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Fokussierung auf die laufende Steuerung von
Beteiligungen fuhrt zu einer problematischen
Perspektivenverengung!

m Wesentliche steuerungsrelevante Aspekte werden bereits in der
Vorbereitungs- und Grindungsphase beruhrt.

-> Festlegung des Steuerungsrahmens

m Laufende Steuerung muss den vorgegebenen Rahmen unter
Berucksichtigung der Merkmale des Systems Kommune und der
spezifischen ortlichen Bedingungen bestmaoglich ausfullen.

-> Nutzung des Steuerungsrahmens
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Wachsende Anforderungen beil begrenzten
Moglichkeiten

Anderungen bei
Bedarfsstruktur
und Nachfrage-
verhalten

Personal-
situation

(e Leistungsangebot politische
situation der +—— Schwerpunkt-
| Kommune setzung I
Strukturen Anpassung an
& zukunftige
Prozesse Entwicklungen
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KWI/KGSt-Umfrage — Aufgabenbereiche mit
hochstem Ausgliederungsanteil

Aufgabenbereich NAQ;ESLSEL

1 Wasserversorgung und Wasserentsorgung 229

2 Wohnungs- und Gewerbebau 192

3 Wirtschaftsférderung und -beratung 183

4 OPNV 179

5 Elektrizitatsversorgung 177

6 Gasversorgung 164

7 Abfallwirtschaft 138

8 Gebaudewirtschaft 134

9 Tourismus und Stadtmarketing 125

10 Fernwarme 100
Gesamt 1621 = ca. 68 %
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Voruberlegung:

Wie entwickeln sich Selbstverstandnis und
Strukturen von Kommunen?

Drei mogliche Szenarien

m Szenario I »1raditionelle Leistungsverwaltung*
m Szenario ll: ,ZAusgebauter Konzern Kommune*
m Szenario lll:  ,Kommune im Netzwerk*
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Szenario |:
., Traditionelle Leistungsverwaltung*

4 - N

Rat

Steuerung/StU

hoheitliche Aufgaben

JONO

nicht-hoheitliche Leistungen
\_ Kernverwaltung )

» Leistungsproduktion innerhalb der Kernverwaltung
» optimierte Strukturen nach den Prinzipien des NSM
> optimierte Prozesse

» outputorientierte Steuerung
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Szenario ll:
yZAusgebauter Konzern Kommune*
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\_ Kernverwaltung ~ / \_ Beteiligungen/

N .,kommunale Sphare*

________________________________________________________

» differenzierte Zuordnung der Leistungserstellungsaktivitaten
innerhalb der kommunalen Sphare

» ,ausgleichende” Steuerung unter Beriicksichtigung von
Besonderheiten der einzelnen Beteiligung sowie gesamtkommunale

Interessen
1
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Szenario lll:
SJKommune im Netzwerk*
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\_ Kernver:/valtung /NN o N o
N\ ,Dritter Sektor* ,privater Sektor”

__________________________________

e
] » vernetzte Leistungserstellung durch
Produzenten aus unterschiedlichen
Sektoren unter konsequenter Nut-zung
. informationstechnologischer
\_Beteiligungen / j Moglichkeiten

N -kommunale Sphéare*

N e e e e e e e e e e =T

» Kommune handelt als ,primus inter
pares”
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Steuerung hat immer einen Kontext!

Kommunen agieren in unterschiedlichen Leitbildern

Ordnungs- "?’ff% AN
kommune
(,,Behorde*)

e o e o o o o o o e e e e e e e e e e e e e e e 2 _ -
Ziel Rechts- + Wettbewerbs- + soz. Zusammenhalt
staatlichkeit fahigkeit Partizipation
B.IICK- Staat + Kunden +  Zivilgesellschaft
richtung
Argumen- juristisch + Bkonomisch +  politisch
tation
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Das Grundprinzip der Steuerung
offentlicher Beteiligungen

m Es gibt viele Formen kommunaler Aufgabenerflllung.

m Die Wahlfreiheit bei der Auswahl organisationspolitischer Optionen zur
Erflllung kommunaler Dienstleistungen resultiert aus der kommunalen
Selbstverwaltung und hat eine lange Tradition.

m Es gilt jedoch:

<

Welche Option auch gewéahlt wird: Es ist eine dem Demokratieprinzip
Innewohnende Notwendigkeit, dass die Kommune die wesentlichen
Ziele definiert und aus ihrer Verantwortung heraus die Zielorientierung
auch in Beteiligungen steuert und Uberwacht.

