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EDITORIAL

Die Kunst der guten Kontrolle

© 2012 Institut fur den 6ffentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.

Governance ist heute ein Modewort—noch
vor zwanzig Jahren nur wenigen Fachleu-
ten vertraut, ist es inzwischen fast infla-
tionar in Gebrauch. Unter Wissenschaft-
lern im 6ffentlichen Sektor ist es eindeutig
zum Lieblingswort avanciert. Doch was
bedeutet dieser Begriff eigentlich? Ganz
einfach ausgedriickt beschreibt er die
. Kunst des Regierens” oder vielleicht in
den meisten Fallen treffender: die , Kunst
des Verwaltens”. ,Good Governance”
ware demnach die Beschreibung eines Zu-
stands, in dem alles im 6ffentlichen Sektor
gut geregelt ist und alle Verfahren nach
dem allgemein anerkannten Standard der
Rechtsstaatlichkeit ablaufen.

In der Unternehmenswelt ist die Bezeich-
nung ebenfalls heimisch geworden: Unter
dem Schlagwort Corporate Governance
hat sich schon vor Uber zehn Jahren eine
breite Diskussion entfaltet, die sich vor al-
lem auf die gleichnamige Regierungskom-
mission fokussierte. Missstande in grofsen
Privatunternehmen hatten zur Einrichtung
der Kommission und zu ihrem Arbeitser-
gebnis geflhrt, dem Deutschen Corporate
Governance Kodex von 2002. Gute und
verantwortungsvolle Unternehmensfih-
rung und -kontrolle, wofur der Begriff steht,
hat auch vor offentlichen Unternehmen
nicht Halt gemacht. Wenige Jahre nach
dem privatwirtschaftlichen Kodex erschie-
nen die ersten Public Corporate Gover-
nance Kodizes mit dem Anspruch, eine
eigenstandige Corporate Governance flr
die Unternehmen der 6ffentlichen Hand
zu etablieren.

Anders als bei den borsennotierten Un-
ternehmen konnten die 6ffentlichen Kodi-
zes allerdings keine flachendeckende Wir-
kung entfalten. Obwohl sich 2009 sogar
der Bund einen eigenen Kodex gab, haben
sich bisher nur wenige Kommunen und
Lander der Bewegung angeschlossen und
eigene Regelwerke in Kraft gesetzt. Trotz-
dem war uns im Institut fir den &ffentli-

chen Sektor das zehnjahrige Jubildum des
Kodex flr bdrsennotierte Unternehmen
Anlass genug, uns ausgewahlte Kodizes
aus dem &ffentlichen Bereich ndher anzu-
sehen. Das Ergebnis der Betrachtung ist
in dieser Ausgabe nachzulesen.

Wir freuen uns ganz besonders und sind
sehr dankbar daflr, dass Staatssekretar
Werner Gatzer, der vor drei Jahren den Ko-
dex des Bundes aus der Taufe gehoben
hat, flir uns ein erstes Reslimee zieht und
die Erfahrungen des Bundesfinanzminis-
teriums mit dem Kodex beschreibt.

Mit dem Konzept der Corporate Gover-
nance ist zugleich die Funktion der Kon-
trolle angesprochen. In unserem aktuellen
Heft greifen wir auch diesen Aspekt auf:
Der langjahrige Rechnungshofprasident
von Berlin, Dr. Jens Harms, stellt in einem
personlichen Standpunkt die provozie-
rende Frage , Wer kontrolliert die Kontrol-
leure?” Auch fUr diesen Beitrag bedanken
wir uns herzlich.

Mit einem ganz anderen Aspekt von
Governance, der Steuerung, befassen
sich unsere beiden Fokus-Artikel. Wir be-
leuchten darin die gemischte Bilanz von
Controlling in der 6ffentlichen Verwaltung
und die leistungsorientierte Steuerung
von Vollzugsbehdrden im internationalen
Vergleich.

Wir vom Institut flr den 6ffentlichen Sek-
tor winschen lhnen frohe und gesegnete
Weihnachten und alles Gute fir das neue
Jahr 2013!

Ulrich Maas

Vorsitzender
Institut fUr den 6ffentlichen Sektor e.V.



GASTKOMMENTAR

Drei Jahre Public Corporate
Governance Kodex des Bundes -
ein erstes Resumee

Als vor drei Jahren das Bundeskabinett den Public Corporate Governance Kodex verabschiedete,
waren die Erwartungen hoch: Ein neuer Ordnungs- und Handlungsrahmen fir Unternehmen

mit Bundesbeteiligung sollte geschaffen werden. Der Public Kodex sollte dazu beitragen, die Fuh-
rung dieser Unternehmen transparenter und nachvollziehbarer zu gestalten und zugleich Vor-
bildfunktion flir andere Gebietskorperschaften haben. Nach drei Jahren ist es an der Zeit fur ein
erstes Resimee: Haben sich die Erwartungen erfullt? Welche Ziele wurden erreicht und welche

Entwicklung zeichnet sich ab?

Werner Gatzer
Staatssekretar im Bundesministerium

der Finanzen
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Notwendigkeit eines eigenen Kodex
fiir Bundesunternehmen

Was haben die Deutsche Bahn AG und
die Gastehaus Petersberg GmbH gemein-
sam? Es sind zwei von (ber 100 Unterneh-
men, an denen der Bund unmittelbar be-
teiligt ist, an beiden sogar als alleiniger
Anteilseigner. So unterschiedlich die Un-
ternehmen des Bundes sind: Bei allen gilt,
dass eine dauerhafte Beteiligung nach der
Bundeshaushaltsordnung nur zulassig ist,
wenn sich der konkrete angestrebte Zweck
nicht besser und wirtschaftlicher auf an-
dere Weise erreichen lasst. Insofern muss
die privatrechtliche Organisationsform die
Ausnahme flr den Staat bleiben. Auch
um in diesem Bereich ein hohes Mal} an
Transparenz sicherzustellen, sind einheit-
liche Vorgaben und Veroffentlichungsre-
gelungen wichtig. Den Empfehlungen des
Deutschen Corporate Governance Kodex
(DCGK) kam bei den Uberlegungen eine
pragende Rolle zu. Zwar richtet sich dieser
primar an borsennotierte Aktiengesell-
schaften, die zudem eine bestimmte
GroRenordnung aufweisen. Eine blof3e
Ubernahme kam daher nicht infrage, da
die Bundesunternehmen mehrheitlich als
GmbH organisiert sind. Die weitreichen-

den Transparenziberlegungen flir bérsen-
notierte Gesellschaften fanden aber auch
Eingang in die Uberlegungen zum Public
Kodex. Insofern geht der Bund Uber die
flr private Unternehmen geltenden Trans-
parenzregelungen weit hinaus. Konkretes
Vorbild fur den Public Kodex sind zudem
die spezifisch auf offentliche Unterneh-
men abstellenden ,,OECD Guidelines on
Corporate Governance of State-Owned
Enterprises”, an deren Entwicklung das
Bundesfinanzministerium mafsgeblich mit-
gewirkt hat und die die besonderen offent-
lichen Belange berlicksichtigen.

Anwendungsbereich, Inhalt und
Wirkungsweise des Public Corporate
Governance Kodex

Regelungsadressat des Public Kodex sind
grundsatzlich alle juristischen Personen
des offentlichen und privaten Rechts des
Bundes mit wirtschaftlichem Betrieb. Die-
ser Umstand spiegelt das vielfaltige Betei-
ligungsportfolio des Bundes wider, das von
der Aktiengesellschaft (zum Beispiel Deut-
sche Bahn AG) Uber zahlreiche GmbHs (wie
Forschungseinrichtungen, Gesellschaften
zur Forderung kultureller Zwecke) bis hin zu
Anstalten des 6ffentlichen Rechts reicht.



Die Kernelemente des Public Kodex be-
treffen im Wesentlichen Empfehlungen
far die Verhaltensweisen und das Zusam-
menwirken der Unternehmensorgane (Ge-
schaftsleitung, Uberwachungsorgan und
Anteilseigner bzw. Anteilseignerversamm-
lung). Die grundlegenden Verhaltenswei-
sen beziehen sich auf eine Achtung der
Gesellschafterinteressen, auf eine effizi-
ente Zusammenarbeit der Organe zum
Wohl des Unternehmens sowie auf Offen-
heit und Transparenz und schlief3lich zur
Rechnungslegung und Abschlussprifung.

Die nachstehende Abbildung 1 soll die ein-
zelnen Regelungsbereiche des Public Ko-
dex und ihre Wechselwirkungen veran-
schaulichen.

Wirksamkeit entfaltet der Public Kodex
durch den ,,Comply or Explain“-Mechanis-
mus. Die Mitglieder der Unternehmensor-
gane sind verpflichtet, sich zur Einhaltung
der Empfehlungen und ihrer Abweichun-
gen zu erklaren. Da es an einer gesetzli-
chen Regelung ahnlich dem §161 AktG
fehlt, sind die fir die Fihrung der Bundes-
beteiligung zustandigen Ministerien in der
Verantwortung, fir die Beachtung Sorge
zu tragen.

Resiimee

Nach drei Jahren Praxiserfahrung mit dem

Public Kodex lasst sich sagen: Er hat die

mit ihm verbundenen Erwartungen fir den

Bund weitgehend erfillt.
Es zeigt sich klar, dass das Bewusst-
sein fUr eine gute Corporate Gover-
nance sowohl bei den Bundesunter-
nehmen selbst als auch bei den
Mandatstragern und den Beteiligungs-
flhrern deutlich gestiegen ist. Damit
hat der Public Kodex einen wichtigen
Zweck erreicht.
Die Beteiligungsfihrung liegt bei den
jeweiligen Ressorts. Diese haben je-
weils eigene Zielrichtungen und auch
Gepflogenheiten. Uberlegungen, die
Beteiligungsfihrung zu zentralisieren,
haben sich in Deutschland nicht durch-
gesetzt. Jedoch wird durch den Kodex
eine Einheitlichkeit bei der ,,guten Un-
ternehmensfihrung” erreicht, was flr
das Bundesministerium der Finanzen
von hoher Bedeutung ist.
Auch wenn der Umsetzungsprozess in
den einzelnen Unternehmen noch nicht
vollig abgeschlossen ist, wendet die
Uberwiegende Zahl der Unternehmen,
an denen der Bund mehrheitlich betei-
ligtist, den Kodex inzwischen an.

Abbildung 1: Regelungsbereiche des Public Corporate Governance Kodex des Bundes

1. Praambel
Inhalt, Zielsetzung, Struktur, Anwendungsbereich und Verankerung

2. Anteilseigner und Anteilseignerversammlung
Wahrnehmung Anteilseignerrechte, Anteilseigner-
versammlung, Vorbereitung und Durchfihrung
der Anteilseignerversammiung

4. Geschaftsleitung
Aufgaben, Zustandigkeiten,
Zusammensetzung,
Vergiitung, Interessenkonflikte

3. Zusammenwirken von
Geschiftsleitung
und Uberwachungsorgan
Grundsatze, Vertraulichkeit,
Verantwortlichkeit,

5. L"Jberwachungsorgan
Aufgaben, Zustandigkeiten,
Zusammensetzung,
Vergiitung, Interessenkonflikte

Kreditgewdahrung

6. Transparenz
Corporate Governance-Bericht, Vergitungen,
Veroffentlichungen

7. Rechnungslegung und Abschlusspriifung

Quelle: Bundesministerium der Finanzen
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Von besonderer Bedeutung sind die
Vorgaben zur individualisierten Offen-
legung von Vergltungen der Geschafts-
fuhrer und Vorstande. Hier durfte in der
Praxis die 100-Prozent-Marke bei den
Mehrheitsbeteiligungen fast erreicht
werden, sobald alle Anstellungsver-
trédge eine entsprechende Offenlegung
vorsehen. Einerseits ist die hierdurch
erreichte zusatzliche Transparenz be-
grufdenswert. Andererseits muss ver-
mieden werden, dass Diskussionen
Uber die Hohe der Verglitung die Frage
der Leistung der Geschéftsflihrung ver-
drangen.

Es zeigen sich auch Probleme daraus,
dass ganz unterschiedliche Unterneh-
men unter ein und dasselbe Regelwerk
fallen.

Der Public Kodex betont die professio-
nelle Wahrnehmung der Uberwachungs-
funktion durch die entsprechenden
Organe. Hier durfte noch Handlungs-
bedarf bestehen, bis alle Beteiligungs-
fUhrer und Mandatstrager die sinnvol-
len hohen fachlichen Qualifikationen
haben.

Die Verbesserung der Teilhabe von
Frauen in FUhrungspositionen gerade
auch in Unternehmen mit staatlicher
Beteiligung ist fir die Bundesregie-
rung ein wichtiges Ziel und soll dem-
entsprechend auch weiterhin Ausdruck
in einer Kodexempfehlung finden.

Um das Regelwerk verbessern zu kdnnen,
plant das Bundesfinanzministerium fir
2013 gemeinsam mit den beteiligungs-
fihrenden Bundesressorts eine Evaluie-
rung der Empfehlungen des Public Kodex
im Einzelnen.

Leider ist die Ausstrahlungswirkung auf
Lander und Kommunen, eigene Kodizes
in Kraft zu setzen, die sich am Bundesko-
dex orientieren, noch gering. Hier ware es
wulnschenswert, wenn sich auch neben
dem Bund die &ffentliche Hand ein Regel-
werk geben wirde, um die ihr anvertrau-
ten Unternehmen gut zu flhren.



SCHWERPUNKTTHEMA

Public Corporate Governance
Kodizes im Vergleich

Fehlentwicklungen in 6ffentlichen Unternehmen erfahren grol3e Aufmerksamkeit und bedeuten nicht
nur ein politisches Risiko fur die Verantwortungstrager, sondern konnen auch erhebliche negative
Auswirkungen auf den Kernhaushalt der Gebietskorperschaft haben. Hierbei wird zunehmend die
Frage nach der personlichen Haftung der Aufsichts- bzw. Verwaltungsrate aufgeworfen.! Immer
mehr Stadte setzen vor diesem Hintergrund einen Public Corporate Governance Kodex (PCGK) als
Regelwerk zur Steuerung und Kontrolle der eigenen Unternehmen ein.

