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1. Einleitung

Nach wie vor ist ein zunehmender Trend zur Privatisierung von kommunalen Aufgaben zu
verzeichnen, d.h. die Umwandlung kommunaler Betriebe in privatrechtliche Gesellschaften.
Dabei darf nicht tibersehen werden, daB den Privatisierungsbefiirwortern, die vorrangig von
einer dringend notwendigen Allokationsoptimierung offentlicher, und hier in erster Linie
finanzieller und personeller Ressourcen getrieben werden, noch immer ein erhebliche Anzahl
von Privatisierungsgegnern gegeniibersteht.

Die Praxis zeigt jedoch, dal durch die Privatisierung offentlicher Einrichtungen und Dienst-
leistungen sowie durch den zeitgleichen Aufbau eines maflgeschneiderten Beteiligungs-
Managements deren Leistungsfihigkeit i.d.R. schon allein aufgrund der wirksameren
Effizienzkontrolle deutlich und nachhaltig gesteigert wird. Letztendlich geht es lediglich darum,
weiterhin in der (Kommunal-) Verwaltung mehr unternehmerisches Denken und Handeln zu
etablieren und die erzielten Ergebnisse auf der Basis einer Kosten- und Leistungsrechnung zu
beurteilen.

Die Beweislast fiir den optimalen Einsatz von Steuergeldern liegt bekanntermaflen allein auf
Seiten der offentlichen Hand, was die offentlichen Entscheidungstréiger eigentlich regelmiBig
dazu veranlassen miifite, alle giinstigen Moglichkeiten zu priifen. Dies wird durch §6 HGrG
deutlich unterstrichen, der die offentliche Hand besonders zur Priifung privatwirtschaftlicher
Alternativen der Leistungserstellung verpflichtet.

2. Privatisierung/Ausgliederung als Voraussetzung fiir effizientes Wirtschaften

Das finanzwirtschaftliche kamerale Rechnungswesen ist eine Einnahmen-/Ausgabenrechnung,
die die Produktionskosten offentlicher Giiter nicht ausweist, als Grundlage fiir die Kalkulation
von Beitrigen, Gebiihren und Entgelten nicht ausreicht, und daher keine geeignete Handhabe fiir
eine dezentrale Steuerung der kommunalen Haushaltswirtschaft im Sinne der Minimierung des
Ressourcenverbrauchs bzw. der Maximierung von Effizienz und Effektivitit bietet.

Die historische Antwort aus der Verwaltung wie auch aus der Kommunalpolitik war die
schrittweise Ausgliederung in rechtlich unselbstindige Regie- und Hilfsbetriebe bis hin zum
Eigenbetrieb, der zwar auch noch rechtlich unselbstindig, aber selbstindig wirtschaftende
Einheit im kommunalen Unternehmen ist. Dies alles wurde weiterentwickelt bis hin zur Nutzung
der Privatrechtsformen GmbH und AG.

Die Bestrebungen zur Ausgliederung aus dem kommunalen Haushalt haben natiirlich auch
Gegenbewegungen aus der Verwaltung, von der Rechtsaufsicht, zum Teil auch aus der
Kommunalpolitik hervorgerufen:

Als Folge der Verselbstindigung wird beispielsweise befiirchtet, dal die Steuerung
(Riickkopplung) innerhalb der Verwaltung und durch den Gemeinderat wesentlich vermindert
werden konnte, vielleicht sogar verloren ginge.

Teilweise hat die Mitgliedschaft in den Verwaltungs- bzw. Aufsichtsriten bei Mitgliedern des
Gemeinderates das Gefiihl entstehen lassen, es handle sich hier um eine unzuldssige Privile-
gierung; der Gemeinderat werde auf Dauer in Mitglieder erster und zweiter Klasse aufgeteilt. In
der Kommunalpolitik ist dieses Bild aber stets unmittelbar konfrontiert worden durch den
Eindruck von Modernitit, den man sich mit den Ausgliederungen geben konnte.

Die Ausgliederungen offentlicher Betriebe haben ein Problem zunehmend deutlich werden
lassen:
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Das offentliche Rechnungswesen (Kameralistik) ndherte sich in Teilbereichen dem kauf-
ménnischen Rechnungswesen an. Dies war in der Tat ein Teil der Verwaltungsmodernisierung
und hat das KostenbewuBtsein im offentlichen Sektor wesentlich vorangebracht, aber die
Anwendung von zwei nicht kompatiblen und nicht aggregierbaren Rechnungslegungsstilen
haben im Laufe der Zeit die Ubersicht iiber die kommunale Gesamtleistung immer schwieriger
werden lassen, weil sich diese aufgefachert hat in verschiedene Rechnungswerke, die nicht zu
einem Gesamtbild zusammengefiigt werden konnten - bis hin in die Finanzstatistik und in die
volkswirtschaftliche Gesamtrechnung. Die Gesamtleistung des o6ffentlichen Sektors ist derzeit in
dieser Form noch immer nicht ablesbar.

Es steht auBler Frage, dafl hier eine Konsolidierung notwendig ist, und dafl schon aus rein

praktischen Erwidgungen der pragmatische Schritt zur Vereinheitlichung des offentlichen

Rechnungswesens erforderlich ist. DaB das kiinftige oOffentliche Rechnungswesen auf

kaufménnischer Grundlage aufgebaut sein soll, erleichtert die Hinfiihrung zur Kosten- und

Leistungsrechnung. Diese wiederum verbessert entscheidend

e die Moglichkeit zur Selbststeuerung innerhalb der Verwaltung

e die Wahrnehmung der politischen Verantwortung durch den Gemeinderat durch Riick-
kopplung und Anpassung.

Damit entsteht gegeniiber dem Wihler ein in sich geschlossenes Bild der 6ffentlichen Leistung

in seiner Stadt.

Die verwaltungsinterne Fachkompetenz wird verstirkt durch die Begleitung des
Wirtschaftspriifers; er gibt sowohl dem operativen Geschift der Verwaltung wie auch dem
unternehmerisch/politischen Feld des Gemeinderates mehr Sicherheit, weil traditionell nicht nur
abgeschlossene Vorginge gepriift und bewertet, sondern daraus Folgerungen fiir kiinftiges
Handeln abgeleitet und vorgeschlagen werden.

Die ordnungspolitische Diskussion iiber die Privatisierung im 6ffentlichen Sektor ist hdufig eine
Reaktion auf das unbefriedigende Leistungsspektrum und/oder die Leistungshohe der
offentlichen Verwaltung.

Die Nutzung von Gestaltungsformen des Privatrechts (GmbH oder AG) ist heute schon spezial-
gesetzlich fiir Krankenhduser und Betriebe der Abfallwirtschaft ohne weitere Priifung bzw.
Genehmigung eroffnet. Man wird als sicher ansehen konnen, dal die historisch entstandenen
Ausgliederungen aus der offentlichen Verwaltung bestehen bleiben werden; weitere werden
aufgrund der Notwendigkeit, Privatkapital fiir offentliche Unternehmen zu gewinnen,
hinzukommen. Das beste Beispiel ist ein Blick nach Westen. In Frankreich besteht eine lange
Tradition der Societé mixte; in diesem Punkt war der zentralistisch aufgebaute und auch so
denkende franzosische Staat wesentlich flexibler und auch weniger furchtanfillig als der
deutsche Gesetzgeber und die ihm folgende Rechtsaufsicht.

