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Im Dezember 2014

Vorwort der Verfasser

Seit nunmehr 125 Jahren beschéftigt sich der Berufsstand der Kassenverwalter, der Verantwortlichen fiir die
Zahlungsabwicklung und der Kassenleiter mit den Geldfliissen in der ffentlichen Verwaltung. Ausgehend vom
operativen Tagesgeschift haben sich durch die Finanzkrise, Basel I1I, steigende Kassenkreditvolumina und die
Einfiihrung doppischer Buchungssysteme und Controlling die Rahmenbedingungen fiir den Umgang mit
Liquiditatsmanagement stark gedndert. Die Sichtweise lag operativ bisher regelmaBig auf der kurzfristigen
Liquiditatsdisposition und im strategischen Bereich vor allem in der Haushaltsplanung. Anlass genug, den Ist-
Zustand der kommunalen Praxis des Liquiditdtsmanagements als Gesamtheit zu beleuchten und
Entwicklungspotentiale mit Blick auf eine strategische Liquiditdatsplanung darzustellen. Das
Liquiditatsmanagement hat vor dem Hintergrund des damit verbundenen Risikos das Potential,
organisatorisch, technisch und letztlich strategisch eines der fiihrenden Themen des Finanzbereiches zu
werden.

Andreas Hellenbrand Diana Levermann

Diplom Betriebswirt (FH) Andreas Hellenbrand ist Senior Manager bei PricewaterhouseCoopers im Bereich
Public Management Consulting und dort seit vielen Jahren beratend in der Einfiihrung von Aufbau- und
Ablauforganisation im Neuen Kommunalen Finanz- und Rechnungswesen tétig. Herr Hellenbrand ist Autor
zahlreicher Publikationen und erfahrener Fachreferent.

Diplom Verwaltungswirtin (FH) und Diplom Kauffrau (FH) Diana Levermann ist seit 2008 freiberufliche
Mitarbeiterin bei PricewaterhouseCoopers im Bereich Public Management Consulting und Leiterin der
Finanzbuchhaltung des Markischen Kreises. Frau Levermann ist Autorin verschiedener Publikationen und als
Fachreferentin titig. Dariiber hinaus ist Frau Levermann Vorsitzende fiir den Bezirk Arnsberg im Fachverband
der Kommunalkassenverwalter NRW sowie dessen stellvertretende Landesvorsitzende.



Im Dezember 2014

Yorwort des Fachverbandes

In Zeiten knapper Kassen richtet sich immer haufiger das Augenmerk auf ein modernes und effizientes
Liquiditdtsmanagement der 6ffentlichen Hand. Bisher hatte es zu diesem Themengebiet in Deutschland noch
keine empirischen Erkenntnisse gegeben. Aus diesem Grund fiihrte der Fachverband der Kommunalkassen-
verwalter e.V. diese Umfrage durch, um den gegenwartigen Entwicklungsstand des Liquidititsmanagements
zu ermitteln und Handlungsfelder zur Weiterentwicklung zu identifizieren. Durch die Erstellung der Studie
haben sich Hinweise und Anregungen ergeben, die den Kommunen hiermit zur Verfiigung gestellt werden. Der
Fachverband wurde dabei durch den Bereich Public Management Consulting der PricewaterhouseCoopers AG
WPG unterstiitzt. Im Fachverband wurde die Studie durch die Kollegen des KHR-Ausschusses Matthias Melzig
und Achim Schmidt begleitet.

Die erzielten Erkenntnisse sind im Einzelfall und im jeweiligen Bezug auf die Bundeslander kritisch zu
betrachten. Dies gilt insbesondere bei der Verwendung der Erkenntnisse zur individuellen Anwendung in der
eigenen Kommune. Aus dem foderalen System der Bundesrepublik Deutschland ergibt sich, dass die aus dieser
Studie erhaltenen Erkenntnisse nicht uneingeschrankt auf alle landergesetzlichen Regelungen anwendbar sind.
Insbesondere sind Einschrankungen im Bereich der Bildung eines kommunal iibergreifenden Liquiditatspools
zu sehen. Insgesamt ist die Studie mit ihren Ergebnissen ein gutes Hilfsmittel zur Organisation oder
Weiterentwicklung eines Liquidititsmanagement.

Der Fachverband hat sich intensiv mit der Studie befasst. Auf Grund anderer, prioritirer Themen wie die
Umsetzung der SEPA-Anforderungen in den Kommunalkassen, hat sich die Veroffentlichung der Studie
verzogert. Die Aktualitit ist dadurch aber nicht beeintrachtigt.

Fachverband Kommunalkassenverwalter e.V.
Der Bundesvorsitzende
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1. Einleitung

1.1. Auftrag und Ziel der Studie

Das kommunale Liquiditditsmanagement ist in der Theorie und Praxis bislang nur in Ansitzen herausgearbei-
tet. Mit der Studie zum kommunalen Liquiditdtsmanagement beabsichtigte der Fachverband der Kommunal-
kassenverwalter e.V. (kurz: Fachverband) in Kooperation mit der Unternehmensberatung Pricewaterhouse-
Coopers AG WPG (kurz: pwc) den Stand und die Instrumente und Losungen fiir ein kommunales Liquiditats-
management darzustellen. Das in dieser Studie mit einem Fragebogen untersuchte Liquidititsmanagement
umfasste die kurz- bis langfristige Liquiditdtsplanung im Sinne des Gemeindehaushalts- und Kassenrechts
sowie eine Bedarfs- und Erwartungsanalyse, Sachstand der praktischen Umsetzung des Liquiditdtsmanage-
ments sowie gegebenenfalls bestehender Probleme und Entwicklungsbedarfe sowie eine Abfrage des dies-
beziiglichen Tooleinsatzes.

Die vorliegende Studie ist die erste dieser Art bundesweit. Die Ergebnisse der Auswertung mit der Ableitung
erster Erkenntnisse wurden auf der Bundesarbeitstagung des Fachverbandes am 5. Juni 2013 in Wiirzburg
vorgestellt und in zwei Workshops vertieft.

1.2. Herausforderungen im Liquiditatsmanagement

Schon bei der Erstellung des Fragebogens wurde auf Praxisnidhe und die Frage nach Perspektiven und
Handlungsfeldern Wert gelegt. Dabei war stets der Gedanke prigend, dass Liquiditit fiir jeden Betrieb und jede
Verwaltung eine (Uber-)Lebensader ist.

Die Fahigkeit, den Zahlungsverpflichtungen in voller Hohe und rechtzeitig nachkommen zu konnen, ist neben
der praktischen Abwicklung des Tagesgeschéftes von Buchhaltung und Zahlungsverkehr auch Indikator fiir die
finanzielle Lage, die Handlungsspielrdiume sowie Symptom strategischer (Fehl-)Entscheidungen.

Der kommunale Finanzblick richtet sich seit vielen Jahren priméar auf die Aufwands- und Ertragslage. Die
Frage nach der Liquidititslage riickt erst nach und nach in den Fokus. Angetrieben durch Altfehlbetrdge bei
Kassenkrediten, neue Diskussionen um Basel ITT und mdgliche Angebotsverknappungen im margenschwachen
kommunalen Sektor und gleichermaBen schwierige Ertragslagen bei Liquiditétsiiberschiissen geben dem
Thema Liquiditat ein neues Gewicht.

Die kommunale Liquiditats-Welt hat sich in den vergangenen fiinf Jahren dramatisch gedndert. Extrem
niedrige Zinsen, hohere Anforderungen an die Banken zur Eigenkapitalhinterlegung (Basel III) und eine
insgesamt schwierige finanzielle Ausstattung der Kommunen tragen aktuell dazu bei, dass das operative,
tégliche Versorgungsgeschift um eine mittel- bis langfristige strategische Perspektive erweitert werden muss.
Gleichzeitig stehen die Verantwortlichen fiir Zahlungsverkehr, Kasse und Buchhaltung vor der Frage, wie sie die
Anforderung einer Liquiditidtsplanung perspektivisch {iberhaupt erfiillen sollen.

Da sind einerseits die unklaren Entwicklungen in den kommunalen Haushalten als solche, andererseits hoch
komplexe Forderungs- und Verbindlichkeitsstrukturen der Verwaltungen, die mit denen eines Unternehmens
nicht vergleichbar sind und bei denen beachtet werden muss, dass die Kommunen sowohl in der Geldanlage
wie auch in der Geldaufnahme risikoavers und damit im margenschwachen Geschaft aktiv sind. Trotz oder
vielleicht gerade wegen der monopolistischen Stellung in vielen Bereichen sind Zahlungsfliisse bei sorgfaltiger
Verwendung von Filligkeiten und Ausschopfung von Zahlungszielen nur grob schitzbar und allenfalls fiir
allgemeine Kreditlinien, Rahmenvertriage und Geldanlagerichtlinien einsetzbar.
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Andererseits sind auch die Banken als Partner im Umbruch. Ein kommunales Rating fiir Kredite scheint im
Kommen, andererseits werden von dort kaum qualitative Bewertungen von Budgetplanungen, politischen
Entscheidungen und Haushaltssicherungskonzepten sowie der echten finanziellen Ausstattung des kommu-
nalen Konzerns vorgenommen. Dann sind da noch gesetzliche Anderungen, Umlagen, Zuschiisse und Zuwei-
sungen, die schon in der Haushaltsplanung kaum definierbar sind. Alles in allem ein duBerst volatiles und
unsicheres Umfeld.

Aber wie sieht es aus, das Szenario einer echten Liquiditdtsklemme? Die Diskussionen in den USA rund um die
Haushaltsverabschiedung haben einen Vorgeschmack gegeben. Am Finanzfluss der Kommunen hiangen
Tausende Menschen. Undenkbar, dass dieser Strom versiegt. Zwar enthalten verschiedene Landesgesetze die
Vorkehrung der Verhiangung einer Haushaltssperre bei Liquiditdtsengpéssen, aber im Zweifel wiirden die
finanziellen Mittel teuer eingekauft werden miissen. Unternehmen der Privatwirtschaft wiirden sich bei einer
echten Liquiditatsklemme direkt mit der Frage auseinander setzen miissen, ob sie noch einen Kredit erhalten
oder ob nicht bereits Insolvenz eingetreten ist. Bis auf weiteres stellt sich diese Frage bei deutschen Verwal-
tungen nicht.

