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0. Vorwort
Haushaltskonsolidierung — administrative Pflichtliibung oder

eine Frage kommunaler Gesamtverantwortung?
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Die wirtschaftliche Situation der
Kommunen wird von Tag zu
Tag Besorgnis erregender. Vie-
lerorts gehen bereits — und
zwar wortwortlich - die Lichter
aus: die Beleuchtung von Au-
Benbezirken wird ausgeschaltet,
Buslinien werden ausgediinnt,
Schuleinrichtungen verfallen.

Die Ursachen hierfir sind
schnell ausgemacht: Auf der
einen Seite werden den Kom-
munen immer mehr (kosten-
trachtige) Aufgaben aufgeblr-
det, auf der anderen Seite
mussen sie in groBem Umfang
EinbuBen bei den Gewerbe-
steuereinnahmen  hinnehmen.
Neben einer schwachelnden
Konjunktur  ermdglicht  ein
kommunalfeindliches  Steuer-
recht beispielsweise die Einrich-
tung ,gewerbesteuerlicher Or-
ganschaften™*), und ein seit

*) Die steuerliche Organschaft
erlaubt es, positive und negative
Ertrége unterschiedlicher Gesell-
schaften miteinander zu verrech-
nen, wodurch die Gewerbesteuer-
beitrédge zu Lasten der Kommunen
gesenkt werden kdnnen. Die Bil-
dung solcher Organschaften wurde
durch Gesetz vom 20.12.2001
deutlich erleichtert.

Jahren ausufernder Versor-
gungsstaat sowie die Nachwe-
hen der deutschen Einheit sor-
gen fir den Rest.

In der kommunalen Landschaft
wird der Ruf nach einer Reform
der Gewerbesteuer unliberhor-
bar. Doch allein das Warten auf
staatliche Schitzenhilfe scheint
angesichts der akuten Finanz-
néte kaum das probate Mittel
zu sein. Viele Kommunen haben
bereits ihre Konsequenzen ge-
zogen und mit rigiden Spar-
maBnahmen die konsumtiven
und investiven Ausgaben auf
das absolute MindestmaB zu-
rlickgestutzt.

Doch die ,herkdmmlichen®
Sparmdglichkeiten sind mit Ra-
senmaherbeschlissen und In-
vestitionsstopps schnell ausge-
schopft. Um die gréBte Schul-
denlast zu tilgen, rlckt daher
insbesondere der Verkauf von
kommunalem Vermdgen in den
Fokus der Uberlegungen. So
haben mittlerweile von den
etwa 400 als ,grundsatzlich
beteiligungsfahig"  geltenden
Stadtwerken bereits etwa 270
einen Mitgesellschafter. Der
finanzielle Leidensdruck wird
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noch deutlicher, wenn man
berlicksichtigt, dass von diesen
Anteilsverkaufen  schatzungs-
weise 2/3 innerhalb der ver-
gangenen 5 Jahre abgewickelt
wurden.

Uber die VerduBerung kommu-
nalen Vermodgens kann man
sicherlich  geteilter Meinung
sein: flr die einen bedeutet es,
das ,Tafelsilber® zu verschleu-
dern, fir die anderen, ein Min-
destmaB kommunaler Hand-
lungsfreiheit zurtickzugewinnen.
Eines ist in jedem Fall richtig:
kommunales Vermoégen lasst
sich nur einmal verkaufen, und
je hoher der Mittelzufluss, desto
gréBer die Begehrlichkeiten.
Das frische Geld ist schnell
Lverfrihstickt”, und was bleibt,
ist haufig nur der groBe Katzen-
jammer.

Was also gefragt ist, sind nach-
haltig wirkende Gesamtkonzep-
te mit Mut zu strukturellen Ver-
anderungen. Das Erstellen sol-
cher Gesamtkonzepte setzt
aber voraus, dass die richtigen
Fragen gestellt werden:

e Werden beispielsweise bei
der Aufgabenwahrnehmung
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die richtigen Schwerpunkte
gesetzt?

e Missen die wahrgenomme-
nen Aufgaben in der bisheri-
gen Form wahrgenommen
werden?

e Welche alternativen Hand-
lungsformen gibt es?

Mit dem vorschnellen Verkauf
von Vermdgen und Gesell-
schaftsanteilen jedenfalls greift
man unter Umstanden nicht nur
perspektivisch zu kurz, sondern
beraubt sich unter Umsténden
sogar interessanter Handlungs-
alternativen. So lassen sich
beispielweise die kommunalen
Eigengesellschaften ideal zur
Erfillung kommunaler Aufga-
ben heranziehen — zumindest
so lange, wie sie noch kommu-
nal beherrscht werden!

Ob nun Aufgabenkritik, Anteils-
verkauf oder Aufgabenverlage-
rung: Insellésungen, das zeigt
die Erfahrung, flhren in letzter
Konsequenz nur in Ausnahme-
fallen zum Erfolg. Nachhaltig-
keit versprechen allein mittel-
bis langfristig angelegte Ge-
samtkonzepte.

Umgekehrt, das muss unum-
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wunden zugegeben werden,
scheitern die geforderten Ge-
samtkonzepte nicht selten an
Partikular- bzw. Individualinte-
ressen, Eitelkeiten und Eifer-
suchteleien.

Dass es aber auch anders geht,
zeigt das Beispiel einer mittel-
groBen Stadt in Sachsen-
Anhalt. Mit vereinten Kraften
hat die 30.000 Einwohnerge-
meinde die Kehrtwende einge-
leitet und damit bewiesen, dass
selbst bei schlechtester Aus-
gangslage nachhaltige Haus-
haltskonsolidierung gelingen
kann. Voraussetzung ist jedoch,
dass sich alle Beteiligten ihrer
kommunalen Gesamtverantwor-
tung bewusst werden.

Mit Kreativitat und Tatkraft,
aber auch mit einem guten An-
teil Opferbereitschaft und dem

Mut, tradierte Strukturen nicht
nur auf den Prifstand zu stel-
len, sondern wo ndétig auch
aufzugeben, wurde ein gesam-
tes Gemeinwesen samt seiner
Beteiligungen einer wahren
Rosskur unterzogen, und das,
wie sich gezeigt hat, mit gro-
Bem Erfolg.

Die vorliegende Broschire stellt
dar, wie aus vielen Einzelkdmp-
fern innerhalb eines Jahres ein
schlagkraftiges Team geworden
ist und wie dabei ein Haus-
haltskonsolidierungskonzept
entstanden ist, dass schlieBlich
selbst die groBten Zweifler U-
berzeugt hat.

Viel SpaB und zahlreiche Anre-
gungen beim Lesen dieser Er-
folgsgeschichte!

Disseldorf, im September 2004

Roman Schneider, Dipl.-Ok., Dipl.-Betr.wirt
- Geschaftsfilhrender Gesellschafter -
S-M-M Managementberatung GmbH
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I. Haushaltskonsolidierung heute und morgen

Von verschleudertem Tafelsilber und mdglichen Alternativen



s/M[M

Angesichts der  desolaten
kommunalen Haushalte wer-
den die Stadtvater immer wie-
der von der Aussicht auf
schnelle VerauBerungsgewin-
ne verfuhrt. Insbesondere
Stadtwerkeanteile sind und
waren hiervon verstarkt be-
troffen. Inzwischen muss aber
wohl auch hier gelten: die
Zeiten andern sich, und zwar
nicht nur zum Besten.

