«l

eingebunden und auch nicht schlissig miteinander verknupft waren.“” Somit

musste eine umfassendere Anderung erfolgen, damit integrierte betriebswirt-

*Vgl. Zeitung Freie Presse  23.05.2011 S. 9.
® Broschiire KPMG Doppik schlagt Kameralistik S. 1.
6 Vgl. Schneider Kommunale Wirtschaftsforderung und Standortentwicklung S. 13.
4 Vgl. Clasen Kommunale Verwaltungsmodernisierung S. 63.



schaftliche Systeme und Methoden sich besser entfalten konnen. Um die An-
forderungen an eine effektive und effiziente Verwaltung zu erfullen, wurde ein
neues Steuerungsmodell entwickelt und eingefthrt. ,Mehr Wirtschaftlichkeit und
Blrgerorientierung sind die zentralen Ziele der Verwaltungsreform in den Kom-
munen. Den Weg hierzu weist das sogenannte ,Neue Steuerungsmodell®
(NSM). Wichtige Stichworte sind: outputorientierte Steuerung und dezentrale
Ressourcenverantwortung. Hierzu wird ein leistungsfahiges ressourcenorien-

“8 Mit einem Blick in die kontinuierliche Er-

tiertes Rechnungswesen bendtigt.
folgsgeschichte der Privatwirtschaft, wurde die Systematik fur ein wirtschaftli-
ches und nachhaltiges Rechnungswesen erkannt. Die hier angesiedelte doppel-
te Buchflhrung beinhaltet die geforderten Regularien fur eine erfolgreiche Ver-
waltung. Jedoch kann an Hand der Aufgaben und Strukturen von o6ffentlichen
Einrichtungen, die Doppik nicht einfach eins zu eins Ubernommen werden. Das
neue Steuerungsmodell ist damit an das Rechnungswesen in der Privatwirt-
schaft angenahert aber es gibt dennoch einige Unterschiede. ,Erster wichtiger
Meilenstein fur die Abloésung der traditionellen Verwaltungskameralistik auf
kommunaler Ebene war der Beschluss der Innenministerkonferenz vom
11.06.1999 uber die ,Konzeption zur Reform des kommunalen Haushalts-
rechts.“ Fur diese Reform hat die Innenministerkonferenz im November 2003
Leittexte und Musterentwirfe verabschiedet und diese zur Grundlage fur die

“9 Uber den Sinn und Nutzen der Einfiih-

Umsetzung in den Landern gemacht.
rung wurde viel und ausfuhrlich diskutiert aber es gibt immer wieder Stimmen
die gegen eine Umstellung der Kameralistik sind. Mit einer Vielzahl der zusatz-
lich zu erflllenden Aufgaben, gestaltet sich das Projekt zu einer grof3en Heraus-
forderung und wird dazu enorme Ressourcen binden. Dennoch haben sich die
Befurworter durchgesetzt und auch das Land Sachsen ist dem Ruf gefolgt. ,Der
Bereich Finanzen und Rechnungswesen ist der wohl umfangreichste und wich-
tigste Bestandteil der Verwaltungsmodernisierung und ist zugleich die Grundla-
ge fir weitere Reformprojekte.“™® Jedoch muss erst der Grundstein fiir eine Mo-
dernisierung gelegt werden. ,Dazu hat der Sachsische Landtag bereits am 7.
November 2007 das Gesetz uber das Neue kommunale Haushalts- und Rech-

nungswesen beschlossen. Bis spatestens zum 1. Januar 2013 sind demnach

® Broschiire KPMG Doppik schlagt Kameralistik Vorwort.
X Vgl. Broschire KPMG Doppik schlagt Kameralistik S. 1.
10 Vgl. Clasen Kommunale Verwaltungsmodernisierung S.11.



alle sachsischen Verwaltungen, sprich Gemeinden, Stadte und Landkreise ver-
pflichtet, ihr Haushalts- und Rechnungswesen von der Kameralistik auf die
Doppik umzustellen. “'* (Abb. 1)

Abbildung 1: Weg frei fur die Doppik

Quelle: www.doppikvergleich.de

Die Einfuhrung des Neuen kommunalen Haushalts- und Rechnungswesen
(NKHR) zum 01.01.2013 ist eine der umfassenden langzeitlichen Projekte des
Landkreises Mittelsachsen und ist voraussichtlich Ende 2015 zum Zeitpunkt des

konsolidierten Gesamtabschlusses abgeschlossen.
1.2 Abgrenzung des Themas

Die Organisation des Rechnungswesens umfasst ein gro3es Spektrum an Auf-
gaben und kann viele Mdglichkeiten fur eine Verbesserung der bestehenden
Prozesse aufzeigen. Eine Abgrenzung des Themas ist damit wichtig, um nicht
zu viele Fakten in der Breite anzureilden, sondern bei einem auserwahlten
Punkt in die Tiefe zu gehen. In dieser Bachelorarbeit wird der Focus auf die
notwendigen Veranderungen, im Zuge des Umstellungsprozesses von Kamera-
listik auf die kommunale Doppik, im Rechnungswesen gelegt. Speziell in die
Betrachtung ricken hier die Untersuchung der Zustandigkeits- und Aufgaben-
verteilung, eine Ermittlung des neuen Personalbedarfes ab Einfuhrung der
Doppik, Prognose des Buchungsaufkommens in der Doppik und die technische
Ausgestaltung der neuen Geschaftsprozesse. Dabei werden alle kameralen
Werte im Rechnungswesen ermittelt, um einen Ausgangswert zu haben. Be-
sonders in der Finanzverwaltung missen Anderung vorgenommen werden, um
den zuklnftigen Anforderungen gerecht zu werden. Im Zuge dessen sind die

bestehende Fakten, Ablaufe und Strukturen zu untersuchen, um heraus zu fin-

M Vgl. Broschure Freistaat Sachsen Doppik fir Mandatstrager S. 1.
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den, ob diese beibehalten, verandert, abgeschafft oder erganzt werden mus-
sen. Zusatzlich werden Erfahrungswerte von bereits umgestellten Kommunen
sowie Erkenntnisse aus der Privatwirtschaft in die Untersuchung einbezogen.
Mit den daraus gewonnen Ergebnissen wird die Organisation des Rechnungs-
wesens vorgenommen und diese sollen vorhandene Probleme 16sen und Lo6-
sungswege daflr generieren. Als konkretes Beispiel und scharf abgegrenztes
Problem, dient die Bearbeitung einer Rechnung und alle dazugehoérigen Pro-
zesse. Das Ziel ist ein effektiverer und effizienterer Ablauf aller angehdérigen
Prozesse. Es wird somit untersucht, ob die vorgenommenen Anderungen im

Rechungswesen diese Schwachstelle 16sen konnen.

2. Landkreis Mittelsachsen

,Der Landkreis Mittelsachsen befindet sich im Herzen des Freistaates Sachsen.
Die Entstehung des Grol3kreises erfolgte durch die Zusammenlegung der Krei-
se Freiberg, Dobeln und Mittweida. Der neue Landkreis besitzt 61 Kommunen
und ist die Heimat von 330.355 Einwohnern. Von diesen 61 Kommunen besit-
zen 21 das Stadtrecht und 40 Kommunen sind Gemeinden.“'? GréRte und wohl
bekannteste Stadt im Landkreis Mittelsachsen, mit rund 42 000 Einwohnern, ist
Freiberg. ,Weltweit bekannt geworden ist Freiberg durch den sehr guten Ruf
der Bergakademie. Jene Universitat vereint Vergangenheit, Gegenwart sowie
Zukunft und pragt damit die wirtschaftliche Entwicklung der Region. Mit Hilfe der
technischen Universitat wird seit Jahrhunderten die Rohstoffwirtschaft voran
getrieben. Zudem ist Freiberg der Ausstellungsort fur die weltgrof3te Mineralien-
sammlung. Die ,terra mineralia“ bietet faszinierende Einblicke in die Welt der
Minerale. Im Zusammenhang mit Freiberg werden daher auch oft die Begriffe
Universitatsstadt und Silberstadt verwendet.“™ Nach Vereinigung der Kreise
sollte auch ein gemeinsames Auftreten und eine Einheit prasentiert werden.
Deshalb wurde diese Gebietsreform zum Anlass genommen, ein neues einheit-
liches Wappen (Abb. 2) sowie ein Logo (Abb. 3) zu gestalten. Auf dem erstell-
ten Wappen sind vier Symbole zu sehen, welche unterschiedliche Bedeutungen
haben. ,Der Lowe steht fur die Marktgrafschaft Meil3en, der alle drei Kreise als

'2vgl. Broschiire Mittelsachsen Jahr: 2010
'3 vgl. Broschiire Mittelsachsen Jahr: 2010
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Bergbauregion angehorten. Eisen und Schlagel symbolisieren den Altkreis
Freiberg, die drei Wellenbalken entstammen aus Mittweida und dem Altkreis
Débeln sind die drei Wecken zuzuordnen.“™ Somit ist von jedem Altkreis ein

Stlck Geschichte in das neue Wappen mit eingeflossen.

JF.HHH
[ mittelsachsen

e

Abbildung 2: Wappen von Mittelsachsen Abbildung 3: Logo
Quelle von beiden: www.landratsamt-mittelsachsen.de

,Das Logo stellt symbolisch die vielfaltige Landschaft Mittelsachsens dar, wel-
che gepragt ist von zahlreichen Flussen, Wiesen und dem Erzgebirge. Klare
und einfache Linien stehen fur die Dynamik des aufstrebenden Landkreises.
Der Slogan kann je nach Bedarf ausgetauscht werden. Aktuell wirbt der Mit-
telsachsen mit dem Motto: Mitten im Leben, mitten in Sachsen.'® Beide sollen
eine ldentifikation mit dem Landkreis Mittelsachsen voran treiben. ,Im Zuge der
Vereinigung der drei Kreise wurde zudem der Wirtschaftsstandort gestarkt. Zu
den dominierenden Wirtschaftszweigen gehéren Maschinenbau, Solarenergie,
Biotechnologie, Erneuerbare Energien und Mikroelektronik.“'® Neben der Wirt-
schaft gibt es aber auch ein reichhaltiges Kulturangebot sowie eine gute soziale
Infrastruktur. ,Freiberg ist angetreten, um gemeinsam mit anderen Stadten und
Gemeinden des neuen grolden Landkreises, Mittelsachsen zum Schwerpunkt
Sachsens zu machen.*!” Auf Grund seiner weit ausgebauten Infrastruktur und
die gut ausgebildeten Fachkrafte, ist der Wirtschaftsstandort Mittelsachsen inte-
ressant fur Investoren geworden. Mit zukunftsfahigen Bereichen und der Indust-

" Vgl. www.landratsamt-mittelsachsen.de Tag der Auffindung: 18.08.2011.
1 Vgl. www.landratsamt-mittelsachsen.de Tag der Auffindung: 18.08.2011.
1° Vgl. Wirtschaftsjournal Wir in Sachsen S.11.

" Broschiire Mittelsachsen Jahr: 2010 S. 4.



rie als Motor fur Wirtschaftswachstum und Beschaftigung, zahlt Sachsen zur

«18

technologischen Weltspitze."™ ,Sachsen ist deshalb auf dem besten Wege,

wieder eine der fiihrenden Industrieregionen in Europa zu werden.“™

3. theoretische Grundlagen
3.1  Kameralistik

Diese Art des Rechnungswesens ist mit der doppelten Buchfuhrung nicht zu
vergleichen und beide beruhen auf unterschiedlichen Ausgangspunkten. ,Die
Kameralistik ist ein am Prinzip der Falligkeit ausgerichtetes System zur Pla-
nung, Steuerung und Dokumentation des Geldvermégens. Seit Mitte des 19.
Jahrhunderts hat aber keine Fortentwicklung mehr stattgefunden. In diesem
Zusammenhang wird auch von einer Verkrustung oder Verfall der Kameralistik
gesprochen.“® Ein Rechnungswesen muss sich als dynamisch und transparent
erweisen und nicht als statisch und undurchsichtig. ,Neue Herausforderungen
verlangten auch eine zunehmende Anderung der bestehenden Steuerungsfunk-
tion. Zudem erwies sich die Kameralistik kaum als anpassungsfahig und ver-
sagte auf vielen Ebenen. Vor allem die einseitige Orientierung an Zahlungs-
stromen konnte nicht behoben werden.“?" Es sprechen viele Argumente gegen
die Kameralistik aber alle kdnnen in dieser Arbeit nicht aufgegriffen werden. Im
Buch von Armin Konig, in dem er uber das Ende der Kameralistik fur die kom-
munale Kernverwaltung schreibt, sind einige Grinde niedergeschrieben. Des
Weiteren fuhrt Clemens Bockmann in seiner Seminararbeit, Fihren mit Doppik
— Ressourcenorientiertes Management, zahlreiche Aspekte auf, die gegen die
Kameralistik sprechen. Sogar der Freistaat Sachsen schreibt in seiner Broschu-
re, Doppik fur Mandatstrager, Uber die vielen Unzulanglichkeiten des kameralen
Systems. ,Einen Haushalt ohne Einbeziehung einer vollstandigen Abbildung
des Werteverzehrs des Vermogens aufzustellen, kommt einer Ausblendung der
Realitat gleich und verschiebt die Erwirtschaftung der werteverzehrbezogenen
Aufwendungen auf die Folgegenerationen. Die wirtschaftliche Leistungsfahig-

keit der Kommune konnte in der Kameralistik ohne Einbeziehung der Vermo-

18 Vgl. Wirtschaftsjournal Wir in Sachsen .

19 Wirtschaftsjournal Wir in Sachsen S.11.
2 \/gl. Bockmann, Clemens Fihren mit Doppik S. 5.
2 Vgl. Bockmann, Clemens Flhren mit Doppik S. 4.



genslage und aller Verbindlichkeiten nicht transparent gemacht werden.“?? |n
der Broschure der Bertelsmann Stiftung, Zukunftsfahiges Wirtschaften, erklaren
zudem viele Experten warum die Abschaffung der Verwaltungskameralistik
zwingend notwendig ist. Besonders in guten Zeiten werden viele Fehler ge-
macht und die Kameralistik unterstutzte diese Vorgehensweise. Mit dem Eintre-
ten von finanziellen und wirtschaftlichen schlechten Zeiten, wurde die Kamera-
listik zu einem unfahigen Instrument. ,Die Unzulanglichkeiten des kameralen
Systems sind wesentliche ErklarungsgrofRen fir die Entstehung und Kumulie-
rung der Finanzkrise (Uberschuldung) der Gebietskorperschaften wahrend der
vergangenen Jahrzehnte. Die Kameralistik birgt eine gefahrliche Tendenz zum
Ausufern der Verschwendung und der Staatsverschuldung in sich und tauscht
den Entscheidungstragern einen virtuellen finanziellen Handlungsspielraum vor,
der real nicht existiert.*> Mit dieser Feststellung ist das bis jetzt praktizierte und
aus der Mode gekommene Rechnungswesen nicht in der Lage, die gestellten

Anforderungen an eine wirtschaftliche und nachhaltige Verwaltung zu erflllen.
3.2 Doppik-Systematik

So wie es viele Argumente gibt, die gegen ein kameralistisches System spre-
chen, so gibt es auch viele Aspekte, die flr eine Doppik-Systematik stehen.
Deshalb kdnnen nicht alle Vorteile erwahnt werden und darum wird, wie bei der
Kameralistik, auf einige Quellen hingewiesen. Dabei kann auf die gleichen
Quellen zurtck gegriffen werden, wie bei dem vorhergehenden Punkt. Die Ber-
telsmann Stiftung hat zwei interessante Broschuren zu dem Thema heraus ge-
geben. Die eine ist das Manifest zum o6ffentlichen Haushalt und in der zweiten
Broschure geht es um das zukunftsfahige Wirtschaften. In allen beiden Ausga-
ben sind wesentliche Argumente fur die kommunale Doppik enthalten. Zudem
hat auch der Freistaat Sachsen mit der Broschire, Doppik fur Mandatstrager,
auf die Vorteile hingewiesen. Alle drei Ausgaben enthalten zahlreiche Informati-
onen uber die Doppik. Mit dem zukunftigen Rechnungswesen lassen sich Ent-
scheidungen transparenter und objektiver gestalten. ,Dem neuen offentlichen
Haushalts- und Rechnungswesen obliegt eine Steuerungs-, Informations- und

