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Editorial

FUhrung ist gefragt

© 2010 Institut fiir den offentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.

In Krisenzeiten schaut alles nach vorn,
die FUhrungskrafte sind gefragt. Von ih-
nen wird Orientierung erwartet, Durch-
setzungsstarke, Unterstitzung und Moti-
vation bei Veranderungsprozessen sowie
Standfestigkeit angesichts von Schwie-
rigkeiten. Das gilt nicht nur fur die in den
Medien prasente politische Flhrungs-
schicht, sondern auch fur die leitenden
Mitarbeiter der 6ffentlichen Verwaltung.

Die hohe Verantwortung von Flhrungs-
kraften im offentlichen Dienst betont
Herr Bundesminister de Maiziere in sei-
nem Gastkommentar in dieser Zeitschrift.
Wir haben uns sehr gefreut, dass er sich
bereitfand, fir unsere Leser seine Vor-
stellungen von einem zukunftsfahigen 6f-
fentlichen Dienst zu beschreiben.

Das Institut fir den &ffentlichen Sektor
beschaftigt sich seit einiger Zeit mit Fra-
gestellungen des Personals im offent-
lichen Sektor. Bereits in der Winteraus-
gabe 2007 von ,,PublicGovernance” ha-
ben wir Stellungnahmen zur kinftigen
Nachwuchssituation in der Verwaltung
veroffentlicht und dazu die qualifikatori-
schen Anforderungen beleuchtet, die an
Politiker und Beamte in den Aufsichts-
raten offentlicher Unternehmen gestellt
werden.

Jingst haben wir eine universitare Studie
unterstitzt, die unter Federflhrung der
Hertie School of Governance die Abtei-
lungsleiter aller Bundes- und Landesmi-
nisterien sowie ausgewahlter Oberbe-
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horden zu ihren Erwartungen und Ansich-
ten, etwa zu Modernisierungskonzepten
und Personalentwicklung, befragte. Im
Ergebnis gewahrt ,Verwaltungsfihrung
heute” einen faszinierenden Blick hinter
die Kulissen der deutschen Ministerial-
verwaltung. In dieser Ausgabe stellen wir
wesentliche Resultate der Befragung vor.

In der Studie gaben die Befragten an, ne-
ben dem Budgetdruck sei der demogra-
fische Wandel eine besondere Heraus-
forderung der Verwaltungsfiuhrung. Dies
nehmen wir zum Anlass, in einem wei-
teren Beitrag auf Basis einer internationa-
len Untersuchung die Auswirkungen der
veranderten Bevodlkerungssituation auf
den offentlichen Sektor darzustellen.
Auch zur Lage der 6ffentlichen Haushalte
hat sich das Institut an einer Studie betei-
ligt, die wir Ihnen vorstellen méchten. In
diesem Zusammenhang betrachten wir
das Instrument des kommunalen Haus-
haltssicherungskonzepts und drucken
einen personlichen Standpunkt zur Lage
der Reform des Haushalts- und Rech-
nungswesens.

Vielleicht kdnnen Beitrage dieser Aus-
gabe auch lhnen DiskussionsanstofRe lie-
fern? Wir wirden uns freuen!

W . /!L_ o
Ulrich Maas

Vorsitzender Institut fr den 6ffentlichen
Sektore.V.
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Gastkommentar

Den offentlichen Dienst

zukunftstahig machen

Dr. Thomas de Maiziéere
Bundesminister des Innern, MdB

Wer zur freiheitlichen Gesellschaft ja sagt, muss auch zu Veranderungen
ja sagen. Denn Freiheitsausiibung verandert etwas. Dies ist keine Selbst-
verstandlichkeit: Zwar gibt es in unserer Gesellschaft durchaus Veriande-
rungswillen. Wenn aber ein konkreter Veranderungsvorschlag kommt, stof3t
er leicht auf Ablehnung, sei es wegen des moglichen Ergebnisses, sei es we-
gen des Veranderungsprozesses an sich. Das macht Veranderungen so

schwierig.

Der offentliche Dienst ist ein Garant un-
seres Zusammenlebens in Freiheit und
Vielfalt. Er sichert die Unabhangigkeit
und Neutralitat der Verwaltung; er erfullt
die staatlichen Aufgaben im Interesse der
Blrger und der wirtschaftlichen Entwick-
lung unseres Landes. Der offentliche
Dienst des Bundes ist leistungsstark.
Das beweist seine Handlungsfahigkeit
bei der Bewaltigung der vielfaltigen Auf-
gaben jeden Tag. Verdndern wir ihn aber,
wo es notwendig ist.

Der 6ffentliche Dienst ist auf der einen
Seite Motor von gesellschaftlichen Ent-
wicklungen, auf der anderen Seite aber
auch selbst von den Verdnderungen in
unserer Gesellschaft betroffen. Die Globa-
lisierung, die Digitalisierung und der de-
mografische Wandel — um nur wenige
herausragende Triebkrafte des Wandels
zu nennen — haben erhebliche Auswir-
kungen auch auf die Aufgaben und Struk-
turen der Bundesverwaltung. Dazu kom-
men die Bewaltigung der Finanzkrise und
die Konsolidierung des Bundeshaushalts,
die unser Handeln in den nachsten Jah-
ren bestimmen werden.
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Um den offentlichen Dienst zukunftsfa-
hig zu erhalten, haben wir als Bundesver-
waltung deshalb fiinf Schiisselaufgaben
zu bewaltigen:

1. Dienstrecht: Gestaltungsspiel-
raume erkennen und nutzen

Der o6ffentliche Dienst steht vor der Not-
wendigkeit, zu sparen und dennoch seine
Gestaltungsaufgaben zu erflllen. Ziel ei-
ner verantwortlichen Dienstrechtspolitik
ist es gerade in Zeiten, in denen wir Stel-
len abbauen missen, Gestaltungsspiel-
raume zu erkennen und zu nutzen. Insbe-
sondere mussen wir das vorhandene
Personal zielgerichtet férdern und die
Personalentwicklung starken. Fir den of-
fentlichen Dienst des Bundes haben wir
daflr mit der Tarifreform und dem Dienst-
rechtsneuordnungsgesetz bereits wich-
tige Weichen gestellt.

2. Verwaltungsmodernisierung:
Effektivitat und Effizienz steigern

Die Modernisierung der Bundesverwal-
tung muss weitergehen. Aufgabenkritik,
Strukturveranderungen und Entbirokra-
tisierung sind weiterhin notwendig, um
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unsere Kernaufgaben kinftig — zum Teil
mit weniger Beschaftigten als heute — zu
bewaltigen. Die Verwaltungsmodernisie-
rung dient der Burgerfreundlichkeit ge-
nauso wie der Steigerung von Effektivitat
und Effizienz. Die einzelnen Behorden
mussen die vorhandenen Mittel in Zu-
kunft besser einsetzen, auch indem sie
bei Wahrung bestehender Zustandigkei-
ten besser Uber Ressortgrenzen hinweg
zusammenarbeiten.

3. Demografischer Wandel: flexible
Arbeitszeitmodelle entwickeln,
generationentibergreifende Zusam-
menarbeit starken

Das Durchschnittsalter der Beschaftigten
des Bundes liegt heute bei rund 45 Jah-
ren—mit steigender Tendenz. Dem demo-
grafischen Wandel und den Auswirkun-
gen auf den oOffentlichen Dienst setzen
wir ein ganzheitliches Personalmanage-
ment entgegen. Wir brauchen eine Kultur
der generationenlbergreifenden Zusam-
menarbeit und eine moglichst gemischte
Altersstruktur in jeder Behorde wie auch
in jeder Arbeitseinheit. Flexible Arbeits-
zeitmodelle geben den Alteren die Mdg-
lichkeit zum individuellen Ubergang in
den Ruhestand bei gleichzeitig langerer
Teilhabe am Berufsleben. Ein systemati-
sches Gesundheitsmanagement tragt
zum Erhalt der Leistungsfahigkeit der al-
ter werdenden Beschaftigten bei. Mit
Blick auf die Jingeren missen wir uns
trotz Einsparungen einen Einstellungskor-
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ridor erhalten. Ein lebensphasengerech-
tes Fortbildungsangebot fir alle Beschaf-
tigten — unabhéangig vom Alter — tragt zur
Leistungsfahigkeit der Beschaftigten ge-
zielt und dauerhaft bei.

4. Personalpolitik: gute Mitarbeiter ge-
winnen, vorhandenes Personal fordern
Wir brauchen gute Mitarbeiter im 6f-
fentlichen Dienst. Attraktive Beschafti-
gungsbedingungen mit Entwicklungsper-
spektiven flr den Einzelnen, einer offe-
nen Verwaltungskultur und interessanten,
erflllenden Aufgaben sind die besten Ar-
gumente fir die Bundesverwaltung als
Arbeitgeber. In der Bundesverwaltung
gehdrt die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf bereits zu unseren guten Beschaf-
tigungsbedingungen. Wir haben hier eine
Vorreiterrolle. Die Bezahlung ist und bleibt
im offentlichen Dienst nur ein Baustein.
Wir werden nie mit den Gehéltern, die
die Privatwirtschaft im Einzelfall zu
zahlen bereit ist, mithalten kdénnen.
Schwerpunkt einer zukunftsfahigen Per-
sonalpolitik ist neben der Gewinnung von
Nachwuchs auch der Erhalt der Leis-
tungsfahigkeit des vorhandenen Perso-
nals. Unsere kostbarsten Werte liegen
nicht in Tresoren, sondern es sind die
Menschen, die im 6ffentlichen Dienst ar-
beiten. Das werden wir auch in Zeiten
knapper Kassen nicht vernachlassigen.
Insbesondere missen wir die gleichbe-
rechtigte Teilhabe von Frauen an Fih-
rungspositionen gezielt fordern.

5. Flihrungskrafte: Veranderungen
durchsetzen, Personalverantwortung
wahrnehmen

Die Fuhrungskrafte tragen die Verantwor-
tung fur die Beschaftigten. Es ist eine ih-
rer wichtigsten Aufgaben, ihre Mitarbeiter
fir Veranderungen zu 6ffnen, lohnende
Ziele und geeignete Wege aufzuzeigen
und einmal beschlossene Verdnderungen
beherzt umzusetzen. Auch bei der Perso-
nalentwicklung sind die Fihrungskrafte
besonders gefordert. Es liegt in ihrer Ver-
antwortung, ihren Mitarbeitern abwechs-
lungsreiche Aufgaben zu tbertragen, ihre
Leistungen fair zu beurteilen und sie bei
der Fortbildung und personlichen Ent-
wicklung zu unterstttzen. Die Flhrungs-
kultur muss darauf ausgerichtet sein,
dass sich die Beschaftigten fur ihre Ar-
beit verantwortlich fihlen und Wert-
schatzung und Respekt erfahren. Um all
diese Anforderungen bewaltigen zu kon-
nen, missen auch Flihrungskrafte ge-
schult werden.

Niemand kann die Zukunft voraussehen,
aber wir kénnen und mussen schon
heute die notwendigen Schritte tun, um
den 6ffentlichen Dienst zukunftsféhig zu
machen. =



Verwaltungsflhrung heute —
Ergebnisse einer FUhrungskrafte-

befragung In

Fiihrungskrafte haben
eine Schlisselrolle

Zielgruppe: Abteilungsleiter der
Ministerien und Behordenleiter

Budgetdruck und demografischer
Wandel als zentrale Herausforderungen
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Bund und Landern

Der Bedarf einer Modernisierung der 6ffentlichen Verwaltungen ist angesichts
der aktuellen Finanzsituation der 6ffentlichen Hand aktueller denn je und stellt
insbesondere an die Fiihrungskrafte des 6ffentlichen Dienstes neue Anfor-
derungen. Auf Basis einer deutschlandweiten Erhebung auf Bundes- und
Landerebene wurden im Zeitraum von Februar bis Juni 2009 erstmalig die
Erfahrungen der Fiihrungskrafte mit Fragen der Verwaltungsfiihrung und
-modernisierung systematisch untersucht. Die Studie ist ein Gemeinschafts-
projekt der Professoren Gerhard Hammerschmid (Hertie School of Gover-
nance), Manfred Rober (Universitat Leipzig) sowie Isabella Proeller und
Christoph Reichard (beide Universitat Potsdam) mit Unterstiitzung des Insti-
tuts fur den 6ffentlichen Sektor.

Flhrungskraften kommt bei Verdnderungsprozessen eine zentrale Bedeutung zu. Sie

sind gleichzeitig Betroffene, Multiplikatoren sowie Umsetzende von Modernisierungs-

malnahmen und neuen Instrumenten. Daher hat sich die Erhebung auf folgende Fra-

gestellungen konzentriert:

1. Was sind aus Sicht der Fihrungskréfte in Ministerialverwaltungen der Lander und
des Bundes die zentralen Herausforderungen der Verwaltungsfiuihrung?

2. Wie bewerten die Fihrungskréfte die vergangenen und laufenden Modernisierungs-
bestrebungen und Managementkonzepte?

3. Was sind aktuell zentrale Anforderungen an Flhrungskrafte im 6ffentlichen Dienst?

4. Welche Ansatzpunkte und Verbesserungsmafnahmen, insbesondere auch im Hin-
blick auf die FUhrungskrafteentwicklung und -ausbildung, erachten Flhrungskrafte
als besonders erfolgversprechend?

Die Befragung erfasst in einem bis dato nicht vorliegenden Umfang die personlichen
Einschatzungen von Fuhrungskraften der deutschen Verwaltung zu Themen der Ver-
waltungsflihrung und -modernisierung. Zielgruppe der Fragebogen-gestltzten Erhe-
bung waren die Abteilungsleitungen aller deutschen Bundes- und Landesministerien,
aber auch die Leitungen ausgewahlter Oberbehoérden. Insgesamt 351 Flihrungskrafte
aus allen Landerverwaltungen und der Bundesverwaltung beteiligten sich an der Um-
frage.

Zentrale Ergebnisse der Studie

1. Herausforderungen fiir die Fiihrung offentlicher Verwaltungen

Angesichts der aktuellen wirtschaftlichen Lage und der sich daraus ergebenden Konse-
quenzen fur die 6ffentlichen Haushalte kann die Einschatzung des budgetaren Drucks
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Abb. 1: In welchem MaRe stellen folgende Faktoren langfristig eine besondere Herausforderung fir die Fiihrung 6ffentlicher Verwaltungen dar?

Budgetéarer Druck

Demografischer Wandel der Gesellschaft
Innovationsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung
Leistungsorientierung der 6ffentlichen Verwaltung
Vertretung nationaler Interessen in der EU
Transparenz/Verantwortlichkeit nach au3en
Regulierungskompetenz des Staates

Neue Informations-/Kommunikationstechniken
Soziale Bedirfnisse der Mitarbeiter

Starkerer Druck durch die 6ffentlichen Medien
Globalisierung

Kooperation mit Privatwirtschaft

Kooperation mit NGOs/Drittem Sektor

N =334-347 (sehr gering) 1 2

als grofite langfristige Herausforderung nicht Gberraschen (vgl. Abbildung 1). An zwei-
ter Stelle folgt bereits der demografische Wandel. Hohe Relevanz haben auch die
Herausforderungen Innovationsfahigkeit und Leistungsorientierung der ¢ffentlichen
Verwaltung, die in einem signifikanten Zusammenhang zum budgetéren Druck stehen.
Die Wahrnehmung dieser Herausforderungen durch die Befragten ist im Grunde eine
glnstige Voraussetzung fur eine Verwaltungsmodernisierung.

Generell sehen die Befragten mehrheitlich eine Reformnotwendigkeit der 6ffentlichen
Verwaltung in Deutschland (N=330): 38,2 Prozent erachten die Reformnotwendig-
keit als hoch beziehungsweise sehr hoch, wahrend lediglich 9,4 Prozent eine geringe
beziehungsweise sehr geringe Reformnotwendigkeit wahrnehmen.

Die von den Befragten in einer weiteren offenen Frage genannten zentralen Starken und
Schwachen der 6ffentlichen Verwaltung in Deutschland geben erste Aufschlisse Uber
den konkreten inhaltlichen Reformbedarf. Die Antworten lassen erkennen, dass traditio-
nelle Merkmale und Grundsatze der Verwaltung wie Kompetenz und Wissen, Kontinui-
tat und Stabilitat, Rechtssicherheit und -staatlichkeit, Unabhangigkeit und Neutralitat
sowie Objektivitat und Korrektheit als die dominierenden Starken gesehen werden.

Zentrale Ziele betriebswirtschaftlich orientierter Modernisierungsbestrebungen (zum
Beispiel Sparsamkeit, Schnelligkeit, Qualitat oder Effizienz) werden auch nach 20 Jah-
ren dieser Reformbemihungen nicht als die Starken der Verwaltung betrachtet.

© 2010 Institut fiir den offentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.
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Reformnotwendigkeit
wird gesehen

Fehlende Flexibilitat als zentrale
Schwache der Verwaltung



Nutzen von Reformkonzepten
wird skeptisch beurteilt

Lediglich ein sehr geringer Prozentsatz der FUhrungskréfte sieht Motivation, Transpa-
renz, Leistungs-, Blrger- und Managementorientierung explizit als Starke des offent-
lichen Sektors in Deutschland.

Fehlende Flexibilitat und Starrheit werden von der Mehrheit der Antwortenden als
zentrale Schwache der Verwaltung erachtet. Relativ haufig genannt werden aber auch
Aspekte des Dienstrechts, vor allem das Fehlen von Anreizen und Sanktionsmaglich-
keiten, eine zu starke Blrokratisierung sowie eine zunehmende Politisierung.

2. Nutzen unterschiedlicher Modernisierungs- und Managementkonzepte

Als Reaktion auf die Defizite des Verwaltungshandelns wurden in den vergangenen
20 Jahren verschiedenste Reformansétze initiiert. Der Nutzen der meisten dieser Kon-
zepte wird von den befragten Flihrungskraften relativ skeptisch beurteilt (vgl. Abbil-
dung 2).

Abb. 2: Wie schatzen Sie den Nutzen verschiedener Anséatze der Verwaltungsreform im Hinblick auf eine verbesserte Verwaltungsfiihrung ein?