Tatsdchlich beschiftigen sich Kommunen bei fehlender Liquiditét bisher eher mit der Frage der Konditionen
und der damit verbundenen Zinsbelastung. Die Verweigerung von Krediten gab es verschiedentlich, aber es
stellt einen wichtigen Unterschied dar, dass es im Zweifelsfall bei einer Kommune immer einen Geldgeber fiir
die Pflichtaufgaben geben wird. Alles eine Frage des Preises — des wirtschaftlichen und des politischen. Diese
Absicherung ist direkt verbunden mit der Uberleitung des Triple A-Ratings der Bundesrepublik. Fillt das
Rating, werden Kredite fiir deutsche Kommunen ebenfalls teurer. Umso wichtiger werden heute langjahrige
Geschiftsbeziehungen, aber auch ein ausgewogenes Portfolio mit ergdnzenden Rahmenvertrigen.

Es ist nicht verwunderlich, dass der Blick in andere Staaten, deren Liquiditit teuer eingekauft werden muss,
Sorgen bereitet. Ein Vergleich heutiger Zinssitze mit denen von vor fiinf Jahren ist fiir Experten unfassbar.
Genauso verhilt es sich, wenn man sich vorstellen miisste, dass sich der Zinssatz von vor fiinf Jahren
verdoppeln wiirde. Uber die daraus resultierenden Budgetansitze wiirde sicherlich anders diskutiert als dies
heute der Fall ist.

Freud und Leid liegen in der Finanzwirtschaft der Kommunen nahe beieinander. Es gibt nach wie vor etliche
Kommunen mit Liquiditatsiiberschiissen. Kommunen, die keine sinnvollen Anlagemdéglichkeiten mehr finden,
die Zinsertrige aber brauchen. Hier schldgt das Zinsdefizit in Mehraufwand bei fehlenden Querfinanzierungen
durch. Uberschiissige Millionen, die schlummern und nicht ohne weiteres bediirftigen Kommunen ausgeliehen
oder langerfristig in einer Anlage gebunden werden konnen.

Die Gefahr, dass die Entscheidungstriger heute das kiinftige Zinsrisiko ausblenden und vor allem das billige
Geld sehen, ist zweifelsohne vorhanden. Gerade hier gilt es, fiir Klarheit zu sorgen: Wie viel Liquiditat wird im
schlimmsten Fall des Falles maximal benétigt? Reicht hierfiir der Erméchtigungsbetrag der Haushaltssatzung
aus? Welche Haushaltsteile sind betroffen, wenn Zinsertriage wegfallen? Was miisste ich an Zinsen zahlen in
fiinf Jahren, wenn sich die Leitzinsen wieder aus dem Tief herausbewegen?

Wihrend all diese Rahmenbedingungen fiir die kommunalen Fachleute kein Neuland sind, betritt man mit der
Messung von Liquiditatsrisiken und der Frage, wie eine Liquiditdatsplanung angegangen wird, vielerorts noch
Neuland. Ein Blick in privatwirtschaftliche Betriebe zeigt, dass dort die Frage der Liquiditdtsplanung eng mit
der Frage der Fakturierung verkniipft ist. Einzugserméchtigungen, Vorauskasse, zentrale Fakturierung und
belastbare Erfahrungswerte zu Ausfillen sind der Schliissel zu einer belastbaren Liquiditatsplanung.

Alles eine Frage der Informationsfliisse und der Organisation — mag man meinen. In der Tat ist die technische
Unterstiitzung hierbei ist ein wesentlicher, aber nicht der entscheidende Faktor. Wie sieht mein Geschéftskonto
aus, wenn alle bekannten Forderungen und Verbindlichkeiten zeitgem&B ausgefiihrt werden? Und ab diesem
Punkt wird es tatsichlich in einer Kommune richtig schwierig.
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Da gibt es eine {ibergeordnete Finanzplanung durch den Haushalt, aber noch nicht unbedingt Falligkeiten. Da
gibt es eingegangene Rechnungen, aber noch keine Mittelbindung. Da gibt es Forderungstypen, die deutlich
schwicher vom Schuldner bedient werden als andere. Und am Ende bleibt natiirlich immer die Frage: Wann
zahlt mein Schuldner? Wann zahle ich? Was kann ich daran beeinflussen? Und dariiber hinaus gibt es zahl-
reiche kurzfristige Entscheidungen, die Konsequenzen in Millionenh6he nach sich ziehen und in ihrer Natur
nicht planbar sind.

Zwischen dem ginzlich Unplanbaren und der kontrollierten Zahlungsinformation existiert eine grof3e Grau-
zone, die in der kommunalen Praxis abgesehen von der Kurzfristperspektive und groben haushalterischen
Planungen noch relativ unbearbeitet ist. Diese Grauzone zu erschlieBen ist die Aufgabe, dabei kommt es nicht
auf Perfektion an, sondern auf machbare, schlanke und sinnvolle Prozesse. Denn letztlich dreht sich alles um
die Verarbeitung von Liquidititsinformationen eingebettet in angemessene Rahmenvertrige und ein
Geschiftspartnerportfolio.

1.3. Wie viel Liquiditatsmanagement braucht eine
Verwaltung?

Es ist unstreitig, dass eine Verwaltung eine Liquiditdtsplanung braucht. Sie ist dazu gesetzlich verpflichtet.
Inhaltlich jedoch muss sie selbst entscheiden, wie sie dies tut. Die geforderte ,,Angemessenheit” zu beurteilen ist
eine Frage der Perspektive und der Ergebnisse. Solange die Kommune liquide ist, hat sie ihren Auftrag erfiillt.
Unter friitheren Gesichtspunkten galt dies vor allem fiir die tigliche Disposition und eine kurzfristige Prognose
fiir wenige Tage. Hier liegt auch heute noch der Schwerpunkt des Liquidititsmanagements, wie die Antworten
aus der Befragung zu dieser Studie zeigen.

Dennoch wird dieser Blick kiinftig nicht ausreichen. Wie bereits dargestellt, andern sich die Rahmenbedingun-
gen nachhaltig. Die Frage nach einer echten Planung und der Auswahl der Geschéftspartner und der Gestaltung
der richtigen Rahmenvertréage sind der Schliissel zur Absicherung des Liquiditatsrisikos. Praktisch bedeutet es,
dass in einer Haushaltsplanung auch die zu erwartenden Finanzzahlen getrennt zu planen sind. Prinzipiell
handelt es sich in den Bundesldndern, in denen die doppische Rechnungslegung Einzug gehalten hat, bei den
Haushaltsplanwerten und den Finanzplanwerten um zwei getrennt voneinander zu betrachtende Rechnungs-
werte.

Zentrales Element einer Liquidititsplanung kann daher nur sein, auf Basis der Jahresabschliisse die Ist-Finanz-
zahlen mit den Planwerten aus dem Haushalt gegeniiber zu stellen. Erst dann werden Finanzierungsabwei-
chungen deutlich. All zu tief oder bis auf die Ebene einzelner Buchungen kann dieses Analyse kaum sinnvoll
betrieben werden. Es geht primar um die Identifizierung der groBten Abweichungstreiber, je nach Haushalts-
volumen ab 30 — 50 % des Ansatzes in Kombination mit Anwendung einer Betragsgrenze in Héhe von 10.000 €
bis 50.000 € abhingig von der HaushaltsgroBe.

Diejenigen Bereiche, die hier die groBten Abweichungen zwischen Haushaltsplanwerten und dem tatsédchlich
bewegten Finanzmitteln haben, miissen tiefer analysiert werden. Ziel dieser Analyse ist, sowohl in der Planung
wie auch bei der Belegerfassung friihestmégliche Daten in der Finanzsoftware zu erfassen.

Die Technikunterstiitzung spielt fiir die Beherrschung dieser Zahlenmenge eine groBe Rolle. Sofern die Infor-
mationen erfasst sind, stehen die {iblichen Office-Tools fiir Analyse zur Verfiigung, sofern nicht Spezialsoftware
angeschafft wird.

Bei allen Betrachtungen verbleibt eine Dunkelziffer nicht planbarer Aktivitiaten. Beginnend beim Erfolg von
Vollstreckungstitigkeiten bis hin zur Verschiebung von MaBnahmen aufgrund von gerichtlichen Auseinander-
setzungen oder politischen Entscheidungen. Dieser Korridor kann planerisch nur durch ein Geschaftspartner-
portfolio und Rahmenvertrage bearbeitet werden. Rahmenvertrige und Geschiftspartner zu haben, bedeutet
im Zweifelsfall einen Vorteil, wenn kurzfristig ein ungeplanter Liquiditatsbedarf entsteht.
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Was es leider nicht gibt, ist eine pauschale Kreditzusage auBerhalb der Dispositionsrahmen zum
Geschiftskonto im Bedarfsfall. Hier behalten sich die Banken erfahrungsgemifl immer eine anlassbezogene
Priifung und Entscheidung vor. Gleiches gilt fiir die Anlagen von Liquiditétsiiberschiissen. Neben dem
Geschiftspartnerportfolio empfiehlt sich bei Anlage und Kreditaufnahme eine Risikostreuung durch Staffelung
von Laufzeiten und Betragen.

