Haushaltskonsolidierung éffentlichen Kommunen

Management und Controllingaspekte im Rahmen von Pxiate Public Partnership - Modellen

--- Dipl.-Wi.-Ing. (FH) Ulrich F. Rudt, MBA  ---

Abstract

The final publication of the present writing linecopy itself in the basic principle with delimitatiar private vs.
public tasks; it was already referred where the intaoce to Private Public Partnership models multiple

Same is valid to the special importance of an appate contract management as well as an managerent
controlling system built up functionally. Both camnpnts put an essential element to the succedfbul ef Private
Public Partnership models.

The consequently, final combination allows firstrei@v to the pending dissertation writing.

| DIE BEDEUTUNG DER OKONOMISIERUNG OFENTLICHER AUFGABEN

Der Verschuldung der offentlichen Hand und die Vidgiungen von offentlichen Aufgabenstellungen folgt
langfristig eine Deckungsliicke, welche letztlich einem Finanzierungs- /Investitionsengpass und tsan
Handlungsunfahigkeit des Staates fifhitie Aufrechterhaltung der Handlungsfahigkeit désafes erscheint somit
eine der wesentlichsten Herausforderungen in dairdtigen Entwicklung des Staatswesens.

Um weiterhin die Handlungsfahigkeit des Staateggewdhrleisten sind grundlegende Verénderungen molige
Hinsichtlich des Gesamtsystems ,Staat" ergebendiieh analytisch abgeleitete, Handlungsstrange:

- Einnahmen erhdhen
- Ausgaben reduzieren
- Effektivitat und Effizienz des ,Staatswesens" s¢eig
Neben den MalRnahmen auf der Einnahmenseite unAudgrabenseite erlangt die Steigerung der Effefitivind

Effizienz der Verwaltung eine besondere Bedeuturigs®Okonomisierung der offentlichen Verwaltungrkaiirch
interne als auch durch externe MaRnahmen erreietdemn?

Die Komplexitét der Verwaltung in Verbindung mitrdeSchnittstellenmanagement zu externen Partnemheliast
die Leistungserstellung durch private Unternehmeah die Durchfiihrung kommunaler Aufgaben durch Koapen
stehen im weiteren Fortgang des Artikels im Fokus.

Y In der Offentlichkeit konzentriert sich die Diskimss meist auf die Begriffe der Haushaltskrise (\brddung der &ffentlichen
Haushalte) versus Neuverschuldung des Bundes Laeter. Die Veranderungen von offentlichen Aufgatbeliungen spiegeln
sich unter anderem in der Entwicklungsgeschichselitschen Sozialstaates wieder.

2 Unter den internen MaRnahmen sind beispielswées&thstrukturierung von Organisationen und Veramtirahkeiten sowie die
Prozessoptimierung zu verstehen. Unter dem extdfokns kann unter anderem die ,Ausgliederung” vimiitnKernkompetenzen
kommunaler Aufgabengebiete verstanden werden. BRadepektiven verstehen sich zunachst vor demetiechen Hintergrund.
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Kooperationen gestalten sich hinsichtlich ihrer galfenschwerpunkte und Strukturen &uRlerst vielstipidtolgende
Modelle erlangen aktuell besondere Aufmerksamkeit:

- das Cross Boarder Leasing

- das Contracting Out

- die Private Public Partnership Modelle
Im Schwerpunkt weiterer Ausfiihrungen steht die Eragch der Gestaltung 6ffentlicher Aufgaben in Feon
Kooperationen; insbesondere der Private PublicmBestip (PPP) - Modellen. Durch den Einsatz von ag@ment-
und Controllingsystemen im Bereich der KooperatioBet#iligungen und der kommunalen Verwaltung soltthee
der Privatisierung der Gewinne als auch der Saitaling von Verlusten vorgebeugt werden.
Das zukinftige Entwicklung sozio-politischer Gesellaftsstrukturen hangt zunehmend von der Umwagddier
Machtbeziehungen zwischen sozialen Standen hin emoKRratischeren und wechselseitigen Verpflichtungen
beruhenden Verfahren zur Regelung menschlicher &ggeheiten, die auf Selbstorganisation und Madinigi
beruhen und die Notwendigkeit zentraler Autoritét Zavangscharakter auf ein MindestmaR beschraréeh,
Strukturell langfristige und nachhaltige Zielsetgan in der politischen Orientierung setzen einel@m Wirkungen
orientierte Politik bei den Fihrungsverantwortlishe und somit den Willen und die Fahigkeit zu laisgigem
strategischen Denken - voraus. Medienorientiertiétilk beschéftigen sich indes eher mit der Geésie neuer
Politiken und dem jeweilige Tagesgeschéaft als reit Brage der Zielerreichung gesellschaftspolitisehd / oder
soziologischer Weiterentwicklung der Gesellschaft.