Schutzfunktion. Die Entscheidungstrager in Politik, Verwaltungen, Wirtschaft

2 Broschiire Freistaat Sachsen Doppik fiir Mandatstrager S. 1.
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sowie die Burger sollen entsprechend der realen Gegebenheiten Uber die wirk-
liche Situation und zukunftige Entwicklung der einzelnen Gebietskorperschaften
informiert werden.“** Mit einem Blick auf die Vorteile der Doppik wird klar, wa-
rum eine Umstellung vorgenommen werden muss. ,Der entscheidende Vorteil
der kommunalen Doppik gegenuber der Kameralistik besteht in der Abbildung
samtlicher Vermogenswerte und Schulden sowie des gesamten Werteverzehrs.
Abschreibungen und Riickstellungen werden sichtbar.“*® Fiir die Kommune er-
gibt sich damit ein vollstandiger Uberblick tiber die tatséchliche finanzielle Lage.
Aus den daraus gewonnen Ergebnissen kann der weitere Weg besprochen und
geplant werden. Opportunitatskosten oder Kostentreiber lassen sich mit der
Doppik und den integrierten Instrumenten besser erkennen. ,Damit kdnnen fi-
nanzielle Spielrdume exakt bestimmt und strategische Schwerpunkte genau
gesetzt werden. Die Kommunen erhalten damit die Chance, verantwortungsvol-
le Finanzentscheidungen zu treffen, sowohl gegen als auch uber die kunftigen
Generationen.“?® Die Doppik-Systematik bietet einen héheren Informationsfluss
als die Kameralistik. ,Eine Buchflhrung die nur auf den Geldverbrauch (Abbil-
dung von Einnahmen und Ausgaben) ausgerichtet ist, kann mit dem Ressour-
cenverbrauchskonzept (periodengenaue Abgrenzung des vollstandigen Werte-
verzehrs) nicht mithalten.”” (Abb. 4) Mit einer ordentlichen Anfangs- und
Schlussbilanz, kann die Entwicklung der Verwaltung dargestellt werden. Uber-
schuldungen lassen sich so schneller erkennen und nicht erst, wenn die Situati-
on eingetreten ist. Durch die daraus friher eingeleiteten Gegenmalnahmen,
kann eine mogliche Zahlungsunfahigkeit verhindert werden und die Leistungs-
fahigkeit erhalten bleiben. ,Mit EinflUhrung der Doppik soll in jeder Entscheidung
Wirtschaftlichkeit, Nachhaltigkeit, Generationengerechtigkeit, Steuerungsopti-

mierung und Transparenz objektiv nachgewiesen werden. 28
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Abbildung 4: von Geldverbrauchs- zum Ressourcenverbrauchskonzept

Quelle: http://www.neunkirchen-siegerland.de/standard/page.sys/537.htm

3.3 kein Wundermittel

Durch die Einfuhrung des neuen Steuerungsmodells wachst die Hoffnung auf
eine positivere Ausgabenpolitik und mehr betriebswirtschaftlichen Denken in
den deutschen Verwaltungen. ,Allein durch die Einfuhrung der Doppik wird die
Vermogens- und Schuldenlage der Kommunen nicht verbessert. Die doppelte
Buchfuhrung liefert vielschichtige Informationen fur die politischen Entschei-
dungstrager, Chancen und Risiken werden aufgezeigt. Da sich die getroffenen
Entscheidungen unmittelbar in der Gewinn- und Verlustrechnung widerspiegeln,
werden die Folgen eines fehlerhaften Verwaltungshandelns sofort sichtbar.“?°
Wie diese Ergebnisse spater interpretiert werden, kann die Doppik nicht beein-
flussen. Vor allem muss das Gespur fur eine positive und nachhaltige Ausga-
bepolitik in der Denkweise verankert sein. Falls die richtigen Daten falsch inter-
pretiert werden, nutzt das Beste Rechnungswesen nichts. Um die Informationen
zu verstehen, sollte betriebswirtschaftliches Wissen vorhanden sein. Zahlen
und Fakten bilden nur die Grundlage fur Entscheidungen oder Investitionen.
,Das Neue kommunale Haushalts- und Rechnungswesen ist ein Gestaltungsin-
strument. Es 10st keine finanziellen Probleme, sondern es zeigt Ansatzpunkte
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fur die entsprechenden Gestaltungsmdglichkeiten besser auf.“™ Von dem neu-
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en Rechnungswesen durfen daher keine betriebswirtschaftlichen Wunder er-
wartet werden. Jedoch wird die finanzielle Lage besser und umfangreicher dar-
gestellt und somit kdnnen umfassendere Schlussfolgerungen flr Investitionen
oder andere MalRnahmen gezogen werden. Die Doppik kann damit die Realitat
besser abbilden als die Kameralistik und dadurch wird die Steuerung transpa-
renter und objektiver. Neue Systeme oder Methoden nutzen aber nichts, wenn
die Regeln und Gesetze zur Anwendung nicht eingehalten oder ungenau be-
achtet werden. ,Ineffiziente Verwaltungsstrukturen kénnen aber nicht durch eine
Reform des Rechnungswesens beseitigt werden. Vielmehr stellen Malinahmen,
die auf eine Reorganisation bestehender veralteter Strukturen abzielen und
damit Einsparpotentiale aufdecken, eine geeignete Vorbereitung auf die zukunf-
tige Doppik dar.®' Somit muss eine genaue und flaichendeckende Untersu-
chung der bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation vorgenommen werden.
,Das neue Haushalts- und Rechnungswesen wird sich nicht nur an finanz- und
betriebswirtschaftlichen MalRstdben messen lassen muissen. Die notwendige
Auseinandersetzung mit wirtschaftlichen Sachverhalten und Entwicklungen ist
langfristig zwingend mit der Sicht auf gesellschaftsbezogene Effekte zu verbin-
den (Ressourcen- und Wirkungsorientierung).“*? Die Realitat darf niemals au-
Ren vor gelassen werden und in den Képfen der Mitarbeiter muss das Zielden-
ken integriert sein. ,Dazu muss die neue Steuerung von Verwaltung und Haupt-
organ auch praktiziert und gelebt werden aber dieser Vorgang kann sicherlich
nicht von heut auf morgen erfolgen aber damit sollte fruhzeitig begonnen wer-
den.“** Um Projekte erfolgreich zu gestalten, sind Akzeptanz und Mitarbeit wich-
tige Faktoren. Ob die Einflhrung des neuen Steuerungsmodells alle Hoffnun-
gen und Wunsche erfullt, 1asst sich erst in den nachsten Jahren analysieren.
,Nur wenn die langfristige Ausbalancierung von Einnahme- und Ausgabeseite
gelingt, werden die neu gewonnenen Informationen als Entscheidungstrager
nutzbar sein, und das Ziel der Generationengerechtigkeit eine Chance auf Um-

setzung haben. Dann hatte sich die Umstellung von der Kameralistik auf die
“34

Doppik gelohnt.
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4. Organisation des Rechnungswesens

,Die Reform des kameralen Gemeindehaushaltsrechtes war langst Uberfallig
und zudem erhalten die politischen Entscheidungstrager dem neuen Rech-
nungswesen notwendige steuerungsrelevante Informationen.“*® Mit Einfiihrung
des neuen kommunalen Rechnungswesens sind die bisherigen kameralen Or-
ganisationsstrukturen und Aufgaben den neuen Anforderungen anzupassen.
Neue Tatigkeitsbereiche verlangen zudem andere Qualifikationen sowie be-
triebswirtschaftliches Denken. Im Punkt finf werden die notwendigen Anderun-
gen im Rechnungswesen genau untersucht. ,Die Mandatstrager sollen kinftig
nicht mehr Uber detaillierte Geldzuweisungen, sondern Uber Zielvereinbarungen
diskutieren und die Verwaltung auch in diese Richtung steuern. Damit soll sich
der Blick auf die zuklnftigen Ergebnisse und vor allem Kosten richten. Diese
Ziele sind sehr stark mit der outputorientierten Steuerung verbunden.“*® Durch
eine Anderung im Rechnungswesen sollen ineffiziente und tberfliissige Pro-
zesse verschwinden und finanzielle Aspekte sowie Entscheidungen transparen-
ter gestaltet werden. ,Wir mussen endlich Schluss damit machen, auf Kosten
kinftiger Generationen zu leben aber dazu bendtigen wir ein gemeinsames
Verstandnis von intergenerativer Gerechtigkeit und ein Rechungswesen, das
uns jeden VerstoR und jeden Selbstbetrug vor Augen fiihrt.“*” Mit der Einfiih-
rung einer flachendeckenden kommunalen Doppik sind alle Kommunen und
Landkreise zu einer Weiterentwicklung des Rechnungswesens verpflichtet.
Spezieller Wert soll dabei auf den Ressourcenverbrauch gelegt werden. ,Nicht
der Geldverbrauch im Haushalt sollte ausgeglichen sein, sondern der Ressour-
cenverbrauch. Es sollte dargestellt werden, wenn die heutige Generation Uber
ihre Verhaltnisse lebt und Lasten in die Zukunft verschiebt, indem der Ressour-
cenverbrauch héher ist als das Ressourceneinkommen.“®® Mit diversen be-
triebswirtschaftlichen Instrumenten wie Kosten- und Leistungsrechnung, Budge-
tierung, interne Leistungsverrechnung und weiteren Controlling Instrumenten,
soll die tatsachliche Situation schonungslos aufgezeigt werden. ,Die kommuna-
le Organisation der Zukunft ist gekennzeichnet durch Denken, Gestalten und

Handeln in Prozessen. Dies spiegelt jederzeit die ganzheitliche Perspektive des
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Neuen Steuerungsmodells (NSM) wider.“*® Im Zuge dieser Erkenntnis ist eine
komplette Organisation des Rechnungswesens notwendig.

41 allgemeine Voraussetzungen

Um das Gesamtprojekt erfolgreich durchfihren zu kdnnen, mussen einige all-
gemeine Voraussetzungen erfullt sein. Die Umstellung und Neuorganisation
des Rechnungswesens erweist sich als ein gro3er Veranderungsprozess in den
deutschen Verwaltungen. ,Der Umstellungsprozess wird erhebliche Ressourcen
binden und die Verwaltung Uber einen langen Zeitraum hinweg beschaftigen,
ohne dass kurzfristig ein finanzieller Nutzen zu erwarten ist. Es ist daher nicht
verwunderlich, dass die sachsischen Landkreise der vorgesehenen Umstellung
nicht gerade mit Euphorie begegnet sind, zumal aufgrund der Verwaltungsre-
form und der einsetzenden Wirtschaftskrise zunachst andere Aufgaben in den
Vordergrund riickten.“*° In Kommunen und Landkreisen arbeiten zahlreiche Be-
schaftigte, welche vorher noch nichts von der doppelten Buchfuhrung gehort
haben. Auf diese Systematik mussen die Mitarbeiter vorbereitet und ausfuhrlich
geschult werden. Um Schulungen effektiv gestalten zu kénnen, durfen die fi-
nanziellen Ressourcen nicht zu knapp bemessen sein. Das vorher festgelegte
Budget muss fur eine qualitative Weiterbildung der Mitarbeiter ausreichen. Auf
Grund der kostenintensiven Seminare ist es im Vorfeld notwendig, einen ge-
nauen und realistischen Schulungsplan zu erstellen. Eine doppelte Buchflihrung
erfordert andere Qualifikationen als die Kameralistik und fur die Erlernung die-
ser Fahigkeiten bedarf es einiger Zeit. Um die spateren Anforderungen zu erful-
len, sollten schon im frihen Status der Umstellung Seminare angeboten und
durchgefuhrt werden. Somit kénnen sich die Mitarbeiter an das neue Re-
chungswesen gewdhnen und haben ausreichend Zeit fur das Erlernen der neu-
en Kenntnisse. Des Weiteren muss darauf geachtet werden, dass die Schulun-
gen fur bestimmte Gruppen nicht zu speziell oder allgemein ausfallen. An
Grundseminaren mussen alle Mitarbeiter in der Finanzverwaltung und alle Mit-
arbeiter mit spateren doppischen Aufgaben teilnehmen. Dies ist notwendig um

das Verstandnis und den Grundaufbau zu erkennen und zu erlernen. Jedoch
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sollte fur die konkreten Aufgaben nur das dafur zustandige Personal integriert
sein. Mit dieser MalRihahme werden Intensivschulungen speziell auf die Aufga-
bentrager verteilt. Weiter sind flr so einen grolRen Umstellungsprozess viele
Aufgaben und Anforderungen vor der Einflhrung zu erledigen. Im Abschnitt
Projekteinteilung wird etwas genauer auf die zu erledigenden Aufgaben einge-
gangen. Hier darf der Zeit-, Kosten- und Personalaufwand nicht unterschatzt
werden, denn eine Fehlkalkulation fihrt zu einer Verzégerung des gesamten
Projektes. Fur das Erreichen des Ziels muss darum ein funktionierendes Pro-
jektcontrolling eingerichtet werden, welches bei Planabweichungen oder Verzo-
gerungen sofort Gegenmalnahmen einleiten und reagieren kann. Zusatzlich
wird ein Projektkoordinator, ein standig laufendes Berichtswesen und ein
schlussig erreichbares Gesamtkonzept bendtigt. ,Grundvoraussetzung fur den
Erfolg bei der Umstellung des kameralen Haushalts- und Rechnungswesens
auf ein doppisch basiertes System ist daher ein schlussiges Gesamtkonzept fur
eine neue Verwaltungssteuerung.“41 Die gesamte Projektstruktur muss durch
Transparenz und Objektivitat gekennzeichnet sein. Ohne diese Malknahmen
wlrde das gesamte Vorhaben in einer unsystematischen Arbeitsweise versin-
ken. So kann es bei Uberschneidung der Téatigkeitsbereiche zu Kompetenzge-
rangel und einer damit verbundenen Projektstockung kommen. Im Zuge dieser
Erkenntnis missen die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der einzelnen Mitar-
beiter klar abgegrenzt und definiert werden. Problematisch wird es auch, wenn
die Mitarbeiter unterschiedliche Ziele verfolgen oder sich nicht gegenseitig ab-
sprechen. Die Folge daraus kann eine Doppelbearbeitung oder auch eine Ver-
nachlassigung der Tatigkeiten sein. Jene aufgezahlten Probleme durfen nicht
unbeachtet bleiben. Ein gut strukturiertes und geplantes Projektmanagement
minimiert damit die Risiken und erhoht die Wahrscheinlichkeit des Erfolges. Wie
schon erwahnt ist die Doppik fur viele Mitarbeiter eine groRe Veranderung. In
den Verwaltungen gibt es immer wieder Fragen und Kritik an dem Niedergang
der Kameralistik. Um die Mitarbeiter fur das Projekt zu gewinnen, missen diese
Aspekte geklart und die Beschéftigten aktiv in den Anderungsprozess einge-
bunden werden. ,Aus gewonnenen Erkenntnissen sind Beschaftigte, die in ein
Projekt integriert werden, schneller in der Lage Vorschlage fir Neuerungen zu

akzeptieren und diese zu Ubernehmen. Erfahrungen aus anderen Reformpro-
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zessen haben gezeigt, dass erfolgreiche Veranderungsprozesse mit einer inne-
ren Uberzeugung einhergehen miissen. Weder der AnstoRR von aufien ,alle ma-
chen das jetzt*, noch die Begriindung ,das Gesetz ist da“ sind dazu geeignet.“*?
Dagegen ist eine mangelnde Beteiligung der Mitarbeiter ein haufiger Grund fur
das Scheitern von Projekten. Fur den Erfolg des Gesamtprojektes sollte der
gesamte Prozess zur Chefsache erklart werden. Mit der damit verbunden pri-
maren Kategorie wird die hohe Bedeutung an die Mitarbeiter vermittelt. Jedoch
ist der Umstellungsprozess eine Gesamtaufgabe und darum sollen alle Beteilig-
ten an einem Strang ziehen. Fur diese Herausforderung bedarf es einer bedin-
gungslosen Teamarbeit und damit missen Einzelkampfer ihre Interessen oder
Begehrlichkeiten hinten an stellen. Doch naturlich sind das noch nicht alle Vor-
aussetzungen die erflllt sein miussen, denn die Praxis Uberrascht die Kommu-
nen und Landkreise immer wieder mit neuen Problemen. Ein regelmaRiger Er-
fahrungsaustausch zwischen den Kommunen und Landkreisen, kann daher
vorhandene Probleme und nicht beachtete Voraussetzungen aufzeigen. Damit
gestaltet sich eine gute Zusammenarbeit als unverzichtbarer Aspekt. Bei richti-
ger Ausfuhrung kann diese Arbeitsweise allen Beteiligten wertvolle Ergebnisse
bringen und somit die Erreichung der Ziele beschleunigen. Trotz zahlreich ge-
nannter Voraussetzungen wird aber vor allem die Anerkennung der Wichtigkeit
die grofte Voraussetzung des Erfolges sein. ,Die Einfuhrung des neuen Haus-
halts- und Rechnungswesen wird nur Erfolg haben, wenn es sich auch aus der
eigenen Organisation heraus entwickelt und der Nutzen von allen erkannt

wird.“#®

4.2 Projekteinteilung

Durch die Neuorganisation des Rechnungswesens mussen im Vorfeld viele
Aufgaben und Anforderungen erarbeitet werden. Um das Unterfangen erfolg-
reich zu gestalten, ist daher eine klare Unterteilung der Aufgaben notwendig.
Das Landratsamt Mittelsachsen packt die Anforderungen in drei Teilprojekte
und versucht so, die geforderten Anderungen umzusetzen. Mit dieser Malnah-
me soll ein koordinierter Ablauf aller Tatigkeiten erfolgen. Die Projektstruktur

setzt sich aus den Teilprojekten Vermdgen, Finanzwirtschaft und Organisation
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des Rechnungswesens zusammen. Fur die Abgrenzung der Aufgaben gibt es
aber kein Patentrezept. Jede offentliche Verwaltung die umstellen will, muss auf
ihre eigenen ortlichen Gegebenheiten und vorhandenen Ressourcen schauen.
Aus eigener Erfahrung sollten es aber nicht zu viele kleine Teilprojekte sein,
denn sonst dauert die Zusammenfuhrung zu lange. Die Teilprojekte mussen
einen bestimmten Umfang und eine Aufgabenklarheit besitzen. Im Teilprojekt
Vermoégen sind die Aufgaben Vermoégenserfassung- und bewertung, Erstellung
von Bewertungs- und Inventarrichtlinien, Organisation von Inventarisierung und
Inventur, Aufstellung der Eroffnungsbilanz sowie die Aufstellung des Jahres-
und Konzernabschlusses integriert. Fur die doppelte Buchfuhrung ist eine ge-
naue Erfassung der Vermdgensgegenstande und Schulden notwendig. In die-
sem Sinne wird hier vor allem Wert auf die Bewertung von Immobilien, Gebau-
de- und Betriebsvorrichtungen, Infrastruktur, bewegliche Vermodgensgegens-
tande, Kunst- und Kulturguter sowie sonstige Finanzanlagen, Sonderposten
und Schulden gelegt. ,Die Erfassung und Bewertung des gesamten Vermogens
ist eine wesentliche Voraussetzung, um die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
einer Kommune zu beurteilen und auf Dauer zu erhalten oder um diese wieder
herstellen zu kénnen.“** Mit dem Teilprojekt Finanzwirtschaft werden die Erstel-
lung des Produktplanes, Produkteinteilung, Budgetierung, Kosten- und Leis-
tungsrechnung, Verwaltung- und Finanzcontrolling sowie die Erstellung eines
Berichtswesens umgesetzt. Das Neue Steuerungsmodell verlangt eine Eintei-
lung in Produkte und den Leistungen. ,Die mit der Reform des Gemeindehaus-
haltsrechts angestrebte Verbesserung der Steuerung der Kommunalverwaltun-
gen, wird durch eine neue Gliederung des Haushaltsplans umgesetzt. Die pro-
duktorientierte Gliederung soll deshalb das fihrende und verbindliche Gliede-
rungsprinzip fir den Haushalt sein.“*> Zum Teilprojekt Organisation des Rech-
nungswesens gehoren die Optimierung der Ablauforganisation und Geschafts-
prozesse, Aufzeigen einer Organisationsstruktur fur das Rechnungswesen, die
Einfuhrung eines betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumentes, Personal-
entwicklung, Fort- und Ausbildung, Festlegung neuer Tatigkeitsprofile, Vor-
schlage zur Personalauswahl, Softwareintegration- und Erweiterung sowie Auf-

bau von Test- und Schulungsverfahren. Alle drei Teilprojekte sind fur eine er-
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folgreiche EinfuUhrung sehr wichtig aber in dieser Arbeit wird der Fixpunkt spe-
ziell auf die Belange der Organisation gelegt. Es wird untersucht, welche Per-
sonal- und Strukturentwicklungen notwendig sind, um den zuklnftigen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Somit soll die strukturelle Organisation im Rech-
nungswesen wichtige Aufschlusse Uber die zukunftige Arbeitsweise liefern. Im
Nachfolgenden sind die notwendigen Veranderungen naher beschrieben.