Personal-/Fuhrungskrafteentwicklung
Kunden-/Blrgerorientierung
Koordination/Ressortabstimmung

Betriebswirtschaftliche Steuerung/Managementkonzepte

Aufgabenverteilung Bund/Lander; Foderalismusreform

Biirgerschaftliche Partizipation
Dezentralisierung/Ausgliederung

Auslagerungen in den privaten Sektor

Haushaltsrechtsreform
E-Government
Aufgabenkritik

Reform des Dienstrechts
Birokratieabbau

Shared-Service-Center

Personalabbau

N =328-335

AusmalB tatsachlicher
Veranderungen bisher gering
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Eindeutig positiv stehen die Befragten lediglich den Reformanséatzen Personal- und
Flhrungskrafteentwicklung sowie Kunden- und Blirgerorientierung gegenuber. Erste-
res entspricht der lang betonten Notwendigkeit und Bedeutung des Faktors Personal
und kann auch als Zugestéandnis eigener Defizite gewertet werden. Gleichzeitig sind
bei dieser Reformrichtung kaum Widerstdnde der Beschaftigten zu erwarten. Effi-
zienz- und einsparungsorientierte Mafnahmen, wie etwa Auslagerungen in den priva-
ten Sektor, Personalabbau, Dezentralisierung beziehungsweise Ausgliederungen oder
Shared-Service-Center, werden hingegen deutlich kritischer beurteilt.

Die Ergebnisse lassen auch erkennen, dass das Ausmal tatsachlicher Veranderungen
in der Verwaltungsflihrung bisher relativ gering ist. So konnten die Befragten flr die
letzten zehn Jahre lediglich im Hinblick auf den Einsatz von IT starke Veranderungen
feststellen. Zentrale Ziele der Verwaltungsmodernisierung, wie etwa der Einsatz von
Managementinstrumenten, verstarktes wirtschaftliches Denken oder Flhrungs-
krafteentwicklung, haben in der Verwaltungspraxis bislang eine deutlich schwachere
Resonanz erfahren.



3. Zentrale Erwartungen und Anforderungen an die Fiihrungskrafte

Die Antworten auf die Frage, was aus Sicht der Fihrungskrafte eine gute beziehungs-
weise erfolgreiche Fihrung kennzeichnet, zeigen sowohl die weiterhin bestehende
Dominanz traditioneller Charakteristika des ,,Beamtenethos” als auch ein starkes Be-
kenntnis zu zentralen Elementen einer Managementlogik wie Ergebnisorientierung,
strategisches Agieren und Wirtschaftlichkeitsdenken. Deutlich geringere Zustimmung
finden hingegen Merkmale einer starker politischen Logik, wie etwa die Absicherung
der Fachbereichsinteressen oder die Umsetzung des politischen Auftrags und politi-
scher Interessenausgleich. Trotzdem sind sich die Fihrungskréafte des politischen Kon-
texts ihrer Tatigkeit bewusst. In einer Frage nach den wesentlichsten Anforderungen
fur eine Karriere auf Leitungsebene in der 6ffentlichen Verwaltung stand das Verstand-
nis flr politische Prozesse an erster Stelle. Ebenso sehen die Flhrungskrafte gute
Mitarbeiterflihrung als entscheidende Kompetenz an, was erneut die zentrale Bedeu-
tung des Faktors Personal unterstreicht.

Im Hinblick auf das Selbstverstandnis der Flihrungskréfte in der 6ffentlichen Verwal-
tung bestatigen die Antworten der Befragten eine relativ hohe Aufgeschlossen-
heit gegenliber einem modernen und mitarbeiterorientierten Fihrungsstil (vgl. Abbil-
dung 3). Neben , sachorientierten” Aspekten wie Klarheit der Arbeitsaufgaben und
Ziele werden insbesondere auch Aspekte wie Kommunikation, Teamarbeit oder Moti-
vation der Mitarbeiter als wichtige Aspekte der FUhrungstatigkeit angesehen.

Beamtenethos und Management-
logik, aber keine Betonung der
politischen Rolle

Aufgeschlossenheit gegeniiber
modernem und mitarbeiter-
orientiertem Fiihrungsstil

Abb. 3: Welche Bedeutung haben fiir Sie als Fiihrungskraft folgende Aspekte in lhrer Filhrungstatigkeit?

Klarheit der Arbeitsaufgaben und Ziele

Férderung Kommunikation, Teamarbeit

Der Organisation eine klare Richtung geben

Motivation der Mitarbeiter

Angemessene Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungsfindung
Unterstltzung der Mitarbeiter bei Problemlésung

Unterstltzung beruflicher Entwicklung der Mitarbeiter
Wirtschaftlichkeit férdern

Externe Beziehungspflege

Umgang mit Leistungsverweigerern

N

N =325-330 (sehr gering) 1

4. Wiinsche im Hinblick auf eine Verbesserung der Verwaltungsfiihrung

Auf die Frage nach konkreten Verbesserungsmafinahmen wurden der Personalbereich
beziehungsweise Reformen des Dienstrechts (vor allem Flexibilisierung sowie ver-
starkte Anreiz- und Sanktionsmaoglichkeiten) mit deutlichem Abstand zu betriebswirt-
schaftlichen Anséatzen (vor allem Personalentwicklung) und einer generellen Starkung
der Flhrungskompetenz im 6ffentlichen Dienst als wiinschenswerte Malnahmen
genannt (vgl. Abbildung 4). Das Interesse der Flihrungskrafte an personalorientierten
MalRnahmen wird somit erneut bestatigt. Ein relativ hoher Verbesserungsbedarf scheint
auch im Hinblick auf Klarung der Strukturen, Aufgaben und Kompetenzen, einer Ent-
blrokratisierung sowie verbesserter Koordination und Kommunikation zu bestehen.

Ebenfalls ist aus den Antworten insgesamt klar ersichtlich, dass Flhrungskrafte der
offentlichen Verwaltung Personal- und Flihrungskrafteentwicklung und damit verbun-
den auch Fortbildungsprogramme flir besonders wiinschenswert halten. Unter den
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Verianderungen im Dienstrecht
besonders wiinschenswert

Hohe Bedeutung der Personal-
und Fithrungskrafteentwicklung
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Abb. 4: Welche konkreten MaBBnahmen fiir eine Verbesserung der Verwaltungsfiihrung waren aus lhrer Sicht in lhrer Behorde wiinschenswert?

(offene Frage)

Dienstrecht [N c0%

Betriebswirtschaftliche Ansitze [NNINEGG 2%
Klarheit von Strukturen/Aufgaben/Kompetenzen |G 29

Fithrungskompetenz NG 2:%
Entblirokratisierung _ 22%

Bessere Koordination/Kommunikation [INEGENE 21%

N =255

Qualitat der Vorbereitung
fiir Nachwuchsfiihrungskrafte
kritisch eingeschatzt

~Weiche” Themenin der
Fortbildung bevorzugt

Oberbehorden sehen Modernisierungs-
und Steuerungsthemen positiver
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Befragten besteht weitgehende Zustimmung, dass ein Universitatsabschluss und Vor-
bereitungsdienst flr eine Flhrungsposition in der 6ffentlichen Verwaltung allein nicht
ausreichend qualifizieren.

Die Antworten der Befragten lassen gleichzeitig Verbesserungspotenziale im Hinblick
auf die Flhrungskrafteentwicklung und -fortbildung erkennen. Vergleichsweise positiv
wird noch der Stellenwert von Fahrungskraftefortbildung in der jeweiligen Behorde
gesehen. Immerhin 28,4 Prozent der Befragten schatzen den Stellenwert der Fortbil-
dung als hoch beziehungsweise sehr hoch ein. Umgekehrt sehen 20,7 Prozent der
Befragten deutliche Defizite in ihrer Behorde.

Die systematische Vorbereitung von Nachwuchsfihrungskraften auf ihre zukinftigen
FUhrungstatigkeiten wird hingegen deutlich kritischer eingeschatzt. Lediglich 14,6 Pro-
zent der befragten Flhrungskrafte schatzen Ausmafé und Qualitat der Vorbereitung
der Nachwuchsfiihrungskréafte als hoch beziehungsweise sehr hoch ein, im Gegensatz
hierzu sehen Uber ein Drittel der Befragten in diesem Bereich klare Defizite. Anlass flr
Besorgnis dirfte hingegen geben, dass gut ein Flinftel der Befragten keine klaren Kri-
terien bei der Auswahlpraxis von Flhrungskraften in ihrer Behorde erkennen kann.

Inhaltlich sehen die FUhrungskrafte den groRten Bedarf in ,weichen” Themen wie
Kommunikation und Motivation. Managementthemen, wie Analyse- beziehungs-
weise Methodenkompetenz, Steuerungsinstrumente oder wirtschaftlichkeitsorien-
tierte MalRnahmen, werden hingegen etwas weniger Relevanz zugesprochen. Auch
wird die Bedeutung der Themen Haushalt, Personal und Organisation nicht in ausrei-
chendem Male wahrgenommen, obgleich diese klassische Fiihrungsthemen sind.

5. Ubereinstimmung der Einschatzungen und Erfahrungen im Antwort-
verhalten

Grundsatzlich Ubte lediglich die Unterscheidung zwischen Ministerium und Oberbe-
horde einen Einfluss auf das Antwortverhalten der befragten Flihrungskrafte aus. So
stehen Flhrungskréafte der Oberbehdrden Themen der Verwaltungsmodernisierung
und betriebswirtschaftlichen Steuerung deutlich positiver gegeniber. Sdmtliche an-
deren untersuchten organisationalen Faktoren hatten wesentlich geringeren Einfluss
auf das Antwortverhalten der Fihrungskrafte und zeigten nur bei einzelnen Fragen
signifikante Unterschiede. So waren etwa entgegen haufiger Vermutungen keine gro-
Reren Unterschiede zwischen Bund und Land erkennbar. Eine Ausnahme sind die
langfristigen Herausforderungen: Die Haushaltskrise und der demografische Wandel
werden von Flhrungskraften der Lander deutlich starker wahrgenommen.



Eine frihere Arbeitserfahrung in der Privatwirtschaft zeigte kaum Einfluss auf die Ant-
worten der Befragten, deren Geschlecht ebenfalls kaum eine Rolle spielte. Auch ein
madglicher Zusammenhang zwischen juristischem Studienhintergrund und einer skep-
tischen Sicht auf betriebswirtschaftliche Modernisierungsbestrebungen konnte nicht
bestatigt werden.

6. Fazit

Als grundlegendes Ergebnis dieser Untersuchung lasst sich feststellen, dass insbeson-
dere auf Ebene der Ministerialverwaltung die vergangenen Modernisierungsbestrebun-
gen wie auch Reformen des Neuen Steuerungsmodells und Managementkonzepte
nur bedingt Eingang gefunden haben und ihr Nutzen vielfach kritisch beurteilt wird.
Die Herausforderung einer konsequenten Verwaltungsmodernisierung besteht aber
weiter und wird zukinftig noch an Bedeutung gewinnen. Budgetdruck und demogra-
fischer Wandel, aber auch stérkere Innovationsfahigkeit und Leistungsorientierung
werden von den Flhrungskraften bereits weitgehend als zentrale zuklinftige Heraus-
forderungen flr den 6ffentlichen Sektor erkannt und sind wichtige Ansatzpunkte fir
zukinftige Modernisierungen. Auch zeigt sich, dass die Mehrheit der Fihrungskréafte
die Notwendigkeit der Verwaltungsmodernisierung sieht und sich zentraler Defizite,
etwa im Hinblick auf fehlende Flexibilitat, Organisationsstrukturen sowie fehlende An-
reize und Sanktionsmdglichkeiten durchaus bewusst ist.

Der Einfluss eines modernen Flhrungsverstandnisses und von Managementideen
auf die Einstellung der Fihrungskrafte ist mittlerweile klar erkennbar. In Bezug auf kon-
krete Reform- und Managementkonzepte zeichnet sich jedoch ein eher ernlichterndes
Bild ab, was darauf schliefsen lasst, dass die Umsetzung der eingeflihrten Konzepte
und ldeen oft ,,auf halbem Weg" stehen geblieben ist und diese nicht die erhoffte
Wirkung in der Verwaltungspraxis entfaltet haben.

Angesichts dieser Erkenntnisse erscheinen eine kritische Bestandsaufnahme und of-
fene Analyse der bisherigen Erfahrungen im Umgang mit diesen Reformanséatzen, ins-
besondere im Hinblick auf Einsparungen und Innovationen, als unumgéanglich. Vor dem
Hintergrund der anstehenden Herausforderungen der Budgetkonsolidierung besteht
in diesem Zusammenhang die einmalige Mdglichkeit, grundlegende Innovationen der
Verwaltung voranzutreiben.

In diesem Kontext ist der VWWunsch nach verstérkter Fihrungskréafte- und Personalent-
wicklung ein zentraler Ansatz. Gleichzeitig ist erkennbar, dass die Flhrungskrafte
weder sich selbst noch das Personal des 6ffentlichen Sektors auf die anstehenden
Herausforderungen als ausreichend vorbereitet empfinden. Die Ergebnisse dieser
Erhebung unterstreichen, dass eine konsequente und professionelle Personal- und
Flhrungskrafteentwicklung sowie die Modernisierung des Dienstrechts in Richtung
Flexibilisierung, Leistungsanreize und Sanktionsmaglichkeiten flr eine nachhaltige
Verwaltungsmodernisierung von oberster Prioritat sind. =

Die vollsténdigen Ergebnisse der Studie stehen lhnen auf www.publicgovernance.de,
der Homepage des Instituts fir den 6ffentlichen Sektor, zur Verfligung.
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konzepte stehen geblieben

Kritische Bestandsaufnahme
bei Reformansatzen notwendig

Personalentwicklung und
Dienstrechtsreform prioritar
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Demografie und offentlicher Sektor —
iInternationale Erfahrungen unad
Herausforderungen fur Deutschland

Die Bevolkerungsentwicklung in Deutschland, aber auch in anderen westlichen
Industriestaaten, ist gepragt von einem kontinuierlichen Schrumpfungs- und
Alterungsprozess. Diese Entwicklungen schlagen sich sowohl in einer Abnahme
der absoluten Bevolkerungszahl als auch in einem Wandel der Altersstruktur
nieder. Die demografische Entwicklung hat Folgen fiir nahezu alle Lebensbe-
reiche. In Bezug auf den 6ffentlichen Sektor bestehen diese einerseits in einer
Anpassung der Struktur 6ffentlicher Giiter und Dienstleistungen, anderer-
seits in einer vorausschauenden Personalpolitik. Im Folgenden sollen der Sta-
tus quo des demografischen Wandels dargestellt und darauf aufbauend die
Herausforderungen fiir den 6ffentlichen Sektor aufgrund von internationalen

1 Destatis (2008): Daten, Fakten, Trends zum demographischen
Wandel in Deutschland.

2 Claus Schlémer, Martin Spangenberg (2009): Stadtisch und landlich
gepragte Rdume: Gemeinsamkeiten und Gegensétze.
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und nationalen Erfahrungen analysiert werden.

Demografischer Wandel in Deutsch-
land — Status quo

Seit mehr als 30 Jahren Ubertreffen in
Deutschland die Sterbefélle die Geburten.
Inzwischen kann dieses Geburtendefi-
zit nicht mehr durch Zuwanderung aus-
geglichen werden, was dazu fuhrt, dass
die Bevdlkerung Deutschlands langsam
abnimmt.

Diese Entwicklung wird sich in den nachs-
ten Jahrzehnten weiter beschleunigen.
2006 lebten in Deutschland gut 82 Millio-
nen Menschen, bis 2020 durften es etwa
eine beziehungsweise zwei Millionen
weniger sein. Danach beschleunigt sich
der Rickgang, sodass Deutschland 2050
voraussichtlich noch knapp 69 bis 74 Mil-
lionen Einwohner haben wird, 16 bezie-
hungsweise 10 Prozent weniger als 2006.
Dabei wird sich insbesondere die Zahl
der Kinder und jungen Menschen unter
20 Jahren verringern und somit der Wan-
del der Altersstruktur weiter voranschrei-
ten. So wird in dieser Alterskategorie ein

Ruckgang von 16 Millionen in 2006 auf
11,5 Millionen in 2050 prognostiziert.!

Dabei duRern sich die Auswirkungen des
demografischen Wandels héchst unter-
schiedlich. Deutschland ist vor allem von
einem Ost-West-Gegensatz in der Bevol-
kerungsentwicklung gekennzeichnet (vgl.
Abbildung 1), aber auch sonst gibt es
deutliche regionale Unterschiede.

Neben dem Ost-West-Gegensatz lasst
sich auch eine klare Differenz zwischen
Zentrum und Peripherie erkennen, das
heilt je zentraler, desto positiver die rela-
tive Entwicklung. Insbesondere zeigt sich,
dass die Teilrdume Ostdeutschlands, in
denen die Bevolkerung nach der Wende
zugenommen hat, vor allem in die Katego-
rie , sehrzentral/teilweise stadtisch” sowie
.zentral/landlich” fallen.? Dass keine ein-
heitliche Entwicklung erfolgt, liegt wiede-
rum in der lokal unterschiedlichen Auspra-
gung der malfdgeblichen Einflussfaktoren
fir den demografischen Wandel begrin-



Abb. 1: Veranderung im Bevélkerungsbestand nach Bundeslandern, 1990-2006
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Quelle: Destatis

det, das hei3t den Wanderungsbewe-
gungen sowie der Geburten- und Sterbe-
rate der Bevolkerung. So liegt die Gebur-
tenrate in Deutschland Uberall unterhalb
des Reproduktionsniveaus, wenngleich
es regional ausdifferenzierte Muster gibt,
die dazu flhren, dass sich die Situation
selbst in benachbarten Kommunen bezie-
hungsweise sogar innerhalb von Kommu-
nen unterscheiden kann. Dies lasst sich
am Beispiel von Brandenburg verdeutli-
chen. Wahrend fir die Mehrzahl der im
Berliner Umland befindlichen kreisange-
horigen Gemeinden ein weiterer Bevol-
kerungsanstieg berechnet wurde, ver-
lauft fUr die weiter von Berlin entfernten
Gemeinden die Bevolkerungsentwicklung
auch kunftig stark negativ. Die dul3eren
Landesteile kdnnen nichtauf VWanderungs-
gewinne hoffen, womit ein Ausgleich far
den fertilitdts- und altersstrukturell beding-
ten Einwohnerverlust fehlt, was den
Unterschied zu den meisten Teilrdumen

-15%

-10% -5% 0%

des Berliner Umlands ausmacht. Damit
setzt sich innerhalb der an Berlin angren-
zenden Landkreise die Verdnderung der
Bevolkerungsverteilung zugunsten von
Gemeinden des Berliner Umlands fort.

