REDESKRIPT*

DES VORTRAGS

AM DONNERSTAG, 23. Nov. 1995,
von 9.00 bis 9.45 Uhr:

“CONTROLLING OFFENTLICHER GESELL-
SCHAFTEN;

POLITISCH VORGEGEBENES BETEILIGUNGS-
MANAGEMENT;

PRIVATISIERUNG OFFENTLICHER AUFGABEN”

Guten Morgen meine Damen und Herren,

ich freue mich, dafs Sie so zahlreich zu meinem Refe-
rat erschienen sind - nicht zuletzt deswegen, weil
zeitgleich im Nebenraum Herr Dr. Herbert Wagner,
Oberbiirgermeister der Landeshauptstadt Dresden,
tber die visiondre Elbflorenz als nachahmenswertes

Beispiel spricht.
Mein Thema ist inzwischen weniger visiondr, viel-
mehr ist es in vielen Kommunen in ganz Deutschland

Realitdt geworden.

Nach wie vor ist ein zunehmender Trend zur Privati-

sierung von kommunalen Aufgaben zu verzeichnen.
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Folie Seite 3

Die Formen wirtschaftlicher Betdtigung von Kom-
munen konnen dabei unterschiedliche Rechtsformen
annehmen. Im folgenden wollen wir uns auf die pri-
vatrechtlichen Organisationsformen (insbesondere

GmbH und AG) beschranken.

Die Motive, die fiir eine solche Privatisierung spre-
chen, sind vielschichtig, sind Ihnen allen mehr als be-
kannt und sollen an dieser Stelle nur kurz wiederholt
werden: Regelmédfiig werden verstdarkt die Entschei-
dungs- und Wirtschaftsbefugnisse der Verantwortli-
chen, der Wegfall der Bindungen an das offentliche
Personalrecht und die damit vermutete Aufdeckung
von Potentialen fiir eine Leistungserhdhung und die
Verbesserung der Wirtschaftlichkeit sowie der Weg-
fall der Bindung an bestehende Vergabebestim-

mungen genannt.

Folie Seite 4

Als wichtigstes Argument wird dariiber hinaus
immer wieder die Befreiung von kommunalpoliti-
scher Einfluffnahme der Gemeinden bzw. ihrer Gre-
mien insbesondere von den privatisierten Einheiten

ins Feld gefiihrt.
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Dabei mufs das Nebeneinander 6ffentlich-rechtlicher
Aufgabenerfiillung und privat-rechtlicher Organisa-
tionsformen naturgemafl zu Konflikten fithren, die
ungliicklicherweise vom Gesetzgeber nur unvoll-
stindig geregelt worden sind. Das Ziel des finanz-
wirtschaftlichen Ergebnisses einer Kommune als
Eigentiimer einer Beteiligungsgesellschaft mufs nicht
zwangsldufig mit dem kommunalpolitischen Ziel der

Aufgabenerfiillung deckungsgleich sein.

Deswegen wollen aktuelle Gemeindeordnungen (vgl.
Sie die Gemeindeordnung in Nordrhein-Westfalen,
Mecklenburg-Vorpommern,  Brandenburg) bzw.
aktuelle Gesetzesdnderungsentwiirfe (vgl. Baden-
Wiirttemberg) einer unkontrollierten Flucht ins Pri-
vatrecht entgegenwirken. Durch eine Vielzahl von
Einzelbestimmungen will man den Einflufd der bis-
herigen und auch zukiinftigen kommunalpolitischen

Entscheidungstrager entsprechend sicherstellen.

Folie Anlage 5

Theoretisch sind die Bindeglieder (sehr oft in Perso-
nalunion) in jeder Stadtverwaltung gegeben und
sollten einen reibungsfreien Zielbildungsprozefs in
den offentlichen Bereichen hinunter bis in die jeweili-
gen Abteilungen der Beteiligungsgesellschaften

sicherstellen.
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Auf der anderen Seite ist aber gerade die Sicherstel-
lung dieses angemessenen Einflusses der Kommunal-
verwaltung insbesondere aufgrund der Vielfalt der
eventuell vorhandenen Beteiligungsgesellschaften bei
gleichzeitig  vorhandener unterschiedlicher Be-
deutung, wie Umsatz, Bilanzsumme, Personalaus-
stattung, finanzieller Bedeutung und Branchenzuge-
horigkeit derselben und sehr oft gleichzeitig beste-
henden Arbeitstiberlastung der agierenden Personen

gefdhrdet.