5. Umstrukturierung des Rechnungswesens

,ourch Einfuhrung der kommunalen Doppik wird sich das gesamte Rech-
nungswesen verandern. Mit dieser Erkenntnis sind damit alle Bereiche im Fi-

nanzwesen strukturell an die neuen Aufgaben anzupassen.“°

,EINn neues, dop-
pisches Haushalts- und Rechnungswesen kann grundsatzlich auch innerhalb
der traditionellen Organisationsstrukturen des Finanzmanagements eingefuhrt
werden. Allerdings sind umfassende materiell-inhaltliche Reformen haufig ein
guter Anlass, manche organisatorisch-strukturelle Reform gleich mit anzuge-
hen.“*” Damit ist eine Neuorganisation auch eine Chance zur Verbesserung der
Prozesse und Steigerung der Effektivitat. Diese Moglichkeit will sich das Land-
ratsamt Mittelsachsen natirlich nicht entgehen lassen. Um die Ablaufe des
neuen Rechnungswesens optimal einfuhren zu kdénnen, mussen alle zukinfti-
gen Aufgaben und Anforderungen im Vorfeld genau beachtet werden. Gleich-
zeitig muss aber eine Uberpriifung der momentanen Prozesse erfolgen. Denn
nur wenn die eigenen Ablaufe im Detail bekannt sind, konnen Fehlerquellen
minimiert werden. Nach Kenntnisnahme der Tatigkeiten wird ein Konzept zur
Implementierung vorbereitet. Dabei stellt sich die Frage: Wer ubernimmt in Zu-
kunft welche Aufgaben und was sagt das Gesetz dazu? Speziell flie3en in der
Untersuchung die Neugestaltung des doppischen Buchungsablaufes sowie die
organisatorische Ausgestaltung ein. Dafur sind alle Verantwortungen und Ar-
beitsschritte von Rechnungseingang bis Archivierung neu zu gestalten. Bei der
Umstellung des Rechnungswesens wurde das Landratsamt Mittelsachsen von
der Firma B & P unterstutzt. Zusammen mit der Firma wurde ein zukunftsfahi-

ges Konzept erarbeitet. Diese Beratungsfirma stellte verschiedene Vorschlage
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und Hinweise zur Verfugung aber uber die endgultigen Entscheidungen wird im
Landratsamt entschieden. Bei solchen Firmen stellt sich immer die Gefahr, dass
die Ergebnisse zu allgemein gehalten und auf die eigene Verwaltung nicht iden-
tisch anwendbar sind. Das Landratsamt Mittelsachsen wollte nicht nur ein End-
konzept ohne eigene Beteiligung bekommen. Aus diesem Grund war es eine
sehr enge Kooperation und Vorschlage sowie Anregungen zur zukunftigen
Ausgestaltung kamen von beiden Seiten. Mit der damit verbundenen perma-
nenten Zusammenarbeit, wurde Uber das ganze Projekt Transparenz geschaf-
fen. Dennoch bendtigte der Landkreis Erfahrungswerte, um sich bei der Umstel-
lung irgendwo festhalten zu kdnnen. Die Vorgehensweise zur Organisationsbe-
trachtung bekam das Landratsamt von der Beratungsfirma B & P aber die Erar-
beitung, Auswertung und Einfuhrung der Daten, wurde vom Landkreis Mit-
telsachsen eigenverantwortlich vorgenommen. Im Vorfeld der Organisationsbe-
trachtung muss eine ausfuhrliche Aufgabenanalyse durchgefuhrt werden. Darin
kamen wichtige Erkenntnisse fur die spatere Auswahl und Ausgestaltung der
zuklnftigen Organisationsstruktur im Rechnungswesen, speziell fur den Ge-
samtprozess der Rechnungsbearbeitung, zum Vorschein und diese werden in

die organisatorische Betrachtung einbezogen.
5.1 Aufgaben- und Zustandigkeitsverteilung

Das Rechnungswesen des Landkreises Mittelsachsen ist dezentral organisiert.
Neben den Mitarbeitern in den Referaten Kdmmerei, Kreiskasse und Vollstre-
ckung sind allen Fachabteilungen Mitarbeiter fir die Haushaltssachbearbeitung
zugeordnet, die groRtenteils auch Fachaufgaben der jeweiligen Abteilung wahr-
nehmen. Dabei war die Kammerei z. B. zustandig fur die Haushaltsplanung,
Erfassung des Anlagevermogens, Aufstellung der Jahresabschlisse, Aufnahme
und Abwicklung von Krediten, Finanzvermogen- und Schuldenverwaltung sowie
weitere Tatigkeiten. Zum Aufgabengebiet der Kasse und Vollstreckung zahlten
die Uberwachung der Kassengeschéfte, Liquiditatsplanung, Belegablage,
Mahnwesen, Bearbeitung von Stundungen, Beitreibung von Geldforderungen,
Vollstreckung und Verwahrgelass. In den Fachabteilungen wurde durch die
Haushaltssachbearbeiter der Haushaltsvollzug vorgenommen. Dazu nahmen
jene Mitarbeiter alle ankommenden Rechnungen im System auf und verbuchten
diese. Jedoch werden die Haushaltssachbearbeiter in der Kameralistik auch fur



weitere und finanzfremde Aufgaben in den Fachabteilungen verwendet. Beson-
ders diese Aufgabenverteilung muss mit der Doppik und einer neuen Struktur
verhindert werden. Mitarbeiter in der zukinftigen kommunalen Buchfihrung
sollen sich nicht mehr mit artfremden Tatigkeiten auseiander setzen mussen.
Zudem sollen Kompetenziberschneidungen oder Querverbindungen in der
Verantwortung verschwinden. ,Mit der Umstellung des Rechnungswesens auf
die doppelte Buchfihrung werden sich im Bereich der Finanzverwaltung Aufga-
benanderungen ergeben, die vor allem aus den gestiegenen Anforderungen in
der Doppik resultieren. Diese Information wurde durch Befragungen und Erfah-
rungswerte von bereits umgestellten Kommunen und Landkreisen aufgegrif-
fen.“® Somit sind die bisherigen Bereiche der Finanzverwaltung (Kammerei,
Kasse, Vollstreckung und Haushaltssachbearbeiter) zu betrachten und den
neuen Anforderungen organisatorisch und strukturell zuzuordnen. ,Im Zuge der
Neustrukturierung des Rechnungswesens mussen auch die alten kameralen
Begrifflichkeiten im Sprachgebrauch durch neue Stellenbezeichnungen ersetzt
werden. Die kommunale Doppik ist ein komplett anderes Rechnungswesen und
daher nicht mit den alten Bezeichnungen fortzufuhren. Eine Beibehaltung der
veralteten Bezeichnungen wirde in einem moderneren System nur zu Missver-
standnissen fiihren.“*® Wie schon erwihnt, miissen auch gesetzliche Regelun-
gen eingehalten werden. Eine Anderung per Gesetz erfolgt in der Anordnung
des Rechnungswesens. ,Aus der kameralen Kasse wird im NKHR die Finanz-
buchhaltung abgeleitet, welche sich in die Bereiche Finanzbuchfiuhrung und
Zahlungsverkehr untergliedert. Dabei sind Finanzbuchfihrung und Zahlungs-
verkehr zwei verschiedene Bereiche, welche nicht miteinander vermischt wer-
den durfen. In Abbildung sieben wird der geplante Aufbau des doppischen Fi-
nanzwesens dargestellt. Die Finanzbuchfuhrung ist groftenteils fur die ord-
nungsgemale Buchung der Verwaltungsfalle zustandig. Im Gegenzug tragt der
Zahlungsverkehr die Verantwortung Uber die Zahlungswirksamkeit der Verwal-

tungsfalle.“*°

»Im Zuge dieser Erkenntnis wird die Finanzbuchhaltung eine wich-
tige Stellung im Finanzwesen einnehmen und besonders die Buchung und Ab-
wicklung des Zahlungsverkehrs beinhalten. Mit dieser Differenzierung in Buch-

fuhrung und Zahlungsverkehr, werden die Grundsatze von Anordnung und Voll-
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zug sowie auch die Einhaltung des Vier-Augen-Prinzips gewahrleistet. Zur Un-
terscheidung der beiden Sachverhalte sind alle deutschen Verwaltungen ver-

pflichtet.®! Keiner darf gleichzeitig eine Anordnung und eine Auszahlung durch-

fuhren.
Finanzbuchhaltung Finanzsteuerung
Finanzbuchfiihrung Zahlungsverkehr

Abbildung 5: zukunftiger Aufbau des Finanzwesens

Die Malinahme soll Manipulation und Korruption sowie fehlerhafte Bescheide
verhindern. In diesem Fall kommt der Gesetzgeber dem Landratsamt entgegen.
Mit der neuen Struktur soll das alte Problem der Vermischung von Kammerei
und Buchhaltung geldst werden. Es gab im kameralen Rechnungswesen zu
viele Querverbindungen, welchen einen schnelleren Verlauf im Wege standen.
Durch die neue Ausrichtung sind die Aufgaben und Zustandigkeiten klar ab-
grenzt. Wie schon erwahnt und in einer internen Organisationsuntersuchung
bestatigt, erledigen die Haushaltssachbearbeiter in den Fachabteilungen zu-
satzliche und artfremde Aufgaben. In manchen Abteilungen sind diese Mitarbei-
ter die ,Mutti“ fur alles. Diese Vorgehensweise verhindert ein schnelleres Arbei-
ten und kann so nicht beibehalten werden. Auf Grundlage dieser erbrachten
Tatsache wird untersucht, wie viele Haushaltssachbearbeiter fur die eigentli-
chen buchhalterischen Aufgaben notwendig gewesen waren und darauf auf-
bauend die Anzahl in der Doppik. Daher stellt sich die Frage: Wie viele Buch-
halter bendtigt das Landratsamt Mittelsachsen flr den neuen Buchungs-
workflow und welche organisatorische Ausrichtung ist zu wahlen? Die Mitarbei-

ter in der Kdmmerei und Kreiskasse werden grofdtenteils mit der jetzigen Beset-

*"vgl. KomKBVO § 7 Abs. 1 und 3.
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zung weiter arbeiten. Im Nachfolgenden werden die im Landkreis Mittelsachsen
getroffenen Entscheidungen erklart.

5.1.1 Haushaltssachbearbeiter als Finanzbuchhalter

Die Finanzbuchfuhrung ist fur die ordnungsgemafe Buchung verantwortlich.
Die bisherige Rolle der Haushaltssachbearbeiter wird sich stark andern. Ein
Haushaltssachbearbeiter soll sich zum Buchhalter und zur Servicekraft im Fi-
nanzwesen entwickeln. Mit dieser Mallnhahme sollen die Mitarbeiter aus den
Fachabteilungen heraus gezogen werden, um unabhangig arbeiten zu kdnnen.
Zu den Aufgaben der Finanzbuchfuhrung gehoren in Zukunft das Buchen von
Forderungen und Verbindlichkeiten, Erfassung von Auftragen und Bescheiden,
Buchen von Ruckstellungen und RAP, Erstellung von Anweisungen flr die Aus-
zahlung und weitere Tatigkeiten. Alle anfallenden Aufgaben, welche in der Ka-
meralistik von den dezentralen Fachabteilungen erledigt wurden, werden nun
von einer Stelle aus bearbeitet. Damit sollen die Haushaltssachbearbeiter in die
Finanzbuchfihrung integriert werden. Jedoch stellt sich noch die Frage, wie ist
dieser Bereich organisatorisch anzusiedeln? Im Landratsamt Mittelsachsen
wurde lange und ausfuhrlich beraten, ob eine dezentrale, zentrale oder teilzent-
rale Ausrichtung zur Geltung kommt. Diese Frage wird im Punkt sechs unter-

sucht.
5.1.2 Kammerei als Finanzsteuerung

Das Landratsamt Mittelsachsen will in Zukunft alle steuerungsrelevanten Auf-
gaben aus dem Tagesgeschaft ausgliedern und organisatorisch als zentrale
Stabstelle in Freiberg integrieren. Als Stabstelle oder Referat soll dieser Bereich
auch ubergeordnet sein und damit als Controlling dienen. ,Diese Ausgliederung
musste vorgenommen werden, denn ein gut organisiertes und funktionierendes
Controlling muss immer unabhangig arbeiten kdnnen. Das Controlling hat eine
Koordinationsfunktion und soll den verantwortlichen Fuhrungskraften wesentli-
che Gestaltungsmerkmale aufzeigen sowie Planungs- und Zielsysteme erstel-
len.“>? In wie weit solche Konzepte in einer deutschen Verwaltung wirklich aus-
gelibt werden, bleibt abzuwarten. Somit beinhaltet die Kdmmerei die Uberwa-

chung, Kontrolle und Planung aller steuerungsrelevanten Tatigkeiten. Dazu

5 Vgl. Stelling Kostenmanagement und Controlling S.12.



zahlen die Erstellung von Abweichungsanalysen, Wirtschaftlichkeitsanalysen,
KLR und ein standiges Berichtswesen. Weitere Aufgaben sind die allgemeine
Finanzverwaltung sowie Steuern und Abgaben. Zur allgemeinen Finanzverwal-
tung gehodren die Aufstellung des Haushaltsplanes, Vermégens- und Kreditma-
nagement, Erstellung des Jahresabschlusses und der Bilanz sowie ein internes
Haushaltsrecht. Der Begriff der Kdmmerei ware nach Auflésung der Kameralis-
tik auch veraltet und ist somit durch eine neue Bezeichnung abzulésen. Als
Oberbegriff wird im Landkreis Mittelsachsen der Begriff Finanzsteuerung einge-
fuhrt. FUr die Mitarbeiter in der Kdmmerei missen aber auch 6konomische Stel-
lenbezeichnungen gefunden werden. Fur die Erstellung der Bilanz ist nicht der
Kammerer zustandig, sondern der Bilanzbuchhalter. Zur Bildung von Kennzah-
len im KLR ist nicht der Sachbearbeiter Kdmmerei zustandig, sondern der Cont-
roller. Im Zuge dessen sind alle alten Stellenbeschreibungen neu zu formulieren
und mit den zukunftigen Tatigkeiten zu versehen. Mit dieser Ausgliederung aus
dem Tagesgeschaft, werden bestehende Querverbindungen und Aufgaben-
uberschneidungen verhindert. Die Finanzsteuerung hat ihre eigenen Aufgaben
und ist von dem Buchungsgeschehen abgegrenzt. ,Im Mittelpunkt sollte die
Versorgung aller Planungs- und Kontrollsysteme mit notwendigen und ent-

scheidungsrelevanten Informationen stehen.“*

5.1.3 Kreiskasse als Zahlungsverkehr

,Der Zahlungsverkehr tragt die Verantwortung fur die Zahlungswirksamkeit.
Weitere Aufgaben sind die Verwaltung der Kassenmittel, Verwahrung von
Wertgegenstanden, Eintreibung von Mahnungen und Zwangsvollstreckung,
Stundung, Niederschlagung und weitere &dhnliche Tatigkeiten.“* Mit dieser
MalRnahme werden sich die Aufgaben fur die Kassenmitarbeiter nicht grof3artig
andern aber eine Umstellung wird es trotzdem geben mussen. Zu diesem Be-
reich werden die Mitarbeiter der momentanen Kreiskasse und Vollstreckung
zugeordnet. ,Die Zahlungsabwicklung muss, wie in der Kdmmerei separat blei-
ben, um die gesetzlich geforderte Trennung zwischen Anordnung und Auszah-
lung zu gewahrleisten.“ °°> Mitarbeiter die Aufgaben im Zahlungsverkehr wahr-

nehmen, dirfen nicht buchen und natirlich auch anders herum. Damit ist die-

%3 Vgl. Stelling Kostenmanagement und Controlling S. 12.
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ses Aufgabengebiet nicht in der Finanzbuchfuhrung anzusiedeln. Zudem will
das Landratsamt die zentrale Stellung des Zahlungsverkehres in Freiberg be-
lassen. In der zukunftigen Arbeitsweise bekommt der zentrale Zahlungsverkehr
alle Rechnungen von der Finanzbuchfihrung und leistet die Auszahlung. Die
Vorgehensweise in der Kameralistik war ahnlich, nur das die Rechnungen vollig
wild von allen Abteilungen ankamen. Somit sind die Bereiche Zahlungsverkehr
und Finanzbuchfihrung fir das Tagesgeschaft zustandig. Jedoch muss auch
weiterhin eine Unterscheidung und Abgrenzung dieser beiden Aufgabengebiete
vorgenommen werden. Beide Bereiche gehoren der Finanzbuchhaltung an, dur-
fen aber, wie schon erwahnt, nicht miteinander vermischt werden. Der Zah-
lungsverkehr und die Finanzbuchflihrung sind flr das spatere Tagesgeschaft
zustandig. Mit dieser Erkenntnis sind beide Bereiche in den neu zu gestalten-
den Workflow der Rechnungsbearbeitung einzubeziehen. Jedoch wird der Zah-
lungsverkehr blof} einen kleinen Anteil daran haben und wie in der Kameralistik

nur die Auszahlung leisten.
5.2 Veranderung des Buchungsaufwandes

,Um eine genaue Datengrundlage zu erhalten, sind die bisherigen kameralen
und kiinftigen doppischen Buchungen zu ermitteln.“®® Genaue und exakte Er-
gebnisse kdonnen nur generiert werden, wenn der bisherige Bestand konkret
errechnet und ausgewertet wurde. “Denn aus Erfahrungswerten wird in der
Doppik der manuelle Buchungsteil zunehmen. Zudem sind die Buchungsmen-
gen fir den zukiinftigen Personalbedarf verantwortlich.”” Bei Ermittlung der
doppischen Buchungsmengen, wird auf Erfahrungswerte von bereits umgestell-
ten Kommunen zurtckgegriffen. Jedoch dienen die Erfahrungen nur als An-
satzpunkt und diese werden speziell an die eigene Verwaltung ausgerichtet.