Attraktiven PPP - Modellen liegt ein veranderteit @n Funktion und Verantwortung sowie Fiihrung ukufgabe
zugrunde.

Il PRIVATE PUBLIC PARTNERSHIP - MODELLE

PPP - Modelle sind im Rahmen einer Vielzahl von ratfgiedlichen Funktionen mdglich; eine einheitliolved
eindeutige Abgrenzung ist daher nur sehr begrenlzteebar. In einer sehr weitlaufigen Definitiont igde
Verbindung von offentlicher und privater Hand als BPP — Modell einzustufen.
BOGUMIL/HOLTKAMP/WOLLMANN gehen von einem Dreisektenmodell der Leistungserfullung aus:

- der Offentlicher Sektor

- der Privater Sektor

- der Dritter SektdY

In Anlehnung an BUDAUS wird unter dem struktureliéspekt folgende Unterteilung fiir den weiteren Bartg der
Diskussion in Ansatz gebracht:

% Besondere Bedeutung erlangt in diesem Zusammertd@mnGeschaftsmodell der Veolia Verkehr GmbH Pfeirnh

4 INTERNATIONAL FORUM ON GLOBALIZATION [2002], Seites. Siehe hierzu im Besonderen die AusfiinrungeGiensch
zum Begriff des “erweiterten Wissenschaftsprogratn(@ersch, Herbert; Allgemeine Wirtschaftspolitkand 1; Grundlagen;
Verlag Vahlen; Wiesbaden; 1996; Seite 47).

® Vergleiche SPINATSCH [2001], Seite 2.

¢ BOGUMIL/HOLTKAMP/WOLLMANN [2003], Seite 6. Dazu z#en unter anderem Kérperschaften, Wohlfahrtsvatbzn
Kirchen und Gewerkschaften sowie die untersctibdl Auspragungsarten im Bereich der Stiftungen.
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’ Strukturelle Dimension ‘

’ Vertrags - PPP Institutionelle - PPP ‘

\/
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Abbildung 1: Strukturelle Dimensibn

Erfahrungswerte zu PPP finden sich vor allem imeRérder sogenannten ,Vertrags — PPP*, insbesorimzne Bau
von Schulen und von Mehrzweck-/ Stadthallen, wie®ée Erfahrungen im Bereich der ,Institutionelld®PP* sind
hingegen zum gegenwartigen Zeitpunkt eher als gaiimzuschatzen.

Zielsetzung eines PPP - Modells ist eine Win-Witu&ion fur beide Partner, das heisst dem privatet dem
offentlichen Sektor sowie der Gewinnung von Syresffekten aufgrund der Kooperation. Die bestehenden
rechtlichen Mdglichkeiten gestalten sich als aufdeiedfaltig und somit in deren Handhabung und Agsing als
aulerst komplex.

Die Richtlinien und Verordnungen der Européischernob(EU) zu den PPP — Modellen fiihren zu weserghich
Vereinheitlichungen, jedoch fir die Stadte und Kamen zu einem erheblichen Mehraufwand. Die Starsiardng
rechtlicher Rahmenbedingungen muR langfristig urahhaltig verbessert werdé&n.
In Anlehnung an unterschiedliche Grundfunktionem BEP - Modelle — insbesondere des bereits andistart
Finanzierungs- /Investitionsengpasses der 6ffdrgticHand - unterteilt BUDAUS unabhéngig der bemigkutierten
Klassifizierung die PPP-Modelle in folgende Funkgao:

- Finanzierung PPP

- Management PPP

- Innovation PPB

Fur den grundséatzlichen Systemzusammenhang hiliclicittes monetéren Blickwinkels wird ergénzend falde
Skizze in Ansatz gebracht:

" BUDAUS [2004], Seite 8.

8 Unter dem Begriff der Verordnungen sind vor alleituelle Vergabeverordnungen als auch Ausschreiuangrdnungen zu
verstehen.

® BUDAUS [2004], Seite 6.
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Deckungslicke Ressourcenbedarf
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Abbildung 2: Deckungsliicke Ressourcenbé®arf
Auf Seiten der o6ffentlichen Hand sind offentlichénfichtungen, private gemeinnltzige Einrichtungee thit
offentlichen Geldern arbeiten, Non Government Omgtions (NGOs) - die sich unabhangig von staatlich
Transfers betatigen — und als Gegengewicht gewianierte Unternehmen zu unterscheiden.
Das Bundesministerium flr Wirtschaft und Arbeit verst in seinem Leitfaden fiir 6éffentliche Verwalt@mgund
Unternehmer darauf hin, dass auf kommunaler Ebene weitgehende Unklarheit Uber die Formen und
Umsetzungsmadéglichkeiten von PPP - Modellen besiatitdass dariiber hinaus mit zunehmender Privatigjeein
entsprechender Gestaltungsspielraum besteht.
Neben der Dreiteilung in Finanz-, Management- umtblzation PPP werden folgende Unterschiede getroffe