Die organisatorischen Voraussetzungen fiir die Kenntnisse von kommenden Ein- und Auszahlungen zu
schaffen, ist je nach GréBe der Verwaltung eine herausfordernde Aufgabe. Abhilfe schaffen kann ein zentrales
Rechnungseingangsbuch, bei dem Betrage und Filligkeiten der Rechnungen bereits notiert werden. Meist sind
die Forderungen der Verwaltung in diesem Zusammenhang unproblematisch zu sehen. Eine praktische Kenn-
zahl, wie aktuell der Forderungsaufbau in der Finanzsoftware ist, sind die tiglichen ungeklirten Zahlungsein-
gange. Ein hoher Stand indiziert, dass (zu) viele Buchungen fehlen, wihrend die Zahlungen bereits eingetroffen
sind. Dieser Prozessablauf entspricht am ehesten dem Soll-Ist-Gedanken, der mit der Notwendigkeit, im
doppischen Rechnungswesen Forderungen moglichst vollstindig aufzubauen, nicht vereinbar ist. Gleichzeitig
lassen sich kreditorische Belegfliisse nach Einhalten / Uberschreiten der Filligkeit analysieren.

Weitere Verbesserungen fiir die Informationsfliisse konnen iiber verwaltungsinterne Meldesysteme generiert
werden. Schon jetzt werden vielerorts kommende Zahlungen iiber 50.000 € vorab gemeldet. Allerdings stellt
sich die Frage nach der Zeitigkeit. Die meisten Werte sind den Fachleuten schon bei Planung und aus Erfah-
rung bekannt, konnen aber mangels langfristiger Kenntnis der Zahlungsabwicklung in der Liquiditdtsdispo-
sition nicht beriicksichtigt werden. Problemtisch wird die Fristigkeit dann, wenn beispielsweise einzelne
Kreditgeber ihr Angebot deckeln und durch Falligkeitshaufungen Spitzenwerte erreicht werden, die unnotig
zusitzliche Dispositionsarbeiten oder Engpasse nach sich ziehen.

Verwaltungsinterne Meldesysteme sollten neben kommenden Zahlungen iiber zum Beispiel 50.000 € auch
Ermachtigungsiibertragungen, Kreditaufnahmen, politische Beschliisse / Planungen und vor allem Zahlungen
aus Riickstellungen zum Beispiel fiir Bauvorhaben beinhalten. Letztlich ist jede Information wesentlich, die
aufgrund gleich welchen Verwaltungshandelns frither oder spater zu einer Geldbewegung iiber der Meldegrenze
fiihrt. Es ist daher angeraten, dieses Meldesystem in die Dienstanweisungen aufzunehmen und auch die Ver-
antwortlichen zu benennen. Die Meldungen selbst konnen manuell oder softwaregestiitzt eingehen. Wichtig ist,
dass die Informationsweitergabe bei Bekanntwerden erfolgt.

Folgende zentrale Fragen sind verwaltungsintern zu beantworten:

—  Wie ist das Zahlungsverhalten unserer Kunden bezogen auf die mengen- und betragsmaBig fiihrenden
Forderungs- und Einnahmearten

—  Wie ist unser eigenes Zahlungsverhalten bezogen auf Rechnungsbearbeitung und Einhaltung von
Filligkeiten und Skontoabzug?

—  Welche Optimierungsméglichkeiten ergeben sich aus der Beantwortung der Fragen 1) und 2)? Wie gut
ist der Technikeinsatz? Einsatz z. B. von Einzugsverfahren oder Rechnungseingangsbuch?

—  Wie kann der jahresiibergreifende Finanzierungsbedarf von InvestitionsmaBnahmen schneller und
vorzeitig ermittelt werden?

—  Sind Verantwortlichkeiten und zentrale Vorgaben in Dienstanweisungen dokumentiert?

Es liegt auf der Hand, dass hier neben der Organisation der Informationsweitergabe auch ein Umdenken bei
den Beteiligten erfolgen muss. Der Schwerpunkt der Haushaltsgenehmigung muss erweitert werden um die
Liquiditatssicht als eigenstidndiger Planungsschwerpunkt. Diese Entwicklung kann und darf jedoch nicht dazu
fiihren, dass Liquiditditsmanagement zur Selbstbeschaftigung wird. Es muss im Ergebnis immer um wesentliche
Einfliisse gehen. Allerdings sollte iiber die Frage der Wesentlichkeit der Kassenverwalter oder Verantwortlicher
fiir den Zahlungsverkehr in der Gesamtschau zusammen mit dem Kdmmerer entscheiden.
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2. Ergebnisse der Befragung

2.1. Einsatz eines Fragebogens

Zielsetzung dieser Studie zum Liquiditdtsmanagement war eine strukturierte Befragung der 3.628 Mitglieder
(Stand: 31. Dezember 2012) des Fachverbandes auf freiwilliger Basis. Hierfiir wurde von Dezember 2012 bis
Anfang Januar 2013 ein Fragebogen abgestimmt, der die Informationsbediirfnisse der kommunalen Praxis,
des Fachverbandes und der Kommunalberatung zusammenfiihrte.

Dieser Fragebogen (vgl. Anlage 1) wurde Mitte Januar 2013 an die Mitglieder des Fachverbandes iiber ihre
jeweiligen Landesverbdnde kommuniziert und in Dateiform bereitgestellt. Flankierend wurde auf den Internet-
seiten des Fachverbandes fiir die Befragung geworben und die Fragebogendatei zum Download bereitgestellt.
Der Fragebogen konnte anhand der Datei entweder ausgedruckt und manuell ausgefiillt oder am Bildschirm
ausgefiillt und gespeichert werden. Die ausgefiillten Fragebogen wurden per Telefax oder Mailversand an den
Fachverband zuriickgemeldet und nachfolgend durch pwec in einer Access-Datenbank ausgewertet.

Im Zeitraum vom 21. Januar bis zum 7. April 2013 gingen insgesamt 694 Riickantworten ein, von denen jedoch
34 Fragebogen nicht zum Tragen kamen (aufgrund doppelten Eingangs oder leerer bzw. beschédigter Dateien).
Mithin waren 660 Fragebogen auswertbar, was einer Riickantwortquote von 18,2 % bezogen auf den obigen
Mitgliederstand zum 31. Dezember 2012 entsprach.

Die Befragung ist nicht als reprasentativ fiir die Gesamtheit aller deutschen Kommunen anzusehen. Dessen un-
geachtet erlaubt sie einen fundierten und informativen Einblick in den Bereich des Liquidititsmanagements
der teilnehmenden Mitglieder des Fachverbandes.

Inhaltlich wurde der Fragebogen in zwei Hauptteile untergliedert, wobei allgemeine Angaben zu Bundesland,
GroBenklasse, Funktion der antwortenden Person und Rechnungswesenstil dem ersten Hauptteil vorangestellt
waren. Im Vorfeld der Befragung war es erforderlich, die Begrifflichkeiten zum Liquiditdtsmanagement einheit-
lich zu definieren. Auf dieser Grundlage befassten sich der erste Hauptteil mit der sog. Liquiditatsdisposition
und der zweite Hauptteil mit der sog. Liquiditdtsplanung und -steuerung. Fiir den Fragebogen wurden diese
Begriffsfestlegungen wie folgt definiert:

Begriff Definition

Liquiditditsmanagement Oberbegriff fiir (kurzfristige) Liquiditatsdisposition und (mittel-/langfristige)
Liquiditatsplanung.

Liquiditatsdisposition Unter Liquiditdtsdisposition wird Liquidititsmanagement im engeren

(Basisstufe) Sinne verstanden. Hierunter fallen vor allem die Verwaltung der Liquiditit,
Steuerung der Zahlungsstrome, Liquiditatsausgleich, Liquiditatsanlage und
-bereitstellung.

Die Liquiditatsdisposition erstreckt sich auf einen Zeitraum von im Regelfall
bis zu einer Woche.

Liquiditatsplanung Unter Liquiditdtsdisposition wird Liquidititsmanagement im weiteren
und -steuerung Sinne verstanden. Diese zeichnet sich insbesondere aus durch eine regelmafBige
(Ausbaustufe) tagesgenaue Prognose der Ein- und Auszahlungen, die Identifikation von voraus-

sichtlichen Liquiditatsiiberschiissen und -liicken, die strukturierte Steuerung der
Liquiditatsanlagen (Treasury) und Kassenkreditaufnahmen, das Management
der Kassenkredittilgungen (Zins- und Schuldenmanagement), MaBnahmen zur
Liquiditatssicherung und Risikosteuerung sowie Praventivstrategien zur Abwen-
dung einer potenziellen Zahlungsunfihigkeit der Kommune.

Die Liquiditatsplanung erstreckt sich auf einen Zeitraum von im Regelfall mehr
als einer Woche.
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2.2. Fragen zum allgemeinen Teil

Teilnehmerkreis nach Bundeslandern

Die Teilnahmequote prisentierte sich in den einzelnen Bundesldndern sehr heterogen:

Bundesland Mitglieder Teilnehmer Quote in %
Baden-Wiirttemberg 569 89 15,6
Bayern 788 38 4,8
Brandenburg 166 43 25,9
Hessen 388 122 31,4
Mecklenburg-Vorpommern 83 9 10,8
Niedersachsen 301 82 27,2
Nordrhein-Westfalen 375 107 28,5
Rheinland-Pfalz 251 47 18,7
Saarland 61 16 26,2
Sachsen 186 43 23,1
Sachsen-Anhalt 116 19 16,4
Schleswig-Holstein 157 21 13,4
Thiiringen 187 24 12,8
Gesamtzahl 3.628 660 18,2

Aus den beiden Bundesldndern Bayern und Baden-Wiirttemberg, die 37,4 % der Mitglieder des Fachverbandes
stellten, resultierten lediglich 19,1 % des Teilnehmerkreises an der Befragung. Dies wurde weitgehend durch die
iiberproportionale Beteiligung der drei folgenden Bundesldnder kompensiert: Hessen, Nordrhein-Westfalen
und Niedersachsen sorgten mit 29,3 % Mitgliederanteil fiir einen Anteil von 47,1 % an den Riicklaufen. Aus den
iibrigen Bundeslandern kam entsprechend ihrem Mitgliederanteil rund ein Drittel der Antworten.

