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Einleitung
Motivation

1 Einleitung

1.1 Motivation

Auch wenn die rechtlichen Grundlagen noch nicht abschlieBend beschlossen
wurden steht aus heutiger Sicht fest, dass die Einfihrung des Neuen Kommuna-
len Haushalts- und Rechnungswesens (NKHR) in Baden-Wirttemberg zu einer

tiefgreifenden Reform der Kommunalverwaltungen fiihren wird.

Der unter dem Schlagwort ,Neues Steuerungsmodell” in die Wege geleitete Re-
formprozess wird bis heute umgesetzt. Ziel dieser tiefgreifenden Umstrukturie-
rung und Neuorganisation der 6ffentlichen Verwaltung ist der , Aufbau einer un-
ternehmensahnlichen, dezentralen Fihrungs- und Organisationstruktur® [KGSt

5/1993, S. 3].

Einen Baustein dieses Optimierungsprozesses stellt der Aufbau eines neuen
kommunalen Haushalts-, Kassen- und Rechnungswesens dar. Die Kameralistik ist
durch die Zuweisung von Sach- und Finanzmitteln sowie Personal gepragt. Der
Fokus der Betrachtung liegt auf dem Input. Man spricht auch vom Geldver-

brauchskonzept.

Die Haushaltsplane der Gemeinden zeigen dabei auf, in welchen Aufgabenberei-
chen zu welchem Zweck Ausgaben geleistet werden diirfen. Welche Ziele durch
den Ressourceneinsatz erreicht werden sollen, bleibt dabei véllig offen. Die Ver-
waltung hat dadurch einen ungeheuer grofRen Handlungsspielraum und lauft
dabei Gefahr, auf Ziele zuzusteuern, die von der Politik so nicht gewollt waren. Es
fehlt an der Verbindung zwischen Ressourceneinsatz und Leistungsoutput. [KGSt

5/1993, S. 20]

Kinftig soll sich der gesamte Ressourceneinsatz an den im Haushaltsplan defi-
nierten ,kommunalen Zielen sowie am Ergebnis der zu erbringenden Leistungen
(Produkt) orientieren (,,outputorientierte Steuerung”)” [Notheis et al. 2006, S. 19
f.].



Einleitung
Motivation

Die Umstellung der kommunalen Finanzwirtschaft auf das Neue Kommunale
Haushalts- und Rechnungswesen (NKHR) erfordert ein systematisches Vorgehen
und kann nicht ,ad hoc” erfolgen. Die neuen Regelungen erfordern eine Praxis-
erprobung, bevor sie flichendeckend eingefiihrt werden kénnen. Durch ent-
sprechende Modellprojekte sollten Musterlosungen bereitgestellt werden, ,,um
bei den Kommunen eigenen Entwicklungsaufwand fiir diese neuen Techniken

einzusparen” [Notheis et al. 2006, S. 21]

|II

Das wohl bekannteste Modellprojekt ist das ,, Wieslocher Modell“ bzw. ,Speyerer
Verfahren®. Die Grof3e Kreisstadt Wiesloch war die erste Kommune in der Bun-
desrepublik Deutschland, die als Pilotkommune auf die Kameralistik verzichtete
und die Gesamtbilanz fiir die Stadt aufgestellt hatte. Die wissenschaftliche Lei-
tung des Projekts lag bei Herrn Prof. Dr. Klaus Liider von der Deutschen Hoch-

schule fiir Verwaltungswissenschaften in Speyer. [Projektbeschreibung Wiesloch,

S. 1]

Nach aktuellem Stand soll die gesetzliche Grundlage fiir das Neue Kommunale
Haushalts- und Rechnungswesen in der zweiten Halfte des Jahres 2008 in Kraft
treten. Zum Haushaltsjahr 2009 waren somit die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen fur die Umstellung von der Kameralistik auf das NKHR geschaffen. [IM BW
2008, NKHR]

Eine Ubergangsfrist ist nach momentanem Stand laut eines Rundschreibens des
stellvertretenden Hauptgeschaftsfilhrers des Stadtetags Baden-Wiirttemberg

vom 08.11.2007 bis zum Jahr 2016 vorgesehen. [Aker 2007]

Die Umstellung auf das NKHR stellt fiir die Kommunen eine groRe Herausforde-
rung dar. Durch die Einflihrung andert sich nicht allein der Buchungsstil der
Stadtkasse; vielmehr handelt es sich um eine Reform, die sowohl Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter aller Bereiche der Verwaltung, als auch die Verwaltungsor-

gane betrifft.
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Der Verfasser hatte im Rahmen seiner praktischen Ausbildung die Moglichkeit,
am Projekt zur Einfihrung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnung-
swesens in Albstadt mitzuwirken. Das hierbei gewonnene Wissen und die Erfah-
rungen aus Albstadt sollen im Rahmen dieser Diplomarbeit anderen Kommunen
helfen, die Umstellung auf das NKHR systematisch angehen, qualitativ hochwer-
tige Lésungen bei einem vertretbaren Ressourceneinsatz erzielen und weitestge-

hend auf externe Beratung verzichten zu kénnen.

1.2 Problemstellung und —abgrenzung

In der vorliegenden Diplomarbeit geht der Verfasser bewusst nicht auf fachliche

Detailfragen des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens ein.

Vielmehr liegt der Schwerpunkt der Arbeit in der Organisation des Umstellungs-
prozesses an sich und in der Frage, wie und an welchen Stellen des Prozesses
Instrumente und Vorgehensweisen des Projektmanagements von Verwaltungs-
mitarbeitern angewandt werden kénnen, ohne hierfiir einen externen Projekt-

manager zu involvieren.

1.3 Ziel der Arbeit

Ziel dieser Diplomarbeit ist es, die Anwendbarkeit der Methoden des modernen
Projektmanagements fir die offentliche Verwaltung aufzuzeigen und einen
Handlungsleitfaden fiir die Umstellung von der Kameralistik auf das NKHR zu

erstellen.

Dabei wird gezeigt wie Vorgehensweisen, die in Projekten wie beispielsweise der
Softwareentwicklung gangig sind, auch auf inhaltlich vollig andere Aufgaben

transferiert werden kénnen.
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1.4 Vorgehen

Im zweiten Kapitel werden die Grundzige des Neuen Kommunalen Haushalts-
und Rechnungswesens und die wesentlichen Neuerungen und Anderungen be-
handelt. Die gesetzliche Grundlage kann dabei als Pflichten- oder Lastenheft ver-

standen werden, dass es in die Praxis umzusetzen gilt.

Das dritte Kapitel schlagt die Briicke zwischen den gesetzlichen Anforderungen
und deren Umsetzung in die Praxis. Anhand der Einfiihrung des NKHR in Albstadt
sollen allgemeingiiltige und fiir jede Kommune anwendbare Empfehlungen fir
das Management des Umstellungsprozess ausgesprochen werden. Der Aufbau
des dritten Kapitels orientiert sich an der tatsachlichen, chronologischen Abfolge
der zu bearbeitenden Aufgaben und beginnt daher mit der Projektplanung und -

vorbereitung und endet mit dem Projektabschluss.
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2 Das Neue Kommunale Haushalts- und Rechnungswe-
sen (NKHR) in Baden-Wdurttemberg

2.1 Einfuhrung

Seit einiger Zeit befindet sich die 6ffentliche Verwaltung in einem Veranderungs-
prozess. Schlagworte wie , Kundenorientierung”, ,Dezentrale Ressourcenverant-
wortung” und , Wirtschaftlichkeit” sind in aller Munde. Das kamerale Rechnung-
swesen kann jedoch mit dieser Modernisierungswelle nicht Stand halten; es kann

die angestrebten Reformbemiihungen nicht addquat unterstitzten.

Mit Beschluss der Innenministerkonferenz vom 21. November 2003 wurden die
Weichen fir eine Reform des Gemeindehaushaltsrechts, ,von einem zahlungs-
orientierten zu einem ressourcenorientierten Haushalts- und Rechnungswesen®,

beschlossen. [IMK 2003, S.1]

Die Steuerung der Kommunalverwaltungen soll somit nicht mehr iber die Bereit-
stellung von Ausgabeermachtigungen (Input) sondern (iber die Vorgabe von Zie-
len (Output) erfolgen und somit ein hoheres Kostenbewusstsein fordern. Ebenso
werden die nicht-zahlungswirksamen RechnungsgrofRen wie etwa Abschreibun-

gen oder Rickstellungen sichtbar gemacht.

2.2 Vorteile des NKHR

Zwar kann die Kameralistik weitaus mehr, als Zahlungsstrome abbilden und den
Haushaltsvollzug dokumentieren, sie kann weiterentwickelt werden, um auch
andere Daten zu verarbeiten und anderen Rechnungszielen zu dienen (wie es im
Rahmen der sog. ,Erweiterten Kameralistik” geschehen ist), jedoch liefert das

NKHR weitaus mehr Ergebnisse als die Kameralistik, verbessert die Vorausset-
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zungen fiir ein Controlling in der Verwaltung und Uberzeugt durch weitere Vor-

teile.

Im Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesen besteht ein systemati-

scher Verbund zwischen Finanzrechnung, Erfolgsrechnung (laufender Rechnung)

und Bilanz (Bestandsrechnung). Dadurch wird das Kapital (Vermégen und Schul-
den) systematisch in das Rechnungswesen mit einbezogen, was vor allem im
Hinblick auf das Ressourcenverbrauchskonzept einen Vorteil darstellt. [KGSt

1/1995, S. 12]

Der bedeutsamste materielle Vorteil der Doppik liegt darin, dass sie mit den
RechnungsgréBen und ,Aufwendungen” und ,, Ertrage” auf die Ermittlung des
gesamten Ressourcenverbrauchs einer Periode (eines Haushaltsjahres) abzielt.

Man spricht auch vom Ressourcenverbrauchskonzept Zu dem Ressourcenver-

brauch einer Periode gehoren beispielsweise die Aufwendungen fir die zuklnfti-
gen Pensionen der derzeit aktiven Beamten oder die Abschreibungen von Ver-
mogensgegenstdanden. Durch den Vergleich von Ressourcenverbrauch und Res-
sourcenaufkommen ergibt sich am Jahresende ein betriebswirtschaftlich fundier-

tes Jahresergebnis. [KGSt 1/1995, S. 12]

Das Ressourcenverbrauchskonzept ist auf das Prinzip der intergenerativen Ge-

rechtigkeit ausgerichtet, wonach jede Generation nur die Ressourcen verbrau-
chen soll, die sie selbst erwirtschaften kann. Der Verbrauch wird also durch ent-
sprechende Abgaben ausgeglichen und die Substanz erhalten. Das von der ,Vor-
ganger-Generation empfangene o6ffentliche Vermogen” kann somit ,,uneinge-
schrankt der Nachfolgegeneration tibergeben” werden. [Notheis et al. 2006, S.

24]

Durch die Einflihrung des NKHR ist die Beseitigung des bestehenden Dualismus

der Rechnungssysteme und die Bildung eines Konzerns ,Kommune” moglich. In

Teilbereichen der Verwaltung, wie beispielsweise Eigenbetrieben, Eigengesell-
schaften und Krankenhausern, erfolgt die Buchfiihrung schon langst auf Grundla-

ge betriebswirtschaftlicher Gesichtspunkte. Diese Tatsache erfordert fiir das bis-
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herige Tagesgeschaft die Handhabe zweier véllig unterschiedlicher Rechnungs-
systeme, verbunden mit unterschiedlichen Softwarelésungen und der Notwen-
digkeit unterschiedlich ausgebildeten Personals. Diese Unterschiede miissen
auch in Entscheidungsfindungsprozessen bericksichtigt werden. Das Bestehen
unterschiedlicher Rechnungssysteme erschwert zudem die Vergleichbarkeit von

Ergebnissen. [KGSt 1/1995, S. 12]

Durch eine Vereinheitlichung der Rechnungssysteme entsteht auch hinsichtlich
der zum Einsatz kommenden Softwarelésungen ein Einsparpotential. Der Markt
flr Softwarelosungen ist breiter gefachert und vielseitiger, so dass durch den
intensiveren Wettbewerb Kostensenkungen zu erwarten sind. [KGSt 1/1995, S.

13]

2.3 Grundzuge des NKHR

2.3.1 Die Drei-Komponenten-Rechnung

Die Gesetzesentwiirfe zum NKHR sehen fiir die baden-wirttembergischen Kom-

munen eine doppelte Buchfiihrung vor. [Leitfaden Bilanzierung 2007, S. 24]

Die Grundstruktur des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens

basiert auf den Komponenten

= Ergebnishaushalt / Ergebnisrechnung
* Finanzhaushalt / Finanzrechnung

=  Vermogensrechnung / Bilanz.

Das folgende Schaubild verdeutlicht das Zusammenspiel der einzelnen Bestand-

teile:
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Finanzrechnung Ergebnisrechnung
Einzahlungen Ertrége

- Auszahlungen - Aufwendungen
Liquiditat Ergebnis

Vermbgensrechnung (Bilanz)

Aktivseite Passivseite
1. Anlagevermdgen 1. Kapitalposition
= |mmaterielle Vermdgensgegenstande: ' Basiskapital
= Sachvermbgen * Ricklagen
= Unbebaute Grundsticke » Ergebnis
" ¥ Sonderposten

- Fin'élhzvermiigen .
. 2. Rickstellungen

3. Verbindlichkeiten
2. Abgrenzungsposten
® Aktive Rechnungsabgrenzung 4. Passive Rechnungsabgrenzung
L]

» = Liquide Mittel

3. Nettoposition (nicht gedeckier Fehlbatrag)

Abbildung 1: Drei-Komponenten Rechnung
Quelle: [Leitfaden Bilanzierung 2007, S. 26]

Einzelheiten zu den Komponenten kdnnen den folgenden Abschnitten entnom-

men werden.

2.3.2 Ergebnisplan und Ergebnisrechnung

Gemal § 49 Abs. 1 GemHVO-E sind in der Ergebnisrechnung , die dem Haushalts-
jahr zuzurechnenden Aufwendungen und Ertrage gegeniberzustellen”. [GemH-

VO-E 2007, § 49]

Die Ergebnisrechnung entspricht zwar der handelsrechtlichen Gewinn- und Ver-
lustrechnung i.S.v. § 242 Abs. 2 des Handelsgesetzbuches (HGB), jedoch kdnnen
die handelsrechtlichen Regelungen nicht vollstédndig analog auf die kommunale

Finanzwirtschaft angewandt werden.
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Zu beachten sind insbesondere die unterschiedlichen Ziele von Wirtschaft und
Verwaltung. Wahrend die Wirtschaft Gewinnmaximierung anstrebt, ist es Pri-

maraufgabe der 6ffentlichen Verwaltung, ihre Aufgaben zu erfillen.

Folglich kommt der Ergebnisrechnung eine andere Bedeutung als der Gewinn-
und Verlustrechnung zu. Die Ergebnisrechnung hat in erster Linie die Aufgabe
einer ,Anderungsrechnung des Basiskapitals und nicht wie die kaufmannische
Gewinn- und Verlustrechnung vorrangig einer Ermittlung eines finanziellen Er-

folgs.” [GemHVO-E 2007, S. 103]

2.3.3 Finanzplan und Finanzrechnung

In der Finanzrechnung werden nach § 50 GemHVO-E die im Haushaltsjahr einge-
gangenen Einzahlungen und Auszahlungen (also der tatsachliche Geldfluss) ab-
gebildet. [GemHVO-E 2007, § 50] Sie stellt somit eine Kapitalflussrechnung dar
und spiegelt die ,Investitions- und Kreditfinanzierungstatigkeit” der Kommune

wieder. [Notheis et al. 2006, S. 124]

Die Finanzrechnung nimmt einen hohen Stellenwert in der kommunalen Finanz-
wirtschaft ein. In ihr wird die gesamte Investitions- und Kreditfinanzierungstatig-

keit abgebildet.

Die Abweichungsergebnisse zwischen Finanzplan und Finanzrechnung bieten
wichtige Informationen (iber den Vollzug des Finanzhaushalts im Bereich der

Investitionstatigkeit.
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2.3.4 Die kommunale Bilanz

Der aktuelle Entwurf einer Gemeindehaushaltsverordnung sieht in § 52 GemH-

VO-E eine Vermoégensrechnung (Bilanz) vor.

Ziel der Bilanz ist es, einen Gesamtiliberblick tber die tatsdchlich vorhandenen
Vermogenswerte, Eigen- und Fremdkapital zu liefern. Sie kann somit als Voraus-
setzung flr die Erfassung des gesamten Ressourcenverbrauchs einer Periode

(z.B. Abschreibungen und Zinsen) gesehen werden. [KGSt 1/1995, S. 26]

Die kommunale Bilanz entspricht grofStenteils der kaufméannischen, jedoch weist
sie einige Besonderheiten auf. In der kommunalen Bilanz werden Schulden, Ver-
mogen und als Saldo daraus die Position Eigenkapital ausgewiesen. Weiterhin
konnen der kommunalen Bilanz Informationen (iber das Infrastrukturvermogen
der Kommune, sowie liber Pensionsriickstellungen fiir Beamte entnommen wer-

den.

Auf der Aktivseite der Bilanz wird das Vermdgen zum Bilanzstichtag (31.12.) auf-
gefuhrt. Auf der Passivseite der Bilanz findet eine Gegeniiberstellung von Eigen-

und Fremdkapital der Kommune statt.

Vereinfacht kann gesagt werden, dass die Aktivseite die Mittelverwendung und

die Passivseite die Mittelherkunft darstellt. [GemHVO-E 2007, § 52 und S. 107 ff.]

Die genaue Gliederung der Bilanz ergibt sich aus § 52 Abs. 3 und 4 GemHVO-E.
Hierbei haben die Kommunen die Maoglichkeit, das Vermdégen in realisierbares
Vermoégen und Verwaltungsvermogen aufzuteilen. ,Verwaltungsvermogen ist
dazu bestimmt, dauernd der Tatigkeit der Gemeinde zu dienen. Realisierbares
Vermoégen sind die nicht als Verwaltungsvermégen zur Erflillung 6ffentlicher
Aufgaben eingesetzten Gegenstande und Beteiligungen.” [GemHVO-E 2007, § 40
Abs. 5]

-10 -
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2.4  Der Haushaltsplan

Auch im Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesen steht der Haus-
haltsplan im Mittelpunkt der kommunalen Finanzwirtschaft. [Notheis et al. 2006,
S. 41] Neu ist die Orientierung an den erstellen Leistungen (Produkten) und die
Darstellung des gesamten Ressourcenverbrauchs. Fir die Erstellung des Haus-

haltsplanes ergeben sich daher gewisse Anderungen:

= Die Haushaltsstellen als klassische Planungsobjekte der Kameralistik wer-
den im Bereich der Gliederung durch die sog. Produkte ersetzt.

= Die Haushaltsplanung wird umfassender, da ein Ergebnisplan, ein Finanz-
plan und Planwerte fiir Produkte und Kennzahlen festzulegen sind.

= Um die Abbildung des gesamten Ressourcenverbrauchs zu ermdglichen,
miissen weitaus mehr GroRRen bei der Planung bericksichtigt werden, als

dies bei der Kameralistik der Fall war. [NKHR Albstadt 2007, S. 17]

Eine gesetzliche Legaldefinition des Begriffs ,Haushaltsplan® existiert nicht. Sie

kann aber folgendermaRen abgeleitet werden:

,Der Haushaltsplan ist die nach den Vorschriften der Gemeindeordnung
vom Gemeinderat (Kreistag) in offentlicher Sitzung festgesetzte, fir die
Haushaltswirtschaft der Kommune maligebende Zusammenstellung aller
im Rahmen der Aufgabenerfiillung erwarteten Ressourcenzuwachse und
erforderlichen Ressourcenverbrauche sowie der ergebnis- und vermoé-
genswirksamen Einzahlungen und Auszahlungen einschlieRlich eingegan-
gener Verpflichtungen zu Lasten kiinftiger Haushaltsjahre.” [Notheis et al.

2006, S. 41]

Der Haushaltsplan stellt somit den Hauptkontrakt zwischen Politik und Ver-
waltung dar, in dem die von der Kommune angestrebten Ziele festgelegt und

fixiert werden.

-11-
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2.4.1 Gesamthaushalt

Die bisherige Trennung des Haushalts in einen Plan fir die laufende Verwaltungs-
tatigkeit und einen Plan fir die Investitionstatigkeit bleibt auch im Neuen Kom-
munalen Haushalts- und Rechnungswesen erhalten. Sie erfolgt durch den Ergeb-

nis- und Finanzhaushalt. [GemHVO-E 2007, S.63]

Hauptbestandteile des Gesamthaushalts sind der Gesamtergebnis und -
finanzhaushalt. Weiterhin enthilt er eine Ubersicht iiber die Ertrige und Auf-
wendungen bzw. der Einzahlungen und Auszahlungen und Verpflichtungser-

machtigungen von Ergebnis- und Finanzhaushalt. [Notheis et al. 2006, S. 43]

2.4.2 Ergebnishaushalt

Der Ergebnishaushalt enthalt nach § 2 Abs. 1 GemHVO-E die ressourcenorientier-
te Darstellung der ordentlichen Ertrage und Aufwendungen und die Fehlbetrag-
sabdeckung. Sie ersetzten die bisherige, zahlungsorientierte Veranschlagung von

Einnahmen und Ausgaben im Verwaltungshaushalt.

§ 2 GemHVO-E enthalt eine Mindestgliederung des Ergebnishaushalts, die in Ab-
hangigkeit der ortlichen Gegebenheiten angepasst und verfeinert werden kann.

[GemHVO-E 2007, S. 64]

Die im Ergebnishaushalt ausgewiesenen Summen werden im ordentlichen Er-
gebnis und im Sonderergebnis saldiert und getrennt ausgewiesen. Der Saldo aus
ordentlichem Ergebnis und Sonderergebnis ist das Gesamtergebnis. Der getrenn-
ten Ausweisung liegt der Gedanke der intergenerativen Gerechtigkeit zugrunde,

welcher aufgrund der problematischen Abgrenzung der Generationen zum

-12 -
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Grundsatz der ,interperiodischen Gerechtigkeit” weiterentwickelt wurde.