Wichtiger noch als Privatkapital fiir 6ffentliche Unternehmen zu gewinnen, wird es sein, Know-
how, d.h. Anwendungswissen und Anwendungsverhalten, aus der privatwirtschaftlichen Pro-
dukterstellung fiir den 6ffentlichen Sektor von Stiddten/Lindern und Bund nutzbar zu machen.

Wesentlich ist, dal bei der Erorterung dieser Fragen und bei den Losungsvorschlidgen nicht die
formal-statische Betrachtung zu Grunde gelegt wird und Privatisierung nicht als politisch-
polemischer Kampfbegriff miverstanden wird, sondern mit dem Ziel einer besseren und der
heutigen Zeit gemiBen Erfiillung o6ffentlicher Aufgaben - auch unter Nutzung von Erfahrungen
in anderen Lindern der EU - z.B. Frankreichs Societé mixte und in England das sog. Market-
Testing und Compulsory-Tendering - eine erfolgreiche Titigkeit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des offentlichen Dienstes und der politisch Verantwortlichen fiir deren Kunden
(Biirgerinnen und Biirger) zu erreichen.
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3. Beteiligungs-Management/Beteiligungs-Controlling

Die wirtschaftliche Betidtigung von Kommunen kann ganz unterschiedliche Rechtsformen
annehmen. Die folgenden Ausfithrungen beschrinken sich jedoch auf die privatrechtlichen
Organisationsformen (insbesondere GmbH und AG).

<Abbildung 1>

Regelmifig werden verstirkt die Entscheidungs- und Wirtschaftsbefugnisse der Verantwortli-
chen, der Wegfall der Bindungen an das offentliche Personalrecht und die damit erwartete
Aufdeckung von Potentialen fiir eine Leistungserhohung und die Verbesserung der Wirtschaft-
lichkeit sowie der Wegfall der Bindung an bestehende Vergabebestimmungen genannt.

Als wichtigstes Argument wird dariiber hinaus immer wieder die Befreiung von kommunal-
politischer EinfluBnahme der Gemeinden bzw. ihrer Gremien insbesondere von den privati-
sierten Einheiten ins Feld gefiihrt.

Dabei muf3 das Nebeneinander offentlich-rechtlicher Aufgabenerfiillung und privatrechtlicher
Organisationsformen naturgemaf zu Konflikten fithren, die ungliicklicherweise vom Gesetz-
geber nur unvollstindig geregelt worden sind. Das Ziel des finanzwirtschaftlichen Ergebnisses
einer Kommune als Eigentiimer einer Beteiligungsgesellschaft muf} nicht zwangsldufig mit dem
kommunalpolitischen Ziel der Aufgabenerfiillung deckungsgleich sein.

<Abbildung 2>

Aufgrund dessen wird mit aktuellen Gemeindeordnungen (vgl. Gemeindeordnungen in
Nordrhein-Westfalen, Mecklenburg-Vorpommern und Brandenburg) bzw. aktuellen
Gesetzesdnderungsentwiirfen (vgl. Baden-Wiirttemberg) versucht, einer unkontrollierten Flucht
ins Privatrecht entgegenzuwirken. Durch eine Vielzahl von Einzelbestimmungen will der
Gesetzgeber den EinfluB der bisherigen und auch zukiinftigen kommunalpolitischen
Entscheidungstriger entsprechend sicherstellen.

<Abbildung 3>

Theoretisch sind die Bindeglieder - sehr oft in Personalunion - in jeder Stadtverwaltung gegeben
und sollten einen reibungsfreien Zielbildungsprozef3 in den 6ffentlichen Bereichen hinunter bis
in die jeweiligen Abteilungen der Beteiligungsgesellschaften sicherstellen.

Auf der anderen Seite ist aber gerade die Sicherstellung dieses angemessenen Einflusses der
Kommunalverwaltung insbesondere aufgrund der Vielfalt der eventuell vorhandenen
Beteiligungsgesellschaften bei gleichzeitig vorhandener unterschiedlicher Bedeutung, wie
Umsatz, Bilanzsumme, Personalausstattung, finanzieller Bedeutung und Branchenzugehdorigkeit
derselben und sehr oft gleichzeitig bestehenden Arbeitsiiberlastung der agierenden Personen
gefihrdet.

Gleichzeitig stehen die 6ffentlichen Unternehmen vor gewaltigen internen Herausforderungen.
<Abbildung 4>

Diese auf betriebswirtschaftlichen Fundamenten gegriindeten Unternehmen miissen den
gleichen Herausforderungen unserer Zeit gegeniiber gewappnet sein, wie andere Teilnehmer im
Wirtschaftsleben aus dem nicht 6ffentlichen Bereich.

Reengineering, Benchmarking, kundenorientierte Dienstleistungen, dezentrale Ressourcen-
verantwortung, neues Steuerungsmodell, Kosten- und Leistungsrechnung sind nur einige der be-

kannten Schlagworter.

Das die offentlichen Unternehmen dabei in einem iterativen Prozel schlanker und leistungs-
fiahiger werden sollen, ist mittlerweile als Selbstverstdndlichkeit anerkannt.

<Abbildung 5>
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Sehr viele Unternehmen haben bereits Malnahmen erfolgreich in zahlreichen Bereichen
eingeleitet und haben ihre Prozesse optimiert, ihre Aufbauorganisation den neuen Gegeben-
heiten angepalit und dabei Kosten gesenkt und die Kundenzufriedenheit deutlich erhoht, d. h.
innerbetriebliches Controlling ist in den meisten (auch offentlichen) Unternehmen bereits
hinsichtlich  Kostenstrukturanalyse, Kosten- und Leistungstransparenz bzw. dezentraler
Budgetsteuerung und -verantwortung eingefiihrt.

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

Im folgenden soll ein moglicher Losungsansatz in Form eines aktiven und effizienten Be-
teiligungs-Managements vorgestellt, auf die Grundzielsetzungen hingewiesen und Schwierig-
keiten bei der Durchfiithrung aufgezeigt werden.

Zielsetzungen eines Beteiligungs-Managements

Atomisierung der Verwaltung aufhalten

Schlielen der strategischen Liicke

Effizienter Einsatz der Ressourcen

Verbesserung der Informationsqualitét fiir Grundsatzentscheidungen

Balancieren der Verantwortlichkeitsbereiche und Aufgaben zwischen Politik und
Beteiligungsunternehmen

Einhaltung der kommunalpolitischen Rahmenbedingungen

Selbstidndigkeit und Verantwortung in der Unternehmensfithrung (Geschéftsfithrer und
Aufsichtsrat) muf} gesichert bleiben

Der "Verbund der Finanzen" muf} optimal gewihrleistet sein, wo immer das aus steuer-
lichen und anderen finanzpolitischen Gesichtspunkten sinnvoll erscheint

Qualifizierung des Managements gewéhrleisten

0O 0 00 0OoOoO0OD

Zu den wesentlichen Zielsetzungen bei der Einfithrung eines Beteiligungs-Managements gehort
es, die Atomisierung der Verwaltung aufzuhalten und die strategische Liicke zu schlieen.