Abgesehen davon, dass mit
einem Verkauf von Stadtwer-
keanteilen in der augenblickli-
chen Marktsituation langst
nicht mehr die Traum-Erldse
erzielt werden konnen wie
noch vor wenigen Jahren, ist
zunehmender Widerstand sei-
tens der Blrger gegen den
L~Ausverkauf* ihrer Kommunen
Zu spuren.

Nicht zuletzt vor dem geschil-
derten Hintergrund rickt ne-
ben den Stadtwerkeanteilen
zunehmend kommunales An-
lagevermdgen in das Visier
der Kammerer und Politiker.
Es wird versilbert, was versil-
bert werden kann - von Was-
ser- und Abwasseranlagen bis
hin zu Rathdusern und Stra-

Benbahnwagons. Hierbei spie-
len immer haufiger — mitunter
hochst fragwirdige — Finan-
zierungsinstrumente (wie etwa
das Cross-Border-Leasing)
eine entscheidende Rolle.

Nur all zu gerne gibt man sich
der Hoffnung hin, durch wun-
dersamen Geldvermehrungs-
zauber echte strukturelle Ein-
schnitte vermeiden oder zu-
mindest hinauszégern zu kon-
nen.

Erst allmahlich entwickelt sich
der Mut zu gesamtheitlichen
Reformansatzen und Verande-
rungen. Dabei zeigt sich re-
gelmaBig, dass durch den
gezielten, planvollen Umgang
mit dem kommunalen Vermo-
gen und mit weitsichtigen
Konzepten die deutlichsten
Effekte fir die kommunalen
Haushalte zu erzielen sind.

Ohne den Mut zu wirklichen
Veranderungen geht es hier-
bei freilich nicht. Das zeigt
unter anderem das Beispiel
der vielbeschriebenen ,Aufga-
benkritik":  bei konsequenter
Anwendung lassen sich in
jeder Stadtverwaltung weg-
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lassbare oder verlagerbare
Aufgaben identifizieren. Vor-
aussetzung hierflir ist aller-
dings der erklarte Wille der
Verwaltungen, sich starker auf
die Erfullung ihrer (hoheitli-
chen) Kernaufgaben zu kon-
zentrieren.

Im Idealfall kénnen die stadti-
schen Beteiligungen verstarkt
zur  Erflllung  kommunaler
Aufgaben herangezogen wer-
den — und zwar von der Im-
mobilienverwaltung bis hin zur
Betriebsflihrung im Rahmen
der Abwasserentsorgung.

N
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Erhalt der unternehmerischen Selbststandigkeit niedrig

Abb. 1: Die Ubernahme stadtischer Aufgaben durch die kommunalen Gesellschaften
stellt eine interessante Variante im Umgang mit kommunalem Vermdgen dar
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Mit dem Aufgabentransfer
werden zwei Ziele zugleich
erfullt: Zum einen wird der
Verwaltungshaushalt von kos-
tenintensiven Aufgaben be-
freit, zum anderen kann das
bei den kommunalen Gesell-
schaften  vorhandene be-
triebswirtschaftliche Know-
how konsequent zu betriebs-
wirtschaftlichen  Optimierun-
gen der Ubernommenen Ein-
heiten genutzt werden.

Die Kommunen, so zeigt sich
bei genauerem Hinsehen hau-
fig, sind weniger arm als ge-
meinhin angenommen; nicht
selten fehlt es lediglich an den
richtigen Ideen, um die vor-
handenen Potenziale zu nut-
zen!
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I1. Ausgangslage und Aufgabenstellung
Haushaltskonsolidierung im stadtischen Verbund — Blindelung der

kommunalen Krafte

-10 -
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Die Rahmenbedingungen, die
S-M-M im Januar des Jahres
2003 in der Stadt vorfand, lie-
Ben zunachst nicht viel Gutes
verheifen - und doch dhnelten
sie denen vieler anderen Stadte
und Gemeinden in Deutschland:

Bei einem Verwaltungshaushalt
von ca. 45 Mio. € herrschte ein
strukturelles Jahresdefizit im
Verwaltungshaushalt von etwa
5,5 Mio. €. Trotz eines bereits
erstellten Haushaltssicherungs-
konzeptes  verweigerte die
Kommunalsaufsicht die Geneh-
migung des Haushaltes.

Die Situation kam fir viele
Uberraschend und war umso
schwerer nachzuvollziehen, als
man in den letzten Jahren alles
andere als untdtig gewesen
war. Insbesondere im Perso-
nalbereich waren bereits massi-
ve Einsparungen - in manchen
Bereichen (bspw. Kultur und
Soziales) um Uber 45% - vo-
rausgegangen. Insgesamt wa-
ren die Personalkosten seit
1998 um 11,5% , die Aufwen-
dungen flr bauliche Unterhal-
tungsmaBnahmen im selben
Zeitraum um ca. 50% gesenkt
worden. Ein ordnungsgemalBer
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Erhalt der Bausubstanz war
hierdurch bereits nicht mehr zu
gewahrleisten. Die JKlassi-
schen® SparmaBnahmen zur
Haushaltskonsolidierung - bis
hin zum beidseitigen, verklei-
nerten Kopieren - waren eben-
falls bereits ausgereizt.

Die beiden wesentlichen Betei-
ligungsunternehmen, die Stadt-
werke und die Wohnungsbau-
gesellschaft, sahen sich unter-
dessen Problemen ganz eigener
Art ausgesetzt:

Die Stadtwerke waren als erste
stadtische Organisationseinheit
mit den wirtschaftlichen Aus-
wirkungen der sich verandern-
den Rahmenbedingungen kon-
frontiert worden. Nicht zuletzt
sahen sie sich durch die Libera-
lisierung der Energiemarkte
vollig neuen Herausforderungen
gegeniiber gestellt. Erst lang-
sam begann man sich darauf zu
besinnen, dass die Liberalisie-
rung den kommunalen Versor-
gern nicht nur Risiken, sondern
durchaus auch neue Chancen
und Mdoglichkeiten eréffnet hat-
te. Diese Chancen und Mdglich-
keiten zu erkennen und zu nut-
zen wadre die Aufgabe einer
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mittel- bis langfristig anzule-
genden Unternehmensstrategie
gewesen. Abgesehen davon,
dass eine nachvollziehbare Un-
ternehmensstrategie jedoch zur
Ganze fehlte, hatte sich darliber
hinaus bei der Geschaftsfiih-
rung die Praxis eingeschlichen,
die Erfolgsplanung flir das je-
weils kommende Geschaftsjahr
am untersten Rand des Vor-
stellbaren auszurichten, um
dann am Jahresende ,lberra-
schend" alle Prognosen (iber-
zuerfllen.

Brisanz entfaltete die fehlende
Unternehmensstrategie und die
standardisierte ~Worst-case-
Planung" insbesondere vor dem
Hintergrund eines hinter den
Kulissen bereits still vorbereite-
ten Anteilsverkaufs. Indem man
sich absichtlich ,schlecht" rech-
nete, anstatt positive Entwick-
lungen aufzuzeigen, drohte ein
Verkauf weit unter Marktprei-
sen zu erfolgen — denn schlieB-
lich wird der Unternehmenswert
nach gangiger Praxis nicht zu-
letzt auf der Basis der zukiinftig
zu erwartenden Gewinne be-
rechnet.