[GemHVO-E 2007, S. 64]

Der Zeitpunkt der Kassenwirksamkeit ist demnach fir die Veranschlagung im
Ergebnishaushalt nicht maRgeblich. Entscheidend ist der Zeitpunkt, in dem durch
das kommunale Produkt ein Aufwand oder Ertrag tatsachlich entsteht. [Notheis

et al. 2006, S. 44]

Dies erfordert eine periodenbezogene Erwirtschaftung der Aufwendungen. Sie ist
auf das ordentliche Ergebnis beschrankt, da das auBerordentliche Ergebnis von
vielen unvorhersehbaren und periodeniibergreifenden GroRen beeinflusst wird.

Dies geht auch aus § 2 Abs. 2 GemHVO-E hervor; dieser lautet:

,Unter den Posten ,, auBerordentliche Ertrage” und ,, auRerordentliche Auf-
wendungen” sind die nicht der Rechnungsperiode zuzuordnenden (perio-
denfremden), regelmaRig und unregelmalig anfallenden Ertrage und Auf-
wendungen, insbesondere Gewinne und Verluste aus Vermdgensveraulie-

rung, auszuweisen.” [GemHVO-E 2007, § 2]

2.4.3 Finanzhaushalt

Der Finanzhaushalt enthdlt die veranschlagten, voraussichtlich eingehenden,
Einzahlungen und zu leistenden Auszahlungen. Entscheidend ist die Kassenwirk-

samkeit, nicht der Zeitpunkt der Entstehung der Ursache fiir die Zahlung.

Neben den ergebniswirksamen Einzahlungen und Auszahlungen aus laufender
Verwaltungstatigkeit (vergleichbar mit dem bisherigen Verwaltungshaushalt)
enthalt der Finanzhaushalt die Einzahlungen und Auszahlungen aus Investitions-
tatigkeit (die bisher im Vermdgenshaushalt veranschlagt wurden). [Notheis et al.

2006, S. 52]

-13 -
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Unter Auszahlungen und Einzahlungen versteht man gem. § 61 Nr. 2 bzw. Nr. 8
GemHVO-E ,Barzahlungen und bargeldlose Zahlungen, die die liquiden Mittel
verandern”. [GemHVO-E 2007, § 61]

Der Finanzhaushalt ist Ermachtigung flr die Leistung von Auszahlungen fir Inves-
titionen, wie es bisher der Vermdgenshaushalt war. Da im Finanzhaushalt samtli-
che Bewegungen an liquiden Mitteln dokumentiert sind, ermdglicht er einen
realistischen Blick auf die tatsachliche Lage der liquiden Mittel einer Kommune.

[Notheis et al. 2006, S. 53]

2.4.4 Produkte

Die Kameralistik gibt der Verwaltung durch die Bereitstellung (Input) von Ausga-
beansatzen (Ressourcen) einen ungeheuren Handlungsspielraum, der demokra-
tisch nur schwer gerechtfertigt werden kann. Es fehlt an konkreten Vorgaben
und Zielen (Output), die mit den bereitgestellten Ressourcen erreicht werden
sollen. Die KGSt spricht in einem Bericht aus dem Jahre 1993 in diesem Zusam-
menhang sogar von einem , Konstruktionsmangel der heutigen Verwaltung”. Die
GroRe, mit der die Verbindung zwischen Input und Output hergestellt wird, ist

das ,Produkt”. [KGSt 5/1995, S.20]

Ein Produkt ist gem. § 69 Nr. 29 GemHVO-E eine ,Leistung oder Gruppe von Leis-
tungen, die fiir Stellen auRerhalb der Verwaltung erbracht werden.” [GemHVO-E

2007, § 69].

Bei der Bildung von Produkten empfiehlt die KGSt, sich primar an ganzheitlich
hergestellten Verwaltungsleistungen aus Sicht des Blirgers als Nachfrager zu
orientieren. Organisatorische Gesichtspunkte und Wiinsche der Verwaltung sol-

len nur nachrangig Einfluss nehmen. [KGSt 5/1993, S. 21]
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Der Entwurf der Gemeindehaushaltsverordnung auf doppischer Basis ldasst den
Kommunen hier einen weiteren Entscheidungsspielraum. § 4 Abs. 1 GemHVO-E
sieht eine Gliederung des Gesamthaushalts in Teilhaushalte vor. Diese Teilhaus-
halte kdénnen ,nach den vorgegebenen Produktbereichen oder nach der ortli-

chen Organisation produktorientiert gebildet werden.” [GemHVO-E 2007, § 4]

Durch die Regelung des § 145 Nr. 2 GemO-E wird das Innenministerium ermach-
tigt, ,,verbindliche Muster (...) insbesondere fiir die Beschreibung und Gliederung
der Produktbereiche und Produktgruppen sowie die Gruppierung fir den Haus-

haltsplan und den Finanzplan“ bekanntzugeben. [GemO BW 2007, § 145]

Fiir die Umsetzung des NKHR in die Praxis wurde vom Innenministerium Baden-
Wirttemberg ein Kommunaler Produktplan herausgegeben. ,Durch den Pro-
duktrahmenplan soll eine durchgangige und einheitliche Beschreibung aller
kommunalen Dienstleistungen erzielt und somit die angestrebte Vergleichbarkeit

der Haushalte tatsachlich erreich werden.” [Produktplan BW 2006, S. 11]

Eine Untergliederung ist daher bis auf Ebene der Produktgruppen verbindlich,
eine tiefergehende Gliederung entsprechend der ortlichen Gegebenheiten ob-
liegt weitestgehend dem Ermessen der Kommune. Ausnahmen hiervon stellen

finanzstatistische Erfordernisse dar, die teilweise eine tiefere Gliederung vor-

schreiben.

Beispiel:

Produktbereich 11 Innere Verwaltung

Produktgruppe 11.22 Finanzverwaltung, Kasse

Produkt 11.22.08 Abwicklung von Geld- und Sachspenden

Schlisselprodukt 11.22.08.01 Geldspenden fiir Schulen
Schliisselprodukt 11.22.08.02 Geldspenden fiir Kindergarten
Schliisselprodukt 11.22.08.03 Geldspenden ohne Zweckbindung

[NKHR Albstadt 2007, S. 24]
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2.45 Kosten-und Leistungsrechnung

Der Entwurf der neuen Gemeindehaushaltsverordnung sieht die Etablierung ei-
ner Kosten- und Leistungsrechnung in der Verwaltung vor. Sie soll ,Grundlage
der Verwaltungssteuerung” sein und zur ,,Beurteilung der Wirtschaftlichkeit und

Leistungsfahigkeit der Verwaltung” dienen. [GemHVO-E 2007, § 14]

Wie tief die Kosten- und Leistungsrechnung in den Kommunen greift, bleibt de-
ren Ermessen Uberlassen. In der Begriindung zum Gesetzesentwurf sieht das
Innenministerium Baden-Wiirttemberg eine Kostenstellenrechnung vor. Eine
Kostentrager- und Kostenartenrechnung sowie die Leistungsrechnung sind nicht

obligatorisch. [GemHVO-E 2007, S. 75 f.]

Kostenrechnung J
Kostenartenrechnung: Kostenstellenrechnung: Kostentragerrechnung:
Welche Kosten sind Wo sind die Kosten ent- Wofiir sind Kosten ent-
entstanden? standen? standen?
TS TTTEEE T \\ oo TTTTTETTTTT R \\ TS TTTEEE T
: z.B.: L z.B.: Lo z.B.:
| : | : |
: Personalkosten, Sach- ! : Dezernat, Amt, : : Produkte,
: kosten. kalk. Kosten : Abteilung ) : Proiekte

——— - ———— ——— - ———— ——— - ————

Abbildung 2: Kostenrechnung.
Quelle: eigene Darstellung
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2.4.6 Kennzahlen

Nach § 4 Abs. 2 GemHVO-E sind in den Teilhaushalten zu den einzelnen Produkt-
gruppen (s.o0.) auch Kennzahlen zur Ausweisung des Grades der Zielerreichung zu
definieren. Von dem Verfasser zahlreicher Literatur zum Thema Management
stammt das Zitat ,If you can’t measure it, you can’t manage it.“ (Was nicht ge-

messen werden kann, kann nicht gesteuert werden.) !

Dieser Kerngedanke findet sich auch im Neuen Kommunalen Haushalts- und
Rechnungs-wesen wieder. In der Begriindung zum Entwurf der Gemeinehaus-
haltsverordnung werden die Kennzahlen, neben den vereinbarten Leistungszie-
len, als Voraussetzung fiir eine ergebnisorientierte Steuerung bewertet. [GemH-

VO-E 2007, S. 68]

2.5 Die Haushaltssatzung

Die Haushaltssatzung stellt zwar wie jede andere Gemeindesatzung Ortsrecht
dar, jedoch weist sie einige Besonderheiten auf. Diese liegen insbesondere im
Verfahren des Zustandekommens, der Giltigkeit fiir ein Haushaltsjahr und dem,

gef. rickwirkenden, Inkrafttreten. [Notheis et al. 2006, S. 35]
Die Haushaltssatzung enthalt nach § 79 Abs. 2 GemO-E die Festsetzungen

= des Ergebnishaushalts
= des Finanzhaushalts®
= des Gesamtbetrags der Kreditermachtigungen

= des Gesamtbetrags der Verpflichtungsermachtigungen

! Weitere Informationen zu Kennzahlen, insbesondere zu Arten und Einsatzmoglichkeiten sind
unter http://www.4managers.de/themen/kennzahlen/ (abgerufen am 07.02.2008) verfiigbar.

? Detailliertere Angaben (ber die auszuweisenden Betrage in Ergebnis- und Finanzhaushalt kdn-
nen § 79 Abs. 2 des Arbeitsentwurfs der Gemeindeordnung fur Baden-Wirttemberg [GemO BW
2007] entnommen werden.
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= des Hochstbetrages der Kassenkredite

= der Steuersatze. [GemO BW 2007, § 79]

Die Haushaltssatzung ist vom Gemeinderat in 6ffentlicher Sitzung zu beraten und
zu beschliefien; sowie der Rechtsaufsichtsbehorde zur Bestatigung der Rechtma-
Bigkeit vorzulegen. AnschlieBend erfolgen eine 6ffentliche Bekanntmachung
(entsprechend der gemeindlichen Satzung Uber die Form der o6ffentlichen Be-
kanntmachung) und die 6ffentliche Auslegung fiir sieben Tage. Nach Ablauf die-
ser Frist ist die Haushaltssatzung mit Haushaltsplan verbindliche Grundlage fir
die Haushaltsbewirtschaftung der Gemeinde. [GemO BW 2007, § 81; Notheis et
al. 2006, S. 39]

2.6 Haushaltsausgleich

Der Haushaltsausgleich ist in § 24 GemHVO-E geregelt. Den ordentlichen Auf-
wendungen und eventuellen Fehlbetragen aus Vorjahren sind demnach grund-
satzlich ordentliche Ertrage in entsprechender Héhe gegeniiberzustellen. [GemO

BW 2007, § 80 Abs. 2]

Folglich sind Aufwendungen wie Abschreibungen und Riickstellungen nicht nur
im Haushaltsplan auszuweisen, sondern auch durch Ertrdage zu erwirtschaften.

[Notheis et al. 2006, S. 75 f.]

Dem Wortlaut des Gesetzestexts ist zu entnehmen, dass sich der Grundsatz der
Ausgleichspflicht nur auf ordentliche Ertrage und Aufwendungen bezieht, nicht
aber auf auBerordentliche. Hintergrund dieser Regelung ist die Tatsache, dass
Informationen (iber eventuell anfallende aulRerordentliche Aufwendungen bei

Aufstellung des Haushaltsplanes noch nicht vorliegen.?

3 Vgl. zu den auBerordentlichen Aufwendungen auch
http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/ausserordentliche-aufwendungen/ausserordentliche-
aufwendungen.htm (abgerufen am 09.02.2008) analog.
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Wenn der Ausgleich der Aufwendungen durch Ertrage des Haushaltsjahres nicht
zu schaffen ist, sieht § 24 GemHVO-E die folgenden weiteren Schritte zum Aus-

gleich vor:

1) Entnahme aus Riicklagen aus Uberschiissen des ordentlichen Ergebnisses

2) Ausschopfung aller Spar- und Ertragsmoglichkeiten

3) Verrechnung mit auBerordentlichen Ertragen und Mitteln der Riicklage
aus Uberschiissen des Sonderergebnisses

4) Veranschlagung einer globalen Minderausgabe4

5) Vortrag der Fehlbetrage auf langstens drei Haushaltsjahre

6) Vortrag auf weitere Haushaltsjahre, Aufstellung eines Haushaltssiche-

rungskonzepts.

2.7 Jahresabschluss

Die Gemeinden haben nach § 95 GemO-E zum Ende eines Haushaltsjahres einen
Jahresabschluss nach den Grunds&tzen ordnungsgemaRer Buchfithrung® anzufer-
tigen. Er enthalt sdmtliche Vermogensgegenstande, Schulden, Rechnungsabgren-
zungsposten, Ertrage, Aufwendungen, Einzahlungen und Auszahlungen und soll
die ,tatsachliche Vermogens- und Ertrags- und Finanzlage der Gemeinde darzus-

tellen.” [GemO BW 2007, § 95 Abs. 1]
Die Bestandteile des Jahresabschlusses sind nach § 95 Abs. 2 GemO-E

= die Ergebnisrechnung
= die Finanzrechnung und

= die Vermdgensrechnung (Bilanz). Siehe hierzu auch Kap. 2.3.1 bis 2.3.4.

* Die globale Minderausgabe geschieht durch eine ,pauschale Kiirzung von Aufwendungen bis zu
einem Betrag von 1 % der Summe der Aufwendungen unter Angabe der zu kiirzenden Teilhaus-
halte”. [GemHVO-E 2007, § 24 Abs. 1]

Eine Ubersicht (ber die Grundsitze ordnungsgemaBer Buchfiihrung ist unter
http://www.wiwi4u.de/Grunds%E4tze%20ordnungsgem%E4%DFer%20Buchf%FChrung.pdf (ab-
gerufen am 09.02.2008) verflgbar.
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3 Projektmanagement: Einfihrung des NKHR in Alb-
stadt

3.1 Gestaltung der Umstellung als Projekt

Die Umstellung von der Kameralistik auf das Neue Kommunale Haushalts- und
Rechnungswesen stellt eine groRe Herausforderung fiir die umsetzende Organi-
sation dar. Der Einsatz der Methoden des Projektmanagements macht jedoch
nur dann Sinn, wenn es sich beim geplanten Vorhaben auch tatsachlich um ein

Projekt handelt.

Der erste Schritt der getan werden muss ist daher die Uberpriifung, ob die Ein-
fihrung des NKHR in der Kommune eine Projekt- oder Routineaufgabe darstellt.
Auf den ersten Blick scheint der Begriff des Projektes selbsterklarend und un-
problematisch zu sein. Die (tatsachlichen) Merkmale eines Projekts liegen jedoch

nicht nur in der Bezeichnung als solches.

Die DIN 69901 aus dem Jahre 1987 regelt Begriffe im Projektmanagement. Der
Bezeichnung ,Projekt” in dieser Arbeit wird diese Definition zugrunde gelegt.
Demnach ist ein Projekt durch die , Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesam-

theit” charakterisiert. [SUR et al. 2002, S. 2]
Zu den Bedingungen zdhlen unter anderem

= die Zielvorgabe,

= eine Begrenzung von Zeit, finanzieller und personeller Ressourcen,

= eine Abgrenzung zu anderen Aufgaben (insb. Routineaufgaben) und

= eine projektspezifische, zeitlich begrenzte Neuorganisation von Prozes-
sen, Aufgaben und Zustandigkeiten. [SUR et al. 2002, S. 2; Ewert et al.
2001, S. 12]
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Eine umfassende Analyse der in der Literatur verwendeten Definitionen findet
sich bei Madauss (2000). Das am haufigsten auftretende Merkmal des Begriffs
»Projekt” ist demnach die zeitliche Befristung bzw. der klare Anfangs- und End-
zeitpunkt, gefolgt von der eindeutigen Aufgabenstellung, Verantwortung und

Zielsetzung und der Einmaligkeit des Vorhabens. [Madauss 2000, S. 519 ff.]

Der aktuelle Entwurf der Gemeindehaushaltsverordnung auf doppischer Basis
sieht in § 64 Abs. 2 Satz 1 GemHVO-E eine Anwendung des NKHR ab dem Haus-
haltsjahr 2016 vor. [GemHVO-E 2007, § 64]

Die zeitliche Befristung flir die Umsetzung ist daher kraft Gesetzes gegeben und

kann von den Betroffenen nicht beliebig verzégert werden.

Weiterhin enthalt der Entwurf der Gemeinehaushaltsverordnung Regelungen
Uber die Aufgabenstellungen und Zielsetzungen zur Einfihrung des NKHR.
Exemplarisch seien hier die Vermogensbewertung, die Erstellung einer Eroff-

nungsbilanz und die Entwicklung von Produkten, Zielen und Kennzahlen genannt.

Das Merkmal der Einmaligkeit ist bei der Reform des Gemeindehaushaltsrechts
zweifelsohne gegeben. In der Begriindung zum Entwurf der Gemeindehaushalts-
verordnung wird von der ,,Schaffung eines neuen, leistungsfahigen und zukunfts-
sicheren kommunalen Haushaltsrechts” gesprochen, das ,grundlegend neu ge-

staltet” wird. [GemHVO-E 2007, S. 61]

Aufgrund der obigen Ausfiihrungen kann festgehalten werden, dass die Einflih-
rung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens (NKHR) alle
Merkmale eines Projektes erflillt. Aus dieser Tatsache ergeben sich Konsequen-
zen wie beispielsweise die Notwendigkeit einer Projektorganisation und die An-
wendung von ,Methoden und Techniken des Projektmanagements”. [SUR et al.

2002, S. 6]

Als Projektmanagement wird die ,,Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -organi-
sation, -techniken und -mittel fir die Abwicklung eines Projekts” verstanden.

[SUR et al. 2002, S. 10]
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3.2 Projektplanung: Vorarbeit fur einen erfolgreichen Start

Bevor mit der Projektarbeit - und somit mit der Umsetzung des Neuen Kommu-
nalen Haushalts- und Rechnungswesens - begonnen werden kann, sind zahlrei-

che Voriberlegungen anzustellen.

Hierbei gilt es, die Anforderungen des Projektes systematisch zu erarbeiten und
die Projektorganisation entsprechend zu gestalten. Bei der Projektplanung wird

definiert,

= welche Tatigkeiten
= von wem (Personen, Amter, Gruppen,...)
= in welcher Zeit

= mit welchen Ressourcen (Finanz- und Sachmittel)

erledigt werden missen, um die Projektaufgaben zu bearbeiten. Inhaltliche Ar-
beit ist nicht Teil der Projektplanung, sie erfolgt erst spater. Die Projektplanung
ist aufgrund ihrer prognostischen Eigenschaft immer gewissen Schwankungen
unterworfen und kann nicht als absolut bezeichnet werden. Sie kann im Verlauf
des Projekts aber angepasst und prazisiert werden. [Ewert et al. 2001, S. 26 und

102]

Fiir eine ganzheitliche Betrachtung und Fiihrung eines Projektes hat sich der Be-
griff des systemischen Projektmanagements etabliert. Hierunter wird -im Gegen-
satz zum linearen Ansatz- nicht eine starre Ursachen-Wirkungs-Kette, sondern
ein komplexes System an Einflussfaktoren auf den Projekterfolg, auf eventuelle

Risiken und den Verlauf vorausgesetzt. [SUR et al. 2002, S. 18]

Im Rahmen dieser Arbeit wird grundsatzlich vom systemischen Ansatz ausgegan-

gen, auch wenn dieser nicht immer explizit erwdahnt wird.
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3.2.1 Projektlebenszyklus / Phasenmodell

LAls ich den Begriff Projektlebenszyklus zum ersten Mal hérte, kam er mir
ein wenig merkwiirdig vor, weil ich ihn bis dahin nur im Zusammenhang mit

Kaulquappen und Schmetterlingen gehért hatte! [...]“ [Burke 2004, S. 37]

Projekte werden von Fachleuten immer wieder einem Phasenmodell unter-
geordnet, bzw. in Einzelphasen untergliedert. Die Anzahl der Phasen variiert da-
bei leicht. Im Modell stellen die Phasen klar abgrenzbare Zeitraume dar. [Ma-

dauss 2000, S. 68 f.]

Bei der praktischen Umsetzung zeigt sich allerdings haufig, dass es zu Uber-
schneidungen der einzelnen Phasen kommt oder dass ein bestimmtes Ereignis
das Projekt in eine friihere Phase zuriickversetzt. [SUR et al. 2002, S. 25 f.; Ma-
dauss 2000, S. 77]

In der Fachliteratur finden sich Phasenmodelle zu den verschiedensten Indust-
riebranchen; so beschreibt Madauss (2000) unter anderem das Phasenkonzept
der NASA, ein Konzept fiir die Bauindustrie sowie ein Modell des US-
Verteidigungsministeriums. Jedes einzelne dieser Konzepte bericksichtigt die
individuellen Besonderheiten des jeweiligen Zweiges oder Arbeitsgebiets. [Ma-

dauss 2000, S. 68 - 76]

Es gilt nun also, ein Modell zu finden, das auf Projekte in der 6ffentlichen Verwal-
tung angewandt werden kann. Unabhdngig von den Besonderheiten jeder ein-
zelnen kommunalen Verwaltung, wird jedes Projekt die folgenden vier Phasen

durchlaufen:
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Konzept Entwurf

Inbetriebnahme
und und

Initiierung Entwicklung

Realisierung und
EinfUhrung

Abbildung 3: Projektphasen
Quelle: eigene Darstellung

Die Phase des Konzepts und der Initiierung dient der Bedarfsermittlung. Es wird
festgestellt, was das Ziel des Projektes sein soll und ob dieses Ziel erreichbar ist.
Es werden die grundliegenden Anforderungen an das Ergebnis definiert, was den
Initiatoren einen sehr grolRen Gestaltungsspielraum einrdumt. Allerdings sind die
Rahmenbedingungen, Einzelheiten usw. des Projektes eine in dieser Phase meist
noch unbekannte GroRe. In dieser Phase werden ggf. existierende Alternativen

und Moglichkeiten verglichen und miteinander abgewogen.