Was bedeutet dies? In dem Grundlagenartikel von Jochen Dieckmann “Unternehmen Stadt”, in
dem zurecht die unkontrollierte Entwicklung zu  weiteren  Griindungen von
Beteiligungsunternehmen mit interessanten privatrechtlichen Formen als nicht aufhaltbar
bezeichnet wird und zurecht befiirchtet wird, dafl eines Tages die wichtigsten Entscheidungen
der ortlichen Gemeinschaft nicht mehr von denen - dazu von der Bevolkerung gewihlten -
Stadtverordneten kontrolliert werden konnten, sondern nur noch von einer wachsenden Zahl von
Unternehmen, die zwar nominal zum Unternehmen Stadt zéhlen, faktisch aber selbstéindig und
demzufolge unkontrolliert handeln. Insofern ist die Stadt als Trdgerin wichtiger Dienstleistungen
fir die Daseinsvorsorge umfassenden Sinn nicht mehr vorhanden, sondern es besteht eine Ver-
waltungsatomisierung. Der Auftrag der Wihlerinnen und Wihler an die Stadtverordneten den
Willen der Biirgerschaft in Angelegenheiten der ortlichen Gemeinschaft zu vertreten, konnte
also nicht mehr erfiillt werden.

Die Herausforderung liegt daher darin, das Unternehmen Stadt mit seinen Einrichtungen so zu
steuern, daf} einerseits die notwendige unternehmerische Beweglichkeit erhalten bleibt und
andererseits auch die politische Gesamtverantwortung der Stadtverordneten nicht eingeschrénkt
wird. Dabei muf3 die vorhandene strategische Liicke geschlossen sein.

Um bei einer europaweiten Konkurrenz zwischen den Kommunen fiir Unternehmen und
Arbeitsplitze die Attraktivitit einer Kommune zu gewihrleisten, muf sich die Kommunalpolitik
der Zukunft weiterhin an einem realistischen Leitbild orientieren, daB sich allerdings auf die
kommenden 10 bis 15 Jahre erstreckt. Nur aus einer solchen Leitvorstellung konnen mittel und
langfristige Planungen und natiirlich die jdhrlichen Haushaltsplidne fiir die Fachabteilungen
abgeleitet werden.
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Gerade in der Realitit ist dabei eine Orientierung der Kommunalpolitik an klaren mittel- und
langfristigen wirtschaftlichen Entwicklungszielen entsprechend den Priorititen aus den
bekannten Griinden sehr erschwert, da gerade auch hier politische Einfliisse eine sehr grofle
Rolle spielen.

Strategie heiit Denken in Potentialen, d. h. die Analyse 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 Erarbeitung von MaBinahmen als Input
fiir die operative Planung.

Ein Beteiligungs-Management konnte speziell in diesem Bereich Soll-/Ist-Abweichungen
aufzeigen und entsprechendes Gegensteuern ermdoglichen.

Weitere Zielsetzung:

Daneben ist natiirlich ein effizienter Einsatz der Ressourcen bei Verbesserung der
Informationsqualitdt fiir Grundsatzentscheidungen selbstverstindlich. Die bestehenden
Verantwortungsbereiche und -aufgaben miissen dabei selbstverstindlich ausbalanciert werden
(bei Einhaltung aller kommunalpolitischer Rahmenbedingungen), die Aufrechterhaltung der
Selbstindigkeit und Verantwortung der Unternehmensfithrung, die Qualifizierung des
bestehenden Managements muf stets gewahrleistet sein.

Zweifelsohne ist bei der Verwaltung von Beteiligungen mit Schwierigkeiten zu rechen. Im
folgenden sind in zufilliger Reihenfolge einige mogliche "Hiirden" aufgelistet, deren
Ausprdgungen im Einzelfall je nach GroBe der betroffenen Kommune und Stadtfestigkeit der
beteiligten Personlichkeiten variieren konnen.

Schwierigkeiten bei der Verwaltung von Beteiligungen

a Fehlende Verankerung eines institutionalisierten Beteiligungs-Managements sowohl
in rechtlicher als auch in gesetzlicher Hinsicht
] Bisher wenig ausgeprigte Informationen und MaBstibe zur Beurteilung wirtschaft-
licher Verhaltensweisen
e Fehlende Wissenszentralisierung iiber alle Beteiligungsunternehmen
® Fehlende Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit der Informationen
e Zu wenig Informationen iiber die zukiinftige wirtschaftliche Entwicklung der
Beteiligungsunternehmen (Unternehmensplanung) somit auch kein Frithwarn-
system bei Fehlentwicklungen
e Informationsdefizit  gegeniiber = den  Vorstinden/Geschiftsfithrern  der
Beteiligungsunternehmen
a Interessenkonflikte zwischen der Kommune und den Beteiligungen, wobei die
natiirliche Spannung in der Vergangenheit hiufig zu einer Uberbetonung der
Interessen der Beteiligung gefiihrt hat
a Vielzahl von Beteiligungsunternehmen unterschiedlichster
e Rechtsformen/Strukturen
Branchen/Geschiftszweige
Grofie
Kapitalausstattung
Wirtschaftlicher Entwicklung

e o o o

] Fehlende Einbindung der Beteiligungsunternehmen in die vom Gemeinderat
verfolgten kommunalpolitischen Ziele und Leitbilder sowie hohere Zielkomplexitit
bei Unternehmen, welche 6ffentliche Aufgaben wahrnehmen.
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O  Abstimmung und Koordination der Eckdaten fiir die Wirtschaftspline der
Beteiligungsunternehmen mit den Daten fiir den kommenden Haushalt der Stadt, da
die Daten nicht zeitgleich vorliegen

a Zu hohe Personalkosten der Beteiligungen im Vergleich zum Leistungsvolumen (zu
geringe Produktivitit der Beteiligungen), da die Beteiligungsunternehmen héufig
nicht bereit sind, personalpolitische Mafnahmen der Stadtverwaltungen
mitzumachen

a Qualifikation des Personals fiir komplexe Aufgabenstellungen (wie Gesamt-

steuerung), welches oftmals erst eingestellt werden bzw. umfangreich geschult

werden muf}

Keine ausreichende EDV-technische Unterstiitzung

Beziiglich der Beeinflussung der Unternehmenspolitik ist umstritten, inwieweit die

Trdgerverwaltung iiber die aufgabenbezogenen und finanziellen Zielvorgaben hinaus,

etwa auf den Feldern der Personalpolitik, Investitionspolitik sowie im Bereich der

Offentlichkeitsarbeit mitwirken kann bzw. muB

] Notwendigkeit kommunaler Trigerschaft (Zweckkritik)

0o

Frage: Wie kann das Unternehmen Stadt mit seinen Einrichtungen so gesteuert werden,
dal die unternehmerische Beweglichkeit erhalten bleibt, aber die Gesamt-
verantwortung des Gemeinderats dadurch nicht eingeschréinkt wird.