PUBLIC GOVERNANCE Winter 2012
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Basierend auf insgesamt positiven Erfahrungen mit dem seit 2002 flir bérsennotierte
Gesellschaften geltenden Deutschen Corporate Governance Kodex (DCGK) als ,,wei-
ches”, aber dennoch wirksames Regelwerk entwickelten einige grole Stadte, Bundes-
lander und auch der Bund seit Mitte der 2000er-Jahre eigene Kodizes.? Bereits vorher
wurden durch Gebietskorperschaften auf allen Ebenen Beteiligungshinweise bzw. Be-
teiligungsrichtlinien ausgearbeitet und eingesetzt, allerdings eher selten veroffentlicht.
Diese unterscheiden sich idealtypisch von Kodizes dadurch, dass sie zum einen primar
an das Beteiligungsmanagement als Organisationseinheit der Kernverwaltung gerich-
tet sind und zum anderen kein ,,Comply or Explain”-Prinzip vorsehen, also keine 6ffent-
lich begriindeten Abweichungen von einzelnen Regelungen ermdglichen. In der Realitat
verschwimmen zum Teil diese idealtypischen Unterscheidungen und die Begriffe ,, Ko-
dex”, ,Richtlinie” und ,Hinweise"” werden von den Gebietskdrperschaften unterschied-
lich und teilweise sogar austauschbar verwendet.

PCGKs und 6ffentlichen Beteiligungsrichtlinien koonmt generell die Funktion zu, das Zu-
sammenspiel der beteiligten Akteure (Geschaftsfihrer, Aufsichtsrate, Beteiligungsver-
waltung, Rat etc.) grundlegend zu steuern sowie die hierbei zugrunde gelegten kodifi-
zierten Regelungen transparent zu kommunizieren.® Hierdurch sollen auch das Vertrauen
der Blrger in die Flihrung der 6ffentlichen Unternehmen gestarkt* sowie Risiken aus
der 6ffentlichen Unternehmenstéatigkeit reduziert werden.® Eine zentrale Herausforde-
rung fir PCGKs und Beteiligungsrichtlinien ist es dabei, das Spannungsverhaltnis aus
dem Demokratiegebot und den haushaltsrechtlichen Bestimmungen der Kommmunal-
verfassung einerseits und den Anforderungen des Gesellschaftsrechts anderseits zu
meistern, ohne die Regeln einer der beiden zugrunde liegenden Spharen zu verletzen.®

1 Anfang 2011 wurden im Aktiengesetz (8§ 93 AktG im Zusammenspiel mit § 116 AktG) als Reaktion auf die Erfahrungen aus der Finanzkrise bereits die
Regelungen zur personlichen Haftung von Aufsichtsraten borsennotierter Unternehmen erheblich verscharft.

2 Vgl. PublicGovernance Winter 2008: Public Corporate Governance Kodizes auf dem Priifstand; PublicGovernance Herbst 2009: Der Public Corporate
Governance Kodex des Bundes

3 Vgl. zum Beispiel Budéus, D./Hilgers, D. (2009): Public Corporate Governance. In: Hommelhoff, P./Hopt, K. J./von Werder, A. (Hrsg.):
Handbuch Corporate Governance, 2. Aufl.

4 Vgl.Wolf, A./Ziche, C. (2005): Corporate Governance Kodex — Gutesiegel auch fir kommunale Unternehmen? In: Ruter, R./Sahr, K./Graf Waldersee, G.
(Hrsg.): Public Corporate Governance — Ein Kodex fur 6ffentliche Unternehmen

5 Vgl. Mirow, T. (2005): Offentliche Unternehmen im Wettbewerb — Erfahrungen aus einem Stadtstaat. In: Ruter, R./Sahr, K./Graf Waldersee, G.
(Hrsg.): Public Corporate Governance — Ein Kodex fir 6ffentliche Unternehmen

6 Vgl. Bremeier W./Brinckmann. H./Kilian, W. (2006): Public Governance kommunaler Unternehmen — Vorschlége zur politischen Steuerung ausgeglie-
derter Aufgaben auf der Grundlage einer empirischen Erhebung



In den letzten drei Jahren hat sich die Zahl der kommmunalen Kodizes und der veréffent-
lichten Beteiligungsrichtlinien noch einmal in etwa verdoppelt.” Dem Institut fir den 6f-
fentlichen Sektor sind mehr als 25 kommunale PCGKs und ebenso viele verdffentlichte
kommunale Beteiligungsrichtlinien bekannt (vgl. Textkasten rechts). Zumindest einige
der neu entwickelten Kodizes zeichnen sich verstarkt dadurch aus, dass sie sich nicht
mehr — wie anfanglich bei den ersten Kodizes haufig zu beobachten — priméar an dem
privatwirtschaftlichen Deutschen Corporate Governance Kodex orientieren, sondern
spezifischer auf die Besonderheiten 6ffentlicher Unternehmen ausgerichtet sind.

Anforderungen an Public Corporate Governance Kodizes - ausgewahlte
Kodizes auf dem Priifstand

PCGKs mdgen vom Grundsatz her den gleichen Anspruch verfolgen, untereinander
gibt es jedoch Unterschiede bezliglich des Aufbaus und der Regelungen, die sie festle-
gen. Im Folgenden werden daher sechs Anforderungen formuliert, die es erleichtern,
Qualitdt und Reichweite eines Kodex zu beurteilen. Die definierten Anforderungen be-
treffen Regelungsbereiche, die nicht nur bestehende gesetzliche Regelungen wieder-
geben, sondern dartiber hinaus als Ausweis eines relativ hohen Standards des Public
Corporate Governance Kodex dienen kdnnen. Im Folgenden werden sechs stadtische
PCGKs daraufhin geprtft, inwieweit sie die formulierten Anforderungen erfillen. Un-
tersucht werden dabei allein die im Kodex festgelegten Regelungen; die tatsachliche
Umsetzung in der Stadt wurde nicht in die Priifung einbezogen.

Das Priifungssample setzt sich aus zwei Kodizes von Stadtstaaten (Berlin und Hamburg)
sowie vier Kodizes grof3er Kommunen (Stuttgart, DUsseldorf, Mannheim und SaarbrU-
cken) zusammen. Bei der Auswahl der untersuchten Kodizes war maf3geblich, moglichst
verschieden grofde Stadte zu berticksichtigen, die in unterschiedlichen Bundeslandern
liegen. Die Berliner ,,Hinweise flr Beteiligungen” sowie der Stuttgarter PCGK sind be-
reits seit 2005 bzw. 2006 im Einsatz,® wurden aber 2009 bzw. 2011 erstmals Uberarbei-
tet. Der Dusseldorfer PCGK (2010 verdffentlicht, 2011 Gberarbeitet),® der Hamburger
CGK (2010 veroffentlicht), der Mannheimer PCGK (2009 veroffentlicht) sowie der Saar-
bricker PCGK (2009 veroffentlicht, 2010 Uberarbeitet) sind hingegen jingeren Datums.

1. Anforderung: Definition und Einbindung der 6ffentlichen Zielsetzung
Offentliche Unternehmen haben komplexe Ziele: Sie miissen nicht nur in konomischer
Hinsicht die gangigen betriebswirtschaftlichen Vorgaben (Umsatz, Eigenkapitalverzin-
sung und ahnliches) beachten, sondern auch einen 6ffentlichen Zweck verfolgen. Das
Kriterium , 6ffentlicher Zweck” wird dabei oftmals synonym zu den Bezeichnungen
,Gemeinwohl!”, ,offentliches Interesse” etc. verwendet. Es misste im Kodex fest-
gelegt werden, wie der offentliche Zweck aller Unternehmen definiert und in die
Gesamtstrategie der Gebietskdrperschaft eingebunden wird.

Empfehlungen und Anregungen zur konkreten Definition des offentlichen Zwecks, das
heifst zur Festlegung Ubergreifender Ziele fir alle Beteiligungen, werden in keinem der
Kodizes genannt. Die prinzipielle Bedeutung einer 6ffentlichen Zielsetzung der Beteili-
gungsunternehmen ist in den Kodizes der Stadte DUsseldorf, Mannheim, Saarbriicken
und Stuttgart hingegen explizit formuliert. Alle vier Kodizes schreiben vor, dass sich die
strategische Ausrichtung des jeweiligen Unternehmens direkt aus dem offentlichen
Auftrag ableiten lassen soll. Der Kodex der Landeshauptstadt Stuttgart betont dessen
Verbindlichkeit am nachdrtcklichsten, indem er von einer ,,unabdingbaren Handlungs-

7 Einen wesentlichen Anteil an dieser Entwicklung haben zahlreiche Stadte in NRW, die seit 2009 neue Kodizes auf Basis eines durch die kommunalen
Spitzenverbande in NRW erarbeiteten , Muster-Kodex” verabschiedet haben.

8 Im Rahmen des Artikels ,, Public Corporate Governance Kodizes auf dem Prifstand” (PublicGovernance Winter 2008) wurden diese beiden urspriing-
lichen Kodexfassungen bereits besprochen und in Bezug auf einzelne Anforderungen als vorbildhaft beurteilt

9 Der Disseldorfer Kodex wird stellvertretend fir die zahlreichen neuen NRW-Kodizes untersucht.

© 2012 Institut fur den 6ffentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.
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Eine aktuelle Ubersicht zu Public Corporate
Governance Kodizes und Beteiligungs-
richtlinien finden Sie auf der Website des
Instituts fir den offentlichen Sektor:
www.publicgovernance.de.

Anforderung 1:
Kein Kodex mit starker
Anforderungserfillung

Geringe Unterschiede zwischen
den Kodizes
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Anforderung 2:
Mannheimer Kodex mit starkster
Anforderungserfillung

Starke Unterschiede zwischen

den Kodizes

Anforderung 3:

Mannheimer, Stuttgarter und
Saarbriickener Kodizes in Teilbereichen
mit starkster Anforderungserftllung

Mittlere Unterschiede zwischen
den Kodizes

© 2012 Institut fir den 6ffentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.

richtlinie” spricht, die fir den Aufsichtsrat und die Geschéftsleitung nicht zur Disposi-
tion stehe. Eine Einbringung des nicht ndher definierten 6ffentlichen Auftrags der Betei-
ligung in die Gesamtstrategie der Gebietskorperschaft empfehlen die Kodizes der
Stadte Mannheim und Saarbrticken. Die Landeshauptstadt des Saarlands verlangt von
ihren Unternehmen, sich bei der Vollziehung des 6ffentlichen Auftrags an den von ihr
festgelegten ,, politischen und unternehmerischen Zielvorgaben” zu orientieren. Einen
Schritt weiter geht die Stadt Mannheim. Eigene gesamtstadtische Entwicklungsziele bil-
den hier den Ausgangspunkt fir die strategischen Basisziele der jeweiligen Gesellschaft.

2. Anforderung: Prozess der Zielvereinbarung und -tiberwachung mit dem
Unternehmen sowie Bonus- und Malusregelungen

Da Ziele offentlicher Unternehmen wie dargestellt nicht nur in (relativ einfach messbaren)
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen zu beschreiben sind, ist es umso wichtiger, dass
der Kodex Aussagen dariber trifft, wie die Ziele des einzelnen Unternehmens festgelegt
und vor allem wie sie Uberwacht werden sollen. Sinnvoll erscheint auch, das Verfahren
bei einer Abweichung von vereinbarten Zielen zu regeln, entsprechend waére auch ein
Anreizsystem flr die Zielerreichung auszugestalten.

Ausgehend von der 6ffentlichen Zielsetzung wird eine Steuerung der Beteiligungsun-
ternehmen Uber Zielvereinbarungen in allen betrachteten Kodizes generell empfohlen.
Der Unternehmensgegenstand stellt dabei in den meisten Fallen den Ausgangspunkt
flr eine , klare und messbare” Definition der Zielvorgaben dar (DUsseldorf, Hamburg,
Saarbrlicken und Stuttgart). Eine weitere Ausdifferenzierung des Prozesses der Ziel-
vereinbarung und eines damit verbundenen Anreizsystems erfolgt jedoch in keinem
der vier genannten Kodizes.

Der Kodex der Stadt Mannheim wird in diesem Punkt deutlich konkreter. Vorgesehen
ist hier, die verschiedenen Ziele mittels einer Zielhierarchie voneinander abzuleiten. Als
ersten Schritt gilt es dabei, aus der Gesamtstrategie der Stadt Mannheim als oberste
Hierarchiestufe die Gesellschafterziele zu deduzieren, aus denen dann eine strategi-
sche Entwicklungsplanung generiert werden soll. In dieser sind folgende Komponenten
berlicksichtigt: die Gesellschafterziele bzw. Pramissen der Planung, die finanziellen
Vorgaben der Stadt Mannheim, die Istsituation des Beteiligungsunternehmens, die
strategische Konzeption, Chancen und Risiken aus der Umsetzung der strategischen
Konzeption sowie konkrete Kennzahlen. Der strategische Entwicklungsplan ist als Basis
fir den Wirtschaftsplan eines jeden Beteiligungsunternehmens vorgesehen. An den
darin festgelegten Kennzahlen soll die Geschaftsfihrung im Rahmen ihrer Zielverein-
barungen gemessen werden. Dies beeinflusst gemal Kodex auch deren Vergltung,
die entsprechend der Einhaltung der Zielvorgaben ausgezahlt werden soll.

Empfohlen wird dartber hinaus, das im Mannheimer Kodex festgeschriebene Zielsys-
tem regelmafig durch ein Zielcontrolling zu Gberprifen. In den Gbrigen Kodizes ist die
Uberprifung der Zielvereinbarungen hingegen nicht ausdriicklich geregelt.

