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BETEILIGUNGSMANAGEMENT IN DER OFFENTLICHEN VERWALTUNG:

EFFIZIENTER RESSOURCENEINSATZ UND

UNTERNEHMERISCHES HANDELN

von Rudolf X. Ruter und Hans-Georg Welz

Privatiserung ist noch immer
das Gebot der Stunde: Je knapper
das Gdld in den Kommunen wird,
umso dringender stellt sich vielen
Stadt- und Gemeinderéten die
Frage, welche Leistungen die 6f-
fentliche Hand in Zukunft noch
erbringen will — und kann. Grund-
sdtzlich sollten Kommunalpoliti-
ker die materielle Privatisierung
prifen, also die komplette Uber-
tragung der jeweiligen Leistung
an Private. Oft ist das gegenlber
der rein formelen Privatiserung
— bel der lediglich die Abteilung
bzw. der stédtische Eigenbetrieb
in die Privatrechtsform Uberflihrt
wird, der Staat aber Eigentlmer
bleibt — die bessere Lésung. Fir
diese offentlichen Beteiligungen,
die politisch gewollt sind, sollten
die Kommunen en mal3geschnei-
dertes Beteiligungsmanagement
aufbauen, um einen effizienten
Einsatz der Ressourcen zu ge
wahrleisten. ARTHUR ANDER-
SEN Stuttgart hat dies in einer
mittelgrofen Stadt bereits erfolg-
reich umgesetzt.

Oberstes Ziel eines Beteili-
gungsmanagements ist es, mehr
unternehmerisches Denken und
Handeln in den stadtischen Be-
trieben zu etablieren und die Er-
gebnisse der dédtischen  Wirt-
schaftstétigkeit auf der Basis einer
Kosten- und Lestungsrechnung
(KLR) zu beurteilen. Da das ka-
merale Rechnungswesen die Pro-
duktionskosten dffentlicher Guter
nicht ausweist, sollten die Ent-
scheidungstréger nicht-hoheit-
liche Leistungen, die weiterhin

von der Offentlichen Hand er-
bracht werden, in privatrechtliche
Unternehmensformen ausglie-
dern. Das erhéht nicht nur die
Flexibilitdt beztglich Personal-
und Besoldungsentscheidungen,
sondern liefert durch das doppi-
sche Rechnungswesen auch die
notwendigen Kennzahlen, um die
wirtschaftliche Leistung des Be-
triebs beurteilen zu kénnen.

Konflikte sind dennoch vor-
programmiert: Ist die Kommune
auf der einen Seite als Aufgaben-
tréger an einer optimalen Aufga-
benerfillung interessiert, strebt
Se auf der anderen Seite as Ei-
gentimer en gutes finanzwirt-
schaftliches  Ergebnis an  (vgl.
Abb. 1). Folgen die Entschei-
dungstréger dem Moddl eines
kommunalen Zielbildungsprozes-
ses, werden diese Konflikte mog-
lichst gering gehalten. Nach die-
sem auf dem Subsidiaritétsprinzip
aufbauenden Modell leitet jede
Ebene die sie betreffenden Ziele
ab (vgl. Abb. 2): Vom Stadtrat als
oberstem  Gremium, der die
kommunalpalitischen Ziele for-
muliert, bis hin zu den Abtei-
lungdeitungen, die die operativen
Zide ableiten und fur deren
Durchfiihrung sorgen.

Ein mal3geschneidertes Betei-
ligungsmanagement verfolgt im
wesentlichen folgende Zide:

- Atomisierung der Verwaltung
aufhalten: Die ,,Flucht® in Privat-
rechtsformen ist nicht mehr auf-
zuhaten. Zu Recht wird daher
befurchtet, da® wichtige Ent-

scheidungen eines Tages nicht
mehr von den durch Wahl legiti-
mierten Stadtréten, sondern von
den Leitungen der Unternehmen
getroffen werden, die nomingl
zwar der Stadt gehéren, de facto
aber sdbsténdig und daher un-
kontralliert handeln.

Schlieflen  der  strategischen
Licke: Einerseits muld die unter-
nehmerische Beweglichkeit er-
halten bleben, anderersdts die
politische Verantwortlichkeit der
Kommunalpolitiker gewéhrleistet
sein. Ein  Beteiligungsmanage-
ment  hilft dabei, Sal/lst-
Abweichungen aufzuzeigen und
entsprechende Gegenmal3nahmen
zu ergreifen.

- Effizienter Einsatz der Ressour-
cen: Durch die Verbesserung der
Informationsqualitdt  (Kennzah-
len) wird die Verwendung der
eingesetzten Ressourcen  effizi-
enter, zumindest aber transparent.

Bel der Verwaltung von Betei-
ligungen gibt es eine Reihe von
Schwierigkeiten: Zundchst ist das
Wissen innerhalb der Verwaltung
Uber Mal3stébe zur Beurteilung
wirtschaftlicher Verhaltensweisen
bidang wenig ausgepragt. Esfehlt
ein zentralisiertes Wissen Uber die
wirtschaftliche Entwicklung der
Beteiligungsunternehmen und
damit auch en Frihwarnsystem
be Fehlentwicklungen. Weiter
kommt es zu Interessenkonflikten
zwischen der Kommune und den
Beteiligungen, die zudem nicht in
die vom Gemeinderat verfolgten
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kommunalpolitischen Ziele ein-
gebunden sind.