Ein Beteiligungs-Management fiir das Unternehmen Stadt kann die Antwort sein, wenn es
maBgeschneidert ist, wenn es den Gegebenheiten des Einzelfalles angepalit wurde und wenn es
nicht einfach nur von einer Nachbar-Kommune oder einer Nachbar-Landeshauptstadt
abgeschrieben wurde.

Der Prozel3 der Implementierung eines Beteiligungs-Managements sollte zeitlich und inhaltlich
tiberschaubar sein und effizient durchgefiihrt werden. Der Proze3 wird dazu sinnvollerweise in
die folgenden drei klassischen Phasen unterteilt:

a Ist-Analyse
O  Schwachstellen-Analyse
O  Erarbeitung eines Soll-Konzepts

Der folgende kurze Malnahmenkatalog, der in dieser Form bereits bei einer mittelgroen Stadt
erfolgreich eingesetzt wurde, soll beispielhaft die Vorgehensweise bei der Implementierung
eines Beteiligungs-Managements skizzieren.

Als wichtiger Grundsatz gilt, dal zuerst die "richtigen Kopfe" gefunden werden miissen, bevor
die Verdnderung der Systeme in Angriff genommen wird.

MaBnahmen bei der Implementierung eines Beteiligungs-Managements

Ausschreibung und Bewerberauswabhl fiir die Stabsstelle "Beteiligungs-Manager"
Ist-Aufnahme von Organisation, Zusammenwirken, Umfeld der Beteiligungsunter-
nehmen und der Stadt

Ausarbeitung von Interviewpldnen und Durchfithrung der Interviews mit den
Verantwortlichen der Kommunalverwaltung und der Beteiligungsunternehmen
Analyse der Planungsabldufe, -instrumente, -dokumentation und -zusammen-fithrung
zum Haushaltsplan

Erarbeitung eines Planungs- und Controlling-Konzeptes und Erstellung einer
Stellenbeschreibung

Festlegung von Standards fiir die von den Beteiligungsunternehmen zu berichtenden
Informationen

Aufbau eines PC-gestiitzten Beteiligungs-Berichtswesens mit Kennzahlen aus der
Betriebswirtschaftslehre und Plan-/Ist-Vergleichen

Erstellung eines Zwischenberichts, welcher iiber den Verlauf der des laufenden
Wirtschaftsjahres der Beteiligungsunternehmen Informationen liefert sowie
Présentation vor dem Verwaltungsausschufl des Gemeinderates der Stadt

0O 0O 0O 0O 0O 0 OO
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O  Erstellung eines Beteiligungsberichts auf Basis der Einzelabschliisse der
Beteiligungsunternehmen
e Gepriifte Einzelabschliisse Jahr n und Jahr n+1
e Wirtschaftspldne Jahr n+2 und n+3
® Konsolidierung der Einzelabschliisse zum Konzernabschluff des Unternehmens
Stadt
O  Prisentation des Beteiligungsberichtes vor dem Gemeinderat der Stadt

Systeme, Organisationsabldufe, Software sind Bestandteile eines Werkzeugkastens, die sich nur
in den Hénden qualifizierter Personen positiv verwenden lassen. Falsche Werkzeuge, von Laien
angewendet, fithren meistens zu einem groferen Schaden und sind immer teurer als der zuerst
nicht gerufene, aber spiter doch erforderliche Fachmann.

Demzufolge wird man in vielen Stadtverwaltungen erst einmal die Stabsstelle "Beteiligungs-
Manager" ausschreiben miissen und einen entsprechenden Bewerber bzw. Bewerberin aus
betriebswirtschaftlich ausgebildeten Kandidaten auswihlen miissen.

Das Zusammenspiel von Controller bzw. Leiter Finanz- und Rechnungswesen in den einzelnen
offentlichen Beteiligungsunternehmen und dem jeweiligen Geschiéftsfithrer bzw. den Vorstinden
und Aufsichtsriten, Gesellschaftsvertretern in Form von Gemeinde-, Stadtriten, Verwaltungs-
und Finanzausschiissen und dem Beteiligungs-Manager bzw. Beteiligungs-Controller 1dt sich
gut aus der folgenden Berichtspyramide ableiten.

<Abbildung 6>

So wie die Informationsverdichtung fiir Managemententscheidungen in Richtung Gesellschafter
zunimmt, wird die Beteiligung und demzufolge auch die Gestaltung in Richtung Fachabteilung
der betroffenen Beteiligungsunternehmen breiter.

Die Frequenz, der Inhalt und die Verantwortlichkeiten der Berichterstattung gegeniiber den
Organisationseinheiten 146t sich durch folgende Matrix verdeutlichen:

<Abbildung 7>
Welche Aufgaben gehoren idealerweise zu denen des Beteiligungs-Managers?
Aufgaben eines Beteiligungs-Managers:

Aufzeigen von strategischen und operationalen Risiken und Chancen
Koordination der Wirtschaftspriifungsgesellschaften

Betreuung von Aufsichtsratssitzungen und Gesellschafterversammlungen
Uberwachung von (gesellschafts-) rechtlichen Vorschriften

Zentrale steuerliche Optimierung gewéhrleisten

Zentrales Cash-Management

Sonstiges

Ooo0o0o0o0D

Beim Aufzeigen von strategischen und operativen Chancen und Risiken sowie bei der Erstellung
von Stérke-/Schwicheprofilen gilt es, bereits vorhandene Instrumente besser zu nutzen und zu
koordinieren.

Hierbei ist die Koordination der involvierten Wirtschaftspriifungsgesellschaften und das
Zusammenspiel zwischen Aufsichtsrat und Wirtschaftspriifer auch bzw. gerade in 6ffentlichen
Unternehmen derzeit genau wie in der freien Industrie in Diskussion und teilweise stark
verbesserungswiirdig.

Daneben ist die Betreuung der entsprechenden Aufsichtsrats- und Gesellschafterversammlungen
gerade im Hinblick der Uberwachung und Einhaltung gesellschaftsrechtlicher Vorschriften von
Bedeutung.
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DaB die steuerliche Situation neben der Finanzsituation von etwas zentralerer Warte optimiert
werden mufl und deutlich optimiert werden kann, zeigt die Praxis. Weitere sonstige Moglich-
keiten sind denkbar.

Wichtig ist ferner, dafl sich ein Beteiligungs-Manager, ein Beteiligungs-Controller seine
bestehenden Kompetenzen und aufgebauten Erfahrungen auch in anderen Bereichen der
bestehenden Verwaltung nutzbringend einsetzen kann und sollte.