Fir die Wohnungsbaugesell-
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schaft schlieBlich sahen die
Perspektiven auch nicht gerade
gldnzend aus: die sinkenden
Einwohnerzahlen innerhalb der
Stadt flhrten unnachgiebig zu
einem verstarkten Wohnungs-
leerstand, aller bereits eingelei-
teten MaBnahmen zum Trotz.
Aktivitaten wie Junges Wohnen,
Wohnen im Alter/ Servicewoh-
nen,  Komfortverbesserungen
durch Grundrissveranderungen
und attraktive Wohnungszu-
schnitte waren nur einige MaB3-
nahmen der Gesellschaft, die
zeigen, wie man bereits auf die
sich zunehmend verandernden
Altersstrukturen, Einkommens-
verhdltnisse und Leerstande
reagiert hatte. Angesichts des
geschatzten Einwohnerverlustes
allein in der Stadt von rund
25% bis zum Jahr 2010 zeich-
net sich ab, dass nur die Ein-
bettung in ein strategisches
Gesamtkonzept das langfristige
Uberleben der Wohnungsbau-
gesellschaft wiirde sichern kdn-
nen.

All dies zusammengenommen -
und die berechtigte Angst vor
der Zwangsverwaltung - lieB bei
allen Beteiligten, angefangen
bei den Politikern bis hin zu den
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Mitarbeitern der Stadtverwal-
tung, der Stadtwerke und der
Wohnungsbaugesellschaft, die
bittere Erkenntnis reifen, dass
nur noch radikale Einschnitte in
die bestehenden Strukturen
eine Kehrtwende wirden her-
beifiihren kdnnen. Auch
herrschte  Einigkeit darlber,
dass Losungen ,im Verbund" zu
suchen seien. Auch Ansatze, bei
denen viel Zeit und Aufwand
mit der Erarbeitung theoreti-
scher Detail- und Insellésungen
vergeudet wird, wurden von
vornherein ausgeschlossen.
Statt dessen sollte das Thema
»~Verwaltungsmodernisierung"

bzw. ,Haushaltskonsolidierung"
in ein Gesamtkonzept eingebet-
tet werden, das es erlauben
wiurde, ,vom GroBen ins Kleine"
zu denken wund gleichzeitig
schnelle und sichere Umset-
zungserfolge zu erzielen. Dabei
herrschte weitestgehend Einig-
keit darlber, dass der andern-
orts vielfach praktizierte ,Aus-
verkauf® kommunalen Beteili-
gungsvermdgens nicht der rich-
tige Weg sein konnte, um die
Belange der Stadt in wirtschaft-
licher und kommunalpolitischer
Hinsicht nachhaltig zu sichern.
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Der eingeschlagene Weg — dar-
Uber waren sich die Beteiligten
einig — wirde splrbare Ein-
schnitte in gewohnte Strukturen
und Verhaltensweisen erfor-
dern.

Unter dem Arbeitstitel ,,Konzern
Stadt" hatte sich die Diskussion
um die Herangehensweise nach
und nach verdichtet: in den
Mittelpunkt der Uberlegungen
war die Frage gerlickt, wie die
stadtischen Beteiligungsgesell-
schaften starker zur Erflillung
kommunaler Aufgaben heran-
gezogen werden  kdénnten.
Grundgedanke war hierbei,
dass kommunale Aufgaben, die
erhdhten  betriebswirtschaftli-
chen Anforderungen unterlie-
gen, moglichst dort angesiedelt
werden sollten, wo das ent-
sprechende betriebswirtschaftli-
che Know-how vorhanden ist.

Die Hauptaufgabe sollte also
darin liegen, einerseits die
Kernverwaltung in gréBtmaogli-
chem Umfang zu entlasten,
andererseits aber auch die
stadtischen Unternehmen orga-
nisatorisch in die Lage zu ver-
setzen, die Interessen der Stadt
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langfristig optimal wahrnehmen
zu koénnen (siehe Abb. 2).

Zielsetzung Haushaltskonsolidierung

lagert werden sollten nach
Mdglichkeit solche Tatigkeiten,

Aufgabenkritik in der Verwaltung

* Auslagerung solcher Tatig-
keiten, die auRerhalb der
Kernverwaltung effizienter
erbracht werden

* Anpassung der Aufgaben-
wahrnehmung an aktuelle
Erfordernisse

Beteiligungsoptimierung

» strategisch-organisatorische
und wirtschaftliche Neuaus-
richtung der Beteiligungs-
unternehmen mit dem Ziel,
hierdurch langfristig die
Interessen der Stadt optimal

wahrnehmen zu kdnnen

Abb. 2:

,Die Herkulesaufgabe“ Haushaltssanierung kann nur durch

die Biindelung aller kommunalen Krafte geschultert werden

Dementsprechend musste zu-
nachst das Aufgabenspektrum
der Kommune aufgabenkritisch
auf solche Tatigkeiten hin
durchleuchtet werden, deren
Wahrnehmung von der Kom-
munalverwaltung nicht (oder
nicht mehr in der bisherigen
Form) erforderlich war. Ausge-

-14 -

die auBerhalb der Kernverwal-
tung effizienter erbracht wer-
den konnen.
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III. Der praktische Fall: Das 4-Saulen-Konzept
Wie mehrere Einzelkdmpfer zum schlagkraftigen Team

zusammenwachsen

-15 -
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1.
Grundgedanken des 4-
Saulen-Konzeptes

Das Gesamtkonzept sollte, wie
bereits dargestellt, im wesentli-
chen aus den zwei Themenbe-
reichen ,Aufgabenkritik in der
Stadtverwaltung® und ,Star-
kung der stadtischen Unter-
nehmen® bestehen.

hoch 4 |

benennender (Wirtschafts-)
Einheiten der Stadt Berticksich-
tigung finden. Hieraus wurde
der  Arbeitstitel ,4-Saulen-
Konzept" abgeleitet (siehe Abb.
3).

Die Hauptforderung an das
Ergebnis des Projektes lautete
in Kurzform: der Verbund von
Beteiligungsunternehmen  und

Gesamtoptimierung
im Verbund

Unternehmens-
und verwaltungs-
spezifische
Optimierung

gering

—_» Wirtschafts-/

Stadtwerke Wohnungs-
baugesell- verwaltung
schaft

Abb. 3:
Strang ziehen

Innerhalb des Konzeptes sollten
die spezifischen Belange der
Stadtwerke, der Wohnungs-
baugesellschaft, der Stadtver-
waltung sowie (als Vvierter
Komplex) weiterer, noch zu

-16 -

Verwaltungs-

Stadt- sonstige e
einheiten

Einheiten*

Die Aussichtslosigkeit der Haushaltslage liel3 alle Beteiligten an einem

Stadtverwaltung muss effizien-
ter arbeiten als die Summe aller
einzelnen Einheiten. Daher soll-
ten zum einen alle betrachteten
Einheiten auf eigenes Optimie-
rungspotenzial hin untersucht
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werden, zum anderen sollten
aber auch die Optimierungs-
moglichkeiten und Synergieef-
fekte der einzelnen Einheiten
untereinander ausgeschopft
werden.

Die beiden dem 4-Saulen-
Konzept zugrundeliegenden
Themen ,Aufgabenkritik® und
LStarkung der stadtischen Un-
ternehmen™ mussten im Projekt
sinnvoll miteinander verzahnt
werden. Hierbei lieB man sich
von zwei Grundgedanken lei-
ten:

Erstens: Die Auslagerung kom-
munaler Aufgaben auf andere
Einheiten kann nur dann nach-
haltigen Erfolg haben, wenn die
»~aufnehmenden" Einheiten den
neuen strategischen Zielvorga-
ben in aufbau- und ablauforga-
nisatorischer Hinsicht sowie in
finanzieller und personeller
Ausstattung entsprechen.