Um die genannten Schwierig-
keiten zu beseitigen und die Zide
zu erechen, kann en Betdli-
gungsmanagement die Loésung
sein, sofern es maf3geschneidert
und unter Mitwirkung von erfah-
renen Beratern auf die jeweilige
Kommune angepald wird. Der
Implementierungsprozef? wird da-
bei in die ,klassischen" drei Pha-
sen unterteilt:

Ist-Analyse
Schwachstellen-Analyse
Erarbeitung eines Soll-Konzepts

Beispielhaft seien
Malinahmen genannt:
- Die Stabsstelle Beteiligungsma
nagement nimmt ene I4-
Aufnahme bezliglich Organisati-
on, Zusammenwirken und Umfeld
aller  Beteligungsunternehmen
sowie der Stadt selbst vor.
- Anayse der Planungsabléufe,
-instrumente, -dokumentation und
-zusammenfihrung zum Haus
haltsplan.
- Erarbeitung eines Planungs- und
Controllingkonzepts und Festle-
gung von Informationsstandards
- Aufbau eines PC-gestiitzten Be-
richtswesens mit aussagekraftigen
Kennzahlen
- Erstellung eines Beteiligungshe-
richts und Présentation vor dem
Gemeinderat

folgende

In den meisten Féllen ist es
notwendig, die Stabsstelle eines
Betelligungsmanagers neu  zu

Info:

schaffen und qualifiziert zu beset-
zen. Zentrale Aufgaben — neben
den bereits genannten — sind etwa
das Aufzeigen von strategischen
und operationalen Risiken und
Chancen, die Koordination der
Wirtschaftspriifungsgesel | schaf-
ten, die Uberwachung der gesdll-
schaftsrechtlichen  Vorschriften
sowie die steuerliche Optimie-
rung. Das zu ingallierende Be-
richtswesen mul3 eéin Kennzahlsy-
stem enthalten, das mehr als nur
die Entwicklung der Kosten ent-
hélt. Dazu gehdren ebenso Anga-
ben Uber die Ausgaben und Lei-
stungen, Uber Verwaltungstatbe-
gténde und Fallzahlen. Als Ne-
benprodukt der Arbeit des Betei-
ligungsmanagers entsteht der Be-
teiligungsbericht, der in einheitli-
cher Darstellung die Kennzahlen,
die zussmmengefaldten Bilanzen
sowie die Gewinn- und Verlust-
rechnungen der Beteligungen
auffihrt. Auch Uber die Einhal-
tung der Planzahlen des laufenden
Wirtschaftgahres  (Plan/Ist-Ver-
gleich) gibt der Bericht Auskunft.
So dient er als Grundlage, um
Steuerungsdaten wie etwa Zu-
schiisse der Stadt vorzugeben und
zu kontrollieren.

Beigpidhaft sind im folgenden
die Kennzahlen zur wirtschaftli-
chen Lagebeurteilung einer mit-
telgrof3en Stadt aufgefiihrt.

- Umsatzerl6se

- Anzahl der Mitarbeiter
- Personakapazitét

- Umsatz pro Vollkraft

- Personalaufwand

- Personalkosten pro Vollkraft
. Sachinvegtitionen

- Abschreibungen

- Betriebsergebnis

- Finanzergebnis

- operatives Geschaftsergebnis
- Umsatzrendite

- Zuschiisse

- Jahrestiberschuid

- Bilanzsumme

- Eigenkapital quote

Somit koénnen alle wirtschaftli-
chen Betétigungen in ener en-
heitlich zusammengefaldten Jah-
resbilanz und Gewinn- und Ver-
lustrechnung, dem Konzernab-
schluf3 Unternehmen Stadt, darge-
stdlt werden. Ist erst ein operati-
ves Beteiligungscontrolling einge-
fuhrt, fallt der Schritt hin zum
strategischen  Controlling nicht
mehr schwer, welches direkt beim
Oberblrgermeister  angesiedelt
werden sollte.

Fur wetere Informationen zum
Themawenden Sie sich bitte an:

Rudolf X. Ruter
Geschéftsfihrender Gesell-
schafter

ARTHUR ANDERSEN
Wirtschaftspriifungsgesel | schaft
Seuerberatungsgesel schaft
mbH

Augustenstr. 7

70178 Suttgart

Telefon 0711/61 40-106
Telefax 0711/61 40-149

Die Wirtschaftsseminare Frankfurt GmbH veranstaltet vom 22. bis 24. Februar 1999 einen Intensivkurs Uber

Controlling in Kommunen, der offentlichen Verwaltung und der kommunalen Betriebe. Referenten aus Wis-

senschaft und Praxis fihren in Diskussionen und Workshops in das komplette Instrumentarium des Control-
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ling ein. Durch die begrenzte Teilnehmerzahl ist sowohl intensives Arbeiten mit den Referenten wie auch ein
Erfahrungsaustausch garantiert. Fir weitere Informationen wenden Sie sich bitte an:
Christine Knoch, Tel. 06196/997-203.