Es ist anzunehmen, dass die Teilnahmebereitschaft ggf. durch die Tatsache beeinflusst wurde, inwieweit in den
betreffenden Bundesliandern hohen Kassenkreditbestdnde aufgelaufen waren oder nicht.

Teilnehmerkreis nach Grofienklassen

Von den auswertbaren 660 Fragebogen entfielen 600 auf Stidte/Gemeinden, 54 auf Landkreise sowie jeweils
drei auf kommunale Gemeinschaftskassen bzw. kommunale Zweckverbande.

Die Verteilung der Teilnehmer aus Stidten und Gemeinden spiegelt die Mitgliederstruktur des Fachverbandes:

GrofRenklassen der Stadte
Anzahl Nennungen

24-\ /_41

189

251

100T->400T m50T-100T m25T-50T m25T-10T mbis10T
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Rund ein Viertel der teilnehmenden Stiadte und Gemeinden entfiel auf die Gr68enklassen 1 bis 5 (d. h. mehr als
25.000 Einwohner) und rund drei Viertel auf die Gré8enklassen 6 und 7. Bei den Landkreisen waren hingegen
die drei GroBenklassen nahezu gleich verteilt.

GroRRenklassen der Kreise
Anzahl Nennungen

17

m> 250.000
m150T-250T
mbis150 T

Funktion der Antwortenden

Erwartungsgemail wurde die Riickantwort weit iiberwiegend durch die vom Fachverband adressierten Kassen-
verwalter oder deren Stellvertreter erstellt. Dariiber hinaus wurde rund ein Viertel der Fragebégen von Leitern
Finanzbuchhaltung, Kimmerern, Kimmereileitern, Finanzdezernenten o. i. abgegeben. Im Ubrigen waren die
Mitarbeiter der Kasse bzw. des Liquiditits- oder Schuldenmanagements mit der Beantwortung befasst.

Funktion der Antwortenden
Haufigkeit in Prozent

5.6%

68,9%

m Kassenverwalter ®Leiter Finanzen Mitarbeiter Kasse o. a.

Rechnungswesensystem

Von den antwortenden Kommunen setzten 80,2 % eine doppische Rechnungslegung ein und 19,8 % eine her-
kommliche bzw. erweiterte Verwaltungskameralistik.

2.3. Fragen zur Liquiditatsdisposition

Einfluss der Doppik / Verschuldungssituation

Zunichst wurde die Frage formuliert, ob in den betreffenden Kommunen im Zuge der Einfiihrung der Doppik
oder aufgrund ihrer Verschuldungssituation bzw. der Schuldenkrise erh6hte Anforderungen an eine leistungs-
fahige Liquiditatsdisposition gesehen wiirden. Hierauf antworteten die Teilnehmer folgendermaBen:
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Einfluss der Doppik / Verschuldungssituation
Haufigkeit in Prozent

70% 1 60,6%
60% -

50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

Ja Nein n.a. / frei

m Einfluss der Doppik m Einfluss der Verschuldungssituation

Im Hinblick auf den Einfluss der Doppik auf die Anforderungen an die Liquiditatsdisposition ergab sich aus der
Befragung kein eindeutiges Bild. Dies konnte auch teilweise auf den damaligen Entwicklung- und Umsetzungs-

stand der Doppik zuriickzufiihren sein. In den ersten Jahren nach der Umsetzung dominieren iiblicherweise die
handwerklichen Arbeiten am Haushaltsplan, an der Er6ffnungsbilanz und den ersten Jahresabschliissen, wobei
die strategischen und prozessualen Anpassungen haufig zuriickgestellt werden.

Von einem Einfluss der Verschuldungssituation auf die Liquiditatsdisposition geht dem gegeniiber die Mehr-
zahl der Antwortenden aus. Dies ist mit Blick auf die Kassenkreditentwicklung sicherlich nachvollziehbar.

Wichtigkeit der Liquiditdtsdisposition

Der nachfolgende Fragenkomplex befasste sich mit dem Status Quo der Liquidititsdisposition und deren Per-
spektive bezogen auf die folgenden fiinf Jahre. Aus den Antworten der Teilnehmer ergab sich dieses Bild:

Wichtigkeit der Liquiditatsdisposition
gegenwartig und in finf Jahren, Haufigkeit in Prozent

Sehr wichtig 60,5%
Wichtig
Indifferent

Weniger wichtig

Unwichtig

mgegenwartig min finf Jahren

Demnach gewinnt das ohnehin wichtige bis sehr wichtige Thema der Liquiditatsdisposition in den folgenden
fiinf Jahren weiter an Bedeutung. In 148 Kommunen wird angabegemaB eine Entwicklung von wichtig zu sehr
wichtig eintreten, wihrend nur 12 Antwortende die umgekehrte Perspektive annahmen. Nur 2,5 % der teilneh-
menden Kommunen schitzten die Wichtigkeit der Liquiditatsdisposition in fiinf Jahren als unwichtig, weniger
wichtig oder indifferent ein.

Vor diesem Hintergrund sind die Treiber fiir die zunehmende Wichtigkeit der Liquiditétsdisposition von be-
sonderer Bedeutung (mit Mehrfachnennungen; 8 der 660 Fragebtgen waren ohne Angabe):
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Griunde fur die perspektivische Einschéatzung
Anzahl Nennungen

Effizienzdruck auf die 6ffentliche Hand 420
Hohere Anforderungen in der Verwaltung
Finanz- und Schuldenkrise in Europa
Zunehmende Verknappung der Kreditlinien

Hohere Anforderungen aus der Politik

Andere

Die Antworten bestitigten die im Fragebogen vorformulierten externen wie internen Beweggriinde.

Im Bereich der frei formulierbaren "anderen Griinde" dominierten Anlésse fiir Effizienzdruck bzw. knappere
Kreditlinien sowie die Folgen der Finanz- und Schuldenkrise (bspw. Wirkungen der Schuldenbremse, weniger
Kreditanbieter, sinkende Zuweisungen und Férdermittel, steigende Pflichtaufgaben, Konsolidierungsgrenzen).

Planungshorizont der Liquiditdtsdisposition

Zum Zeitrahmen ihrer Liquiditdtsdisposition machten 513 der 660 teilnehmenden Kommunen eine Angabe:

Planungshorizont der Liquiditatsdisposition
Haufigkeit in Prozent

Ein Tag 5,9%
Eine Woche 27,3%
Zwei Wochen

Ein Monat 27,7%
Ein Quartal
Ein Halbjahr

Ein Jahr

Demnach fiihrte rund ein Drittel der Teilnehmer eine klassische kurzfristige Liquiditatsdisposition mit einem
zeitlichen Planungshorizont bis zu einer Woche. Etwa drei Viertel der antwortenden Kommunen bewegten sich
innerhalb eines Planungshorizonts von bis zu einem Monat. Hinsichtlich der Angabe eines Tages besteht der
Querbezug zum Tagesabschluss der Kommunalkassen, weshalb hier nicht von einem wirklichen Planungs-
horizont gesprochen werden kann.

Immerhin ein knappes Viertel der Befragten gab an, die Liquiditét {iber einen Zeitraum von einem, zwei oder
vier Quartalen zu planen. Aus den Antworten zu den Berichtsadressaten war ersichtlich, dass die Liquiditit
auch teilweise fiir die laufende periodische Berichterstattung analysiert und einbezogen wird. Dennoch ist
dieser breite Blickwinkel auf die Liquiditatsdisposition durchaus bemerkenswert.
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Durchfiihrung der Liquiditdtsdisposition

Trotz des teilweise weit gespannten Planungshorizonts ist die Liquidititsdisposition in den teilnehmenden
Kommunen haufig mit konventionellen Mitteln und wenig systemunterstiitzt umgesetzt (mit Mehrfach-
nennungen; 3 der 660 Fragebdgen waren ohne Angabe):

Durchfihrung der Liquiditatsdisposition
Haufigkeit der Antwort in Prozent

nur Papier 23,4%

Papier und Excel
nur Excel, Access 0.4. 39,9%
IT-System (i.V.m. Papier / Excel) 24,5%

Andere bzw. ohne Angabe

In Anbetracht des hohen Anteils an doppischen Kommunen im Teilnehmerkreis ist der Umfang einer mit dem
IT-System verbundenen Liquiditatsdisposition tendenziell eher gering. In 142 der eingegangenen Fragebogen
wurde der Einsatz des IT-Systems mit Angaben unterlegt. Demnach wurde hauptsichlich auf das Haushalts-,
Kassen- und Rechnungswesen (HKR) zuriickgegriffen, in weit geringerem Umfang auf Software fiir Cash
Management oder sog. Cockpitlésungen fiir das Liquidititsmanagement. Hierzu korrespondierend wurde
beschrieben, dass (mit Mehrfachnennungen) in rund 80 % der Kommunen mit IT-Systemeinbindung die Bank-
konten und in rund 70 % die Forderungen und Verbindlichkeiten mit ihren Filligkeiten einbezogen waren.

Vor dem Hintergrund der zuvor beschriebenen Tendenz zu erhohter Wichtigkeit des Liquiditatsmanagements
besteht hinsichtlich der Verzahnung des HKR mit den bestehenden manuellen Insellésungen hoher Bedarf an
prozessualer und technischer Integration.