Zweitens: Aufgabenverlagerun-
gen sind nur dann sinnvoll,
wenn die Aufgabenwahrneh-
mung nach ihrer Verlagerung
wirtschaftlicher erfolgt.

-17 -

2.
Methodisch/inhaltliche
Vorgehensweise

Um alle skizzierten Facetten zu
beleuchten, wurde ein gedank-
licher ,Projektpfad" angelegt,
der eine schrittweise Entwick-
lung des Konsolidierungskon-
zeptes erlaubte und gewahrleis-
tete, auf dem langen Weg kei-
nen der Beteiligten zu ,verlie-
ren". Der Weg beinhaltete fol-
gende neun Stationen:

1. Umfassende Analyse der
Einnahmen- und Ausgaben-
struktur des Stadthaushaltes
sowie der betriebswirtschaftli-
chen Eckdaten der Beteili-
gungsunternehmen; Dokumen-
tation der gesetzlichen und
vertraglichen Verpflichtungen

2. Diskussion der derzeitigen
strategischen Ausrichtung der
Beteiligungsunternehmen  mit
Geschaftsfihrern und Mitarbei-
tern der Unternehmen sowie
der Politik

3. Uberpriifung der Strukturen
und Prozesse sowohl innerhalb
der Beteiligungen als auch in-
nerhalb der zu untersuchenden
Verwaltungseinheiten
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4. Abgleich der strategischen
Ziele der Beteiligungen sowie
der Verwaltungseinheiten mit
der jeweiligen strategisch-
organisatorischen  Ausrichtung
und Organisationsstruktur (Per-
sonalstruktur, Dimensionierung
etc.)

5. Aufzeigen mdoglicher Diskre-
panzen zwischen Zielen und
Ist-Situation

6. Skizzieren mdglicher Wege
und Methoden, die Unterneh-
men inhaltlich und strukturell
auf die neu definierten Anforde-
rungen vorzubereiten

7. Falls erforderlich: entspre-
chende Anpassung der organi-
satorischen Rahmenbedingun-
gen durch Optimierungs- und
RationalisierungsmaBnahmen in
Verwaltung und stadtischen
Unternehmen (Verdichtung von

-18 -

Arbeits- und Betriebsablaufen,
Umstrukturierungen, Dezentra-
lisierung von Querschnittsauf-
gaben, Nutzung von Synergien
zwischen den Beteiligungsun-
ternehmen, Reduzierung des
Komfortgrades etc.)

8. Definition von MaBnahmen
zur Aufgaben- und Standardre-
duzierung (Reduzierung des
Leistungsniveaus gegeniber
den Blirgern)

9. Ubertragung von Aufgaben
an kommunale und/oder gege-
benenfalls private Unternehmen
(bspw. PPP-Modelle)

Dieser gedankliche Pfad wurde
in ein Phasenmodell mit flnf
Projektphasen ,Ubersetzt" (sie-
he Abb 4).
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Phase I Inhalt I Ergebnis I Beitrag S-M-M I

1 + Kommunikation der « Erzielung eines * glgzjdpesrat'on von Work-
_ Projektziele in Politik, Grundkonsenses . .
:g:;[n::éka Verwaltung, iiber die zukiinftige | ° Strukturierte Interviews
ol Beteiligungsunterneh- Ausrichtung des + Inhaltliche
Initialisie d Bil haft Stadtk « Vorbereitung von
rungsphase men und Birgerscha ,Stadtkonzerns' Umfragen
(durch- « Unterstutzende Erar-
laufend) beitung des Kommu-
. nikationskonzeptes
2
Informations-| * Sichtung samtlichen « Dokumentation des » Systematische
und Orientie- Materials Status-Quo Aufarbeitung der
rungsphase Informationen
]
3| .
o + Ausgliederungs- * Begleitung der
Analyse- . Id?ntmkatlon dﬁzr umfang ist definiert StrategleTWorkshops
phase S?a_rken, Schwéachen, - Wesentliche Opti- und Arbeitsteams
Risiken und Chancen mierungspotenziale * Auswertung der
der wesentlichen sind identifiziert Kennzahlen

Beteiligungen und Wesentliche strate- * Analyse der Prozess-
Verwaltungseinheiten gische Leitlinien strukturen sowie der
sind festgelegt Aufbau- u. Stellen-

organisation
4 L . . » Begleitende Beratung/

* Neudefinition von « Wirtschaftlich- .
Konzeptions- Aufgaben strategische Modere_mon der
’ . LS Teamsitzungen
phase Aufgabenverteilungen Optimierung der . Erstellen der Organi-
* Neuzuordnung von Unternehmen/Ver- ramme und 9
Aufgaben waltungseinheiten grozessdarstellun en
* Umstrukturierung der im Soll L 9
e » Mitwirkung an der
Aufbau- und  ,Bauplan® fir den ettt G
Ablauforganisation ,Stadtkonzern® 9

MaRnahmenkataloges

5
Umsetzung des Haushaltskonsoli- + Erstellen der

Umsetzungs- : _

phase g ,Bauplans* gemaR dierung im ie;SOEaI tund f
des gemeinsam eingeschwungenen utg? s
erarbeiteten Zustand AT

« Definition von
Meilensteinen
« Projektcontrolling

MaRnahmenplans

Abb. 4: Die Komplexitat des Verfahrens legt ein Vorgehen nach einem
fest definierten Stufenplan nahe
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3.
Die Projektphasen und ihre
Ergebnisse

In der Phase 1 (Kommunikati-
ons- und Initialisierungsphase)
wurde das Gesamtvorhaben
- unmittelbar nach der grund-
satzlichen Billigung der Verfah-
rensregeln und der Vorgehens-
weise durch den Stadtrat
(,Grundsatzbeschluss") - ge-
genliber den Verwaltungs-
mitarbeitern und den Mitarbei-
tern der Beteiligungsunterneh-
men in einer Projektzeitung
vorgestellt.

Gleichzeitig wurden bei Politi-
kern, Verwaltungsmitarbeitern,
Mitarbeitern der Beteiligungs-
unternehmen und Mitgliedern
der Aufsichtsgremien die Erwar-
tungen an das Gesamtprojekt
abgefragt. Hierbei zeigte sich,
dass bisweilen hdchst unter-
schiedliche, bisweilen sogar
vollig falsche Vorstellungen
Uber die Ziele und Inhalte des
Projektes herrschten. Ganz of-
fenbar hatte sich die Kommuni-
kation bereits im Vorfeld des
bevorstehenden Projektes ver-
selbststandigt. Es bedurfte
eines enormen kommunikativen
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Aufwandes, ein einheitliches
Erwartungsbild  bzw. einen
Grundkonsens uber die Ziele
und damit auch Uber das weite-
re Vorgehen und die zu erzie-
lenden Effekte bei den Mitarbei-
tern herzustellen. Wie hoch der
kommunikative Aufwand war
- und flir wie wichtig er von
allen Beteiligten erachtet wurde
- zeigte sich unter anderem
darin, dass die Projektzeitung
das Projekt Uber die gesamte
Laufzeit begleiten sollte.

Um ein insgesamt reform-
freundliches Klima zu schaffen,
sollte urspriinglich auch die
Medienarbeit intensiviert wer-
den. Diese Medienarbeit wurde
letztendlich aber nur recht zu-
rliickhaltend betrieben: insge-
heim befiirchtete man auf Sei-
ten der Politik wohl doch, durch
zu offensive Offentlichkeitsar-
beit (iberzogene Erwartungen
bei Mitarbeitern und Mitbirgern
zu schiiren. Die Medienarbeit
beschrankte daher auf eine
kleinere Pressekonferenz zum
Projektstart sowie einige kiirze-
re Stellungnahmen zum Pro-
jektfortschritt.