Das unmittelbare Nebeneinander von Be-
volkerungswachstum und -rlickgang wird
somit zur besonderen Herausforderung
fur Politik und Verwaltung, bei der es regio-
nalisierter Konzepte bedarf, welche die
Besonderheiten einer jeden Region ange-
messen bericksichtigen. Dabei geht es
insbesondere um die Sicherstellung der
wirtschaftlichen Entwicklung, die Ent-
wicklung der Wohnungs- und Immobilien-
markte, den Anpassungsbedarf im Infra-
struktursektor, die 6ffentlichen Finanzen
sowie das Personal im offentlichen
Dienst.®

In Bezug auf den Arbeitsmarkt kommt
es bis 2030 zu einem Rickgang des Er-

Abb. 2: Altersstruktur im 6ffentlichen Dienst und in der Privatwirtschaft
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werbspersonenpotenzials um 3,5 Millio-
nen. Der offentlichen Verwaltung und
auch der Privatwirtschaft steht somit zu-
klinftig ein deutlich geringeres Potenzial
an Arbeitskraften zur Verfligung, was den
Wettbewerb um Arbeitskrafte in der
Folge spurbar verscharfen wird. Jedoch
stellt sich die Altersstruktur im offentli-
chen Sektor und in der Privatwirtschaft
unterschiedlich dar (vgl. Abbildung 2),
was den Problemdruck im &ffentlichen
Dienst erhoht.* So ist die Altersgruppe
der Uber 45-Jahrigen im offentlichen
Dienst deutlich starker vertreten als in der
Privatwirtschaft.

Demografie und 6ffentlicher Sektor —
Ergebnisse einer internationalen Studie
In einer im Auftrag von KPMG durchge-
flhrten Studie® in acht Industriestaaten
(Australien, Deutschland, GroRbritannien,
Kanada, Niederlande, Singapur, Stdafrika,
USA) wurden im Zeitraum zwischen April
und Juli 2009 800 Fihrungskrafte der
offentlichen Verwaltung zum Einfluss des
demografischen Wandels auf Politik und
Verwaltung befragt. Die Ergebnisse zei-

3 Bernhard Képpen (2009): Kommunen und demographischer Wandel
in Deutschland

4 Prognos (2009): Demographieorientierte Personalpolitik in der
offentlichen Verwaltung.

5 KPMG (2010): Rising to the challenge? The impact of global
demographic change on the public sector (abrufbar unter
www.kpmg.com)
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Abb. 3: ,Unsere Behorde bereitet sich bereits auf die Veranderung der Altersstruktur vor.”
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Quelle: KPMG

Abb. 4: Wie erfolgreich ist Ihre Behdrde bei der Rekrutierung von Personal auBBerhalb der klassischen Laufbahnen?

Deutschland
Niederlande
USA
GroBbritannien
Kanada
Australien
Singapur
Sidafrika

W Erfolgreich M Nicht erfolgreich

gen, dass sich die meisten Flihrungskrafte
in Deutschland der Bedeutung des demo-
grafischen Wandels bewusst sind. Auf
die Frage nach dem Einfluss des demo-
grafischen Wandels auf die Bereitstellung
von GUtern und Dienstleistungen schatz-
ten 68 Prozent der Befragten diesen als
signifikant ein. In Bezug auf die Personal-
politik und -entwicklung betrug der Wert
sogar 71 Prozent. Die Werte fur die Nie-
derlande und Grofbritannien, als weitere
europaische Landerim Rahmen der Befra-
gung, liegen hier nur zwischen 42 bis 54
Prozent. Diese Ergebnisse decken sich
auch mit den Resultaten einer vom Insti-
tut fir den 6ffentlichen Sektor unterstitz-
ten Studie zur Verwaltungsflhrung in
der Ministerialverwaltung von Bund und
Landern.® Der demografische Wandel
wird hier von den Befragten hinter dem
zunehmenden budgetéren Druck als
grofdte Herausforderung fir die Fihrung
der offentlichen Verwaltung genannt. Die
Tatsache, dass die demografische Ent-

6 Vgl. Schwerpunktartikel dieser Ausgabe (Seite 6-11) sowie
Hammerschmid u.a. (2010): Verwaltungsfiihrung heute.
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wicklung als Herausforderung in Deutsch-
land erkannt wurde, bedeutet jedoch
im Umkehrschluss nicht, dass entspre-
chende Gegenmalinahmen ergriffen wur-
den. Dies betrifft insbesondere die Ver-
anderung der Altersstruktur im 6ffentli-
chen Dienst (vgl. Abbildung 3). Hier liegt
Deutschland deutlich hinter anderen aufser-
europaischen Landern, aber auch hinter
den Niederlanden.

Eine Herausforderung in Deutschland
scheint dabei insbesondere die Rekrutie-

Abb. 5: Demografie und 6ffentlicher Sektor
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Quelle: KPMG

rung von Personal aufderhalb der tradier-
ten Laufbahnen des 6ffentlichen Dienst-
rechts zu sein. Hier liegt Deutschland hin-
ter den anderen befragten Landern (vgl.
Abbildung 4).

Demografie und 6ffentlicher Sektor
in Deutschland

Der demografische Wandel trifft Bund,
Lander und Kommunen in unterschied-
lichem Ausmalf3. Jedoch kénnen grob vier
Handlungsfelder identifiziert werden, die
in Abbildung 5 dargestellt sind.

Externe Anforderungen

e Steigender Bedarf an Dienstleistungen
flr eine alternde Bevolkerung

¢ Organisatorische Bereitstellung der
Dienstleistungen

* Arbeitsteilung zwischen privatem und
offentlichem Sektor

und éffentlicher

Interne Anforderungen

e Alternde Belegschaften

o Ausscheiden vieler erfahrener Beschéftigter
* Rekrutierung von Mitarbeitern

* Lebensbegleitende Kompetenzentwicklung

Sektor

Kunden

* Weniger und éltere Einwohner

e Veranderte Anforderungen an Dienst-
leistungen

Quelle: Eigene Darstellung



Abb. 6: Gesamtausgabenveranderung bis 2020
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Aufgrund der regionalen Unterschiede
des demografischen Wandels kdnnen
viele Handlungsfelder nur auf kommuna-
ler Ebene bearbeitet werden. Die Demo-
grafie wirkt Uber Verdanderungen in der
Altersstruktur unmittelbar auf die Art der
Nachfrage nach infrastrukturellen Einrich-
tungen und beeinflusst damit ihre Auslas-
tung. Mit Abnahme der Zahl junger Men-
schen sinkt der Bedarf an Jugendein-
richtungen. Zugleich nimmt die Zahl der
Alteren zu, was zu einem steigenden
Bedarf an Beratungs- und Betreuungs-
angeboten, medizinischen Einrichtungen
wie auch Alten- und Pflegeheimen fiihrt.
Die offentlichen Haushalte sind auf der
Einnahmen- wie auf der Ausgabenseite
vom demografischen Wandel tangiert.

Studien haben jedoch ergeben, dass die
Alterung der Gesellschaft, die flr den
Staat insgesamt eine finanzpolitische
Belastung darstellt, die Haushalte der ein-
zelnen Ebenen in unterschiedlichem Aus-
mal3 trifft.” Flr die Einnahmenseite bedeu-
tet dabei die Schrumpfung und Alterung
der deutschen Bevdlkerung eine Verrin-
gerung der Zahl von Steuer- und Beitrags-
zahlern und damit sinkende Einnahmen.
Auf der Ausgabenseite fuhrt die gesell-
schaftliche Alterung insbesondere zu
steigenden Kosten der sozialen Siche-
rungssysteme. Die steigenden Leistungs-
anforderungen im Bereich der sozialen
Sicherung betreffen vor allem die Ren-
ten-, Kranken- und Pflegeversicherungen
und den Bundeshaushalt, da der Bund zur
Gewaéhrung entsprechender Zuschisse
verpflichtet ist. Bei den Landern und Kom-
munen liegt der Schwerpunkt der Ausga-

7 Helmut Seitz u.a. (2007): Die Auswirkungen der demographischen
Veranderungen auf die Budgetstrukturen der 6ffentlichen Haushalte.
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ben hingegen bei der Bevdlkerung bis
30 Jahren in Form von Kinderbetreuung,
Schulen, Universitaten etc. Dies hat zur
Folge, dass zumindest die ostdeutschen
Lander und Kommunen ausgabenseitig
durch den demografischen Wandel lang-
fristig in der Tendenz sogar entlastet wer-
den konnten. Fir die westlichen Lander
und Gemeinden trifft dies nicht zu, da die
entlastenden Effekte von einer noch leicht
steigenden Bevolkerungszahl, steigenden
Pensionslasten sowie von einer steigen-
den Studierquote Uberkompensiert wer-
den (vgl. Abbildung 6).

Um diese Entlastungen zu realisieren,
beziehungsweise ein gleichbleibendes
Ausgabenniveau sicherzustellen, missen
die Kommunen jedoch Anpassungsleis-
tungen vornehmen, die unter anderem
folgende Handlungsbereiche umfassen:
e die Unterauslastung der technischen
und sozialen Infrastruktur sowie relativ
steigende Kosten fir deren Unterhalt
(Fixkosten)

e eine Veranderung der Nachfrage nach
GuUtern, Dienstleistungen und Infrastruk-
turangeboten

e \/ersorgungsengpasse und Dienstleis-
tungsabbau (zum Beispiel im Bereich
differenzierter Bildungsangebote) be-
sonders in den ldndlichen Raumen

e okonomische Nachteile durch einen
Mangel an Erwerbspersonen bezie-
hungsweise Fachkraften.

Der letzte Punkt hat auch Einfluss auf die
kommunalen Beschéftigten. So sind in
westdeutschen Kommunen in der Regel
knapp 50 Prozent der Beschéftigten alter
als 45 Jahre, in Ostdeutschland betragt
dieser Anteil sogar tber 50 Prozent.
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Daraus resultiert die Notwendigkeit, be-
reits heute Uber entsprechende personal-
politische MalRnahmen nachzudenken, da
sich Personalpolitik nicht kurzfristig grund-
legend verandern lasst. Ein vorausschau-
endes Personalmanagement sollte neben
alternativen Rekrutierungsstrategien die
bessere Ausnutzung des bereits vorhan-
denen Potenzials durch Fort- und Weiter-
bildung sowie entsprechendes Wissens-
management beinhalten.

Dabei zeichnet sich eine demografieorien-
tierte Personalpolitik zundchst dadurch
aus, dass das Personal als wesentlicher
Erfolgsfaktor fir die 6ffentliche Verwal-
tung erkannt wird und entsprechende
Planungen vorgenommen werden. Dies
beinhaltet auch, dass sich die Flihrungs-
krafte aktiv mit einer demografieorientier-
ten Personalpolitik vertraut machen und
diese entsprechend propagieren. Weiter-
hin sollte die Vergtitungspolitik im Rahmen
der gesetzlichen Méglichkeiten genutzt
werden, um Motivation und Flexibilitat der
Arbeitnehmer zu erhohen. Die Arbeits-
organisation ebenso wie das Gesundheits-
management sind darauf auszurichten,
die Attraktivitat des Arbeitsplatzes durch
flexible Arbeitszeitmodelle zu erhohen,
die Arbeitsfahigkeit bis zum tatsachlichen
Renteneintrittsalter sicherzustellen sowie
die Anzahl von Frihverrentungen zu ver-
ringern. Zu guter Letzt sind malRgeschnei-
derte Weiterbildungskonzepte in jeder
Altersstufe notwendig, um Entwicklungs-
perspektiven zu schaffen und Leistungs-
fahigkeit zu sichern. m
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Konsolidierung durch Haushalts-
sicherungskonzepte? Das Beispiel
Nordrhein-Westfalen
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Weltweit sind die Spuren der Finanz- und Wirtschaftskrise zu erkennen. Deut-
lich werden die Auswirkungen fiir die Biirger im direkten Lebensumfeld, da
viele Kommunen zu einem harten Sparkurs gezwungen sind. Die Stadte und
Gemeinden in Nordrhein-Westfalen sind hier besonders betroffen. Mit fehlen-
den Einnahmen und steigenden Ausgaben gehen Kiirzungen in den verschie-
densten Bereichen einher, von der Verwaltung bis zu sozialen Einrichtungen.
Ein Haushaltssicherungskonzept (HSK) wird von der Kommunalaufsicht ver-
langt, um eine drohende Uberschuldung abzuwenden.

Das Haushaltssicherungskonzept -
Zielsetzung und Umsetzung

Gemalk §76 Abs. 2 GO NRW dient das
Haushaltssicherungskonzept dem Ziel,
im Rahmen einer geordneten Haushalts-
wirtschaft die kiinftige dauernde Leis-
tungsfahigkeit der Gemeinde zu errei-
chen. Es bedarf der Genehmigung der
Aufsichtsbehorde. Diese Genehmigung
kann nur erteilt werden, wenn aus dem
Haushaltssicherungskonzept hervorgeht,
dass spatestens im letzten Jahr der mit-
telfristigen Ergebnis- und Finanzplanung
der Haushaltsausgleich nach §75 Abs. 2
GO NRW wieder erreicht wird. Dies ist
der Fall, wenn die Gesamtsumme der Er-
trdge den Gesamtbetrag der Aufwen-
dungen erreicht beziehungsweise Uber-
steigt oder der Fehlbedarf mit der Aus-
gleichsrlicklage gedeckt werden kann.
Andernfalls kann das HSK nicht ge-
nehmigt werden, der stadtische Haushalt
befindet sich dann in der vorlaufigen
Haushaltsfihrung gemafk 882 GO NRW,
erlangt keine Rechtskraft und unterliegt
dem sogenannten ,Nothaushaltsrecht”.
Damit geht unter anderem der Verzicht
auf freiwillige Leistungen und eine ein-

geschrankte Investitionstatigkeit (Geneh-
migung durch Aufsichtsbehorde) einher.

Obwohlalle Kommunenin NRW ihre Haus-
haltsplanung auf das Neue Kommunale
Finanzmanagement (NKF) umgestellt ha-
ben, gibt es keine einheitliche Struktur der
Haushaltspldne und Sicherungskonzepte.
Die Kommunen sollen sich bei der Aufstel-
lung ihres Haushaltssicherungskonzeptes
an dem vom Innenministerium heraus-
gebrachten Leitfaden ,,MaRnahmen und
Verfahren zur Haushaltssicherung” orien-
tieren, dennoch fallen diese sehr unter-
schiedlich aus. Eine einheitliche Gliede-
rung nach Produkten wird vom Land nicht
vorgeschrieben (84 Abs.2 GemHVO).
Daraus resultieren Konzepte unterschied-
licher Auspragung. Gladbeck liegt beispiels-
weise mit einem 34 Seiten starken HSK
deutlich hinter Stadten wie Duisburg
(299 Seiten) und Milheim mit 328 Sei-
ten. Einige Stadte gliedern ihre Maf3nah-
men nach Dezernaten, die aber je nach
Stadt unterschiedlich aufgeteilt sind,
andere nach Produkten. Weiterhin erstel-
len einzelne Stadte MalRnahmenkataloge
fur die Fachbereiche unterhalb der Amts-
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Kommune (Zeitraum HSK) Konsolidierungs- davon im Anteil Personalbereich am Anteil Konsolidierungs-
volumen HSK in Personalbereich Konsolidierungsvolumen  volumen in 2010 an
Mio. Euro in Mio. Euro HSK in Prozent Gesamtaufwendungen

in Prozent

Castrop-Rauxel (2010-2013) 35,7 231 64,7 4,3

Duisburg (2010-2013) 4291 97,6 22,7 4,6

Essen (2010-2013) 567,8 130,2 22,9 5,7

Gelsenkirchen (2010-2013) 46,8 15,1 32,3 0,4

Gladbeck (2010-2014) 19,0 2,9 15,3 0,2

Leverkusen (2010-2015) 72,8 43,3 59,5 2,4

Unna (2010-2014) 21,7 5,4 24,9 1.8

Velbert (2009-2013) 6,4 1,5 23,4 0,6

Abb. 1

ebene. Auch der allgemeine Teil am An-
fang jedes Konzeptes weist verschiedene
Inhalte auf, sodass ein Vergleich der
Finanzkennzahlen erschwert wird.

Die Lage der Kommunenin
Nordrhein-Westfalen

Die Zahl der Stadte und Kommunen,
die aufgrund dieser Regelungen ein HSK
erstellen missen, nimmt zu. Nach dem
nordrhein-westfalischen Kommmunalfinanz-
bericht von 2009" haben von 429 Kom-
munen 59 die Pflicht, ein Haushaltssiche-
rungskonzept aufzustellen, 276 kénnen
ihren Haushalt fiktiv ausgleichen und 13
sind bereits Uberschuldet.? Die Kommu-
nen mit einem fiktiv ausgeglichenen Haus-
halt haben zwar hohere Aufwendungen
als Ertrdge und mdissten eigentlich ein
HSK erstellen, sie gleichen jedoch die
Defizite mit der Ausgleichsriicklage aus.
Trotzdem wird ihnen empfohlen, ebenso
MaRnahmen zu verabschieden, da sonst
das Eigenkapital in naher Zukunft aufge-
braucht sein kdnnte.

In der jahrlichen Haushaltsbefragung sei-
ner 359 Mitgliedskommunen beobachtet
der Stadte- und Gemeindebund NRW
jingst einen enormen Anstieg der Kom-
munen mit HSK. Waren es im vergange-
nen Jahr noch 45, sind es in 2010 bereits

1 Der Kommunalfinanzbericht fir 2010 wird frihestens im September
2010 erwartet.

2 Vgl. Innenministerium Nordrhein-Westfalen, Kommunalfinanzbericht
September 2009, abrufbar unter: http://www.im.nrw.de/bue/doks/
kommunalfinanzbericht_0909.pdf.
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143 Mitgliedskommunen.3 Uberproportio-
nal betroffen sind vor allem die GroRRstadte.
So prognostiziert der Stadtetag NRW die
Gefahr der Uberschuldung fir nahezu jede
zweite Mitgliedstadt.* Somit wird deut-
lich, dass trotz des Uberschuldungsverbo-
tes nach 875Abs. 7 GO NRW immer mehr
Kommunen in NRW Defizite in der Haus-
haltsplanung aufweisen und diese lang-
fristig kaum ausgleichen kénnen.