3. Anforderung: Beriicksichtigung und klare Definition der Aufgaben und
Verantwortlichkeiten der unterschiedlichen Anspruchsgruppen

Auch die Eigentumsstruktur ist differenzierter als etwa in Unternehmen der Privatwirt-
schaft: Juristisch mag die Gebietskdrperschaft der Anteilseigner 6ffentlicher Unter-
nehmen sein, politisch betrachtet sind jedoch letztlich die Blrger die Eigentimer.
Deren Interessen werden wiederum durch ihre Volksvertreter wahrgenommen, die
einzelne Aufgaben, zum Beispiel die Beteiligungssteuerung, an die Verwaltung dele-
gieren. Damit ergeben sich unterschiedliche Gruppen, die jeweils eine eigenstandige
Interessenlage haben: Blrger, Rat bzw. Parlament, Verwaltungsfihrung und die Ver-
waltung selbst, hier vor allem das Beteiligungsmanagement. Ein Kodex muss die



Rechte und Pflichten der einzelnen Gruppen mindestens im Grundsatz regeln und
gegeneinander abgrenzen.

Die Eigentumsstrukturen der Beteiligungsunternehmen genauer auszudifferenzieren
und die sich daraus ergebenden Aufgaben und Pflichten der entsprechenden Anspruchs-
gruppen zu benennen, gilt das Hauptaugenmerk aller betrachteten Kodizes. Den Aus-
gangspunkt bildet allgemein die jeweilige Stadt in ihrer Rolle als Gesellschafterin. In
dieser ist sie gemeinsam mit den anderen Gesellschaftern in allen Kodizes Uber die
Gesellschafterversammlung weisungsbefugt gegentiber der Geschaftsfihrung der
Beteiligungsunternehmen sowie verantwortlich fir die Festlegung der strategischen
Ziele bzw. Zielvorgaben. Ein aus politischer Sicht wichtiger Unterschied zwischen den
Kodizes tritt bei der Frage auf, welche stadtischen Akteure in diese Zustandigkeiten
mit eingebunden werden. Die Kodizes der Stadte Mannheim, Stuttgart und DUssel-
dorf sehen hierflr explizit den Gemeinde- oder Stadtrat als ,, Hauptorgan der Stadt”
vor. So erhalten in allen drei Regelwerken die Volksvertreter ein Zustimmungsrecht zur
Ausgestaltung der strategischen Ziele der Beteiligungsunternehmen. Im Stuttgarter
Kodex bezieht sich dieses auf die Zielvorgaben, im Mannheimer Kodex auf den Ent-
wicklungsplan und im Disseldorfer Kodex auf den Gesellschaftszweck.

Generell stellt die Verwaltung letztlich in allen Kodizes den dominierenden Steuerungs-
akteur dar. Beispielsweise ist im Mannheimer Kodex dem zustandigen Fachdezernat
die Ausarbeitung des strategischen Entwicklungsplans zugedacht. Im Kodex der Freien
und Hansestadt Hamburg wiederum werden den zustandigen Fachbehdrden aus-
drlcklich die Gesellschafterrechte der Stadt Ubertragen. ,Wirtschaftlich bedeutende
Unternehmen”, an denen der Stadtstaat beteiligt ist, sollen demnach sowohl von einer
Fach- als auch von der Finanzbehdrde gesteuert werden. Eine Aufgabenaufteilung zwi-
schen Beteiligungsmanagement auf der einen Seite und internen Verwaltungsstellen
auf der anderen Seite findet sich auch in den anderen Kodizes (Berlin, Disseldorf, Saar-
brliicken, Stuttgart), ohne diese genauer zu definieren.

Umgesetzt werden die Ziele der Gesellschafter gemaf allen Kodizes von der Geschéfts-
flhrung eines Beteiligungsunternehmens. Ubereinstimmung herrscht zu groRen Teilen
auch bei der Kontrolle der Geschaftsfliihrung. Dem Aufsichtsrat werden durchweg we-
sentliche Zustimmungsvorbehalte zu wichtigen Entscheidungen eingeraumt. Darunter
fallen insbesondere solche zu grundlegenden Verdnderungen, die die Vermogens-,
Finanz- oder Ertragslage eines Unternehmens betreffen.

Die Rolle des eigentlichen Anteilseigners, der Blrger, ist in keinem der Kodizes genauer
bestimmit, eine direkte Einbindung in die Beteiligungsstruktur ist nirgendwo vorgesehen.
Lediglich im Kodex der Landeshauptstadt Saarbricken wird eine Informationspflicht
gegentber den Blrgern definiert. So soll die Stadt dafiir Sorge tragen, dass eine ,, regel-
maéfige Berichterstattung und Offentlichkeitsarbeit” Gber die , unternehmerische Zieler-
reichung der Unternehmen” erfolgt.

4. Anforderung: Regelungen zur Auswahl und Qualifikation von Gremien-
mitgliedern sowie Entscheidungsgrundsatze fiir entsandte Mitglieder

Steuerung und Kontrolle von Unternehmen gehdéren nicht immer zum Ausbildungshin-
tergrund der (politischen) Vertreter in den Unternehmensgremien (Haupt- bzw. Gesell-
schafterversammlung, Aufsichts- bzw. Verwaltungsrat). Somit mUsste sichergestellt
werden, dass die Gremienvertreter (iber entsprechende Qualifikationen verfliigen, um
ihrer Aufgabe nachzukommen. Hierzu kommmt auch die Betreuung der entsandten Auf-
sichtsrate durch die Beteiligungsverwaltungen. Darlber hinaus sind Vertreter der of-
fentlichen Hand nicht selten mit einem Interessengegensatz konfrontiert. Einerseits
haben sie die Interessen der Gebietskdrperschaft zu vertreten, andererseits flihlen sie
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Anforderung 4:
Saarbriicker Kodex mit starkster
Anforderungserfillung

Mittlere Unterschiede zwischen
den Kodizes
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Anforderung 5:
Kein Kodex mit starker
Anforderungserfillung

Geringe Unterschiede zwischen
den Kodizes
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sich auch oftmals ,,ihrem Unternehmen” verpflichtet. Im Folgenden wird untersucht,
ob die Kodizes hierzu Regelungen treffen.

Bei der Auswahl der Aufsichtsratsmitglieder ist ein ahnliches Vorgehen in den hier be-
trachteten Kodizes erkennbar. Grundsatzlich ist demnach bei Mitgliedern darauf zu
achten, dass diese Uber die , erforderlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und fachlichen Er-
fahrungen verfligen”, die zu einer ordnungsgemalen Wahrnehmung der Aufgaben
vonnoten sind. Die Wahl der Aufsichtsréate ist in den meisten Fallen der Gesellschafter-
versammlung zugedacht (Berlin, DUsseldorf, Saarbriicken und Stuttgart), einzig der
Kodex der Stadt Mannheim benennt dafir den Gemeinderat. Die Freie und Hansestadt
Hamburg lasst die Benennung des Wahlorgans offen, empfiehlt ihren Unternehmen
allerdings eine ,verstarkte Einbeziehung von Menschen mit Migrationshintergrund”
auf Leitungsebenen, auch auf einen Frauenanteil von 40 Prozent soll hingewirkt werden.
In Berlin wird in diesem Zusammenhang die Beachtung des Landesgleichstellungs-
gesetzes gefordert.

Unabhangig von dem Anteil der politischen Vertreter besteht in allen Kodizes der zen-
trale Entscheidungsgrundsatz fir Aufsichtsrate in der Berlicksichtigung des Interesses
der jeweiligen Gebietskorperschaft. Im Fall des Kodex der Landeshauptstadt Stuttgart
betrifft dies insbesondere , die Beschllisse der stadtischen Ausschisse bzw. des
Gemeinderates”. Zudem finden sich Uberall Informationspflichten fir Aufsichtsrats-
mitglieder bei auftretenden Interessenkonflikten; die Informationspflichten bestehen
dabei sowohl gegentber den anderen Aufsichtsratsmitgliedern als auch gegenlber
der Gesellschafterversammlung. In besonders schwerwiegenden Fallen sollen diese
zur Mandatsniederlegung fihren.

Im Hinblick auf Weiterbildungsangebote flr Aufsichtsrate werden haufig die Kommu-
nen (Disseldorf und Mannheim) und Gesellschafter (Hamburg) in der Pflicht gesehen.
Die konkrete Ausgestaltung solcher Angebote bleibt jedoch in fast allen Kodizes offen.
Die einzige Empfehlung ist im Kodex der Stadt Saarbriicken festgeschrieben. Vorgese-
hen ist hier eine jahrliche Fortbildung zur aktuellen Rechtsentwicklung.

5. Anforderung: Verpflichtung auf die Einhaltung von Gesetz und Recht

sowie Satzung und unternehmensinternen Richtlinien (Compliance)
Aufgrund mehrfacher entsprechender Versto3e wird auch im Bereich privatwirtschaft-
lich gefiihrter Unternehmen immer starker die Bedeutung der korrekten Einhaltung
von Gesetz und Recht (Compliance) hervorgehoben und als Verantwortlichkeit fr die
Unternehmensgremien festgeschrieben. Der Public Corporate Governance Kodex des
Bundes etwa regelt dies gleich mehrfach im Hinblick auf die Verantwortlichkeit der
Geschéftsleitung und die Informationsversorgung des Uberwachungsorgans. Dieser
Anspruch sollte auch fir andere PCGKs gelten.

Die Formulierung ,,die Geschéftsfiihrung hat fr die Einhaltung der gesetzlichen Bestim-
mungen und der unternehmensinternen Richtlinien zu sorgen (Compliance) und wirkt
auch auf deren Beachtung durch die Konzernunternehmen hin” findet sich in dieser
oder leicht abgeanderter Form in allen untersuchten Kodizes wieder. Empfehlungen
darUber hinaus nimmt allerdings keiner der Kodizes vor.

6. Anforderung: Transparenz der Verglitungen von Geschaftsfiihrung

und Aufsichtsrat
Ausgehend von einer entsprechenden Festlegung des Deutschen Corporate Gover-
nance Kodex der bérsennotierten Unternehmen und der flankierenden gesetzlichen
Regelungen legen auch immer mehr Kodizes im offentlichen Bereich die individua-
lisierte oder kollektive Offenlegung der VergUtungen der Unternehmensgremien fest.



Zwar ist diese Vorschrift im privaten wie 6ffentlichen Sektor umstritten, gerade des-
halb ist es jedoch interessant zu sehen, inwieweit sich Kodizes im 6ffentlichen Bereich
dieser Anforderung angeschlossen haben.

Das BemUhen um Transparenz bei der Vergltung ist in den Bestimmungen ausnahms-
los erkennbar. Wéahrend die Kodizes der Stadte Disseldorf, Hamburg, Mannheim und
Stuttgart eine individualisierte Veroffentlichung der fixen und variablen Vergitungsbe-
standteile der Geschaftsflihrungsmitglieder im Jahresabschluss festlegen, empfehlen
Berlin und Saarbriicken ihren Unternehmen, diese in den Entsprechungserklarungen
zu den Kodizes (im Berliner Fall zum DCGK) ebenfalls in individualisierter Form offenzu-
legen. In Bezug auf die Verglitung der Aufsichtsrate streben die Kodizes der Stadte
Berlin, Mannheim und Stuttgart eine Offenlegung der Gesamtbeziige im Jahres-
abschluss an. Die Kodizes der Stadte Hamburg und Diisseldorf fordern eine individua-
lisierte Auflistung der Aufsichtsratsbezlge.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Die untersuchten Kodizes treffen Festlegungen zur Mehrzahl der definierten Anforde-
rungen und erflllen somit grundlegend ihre Steuerungs- und Kommunikationsfunktion.
Neben Gemeinsamkeiten beim Aufbau und Inhalt zeigen sich jedoch auch wesent-
liche Unterschiede der Kodizes in den einzelnen Anforderungsbereichen. Wahrend kein
Kodex Aussagen zu Ubergreifenden 6ffentlichen Zielsetzungen der Beteiligungen trifft,
nimmt der Mannheimer Kodex beim Prozess der unternehmensspezifischen Zielbe-
stimmung und -Gberwachung sowie bei deren Anbindung an die gesamtstadtischen
Ziele eine klare Vorreiterrolle ein. Hier zeigen sich die deutlichsten Unterschiede zu den
sonstigen untersuchten Kodizes.

Zu erwarten ist, dass in den nachsten Jahren noch weitere Grof3stadte die Anwendung
eines PCGK beschlief3en werden. Dabei reicht es nicht aus, sich ausschlief3lich am Deut-
schen Corporate Governance Kodex flr borsennotierte Gesellschaften zu orientieren.
Generell ist zu empfehlen, dass jeder PCGK eine Verpflichtung der Geschéftsleitung
zur Verfolgung 6ffentlicher Ziele sicherstellen sollte. Zielvereinbarungen Gber rein be-
triebswirtschaftliche GroRen —im Extremfall die gleichen, die in der Branche fir Privat-
unternehmen gelten — sind bei 6ffentlichen Unternehmen nicht hinreichend. Zudem
sollte jeder PCGK klare und eindeutige Verantwortungszuweisungen fir die Beteili-
gungssteuerung und ein kontinuierliches Beteiligungscontrolling treffen.

Jeder PCGK wird nicht mehr als gedrucktes Papier sein, wenn er nicht auch gelebt und
seine Einhaltung kontrolliert wird. Erste Erfahrungsberichte zeigen, dass zum Teil noch
erhebliche Unterschiede zwischen der Schriftform der Kodizes und dem tatséchlich
gelebten Zusammenspiel zwischen stadtischen Vertretern und den 6ffentlichen Unter-
nehmen zu beobachten sind. Um die Wirksamkeit zu erhohen, bedarf es hier klarer
Sanktionen flr den Fall, dass die Kodexbestimmungen nicht beachtet bzw. Abwei-
chungen nicht 6ffentlich begriindet werden.