5.2.1 Anzahl der Buchungen in der Kameralistik

Im Jahr 2010 beliefen sich alle Buchungen des Landkreises Mittelsachsen auf
ca. 1,900.000 Mill. Stuck. Besonders interessant sind dabei die manuellen Bu-
chungen, denn diese mussen auch in der Doppik per Hand gebucht werden.

Von den Gesamtbuchungen sind nach einer internen Ermittlung ca. ein Drittel
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manuelle Buchungen und der Rest wurde automatisch durch das System ge-
bucht. Jedoch sind in der Doppik nicht mehr alle kameralen Buchungsarten
vorhanden und deshalb fallen noch einige davon weg. Fir die Neugestaltung
des Rechnungswesens und speziell des Buchungsworkflows, ist die Menge der
manuellen Buchungen durch die jetzigen Haushaltssachbearbeiter notwendig.
In den Fachabteilungen wurden durch die Haushaltssachbearbeiter Rechnun-
gen bearbeitet. Mit der Umgestaltung sollen genau diese Mitarbeiter in der spa-
teren und neu eingeflhrten Finanzbuchfihrung arbeiten und darum ist die Er-
rechnung jener Buchungsmengen wichtig, um den spateren Personalbedarf in
diesem Aufgabengebiet zu erhalten. Nach einer Betrachtung der Arbeiten, ent-
fallen auf die Haushaltssachbearbeiter ca. 100.000 manuelle Buchungen. Fir
die Erledigung dieser Tatigkeiten waren 35 Mitarbeiter im Einsatz. Um eine ge-
naue und fixierte Datengrundlage des aktuellen Buchungsaufwandes in der
Kameralistik zu erhalten, wurde durch eine interne Untersuchung die Dauer pro
Buchung je Mitarbeiter ermittelt. Das Ergebnis ist erschreckend, denn fur eine
komplette Buchung einer Rechnung bendétigten die Haushaltssachbearbeiter im
Durchschnitt 25 Minuten. ,Aus Erfahrung von bereits umgestellten Landkreisen,
in der GroRenordnung des Landkreises Mittelsachsen, wurde der Durch-
schnittswert bestatigt.“® Jedoch ist diese Minutenanzahl viel zu hoch und muss
gesenkt werden, um einen effizienteren Prozess zu ermdglichen. Eine derart
lange Verweildauer der Rechnungen, kann nicht dem Wohle der Allgemeinheit
dienen. Somit 1auft der gesamte Prozess total uneffektiv ab und ist in dieser
Form nicht mehr tragbar. Zudem werden die Haushaltssachbearbeiter in der
Zeit noch mit anderen Aufgaben versehen, so dass kein gesunder Arbeitsfluss
zu Stande kommen kann. Genau aus diesem Grund mussen die momentanen
Haushaltssachbearbeiter aus den Fachabteilungen heraus genommen und in
die Finanzbuchfuhrung integriert werden aber wie soll dieser Bereich organisiert

sein? Diese Frage wird im Punkt 6 beantwortet.
5.2.2 Prognose der Buchungen in der Doppik

.Erfahrungsgemaf ist davon auszugehen, dass sich das Buchungsaufkommen
in der Doppik um das 3-fache erhdéhen wird. Das vermehrte Buchungsaufkom-

men soll durch einen optimierten und technikunterstitzten Prozess in der neuen
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Finanzbuchfuhrung aufgefangen werden. Der Anteil der manuellen Buchungen
wird sich jedoch nur um das 1,5 bis 2 fache maximieren. Bereits umgestellte
Landkreise in der Grolienordnung des Landkreises Mittelsachsen geben ein
Buchungsaufkommen von etwa 200.000 — 250.000 manuelle Buchungen an.“*
Durch die Multiplikation der manuellen Buchungen, wird dieser Wert erreicht. Im
Bereich des Zahlungsverkehrs erfolgt die Kontierung der Zahlungsstrome au-
tomatisiert durch die Software. ,Mit der Nutzung einer doppischen Software ist
von keiner weiteren Erhdhung des manuellen Buchungsverkehrs auszugehen.
Zudem geben bereits umgestellte Kommunen einen Wert von 20.000 — 25.000
Buchungen je Mitarbeiter pro Jahr an. Landkreise oder Kreisstadte, welche
schon langer mit der kommunalen Doppik und der entsprechenden Software
arbeiten, verweisen auf einen Wert von 30.000 Buchungen im Jahr pro Mitar-
beiter.® Jedoch wird sich dieser Richtwert kurzfristig nicht erreichen lassen.
Aber auf Grund von Erfahrungswerten, Software, Routine und Lerneffekten
kann und muss diese Zahl erreicht werden. Nach Einholung der Erfahrungswer-
te und Erkenntnisse, plant das Landratsamt Mittelsachsen mit einer Buchungs-
menge von 20.000 Buchungen im Jahr pro Mitarbeiter. Das Landratsamt Mit-
telsachsen will nicht die maximalen Zahlen nehmen, sondern kontinuierlich an
einer Verbesserung arbeiten. Diese Variante kommt auch den Mitarbeitern ent-
gegen, denn eine Eingewdhnungszeit muss gegeben sein. ,In der freien Wirt-
schaft werden in Privatbetrieben ca. 40.000 Buchungen im Jahr pro Mitarbeiter
erzielt. Ob eine deutsche Verwaltung solche Zahlen jemals erreichen kann,
bleibt abzuwarten. Zudem ist davon auszugehen, dass groRere Unternehmen
noch viel effizienter arbeiten.“®’ Um den Mittelwert von Privatwirtschaft und der
Vorgabe des Landratsamtes zu erreichen, muss das langfristige Ziel darum die
Verbesserung der Effektivitat und Nachhaltigkeit der Arbeitsprozesse sein. ,Fur
die Erreichung der Ziele und Plane bedarf es aber eine kontinuierliche Betrach-
tung der Prozesse. Ob sich die Planzahlen in der Realitat erreichen lassen wird

sich jedoch erst in der Praxis zeigen.“®?
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5.3 Ermittlung des zukunftigen Personalbedarfes

Mit der Umstellung von Kameralistik auf die doppelte Buchfuhrung muss der
zukunftige Personalbedarf ermittelt werden. Wie schon beschrieben, wird es im
Zahlungsverkehr und Finanzsteuerung keine grof’en Personalanderungen ge-
ben. Anders ist es in der neuen Finanzbuchfihrung, denn hier muss der Perso-
nalbedarf noch bestimmt werden. Mit Hilfe der internen Untersuchung Uber die
kameralen Buchungsmengen und Erfahrungswerten Uber die doppischen Bu-
chungsmengen, wurde der Personalbedarf in der Finanzbuchflhrung ermittelt.
Bei blof3er Betrachtung der Zahlen, waren fur diesen Bereich danach 12 Mitar-
beiter ausreichend. ,Jedoch ist dieser Wert keine wirklich reelle Richtzahl fur
den Landkreis Mittelsachsen. In der fruhen Phase der Einfuhrung ist ein hohe-
rer Personalbedarf legitim, denn die Buchungsqualitdt muss gewahrleistet sein
und auch bleiben. Zudem mussen sich die Mitarbeiter an die neue Arbeitsweise
gewohnen und dies bedarf einiges an Einarbeitungszeit.“®® Ein weiterer Grund
fur die Erhdhung des Personals, ist die Menge an vorhandenen Haushaltssach-
bearbeitern. Durch die Untersuchung der Buchungsmengen wurde auch ermit-
telt, dass fur das kamerale Buchungsgeschaft ca. 25 an Stelle der eingesetzten
35 Haushaltssachbearbeiter ausreichend gewesen waren. Somit wurde die ge-
samte Rechnungsbearbeitung im Landratsamt von zu vielen Mitarbeitern
durchgefuhrt. Die Hauptaufgabe liegt nun darin zu prufen, welche von den vor-
handenen Mitarbeitern flir die neuen Aufgaben in der Finanzbuchfiuhrung ge-
braucht werden. Mit dieser Zuteilung wird das Landratsamt Mittelsachsen be-
stimmt noch etwas beschaftigt sein. Durch die neue Einteilung der Aufgaben
wird jede Art der Uberschneidung unterbunden und eine klare Abgrenzung ge-
schaffen. ,Eine Erhdhung des Buchungsaufwandes ist aber nicht mit einer, auf
Dauer, identischen Erh6hung des Personals gleichzusetzen. Mit dem Einsatz
technischen Mdoglichkeiten sowie eintretenden Lern- und Synergieeffekten, er-
hofft sich das Landratsamt eine langfristige Senkung des notwendigen Perso-
nals.“** Wie schon beschrieben, werden sich diese Effekte nicht von heute auf
morgen realisieren lassen aber in Zukunft wird daran gearbeitet, die buchhalte-
rischen Aufgaben innerhalb kurzester Zeit zu erledigen. Fur die Erreichung des
Zieles gibt es aber keine Garantie. Das Landratsamt Mittelsachsen hat sich
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schon im Vorfeld Uber technische Moglichkeiten informiert, denn es war kein
internes Geheimnis, das eine entsprechende Software bestimmte Prozesse

optimieren kann und auch muss.
5.4 technische Ausgestaltung der neuen Prozesse

Fur ein zeitnahes und qualitativ hochwertiges Rechnungswesen, ist die Um-
strukturierung und Verbesserung der bisherigen Prozesse zwingend notwendig.
,Einen betrachtlichen Einfluss hat dabei die erforderliche Technikunterstitzung.
Da in der Regel die Einfuhrung des neuen Haushalts- und Rechnungswesens
mit der Beschaffung einer neuen, betriebswirtschaftlich ausgerichteten Finanz-
software einhergeht, gilt es Optimierungs- und Rationalisierungspotenziale zu
nutzen.“®® Im Landratsamt Mittelsachsen ist seit der Kreisunion 2008 ein explo-
sionsartiger Anstieg des Datenaufkommens zu verzeichnen. Im Zuge dessen
laufen schon einige Ablaufe und Prozesse in nichtfinanztechnischen Bereichen
mit einer speziellen Software. Fur die betroffenen Abteilungen hat diese Einfuh-
rung betrachtliche Vorteile erbracht und das soll nun auch auf andere Fachbe-
reiche ubergreifen. Mit der Umstellung auf die kommunale Doppik wird gleich-
zeitig ein Uberarbeitetes und ausgereifteres Buchhaltungsprogramm installiert.
~Wesentliches Optimierungspotential von Prozessen durch den Einsatz von
Software liegt vor allem dann vor, wenn sich Tatigkeiten standig wiederholen.
Hier kann Zeit eingespart werden, die an andere Stelle sinnvoller verwendet
werden kann.“®® Jedoch bedarf es in Zeiten knapper Kassen einen bestimmten
Mehraufwand an finanziellen Mitteln und darum muss geprtft werden, welche
Software den groften Erfolg bringen kann. ,Bei der Finanzsoftware gibt es rie-
sige Preisunterschiede und zu achten ist auerdem auf Funktionalitat, hohe
Integrierbarkeit von anderen Programmen, Flexibilitat, Folgekosten sowie einem
gesunden Verhaltnis zwischen den Anschaffungskosten, Funktionalitdt und
Praktikabilitat.“®” Trotz dieser Ausgaben wird an der Idee einer neuen Finanz-
software festgehalten. ,Ein aussagefahiges Rechnungswesen kann nur durch
klare Rollenverteilung und einheitliche Buchungsstandards sowie die Integration

von technischen Mdglichkeiten erreicht werden.“®® Vor diesem Hintergrund be-
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absichtigt der Landkreis Mittelsachsen, den Buchungsworkflow vollstandig
elektronisch umzusetzen. Daflr wurde eine entsprechende und moderne Fi-
nanzsoftware installiert und alle notwendigen Prozesse eingegliedert. Mit dem
Einsatz einer speziellen und ausgereiften Software, sollen die gewinschten

Optimierungen im Prozess erreicht werden.

6. praktisches Problem der Rechnungsbearbeitung

Das zu I6sende Problem ist der zu langsame und zeitaufwendige Prozess der
Rechnungsbearbeitung. Der gesamte Workflow beinhaltet einige Unstimmigkei-
ten und Unterbrechungen. Mit der momentanen dezentralen Organisations-
struktur kann der zukunftige Verlauf der Rechnungsbearbeitung nicht qualitativ
erfullt werden. Im Vorfeld der Untersuchung hat sich das Landratsamt Mit-
telsachsen fur eine teilzentralisierte Organisationsstruktur entschieden. Diese
Madglichkeit soll alle vorher auftretenden Probleme |6sen. Fur diesen Ansatz-
punkt werden die aktuellen Probleme der Rechnungsbearbeitung angesprochen
und mit der teilzentralen Losungsmoglichkeit verglichen. In dieser Arbeit wird
dabei der Fokus speziell auf diesen Aspekt gelegt. Damit sollen die Probleme
der jetzigen Rechnungsbearbeitung beschrieben und Konsequenzen aufgezeigt
werden. Am Ende soll eine praktische Handlungsempfehlung fur den Landkreis
Mittelsachsen entstehen, welche durch die vorher untersuchten Aspekte ver-
starkt wird. Aus dem Blickwinkel des Landrates und den errechneten Daten,
sind hier erhebliche Verbesserungspotenziale verborgen, die auch eine grolde
Auswirkung auf die Effizienz des gesamten Buchungsgeschafts haben. Die
Frage, welche den gesamten Prozess durchlauft, ist: Kann eine teilzentralisierte
Organisationsstruktur des Rechnungswesens die Probleme beheben und in

Zukunft effizienter arbeiten?