In den Haushaltssicherungskonzepten
werden zum Grofteil die gleichen Grinde
flr die desolate Haushaltslage genannt.
Ubergeordnet spielt die Wirtschafts-
und Finanzkrise eine bedeutende Rolle.
Fehlende Gewerbe- und Einkommen-
steuereinnahmen und steigende Ausga-
ben im Bereich Personal- und Sachkosten
bewirken eine negative Entwicklung in
den Stadten. Ebenso steigt der Anteil an
sozialen Leistungen aufgrund der zuneh-
menden Arbeitslosigkeit. Viele Stadte
sehen zudem den Ausgabenanstieg durch
Ubertragene Aufgaben aus Bund und
Land als ungerechtfertigt an.

Die Situation ausgewahlter Stadte

Im Folgenden soll beispielhaft anhand
der Haushaltssicherungskonzepte die Situ-
ation einiger grofserer Stadte Nordrhein-
Westfalens aufgezeigt werden, um die

3 Vgl. Stadte- und Gemeindebund Nordrhein Westfalen, Presse-
mitteilung 15/2010, Disseldorf 26.4.2010, abrufbar unter:
www.kommunen-in-nrw.de/presse/pressemitteilungen/
detail/dokument/kommunalumfrage-belegt-schwere-finanzkrise/
aktion/details.html.

4 Vgl. Gemeindefinanzbericht des Stadtetages NRW 2009, abrufbar
unter: www.staedtetag-nrw.de/imperia/md/content/stnrw/
internet/3_veroeffentlichungen/2009/2009_eildienst_heft_11.pdf.

Quelle: eigene Darstellung

wichtigsten Einsparpotenziale zu identifi-
zieren und deren Umsetzbarkeit einschat-
zen zu konnen.

Duisburg

Die Stadt Duisburg ist Gberschuldet, da
2010 das Eigenkapital aufgebraucht sein
wird. Die Konsolidierungsmafnahmen fur
den Zeitraum 2010 bis 2013 sind bei
Weitem nicht ausreichend, da ca.eine
Milliarde Euro bendtigt wirde, jedoch
vorerst 429 Millionen Euro geplant sind.
Ungefahr ein Drittel dieser Summe ent-
fallt auf politische Forderungen an den
Bund und das Land. In 2010 betragen die
Forderungen nach Entlastung bezlglich
des Solidaritatspaktes, hoherer Beteili-
gung an den Kosten bei der Umsetzung
des SGB Il (insbesondere Kosten fir Un-
terkunft) sogar mehr als die Hélfte der
Einsparsumme. Eigene Konsolidierungs-
anstrengungen sollen vor allem im Be-
reich freiwillige Leistungen (Kultur und
Sport), Personalaufwendungen (Abbau
von ca. 160 Stellen pro Jahr) durch Ausla-
gerung kommunaler Aufgabenerfillung
und Anpassung an die demografische Ent-
wicklung durch SchlieRungen von Schu-
len umgesetzt werden.®

Castrop-Rauxel

Die Stadt gehort ebenso zu den bereits
in 2010 Uberschuldeten Stadten. Hier
sind Einsparmafinahmen Uberwiegend

5 Rheinisch-Westfalisches Institut fir Wirtschaftsforschung (2010):
.,Duisburger Haushalt vor dem Kollaps?” Eine Analyse des Haus-
haltsplanentwurfs 2010 und des Haushaltssicherungskonzepts der
Stadt Duisburg
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im Personalbereich (drei Viertel der Ein-
sparsumme in 2010) geplant. Dagegen
wurden in den Jahren 1997 bis 2009 im
Bereich Sachkosten, verglichen mit den
Personalkosten, fast doppelt so viele Ein-
sparungen umgesetzt. Insgesamt kommt
Castrop-Rauxel in den Jahren 2010 bis
2013 auf ein Einsparvolumen von 36 Mil-
lionen Euro inklusive der Kirzung investi-
ver MalRnahmen, die fir 2010 eingeplant
sind.

Leverkusen

Im Falle von Leverkusen ist das HSK, wie
auch in Duisburg und Castrop-Rauxel,
nicht genehmigt worden. Im Zeitraum
2010 bis 2013 sind im Personalbereich
Einsparungen in der Héhe von 43,3 Mil-
lionen Euro veranschlagt, das sind tber
59 Prozent des Gesamtkonsolidierungs-
volumens. Sind es im Jahr 2010 noch gut
6 Millionen Euro, sollen im Jahr 2015 be-
reits Uber 10 Millionen bei den Personal-
aufwendungen gekdirzt werden. Konsoli-
dierungspotenziale werden zudem vor
allem im Bereich Gebaudewirtschaft, ge-
folgt von den Bereichen Finanzen, Kultur
und Jugend gesehen.

Gladbeck

Die Stadt Gladbeck hatte 2009 ein ge-
nehmigtes Haushaltssicherungskonzept,
da sie den Haushalt durch Inanspruch-
nahme der Ausgleichsriicklage formal
ausgleichen konnte. Diese ist jedoch auf-
gebraucht worden, sodass 2010 der Kom-
munalaufsicht erneut ein modifiziertes
HSK vorgelegt werden musste. Darin ist
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ein Gesamteinsparvolumen von 2010 bis
2014 in der Hohe von 19 Millionen Euro
geplant. Auf den Personalbereich entfal-
len dabei 2,9 Millionen Euro, wobei der
grofste Anteil mit 1,5 Millionen Euro durch
Reduzierung von Riickstellungen fiir Uber-
stunden und Urlaub, gefolgt von Abbau
frei werdender Stellen (1,2 Millionen Euro)
und durch Reduzierung der Ausbildung
Uiber Bedarf gespart werden soll.

Gelsenkirchen

In Gelsenkirchen sollen zunachst fast ein
Drittel der EinsparmalRnahmen im Be-
reich Personal stattfinden. Rechnet man
jedoch aus dem Gesamtvolumen der
Einsparmalinahmen von 46,8 Millionen
Euro die gesondert aufgeflihrte und noch
zu konkretisierende MalRnahme ,Verwer-
tung Kinderklinikgeldnde” im Wert von
24 Millionen Euro heraus, ergeben sich
konkrete Mafinahmen von 22,8 Millionen
Euro. Bei dieser Betrachtungsweise wiir-
den in Gelsenkirchen die Einsparungen
im Personalbereich weit Uber die Halfte
der Gesamtsumme betragen.

Unna und Essen

Diese Stadte planen hingegen, wie auch
die Stadt Velbert, jeweils nur knapp ein
Viertel der Einsparungen im Personal-
bereich vorzunehmen. In Unna werden
dabei 37 Stellen durch Reduzierung von
Standards und Aufgabenverdichtung im
Zeitraum von 2010 bis 2014 abgebaut.
Ansonsten erstrecken sich die Maf3nah-
men auf mehrere Bereiche: 25 Prozent
Infrastrukturmafnahmen, 20 Prozent Er-
tragsverbesserungen, 15 Prozent Optimie-
rung der Beteiligungen und 10 Prozent
auf Reduzierung von Sachaufwendungen.
In Essen verteilen sich die Einsparungen
fast ausgewogen auf die Bereiche Defizit-
reduzierung beziehungsweise Gewinnaus-
schittung der stadtischen Beteiligungsun-
ternehmen, Personalkostenreduzierung,
Aufwandsreduzierung im Verwaltungs-
bereich und Steigerung der Ertrage.

Fazit

Aus den betrachteten Haushaltssiche-
rungskonzepten wird deutlich, dass erheb-
liche Einsparungen im Personalbereich
geplant sind (vgl. Abbildung1). Sie umfas-
sen in Castrop-Rauxel, Leverkusen und
Gelsenkirchen (ohne nicht konkretisierte
Malnahmen) Uber die Halfte der Einspar-
summe. Dies muss nicht zwangsweise
immer Personalabbau bedeuten, es han-
delt sich auch um Mafdnahmen wie Befor-
derungsstopp oder die Reduzierung von
Rickstellungen. Betrachtet man das Jahr
2010, so reicht das Konsolidierungsvolu-
men in Bezug auf die Gesamtaufwen-
dungen im aktuellen Haushalt in den ein-
zelnen Stadten von 0,2 Prozent in Glad-
beck bis 5,7 Prozent in Essen.

Die Frage wird nun sein, ob diese Plane
umzusetzen sind. Daher gilt es, in den
kommenden Jahren zu Uberprifen, inwie-
fern die identifizierten Einsparpotenziale
realisiert werden konnten oder die Schwer-
punktsetzung verandert werden muss.
Fraglich ist zudem, ob ein HSK auf mog-
licherweise nicht zu realisierenden poli-
tischen Forderungen basieren sollte, wie
es im Falle Duisburg geschehen ist.

Einige Stadte werden jedoch den Weg
aus der Schuldenfalle aus eigener Kraft
kaum bewerkstelligen kénnen. Daher
wurde von mehreren Stadten ein Ent-
schuldungsfonds gefordert, der vom da-
maligen Finanzminister allerdings abge-
lehnt wurde. Derzeit findet dartber eine
politische Debatte statt, in der sich die
neue Landesregierung flr eine solche
Konsolidierungshilfe ausspricht. Allerdings
missen die Stadte und Gemeinden erheb-
liche eigene Anstrengungen unternehmen,
auch wenn diese schmerzliche Einschnitte
bedeuten. Dabei geht es um eine lang-
fristige Planung mit Blick auf nachhaltige
Konzepte und wachstumswirksame Maf3-
nahmen, die den Zeitraum von vier Jah-
ren Ubersteigen dlrfte. m



Im Fokus 19

Studie: Haushaltskonsolidierung im internationalen Vergleich

Eine von KPMG und Oxford Economics
unter Beteiligung des deutschen und bri-
tischen Instituts fur den 6ffentlichen Sek-
tor herausgegebene Studie zum Thema
Haushaltskonsolidierung hat ergeben,
dass die in der Wirtschaftskrise drastisch
angestiegene Staatsverschuldung der In-
dustrienationen nicht mehr allein durch
Wirtschaftswachstum und entsprechend
steigende staatliche Einnahmen unter
Kontrolle zu bringen ist. Basierend auf
historischen Erfahrungswerten und Hin-
tergrundinterviews mit Entscheidungs-
trdgern in funf Staaten (Deutschland,
GroRbritannien, Kanada, Spanien, USA)
analysiert die Studie verschiedene An-
satze zur Haushaltskonsolidierung. In
2009 lag die durchschnittliche Defizit-
quote in den G7-Landern bei Gber 10 Pro-
zent und die durchschnittliche Gesamt-
verschuldung bei Gber 100 Prozent des
BIP. Um angesichts dieser Entwicklung
handlungsfahig zu bleiben, missen die
Regierungen in Zukunft Neuverschuldun-
gen konsequent entgegensteuern, ohne
jedoch den wirtschaftlichen Aufschwung
zu gefahrden.

Nach Aussage der Studie hat sich in der
juingeren Vergangenheit an Beispielen wie
Danemark, Irland, Schweden und Kanada
gezeigt, dass eine erfolgreiche Haus-
haltskonsolidierung zu erreichen ist, ohne
die wirtschaftliche Entwicklung zu
beeintrachtigen. Die Studie kommt zu
dem Schluss, dass die beste Konsolidie-
rungsstrategie in einer konsequenten
Ausgabenreduktion in Kombination mit
gezielten, geringfligigen Steuererhéhun-
gen besteht. Es wird empfohlen, dass
sich eine Ausgabenreduktion auf eine
Reduzierung der Sozialausgaben und der
Kosten fur die offentliche Verwaltung
konzentrieren sollte, da diese Bereiche
durchschnittlich fast zwei Drittel der
Staatsausgaben ausmachen. Dagegen
sollten staatliche Investitionen nur mini-
mal gekUrzt werden.
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Aufgrund des derzeitigen Ausmalies der
Staatsverschuldung sollte ein nachhaltiger
Schuldenabbau jedoch zusatzliche Maf3-
nahmen umfassen. Dazu gehdren zum
Beispiel eine Verschlankung und gezielte
Effizienzsteigerung der 6ffentlichen Hand.
Da Haushaltskonsolidierungen ein heikles
politisches Thema darstellen, wird in der
Studie hervorgehoben, dass die Umset-
zung von Sparmafinahmen und Umstruk-
turierungen auf Schwierigkeiten stofRen
kann. Die Krise konne jedoch als Gelegen-
heit dienen, um den Widerstand der Inte-
ressengruppen zu verringern.

Schuldenbremsen werden in der Studie
als ein mogliches Instrument im Rahmen
der Haushaltskonsolidierung betrachtet.
Obwohl die OECD bestatigt, dass sich
Schuldenbremsen in den letzten 30 Jah-
ren in vielen Landern positiv auf die Haus-
haltskonsolidierung ausgewirkt haben,
wird darauf hingewiesen, dass solche
Regeln kritisch zu betrachten sind. Am
Beispiel des Maastrichter Stabilitatspakts
sei deutlich geworden, dass derartige
Abkommen aufgrund ihrer Ausnahme-
regelungen in schwierigen Zeiten leicht
ihre Gultigkeit verlieren und daher nicht
als Garantie fUr zukUnftige fiskalpolitische
Nachhaltigkeit betrachtet werden kénn-
ten. Um die Neuverschuldung der 6ffent-
lichen Haushalte zu reduzieren, hat der
Deutsche Bundestag im Mai 2009 die
Einfihrung einer Schuldenbremse im
Grundgesetz beschlossen. Damit wird
die strukturelle Nettokreditaufnahme des
Bundes auf maximal 0,35 Prozent des
BIP beschrankt.

Mit Blick auf Deutschland wird weiter
festgestellt, dass eine Konsolidierung
dadurch erschwert wird, dass Deutsch-
land als Mitglied der Eurozone nicht die
Maglichkeit hat, durch eine Abwertung
der Wéhrung und entsprechende Infla-
tion das Defizit zu verringern. Trotz dieser
Schwierigkeiten habe die deutsche Regie-
rung die Notwendigkeit der Haushalts-

konsolidierung erkannt und 2010 ein weit-
reichendes Konsolidierungspaket in Hohe
von 80 Milliarden Euro bis 2014 verab-
schiedet.

AbschlieRend wird in der Studie betont,
dass eine erfolgreiche Haushaltskonsoli-
dierung moglich ist. Jedoch wird darauf
hingewiesen, dass ein nachhaltiger Schul-
denabbau ohne jegliche Steuererhéhung
und ohne Effizienzsteigerung des offent-
lichen Sektors schwer zu erreichen sein
wird.

Die Studie ,,Meeting the Deficit Challenge —

Strategies for Fiscal Sustainability” (vor-
erst nur auf Englisch erhéltlich) kann beim

Institut fiir den dffentlichen Sektor e.V. ange-
fordert oder von www.publicgovernance.de

heruntergeladen werden.
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Standpunkt

Wie welter mit dem neuen
offentlichen Rechnungswesen?
Wohin mit der Ergebnissteuerung?

Dr. Ferdinand Schuster
Geschéftsfihrer des Instituts
far den 6ffentlichen Sektor e.V.

In der jiingsten Zeit hat sich die Kritik an der Doppik, der weitgehend am HGB
ausgerichteten kaufmannischen Rechnungslegung, verstarkt. Von Forde-
rungen nach Modifikation von Standards bis hin zur kompletten Ablehnung
reicht ein breites Spektrum an Meinungen, die in der kommunalen Welt ver-
treten werden. Kritisiert wird ein Uberfluss an Informationen, deren Steue-
rungsrelevanz in Zweifel gezogen wird. Beméngelt wird auch das auf den ers-
ten Blick politisch verhangnisvolle Signal, das der vollstandige Ausweis der
Verschuldung etwa durch Einbezug zukiinftiger Belastungen oder Verbindlich-
keiten o6ffentlicher Unternehmen aussendet. Sollen denn modern buchende
Kommunen schlechter dastehen als solche mit konventioneller Rechnungs-
legung? Gleichen die Informationsgewinne den Aufwand der Einfiihrung der

doppischen Buchfiihrung aus?

Gabe es nicht die gesetzliche Verpflich-
tung, manch ein Kommunalpolitiker wirde
wohl gern das Rad der Modernisierung
des Haushalts- und Rechnungswesens
zurlickdrehen. Die alte kamerale Welt
mag hicht immer gut gewesen sein, kilo-
schwere Haushaltspldne haben auch
damals schon nur wenige wirklich durch-
schaut, aber die neue Wirklichkeit lasst
das Vergangene in mildem Licht erschei-
nen. In der Doppik wie in der Kameralistik
gilt schlieRlich, dass entscheidend ist, was
am Ende in der Kasse liegt.

Auch der hartnackigste Haushaltsmoder-
nisierer wird nicht bestreiten kénnen,
dass die neue Rechnungslegung in den
Kommunen derzeit ihre erste Bewah-
rungsprobe durchlebt. Erst auf mittlere
oder gar langfristige Sicht wird man die
Frage beantworten konnen, ob sich tat-
sachlich Entscheidungen aufgrund der
durch das neue Haushaltswesen gewon-
nenen Transparenz verbessern und ob
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doppisch buchende Kommunen eine
zukunftsorientiertere Politik betreiben. Mit
anderen Worten, ob die erweiterten Infor-
mationen auch fir eine ergebnisorien-
tierte Steuerung auf Basis von Zielen ge-
nutzt werden.

Kurzfristig haben doppisch buchende
Kéammerer zwar auch nicht mehr Geld in
der Kasse, wissen aber immerhin etwas
besser, dass ihnen noch einiges mehr
fehlt, als die kameralen Zahlen besagen.
Eigentlich sollte das keine schlechte Aus-
gangslage sein, um mit Finanzministern
in den Verteilungskampf um knappe Gel-
der zu gehen und der Offentlichkeit zu
verdeutlichen, wie grofR das Loch in den
kommunalen Kassen wirklich ist.