In der zweiten Phase wird die zuvor gewahlte Alternative durchgeplant und das
Projekt strukturiert. Weiterhin gilt es, die ben6tigten Ressourcen (Personal, Bud-
gets etc.) und die voraussichtlich beanspruchte Zeit abzuschatzen und zu organi-

sieren.

Die Realisierungsphase, auch Ausfiihrungs- und Steuerungsphase genannt,
nimmt den gréRten Teil der Zeit in Anspruch. Das Projekt wird entsprechend der
vorangegangenen Planungen umgesetzt. Ziel ist es, die Planung der zweiten Pha-
se mit der Realisierung in Einklang zu halten. Kommt es zu bedeutenden Abwei-
chungen, kann es erforderlich sein, die Planung entsprechend der neuen Rah-
menbedingungen anzupassen. Eine Uberschneidung der Projektphasen oder
eine Zurlckversetzung (s.0.) ist zwischen der zweiten und dritten Phase am

wahrscheinlichsten.

In der vierten Phase, auch Abschlussphase genannt, wird das Projekt beendet.

Auch wenn sich das Ende eines Projektes scheinbar ohne weiteres Zutun ein-
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stellt, ist die Bedeutung eines geregelten Abschlusses nicht zu Unterschatzen.
Einer organisierten Beendigung und Zusammenfassung der Arbeitsergebnisse
sind viele Erfahrungen, die firr kiinftige Projekte und Vorhaben genutzt werden
kénnen, zu verdanken. Mit Ubergabe der Arbeitsergebnisse an den Auftraggeber

ist die Projektarbeit beendet.
[SUR et al. 2002, S. 26 f.; Burke 2004, S. 38 f.]

» [...] Bei ndherer Betrachtung wird jedoch deutlich, dass alle Projekte von
der Initiierung bis zum Abschluss éhnliche Stadien durchlaufen. Und weil
diese Stadien miteinander verbunden sind und aufeinander aufbauen, ist es
durchaus sinnvoll von dem Lebenszyklus eines Projektes zu sprechen.” [Bur-

ke 2004, S. 37]

Der Grundgedanke des Phasenmodells, namlich die Aufteilung einer Aufgabe
in einzelne Einheiten, kann nach Burke (2004) auch auf den Projektlebenszyk-
lus angewandt werden. Danach kann jede einzelne Phase wie ein eigenstandi-

ges Projekt unterteilt und abgearbeitet werden.

Projektlebenszyklus

Konzept Realisierung Einfithrung

Konzeptionsprojekt * y

Konzept Entwurf Realisierung Einfihrung

/

{f /

7/
7 Entwurfsprojekt

Konzep! Entwurf Realisierung Einfuhrung

/ !
/

’ s ;
," Realisierungsprojekt !

Konzept Entwurf Realisierung Einfihrung

!
/
!

Einfihrungsprojekt

Konzept Enfwurt Redlisierung Einfohrung

Abbildung 4: Detailierter Projektlebenszyklus
Quelle: Burke 2004, S. 47
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3.2.2 Organisationsprinzipien: Von der Hierarchie zum Team

Um die Aufgabenerledigung innerhalb eines Projektes zu gewahrleisten, ist es
oftmals erforderlich, die in der 6ffentlichen Verwaltung gewohnten Organisati-
onsstrukturen zu durchbrechen und eine neue Projektorganisation zu etablieren,

die eine optimierte Zusammenarbeit ermoglicht. [Ewert et al. 2001, S. 15]

Neben den Anforderungen des Projekts sind beim Aufbau der Projektorganisati-
on auch die Bediirfnisse der einzelnen Mitarbeiter und des Teams® im gesamten
zu bericksichtigen. Durch die Organisationsstruktur wird jedoch nicht nur das
Verhaltnis zwischen den beteiligten Personen definiert. Es werden auch , Aufga-

ben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen“ bestimmt. [Burke 2004, S. 359 f.]

»TEAM - Toll ein anderer macht’s.” Aussagen wie diese unterstellen der Teamar-
beit einen Mangel an Effektivitat und Effizienz. Tatsachlich liefert Teamarbeit
aber eine Vielzahl erfolgsversprechender Faktoren, die der amerikanische

Schriftsteller John R. Katzenbach in einer Studie untersucht hat.

Seine Ergebnisse zeigten, dass in Teams Einsatzbereitschaft und Engagement
sehr hoch sind und somit grofRe Arbeitsleistungen erzielt werden kénnen. Im
Vergleich zur hierarchischen Organisation weisen Teams eine weitaus hdhere
Flexibilitat, Identifikation mit der Aufgabe, Kommunikation und Motivation aus.

[Bohinc 2006, S. 94 f.]

Dies bedeutet aber nicht, dass in einem Team keine Hierarchie herrschen darf.
Vielmehr ist es flir den Erfolg eines Teams Uberaus wichtig, dass dieses von An-
fang an gesteuert wird und dass Beitrdge von Mitgliedern bewertet und in das

Gesamtgefilige der Teamarbeit eingeordnet werden. [Bohinc 2006, S. 98]

® Ein Team ist eine Gruppe von Personen aus verschiedenen Fachbereichen der Verwaltung, der
die Koordinierung fachiibergreifender Daueraufgaben libertragen wird. [KGSt OM1 1999, S. 4-57]
Der Begriff der Daueraufgabe ist nicht mit dem der Routineaufgabe gleichzusetzten. Jedoch er-
fordert auch Projektarbeit eine gewisse (meist klar abgesteckte) Dauerhaftigkeit.
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In welchen Formen die Teamarbeit organisiert und wie der hierarchische Aufbau
der Projektgruppe strukturiert werden kann, wird in den folgenden Abschnitten
erlautert. Die erlauterten Modelle miissen nicht starr umgesetzt werden; jede
Kommune kann und sollte die fiir sie zweckmaRigste Projektorganisation selbst

entwickeln.

3.2.2.1 Linienorganisation

Die Linienorganisation ist die in der Verwaltung gangigste Organisationsform. Sie
zeichnet sich durch eine stark ausgepragte Hierarchie und sehr klare Kommuni-

kationswege aus. [KGSt OM1 1999, S. 4-50]

Man unterscheidet dabei die Ein-Linien- und die Mehrlinienorganisation. Beide
Formen kénnen Grundlage fir den Aufbau einer Projektorganisation sein; eine
Eingliederung des Projekts in die bestehende Hierarchie ist mit Hilfe dieser Mo-

delle nur schwer maoglich.

Bei der Ein-Linienorganisation kann eine untergeordnete Organisationseinheit
immer nur von einer Ubergeordneten Einheit Weisungen erhalten. Dieses von
Fayol entwickelte Prinzip war urspriinglich nur fir den Bereich der Verwaltung
konzipiert und wurde spater um die sogenannte Fayol-Briicke erweitert, die den
Dienstweg abkiirzen und somit Prozesse beschleunigen soll. [Bliihner 1989, S. 96

f.]

Einliniensystem Mehrliniensystem

] L] L]
5o

0
LEL EEL 584 s e

(-——Fayol-Briicke)

Abbildung 5: Linienorganisation
Quelle: Bihner 1989, S. 97
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Das von Taylor entwickelte Mehrliniensystem, auch , Funktionale Organisation”
genannt, sieht hingegen eine Unterstellung unter mindestens zwei Einheiten vor.
Hierbei kommt es zu einer Mehrfachunterstellung der untergeordneten Einheit.

[Blihner 1989, S. 96; KGSt OM1 1999, S. 4-53]

Die Vor- und Nachteile der beiden Organisationsformen werden in der folgenden

Ubersicht dargestellt.

Ein-Linienorganisation Mehrlinienorganisation

oKlare Regelung von Hierar-
chien

o Transparenz / Uberschaubar-
keit

o Einfachere Koordination &
Kontrolle

o Sicherheit bei Vorgesetzten
und Unterstellten

o Spezialisierung der Fiihrung

o Direktere Weisungs- und
Informationswege

o Entblrokratisierung

o Hoher Koordinationsaufwand
bei der libergeordneten Stel-
le, Gefahr der Uberlastung
der Leitung

o Lange Kommunikationswege

o Informationsfilterung

o Personale Abhangigkeit

o Gefahr der Biirokratisierung

o Horizontale Kommunikation
schwierig

o Abgrenzung von Zustandig-
keit und Verantwortung der
Flhrung

o Gefahr der Kompetenziiber-
schreitungen

o Fehlender Blick fiir das Ge-
samte

o Unklarheit der untergeord-
neten Stellen durch Mehr-
fachunterstellung

Abbildung 6: Vor- und Nachteile der Linienorganisation
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Bithner 1989, S.
KGSt OM1 1999, s. 4-51 ff.

97 und

Beim Vergleich der beiden Organisationsformen ist zu beachten, dass beide Mo-
delle einen Extremfall darstellen und fir die praktische Anwendung eine Misch-

form bzw. Kombination besser geeignet ist. [Blihner 1989, S. 98]
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3.2.2.2 Stab-Linien-Organisation

Bei der Stab-Linien-Organisation wer-

| . - .
den bestimmte Linienstellen durch ei-
—HC—1
| ) nen Stab unterstitzt. Aufgabe der Sta-
| | H! be ist es, die Qualitat und Quantitat der
\ |H IH I
| |k |- | Entscheidungen der Linienstellen zu
I ]

erh6hen. Die Stabe konnen dabei auch

eine rein beratende Funktion ohne Ent-

Abbildung 7:
Stab-Linien-Organisation
Quelle: KGSt OM1 1999, S. 4-52

scheidungskompetenz haben. Klassi-
sches Beispiel fir eine Stabstelle ist die
Stelle eines personlichen Referenten. Die Stabstelle kann auch von mehreren
Personen besetzt sein, wie es etwa bei den zur Umsetzung der Verwaltungsre-
form eingerichteten ,Zentralen Services” der Fall ist. [KGSt OM1 1999, S. 4-51 f,;
Blihner 1989, S. 104]

Die Vor- und Nachteile einer Stab-Linien-Organisation werden im folgenden

Schaubild dargestellt.
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Stab-Linien-Organisation

o Entlastung der Linieninstanzen (v.a. Fihrungskrafte) ohne Ein-
schrankung der Entscheidungskompetenzen

o Vorhandensein von Expertenwissen, dadurch fundierte Ent-
scheidungsvorbereitung, Spezialisierung der Stabe

o Klare Hierarchie (vgl. Ein-Linienorganisation)

o Klare Kompetenzabgrenzung der Stabe untereinander

o Soziale Konflikte zwischen Stab und Linie, Akzeptanz der Stab-
stelle

o Arbeit der Stabe wird den Linienstellen zugerechnet, man-
gelnde Anerkennung

o Gefahr der Manipulation des Entscheidungsfindungsprozesses
durch gefilterte Informationsweitergabe

o Starke, einflussreiche Stellung der Stabe, jedoch ohne Verant-
wortung fiir das eigene Handeln

Abbildung 8: Vor- und Nachteile der Stab-Linien-Organisation
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Bihner 1989, S. 104 f.; KGSt
OM1 1999, sS. 4-52 f.
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3.2.2.3 Matrixorganisation

Die Matrixorganisation stellt eine besondere Form der Mehrlinienorganisation
(s.0.) dar. Eine Stelle ist dabei auch mehreren Leitungsstellen untergeordnet. Die
Leitungsstellen zeichnen sich sowohl durch hierarchische Faktoren als auch durch
fachliche Qualifikation aus und gliedern sich meist in verrichtungs- und objektbe-
zogene Funktionen. Wichtig ist die Gleichstellung der Leitungsstellen; sie arbei-
ten nicht also Konkurrenten gegeneinander sondern kooperieren in einem Fih-

rungsteam [KGSt OM1 1999, S. 4-54 f.]

Funktionsmanager

= Entwicklung Einkauf Fertigung “erkauf
=
m
=
£
ikt Pt o Fam L
£ Schreibtische % { ) {
=
g
¥ 5 P Pk I ral
o | Biroschranke {7 @ 4, 7
. .. P Y P N
L—| Birostihle 4, {_ ) )
O = Stelle, die s wwohl wvom Produkt ak auch

Furktionsmanager Weikungen erhaltan kann.

Abbildung 9: Matrixorganisation
Quelle: http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-
Kurse/Technologiemanagement/22943-Matrixorganisation.html, abgerufen am

19.02.2008
| Linie I

\ | Angewandt auf das Projektmana-

gement bedeutet dies, dass der

Projektleitung fur die Projektar-

beit Mitarbeiter aus der Hierar-

chie heraus zugeordnet werden.

Projekt
| |

— Die Projektleitung hat gegeniiber

— dem Projektteam Entscheidungs-
Abbildung 10: Projekt-Matrix-Organisation

Quelle: KGSt OM1 1999, S. 4-061
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und Weisungsbefugnisse. Findet die Projektarbeit nur teilzeitlich statt, kann es
von Vorteil sein, Absprachen zwischen Linienvorgesetztem und Projektleitung

Uber den Umfang der Inanspruchnahme zu treffen. [Ewert et al. 2001, S. 73]

Die Verantwortung (iber den Projekterfolg obliegt hierbei der Projektleitung, die

Umsetzung und Durchfiihrung den Fachabteilungen.

Auch die Matrixorganisation hat Vor- und Nachteile:

Matrixorganisation

o Starkere Ausrichtung auf die Anforderungen des Projekts
o Entscheidungen werden im (Fiihrungs-)Team getroffen

o Vielfaltigere Kommunikation

o Forderung der Zusammenarbeit zwischen Linie und Projekt

o Reibungsverluste zwischen Linie und Projekt

o Prioritatensetzung zwischen Linien- und Projektarbeit bei den
Mitarbeitern unterschiedlich

o Hoher Kommunikationsbedarf zur Erhaltung einer einheitli-
chen Linie

o Aufwandige Entscheidungsprozesse

o Keine Gesamtverantwortung im Bereich der Fiihrungskrafte

o Gefahr standiger Kompromissbildung

Abbildung 11: Vor- und Nachteile der Matrixorganisation
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Ewert et al. 2001, S. 73 f.;
KGSt OM1 1999, s. 4-54 f.]

3.2.2.4 Projektorganisation ,NKHR in Albstadt”

Die Linienorganisation, insbesondere die Stab-Linien-Organisation, ist fiir GroR3-
projekte wie der Einfliihrung des NKHR in einer gréReren Kommune nur bedingt
geeignet. Die fehlende Entscheidungskompetenz der Projektleitung -man spricht
in diesem Zusammenhang auch von ,unechter Projektleitung” oder ,Projektlei-

tung ohne Befugnisse”- fihrt zu einer sehr zeitraubenden und von hohem
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Konfliktpotential gepragten Arbeit. ,Die unechte Projektleitung ist bei der He-
rausgabe von Informationen sowie der Koordination der Abwicklung der Arbeits-
pakete mehr oder weniger auf den Goodwill der jeweiligen Mitarbeiter ange-
wiesen. Sie darf keine Entscheidungen treffen und keine Weisungen erteilen und

hat somit formal keine Eingriffsmoglichkeiten.” [Ewert et al. 2001, S. 72]

In einer kleineren Kommune kann sich die Stab-Linien-Organisation aber durch-
aus als praktikabel erweisen, wenn die GroBe der Verwaltung liberschaubar ist
und die Nachteile des Modells wie mangelnde Befugnisse der Projektleitung
(s.0.) durch eine Projektverfligung seitens der Verwaltungsfiihrung ausgeraumt

werden. [KGSt 2/2004, S. 30]

Die Matrixorganisation hingegen eignet sich nur fir groBe Kommunen, mit einer
Vielzahl an Aufgaben, Prozessen und einer hohen Komplexitdt des Verwaltungs-
apparates. In solchen groBen Organisationen kann mittels der Matrixorganisation
auf ein breites Fachwissen zugegriffen und die Einfiihrung des NKHR trotzdem
zentral gesteuert werden. Die KGSt empfiehlt in diesem Zusammenhang eine
klare Abgrenzung von Befugnissen zwischen Linien- und Projektorganisation. Die

Abgrenzung soll anhand der folgenden Kriterien erfolgen:

= Einflussinhalt (Projektplanung, -realisierung und -steuerung)
= Einflussdauer (hinsichtlich der Projektphasen)
= Einflussintensitat (hinsichtlich der Weisungsrechte und eventuellen Wei-

sungskonflikten)

Die Stadtverwaltung Albstadt (GrofRe Kreisstadt, Gber 48.500 Einwohner) hat sich

bei der Wahl der Projektorganisation zu einer Mischform entschieden.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Projektgruppe wurden fiir die Projekt-
arbeit nicht von den Routineaufgaben freigestellt, sie unterstehen in diesen Fra-
gen den gewohnten Ubergeordneten Stellen. Fiir die Projektarbeit sind sie jedoch

der Projektleitung unterstellt.
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Die Organisation der Projektgruppe selbst entspricht weitestgehend der einer
Stab-Linien-Organisation, jedoch mit sehr flexiblen Informationswegen und un-
komplizierter horizontaler Kommunikation. Die Schwachen des Modells der Li-
nienorganisation wurden durch diese Organisationsform ausgeraumt. Die in Ab-
schnitt 3.2.2.2 genannten Risiken der Stabstellen bestehen bei der gewdhlten
Organisationsform nicht, da die Stabsaufgaben durch Projektmitglieder wahrge-
nommen werden und somit keine Konkurrenz zwischen Stabstelle und (projekt-

interner) Linie entsteht.

Lenkungsgruppe

Vorsitzender: Erster Birgermeister Pflanz

Weitere Mitglieder: Oberbirgermeister Dr. Gneveckow; Birgermeister
Ménder; Herr Klaiber (Hauptamt); Herr Pannewitz (Stadtkdmmerei); Herr
Abt (Amt fiir Bauen und Service); Herr Gatzschmann (Rechnungspri-
fungsamt); Vertreter des Personalrats

Projektleitung
Frau Wild
(Vertreter: Herr Hotz)

Projektcontrolling
Projektleitung und
Teilprojektleitungen

Teilprojekt 1 Teiloroiekt 2 Teilprojekt 3 Teilprojekt 4
\Vermbgensbewertung  und| b Kosten- und Leistungsrechnung Organisation des Rechnung-
Er6ffnungsbilanz Produktplan Albstadt Teilproiektieiter: swesens/
ilprojektleiterin: Teilprojektieiter: e ) Mitarbeiterqualifikation
Teilprojektleiterin: e A e Herr Hotz ‘ Siterqualil
Frau Blaich lenprvoc'tlegtleltenn:
rau Wi
vV

Standige Teilprojektmitglieder: Dopplscher Haushaltsp|an
Frau Conzelmann

Herr Schlagenhauf

Zeitweise fachtbergreifende
Mitarbeit von weiteren
IAmtern/Stellen

Abbildung 12: Projektorganisation "NKHR in Albstadt"
Quelle: Stadtverwaltung Albstadt

Auf die einzelnen Mitglieder und Funktionen wird im folgenden Abschnitt detail-

liert eingegangen.
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3.2.3 Die Projektgruppe: Voraussetzungen und Bildung

»,Die Projektgruppe ist eine Personenmehrheit, die gemeinsam und tberwiegend
hauptamtlich ein Projekt durchfiihrt.” [Olfert et al. 2002, S. 59] Von der Auswahl
der an der Projektarbeit beteiligten Personen hangt der Erfolg des Vorhabens zu

einem nicht unerheblichen Teil ab. [Madauss 2000, S. 93 f.]

Eine Projektgruppe in groBeren Kommunen basiert meist auf einer hierarchi-
schen Struktur. Die Organisation in kleinen Kommunen kann auch mittels Model-
len wie der Stabsorganisation erfolgen, siehe hierzu Kap. 3.2.2.4. [KGSt 2/2004,
S. 31]

Die Hierarchie der in den folgenden Abschnitten beschriebenen Gremien kann

der folgenden Abbildung entnommen werden.

Lenkungsgruppe 1

|Projektverantwortliche/r| |
| /" Gof externe ™,
-"-.,ﬁU nterstitzung ¢

[ Projektleitung ] """

( | w - Projekt-
H et t “.
Kernprojektteam } conroTing

., A

[ |
[ Teilprojekt 1 }{ Teilprojekt 2 ]{ Teilprojekt n J

Abbildung 13: Projektgremien
Quelle: KGSt 2/2004, s. 32

Diese Darstellung entspricht der Projektorganisation der Stadtverwaltung Alb-
stadt mit der wichtigen Ausnahme, dass der weitestgehende Verzicht auf externe
Berater Pramisse des Projektes war. (Siehe hierzu auch die Projektverfiigung,

Anlage 1)
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3.2.3.1 Lenkungsgruppe

Die Lenkungsgruppe ist das ,Ent-

Lenkungsgruppe scheidungs- und Kontrollorgan“

Vorsitzender: Erster Birgermeister Pflanz

Weitere Mitglieder: Oberbirgermeister Dr. Gneveckow; Birgermeister des Projektes' Dementsprechend
Mander; Herr Klaiber (Hauptamt); Herr Pannewitz (Stadtkammerei); Herr
Abt (Amt fir Bauen und Service); Herr Gatzschmann (Rechnungspri-

fungsamt); Vertreter des Personalrats WIChtIg ist es flir den Projekter-
folg, dass die Lenkungsgruppe als
Auftraggeber voll und ganz hinter dem Projekt steht und dessen Umsetzung un-

terstiitzt. [Ewert et al. 2001, S. 85]

Nach Biihner (1989) besteht bei Projektgruppen die Gefahr der Entwicklung ei-
ner, der Linienorganisation nicht konformen, Eigendynamik. Um dieser Gefahr
entgegenzuwirken und den ,Anschlul} der Projektgruppe an die Organisation”
herzustellen, ist die Einrichtung einer Lenkungsgruppe ratsam. [Biihner 1989, S.