- Finanzierungsmodelle

- Betreibermodelle

- Konzessionsmodelle

- Betriebsfihrungsmodelle

- Kooperationsmodelle

- Risikopartnerschaftéf
Das Bundesland Nord-Rhein-Westfalen (NRW) hat vor atiredHintergrund eine eigene Task Force gegriindet,
welche sich mit den Aufgaben der Beratung, der Rimsiang, dem Umgang mit politischen Gremien, dem
Wissenstransfer, der Entscheidungsvorbereitungesdei Wirtschaftlichkeit im weitesten Sinne bestbéf
Die Verfolgung von PPP zielt nicht darauf ab dienifounen aus der Verantwortung zu entlassen. Vielmairdie
Kernkompetenz im Sinne der Verantwortung und Komation gestarkt beziehungsweise weiter ausgebaut.

Besondere Bedeutung erlangt neben den rechtlichen dRddedingungen ein durchgéngiges und in sich
abgestimmtes Kontraktmanagement; unabhangig deitgsm Rechtsform von Unternehmund@n.

% Quelle: Eigene Darstellung.

" vergleiche BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT UND ABEIT [2003], Seite 9.

12 SCHNEIDER [2005], Seite 6.

3 Der Deutsche Stadtetag ermittelte Mitte 2005 isage circa 1621 Beteiligungen innerhalb der Kommunm Schwerpunkt
wurde dabei die Rechtsform der GmbH beziehungsvaeis @G gewahlte. Die Rechtsform der Zweckverbamut der Anstalt des
offentlichen Rechts spielten dabei eher eine uptednete Rolle (Quelle: Deutscher Stadtetag; Diaugft liegt in den Stédten; 33.
ordentliche Hauptversammlung des Deutschen Sté@gteia Berlin; Berlin; 2005; Seite 3).
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Um bereits im Vorfeld der Analyse nicht vorhersaigbigostentreiber zu vermeiden und eine erfolgreldhesetzung
von PPP-Modellen zu gewahrleisten sind folgendéeken zu priifen:

- Zielsetzungen

- Rechtsform

- Finanzierung

- Fuhrung

- Entscheidungsprozesse

- Prozesse der Leistungserstellung
- Kontraktmanagemett

- Management- und Controllingsystem

Il SCHNITTSTELLE KONTRAKTMANANAGEMENT

Im vorhergehenden Kapitel wurden bereits wesergliRahmenbedingungen zur erfolgreichen UmsetzungP®Rin
Modellen diskutiert. Die grundsatzliche Zielsetzudgs PPP-Modells, die Wahl der Rechtsform, die Fradgr
Finanzierung und Fiihrung sowie die Festlegung désdBeidungsprozesse und die Prozesse der Leistgtglking
sind vor allem im Hinblick auf die strategische Aaktung und Zielsetzung des Modells von RelevamzUbergang
von der strategischen zur operativen Umsetzung@ela hingegen die Themenfelder des Kontraktmanaugsnads
auch der Management- und Controllingsysteme zunetirmerBedeutung.

Zielsetzung eines modern ausgerichteten Kontralkdgmments kann nicht nur die Definition von Aufgaherd
Pflichten sein, sondern vielmehr die Definition v@aohnittstellen und Ablaufen. Es ist wichtig digamnschiedlichen
Perspektiven, wie beispielsweise die Frage deshaétsmodells, bei der Ausgestaltung des Kontrakgaments zu
berticksichtigen.

In der strategischen Ausrichtung des Kontraktmameges schlie3t sich in der operativen Umsetzung das
Schnittstellenmanagement an. Durch die Definitioon VProzessen und deren Inhalten kénnen die eineelne
Bearbeitungs- und Produktionsprozesse optimiertdiedKosten reduziert werden.

Schon zu Beginn der Kooperation kénnen wesentlideligBoRen der operativen Umsetzung vereinbart arerd
Darunter fallen unter anderem die Fragenstellurmgenden Bereichen der Kostenverantwortung, des t@Qisaliesens
und der Produktion beziehungsweise die ErstellumgRrodukten und Dienstleistung€n.

Kontraktmanagement als staatswirtschaftliches Stegsinstrument eingesetzt, setzt seinerseitstrdigegische und
operative  Anderung/Anpassung bestehender Steuengmhsnismen voraus. Neben organisatorischen
Veranderungen und Anderung hinsichtlich der Vemwadsphilosophie ist der Auf- und Ausbau von
Kennzahlensystemen notwendfg.