Folie Seite 6

Gleichzeitig stehen die 6ffentlichen Unternehmen vor

gewaltigen internen Herausforderungen.

Diese auf betriebswirtschaftlichen Fundamenten ge-
griindeten Unternehmen miissen den gleichen
Herausforderungen unserer Zeit gegeniiber ge-
wappnet sein, wie andere Teilnehmer im Wirtschafts-

leben aus dem nichtoffentlichen Bereich.

Reengineering, Benchmarking, kundenorientierte
Dienstleistungen, dezentrale Ressourcenverantwor-
tung, neues Steuerungsmodell, Kosten- und Lei-
stungsrechnung sind nur einige der bekannten

Schlagworter.
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Das die offentlichen Unternehmen dabei gleichzeitig
schlanker und leistungsfdhiger werden sollen, ist

mittlerweile als Selbstverstiandlichkeit anerkannt.

Folie Seite 7

Sehr viele Unternehmen haben bereits Mafinahmen
erfolgreich in zahlreichen Bereichen eingeleitet und
haben ihre Prozesse optimiert, ihre Aufbauorganisa-
tion den neuen Gegebenheiten angepafit und dabei

Kosten gesenkt und die Kundenzufriedenheit deut-

lich erhoht, d. h.

innerbetriebliches Controlling ist in den meisten (auch
offentlichen) Unternehmen Dbereits hinsichtlich
Kostenstrukturanalyse, Kosten- und Leistungstrans-
parenz bzw. dezentraler Budgetsteuerung und -ver-

antwortung eingefiihrt.

Folie Seite 8

Wie steht es aber mit dem Beteiligungs-Management
heute? Mit dem aufserbetrieblichen Controlling? Mit
dem Sicherstellen des gesellschaftlichen Engagements
bei Vorlage zahlreicher heterogener offentlicher Be-

teiligungsgesellschaften?
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Im folgenden mochte ich Thnen nun einen moglichen
Losungsansatz in Form eines aktiven und effizienten
Beteiligungs-Managements vorstellen, Thnen hierbei
die Grundzielsetzungen nennen und Schwierigkeiten

bei der Durchfiithrung aufzeigen.

AbschliefSend mochte ich auf zahlreiche bereits beste-

hende Beteiligungsberichte eingehen.

Folie Seite 9

Die wesentlichen Zielsetzungen bei der Einfiihrung

eines Beteiligungs-Managements sind

die Atomisierung der Verwaltung aufhalten,

und das SchliefSen der strategischen Liicke.

Was bedeutet dies? Sie kennen alle sicher den Leitar-
tikel “Unternehmen Stadt” von Jochen Dieckmann,
der zurecht die unkontrollierte Entwicklung zu weite-
ren Griindungen von Beteiligungsunternehmen mit
interessanten privat-rechtlichen Formen als nicht auf-
haltbar bezeichnet und zurecht befiirchtet, dafs eines
Tages die wichtigsten Entscheidungen der ortlichen
Gemeinschaft nicht mehr von denen - dazu von der
Bevolkerung gewdhlten - Stadtverordneten kontrol-
liert werden konnten, sondern nur noch von einer
wachsenden Zahl von Unternehmen, die zwar nomi-
nal zum Unternehmen Stadt zdhlen, faktisch aber

selbstindig und demzufolge unkontrolliert handeln.
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Insofern ist die Stadt als Tragerin wichtiger Dienstlei-
stungen fiir die Daseins-Vorsorge umfassenden Sinn
nicht mehr vorhanden, sondern es besteht eine Ver-
waltungsatomisierung. Der Auftrag der Wahlerinnen
und Wéhler an die Stadtverordneten den Willen der
Biirgerschaft in Angelegenheiten der ortlichen Ge-
meinschaft zu vertreten, konnte also nicht mehr er-

fullt werden.

Die Herausforderung muf3 also lauten, wie kann das
Unternehmen Stadt mit seinen Einrichtungen so ge-
steuert werden, dafi die notwendige unternehmeri-
sche Beweglichkeit erhalten bleibt, aber auch die po-
litische Gesamtverantwortung der Stadtverordneten
nicht eingeschrankt wird. Dabei mufs die vorhandene

strategische Liicke geschlossen sein.