Berichtswesen zur Liquiditdatsdisposition

Im Ergebnis der Befragung hielten sich die Kommunen mit bzw. ohne Berichtswesen nahezu die Waage (bei
324 oder 49,1 % mit Berichtswesen und 312 oder 47,3 % ohne Berichtswesen; 24 der 660 Fragebogen waren
ohne Angabe). Bezogen auf deren Turnus dominierten die monatlichen und quartalsweisen Berichte:

Periodizitat des Berichtswesens
Haufigkeit der Antwort in Prozent

31,5%

[

74%  80%
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Zu den Berichtsadressaten machten 392 der 660 Antwortenden eine Angabe, mithin 68 Kommunen mehr als
oben mit Berichtswesen angegeben. Wahrscheinlich wurden hierbei die Meldewege fiir den Tagesabschluss in
die Betrachtung mit einbezogen. Hauptadressaten fiir die Berichte zur Liquiditatsdisposition waren demgemaB
die Kimmererebene sowie der Verwaltungsvorstand:

Adressaten des Berichtswesens
Haufigkeit der Antwort in Prozent

Kammerer 77,3%

Verwaltungsvorstand

Kasse 31,1%
Finanzbereich 30,9%
Politik 30,4%

Rechnungspriifung

Andere

Unter den anderen Berichtsadressaten wurde vor allem die Kommunalaufsicht benannt.

Zu den libermittelten Berichten vermeldeten (bei 65 Antworten ohne Angabe) insgesamt 283 oder 86,5 % ein
bestehendes Interesse sowie 44 oder 13,5 % grundsétzliches Desinteresse an der Berichterstattung. Immerhin
122 Kommunen gaben an, dass eine ortliche Anweisung fiir das Liquidititsmanagement vorhanden war.

Organisation der Liquiditatsdisposition

Die teilnehmenden Kommunen schétzten die Umsetzung der Liquiditatsdisposition folgendermaBen ein (mit
Mehrfachnennungen; 26 der 660 Fragebogen waren ohne Angabe):

Organisation der Liquiditatsdisposition
Haufigkeit der Antwort in Prozent

Liquiditatsdisposition nur durch Kasse 73,7%

Verknipfung Liquiditdtsanlage und Kasse 44,2%

Verknipfung Kassenkredite und Kasse 41,6%
Kassenkreditrichtlinie vorhanden
Liquiditatsanlagerichtlinie vorhanden
Stelle fir Kassenkreditaufnahmen

Stelle fir Liguiditatsanlagen

Nach wie vor wird die Liquiditatsdisposition als Domine der Kassenverwalter gefiihrt, was in Anbetracht der
historischen Anlage des Liquiditdtsmanagements in der Gemeindekasse einleuchtet. Trotz dieser gewachsenen
Rolle in der Kassenverwaltung iiberrascht die Tatsache, dass weniger als die Halfte der Befragten angab, dass
eine effiziente Verkniipfung der Kassenkreditaufnahme bzw. Liquiditdtsanlage mit den Kassenprozessen gege-
ben sei. Auch die formale Reglementierung anhand vorgegebener Richtlinien war nur schwach ausgepragt. Zu-
dem ist die Auspragung expliziter Stellenanteile fiir die fachliche Aufgabe der Steuerung von Kassenkreditauf-
nahmen bzw. Liquiditatsanlagen noch vergleichsweise selten.
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Eine gezielte Analyse und Betreuung von Geschéftspartnern (vgl. Frage 13) fand lediglich bei 178 oder 36,3 %
der Kommunen statt, die zu dieser Frage eine Antwort abgaben (insgesamt 491 von 660 Fragebogen).

Auf die Frage nach einer risikoorientierten Analyse der Zins- und Marktentwicklung im Anlage- und Kassen-
kreditbereich (vgl. Frage 14) antworteten 598 der 660 teilnehmenden Kommunen. Hiervon gaben 199 oder
33,3 % an, keine solche Analyse durchzufiihren, wihrend 146 oder 24,4 % diese Frage bejahten. Eine teilweise
Analyse der Entwicklung bestétigten 253 oder 42,3 % der Befragten:

Risikoanalyse der Zins- und Marktentwicklung im

Anlage- und Kassenkreditbereich
Haufigkeit der Antwort in Prozent

teilweise (Zinsentwicklung)
teilweise (Zins/Marktentw.)

teilweise (Marktentwicklung)

Zufriedenheit mit der Liquiditdatsdisposition

Die Antworten zur Zufriedenheit mit dem Stellenwert in der Kommune, den Prozessen der Disposition sowie
der diesbeziiglichen IT-Unterstiitzung zeichneten ein sehr differenziertes Bild der Sachlage vor Ort (bei 71 der
660 Fragebogen ohne Angabe):

Zufriedenheit mit der Liquiditatsdisposition
Haufigkeit der Antwort in Prozent

11,4%
sehr gut 8,37%
43,6%
gut 44,55%
27,82%

31,6%

ausreichend "'33,66%
28,38%
50
stark verb.bed. 12,06%
25,90%
. 3,9%
unzureichend 1,36%
13,22%
m Stellenwert ®Prozesse IT-Unterstitzung

Wihrend der Stellenwert der Liquiditatsdisposition in den Kommunen sowie die Prozesse der Disposition als
weit iiberwiegend als mindestens ausreichend angegeben wurden, offenbarte die Frage nach systemtechnischen
Unterstiitzung der Liquiditatsdisposition eine hohere Unzufriedenheit: Fast 40 % der Antwortenden schitzten
diese als unzureichend oder zumindest stark verbesserungsbediirftig ein. Hier ist eine Verbindung zu der zuvor
festgehaltenen Durchfiithrung der Liquiditatsdisposition (d. h. vielfach manuelle und nur in geringem Mafe mit
dem HKR verbunden) zu sehen.
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Anbieter und Angebotsspreizung

Von den teilnehmenden Kommunen wurden verschiedene Angaben erbeten, um die Entwicklung der Angebote
und Konditionen im Verlauf der zuriickliegenden drei Jahre zu analysieren. Von den 660 Fragebogen enthielten
fiir den gesamten Dreijahreszeitraum insgesamt 329 eine Angabe zu den Anbietern und 283 eine Angabe zu der
Spreizung zwischen dem hochsten und niedrigsten Angebot zu einer Finanzierungsausschreibung. Die Daten
aus den Riickantworten waren grundsitzlich zu uneinheitlich, um hieraus explizite Riickschliisse zu ziehen. Als
Trendaussagen sind jedoch die folgenden Ubersichten geeignet:

Trend der Anbieterspreizung bei einer

Finanzierungsausschreibung
Haufigkeit der Antwort in Prozent

13,1%
32,2%

m gestiegene Zahl
m gleichbleibend

m gesunkene Zahl
54,7%

Demnach bestitigte sich aus der Befragung nicht der generelle Eindruck von stark riicklaufigen Anbieterzahlen
bezogen auf die Finanzierungsausschreibungen.

Trend der Konditionenspreizung bei einer

Finanzierungsausschreibung
Haufigkeit der Antwort in Prozent

17,0%

m gestiegene Zahl
m gleichbleibend
m gesunkene Zahl

Das Phianomen einer zuriickgegangenen Konditionenspreizung ist allerdings vor dem Hintergrund der duBerst
niedrigen Zinsniveaus im Aufnahme- und Anlagebereich zu sehen, wodurch zwangslaufig der Spielraum fiir
eine Differenzierung der Zinsangebote zum Erhebungszeitpunkt deutlich eingeengt war.

Entwicklungsfelder der Liquiditdatsdisposition

Die Antworten auf die Frage der Entwicklungsfelder bestitigte weitgehend den Stellenwert der bereits fiir den
Fragebogen abgeleiteten Aufgabenbereiche (mit Mehrfachnennungen; 4 der 660 Fragebogen ohne Angabe):
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Entwicklungsfelder der Liquiditatsposition
Haufigkeit der Antworten in Prozent

Liquiditatssicherung 84,0%
Konditionenoptimierung
Aufgaben-/Prozesseffizienz

Geschaftspartnersteuerung

Andere

Unter den anderen Entwicklungsfeldern finden sich unter anderem die Verkniipfung zum Forderungsmana-
gement, der Aspekt der interkommunalen Kooperation sowie die Planungssicherheit bei Geldanlagen und
Haushaltsfiihrung. Zwei Teilnehmer brachten zum Ausdruck, dass sie keinen Entwicklungsbedarf sehen.

Den genannten Herausforderungen wollen sich die kommunalen Kassenverwalter mehrheitlich stellen und
dominieren im Zusammenwirken mit den Kimmerern und den anderen handelnden Personen im Finanz-
bereich die Federfithrung in der Umsetzung der Entwicklungsfelder. Dem gegeniiber treten Verwaltungsvor-
stand und Politik stark in den Hintergrund, wobei nicht verkannt werden darf, dass gerade politische
Entscheidungen starken Einfluss auf die Liquiditatsplanung haben (mit Mehrfachnennungen; 9 der 660
Fragebogen ohne Angabe):
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Federfuhrung in den Entwicklungsfeldern
Haufigkeit der Antwort in Prozent

Kassenverwalter
Kammerer
Finanzbereich
Verwaltungsvorstand
Politik

Andere

Ubergang zur Liquidititsplanung

Immerhin 431 oder 67,6 % der hier antwortenden 638 Kommunen gaben an, dass sie eine Liquiditdatsplanung
durchfiihrten. Weitere 108 oder 16,9 % der Teilnehmer praktizierten die Liquiditdtsplanung in Teilbereichen.
AngabegemalB wurde im Zuge der Haushaltsplanungen sowie beim Kreditmanagement und bei der Zahlungs-
abwicklung der Liquiditdtsplanungsaspekt mit umgesetzt. In etlichen Kommunen war der Planungsaspekt im
Steuerbereich, bei den BaumaBnahmen, im Personalwesen sowie beziiglich Zuweisungen und Umlagen bereits
implementiert.