Letztlich gilt aber auch, dass die Kodexbestimmungen nicht nur von den 6ffentlichen
Unternehmen, sondern auch von den politischen Vertretern beachtet und akzeptiert
werden mussen. Hierzu zahlt ebenso, dass die Politik sich mit unterjahrigen Einzelein-
griffen zurlckhalten sollte. Auch 6ffentliche Unternehmen missen unternehmerisch
gefiihrt werden (kbnnen), was ein Mindestmald an Freiraum voraussetzt. Nur durch klare
Kompetenzregelungen sind im Fall von Fehlentwicklungen in einem &ffentlichen Un-
ternehmen dann auch Fragen zur Verantwortung und zu einer etwaigen personlichen
Haftung der einzelnen Akteure beantwortbar.

Michael Plazek, David Weber, Dr. Ferdinand Schuster
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Anforderung 6:
Hamburger und DUsseldorfer Kodizes
mit starkster Anforderungserftllung

Geringe Unterschiede zwischen

den Kodizes
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Vom Eingriff zur Steuerung — wie
Controlling in der offentlichen
Verwaltung funktionieren kann

Vor rund 20 Jahren begann in der deutschen 6ffentlichen Verwaltung der Ubergang zu neuen
Steuerungs- und Controllingmodellen. Transparenz, Effektivitat und Effizienz — das galt damals und
gilt auch heute als Mal3stab. Und doch ist bei vielen Protagonisten Erntichterung — teilweise auch
Enttduschung - eingetreten. Was ist seitdem geschehen? Was sind die Griinde fiir die verhaltene
Bilanz? Und gibt es uberhaupt Ansatze fur eine wirklich erfolgreiche Einfuhrung von neuen Steue-

rungsansatzen?

LITERATURTIPP

Bernhard Hirsch et al.: Controlling in
offentlichen Institutionen - Rollen,
Handlungsfelder, Erfolgsfaktoren,
Berlin, Erich Schmidt Verlag, 2012

In dieser Publikation werden die einzelnen
Facetten einer sechsdimensionalen Con-
trolling-Konzeption fur 6ffentliche Institu-
tionen aufgezeigt. Beispiele der Praktiker im
Arbeitskreis ,, Steuerung und Controlling

in 6ffentlichen Institutionen” erganzen

die konzeptionellen Uberlegungen und ver-
anschaulichen damit den Umsetzungs-
stand in den Behorden.
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Riickblende: New Public Manage-
ment als Blaupause der Reform
Anfang der 1990er-Jahre begann die
deutsche 6ffentliche Verwaltung, Control-
lingsysteme zur Schaffung von mehr Trans-
parenz und zur Verbesserung der Wirt-
schaftlichkeit einzufihren. Stadte waren
die ersten, die das Neue Steuerungsmo-
dell (NSM) umsetzten. Innovative Verwal-
tungsmitarbeiter identifizierten Dienst-
leistungen, definierten Kennzahlen und
fUllten damit umfangreiche Dienstleis-
tungskataloge (Produktkataloge). Die ein-
zelnen Produkte flossen als Kostentrager
in die Kosten- und Leistungsrechnung ein.
Ziele der Verwaltung wurden operationa-
lisiert und mithilfe von Zielvereinbarungen
einzelnen FUhrungskraften bzw. deren
Verantwortungsbereichen zugeordnet. Er-
ganzt wurden diese Instrumente durch
zumeist freiwillige Leistungsvergleiche.
Damit war der Einstieg in die lernende Ver-
waltung und in ein externes Benchmar-
king geschafft.

Spétestens nach dem Auslaufen des Wie-
dervereinigungsbooms setzte sich dann
wieder stérker das Bewusstsein der ,,Gren-
zen des Wachstums” durch. Wahrend
man in der Offentlichkeit vor allem die Bud-
get-Herausforderungen sah und deshalb

Reformen zunehmend akzeptierte, war
vielen Insidern der Verwaltung klar gewor-
den, dass mit einem buirokratisch-zen-
tralistischen Steuerungsansatz allein die
gewdlinschten Leistungen immer weniger
erbracht werden konnten, bzw. nur zu deut-
lich héheren Kosten.

Bilanz heute: Viele Enttduschungen

und wenig Erfolge

So mancher Reformansatz wurde ange-
sichts fehlender Wirksamkeit und ausge-
bliebener Effizienzgewinne kritisiert oder
gar fur gescheitert erklart. Eine Umfrage
des Instituts fur den 6ffentlichen Sektor!
unter mehr als 850 Fihrungskraften der
offentlichen Verwaltung zeigt, dass be-
triebswirtschaftliche Instrumente heute
nur von rund 14 Prozent der Befragten als
besonders hilfreich bewertet werden. Per-
sonalentwicklung und IT werden im Ver-
gleich hierzu mit jeweils etwa 32 Prozent
mehr als doppelt so haufig als wichtig flr
die Verwaltungsfiihrung angesehen. Und
obwohl mehr als ein Drittel betriebswirt-
schaftliche Instrumente winschen, wird
deren Nutzen von den Flhrungskraften
der offentlichen Verwaltung als insgesamt

1 Institut fir den 6ffentlichen Sektor (Hrsg.) (2010): Verwaltungsfiihrung
heute. Ergebnisse einer Flihrungskraftebefragung in der deutschen
Ministerialverwaltung
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niedrig eingestuft. Die Ursachen fir diese
ernlichternde Bilanz sind vielféltig. Sicher-
lich gibt es zum einen handwerklich-tech-
nische Defizite bei der Umsetzung. So ist
die Kosten-und Leistungsrechnung (KLR)
mit ihrem Fokus auf Kostentransparenz
und weniger auf Leistungsaspekte fur die
FUhrungskréfte vor Ort oft nicht umsetz-
bar. Controlling- und Zielvereinbarungs-
systeme wurden zwar vielfach etabliert,
aber von der Fihrungsebene nicht konse-
quent und glaubwrdig vorgelebt und von
den Mitarbeitern nicht selten abgelehnt.
.Controlling haben wir jetzt auch”, hie®
es oft. Gleichzeitig dominiert die kamera-
listische Haushaltsfuhrung als eine rein in-
putorientierte Steuerung weiterhin das
Denken und Handeln in der 6ffentlichen
Verwaltung. Die beschlossene Einflihrung
der kommunalen Doppik bis spatestens
2012 wurde in vielen Bundeslandern wie
beispielsweise in Baden-Wirttemberg
kirzlich erst auf das Jahr 2020 verscho-
ben; in Thiringen und Bayern haben die
Kommunen gar ein Wahlrecht.

Alle Ansétze flir eine bessere Steuerung
ringen zudem mit der groRen Komplexitat
der 6ffentlichen Verwaltung. Jede Kom-
mune bietet mehrere Hundert verschie-
dene Dienstleistungen an — mehr als jede
Versicherung oder Bank. Bundes-wie Lan-
desregierungen bilden das gesamte poli-
tisch-gesellschaftliche Spektrum ab: von
der Innen- Uber die Verkehrs- bis hin zur
Justiz- und Gesundheitspolitik. Darlber
hinaus gibt es neben klassischen Verwal-
tungstatigkeiten —etwa bei der Umsetzung
von Verordnungen —hoheitliche Aufgaben-
wahrnehmung, aber auch Service- und
Projektaufgaben. Und nicht zuletzt flhrt
die sogenannte Einzelfallgerechtigkeit zu
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engmaschigen gesetzlichen Detailrege-
lungen.

Steuerung 2.0 - ein umfassender
Ansatz

Heute stellt sich die Frage, wie Controlling
nachhaltig erfolgreich eingefiihrt werden
kann, drangender als jemals zuvor. Die fi-
nanziellen und personellen Ressourcen
sind angesichts der Finanz- und Wirt-
schaftskrise und einer immensen Staats-
verschuldung begrenzter als in der Vergan-
genheit. Gleichzeitig steigen im Zeitalter
des Internets die Leistungserwartungen
der Kunden an einen schnellen und unbu-
rokratischen Service. Zudem ist in einem
globalisierten Wettbewerbsumfeld effek-
tives Verwaltungshandeln zu einem wich-
tigen Standortfaktor geworden. Die Leh-
ren der Vergangenheit zeigen, dass es
drei wesentliche Faktoren fir nachhaltig
erfolgreiche Steuerungs- und Controlling-
systeme gibt: Erstens gilt es, sich zu fo-
kussieren und das Wichtige richtig zu tun.
Zweitens sind die notwendigen Verande-
rungen in den Organisationen aktiv zu
gestalten und drittens mussen Politik und
Public Management konsequenter vonei-
nander getrennt werden.

1. Konzentration auf das Wesentliche

Controlling einzufiihren — daflr gibt es ver-
lassliche Handblcher. Die Wissenschaft
und praktische Projekterfahrung zeigen,
dass die Grundregeln wie die Begrenzung
auf eine geringe Zahl von aussagekréaftigen
Key Performance Indicators (KPI) oder die
handlungsorientierte Ausgestaltung des
Berichtswesens gleichermalien fur die
Wirtschaft und fir die 6ffentliche Verwal-
tung gelten. Auch ist die fur die Einflh-
rung von Controlling erforderliche Abfolge

bekannt, obwohl sie nur sehr selten kon-
sequent umgesetzt wird: Sie reicht von der
Entwicklung eines Ubergreifenden Steue-
rungsverstandnisses mit einem (berzeu-
genden Leitbild, der Umsetzung in vom
gesetzlichen Auftrag abgeleitete mess-
bzw. bewertbare Ziele Uber die Aus-
gestaltung eines neuen Geschaftspro-
zessmodells bis hin zu einem effizienten
Zielvereinbarungssystem und zu der Ein-
fUhrung einer zentralen Controllingorga-
nisation. Die Technik ist also kein Geheim-
wissen oder gar Hexenwerk. Obwohl es
also einerseits bewahrte Verfahrens-
schritte fur die EinfGhrung von Control-
lingsystemen gibt, zeigt sich in der Praxis,
dass der Erfolg der Umsetzung nicht nur,
aber vor allem in der 6ffentlichen Verwal-
tung davon abhangt, dass drei Gestal-
tungsregeln beachtet werden.

e Zum Erstenist ein konsequenter Fokus
auf die wesentlichen wertschépfenden
Prozesse erforderlich. Gerade ange-
sichts der oben beschriebenen Kom-
plexitat der 6ffentlichen Verwaltung ist
weniger mehr. Nicht alle Bereiche und
Prozesse mussen bis ins letzte Detall
einem Controlling unterworfen wer-
den. So sind bei Kommunen die bud-
getrelevanten Einnahmeprozesse wie
auch die kostenintensiven Investitio-
nen (zum Beispiel Bauprojekte und
Sozialleistungen) zu priorisieren.

e Zum Zweiten muss das Steuerungs-
konzept aus einigen wenigen klaren
und verstandlichen Leitgedanken ab-
geleitet werden. Beispielhaft erfolgte
dies bei der Bundesagentur fir Arbeit
mit dem doppelten Leitgedanken ,Wir-
kung und Wirtschaftlichkeit”, aus dem
der gesamte Steuerungsansatz inhalt-
lich abgeleitet wurde. Nur eine derartig

PUBLIC GOVERNANCE Winter 2012
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klare Fokussierung schafft eindeutige
Vorgaben und verhindert so die Ver-
schwendung von Ressourcen.

Steuerung ist insbesondere in den
immer noch hierarchisch angelegten
Strukturen des offentlichen Sektors
Chefsache. Ohne klare Flhrung, Top-
down-Vorgaben sowie konsequentes
und glaubwdrdiges Vorleben werden
weder die Flhrungskrafte noch die Mit-
arbeiter Gberzeugt. Steuerung und Con-
trolling missten als Flihrungsaufgaben
von allen FUhrungskraften verstanden,
umgesetzt und aktiv vorgelebt werden.

2. Den Veranderungsprozess aktiv
gestalten
Beim Thema Steuerung und Controlling
geht es in Wahrheit nicht um die Einfih-
rung eines neuen technischen Manage-
mentsystems. Im Vordergrund steht viel-
mehr die grundlegende Verdnderung der
gesamten Institution —also effektivere Pro-
zesse, eine effizientere Organisation und
nicht zuletzt die Veranderung des Denkens
und Handelns der Mitarbeiter. Verwaltung
muss heute vieles sein: ein professionel-
ler Dienstleister und Manager von grof3en
Projekten, Serviceanbietern und einer
wachsenden Zahl eigener Unternehmen.
Erforderlich ist also eine grundlegende
Veranderung der Arbeitsweisen, der Ein-
stellungen und auch der Qualifizierung der
Mitarbeiter und Fihrungskrafte. Dass rund
zwei Drittel aller groRen Reformprojekte
in 6ffentlicher Verwaltung und Wirtschaft
von den Verantwortlichen im Nachhinein
als gescheitert bewertet werden, hat nicht
zuletzt hierin seine Griinde. Veranderungs-
prozesse sind fur die Organisation nicht
nur neu, sondern inhaltlich dufserst an-
spruchsvoll, denn mehrere Veranderungs-
dimensionen mussen gleichzeitig und ko-
ordiniert bewaltigt werden.
Das Schaffen von Verstandnis und Ak-
zeptanz fur die Notwendigkeit der Ver-
anderung ist wichtig, reicht aber allein
nicht aus. GroRRe Reformprozesse er-
fordern, zumindest bei der Mehrzahl
der Mitarbeiter, die Bereitschaft mitzu-
machen — besser noch Begeisterung,
die die Motivation schafft, mehr als das
Ubliche zu leisten. Dass altere Beschaf-
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tigte anders und schwieriger lernen als
junge Menschen, ist dabei eine nicht
zu unterschatzende Herausforderung.
Die Vorgesetzten sind als Vorbilder und
Treiber von Verdnderung unverzichtbar.
In jedem Verdnderungsprozess ist es
eine zentrale Aufgabe, die Flhrungs-
krafte nicht nur zu allererst zu Uberzeu-
gen, sondern sie auch zu befahigen, mit
der neuen Situation umzugehen und
diese ihren Mitarbeitern glaubhaft ver-
mitteln zu kénnen. Nur dann sind sie
willens und in der Lage, die notwen-
digen Verdnderungen aktiv mitzuge-
stalten.