Bezogen auf die ¢ffentliche Verwaltung fihrt LUHMANMAagnant aus:
wirtschaftliche Entscheidungen sind unwirtschaftlich

Besonders kritisch wird in diesem Zusammenhang @esith gesehen, Entscheidung in der 6ffentlichewalaung
wirtschaftlichkeitsorientiert treffen zu kdnnen.eBes Anliegen ist schon im Vorfeld zum Scheitenunteilt, da die
Auswahl von Alternativen und deren Wirkungszusammdeige aufgrund ihrer Komplexitat vollstandig zuassen
ist und andererseits die Entscheidung fir einerAdtidve nur auf Zufall und nicht auf systematisciidwagung
beruht. Dartber hinaus ist es in Kenntnis dieseh\®ahaltes anzustreben die Wirkungen einer Alteraaso weit
wie mdglich zu ergriinden. Dies wiederum bedeutigshde Kosten und fuhrt letztlich zur Unwirtschelfikeit.

Wer somit ernsthaft glaubt, wirtschaftlich zu handgerrat damit nur, dass er einen Teil der Folgeines Handelns
ignoriert. Als Ergebnis kann festgehalten werdeassdein Teil der oft geriigten VerschwendungssuehBehorden
in deren strukturellen organisatorischen Rahmenigedigen angelegt ist.

14 |nsbesondere Risikoverteilung und Gewinn- und W&ruweisungen.

* Besondere Bedeutung erlangen in diesem ZusammgntianZielvereinbarungen hinsichtlich quantitativerd qualitativer
Zielsetzungen.

16 Siehe hierzu im Besonderen die Ausfiihrungen im ikamalen Produktplan Baden-Wirttemberg.

YLUHMANN [1960], Seite 97 ff.

18 vergleiche IRMER [2001], Seite 104.
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Im Rahmen des Kontraktmanagement sollten vor aliben Leistungsstruktur, die Intensitat der Produited
Dienstleistungen, deren Auspragungen und der Bdargsumfang sowie die Qualitat und Quantitéat dexdBkte
und Dienstleistungen beriicksichtigt werden.

Das Kontraktmanagement muss auf die wesentlich&puikte modern orientierter Verwaltungsstrukturegrgehen,
das heisst vor allem auf die Faktoren Input, Imp@ctput und Outcome abgestimmt werden.

IV_STEUERUNGSMECHANISMUS MANAGEMENT - UND CONTROLLINGSYSTEM

Management- und Controllingsysteme sind auf Basisogerativen Ebene, in Anlehnung an den Paradigmemses
von der Vollzugsverwaltung zur aktiven Verwalturigserung, unerlassliche Systemvoraussetzungenchilich
einer optimierten Steuerung der dffentlichen Aufgadrfillung. Dabei geht es nicht darum, 6ffentlicAeifgaben in
Frage zu stellen. Vielmehr sollen die, von den gdiseen Anforderungen als auch auf freiwilliger Basrbrachten
Leistungen der Kommunen, unter Bertcksichtigung der Verfigung gestellten Mittel(bedarfs)zufliisse,
wirtschaftlicher gestaltet werdén.

Der Fokus obliegt dem Umbau des Systems zur komiemoistaatlichen Aufgabenwahrung zugunsten
gesellschaftlicher Selbstregulierung und einer Neakptionen staatlicher Steuerifflg.

Es ist, mit einzelnen Ausnahmen in allen Bundesé&mddie Prifung der Verwaltung auf ZweckmaRigkeit
Wirtschaftlichkeit als sogenannte ,Kann-Aufgabefidiert. Infolge dessen steht zur Zeit vor allene @rtfung der
formellen Kriterien bei den Kommunen im Vordergrumdcht zwingend die Frage der Wirtschaftlichkeird
Verwaltung (Kosten-Nutzen-Effekdy.

Offentliche Institutionen stehen im Spannungsfeld Wertigkeiten und Bediirfnis der Biirgerinnen und Bimgder
Diskussion um die Hohe der Staatsquote, den fiefiremgespannten Haushalten, einem hohen politisElialuss
aufgrund unterschiedlicher Lobbyisten, den bestében Verwaltungsstrukturen und den juristischen
Gesichtspunktef? Somit kann — unter Beriicksichtigung unterschiedlieh Interessen - die Vorteilhaftigkeit
einzelner als auch tbergreifender MaRnahmen irr &osten-Nutzen-Gleichung ausgedriickt wergfen.