Die interne Kommunikation
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wurde jedoch durchgdngig mit
groBem Aufwand und Konse-
quenz betrieben: durch regel-
maBige Prasentationen und
Zwischenberichte Gber die Pro-
jektfortschritte wurden Ver-
waltungsspitze, die Geschafts-
fuhrer der Beteiligungsunter-
nehmen, die Aufsichtsgremien
sowie die Politik standig auf
dem Laufenden gehalten. Diese
offene Kommunikation und die
hohe Transparenz erwiesen sich
in verschiedenen Fallen als ,le-
bensrettend". Denn nicht selten
zeigte sich, dass dort, wo die
Kommunikation nicht mit Nach-
druck berieben wurde, Unsi-
cherheit in der Belegschaft ent-
stand und, was sehr Vviel
gefahrlicher war, von ,grauen
Eminenzen® teilweise gezielt
versucht wurde, diese Unsi-
cherheit zur Blockade des Re-
formprozesses zu nutzen.

Parallel zu Phase 1 wurde die
Phase 2 (Informations- und
Orientierungsphase) eingeldu-
tet. In dieser Phase wurde
samtliches Daten- und Informa-
tionsmaterial (Geschaftsberich-
te, Haushaltsberichte, Gutach-
ten etc.) gesichtet und es wur-
den erste Interviews mit Ent-
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scheidern Uber den Status quo
der Unternehmen und Verwal-
tungseinheiten gefiihrt. Auch
hier zeigte sich frih, wer sei-
tens der Entscheider zu echten
Veranderungen bereit war und
wer nicht. Das MaB an Veran-
derungsbereitschaft lieB sich
dabei vorher nicht am Alter
oder der Position der Mitarbei-
ter festmachen. Wahrend bei-
spielsweise ein altgedienter
Dezernent in Agonie zu verfal-
len schien, setzte sich ein ande-
rer an die Spitze der Bewegung
und wurde zum Promotor der
Veranderung. Einige junge
Amtsleiter begriffen die anste-
henden strukturellen Verande-
rungen als Chance zur personli-
chen Neupositionierung, andere
wiederum  versteckten sich
angstlich hinter ihren Aktenber-
gen.

In Phase 3 (Analysephase)
wurden auf Grund des ausge-
werteten Materials und anhand
eines festgelegten Kriterienka-
taloges zunachst diejenigen Un-
ternehmensbereiche und Ver-
waltungseinheiten identifiziert,
bei denen eine Optimierung die
groBten Effekte versprach (sie-
he Abb. 5).
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hoch

Presse- und
Offentlichkeits-
arbeit

—

Personal

)

(

Liegenschafts-
verwaltung
Einkauf/
Beschaffung

EDV

< Standardisierungsgrad

niedrig

niedrig < Effekte

» hoch

Abb. 5: Ausgewahlte Hilfsfunktionen in Verwaltung und Beteiligungsunternehmen:
je héher das mégliche MafR an Standardisierung, desto interessanter eine

mogliche Bliindelung

Die Auswahl folgte im wesentli-
chen drei Kriterien: GréBe der
Einheit/Bedeutung fir den
Haushalt, moglicher Standardi-
sierungsgrad sowie Gewinn-
und Verlustentwicklung. Sinn
dieser ersten Auswahl war es,
deutliche Schwerpunkte in der
Arbeit zu setzen, um nicht
wahllos wertvolle Mitarbeiter-
ressourcen zu binden. Folgende
Vorauswahl wurde getroffen:
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Innerhalb der  Stadtver-
waltung wurden das Ord-
nungsamt, die Liegen-
schaftsverwaltung, das
Grinflachenamt sowie der
Baubetriebshof fiir eine tie-
fergehende Analyse ausge-
wahlt.

In der Wohnungsbaugesell-
schaft waren es die kauf-
mannischen Bereiche sowie
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die Hausmeister- und Mon-
teursbereiche.

e Bei den Stadtwerken wurden
dagegen im wesentlichen
strategisch/planerische
Schwéchen der Gesamtor-
ganisation offenkundig.

e An Querschnittsaufgaben
sollten insbesondere der
Einkauf und die Personal-
wirtschaft einer naheren Un-
tersuchung unterzogen wer-
den.

Die tiefergehende Analyse der
ausgewahlten Bereiche umfass-
te vier Aspekte: eine Organisa-
tionsuntersuchung einschlieB-
lich der Analyse ausgewahlter
Prozesse, Aufgaben- und Funk-
tionsanalysen, eine detaillierte
Untersuchung der Kostenstruk-
turen sowie Strategieaudits*).

Die so entstandene Datenbasis
diente auBer der Status-quo-
Feststellung spater noch als

* Uberpriifung der bestehenden
Strategien auf Aktualitat und Plau-
sibilitédt sowie Analyse des strategi-
schen Handlungsspielraumes in
Zusammenarbeit mit den Fiih-
rungskraften
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Grundlage flir die Konzepter-
stellung sowie zur Erfolgskon-
trolle in der spateren Umset-

zungsphase. Je nach
untersuchter Einheit mussten
dabei teilweise eigene

Kennzahlen herangezogen bzw.
erarbeitet werden.

Wie erwartet fiel die betriebs-
wirtschaftliche Analyse bzw. die
Erarbeitung einer soliden Da-
tenbasis flir eine Vollkostenbe-
trachtung der ausgewahlten
Bereiche in der Kernverwaltung
auf Grund der kameralistischen
Haushaltsfiihrung am schwers-
ten. Aber auch die doppisch
gefiihrten  Beteiligungsunter-
nehmen mussten bei der Be-
trachtung einzelner Unterneh-
mensbereiche einzelne Positio-
nen in mihevoller Kleinarbeit
zusammentragen.

Diese Aufgabe stellte manchen
Beteiligten auf eine harte Ge-
duldsprobe, insbesondere eini-
ge Mitarbeiter der Kammerei
verbrachten in diesen Wochen
mehr Zeit mit der Datensuche
als im Blro. Flr eine saubere
Analyse und Vergleichsrech-
nung war diese Arbeit aber
unvermeidlich, schlieBlich sollte
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ja unter anderem die Frage
geklart werden, wer von den
beteiligten Einheiten/Beteili-
gungsunternehmen die unter-
suchten Aufgabenbereiche am
gunstigsten wirde wahrneh-
men koénnen.

Die Aufgaben- und Funktions-
analyse diente zweierlei Zwe-
cken. Zum einen sollten ver-
gleichbare (Querschnitts-) Auf-
gaben, zum anderen weglass-
bare und verlagerbare Aufga-
ben identifiziert werden. Mittels
eines speziellen Analyse-
Instrumentes wurden die ver-
schiedenen Aufgaben und die
fur die Aufgabenwahrnehmung
jeweils erforderlichen Mitarbei-
terkapazitaten erhoben. Inner-
halb der Stadtverwaltung wurde
dariiber hinaus jede Aufgabe
auf ihren gesetzlichen Hinter-
grund Uberpruft. Pflichtaufga-
ben wurden besonders gekenn-
zeichnet und gesondert auf die
rechtliche Zuldssigkeit einer
moglichen Verlagerung gepriift.