Die notwendige Anpassung der Pro-
zesse und Organisation muss im bes-
ten Sinne radikal sein. Fur die Mitar-
beiter muss erfahrbar werden, dass
anderes und besseres Arbeiten mog-
lich ist. Mehr noch: Es gilt, eine Dyna-
mik zu entfalten — von einer einmaligen
Verdnderung hin zu einer lernenden
Organisation, die sich mit den neu ge-
wonnenen Erkenntnissen Uber eigene
Leistung und Gesundheit kontinuierlich
weiterentwickelt.

3. Mehr Management und weniger
Politik — ein neues Leistungs-
verstandnis des Staates

Die Legislative regiert nicht nurin Deutsch-

land in starkem Male in die exekutive Ver-

waltung hinein. Die Budgethoheit der Par-
lamente ist unbestritten ein hohes Gut und
hat zu Recht Verfassungsrang. Sie ist aber
keine Legitimation fUr ein ,, Hineinregieren”.

Daran haben sich jedoch fast alle Beteilig-

ten gewdhnt: die Politiker als vorgebliche

L Kimmerer” und , Loser” fast aller Pro-

bleme und die Verwaltung, die dies allzu

oft als Vorwand nimmt, erst einmal abzu-
warten. Im Ubergang zu einem neuen Ver-
waltungsverstandnis muss sich auch die

Politik an eine Steuerung Uber Ziele und

Kennzahlen gewohnen. Das Haushalts-

recht muss anders — outputorientiert —

wahrgenommen werden. Steuern Uber

Ziele bedeutet, der Verwaltung zu sagen,

was sie erreichen soll, aber es ihr zu Uber-

lassen, wie sie das tut. Zugleich ist Mut
zu objektiver Transparenz erforderlich, die
sich den Konsequenzen der eigenen Ent-

scheidungen offen und nachvollziehbar
stellt. Dies gilt im Ubrigen und nicht zuletzt
auch fur die Leitungsebenen in Ministe-
rien und vielen anderen offentlichen Ein-
richtungen.

Erfolgreiches Controlling méglich
Controlling in der 6ffentlichen Verwaltung
kann gelingen, wenn diese Grundregeln
beachtet werden. Beispiele hierfir gibt es.
So haben die Bundeslander Hamburg und
Hessen ihre ersten Bilanzen auf Basis der
Doppik vorgelegt. Hieraus werden Konse-
quenzen flr das Verwaltungshandeln und
die Zuteilung von Mitteln gezogen. In der
Bundesagentur fir Arbeit wurde die Er-
gebnisverantwortung verbunden mit der
Zuweisung der Entscheidungskompetenz.
Aus einer Anstalt wurde eine Agentur mit
veranderten Prozessen, mit einem neuen
Fokus auf die , Kunden” und das Ergeb-
nis — im Sinne von Wirkung und Wirt-
schaftlichkeit.

Steuerung und Controlling erfolgreich ein-
zufuhren erfordert in der 6ffentlichen Ver-
waltung zum Teil mehr Anstrengungen
und einen noch langeren Atem als in der
Wirtschaft. Zugleich ist dies angesichts
der skizzierten Herausforderungen alter-
nativios, sofern die erforderliche Leistung
angesichts begrenzter Budgets machbar
sein soll.

Und mehr noch: Diese Offenheit ist Teil
eines modernen Demokratieverstandnis-
ses, in dem sich zum einen die Frage
stellt, ob nicht mehr dezentral entschie-
den werden kann und soll, dort wo die
Folgen der Entscheidungen direkt splr-
bar sind und die Betroffenen sich direkt
artikulieren kénnen. Zum anderen erwar-
ten die Blrger mehr Transparenz Uber die
vom Staat erbrachten Leistungen im Sinne
messbarer und nachvollziehbarer Ergeb-

nisse.
Dr. Klaus Schuberth (Bundesagentur fiir
Arbeit), Heinrich Rentmeister (KPMG)
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Leistungsorientierte Steuerung
von Vollzugsbehorden

Mit der Starkung der Autonomie und Verselbststandigung von Verwaltungseinheiten sowie der
Einfihrung einer leistungsorientierten Steuerung dieser Einheiten verfolgen viele europaische
Staaten das Ziel eines verbesserten Vollzugs staatlicher Aufgaben. Aufbauend auf den Ergebnissen
eines internationalen Forschungsprojekts werden in diesem Beitrag die Relevanz und Erfolge
dieser Reformen naher beleuchtet und erste Schlussfolgerungen fir die deutsche Verwaltungs-

praxis abgeleitet.
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In fast allen européischen Staaten kam es
in den letzten zwei Jahrzehnten zur Eta-
blierung zahlreicher Agenturen und anderer
Formen verselbststandigter Vollzugsbe-
horden, die aus den Ministerien heraus-
gelodst wurden, mit hoherer budgetarer
und personeller Entscheidungsautonomie
ausgestattet sind und auf Abstand von
der Ministerialverwaltung operieren.! Pro-
minente Beispiele dieses Reformtrends
sind die , Next-Steps-Agencies” in Grol3-
britannien, die ,,centres de responsabilité”
in Frankreich, die ,FLAG-Amter” in der
Schweiz, die , Flexiklausel”-Behorden in
Osterreich oder in Deutschland die Bun-
desagentur flr Arbeit.

Im Gegenzug flr diese verstarkte Auto-
nomie mussen sich die verselbststandig-
ten Einheiten und deren Flhrungskrafte
einer verstarkten Verantwortung stellen.
Die Reformen zielen daher vielfach auf
die gleichzeitige Neugestaltung der Be-
ziehungen zwischen Ministerien und Be-
horden durch leistungsorientierte Steue-
rungsformen ab. Das idealtypische Modell
einer ,modernen Agentur”“? postuliert eine
Abkehr von der klassisch-blrokratischen
Steuerung hin zu einer leistungsorientier-
ten Steuerung in Form von Leistungs- und

1 Vgl. OECD (2005): Public Sector Modernisation

2 Vgl Pollitt, C./Talbot, C./Caulfield, J./Smullen, A. (2004): Agencies:
How Governments do things through semi-autonomous organizations

Zielvereinbarungen, Leistungsindikatoren
und Berichtswesen. Zentrales Ziel ist da-
bei auch eine klarere Trennung von Poli-
tikformulierung durch die Ministerialver-
waltung und Politikumsetzung durch die
Agenturen. Letztere sollen durch die Her-
ausldsung aus dem politischen Kontext,
erweiterte Handlungsspielrdume flir das
Management administrativer Ressourcen
(vor allem Personal und Finanzen) und die
starkere Verwendung privatwirtschaft-
licher Methoden und Instrumente die Ef-
fektivitat und Effizienz der offentlichen
Leistungserbringung steigern. Ebenso ver-
spricht man sich durch die Reformen eine
héhere Transparenz und Verantwortlich-
keitim Hinblick auf die finanzielle Lage so-
wie die erbrachten Leistungen — nicht zu-
letzt durch weitreichende, vielfach auch
offentliche Berichterstattung etwa in Form
von Jahresberichten.

Erfolge und Herausforderungen

Die oben beschriebenen Agentur-Refor-
men haben sich in der internationalen Ver-
waltungspraxis durchaus bewahrt. Inter-
nationale Erfahrungen lassen erkennen,
dass es durch solche Reformen insge-
samt zu einer Aufwertung des Vollzugs
im Vergleich zur klassischen Ministerial-
verwaltung und zu einem starkeren Fokus
auf die Leistungsfahigkeit der Verwaltung
kommt. Britische Erfahrungen bestéatigen
beispielsweise Qualitatsverbesserungen

PUBLIC GOVERNANCE Winter 2012
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und eine deutlich vergroRerte Transparenz
bei der Leistungserbringung durch Voll-
zugsbehorden. Ein umfassender Evaluati-
onsbericht des Schweizerischen Bundes-
rats zu den Erfahrungen mit der Flhrung
Uber Leistungsauftrag und Globalbudge-
tierung von Bundesbehorden aus dem
Jahr 2009 bestatigt die Erfolge des Mo-
dells in der Umsetzungspraxis. Man stellte
eine bessere betriebliche Flihrung der Ver-
waltungseinheiten, ein verstarktes Leis-
tungs- und Kostenbewusstsein, motivie-
rende Effekte fur die Mitarbeiter, eine
verbesserte politische Fihrung durch die
Departemente (Ministerien) sowie eine
gut funktionierende parlamentarische Auf-
sicht fest. Auch fiir Osterreich kam eine
Evaluation der Reformerfahrungen der Fle-
xibilisierungsklausel zu einer insgesamt
positiven Einschatzung.® So wurden etwa
Performanceverbesserungen, ein deut-
licher Bewusstseins- und Kulturwandel
der Verwaltungseinheiten in Richtung stéar-
kere Eigenverantwortlichkeit und starke-
res Kostenbewusstsein sowie ein ver-
starkter Einsatz betriebswirtschaftlicher
Instrumente festgestellt.

Der Trend hin zu solchen verselbststan-
digten Verwaltungseinheiten fihrt aller-
dings auch zu neuen Herausforderungen.
Hierzu zahlen zum Beispiel mogliche Steu-
erungs- und Kontrolldefizite (vor allem Un-
tersteuerung) oder der Verlust der politi-
schen Makrosteuerung durch zunehmende
Fragmentierung und Koordinationsverlus-
te. Insbesondere die Wissenschaft weist

3 Vgl. Hammerschmid, G./Egger-Peitler, I./Hdéllerer, M. (2008):
Evaluierung des Instruments der Flexibilisierungsklausel
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darauf hin, dass der Reformtrend substan-
zielle Herausforderungen und neue Prob-
leme mit sich bringt, weshalb die Einrich-
tung, Ausgestaltung und Steuerung dieser
Einheiten einer besonderen Aufmerksam-
keit bedarf.

Relevanz der Thematik in
Deutschland

In Deutschland wurde dieser Trend der
Verselbststandigung und leistungsorien-
tierten Steuerung von Bundesbehdrden
mit vereinzelten Ausnahmen — wie etwa
bei der Ausgestaltung der Bundesagentur
fir Arbeit — bisher eher zogerlich aufge-
griffen. Trotzdem existiert auch in Deutsch-
land eine relativ hohe Zahl von Behorden,
die unter dem Begriff einer ,Agentur” zu-
sammengefasst werden konnen. Flr die
Bundesebene lassen sich etwa vier Typen
unterteilen: Offentlich-rechtliche Behor-
den der mittelbaren und unmittelbaren
Bundesverwaltung — insgesamt rund 270
Organisationen wie etwa das Bundes-
verwaltungsamt, das Statistische Bun-
desamt oder die Bundesanstalt fur Flug-
sicherung — sowie die privatwirtschaftlich
organisierten Organisationen der Bundes-
privatverwaltung und der Bundesverrich-
tungsverwaltung.* Nach dem aktuellen
Beteiligungsbericht des Finanzministeri-
ums war der Bund im Jahr 2011an 109 Un-
ternehmen beteiligt. Die Gesamtzahl der
unmittelbaren und bedeutenderen mittel-
baren Beteiligungen lag sogar bei 680 Un-
ternehmen. Die rechtliche Ausgestaltung,
Staatsnahe und damit die Art der Steue-
rung durch das zustédndige Ministerium
variiert sehr stark und zeichnet sich durch
das Fehlen klarer und einheitlicher Modelle
aus. Wahrend etwa flr den Bereich der
Beteiligungen des Bundes an Unterneh-
men mit den Grundséatzen fur die Beteili-
gungsfihrung und dem 2009 beschlosse-
nen Public Corporate Governance Kodex
erste Ansatze einer Vereinheitlichung und
Standardisierung bestehen, wird der Be-
reich der Vollzugsbehdrden bisher deutlich
weniger thematisiert. Die |dee der leis-
tungsorientierten Steuerung von Bundes-

4 Vgl. Bach, T./Fleischer, J./Hustedt, T. (2010): Organisation und
Steuerung zentralstaatlicher Behérden, Agenturen im westeuro-
paischen Vergleich

behorden wurde bereits erstmals Mitte
der 90er-Jahre diskutiert und beispiels-
weise vom Sachverstandigenrat ,Schlan-
ker Staat” empfohlen. In den Folgejahren
haben Zielvereinbarungen zwischen Bun-
desministerien und Bundesbehdrden zu-
nehmend Verbreitung gefunden, konkre-
tes Wissen Uber die tatsachliche Relevanz
und Verwendung solcher Zielvereinbarun-
gen ist allerdings nur ungenligend vorhan-
den. Ein Bericht des Bundesrechnungs-
hofs aus dem Jahr 2005 stellte kritisch
fest, dass die Zielvereinbarungen , keine
konkreten Ziele und keine messbaren
Kriterien zur Entscheidung Uber Eingriffs-
malRnahmen enthalten”.® Vor diesem Hin-
tergrund interessieren die Frage der kon-
kreten Umsetzung dieses Reformtrends
in Deutschland sowie Handlungsempfeh-
lungen, die sich aus den internationalen
Erfahrungen ableiten lassen. Die weitrei-
chenden Reformaktivitaten in vielen Lan-
dern und die bisher nur zuriickhaltende
Einflihrung der leistungsorientierten Steu-
erung von Vollzugsbehorden in Deutsch-
land bieten die Moglichkeit, von den Er-
fahrungen, aber auch Fehlentwicklungen
dieser Lander zu lernen. Der vorliegende
Beitrag fokussiert zwar auf Vollzugsbe-
hérden auf Bundesebene, die angespro-
chenen Fragen zur Steuerung verselbst-
standigter Verwaltungseinheiten ist aber
auch fur Bundeslander mit ihren oberen
Landesbehorden, Landesbetrieben oder
rechtsfahigen Anstalten von ahnlicher Re-
levanz.