Weitere wichtige Aufgaben eines Beteiligungs-Controllers

O  Kennzahlensysteme (nicht lediglich Erfassung der Kostensituation)
e Ausgaben
e Leistungen
e Verwaltungstatbestinde
e Fallzahlen
m} Koordinierung der Fachbereiche, vor allem unter zukunftsbezogenen Gesichts-
punkten
a Steuerung der Nutzung von Gebduden und Grundstiicken
e  Auslastung vorhandener Grundstiicke
e Ertragssituation verpachteter und vermieteter Grundstiicke und Gebédude
e Ungenutzte Grundstiicke
e Tatsidchliche Nutzkosten von Gebduden im Vergleich zum Standort
O  Entscheidungsgrundlagen  fiir  weitere  Beteiligungsunternehmen  erarbeiten
(insbesondere Public-Private-Partnerships)
Einzelpartner trainieren, Richtlinien erstellen, Planungsmotivation erhohen, etc.
Vorhandene Ansitze fiir "mittelarme" Zeiten weiterentwickeln; ausbau- und
entwicklungsfihige sind:
e Uberwachung der Ressourcenverantwortung
e  Kosten- und Leistungsrechnung
] Ubertragung des Controlling-Gedankens in weitere Bereiche
e Personalcontrolling bzw. -management
Personalbemessung
Jahrliche Arbeitsmengenfeststellung (Personalbedarfsplanung)
Uberpriifung der Arbeitszeit
Permanente Uberpriifung der Personalausstattung im Hinblick auf den
Arbeitsumfang

oo

Insbesondere ist die Ubertragung des Controlling-Gedankens in einzelne Bereiche der
Verwaltung und die Vorbereitung von Entscheidungsgrundlagen fiir weitere Beteiligungs-
unternehmen, besonders im Hinblick einer echten Public Private Partnership, d.h. der Nutzung
von Eigenkapital, Management Know-how, Industrieerfahrung fremder Dritter, eine wesentliche
und dringend notwendige Entwicklung und Anforderung.

Der Beteiligungsbericht (EDV-gestiitzt) sollte ein natiirliches Abfallprodukt der Titigkeit eines
Beteiligungs-Managers sein und stellt eine Zusammenstellung aussagefidhiger und analyse-
fahiger Strukturdaten dar, welche die Grundlage der notwendigen Gesamtsteuerung bilden.
Damit wird dem Wunsch nach einheitlicher und tibersichtlicher Darstellung der unterschiedlich
strukturierten Beteiligungsunternehmen und ihrer Aufgaben Rechnung getragen. Als
Informationsquelle soll er dem Gemeinderat, der Verwaltungsspitze und der Offentlichkeit einen
vollstindigen und einheitlichen Wissensstand iiber die Beteiligungen und Beteiligungs-
gesellschaften vermitteln und die Grundlagen fiir zukiinftige Steuerungsentscheidungen bilden.

Auswahl von Berichtsinhalten

O  Einheitliche Darstellung und Auswertung der Bestandswerte und Erfolgswerte
(Kennzahlen) des Beteiligungsunternehmens sowohl vergangenheitsorientiert fiir die
letzten zwei Geschiftsjahre als auch vorausschauend fiir die nidchsten zwei
Geschiiftsjahre
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a Zusammengefafite Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen, bei welchen
erkennbare Transaktionen im Verbundbereich eliminiert werden, so daf} das
Beteiligungsunternehmen Stadt in seiner strategischen Zielsetzung, beim Einsatz
seiner Mittel und bei der Erfolgskontrolle als ganzes betrachtet werden kann

O  Auskunft tiber die Einhaltung der Planzahlen des laufenden Wirtschaftsjahres (Plan-
/Istvergleiche)

a Vorgabe von Steuerungsdaten, wie z.B. dafl die Zuschiisse der Stadt in der Zukunft
fiir die Beteiligungsunternehmen gedeckelte Obergrenzen darstellen und die
Beteiligungsunternehmen alle Manahmen priifen sollten, diese zu unterschreiten

a Auswahl der Berichtsinhalte in Konformitdt mit (gednderten) rechtlichen Rahmen-
bedingungen (z.B. Kommunalgesetzesreform Baden-Wiirttemberg)

Moglicher Inhalt des Beteiligungsberichtes

Vorwort

Beteiligungsiibersicht

Beteiligungsunternehmen Stadt auf einen Blick

Wesentliche Ereignisse und Gesamtergebnisse vergangener Geschiftsjahre der Stadt
Ausblick auf die zukiinftigen Geschiftsjahre (ndchsten zwei Jahre)
Zusammengefafite Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnung vergangenheits-
orientiert und vorausschauend

Wesentliche Kennzahlen zur Geschiftsentwicklung des Beteiligungsunternehmens
Stadt (einschlieBlich verbaler Erlduterungen)

Darstellung der einzelnen Unternehmen (einschlieBlich Kennzahlen)

0O 0 Ooo0oOdpoo

4. Die Einfiihrung eines qualifizierten Beteiligungs-Managements am Beispiel der Stadt
Ludwigsburg

Die Implementierung eines qualifizierten Beteiligungs-Managements als Steuerungsmodell fiir
die Beteiligungsunternehmen der Stadt Ludwigsburg stellte 1994 ein Gemeinschaftsprojekt der
Stadtkdmmerei (Stabsstelle Beteiligungs-Controlling) und der Beratungsgesellschaft ARTHUR
ANDERSEN WPG StBG mbH, Niederlassung Stuttgart, dar. Mit der Einfithrung eines
Beteiligungs-Managements konnte unmittelbar (ohne grofiere Zeitvorgabe) begonnen werden, da
die Verwirklichung der o.g. Ziele bei den Beteiligungsunternehmen, im Gegensatz zu den
klassischen Stadtimtern, keine grundlegenden Anderungen von Vorschriften oder gar Gesetzen
voraussetzt, da die Elemente eines qualifizierten Informations- und Steuerungssystems schon
vorhanden waren.

4.1 Schaffung einer Stabsstelle "Beteiligungs-Management"

Fir die Bewiltigung der komplexen Aufgabenstellungen, welches ein qualifiziertes
Beteiligungs-Management zu erfiillen hat, wurde von der Stadt Ludwigsburg - zunichst als
Einstieg - durch die Schaffung einer neuen Stabsstelle Rechnung getragen, welche mit einer
erfahrenen Controllerin besetzt wurde.

Das Aufgabengebiet umfat zunidchst den Aufbau eines Controlling-Systems sowie die
Einfiihrung eines Beteiligungs-Managements. Der Aufbau eines PC-gestiitzten Berichtswesens,
die Entwicklung und Einfithrung eines Systems zur Erfassung der Kosten und Leistungen, die
Entwicklung und Einfithrung eines Kennzahlensystems und die Erstellung eines Beteiligungs-
berichts sind die operativen Schritte zur Verwirklichung eines wirksamen Steuerungs-
instruments der Stadtverwaltung. Weitere Instrumente zur Informationsbereitstellung sind
Kosten-Nutzen-Analysen, = Kostenwirksamkeitsanalysen ~ sowie  Schwachstellen-  und
Abweichungsanalysen zur Unterstiitzung dezentraler Ressourcenverantwortung.