Dabel ist ein ausgewogenes Verhaltnis zu finden zwischen
- der Selbststandigkeit der Beteiligung(en) und
- der Steuerung und Kontrolle gemal} den kommunalen Interessen.
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... und die immer noch zutreffende Realitat!

m Auftreten von Autonomiebestrebungen und Zentrifugalkraften

m problematisches Missverhaltnis zwischen Steuerungsintensitat in
Kernverwaltung und kommunalen Beteiligungen

— Tendenz zur ,Ubersteuerung*“ in der Kernverwaltung
— Tendenz zur ,Untersteuerung” in Beteiligungen

m Entpolitisierung” von Entscheidungen wird Ubertrieben oder in inr
Gegenteil verkehrt

— ,Zwei-Hute-Prinzip“ insbesondere in privatrechtlichen Beteiligungen

— bewusstes ,Ausspielen” von Verschwiegenheitspflicht oder
Treuepflicht gegeniber Beteiligung versus Burgerschaft

.
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Typische Problemfelder der Steuerung von
Beteiligungen

m Wie sollen sich die Beteiligungen in wirtschaftlicher Hinsicht
entwickeln?

m Wie kann die Umsetzung politischer Entscheidungen durch die
Beteiligungen sichergestellt werden?

m (Wie) Sind Beteiligungen in Konsolidierungsprozesse einzubeziehen?
m Welche Erfolgsmal3stabe kdnnen an Beteiligungen angelegt werden?

m Wie kann den Beteiligungen Orientierung gegeben werden?
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Haufige Argumente fur die Ausgliederung von
Aktivitaten aus der Kernverwaltung in
Beteiligungen (I)

m Effektivitats- und Effizienzsteigerung durch Ubertragung von
Ergebnisverantwortung auf betriebliches Management

— Mindestbetriebsgrofie (incl. Erbringung mittelbarer Leistungen) in
eigener Verantwortung

— keine beamtenéahnliche Absicherung des Managements

m Verbesserung der Leistungsqualitat

— hoherer Professionalisierungsgrad bei Management und operativer
Leistungserstellung

m steuerliche Vorteile
— Quersubventionierung (auf Dauer fraglich; EU-Recht)
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Haufige Argumente fur die Ausgliederung von
Aktivitaten aus der Kernverwaltung in
Beteiligungen (l1)

m hohere personalwirtschaftliche Flexibilitat
— leistungsorientierte Anreizsysteme (Entlohnung, Beférderung)
— Wahl alternativer Tarifsysteme (,raus aus dem BAT")

m Homogenisierung der kommunalen Steuerung
— Dezentralisierung als einheitliches Steuerungsprinzip

m Synergieeffekte durch Beteiligung Dritter
— Kapitalbeteiligung
— Know-how-Effekte, Beschaffungsvorteile

= ,Entpolitisierung” von Entscheidungen
— Akzeptanz in Politik und Offentlichkeit
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... und Im Hintergrund spielen teilweise
zusatzliche Motive eine Rolle.

m Orientierung an ,Erfolgsstories*

m ,Flucht aus dem Haushaltsrecht"

= ordnungspolitische Uberlegungen

m problematisches Verhaltnis zwischen Politik und Verwaltung

m Versuche der Verwaltung, politische/burgerschaftliche
Diskussionsprozesse zu ,kanalisieren/harmonisieren®
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Beteiligungssteuerung in der Praxis:
NuUrnberg

Welche Entscheidungen sind konkret zu treffen?
- Versorger N-ERGIE:
» Wie soll die Energiewende umgesetzt werden?
» Welche Erzeugungsformen sollen verstarkt genutzt werden?
= Flughafen:

» Welche strategische Ausrichtung soll in Krisenzeiten mit riickgangigen
Passagierzahlen verfolgt werden?

= Wohnungsbaugesellschaft:

» Soll verstarkt saniert werden oder der Neubau von Wohnungen forciert
werden?

- Beschaftigungsgesellschaft Noris-Arbeit

» Wie lasst sich die Aufrechterhaltung der Beschaftigungsmalnahmen nach
der massiven Kiirzung von Férdermitteln noch finanzieren?

= Klinikum

» Wie ist mit den Herausforderungen aufgrund der Rahmenbedingungen der
Krankenhausfinanzierung umzugehen?
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Komplexitat offentlicher Beteiligungen

In Anlehnung an Budéaus (Méarz 2008)
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Organisationspolitischer
Entscheidungsprozess Teil 1

Grundentscheidung zur
organisationspolitischen
Orientierung auf der Basis
einer strategischen Position
fiir die Kommune

Muss die betrachtete
Aufgabe | das Produkt zur
Realisierung der kommunalen
Wirkungsziele erbracht
werden bzw. ist die Aufgabe /
das Produkt geeignet, die

ollstandiger
Verzicht auf
Leistungs-
sicherung?

-

Strategische
Positionierung

A

Wirkungsziele Ja Wahmehmungs-
erreichen? Mein ¢ entscheidung
¢~ Keine ("
Ja Bereitstellung Einstellung
o durch die der
Bestimmung der Kommune, Leistung
Leistungsstandards und ggf. aber
Redefinition der Leistungen Forderung
biirgerschaft-
lichen
, E ents N
Muss die betrachte
Aufgabef d N
das Produkt durch die ;
Kommunalverwaltung Funktionale
erbracht werden? Entscheidung
. vy
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Organisationspolitischer
Entscheidungsprozess Teil 2

Mein
Y - ™
Auswahl der Tragergruppen -
und der Trager der Trager-
Leistungserbrningung entscheidung
. J