164 f.]

Da das Projekt zur Einfiihrung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rech-
nungswesens fir die gesamte Verwaltung von hoher Bedeutung ist, miissen ne-
ben der Verwaltungsfiihrung auch Vertreter der Querschnittsamter in der Len-

kungsgruppe vorhanden sein. [KGSt 2/2004, S. 32]

Der oben abgebildete Auszug aus dem Organigramm der Projektorganisation bei
der Stadtverwaltung Albstadt zeigt, dass neben den drei Dezernenten auch ein
Vertreter des Hauptamtes, der Kdimmerei, des Amts fiir Bauen und Service, des
Rechnungspriifungsamtes sowie des Personalrates’ in der Lenkungsgruppe ver-

treten sind.

Eine dhnliche Zusammensetzung weist auch die fiir verwaltungsinterne Diskus-
sionen, Beschlussfassungen und strategierelevante Grundsatze zustdandige Pro-

jektgruppe der Stadtverwaltung Herrenberg auf. In dieser sind der Leiter der

’ Ein Teilnahmerecht sollte dem Personalrat grundsatzlich eingeraumt werden, bei mitbestim-
mungspflichtigen Entscheidungen ist sie zwingend. Das Landespersonalvertretungsgesetz (LPVG)
ist zu beachten.
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Kdammerei, des Hauptamtes, des Bauverwaltungsamtes, die Leiterin der Stadt-
kasse und der Leiter des Rechnungsprifungsamtes sowie der Personalratsvorsit-

zende vertreten. [Herrenberg 2007, S. 6]

Die KGSt (2004) empfiehlt, den Vorsitz der Lenkungsgruppe dem fir Finanzen
Zustandigen zu Ubertragen. Auch diese Empfehlung wurde von der Stadtverwal-
tung Albstadt berticksichtigt, der Bereich Finanzen fallt in den Zustandigkeitsbe-

reich des Vorsitzenden der Lenkungsgruppe.

Die Aufgaben der Lenkungsgruppe betreffen in erster Linie die grundsatzlichen

Fragestellungen der Projektarbeit. Hierunter zahlen unter anderem

= die Berufung der Projektleitung,

= die Genehmigung von Gesamt- und Teil-Projektauftragen,

= die Beschlussfassung Giber Termine und Meilensteine,

= die Beauftragung der Projektgruppe, das Geplante umzusetzen,

= die Freigabe von Berichten u.a.,

= Ansprechpartner fir die Projektleitung zu sein,

= die Bereitstellung der notwendigen Ressourcen,

= die Unterstilitzung der Projektleitung bei der Zuteilung von Personal,

= die Genehmigung der Projektplanung,

= der Beschluss Uber notwendige, von der Projektleitung vorgeschlagene
Anderungen,

= die Information politischer Gremien und die Vertretung des Projektes ih-

nen gegeniber.

[KGSt 2/2004, S. 32; Biihner 1989, S. 165; SUR et al. 2002, S. 39; Ewert et al. 2001,
S. 86]

Zur Wahrnehmung dieser Aufgaben ist es erforderlich, dass die Lenkungsgruppe
in angemessenen Abstianden Uber den Projektverlauf informiert wird und Status-
berichte erhalt. Weiterhin ist sie bei Termin- oder Budgetiiberschreitungen von

der Projektleitung hierliber zu unterrichten, damit die notwendigen Mafnahmen
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in die Wege geleitet werden kénnen. Am Ende der Projektarbeit obliegt es der
Lenkungsgruppe, die Arbeit der Projektleitung und des Kernteams abzunehmen

und den Projektleiter somit zu entlasten. [SUR et al. 2002, S. 39]

Bihner (1989) empfiehlt, dass die Lenkungsgruppe wahrend der Projektarbeit in
regelmaligen, nicht zu haufig angesetzten Abstanden, auf Anfrage der Projektlei-
tung oder auf Wunsch des Kernteams zusammentrifft. Bei zu haufig stattfinden-
den Sitzungen besteht die Gefahr, dass die Lenkungsgruppe durch das Treffen
»kollegialer Entscheidungen” die Autoritdt der Projektleitung untergrabt. Eine
Verschlechterung der Akzeptanz der Projektleitung kann die Verschlechterung

der Projektergebnisseals bedeuten. [Bihner 1989, S. 165]

Ebenso bedeutsam fiir den Projekterfolg ist die Verbindlichkeit der seitens der
Lenkungsgruppe getroffenen Entscheidungen. Sie sind Grundlage fur die Arbeit
der Projektleitung und binden sowohl den Lenkungsausschuss als auch die Pro-

jektleitung und das Projektteam. [Ewert et al. 2001, S. 86]
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3.2.3.2 Projektleitung

Das Aufgabengebiet der Projekt-

Projektleitung

Frau Wild leitung umfasst die gesamte Pro-
(Vertreter: Herr Hotz)

jektabwicklung, sowohl aus orga-
nisatorischen, als auch aus inhaltlichen Gesichtspunkten. Zur Vermeidung von
Effizienzverlusten sollte die Projektleitung einer Person obliegen. Madauss
(2000) umschreibt dies damit, dass eine Aufteilung in Technik und Wirtschaft
Nachteile bringt, da technische Entscheidungen auch von wirtschaftlichen Aspek-

ten beeinflusst werden und umgekehrt. [Madauss 2000, S. 87]

Die Projektleitung Gbernimmt den Projektauftrag von der Lenkungsgruppe und
ist ab diesem Moment fir das Projekt verantwortlich. Die Aufgaben erstrecken
sich von der Definition der Projektziele, Giber die Auswahl und Anwendung von
Planungs- und Controllinginstrumenten, die Uberwachung der Planeinhaltung bis

hin zum Bewaltigen eventueller Risiken fiir das Projekt. [SUR et al. 2002, S. 20]

Eine Sammlung der seitens der Projektleitung erforderlichen Kompetenzen und
dazugehorigen Fahigkeiten haben SuR et al. (2002) als ,,Kompetenzstern” entwi-

ckelt:

« Auftragsklarung, Projektorganisation, Projektsteuerung,

Basiskompetenz Projektplanung, Risikomanagement, Projektabschluss

* Moderation im Projekt, Kreativitatstechniken, Umgang mit
Konflikten, Fiihrung im Projekt, Umgang mit Projektteam

Soziale Kompetenz

Personliche

Kompetenz « Zeitmanagement, Verhandlungsfuhrung, Projektprésentation

« Vertiefende PM-Methoden, Anderungsmanagement,
S HAEIGINo S ErAY  Qualititsmanagement, PM-Software, Projektmarketing

Abbildung 14: Kompetenzen der Projektleitung
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Sub et al. 2002, S. 23
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Schnell kann der Eindruck entstehen, dass die mit der Projektleitung betraute
Person ein Profi auf allen Gebieten sein soll, Sl et al. (2002) sprechen in diesem
Zusammenhang von der ,Eier legenden Wollmilchsau®; also einem nahezu per-

fekten Wesen, das in der Realitat nicht anzutreffen ist. [SGR et al. 2002, S. 23]

Hier ist ausdricklich zu erwdhnen, dass bei der Auswahl des Projektleiters / der
Projektleiterin eine Abwagung und Priorisierung der einzelnen Kompetenzen in
Abhangigkeit der ortlichen Gegebenheiten vorgenommen werden muss. So ist es
in einer sehr kleinen Kommune wohl entbehrlich, dass die Projektleitung tber

vertiefte Kenntnisse im Bereich der Projektmanagementsoftware verfligt.

Darliberhinaus sind samtliche im Kompetenzstern genannten Fahigkeiten erlern-

bar.

Beziiglich der Projektleitung fiir das Projekt zur Einflihrung des Neuen Kommuna-
len Haushalts- und Rechnungswesens wird eine hohe fachliche Kompetenz als
unerlasslich angesehen. Diese sollte sich sowohl auf das kamerale, als auch auf

das kaufmannische Rechnungswesen beziehen. [KGSt 2/2004, S. 36]

Im Verlauf des Projektes ist es immer wieder erforderlich, dass die Projektleitung
verschiedene Rollen innerhalb des Projektes wahrnimmt. Diese Rollen sind sehr

unterschiedlich und vielseitig, wie die folgende Darstellung zeigt:
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Diplomat I
Kiimmerer I Lernender I
Lehrer I Interviewer I
Facharbeiter I Konfliktmanagerl

Revisor I Diagnostiker I
Themenwachter I Puffer I

Stratege I Stindenbock I
Gruppenleitung I

Abbildung 15: Funktionen und Rollen der Projektleitung
Quelle: KGSt 2/2004, s. 37

Die Stadtverwaltung Albstadt hat sich dazu entschlossen, die Leiterin der Stadt-
kasse mit der Projektleitung zu beauftragen. Neben dem erforderlichen kamera-
len und kaufmannischen Fachwissen sind hier auch fundierte Kenntnisse liber
den Einflihrungsprozess des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswe-

sens vorhanden.

Diese basieren auf einer interkommunalen Zusammenarbeit zwischen der Stadt-
verwaltung Albstadt und der Gemeinde Stetten am kalten Markt. Mittels 6ffent-
lich-rechtlicher Vereinbarung wurden die Kassengeschafte der Gemeinde Stetten
a. k. M. zum 01.01.2004 der Stadtverwaltung Albstadt Gbertragen. Diese fungiert
dabei als reiner Dienstleister und erbringt samtliche Leistungen im Bereich des
Kassenwesens wie Buchfiihrung und Buchhaltung, Abwicklung des Zahlungsver-
kehrs, Verwaltung der Kassenmittel, Mahnwesen und Vollstreckung. Die Finanz-

hoheit bleibt bei der Gemeinde.

Gleichzeitig wurde das System FIWES Classic durch SAP-ISPS abgel6st.
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Doppik schafft mehr Durchblick

Stetten fiihrt als eine der ersten Kommunen kaufmannische Buchfiihrung ein

. Zu einem
und dabel Unterstitzung er- Erdffnungsbilanz eingestellt, che Buchhaitung in Unternch-  dhnlichen Fazit kam auch
e T aad e Kin, et h0atig o 0d Verlustrechnung bl i e & ;

rat ‘
g}l Schatz. Damit m Nach Durchleuchtung, dem  stadt den Haushalt auf’
In einem Pilotprojekt wollen  muss mit dem bisherigen ka- Aufspliren von Kosten- und und ein angepasstes

sie die Berechnungs- und Ent- meralistischen Haushaltssys-  Lelstungsstellen, dem Umar- umgestellt hat:»Wir al-
der Ge- ::Tabuhmamxmm- beiten von Kennziffern ‘

g
i
&
:
E

meinde vom Kopfauf die Fie Stattdessen zieht die so tausend anderer Entwick- an der Hand. Es bleibt uns
werden alle Ver-  genannte Doppik.diesdoppel-  lungsarbeiten waren die Ex- (berlassen, was wir damit ma-
waltungsabliufe genauso wie te Buchfilhrung in Kontene, in  perten so weit, dem Stettener  chen.«

Abbildung 16:"Doppik schafft mehr Durchblick"
Quelle: Schwarzwadlder Bote vom 22.10.2005

Im Januar 2005 fiel die Entscheidung fir das Pilotprojekt ,Einflihrung der Kom-
munalen Doppik bei der Gemeinde Stetten am kalten Markt in Zusammenarbeit
mit der Stadtkasse Albstadt”. Bereits der Haushalt 2006 konnte nach nur einem

Jahr Projektarbeit auf doppischer Basis verabschiedet werden.

Aufgrund dieser Projektarbeit konnten wertvolle Erfahrungen gesammelt wer-
den, die Erkenntnisse und Informationen fiir den ,eigenen” Umstellungsprozess

liefern.

Darliberhinaus ist durch die Beauftragung der Leiterin der Stadtkasse mit der
Projektleitung ist sichergestellt, dass diese liber ein hohes Mal$ an Flihrungsqua-
litat und -erfahrung verfiigt und auch im Bereich der oben genannten Soft Skills

eine Vielzahl an Fahigkeiten vorhanden sind.
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3.2.3.3 Kernprojektteam

Nicht bei jedem Projekt ist die Bildung eines Projektteams erforderlich. So kon-
nen kleine Projekte beispielsweise in die Linie integriert und von einer einzelnen

Person umgesetzt werden. [Ewert et al. 2001, S. 83]

Bei einem GroRprojekt wie der Einfilhrung des NKHR ist diese Verfahrensweise
jedoch nicht mehr moglich; die Arbeit kann nicht von einer einzigen Stelle erle-
digt werden. Die GrolRe eines optimalen Teams wird in der Literatur oft mit sechs
bis acht Personen beziffert, jedoch muss dieser Richtwert mit den oOrtlichen Ge-
gebenheiten abgeglichen werden. Durch eine Minimierung der beteiligten Per-
sonen kénnen zwar Personalressourcen und damit Kosten gespart werden, wich-
tig ist jedoch, dass die anfallenden Aufgaben und Funktionen ordnungsgemaf
erledigt und erfiillt werden kénnen. Ein Indiz fir ein falsch dimensioniertes Pro-
jektteam ist das Verhaltnis zwischen Projektteam und Fachbereichen; jedoch ist
dieses insbesondere beim Projekt zur Einfliihrung des NKHR schon allein aus dem
Grund nicht anwendbar, dass Beteiligte aus allen betroffenen Amtern beteiligt
werden sollen. In kleineren Kommunen kann es daher schnell passieren, dass ein
GroRteil der Mitarbeiter im Projekt involviert ist, ohne dass dabei von einer fal-
sche Dimensionierung oder Uberbesetzung die Rede sein kann. [Madauss 2000,

S.90]

Bei der Auswahl der (Kern-)Projektmitglieder stehen neben Teamfahigkeit vor
allem die fachlichen Qualifikationen im Vordergrund. Die anstehenden Aufgaben
sollen von Mit-gliedern bearbeitet werden, die lUber das zur Erledigung erforder-

liche Fachwissen verfligen und somit zum Projekterfolg beitragen.
Die Aufgaben des Kernprojektteams liegen vor allem in der

» Projektsachbearbeitung (Erledigung der Arbeitspakete),
= Dokumentation von Projekt- und Arbeitsergebnissen,

=  Teilnahme an Teambesprechungen,
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= Losung fachlicher Fragestellungen und

» Information und Beratung der Projektleitung.
[SUR et al. 2002, S. 41 f.; Olfert et al. 2002, S. 59]

Neben der fachlichen Qualifikation der beteiligten Personen kann auch eine so-
ziale Komponente bedeutsam sein. Ewert et al. (2001) sprechen in diesem Zu-
sammenhang von Fach- und Sozialpromotoren. Wahrend die Fachpromotoren
die inhaltliche Arbeit vorantreiben, steigern die Sozialpromotoren (allein durch
die Tatsache, dass sie am Projekt beteiligt sind) die Akzeptanz des Projekts nach

AuRen und reduzieren Angste und Widerstinde. [Ewert et al. 2001, S. 83]

Die Stadtverwaltung Albstadt hat sich bei der Zusammensetzung des Kernteams

fir die folgende Struktur und Besetzung entschieden:

ilproj . S Teilprojekt 4
\Tgmdggnesﬁva-ertung und Teilprojekt 2 Teilprojekt 3 Orgagisaltion des Rechnung-
Produktplan Albstadt Kosten- und Leistungsrechnung swesens/

Eréffnungsbilanz

Teilprojektleiterin: Teilprojektleit_er: Teilprojektleiter: Mitarbeiterqualifikation
Frau Blaich Herr Pannewitz Herr Hotz Teilprojektleiterin:
Frau Wild

Standige Teilprojektmitglieder:
Frau Conzelmann

Herr Schlagenhauf

Zeitweise fachtbergreifende;
Mitarbeit von weiteren
IAmtern/Stellen

Die einzelnen Teilprojekte unterstehen jeweils direkt der Projektleitung und
werden von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Stadtkammerei geleitet. Die
folgende Ubersicht zeigt die Verkniipfung zwischen Linien- und Projektaufgabe

der Beteiligten:
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Teilprojekt Projektaufgabe Linienaufgabe

Vermogensbewertung
Eroffnungsbilanz

Anlagenbuchhaltung
2 Produktplan Albstadt Stadtkammerer
3 Kosten- und Leistungsrechnung Zentrale Dienste, SAP

Organisation Rechnungswesen

Lei
Mitarbeiterqualifikation eitung Stadtkasse

Abbildung 17: Zusammenhang zwischen Projekt- und Linienaufgabe
Quelle: eigene Darstellung

Besonders erwdhnenswert ist die zeitweise Mitarbeit von Amtern und Stellen im
Bereich des Teilprojekts 1. Diese Organisationsform stelle eine sehr flexible L6-
sung dar, die den Projekterfordernissen entsprechend variiert werden kann. Fir
bestimmte Aufgabenstellungen (hier im Bereich der Vermogensbewertung) kon-
nen Fachkrafte hinzugezogen werden, die das Kernteam fiir einen bestimmten
Aufgabenkomplex oder Zeitraum unterstiitzen. Man spricht hierbei auch von

einem ,temporaren Team”. [Ewert et al. 2001, S. 84]

Die Einrichtung eines tempordren Teams im Bereiche der Vermdgensbewertung
macht vor allem dann Sinn, wenn Vermogensgegenstiande wie Kunstobjekte zu
bewerten sind, deren Wert mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund allein nicht

ermittelt werden kann.

Auch im Bereich des Teilprojekts 3 ist eine amteriibergreifende Mitarbeit fur den
Aufbau der Kostenrechnung erforderlich. Hierbei macht die Projektleitung einen
Besetzungsvorschlag hinsichtlich der sachbezogenen Einbindung weiteren Fach-
personals in das temporare Team. Dieser Vorschlag wird der Lenkungsgruppe zur

Beschlussfassung unterbreitet.

Zu den Einzelheiten der Teilprojekte siehe Kap. 3.3.3.
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3.3  Projektdurchfihrung: Die Umsetzung beginnt

3.3.1 Projektziele : Das ,,Magische Dreieck‘

Ziele beschreiben einen zu erreichenden Soll-Zustand. Die richtige Beschreibung
der Ziele hat einen entscheidenden Einfluss auf den Projekterfolg, da sich dieser

nur bei Erreichen der angestrebten Ziele einstellt.

An der Problemanalyse und der Formulierung der Ziele sollten alle Projektbetei-
ligten (Vertreter der Projektgremien) beteiligt sein, um unterschiedliche Inter-
pretationen des Zielinhalts zu vermeiden. Wird beispielsweise von der Projektlei-
tung ein anderes Problem bearbeitet, als von der Lenkungsgruppe gewiinscht,
kann das Ziel aus Sicht der Projektleitung zwar voll und ganz erreicht sein, die
Lenkungsgruppe wird mit dem Ergebnis aber nicht zufrieden sein. Aus der Zielde-
finition kénnen sich dariberhinaus wichtige Hinweise auf die Ausgestaltung der

Aufgaben, wie z.B. das Setzen von Prioritdten, ergeben. [Ewert et al. 2001, S. 93]

Was der Kunde erklarte Was der Projektleiter Wie es der Analytiker ‘Was der Programmierer

verstand entwarf programmierte Was der Berater definierte

Was der Kunde wirklich
gebraucht hatte

‘Wie das Projekt
dokumentiert wurde

Was dem Kunden in
Rechnung gestellt wurde

Was installiert wurde ‘Wie es gewartet wurde

Abbildung 18: Zielvorstellungen
Quelle: http://www.benutzerfeindlich.de/projektmanagement.jpg
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Weiterhin sind die Ziele Arbeits- und Planungsgrundlage fiir die Projektleitung.
An den Zielen richtet sich die gesamte Projektplanung aus, von der Mitarbeiter-
auswahl Uber die Vorgehensweisen bei der Erledigung von Arbeitspaketen bis hin
zur Auswahl von eventuellen Losungsalternativen in der Projektarbeit (wie bei-
spielsweise der Bildung des Produktplanes der Kommune). [SGR et al. 2002, S. 27
f.]

Bei der Definition von Zielen missen drei Zielkomponenten beriicksichtigt wer-

den:

= Leistungsziel: Die zur Zielerreichung erbrachte Leistung muss kontrollier-
bar / messbar sein. Dies kann beispielsweise anhand eines Vergleichs des
Zustandes vor und nach der Projektarbeit erfolgen.

= Zeitziel: Fir die Zielerreichung ist ein klarer Zeitrahmen festzulegen. Aus
diesem konnen dann Termine fiir die Erreichung von Unterzielen bzw.
Meilensteinen festgelegt werden.

= Kostenziel: Die zur Zielerreichung bereitgestellten Ressourcen

(=Projektkosten) missen klar bestimmt sein.
[Madauss 2000, S. 187 f.; Ewert et al. 2001, S.92; SiR et al. 2002, S. 30]

Die genannten Komponenten stehen in konkurrierender Beziehung zueinander.
Werden Verdanderungen an einer Komponente (beispielsweise eine Erhohung der

zu erbringenden Leistung) vorgenommen, so hat diese Anderung auch Auswir-

CEE— kungen auf die beiden anderen
LelStung Komponenten (es wird mehr
Personal oder mehr Zeit beno-

tigt).

Kosten Zeit

Abbildung 19: Magisches Dreieck
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Ewert et al. (2001), S. 93
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Die drei Grofien , Leistung”, ,Zeit” und ,Kosten” sind daher immer im Zusam-
menhang zu betrachten. Das herrschende Spannungsverhaltnis wird auch als

»Magisches Dreieck” bezeichnet.

Ein vollkommener Projekterfolg ist demnach dann zu verzeichnen, wenn die
gesetzten Leistungsziele in der vorgegebenen Zeit und mit dem eingerdaumten

Budget erreicht werden konnten.