Wihrend in der ersten Controllingphase bis Ende 1994 die Erarbeitung des Controlling-
konzeptes fiir die Beteiligungsgesellschaften den Aufgabenschwerpunkt bildet, wird das
Titigkeitsfeld schrittweise auf die einzelnen Amter der Stadtverwaltung erweitert.
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Einen weiteren Aufgabenschwerpunkt bildet die Identifikation und Realisation von Ergebnis-
verbesserungspotentialen bei den Beteiligungsgesellschaften. Hierzu sammelt die Beteiligungs-
Controllerin Vorschlidge zur Leistungssteigerung und Kostensenkung, veranlaft die Aufnahme
der Ist-Zustdnde, die Definition der Zielvorstellungen und die Ermittlung der Einsparungs-
potentiale.

Bei der Erstellung der Wirtschaftspliane der Beteiligungsgesellschaften wirkt die Controllerin
beratend, unterstiitzend und koordinierend mit. Thre Aufgabe ist die Vereinheitlichung des
Planungsablaufs und der Planinhalte der einzelnen Gesellschaften, die Durchsprache der
Planentwiirfe mit den einzelnen Geschéftsfithrern unter Einbringung konstruktiver
Verbesserungsvorschlidge, die gegenseitige Abstimmung der einzelnen Teilpline und ihre
Verdichtung zu einem Gesamtplan des Beteiligungs-Unternehmens Stadt Ludwigsburg, die
Uberwachung der Planungstermine sowie die Durchfithrung unterjihriger Plan-Ist-Vergleiche
und Abweichungsanalysen zur Uberwachung der Planeinhaltung.

Das operative Controlling der Beteiligungsunternehmen ist als Stabsstelle der Stadtkdmmerei
angegliedert. Unmittelbarer Vorgesetzter der Leiterin Controlling ist der Leiter der Stadt-
kdmmerei, der wiederum in Ludwigsburg dem Oberbiirgermeister direkt unterstellt ist. Die
Wahrnehmung aller Aufgaben erfolgt im Auftrag und in enger Abstimmung mit der
Verwaltungsfiihrung.

Die Controllerin ist zur Erfiillung ihrer Aufgaben auf die Unterstiitzung aller Amter der Stadt-
verwaltung und aller Geschiftsfithrer der Beteiligungsgesellschaften angewiesen. Sie erbringt
gegeniiber der Verwaltungsfiihrung und den Geschiftsfithrern der Beteiligungsgesellschaften
eine Informations-, Beratungs- und Koordinationsfunktion, ohne jedoch selbst Management-
entscheidungen zu treffen. Die Controllerin ist dazu berechtigt, alle vorhandenen Informationen,
die sie zur Wahrnehmung ihrer Titigkeiten im Auftrag der Verwaltungsfiihrung benoétigt, von
den Amtern und Beteiligungsgesellschaften zur Verfiigung gestellt zu bekommen.

Die Berichtspflichten der Leiterin Controlling gegeniiber dem Gemeinderat und der
Verwaltungsfithrung entsprechen denjenigen in Abbildung 6.

Die Frequenz, der Inhalt und die Verantwortlichkeiten der Berichterstattung gegeniiber den
Organisationseinheiten entsprechen denjenigen in der Matrix in Abbildung 7.

4.2 Uberblick iiber die Vorgehensweise bei der Einfiihrung eines
Beteiligungs-Managements

Der Implementierungsprozef3 fiir das Beteiligungs-Management wurde fiir das Unternehmen
Stadt Ludwigsburg in die drei klassischen Phasen: Ist-Analyse, Schwachstellenanalyse und
Erarbeitung einer Soll-Konzeption unterteilt.

Bisher wurden die auf den Seiten 6 und 7 beschriebenen MaBnahmen bei der Implementierung

eines Beteiligungs-Managements durchgefiihrt.

4.3 Erstellung eines umfassenden Berichtswesens fiir das Unternehmen Stadt
Ludwigsburg

Der Zwischenbericht zum 30. April 1994, welcher Informationen iiber das laufende
Wirtschaftsjahr der Beteiligungsunternehmen liefert, wurde Mitte Juli 1994 dem Verwaltungs-
auschuf} der Stadt Ludwigsburg vorgestellt. Das Ziel der Berichterstattung stellt die Information
fiir die Stadt Ludwigsburg dar, ob und in welchem Umfang fiir die Stadt positive und negative
Entwicklungen zu erwarten sind. Hierdurch wird eine frithzeitige Steuerung ermoglicht.

Der Zwischenbericht ist fiir jedes Beteiligungsunternehmen einheitlich aufgebaut. Von
Geschiftsfithrern der einzelnen Beteiligungsunternehmen wurden die jeweiligen Berichtsinhalte
im Verwaltungsausschufl des Gemeinderates zusitzlich miindlich erldutert. Der Zwischenbericht
liefert Informationen zu folgenden Bereichen:

a Vermogensstatus
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Informationen iiber wesentliche Aufwendungen und Ertriage
Weiter geplanter Verlauf des Geschiftsjahres (miindlich)
Personalentwicklung

Investitionen

Entwicklung der liquiden Mittel

Sonstiges (miindlich)

- Stand und Ablauf der JahresabschluBpriifung

- Einsparungspotentiale

- Ubriges

oooooo

Mit der Aufstellung und Beratung des Zwischenberichtes sollen kiinftig auch die Eckdaten fiir
die Erstellung der Wirtschaftsplidne der Beteiligungsunternehmen fiir das kommende Jahr durch
den Verwaltungssauschufl des Gemeinderates im Wege der Steuerung diskutiert und abgeleitet
werden, wobei eine Koordinierung und Abstimmung der Eckdaten mit den entsprechenden
Daten fiir den kommenden Haushalt der Stadt Ludwigsburg unabdingbar ist. Voraussetzung
hierfiir ist, da} die entsprechenden Daten zeitgleich zur Verfiigung stehen.

Die bisher erstellten EDV-gestiitzten Beteiligungsberichte fiir die Jahre 1994 und 1995 stellen in
ihrer Kurzfassung (verkiirzte Fassung fiir den Gemeinderat) und in den zugrundeliegenden
Langfassungen eine Zusammenstellung aussagefdhiger und analysefdhiger Strukturdaten dar,
welche die Grundlage der notwendigen Gesamtsteuerung bilden soll.

Damit wird dem Wunsch nach einheitlicher und tibersichtlicher Darstellung der unterschiedlich
strukturierten Beteiligungsgesellschaften und ihrer Aufgaben Rechnung getragen. Als Informati-
onsquelle soll er fiir den Gemeinderat, die Verwaltungsspitze und die Offentlichkeit einen ein-
heitlichen Wissensstand iiber die Beteiligungsgesellschaften vermitteln und die notwendige
Grundlage fiir zukiinftige Steuerungsentscheidungen bilden.