Im Rahmen der Organisations-
untersuchung wurden sowohl
die Strukturen als auch die Ge-
schaftsprozesse auf den Prif-
stand gestellt. Die Untersu-
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chung der Aufbauorganisatio-
nen war erforderlich, weil be-
reits eine erste oberflachliche
Einschau stark ,gewachsene
Organisationsstrukturen™ offen-
barte. Die tiefergehende Analy-
se bestdtigte diesen Eindruck
spater und zeigte, dass in allen
untersuchten Bereichen groBe
Optimierungspotenziale hin-
sichtlich der Effizienz der Auf-
gabenwahrnehmung  brachla-
gen.

Die Prozessuntersuchung wie-
derum diente einerseits dazu,
Uberfllissige Arbeitsschritte und
unnétige Schnittstellen aufzu-
decken. Anderseits mussten die
wesentlichen Prozesse insbe-
sondere dort dokumentiert und
analysiert werden, wo eine
Ausgliederung der Aufgaben in
Betracht gezogen wurde. Nur
so konnte sichergestellt wer-
den, dass bestimmte Aufgaben
den selben ,prozessualen Ge-
setzen" unterlagen, eine Verla-
gerung also auch in ablauforga-
nisatorischer Hinsicht unschad-
lich wirde vollzogen werden
kdnnen.

Gleichzeitig wurde begonnen,
durch Strategieaudits mit den
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Mitarbeitern der Verwaltung
und der stadtischen Unterneh-
men den strategischen Hand-
lungsspielraum zu analysieren.
Sowohl mit den stadtischen
Unternehmen als auch mit der
Verwaltung wurden Workshops
durchgefiihrt. Hierbei standen

folgende Fragen im Vorder-
grund:
e Wo liegen die  Star-

ken/Schwachen der betrach-
teten Einheit?

¢ Welche Chancen und Risiken
sind mit den jeweiligen Ta-
tigkeiten verbunden?

e Wo sind die Stellschrauben,
um die identifizierten Star-
ken in Zukunft besser zu
nutzen bzw. die Schwachen
zu reduzieren?

e Was sind die konkreten (Un-
ternehmens-) Ziele?

e Welche MaBnahmen sind zu
ergreifen, um die erarbeite-
ten Ziele zu erreichen?

Die strategischen Ziele und
erarbeiteten MaBnahmekatalo-
ge der betrachteten Einheiten
wichen teilweise erheblich von-
einander ab. Aber es diirfte
nicht verwundern, dass z.B. die
strategische Positionierung der
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Verwaltung sich in einigen Be-
reichen grundlegend von den
Zielen der (profitorientierten)
Unternehmen unterscheidet.

Mit dem Abschluss der Analyse-
phase konnten zwei wesentli-
che Aussagen gemacht werden.

Zum einen standen die auszu-
gliedernden Bereiche der Stadt-
verwaltung fest. Dies waren im
wesentlichen

¢ die gesamte Immobilienver-
waltung

e wesentliche Teile des Baube-
triebshofes sowie

e weite Teile des Griinflachen-
amtes.

Zum anderen konnten fir alle
drei Einheiten — Stadtwerke,
Wohnungsbaugesellschaft und
Stadtverwaltung — die konkre-
ten MaBnahmen zur individuel-
len Optimierung einschlieBlich
der jeweiligen finanziellen Ef-
fekte benannt werden.

Der erwartete Gesamteffekt
aller MaBnahmen (einzeln und
im Verbund) lag bei ca. 3,5 Mio.
€ jahrlich im eingeschwunge-
nen Zustand.
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In der vierten Phase (Konzep-
tionsphase) wurde die Soll-
Organisation entworfen. Diese
»Soll-Organisation® umfasste
zum einen die zukiinftige Auf-
gabenstruktur der untersuchten
Einheiten, zum anderen die
Positionierung und Struktur der
Beteiligungsunternehmen.

Dementsprechend erfolgte in
der Konzeptionsphase die Zu-
ordnung der auszugliedernden
Aufgaben auf die kommunalen
Beteiligungsunternehmen sowie
die  Definition der  Soll-
Strukturen und der Soll-
Prozesse.

Insbesondere die Wohnungs-
baugesellschaft sollte einen
relativ. groBen Aufgabenzu-
wachs erfahren, da ihr neben
der Grunflachenpflege sukzes-
sive die Verwaltung samtlicher
kommunaler Immobilien Uber-
tragen werden sollte.

Gleichzeitig mit der Verlagerung
der benannten Aufgaben auf
die  Beteiligungsunternehmen
wurde der Weg freigemacht fur
eine grundlegende Verande-
rung der Verwaltungsstruktu-
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ren. Insbesondere konnte der
seit langem blockierte und
langst Uberféllige Schritt von
der  Dezernatsstruktur  zur
Fachbereichsstruktur erfolgreich
abgeschlossen werden. Durch
den Wegfall einer Fihrungs-
ebene und die Neuordnung
verschiedener Amter, Aufgaben
und Funktionen konnte eine
deutliche Reduzierung der Flih-
rungsdichte erreicht werden.

Die Ubertragung der immobi-
lienspezifischen Aufgaben auf
die Wohnungsbaugesellschaft
wurde dabei konzeptionell be-
reits auf eine spatere Einbezie-
hung privater Dritter angelegt.

Die fiinfte Phase (Umset-
zungsphase) erforderte  zu-
nachst eine detaillierte MaB-
nahmenplanung. Diese Umset-
zungsplanung wurde mit den
spater verantwortlichen Ent-
scheidungstragern gemeinsam
erarbeitet und den Entschei-
dungsgremien zur Abstimmung
vorgelegt. Auf Grund des hohen
Detaillierungsgrades der MaB-
nahmenpldane (Benennung der
EinzelmaBnahmen, der jeweili-
gen Voraussetzungen, der Ver-
antwortlichen, der Dauer, der
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Kosten, der personellen Erfor- auch als Grundlage fiir das Pro-
dernisse, der quantitativen Ef- jektcontrolling im Zuge der Um-
fekte etc.) dienten sie spater setzung.

Projektergebnisse

‘/

» Aufgabenkritische Durchleuchtung des Aufgabenspektrums
der Stadtverwaltung, der Stadtwerke und der
Wohnungsbaugesellschaft

+ Uberprifung der ,Tragfahigkeit‘ der bestehenden Organisation
bei der Ubernahme neuer Aufgaben

* Herauslésung wesentlicher Funktionsbereiche (Liegenschafts-
verwaltung und groRe Teile des Baubetriebshofs) aus
der Verwaltung

» Integration der neuen Aufgaben in die Stadtwerke, in die
Wohnungsbaugesellschaft mit Anpassung der Strukturen und
Prozesse (Besteller-Ersteller-Prinzip)

» Unterstiitzung bei der Bewertung des Anlagevermégens und
Vorbereitung der Transaktionen

» Teilweise Reduzierung der kommunalen Dienstleistungen und
Fremdvergabe weiterer Aufgaben an externe Dienstleister

Abb. 6: Die Projektergebnisse im Uberblick
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IV. Die Erfolgsfaktoren im Projekt
Kommunikation, Kommunikation, Kommunikation ...

-28 -
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Mehr noch als die Beherr-
schung der Analyseinstrumen-
te und Rechenmethoden wa-
ren in diesem Projekt kommu-
nikative Qualitaten gefragt.
Insbesondere die Bewaltigung
von drei grundlegenden Auf-
gaben waren Garanten fir
den Projekterfolg:

Klarung gemeinsamer
Zielvorstellungen
Die erste Aufgabe bestand
darin, mit den jeweils verant-
wortlichen Flihrungskraften zu
kldren, welche Konsolidie-
rungsziele letztlich genau ver-
folgt werden. Denn trotz der
demonstrierten Einigkeit wa-
ren nie konkrete oder gar
messbare Erwartungen der
Beteiligten formuliert worden.