Stattdessen treten einige den Rickzug
an, lassen die in der Produktgliederung
angelegte Ergebnissteuerung aufser Be-
tracht und beschranken sich auf die rein
finanzielle Sicht der Dinge, die derzeit



alles Uberlagert. Dies bedeutet zwar kei-
nen Rickzug aus der Doppik, die erwei-
terte finanzielle Sicht bleibt bestehen,
aber die Outputsteuerung, die das Neue
Steuerungsmodell bereits lange vor der
.Doppikwelle” propagierte, wird damit
klammheimlich zu Grabe getragen. Was
damit zugleich in die Grube féhrt, ist die
langfristige Gestaltungsperspektive, die
eigentlich mit der neuen (Haushalts-)
Steuerung beabsichtigt war.

Dass jedoch gerade in Krisenzeiten
schwerwiegende Strukturentscheidun-
gen fallen, die langfristig das Gesicht der
Gemeinde verandern, ist kaum zu bestrei-
ten. Und dass gerade langfristig wirkende
Entscheidungen auch ein entsprechen-
des langfristig ausgelegtes Steuerungs-
system bendtigen, erscheint auf den ers-
ten Blick logisch. Der Produkthaushalt mit
Leistungskennzahlen und nicht finanziel-
len GroRen stellt Informationen bereit,
die Uber die Inputperspektive hinausrei-
chen und kann Auswirkungen von Spar-
mafinahmen unmittelbar verdeutlichen.
Im (sehr seltenen) Idealfall kdnnen sogar
Uber Veranderungen an Outputs hinaus
Wirkungen bei den Betroffenen angezeigt
werden. Viele Kommunalpolitiker aber
empfinden offenbar Produkthaushalte
mit ihren Leistungsbeschreibungen und
Kennzahlenaufstellungen als Uberfllssi-
ges Beiwerk. Und so entscheidet wohl in
diesen Tagen meist der aktuelle Geldver-
brauch Uber das Schicksal von Malnah-
men oder Einrichtungen, nicht deren
Leistung oder Wirkung.

Vielleicht ist der Grund dafir, dass das
System der neuen Verwaltungssteuerung
mit Produkthaushaltsplanen und Kennzah-
len auch schlicht am Bedarf —am kommu-
nalpolitischen Nutzer —vorbeigeplant wor-
den ist? Haben wir moglicherweise ein
~Schonwetter-System” errichtet, das in
stlirmischen Zeiten auseinandergeweht
wird?
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Vergangene Erfahrungen mit betriebs-

wirtschaftlichen Modermnisierungsmafinah-

men haben gezeigt, dass folgende drei

Problembereiche zu erwarten sind:

e Entwicklung unzweckmaRiger Instru-
mente

e Mangelhafte Einflihrung an sich zweck-
maéRiger Instrumente

e Mangelnde Nutzung effektiv eingeflihr-
ter zweckmafiger Instrumente.

Es wird kaum zu bestreiten sein, dass die
Doppik im Vergleich zum kameralen Sys-
tem zusétzliche Informationen bereitstellt
und den tatsachlichen Ressourcenver-
brauch besser abbilden kann. Somit ist
das Instrument der Doppik grundsétzlich
zweckmalig, um die Steuerung zu ver-
bessern. Angesichts der praktisch fla-
chendeckenden Umstellung auf dop-
pische Rechnungslegung in den deut-
schen Kommunen scheint auch die
mangelhafte Einflhrung nicht das Pro-
blem zu sein. Die Nutzung des neuen
Instrumentariums dirfte daher der ent-
scheidende Punkt sein.

Haushaltsplane sind durch die vielen
neuen Informationen in Form von Produk-
ten und Kennzahlen zuweilen umfang-
reicher geworden als die alten kameralen
Plane, obwohl eigentlich das Gegenteil
versprochen wurde. Oft stehen Gemein-
derate und wohl auch manche Dezernen-
ten ratlos vor den neuen Zahlenwerken
und kénnen mit der Flut an vermeintlich
nutzlichen Hinweisen wenig anfangen.

Manches an der derzeitigen Situation erin-
nert an die Phase der Einflihrung der Kos-
ten-und Leistungsrechnung. Auch damals,
in den neunziger Jahren, entstanden Pro-
duktkataloge mit einer perfekten Abbil-
dungdes gesamten Verwaltungshandelns,
die am Ende des Tages nur ,Kenner” als
hilfreich empfanden. Vollstandigkeit und
Perfektion mogen in der Theorie ehren-
werte Ziele sein, in der Gemeinderatssit-
zung zéhlt die tagliche Praxis.
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So erscheint es naheliegend, die Nutzer —
also die Politiker — zu fragen, welche Infor-
mationen sie denn bendtigen und welche
Steuerungsgrofien echte Relevanz fir die
eigene Arbeit entfalten. So kdnnte theore-
tisch ein adressatengerechtes Planungs-
system entstehen. Es ist jedoch nicht zu
bestreiten, dass sich politische Priori-
tdten, wenn man sie denn Uberhaupt
objektiv ermitteln kénnte, andern. Wer
versuchen wdrde, flur alle mdglichen
Anderungen und Unwagbarkeiten das
umfassende System zu entwerfen, wird
verlieren oder seine Nutzer mit Informa-
tionen Uberfrachten.

Das neue 6ffentliche Rechnungswesen
in Form von Produkthaushalten wird
jedoch nur Uberleben, wenn es gelingt,
Komplexitat zu reduzieren und ,,schlanke
Plane” zu entwickeln, welche die Flexibi-
litat beweisen, aktuell notwendige Infor-
mationen zu liefern, die wiederum die
politische Entscheidungsfindung unter-
stitzen. Die Erfahrung mit der Kosten-
und Leistungsrechnung hat gezeigt, dass
nur eine Vereinfachung und Konzentra-
tion mit ,Mut zur Licke" Systeme mit
praktischem Nutzen hervorbringen. Die
Patentldsung gibt es dabei nicht, aber es
fUhrt auch kein Weg daran vorbei, auf ein
System mit hoher Nutzerfreundlichkeit
hinzuwirken. m
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Corporate Governance

Musterkodex Public Corporate
Governance in NRW

Im Rahmen einer Arbeitsgruppe der kom-
munalen Spitzenverbande des Landes
Nordrhein-Westfalen, kommunaler Prak-
tiker und Vertreter des Innen- und Finanz-
ministeriums wurden Regelungen flr
einen Public Corporate Governance
Kodex (PCGK) erarbeitet, der auf freiwilli-
ger Basis in den Kommunen des Landes
umgesetzt werden kann. Auf der Grund-
lage eines Vorstandsbeschlusses vom
18.11.2009 hat der Stadtetag Nordrhein-
Westfalen seinen Mitgliedstadten den
PCGK zur Anwendung empfohlen.

Der PCGK wurde auf Basis des Deut-
schen Corporate Governance Kodex, der
vom Prasidium des Deutschen Stadtetags
verabschiedeten Eckpunkte zum PCGK
sowie auf der Grundlage einzelner Kodi-
zes aus den Stadten (Essen, Stuttgart,
Rostock) einvernehmlich mit Vertretern
der Landesregierung erarbeitet. Er gibt
einen Uberblick tiber die an der Steuerung
kommunaler Unternehmen beteiligten
Akteure, deren Aufgaben sowie ihr Zusam-
menwirken und soll damit die Transparenz
und Nachprifbarkeit bei 6ffentlichen Unter-
nehmen erhdhen. Erist in seinen Formu-
lierungen an der Rechtsform der GmbH
mit fakultativem Aufsichtsrat ausgerich-
tet. Fir Beteiligungen an Gesellschaften
in einer anderen Rechtsform sollen die
Regelungen entsprechend gelten.

Der Kodex enthalt auch Regelungen
zur Offenlegung der Vergltungen von
Geschéftsfihrern und Aufsichtsraten.
Allerdings sieht der Kodex — abweichend
vom Transparenzgesetz NRW —vor, dass
von der Ausweisung der Vergltungen
abgewichen werden kann, wenn zwei
Drittel des Rats dies beschlieRen.

Dies ist darauf zurlickzufthren, dass der
Kodex im November 2009 abschlieRend

beraten worden ist, wohingegen der
Landtag das Transparenzgesetz am
17.12.2009 beschlossen hat (vgl. Public-
Governance Frihjahr/Sommer 2010). Aus
diesem Grund waren die in dem Kodex
enthaltenen Vergltungsregelungen flr
den Aufsichtsrat (Ziffer 2.7.2) und fir die
Geschéftsflihrung (Ziffer 3.3.3) an das
Transparenzgesetz anzupassen.

Der Musterkodex kann unter
www.staedtetag-nrw.de/imperia/md/
content/stnrw/internet/3_veroeffentlichungen/
2010/2010_eildienst_heft_1-2.pdf abgerufen

werden. ®

Neufassung Deutscher Corporate
Governance Kodex

Die vom Bundesministerium der Justiz ein-
gesetzte Regierungskommission hat am
26.5.2010 die Fassung des Deutschen
Corporate Governance Kodex erneuert.
Hauptanliegen ist die vielfaltigere Beset-
zung des Aufsichtsrats, die durch einen
hoheren Anteil von Frauen sowie auslan-
discher Experten erreicht werden soll.
Ebenso empfiehlt die Kommission, dass
die konkrete Zielsetzung zur Erhéhung der
Vielfalt des Aufsichtsrats und der Stand
der Umsetzung im Corporate Governance-
Bericht veroffentlicht werden sollen. Diese
Berichtspflicht soll Transparenz hinsicht-
lich der personellen Planungen des Auf-
sichtsrats bringen. Zusatzlich zu der Emp-
fehlung einer héheren Frauenquote im
Aufsichtsrat soll gleichfalls der Anteil von
Frauen in FUhrungspositionen generell er-
hoht werden. Diese Empfehlung richtet
sich speziell an den Vorstand. Die Bun-
desfamilienministerin hatte jlingst eine
feste Frauenquote in Fihrungspositionen
von 20 Prozent bis 2015 gefordert. Diese
Aussage stief auf Widerstand bei Unter-
nehmensverbanden.

In Bezug auf die Qualifikation der Auf-
sichtsrate istim Kodex nun eine ausdruick-
liche Forderung zu eigenverantwortlicher
Aus- und Weiterbildung formuliert, die



auch von den Unternehmen unterstitzt
werden soll.

Eine weitere Empfehlung der Kommission
betrifft die Tatigkeiten von Vorstandsmit-
gliedern, die kinftig nicht mehr als drei
Aufsichtsratsmandate in konzernexternen
borsennotierten Gesellschaften wahrneh-
men sollen. Dies gilt auch fiir Mandate in
Aufsichtsratsgremien von nicht borsen-
notierten konzernexternen Unternehmen,
die vergleichbare Anforderungen an ihre
Mitglieder stellen. m

Weiterentwicklung der Public
Corporate Governance-Richtlinien
des Kantons Luzern

Zur weiteren Verbesserung der Public
Corporate Governance(PCG)-Richtlinien
wird seit Februar in einem eigenen
Projekt die bestehende PCG-Richtlinie
um Zustandigkeits- und Haftungsnormen
erganzt. Damit soll auch die zuklnftige
Verwaltungs- und Stiftungsratstatigkeit
von Behdrdenmitgliedern geklart wer-
den. Anlass flir das PCG-Projekt ist die
geplante Totalrevision des Finanzhaus-
haltsgesetzes.

Im Kanton Luzern wurde die PCG in 2007
durch das Konzept , Beteiligungs- und Bei-
tragscontrolling” gestartet. Im Kantons-
monitoring mitdem Namen ,,Beteiligungs-
management-Index” der Avenir Suisse
belegte Luzern damit in 2009 bereits den
dritten Rang. Handlungsbedarf besteht
vor allem noch beim strategischen Mana-
gement, der Rollenteilung zwischen dem
Staat als Gewahrleister und Eigentiimer
und der Besetzung der Rollen.

Das Interesse an dem Thema Public Cor-
porate Governance zeigt sich durch die
zunehmende Zahl an Veréffentlichungen
und diversen Veranstaltungen auf allen
politischen Ebenen. Konkrete Projekte
wurden im Bund — mit dem Corporate
Governance-Bericht (2006) — und in vie-
len Kantonen und grofsen Kommunen
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durchgefihrt. Ein dringender Handlungs-
bedarf zeigte sich bei der Liberalisierung
von Versorgungsleistungen 6ffentlicher
Unternehmen, die zwar unterschiedliche
Rechtsformen aufweisen, aber analoge
Fragestellungen der Aufsicht, Flhrung,
strategischen Ausrichtung, Steuerung und
Kontrolle mit sich bringen. Zur Erhéhung
der finanziellen Transparenz wird in weite-
ren Projekten auRerdem die Rechnungs-
legung offentlicher Unternehmen durch
eine Anlehnung an die IPSAS verbessert.

Die heute in der Schweiz bestehenden
PCG-Richtlinien weisen unterschiedliche
Entwicklungsstande auf. Die Erfahrungen
in der praktischen Anwendung zeigen fol-
gende Problembereiche: Unterschatzung
von Risiken und Haftungsfragen, Un-
terscheidung Eigentimer- beziehungs-
weise Gewadhrleistungsverantwortung,
Gestaltung der FUhrungsstrukturen, Rol-
lenkonflikte durch Besetzung des Boards
mit Personen der (Ober-)Aufsicht.

Im Kantonsportal www.lu.ch finden sich die
Botschaft zur Totalrevision des Finanzhaus-
haltsgesetzes (B 145) und die verschiedenen
parlamentarischen Anfragen und Antworten.
Der Thinktank Avenir Suisse hat unter dem
Titel ,, Kantone als Konzerne" einen Uberblick
Uber die kantonalen Beteiligungen und deren

Steuerung erarbeitet: www.avenir-suisse.ch. ®

Rechtliche Risiken von , Lustreisen”
fur Aufsichtsratsmitglieder kommu-
naler Unternehmen

Aufwendige Geschéftsreisen von Auf-
sichtsratsmitgliedern bergen rechtliche
Risiken. Das gilt vor allem, wenn die Kos-
ten von einem Geschéftspartner des kom-
munalen Unternehmens erstattet werden.

So hat das Amtsgericht Gummersbach
im April 2009 zwei Mitglieder des Auf-
sichtsrats eines kommunalen Energiever-
sorgers zu hohen Geldstrafen verurteilt
(Urteil vom 27.4.2009, Az. 82 Ls 55/08).
Die Angeklagten hatten mit ihren Ehe-
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frauen an Luxusreisen teilgenommen,
die sie unter anderem nach Rom oder auf
Bohrinseln in Norwegen fihrten. Die Kos-
ten wurden durch das kommunale Unter-
nehmen, Uberwiegend aber durch einen
seiner Gaslieferanten ibernommen. Das
Amtsgericht sah in diesen ,,Fachexkursio-
nen” nur einen Deckmantel der Fach-
lichkeit und verurteilte die Angeklagten
wegen Vorteilsannahme und Untreue.

Daher muUssen Aufsichtsratsmitglieder
berlcksichtigen, dass, soweit ihnen Ver-
mogensbetreuungspflichten gegendber
ihrem Unternehmen obliegen, ihnen durch
unangemessene , Lustreisen” Geld- oder
sogar Freiheitsstrafen wegen Untreue
(8266 Abs. 1 des Strafgesetzbuchs
(StGB)) drohen.

Aber auch wenn ein Dritter die Reisekos-
ten einer , Lustreise” Gbernimmt, kommt
eine Strafbarkeit des mitreisenden Auf-
sichtsratsmitglieds als Vorteilsannahme
in Betracht. Diese liegt nach 8331 Abs. 1
StGB vor, wenn ,.ein Amtstrager fur die
Dienstaustibung einen Vorteil flr sich
oder einen Dritten annimmt”. Mit dieser
Vorschrift soll der Anschein vermieden
werden, die Entscheidungen eines Amts-
tragers seien kauflich.

Im Jahr 1997 ist dieser 8 331 StGB durch
das Korruptionsbekdampfungsgesetz neu
formuliert worden. Seither muss der Vor-
teil nicht mehr als Gegenleistung fir eine
bestimmte Diensthandlung gewahrt wer-
den. Vielmehr sollen auch Falle in den
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Tatbestand einbezogen werden, in denen
das generelle Wohlwollen des Amtstra-
gers erkauft wird. Die Argumentation,
dass Aufsichtsratsmitglieder einer kom-
munalen GmbH oder AG keine Amtstra-
ger, sondern Privatpersonen in privat-
rechtlich organisierten Unternehmen
sind, gilt ebenso wenig. Die Vertreter der
Gemeinde im Aufsichtsrat haben, wie
zum Beispiel §113 Abs. 1 GO NRW aus-
drlcklich festschreibt, die Interessen der
Gemeinde zu verfolgen. Nicht nur
Aufsichtsratsmitglieder wie der Blrger-
meister oder der Kdmmerer sind deshalb
Amtstrager. Gemafs §11 Abs. 1 Nr. 2¢
StGB ist Amtstrager jeder, der dazu be-
stellt ist, bei einer Behorde oder bei
einer ,sonstigen Stelle” Aufgaben der
offentlichen Verwaltung wahrzunehmen.
Voraussetzung daflr, dass zum Beispiel
eine kommunale GmbH als eine ,,sonstige
Stelle” gilt, ist einerseits, dass sie eine
Tatigkeit auslbt, die der einer Behorde
entspricht. Neben empfindlichen Strafen
kann ein Gericht bei einer , Lustreise” den
Verfall des Vermogensvorteils, also die
.Ruckzahlung"” der Reisekosten anordnen.
Ferner muss ein Aufsichtsratsmitglied
damit rechnen, unter Umstanden von sei-
ner Gesellschaft auf Schadensersatz in
Anspruch genommen zu werden. =

Verwaltungsmodernisierung

Blirokratieabbau macht Fortschritte

Der Nationale Normenkontrollrat hat am
7.7.2010 der Bundeskanzlerin seinen vier-
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ten Jahresbericht ,Qualitat durch Trans-
parenz — Mit Blrokratieabbau zu moder-
ner Gesetzgebung” Ubergeben.

Die Bundeskanzlerin hob hervor, dass Bu-
rokratieabbau und bessere Rechtsetzung
eigenstandige Politikziele der schwarz-
gelben Bundesregierung seien.