Mit der Erstellung des ausfiihrlichen Beteiligungsberichtes hat die Stadt Ludwigsburg bereits
einer geplanten Anderung der Gemeindeordnung vorgegriffen. Nach einem Arbeitsentwurf des
Gesetzes zur Anderung kommunalrechtlicher Vorschriften hat eine Gemeinde zur Information
des Gemeinderats und ihrer Einwohner jihrlich einen Bericht iiber die Unternehmen in einer
Rechtsform des privaten Rechts, an denen sie zu mehr als 50% beteiligt ist, zu erstellen. Der
Inhalt der Beteiligungsberichte 1994 und 1995 fiir das Beteiligungs-Unternehmen Stadt
Ludwigsburg steht bereits voll in Einklang mit dem im Rahmen der geplanten Gesetzesdnderung
vorgeschriebenen Inhalt eines nach § 105 Gemeindeordnung zu erstellenden Beteiligungs-
berichtes.

In den bisher vorliegenden Beteiligungsberichten fiir 1994 und 1995 sind die Bestandswerte und
die Erfolgswerte des Beteiligungs-Unternehmens Stadt Ludwigsburg und der einzelnen Betei-
ligungsunternehmen sowohl vergangenheitsorientiert fiir die Jahre 1992 und 1993 bzw. 1993
und 1994 als auch vorausschauend bis einschlieBlich 1995 bzw. 1996 einheitlich dargestellt und
ausgewertet (Kennzahlen). Weiter geben die Berichte Auskunft dariiber, ob die Planzahlen des
laufenden Wirtschaftsjahres eingehalten werden konnen, oder ob der Erla eines
Nachtragshaushaltes zum laufenden Wirtschaftsplan erforderlich wird. Uber die reine
Informationsfunktion hinaus enthalten die Beteiligungsberichte zusitzlich die Vorgabe von
Steuerungsdaten; so hat die Verwaltung z.B. vorgeschlagen, daf die Zuschiisse der Stadt Lud-
wigsburg 1994 und 1995, wie im Haushaltsplan 1994 bzw. im Entwurf 1995 eingeplant,
gedeckelte Obergrenzen darstellen und die Beteiligungsunternehmen alle Malnahmen priifen
miissen, diese Betrige zu unterschreiten. Die Angaben fiir 1992 und 1993 bzw. fiir 1993 und
1994 basieren auf den gepriiften Jahresabschliissen der einzelnen Gesellschaften.

Die Beteiligungsberichte 1994 und 1995 der Stadt Ludwigsburg sind nach dem auf Seite 9
vorgestellten Inhalt eines Beteiligungsberichtes gegliedert.

Die Planzahlen von 1995 bzw. 1996 basieren auf den Angaben der Geschiftsfithrer der
Beteiligungsunternehmen. Zusitzlich sind in den Beteiligungsberichten zusammengefafite Bi-
lanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen der Beteiligungsunternehmen enthalten, bei wel-
chen vereinfacht Transaktionen zwischen diesen Unternehmen eliminiert wurden und welche
einen prignanten Uberblick sowohl iiber die vergangene als auch die zukiinftige Situation des
Beteiligungs-Unternehmens Stadt Ludwigsburg darstellen.
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Ein Beteiligungsbericht erscheint jeweils jahrlich im 4. Quartal. RegelméBig zur Jahresmitte
liefert ein Zwischenbericht im Verwaltungsausschufl zusitzliche Informationen iiber die
Vorginge in den einzelnen Unternehmen. Die beiden Berichte bilden somit die Grundlage fiir
die Erstellung und Verabschiedung der einzelnen Wirtschaftsplidne und fiir die Beratung in den
gemeinderitlichen Gremien. Sie werden auf Wunsch durch die Geschiftsfilhrungen miindlich
erldutert und vertieft. Des weiteren bilden sie die Grundlage fiir die Eckdaten zur Haushalts-
planberatungen der Stadt Ludwigsburg und die notwendige strategische Steuerung durch die
Aufsichtsrite und den Gemeinderat.

4.4 Das Beteiligungs-Unternehmen Stadt Ludwigsburg auf einen Blick

Die wichtigsten folgenden Kennzahlen zur wirtschaftlichen Lagebeurteilung des Unternehmens
Stadt Ludwigsburg sind dem Beteiligungsbericht zu entnehmen, wobei die Zahlen der einzelnen
Beteiligungsunternehmen zusammengefalt ausgewiesen werden.

Umsatzerlose

Anzahl der Mitarbeiter
Personalkapazitiit

Umsatz pro Vollkraft
Personalaufwand
Personalkosten pro Vollkraft
Sachinvestitionen
Abschreibungen
Betriebsergebnis
Finanzergebnis

Operatives Geschiftsergebnis
Umsatzrendite

Zuschiisse

Jahrestiberschuf3
Bilanzsumme
Eigenkapitalquote

ooooo0000o000CO00O

4.5 ZusammengefaBte Gewinn- und Verlustrechnungen des Beteiligungs-Unternehmens Stadt
Ludwigsburg

Fiir samtliche Beteiligungsunternehmen wurde ein den spezifischen Erfordernissen angepafites
einheitliches Schema der Gewinn- und Verlustrechnungen geschaffen, welches die Zusammen-
fassung in einer Konzern-Gewinn- und Verlustrechnung, bei welcher erkennbare Transaktionen
im Verbundbereich eliminiert wurden, ermoglicht. Ein Vorteil dieser Vorgehensweise ist unter
die nunmehr gegebene Vergleichbarkeit der einzelnen Beteiligungsunternehmen.

Mit Hilfe des neu konzipierten Informations- und Steuerungssystems wird das Beteiligungs-
Unternehmen Stadt Ludwigsburg in seiner strategischen Zielsetzung, beim Einsatz seiner Mittel
und bei der Erfolgskontrolle als Ganzes betrachtet und zusammengefiihrt. Die Aufbereitung der
Informationen erfolgt dabei nach einheitlichen Gesichtspunkten und garantiert ein hohes Maf} an
Ubersichtlichkeit. Hierdurch soll der Gemeinderat, die Offentlichkeit und die Verwaltungsspitze
einheitlicher, ausfiihrlicher und umfassender als bisher iiber die wirtschaftliche Betitigung der
Beteiligungsunternehmen und die finanziellen Auswirkungen auf den stiddtischen Haushalt
informiert werden. Zum Beispiel kann hierdurch die Entwicklung des Nettoaufwands der Stadt
Ludwigsburg fiir die Beteiligungsunternehmen als Differenz von Zuschiisse Stadt Ludwigsburg
und Zinssaldo Stadt Ludwigsburg gemill zusammengefalter Gewinn und Verlustrechnungen
zusammengefaflt dargestellt und Manahmen der Steuerung eingeleitet werden.

4.6 Erlduterung wesentlicher Kennzahlen zur Geschiftsentwicklung

Der Beteiligungsbericht enthilt eine detaillierte Auflistung von Kennzahlen sowohl zu dem
Beteiligungs-Unternehmen  Stadt Ludwigsburg als auch zu den einzelnen Beteiligungs-
unternehmen, welche spezifisch fiir die Stadt Ludwigsburg unter betriebswirtschaftlichen
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Aspekten fiir eine Steuerung unabdingbar sind. Zusitzlich sind nahezu sdmtliche Kennzahlen
beziiglich ihres aufgezeigten Trends erldutert. Exemplarisch sind hier die Umsatzerlose nach
Gesellschaften aus dem Beteiligungsbericht 1994 der Stadt Ludwigsburg aufgefiihrt und
erldutert.