Ergebnisse eines international

vergleichenden Forschungsprojekts
Im Rahmen eines international verglei-
chenden und von der EU gefdrderten For-
schungsprojekts — COST Action 1S0601
on Comparative Research into Current
Trends in Public Sector Organisations —
wurden die Erfahrungen mit der Ausge-
staltung, Steuerung, Kontrolle und Leis-
tungsfahigkeit von verselbststandigten
und ausgegliederten Einheiten umfassend
untersucht; ein zusammenfassender Er-
gebnisbericht wurde im Jahr 2011 vorge-

5 Vgl. Bundesrechnungshof (2005): Bericht an den Haushaltsausschuss
des deutschen Bundestages nach §88 Abs.2 BHO zur Fachaufsicht
der Bundesministerien Uber ihre nachgeordneten Geschéftsbereiche



stellt.? Als Grundlage dafir wurden die
Leitungen von insgesamt Uber 1.400 ver-
selbststandigten Verwaltungseinheiten in
zwolf europaischen Staaten sowie der EU
in einheitlicher Form befragt. Flr Deutsch-
land konnte hierbei auf die Ergebnisse ei-
ner im Jahr 2008 von der Universitat Pots-
dam unter Leitung von Prof. Dr. Werner
Jann durchgefihrten Befragung von 73
Vollzugsbehorden der Bundesverwaltung
zurlckgegriffen werden.”

Verhaltene Umsetzung in

Deutschland

Von besonderem Interesse im Rahmen

des EU-weiten Projekts war die Frage, in-

wieweit die leistungsorientierte Steuerung

von Vollzugsbehorden in der Verwaltungs-

praxis bereits Umsetzung findet. ldealty-

pischerweise besteht eine solche aus fol-

genden Elementen:

¢ Abschluss von Leistungsvereinbarun-
gen zwischen Ministerien und Vollzugs-
behorden

¢ Verwendung von Indikatoren zur Mes-
sung der erzielten Leistungen

* regelmalige Berichte der Vollzugs-
behorden Uber ihre Aktivitaten, ihre er-
brachten Leistungen und den Umsatz
der Leistungsvereinbarungen an Minis-
terien bzw. auch an Rechnungshofe
und eine breitere Offentlichkeit

* erweiterte Handlungsspielraume der
Behorden im Hinblick auf Personal und
Haushaltswirtschaft

* ein weitgehender Verzicht der politi-
schen Flhrung und Ministerialverwal-
tung auf Detaileingriffe sowie eine stra-
tegische Steuerung auf der Grundlage
der erzielten Leistungen und Wirkun-
gen.®

6 Vgl. Verhoest, K./van Thiel, S./Bouckaert, G./Laegreid, P. (eds.) (2011):
Government Agencies: Practices and Lessons from 30 Countries;
Verhoest, K./van Thiel, S./Bouckaert, G./Laegreid, P. (2011):
Governing Public Agencies in the 21st Century: International Lessons
and Policy Recommendation by the COST Action ISO601

7 Vgl.Bach, T./Jann, W. (2010): Animals in the administrative zoo:
Organizational change and agency autonomy in Germany, International
Review of Administrative Sciences, 76(3), 443-468; Bach, T./
Fleischer, J./Hustedt, T. (2010): Organisation und Steuerung zentral-
staatlicher Behorden, Agenturen im westeuropéischen Vergleich

8  Vgl. Pollitt, C./Talbot, C./Caulfield, J./Smullen, A. (2004): Agencies:
How Governments do things through semi-autonomous organizations;
Bach, T./Fleischer, J./Hustedt, T. (2010): Organisation und Steuerung
zentralstaatlicher Behérden, Agenturen im westeuropéischen Ver-
gleich
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Die fur Deutschland durchgefiihrte Unter-
suchung? zeigt deutlich, dass diese Ele-
mente gerade im internationalen Vergleich
nur gering umgesetzt sind. Knapp ein Drit-
tel der sich an der Befragung beteiligen-
den Vollzugsbehorden hat eine Zielverein-
barung mit dem zustandigen Ministerium
abgeschlossen und diese Zielvereinba-
rungen sind im Gegensatz zu vielen Ver-
gleichslandern nicht 6ffentlich zuganglich.
Nur etwa die Halfte der Zielvereinbarun-
gen enthalten messbare Zielgréf3en und
auch die Messung der erbrachten Leistun-
gen bzw. Zielerreichung durch das Minis-
terium findet bei nur wenigen Behorden
statt. Indikatoren zur Messung der erziel-
ten Ergebnisse sind mittlerweile zwar zu-
nehmend verbreitet — knapp 60 Prozent
der befragten Behorden geben an, Indika-
toren zu verwenden — die Bedeutung die-
ser Indikatoren wird allerdings mehrheit-
lich als eher gering eingestuft. Sie werden
Uberwiegend intern verwendet und nicht
als Teil einer leistungsorientierten Steue-
rung durch die Ministerien verstanden.
Auch das Berichtswesen ist wesentlich
geringer ausgepragt als etwa in Schwe-
den, den Niederlanden oder GroRbritan-
nien. Im Gegensatz zu diesen Landern gibt
es kein einheitliches System regelmaf3i-
ger Berichte an die Ministerien, die Band-
breite der Berichtshaufigkeit variiert sehr
stark und extern veroffentlichte Jahresbe-
richte gibt es nur in Ausnahmefallen. In
Bezug auf die Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume zeigt sich, dass die Be-
horden der mittelbaren Bundesverwaltung
tatsachlich Uber grofsere finanzielle Ent-
scheidungsspielrdaume verfligen. Sie se-
hen sich aber gleichzeitig durch das 6f-
fentliche Haushaltsrecht weiterhin als
sehr eingeschrankt.

Im Hinblick auf die Steuerung durch die Mi-
nisterialverwaltung ist somit insgesamt auf
Bundesebene ein Richtungswechsel hin
zu einer leistungsorientierten Steuerung
nur ansatzweise erkennbar. Die Steuerung
erfolgt in der Regel selektiv und anlassbe-

9  Vgl.Bach, T./Jann, W. (2010): Animals in the administrative zoo:
Organizational change and agency autonomy in Germany, International
Review of Administrative Sciences, 76(3), 443-468; Bach, T./
Fleischer, J./Hustedt, T. (2010): Organisation und Steuerung zentral-
staatlicher Behérden, Agenturen im westeuropaischen Vergleich
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zogen und die Fachaufsicht wird sehr un-
terschiedlich ausgelbt. Insgesamt ergibt
sich damit fir Deutschland — dhnlich wie
etwa auch fir Osterreich — eine schwache
Institutionalisierung der leistungsorientier-
ten Steuerung durch die Ministerialver-
waltung.”® Ein Blick auf die Umsetzungs-
erfahrungen im internationalen Kontext
zeigt allerdings auch, dass eine modellge-
treue Umsetzung der idealtypischen Merk-
male in keinem Land zur Géanze stattge-
funden hat.

Schlussfolgerungen aus dem
internationalen Vergleich

Welche Schlussfolgerungen lassen sich
jetzt aufgrund des Landervergleichs im
Hinblick auf die Verselbststandigung und
leistungsorientierte Steuerung von Voll-
zugsbehorden ziehen?

Die internationalen Erfahrungen machen
deutlich, dass es hinsichtlich des Verhalt-
nisses zwischen Ministerialverwaltung
und Vollzugsbehorden in den untersuch-
ten Landern viele Gemeinsamkeiten und
ahnliche Herausforderungen gibt." Insbe-
sondere zeigt sich, dass die Umsetzung
der neuen Steuerungslogik erheblicher
Anstrengungen bedarf und vor allem Zeit
bendtigt. In Staaten mit langjahrigen Erfah-
rungen mit Agentur-Reformen (vor allem
Grof3britannien, Niederlande, skandinavi-
sche Staaten) sind die erweiterten bud-

10  Vgl. Hammerschmid, G./Steigenberger, K./Kr\_schok, A. (2011):
Public Corporate Governance, Projektbericht ONB Jubildumsfonds-
projekt Nr. 13025

11 Vgl. Verhoest, K./van Thiel, S./Bouckaert, G./Laegreid, P. (eds.) (2011):
Government Agencies: Practices and Lessons from 30 Countries;
Verhoest, K./van Thiel, S./Bouckaert, G./Laegreid, P. (2011):
Governing Public Agencies in the 21st Century: International Lessons
and Policy Recommendation by the COST Action ISO601
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getaren und personellen Handlungsspiel-
raume sowie die Leistungssteuerung
bereits weitreichend umgesetzt. Ein direk-
ter und vollstandiger Ubergang von der
klassisch-burokratischen Steuerung ist
nicht zu erwarten, sodass sich die Frage
einer geeigneten Balance stellt.

Notwendig flr einen Erfolg ist die Existenz
eines koharenten konzeptionellen Rah-
mens als Orientierungshilfe im Hinblick auf
die Schaffung, Ausgestaltung und Steue-
rung von Vollzugsbehorden. So wurden
etwa in den Niederlanden, der Schweiz
oder in Osterreich neue Rechtsformen
bzw. Organisationstypen geschaffen, die
an bestimmte Bedingungen geknlpft sind,
unter denen es den Vollzugsbehorden er-
laubt ist, die ,Fesseln” des Haushalts-
rechts zu lockern. Gleichzeitig wird da-
durch ein systematischer Zugang in puncto
Auswahl der geeigneten Ausgestaltung
und Steuerung sichergestellt.

Wichtig erscheint der Aufbau eines geeig-
neten Dialogmodells zwischen Fachres-
sort und Vollzugseinheiten. Die Erfahrun-
gen gerade aus Skandinavien zeigen die
Bedeutung eines besseren Austauschs
und gegenseitigen Verstandnisses zwi-
schen Ministerialverwaltung und Voll-
zugsbehorden. Die Empfehlungen gehen
vielfach in Richtung eines ,Relational
Contracting” sowie eines , Leistungsdia-
logs”, in dem Kommunikation, Austausch
und besseres Verstandnis im Vorder-
grund stehen.'? Harte Leistungskontrakte

12 Vgl. Verhoest, K./van Thiel, S./Bouckaert, G./Laegreid, P. (2011):

Governing Public Agencies in the 21st Century: International Lessons

and Policy Recommendations by the COST Action 1IS0601
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mit umfangreichen bzw. quasi-automati-
schen Sanktionen oder auch ein Ubermaf
an Intervention durch das Ubergeordnete
Ministerium konnen das Vertrauen zwi-
schen Ministerialverwaltung und Vollzugs-
behorde negativ beeinflussen und sollten
daher vermieden werden. Erfolgreicher
sind Anreize in nicht finanzieller Form —wie
etwa Reputationseffekte — sowie Sank-
tionen in Form einer Riicknahme an Auto-
nomie und starkerer Kontrollen im Fall un-
befriedigender Leistungserbringung.

Die meisten Agenturen erflillen wesent-
liche 6ffentliche Aufgaben und Dienstleis-
tungen, die sich haufig nur schwer mes-
sen und monetar bewerten lassen. Dies
sollte bericksichtigt werden, wenn Leis-
tungsziele und -indikatoren vereinbart so-
wie konkrete Ergebnisse interpretiert und
diskutiert werden. Eine gute Leistung von
Vollzugsbehorden sollte nicht nur Gber
Wirtschaftlichkeit, Effizienz und Leistungs-
mengen ausgedriickt werden. Sie sollte
vielmehr auch die Qualitat, Wirkungsori-
entierung und den offentlichen Auftrag
umfassen. Es gilt, eine Uberschaubare An-
zahl von steuerungsrelevanten Leistungs-
indikatoren gemeinsam zu definieren, die
auch flir die Ubergeordnete Ministerial-
verwaltung von Nutzen sind. Eine konti-
nuierliche Diskussion der Steuerungs-
relevanz, Verwendung und Interpretation
solcher Indikatoren sowie deren Weiter-
entwicklung ist ebenfalls wichtig.

Einen wesentlichen Erfolgsfaktor stellt
dariber hinaus der Aufbau entsprechen-
der Steuerungskompetenz der Ubergeord-
neten Ministerialverwaltung im Hinblick
auf eine strategische Prioritdtensetzung
und ziel- und ergebnisorientierte Steue-
rung dar. Ein regelmaRiger, direkter Aus-
tausch zwischen Ministerium und Voll-
zugsbehorden auf der Flihrungsebene ist
flr die Herausbildung eines neuen Rollen-
verstandnisses wichtig und Basis fir die
EinrBumung einer deutlich ausgeweiteten
Managementautonomie. Die internatio-
nalen Erfahrungen unterstreichen auch
die Wichtigkeit der Kompetenz und Pro-
fessionalitat der Fihrungskrafte sowie
der Aufsichtsorgane fir die Leistungs-

fahigkeit und den Erfolg der Verfligungs-
behorden. Regierungen sollten verstarkt
darauf achten, wenn es um die Besetzung
und Qualifizierung der Leitungen und Auf-
sichtsorgane geht.

Zur Sicherstellung einer guten Balance
zwischen Rechenschaftspflicht und Au-
tonomie gewinnen auch Strategien zur
Klarstellung der Rollen, Funktionen und
Beziehungen zwischen Ministerialverwal-
tung und Vollzugsbehorde an Bedeutung.
Wahrend hier im Bereich der 6ffentlichen
Unternehmen mit den Grundséatzen flr die
Beteiligungsflihrung und dem 2009 be-
schlossenen Public Corporate Governance
Kodex bereits erste wichtige Konkretisie-
rungen erfolgten, fehlen entsprechende
Schritte flr Behorden und Einrichtungen
bisher weitgehend. Dass sich solche im
Hinblick auf eine Steigerung der Leistungs-
fahigkeit positiv auswirken kdnnen, zeigen
die internationalen Erfahrungen und ge-
ben gleichzeitig vielfaltige Anregungen fiir
eine erfolgreiche Umsetzung in Deutsch-
land.

Prof. Dr. Gerhard Hammerschmid
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Wer kontrolliert die Kontrolleure?

Es ist die Aufgabe des Staates, daflir Sorge zu tragen, dass seine Blirgerinnen und Blrger in Frei-
heit, Frieden, sozialer Sicherheit und (hinlanglichem) Wohlstand leben konnen. Als Wirtschaftlich-
keitsprufer der 6ffentlichen Verwaltung haben die Rechnungshofe die Aufgabe, darauf zu achten,
dass der Einsatz gesellschaftlicher Ressourcen auf das unbedingt notwendige Mal3 beschrankt
bleibt. Doch wer kontrolliert die Rechnungshofe? Wer tUberpruft die Leistungsstandards, sorgt fur
Kostendruck und ubernimmt die Kontrolle, um ihre Wirtschaftlichkeit sicherzustellen?