6.1  Ablauf der Bearbeitung vor der Umstellung

Die Buchfuhrung im Landkreis Mittelsachsen ist aktuell dezentral organisiert.
Eingangs- und Ausgangsrechnungen erfolgen an den Standorten Freiberg,
Mittweida und Ddbeln in den Fachabteilungen. Die Rechnung geht per Post in

der jeweiligen Fachabteilung ein und wird vom zustandigen Haushaltssachbe-



arbeiter gepruft und im Software-Programm ins Soll gestellt. Danach erfolgt in
der betroffenen Fachabteilung zunachst die Prufung der sachlichen und rechne-
rischen Richtigkeit durch den jeweiligen Sachbearbeiter. Bei korrekter Rech-
nungslegung ordnet der Anordnungsberechtigte (Abteilungsleiter, Referatslei-
ter) danach die Rechnung an und Ubergibt diese dem zustandigen Haushalts-
sachbearbeiter zur Endkontierung. Alle diese Tatigkeiten basieren auf dem
Schriftverkehr, welcher auf manueller Weise verteilt wird. Im Anschluss wird der
Beleg mit Ubergabeliste an die zentrale Kasse gesendet. Beim nachsten Bu-
chungsschritt werden die Daten per Stabelibernahme in der Kasse ubernom-
men und abgelegt (Zwischenablage). Dabei werden die Rechnungen nach der
Falligkeit Uberwiesen. Die Belege werden zentral in der Kasse manuell abgelegt
und die Archivierung wird nach der Jahresrechnung vorgenommen. Fir die Ar-
chivierung kommen unzahlige Akten und Ordner in einen groRen Lagerraum
und verweilen dort. In Abbildung sechs wird der momentane Workflow darge-
stellt.



dezentraler Rechnungseingang per Postan die Fachahteilung

)

Rechnunggehtzum Haushaltssachbearbeiter der Fachabteilung-
dezentrale Effassung der Rechnung.
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Esfolgt die Sollstellung der gepriften Rechnung durch den
Haushaltssachbearbeiter im kameralen Software-Programm.
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Zviischenablage
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Rechnungenwerden nach Falligkeit iberwiesen.

manuelle Belegablage

bla..  dezentral
L grun. Zental

Nach dem Janhresabschluss erfolgt Archivierung. {in Alten)

Abbildung 6: momentaner Ablauf der Bearbeitung einer Eingangsrechnung

6.2 Probleme bei dieser Arbeitsweise

Wie schon erwahnt, ist diese Vorgehensweise mit zahlreichen Unterbrechungen
und Problemen versehen. Die auftretenden Mangel kdnnen mit der alten Struk-

tur nicht behoben werden. Alle auftretenden und vor allem storende Probleme

sind in diesem Punkt aufgefuhrt.
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Das erste Problem tritt schon bei der Erfassung der Eingangsrechnungen auf.
Jeder Haushaltssachbearbeiter fuhrt ein Rechnungseingangsbuch Uber die ein-
gegangenen Rechnungen. Im Moment passiert das durch eine manuelle Erfas-
sung in einem Buch. Dieses Buch fillt sich im Laufe des Jahres und wird bei
voller Auslastung in den Schrank gestellt und verweilt dort. Falls der Abteilungs-
leiter oder eine interne Organisationsuntersuchung die Menge der Rechnungen
erfragen will, muss diese von Hand gezahlt werden. Ein anderes Beispiel ware
die Ermittlung von den Absendern der Rechnungen, von welchen Unternehmen
das Landratsamt die meisten Bescheide bekommt. Auch moglich ware es,
wenn eine Rechnung verloren geht und die Fachabteilung die Zahlungsfristen
abstimmen will und dabei ist das Eingangsdatum wichtig. Bei allen vorgespiel-
ten Beispielen miussen die Eintragungen per Hand ermittelt werden und das
nimmt eine Menge an Zeit in Anspruch. Falls eine Mitarbeiterin eine schlechte
Handschrift hat, wird die Ermittlung zudem in die Lange gezogen. Bei der hohen
Anzahl an Eingangsrechnungen enthalt dieser Bereich zusatzlich Einsparpoten-
tiale und diese mussen abgerufen werden. Schon bei der Registrierung ist die
Arbeitsweise zu verbessern. Korrekturen oder durchgestrichene Worter sowie
Zahlen, kdnnen fur eine spatere Ungenauigkeit sorgen. Darum ist auch dieser

Abschnitt in die Gesamtoptimierung einzubeziehen.

Nach erfolgreicher Registrierung der Rechnungen lauft der Buchungsworkflow
in den, in Abbildung sieben aufgezeigten Ablauf, weiter. Die Haushaltssachbe-
arbeiter einer Abteilung leisten die Vorkontierung fur die jeweilige Rechnung
und leiten diese an die zustandige Fachabteilung weiter. Der Sachbearbeiter in
der Abteilung nimmt die rechnerische und sachliche Richtigkeit vor und Ubergibt
diese dem Leiter. Die zustandigen Leiter bekommen die Rechnung zur Anord-
nung auf den Tisch und mussten diese nur noch unterschreiben und anordnen.
Jedoch ist das in der Praxis leider nicht der Regelfall. Alle eingehenden Rech-
nungen verbleiben zu lange in den Fachabteilungen und sind daher zu lange im
Haus unterwegs. Ein Abteilung- oder Referatsleiter hat auf seinem Schreibtisch
zahlreiche Unterlagen liegen und Ubersieht in der Menge der anfallenden ,Zet-
telwirtschaft®, bestimmte Dokumente. Das soll nicht vorkommen aber das ist
leider so. Die Rechnungen, Dokumente oder Unterlagen werden regelrecht auf

den Arbeitstischen gesucht und Papier hin und her geschoben. Viele Abteilun-



gen oder Referate ersticken im ,Blatterwald” und damit ist es kein Wunder, das
Rechnungen oder andere Dokumente ofter langer liegen bleiben. Bei so einem
uberfulltem Arbeitsplatz kann es auch passieren, dass Rechnungen verloren
gehen. Diese kdnnen unter oder hinter dem Schreibtisch, Arbeitsstuhl oder in
einer Schublade verschwinden. Falls eine Rechnung an einem anderen Doku-
ment hangt, was aus Zufall geschehen konnte, ist es auch nicht ausgeschlos-
sen, dass diese Unterlagen im Papierkorb landen. Daher gibt es einige Mdg-
lichkeiten eine Rechnung zu Ubersehen, mag es auch aus Versehen sein. Bei
manchen Leitern ist es in eine Art ,Haufenbildung“ ausgeartet und dabei haben
auch die Arbeitsmappen nichts genutzt. Falls in den Arbeitsmappen auf der ers-
ten Seite ein wichtiges Dokument enthalten ist, wird sich darum gekimmert und
die weiteren Unterlagen in den hinteren Fachern missachtet. Manche Mitarbei-
ter halten sich auch zu lang an unwichtigeren Sachen auf und verweilen an die-
sen Aufgaben. Andere Mitarbeiter schieben die Aufgaben dagegen auf die ,lan-
ge Bank"“. Hier besteht aber die Gefahr, dass die Tatigkeit aus den Gedanken
verschwindet oder zu spat bearbeitet wird. Fur diese Variante kommen die
Sachbearbeiter in der Fachabteilung in Betracht. Die Bearbeitung der sachli-
chen und rechnerischen Richtigkeit dauert zu lange und dadurch bekommen die
zustandigen und anordnungsfahigen Leiter die Rechnung nicht zu Gesicht. Im
Zuge dessen kann auch keine Anordnung der Zahlung vorgenommen werden.
Somit bleiben die Rechnungen ohne Zahlungsanordnung in den Fachabteilun-
gen liegen.

Zudem vergessen die Leiter und Sachbearbeiter die Zahlungsziele und lassen
Rechnungen langer liegen als noétig. Im Landratsamt gilt die Devise, dass
Rechnungen nach ihrer Falligkeit Uberwiesen werden mussen aber das ist in
der Praxis leider nicht immer der Fall. Ein Problem dabei ist, das es kein Warn-
system fur Zahlungsziele gibt und darum werden Rabatte und Skonti oft ver-
antwortungslos vernachlassigt. Das kann aber bei der schwierigen Haushaltsla-
ge nicht das Ziel sein, sondern die Nutzung der Einsparmdglichkeiten muss viel
konsequenter voran getrieben werden. Mit der enormen Anzahl von eingehen-
den Rechnungen, kdnnte dadurch einiges an monetaren Mitteln im Landratsamt
verbleiben. Falls alle Mdglichkeiten im Jahr ausgeschdpft werden, kommt am

Ende des Jahres ein ordentlicher Betrag zusammen. Die eingesparten Geldmit-



tel konnen fur spatere Zwecke notwendiger sein oder als Rucklagen dienen.
Dafur bedarf es aber einer nachhaltigen und wirtschaftlicheren Denkweise. Au-
Rerdem sind die Leiter nicht immer vor Ort oder im Haus und die Vertretungsre-
gelung hat sich als unzureichend erwiesen. Eine Regelung Uber die Vertretung
ist eine der wichtigsten Komponenten bei der Verteilung der Aufgaben. Ansons-
ten weil} keiner genau, wer nun zustandig ist. In der Kameralistik blieben die
Rechnungen darum einfach liegen und wurden spater bearbeitet. Falls die zu
vertretenden Mitarbeiter im Urlaub oder auf Dienstreise waren, wurden teilweise
keine Bearbeitungen vorgenommen. Nach dem Eintreffen des zustandigen Mit-
arbeiters oder Leiters, lagen auf seinem Arbeitsplatz Stapel an unbearbeitetem
Papier und darunter eben auch fallige Rechnungen. Fristen oder Termine konn-
te somit nicht gezogen und Vergunstigungen erzielt werden. In einigen Fallen
sind sogar zusatzliche Gelder angefallen, denn die Begleichung der Rechnung
wurde nicht vorgenommen. Bei diesen Fallen wurden keine Einsparungen ge-
zogen aber es mussten Gelder flir den Verzug locker gemacht werden. So kann
auf Dauer keine gut funktionierende Buchhaltung und Organisation laufen. Zu
dieser Erkenntnis kommt dazu, dass die Zahlungsempfanger auf ihr Geld war-
ten, um ihrerseits Rechnungen oder Steuern zu bezahlen. Ein Landratsamt ist
nicht dafur da, sich selbst zu verwalten, sondern Burger und Wirtschaft eines
Kreises voran zu bringen und dazu gehdrt auch die plnktliche Begleichung von
Rechnungen. Falls aber das Landratsamt finanzielle Mittel von Dritten fordert,
geht fast kein Weg an einer punktlichen Zahlungsfrist vorbei. Selber spat oder
zu spat Rechnungen zu begleichen aber im Gegenzug Geld plnktlich wie mog-
lich einfordern zu wollen, ist kein gutes Argument fir eine Anerkennung in der
breiten Offentlichkeit. Beide Seiten missen sich in der Waage halten und es

darf nicht nur nach eigenen Bedurfnissen gehen.

Ein weiteres Problem ist, das einige Abteilungen oder Leiter zudem eine un-
strukturierte Arbeitsweise haben und sich nicht selbst organisieren koénnen.
Falls die Verantwortlichen keinen organisierten Arbeitsstil vorleben, kann auch
die Abteilung nicht voll funktionieren. Fur diese Vorgehensweise bedarf es einer
standigen Koordinierung von der Ubergeordneten Stelle. Jedoch kann nicht im-
mer nur auf Anweisungen oder Aufgaben gewartet werden, sondern etwas Ei-

geninitiative ware nicht schlecht. Viele Mitarbeiter machen aber ,Dienst nach



Vorschrift* und damit kann kein schnellerer oder strukturierter Prozess entste-
hen. So etwas zieht sich wie ein roter Faden durch das System und kann nur
schwer entfernt werden. Im Landratsamt Mittelsachsen gibt es aullerdem eine
Dienstanweisung Uber die Héhe der Anordnung. Falls ein unterer Leiter nicht
befugt ist eine Rechnung in bestimmter HOhe zu zahlen, muss diese dem hohe-
ren Ubergeben werden. Jedoch ist die Arbeitsweise da auch nicht strukturierter.
Die reine dezentrale Organisationsform unterstltzt diese Arbeitsweise noch und
kann nicht heilend eingreifen. In den Fachabteilungen gingen die Rechnungen
obendrein durch zu viele Hande und jeder wollte einen Blick drauf werfen. Die
Zustandigkeiten und Aufgabengebiete waren in der Kameralistik theoretisch
geregelt aber in der Praxis wurde nicht immer danach gearbeitet. Dienstanwei-
sungen wurden nicht eingehalten oder erst gar nicht gelesen und daher an der
alten Arbeitsweise festgehalten. Einige Mitarbeiter haben ihre Stellen hoher
eingeschatzt als in der Realitat und nahmen Uberall Einblick. In manchen Abtei-
lungen oder Referaten wollten viele Mitarbeiter, dass die Aufgaben erst Uber
ihren Tisch gehen, bevor diese bearbeitet werden. Das resultiert aus der ver-
krusteten Arbeitsweise in der Kameralistik und den Begehrlichkeiten sowie Rol-
lenspielen konnte die alte Struktur nicht wirksam entgegen treten. Zudem buch-
ten auch Mitarbeiter in der Finanzsoftware, welche keine Haushaltssachbear-
beiter waren. Damit hatten zu viele Angestellte Zugang zu der kameralen Soft-
ware und konnten im System buchen. Eine genaue Abgrenzung und Unter-
scheidung der Aufgaben wird dadurch verhindert und die Uberschneidung mit
anderen Tatigkeiten gefordert. Solche Querverbindungen sind aber kein gutes
Zeichen fur ein funktionierendes Rechnungswesen, denn es bedarf einer klaren
Aufgabenverteilung. Auch die Beschaftigten in der Kdmmerei haben bei Aufga-
benvermischung mitgespielt, obwohl diese die Struktur iGberwachen sollten. Die
Mitarbeiter in der Kdmmerei haben sich als die ,obersten Wachter* gesehen
und wollten immer Einblick und Kontrolle Uber die Finanzangelegenheiten ha-
ben. Kontrolle ist natiirlich gut aber bei zu viel Uberwachung und Einmischung,
kann das ganze System lahm gelegt und auller Kraft gesetzt werden und ist
damit handlungsunfahig. Somit wirkten sehr viele Angestellten in diesem Pro-
zess mit und der Ablauf wurde immer undurchsichtiger und unstrukturierter. Da-
zu hat sich fast jeder befahigt gesehen, in der kameralen Finanzsoftware zu

buchen. Ein Grund daflr ist, dass eine kamerale Buchung sehr einfach ist und



nicht viel Wissen bendtigt. Trotz dieser einfachen buchhalterischen Arbeitswei-
se, gibt es aber eine Menge an Haushaltsstellen, auf welche gebucht werden
kann. Die unterschiedlichen Mitarbeiter haben vielleicht das Buchen beherrscht
aber nicht den Zielort der Buchung, sprich die richtige Haushaltsstelle. Jeder
dachte er kann buchen aber das stellte sich im Nachhinein als falsch heraus.
Dennoch wurde diese Arbeitsweise so durchgefuhrt und die logische Konse-
quenz daraus waren fehlerhafte Buchungen. Mit der Vielzahl der unterschied-
lich buchenden Angestellten, konnten keine einheitlichen Buchungsablaufe ent-
stehen, da jeder seinen eigenen Stil verfolgte. Im Nachhinein mussten daher oft
Korrekturen oder Anderungen vorgenommen werden, denn die angegebenen
Haushaltsstellen waren falsch eingegeben. Diese notwendigen Malihahmen
verbrauchten einen Mehraufwand und haben kostbare Zeit und Nerven gestoh-
len. Es hatten einfach zu viele Mitarbeiter die Moglichkeit, in der kameralen Fi-
nanzsoftware zu buchen und Begehrlichkeiten sowie Rollenspiele konnten in

der Kameralistik ungestort verweilen.

Die Haushaltssachbearbeiter in den Fachabteilungen sind fur die Bearbeitung
der Rechnungen zustandig. Jedoch kdnnen diese die Rechnungen nicht allein
bearbeiten, sondern bendtigen Unterstlitzung von den Anordnungsbevollmach-
tigten (Abteilungsleiter, Referatsleiter) und deren Sachbearbeitern aber hier
gibt es gro3en Verbesserungsbedarf. Ein zusatzliches Problem in der Kamera-
listik war, das die Haushaltssachbearbeiter fur weitere und sogar artfremde Ta-
tigkeiten versehen. Etliche Angestellte erledigten Aufgaben von normalen
Sachbearbeitern oder sind im Sekretariat beschaftigt. Zudem erhalten diese
Mitarbeiter viele kleinere Aufgaben von dem Leiter, welche sich mit der Zeit
summieren. Viele Abteilungs- oder Referatsleiter sahen den Haushaltssachbe-
arbeiter auch als personliche Sekretarin und diese musste antanzen, wenn Be-
darf besteht. Dabei werden die Angestellten aus ihrer Arbeit gerissen und Bu-
chungsroutine konnte nicht eintreten. Mit dieser Erkenntnis sind die Haushalt-
sachbearbeiter die ,Mutti fiir alles. Uberall wo Probleme oder Unstimmigkeiten
auftragen, war die Haushaltssachbearbeiterin vor Ort. Diese Denkweise muss
in der Doppik auch verschwinden, denn so kann nicht gearbeitet werden. Jeder
Mitarbeiter hat eine Stellenbeschreibung und darin stehen die auszufliihrenden

Tatigkeiten. Leider wurde das ignoriert und fast jeder der Haushaltssachbear-



beiter bekam zusatzliche Aufgaben zugeschrieben. Im Laufe der Zeit haben
sich bestimmte Strukturen oder Ablaufe verankert und jene wurden beibehalten.
Genau diese Aufgabenverteilung muss mit einer neuen Organisation verhindert
werden. Alte Denk- oder Arbeitsweisen miussen aus den Kdpfen verschwinden
und auch dieses Problem gilt es zu I6sen. Viele Mitarbeiter haben das kamerale
Denken und auch die gewohnten Ablaufe verinnerlicht. In der Vergangenheit
sind nicht viele Versuche von Verbesserungen unternommen worden aber eini-
ge gab es schon. Jedoch gab es keine genugende Kontrolle und die Mitarbeiter
sind schnell wieder in das alte Arbeitsmuster abgefallen. Fur die Losung dieses
Problems bedarf es aber mehr als nur eine Anderung des Rechnungswesens
und der Organisation. Das Denken muss aus den Kdpfen heraus und die neuen
Prozesse mussen kontrolliert werden, sonst verfallen die Mitarbeiter immer wie-
der in die alten Denkweisen. Eine Losungsfindung fur das Problem ist sogar
noch schwieriger als die EinfiUhrung der Doppik.