Nach Angaben der Regierung wurden bis
Ende 2009 Giber 300 Vereinfachungsmaf3-
nahmen umgesetzt, Ende Juni 2010 sei
zudem ein Umsetzungsplan mit knapp
100 weiteren Vorhaben beschlossen wor-
den. Mitdiesem werden laut Bundesregie-
rung im Jahr 2010 Vereinfachungen von
Uber vier Milliarden Euro netto erreicht.
Das entsprache insgesamt einer Entlas-
tung der Wirtschaft von rund 22 Prozent
gegenlber 2006.

Indes hat der Bundestagsausschuss fir
Wirtschaft und Technologie am 7.7.2010
auf Wunsch der Koalitionsfraktionen die
weitere Beratung des von ihnen gemein-
sam eingebrachten Gesetzentwurfs zur
Anderung des Gesetzes (iber die Einset-
zung eines Nationalen Normenkontroll-
rats vertagt. Mit dem Gesetzentwurf
wird das Ziel verfolgt, die Prifkompe-
tenzen des Normenkontrollrats auszu-
weiten. Das beim Bundeskanzleramt an-
gesiedelte Gremium soll in Zukunft nicht
nur die Burokratiekosten von Gesetzent-
widrfen, sondern alle Regelungsfolgen,
also den , Erfullungsaufwand”, prufen.
Dieser , Erflllungsaufwand” soll auch bei
Gesetzentwidrfen, die aus der Mitte des
Bundestags kommen, auf Antrag einer
Fraktion geprift werden.

Dagegen hatten in einer 6ffentlichen
Anhorung des Ausschusses einige Sach-
verstandige Einwande erhoben. Sie sahen
unter anderem Probleme im Zusammen-
hang mit dem freien Mandat der Bun-
destagsabgeordneten. Die SPD-Fraktion
hatte im Ausschuss fur Wirtschaft und
Technologie bereits einen Anderungs-

antrag eingebracht, in dem Anregungen
aus der Anhorung aufgegriffen werden.
Danach soll der Normenkontrollrat nur
noch dann Gesetzentwdirfe aus der Mitte
des Bundestags prifen, wenn die den
Gesetzentwurf einbringende Fraktion dies
selbst verlangt. AufRerdem verlangt die
SPD-Fraktion eine eindeutige Definition
des Begriffs , Erflllungsaufwand”. =

Hochschulsteuerung im EU-Vergleich
zeigt abnehmende Autonomie

Die deutschen Hochschulen haben im
européischen Vergleich Autonomiever-
luste zu verzeichnen. So hat beispiels-
weise zwischen 1995 und 2008 bei der
Qualitatssicherung von Lehre und Stu-
dium die Dichte staatlicher Regelungen
merklich zu- und der institutionelle Hand-
lungsspielraum entsprechend abgenom-
men. Dies ist ein Ergebnis einer neuen
Studie mit dem Titel ,,Progress in higher
education reform across Europe”, die die
Veranderung der Hochschulsteuerung
und -finanzierung in 33 européaischen Lan-
dern verglichen hat.

Die Studie, welche im Auftrag der EU-

Kommission erstellt wurde, zeigt fir die

untersuchten Hochschulsysteme unter

anderem folgende Entwicklungstrends
auf:

e Generellistin den europdischen Hoch-
schulsystemen eine deutliche Zunahme
der Rechenschaftspflichten der Hoch-
schulen gegeniber Staat und Offent-
lichkeit (Strategieplane, Berichtswesen,
Qualitatssicherung/Evaluation) zu ver-
zeichnen. In etwa der Halfte der 33 Lan-
der hat die diesbezlgliche Autonomie
der Hochschulen abgenommen, darun-
ter auch in Deutschland.

e Europaische Hochschulen verfligen
Uber weitreichende Maoglichkeiten,
selbststéandig tUber Strategie, Personal-
einstellungen und Gestaltung der Stu-
dienprogramme zu entscheiden sowie
Studierende auszuwahlen. Deutschland
allerdings rangiert hier gemeinsam mit



Frankreich, Ungarn und Spanien auf
einem niedrigen Niveau.

e Der starkste Autonomiegewinn hinge-
gen ist im Bereich Finanzierung zu ver-
zeichnen, so auch in Deutschland. Ins-
gesamt ist der wirtschaftliche Druck
auf die europaischen Hochschulen ge-
wachsen.

Die gesamte Studie ist unter http://ec.europa.eu/
education/higher-education/doc/governance/

vol2_en.pdf abrufbar. ®

Offentliche Finanzwirtschaft

KfW-Kommunalbefragung bestatigt
kritische Finanzlage

Die finanzielle Lage der Haushalte wird
von den Befragten als kritisch wahrge-
nommen und durch die aktuelle Finanz-
und Wirtschaftskrise noch verschérft. In
diesem Zusammenhang wird eine einge-
schrankte Investitionsfahigkeit prognos-
tiziert. Vor allem gréRere Stadte und
Gemeinden beflirchten hier starke bis
mittlere Auswirkungen.

Die KfW-Bankengruppe beauftragte 2009
das Deutsche Institut fir Urbanistik
(Difu), eine Befragung von Stadten und
Gemeinden mit mehr als 2.000 Einwoh-
nern durchzufihren, die im April 2010
veroffentlicht wurde.

Es wurde insbesondere nach der finan-
ziellen Lage, dem Investitionsbedarf, der
Finanzierungsstruktur und der Finanzie-
rungsplanung der Kommunen gefragt. Die
Einschatzungen der Stadte und Gemein-
den werden vor dem Hintergrund der
zuklnftigen Herausforderungen durch Kli-
mawandel, demografische Entwicklung
und Sockelarbeitslosigkeit betrachtet.

Investitionsriickstande zeichnen sich deut-
lich in den Bereichen Stral3en- und Ver-
kehrsinfrastruktur, Schulen, Sportstatten,
Verwaltungsgebaude und der Kinderbe-
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treuung ab. Somit liegen die Investitions-
schwerpunkte fur die Kommunen im Jahr
2010 und darUber hinaus in genau diesen
Bereichen sowie der Trinkwasser- und
Abwasserentsorgung. Gleichfalls spielt
die energetische Sanierung eine wichtige
Rolle in den Planungen von 2010, was auf
die Anreize aus dem Konjunkturpaket Il
zurlckzufihren ist.

Fur Investitionen wird an erster Stelle das
Eigenkapital, gefolgt von staatlichen For-
dermitteln und kommunalen Krediten ein-
gesetzt. Diese Kredite werden zumeist
von den Sparkassen (32 Prozent) bezogen,
aber auch von Landesbanken (24 Prozent).
Den restlichen Anteil bilden Grofsbanken,
Genossenschaftsbanken und Banken mit
Sonderaufgaben. Dabei sehen 71 Prozent
der Befragten eine langfristige Zinsbin-
dung als vorteilhaft an. Ebenso wird flr
die Finanzierung der Infrastruktur Leasing
genutzt, weit weniger wird bisher auf
Public Private Partnership zurlickgegrif-
fen. Insgesamt wird die Finanzierungs-
situation als kritisch betrachtet, so sehen
22 Prozent der Kommunen diese als man-
gelhaft an und 67 Prozent beflirchten
eine nachteilige oder sogar sehr nachtei-
lige Entwicklung.

Die Kluft zwischen armen und reichen
Stadten und Gemeinden wird grofer. Als
Voraussetzung fur einen stabilen Haus-
halt sehen die Kommunen eine bessere
Finanzausstattung, eine Modifizierung des
Finanzausgleichs sowie eine striktere
Ausgestaltung des Konnexitatsprinzips.

Die Studie kann auf folgender Seite herunter-
geladen werden: www.difu.de/themenfelder/

wirtschaft-finanzen/kommunalfinanzen.html. =

Offentliche Schulden der Bundesre-
publik Deutschland weiter gestiegen
In seiner Pressemitteilung vom 28.6.2010
konstatiert das Statistische Bundesamt,
dass die Verschuldung der &ffentlichen
Haushalte in Deutschland nach ersten Er-

gebnissen am 31.3.2010 1.711,3 Milliar-
den Euro betrug.

Gegenliber dem letzten endglltigen
Schuldenstand vom 31.12.2009 mit
1.691,9 Milliarden Euro war ein Anstieg
von 19,4 Milliarden Euro oder 1,1 Prozent
zu verzeichnen.

Die Ergebnisse umfassen die Kredit-
marktschulden und Kassenkredite und
beziehen sich auf die Kernhaushalte des
Bundes und der Lander, einschliel3lich
ihrer jeweiligen Extrahaushalte, sowie die
Kernhaushalte der Gemeinden und Ge-
meindeverbande.

Auch die Mai-Steuerschatzung des Ar-
beitskreises Steuerschatzung aktuali-
sierte seine Prognosen bezlglich der zu
erwartenden Steuereinnahmen fir die
Jahre 2010 bis 2014. Demnach werden
von 2010 bis 2013 die Steuereinnahmen
um insgesamt 39 Milliarden Euro niedri-
ger ausfallen als bisher erwartet. Rund
ein Viertel dieser Mindereinnahmen
(10,9 Milliarden Euro) werden von den
Kommunen zu tragen sein. =

Stadtwerke, Ver- und Entsorgungs-
wirtschaft

Studie zur betrieblichen Steuerung
von kommunalen Elektrizitatsversor-
gungsunternehmen in der Schweiz
Im ersten Jahr der Strommarktliberalisie-
rung 2009 (Kunden mit Giber 100.000 kWh
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jahrlichem Strombedarf kdnnen ihren Lie-
feranten jetzt frei wahlen) haben Wissen-
schaftler der Universitat St. Gallen in ei-
ner Folgestudie nach 2003 analysiert,
was sich in den vergangenen finf Jahren
in den schweizerischen Elektrizitatsversor-
gungsunternehmen (EVU) verandert hat.

Demnach finden nach wie vor Rechtsform-
anderungen in den Unternehmen statt:
Wahrend zwischen 1995 und 2003 - in
der Phase der 6ffentlichen Diskussion um
die Liberalisierung des Strommarkts —
eher die Aktiengesellschaft gewahlt
wurde, steht jetzt —nach der ablehnenden
Volksabstimmung 2002 - die 6ffentlich-
rechtliche Anstalt im Vordergrund. Intern
sei in den Strukturen der Unternehmen
eine Professionalisierung festzustellen,
etwa im Hinblick auf die Verpflichtung zur
Netzentgeltkalkulation auf Basis einer
Kostenrechnung. Auch eine Effizienzstei-
gerung, gemessen an der Anzahl der ein-
gesetzten Mitarbeit pro Netzkilometer,
sei festzustellen. Bei den meisten EVU
sei der Offentliche Eigentimer direkt im
Board (dem strategischen Gremium des
Unternehmens) vertreten, von den kleinen
Unternehmen gaben aber nur rund 60
Prozent, von den grof3en sogar weniger
als die Halfte an, auch von der Gemeinde
kontrolliert zu werden. Bei den mittel-
grofden Unternehmen war nur bei einem
Zehntel auch eine EigentUmerstrategie
vorhanden, bei den grof3en immerhin bei
60 Prozent. Defizite stellen die Autoren
vor allem beim Thema Risikomanagement
kleinerer Unternehmen fest.

© 2010 Institut fiir den offentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.

Die gesamte Studie ist unter
www.alexandria.unisg.ch/publications/60471

einzusehen. ®

Gesundheitswesen

Krankenhaus Rating Report 2010
zeigt leichte Entspannung

Nachdem 2008 fir zahlreiche Kranken-
héuser ein wirtschaftlich schwieriges
Jahr darstellte, deuten sich flir 2009 und
2010 Erlossteigerungen und somit eine
Verbesserung der wirtschaftlichen Lage
an. Zu diesem Ergebnis kommt der Kran-
kenhaus Rating Report 2010 des Rhei-
nisch-Westfalischen Instituts fir Wirt-
schaftsforschung. Nachdem 2008 etwa
16,4 Prozent aller Hauser eine erhohte
Insolvenzgefahr aufwiesen, dirfte dies
2009 nur noch auf etwa 11 Prozent und
2010 auf 8 Prozent zutreffen. Bis 2010
sollten auRerdem Uber 80 Prozent der
Krankenhauser einen Jahreslberschuss
schreiben. Grundlage dieser Prognosen
sind Analysen von 713 Jahresabschlissen
aus den Jahren 2007 und 2008 und
Hochrechnungen der Kosten und Erlése
auf 2010. Insgesamt umfassen die Jah-
resabschlisse 1.032 Krankenhéauser.

Erstmals nahm 2008 auch die Zahl der
Beschaftigten auf 797.500 Vollzeitkrafte
in Krankenhéausern wieder zu (0,7 Pro-
zent). Erwahnenswert ist die Ausweitung
des Pflegepersonals nach zahlreichen
Jahren des Abbaus.

Das Angebot hat sich 2008 nur gering-
fligig gedndert: Die Zahl der Betten nahm
um 3.500 auf 503.000 ab. Die Zahl der
Krankenhauser sank auf 2.067.

Private Krankenhauser gewannen 2008
kaum zusétzlichen Marktanteil (15,9 Pro-
zent zu 15,6 Prozent im Vorjahr). Im Zeit-
raum zwischen 2000 und 2007 hat aller-
dings die Marktkonzentration zugenom-
men: Wahrend im Jahr 2000 die oberen

10 Prozent der Trager 25 Prozent der Kran-
kenhauser besalden, waren es 2009 be-
reits 29 Prozent.

Offentlich-rechtliche Krankenh&user ha-
ben im Durchschnitt grof3ere wirtschaft-
liche Schwierigkeiten, wenngleich sich
die Lage sehr heterogen darstellt. Zahl-
reiche kommunale Anbieter zeichnen sich
durch ein gutes Rating aus und sind in der
Lage, mit starken privaten und freigemein-
nttzigen Kliniken beziehungsweise Klinik-
ketten zu konkurrieren. Nichtsdestotrotz
weisen die defizitdren kommunalen Kran-
kenhauser 2008 ein Defizit von insgesamt
370 Millionen Euro auf, welches aufgrund
der verbesserten Rahmenbedingungen
bis 2010 vorlbergehend auf 220 Millio-
nen Euro schrumpfen kénnte. »

Anstieg der Personalkosten flir den
arztlichen Dienst in kommunalen
Krankenhausern

Am 9.6.2010 haben sich der kommunale
Arbeitgeberverband und der Marburger
Bund auf einen neuen Tarifvertrag fir den
arztlichen Dienst geeinigt. Die wesent-
lichen Vereinbarungen umfassen einen
linearen Anstieg des Gehaltes um 2 Pro-
zent ab 1.5.2010, 400 Euro Einmalzah-
lung, Erhéhung der Entgelte fir Bereit-
schaftsdienst, Zuschlage fur Nachtarbeit
und kurzere Stufenlaufzeiten in der Ent-
geltgruppe I. Das kostet die kommunalen
Krankenhauser laut der Vereinigung der
kommunalen Arbeitgeberverbande bei
einer Laufzeit bis 31.8.2011 rund 140 Mil-
lionen Euro zusétzlich und wird als
.Grenze des Zumutbaren” bezeichnet.

Die Deutsche Krankenhausgesellschaft
hat sich insbesondere vor dem Hinter-
grund der vergleichsweise Uberdurch-
schnittlichen Gehaltserhéhungen in den
vergangenen Jahren sowie der in kom-
munalen Krankenh&usern oft erwirtschaf-
teten Jahresfehlbetrage stark gegen den
vom Marburger Bund veranlassten Streik
ausgesprochen.



Bereits vor dieser neuen Tarifvereinba-
rung wurde in der Studie ,Das erfolg-
reiche kommunale Krankenhaus” vom
Deutschen Krankenhausinstitut darge-
stellt, dass die Personalkosten fir Arzte
bei den kommunalen Krankenhdusern im
Jahr 2008 in allen Bettengrofienklassen
hoher als bei freigemeinnitzigen und pri-
vaten Tragern waren.

Kooperationen und Privatisierungen

Wissenschaftsrat bewertet
privatisiertes Universitatsklinikum
Giel3en und Marburg

In einer ersten Stellungnahme vom
10.5.2010 wdrdigte der Wissenschafts-
rat zwar grundsétzlich die Leistungen des
privatisierten Universitatsklinikums Gie-
fen und Marburg, beméangelte jedoch
eine fehlende gemeinsame Strategie flr
Forschung und Lehre.

Eine Bilndelung der strategischen Aus-
richtung in Abstimmung mit den Universi-
taten und dem Universitatsklinikum ist aus
Sicht des Wissenschaftsrats notwendig,
um national wie international sichtbare
Schwerpunkte in Forschung und Kranken-
versorgung zu etablieren.

Dazu empfiehlt der Wissenschaftsrat dem
Land, einen gemeinsamen externen wis-
senschaftlichen Beirat zu berufen, der die
gemeinsame Strategiebildung moderie-
rend unterstutzt.

Im Einzelnen empfiehltder Wissenschafts-
rat eine weitgehende Komplementari-
tat der Facherstrukturen einschlieflich
einer organisatorischen und strukturellen
Zusammenflhrung der beiden Abteilun-
gen flr Zahn-, Mund- und Kieferheilkunde
an einem Standort, starke gemeinsame
Forschungsschwerpunkte, einen abge-
stimmten Lehrplan und gemeinsame
Lehrangebote, eine gemeinsame Schwer-
punktsetzung in der Krankenversorgung
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sowie eine gemeinsame Ressourcenpla-
nung.

Am 12.2006 war das fusionierte Univer-
sitatsklinikum GieRen und Marburg als
erstes und bislang einziges Universitats-
klinikum in Deutschland privatisiert wor-
den. Eine abschlieftende Stellungnahme
zu den Auswirkungen der Privatisierung
auf Forschung und Lehre ist dem Rat da-
her noch nicht moglich. Die erste Zwi-
schenbilanz sei jedoch positiv. So hatten
die erheblichen infrastrukturellen Investi-
tionen des privaten Betreibers an beiden
Standorten dazu geflhrt, dass die bau-
lichen Rahmenbedingungen flr die Kran-
kenversorgung und die patientenorien-
tierte klinische Forschung auf ein wettbe-
werbsfahiges Niveau angehoben wurden.
Auch durch zusatzliche Investitionen des
Landes seien die Bedingungen fir For-
schung und Lehre verbessert worden. =

Recht und Steuern

Standard zur Prifung von Beihilfen
geplant — Auswirkungen fur
offentliche Unternehmen konnten
erheblich sein

Der Hauptfachausschuss des Instituts der
Wirtschaftsprifer in Deutschland (IDW)
hat in seiner Sitzung am 23.6.2010 den
Entwurf des Prifungsstandards ,,Pri-
fung von Beihilfen nach Artikel 107 AEUV
insb. zugunsten offentlicher Unterneh-
men” (IDW EPS 700) verabschiedet.