Dr. Jens Harms

von 1989 bis 2001 Vizeprasident des
Hessischen Rechnungshofs,
anschlief3end bis 2009 Préasident des
Rechnungshofs von Berlin
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Bei der Aufstellung und der Ausflhrung
des Haushalts sind neben der Ordnungs-
mafigkeit (rechtliche und sachliche Rich-
tigkeit) besonders die Gebote der Wirt-
schaftlichkeit und Sparsamkeit zu beachten
(86 HGrG, § 7 BHO/LHO). Die kameralis-
tische Praxis sieht vielfach anders aus: Hier
werden die veranschlagten Mittel weni-
ger als Erméachtigungsrahmen betrachtet,
sondern als Verausgabungspflicht, und ein
die Kosten minimierendes Verwaltungs-
handeln ist nicht unbedingt die Regel. So
gibt es erhebliche Vollzugsdefizite bei der
Umsetzung des rechtlich normierten Wirt-
schaftlichkeitsprinzips.

Um die Wirtschaftlichkeit des Verwal-
tungshandelns sicherzustellen, bedarf es
der externen Finanzkontrolle, die vornehm-
lich vom Bundesrechnungshof und den
Rechnungshofen der Lander geleistet
wird. Sie sind als oberste Bundesbehdrde
bzw. oberste Landesbehorden in den je-
weiligen Verfassungen (vgl. Art.114 GG,
Art. 95 Verfassung von Berlin) ausgewie-
sen. |hr Aufbau und ihre Entscheidungs-
struktur folgen den Rechnungshofgeset-
zen, ihre Aufgaben sowie die Formen der
Berichterstattung beruhen auf den Haus-
haltsordnungen des Bundes und der Lan-
der.

Aufgabe der Rechnungshdéfe von Bund
und Landern ist es, in ihren jeweiligen Zu-
standigkeitsbereichen die ,,gesamte Haus-
halts- und Wirtschaftsfihrung” (§ 88 BHO/
LHO) zu prifen. Dabei erstrecken sich

nach 890 BHO/LHO die Inhalte der Pri-
fungen sowohl auf die OrdnungsmaRigkeit
des staatlichen Handelns als auch darauf,
,.ob wirtschaftlich und sparsam verfahren
wird” und ,,ob die Aufgabe mit geringe-
rem Personal- oder Sachaufwand oder auf
andere Weise wirksamer erfUllt werden
kann.” Letzteres beinhaltet auch die Mo-
dernisierung des Staates. Dabei gilt es
den Fragen nachzugehen, inwieweit die
Reformmalnahmen effektiv sind,’ bzw.
ob es aus Grinden der Wirtschaftlichkeit
sinnvoller ware, bisher vom Staat unmit-
telbar oder von 6ffentlichen Unternehmen
erstellte Leistungen in privatwirtschaft-
licher Verantwortung zu erstellen.

Vor knapp vierzig Jahren hat sich Harvey
Leibenstein in einem kurzen Aufsatz im
American Economic Review mit den Vor-
aussetzungen befasst, die zu einem kos-
tenminimierenden Verhalten fihren.? Lei-
benstein vertritt die Meinung, dass unter
den Bedingungen einer ,,Principal-Agent-
Struktur” die ,Agents” keinen Anreiz ha-
ben, sich in jedem Fall wirtschaftlich zu
verhalten. Die Beachtung des 6konomi-
schen Prinzips muss daher quasi extern
erzwungen werden. Dazu dienen:

¢ der Marktmechanismus (der bei 6ffent-

lichen GUtern nicht wirkt),
¢ die Definition von Leistungszielen,

1 Harms, J. (2006): Die Verwaltungsreform in Berlin — eine Zwischen-
bilanz. In: Jann, W./Rdber, M./Wollmann, H. (Hrsg.): Public Manage-
ment - Grundlagen, Wirkungen, Kritik

Leibenstein, H. (1973): On the Basic Proposition of X-Efficiency
Theory; The American Economic Review
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e der Kostendruck und/oder
* burokratische Kontrollen.

Leibensteins Kontrolltheorie beansprucht
eine ubiquitare Geltung — das heifst sie gilt
sowohl fir die Wirtschaft wie fiir die staat-
liche Verwaltung —und es ist nicht einzuse-
hen, warum sie auf die Organe der Finanz-
kontrolle keine Anwendung finden sollte.

Verantwortlich fUr die Sicherung der Leis-
tungsfahigkeit der Rechnungshofe als
., Prinzipale” sind die jeweiligen Parlamente
(Bundestag, Landtage); sie prifen aufgrund
von 8102 BHO/LHO die Jahresabschlis-
se (Rechnung) der Rechnungshdéfe und
erteilen Entlastung. Doch diese Kontrolle
istin aller Regel rein formaler Natur. Dari-
ber hinaus sollten zumindest sporadisch
folgende Mafinahmen ergriffen werden:
¢ Im Rahmen der Entlastung sollte die
Wirtschaftlichkeit der Prifungstatigkeit
anhand von Kostendaten thematisiert
werden.

» Es sollte eine vergleichende Uberpri-
fung durch einen anderen Rechnungs-
hof (Peer Review) initiiert werden.

¢ Ein externes Beratungsunternehmen
sollte mit einer Priifung der Organisa-
tions- und Kosteneffizienz des Finanz-
kontrollorgans beauftragt werden.

Um die Wirtschaftlichkeit der Priftatigkeit
beurteilen zu kdnnen, ist Kostentranspa-
renz unabdingbar. So hat der Rechnungs-
hof von Berlin — wie auch manch anderer
Rechnungshof — vor etwa zehn Jahren die
Kostenrechnung eingefiihrt, die viele kos-
tenstellen- und kostentragerbezogene
Daten ausweist. Allerdings vertraten viele

PUBLIC GOVERNANCE Winter 2012

© 2012 Institut fir den 6ffentlichen Sektor e.V. Alle Rechte vorbehalten.

Mitarbeiter die Einstellung, sich nicht von
beachtlichen Tagessatzen und —insbeson-
dere — immensen Gemeinkosten beein-
drucken zu lassen — zumal die Kosten der
erbrachten Leistungen von dem Prinzipal
nicht thematisiert oder gar infrage gestellt
wurden. Dies sollte von einer jahrlichen
Entlastung erwartet werden koénnen, so-
fern sie ihrer Kontrollpflicht gerecht wer-
den will.

Kostenbetrachtungen sind umso aussa-
gerelevanter, je mehr sie auf Vergleichen
beruhen. Vergleichsdaten mussen aber
erhoben werden, wozu die International
Organisation of Supreme Audit Institutions
(INTOSAI) Peer Reviews empfiehlt.® Sol-
che Prifungen sind durch eine Gleichran-
gigkeit von Prifer und GeprUiftem charak-
terisiert —also eine wechselseitige Priifung
von Rechnungshdéfen. Die Rechnungshd-
fe der Lander haben sich bisher nicht mit
dieser Form der Evaluierung der eigenen
Prafungstatigkeit anfreunden kénnen. Ei-
nerseits sehen manche Mitglieder ihre
richterliche Unabhangigkeit geféahrdet, an-
dererseits besteht — wenn es keine Not-
wendigkeit gibt — verstandlicherweise nur
eine geringe Bereitschaft, die eigene Leis-
tungsfahigkeit hinterfragen zu lassen.

Als dritte Moglichkeit, einen Rechnungs-
hof extern zu evaluieren, ware die Beauf-
tragung eines Prifungs- und Beratungs-
unternehmens zu erwagen. Die haufig
geduRerten Bedenken, dass die Spezifika
der staatlichen Finanzkontrolle von vorwie-
gend privatwirtschaftlich ausgerichteten
Prafern nicht ausreichend gewdirdigt wer-
den koénnten, mogen teilweise stimmen.
Sie sind jedoch in ihrer Verallgemeinerung
falsch, denn erstens gibt es etliche Bera-
tungsunternehmen, die langjahrige Erfah-
rungen mit der Verwaltung haben. Zwei-
tens existiert seit dem Jahr 1994 eine
fruchtbare Zusammenarbeit zwischen
solchen Unternehmen und der Gberortli-
chen Kommunalpriifung beim Hessischen

3 International Organization of Supreme Audit Institutions (INTOSAI)
Peer Review Guideline. Peer Reviews wurden wechselseitig von
der Schweizer Finanzinspektion und vom Bundesrechnungshof durch-
gefuhrt.

Rechnungshof.# Und drittens haben viele
Wirtschaftsprifer umfangreiche Kenntnis-
se der offentlichen Wirtschaft, da sie im
Rahmen der Jahresabschlussprifung auf-
grund von §53 HGrG die Geschaftsfih-
rungstatigkeit offentlicher Unternehmen
einer eingehenden Prifung unterziehen.
Wenn entsprechend kenntnisreiche Bera-
tungsunternehmen beauftragt werden,
kdnnte es sicherlich zu einer fruchtbaren
Zusammenarbeit zwischen ihnen und den
jeweiligen Rechnungshofen kommen.

Eine externe Kontrolle der staatlichen Kon-
trolleure findet dort ihre Grenze, wo es um
inhaltliche Fragen der Prifungstéatigkeit,
also um die Sphare der Urteilshildung
geht. Dies gebietet die Verfassung auf-
grund der durch sie garantierten Unab-
hangigkeit der Mitglieder der Rechnungs-
hofe. Far die Prafungstatigkeit selbst gilt
allerdings genauso das Verfassungsgebot
der Wirtschaftlichkeit. Daraus die not-
wendigen Konsequenzen zu ziehen, ist
vor allem Aufgabe der zustandigen Parla-
mente. Es sollte aber auch ein Anliegen
der Rechnungshdofe sein.

4 Hilpert, B. (2002): Die Uberortliche Priifung kommunaler Kérperschaf-
ten als Modell fir kiinftiges Verwaltungshandeln. In: Eibelshauser, M.
(Hrsg.): Finanzpolitik und Finanzkontrolle — Partner fir Veranderung
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EU plant Frauenquote in Aufsichts-
raten o6ffentlicher Unternehmen

Die EU plant die Einfiihrung einer gesetz-
lichen Frauenquote flr Aufsichtsrate. Der
am 14.11.2012 offiziell vorgestellte Entwurf
einer entsprechenden EU-Richtlinie sieht
vor, dass von 2020 an in borsennotierten
Unternehmen mindestens 40 Prozent der
Aufsichtsrate Frauen sein mussen. Auf-
sichtsrate borsennotierter Unternehmen
mit mehrheitlich 6ffentlichen Anteilseig-
nern werden in der Richtlinie ebenfalls ex-
plizit erwahnt. Sie sollen dieselbe Quote
bereits im Jahr 2018 erflllen.

Die Mitgliedslander sollen eigenstéandig
Sanktionen flr die Unternehmen im Fall der
Nichtbefolgung festlegen. Vorgeschlagen
werden dabei Bufdgelder oder eine Annul-
lierung der Postenbesetzung nach vorheri-
ger gesetzlicher Prifung. Einige Mitglieds-
|ander, darunter Deutschland, haben bereits
Widerstand gegen die Verabschiedung
der Richtlinie im Ministerrat angektindigt.

Gesetzliche Quoten fur Aufsichtsrate gibt
es bereits in Frankreich, Spanien, Norwe-
gen, Island, Belgien, Italien und den Nie-
derlanden. Auch der Bundesrat hat im
September 2012 einen Gesetzentwurf
verabschiedet, der die Einfihrung einer
40-prozentigen Frauenquote bei Aufsichts-
raten borsennotierter und mitbestimmter
Unternehmen ab 2023 vorsieht. Geson-
derte Regelungen flr Aufsichtsrate offent-
licher Unternehmen sind hier allerdings
nicht vorgesehen. Der Gesetzentwurf wird
derzeit durch den Bundestag beraten,
eine Zustimmung erscheint nach ersten
Aussagen der Regierungsfraktionen als
unwahrscheinlich.

Verwaltungsmodernisierung

Bundeskabinett beschlief3t
E-Government-Gesetz

Das Bundeskabinett hatam 19.9.2012 das
E-Government-Gesetz beschlossen. Das
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Gesetzesvorhaben soll den Blirgern die
Erledigung von Verwaltungsangelegenhei-
ten erleichtern, indem es die dazu bendtig-
ten elektronischen Wege ausbaut und ver-
bessert. So werden neben der von Blrgern
wenig genutzten elektronischen Signatur
zwei weitere I T-Anwendungen (elD-Funk-
tion des Personalausweises sowie die De-
Mail) zugelassen.

Weitere Kernelemente des neuen Geset-

zes sind:
Verpflichtung der Verwaltung zur Eroff-
nung eines elektronischen Kanals und
zuséatzlich der Bundesverwaltung zur
Er6ffnung eines De-Mail-Zugangs,
Grundsatze der elektronischen Akten-
fihrung und des ersetzenden Scan-
nens,
Erleichterung bei der Erbringung von
elektronischen Nachweisen und der
elektronischen Bezahlung in Verwal-
tungsverfahren,
Erflllung von Publikationspflichten durch
elektronische Amts- und Verkindungs-
blatter,
Verpflichtung zur Dokumentation und
Analyse von Prozessen,
Regelung zur Bereitstellung von ma-
schinenlesbaren Datenbestanden durch
die Verwaltung (Open Data).

Bundesbehdrden missen das Gesetz voll-
standig anwenden. Behorden der Lander
sind erfasst, soweit sie Bundesrecht aus-
flhren. Fir Kommunen gelten die Rege-
lungen, wenn ihnen einzelne Aufgaben
nach dem E-Government-Gesetz durch
die Lander Ubertragen werden.