Auswahl der
Steuerungsmalnahmen
zur zielkonformen
Leistungserbringung

(/_Hm}pemtr'&nen-_\\

Festlegung der In eigener
Rechtsform Beauftragung Regie

Dritter:
Gesellschaftsver- Vertragsinhalte Entscheidung
tragliche festlegen der politischen- e
Regelungen und tscheidung

Steuerungs- Werwaltungs-
Steuerungs- prinzipien fihrung
prinzipien

\pnzpen )
1YY b
Festlegung des

organisatorischen Rahmens,
(Strukturen und Prozesse)

Steuerungspnnzipien

© KGSt® KélIn, Ines Hansen, Steuerung offentlicher Beteiligungen, Freie und Hansestadt Bremen, 10.12.2015




Die funf Komponenten des Kommunalen M
Steuerungsmodells K

.
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Leitfragen und Gestaltungsoptionen der M
Beteiligungssteuerung K

.
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Wir entwickeln Lésungen
Mit der KGSt auf dem richtigen Kurs A

FUhrung und Ziele

.
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&
& Auszug aus dem Handbuch
\:I Beteiligungsmanagement der FHB

m Das Beteiligungsmanagement hat daher zur Aufgabe, die
Beteiligungsunternehmen in die politischen Ziele und Leitbilder
einzubinden und die Aufgaben und den Geschéaftszweck der
bremischen Unternehmen mit diesen Zielen abzustimmen und zu
koordinieren, ohne deren Selbstandigkeit anzutasten. Zur
Sicherstellung der Steuerungs- und Kontrollverpflichtung sind
geeignete Instrumente abzuleiten und ausreichende, nach dem
jeweiligen Bedarf strukturierte, Informationen bereitzustellen.

m Die Verwaltung wird im Rahmen einer umfassenden
Verwaltungsreform im Sinne des Neuen Steuerungsmodells (NSM)
grundlegend reformiert. Dieser Prozess orientiert sich an dem Leitbild
"Konzern Bremen" mit dem Ziel, eine Gesamtsteuerung zu erreichen,
die den Besonderheiten von o6ffentlichen Strukturen Rechnung tragt.
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Ziele-Wirkungskreis der Stadt Solingen

Politische Ziele

Finanzielle Ziele

| Unternehmensziele
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Strategische Steuerung durch ein
Integriertes Zielsystem

Strategische Planung 2007-2011
far

Sport und Freizeit Salzgitter GmbH

Beschluss

Entwicklung der Rahmenbedingungen/Chancen und Risiken

d urc h den (Was wird aus heutiger Sicht auf uns zukommen? Wo liegen mdgliche Chancen und Risiken? Welche

Aufsichtsrat

Starken und Schwéchen haben wir?)

1. | 2007 Vertrage Ober die Sportforderung laufen aus, evtl. Verdnderungen in der Sportférderung

2. | 2007 ff - Weiterentwicklung Naherholungsgebiet Salzgittersee: Ansiedlung einer Gastronomie,
Bewirtschaftung der Seeparkplatze WEST und NORD, Entwicklung eines Campingplatzes und

Nolksgolfplatzes®
Letztent- —— ; . - _
. 3. | Die Bevilkerungsentwicklung hat Einfluss auf die Besucherzahlen der Eissporthalle.
scheidung - -
4. | Sportentwicklungsplanung liegt vor
Verwaltungs-
Strategische Ziele fiir die nachsten 5 Jahre
da USSChUSS {(Was wollen wir erreichen ?)
ZUur 1. | Bedarfsgerechte und nachhaltige Sportfarderung
E i n b | nd un g 2. | Ansiedlung einer Gastronomie am Weststrand des Salzgittersees, Weiterentwicklung des
-g= Naherholungsgebietes Salzgittersee durch Veranstaltungen, Verbesserung der Erlése durch die
der POIltl k Bewirtschaftung der Seeparkplatze WEST und NORD

3. | Stabilisierung der Besucherzahlen in der Eissporthalle auf dem Stand 2005

4. | Umsetzung der Ergebnisse der Sportentwicklungsplanung
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Steuerungscluster der Stadt Salzgitter

Steuerungsbedarf

hoch

gering

Beteiligungen, die hier eingeordnet werden,
sollten intensiver gesteuert werden

z.B. WIS, z.B. WEVG,
Thermalsol- ASG, Wohn-
_bad, KVG . bau
Bedarfssteuerung, Bedarfssteuerung,
idR nur Beteiligungs- idR nur Beteiligungs-
verwaltung verwaltung
z.B. .
ZKlinﬁ(VJn? Nordzucker,
. . NLG
nein ja

Gewinnpotential

nicht alle Beteiligungen mussen mit
gleicher Intensitat gesteuert werden;
maldgebend ist die Einordnung in
das Steuerungscluster

jede Beteiligung wird kategorisiert
(siehe Bild links)

Vorschlag kommt vom
Beteiligungsmanagement

Entscheidung tber Einordnung
obliegt nach dem Entwurf der
Rahmenrichtlinie dem Rat

die Zuordnung ist veranderlich, in
Abhangigkeit der
kommunalpolitischen Prioritaten
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Wir entwickeln Lésungen
Mit der KGSt auf dem richtigen Kurs A

Akteure und Stukturen

.
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Steuerungsakteure

Unternehmen

Stadtgesellschaft

Vereine/
Verbande

Blrgerschaft K

Personal-
vertretung

. .\
/Handlungs--
felder

Rat 4 v Verwaltung und| Fachkrifte
I .