Als ein Hauptproblem wird zudem die manuelle Weiterleitung der Rechnungen
angesehen. Auf Grund des manuellen internen Briefverkehres, wurden die Un-
terlagen per Hand ubermittelt. Jedoch gab es auch hier vollig unstrukturierte
Methoden. In einigen Szenarien rannten die Mitarbeiter quer durch das Haus
und suchten den Leiter. Dabei haben diese Mitarbeiter evtl. andere Kollegen
getroffen und sind dem Gesprach verfallen. Aufgaben wurden wahrend dessen
in den Handen gehalten aber nicht bearbeitet. Mitarbeitergesprache sind nor-
malerweise kein Problem aber falls dieser Effekt gehauft auftritt, was im Land-
ratsamt geschehen ist, werden schnellere Prozesse verhindert. Durch die ma-
nuelle Weiterleitung befinden sich die Mitarbeiter standig in Bewegung und
mussen die Arbeiten zur nachsten Stelle bringen. Bei dieser Vorgehensweise
geht wertvolle Zeit verloren, welche fur andere Aufgaben sinnvoller und effekti-
ver eingesetzt werden konnte und fallt darum unter die Rubrik der Verschwen-
dung von Ressourcen. Durch die interne Untersuchung kam eine Minutenan-
zahl von Durchschnitt 25 Minuten pro Buchung zum Vorschein. Diese Zahl be-
inhaltet die Vorkontierung, den Weg zum Sachbearbeiter, die Anordnung und
die Endkontierung. Im Normalfall kann dieser Prozess schneller und ohne Prob-
leme ablaufen aber die Zahl von 25 Minuten pro Buchung spricht eine deutlich

andere Sprache. Diese Zahl verdeutlicht, mehr als alles andere, den Verbesse-



rungsbedarf in der Organisation im Rechnungswesen. ,Laut KGST wirde ein
Mitarbeiter nur 4 Minuten fiir eine Buchung benétigen.“®® Zwischen diesen bei-
den Werten liegen erhebliche Verbesserungspotentiale, welche sich momentan
auf Eis befinden. Uber die Arbeitsweise wurde aber lange nicht diskutiert, weil
die Menge an Zeit und Kosten, welche verloren gehen, nicht gesehen wird. Auf
der einen Seite klagt das Landratsamt Uber fehlende finanzielle Mittel aber auf
der anderen Seite laufen vollig uneffiziente Vorgange unbeachtet ab. Es fehlt
einfach das wirtschaftliche Weiterdenken und die Nachhaltigkeit bei vielen Pro-
zessen. Wahrscheinlich werden nur Mallinahmen ergriffen, wenn die Kosten
auch zu sehen sind. Doch dafur bedarf es interne Untersuchungen uber die ei-
genen Ablaufe und Strukturen. Diese Kostentreiber sind aber nicht auf den ers-
ten Blick zu erkennen und das ist vielleicht auch der Grund, warum bislang kei-
ne Gegenmalnahmen getatigt worden sind. Besonders in diesem Bereich
muss das neue Organisationsystem eine LOosung aufzeigen. Mit der internen
Untersuchung wurde zudem ermittelt, das 25 Mitarbeiter fur die Aufgaben aus-
reichend gewesen waren. Jedoch sind 35 im Einsatz und das ist ein Wider-
spruch. Eine weitere Erkenntnis ist, das der Unterschied zwischen den einzel-
nen Mitarbeitern sehr gro® war. Manche buchten schneller und mehr, andere
zogen den Durchschnitt jedoch nach oben. In diesen Abteilungen hat es dem-
zufolge Uberhaupt nicht funktioniert. Der Landkreis wollte aber keine Anderun-

gen in den entsprechenden Abteilungen, sondern einen kompletten Umbruch.

Zum Buchungsworkflow gehdrt auch die Archivierung der Rechnungen. Aktuell
befinden sich alle bezahlten Rechnungen in einem grofden Archiv. Die Original-
rechnungen muissen im Landratsamt verbleiben, um eine spatere Einsicht neh-
men zu konnen. Jedoch gestaltet sich die Beschaffung der Rechnung aus dem
Archiv aus sehr kompliziert. Alle Rechnungen werden in gro3en Kisten gelagert
und diese werden bei Bedarf aus dem Archiv in den Bereich geliefert, wo diese
gebraucht werden. Damit werden verstaubte Kisten hin und her getragen aber
diese Vorgehensweise entspricht nicht dem neuen Jahrhundert. Zudem geht

bei dieser Arbeitsweise wiederum eine Menge Zeit verloren, bevor weiter gear-
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beitet werden kann. Darum gibt es auch hier Einsparpotentiale und die Archivie-

rung der Rechnungen muss im neuen Ablauf integriert sein.

Die neue Organisation des Rechnungswesens muss daher die Bearbeitung und
die Bezahlung der Rechnungen voran treiben und beschleunigen. Zudem muss
die manuelle Weiterleitung abgeschafft und die Mitarbeiter aus den Fachabtei-
lungen heraus gezogen werden. Das neue System benotigt viel strukturiertere
sowie durchdachtere Arbeits- und Vorgehensweisen und es darf sich auch von
Problemen nicht behindern lassen. Jeder Buchungsschritt muss im Nachhinein
nachvollziehbar und kontrollierbar sein. Damit soll die Organisationsstruktur im
Rechnungswesen objektiv und transparent gestaltet werden sowie Ressour-

ceneinsparungen in allen Abschnitten des Buchungsworkflows generieren.

6.3 Losungsmaglichkeiten fiir den Rechnungsablauf

Als Organisationsform des Rechnungswesens soll die teilzentralisierte Variante
installiert werden aber die Vorteile der reinen dezentralen und einer zentralen
Organisation sollen in die Neugestaltung einflieRen. Somit ist das Rechnungs-
wesen so zu gestalten, das vermehrt Vorteile Einzug in die neue Struktur finden
und die Nachteile weitestgehend eliminiert werden. ,Die teilzentralisiert Organi-
satin ist eine Mischform und enthalt Teile von der zentralen und der dezentralen

Organisation.“”

,Im besten Fall vereinigen sich die Vorteile und die Nachteile
sowie Risiken werden minimiert. Jedoch kdnnen die Nachteile nicht ganz aus-
geschlossen werden. Diese Mischform versucht die Vorteile der anderen beiden
Formen zu nutzen, um so eine verbesserte Variante darzustellen.”" Alle er-
wahnten Probleme sind in die Neugestaltung einzubeziehen und auf eine bes-
sere Umsetzung in der neuen Organisation des Rechnungswesens zu Uberprui-
fen. ,Haufig werden Mischformen im Rahmen von Restrukturierungen verwen-
det, um Transparenz sowie optimierte Ablaufe zu generieren, welche mit einer

zentralen oder dezentralen Organisation nicht zu erreichen waren."’?

o Vgl. Karaus Vergleich ausgewahlter Anwendungsmaglichkeiten S.75.
! Vgl. Strauly Implikationen des Supply Chain S. 33.
2 Vgl. Alicke Planung und Betrieb von Logistiknetzwerken S. 159.



Als oberstes Problem ware zu prufen, ob die im Vorfeld ausgewahlte teilzentra-
lisierte Organisationsform einzufuhren ist und alle bestehenden Probleme I0sen
kann. Wie schon erwahnt, sollen und missen die Haushaltssachbearbeiter, die
zuklnftigen Buchhalter, aus den Fachabteilungen heraus gezogen und in die
Finanzbuchfuhrung integriert werden. Im Moment sitzen alle Haushaltssachbe-
arbeiter dezentral und sind in den Fachabteilungen ,gefangen®. Diese Arbeits-
weise hat in der Vergangenheit versagt und kann nicht beibehalten werden.
Eine Lésung ware, dass die zuklnftigen Buchhalter alle zentral in Freiberg sit-
zen und von hier aus ihre Arbeit erledigen. So ware das gesamte Buchungswis-
sen an einem Ort und die Vorteile einer zentralen Organisation kdnnten ausge-
spielt werden. Achim Goldbach hat in seinem Buch: Doppisches Rechnungs-
wesen fur Kommunen, zahlreiche Vor- und Nachteile Uber die zentrale Organi-
sation beschrieben. ,Jedoch besteht das Standortkonzept und jeder Standort
soll seine Bedeutung behalten.“’® Mit dieser Erkenntnis kann eine reine zentrale
Organisation des Rechnungswesens nicht sinnvoll sein. Wenn etwas zentral
ausgefihrt wird, dann sollte auch alles so gemacht werden. Mit dem Standort-
konzept hat sich das Landratsamt Mittelsachsen die Chance auf ein zentrales
Rechnungswesen entgehen lassen. ,Zudem besteht im Landratsamt die Devise
von der dezentralen Ressourcenverantwortung und die ware durch eine zentra-
le Organisation nicht gegeben.“’* Im Landkreis Mittelsachsen soll die Budgetie-
rung so aufgebaut werden, dass jeder Abteilungsleiter ein Budget hat und dafur
auch zustandig ist. Jedoch gibt es an jedem Standort Abteilungen und somit
uberall auch dezentrale Budgetverantwortliche. Der Abteilungsleiter verteilt das
gesamte Budget flir die Abteilung auf seine unterstellten Referate und Fachbe-
reiche. Diese Referats- und Fachbereichsleiter sind nun flur das Budget verant-
wortlich und massen damit auskommen. Genau die Vorgehensweise beinhaltet
die dezentrale Ressourcenverantwortung. Das Fachwissen und die Verantwor-
tung Uber die Buchungsablaufe sollen weiterhin dezentral verankert bleiben.
Somit verbleiben die Ressourcenverantwortung und die Vorbereitung der Bu-
chung an einem Standort. Damit ist diese Form des Rechnungswesens un-
zweckmalig und daher auszuschlieRen. Ein weiterer Grund der gegen eine

zentrale Organisation spricht, ist der Platzmangel an allen drei Standorten. Auf
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Grund der Tatsache, dass das Fachwissen und die Ressourcenverantwortung
an jedem Standort erhalten bleiben soll, missen die Buchungen auch weiterhin
dezentral organisiert werden. Denn ohne das Fachwissen Uber die Vorgange in
den Fachabteilungen, misste ein standiger Kontakt zu den Abteilungen gehal-
ten werden und das wurde keine Arbeitsprozesse beschleunigen. Somit
verbleiben das Fachwissen und die Verantwortung uber die Buchungsvorgange
dezentral aber nicht mehr an der gleichen Stelle. Damit sind die geplanten Fi-
nanzbuchhaltungsbiros einzufihren und von dort werden die dezentralen
Rechnungen bearbeitet. Alle kiinftigen Buchhalter sind somit in diesen Blros zu
etablieren und aus den Fachabteilungen heraus zu losen. Der zentrale Zah-
lungsverkehr und die Finanzsteuerung verbleiben, wie schon in der Kameralis-
tik, in Freiberg. Diese beiden Funktionen mussen zentral ausgeflhrt werden,
denn die Finanzsteuerung hat eine Steuerungsfunktion und der Zahlungsver-
kehr kann nicht von allen drei Standorten erfolgen. Mit dieser Erkenntnis kann
die teilzentralisierte Organisation Einzug in das Landratsamt Mittelsachsen hal-
ten. Ein dezentrales Finanzbuchhaltungsbiro ist nur eine Teilmdglichkeit der
Gesamtlosung aber dadurch allein wirde der Ablauf nicht optimiert werden
konnen. Die Mitarbeiter mussten dann trotzdem noch in die einzelnen Abteilun-
gen gehen, um die Rechnungen prifen und anordnen zu lassen. Mit der Erfah-
rung aus der aktuellen Vorgehensweise, wirde der Prozess allein mit diesen
dezentralen Buros nicht funktionieren und weiter wie gewohnt ablaufen und es
waren keine Verbesserungen erkennbar. Somit mussen zu dieser Neuerung
noch zusatzliche Aspekte eingeflhrt werden. Dazu sind Lésungen Uber die Zu-
standigkeiten und Unterstellungsbefugnisse zu formulieren und vor allem ist die
manuelle Belegablage zu andern. Die unstrukturierten und uneffektiven Ar-

beitsweisen sind abzuschaffen und durch neue zu ersetzen.

Wie im Vorfeld schon beschrieben, enthalt die technische Ausgestaltung einen
ganz wichtigen Beitrag zur Optimierung der Prozesse. Mit einer entsprechen-
den und ausgereiften Finanzsoftware, wurde der Prozess der Rechnungsbear-
beitung verbessert. Jedoch ist zu prifen, ob der Gesamtprozess des Bu-
chungsworkflows integriert werden soll oder nicht. Die Antwort kann nur mit ja
beantwortet werden, denn flr eine Optimierung der Rechnungsbearbeitung

muss der gesamte Prozess digital laufen. Falls nur Teile der Kette digitalisiert



werden, wurde der erhoffte Effekt verpuffen. Dann laufen die softwaretechnisch
integrierten Abschnitte elektronisch und schnell aber der Rest wurde genau so
langsam und uneffektiv erfolgen wie bisher. Somit ware die gesamte Einfuh-
rungsarbeit um sonst gewesen und nicht bis zu Ende gedacht. Mit dieser Er-
kenntnis ist der gesamte Ablauf der Rechnungsbearbeitung von Rechnungsein-
gang uber Rechnungsbearbeitung sowie Buchung der Rechnung bis hin zur
Archivierung zu digitalisieren. Mit der durchgangigen Einfihrung der Finanz-
software kdnnen jetzt verschwendete Zeit- und Kosteneinsparpotentiale ausge-
schopft und realisiert werden. Um den doppischen Aufgaben gerecht zu werden
und eine genaue Aufgabenerfillung zu gewahrleisten ware es ideal, wenn die
Software exakt auf die entsprechende Arbeitsrangfolge ausgerichtet ist. Um das
zu generieren, muss die Finanzsoftware am besten so laufen wie ein Flusssys-
tem arbeitet. Jeder bekommt seine Arbeiten von der vorhergehenden Stelle und
leitet diese an den Nachfolger weiter. Mit dieser Arbeitsweise wird ein Fluss
erzeugt und bei optimaler EinfUhrung, werden Unterbrechungen verhindert. Alle
Mitarbeiter schicken die Rechnungen digital weiter und darum kann kein Stau
entstehen, falls sich alle an die Anweisungen halten. Der papiergebundene
Prozess ist nicht mehr tragbar und vor allem dann, wenn Ressourcen ver-
schwendet werden. Mit diesem digital unterstitzen Flussprinzip, bleiben die
Mitarbeiter auf ihrem Platz und kénnen wahrend der Datentbermittlung andere
Tatigkeiten erledigen. Dadurch entfallt die manuelle Weitergabe der Rechnun-
gen. Ein weiterer Vorteil ist die Befreiung der Tische von den vielen blattgebun-
den Rechnungen. Diese liegen nicht mehr unkoordiniert auf den Schreibtischen
der Leiter, sondern speziell und sauber aufgelistet im EDV-Programm. Als
Problem wurde auch gesehen, das Falligkeitsfristen unbeachtet bleiben. Dieser
Fehler kann mit einem elektronischen Warnsystem behoben werden. Bei jeder
zeitnahen Falligkeit alarmiert das System die Verantwortlichen oder die Buch-
halter und dann sind die Rechnungen schnell zu bezahlen. Somit kdnnen Skonti
oder Rabatte gezogen und Einsparungen getroffen werden. Es kann aber auch
eine bestimmte Bearbeitungszeit vorgegeben werden, dass eine Rechnung
nicht langer als eine gewisse Zeit unbearbeitet in den Fachabteilungen liegen
darf. Diese MalRnahme kann aber nur mit einem standig laufenden Controlling
erfolgreich sein. Zudem sind bei Nichtbeachtung Konsequenzen anzuschreiben,

welche auch eingehalten werden mussen. Das kann zum Beispiel eine leis-



tungsgerechte Entlohnung mit Pramien sein, welche bei Missachtung der Ein-
sparungen gestoppt werden. Eine weitere Moglichkeit ware eine Anerkennung
der Leistung im Intranet des Landratsamtes. Auf alle Falle missen diese Vor-

gange einer permanenten Kontrolle unterzogen werden.

Die Probleme der uneinheitlichen Buchungsablaufe konnen durch das dezen-
trale Finanzbuchhaltungsburo auch unterbunden werden. Alle Mitarbeiter in den
Blros mussten als Spezialisten geschult sein und generieren so hochqualitative
Ergebnisse, ohne haufig Korrekturen vornehmen zu massen. Eine andere Vari-
ante die Fehlbuchungen zu verhindern, ist die Verringerung der Vielzahl von
Konten. Damit stinden nicht mehr so viele Mdglichkeiten der Verbuchung zur
Verfligung. Jedoch wird bei dieser Variante die Detailgenauigkeit fehlen und bei
der Auswertung nur Gesamtmengen erscheinen. Somit kann keine genaue und
exakte Zuteilung auf die Kostentrager gemacht werden aber das soll in der
Doppik geschehen. Mit dieser Erkenntnis kann diese Variante nicht verfolgt
werden und die zukinftigen Mitarbeiter in den dezentralen Buros sind besser
auf die zu bewaltigten Aufgaben zu schulen. Im Vorfeld sind dafur erhohte Res-
sourcenaufwendungen zu betreiben aber diese schlagen sich in den Endergeb-
nissen wider und sind damit eine notwendige Voraussetzung. Zumal kénnen
Spezialisten schneller und effektiver arbeiten und somit wird im Laufe der Zeit
eine Personaleinsparung erfolgen. Spatestens dann sind die, im Vorfeld aufge-
brachten Aufwendungen, wieder eingespielt. Zudem durfen nur noch die Spezi-
alisten im System buchen und alle anderen Mitarbeiter missen aus dem Bu-
chungsworkflow ausscheiden. Durch die dezentralen Buros und das neue Fi-
nanzsystem, haben nur noch spezielle Mitarbeiter Zugriff auf das System. Um
das zu gewahrleisten, kann jeder ein Passwort bekommen oder noch besser,
die Buchungssoftware wird nur auf den Computern in den Finanzbuchhaltungs-
blros installiert und nur von hier kann der Zugriff erfolgen. Alle anderen Mitar-
beite haben nichts in dem Buro verloren und kénnen somit nicht ins System
eingreifen. Die Sachbearbeiter, welche die rechnerische und sachliche Prufung
vornehmen und der Anordnungsberechtigte, welcher die Rechnung anordnet,
bekommen die Rechnungen digital auf ihren Computer, jedoch haben diese
keinen Zugriff auf das Buchungssystem. Damit wird das kamerale Problem, der

zu vielen Teilnehmer im Softwaresystem, verhindert. Fur die erfolgreiche Ein-



fuhrung bedarf es aber zahlreiche Schulungen mit der eingesetzten Finanzsoft-

ware.