Vor allem die Grundideen des New Public Managenf®iM), der Wirkungsorientierten Verwaltung (WoV)din
des Neuen Steuerungsmodells (NSM) greifen die tsediskutierten Punkte auf und sind darliber hineng
verknlipft mit den Punkten der Beschrankung staatigkufgaben, der Re-Definition der ,Rolle des Stdatder
Optimierung von Staatsorganisationen, dem Inhah @ewahrleistungsfragen, der Verwaltungsflexikiitder
Begrenzung des Staatsumfanges und der DurchlagsigkeStaat und Wirtschaft

Wichtigste Erkenntnis erscheint hierbei die Tatsaaass politische Rationalitdten nicht einfach kidkonomische
Rationalitét interpretiert und ersetzt werden kdnmguere Gesellschaftsmodelle/Gesellschaftsverzégdnen sich
dartber hinaus durch Vielschichtigkeit in den Penktder Wahrnehmung von Verantwortung, zunehmender
Burgerorientierung und Biirgerinitiativen als auctmkounaler Vielfalt, au®

Dabei sind vor allem die drei Wirkungskreise, dés @konomischen Wachstums, der sozialen Gereclitighke der
Okologischen Qualitédt, von Bedeutung. Diese Zielénren durch Subziele auf eine Vielzahl weiterer
Wirkungsebenen herunter gebrochen werden.

Unabhéangig der unterschiedlichen Wirkungsebenendevusereits attestiert, dass die Umstellung zurveikti
Verwaltungssteuerung eine wesentliche Grundvorémssg darstellt. Zurzeit gelten fir die Verwaltumgeist
organisatorische, gesetzliche oder auch verfaheknante Mal3stdbe. Die Elemente der Politik lasiese zwar
nicht auf3en vor, orientierten sich zumeist jedathlen Bedurfnissen und Winschen der BurgerinnerBiinger als
auch an den Zielen der Politiker selbst. Eine aiigeste Fihrung der Verwaltung durch die Politikdiat meist nicht
statt. Somit kann seitens der Politik das Fiihrextdidiele als eine der schwierigsten Grundvoraassef angesehen

® Der Ansatz der aktiven Verwaltungssteuerung sgegchwohl die Steuerung politischer Prozesse \@rau

20 Unter Beriicksichtigung nationaler, europaischaiisgransnationaler Rahmenbedingungen.

# MERTES [1998], Seite 3.

2 Unter Beriicksichtigung des monetiren Rahmens kanBesonderen auf die Begriffe des Planning-Prognarg-Budgeting-
System, Zero Base Budgeting System als auch deéeikdéutzen-Analyse verwiesen werden.

2 Unter rein monetéaren Gesichtspunkten lassen stetiith alle MaRnahme in einer Ein- und Auszahgraihen darstellen. In der
Gesamtheit obliegt der Fokus dabei der SchaffungseMehrwerts fir die Gemeinschaft. Problematigsicheinen in diesem
Zusammenhang das Monitoring und deren Folgen.deetih Zusammenhang verweist die Stadt Hanau Ihiedamiauf, dass nur
bedingt betriebswirtschaftliche und somit privataghaftliche Steuerungsinstrumente in die Verwagam eingefiihrt werden
kénnen. Hanau fokussiert lhrerseits eine stadtistibiding, in welcher — so weit mdglich — in einewfidierten Rahmen stédtische
Leistungen gestellt werden. Diese Leistungen werdann privatwirtschaftlich organisiert, oder jedoktsachlich privatisiert
(Weisungsfreie Aufgaben — Selbstverwaltungsangalegjéen, beispielsweise soziale und kulturelle Abfen, Fragen der
StralRenbeleuchtung sowie der Straf3enreinigunge siehzu erganzend 8§ 28 GG).

4 FIEDLER [2004], Seite 2.

% Zzur Entlastung gehoren ebenso die Themenbereienedidekt-demokratischen Elemente (Direktwahl desigtamtlichen
Birgermeisters, Burgerbegehren, ..., ...) oderzdizehmende Bedeutung von kooperativen Demokratiegiten (Prozesse zur
lokalen Agenda 21 und / oder Meditationsverfahren).
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werden. Die Eindeutigkeit von Zweck-Mittel Relationerscheint als kaum durchsetzbar; insbesondereldrei
Konsensfindung politischer Prozesse und deren Awilermg 2

Nicht nur politische Prozesse miissen transparestalget werden. Eine der wesentlichen Vorausseturgur
Steuerung von Produkten und Dienstleistungen isticlglvohl die Kostentransparenz; unabhangig der
Monopolstellung offentlicher Produkte und Diensttangen. Dadurch ist der Vergleich von Leistung el
Identifikation von Kostentreiber denkb@r.

Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang, dasepbeative Umsetzung durch nicht staatliche Orgéinisen die
Verwaltung nicht aus lhrer Verantwortung entlasi, Funktionsfahigkeit der Aufgabenerledigung zuagtererf?
Die kommunalen Aufgabengebiete sind in lhrer Komipd# sehr vielschichtig und hinsichtlich deren
Aufgabenstellung widersprichlich. Ihre Steuerungssnsich als gemeinwohlorientiert ausweisen lassiensollen
Verwaltungsaufgaben effizient und mit minimalem Ressenaufwand umsetzen, gleichzeitig demokratische
Teilhabe ermdglichen und zivilisatorische Leistumge Bereich der alltaglichen Daseinsvorsorge begeitt, der
Wissenschaft Rechnung tragen, kulturelle Bedurfnisserstiitzen und soziale Komponenten berucksiamtige
Sowohl das Demokratiegebot als auch das Wirtsatiagitsprinzip grinden sich auf verfassungsrechdi
Grundlagen; Organisationen des 6¢ffentlichen Seliergegen sich immer in einem latenten Spannungsteischen
Partizipation und Effizienz. Demgegenuber ist dieldruktur eines idealtypischen privaten Unternehs
vergleichsweise einfach: Sein Hauptziel ist Erwineftung beziehungsweise die Maximierung von Gewmn
Rahmen der Wertschépfungskette.

Im Schwerpunkt der Erneuerung stehen folgende Hdkpu

Managementinstrumente

- neue Organisationsprinzipien
- Steuerungsphilosophie

- kulturelle Veranderungéh

Hinsichtlich der strategischen Ausrichtung musshsidas Verwaltungsmanagements an den Wirkungs-
zusammenhéngen Ergebnis/Wirkung, Programm/ProdRrkizess/Struktur und den eingesetzten Ressourcee sow
deren gesellschaftlichen Wirkung bewerten las8ebie Einbeziehung/Beriicksichtigung der gesellscivagtin
Wirkung von Verwaltungsleistungen stellt eine dentzalen Herausforderungen des Controllings Offeimei
Aufgabenestellungen dar.

Hinsichtlich der Organisation fuhrt der Paradigmenisel zu organisatorischen Veranderungen. Wahdiad
Organisationen in der Vergangenheit gepragt wammz2entralen Strukturen, detaillierten Arbeitsarsnagen, tief
greifender Spezialisierung, starken Hierarchien 8tatusdenken, zentralen und eindimensionalenrigtions- und
Kommunikationsstrukturen und einer in sich statisoid starren Gesamtstruktur glich, so missen ztigenf
Organisationsmodelle an flach gegliederten Orgéinisan, ganzheitlich orientierten Handlungsanwegsn, einer
interdisziplinaren  Generalisierung, zunehmender bsefganisation, dezentralen Informations- und
Kommunikationsfunktionen, selbststandig agierendéamdeitern, flexiblen und an einer dynamischen und
anpassungsunfahigen Gesamtstruktur sowie an sgimtiigovationen ausgerichtet werden.

Die Zukunft besteht in der Steuerung komplexer @gsgsteme. Dienstleistung als auch Produkte koemémeder
intern oder auch extern generiert werden. Geraderudem Aspekt der Steuerungsphilosophie erlangt da
Management zunehmend an Bedeutung.

Das Management kann und darf sich nicht nur aufidiEwirtschaftliche GréRen stitzen, vor allem dam
Hintergrund der Zielsetzungen von Non Profit Orgations (NPOs); welche sich nicht nur an wirtsdiwhién
GréRRen orientieren. Vielmehr sind die Wirkung ideelZielsetzungen und deren Wirkung im Sinne psdhier
Realitaten kaum in eindimensionalen Kennzahlensystetarstellbar:

% Besonders der Prozess der Konsensfindung vercetutie Bedeutung des Kontraktmanagement; insbesendhter dem Aspekt
der Beziehungszusammenhange von Produkten, ProzesseRessourcen und unter Betrachtung von Plan8tegierung und
Controlling im Spannungsfeld zwischen privater dfféntlicher Hand (Vergaberecht und Pramissen inuBeauf Ausschreibungen
sind gesondert zu beachten). Die Steuerung bewiept im Spannungsfeld zwischen dem Parlament (Zighioen und
Wirkungsbeurteilung), dem Ubersetzer = Stadtrateli@inkretisierung und Wirkungsdarstellung) und deerwaltung
(Zielumsetzung und Zielerreichung). Darliber hinstedit sich die Frage hinsichtlich der Transparaktueller Politik, politischen
Handelns und den handelnden Personen.

2" Die Identifikation der Kostentreiber erméglicht gielsweise eine aktive Steuerung der Einsatzfaktdlur wer Kennzahlen
abbildet und klare Zielvorgaben definiert kann imhiRien einer strategischen Planung aktiv eingreifeh somit die langfristige
Handlungsfahigkeit des Systems garantieren.