In Abhdngigkeit von der Art des Projektes kann es erforderlich sein, die einzelnen
Zielkomponenten unterschiedlich zu gewichten. Solch ein Projekt gilt auch dann
als erfolgreich, wenn ein ,untergeordnetes” Ziel nicht voll erfillt ist, dafiir jedoch
das Hauptziel. Es gibt Projekte, die zu einem Stichtag abgeschlossen sein missen
(so auch die Einfihrung des Neuen Kommunalen Haushalts- und
Rechnungswesens); hierbei ist der Faktor Zeit schwerer zu gewichten. Muss das
Leistungsziel auch eine vorgegebene Beschaffenheit haben, ist der {(brig

bleibende und damit variable Faktor die Kosten. [Ewert et al. 2001, S. 93]

Wird der Umstellungsprozess auf das NKHR zu spat angegangen, kdnnen
dadurch weitaus hohere Kosten entstehen als bei einem friihzeitigen
Projektbeginn. Je frilher mit dem Umstellungsprozess begonnen wird, desto
héher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Leistungsziele bei einem vertretbaren

Ressourceneinsatz erreicht werden kénnen.

Eine Reduzierung des Projekts auf die drei GroRen ,Kosten”, ,Leistung” und
»Zeit” wird der ,, Komplexitat und Dynamik” eines Projektes aber nicht gerecht, es
sind bei allen Entscheidungen immer auch ,die Projektorganisation, die

Projektkultur und der Projektkontext” zu berlicksichtigen. [Gareis 2000, S. 3]
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3.3.2 Projektstart®

Grundlage fiir den Projektstart ist die Schaffung aller bisher erlauterten organisa-
torischen Voraussetzungen. Zum Projektstart sind ist neben der Bereitstellung
von Informationen und Sachmitteln auch eine Auftaktveranstaltung (Kick-Off-
Meeting) und ein formaler Projektauftrag erforderlich, in dem beispielsweise
Verantwortlichkeiten und Budgets vereinbart werden kdnnen. [Olfert et al. 2002,

S. 148; Burke 2004, S. 136]

Die vorangestellten Kapitel dieser Arbeit schaffen dabei einen Uberblick tiber die

Gestaltungsmaoglichkeiten, auf deren Grundlage nun die Arbeit beginnen kann.

Auf die Besonderheiten und die Bedeutung des Projektauftrags und der Auftakt-
veranstaltung flr den Projektstart und das Projekt wird im Folgenden tiefer ein-

gegangen.

3.3.2.1 Projektantrag und -auftrag: Legitimation und Zielsetzung

Wenn die Entscheidung fiir das Projekt getroffen wurde und sowohl die Projekt-
leitung als auch das Kernteam verfigbar sind, kann mit der Arbeit begonnen
werden, vorausgesetzt, es liegt ein hierzu ermachtigender Projektauftrag vor.

[Olfert et al. 2002, S. 148]

Ohne das Vorliegen des Projektauftrages kann der Prozess des Projektmanage-
ments nicht begonnen werden und die Projektleitung hat keine Ermachtigung,
auf Ressourcen zuzugreifen, Kostenstellen zu belasten und Personal einzusetzen.

[Gareis 2000, S. 2]

® Unter dem Projektstart wird in der Literatur haufig die Schaffung samtlicher Rahmenbedingun-
gen fir den Beginn der Projektarbeit verstanden. Im Rahmen dieser Diplomarbeit ist der Begriff
des Projektstarts allerdings enger zu sehen und auf den unmittelbaren Arbeitsbeginn und dessen
Voraussetzungen zu beschranken. Es stehen die formelle Voraussetzung in Form des Projektauf-
trags und der unmittelbare Beginn in Form der Auftaktveranstaltung im Vordergrund.
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Bei der Umstellung auf das Neue Kommunale Haushalts- und Rechnungswesen
ist durchaus eine Situation denkbar, in der seitens der Verwaltungsfiihrung ent-
weder keine Initiative ergriffen wird, oder aber der der , Auftrag” erteilt wird,
»dass wir ja noch umstellen missen”. Gegebenheiten wie dieses Beispiel stellen
offensichtlich keine optimalen Bedingungen fiir eine Projektarbeit dar, der mit

der Umstellung auf das NKHR betrauten Stelle fehlen wichtige Informationen.

In dieser Situation ist es sinnvoll, einen Projektantrag an die Verwaltungsfiihrung
zu stellen. Ziel dieses Antrages ist es, einen formlichen Auftrag zu erwirken, der
das Einleiten vorbereitender MaRnahmen, Uberlegungen und Planungen rech-

tfertigt.

Die KGSt (2004) empfiehlt in einem Muster, die folgenden Fragen in den Projekt-

antrag aufzunehmen:

=  Projekttitel

=  Projektziel
o Sachziel (Welches Ergebnis soll erreicht werden?)
o Zeitziel (Welcher Zeitraum steht fiir das Projekt zur Verfiigung? )
o Kostenziel (Welche Ressourcen stehen zur Verfligung?)

=  Warum erfolgt die Umstellung? Wie sieht die Ausgangslage aus?

=  Wozu wird umgestellt? Welche Nutzen entstehen daraus?

=  Wer ist fir die Umsetzung zustandig? Wie wird das Projekt organisiert?
[KGSt 2/2004, S. 23 ff.; Ewert et al. 2001, S. 265 f.]

Nachdem die Vorschldage zur Organisation des Projekts in dem Antrag formuliert
wurden, kann auf dessen Grundlage ein Projektauftrag, bzw. eine Projektverfi-

gung ergehen.

Fiir diesen Weg hat sich auch die Stadtverwaltung Albstadt entschieden. Im Mai
2006 erging daher seitens der Verwaltungsfiihrung die in Anlage 1 beigefligte

Projektverfliigung. Ihre Hauptmerkmale sind:
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= Gliederung des Gesamtprojekts in vier Teilprojekte

» Erfillung der Aufgaben ausschliel3lich mit eigenem Personal

= Klare Projektstruktur

= Zeitplan

=  Mitwirkungsmoglichkeit von Rechnungspriifungsamt und Personalrat in
jedem Teilprojekt

= Einrichtung eines Projektraumes

= (Formliche) Beauftragung der Projektleitung

= Von der gesamten Verwaltungsfiihrung erlassen

Ziel des Projektauftrages ist die Schaffung von Sicherheit zwischen dem Auftrag-
geber und der Projektleitung. Diese kann wahrend der Projektarbeit anhand des
Auftrages laufend die Zielerreichung und die Ubereinstimmung mit den geplan-
ten Meilensteinen Uberprifen. Im Verlauf eines Projektes kdnnen sich jedoch
immer wieder plétzliche Anderungen der Rahmenbedingungen ergeben, die
Auswirkungen auf die Faktoren Zeit, Kosten oder Leistungen haben. Diese miis-
sen von der Projektleitung rechtzeitig erkannt und hinsichtlich Relevanz und

Auswirkung auf die Zielerreichung bewertet werden.

Ist durch die Anderung die Ubereinstimmung der Sicht von Auftraggeber und
Projektleitung gefahrdet, kann es erforderlich sein, den Projektauftrag entspre-
chend der neuen Gegebenheiten zu (iberarbeiten und anzupassen. [Hilgenberg

2000, S. 2]

Wahrend der Arbeit am Projekt ,,NKHR in Albstadt” zeigte sich zunehmend, dass
das Gesetzgebungsverfahren fiir die Beschlussfassung lber die haushaltsrechtli-
chen Anderungen mehr Zeit in Anspruch nimmt, als urspriinglich geplant. Im Lau-
fe des Jahres 2007 vermehrten sich Diskussionen lber die Frage, ob der Gesetz-
geber den Kommunen ein Wahlrecht (iber die Einfihrung des NKHR einrdumen

soll oder nicht (,,Bayerischer Weg"“).

-51-



Projektmanagement: Einfiihrung des NKHR in Albstadt
Projektdurchfiihrung: Die Umsetzung beginnt

Erst nach der Beschlussfassung der CDU-Landtagsfraktion vom 06.11.2007 fiir die
flachendeckende Einfiihrung des NKHR und sowohl gegen ein Wahlrecht als auch
gegen die sog. ,Erweiterte Kameralistik” schritt das Verfahren voran und dem
Ministerrat wurde seitens des Innenministeriums ein Gesetzesentwurf zugelei-

tet. [Aker 2007]

Die erforderlichen gesetzlichen Grundlagen werden nach Vorstellung des Innen-
ministeriums im Laufe des Jahres 2008 verabschiedet und ab dem Haushaltsjahr

2009 giiltig sein.

Durch die Verzégerungen im Verfahren und der damit einher gehenden Unsi-
cherheit auf Seiten der Projektleitung Gber die Frage eines eventuellen Wahl-

rechts wurde die Arbeit in den Projektgruppen bewusst reduziert.

Im Dezember 2007 zeigte sich, dass das Zeitziel der Projektverfiigung vom
19.05.2006, namlich die Einflihrung des NKHR in Albstadt zum 01.01.2009, nicht

mehr erreicht werden kann.

Aufgrund dieser Tatsache wurde seitens der Projektleitung eine Anpassung des
Projektauftrags in Form einer Anderungsverfiigung angeregt. In dieser wird der
Zeitplan des Projektes an die neuen Gegebenheiten angepasst, so dass zwischen
Verwaltungsfiihrung und Projektleitung wieder ein Konsens lber die zu errei-

chenden Ziele hergestellt werden kann.

Der Wortlaut der Anderungsverfiigung kann der Anlage 2 entnommen werden.

3.3.2.2 Auftaktveranstaltung

Flr die Ausgestaltung der Auftaktveranstaltung gibt es mehrere Alternativen, die
einen unterschiedlichen Aufwand verursachen, aber auch unterschiedliche Quali-

tat haben.
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Projektmanagement
Qualitat
hoch
. Projekt-
mittel sitzung
o Einzel-
niedrig gespriche
niedrig mittel hoch  Ressourcenbedarf

Abbildung 20: Gestaltungsmdglichkeiten einer Auftaktveranstaltung
Quelle: Gareis 2000, S. 9

Ein Einzelgesprach zwischen der Projektleitung und den Projektmitgliedern ist
dazu geeignet, Gber das Projekt zu informieren, gegenseitige Erwartungen abzu-
stimmen und Fragen zu klaren. Eine Interaktion zwischen den einzelnen Projekt-
beteiligten findet hier nicht statt. Das Einzelgesprach ist daher als ausschliefliche

Auftaktveranstaltung nicht geeignet.

Eine Projektsitzung, auch Kick-Off-Meeting genannt, dient der gemeinsamen
Information und Abstimmung zwischen den Projektbeteiligten (Auftraggeber,
Projektleitung und Kernteam). Aufgrund des begrenzten Zeitrahmens ist eine
Interaktion hier nur begrenzt moglich, meist handelt es sich um einseitige Top-

Down-Informationsvermittlung.

Im Gegensatz zu den bisher genannten Mdoglichkeiten bietet der Projektwork-
shop durchaus die Moglichkeit zur Interaktion zwischen den Beteiligten. Ein
Workshop ist eine meist auf mehrere Tage angelegte Veranstaltung, die haufig

auch auBerhalb des gewohnten Arbeitsumfeldes stattfindet. [Gareis 2000, S. 9 f.]

-53-



Projektmanagement: Einfiihrung des NKHR in Albstadt
Projektdurchfiihrung: Die Umsetzung beginnt

Aufgrund des hohen Planungs- und Ressourcenaufwands fiir einen Workshop,
wird dieser in der offentlichen Verwaltung mehr Ausnahme als Regel sein. Im
Folgenden wird daher naher auf das Kick-Off-Meeting und seine Gestaltungs-
moglichkeiten eingegangen, da diese Veranstaltungsform einen guten Mittelweg

zwischen Minimum und Optimum darstellt.

Bei einem Kick-Off-Meeting gilt es unter anderem, den Projektbeteiligten die im
Projektauftrag / in der Projektverfliigung gesetzten Ziele und Inhalte nahezubrin-
gen. Hierdurch wird erreicht, dass alle Beteiligten dasselbe Verstandnis vom Pro-
jekt und von der Projektarbeit haben. Die Projektleitung kann ,alle Teammitglie-

der mit ins Boot“ holen. [Hilgenberg 2000, S. 2]

Bei guter Vorbereitung des Kick-Off-Meetings lasst sich auch bei einem Uber-
schaubaren Zeitrahmen viel erreichen. Neben dem gegenseitigen Kennenlernen
der Teilnehmer (soweit dies erforderlich ist) und deren Einordnung in das Ge-
samtprojekt konnen im Meeting eine Reihe weiterer Fragestellungen geklart
werden. Hierbei kann es hilfreich sein, bereits in der Einladung einige offene
Punkte zur Vorbereitung zu nennen, so dass die Vorbereitungszeit im Kick-Off-

Meeting selbst reduziert wird.
Ein moglicher Ablauf kénnte folgendermalien gestaltet sein:

1) Begrufung durch die Projektleitung

2) Vorstellung der Teilnehmer (kann ggf. entfallen)

3) Vorstellung der Projektleitung

4) Erlauterung der Bedeutung des Projektes

5) Diskussion des Projektauftrages (Was ist warum und wie zu erreichen?)

6) Vermittlung von grundsatzlichen Informationen lber die im Projekt be-
handelte Fragestellung

7) Erarbeitung von Regeln fiir die Zusammenarbeit

8) Absprachen liber das weitere Vorgehen

[SUR et al. 2002, S. 186 f.; Olfert et al. 2002, S. 149]
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Fiir die Kick-Off-Veranstaltung fir das Projekt ,NKHR in Albstadt” wurden den
Beteiligten zwei Termine angeboten. Eingeladen wurden neben den Amtsleitun-
gen auch die Haushaltsbeauftragten der einzelnen Fachamter. In der Veranstal-
tung selbst wurden die oben genannten Punkte geklart; dartiberhinaus wurde
das Thema ,Produkte” vertieft vorgestellt, zumal die Fachamter in der Bildung
der Produkte fiir den ,,Produktplan Albstadt“ maligeblich beteiligt sind und eige-
ne Entwirfe hierzu ausarbeiteten. Weiterhin wurden die zum Thema ,Neues
Kommunales Haushalts- und Rechnungswesen” anfallenden Fragen beantwortet
und diskutiert. Ziel war es, die Beteiligten lber die Vorziige des NKHR aufzukla-
ren und Angste vor einem neuen, unbekannten Stoff zu reduzieren. Ein Projekt
dieser GroRRenordnung kann nur dann erfolgreich beendet werden, wenn alle
Beteiligten dem Projekt gegentliber eine positive Grundeinstellung aufzeigen. Die
oft vorhandene Skepsis und die Vertrautheit mit der altbekannten Kameralistik

kénnen zu Distanz oder auch Ablehnung fiihren.

Die Beteiligten miissen daher Uberzeugt und motiviert werden. Die Motivation
stellt sich dann ein, wenn ein Mittelweg zwischen Uber- und Unterforderung
gefunden wird. Mit zunehmender Herausforderung steigt auch die Motivation,
allerdings nur bis zum dem Punkt, ab dem sich der Betroffene liberfordert fiihlt.

Aufgabe der Projektleitung ist die Schaffung dieser Balance. [Bohinc 2006, S. 154]

3.3.3 Projektaufgaben

Zur Erledigung der im Projekt anfallenden Aufgaben ist es moglich, die Hauptauf-
gabe in einzelne, liberschaubarere Teilaufgaben zu untergliedern. Diese Teilauf-
gaben konnen dann systematisch gegliedert und optisch aufbereitet in einem

sogenannten , Projektstrukturplan® dargestellt werden. [SUR et al. 2002, S. 46]

Ein Hausbauprojekt konnte beispielsweise folgendermaRBen strukturiert werden:
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Bau eines
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[ ]
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Abbildung 21: Projektstrukturplan fiir ein Hausbauprojekt
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Burke (2004), S. 153

Der Projektstrukturplan hilft der Projektleitung und dem Projektteam den Uber-
blick Uber die abzuarbeitenden Aufgaben bzw. Arbeitspakete zu behalten und die

Zustandigkeiten und Verantwortungen abzugrenzen. [Burke 2004, S. 152]

Zur Untergliederung des Projektes zur EinfUhrung des Neuen Kommunalen
Haushalts- und Rechnungswesens empfiehlt die KGSt (2004) die folgende Unterg-

liederung:

Einfuhrung des NKHR

Aufstellung des
Haushaltsplanes Produkte,
auf doppischer
Basis KLR

Organisation des|
Budgetierung, 0 i Rechnungs- Finanzsoftware
wesens

Mitarbeiter-

qualifikation

Abbildung 22: Projektstrukturplan "Einfithrung des NKHR"
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von KGSt 2/2004, S. 49 ff.

Die Untergliederung der KGSt erfolgte nach ,thematisch-fachlichen” Ge-
sichtspunkten und ist nicht verbindlich. Je nach GréBe der Kommune kann es
durchaus vorteilhaft sein, eine andere Unterteilung zu wahlen oder Teilprojekte
der KGSt-Empfehlung zu einem einzelnen zusammenzufassen. [KGSt 2/2004, S.

43 ff.]
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Bei der Einfihrung des NKHR in Albstadt wurde das Gesamtprojekt in dhnliche
Teilprojekte untergliedert. Die Stadtverwaltung Albstadt hat sich fiir die Bildung

von vier Teilprojekten entschieden. Diese sind im Einzelnen:

= Teilprojekt 1:
Vermoégensbewertung und Eréffnungsbilanz
=  Teilprojekt 2:
Produktplan Albstadt
=  Teilprojekt 3:
Kosten- und Leistungsrechnung
=  Teilprojekt 4:

Organisation des Rechnungswesens & Mitarbeiterqualifikation®

Die Frage der Auswahl einer geeigneten Finanzsoftware stellte sich fir die Stadt-
verwaltung Albstadt nicht, da bereits vorzeitig die Entscheidung flir den DZ-

Kommunalmaster Doppik auf Basis von SAP getroffen wurde.

In den folgenden Abschnitten wird auf die einzelnen Teilprojekte, auf Basis des
Projektaufbaus ,,NKHR in Albstadt” eingegangen. Da die abzuarbeitenden Aufga-
ben immer dieselben sind, sind die kommenden Ausfiihrungen auch bei einer

abweichenden Projektstrukturierung anwendbar.

Auf das von der KGSt vorgeschlagene Teilprojekt zur Auswahl einer Finanzsoft-
ware wird im Rahmen dieser Arbeit nicht eingegangen, da die Darstellung des
dazugehorigen komplexen Entscheidungsfindungsprozesses deren Rahmen
sprengen wiirde. Dariiberhinaus wiirde die Einfiihrung einer vollig neuen Soft-
warel6sung ein eigenstandiges Projekt darstellen, das neben den Anforderun-
gen des neuen Haushaltsrechts auch vielen Anforderungen aus dem Bereich

der Informationstechnologie gerecht werden muss.

° Vgl. hierzu die Projektverfiigung in Anlage 1 sowie Abbildung 13.
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3.3.3.1 Teilprojekt 1: Vermdgensbewertung und Eréffnungsbilanz
A A
Inventur Bilanz
A
Bestandsaufnahme Vermégensstatus
Voraussetzung: Inventar Zusammengefasste Gegen-
Inventurordnung/-richtlinie tiberstellung von Aktiva- und
Inventurrahmenplan Passivaposten
Bestandsverzeichnis Grundlage-
Zusammenfassung der Ergebnisse =rindiage.

der Inventur als Verzeichnis aller Inventar

Vermdgensgegenstinde und
Schulden

Beachten:
Bilanzstruktur
Bewertungsvorschrften

Abbildung 23: Von der Inventur zur Erdffnungsbilanz
Quelle: KGSt 2/2004, S. 65

Ziel der Vermogensbewertung und der Erstellung der Er6ffnungsbilanz ist es,
Klarheit (iber den tatsdchlichen Stand von Vermogen und Schulden der zu schaf-
fen. Fur die Bewertung empfiehlt die KGSt (2004), zuerst die Vermogensgegens-
tande mit hoher finanzieller Bedeutung (wie z.B. Grundstiicke und Immobilien)
zu bewerten. Hierzu konnen bereits bestehende Bestandsverzeichnisse, Anlage-
nachweise kostenrechnender Einrichtungen etc. verwendet werden, wenn diese

Informationen Uber den Wert der Gegenstande enthalten.

Bei der Organisation der Vermoégensbewertung ist es ratsam, auch den rein prak-
tischen Zusammenhang zwischen einzelnen zu bewertenden Bilanzposten zu
beachten. So kann es unabhangig von der finanziellen Bedeutung durchaus Sinn
machen, die Bewertung einer Immobilie mit der Bewertung der hierfiir erforder-
lichen Riickstellungen fiir unterlassene Instandhaltung vorzunehmen, da fir bei-
de Bewertungen eine Inaugenscheinnahme des Objektes erforderlich ist. [KGSt

2/2004, S. 60 ff.]
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Bei der Vermdgensbewertung ist die Mitarbeit der Fachdamter unerldsslich. Diese
verfligen in vielen Bereichen Uber ein tieferes Fachwissen Uber die vorhandenen
Vermogensgegenstande als das Projektteam. Als Beispiel sei hier die Bewertung

von Kunstgegenstanden in Museen genannt.

Zur Sammlung von Erfahrungswerten und Arbeitsergebnissen wurden in Baden-
Wirttemberg zwei Arbeitsgruppen (die AG Bilanzierung und das Forum Vermo-
gensbewertung) gebildet. Diese erarbeiteten einen mit dem Innenministerium
Baden-Wiirttemberg, der Gemeindepriifungsanstalt und den Kommunalen Spit-
zenverbanden abgestimmten Leitfaden fir die Bilanzierung. Dieser enthalt Ant-
worten auf viele Fragestellungen rund um die Erstellung der Eréffnungsbilanz
und um die Bewertung des Vermogens. An den Arbeitsgruppen waren ebenfalls

Vertreter der Stadtverwaltung Albstadt beteiligt.10

Das Vorgehen der Stadtverwaltung und die Zeitschiene im Teilprojekt 1 kann der

Anlage 3 entnommen werden.