_f'z.B. Stadtplanung,\"Bete“igu ngen

iti /  Soziales, Kultur  *
Politik R Sy A} Flihrungskrifte
“ Hauptverwaltungs-
Ausschiisse beamter Beigeordnete

\

Kommunale Steuerung ist komplex, weil viele Akteure ,, mitspielen®.

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Beteiligungssteuerung und Strukturen des
KSM [

_ Py - - - -~ ~ - -
e - - ) N
7
e
/7
/

/

4 Organisation fur

!\ Zentrale Steuerungs- fachbereichs-

...unterstitzung tbergreifende <

Zentrales Aufgaben §’
Controlling (Demografie, Integration) QQ’

Fachbereichsmanager

entrale Servicebereich
(Interne Dienstleister)
Finanzen

Fachbereiche

Dez. Fach- und
Ressourcen-
verantwortung

Dez. Fach- und
Ressourcen-
verantwortung

Personal

Dezentrales
Controlling

Dezentrales
Controlling

Organisation

Informationstechnik

Dezentrales
Controlling

Infrastruktur

Recht
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Praxisbeispiel: Beratungsgesellschaft fur
Beteiligungsverwaltung Leipzig mbH

bbvl

Aufgaben der bbvli

Beteiligungssteuerung

- Geschafts- Instrumente strategische
Bete'(:'l?tli':gs filhreran- der laufenden Beteiligungs-
P gelegenheiten Steuerung steuerung
Grindung von Rekrutierung von Beteiligungs- Eigentimer-
Unternehmen Geschaftsfihrern verwaltung strategie
. Beteiligungs- Zielvorgaben
Aufgabenkritik Bestellung bericht (Eigentumerziele)
Portfolioan- Mandats- Steuerungs-
passung ATIEEEL RS betreuung handbuch
Privatisierungen Zielverein- Betelllgupgs- Corporate Gover-
barungen controlling nance Kodex

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________
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Mogliche Rollen des
Beteiligungsmanagements

m ,Durchsetzer” politischer Zielvorgaben

m Fachlicher Berater der Beteiligungen

m Ubersetzer/Dolmetscher unterschiedlicher Organisationskulturen
m Neutraler Vermittler unterschiedlicher Interessen

m Fachlicher Berater der Gesellschafter (Politik, Verwaltung)

m Informationsversorger fur Politik und Verwaltung

.
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Wir entwickeln Lésungen
Mit der KGSt auf dem richtigen Kurs A

Prozesse

.
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Exemplarisches Stufenmodell zur
Einfuhrung von Beteilligungsmanagement

= Der Ausbau ist ein mehrjahriger inhaltlicher und
Organisationsentwicklungsprozess. Vision/Zie|Setzung

= Der vertrauliche Umgang mit Informationen in
4 unterschiedlichen Rollen ist ein Erfolgsfaktor fir den Ausbau. der KonzernSteuerung

Ausbau
-stufe = Strategische Planung, Potenzialanalyse
= Zielvereinbarung
3 = Berichterstattung der BU nach Geschaftsfeldern,
. e Wertschopfungsstufen, mit DB und
Umsatzkostenverfahren

» Fuhrungskrafteentwicklung, Konzerntagung
= Richtlinienkompetenz

= Cash-Management im ,Konzern* Stadt

= Konzernkonsolidierung

= Mandatsbetreuung

2. Stufe = Vertiefte betriebswirtschaftliche Analyse

= Haushaltsrelevante Ruckkopplung der wirtschaftlichen Tatigkeiten der BU
= Intensivierte Meinungsbildungsroutine des Gesellschafters

= Personalmanagement

= Beteiligungsberich

= Zentrale Beteiligungsverwaltung
1- e = Harmonisierung bedeutender Vertrage
= Vereinheitlichung $tandard der Wirtschaftsplanung

= Finanzorientiertes [unterjahriges Berichtswesen
Beratungsgesellschaft

> flr Beteiligungsverwaltung
Zeit Leipzig mbH — BBVL, 2002

.
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Beteiligungsmanagements am Beispiel der
Stadt Greven

Ziele

Weiterentwicklung Beteiligungsmanagement der Stadt Greven

Beteiligungsverwaltung re-
agiert

Beteiligungen stellen vor-
liegende schriftliche Daten
zur Verfugung
Schlussfolgerungen der Be-
teiligungen u. Wirtschafts-
prufer werden tubernommen

2008

7

Aussagekraftiger
Beteiligungsbericht

Beteiligungsverwaltung stellt
eigene Fragen
RegelmaBige Gesprache
mit Geschaftsfuhrungen der
Beteiligungsunternehmen
Beteiligungsverwaltung zieht
eigene Schlussfolgerungen