% Organisationstheoretiker sprechen der oberstemngsebene eine wichtige Rolle zu. Die Leitungsetieniadie Aufgaben, den
Kurs der Organisation zu bestimmen.

2 Vergleiche BIWALD/MALMER [2002], Seite 2.

0 BIWALD/MALMER [2002], Seite 15.

8 Kosten und Leistungsrechnung, Budgetierung ured Rtioduktrechnung fiir sich kénnen alleine kaum estmgsrelevante
Informationen fur die Politik/Verwaltung liefern.
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Controlling muss sich am Gesamtsystem orientierehawf das Verhaltnis von Input und Output konzeném. Zur

aktiven Steuerung obliegt es dem Fachbereich bezgdweise der Stabsstelle des Controllings als alesh
Verwaltung fiir den Stadt-/Gemeinderat entsprechévidaagementvorlagen zu erstelfénDer Schwerpunkt des
Controllings obliegt dabei nicht, die Vorgaben derwaltung als ,im Vorfeld gesetzt* anzusehen. Vielmgeht es
darum, als kompetenter Ansprechpartner fiir die déomg und dem Rat zur Verfligung zu stehen. Bausti#se
Controllings ist das Finanzen-, Kosten-, Investisionnd das Beteiligungscontrolling.

Unabhéangig von der Steuerung Uber Produkte odesteererung Uber das Budget muss die Festlegurigrieitaten
durch die Gremien erfolgen. In diesem Zusammenlkeaiaggt der Stadt- oder Gemeinderat als Schnittstelischen
der Politik und der Verwaltung die Rolle des Mulitators sowie des Katalysatots.

Einzelanweisungen, Verfahrenskontrolle und hieraddte Eingriffe (nachtragliche, punktuelle Kontedllmiissen
wie bereits erwahnt durch eine Ziel- und Ergebeisstung erganzt und durch Vereinbarungen von Legstuund
Finanzzielen konkretisiert werden.

Kritisch betrachtet wird in diesem Zusammenhangalteam, dass in den allermeisten Kommunen die irgeZder
Verwaltungsreform erhobenen, systemveranderten rinbp bei der Einfihrung von Controlling(-instrurreamt
unbeachtet bleiben, sich das Controlling auf dieftlirung klassischer betriebswirtschaftlicher Instemte
beschrankt und die Frage der Controllingorganisatiwh Controllingumsetzung unterschatzt witd.

Dies zeichnet sich durch die Problempunkte der atissing der Eigentiimlichkeiten offentlicher Produkind
Dienstleistungen, der Missachtung der Besondert@itigh-administrativer Systeme und deren Scheeiten als
auch durch die mangelnde Nutzung von Elementers éémeenden Managementkonzeptes,®aus.

Der Fokus der Managementsysteme obliegt der Erithomgsfindung im Hinblick beziehungsweise unter
Berlicksichtigung des Interessensausgleichs von ilPolind den gesetzlichen Rahmenbedingungen, den
Interessensverbénden, den Fraktionen und den hirdicsdssigen Verbédnden und Sportgemeinschaften. Die
Vielschichtigkeit durch ungeschickte Verhandlungsting und die personlichen Interessenslagen déichin
Honoratioren erschwert eine wirkungs- und zieldegt Ausrichtung. Das Instrument der managemenmtbeiten
Verhandlungsdemokratie ermdglicht hingegen - imi@pi - die Darstellung zweier Komponenten; eindssdie
Ursachen und Wirkung fiir die Birgerinnen und Blirgensparent zu gestalten und andererseits die Rghan
diesen Zielen und deren Umsetzungsgrad zu beweflterdiesem Zusammenhang ist eine transparente und
verursachungsgerechte Darstellung von Input ung@uu gewéhrleisten.

Die Anwendung eines strategischen Controllings ireeimanagementorientierten Verhandlungsdemokratiengt
ein standardisiertes Berichtswesen als auch Betsggrontrolling und entsprechende Schnittstellererimalb der
kommunalen Aufgabenstellung. Diese Schnittstellekifion ist in der Regel im Bereich der Stadtkdmmerei
beziehungsweise der Finanzverwaltung angesiedigtZigle und die Zielableitung stehen im Mittelptindrst durch
die Definition von Zielen und Zielvereinbarungemkaeffektiv und effizient gesteuert werd&n.

Produktorientiertes Berichtswesen als entscheiduieggertes Controllingelemente, Steuerungsinstrumewie
Mengen- und Leistungsentwicklungen, Betriebskostienid- Erl6srechnung, Kennzahlen und Wirtschaftlichkegdllen
eine Selbstverstandlichkeit dar; berlicksichtigeto@h nur in geringem Umfang politischen Rationaditétinnerhalb
der Abweichanalyse ist im Sinne des Ergebnisseg€d#¢putorientierung die AuRenwirkungen politischdgndelns
zu interpretieren und die Wirkung der MalBnahme nagleisen.