3.3.3.2 Teilprojekt 2: Produktplan Albstadt

Bei der Bildung von Produkten und der Aufstellung des Produktplanes ist immer
der Kunde des jeweiligen Produktes zu suchen. In Abhangigkeit von Frage, ob
dieser innerhalb oder auRerhalb der Verwaltung zu finden ist, kann eine Unter-
teilung in interne und externe Produkte erfolgen. Externe Produkte werden fir
den Biirger als Kunde angeboten, wahrend interne Produkte von Serviceeinhei-
ten wie bspw. der hausinternen EDV-Abteilung fiir andere Fachamter erbracht
werden. Bei den internen Produkten werden weiterhin Service- (z.B. EDV, Orga-

nisation) und Steuerungsprodukte (z.B. Oberbilirgermeister) unterschieden.

Diese einzelnen Produkte sind voneinander abzugrenzen und systematisch an-

zuordnen, um eine produktbezogene Zuordnung von Ressourcenverzehr und -

' Der gesamte Leitfaden kann unter www.nkhr-bw.de abgerufen werden.
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zuwachs zu ermoglichen. Der erste Schritt bei der Produktbildung ist daher die

Frage, welche Leistungen von der jeweiligen Verwaltung erbracht werden. Diese

sind von Kommune zu Kommune unterschiedlich. Die ermittelten Leistungen

werden in einem zweiten Schritt zu Produkten zusammengefasst.

Bei der Bildung der Produkte fiir die Stadtverwaltung Albstadt haben sich dabei

die folgenden Kriterien als hilfreich herausgestellt:

Optimale Biirgerorientierung anstreben

Moglichst viele Leistungen zu einem Produkt zusammenfassen

1
2
3. Zuordnung eines Produktes nur zu einem Fachbereich
4

Eindeutige Zuordnung der Kosten und Erlose ermoglichen

[Projektdokumentation Produktplan 2006, S. 13 ff.]

Fir die definierten Produkte sind weiterhin Produktbeschreibungen, bestehend

aus

=  Kennzeichnung des Produkts

o

o

O

o

Kurzbeschreibung
Auftragsgrundlage fiir das Produkt
Ziele

Kennzahlen

= Leistungsumfang

o

o

Ressourcen

Geforderte Mengen / Standards

= Daten zu Quantitat, Qualitdt und Zielerreichung

= Finanzen, Budgets

o

Kosten / Erldse

o Aufwendungen / Ertrage

[Projektdokumentation Produktplan 2006, S. 17 ff.]
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Die Bildung des Produktplanes Albstadt erfolgte in mehreren Teilschritten. Hier-
fir wurde Ende 2006 mit den Amtsleitungen und Haushaltsbeauftragten der ein-
zelnen Fachamter eine Einflihrungsveranstaltung zum Thema Produkte abgehal-
ten. Diese erarbeiteten bis zum Februar 2007 einen Entwurf, der daraufhin vom
Projektteam zusammengefiihrt, tberarbeitet, abgestimmt und dem Lenkungs-

ausschuss vorgelegt wurde.

Der Zeitplan und die einzelnen Arbeitsschritte des Teilprojekts 2 sind in der Anla-

ge 4 dargestellt. Zur Bildung von Produkten vgl. auch Kap. 2.4.4.

3.3.3.3 Teilprojekt 3: Kosten- und Leistungsrechnung

Auf Grundlage des in Teilprojekt 2 erarbeiteten Produktplanes kann dann eine
Kosten- und Leistungsrechnung aufgebaut werden. Hierbei sind insbesondere
der Informationsbedarf und die Steuerungsrelevanz der einzelnen Produkte fir

die Verwaltungsfiihrung zu beachten.

Auf Grundlage der drei Komponenten der Kosten- und Leistungsrechnung (vgl.
Kap. 2.4.5) kdnnen die gewiinschten Daten dann entsprechend der ermittelten

Bedirfnisse aufbereitet werden. [KGSt 2/2004, S. 55 ff.]

Der Zeitplan fiur das Teilprojekt 3 ist in Anlage 5 beigefligt.

3.3.34 Teilprojekt 4: Organisation des Rechnungswesens /

Mitarbeiterqualifikation

Der Umstieg auf das Neue Kommunale Haushalts- und Rechnungswesen bringt
nicht nur Veranderungen des Haushaltsplanes mit sich, es muss auch die Abwick-

lung der Kassengeschafte angepasst werden.
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Dabei hat die Frage, ob die Buchhaltung zentral (im Bereich der Stadtkasse) oder
dezentral (in den Fachamtern) erfolgt, keine Auswirkungen auf die dezentrale
Ressourcenverantwortung. Es stellt sich aber die Frage, wo und von wem die

Aufgaben erflllt werden.

Die Entscheidung zugunsten einer dezentralen Buchung durch die Fachamter
konzentriert sich die Bewirtschaftung eines Produktes zwar auf lediglich eine
Stelle, jedoch ist ein sehr hohes Grundwissen im Bereich des NKHR erforderlich,
um falsche Buchungen etc. vermeiden zu kénnen. Trotz eines hoheren Riickkop-
pelungsaufwandes zwischen Buchhaltung und Fachamtern liefert die zentrale

Buchhaltung eine weitaus héhere Sicherheit und birgt weniger Risiken.

Eine Zwischenldsung stellt die Trennung zwischen Erfassung und Buchung. Dabei
erfassen die Fachamter die zu buchenden Anordnungen, gebucht werden sie

allerdings in der zentralen Buchhaltung. [KGSt 2/2004, S. 73 ff.]

In Abhdngigkeit von der gewahlten Organisation des Rechnungswesens ergeben
sich unterschiedliche Anforderungen an die Ausgestaltung der Mitarbeiterquali-

fikation.

Gute Kenntnisse im Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesen sind
verwaltungsweit von allen mit der Haushaltsplanung und -bewirtschaftung be-
trauten Stellen erforderlich. Dabei ist einerseits ein betriebswirtschaftliches Ver-
standnis fiir die neuen Elemente des NKHR erforderlich, andererseits sind Kenn-

tnisse liber die kiinftigen Bearbeitungsprozesse der Buchhaltung unabdingbar.

Die KGSt (2004) empfiehlt zur Ausgestaltung der Mitarbeiterqualifikation ein

Drei-Saulen-Modell:
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Mitarbeiterqualifikation

Informationsangebot
Uber den Fortschritt Inhaltliche
des Projektes, Information durch
Konzepten und Schulungsangebote
MalRnahmen

Einbeziehung in das
Projekt

Abbildung 24: Mitarbeiterqualifikation
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von KGSt 2/2004, S. 88

An dieser Gliederung orientiert sich auch der Aufbau der Mitarbeiterqualifikation
bei der Stadtverwaltung Albstadt. Die Einbeziehung der Mitarbeiter aus den
Fachamtern in das Projekt erfolgte durch deren Ausarbeitung des Entwurfs flr
den Produktplan Albstadt. Der Ausarbeitungsphase wurde eine Informationsver-

anstaltung tber die Produktbildung und die Grundséatze des NKHRs vorangestellt.

Um die Mitarbeiter der gesamten Verwaltung tUber den Fortschritt und den ak-
tuellen Stand des Projekts zu informieren wurde ein Newsletter ,NKHR News"
initiiert, der per Email an alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter versandt wird.

(Siehe hierzu auch Kap. 3.3.6.1.)

Die inhaltliche Schulung wurde durch eine amtsinterne Veranstaltung im Bereich
der Kdmmerei bereits angestoRen. Sie wird noch vor der Einflihrung des NKHR in
Albstadt zum 01.01.2011 fortgesetzt und um fachbereichsilibergreifende Anwen-

derschulungen erganzt. Der Zeitplan des Teilprojekts 4 ist in Anlage 6 beigefiigt.
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3.3.4 Planungsmethoden: Immer den Uberblick behalten

Bei der Projektplanung geht es um die Frage, wie die Leistungsziele des Projektes
effizient erreicht werden kénnen und welche Inputs (in Form von Personal, Zeit,
Sachmittel, ...) hierzu erforderlich sind. Da sich die Planung immer auf kiinftige
Zeitrdume bezieht, ist sie flexibel und unterliegt Schwankungen und Verande-

rungen. [Ewert et al. 2001, S. 102]

Bei kritischer Betrachtung konnte der Gedanke aufkommen, dass eine abander-
bare Planung entbehrlich oder gar liberflissig ist und dass aufgrund des innova-
tiven Charakters eines Projekts ein gewisser Gestaltungsspielraum offen bleiben

soll.

Bei der Projektarbeit sind jedoch eine Vielzahl an Faktoren zu beachten und zu
berlicksichtigen, die bei ungeplantem Vorgehen schnell zu einem unstrukturier-
ten Chaos ausufern kénnen. Nur durch eine angemessene Planung kann sicher-
gestellt werden, dass der Blick fiir das Projekt als Ganzes genauso wenig verges-

sen wird, wie die Beriicksichtigung der einzelnen, zu planenden Teilaspekten.
Kernbereiche der Planung sind insbesondere:

» die Strukturierung des Projektes (vgl. Kap. 3.3.4)
= die Zeit- und Meilensteinplanung
= die Ressourcenplanung

= das Berichtswesen

[SUB et all. 2002, S. 44 f.]
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3.34.1 Zeit- und Meilensteinplanung

Meilensteine stellen Ereignisse mit besonderer Bedeutung fiir den Projektverlauf
dar oder markieren die Anfangs- oder Endzeitpunkte flir bestimmte Zeitraume.
Sie kénnen aus den in den einzelnen Teilprojekten zu bearbeitenden Aufgaben
entwickelt und abgeleitet werden. Dabei kénnen Meilensteine sowohl fiir das

Gesamtprojekt, als auch fir einzelne Teilprojekte definiert werden.

Aufgrund ihrer Eigenschaft als Ereignisse kann immer klar definiert werden, ob
der Meilenstein erreicht wurde oder nicht. Da es sich um einen Zeitpunkt und
keine -dauer handelt, ist immer eine Messung des Projektfortschritts moglich,

die auch Grundlage fiir das Berichtswesen sein kann.

Charakteristisch fiir den Meilenstein ist auch, dass durch sein Erreichen ein Wen-
depunkt oder eine wichtige Voraussetzung fir das weitere Vorgehen erreicht

wurde. Meilensteine kdnnen beispielsweise sein:

= Der Beginn der Projektarbeit

= Die Fertigstellung eines bestimmten Arbeitspaketes
= Der Beginn oder Abschluss einer neuen Projektphase
= Die Erteilung eines Auftrags

= Der Abschluss des Projekts
[SUR et al. 2002, S. 56; Burke 2004, S. 202 .]]

Die in den vorigen Kapiteln beschriebene Unterteilung der Aufgaben des Umstel-
lungsprozesses auf das NKHR klart zunachst nur die Frage, was zu tun ist. Mit
Hilfe der Zeit- und Meilensteinplanung wird diese Anforderung um die zeitliche

Dimension erweitert, also um die Frage, bis wann die Aufgabe zu erledigen ist.

Um die Erreichung des Meilensteins messen zu kénnen ist es wichtig, dass so-
wohl Zeit- als auch Leistungsziel messbar sind. Im Projekt zur Einfihrung des

Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens kdnnte dies beispielswei-
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se die Vorlage des Produktplanes an den Lenkungsausschuss an einem bestimm-

ten Tag sein.

Hier ware sowohl das Leistungsziel (der fertige Entwurf des Produktplans) als

auch das Zeitziel (der Tag der Vorlage) tberprifbar.

Fiir die Kontrolle der Meilensteine kann nach Madauss (2000) eine Hierarchie der
Meilensteine hergestellt werden. In Abhdngigkeit von der Bedeutung des Mei-
lensteines wird dieser demnach von einer anderen hierarchischen Ebene inner-
halb des Projektes liberwacht. Bei der Umsetzung des NKHR ware ein Meilen-
stein erster Ebene beispielsweise die Einfihrung zu einem bestimmten Stichtag.
Dieser Meilenstein wiirde vom Lenkungsausschuss kontrolliert. Die Kontrolle des
Abschlusses eines Teilprojekts oder einzelner Arbeitspakete hingegen wirde si-
cher auf eine tiefere Ebene (z.B. Projektleitung, Teilprojektleiter, Projektteam)

delegiert. [Madauss 2000, S. 214 f.]

Anhand der Erreichung der gesetzten Meilensteine kdnnen auch Verzégerungen
in der Projektarbeit rechtzeitig erkannt werden. Eine Verzogerung auf Arbeitspa-
ketebene beeinflusst zundchst nur den zu erreichenden Meilenstein des Teilpro-
jekts. Dadurch ist ein friihzeitiges Gegensteuern méglich und es kann verhindert
werden, dass ,verschleppte” Verzogerungen plotzlich groBe Auswirkungen auf

das Gesamtprojekt haben.

Die durchschnittliche Dauer eines Arbeitspaketes kann nach Ewert et al. (2001)

folgendermalRen berechnet werden:

1 x pessimistische Dauer + 4 * haufigste Dauer + 1 * optimistische Dauer
6

[Ewert et al. 2001, S. 110]

Ein Beispiel fur eine Zeit- und Meilensteinplanung des Gesamtprojekts ,,NKHR in
Albstadt” ist in den Anlagen 1 und 2 enthalten. Planungen der Teilprojekte kon-

nen den Anlagen 3 bis 6 entnommen werden.
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3.3.4.2 Personalplanung

Egal wie umfangreich ein Projekt auch ist; ohne das erforderliche Personal kdn-
nen die zu bearbeitenden Aufgaben nicht bewaltigt werden. In Zeiten von Perso-
nalkostendeckelungen, Einsparungsvorhaben und knappen Kassen fallt die Zahl
des verfligbaren Personals aber immer geringer aus. Umso bedeutsamer ist da-
her eine rechtzeitige Ermittlung der flir das Projekt erforderlichen Personalres-

sourcen.

Als ,wichtigsten Aspekt” in der Personalplanung sieht die KGSt (2004) die Frage
der Abgrenzung von Alltagsgeschaft und Projektarbeit. Die Ressourcenknappheit
in der 6ffentlichen Verwaltung erlaubt meist keine komplette Freistellung eines
Mitarbeiters fiir ein Projekt; jedoch lasst sich ein GroBprojekt nicht neben 100%
Alltagsgeschaft abwickeln. Weiterhin ist bei der Planung die Gefahr der Demoti-
vation zu beachten. Ein Mitarbeiter, der sowohl von Alltags- als auch von Pro-
jektaufgaben in einem nicht mehr bewaltigbaren MaR in Anspruch genommen
wird, verliert neben dem Uberblick auch schnell die Freude und das Engagement

an der Arbeit. [KGSt 2/2004, S. 30 f.]

Von der KGSt wird weiterhin vorgeschlagen, die Arbeitsorganisation schriftlich
festzuhalten und bei der Personalplanung auch die Linienvorgesetzten der be-

troffenen Mitarbeiter mit einzubeziehen.

Eine dhnliche Situation wie die oben geschilderte findet sich auch bei der Stadt-
verwaltung Albstadt wieder. Auch hier war es weder gewollt noch méglich, die
Mitglieder des Projektteams der Linie zu entziehen. Logische Konsequenz der

Mehrbelastung durch die Projektarbeit ist der Anfall von Uberstunden.

Um die im Rahmen der Umstellung geleistete Arbeit angemessen anzuerkennen
hat sich die Stadtverwaltung Albstadt fir eine sehr mitarbeiterfreundliche L6-

sung entschieden:
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Die durch die Projektarbeit anfallenden Uberstunden ,sollen im Bereich der Be-
schaftigten und Beamten in der Regel, auf deren Wunsch hin, bis zur Halfte aus-
bezahlt werden. Die restlichen Stunden werden auf einem Uberstundenkonto
angesammelt. Das Abfeiern der Stunden kann dann in einem Zeitraum bis zu 3

Jahren nach Ende des Projekts erfolgen.”

Mit dieser Verfahrensweise hat die Stadtverwaltung Albstadt bereits bei der
verwaltungsweiten Einfihrung von SAP sehr gute Erfahrungen gemacht, so dass
auch bei der Einfihrung des NKHR auf die sich bewahrte Regelung zuriickgegrif-
fen werden sollte. Der gesamte Text der Uberstundenregelung der Stadtverwal-

tung Albstadt kann der Anlage 7 entnommen werden.

Die Ressourcenknappheit in der 6ffentlichen Verwaltung ermoglicht wohl in kei-
ner Kommune eine Freistellung der Projektbeteiligten von den Routineaufgaben.
Dies zeigen auch die Erfahrungen der Stadtverwaltung Herrenberg; auch hier
sind die Mitglieder der Arbeitsgruppe ,nicht freigestellt, sondern erledigen die
Arbeiten zusammen mit den sonstigen anfallenden Tatigkeiten in unterschiedli-

cher zeitlicher Gewichtung.” [Herrenberg 2007, S. 6]

3.34.3 Berichtswesen

Das Berichtswesen dient als Grundlage fiir die Steuerung und Kontrolle des Pro-
jekts. Auch wenn es oftmals als miihselige Zusatzarbeit empfunden wird, kann
man mit einem ,vertretbaren Aufwand eine positive Wirkung erzielen”. [KGSt

2/2004, S. 99]

Bei der Ausgestaltung des Berichtswesens ist zunachst die Frage des Adressaten
zu klaren. An einen Bericht, der als Zielgruppe den Lenkungsausschuss hat, wer-
den andere Anforderungen gestellt als an einen Informationsbericht an alle Ver-

waltungsmitarbeiter oder den Gemeinderat. In Abhangigkeit von den jeweiligen
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Adressaten sind dann deren Informationsbedirfnisse zu klaren und die Inhalte

des Berichts zu definieren.

Weiterhin gilt es zu kldaren, wer fiir die Zusammenstellung der relevanten Infor-
mationen zustandig ist und in welchen zeitlichen Intervallen eine Berichterstat-

tung zu erfolgen hat.

In vielen Projekten wird dabei ein standardisiertes Verfahren angewandt, in dem
die Berichte auf Grundlage eines Formblattes (der sog. ,Projektstatusbericht)
erstellt werden. Der Inhalt des Projektstatusberichts orientiert sich an den Pro-

jektzielen, vgl. hierzu Kap. 3.3.1.

Es werden also Angaben zu den Leistungs-, Finanz- und Zeitzielen gemacht und
Informationen geliefert, in wie weit der momentane Ist-Zustand vom geplanten
Soll-Zustand abweicht, ob in Zukunft Abweichungen zu erwarten sind und wie
diesen ggf. entgegengesteuert werden kann. [KGSt 2/2004, S. 99 f.; SUR et al.
2002, S. 93 f]

Die Organisation des Berichtswesens wurde von der Stadtverwaltung Albstadt in
der Geschaftsordnung des Projektes dahingehend geregelt, dass zu jedem Teil-
projekt eine Projektdokumentation anzufertigen ist. Aufgrund der Dokumenta-
tionen sollen alle Projektentscheidungen nachvollziehbar und transparent nach-
vollzogen werden kénnen. , Des Weiteren soll sie tiber den inhaltlichen, zeitli-
chen und wirtschaftlichen Sachstand im Gesamtprojekt und in den Teilprojekten
informieren.” [Geschaftsordnung NKHR in Albstadt 2008, § 5] Durch diese Rege-
lung ist sichergestellt, dass der Bezug zu den Projektzielen im Berichtswesen her-

gestellt und erhalten bleibt und eine angemessene Berichterstattung erfolgt.
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3.3.5 Risikomanagement: Kritische Situationen sicher bewaltigen

Die flr das Projekt charakteristische Neuartigkeit der Aufgabenstellung birgt im-
mer auch ein gewisses Risiko und eine Unsicherheit. Dabei sind manche Risiken
absehbar und offensichtlich, andere wiederum treten erst im Laufe der Projekt-

arbeit auf und bleiben ohne ein Risikomanagement bis dahin unbeachtet.

»,Durch die Einfihrung von Risikomanagement auf allen Projektebenen kénnen
die schon erkannten, aber auch die potentiellen Risiken wirkungsvoll bekdampft

werden.” [Madauss 2000, S. 490]

Das Risikomanagement kann dabei in verschiedene Phasen unterteilt werden.
Deren Anzahl variiert in der Fachliteratur leicht, das Vorgehen erfolgt aber immer

nach demselben Schema:

In einem ersten Schritt gilt es, die moglichen Risiken zu identifizieren. Fiir diese
Ermittlung sind einerseits Erfahrungswerte aus anderen Projekten, andererseits

auch Kreativitatstechniken wie das Brainstorming geeignete Hilfsmittel.

Wenn die denkbaren Risiken ermittelt wurden, sind diese zu bewerten. Die Be-
wertung erfolgt anhand der Kriterien ,Eintrittswahrscheinlichkeit®, ,Auswirkung”
und ,MalBnahmenwirksamkeit®, so dass am Ende ein Ranking der einzelnen Risi-
ken vorgenommen werden kann. Fiir die Kategorien werden Werte, beispiels-
weise zwischen eins und zehn vergeben, die durch Multiplikation den Rang des
Risikos ergeben. Dabei gilt fiir die Auswirkung und die Eintrittswahrscheinlich-
keit: je hoher der Wert, desto groBer bzw. wahrscheinlicher. Fiir die MaRRnah-

menwirksamkeit gilt: je geringer der Wert, desto wirksamer ist die MaBnahme.
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Risiko Auswirkung Eintrittswahr- ~ MaRnahmen- Wert Rang
scheinlichkeit wirksamkeit

1 3 2 5 30 2
2 5 3 1 15 3
3 7 2 7 98 1

Abbildung 25: Risikoanalyse
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Olfert et al. (2002), S. 38

In diesem Beispiel ware das Risiko Nr. 3 das flir das Projekt gefahrlichste, wah-

rend Risiko Nr. 2 eher eine nachrangige Bedeutung zuzuordnen ware.

Aus dem Ranking der Risiken kann der Handlungsbedarf abgleitet werden. Mal3-
nahmen gegen einen Risikofaktor mit nur geringer Eintrittswahrscheinlichkeit
und geringer Auswirkung auf das Projekt sind von nachgeordneter Bedeutung.
Zuerst sind die fiir das Projekt bedrohlichsten Risiken zu beseitigen. Dabei ist
zunachst ein Plan aufzustellen und ein Ziel fiir die Risikobeseitigung zu definie-
ren. (Ein Ziel ware bspw. die Reduzierung der Wahrscheinlichkeit eines Risikos
von 60% auf 20%.) Auf Grundlage dieses Planes kénnen dann MalRnahmen fir

die Zielerreichung entwickelt und Verantwortungen festgelegt werden.