2009

i

Unterjahriges
Beteiligungscontrolling

Stufe 1:
Informativ

Beteiligungsverwaltung
,mischt sich ein“
Gemeinsame Ziele mit Be-
teiligungsunternehmen wer-
den abgestimmt

Strategien und Planungen
in Einklang mit Vorgaben
des Konzerns Kommune

2010

7

Strategisches
Beteiligungsmanagement

~.Manches Beteiligungsunternehmen - nicht nur in Greven - wird sich daran gewdhnen
mussen, aufseiten der kommunalen Gesellschafterin Gesprachspartner wiederzufinden, die
ein verandertes Verstandnis zur Steuerung der kommunalen Beteiligungen mitbringen und
deren Anspruch es ist, diese im besten Sinne der Stadt in den Konzern Stadt zu integrieren.”
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Wir entwickeln Lésungen
Mit der KGSt auf dem richtigen Kurs A

Instrumente

.
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Beteiligungsportfolio der Stadt Frankfurt
am Main

Batalligungsporticlic dar Stadt Frankfurt am Main

EEEEEEE S e EEEEE D S REE m = W

=i EEEE SE E - et i i
E=E E = EEEEEEEEE TS =
EEE EEEEEE EEE = R
EEE BEEEE =n — ==
EEEE N
= - e e s ;
CEmoEnE CEEE CEE EEEED EEEEE OEEEE EE
) PR - .
=1
= o O O o = o ) ) s o O === == e e i = i et e 3
=== == == BE = = B EEEEEEEEEEEE B wElEi =] =l
BRVCE . EEEEEEEE
= e e e s I n¥~n—41w-|wn——|-rvu i e e
EEE =HEEEEEE BEEEEEE BE =
&= 5 = B

http://www.frankfurt.de/sixcms/media.php/738/3.%20Graphische%20Gesamt% C3%BCbersicht%20der%20Beteiligungen.pdf
/] ——//——

© KGSt® KélIn, Ines Hansen, Steuerung offentlicher Beteiligungen, Freie und Hansestadt Bremen, 10.12.2015 37



http://www.frankfurt.de/sixcms/media.php/738/3. Graphische Gesamt%C3%BCbersicht der Beteiligungen.pdf

Berichtswesen: Kennzahlen

Einheitliche Finanzkennzahlen Individuelle Leistungskennzahlen

Nettoumsatzrendite —
Materialaufwandsquote

Personalaufwandsquote -
Personalkosten/Mitarbeiter -
Umsatzerlose je Vollzeitkraft -
EBIT - Marge in % -

EBIT je Vollzeitkraft -
Eigenkapitalquote -
Anlagendeckungsgrad -
Stand liquide Mittel -

Umsatzwachstum m Wirtschaftsforderung:

Anzahl neu gegrindeter
Unternehmen

Anzahl Kontakte im Firmenbestand
Anzahl Existenzgriinderberatungen
vermittelte Grundstticksflache in gm
Anzahl neuer Arbeitsplatze

EBITA - Marge in % = OPNV:

PuUnktlichkeit

mittlere Reiseweite Fahrgaste
Personenkilometer
Fahrzeugkilometer
Fahrzeugstandard
Vernetzungsgrad
Nutzwagen-km/Leerwagen-km

.
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FUuhrende Beteiligungsberichte nach

Kategorlen

£ BN

Ubergrclfende uncl
zuaammcngefasstﬂ
Informationen iiber
das Beteiligungs-

Allgemeine Informationen (5)

Darmqtadt (4), memg {4), Brernerl [4}

Organigramm und Ubersichtsta-
belle (14)

Darmstadt (13), Essen (13), Jena (12)

portfolio Gesamtiibersicht zu Kennzahlen der | Darmstadt (13}, Berlin (12), Karlsruhe
Unternehmen (18) (12)
Gesamtiibersicht zu Personal der Darmstadt (15), Berlin (15)
Unternehmen (24)
Informationen zu Unternehmen allgemein (5) Darmsradr (4), Berlin (4), Trier (4)
inzelnen U h-
;:::': nen R Unternehmensziele (6) Darmstadt (6), Schwerin (5), Cottbus

(5)

Finanzielle Verbindungen zwischen
Stadt und Unternehmen (6)

Berlin (6), Ecfurt (6), Pforzheim (&)

Finanzkennzahlen (43)

Darmstadt (33), Leipzig (27}, Dresden
(27)

Leistungs- und Wirkungskennzah-
len (3)

Darmstadt (3), Berlin (3), Karlsruhe (3)

Geschiiftsfilhrung/Vorstand (6)

Essen (4), Miilheim an der Ruhr (4)

Aufsichtsgremium (8)

Ludwigshafen am Rhein {6), Essen (6),
Salzgitter (6)

Personal/Anzahl Beschiftigre (28)

Bremen (12)

Abschlusspriifung {9)

Schwerin (3)
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Entnommen aus:

Papenful3, U./Peper,
B./Steinhauer, L. (2015):
Qualitdt kommunaler
Beteiligungsberichte im
deutschlandweiten Vergleich:
Messmodell, Checkliste und
Ranking von 81 Grof3stadten,
erscheint in: Kegelmann,
J./Bohmer, R./Willmann, H.
(Hrsg.), Rechnungswesen und
Controlling in der 6ffentlichen
Verwaltung, Heft 3.
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Auszug aus dem Stadteranking

Ubergreifende und
: i Iw' o “:' Informationen zu elnzeinen Uaternehmen
‘ BeteRigungsportfolio
§ ‘i § 3 5 §
HEIFI RN IR
E = K} $ i
|28 2% i 2
a 8 c . ;
Kommune o i £| & !
ARAERE IR IR I
2| E 3 €| 3
5 8 : 5| 2 5 < 's
=2
L]
Ra
1 Darmstadt 4 13 13 15 4 4 3 EE] 3 3 5 10 2
2 |Berlin 1 -] 12 15 4 3 6 15 3 2 4 & 0
2 |Hannover 3 9 9 14 1 4 0 24 1 1 3 10 ]
4 risruhe 2 9 12 & 3 3 L 3 1 6 3 £
5 |Efurt 1 11 12 3 1 4 [ 1 0 1 4 3 0 .
6 |essen 3| 13 | 10 2 | 313 2 [l o - Entnommen aus:
7_|Plorsheim 1| 9 | 8 | 2 | 3ls| 6 Ja| 3| 1153 ]o Papenful3, U./Peper,
_ALIMMIM'_WEH : ;0 1;'-" e B./Steinhauer, L. (2015):
10 Lipﬂ[n alu |3 aT312]0]22] o i g i : Qual.it.'at kommu_naler_
11 _|Dresden 21 2 1 1 1313l 6l ol 3 l3T6 |1 Beteiligungsberichte im
33 _jfrensn o B T T T I B o R g deutschlandweiten Vergleich:
14 lmemfmjn_}anl 1] 3 2 | 1 3 (3] 2 [2a] 3 1 le|l 6 | o Messmodell, Checkliste und
:: zm : 190 !sl_l ; g i : :: g : i : : Ranking von 81 Grof3stadten,
T “n;“ - nl 8 1 6 L Latal e inl sl t sl aTs ersc.helnt in: Keg_elmann,
18 _|Halle(Saale] il 4 3 1 1 el 2 [n] 3 1 1301 % 1@ J./Béhmer, R./Willmann, H.
i {pemee e (Hrsg), Rechnungswesen und
21 |Rostock 1] 6 6 o | 313 a4 [w] o 1 |4l 4 |1 Controlling in der offentlichen
Z1_{Uim 2 10 1 1 1 1 6 9 1 3 [ 6 1 Verwaltung' Heft 3.
23 |aremen Al 7 6 3 3]1] 6 6] © 2 1]l 12]oe
24 |Mannheim 3 11 ] ] 1 3 1 |17 1] 1 5 6 2
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Wir entwickeln Lésungen
Mit der KGSt auf dem richtigen Kurs A

Organisationskultur

.
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Leitlinien fur Steuerung und Kontrolle
kommunaler Beteiligungen (I)

m Kommunen sind auf Grund ihrer Eigentimerstellung und ihrer
Verantwortung flr die Einheitlichkeit der ortlichen Politik zur
Steuerung und Kontrolle ihrer Beteiligungen berechtigt und
verpflichtet.

m Notwendig ist eine Beteiligungspolitik, die statt durch Reagieren im
Einzelfall durch systematisches und geplantes Einwirken auf die
Beteiligungen (gemald den kommunalen Interessen) gekennzeichnet
ISt.

m Dabei ist ein ausgewogenes Verhaltnis zu finden zwischen
— Selbststandigkeit der Beteiligung(en) und
— Steuerung und Kontrolle gemal} den kommunalen Interessen.
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Leitlinien fur Steuerung und Kontrolle
kommunaler Beteiligungen (l1)

Art und Intensitat von Steuerung und Kontrolle sind differenziert auf die
einzelne Beteiligung zuzuschneiden, insbesondere mit Blick auf

ihr spezifisches Leistungsspektrum,
ihre spezifische finanzielle Lage,
ihre jeweilige Wettbewerbssituation,

ihre jeweilige Ausstattung mit Personalressourcen (Kapazitat des
Managements und der operativ Beschaftigten),

m die jeweilige Bedeutung der Beteiligung fir die kommunalpolitischen
Ziele.