Ein weiteres Problem, was es zu I6sen gilt, ist die Unterstellung der zukinftigen
Mitarbeiter. Die Buchhalter in den Buros kdnnen nicht den Fachabteilungen un-
terstehen, denn sonst mussten sich diese wieder nach dem Willen der Leiter
richten. Eine Lésung ware die Bestellung eines zentralen Leiters in Freiberg
uber die drei Standorte aber jeder Standort hatte zusatzlich einen obersten
Verantwortlichen fur die Buros, welcher auch in dem dezentralen Buro sitzen
wurde. Fur die Variante des zentralen Leiters sprechen, dass dieser einen Ge-
samtuberblick Uber die Standorte hat und bei Problemen heilend eingreifen
konnte. Zudem ware diese Stelle ein Verbindungsglied zwischen den dezentra-
len Finanzburos und dem Gesamtleiter fur das Finanzwesen, dem alle unter-
stehen. Jedoch wurde diese Mallnahme die Verantwortung der anderen Leiter
einschranken. Darum ist genau zu prufen, ob dieser Schritt wirklich sinnvoll ist.
AuRerdem besteht so die Gefahr, eine weitere und zudem kunstliche Stelle zu
schaffen. Es ware deshalb besser die drei dezentralen Leiter mit gentigend
Kompetenzen und Verantwortung auszustatten, so dass diese ihre Arbeit ei-
genverantwortlich erbringen kénnen. Diese Mitarbeiter gewinnen durch diese
Malnahme an Motivation und fuhren ihre Aufgaben mit mehr Entschlossenheit
durch, als wenn noch ein Leiter oben druber steht. Somit sind auch Rollenkon-
flikte oder Reiberein zwischen den Stellen auszuschlieBen. Im Zuge dieser
Malnahme, sind alle Buchhalter den Leitern der dezentralen Buchhaltung un-
terstellt und missen nach seinen Anweisungen arbeiten und alle drei Buros
sind dem Gesamtleiter des Finanzwesens untergeordnet. Die kunftigen Buch-
halter mussen nicht mehr Anweisungen von den Leitern der Fachabteilung ent-
gegen nehmen, sondern arbeiten ihre eigentlichen Aufgaben ab. Diese Mitar-
beiter sind fur das Tagesgeschaft zustandig und nicht mehr fur irgendwelche
Tatigkeiten in der Fachabteilung. Die zuklnftigen Buchhalter werden nicht mehr
aus ihrer Arbeit heraus gerissen und konnen fortlaufend arbeiten. Mit dieser
Vorgehensweise brauchen die jetzigen Haushaltssachbearbeiter nicht mehr als
personliche Sekretarin fur die dezentralen Fachleiter agieren. Ob in Zukunft je-
der Buchhalter, von dem Finanzbiro aus, eine Abteilung Ubernimmt oder sich

die Buchhalter die Fachabteilungen teilen, muss in den nachsten Monaten Be-



achtung finden. Jedoch ware es nicht schlecht, wenn bestimmte Buchhalter fur
spezielle Fachabteilungen zustandig sind. Bei vielen Zustandigkeiten fur eine
Fachabteilung konnte die Gefahr auftreten, dass durch die fehlende Kommuni-
kation Informationen verloren gingen. Darum ware es besser, wenn jeder Buch-
halter seine Abteilung mit Informationen versorgt. Spatere Buchhalter und Ser-
vicekrafte die vorher in der Umweltabteilung gesessen haben, bekommen in der
zuklnftigen Arbeitsweise auch ihr altes Gebiet zurtick. Dadurch verbleibt das

Wissen Uber die Vorgange in den Fachabteilungen bei dem Buchhalter, jedoch

Um den Workflow schnell und effizient zu gestalten, bedarf es aber Dienstan-
weisungen und klare Regelungen. Auch hier missen entsprechende Konse-
quenzen einbezogen sein. Wer wiederholt den Prozess stort oder unterlauft,
muss von seiner Stellen abgezogen werden. AuRerdem erfordern die Doppik
und der neue Prozess ein Umdenken bei den Mitarbeitern. Eine spezielle L6-
sung fur das Umdenken von Kameralistik auf die Doppik und die Umgewdh-
nung an neue Prozesse, kann nicht einfach aus der Theorie kopiert werden. Mit
den Menschen muss gesprochen werden und Integration stattfinden. Umstel-
lungen kénnen sicherlich nicht von heute auf morgen zu schaffen sein aber das
ist eine wichtige Komponente flr den Erfolg. Alle missen sich an die neue
Software und an das System anpassen. Begehrlichkeiten und Rollenspiel mus-
sen in der Doppik durch eine klare Aufgabeabgrenzung und Zustandigkeitser-
klarung unterbunden und verhindert werden. Falls die Neuerungen greifen, wird
der Gesamtprozess deutlich verbessert. Mit der Einteilung der Aufgaben haben
alle Beteiligten ihre klaren Tatigkeiten und mussen diese durchfuhren. Zudem
kann die Buchungszeit von 25 Minuten pro Buchung deutlich gesenkt werden,
denn die dezentralen Buchhalter sind Spezialisten und kénnen auf Masse bu-
chen. Der Ressourceneinsatz ist geringer als in einer reinen dezentralen Aus-
richtung, denn das Personal wird deutlich minimiert und die Buchungsqualitat ist
gegeben. Der Grund dafur ist, dass die reduzierten Mitarbeiter alle Spezialisten
sind und somit die Qualitat gewahrleisten konnen. Mit Einfuhrung der Finanz-
software kann im Flusssystem gearbeitet werden und somit sind Zeitersparnis-
se zu erzielen. Dabei arbeiten die Spezialisten der Fachabteilung mit den Spe-
zialisten der Finanzbuchfuhrung zusammen aber naturlich voneinander abge-
grenzt. Die alte Organisationsstruktur hat Ressourcen verbraucht aber die neue

teilzentralisierte Organisation wird mit der Zeit Ressourcen einsparen. ,Die Ent-



scheidung Uber eine geeignete Organisationsstruktur ist auch abhangig von den
ortlichen Gegebenheiten“’>. Im Zuge dieser MaRnahme miissen darum zahlrei-
che Einflussfaktoren betrachtet werden. Somit spielen z. B. die Verwaltungs-
groRe, Anzahl der Geschaftsvorfalle, Qualifikation der Mitarbeiter, eingesetzte
Software, vorhandene Aufgaben, Besonderheiten, finanzielle, raumliche und
personelle Ressourcen sowie weitere Grolien eine wichtige Rolle. Eine Organi-
sation muss effektiv und effizient ablaufen. Vor allem im Rechnungswesen ist
diese Arbeitsweise eine ganz primare Wichtigkeit. Fehler in der Buchhaltung
verwischen oder falschen das Jahresergebnis. Darum mussen bei der Organi-
sation des Rechnungswesens alle wichtigen buchhalterischen Prozesse be-
trachtet und Uberpruft werden. Erst dann lasst sich Uber eine passende und
umsetzungsorientierte Organisationstruktur realitatsnah diskutieren. Damit ist
die Losung nur fur das Landratsamt Mittelsachsen zu sehen und nicht als pau-
schales Heilmittel fur alle weiteren Landkreise.

6.4 Handlungsempfehlung fiir den Landkreis

Vor dem Rechnungseingang wird eine Auftragserfassung geschoben, damit die
Abteilungen wissen, wie viel Geld fur Bauvorhaben oder sonstiges bereit stehen
muss. Denn logischer Weise ist das Geld flr eine Bestellung zwar noch vor-
handen aber schon verplant. Durch diese MalRhahme kann jeder Budgetver-
antwortliche (Abteilungsleiter, Referatsleiter, Fachbereichsleiter) sehen, wie viel
von seinem Budget noch vorhanden ist. Jedoch sollte tUberlegt werden, ob eine
Untergrenze dafur ausreichend ist. Nicht jeder Auftrag flihrt zu hohen finanziel-
len Belastungen. Ab einem vierstelligen Betrag konnte in Zukunft ein Auftrag
der Rechnung voraus gehen. Bei einer grolen Menge an Rechnungen und
Vorhaben, wie im Landratsamt Mittelsachsen, kann dieses Instrument sehr hilf-
reich sein. Dafur muss der Budgetverantwortliche aber immer Zugriff auf ein
entsprechendes Infoportal haben und dieses muss regelmallig durch die Fi-
nanzbuchfuhrung gepflegt sein. Obwohl auch ein Leiter von sich aus wissen
sollte, wie viel und fur was er Geld auszugeben hat und ob noch gentgend fi-

nanzielle Mittel vorhanden sind. Die auf diese Auftrage ankommenden Rech-
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nungen werden dezentral an den drei Standorten eingescannt und ins elektro-
nische Rechnungseingangsbuch eingetragen. Danach ist der Finanzbuchhalter
fur die ordnungsgemale Vorkontierung und Weiterleitung in die entsprechen-
den Referate oder Abteilungen zustandig. Dort angekommen soll die Rechnung
vom zustandigen Sachbearbeiter auf rechnerische und sachliche Richtigkeit
geprift werden. Nach Vollendung der Uberpriifung sendet der Sachbearbeiter
die Rechnung an den jeweiligen Anordnungsbevollmachtigten. Dieser bestatigt
durch seine digitale Signatur die Richtigkeit der Rechnung und ordnet damit die
Zahlung an. Die Rechnung wird von Anordnungsbevollmachtigten wieder zum
Finanzbuchhalter Ubermittelt und dieser fuhrt die Endkontierung durch und
schickt sie schlieBlich zur zentralen Zahlungsabwicklung nach Freiberg. Die
zentrale Zahlungsabwicklung tbernimmt die Buchung und leistet die Auszah-
lung. Nach erfolgreicher Bearbeitung der Rechnung, wird diese in einem Doku-
mentenmanagement archiviert. Im Idealfall 1auft der gesamte Prozess digital
und ohne Unterbrechungen ab. Bei Bedarf wird die Rechnung, auf elektroni-
scher Weise, in die zentrale Anlagenbuchhaltung Ubermittelt. Die Digitalisierung
von Eingangsrechnungen kann aber nur der Anfang sein, denn bei anderen
Belegarten konnte so eine Einfuhrung auch sinnvoll sein. Dies waren zum Bei-
spiel Vertrage, Auftragseingange, Lieferscheine oder Auftragsbestatigungen.

Der zuklnftige Buchhaltungsworkflow ist in der Anlage 2 dargestellt.

6.5 Konsequenzen

Die angestrebte Organisationsstruktur im Rechnungswesen und der neue Ab-
lauf der Rechnungsbearbeitung, kbnnen dem Landratsamt Mittelsachsen zu
verbesserten Prozessen und Ergebnissen verhelfen. Mit den momentanen
Standorten kann sich nur das teilzentralisierte Prinzip realisieren lassen. Ob
diese Variante alle Probleme I6sen kann, bleibt abzuwarten, denn nur mit einer
neuen Struktur werden nicht alle Schwachstellen behoben. Jedoch musste eine
Anderung der Struktur erfolgen und die einzufiihrende Variante ist ein erster
Schritt zu Optimierung und Verbesserung der Ablaufe und kann damit als Erfolg

gesehen werden.



Somit implementiert der Landkreis drei Finanzbuchhaltungsbiros dezentral an
den drei Standorten Freiberg, Mittweida und Dobeln. Dabei hat die Buchhaltung
in Freiberg den héchsten Stellenwert, denn hier ist zudem die Anlagenbuchhal-
tung enthalten. Bei der Untersuchung des notwendigen Personals fur die kinfti-
gen buchhalterischen Aufgaben, wurde ein Wert von 12 Mitarbeitern errechnet.
Hier ist es nochmals zu erwahnen, das KLR und Anlagenbuchhaltung nicht in
die Rechnung einbezogen worden. Wie schon beschrieben ist dieser Wert ein
langfristiges Ziel, was kurzfristig nicht zu erreichen ist. Jene 12 Buchhalter mus-
sen auf die drei Finanzbuchhaltungsburos verteilt werden. Damit kdnnten es bei
pro Standort vier Buchhalter sein aber es werden auf Grund der Anfangsphase
mehr bendtigt. Eine genaue Aufteilung der vorhandenen Mitarbeiter |auft derzeit
auf Hochtouren und wird noch einige Zeit in Anspruch nehmen. Jedoch ist das
Konzept mit vier Buchhaltern pro Standort ein guter Ausgangspunkt, was lang-
fristig zu erreichen ist. Fir den momentanen Zeitpunkt klingt der Wert bestimmt
als sehr knapp bemessen aber es darf nicht vergessen werden, dass der
Mensch durch eintretende und schon beschriebene Effekte, effizienter arbeiten
kann. Zudem scheiten im Finanzwesen einige Mitarbeiter auf Grund ihres Alters
aus und diese Aufgaben sollen die Ubrig gebliebenen Ubernehmen. Mit der Auf-
gabenbindelung wird das Personal gezielt eingesetzt und mit der Zeit werden
sich die Bearbeitungszeiten verkirzen. Die Erreichung des Ziels kann sich
eventuell langer hinziehen als gedacht aber eine Planung ist zwingend notwen-
dig um zu sehen, wo in der Zukunft das Soll liegt. Mit dieser Planung steht das
Konzept und an dem sind die zukinftigen Prozesse auszurichten. Am Standort
Freiberg werden es aber immer mehr Mitarbeiter sein, denn dieser Bereich hat
einen hoheren Stellenwert. Durch die hier geplante Anlagenbuchhaltung, kénn-
te eine Verdopplung des Personals erfolgen. Zudem erhalt jeder Standort die
identische Finanzsoftware, auf welche sich im Vorfeld geeinigt wurde. Mit der
Implementierung wird eine zentrale Plattform mit dezentralem Zugriff geschaf-
fen. Auf diese Plattform haben nur die Finanzbuchhaltungsbiros zugriff und
konnen Buchungen oder Korrekturen vornehmen. Jedes Buro kennt die vorge-
schriebenen Arbeitsweise und dadurch soll ein einheitlicher Buchungsworkflow
von statten gehen. Fir einen reibungslosen technischen Ablauf sorgen die
EDV-Mitarbeiter im Landratsamt. Dafur sind jetzt MalRnahmen und Sicherheiten

zu generieren, damit so ein Fehler verhindert wird. Fur einen problemlosen Ab-



lauf missen die Standorte auch mit weiteren Geraten und notwendigen Mate-
rialien ausgestattet sein. Mit der komplett elektronischen Bearbeitung von Ein-
gangsrechnungen in den dezentralen Standorten, bedarf es auch einen funkti-
onsfahigen Scanner. Die Technik leistet einen ganz wichtigen Beitrag zur Effi-
zienzerhdhung und muss darum auch permanent gepflegt werden. Im Alige-
meinen lasst sich sagen, das die gesamte Ausgestaltung der dezentralen Fi-
nanzbuchhaltungsburos eine wichtige Erfolgskomponente ist. Nur mit arbeitsfa-
higen Materialien und Geraten lassen sich Tatigkeiten sinnvoll und planmaRig
ausfuhren. Des Weiteren sollten die dezentralen Buchhalter zusammen sitzen,
denn sonst ginge der Effekt von der dezentralen Zusammenlagerung verloren
und es ware wie vorher. Dazu mussen die Standorte Uber raumliche Kapazita-
ten verfugen und falls diese Moglichkeiten nicht gegeben sind, mussen Verla-
gerungen oder Umzluge vor Ort erfolgen. Ein Finanzbuchhaltungsburo kann
nicht auf drei Etagen sitzen, sondern in raumlicher und zeitlicher Nahe. Wie
schon erwahnt, sollen die dezentralen Buchhalter auch als Servicekraft fungie-
ren und Auskuinfte erteilen. In der Vergangenheit war es so, das fast jeder Ab-
teilungs- oder Referatsleiter den zustandigen Haushaltssachbearbeiter als per-
sonliche Angestellte angesehen hat und welcher bei Problemen immer zur Stel-
le sein musste. Diese Arbeitsweise wird durch die klare Abgrenzung der Aufga-
ben verhindert und somit unterbunden. Die Mitarbeiter in den Finanzbuchhal-
tungsburos werden nicht mehr mit Fachaufgaben der unterschiedlichen Abtei-
lungen belastet, sondern konzentrieren sich auf das Finanzwesen. Jene Vorge-
hensweise setzt allerdings voraus, das die Mitarbeiter nicht mehr, wie schon
oben erwahnt, in den Fachabteilungen sitzen sondern Uber ein eigenes Buro
oder eigene Raumlichkeiten verfugen. Fir die Abteilungs- und Referatsleiter
wird es eine Umstellung sein, keine Haushaltssachbearbeiterin mehr an seiner
Seite zu haben. Naturlich laufen jetzt wilde Spekulationen Gber den zukunftigen
Wertegang. Um solchen Irrlaufern einen Riegel vorzuschieben, hat das Land-
ratsamt die Buchhalter auch als Servicekraft ausgestattet. Die Mitarbeiter der
Finanzbuchhaltungsburos sind zuklnftig an festen Terminen in den Fachabtei-
lungen prasent und somit kdnnen Abstimmungen vorgenommen werden. Somit
sollen diese Mitarbeiter interne Dienstleister flr die Fachabteilungen sein und
damit die Fachabteilungen weiterhin, in regelmafRigen Abstanden, mit neuen