Um bei einer europaweiten Konkurrenz zwischen den
Kommunen fiir Unternehmen und Arbeitsplitze die
Attraktivitit einer Kommune zu gewdhrleisten, muf3
sich die Kommunalpolitik der Zukunft weiterhin an
einem realistischen Leitbild orientieren, dafd sich al-
lerdings auf die kommenden 10 bis 15 Jahre erstreckt.
Nur aus einer solchen Leitvorstellung kénnen mittel-
und langfristige Planungen und natiirlich die jahrli-
chen Haushaltsplédne fiir die Fachabteilungen abgelei-

tet werden.
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Gerade in der Realitét ist dabei eine Orientierung der
Kommunalpolitik an klaren mittel- und langfristigen
wirtschaftlichen Entwicklungszielen entsprechend
den Prioritdten aus den bekannten Griinden sehr er-
schwert, da gerade auch hier politische Einfliisse eine

sehr grofse Rolle spielen.

Strategie heifst Denken in Potentialen, d. h. die Ana-
lyse wichtiger Entwicklungstendenzen der Umwelt,
der Marktpotentiale und der Unternehmenspotentiale

ist Basis fiir zielorientiertes Handeln.

Differenzierte Ziele miissen zur Steuerung des
Mitteleinsatzes definiert werden, damit eine operative
Strategie verwirklicht werden kann, d. h. die Erarbei-
tung von Mafinahmen als Input fiir die operative Pla-

nung.

Ein Beteiligungs-Management konnte speziell in die-
sem Bereich Soll-Ist-Abweichungen aufzeigen und

entsprechendes Gegensteuern ermoglichen.

Weitere Zielsetzung:

Daneben ist natiirlich ein effizienter Einsatz der Res-
sourcen bei Verbesserung der Informationsqualitat
fiir Grundsatzentscheidungen selbstverstandlich. Die
bestehenden Verantwortungsbereiche und -aufgaben
miissen dabei selbstverstandlich ausbalanciert wer-

den (bei Einhaltung aller kommunalpolitischer Rah-
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menbedingungen), die Aufrechterhaltung der Selb-
staindigkeit und Verantwortung der Unternehmens-
filhrung, die Qualifizierung des bestehenden Ma-

nagements mufs stets gewdhrleistet sein.

Folie Seite 10

Folie vorlesen!

Folie Seite 11

Folie vorlesen!

Folie Seite 12

Ich bin mir sicher, daf$ ich einige Schwierigkeiten bei
der Verwaltung von Beteiligungen vergessen habe zu
nennen, bzw. die aufgefiihrte Reihenfolge soll keine

Wertigkeit und Bedeutungsrangfolge aufzeigen.

Selbstverstdandlich sind die im jeweiligen Fall zutref-
fenden Schwierigkeiten von der Grofie der betroffe-
nen Kommune und der Standfestigkeit der beteiligten

Personlichkeiten gepragt.
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Folie Seite 13

Ein Beteiligungs-Management fiir das Unternehmen
Stadt kann die Losung sein, wenn es mafigeschneidert
ist, wenn es den Gegebenheiten des Einzelfalles an-
gepafit wurde und wenn es nicht einfach nur von
einer Nachbarkommune oder einer Nachbar-Landes-

hauptstadt abgeschrieben wurde.

Folie Seite 14

Wie wird nun Beteiligungs-Management in einer

Kommune eingefiihrt.

Die Antwort lautet: einfach, schnell und effizient!
Folie Seite 15

Im folgenden nun ein kurzer Mafinahmenkatalog, der
sich bewdhrt hat bei der Einfithrung einer mittel-
grofien Stadt ganz in der Néhe.

Wichtig ist hierbei zu betonen, dafl man zuerst die

richtigen Kopfe finden mufs, bevor man an die Ver-

dnderung der Systeme geht.
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Systeme, Organisationsabldufe, Software sind nur Be-
standteile eines Werkzeugkastens, die nur in den
Héanden qualifizierter Personen sich positiv verwen-
den lassen. Falsche Werkzeuge von Laien angewen-
det, fiihren meistens zu einem grofieren Schaden und
sind immer teurer als der zuerst nicht gerufene, aber

spater doch erforderliche Fachmann.

Demzufolge wird man in vielen Stadtverwaltungen
erst einmal die Stabstelle Beteiligungs-Manager aus-
schreiben miissen und einen entsprechenden Bewer-
ber bzw. Bewerberin aus betriebswirtschaftlich aus-

gebildeten Kandidaten auswdhlen miissen.

Weitere Stichworte vorlesen!