.
© KGSt® KélIn, Ines Hansen, Steuerung offentlicher Beteiligungen, Freie und Hansestadt Bremen, 10.12.2015 43



Zusammenfassendes Beispiel:

Ziel-Prozess-Ressourcen-Modell Solingen

Unser Beteiligungsmanagement
schafft wirtschaftlichen und

gesellschaftlichen Mehrwert. 1

Ecksatz’
Geschaftsfihrung / Leitung / Steuerung 1.1.1
Auler ing / ing / Offentlict 112
Marktbecbachtung 1.1.3
|Steuerung Tl Personal-Controlling 1.14.1
I Wirtschaftsplan und Quartalsberichte 11421
Controlling-Aufgaben 114 lahresabschluss 11422
| Erstellung des hendelsrechtlichen Einzel- und
| Finanz-Controlling 1.14.2 Konzemabschlusses 11423
| Begleitung der Prifung des Einzel- und
| Konzemabschlusses 11424
‘ Risikomanagement 11425
| Strategisches Controlling 1143
| Mitarbeit in interkommunalen Gremien 115
Zw.-Sumn
(Wir stellen ein optimales Strageische Ausnichtung der Beteiligungsuntemehmen 121
| Beteiligungsportfolio sicher. 132 Projektleitung bei Gesellschafts- und Betriebsgriindungen 1221
‘ I‘ 122 Mitwirkung und Viorbereitung von Gesellschafts- und
| | Projektarbeit Betriebsgrindungen 1222
[ O i 12231
I rganisation »
| Leitung und Durchfihrung von ——Koordination 12232
|‘ I‘ Projekten im Konzern Stadt Sclingen 1.2.2 3] Warbereitung von Lenkungsausschiissen 12233
I Zw.-Sumn
| | Beratung in betriebswirtschaftlichen und gesellschafts-
| || rechtlichen Angelegenheiten 13141
| I‘ |Beratung der Verwaltungsfilhrung und der Mandatstriger 1.3.1 —Beratung hinsichtlich Beteiligungen an Fremdunternehmen 13.1.2
I Beratung in Angelegenheiten der Zweckverbande VRR und
| bergische VHS 1313
| II Teilnahme und Mitarbeit in regionalen und tibemregionalen
I Projekten und Verbanden 132
||| Auswertung und Analyse von Wirtschaftsplanen und Jahresab-
|/ schiissen 1331
1l Berichterstattung an Verwaltung, Rat und Ausschiisse 1332
|‘I Berichtswesen hinsichtlich Konzemstandard,
il Technikunterstitzung und Kennzahlen 1333
|‘I /IBeleihgungscontrclling 1.3.3 Erstellung des jahrlichen Beteiligungsberichtes 13.34
If (Wir gewahrleisten ausreichende Aufstellung des jghrlichen Gesamtabschlusses 1335
||I Kontroll- und Einwirkungs- Teilnahme an Gremien stadt Gesellschaften 13386
Ii maglichkeiten. 1.3 Anwendung der Public Govemance Kodex-Richtlinie 1337
| Organisation 1341
IBetellungungsausschuss / E-Sitzungsdienst 1 .5.4<Kourd\nahon 1342
Vor- und Nachberaitung 1343
IGOS GmbH & Co. KG 13511
GuT GmbH & Co. KG 13512
Solinger Badergesellschaft mbH 13513
|‘| Finanzbuchhhaltung in DATEV 1351 ——stadt. Musikschule SG mbH 13514
il Solinger Kunst-Sfiftung 13515
|\ |exteme Finanzbuchhaltung / Rechnungswesen 135 WiFo SG Verwaltungs GmbH (ab 2015) 13516
|‘, WiF6 SG GmbH 6 Co. KG (ab 2015) 13517
I \ Erstellung der Umsatzsteuererklzrung 1352
|I \ Erstellung des handelsrechtlichen Einzelabschlusses 1353
I’ Zw.-Sumn
i |Bemlung der Geschansiunrer und Detnensiener in Detnebs- | __—4Beratung in betriebswirtschaftlichen und gesellschafts-
Ll wirtschaftlichen und aesellschaftsrechtlichen Anoeleaenheiten 1.4 1 rechtlichen Anaeleaenheiten 1411
44
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Wir entwickeln Lésungen
Mit der KGSt auf dem richtigen Kurs A

Zur Umsetzung...

.
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Das KSM ist keine Toolbox,
aus der man sich beliebig bedienen kann.

Quelle: Henning Lihr, Drahtzieher und Koffertrager, Kellner Verlag Bremen/Boston, 2014, S. 41
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ErfUllungsgrad Beteiligungssteuerung und
-controlling

Organisation und Personalausstattung

1. Ist die Beteiligungsverwaltung zentral an einer Stelle im Haus eingegliedert?

2. Verfugen die Mitarbeiter/-innen Uber die notwendigen Fahigkeiten und Kenntnisse?
3. Besteht ein Informationsaustausch mit der Kdmmerei/Finanzabteilung?

Aufgaben

Erfolgt die Aktenfiihrung zentral?

Ist die Aktenfiihrung umfassend?

4.

5

6. Sind die Aufgaben der Beteiligungsverwaltung schriftlich festgelegt?

7 Erfolgt eine umfassende Datenverwaltung (elektronisch) tber die Beteiligungen?
8 Wird die Erstellung, Anderung der Gesellschaftsvertrage geprift / Mustervertrage?
9 Werden die Antragsverfahren von der Beteiligungsverwaltung vorbereitet?

10.  Sind alle notwendigen Anzeigeverfahren erfolgt?

Beteiligungsbericht
11.  Sind die formalen Anforderungen an einen Beteiligungsbericht erfullt?