Informationen versorgen. Das jeweilige Finanzbuchhaltungsburo ist der Haupt-



ansprechpartner an den drei Standorten, wenn es sich um finanzielle Belange
handelt. Mit dieser Mal3nahme werden die Buchhalter nicht standig aus ihrer
Arbeit gerissen und fur Fragen sind feste Termine zu vereinbaren. In den Fach-
abteilungen werden damit grundsatzlich keine Buchungen mehr vorgenommen.
Mit den eingebrachten Neuerungen soll die Buchungsqualitat und ein optimaler
Service fur die Fachabteilungen gewahrleistet werden. Trotz dieser Ma3nahme
muss das ganze System flexibel sein. Der Landrat hat zwar das Standortkon-
zept vorgegeben aber einige Nebenstellen mussen weiterhin erhalten bleiben.
Diese Nebenzweige haben in Zukunft bestimmt auch ein Bedurfnis nach Fragen
und entsprechenden Antworten. Fur diese Falle mussen die zukunftigen Servi-
cekrafte auch feste Termine vereinbaren. Darum muss darauf geachtet werden,
dass kein zu statisches System integriert wird, sondern Flexibilitat in jeder Hin-
sicht gewahrleistet ist. Falls die auftretenden Fragen oder Probleme von allge-
meiner Natur sind, kann ein Infoportal Abhilfe leisten. Im Zuge der Umstellung
sind zudem die Verantwortlichkeiten und Unterstellungen zu klaren. Daflr bend-
tigt jedes Finanzbuchhaltungsbiro einen Leiter und einen Stellvertreter vor Ort.
Mit dieser Vorgehensweise gabe es drei Leiter, welche in der Hierarchie gleich
gestellt werden mussen. Diese mussen dem Hauptverantwortlichen fur das ge-
samte Finanzwesen in Freiberg einen regelmaRigen Uberblick mitteilen. Dafir
sind Termine flr Sitzungen oder Besprechungen zu vereinbaren. Bei Fragen
oder Problemen mussen sich alle drei Standorte in der zukunftigen Arbeitswei-
se unterstutzen und eine Einheit bilden. Eine weitere Regelung bedarf es bei
der Hohe von Anordnungen. Dabei sind Dienstanweisungen zu erstellen, in de-
nen die Staffelung der Verantwortung geregelt ist. Die Abteilungs- oder Refe-
ratsleiter durfen nur bis zu einer bestimmte Hohe Anordnungen erlassen und
wenn diese Uberschritten ist, darf dieser nicht mehr zustimmen. Solche Verein-
barungen mussen intern besprochen und geregelt werden. Durch den Einsatz
der neuen technischen Mdoglichkeiten kann der gesamte Prozess optimiert und
besser kontrolliert werden. Fur die Mitarbeiter ergeben sich bessere aber auch
anspruchsvollere Arbeitsbedingungen und dieser Aspekt sollte in den Schulun-
gen oder Qualifikationen enthalten sein. Klar ist aber auch das die Mitarbeiter in
der Anfangsphase Fehler machen. Jedoch durfen permanente arbeits- und or-
ganisationsbedingte Verzégerungen den Prozess nicht verlangsamen. Bei Auf-

treten solcher Vorgange und insbesondere wenn daraus finanzielle Schaden



dem Landkreis entstehen, mussen sanktionierte Mallnahmen getroffen werden.
Beispiele konnen nicht gezogenen Rabatte oder Skonti sein. Auf der anderen
Seite mlUssen auch bestimmte Anreize gegeben sein, um fehlerhafte Vorge-
hensweisen zu verhindern. Mit Kompetenzgerangel, alten Begehrlichkeiten,
neuen Regelungen Uber Verantwortlichkeiten sowie Unstimmigkeiten zwischen
den Entscheidungstragern, sind einige Aspekte im Vorfeld zwingend zu beach-
ten, welche der Landkreis Mittelsachsen nicht unterschatzen darf. Neue Struk-
turen bringen meistens neue Ablaufe und Zustandigkeiten mit sich aber der
Mensch verliert nicht gern seine angestammten Aufgaben. Falls die Nachteile
dieser Organisationsform in den Griff bekommen werden und davon geht das
Landratsamt aus, ist diese Variante, in der momentanen Struktur des Landkrei-
ses, die beste Mdglichkeit das Rechnungswesen besser zu organisieren. Die
Finanzbuchhaltungsburos sollen ihre Arbeit ab Januar 2012 aufnehmen. Bis zur
Umstellung im Jahr 2013, soll schrittweise die neue Technik integriert werden.

Ab dem 1. Januar 2013 muss die vollstandige Arbeitsweise integriert sein.
7. Fazit

,Die Kommunale Doppik bietet deutlich mehr Transparenz und Klarheit Uber die
finanzielle Lage der Kommune und neue und konkretere Erkenntnisse wo und
wie nachgesteuert bzw. optimiert werden muss flr den dauerhaften Bestand
des ,Konzerns Kommune®. Damit fungiert das kunftige kommunale Haushalts-
und Rechnungswesen als finanzielles Fruhwarnsystem fur Verwaltung, Politik
und Offentlichkeit.“’® Trotz des erneuernden Rechnungswesens ist es wichtig,
sich nicht auf den Lorbeeren auszuruhen. Die Verantwortlichen mussen perma-
nent Verbesserungen vorantreiben. In deutschen Verwaltungen gibt es neben
dem Rechnungswesen noch weitere Optimierungspotentiale auszuschopfen.
Mit der kommunalen Doppik wurde ein Schritt in Richtung Verwaltungsmoderni-
sierung voran getrieben. Jedoch kann die Doppik keine schleppenden Arbeits-
strukturen in den verschiedenen Abteilungen unterbinden. Falls im Gesund-
heitsamt oder im Gebaudemanagement unstrukturiert oder unorganisiert gear-
beitet wird, missen dafir andere Gegenmalinahmen eingeleitet werden. Um
solche Arbeitsweisen zu unterbinden, ist eine wirtschaftliche, nachhaltige und

transparente Steuerung der Gesamtverwaltung zwingend notwendig. Mit der

’® Broschiire Freistaat Sachsen Doppik fiir Mandatstrager S. 24.



Erstellung der Eréffnungsbilanzen am 01.01.2013 werden viele Kommunen und
eventuell auch das Landratsamt Mittelsachsen erhebliche Schuldenberge be-
trachten mussen. In der Bilanz wird wahrscheinlich das ganze Ausmal} Uber ein
fehlendes finanzielles Bewusstsein der letzten Jahre enthalten sein. Jedoch
wird endlich ein Gesamtbild Uber die Vermogenslage geleistet. ,Die Doppik er-
schliel3t weder neue Geldquellen noch senkt sie bestehende finanzielle Belas-
tungen, sie enthalt jedoch Elemente, die einen effektiveren Umgang mit den
kommunalen Ressourcen fordern kénnten. Durch Bertcksichtigung von Ab-
schreibungen lasst sich nicht langer verschleiern, wenn von der Substanz ge-
lebt wird.“”” Mit dem neuen eingefiihrten Rechnungswesen werden die vorhan-
denen finanziellen Mittel besser dargestellt und liefern Argumente, ob bestimm-
te Bauvorhaben realisiert werden konnen. ,Die Doppik tragt zur effizienteren
Erfullung offentlicher Aufgaben bei und liefert wichtige Informationen aber sie ist
kein Zaubermittel.*’® Fiir die neuen Aufgaben und Anforderungen sind andere
Qualifikationen als in der Kameralistik notwendig. Jedoch sind Qualifikation im-
mer mit Einsatz und Ressourcenverbrauch verbunden. Um eine qualitative
Buchhaltung durchfihren zu kénnen, mussen diese Kosten und Anstrengungen
aufgebracht werden. Trotz dieser Mallnahmen wird die reine Absolvierung von
Lehrgangen, Schulungen oder Seminaren nicht den gewlinschten Erfolg brin-
gen. Jeder Mitarbeiter der zuklnftig in der Finanzabteilung zustandig sein wird,
muss ein zusatzliches Eigenstudium erbringen. Zudem wird der Prozess des
Lernens nicht abgeschlossen, sondern standig erweitert. Am Ende ist die erfolg-
reiche EinfUhrung der Doppik und speziell der eingefuihrte Prozess des neuen
Buchungsworkflows abhangig von der Mitwirkung und Bereitschaft aller Betei-
ligten und einer klaren Rollenverteilung der Mitarbeiter. ,Aus Erfahrungswerten
ist der Schlussel fur die Doppik das bilanzielle Denken. Bis jetzt haben die be-
reits umgestellten Verwaltungen noch nicht alle Moglichkeiten der Doppik aus-
genutzt. Es wurde im Vorfeld auf zu wenig Genauigkeit und Qualitat geachtet
und die Umstellung verlief sehr schleppend. Zudem wird noch nicht genugend
mit der Doppik gesteuert, so dass viel gesteckte Ziele nicht erreicht wurden.

Daraus will der Landkreis lernen und die bekannten Fehler verhindern.“”®

" Weisenhaus Steuerungsoptionen im Rahmen des NKF S.51.
8 Vgl. Kénig Das Ende der Kameralistik S. 29.
®Vgl. Gesprachsprotokoll mit der Firma B & P.



\") Anlagen

Anlage 1:  zuklnftige Gestaltung des Finanzwesens

[ Standort Freiberg ] [ Standort Mittweida J

Finanzbuchhaltungsbiiro

.\

Finanzbuchhaltungsbiiro

zentraler
Zahlungsverkehr

zentrale
Finanzsteuerung
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Anlage 2:  zukunftiger Ablauf der Rechnungsbearbeitung

Auftragserfassung durch das jeweilige
Finanzbuchhaltungsbliro.

" Rechnungserfassungam dezentralen Standort durch |
X ein elektronisches Rechnungseingangsbuch. )

Vorkontierung/ dezentrales Finanzbuchhaltungsbliro.

Elektronische Weiterleitungan die Fachabteilung.

Prifung und Bestatigung der sachlichen und
_ rechnerischen Richtigkeit durch Sachbearbeiter. )

" Anordnungdurch den Anordnungsbevollmachtigten |
. perdigitaler Signatur. )

Elektronische Weiterleitungan das jeweilige
Finanzbuchhaltungsbro.

r Endkontierungund Weiterleitung durch dezentrales |
Finanzbuchhaltungsbiliro an Zahlungsverkehr.

Datentbernahme (Stapeltibernahme)

Zwischenablage

[ Buchungund Zahlung ]

| elektronische Archivierung J
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[blau - dezentral ] [ grun - zentral ]
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Gesprachsprotokoll

Firma: Beratungsfirma B & P

Gesprachspartner: Frau Hohlig (Mitarbeiterin)

Im Gesprach mit Frau Hohlig erhielten das Landratsamt und ich als Person
wichtige Erkenntnisse von der Beratungsfirma B & P sowie auch einzelne Er-
fahrungswerte von bereits umgestellten Kommunen, Stadten und Landkreisen.

Konkrete Namen wurden dabei nicht genannt, denn die Firma hat auch eine
Geheimhaltungspflicht gegeniuber Ihren Geschaftskunden.

Das Landratsamt Mittelsachsen und mich interessierten vor allem die Fra-
gen:

1. Wird die Einfihrung der kommunalen Doppik die Arbeitsweisen sehr ver-
andern?

2. Mit wie vielen manuellen Gesamtbuchungen ist in der kommunalen Dop-
pik zu rechnen?

3. Wie wird sich der zukunftige Personalbedarf gestalten?

Zu 1:

Diese Frage beschaftigt alle deutschen Verwaltungen und viele haben schon
Angst davor. Mit der Doppik wird sich die komplette Arbeitsweise im Rech-

nungswesen andern und daflr sind neue Strukturen und Ablaufe zu schaffen.



Alle zukunftigen Bereiche, welche in der Doppik tatig sind, mussen auf die dop-
pischen Anforderungen Uberpruft werden. Besonders das Finanzwesen wird
sich stark andern und hier sind Umstellungen vorzunehmen. Die Firma B & P
hat schon mehrere Verwaltungen betreut und bei jeder sind komplette Ande-
rungen im Rechnungswesen festzustellen gewesen. Zudem sind alle alten Be-
zeichnungen und Stellenbeschreibungen zu verbessern und auf die neue An-
forderungen auszurichten. In der Doppik kann nicht mit kameralen Begriffen
gearbeitet werden, denn das sind zwei véllig unterschiedlichen Systeme. Eine
solche Umstellung muss komplett erfolgen und nicht in einzelnen Etappen, dar-
um mussen auch gleich die alten Begriffe wegfallen, damit alle sich an die neue
Begrifflichkeiten gewodhnen kénnen. Der Schlissel fur eine erfolgreiche Einfluh-
rung ist das bilanzielle Denken. Diese Arbeitsweise ist in der aktuellen Kamera-
listik Uberhaupt nicht vorhanden. Dazu kommt, dass bereits umgestellte Kom-
munen zu wenig mit der Doppik steuern und nach der Einfuhrung vergeblich auf
die erhofften Effekte gewartet haben. Auch nach der Umstellung ist eine ge-

naue Auseinandersetzung mit der Doppik zwingend notwendig.
Zu 2:

Die manuellen Buchungen werden sich in der Doppik erhéhen und darum sind
genaue interne Untersuchung durchzufihren. Zudem sind die Buchungsmen-
gen fur die kunftige personelle Ausgestaltung verantwortlich. Jedoch sollte das
Landratsamt bei der kameralen Ermittlung nicht erschrecken, denn die Zeit fur
eine Buchung wird in den meisten 6ffentlichen Verwaltungen extrem in die Lan-
ge gezogen. Frau Hohlig gab, aus Erfahrungswerten von bereits umgestellten
Kommunen, einen Wert von 200.000-250.000 manuellen Buchungen in der
kommunalen Doppik an. Das bedeutet, dass die manuellen Buchungen um das
2-2,5 fache steigen werden, jedoch wird durch den Einsatz einer speziellen
Finanzsoftware keine erhebliche Zunahme der manuellen Buchungen erfolgen.
Ein Mitarbeiter kann aus Erfahrungen der Beratungsfirma zwischen 20.000-
25.000 Buchungen im Jahr erledigen. Das Landratsamt Mittelsachsen will aber
selber entscheiden, mit wie vielen Buchungen in der Anfangsphase gerechnet
wird. Aus Erfahrung wurde uns auch berichtet, das die Gesamtbuchungen um
das 3 fache steigen werden. Darin enthalten sind aber die automatischen Bu-
chungen, welche durch das System gebucht werden. Allgemein gesehen ist



eine entsprechende Software der Grundstein, fur schnellere und verbesserte
Prozesse und darum wurde dem Landratsamt Mittelsachsen die Einfuhrung
einer Finanzsoftware empfohlen. Durch die KGSt wurde ein Wert von 4 Minuten
pro Buchung ermittelt aber das hat bis jetzt kaum eine Verwaltung geschafft
und der Grund waren die langsamen Prozesse. Ein weiterer Vergleich wurde in
die Privatwirtschaft gezogen, denn auch da verfugt die Firma Uber Erfahrungs-
werte. Jedoch sind hier 40.000 Buchungen keine Seltenheit und nach oben ist
keine Grenze gesetzt. Dabei ist fraglich, ob eine deutsche Verwaltung jemals
solche Werte erreichen kann und selbst die Beratungsfirma glaubt nicht daran.
Jedoch soll das auch nicht das Ziel sein, denn eine deutsche Verwaltung kann
nicht mit einem Privatbetrieb verglichen werden. Der Vergleich zu einem Privat-
betriebe macht nur deutlich, was Menschen leisten konnen, falls diese optimal
eingesetzt werden. Ein Unternehmen kann als gutes Beispiel dienen aber es
soll keine identische Gleichsetzung erfolgen. Damit werden sich die Zahlen im
privaten und offentlichen Sektor immer unterscheiden, nur missen die Abstan-

de im Rahmen gehalten werden.
Zu 3:

Das Landratsamt Mittelsachsen hat mit 4 Buchhaltern pro Standort gerechnet
aber das sind nur die Zahlen aus der Theorie. Aus Erfahrung wird am Anfang
der Doppik-Einfuhrung ein hoherer Personalbedarf bendtigt. In einer Einfuh-
rungsphase sollten immer ein paar Mitarbeiter mehr eingeplant werden, denn
die neuen Prozesse und Aufgaben sind erst zu erlernen. Menschen sind keine
Maschinen und kdénnen sich daher nicht so schnell von Kameralistik auf Doppik
umstellen. Alle Mitarbeiter mussen sich erst an die neue Buchungsweise ge-
wohnen und das bedarf Zeit. Jedoch ist auf Dauer mit keiner Erhohung des
Personals zu rechnen, denn irgendwann setzen bestimmte Effekte ein und die-
se senken das notwendige Personal. Wann genau diese besagten Effekte ein-
treten kann ganz unterschiedlich sein. Das hangt auch von den Mitarbeitern und
der zur Verfugung stehenden Technik ab. Je besser das Zusammenspiel zwi-
schen Mensch und Software wird, desto schneller lassen sich Einsparungen
generieren. Dieses Ziel ist zu verfolgen aber am Anfang der EinflUhrung muss

die qualitative Aufgabenerledigung stehen.
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