Erléuterung (auszugsweise):

Wihrend der Umsatz bei den Stadtwerken in 1993 stagnierte, da Preiserhohungen durch
geringere Absatzmengen kompensiert wurden, konnte die Wohnungsbau Ludwigsburg GmbH
durch die Vermietung der ehemaligen US-Wohnungen ihre Umsatzerlose erhohen. Die
Umsatzsteigerung der Parkierungsanlagen GmbH ist auf Parkgebiihrenerh6hungen zum 1.
Januar 1993 und eine stirkere Frequentierung der Parkhéduser zuriickzufiihren. Die "Blithendes
Barock" Gartenschau Ludwigsburg GmbH konnte insbesondere aufgrund eines Riickgangs der
Anzahl verkaufter Tageskarten um 10% den Vorjahresumsatz nicht erreichen, wihrend die
Forum am Schlofpark GmbH bei nahezu unveridnderter Belegung durch einen Anstieg der
Einnahmen aus Vermietung und der Einnahmen aus Zusatzleistungen ihren Umsatz in 1993 auf
Rekordhohe von TDM 3.270 steigern konnte.

Die Stadtwerke Ludwigsburg GmbH erwartet in 1994 aufgrund eines Riickganges der Wasser-
abgabe um 4%, eines Absatzriickganges in der Fernwidrmeversorgung um 1% sowie aufgrund
einer Erhohung des Rabatts auf die Gaspreise fiir Tarifabnehmer ab dem 1. Oktober 1994 um
3% geringere Umsitzerlose, welche in 1995 voraussichtlich wieder gesteigert werden konnen.
Die Umsatzsteigerungen der Wohnungsbau Ludwigsburg GmbH soll einerseits durch weitere
Steigerungen der Umsitze im Vermietungsbereich, aber auch durch den Verkauf von ca. 40
Wohnungen (1995) erreicht werden.

Die "Bliihendes Barock" Gartenschau Ludwigsburg GmbH wird in 1994 durch Preiserh6hungen
versuchen, die Umsatzerlose bei den Tageskarten auszudehnen.

5. Weitere Entwicklungen

Die ersten Schritte des eingeschlagenen Weges in Richtung Implementierung eines qualifizierten
Beteiligungs-Managements als Steuerungsmodell der Zukunft wurden nicht nur in Ludwigsburg
erfolgreich beschritten. Jeder Anfang ist schwer, aber das Wissen um die Notwendigkeit und um
die Friichte bei erfolgreicher Umsetzung lassen den Tatendrang fiir den Entwicklungsprozef des
Beteiligungs-Managements nicht abbrechen.

Der Haushalt entwickelt sich weg von der Einzelveranschlagung (einzelne Haushaltsstellen) hin
zur Veranschlagung in Budgets (Gruppen von Haushaltsstellen). Dabei wird es mehr und mehr
auf den Einsatz betriebswirtschaftlicher Instrumente ankommen und das nicht nur fiir die
sogenannten kostenrechnenden Einrichtungen, sondern fiir den gesamten Bereich der
Verwaltungsaufgaben.

Das Rechnungswesen der Kommunen wird sich dndern (von der Kameralistik hin zur doppelten
Buchhaltung). Weitere Projekte werden ihre Titigkeit aufnehmen bzw. sind im Begriff
fruchtbare Ergebnisse zu liefern und zwar in den Bereichen der Einfithrung einer Kosten- und
Leistungsrechnung bei verschiedenen Amtern sowie diverse Wirtschaftlichkeitsanalysen (z.B.
im Bereich Fuhrpark). Auch in diesen Bereichen wird das Beteiligungs-Management
mafBgebliche Anregungen geben.

Damit konnen die gesamten wirtschaftlichen Tétigkeiten (Beteiligungsunternehmen und
klassische Verwaltung) in einer einheitlichen zusammengefaliten Jahresbilanz und Gewinn- und
Verlustrechnung, dem Konzernabschlul Unternehmen Stadt, dargestellt werden.

Ein wie im Beispiel Ludwigsburg aufgebautes Lenkungs- und Steuerungsinstrumentarium wird
grundsitzlich auch in der Lage sein, als zentraler Baustein fiir die Steuerung und Fiihrung der
unterschiedlichsten klassischen Verwaltungsidmter im Rathaus zu dienen. Voraussetzung hierfiir
ist jedoch, dal vorhandene Gesetze, Verordnungen und Verwaltungsvorschriften verdndert
werden und den neuen Zielsetzungen angepalt werden, was sicherlich einer lingeren
Zeitvorgabe bedarf.
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Im iibrigen ist es selbstverstindlich, daB einmal eingerichtetes operatives Beteiligungs-
Controlling auch durch ein entsprechendes strategisches Controlling ergénzt wird, welches
direkt beim Oberbiirgermeisteramt angesiedelt werden sollte.

RUDOLF X. RUTER

Weitere ausgewihlte Veroffentlichungen des Autors:

O Rudolf X. Ruter/Nils Harder:

Die Mitglieder des Aufsichtsrats einer GmbH mit 6ffentlich-rechtlichem Anteilseigner - ihre
Rechte und Pflichten; in: GmbH-Rundschau, November 1995

O Rudolf X. Ruter:

Die Flucht ins Privatrecht fordert neues Denken in den Stidten; in: Handelsblatt vom 24.
Oktober 1995

O Rudolf X. Ruter/Hans-Joachim Henke:

Die Einfilhrung eines qualifizierten Beteiligungsmanagements fiir das "Unternehmen Stadt
Ludwigsburg"; in: Der Gemeindehaushalt 7/95, S. 149ff.

O Rudolf X. Ruter/Rainer Schuhknecht:

Das Weisungsrecht der Kommunen in Baden-Wiirttemberg gegeniiber ihren Eigengesellschaften
in der Rechtsform der GmbH; in: BWGZ vom 30. Juni 1995

O Rudolf X. Ruter:

Die Herren der GmbH sind nicht die Geschiftsfiithrer; Das Weisungsrecht der Kommunen unter
besonderer Beriicksichtigung des Beteiligungscontrollings; in: BWGZ vom 24. Dezember
1994

O Rudolf X. Ruter/Albrecht Bacher:

Effiziente Erstellung des Jahresabschlusses bei Unternehmen der offentlichen Hand; in:
Biirgermeister-Handbuch - Von der Behorde zum Dienstleistungsunternehmen, Kognos-
Verlag 1995

O Rudolf X. Ruter:

Einfiihrung eines Beteiligungs-Managements in Kommunen; in: Biirgermeister-Handbuch - Von
der Behorde zum Dienstleistungsunternehmen, Kognos-Verlag 1995
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