Im Zuge der Okonomisierung kommunaler Aufgabestgllwird sich der Staat / das Land sowie die Stéurii
Gemeinden auf bestimmten Teilgebieten der Orgaaisader Regulierung und des Controlling konzentriemobei
dies nicht den Rickzug aus der politischen Verartwagrbedeutet. Grundvoraussetzungen ist die Waliteieklung
der Kostenrechnung offentlicher Kommunen hin zumivak Kostenmanagement und der Transparenz von
verursachungsgerechter Kosten- und Investitions$eumg.

Nicht die Erstellung der Leistung steht im Fokus diéentlichen Verwaltung, sondern deren Wirkungerhalb der
Gesellschaft. Deshalb ist die Wirkung der kommumalerwaltung auf die Burgerinnen und Burger zu bésve
Problematisch ist die Einflussnahmen unvorhersehitfareignisse und deren Wirkung auf das Ergebriiigahien
Handelns.

Die Ausdifferenzierung der Wirkung und die retratgaVirkung beziehungsweise deren Messbarkeit esfocthbei,
im Sinne einer strategische Planung und der Dafimitiber Wirkungsziele, eine langfristige Planurigeri die
einzelnen Wahlperiode hinaus. Dies fuihrt entgegarpdlitischen Realitét zu einem politischer Systerob.

2. Okonomisierung ist zunéchst gleich zu setzendein Bemiihen, individuelles und kollektives Handstirker (zweck)-rational
zu gestalten und an 6konomischen Prinzipperspeksesvie an Effizienziiberlegungen zu orientierere Bokussierung entbindet
den Rat jedoch nicht von der Westlegung von Wegiigk.

% Die Multiplikatorenfunktion beinhaltet bei BedatiecEinbindung von externer Sachkompetenz.

3 Vergleiche WILLMANN/PINNEBERG [2004], Seite 1.

% Kernelement des lernenden Managementkonzeptes stellder 4 Phasen Kreislauf dar. In iterativertsEmeidungsprozessen
durchlaufen die Entscheidungsvorlagen in einzelfRechbereiche unterschiedliche Gremien; bis hin Zarlage im Stadt-
/Gemeinderat.

% Detailversessenheit und Konfliktscheue sind schéettiegmarken fiir Controlling und Berichtswesenbasondere im Hinblick
auf die Outputorientierung gesellschaftspolitischietsetzungen.
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Wesentliche Merkmale zukiinftiger Gesellschaftesdassich in diesem Zusammenhang wie folgt umreiRen:
- wachsende Komplexitat, Kompliziertheit und Verneiguer sozialen Beziehungen und Subsysteme
- weltanschauliche Segmentierung, verbunden mit eMémdel der Wertestrukturen

ein nicht friktionsloser wirtschaftlicher Wandel

- tendenzieller Ubergang zu einem postindustrielleseBschaftstyp

Die wichtigsten Merkmale der aktiven Verwaltungssteing stellen gleichwohl auf die Effektivitat uidfizienz,

das heisst der Wirksamkeit und Wirtschaftlichkedmmunalen Handels, ab. Unterschiedlichste Arten von
Verhandlungs- und Kooperationsformen zwischen déntlichen Hand und privaten Unternehmen bilders da
Grundgeriist postmoderner Gesellschaften.

V SCHLUSSTHESEN

PPP - Modelle sind zunehmend ein wesentlicher Bdtgdnkommunaler Aufgabenerfillung und tragen zur
Effektivitat und Effizient der kommunalen Verwalen bei. Sie stellen nur eine von vielen Kooperati&
Beteiligungsméglichkeiten dar.

Ein organisatorische Ausrichtung zur Handhabung \RIPP - Modellen als auch die Einbindung in die
Ablauforganisation, ein Schnittstellenmanagemerd em funktional orientiertes Kontraktmanagemenwisodas
Management- und Controllingsystem stellen unabdingirundvoraussetzungen fur den Erfolg den Moalelée.

Aufgrund der Komplexitdt und damit einhergehendelifferenten Modellstrukturen und der Heterogenitat
unterschiedlichster Projekte kann erst durch dersdz der diskutierten Faktoren ein erfolgreichE® P Modell
umgesetzt werden.

%7 Besondere Bedeutung erlangen die Bereiche der @uigntierung, der Biirgerorientierung, der Mitatbeirientierung, der
dezentralen Ressourcenverantwortung und des Kantaslagements.
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