12.  Ist der Beteiligungsbericht umfassend und ist eine gute Grundlage als Informationsquelle und
Steuerungsinstrument?

13.  Orientiert sich der Beteiligungsbericht an den aktuellen Regelungen zum NKF?
-
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ErfUllungsgrad Beteiligungssteuerung und
-controlling

Beteiligungsprifung
14.  Ist die Betatigungsprufung auf das RPA Ubertragen worden?
15. Raumen die Gesellschaftsvertrage die Prifung des RPA nach Haushaltsgrundsatzegesetz?

16.  Wird die Betatigungsprifung vom RPA regelméallig wahrgenommen?

Betreuung und Unterstitzung der Einflussnahme auf die Beteiligungen
17.  Erfolgt eine umfassende Betreuung der kommunalen Gremien?
18.  Erfolgt eine umfassende Mandatsbetreuung?

19.  Erfolgt eine Abstimmung mit den Geschaftsfuhrern?

Steuerung / Controlling

20.  Liegen schriftliche Beteiligungsrichtlinien vor?

21.  Erfolgt ein strukturiertes Berichtswesen? (einheitlicher Aufbau)

22.  Erfolgt ein tUberjahriges Berichtswesen?

23.  Liegen steuerungsrelevante Kennzahlen vor, die fur die Auswertung aktuell hochgerechnet werden kénnen?
24.  Ist das Berichtswesen ,Beteiligungen‘ mit dem zentralen Controlling des Kreises verknupft?

25.  Erfolgt eine zielgerichtete Steuerung der gesamten Beteiligungen?

.
© KGSt® KélIn, Ines Hansen, Steuerung offentlicher Beteiligungen, Freie und Hansestadt Bremen, 10.12.2015 48



Erfolgsfaktoren fur die laufende Steuerung
von Beteiligungen

m Vorstellungen Uber die langfristige gesamtkommunale Entwicklung
m Angemessene Berlcksichtigung von Sachzielen und Finanzzielen

m Entwicklung eines klaren Rollenverstandnisses bei Politik,
Verwaltungsvorstand, Fachverwaltungen, Beteiligungsmanagement
und Unternehmensleitungen

m Qualifizierung aller an der Steuerung beteiligten Personengruppen

m Schaffung von funktionsfahigen Strukturen flr das Beteiligungs-
management
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Noch ein Gedanke zur Nachhaltigkeit...

Okologisch

© KGSt® KélIn, Ines Hansen, Steuerung offentlicher Beteiligungen, Freie und Hansestadt Bremen, 10.12.2015 50



Die Wiener Linien als integrierter Betreiber Ik

&\(\3\
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T 1Z 1 17T W 7~
bus+ 1 ram+U-Bahn-

Betrieb

Infrastraktar ||

Bau der OV Infrastruktur

~
Fahrausweisverteilung,
Ticketing und Verkau

Angebot - Netz -

ahrpldne Erhalt der Natur und der Erhaltung Infrastruktur /
Qu alititsmanagement natllrilchen Ressourcen und Wagen park |
| Snzualpulmk .a
gf a f/ Erhalt der Standortqualitit (3(

Lebensqualltit
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Das ,Wiener Modell“ im OPNV

m FUr nur einen Euro am Tag im Abo kann man in der osterreichischen
Hauptstadt Busse, U-Bahnen und Tram benutzen — unbegrenzt.

m 2011 = 350.000 Dauerkartenbesitzer (460 €)
2015 = 550.000 Dauerkartenbesitzer (365 €)

m 2011 (vor der Umstellung): 458 Mio € Einnahmen
2012 (nach der Umstellung): 484 Mio € Einnahmen

= Okologische, 6konomische und soziale Effekte:

— Individualverkehr geht zuriick: OPNV-Anteil am Modal Split ist von
2011 auf 2013 um 2 % auf 39 % gewachsen

— Umweltbelastung nimmt ab
— 907 Mio. beforderte Fahrgaste

— 2015: Einfihrung der Mobilitatskarte plus fir den Grol3raum
Ostosterreich
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Quellen (Auszug)

KGSt®-Gutachten 1/2010, Kommunale Organisationspolitik Teil 1:
Entwicklungslinien, Konzepte, Erscheinungsformen
(Kennung: 20100407A0018)

KGSt®-Gutachten 1/2010, Kommunale Organisationspolitik Teil 2: Auswahl,
Gestaltung und Einfihrung organisationspolitischer LOsungen
(Kennung: 20100407A0021)

KGSt®-Bericht 3/2012, Steuerung kommunaler Beteiligungen
(Kennung: 20120423A0012)

KGSt®-Journal 3/2015, Ganzheitliche und integrierte Konzernsteuerung in
Kommunen, S. 14-15 mit Hinweis auf das Gutachten der Hochschule
Osnabruck (Kennung: 20150320A0014)

Dokumentation der KGSt®-Fachkonferenz Kommunales
Beteiligungsvermogen im Widerstreit der Interessen, Marz 2008
(Kennung: 20080429A0022)
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Viel Erfolg flr Ihre Steuerung!

Ines Hansen
Telefon +49 221 37689-48
Ines.Hansen@kgst.de

www.kgst.de
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