Vor allem fir 6ffentliche Unternehmen
kénnten dadurch erhebliche Auswirkun-
gen in den Fallen entstehen, in denen
eine begriindete Annahme einer unzulas-
sigen Beihilfe im Sinne des EU-Beihilfe-
rechts vorliegt. Beihilfen liegen regelma-
Rig bei 6ffentlicher Finanzierung von Auf-
gaben der Daseinsvorsorge vor, die flr
das einzelne betroffene Unternehmen
in Form von direkten Zahlungen, Verlust-
Ubernahmen, Krediten oder Biirgschaften
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ein erhebliches, teilweise existenzielles
Gewicht haben kénnen. Je nach Wahr-
scheinlichkeit, dass eine Beihilfe unzuléas-
sig sein kdnnte und eine Rickzahlung zu
erwarten ist, waren im Rahmen der Jah-
resabschlussprifung unter Umstanden
entsprechende Angaben im Lagebericht,
im Extremfall auch die Bildung von Rick-
stellungen zu beachten.

Der EPS 700 stellt die Grundlagen des
EU-Beihilferechts dar und beschreibt Aus-
wirkungen und Fehlerrisiken fur den Jah-
resabschluss sowie deren Wiirdigung im
Rahmen der Abschlussprifung bis hin zur
Berichterstattung des Abschlussprifers.

Daneben befasst sich der Standardent-
wurf mit gesonderten Auftragen zur Pri-
fung von Ausgleichsleistungen bei der
gewdhrenden Stelle. Als Anlage ist dem
Entwurf ein Prifschema fur die Wirdi-
gung beihilferechtlicher Sachverhalte bei-
gefigt. Eventuelle Anderungs- oder Ergan-
zungsvorschlage zu dem Entwurf kénnen
bis zum 15.1.2011 an die Geschéftsstelle
des IDW gerichtet werden.

Der Entwurf steht im Internet (www.idw.de)
unter der Rubrik ,Verlautbarungen” als

Download zur Verfigung. ®

Abschluss der Vergaberechtsreform
2009/2010

Die mitdem am 24.4.2009 in Kraft getre-
tenen Vergaberechtsmodernisierungs-
gesetz eingeleitete Vergaberechtsreform
ist abgeschlossen. Die lang erwarteten
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Anderungen der Vergabeverordnung und

der Sektorenverordnung traten am
11.6.2010 in Kraft (BGBI. I Nr. 30, S. 724).
Seitdem sind damit auch die Neufas-
sungen aus 2009 der Vergabe- und Ver-
tragsordnung fUr Bauleistungen (VOB/A),
der Vergabeordnung fir freiberufliche Leis-
tungen (VOF) und der Vergabe- und Ver-
tragsordnung fir Leistungen (VOL/A) flr
neu begonnene Vergabeverfahren ober-
halb der Schwellenwerte anzuwenden.
Die Neufassungen von VOB/A, VOL/A
und VOF gelten fur Vergabeverfahren, die
nach dem 11.6.2010 begonnen wurden.
Das Vergabeverfahren beginnt bei euro-
paweiten Ausschreibungen mit Versen-
dung der Bekanntmachung an das EU-
Amtsblatt.

Der Bund und einige Lander haben damit
begonnen, die Anwendung von VOB/A,
VOL/A und VOF unterhalb der Schwellen-
werte durch Anwendungserlasse oder
Anderung der Landesvergabegesetze
(zum Beispiel Hamburg) anzuordnen. In
Bundeslandern, in deren Landesgeset-
zen dynamische Verweise auf die jeweils
aktuellsten Fassungen der Vergabeord-
nungen enthalten sind, gelten die Neu-
fassungen dagegen kraft Gesetzes (zum
Beispiel Nordrhein-Westfalen, Bremen).

Die Neufassungen von VOB/A, VOL/A
und VOF sind in formaler Hinsicht ge-
strafft, inhaltlich strukturiert zusammen-
gefasst und in ihrem Aufbau an Gesetze
angeglichen worden. Inhaltliche Neue-
rungen der VOB/A sind unter anderem

© 2010 Institut fiir den offentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.

die Einfihrung von Schwellenwerten fiir
beschrdankte Ausschreibungen und frei-
handige Vergaben, die Starkung von Eigen-
erklarungen zum Eignungsnachweis, Mit-
telstandsschutz durch Fach- und Teillos-
bildung im Unterschwellenbereich und
die Nachforderung von fehlenden Erkla-
rungen und Nachweisen sowie Preisan-
gaben durch die Auftraggeber. Ahnliches
gilt fir die VOL/A und die VOF. Auch in
diesen stehen die Starkung von Eigen-
erklarungen zum Eignungsnachweis und
die Nachforderung von fehlenden Erkla-
rungen und Nachweisen im Vordergrund.
Dabei unterscheidet sich die Nachfor-
derungsregelung in der VOL/A jedoch
erheblich von der VOB/A-Regelung. Hier
besteht keine Pflicht zur Nachforderung.
Ferner bezieht sich die Nachforderungs-
moglichkeit nur ausnahmsweise (VOL/A)
beziehungsweise nicht (VOF) auf fehlende
Preisangaben. =

BFH: Vermogensverwaltung unter-
liegt der Umsatzbesteuerung
Nachdem das Salix-Urteil des EuGH vom
4.6.2009 fir die Umsatzbesteuerung der
Vermogensverwaltung von juristischen
Personen vollig neue Perspektiven eroff-
net hat, beendet der BFH mit seinem Ur-
teil vom 15.4.2010 (V R 10/09) nunmehr
endgultig den Gleichlauf der ertrag- und
umsatzsteuerlichen Behandlung der Ver-
mogensverwaltung. Das Urteil dlrfte er-
hebliche Auswirkungen auf die Besteue-
rungspraxis haben.

Juristische Personen des offentlichen
Rechts werden nach dem Kérperschaft-
steuerrecht nur mit ihren Betrieben
gewerblicher Art (BgA) besteuert. Nach
herrschender Meinung wird mit vermo-
gensverwaltenden Tatigkeiten (zum Bei-
spiel Vermietung und Verpachtung von
Grundstlcken, Zins- oder Lizenzeinnah-
men, Entgelte aus Automatenaufstellung,
Werbeeinnahmen) kein BgA begriindet.
Da das Umsatzsteuerrecht auf das Korper-
schaftsteuerrecht verweist, wurde die

Vermdgensverwaltung bislang als nicht
unternehmerisch angesehen.

Als Folge wurden vermdgensverwal-
tende Tatigkeiten nicht der Umsatzsteuer
unterworfen, gleichglltig ob sie unter
eine Umsatzsteuerbefreiung fielen (zum
Beispiel Mieten, Zinsen) oder nicht (zum
Beispiel Lizenzen, Werbeeinnahmen). Als
Konsequenz war auch kein Vorsteuerab-
zug moglich.

Nach dem neuen BFH-Urteil ist die Ver-
maogensverwaltung umsatzsteuerbar. Der
BFH mdchte insoweit die Vermogensver-
waltung der 6ffentlichen Hand und natlr-
licher Personen gleichbehandeln und
begriindet dies mit einer EU-Richtlinien-
konformen Auslegung des deutschen
Rechts.

Demnach wird es klinftig fur die Umsatz-
besteuerung entscheidend darauf ankom-
men, ob die vermogensverwaltenden
Tatigkeiten unter eine Umsatzsteuerbe-
freiung fallen. Im Ergebnis werden mehr
Tatigkeiten als bisher der Umsatzsteuer
unterliegen. Es entstehen also neue um-
satzsteuerliche Pflichten fir die 6ffent-
liche Hand. Im Gegenzug werden neue
Maoglichkeiten zum Vorsteuerabzug eroff-
net. Beides kann sich erheblich auf die
Finanzierung auswirken. Juristische Per-
sonen des Offentlichen Rechts mit ver-
mogensverwaltenden Tatigkeiten sollten
daher ihre umsatzsteuerliche Situation
neu bewerten. m

Grunderwerbsteuerpflicht bei frei-
willigen Gemeindevereinigungen
Das Sachsische Staatsministerium des
Innern hat sich dazu geauf3ert, inwie-
weit bei Gemeindezusammenschllissen
eine Grunderwerbsteuerpflicht entstehen
kann.

Hintergrund ist die Antwort auf eine kleine
Anfrage vom 24.3.2010 (LT-Drs. 5/1502)
im Zusammenhang mit einem angestreb-



ten Zusammenschluss mehrerer sach-
sischer Gemeinden. Basierend auf einem
Gutachten vertritt die Staatsregierung die
Auffassung, dass bei einem kommunalen
Zusammenschluss in erheblichem Maf3e
Grunderwerbsteuer anfallen kann. Dies
betrifft zum einen Grundstticke, die einem
Betrieb gewerblicher Art zugeordnet sind
und auf einen anderen Rechtstréger Uber-
gehen. Auch bei Grundsticken, die einem
kommunalen Unternehmen in privater
Rechtsform gehdren, kann es zu einer
Grundsteuerpflicht kommen, wenn der
kommunale Zusammenschluss zu einem
Wechsel der Gesellschafter flihrt.

Die vom Sachsischen Staatsministerium
des Innern vertretene Rechtsauffassung
betont die Notwendigkeit, bei der Planung
kommunaler Zusammenschlisse friihzei-
tig eine mogliche Grunderwerbsteuer-
belastung zu berticksichtigen. Dabei ist
mafdgeblich auf die Zuordnung der Grund-
stlicke zu achten. Insbesondere im Falle
einer Vereinigung verschiedener Gemein-
den, die zu einem Rechtstragerwechsel
fUhrt, kann eine erhebliche Grunderwerb-
steuerbelastung entstehen. Da es fiir die
Beurteilung der Grunderwerbsteuerpflicht
auf die Zuordnung der Grundsticke zu
einem Betrieb gewerblicher Art ankom-
men kann, ist es ratsam, vor einem
Gemeindezusammenschluss kritisch zu
Uberprifen, ob kommunale Einrichtun-
gen, die bislang als hoheitlich betrachtet
waurden, nicht moglicherweise die Voraus-
setzungen eines Betriebs gewerblicher
Arterflllen. m

BFH bejaht Grundsteuerpflicht bei
Ausfiihrung von Hoheitsaufgaben
durch Private

Mit Urteil vom 16.12.2009 (Il R 29/08) hat
der Bundesfinanzhof entschieden, dass
Grundbesitz nicht von der Grundsteuer
befreit ist, wenn die 6ffentliche Hand das
Grundstick einem privaten Unternehmer
zur Durchflhrung hoheitlicher Aufgaben
Uberlasst.
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In dem zugrunde liegenden Sachverhalt
hatte eine Stadt im Rahmen eines PPP-
Projekts die Abwasserbeseitigung auf
eine GmbH Ubertragen und dieser ein
Grundstick, auf dem sich Geb&dude und
Anlagen zur Abwasserbeseitigung befan-
den, Uberlassen. Die GmbH berief sich auf
die Grundsteuerbefreiung des §3 Abs. 1
Satz 1 Nr. 1 GrStG, da der Stadt weiterhin
die Abwasserbeseitigung als Pflichtauf-
gabe zugewiesen war und sie in Aus-
Ubung dieser hoheitlichen Aufgabe der
GmbH das Grundstlck Uberlassen hatte.

Der Bundesfinanzhof verneinte diese Argu-
mentation und lehnte die Befreiung ab,
weil er die erforderliche Identitdt des
hoheitlichen Grundstlickseigentlimers mit
demijenigen, der das Grundstick unmit-
telbar nutzt, nicht gegeben sah. Auch sei
der Stadt die Tatigkeit der GmbH nicht als
eine eigene Wahrnehmung der hoheitli-
chen Pflichtaufgabe zuzurechnen. Eine
speziell fir PPP-Projekte eingefihrte Vor-
schrift zur Erleichterung der Befreiung
(83 Abs. 1 Satz 3 GrStG) sah das Gericht
nicht als einschlagig an, da das Grund-
stlick nicht an die offentliche Hand Uber-
lassen wurde, sondern an die GmbH.

Die Entscheidung des BFH hat eine erheb-
liche Bedeutung fir PPP-Projekte im
Bereich hoheitlicher Aufgaben, bei denen
die offentliche Hand dem privaten Partner
Grundbesitz Uberldsst. Die Finanzverwal-
tung hat das Urteil bislang nicht im Bun-
dessteuerblatt veréffentlicht, sodass frag-
lich ist, ob sie es anwenden wird. Eine
Anwendung der Malsgaben des Urteils
konnte bei vielen PPP-Projekten dazu fih-
ren, dass die zusatzlichen Grundsteuerkos-
ten im Wege von Gebuhren letztlich auf
den Birger abgewalzt werden. =
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Nordrhein-Westfalen evaluiert
doppische Rechnungslegung der
Kommunen

Das doppische Neue Kommunale Finanz-
management (NKF) habe den Kommu-
nen einen ,Zuwachs an Transparenz”
beschert, wenn in der Einfihrungsphase
auch , Enttduschung und Reformmidig-
keit" zu verzeichnen seien. Dies teilte das
nordrhein-westfalische Innenministerium
in seinem Evaluationsbericht zum NKF-
Gesetz vier Jahre nach dessen Inkrafttre-
ten Anfang Juli dem Landtag mit. Ab-
schreibungen und Pensionsrickstellun-
gen wirden seitens der Kommunen sub-
jektiv als neue Belastung empfunden,
wobei die Ursache flr Enttduschung vom
Ministerium darin gesehen wird, dass die
neuen Steuerungsinstrumente noch kaum
genutzt wirden.

Ein verbreitetes praktisches Problem
seien die Fristen flr die Aufstellung der
Eroffnungsbilanz gewesen, bisher habe
noch keine Kommune den ersten Gesamt-
abschluss aufgestellt. Bei der Frist zur
Erstellung des Jahresabschlusses sowie
bei der Ausgleichsriicklage, die vielfach
als zu unflexibel empfunden werde, sol-
len laut Ministerium gesetzliche Anpas-
sungen vorgenommen werden. Dabei
wirden auch neue bundesrechtliche Vor-
schriften einbezogen, so zum Beispiel
das Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz.

Das NKF habe ,,im Grundsatz breite Akzep-
tanz gefunden”, nach der Konzentration
auf Bewertungs- und Buchungsfragen
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wulrden nun zunehmend Fragen zum
Umgang mit den Erkenntnissen aus der
neuen Haushaltsfihrung in den Vorder-
grund riicken. Der weitere Erfolg der Re-
form bedurfe jedoch des ,nachhaltigen
Engagements” von lokalen Akteuren.

Der Bericht ist nebst Stellungnahmen der
kommunalen Spitzenverbande auf der Seite
www.landtag.nrw.de unter ,,Dokumente”,

Landtagsdokumentation” zu finden. ®

IDW zur Reform des Gemeinde-
haushaltsrechts in Hessen

Am 29.4.2010 hat das Institut der Wirt-
schaftsprifer in Deutschland (IDW) ge-
genlber dem Hessischen Ministerium
des Innern und fir Sport zum Entwurf
der Verwaltungsvorschriften zum Gesamt-
abschluss in Hessen Stellung genommen.
Diese Verwaltungsvorschriften beziehen
sich ihrerseits auf die Hessische Gemein-
deordnung (HGO) und Gemeindehaus-
haltsverordnung-Doppik (GemHVO-Dop-
pik).

Das IDW kritisiert, dass in dem Entwurf
eine Anwendung des HGB in der Fassung
vor dem Bilanzrechtsmodernisierungsge-
setz (BilMoG) anstelle eines dynamischen
Verweises auf das HGB vorgesehen ist.

Ferner ist es aus Sicht des IDW hinsicht-
lich der Wahrung der Einheitsfiktion sowie
der interkommunalen Vergleichbarkeit pro-
blematisch, dass nach dem Entwurf im
Fall abweichender Vorschriften zu Bilan-
zierungs- und Bewertungsmethoden flr
die Gemeinde (HGO, GemHVO) und
die zu konsolidierenden Aufgabentrager
(HGB) auch dann keine Anpassung der
betroffenen Posten vorzunehmen ist,
wenn ein solcher Posten nicht von unter-
geordneter Bedeutung ist.

Zudem werden die im Entwurf der Ver-
waltungsvorschriften vorgesehenen Re-
gelungen zur Abgrenzung des Konso-
lidierungskreises, dabei insbesondere

hinsichtlich Zweckverbénden sowie Spar-
kassen und Sparkassenzweckverban-
den, erortert. Hierzu werden Klarstellun-
gen angeregt, zum Beispiel dass sich die
Nichteinbeziehung der Sparkassen und
Sparkassenzweckverbande in den Ge-
samtabschluss auf die Konsolidierung be-
zieht und diese somit mit ihren fortge-
fihrten Anschaffungskosten aus dem
Einzelabschluss der Gemeinde in den Ge-
samtabschluss zu Gibernehmen sind.

Die Stellungnahme des IDW wurde in der
Ausgabe 6/2010 der IDW-Fachnachrichten vom
8.6.2010 veroffentlicht. ®

IPSASB veroffentlicht Handbuch 2010
Am 6.5.2010 hat das International Public
Sector Accounting Standards Board (IP-
SASB) sein 2010 Handbook of Internatio-
nal Public Sector Accounting Pronounce-
ments veroffentlicht.

In zwei Banden enthélt das Handbuch
alle 31 IPSAS zur Erstellung von Jahres-
abschlissen im &ffentlichen Sektor auf
Basis der Doppik sowie die IPSAS zur
Erstellung einer zahlungsbasierten Ein-
nahmen- und Ausgabenrechnung.