Der letzte Schritt des Risikomanagements ist die Uberwachung der Risiken.
Hierbei werden die geplanten MalRnahmen zur Beseitigung umgesetzt und da-
nach die Daten des Risikomanagements neu erhoben. Anhand dieses Vorher-
Nachher-Vergleichs kann die Wirksamkeit des Risikomanagements ermittelt und

bewertet werden.

[Madauss 2000, S. 489 ff; Burke 2004, S. 319 ff.; SGUR et al. 2002, S. 102 f.; Olfert
et al. 2002, S. 37 f.]

Ein Beispiel fir das erfolgreiche Risikomanagement der Stadtverwaltung Albstadt
ist die Anderung der Projektverfiigung. Bei der Risikoidentifizierung wurde fest-
gestellt, dass die Verzégerungen im Gesetzgebungsverfahren und den Diskussio-

nen Uber ein eventuelles Wahlrecht hinsichtlich der Einfliihrung des Neuen
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Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens, Auswirkungen auf das Zeitziel
des Albstadter Projektes haben konnen. Die Risikobewertung zeigte, dass es un-
ter den gegebenen Rahmenbedingungen nicht mehr moglich war, das Ziel der
Einfihrung des NKHR in Albstadt zum 01.01.2009 zu erreichen, da der Zeitverlust

durch die Verzogerungen zu groR wurde.

Ziel der Beseitigung des Risikos war es, das NKHR termingerecht einzufiihren und
den in der Projektverfiigung genannten Termin nicht zu Uberschreiten. Da der
urspriinglich gesetzte Termin nicht mehr realisierbar war, entschloss sich die Pro-
jektleitung, der Lenkungsgruppe eine Anderung der Projektverfiigung vorzu-
schlagen. Diese wurde mit einer Anderungsverfiigung (sieche Anlage 2) vorge-
nommen, die die Einfiihrung des NKHR in Albstadt auf den 01.01.2011 ver-

schiebt.

Zwar kann auch durch die Anpassung der Verfligung das Ausgangsziel nicht mehr
erreicht werden, jedoch herrscht trotz der Abweichung vom urspriinglichen Zeit-
plan Einvernehmen iber das weitere Vorgehen. Der Verzicht auf die Anderungs-
verfliigung hatte zur Folge, dass die Lenkungsgruppe als Auftraggeber und die
Projektleitung von unterschiedlichen Zielen ausgehen und eine deckungsgleiche

Grundlage fiir die Arbeit nicht mehr gegeben ware.

Der Termin der Einfihrung wurde von der Projektleitung bewusst gewahlt.

Griinde waren unter anderem

= die Aufrechterhaltung der Vorreiterrolle Albstadts im Bereich des NKHR,

= die intensivere Betreuung durch die Datenzentrale und das Rechenzent-
rum bei einer Umstellung vor der ,,Massenumstiegsphase” und

= die Moglichkeit des verwaltungsinternen Kompetenzaufbaus bis zur Ein-

fihrung.
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3.3.6 Projektmarketing: Offentlichkeitsarbeit fiir mehr Akzeptanz

Von der Einfihrung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens
sind viele Beteiligte betroffen. Neben den Verwaltungsmitarbeitern, fiir die das
NKHR zum taglich anzuwendenden Instrument wird, missen auch die Verwal-
tungsfiihrung und der Gemeinderat mit den neuen Regelungen und Verfahrens-

weisen umgehen.

Bei tiefgreifenden Neuerungen kann man keinen allseitigen Zuspruch erwarten.
Es muss mit Angsten, Befiirchtungen und Skepsis gerechnet und umgegangen
werden. Umso wichtiger ist es, liber die Projektinhalte, den Stand des Projektes
und die Ziele umfassend zu informieren. Dadurch kénnen Missverstiandnisse,
Verunsicherungen und Ablehnungshaltungen reduziert und beseitigt und eine
Bereitschaft zur Akzeptanz der neuen Materie geschaffen werden. [KGSt 2/2004,
S.401.]

Das Projekt muss also gut verkauft und vermarktet werden. Als Ansatz hierzu

zitieren SUR et al. (2002) hierzu folgende Uberlegung:

,Um 07:25 Uhr betreten Sie den Fahrstuhl eines 60-stéckigen Hochhauses,
den Sie Ihr (berufliches) Zuhause nennen. Die Leiterin lhres Geschdftsbe-
reichs - hochstpersénlich | - kommt nach Ihnen herein. Und ... die Tiiren
schliefSen. Flir sagen wir mindestens 35 Stockwerke gehért sie Ihnen - lhnen
ganz allein. Und Sie sind liberzeugt ... von lhrem Projekt! Also, ... Sie haben,

sagen wir zwei (!!) Minuten, um es ,,zu verkaufen”.

Eine derartige Situation gedanklich vorzubereiten hilft, zundchst einmal die
wichtigsten und liberzeugendsten Argumente und Kernaussagen fiir das eige-
ne Projekt zu sammeln. Sie schaffen eine gute Basis, um auch bei spontanen
Unterhaltungen und Gesprichen durch Kompetenz und Uberzeugungkraft

glanzen zu kénnen. [SUR et al. 2002, S. 148 f.]
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Die KGSt (2004) schlagt als weitere MaBnahmen fir ein Projektmarketing fol-

gende Mallnahmen vor:

= regelmalige Berichte in der stadtinternen Mitarbeiterzeitung,
= Darstellung des Projektes und seiner Inhalte im Intranet,

® |Informationsveranstaltungen fiir unterschiedliche Zielgruppen,
» Info-Flyer und/oder Veréffentlichungen am ,Schwarzen Brett”,
= Projektbericht in der/den Personalversammlung(en),

= Sprechstunden. [KGSt 2/2004, S. 41]

In den folgenden Abschnitten werden die von der Stadtverwaltung Albstadt er-

folgreich eingesetzten Marketinginstrumente naher beleuchtet.

3.36.1 Newsletter ,NKHR aktuell”

Unter dem Stichwort ,,NKHR aktuell” sollen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sowie die Verwaltungsfiihrung in entsprechenden Zeitabstianden (ber die
aktuelle Entwicklung und den momentanen Stand des Projekts ,NKHR in Alb-

stadt” informiert werden.

Die Inhalte des Newsletters werden von der Projektleitung und dem Projektteam
zusammengestellt und in einer optisch ansprechenden und inhaltlich verstand-

lich aufbereiteten Art per Email versandt.

Durch den elektronischen Versand wird erreicht, dass die Mitarbeiter die Infor-
mationen ohne eigenen Aufwand erhalten. Die kompakte Form (Umfang ca. 2
DIN A 4 Seiten) und der recht kurz gehaltene Inhalt ermdglicht es auch den in
Sachen NKHR unvorbelasteten Kolleginnen und Kollegen, einen Zugang zur The-

matik zu finden und die Entwicklungen nachvollziehen zu kénnen.

Durch den Newsletter besteht weiterhin die Moglichkeit eines Feedbacks durch

die Projektleitung. In Bereichen, die die temporare verwaltungsweite Mitarbeit
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erfolgen kann den involvierten Personen auf diese Art eine Riickmeldung lber

die geleistete Arbeit gegeben werden.

Die Abstande zwischen den einzelnen Ausgaben sind im Voraus nicht definiert;
der Newsletter wird nach Bedarf erstellt. Dadurch wird verhindert, dass -mangels
neuer wesentlicher Informationen- zu detailierte Ausfihrungen zu einem Desin-
teresse bei der Zielgruppe fiihren und der Blick fiir das Wesentliche verloren

geht.

3.3.6.2 Ratsinformation ,NKHR in Albstadt”

Die Umstellung auf das Neue Kommunale Haushalts- und Rechnungswesen ist
ein Reformprozess, auch den Ratsmitgliedern Vorteile verschafft — namlich die
Moglichkeit einer zielgenauen Steuerung in einer von Ressourcenknappheit ge-

pragten Zeit.

Um den Umgang mit den neuen Steuerungsinstrumenten und den Umstieg von
der Kameralistik auf das NKHR zu erleichtern, wurde eine umfassende Broschiire
erstellt, die Giber die Grundziige des neuen Rechts und die wesentlichen Ande-

rungen informiert.
Sie soll als Arbeitsgrundlage fiir die Gemeinderatinnen und -rate dienen.

Das Inhaltsverzeichnis der Ratsinformation ist zur Erlauterung der behandelten

Inhalte in Anlage 8 beigefligt.
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3.3.6.3 Internetauftritt

Durch den friihzeitigen Beginn der Umstellung und die im Rahmen der inter-
kommunalen Zusammenarbeit mit der Gemeinde Stetten am kalten Markt ge-
wonnenen Erkenntnisse erlangte die Stadt Albstadt eine landesweite Vorreiter-
rolle. Hierdurch wurde es moglich, in allen wichtigen Arbeitsgruppen des Innen-
ministeriums Baden-Wirttemberg sowie in den Projektgruppen der Datenzentra-

le vertreten zu sein.

Neben den Erfahrungen aus den Arbeitsgruppen ist auch das aus den eigenen

Umstellungsarbeiten resultierende Wissen von groRem Wert fir Dritte.

Um Interessenten einen ersten Einblick in das Projekt ,,NKHR in Albstadt” zu ge-
ben, werden Inhalte erarbeitet, die nach ihrer Fertigstellung auf der Homepage
der Stadtverwaltung Albstadt Uber das Projekt informieren, Ansprechpartner

nennen und Interessenten entsprechende Informationen bereitstellen.

3.3.6.4 Weitere MalRnahmen

Projektbezeichnung

,Die PISA-Studie war nicht nur wegen ihres Inhalts in aller Mund. Ware der Name
des Projekts nicht abgekirzt worden, hatten wohl nur wenige Fachleute das

Wortungetiim in den Mund genommen.” [SUR et al. 2002, S. 149]

Eine kurze und pragnante Projektbezeichnung hilft, das Projekt gut verkaufen zu
konnen. Die Stadtverwaltung Albstadt hat sich hierbei fiir die Bezeichnung
»NKHR in Albstadt” entschieden. Die abgekiirzte Form des Begriffs ,Neues Kom-
munales Haushalts- und Rechnungswesen” ist einprdgsam und verschont den

Laien vor Fehltritten und Fehlinterpretationen der Buchstaben.
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Corporate Design

NKHR in 77I_BSMD]7

das in Rundschreiben, Prasentationen u.da. Anwendung findet. Ziel des Logos ist

Zur einheitlichen Darstellung des Projektes nach

Aullen wurde ein eigenes Projektlogo gestaltet,

es, eine einheitliche Darstellung des Projektes und der Arbeitsergebnisse zu er-

reichen.

Diese wurde auch in der Geschaftsordnung des Projektes festgehalten. Diese
sieht vor, Texte, Tabellen, Prasentationen u.a. in erster Linie ein oranger oder ein

die Farben des , Albstadt“-Logos wiedergebender Farbton zu benutzen.

Stellwand ,NKHR aktuell”

Durch eine zentral eingerichtete Stellwand kénnen in regelmaRigen Abstanden
aktuelle Informationen Uber das Projekt angebracht werden, um dem Leser Ak-
tuelles, Neuerungen usw. bekannt zu geben. Somit wird erreicht, dass Mitarbei-
ter aller Amter und Abteilungen auf dem neuesten Stand sind und auch interes-

sierte Gemeinderate den Zugang zu Informationen haben.

Gleichzeitig signalisiert die Projektleitung, dass sie bemiht ist, das NKHR in der
Flache der Verwaltung zu verbreiten und bei allen Mitarbeitern Interesse zu er-

wecken.

Bei der Stadtverwaltung Albstadt wurde diese Moglichkeit durch den Newsletter
ersetzt, der fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen bequemeren Infor-

mationszugang darstellt.
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3.4 Projektabschluss

Auf den ersten Blick liegt die Vermutung nahe, dass sich der Projektabschluss bei
Erreichen aller vorgegebenen Projektziele von allein einstellt. Die Erfahrung zeigt
aber, dass es keinen automatischen Abschluss gibt. Trotzdem sind die Zieldefini-

tionen von grundlegender Bedeutung fir den Abschluss.

Haufig werden Projekte nicht abgeschlossen, es findet keine Ergebnisbewertung
statt, flr Folgeprojekte stehen somit keine Informationen oder ,,lessons learned”
zur Verfligung oder es bleibt ein Restkontingent an Arbeiten Ubrig, die vom mitt-
lerweile wieder vollstandig in die Linie integrierten Projektteam noch abgearbei-

tet werden sollten. [Ewert et al. 2001, S. 154]

Die Schaffung eines fir alle Beteiligten nachvollziehbaren, klaren Endes der Pro-
jektarbeit hat mehrere Ziele. Ahnlich der Abnahme eines Hauses durch den Bau-
herrn wird das Projekt durch den Abschluss an den Auftraggeber (ibergeben und
in die Betreuungsphase geleitet, die bisherige Projektabwicklung wird analysiert,
die bestehende Projektorganisation aufgelost und die Mitarbeiter wieder in die
Linie eingegliedert, Erfahrungen aus der Projektarbeit werden fiir zukiinftige
Vorhaben gesichert und in der Projektarbeit entstandene Konflikte zwischen Pro-
jektbeteiligten kénnen ausgerdaumt werden. Eine Abschlusssitzung schliet das

Projekt formlich.

3.4.1 Analyse der Projektabwicklung

Bei der Analyse der Projektabwicklung steht nicht das ,Was“ im Vordergrund,
sondern das ,Wie“. Es wird also nicht das MaR der Zielerreichung, sondern die
Art und Weise untersucht. Einflussnehmende Faktoren kénnen nach Ewert et al.

(2001) die Zusammenarbeit zwischen
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= Lenkungsgruppe und Projektteam,
= den Projektmitgliedern,
= Projektteam und Projektleitung,

* Projektteam und Mitarbeitern auBerhalb des Projekts sein.
[Ewert et al. 2001, S. 154]

Eine Moglichkeit der Informationserhebung stellt nach Burke (2004) der Frage-
bogen dar. Bei einer Fragebogenaktion ist aber der Hinweis unumganglich, dass
es sich dabei nicht um die Suche nach einem oder einer Schuldigen handelt, son-
dern darum, ,mit Zahlen zu untermauern, was tatsachlich in dem Projekt gelau-
fen ist.” Der Fragebogen sollte dabei an ein moglichst breites Spektrum von Per-
sonengruppen gerichtet sein, um vielseitige und breitgefacherte Riickmeldungen

zu erhalten. [Burke 2004, S. 147]

Bei der Analyse ist die Aufarbeitung der gemachten Erfahrungen von grolRer Be-
deutung. Werden negative Ereignisse nicht aufgearbeitet besteht die Gefahr,
dass diese Auswirkungen auf kiinftige Projekte und Vorhaben haben, zumal ,,ne-
gative Erfahrungen viel langer und deutlicher im BewuRtsein bleiben als positi-

ve“. [Ewert et al. 2001, S. 155]

3.4.2 Projektabschlussbericht

Bei der Projektarbeit werden kontinuierlich Erkenntnisse gewonnen, die auch fir
kiinftige Projekte relevant sein kénnen. Getreu dem Motto ,,Man muss das Rad
nicht neu erfinden” ist es daher ratsam, diese fir die Zukunft festzuhalten, um

bei Bedarf darauf zurtickgreifen zu kénnen.

Dieses Wissen um Verfahrensweisen, Kosten, Termine etc. wird in Form eines
Projektabschlussberichts festgehalten. Er enthdlt die ,zusammenfassende, ab-

schliefende Darstellung von Aufgaben und erzielten Ergebnissen, von Zeit-, Kos-
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ten- und Personalaufwand sowie ggf. Hinweise auf mogliche AnschluBprojekte.”

[Ewert et al. 2001, S. 159]

Nach Ewert et al. (2001) und SUR et al. (2002) sollten die folgenden Aspekte in

dem Bericht abgehandelt werden:

= Bewertung des Projekterfolgs anhand der Ziele

= Eingesetzte Mengen (Personal, Finanzen, Zeit, ...)

= Bewahrte Vorgehenskonzepte

= Erfahrungen mit externen Partner (z.B. Termintreue von Lieferanten)
= Bewahrung der Projektorganisation, ggf. Optimierungsmoglichkeiten
= Angewandte Projektmanagementmethoden und deren Bewdhrung

* FolgemaRnahmen, Anschlussprojekte

= Ansprechpartner nach Abschluss des Projekts (z.B. bei externen Anfragen)

3.4.3 Abbau der Projektorganisation

Da die Projektorganisation speziell fir die Abwicklung und Erledigung der Pro-
jektaufgaben etabliert wurde, hat sie nach deren Erfiillung keine Daseinsberech-

tigung mehr.

Fiir Mitarbeiter, die wahrend des Projekts ganz dem Projekt zugeordnet wurden,

bieten sich grundsatzlich drei Moglichkeiten an:

1. Mitarbeit in einem neuen Projekt.
2. Wiedereingliederung in die Linie im alten Aufgabenbereich

3. Zuordnung zu einer neuen Aufgabe in der Linie
[Ewert et al. 2001, S. 160]

Da die kommunalen Projekte zur Einflihrung des Neuen Kommunalen Haushalts-

und Rechnungswesens in der Regel mit eigenem Personal bestlickt werden, das
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der Linie nicht komplett entzogen wird (vgl. Kap. 3.2.2), gestaltet sich der Abbau

der Projektorganisation in diesem Bereich als recht unproblematisch.

Zu beachten sind Auswirkungen der Projektarbeit, wie beispielsweise das Vor-
handensein von Uberstunden, die entsprechend der Uberstundenregelung auch
nach Abschluss der Projektarbeit tiber einen langeren Zeitraum abgebaut werden

kénnen, wovon die Linienstellen betroffen sein werden.

Flr den Fall, dass der Personalbestand speziell zur Einfihrung des NKHR erhdht
wurde, sind friihzeitig Uberlegungen anzustellen, wie mit diesen Stellen nach
dem Projektabschluss zu verfahren ist, ob eine Eingliederung in die Linie von
beiderseitigem Interesse ware oder ob die Zusammenarbeit mit Projektabschluss

beendet sein soll. [Ewert et al. 2001, S. 161]

3.4.4 Projektabschlusssitzung

Die Projektabschlusssitzung bietet die Moglichkeit, das Projekt gemeinsam in
einem offiziellen Rahmen zu beenden und sowohl die Arbeitsergebnisse des Pro-
jektteams und den Abschlussbericht an die Lenkungsgruppe zu Ubergeben, als

auch die Projektleitung zu entlasten.

Neben einer Abschlusssitzung mit dem Projektteam und der Lenkungsgruppe
kommen auch eine separate Abschlusssitzung mit der Projektleitung und dem
Projektteam sowie ein Termin mit amteritbergreifender Teilnahme als Abschluss-

informationsveranstaltung in Betracht.

Die Form und Zahl der Abschlussveranstaltung ist dabei unter anderem von der
GroRe der Kommune und der gewdhlten Projektorganisation abhangig. Je groRer
die Kommune, desto ratsamer ist jedoch die Abhaltung von getrennten Verans-
taltungen. Eine sehr kleine Kommune, in der nahezu alle Verwaltungsmitarbeiter

im Projekt involviert waren, kann beispielsweise eher auf eine Informations-
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veranstaltung verzichten, wie eine sehr groRe Kommune, in der die Projektarbeit

einen prozentual geringen Teil der Mitarbeiter betroffen hat.

Neben dem Austausch von Erfahrungen sowie der Anbringung von Kritik und
Anmerkungen darf nicht vergessen werden, den Projektbeteiligten in angemes-
sener Weise fiir ihre Mitarbeit zu danken und ein Feedback tber ihre Arbeit und
deren Bedeutung zu geben. Eine Abschlussfeier kann den Projektabschluss ab-

runden.
[Ewert et al. 2001, S. 161 f.; SUR et al. 2002, S. 107 f.]

Da sich das Projekt ,NKHR in Albstadt” noch in der Durchfiihrungsphase befin-
det, liegen noch keine Praxiserfahrungen zum Projektabschluss vor. Dessen Aus-
gestaltung wird sich aber an den ausgesprochenen Empfehlungen orientieren

und entsprechend gestaltet werden.
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4 Fazit und Ausblick

Der Wandel der 6ffentlichen Verwaltung von einer (ibergeordneten Einheit hin
zum kundenorientierten Dienstleister ist nur eines der Anzeichen fiir die Moder-
nisierung der Verwaltung. Der starre Verwaltungsaufbau und die schwere Ge-
wichtung von Hierarchien und Dienstwegen werden der Neuartigkeit der Aufga-
ben, die an die Verwaltung gestellt werden, nicht immer gerecht. Zur optimalen
Aufgabenerfiillung sind daher neue, modernere Organisationsformen auf den
Prifstand zu stellen und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit in der Verwaltung zu

untersuchen.

Eine dieser neuen Aufgaben stellt die fir alle baden-wiirttembergischen Kom-
munen anstehende Einfihrung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rech-
nungswesens (NKHR) dar. Von diesem Prozess sind neben der Kdimmerei einer
Kommune auch die Fach- und Querschnittsamter betroffen; es handelt sich also

um eine verwaltungsweite Reform.

Fir die Erflllung dieser Aufgabe zeigte sich das Projektmanagement als geeigne-
te Vorgehensweise und die Projektorganisation als zweckmaRige Organisations-
form. Anhand der Erfahrungen der Stadtverwaltung Albstadt, die sich fiir genau
diese Verfahrensweise entschieden hat, konnte aufgezeigt werden, dass die In-
strumente und Methoden des Projektmanagements auch in der Verwaltung hilf-

reich und nutzlich sind.