2.4. Fragen zur Liquiditatsplanung

Risiken als Entwicklungstreiber

Auf die Frage nach den Risiken, welche den Ubergang von der reinen Liquidititsdisposition in die strukturierte
Liquiditatsplanung veranlasst haben, wurden die folgenden Riickmeldungen gegeben (mit Mehrfachnennun-
gen; 94 der 660 Fragebogen ohne Angabe):

Risiken als Anlass fir die Planung
Haufigkeit der Antwort in Prozent

Einnahmerisiko
Haushaltsausgleich

48,4%
47,0%

Ausgabenrisiko 42,1%
kfr. Liquiditatsrisiken 39,9%
Ifr. Liquiditatsrisiken 39,4%
Zinslasten

Falligkeitsrisiko
Bereitstellungsrisiko
Schuldnerbonitét
Andere

ErwartungsgemaB wurden Schwierigkeiten mit dem Haushaltsausgleich sowie die Einnahme- und Ausgabe-
schwankungen haufig ins Feld gefiihrt. Auch die kurz-, mittel- und langfristigen Liquiditatsrisiken sowie der
Umfang der Zinslasen und die Filligkeitsrisiken wiesen wesentliche Nennungen auf.
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Interessant ist die dem gegeniiber geringere Auspragung der Risiken beziiglich der Verfiigbarkeit von Krediten
(Bereitstellungsrisiko) sowie aus bonitatsbedingten Ausfillen von Schuldnern. Hier zeigen sich zum einen die
weiterhin sehr gute Bonitétslage der Kommunen bei der Kreditaufnahme und zum anderen die recht geringe
Verbindung zwischen der Liquiditdtsplanung und dem Forderungsmanagement.

Vorteile durch die Liquiditatsplanung

Die Antworten der Kommunen zeichneten eine - mit Ausnahme der Geschiftspartnersteuerung - homogene
Sachlage zu den durch die Liquiditdtsplanung gewonnenen oder beabsichtigten Vorteilen (mit Mehrfachnen-
nungen; Fragebogen ohne Angabe als Angabe in eckigen Klammern hinter der jeweiligen Rubrik):

Vorteile durch den Einsatz der Planung
Haufigkeit der Antwort in Prozent

64,6%
Optimierung Finanzergebnis [106]

57,1%
Geringere Kassenkredite [128]

Liquiditatsverstetigung [219]

Geschaftspartnersteuerung [251]

Ginstigere Konditionen [151]

Bessere Zusammenarbeit [215]

41,1%

m Vorteil erreicht  mVorteil noch nicht erreicht = kein Vorteil

Erfreulich ist der hohe Anteil an Nennungen, bei denen der intendierte Vorteil bereits erreicht wurde. In knapp
einem Viertel der antwortenden Kommunen besteht jedoch noch ein Umsetzungspotenzial zur Erreichung der
gesteckten Ziele.

Betrachtenswert ist vor dem Hintergrund des Neuen Steuerungsmodells ggf. noch die tendenziell hohe Angabe,
dass die Verbesserung der Zusammenarbeit nicht als Vorteil durch den Einsatz des Liquidititsmanagements
anzusehen sei. Hier sollte fiir eine verstarkt integrierende Sichtweise geworben werden.

Ergianzend wurde zur Frage Stellung genommen, ob ein hoher Verschuldungsgrad die Notwendigkeit eines gut
organisierten Liquidititsmanagements verstirke (vgl. Frage 21). Dies bejahten 506 oder 82,7 % der hierzu ant-
wortenden Kommunen, wiahrend 106 oder 17,3 % dies als nicht zutreffend bzw. nicht relevant ansahen.
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Meldegrenzen und Meldefristen

Von den teilnehmenden Kommunen wurde die Information abgefragt, welche betragsméBigen Meldegrenzen
die Fachbereiche fiir die Bereitstellung von Finanzdaten fiir die Liquiditdtsplanung einzuhalten hitten. Hierzu
antworteten 447 der 660 Teilnehmer und nannten die nachstehenden Meldegrenzen:

Meldegrenzen von Finanzdaten
in Tausend Euro, Haufigkeit der Antwort in Prozent

27,1%

18,3% 17,9%

bis 1.000 bis 5.000  bis 10.000 bis 25.000 bis 50.000 bis 100.000 bis 500.000

Die gestellte Frage differenzierte in investive und konsumtive Ausgaben. In den Antworten wurde in jeweils vier
Fillen eine rein investive Meldegrenze bzw. eine unterschiedliche Meldegrenze fiir investive und konsumtive
Ausgaben benannt. Demnach wurden im Regelfall die obigen Meldegrenzen fiir alle Ausgaben angewendet.

Bezogen auf die GroBenklasse der Stadte und Gemeinden, die den Hauptanteil der Fragebogen stellten, konnte
ein Unterschied beziiglich der Meldegrenzen festgestellt werden. Bei den Gemeindegrofienklassen 1 bis 3 lag die
Meldegrenze bei mehr als 85 % der Antwortenden iiber 50.000 Euro. Bezogen auf die Gemeindegréenklassen
4 und 5 betrug die Meldegrenze in knapp iiber 75 % der Fille zwischen 25.000 und 100.000 Euro. Dagegen war
eine Bandbreite bezogen auf etwas mehr als 80 % der Kommunen der GemeindegréBenklassen 6 und 7 zwi-
schen 5.000 und 50.000 Euro zu beobachten.

Zum Bereich der Meldefristen, welche die Fachbereiche als zeitlichen Vorlauf zu beachten hatten, bezogen 539
der 660 Kommunen Stellung, wovon 378 eine Meldung sofort nach Bekanntwerden der melderelevanten Sach-
verhalte forderten. Bei den verbleibenden 161 Befragten wurden folgende Meldefristen angegeben, die ebenfalls
fast immer fiir investive und konsumtive Ausgaben iibereinstimmten:

Meldefristen von Finanzdaten
in Tagen, Haufigkeit der Antwort in Prozent

25,5% 25,5%

bis 3 bis 8 bis 15 bis 30 bis 90 >90

Anders als bei den Meldegrenzen ergaben sich fiir die Meldefristen keine wesentlichen Unterschiede im Ver-
gleich zwischen den GemeindegroBenklassen.
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Instrumente zur Liquiditdatsplanung

Eine sehr interessante Konstellation ergab sich aus der Befragung zu den eingesetzten Instrumenten im Zuge
der Liquiditatsplanung, zu der sich 625 der 660 Befragten duBlerten (mit Mehrfachnennungen):

Instrumente zur Liquiditatsplanung
Haufigkeit der Antwort in Prozent

keine

Liquiditatsprognosen 51,5%

Cash-Pooling 21,8%
Netting

Kennzahlen
Szenario-Analysen
Interkommunale Kooperation

Andere

Zunichst iiberrascht - auch unter Beriicksichtigung des Schwerpunkts der GemeindegroBenklassen bei den
Antwortenden - die Auskunft, dass in mehr als einem Drittel der Fille keine Instrumente fiir die Liquiditats-
planung zum Einsatz kamen. Selbst die Liquiditidtsprognose, die fiir eine sachgerechte Planung wesentlich an-
zusehen ist, wird nur in etwas mehr als der Hilfte der Kommunen angewandt. Szenarien werden ebenfalls in
einem duBerst geringen Umfang analysiert. Ebenfalls spielt der Aspekt der interkommunalen Kooperation
keine nennenswerte Rolle.

Als andere Planungsinstrumente werden die gesammelten Erfahrungswerte der handelnden Personen und die
strukturierte interne Abfrage bei den Fachdmtern angegeben.

Als Abrundung wurden auch die Informationsquellen fiir die Liquiditdatsplanung erfragt. Diese zeigen eine hohe
Inanspruchnahme von Angeboten der Banken sowie aus dem Internet (mit Mehrfachnennungen; 49 der 660
Fragebogen ohne Angabe):

Informationsquellen zur Liquiditatsplanung
Haufigkeit der Antwort in Prozent

78,9%

Banken Weiterbildung Zeitschriften Internet Andere

Moglicherweise fiihrte auch die Ubernahme von extern verfiigbaren Informationen dazu, dass auf eigene
Planungsinstrumente bspw. im Bereich der Prognosen verzichtet wurde.
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Entwicklungsfelder der Liquiditatsplanung

Die Antworten auf die Frage der Entwicklungsfelder bestitigte weitgehend den Stellenwert der bereits fiir den
Fragebogen abgeleiteten Aufgabenbereiche (mit Mehrfachnennungen; 83 der 660 Fragebogen ohne Angabe):

Entwicklungsfelder der Liquiditatsplanung
Haufigkeit der Antworten in Prozent

Risikomanagement 47, 7%
Blickwinkel der Politik 47,1%
Blickwinkel Verwaltungsvorstand 44,2%

Professionalisierung

Finanzierungsalternativen 26,0%
Worst-Case-Szenarien

Andere

Gegendiiber der Liquiditatsdisposition sahen die kommunalen Kassenverwalter bei der Liquiditatsplanung eher
den Finanz- und Kimmereibereich in der Federfiihrung. Nur etwas mehr als ein Drittel der Kassenverwalter
reklamierte fiir sich eine Entwicklungsrolle (mit Mehrfachnennungen; 58 der 660 Fragebogen ohne Angabe):

Federfihrung in den Entwicklungsfeldern
Haufigkeit der Antworten in Prozent

Finanzbereich 51,8%

42,2%

Kammerer
Kassenverwalter
Verwaltungsvorstand
Politik

Andere

Hier dokumentiert sich ein klassisches Rollenverstindnis der Kassenverwalter gegeniiber der Kimmerei. In
Fragen der expliziten Liquiditdtsplanung sollten die Kassenverwalter aufgrund ihrer Kompetenzen sicherlich
eine aktivere Rolle einnehmen konnen, als dies die Antworten erscheinen lassen.
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3. Fazit und Ausblick

Die Selbstverstandlichkeit, als Kommune immer liquide zu sein, hemmt bisher die Fokussierung auf die
Handlungsnotwendigkeiten in diesem Bereich. Damit gehen Liquiditatsrisiken einher, die bislang in dieser
Dimension nicht vorhanden waren. Die Steuerungsnotwendigkeiten im Abgleich von Planung, Ist-Analyse und
Vorschau miissen auf strategischer Ebene akzeptiert werden. Federfiihrend fiir die Umsetzung und die
inhaltliche Gestaltung der Rahmenbedingung sollten kommunale Kassenverwalter, Kimmerer und Leitungen
der Buchhaltungen und Zahlungsabwicklungen sein.