Das Handbuch kann auf der Internetseite des
IFAC (web.ifac.org/publications) herunter-

geladen werden. ®
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Institutsmitarbeiter gewannen kommunalwissenschaftliche Auszeichnungen

Dr. Kai Birkholz gewann mit seiner Disser-
tation , Aktives kommunales Debt Mana-
gement” im vergangenen Jahr als einer
von sieben Wissenschaftlern aus ganz
Deutschland den kommunalwissenschaft-
lichen Wettbewerb der ,, Stiftung der deut-
schen Stadte, Gemeinden und Kreise zur
Foérderung der Kommunalwissenschaf-
ten”. Dieses Jahr wurde unser ehemali-

ger Mitarbeiter Dr. Christoph Arnold eben-
falls als einer von acht Wissenschaftlern
mit einem Preis flr seine Dissertation
,Entwicklung eines strategischen Pro-
gnosemodells flr Krankenhausunterneh-
men in Deutschland” ausgezeichnet. Die
Arbeit ist als Publikation des Instituts far
den offentlichen Sektor erschienen, der-
zeit allerdings vergriffen.

Die eingereichten Arbeiten wurden durch
das Deutsche Institut fir Urbanistik begut-
achtet und auf besonders wertvolle wis-
senschaftliche Erkenntnisse fir die Praxis
der kommunalen Selbstverwaltung hin
bewertet. Die Pramien werden jahrlich in
Verbindung mit der Carl und Anneliese
Goerdeler-Stiftung vergeben. =

Veranstaltungsreihe des Instituts zu Gesamtabschluss und ,, Konzern Stadt”

Unter dem Thema , Zukunftsorientierte
Steuerung des ,Konzerns Stadt’ — der Ge-
samtabschluss als Ausgangspunkt?” hat
das Institut fur den 6ffentlichen Sektor
deutschlandweit seit November 2009 bis-
her finf halbtédgige Veranstaltungen fir
die Abonnenten dieser Zeitschrift durchge-
fahrt. Anlass flr die Veranstaltungsreihe
war die Studie des Instituts ,Kommuna-
ler Gesamtabschluss — die Gestaltung
des ,Konzerns Kommune'”, die in der letz-
ten Herbstausgabe von PublicGovernance
2009 vorgestellt wurde. Mithilfe von Refe-
renten des Instituts, von KPMG und aus
der 6ffentlichen Verwaltung wurden nicht
nur die Studienergebnisse vorgestellt, son-
dern auch der Aufbau und die effiziente
Erstellung eines kommunalen Gesamtab-
schlusses prasentiert.

Ein besonderer Schwerpunkt lag auf dem
Thema Beteiligungsmanagement. Neben
einer konzeptionellen Einfihrung wurden
anhand eines jeweils regionalen Beispiels
auch praktische Erfahrungen bei der
Steuerung und Beaufsichtigung von
Beteiligungsunternehmen dargestellt.
Hierflr konnte das Institut eine Reihe von
profilierten Gastreferenten gewinnen: in
Darmstadt etwa die HEAG-Geschafts-
fahrer Dr. Klaus-Michael Ahrend und
Dr. Michael Hoschek; den Leiter der Ab-
teilung Betriebswirtschaft und Beteili-
gungen der Landeshauptstadt Stuttgart,
Jurgen Vaas; Dr. Rainer Klemmt-Nissen,
den damaligen Amtsleiter Vermogens-
und Beteiligungsmanagement aus der
Hamburger Finanzbehorde; Paul Rennig,
Leiter des Beteiligungsmanagements der

Landeshauptstadt Saarbrlicken sowie den
Beigeordneten und Kémmerer der Stadt
Essen, Lars Martin Klieve.

Weitere Veranstaltungen zu diesem und
anderen Themen sind geplant und unter
www.publicgovernance.de zu finden sowie
unter de-publicgovernance@kpmg.com zu

erfragen. ®

Praxisforum fur kommunale Versorgungsunternehmen am 10.11.2010 in K&In

Angesichts der aktuellen Situation der
Versorgungswirtschaft, die durch den ste-
ten Wandelim Spannungsfeld der Liberali-
sierung und Regulierung gekennzeichnet
ist, ladt KPMG in Zusammenarbeit mit
dem Institut fir den &ffentlichen Sektor
am 10.11.2010 zu einem Praxisforum fir
kommunale Versorgungsunternehmen
nach Koln ein. Den Hintergrund der Ver-
anstaltung bilden die besonderen Her-
ausforderungen zum Beispiel in Bezug
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auf Prozessoptimierung, Risikovorsorge,
Produktinnovation und Kostenreduzie-
rung, die sich fir die kommunalen Stadt-
werke als Anbieter im zunehmend um-
kédmpften nationalen Versorgungsmarkt
ergeben. Im Rahmen des Praxisforums
diskutieren Mitarbeiter von KPMG aktu-
elle Fragestellungen aus den Bereichen
Betriebswirtschaft, Recht und Steuern
mit Vertretern von Unternehmen, Ver-
banden sowie der Finanzverwaltung.

Das Praxisforum findetam 10.11.2010 im
Radisson SAS Hotel, Messe-Kreisel 3,
50679 Koln, statt. Das Programm sowie eine
Anmeldemadglichkeit finden Sie unter

www.publicgovernance.de. ®
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Der Herausgeber stellt sich vor:
Institut fUr den offentlichen Sektor e.V.

Das 2005 gegriindete Institut engagiert
sich fUr einen effizienten und effektiven
offentlichen Sektor und fordert die trans-
parente Leitung und Kontrolle 6ffentlicher
Unternehmen. Ziel seiner Tatigkeit ist,
Entscheidungstrager in der 6ffentlichen
Verwaltung sowie Aufsichtsrate und Ge-
schéaftsleitungen offentlicher Unterneh-
men bei ihren Aufgaben zu unterstitzen.
In diesem Rahmen kooperiert das Institut
mit wissenschaftlichen Einrichtungen
und ist mit dhnlichen Institutionen auch
international vernetzt.

Wissenschaftliche Leitung

Prof. Dr. Gerhard Hammerschmid,
Hertie School of Governance, fungiert
ehrenamtlich als wissenschaftlicher
Leiter des Instituts flr den offentlichen
Sektor.

Unterstlitzung durch einen Beirat
Das Institut wird von einem Beirat

aus Wissenschaft, Politik und 6ffent-
lichen Unternehmen als Impulsgeber
unterstitzt. Die Mitglieder des Beirats
bringen ihre langjéhrige Erfahrung

auf vielfaltige Weise in die Arbeit des
Instituts ein. Vorsitzender des Beirats
ist Dr.-Ing. e.h. Heinz Drr.

Mitglieder des Beirats

® Dr-Ing. e. h. Heinz Ddrr,
Vorsitzender des Aufsichtsrats der
Durr AG, Vorsitzender des Beirats

e Prof. Dr. Kurt Biedenkopf,
Ministerprasident a. D.

e Prof. Dr. Dr. h.c. Dietrich Budaus (i.R.),
Universitat Hamburg

e Dr. Bernd LUthje

e Dr. Manfred Overhaus,
Staatssekretéar a.D.

e Dr. Hannes Rehm, Sprecher des
Leitungsausschusses der Bundesan-
stalt fir Finanzmarktstabilisierung/
SoFFin
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Beitrage zur Modernisierung von Staat und Verwaltung

Durch eigene Forschungs- und Publikationstatigkeit auf den Gebieten Public Manage-
ment und Public Corporate Governance tragt das Institut zur Weiterentwicklung von
Modernisierungskonzepten bei. Durch wissenschaftliche Veréffentlichungen und Auf-
tragsforschung will das Institut die Fachdiskussion zur Modernisierung des 6ffent-
lichen Sektors unterstiitzen.

Kooperation mit der Wissenschaft

Das Institut fur den 6ffentlichen Sektor kooperiert mit wissenschaftlichen Einrich-
tungen, um Forschung und Lehre im Bereich des 6ffentlichen Managements zu un-
terstltzen. So arbeitet das Institut eng mit dem KPMG-Stiftungslehrstuhl ,,Public and
Financial Management” an der Hertie School of Governance in Berlin zusammen.
Daruber hinaus unterstUtzt das Institut den Studiengang , Executive Master of Public
Management”. Der von der Hertie School of Governance und der Universitdt Pots-
dam durchgefiihrte Studiengang richtet sich an Nachwuchsfihrungskréfte des ¢ffent-
lichen Dienstes sowie Berufserfahrene aus Verbanden, Nichtregierungsorganisatio-
nen und 6ffentlichen Unternehmen.

~PublicGovernance - Zeitschrift fiir 6ffentliches Management”

Die Zeitschrift ,,PublicGovernance” bietet mehrmals im Jahr Informationen fir Auf-
sichtsrate und Geschéftsleitungen in 6ffentlichen Unternehmen sowie fir Entschei-
dungstrager in Politik und Verwaltung. Ausgewahlte Beitrage werden auch in der
gleichnamigen englischen Ausgabe der Zeitschrift publiziert, um ein internationales
Publikum zu erreichen. Aktuelle Informationen sind auf der Internetseite des Instituts
unter www.publicgovernance.de zu finden.

Forum fir Austausch und Diskussion

Das Institut mochte Politikern, Mitarbeitern der Verwaltung sowie Abgeordneten und
Ratsmitgliedern aus Bund, Landern und Gemeinden, die in 6ffentlichen Unternehmen
als Aufsichts- und Verwaltungsrate vertreten sind, ein Forum fir Austausch und Dis-
kussion bieten. Daher flihrt das Institut Gberregional Veranstaltungen zu aktuellen Fra-
gestellungen durch. Zu diesen Veranstaltungen ladt das Institut die Abonnenten der
Zeitschrift ,PublicGovernance” exklusiv ein.

Seminare und Schulungsangebote - fiir Aufsichtsrate und Entscheidungstrager
Aufgrund der besonderen Herausforderungen eines Aufsichtsratsmandats bietet das
Institut flr den 6ffentlichen Sektor fir diese Mandatstrager —aber auch fir Geschafts-
leitungen und politische Entscheidungstrager — Seminare und Schulungen an. Durch
individuelle Schulungsangebote konnten wir bereits Einrichtungen auf Bundes- und
Kommunalebene konkret helfen. Das Institut unterstitzt Aufsichtsrate zudem bei der
Effizienzpriifung und der Verbesserung ihrer Uberwachungsarbeit. Es fordert zusatz-
lich die Entwicklung und Implementation von Corporate Governance-Kodizes.

Internationale Vernetzung

Durch die Zusammenarbeit mit Partnern auf3erhalb Deutschlands ist das Institut in
der Lage, auch landertbergreifende Vorhaben durchzufiihren. Die Institute auf3erhalb
Deutschlands kénnen unter folgender Internetadresse aufgerufen werden:
www.publicgovernance.com. =



Lars Holtkamp

Kommunale Haushaltspolitik
bei leeren Kassen

edition sigma, Berlin 2010

Kommunale Haushalts-
politik bei leeren K n

3T g
Die deutschen Kommunen befinden sich
in einer der tiefsten Haushaltskrisen seit
Bestehen der Bundesrepublik. Neben
Forderungen nach stérkerer finanzieller
Unterstltzung durch Bund und Lander
muissen die Kommunen erhebliche Ei-
genanstrengungen unternehmen, um der
Schuldenfalle zu entkommen. Der vorlie-
gende Band analysiert aus politikwissen-
schaftlicher Perspektive unterschiedliche
kommunale Konsolidierungsstrategien
sowie die dahinterstehenden Entschei-
dungen und Uberlegungen. Am Beispiel
der nordrhein-westféalischen Kommunen
wird aufgezeigt, dass die kommunale
Selbstverwaltung auch durch Sparkom-
missare, Kommunalaufsicht und langjah-
rig ansteigende Defizite nur bedingt ein-
geschrankt wird. Im Ergebnis kann ge-
zeigt werden, dass trotz vermeintlich
klarer rechtlicher Vorgaben und 6kono-
mischer Sachzwange unterschiedliche
Entscheidungsoptionen fir Rat und Ver-
waltung beim Umgang mit leeren Kassen
existieren. m
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Anne Drescher

Die professionelle Personalauswahl
in der offentlichen Verwaltung
Stuttgart, Boorberg, 2010

Die professionelle
Personalauswahl in der
dffentlichen Verwaltung

Eine professionelle Personalauswahl in
der offentlichen Verwaltung beinhaltet
nicht nur ein gut strukturiertes Auswahl-
verfahren, sondern auch die Beachtung
aller rechtlichen Rahmenbedingungen,
die mit der Verabschiedung des Allgemei-
nen Gleichbehandlungsgesetzes noch
verschéarft wurden. Dahingehend liefert
die Autorin einen ausfUhrlichen Leitfaden
far die Durchfiihrung eines professio-
nellen Auswahlverfahrens, das mit der
Erstellung eines detaillierten Anforde-
rungsprofils beginnt und jederzeit gut do-
kumentiert sein sollte. Die wichtigsten
rechtlichen Vorschriften und weitere
Empfehlungen zur Vermeidung einer
Konkurrentenklage sind den einzelnen
Verfahrensschritten zugeordnet.

Ein professionelles und erfolgreiches Aus-
wahlverfahren wird zunehmend essen-
ziell, da sich die Auswirkungen der demo-
grafischen Entwicklung in Deutschland
verstarkt in der 6ffentlichen Verwaltung
niederschlagen werden. Durch viele neu
zu besetzende Stellen und einem gleich-
zeitigen Mangel an Fachkraften muss
sich die 6ffentliche Verwaltung zudem in
ansprechender Weise prasentieren, um im
Lwar for talents” bestehen zu kdnnen. =
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Sonja Witte

Die soziale Dimension Europas:
Soziale Verantwortung offentlicher
Unternehmen

Frankfurt a. M., Peter Lang, 2010

Europaische Hochschulschriften

Sonja Witte

Die soziale Dimension
Europas

Soriake Verantwaorlung
GHentlicher Untarnahiman

Fm

Die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen — Corporate Social Re-
sponsibility (CSR) — ist ein Konzept, mit
dem Unternehmen auf freiwilliger Basis
soziale und okologische Ziele in ihre Ta-
tigkeit integrieren sollen. Gerade vor dem
Hintergrund der Wirtschafts- und Finanz-
krise hat der Begriff ,Unternehmensver-
antwortung” eine Renaissance erlebt
und wird auch fur offentliche Unterneh-
men immer bedeutender. Der vorlie-
gende Band leistet einen Beitrag zur kon-
zeptionellen Klarung des CSR-Ansatzes,
indem die Ziele, Reichweite und Wirk-
samkeit von Corporate Social Responsi-
bility am Beispiel eines EU-Projekts, das
die CSR-Aktivitaten von offentlichen Un-
ternehmen in Europa férdert, empirisch
untersucht werden. Die Autorin kommt
zu dem Schluss, dass die 6ffentliche
Hand eine besondere Verantwortung
trifft, sozial verantwortliches Handeln zu
férdern. Daraus ergibt sich die Notwen-
digkeit, dieses Verhalten auch innerhalb
ihrer eigenen Unternehmen durchzufih-
ren. Die 6ffentliche Hand und die 6ffent-
lichen Unternehmen kénnten somit ob ih-
rer Vorbildfunktion Ausgangspunkt flr die
weitere Verbreitung von CSR-Ansatzen
sein. m
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Bitte diese Seite kopieren und ausgefullt
per Fax oder per Post senden an:

Institut fUr den 6ffentlichen Sektor e.V.
Dr. Ferdinand Schuster
Klingelhoferstralle 18

10785 Berlin

Faxnummer: 01802 11991 3060

Ich interessiere mich fur regelmaldige Informationen zu den Themen Public
Management und Corporate Governance. Bitte senden Sie mir die weiteren
Ausgaben der Zeitschrift PublicGovernance kostenlos an folgende Anschrift:*

Name Vorname Titel
Unternehmen/Institution Funktion

Stralke

PLZ/Ort

Telefon/Fax

E-Mail

Diese Angaben beziehen sich auf die O Privatadresse O Firmenanschrift O Offentliche Verwaltung

[0 Ich habe die vorherige Ausgabe von PublicGovernance nicht erhalten und mochte sie nachgeliefert bekommen.

* Der Versand von PublicGovernance erfolgt an Mitglieder der Geschéftsleitung, Aufsichtsratsmitglieder und Verwaltungsrate

offentlicher Unternehmen sowie Angehorige der 6ffentlichen Verwaltung. lhre Angaben werden vertraulich behandelt.

© 2010 Institut fiir den offentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.



Impressum/Ansprechpartner

PublicGovernance An dieser Ausgabe haben mitgewirkt:
Zeitschrift fir 6ffentliches Management Schwerpunktthema — Verwaltungsfihrung heute:
Herbst 2010 Prof. Dr. Gerhard Hammerschmid
Im Fokus — Demografie und 6ffentlicher Sektor: Bastian Jantz
ISSN 1866-4431 Im Fokus — Konsolidierung durch Haushaltssicherungskonzepte?:
Daniela Horn
Herausgeber: Studie: Haushaltskonsolidierung im internationalen Vergleich:
Institut fir den 6ffentlichen Sektor e.V. Svenja Mattner
KlingelhoferstraRe 18 Meldungen: Dr. Oliver Bachmann, Dr. Andreas Erdbrligger,
10785 Berlin Stefan Friedrich, Arne Gniechwitz, Bastian Liegmann, Bianca Maley,
Telefon +49 30 2068 2060 Mathias Obernddrfer, Martin Schmitz, Martin Tolle =

Fax +49 1802 119913060
E-Mail de-publicgovernance@kpmg.com
www.publicgovernance.de

Vorstand des Instituts:
Ulrich Maas
Diethelm Harwart

Ansprechpartner:
Dr. Ferdinand Schuster (ViSdP)

Ansprechpartner in der Schweiz:
Armin Haymoz
Director, Rechtsanwalt
c/o KPMG AG
Hofgut

CH-3073 Glmligen-
Telefon +41 31

Daniela Horn
Bastian Jantz
Manfred zur MUhlen

© 2010 Institut fir den 6ffentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten. Printed in Germany.

Die enthaltenen Informationen sind allgemeiner Natur und nicht auf die spezielle Situation einer Einzelperson oder einer juristischen Person ausgerichtet. Obwohl wir uns bemiihen,
zuverlassige und aktuelle Informationen zu liefern, kdnnen wir nicht garantieren, dass diese Informationen so zutreffend sind wie zum Zeitpunkt ihres Eingangs oder dass sie auch in
Zukunft so zutreffend sein werden. Niemand sollte aufgrund dieser Informationen handeln ohne geeigneten fachlichen Rat und ohne griindliche Analyse der betreffenden Situation.



publicgovernance.de

ISSN 1866-4431