Weiterhin wurde aufgezeigt, welche grundsatzlichen Uberlegungen im Rahmen
der Umstellung auf das NKHR anzustellen sind und welche Alternativen sich be-
reits in der Praxis bewdhrt haben. Das Vorgehen der Stadtverwaltung Albstadt
mit ihrer landesweiten Vorreiterrolle im Bereich des NKHR zeigt dabei weiterhin
in anwendbaren , Best Practice”“-Beispielen, wie die Instrumente des Projektma-
nagements auch ohne Inanspruchnahme externer Berater oder Projektmanager

hilfreich und sinnvoll angewandt werden kénnen.
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Der kritische Leser wird allerdings die Eignung des im Verlauf dieser Arbeit ge-
schilderten Vorgehens fir eine weitaus kleinere Kommune hinterfragen. Zweifel-
sohne ist die Anwendung des Projektmanagements mit einem gewissen Auf-
wand verbunden. Ein Projektmanagement, wie es in dieser Arbeit empfohlen
wurde, ist flr mittlere bis groBe Kommunen duBerst ratsam, jedoch stellt sich die

Frage, in wie weit es kleineren Kommunen Nutzen bringen kann.

Ist in dem Umstellungsprozess auf das NKHR der GroRteil einer Gemeindeverwal-
tung involviert, muss hierflr nicht zwangslaufig eine eigene Projektorganisation
etabliert werden. Fest steht allerdings, dass die im Projektverlauf abzuarbeiten-
den Aufgaben grundsatzlich immer die gleichen sind. Aufgrund dessen eignet
sich der vorliegende Leitfaden fiir jede GréRenklasse von Kommune, auch wenn

er nicht in allen Details 1:1 umgesetzt werden kann.

Auch die haufig genannten Nachteile des Projektmanagements, wie beispielswei-
se teaminterne Konflikte, die Akzeptanz der Projektleitung etc. konnten vom
Verfasser wahrend seiner Praxistatigkeit im Projekt ,NKHR in Albstadt” nicht be-
statigt werden. Zur Vermeidung dieser Konflikte trug die Organisation des Pro-
jektes mit ausschlieBlich eigenem Personal zu einem nicht unerheblichen MaR

bei.

Die Einfihrung des NKHR ist dabei nicht das einzige potentielle Einsatzgebiet fiir
Projektmanagement. Immer wenn die 6ffentliche Verwaltung vor eine neuartige
Aufgabe gestellt ist, macht der Gedanke Sinn, ob diese vielleicht mit Hilfe des

Projektmanagements effektiver und effizienter bewaltigt werden kénnte.

Dariberhinaus stellt der ,,Methodenkoffer” des Projektmanagements zahlreiche
Planungs- und Kontrolltechniken zur Verfligung, die auch im Rahmen des Alltags-

geschafts der Verwaltung Anwendung finden kénnen.

Die im Rahmen dieser Arbeit ausgesprochene Handlungs- und Vorgehensemp-
fehlungen sind daher als wertvolle Werkzeuge fiir die Verwaltungspraxis zu se-

hen, die auch ein ,,Cherry-Picking” zulassen; d.h. es kdnnen auch die Instrumente
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und Teilelemente gewahlt und angewandt werden, die aufgrund der individuel-

len ortlichen Gegebenheiten zweckmaRig sind.

Dieser Aspekt ist vor allem fiir Kommunen attraktiv, die sich fir den Umstel-
lungsprozess selbst nicht der Projektorganisation bedienen. Auch diese Kommu-
nen kénnen im Rahmen der Erledigung von Linienaufgaben demnach einzelne
Methoden des Projektmanagements anwenden und somit ihre eigene Arbeit

optimieren.
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Anlagen

Anlage 1: Projektverfiigung der Stadtverwaltung Albstadt

Umsetzung des Neuen Haushalts- und Kassenrechts bei der Stadt Albstadt -
Projektverfiigung

Bezug: Schreiben von Herrn EBM Pflanz vom 15.06.2005

Mit dem Beschluss der Innenministerkonferenz vom 21. November 2003 wurden
die Weichen fiir ein ressourcenorientiertes Haushalts- und Kassenrecht (NKHR)
gestellt. Nach heutigem Stand soll das NKHR im Laufe des Jahres 2007 in Kraft
treten. Die Ubergangsfrist in Baden-Wiirttemberg ist derzeit bis zum Jahr 2012
vorgesehen.

Ausgangspunkt fir das weitere Vorgehen ist eine eindeutige Positionierung der
Verwaltungsfiihrung fur das NKHR, die Entwicklung eines zukinftigen Steue-
rungsverstandnisses und die Vorbereitung fir ein methodisches Vorgehen bei
der Umsetzung, um zu qualitativ hochwertigen Losungen bei wirtschaftlich ver-
tretbarem Ressourceneinsatz zu kommen. Dies soll mit Hilfe eines auf die Aufga-
benstellung zugeschnittenen Projektmanagements erfolgen.

Ziel des Projektes ,NKHR in Albstadt” ist die Einfiihrung des doppischen Rech-
nungswesens

e mit der Darstellung des Gesamtressourcenaufkommens und —verbrauchs
(Ergebnisrechnung),

e einer Gesamtdarstellung des kommunalen Vermégens und der Schulden
(Bilanz),

o der Darstellung der Liquiditatsentwicklung und der Investitionstatigkeit
(Finanzrechnung)

e sowie einer Kosten- und Leistungsrechnung

bis zum 01.01.2009.

Das Gesamtprojekt ist aufgrund der umfangreichen anstehenden Anderungen in
nachfolgende vier Teilprojekte zu untergliedern:

» TP 1:Vermogensbewertung und Eréffnungsbilanz

» TP 2 Produktplan Albstadt / Aufstellung des Haushaltsplans auf
doppischer Basis

» TP 3 Kosten- und Leistungsrechnung

» TP 4 Organisation des Rechnungswesens / Mitarbeiterqualifika-
tion
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Von der Projektleitung wurde daher nachfolgend dargestellte Projektstruktur
erarbeitet:

Lenkungsgruppe

Vorsitzender: Erster Birgermeister Pflanz

Weitere Mitglieder: Oberbirgermeister Dr. Gneveckow; Birgermeister
Mander; Herr Klaiber (Hauptamt); Herr Pannewitz (Stadtkammerei); Herr
Abt (Amt fiir Bauen und Service); Herr Gatzschmann (Rechnungspri-
fungsamt); Vertreter des Personalrats

Projektleitung Projektcontrolling
Frau Wild Projektleitung und
(Vertreter: Herr Hotz) Teilprojektleitungen

Teilprojekt 1 Teilbroiekt 2 Teilprojekt 3 TeiIgyoiekt 4
\Vermégensbewertung  und _erprojekt & Kosten- und Leistungsrechnung Organisation des Rechnung-
Eréffnungsbilanz o ator 2 Teilprojektleiter: swesens/
Teilprojektleiterin: [elprereidics; Herr Hotz Mitarbeiterqualifikation
Frau Blaich hlerqRanewitz leilpr\?\lj_tlagtleiterin:
rau Wi
1 4

Stindige Teilprojektmitglieder: Doppischer Haushaltsplan

Frau Conzelmann
Herr Schlagenhauf

Zeitweise fachubergreifende
Mitarbeit von weiteren
IAmtern/Stellen

Die Umstellung auf das Neue Haushalts- und Kassenrecht soll entsprechend
nachfolgendem (groben) Zeitplan durchgefiihrt werden:

TP 1: Vermogensbewertung und Er6ffnungsbilanz:

01.07.2005 —31.12.2008: Vermogensbewertung
Erstellung der Eroffnungsbilanz zum 01.01.2009 (im ersten Quartal 2009)

TP 2: Produktplan Albstadt

Beginn: 2. Halbjahr 2006:

Erarbeitung Produktkatalog Doppischer Haushaltsplan

ab Friihjahr 2008
TP 3: Kosten- und Leistungsrechnung

Beginn: 1. Halbjahr 2007:
Entwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung

TP 4: Organisation des Rechnungswesens / Mitarbeiterqualifikation

Beginn: 1. Halbjahr 2007 — begleitend zum Fortgang in den jeweiligen
Teilprojekten
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Der Vorschlag zur Besetzung der einzelnen Teilprojekte wird dem Lenkungsaus-
schuss zeitnah zur Entscheidung vorgelegt werden. Grundsatzlich soll in jedem
Teilprojekt einem Vertreter des Rechnungspriifungsamts und des Personalrates
die Moglichkeit zur Mitwirkung eingeraumt werden.

Da das Projekt ausschlieflich mit eigenem Personal realisiert werden soll, sind
grundlegende Rahmenbedingungen zu erfillen:

1. adiquate Uberstundenreglung (analog SAP-Einfiihrung)
siehe Ausfiihrungen Schreiben von Herrn EBM Pflanz vom 15.06.2005

2. Einrichtung eines Projektraumes

3. finanzielle Mittel
Bei Bedarf wird fiir die Projektarbeit ein separater Unterabschnitt in den
Haushaltsplan mit aufgenommen, wo Mittel fiir die Umsetzung des Pro-
jektes veranschlagt werden kénnen (z. B. EDV-Umstellungskosten).

Es ergeht daher folgende
VERFUGUNG
1. Das neue Haushalts- und Kassenrecht - ,NKHR in Albstadt” - wird

zum 01.01.2009 umgesetzt.

2. Die Projektleitung der Umsetzung des Neuen Haushalts- und Kassen-
rechts beauftragt.

3. Die Durchfiihrung des Projekts soll in der dargestellten Struktur erfol-
gen.
4, Das Hauptamt wird mit der Erarbeitung einer Uberstundenregelung

sowie der Schaffung eines Projektraums beauftragt.

Albstadt, den 19.05.2006

Dr. Jirgen Gneveckow Axel Pflanz Rainer Mander
Oberbiirgermeister Erster Blrgermeister Blirgermeister
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Anlage 2: Anderungsverfiigung zur Projektverfiigung der Stadtverwaltung Alb-

stadt

Umsetzung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens bei der
Stadt Albstadt

Anderung der Projektverfiigung vom 19.05.2006

Die Projektverfigung vom 19.05.2006 war der offizielle Startschuss fiir die Auf-
nahme der Arbeiten des Projekts ,,Neues Kommunales Haushalts- und Rechnung-
swesen (NKHR) in Albstadt”.

In der Folge ist es uns gelungen, in allen wichtigen Arbeitsgruppen des Innenmi-
nisteriums Baden-Wirttemberg sowie in den Projektgruppen der Datenzentrale
vertreten zu sein. Diese Arbeits- bzw. Projektgruppen bieten uns die Moglichkeit
sowohl die neuen rechtlichen Inhalte mit zu gestalten, als auch Einfluss auf die
technische Umsetzung zu nehmen. Dadurch bietet sich fiir uns auRerdem die
Moglichkeit wertvolle Erfahrungen zu sammeln. Ein weiterer Bonus fiir unser
NKHR-Projekt ist meine Mitarbeit im Lenkungsausschuss des Innenministeriums
Baden-Wiirttemberg (Mitglieder: IM, GPA, Landkreistag, Stadtetag, Gemeinde-

tag).

Weitere Erkenntnisse konnten wir durch die Kooperation und das Pilotprojekt in
Stetten am kalten Markt (Einfllhrung des NKHR in Stetten am kalten Markt als
Pilotprojekt in und fir Baden-Wirttemberg) sammeln und somit unseren Wis-
sensvorsprung gegeniiber anderen Kommunen ausbauen.

Unter den genannten Aspekten wurde bislang hervorragende Arbeit in unseren
Teilprojekten geleistet.

Vor allem im Bereich der Vermdgensbewertung haben wir eine Vorreiter-Rolle in
Baden-Wirttemberg eingenommen. Auch bestehen bereits vielversprechende
Uberlegungen und Entwiirfe unserer Kollegen zum zukiinftigen Produktplan.

Durch die Diskussionen im vergangenen Jahr Gber den Inhalt der neuen Gemein-
deordnung und Gemeindehaushaltsverordnung(Bayrischer Weg/Wabhlrecht) und
dem damit verbundenen Stillstand im Gesetzgebungsverfahren haben wir uns
bereits Anfang 2007 entschieden die Arbeit in den anderen Teilprojekten zu-
nachst zurlckzustellen.

Nach dem eindeutigen Votum der CDU-Landtagsfraktion in ihrer Sitzung am
06.11.2007 fur die Kommunale Doppik ist klar, dass Schlagworte wie ,Erweiterte
Kameralistik” und ,Wahlrecht“ von nun an vom Tisch sind. Der Ministerrat hat
am 17. Dezember 2007 das Innenministerium beauftragt, das Anhdrungsverfah-
ren zum Gesetzentwurf zur Reform des Gemeindehaushaltsrechts, mit der Kom-
munalen Doppik als alleinigem Recht, durchzuflihren. Nach den Vorstellungen
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des Innenministeriums wird das Gesetz in der zweiten Halfte des Jahres 2008 in
Kraft treten, so dass flir das Haushaltsjahr 2009 eine rechtsverbindliche Grundla-
ge fiir die Umstellung auf das Neue Kommunale Haushalts- und Rechnungswesen
vorliegen wird.

Unser bisheriges Ziel - die Einfihrung des Neuen Kommunalen Haushalts- und
Rechnungswesens zum 01.01.2009 — kann allerdings aufgrund des Zeitverlusts
nicht mehr erreicht werden.

Vor diesem Hintergrund empfiehlt die Projektleitung den Umstellungszeitpunkt
auf den 01.01.2011 zu verschieben. Die bisherige Zeitschiene soll demnach wie
folgt angepasst werden:

TP 1: Vermogensbewertung und Er6ffnungsbilanz:
Bis zum 01.01.2011 ist eine kommunale Eréffnungsbilanz zu erstellen.
Hierzu wird bis zum 31.12.2010 das gesamte stadtische Vermogen bewertet.

TP 2: Produktplan Albstadt
Fortsetzung: 1. Halbjahr 2008: Doppischer Haushaltsplan
Weitere Erarbeitung Produktkatalog ab Friihjahr 2010

TP 3: Kosten- und Leistungsrechnung
Beginn: 1. Halbjahr 2008:
Entwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung

TP 4: Organisation des Rechnungswesens / Mitarbeiterqualifikation
Lauft begleitend zu den jeweiligen anderen Teilprojekten

Der Zeitpunkt zur Umstellung wurde durch ,das Projektkernteam” gezielt auf
01.01.2011 gesetzt. Eine weitere Verschiebung in die Zukunft sollte aufgrund der
nachfolgend aufgefiihrten Griinde keinesfalls in Betracht gezogen werden.

Zum einen gilt Albstadt derzeit als ,Vorzeigekommune” im Bereich des Neuen
Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens. Unser Know-how sowie unsere
bisherigen Arbeiten (Projektdokumentationen) sind landauf und landab sehr ge-
fragt. Dieses durch intensive Arbeit erkampfte Image sollte unbedingt aufrecht
erhalten werden. Dies ist allerdings nur moglich, wenn wir jetzt an unserem Pro-
jekt weiterarbeiten und die bereits gesammelten Kenntnisse zeitnah in die Praxis
umsetzen.

Zum Anderen ist es uns durch diese Stellung moglich in den gefragten Arbeits-
gruppen weiterhin mitzuarbeiten und somit die Interessen der Stadt Albstadt
nachhaltig zu vertreten.

Ein weiterer Vorteil fiir eine Umstellung zum Zeitpunkt 01.01.2011 besteht darin,
dass die Software sowie der bisherige Wissenstand der Rechenzentren immer
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weiter entwickelt bzw. verbessert werden. Durch diesen friihzeitigen Umstieg
genielRen wir eine individuellere Betreuung durch die DZ und KIRU, und geraten
nicht in den Massenrollout der anderen Kommunen.

Diese Massenumstiegsphase kdnnte dann allerdings von uns genutzt werden, um
die von uns unter der Doppik gesammelten Erfahrungen insbesondere im Be-
reich der Stadtkasse an andere Kommunen weiterzugeben, indem wir unser bis-
heriges Dienstleistungsangebot deutlich ausbauen.

Zuletzt verschaffen wir nicht nur unseren Kolleginnen und Kollegen im Haus wei-
tere Zeit sich mit dem recht komplexen Thema ,Neues kommunales Haushalts-
und Rechnungswesen” auseinanderzusetzen, sondern kénnen hierdurch auch
das Know-how ,des Kernteams” weiter ausbauen. Durch den Wissenszuwachs
kénnen wir unsere Kolleginnen und Kollegen besser schulen, was eine reibungs-
lose Umstellung gewahrleisten wird.

Aufgrund der oben genannten Griinde ergeht daher folgende

ANDERUNGSVERFUGUNG

-zur Verfiigung vom 19.05.2006-

1. Das Neue Kommunale Haushalts- und Rechnungswesen - ,NKHR in Alb-
stadt” — wird aufgrund der oben genannten Griinde erst zum 01.01.2011
umgesetzt.

2. Weitere Regelungen der Verfligung vom 19.05.2006 bleiben unberihrt.

Albstadt, den 17.01.2008

Dr. Jirgen Gneveckow Axel Pflanz Rainer Mander
Oberbiirgermeister Erster Blrgermeister Blirgermeister
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Anlage 3: Zeitschiene Teilprojekt 1 ,Vermégensbewertung und Eroffnungsbi-

lanz“
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Anlage 4: Zeitschiene Teilprojekt 2 ,,Produktplan Albstadt”
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Anlage 5: Zeitschiene Teilprojekt 3, Kosten- und Leistungsrechnung”
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Anlage 6: Zeitschiene Teilprojekt 4

sens/Mitarbeiterqualifikation”
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Anlage 7: Uberstundenregelung der Stadtverwaltung Albstadt

Vermerk

Uberstundenregelung beziiglich der Einfiihrung des neuen Haushalts- und Kas-
senrechts bei der Stadt Albstadt (,NKHR in Albstadt®)

Im Rahmen der Umsetzung des ,,NKHR in Albstadt” wurden eine Lenkungsgrup-
pe, eine Projektleitung und mehrere Projektteams gebildet. Fir deren Mitglieder
fallen vermehrt Uberstunden an.

Die im Rahmen der Projektarbeit anfallenden Uberstunden sollen im Bereich der
Beschéftigten und Beamten in der Regel, auf deren Wunsch hin, bis zur Halfte
ausbezahlt werden. Die restlichen Stunden werden auf einem Uberstundenkonto
angesammelt. Das Abfeiern der Stunden kann dann in einem Zeitraum bis zu 3
Jahren nach Ende des Projekts erfolgen.

Wir schlagen vor die Uberstunden im Beamtenbereich - wie bereits bei der Abge-
ltung der Uberstunden im Rahmen des SAP-Projekts — an der tatsichlichen Be-
soldung (Grundbezug, Familienzuschlag und Allg. Stellenzulage) der einzelnen
Beamtinnen / der Beamten zu bemessen. Die Verordnung Uber die Gewdhrung
von Mehrarbeitsvergltung fir Beamte sollte nicht angewandt werden, da diese
Verrechnungssatze zum Teil weit unter den Satzen liegt, die sich an den tatsach-
lichen Verhaltnissen orientieren.

Die Uberstunden im Bereich der Beschiftigten werden gemiaR § 8 TV6D erstat-
tet.

Verfiigung:

Die im Rahmen der Umsetzung des ,NKHR in Albstadt” entstehenden Uberstun-
den werden auf Wunsch des Beschaftigten bzw. Beamten bis zur Halfte ausbe-
zahlt. Die restlichen Uberstunden sind als Freizeitausgleich, nach Abschluss des
Projektes im Laufe der nachsten 3 Jahren, abzugleiten.

Die Vergiitung der Uberstunden im Beamtenbereich erfolgt auf der Grundlage
der tatsachlichen Besoldung der betroffenen Beamtinnen / Beamten.

Die Uberstunden im Bereich der Beschiftigten werden gemiR § 8 TV6D erstat-
tet.

Dr. Jirgen Gneveckow
Oberbiirgermeister

XXV



Anlagen

Anlage 8: Inhalte der Gemeinderatsinfo ,NKHR in Albstadt”

Von der Kameralistik zur Doppik

1.1 Einflhrung

1.2 Vorteile

2. Grundziige des NKHR

2.1 Die Drei-Komponenten-Rechnung und ihre Bestandteile
2.2 Begriffe

2.3 Ergebnisplan und Ergebnisrechnung

2.4 Finanzplan und Finanzrechnung

2.5 Die kommunale Bilanz

251 Die einzelnen Bestandteile der Bilanz

25.1.1 Anlagevermogen

2.5.1.2 Rechnungsabgrenzungsposten
2.5.1.3 Eigenkapital

2.5.14 Rickstellungen

2.5.1.5 Verbindlichkeiten

2.6 Bewertung und Bewertungsvereinfachung
3. Der neue Haushaltsplan

3.1 Finanzhaushalt

3.2 Ergebnishaushalt

3.3 Gesamthaushalt und Haushaltsplan

34 Produkte

3.2 Budgetierung und Budgetierungsprozess
3.2.1 Budgetierung

3.2.2 Budgetierungsprozess

3.2.2.1 Zentrale Budgetierung
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3.2.2.2

3.3

3.3.1

3.3.2

3.3.3

334

3.4

5.1

5.2

7.
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Dezentrale Budgetierung

Kosten- und Leistungsrechnung
Kostenartenrechnung
Kostenstellenrechnung
Kostentragerrechnung

Leistungen

Kennzahlen

Zustandekommen der Haushaltssatzung
Jahresabschluss und Haushaltausgleich
Jahresabschluss

Haushaltsausgleich

Das Verhaltnis von Politik und Verwaltung im
Neuen Haushaltsrecht

Das NKHR in der Offentlichkeit

Anlage 1: Beispielhafte Analyse der kommunalen Bilanz

a)
b)
c)

d)

Vermogensstruktur
Kapitalstruktur
Finanzstruktur / Liquiditat

Ertrags- und Aufwandsstruktur

Anlage 2: Die wichtigsten Anderungen der Gemeindeordnung

a)
b)

c)

Allgemeine Haushaltsgrundsatze (§ 77 GemO)
Haushaltssatzung (§ 79)

Haushaltsplan (§ 80)

Anlage 3: Begriffslexikon
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