Einziger Anhaltspunkt war das
Gesamtdefizit in H6he von 8
Mio. €. In welcher Hohe aber
sollte beispielsweise das mit-
telfristige Investitionsvolumen
liegen, dass es finanziell abzu-
sichern galt? Wie hoch war
der von den jeweiligen Einhei-
ten zu erbringende/zu erwar-
tende Beitrag? In welchem
Zeitraum sollen die MaBnah-
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men umgesetzt werden? In
welchem Zeitraum erwartet
die Kommune die finanziellen
Wirkungen der MaBnahmen?
Wann soll der eingeschwun-
gene Zustand der Haushalts-
konsolidierung erreicht sein?
In welchen Unterneh-
men/Bereichen  sollen die
MaBnahmen zuerst greifen?
Mit welchen Reaktionen ist zu
rechnen, wie muss man kom-
munizieren?

Schon die Klarung dieser Fra-
gen stellte das Gesamtprojekt
auf eine harte Bewdhrungs-
probe. Denn schnell stellte
sich heraus, dass es nun, wo
es auf mehr ankam als auf
bloBe Lippenbekenntnisse, mit
der allseits demonstrierten
Einigkeit nicht mehr all zu weit
her war. Die Beitrage fir eine
Gesamtkonsolidierung, SO
schien es jetzt, wurden in ers-
ter Linie doch von den jeweils
anderen Beteiligten erwartet.
Eigene Versaumnisse im Ma-
nagement wurden fir recht
unwahrscheinlich, die bereits
gelieferten  Ergebnisbeitrage
im Gegenzug fur durchaus
ausreichend gehalten.
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Diese erste kritische Phase
des Projektes konnte allein
durch eine hochst offensive
Kommunikation und in ,,groBer
Runde" Gberwunden werden.

Einbindung der Beteiligten

in das Projekt
Eine weitere wesentliche Vor-
aussetzung fur das Gelingen
des Projektes stellte die Inte-
gration der Mitarbeiter der
beteiligten Unternehmen so-
wie der Verwaltungseinheiten
in die Erarbeitung der Losun-
gen dar.

Es galt also, die ,Betroffenen®
zu ,Beteiligten® zu machen,
um mdglicherweise entste-
hende Widerstande friihzeitig
auszuraumen. Dabei lag das
Risiko einer umfangreichen
Mitarbeiterbeteiligung auf der
Hand: Je gréBer die Beteili-
gung, desto groBer auch der
erforderliche Kommunikati-
onsaufwand. Denn die Erfah-
rung zeigt, dass - je nach In-
teressenlage der Beteiligten -
haufig mehr Energie auf die
Begriindung verwendet, be-
stimmte Veranderungen nicht
herbeizufiihren, als sich mit
Alternativen und Mdéglichkeiten
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zur Loésung der erkannten
Probleme zu beschaftigen.

Umgekehrt gilt aber auch: hat
sich ein Mitarbeiter erst einmal
zu einer Lésung bekannt bzw.
sie mit erarbeitet, wird er
auch in der Umsetzungsphase
»~am Ball" bleiben. Diese Ein-
bindung der Beteiligten konnte
nur durch eine hohe Vor-Ort-
Prasenz der Berater gelingen.
Theoretische Rechenmodelle
im stillen Kdmmerlein waren
zwar vermutlich schneller von
der Hand gegangen, hatten
aber in der Umsetzungsphase
keine Aussicht auf Erfolg ge-
habt.

Organisatorische Veranke-
rung des Reformprozesses
Ebenfalls mit Blick auf die spa-
tere Umsetzung der MaBnah-
men war zu beachten, dass
verwaltungsintern der Stel-
lenwert von Reformprozessen
nicht selten an seiner organi-
satorischen Verankerung ge-
messen wird. Diese organisa-
torische Verankerung des Ge-
samtprojektes erfolgte einer-

seits Uber den Hauptaus-
schuss, andererseits in der
Kémmerei.



s/M[M

Die Aufgabe des Ausschusses
sollte spater darin liegen, die
von der Verwaltung und den
stadtischen Unternehmen vor-
bereiteten MaBnahmen vorab
zu behandeln und so rechtzei-
tig die Interessen von Politik
und Verwaltung abzugleichen.

Die Kéammerei fungierte ver-
waltungsintern als ,Haushalts-
konsolidierungsstelle®. Ihre
Aufgabe lag in der Steuerung
der zuvor erteilten Auftrage
zur  Haushaltskonsolidierung,
der Begleitung/Umsetzung der
hierfir  erforderlichen MaB-
nahmen, der Wahrnehmung
des Projektcontrollings und
der Sicherstellung des Be-
richtswesens fir Verwaltung
und Hauptausschuss.

Die organisatorische Veranke-
rung des Projektes bei den
Stadtwerken und der Woh-
nungsbaugesellschaft  sowie
die Wahrnehmung ihrer Inte-
ressen bei der Verbundbe-
trachtung wurde durch die
entsprechende  Besetzungen
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der Lenkungsgruppe in ausrei-
chendem MaBe gewahrleistet.

Die Lenkungsgruppe fungierte
dabei als Ubergeordnetes
Steuerungsgremium. Eine
Projektgruppe, besetzt mit
internen  Projektleitern und
geleitet von S-M-M, bildete
den Kern der operativen Pro-
jektarbeit. Diese Besetzung
war Garant daflir, dass das
Projekt-Know-how den Betei-
ligten erhalten blieb, auch
nachdem die Berater ,aus
dem Haus" waren.

Diese Projektstruktur wurde
punktuell um problemspezifi-
sche Arbeitsgruppen erwei-
tert.

Zwischen Lenkungsgruppe,
Projektleitung und Projekt-
gruppe wurden zudem Kklare
Berichtslinien und ,Spielre-
geln® vereinbart.
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V. Zukunftsaufgabe Finanzen
10 Thesen zum Umgang mit kommunalen Ressourcen
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These 1:

Anteilsverkaufe sollten immer
vor dem Hintergrund mdgli-
cher Handlungsvarianten und
Gesamtkonzepte gepriift wer-
den

These 2:

Strukturelle Anpassungen sind
zwar schwieriger in der Um-
setzung, wirken aber nachhal-
tiger

These 3:

Die Beteiligungsunternehmen
missen in die strategischen
Uberlegungen von Politik und
Verwaltung mit einbezogen
werden

These 4:

Nur eine regelmaBige Anpas-
sung und Uberpriifung des
Aufgabenspektrums von Ver-
waltung und Beteiligungen
gewahrleistet eine optimale
Nutzung der vorhandenen
Ressourcen

These 5:

Die Kommunikation zwischen
Verwaltung und Beteiligungen
muss durch eine zentrale Stel-
le koordiniert werden
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These 6:

Zur optimalen Einbindung der
Beteiligungen muss ein klares
Bild der dort vorhandenen
Potenziale existieren

These 7:

Ohne strategisch/konzeptio-
nelle Uberlegungen ist eine
planvolle Steuerung von Or-
ganisationen nicht mdglich

These 8:

RegelmaBige Strategierunden
sollten fest institutionalisiert
werden, beispielsweise im
Rahmen der jahrlichen Haus-
haltsdebatten

These 9:

Ebenfalls sollte eine regelma-

Bige Uberpriifung der eigenen
Prozesse und Strukturen statt-
finden

These 10:

Die Blindelung von Synergien
zwischen Beteiligungsgesell-
schaften sollte im Rahmen von
Haushaltskonsolidierungsde-
batten starker in den Mittel-
punkt gestellt werden
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Bisher erschienen sind:

Artikel

»FUhrungskrafte im Veranderungsprozess" von Roman Schnei-
der, in: VDF Flihrungskraft 10/00

~Sparen verboten™ von RA Jérn Maurer, in: Kommunalpolitische
Blatter 12/00

»Das KonTraG — Handlungsbedarf flir Verwaltungskrafte von
Sparkassen?" von Dr. Klaus Moritz, in: Kommunalpolitische Blat-
ter 12/00

»Den Spuren der Kunden folgen" von Roman Schneider und
Dr. Klaus Neuhduser, in: ZfK 12/00

»Das neue Steuerungsmodel™ von RA Jérn Maurer, in: Kommu-
nalpolitische Blatter 02/01

~Kundenorientierung im 21. Jahrhundert — Konsequenzen flir
Gasversorgungsunternehmen® von Roman Schneider und Dr.
Klaus Neuhaduser, in: VDF Fihrungskraft 3-4/01

~Externes Consulting — Rosstduscher oder Experten™ von Roman
Schneider, in: Kommunalpolitische Blatter 05/01

LStadtische Fuhrparks in private Hande? Méglichkeiten, Grenzen
und Folgen des Outsourcing im kommunalen Fuhrparkmanage-
ment" von RA J6rn Maurer und Dr. Klaus Neuhduser, in: Kom-
munalpolitische Blatter 09/01

~Kundenbeziehungsmanagement in der Energieversorgung —
Kundenorientierung umsetzen und Kundenbeziehungen als In-
vestition begreifen —,, von Roman Schneider und Dr. Klaus Neu-
hduser, in: VDF Flihrungskraft 3-4/02

»,Das Verfahren muss Rechtssicherheit bieten, Interview mit Ro-
man Schneider zu Stadtwerke-Privatisierungen, in: Kommunalpo-
litische Blatter 04/02
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»+Machen Sie sich keine Illusionen®, Interview mit Dr. Klaus Neu-
hauser zu Kundenbindungsstrategien, in: vwd SalesNews Strom
& Erdgas Nr. 25, 28. Juni 2002

»~von den Besten lernen® (Titelthema Wirtschaftsférderung) von
RA J6rn Maurer, in: der Gemeinderat 09/02

,Beteiligungsmanagement: Uberlebensfrage fiir Stidte und Ge-
meinden®™ von Roman Schneider, in: Soziale Ordnung 03/03

»Cross-Border-Leasing: Die Erntichterung™ von Roman Schnei-
der, in: Soziale Ordnung 04/03

»Deutsche Stadtwerke: Totgesagte leben langer" von Roman
Schneider, in: Soziale Ordnung 05/03

~Energiebranche: Ist der Kunde das unbekannte Wesen?", Inter-
view mit Dr. Klaus Neuhduser zur S-M-M-Studie ,,Kundenorientie-
rung/Kundenbeziehungsmanagement”, in vwd energy weekly

Nr. 23, 20. Juni 2003

,,Sind die Kommunen wirklich finanziell am Ende?" von Roman
Schneider, in: Soziale Ordnung 7-8/2003

JProfessionelles Preismanagement in der Energieversorgung"
von Thomas Habison und Dr. Klaus Neuhduser, in: vwd energy
weekly Nr. 29, 8. August 2003

»~Management von Versorgungsunternehmen im Wandel" von
Roman Schneider und Peter Beha, in: VDF Flihrungskraft 7-8/03

~Kundenorientierung von Energieversorgern auf dem Priifstand"
von Dr. Klaus Neuhduser und Felix Schwerin, in: ew Jg. 102
(2003), Heft 17-18

.S0-Umfrage: Anteilsverkaufe von Stadtwerken werden positiv
bewertet" von Roman Schneider, in: Soziale Ordnung 10/03
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~+Ambitionierte Ziele noch nicht erreicht - Kundenorientie-
rung/Kundenbeziehungsmanagement von Energieversorgern®
von Dr. Klaus Neuhduser und Felix Schwerin, in: Strompraxis
10/2003

~Werte statt Marken™ von Roman Schneider und Peter Beha, in:
ZfK 11/2003

»~Management von Versorgungsunternehmen im Wandel" von
Roman Schneider und Peter Beha, in: Der Personalleiter 11/03

.S0-Umfrage: Anteilsverkauf bringt Ergebnisverbesserung™ von
Roman Schneider, in: Soziale Ordnung 12/03

JLetzte Chance firs Splash-Bad", Artikel im Kdlner StadtAnzeiger
vom 30.01.2004

»,Cross-Border-Leasing vor dem Aus" , Artikel von Roman
Schneider, in: Soziale Ordnung 05/2004

~Kooperative Personalentwicklung - klassische ,win-win-
Situation" flr alle Beteiligten™ von Roman Schneider, in: Der Per-
sonalLeiter 05/04

»Stadt Hanau geht neue Wege - Kommunale Funktionen in priva-
te Rechtsformen", Artikel von Dr. Klaus Neuhduser, in: Flir den
Dienstgebrauch, Magazin des FV Offentliche Auftraggeber beim
BDU, 01/2004
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Broschiiren

Absage an den Ausverkauf — die Eigenstandigkeit mittlerer und
kleinerer Versorgungsunternehmen der 6ffentlichen Hand erhal-
ten

Strategisches Management in der kommunalen Wirtschaftsférde-
rung — Ziele buindeln, Integration férdern, im Wettbewerb der
Kommunen gewinnen

Market Due Diligence — Markseitige Priifung von Unternehmen
im M&A-Verfahren

Wie eine Sparkasse ihr Vertriebskonzept zum Erfolg flihren kann.
Das Management der Kundenbeziehungen als Kernaufgabe

Kundenorientierung und Kundenbindung in der Energieversor-
gung — Perspektiven bestimmen und Kundenbeziehungen als In-
vestition begreifen

Kommunales Beteiligungsmanagement als strategische Heraus-
forderung — Stellhebel zur Steigerung des kommunalen Beteili-
gungsvermogens

Management von Versorgungsunternehmen im Wandel — Neue
Herausforderungen in traditionellen Branchen

Mergers & Acquisitions: Die kaufmannische Due Diligence
(Commercial Due Diligence)
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Die Autoren

Roman Schneider, Dipl.-Ok., Dipl.-Betriebswirt, hat in den letzten
20 Jahren ca. 150 Projekte zur strategisch-organisatorischen Neu-
ausrichtung durchgefiihrt. Als Principal von Roland Berger & Partner
hat er zahlreiche groBe und hochkomplexe Projekte verantwortet,
die in aller Regel mit umfangreichen Transformationen zusammen-
hingen. Zuletzt als Partner von Dr. Wieselhuber & Partner war Herr
Schneider verantwortlich fir die ,Public Services" und ,Energiewirt-
schaft".

RA Jorn Peter Maurer, Mag. rer. publ., war, nachdem er an der
Deutschen Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften (DHV) Speyer
bei Professor Hermann Hill zusatzlich zu seinem zweiten juristischen
Staatsexamen den Magister der Verwaltungswissenschaften abge-
legt hatte, zunéchst bei der Bertelsmann-Stiftung im Bereich Staat
und Verwaltung tatig. Er beschaftigte sich intensiv mit den Fragen
der Steuerung von offentlichen Organisationen im Bereich von
Kommunen und Kreisen. Als Berater bei S-M-M hat Herr Maurer das
Projekt begleitet, das dieser Broschiire zugrunde liegt.