Uber den Tagesfinanzstatus und eine kurzfristige Liquidititsvorschau im Cash Management hinaus macht es
Sinn, die technische Integration von dezentral vorhandenen Informationen zu verbessern. Sie dienen als Basis
fiir die Liquiditatsplanung. Anders als bei vielen anderen Kennzahlen macht es bei Liquiditdtsbetrachtungen
insbesondere Sinn, ex-post-Analysen von realisierten Ist-Zahlungen als Grundlage aller Uberlegungen auf-
zunehmen.

Gemessen an seiner aktuellen und perspektivischen Wichtigkeit spielt die systemtechnische Unterstiitzung der
Disposition eine erstaunlich geringe Rolle. Folgerichtig legen die Teilnehmer aus den Kommunen dieses Feld
als Entwicklungslinie in der Liquiditdtsdisposition fest. Die Forderung nach Softwareunterstiitzung ist also
sicherlich begriindet und sinnvoll, aber nicht zwingend der erste Handlungsschritt. Entscheidend fiir ein gutes
Liquiditatsmanagement sind die Prozesse, Akzeptanz und klare Rollenverteilung innerhalb der Verwaltung.

Dessen ungeachtet sollte gerade auf Ebene des Fachverbandes auf die Entwicklung von Standards fiir das kom-
munale Liquidititsmanagement und eine Mitwirkung bei der Entwicklung praxisnaher Softwareangebote
hingearbeitet werden. Auf dieser Grundlage wire auch die notwendige stiarkere Verzahnung mit dem
Forderungsmanagement einerseits und dem Zins- und Schuldenmanagement andererseits besser leistbar.

Die kommunalen Kassenverwalter sollten sich zudem nicht nur auf ihre bisherige Doméne der Liquiditéits-
disposition fokussieren. Mit ihren fachlichen Kenntnissen iiber die Liquiditdtsfliisse in den Kommunen sollten
sie sich vielmehr auch im Liquiditatsplanungsbereich an die Spitze der Bewegung setzen. Dabei sollte nicht
ausgeblendet werden, dass neben der fachpraktischen Herangehensweise insbesondere politische
Entscheidungen Auswirkungen auf das Liquidititsmanagement haben. Daher erscheint es zwingend
notwendig, die politische Fiihrung ebenfalls in die Thematik einzubinden.

Zusammenfassend lassen sich im Wesentlichen drei Hauptziele im Liquiditatsmanagement der Kommunen
formulieren:

1. Fiir die Liquiditatsdisposition als Kernaufgabe der Kassenverwalter sollte eine Standardisierung
und Professionalisierung (der IT-Unterstiitzung) vorangetrieben werden.

2. Die noch nicht ausgeschopften Potenziale aus der Liquiditdtsplanung sollten von den betroffenen
Kommunen strukturiert und konsequent umgesetzt werden (bspw. Konditionenoptimierung oder
Verstetigung der Liquiditatslage).

3. Aus den Reihen der Kassenverwalter sollte die Weiterentwicklung geeigneter Instrumente und
Methoden im Bereich der Liquiditdtsplanung aktiv vorangetrieben werden, um die
Handlungsfahigkeit der Kommunen in schwierigem finanziellem Umfeld zu wahren.
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Anlage:

Umfrage zum Liquidititsmanagement in Kommunen
Hinweise zum Fragebogen:
e Der Fragebogen gliedert sich wie folgt:

o Im Allgemeinen Teil und Fragen zur Liquidititsdisposition werden Fragen gestellt,

die jeder unabhingig vom Umsetzungsstand des Liquidititsmanagements beantworten kann.

o Im Abschnitt Fragen zur Liquidititsplanung sind Fragen enthalten, die sich auf ein aktives
Liquiditatsmanagement beziehen. Auch wenn eine Kommune ein solches noch nicht

eingerichtet hat, sollte doch nach Moglichkeit eine Einschitzungen abgegeben werden.
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Begriffserklarungen und Definitionen

Liquiditditsmanagement

Oberbegriff fiir (kurzfristige) Liquiditatsdisposition und (mittel-/langfristige)
Liquiditatsplanung.

Liquiditatsdisposition

Unter Liquiditatsdisposition wird Liquidititsmanagement im engeren

(Basisstufe) Sinne verstanden. Hierunter fallen vor allem die Verwaltung der Liquiditat,
Steuerung der Zahlungsstrome, Liquiditdtsausgleich, Liquiditdtsanlage und
-bereitstellung.
Die Liquiditatsdisposition erstreckt sich auf einen Zeitraum von im Regelfall
bis zu einer Woche.
Liquiditatsplanung Unter Liquiditdtsdisposition wird Liquidititsmanagement im weiteren
und -steuerung Sinne verstanden. Diese zeichnet sich insbesondere aus durch eine regelmaBige
(Ausbaustufe) tagesgenaue Prognose der Ein- und Auszahlungen, die Identifikation von voraus-

sichtlichen Liquiditatsiiberschiissen und -liicken, die strukturierte Steuerung der
Liquiditatsanlagen (Treasury) und Kassenkreditaufnahmen, das Management
der Kassenkredittilgungen (Zins- und Schuldenmanagement), Manahmen zur
Liquiditatssicherung und Risikosteuerung sowie Praventivstrategien zur Abwen-
dung einer potenziellen Zahlungsunfahigkeit der Kommune.

Die Liquiditatsplanung erstreckt sich auf einen Zeitraum von im Regelfall mehr
als einer Woche.

Die GroBenklassen sind
fiir Gemeinden wie folgt

definiert:

GroBenklasse 1 mehr als 400.000 Einwohner

GroBenklasse 2 200.000 bis 400.000 Einwohner

GroBenklasse 3 100.000 bis 200.000 Einwohner
GroBenklasse 4 50.000 bis 100.000 Einwohner
GroBenklasse 5 25.000 bis 50.000 Einwohner
GroBenklasse 6 25.000 bis 10.000 Einwohner
GroBenklasse 77 bis 10.000 Einwohner

Die GroBenklassen sind

GroBenklasse 1 mehr als 250.000 Einwohner

fiir Landkreise wie folgt GroBenklasse 2 150.000 bis 250.000 Einwohner

definiert: GroBenklasse 3 bis 150.000 Einwohner

Verwaltungsvorstand Unter dem Verwaltungsvorstand werden der/die Hauptverwaltungsbeamte/in
und die Flihrungskrifte der obersten Ebene (Dezernenten/Referenten/Fach-
bereichsleiter) zusammengefasst.

Finanzbereich Als Finanzbereich sind die Kimmerei und ihre Untereinheiten sowie das
Finanzcontrolling zu verstehen.

Kassenverwalter/in Je nach Bundesland wird diese Funktion als Kassenleiter/in, Leiter/in Finanz-

buchhaltung, Leiter/in Zahlungsabwicklung oder Verantwortliche/r fiir Finanz-
buchhaltung o. 4. bezeichnet.
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A Allgemeiner Teil und Fragen zur Liquidititsdisposition

1) In welchem Bundesland befindet sich Thre Kommune?

Wabhlen Sie ein Element aus.

2) Ordnen Sie bitte Thre Kommune in eine der nachfolgenden Kategorien und GroBenklassen ein.
(vgl. "Begriffserklarungen und Definitionen").

[ ] Gemeinde GroBenklasse Wihlen Sie ein Element aus.
[ ] Landkreis GroBenklasse Wiahlen Sie ein Element aus.
Andere

(Bitte benennen inkl. Einwohnerzahl): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

3) Welche Funktion iiben Sie in IThrer Kommune aus?

[ ] Leiter/in der Finanzbuchhaltung

[ ] Kassenverwalter/in

Mitarbeiter/in der Kasse

Mitarbeiter/in Liquiditéts- bzw. Schuldenmanagement

O o o

Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

4) Welches Rechnungswesensystem wenden Sie in Threr Kommune an?

[:| Doppik (Doppelte Buchfiihrung in Konten)

[] Kameralistik

[ ] Erweiterte Kameralistik
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Sehen Sie fiir Thre Kommune im Zuge der Einfithrung der Doppik erhohte Anforderungen
an eine leistungsfahige Liquiditdtsdisposition?

|:|Ja

Nein

Nicht relevant

O o

Keine Angabe / Weif3 nicht

Sehen Sie fiir Thre Kommune aufgrund ihrer Verschuldungssituation bzw. der Schuldenkrise
erhohte Anforderungen an eine leistungsfahige Liquiditatsdisposition?

|:|Ja

Nein

Nicht relevant

O o o

Keine Angabe / WeiB} nicht

5) Wie wichtig erachten Sie gegenwirtig die Liquiditdtsdisposition fiir Thre Kommune?

[ ] Sehrwichtig

[] Wichtig

[ ] Indifferent

[] Weniger wichtig
[] Unwichtig

Bitte schitzen Sie ein, wie wichtig das Liquiditatsmanagement in 5 Jahren sein wird?

[]

Sehr wichtig

Wichtig

L]
[ ] Indifferent
L]

Weniger wichtig

[ ] Unwichtig
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Welche Griinde sind fiir Thre Einschéitzung zur vorangegangenen Frage (Perspektive von
5 Jahren) ausschlaggebend? (Mehrfachnennung maoglich)

[ ] Finanz- und Schuldenkrise in Europa

Zunehmende Verknappung der Kreditlinien

Effizienzdruck auf die 6ffentliche Hand

Hohere Anforderungen aus der Politik

Hohere Anforderungen in der Verwaltung

OO oo

Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

6) Welchen zeitlichen Rahmen beriicksichtigen Sie bei der Liquiditatsdisposition?

[ ] Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Tage

[ ] Keine Angabe / WeiB nicht

7) Wie fiihren Sie Thre Liquiditdtsdisposition durch? (Mehrfachnennung maoglich)

[ ] Aufdem Papier

[ ] Excelbasiert

|:| IT-System

[] Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Falls Sie die Liquiditatsdisposition mit Hilfe eines IT-System durchfiihren, so geben Sie bitte
an, welches System Sie verwenden.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
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Falls Sie die Liquiditatsdisposition mit Hilfe eines IT-System durchfiihren, welche Schnittstellen
sind zu dem verwendeten IT-System vorhanden? (Mehrfachnennung méglich)

[ ] Forderungen / Verbindlichkeiten mit Filligkeiten (HKR)

Kassenwesen (z. B. Bankkonten)

Verbindung zu Sonderkassen (z. B. Eigenbetrieb)

Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

O o

8) Haben Sie ein Berichtswesen (Reporting) zum Stand der Liquiditit Threr Kommune eingerichtet?

|:| Ja
[] Nein

[ ] Keine Angabe / WeiB nicht

Falls die Frage mit "Ja" beantwortet haben, so geben Sie bitte an, wie haufig Sie solche Berichte in
Threr Kommune erstellen.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

9) Wer sind die Adressaten fiir das Berichtswesen? (Mehrfachnennung moglich)

[] Verwaltungsvorstand

Kammerer/in

Finanzbereich

Kasse

Rechnungspriifung

Politik

O o oo

Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
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Welche Riickkoppelung kommt von diesen Adressaten?

[ ] Anweisungen fiir das Liquidititsmanagement

........ Interesse an der Berichterstattung

[ ] Desinteresse bzw. keine Riickmeldung

[ ] Keine Angabe / WeiB nicht

10) Wie ist die Liquiditdtsdisposition Ihrer Kommune beziiglich der Zustindigkeiten und Prozesse
eingerichtet? (Mehrfachnennung maoglich)

u Fiir die Steuerung der Liquiditatsanlagen (Treasury) wurde eine explizite (anteilige) Stelle
eingerichtet

Die Liquiditdtsanlage ist in einer Richtlinie geregelt

Die Liquiditatsanlage ist mit den Kassenprozessen effizient verkniipft

Fiir die Steuerung der Kassenkreditaufnahmen wurde eine explizite (anteilige) Stelle
eingerichtet

Die Kassenkreditaufnahme ist in einer Richtlinie geregelt

Die Kassenkreditaufnahme ist mit den Kassenprozessen effizient verkniipft

OO o oo

Die Liquiditatsdisposition erfolgt nur durch die Kasse

[ ] Keine Angabe / WeiB nicht

11) Wie stellt sich die Zufriedenheit Ihrer kommunalen Liquiditatsdisposition dar?

Stellenwert in Prozesse der IT-Unter-
der Kommune Disposition stiitzung

Sehr gut ] [] []

Gut

Ausreichend

Starker
Verbesserungsbedarf

Nicht ausreichend

O o oo o o
O o oo o o
N T I O R I O

Keine Angabe / Weif} nicht
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12) Bitte geben Sie an, wie viele Anbieter (z.B. Banken) sich im Durchschnitt derzeit auf eine
Finanzierungsausschreibung melden.

Die Anzahl der Anbieter betréagt: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Wie hoch ist im Durchschnitt die Spreizung in % zwischen dem hochsten und dem niedrigsten
Angebot? (Beispielhaft betrdgt die Spreizung 2 Prozentpunkte, wenn die Angebote zwischen 1,5 %
und 3,5 % liegen.)

Die Spreizung betragt Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Prozentpunkte.

Bitte geben Sie an, wie sich die Anbieterzahl und prozentuale Spreizung den drei letzten Jahren
verdndert hat.

Vor 1 Jahr Vor 2 Jahren Vor 3 Jahren
Anbieterzahl Klicken Sie hier, um Klicken Sie hier, um Klicken Sie hier, um
Text einzugeben. Text einzugeben. Text einzugeben.
Spreizung in % Klicken Sie hier, um Klicken Sie hier, um Klicken Sie hier, um
Text einzugeben. Text einzugeben. Text einzugeben.

13) Werden Geschiiftspartner und deren Hintergrund (wirtschaftlich, ethisch etc.) gezielt analysiert und
die Geschiftspartnerbeziehung aktiv betreut?

|:| Ja
[ ] Nein

[ ] Keine Angabe / WeiB nicht

14) Findet eine risikoorientierte Analyse der Zins- und Marktentwicklung im Anlage- und Kassen-
kreditbereich statt?

[:|Ja

Teilweise im Bereich der Zinsentwicklung

Teilweise im Bereich der Marktentwicklung

Nein

OO 0O O

Keine Angabe / Weif} nicht

Studie - Liquiditaitsmanagement in Kommunen 31



15) Welches sind nach Threr Einschitzung die Entwicklungsfelder hinsichtlich der kommunalen

Liquiditatsdisposition?

[

Sicherung der Liquiditét

Optimierung der Wirtschaftlichkeit (insb. Konditionen)

Effizienz der Aufgabenerfiillung und Arbeitsprozesse

O o O

Betreuung und Analyse der Geschéftspartner

Weitere Punkte (bitte benennen):

[]

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

[]

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Wer wird bzw. soll die Federfithrung in diesen Entwicklungsfeldern iibernehmen?

[l

Verwaltungsvorstand

Kammerer/in

Finanzbereich

Kasse bzw. Kassenverwalter/in

Politik

OO oo

Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

16) Fiihren Sie in Ihrer Kommune eine Liquiditatsplanung durch?

L]

Ja

[

Teilweise (Bitte die Bereiche benennen):

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

[]

Nein

[l

Keine Angabe / WeiB} nicht
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B Fragen zur Liquiditiatsplanung

17) Welche Risiken waren fiir Sie der Anlass, die Liquiditatsdisposition auf die Liquiditdtsplanung
zu erweitern? (Mehrfachnennung moglich)

[ ] Unausgeglichener Haushalt / Schwierigkeiten im Haushaltsausgleich

Umfang der Zinslasten

Bonitatsrisiko der eigenen Schuldner (Gefahr von Forderungsausfillen)

Kurzfristige Liquidititsrisiken

Mittel- bis langfristige Liquiditatsrisiken

Verfiigbarkeit von Krediten (Bereitstellungsrisiko)

Ausgabenschwankungen (Ausgabenrisiko)

Einnahmeschwankungen (Einnahmerisiko)

Filligkeit von Verbindlichkeiten (Filligkeitsrisiko)

OO o0ooddodod

Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

18) Worin sehen Sie die Vorteile fiir Thre Kommune durch den Einsatz Thres Liquiditdtsmanagements?
Schitzen Sie bitte dabei ein, inwieweit die vermuteten Vorteile auch erreicht worden sind.

Ja, Vorteil noch Ja, Vorteil be- Nein, kein
nicht erreicht reits erreicht Vorteil
Optimierung des Finanzergebnisses ] ] ]

(z.B. Verringerung der Zinsaufwen-
dungen, Erh6hung der Zinsertrige)

Geringere Kassenkreditaufnahme
durch optimale Liquiditatsplanung

Verstetigung der Liquiditatsanlage
bzw. -inanspruchnahme

Bessere Geschiftspartnersteuerung

Inanspruchnahme von giinstigeren
Konditionen

Verbesserung der Zusammenarbeit
(strategisch und operativ)

O o o o o o
O o o o o o
1 O N I O O

Andere (Bitte benennen):
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
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19) Bitte geben Sie die Meldegrenzen (in Tsd. EURO) von bereitzustellenden Finanzdaten aus den
Fachbereichen an.

Meldegrenze (in Tsd. EURO)

Investive Ausgaben: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Konsumtive Ausgaben: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

20) Mit wie viel zeitlichem Vorlauf miissen Ihre Fachbereiche die relevanten Informationen melden?

Zeitlicher Vorlauf (in Tagen)

Investive Ausgaben: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Konsumtive Ausgaben: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

[] Sobald bekannt

21) Verstirkt ein hoher Verschuldungsgrad die Notwendigkeit eines gut organisierten Liquiditats-
managements?

[

Ja

[

Nein

[

Nicht relevant

[

Keine Angabe / Weif} nicht

22) Welche Instrumente nutzen Sie zur Liquiditatsplanung? (Mehrfachnennung méglich)

[

Kennzahlen

Liquiditatsprognosen

Szenario-Analysen

Cash-Pooling
(Koordination der Kontensalden der Kommune und ihrer verselbstiandigten Aufgabentriager)

Netting
(Verrechnung von Forderungen und Verbindlichkeiten zur Reduzierung von
Finanztransaktionskosten)

Interkommunale Zusammenarbeit

Andere (Bitte benennen): [Geben Sie Text ein]Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

O oo o oo

Wir nutzen keine speziellen Instrumente zur Liquiditdtsplanung.
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23) Welches sind nach Threr Einschitzung die Entwicklungsfelder hinsichtlich des kommunalen
Liquiditatsmanagements?

[

Auf- bzw. Ausbau des Risikomanagements

Entwicklung von Worst-Case-Szenarien vor dem Hintergrund moglicher Zahlungsunfihigkeit

Anderung des Blickwinkels im Verwaltungsvorstand zum Thema Liquidititsverknappung

Anderung des Blickwinkels in der Politik zum Thema Liquidititsverknappung

ErschlieBung alternativer Finanzierungsformen

OO oo

Professionalisierung der Liquidititsanlage (Treasury)

Weitere Punkte (bitte benennen):

]

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

[]

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Wer wird bzw. soll die Federfithrung in diesen Entwicklungsfeldern iibernehmen?

L]

Verwaltungsvorstand

Finanzbereich

Kammerer/in

Kasse bzw. Kassenverwalter/in

Politik

[
[
[
[
[

Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

24) Wie bzw. bei wem informieren Sie sich zu Entwicklungen im Bereich des Liquidititsmanagements?
(Mehrfachnennung maoglich)

L]

Banken

Weiterbildungsveranstaltungen

Zeitschriften

O O O

Internetrecherche, Newsletter etc.

X

Andere (Bitte benennen): Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
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