Folie Seite 16

Das Zusammenspiel von Controller bzw. Leiter Fi-
nanz- und Rechnungswesen in den einzelnen 6ffentli-
chen Beteiligungsunternehmen und dem jeweiligen
Geschéftsfithrer bzw. den Vorstinden und Aufsichts-
raten, Gesellschaftsvertretern in Form von Gemeinde-,
Stadtrdten, Verwaltungs- und Finanzausschiissen und
dem Beteiligungs-Manager bzw. Beteiligungs-
Controller 1afit sich gut aus der folgenden Berichts-

pyramide ableiten.
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So wie die Informationsverdichtung fiir Manage-
mententscheidungen in Richtung Gesellschafter zu-
nimmt, wird die Beteiligung und demzufolge auch
die Gestaltung in Richtung Fachabteilung der betrof-

fenen Beteiligungsunternehmen breiter.

Folie Seite 17

Welche Aufgaben sollte der Beteiligungs-Manager

idealerweise meistern?

Neben dem Aufzeigen von strategischen und operati-
ven Risiken und Chancen, das Aufzeigen von Starke-/
Schwicheprofilen gilt es bereits vorhandene Instru-

mente besser zu nutzen und zu koordinieren.

Hierbei ist die Koordination der involvierten Wirt-
schaftspriiffungsgesellschaften und das Zusammen-
spiel zwischen Aufsichtsrat und Wirtschaftspriifer
auch bzw. gerade in offentlichen Unternehmen der-
zeit genau wie in der freien Industrie in Diskussion

und teilweise stark verbesserungswiirdig.

Daneben ist die Betreuung der entsprechenden Auf-
sichtsrats- und Gesellschafterversammlungen gerade
im Hinblick der Uberwachung und Einhaltung ge-

sellschaftsrechtlicher Vorschriften von Bedeutung.
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Dafs die steuerliche Situation neben der Finanzsitua-
tion von etwas zentralerer Warte optimiert werden
mufs und deutlich optimiert werden kann, zeigt die

Praxis. Weitere sonstige Moglichkeiten sind denkbar.

Folie Seite 18

Wichtig ist, dafs sich ein Beteiligungs-Manager, ein
Beteiligungs-Controller sehr schnell langweilt und
seine bestehenden Kompetenzen und aufgebauten Er-
fahrungen auch in anderen Bereichen der bestehen-
den Verwaltung nutzbringend einsetzen kann und

sollte.

Insbesondere ist die Ubertragung des Controlling-
Gedankens in einzelne Bereiche der Verwaltung und
die Vorbereitung von Entscheidungsgrundlagen fiir
weitere Beteiligungsunternehmen insbesondere im
Hinblick einer echten Public Private Partnership, d. h.
der Nutzung von Eigenkapital, Management Know-
how, Industrieerfahrung fremder Dritter, eine we-

sentliche tendenzielle Entwicklung und Anforderung.

Folie Seite 19

Der von allen Beteiligten geforderte Beteiligungsbe-
richt sollte ein natiirliches Abfallprodukt der Tatigkeit
eines Beteiligungs-Managers sein und stellt nur noch
eine Zusammenstellung aussagefdhiger und analyse-

fahiger Strukturdaten dar und dient dem Gemeinde-
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rat, der Verwaltungsspitze und der Offentlichkeit als
Informationsquelle und vermittelt einen einheitlichen
Wissensstand {iber alle vorhandenen Beteiligungen
und kann als Grundlage fiir zukiinftige

Steuerungsentscheidungen dienen.

Ich hoffe, ich habe Ihnen vermitteln konnen, dafs ein
Beteiligungs-Management nicht nur politisch vorge-
geben sein muf3, sondern sicher in dem einen oder
anderen FEinzelfall auch betriebswirtschaftlich bzw.
unternehmerisch erforderlich sein wird, und dafd die
Privatisierung offentlicher Aufgaben nicht zum Ent-

stehen strategischer Liicken fithren mufs.

Effizient angewendetes Beteiligungs-Management

kann effektiv die aufgezeigte Problematik 16sen.

Ich danke fiir Ihre Geduld; fiir weitere Fragen stehe
ich Ihnen selbstverstandlich jederzeit gerne zur Ver-

figung. DANKE.

Rudolf X. Ruter
Geschiftsfithrender Gesellschafter
Arthur Andersen & Co. G.m.b.H.

Augustenstrafie 7
70178 Stuttgart
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