Der Nationale Normenkontrollrat hat in sei-
ner Stellungnahme vom 28.8.2012 das Ge-
setzesvorhaben begriift. Dem einmaligen
Erflllungsaufwand von 690 Millionen Euro
stlinden bei einer Umsetzung des Gesamt-
konzepts jahrliche Einsparungen von rund
einer Milliarde Euro bei der Bundesverwal-
tung gegentber. Entscheidend seien, so
der Normenkontrollrat, eine zligige Umset-
zung sowie eine regelmafiige Evaluation.

Ob das Gesetz, wie von der Bundesregie-
rung geplant, im ersten Halbjahr 2013 in
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Kraft tritt, ist derzeit ungewiss, da vom
Bundesrat zahlreiche Nachbesserungen
gefordert werden.

Bundesweites Open-Data-Portal

ab 2013

Das Open-Data-Portal flir ganz Deutsch-
land soll wie geplant zum Jahr 2013 an
den Start gehen. Nach Medieninforma-
tionen aulRerte sich die IT-Beauftragte der
Bundesregierung anlasslich eines Presse-
gesprachs im September 2012 zuversicht-
lich, dass das Portal, welches behordliche
Datenbestande von Bund, Landern und
Kommunen offenlegen und verbinden soll,
mit Beginn des kommenden Jahres sei-
nen Betrieb aufnehmen kénne.

Bereits im August hatten das Lorenz-von-
Stein-Institut Kiel und das Fraunhofer-Ins-
titut FOKUS die Umsetzung der bundes-
weiten Open-Data-Strategie untersucht.
In einer gemeinsam verfassten Studie
zum Thema ,,Open Government Data in
Deutschland” im Auftrag des Bundesmi-
nisteriums des Innern raumen die beiden
Institute rechtliche Bedenken hinsichtlich
der Veroffentlichung von Verwaltungsda-
ten aus. Auf Empfehlung der Autoren ist
zunachst ein einjahriger Probebetrieb des
Open-Data-Portals geplant. Die Umset-
zung und Begleitung des ,, Prototyps” er-
folgt durch das Fraunhofer-Institut FOKUS.

In der Studie finden sich zudem eine ganze
Reihe von Handlungsempfehlungen, die
es laut der Autoren auf dem Weg hin zu
mehr Transparenz, Beteiligung und Zusam-
menarbeit als zentrale Aspekte von Open
Government zu beachten gilt. Unter ande-
rem pladieren sie flr eine frihzeitige Ein-
beziehung der Ziel- und Nutzergruppen
sowie eine zentrale Zusammenfihrung
von Daten bereits existierender Portale.
Auf Landesebene haben bislang die Bun-
deslander Baden-Wirttemberg, Bayern,
Berlin und Bremen eigene Open-Data-
Portale online geschaltet. Damit ein lang-
fristiger Erfolg des Projekts garantiert
werden kann, fordern die Autoren darU-
ber hinaus ein klares Bekenntnis der staat-
lichen Akteure zu Open Government.
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Die Studie ,,Open Government Data in Deutsch-
land” kann unter www.bmi.bund.de herunterge-
laden werden.

Nationaler Normenkontrolirat
fordert starkeres Engagement bei
Birokratieabbau und Kosten-
reduzierung

Der Nationale Normenkontrollrat (NKR) hat
am 10.10.2012 der Bundeskanzlerin seinen
Jahresbericht ,Bessere Gesetzgebung —
Birger, Wirtschaft und Verwaltung splrbar
entlasten” tUbergeben und vor nachlassen-
den Anstrengungen in Bezug auf eine fol-
gekostenarme Gesetzgebung flr Blrger,
Wirtschaft und Verwaltung gewarnt.

Wurden bis Juli 2011 nur die sogenannten
Burokratiebelastungen untersucht, bilan-
ziert der diesjahrige Jahresbericht erstmals
die Entwicklung séamtlicher Folgekosten
von Gesetz- und Verordnungsentwdirfen
der Bundesregierung (,Erflllungsauf-
wand”). Der Erflllungsaufwand fir Bur-
ger, Wirtschaft und Verwaltung sei dem-
nach in den vergangenen zwolf Monaten
zwar insgesamt gesunken. Jedoch resul-
tierte die Entlastung praktisch ausschliel3-
lich aus einem Gesetzentwurf zur Redu-
zierung der Aufbewahrungsfristen von
Unternehmensrechnungen, der bislang
noch nicht durch das Parlament bestatigt
wurde. Ohne diesen Gesetzentwurf wére
als Konsequenz aus zahlreichen anderen
folgekostenintensiven Gesetzen ein An-
stieg des Erflllungsaufwands von mehr
als einer Milliarde Euro zu konstatieren.

Der NKR-Vorsitzende mahnte vor diesem
Hintergrund weitere Anstrengungen zur
Verbesserung der Gesetzesqualitdt an.
Helfen konnten demnach zum Beispiel
eine systematische Evaluation wichtiger
Gesetze nach drei bis finf Jahren und eine
konsequente Umsetzung des Masterplans
. E-Government-Gesetz". Auch appellierte
er an Lander und Kommunen, sich mit ih-
rer Expertise als Gesetzesvollzieher we-
sentlich starker bei der Abschatzung des
Erflllungsaufwands von Gesetzen und
Verordnungen einzubringen.
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Der NKR-Jahresbericht kann unter
www.normenkontrollrat.bund.de herunter-
geladen werden.

Mehr direkte Demokratie auf
EU-Ebene

Seit 1.4.2012 kann mit der Europaischen
Blrgerinitiative von der Maoglichkeit der
politischen Partizipation auf europaischer
Ebene aktiv Gebrauch gemacht werden.

Durch die Europaische Burgerinitiative, um-
gangssprachlich auch Européisches Bur-
gerbegehren genannt, wird es erstmals
moglich, dass sich EU-BUrger unmittelbar
an der Entwicklung von Strategien der EU
beteiligen, indem sie die Europaische Kom-
mission auffordern, einen Rechtsakt vor-
zuschlagen. Eine Blirgerinitiative muss von
mindestens einer Million EU-Blrgern aus
mindestens sieben der 27 Mitgliedstaa-
ten unterstltzt werden. Sie kdnnen sich
auf diese Weise zu einem selbst gewahl-
ten Thema in die europapolitische Diskus-
sion einbringen. Volksabstimmungen sind
auf EU-Ebene jedoch nicht vorgesehen.

Bislang wurden elf Initiativen in der Daten-
bank der Kommission offiziell registriert.
Die Bandbreite der Themenstellungen
reicht von Tierschutzinitiativen dber Klima-
schutz bis hin zum Verbot der Verwendung
von Stammgzellen in der Forschung.

Auch auf nationaler Ebene ist die Forde-
rung nach einer Starkung der Demokra-
tisierung der Zivilgesellschaft und einer
Einflhrung von Elementen direkter De-
mokratie bei politischen Entscheidungen
ungebrochen. Etwa 80 Prozent aller Deut-
schen missbilligen es, dass weitreichende
Entscheidungen allein von der Politik ge-
troffen werden. Sie fordern eine starkere
zivilgesellschaftliche Beteiligung beispiels-
weise durch Volksentscheide — so das Er-
gebnis einer aktuellen reprasentativen Be-
fragung (Politik Classic Bus 662 072/074)
im Auftrag der Stiftung Identity Founda-
tion. Weiterhin gaben knapp 20 Prozent
der Teilnehmer an, sich personlich in Blr-
gerinitiativen zu engagieren.

Weitere Informationen Uber das Verfahren
der Europaischen Birgerinitiative finden sich
unter ec.europa.eu.

Die vollstandige Befragung kann auf
www.identity-foundation.de bestellt werden.

Biirgerbeteiligung bedarf klarer
Regeln

Der Bayerische Stadtetag hat auf seiner
Jahrestagung im Juli 2012 ein Diskussions-
papier zum Thema Blirgerbeteiligung ver-
offentlicht. Es soll den Kommunen, die
sich diesem Thema zuk(inftig verstarkt zu-
wenden wollen, einen Uberblick bieten.

Als ReslUmee stellen die Autoren eine Auf-
stellung mit Folgerungen fir Stadte und
Gemeinden sowie eine Liste mit Forde-
rungen an Bund und Land vor. So soll bei-
spielsweise klar kommuniziert werden,
welcher Handlungsspielraum fir eine Be-
teiligung am jeweiligen kommunalen Pro-
jekt besteht. Fir die Bundes- und Landes-
ebene wird unter anderem gefordert, die
gesetzlichen Planungsverfahren verstand-
licher und blrgerfreundlicher zu gestalten.
Auflterdem werden verschiedene Bei-
spiele aus bayerischen Stadten und Ge-
meinden aufgezeigt.

Das Diskussionspapier ,, Blrgerbeteiligung
zwischen Marktplatz und Internet” kann unter
www.bay-staedtetag.de unter dem Stichwort
Jahrestagung 2012 heruntergeladen werden.

E-Government-Studie zeigt
Nachholbedarf bei kommunalen
E-Services

Das kommunale Angebot an Onlineser-
vices fur Birger und Unternehmen ist
deutschlandweit sehr heterogen ausge-
pragt, es gibt sowohl gute als auch schlech-
te Beispiele in groRen wie kleinen Kom-
munen. Dennoch bestimmt insgesamt die
Grofde maldgeblich Uber die Auspragung
der Onlineangebote. Grof3stadte bieten ih-
ren Blrgern in der Regel umfangreichere
Services als Kleinstadte. Zu diesem Ergeb-
nis kommt McKinsey & Company in der
im September 2012 veroffentlichten Stu-



die , Die kommunale E-Government-Land-
schaftin Deutschland”. GeprUft wurde der
Umsetzungsstand der Onlineangebote,
die zur Transparenz und zum Service fr
Blrger und Unternehmen beitragen sollen.
Typische Dienstleistungen sind beispiels-
weise die Anderung des Wohnsitzes oder
die Beantragung einer Baugenehmigung.

Flr 200 — per Zufallsstichprobe ausge-
wahlte — Kommunen wurden E-Services
analysiert und bewertet sowie gute Prak-
tiken identifiziert und bewertet. Beispiele
flr Vorreiter im Bereich GroRstadte Uber
100.000 Einwohner sind Berlin und Ham-
burg, als Nachzlgler werden Bremen und
Potsdam aufgefihrt. Auch kleine Koommu-
nen wie Ergolding und Oberweser gelten
als Vorreiter; sie kdnnen mit den grof3en
Kommunen bei den E-Government-Ser-
vices mithalten. Die neuen Bundeslander
hinken im Landervergleich hinterher.

Zusatzlich werden im Studienbericht Bei-
spiele daflir genannt, wie E-Government-
Praktiken die Effizienz der Leistungserbrin-
gung und Servicequalitat steigern konnen.
Hierzu zahlt etwa die Integration von E-
Government-Services in ein zentrales Lan-
desportal.

Offentliche Finanzwirtschaft

Weitere Landeshilfen in NRW -
Vergleichsring zur Haushaltskonso-
lidierung startet in Rheinland-Pfalz
In Nordrhein-Westfalen gehen die Konso-
lidierungshilfen in die zweite Runde. Wei-
tere 27 von der Uberschuldung bedrohte
Kommunen erhalten in diesem Jahr finan-
zielle Unterstitzung, fir die sie einen Haus-
haltssanierungsplan vorlegen mussten.
Aus diesem sollte hervorgehen, wie sie
mit Landeshilfe bis 2018 einen Haushalts-
ausgleich schaffen wollen. Bis spatestens
2021 missen sie dann ohne Unterst(t-
zung des Landes einen ausgeglichenen
Haushalt erzielen.

Insgesamt 65 Millionen Euro gehen in die-
sem Jahr an die besagten 27 Kommunen,
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im kommenden Jahr erhalten sie 115 Milli-
onen Euro sowie in den Jahren 2014 bis
2020 jahrlich 310 Millionen Euro.

In der ersten Stufe des Starkungspakts
waren Gelder an 34 besonders finanz-
schwache Kommunen im Land geflossen.
Sie waren von der Landesregierung zu ei-
ner Teilnahme am Pakt verpflichtet wor-
den, da sie bereits Uberschuldet waren
oder unmittelbar davor standen. Die 27
Kommunen aus der zweiten Stufe beteili-
gen sich nun freiwillig. Bis 2020 will das
Land insgesamt Uber 5,8 Milliarden Euro
fr bedUrftige Kommunen bereitstellen.

Im Sommer 2012 haben sich 14 der am
Entschuldungsfonds des Landes Rhein-
land Pfalz beteiligten Stadte dariiber ver-
standigt, gemeinsam einen Vergleichsring
zu starten. Unter der Leitung der Kommu-
nalen Gemeinschaftsstelle fir Verwal-
tungsmanagement (KGSt) sollen bei ei-
nem umfassenden Vergleich ihrer Kosten
und Leistungen weitere Einsparpotenziale
aufgespurt werden. Innerhalb eines Jah-
res konnten laut KGSt die wesentlichen
Ergebnisse vorliegen. Der Entschuldungs-
fonds war zum 1.1.2012 in Kraft getreten
und soll Uber 15 Jahre laufen.

KfW-Studie zur Sinnhaftigkeit von
Schuldenbremsen

Europaweite Schuldenbremsen allein hat-
ten nicht die aktuelle Schuldenkrise ver-
hindern kdnnen. Im Verbund mit anderen
MalRnahmen kdnnten sie jedoch in Zu-
kunft zu einer stabileren institutionellen
Struktur der Eurozone beitragen — so die
zentralen Ergebnisse einer im August
2012 veroffentlichten Untersuchung der
Kreditanstalt fir Wiederaufbau (KfW).

Der Untersuchung zufolge basiere die ak-
tuell hohe Staatsschuld in einer Reihe von
Eurolandern wie Spanien, Italien und Irland
nur zum Teil auf Gbermaligen offentlichen
Haushaltsdefiziten. Vielmehr sei diese in
erster Linie Ausdruck einer Zahlungsbilanz-
und Bankenkrise in der Wahrungsunion.
Wirksamere Defizitregeln in Form von
Schuldenbremsen eréffneten der EZB und
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dem ESM allerdings wichtige Spielraume,
bei zuklnftigen Liquiditatskrisen im Staats-
anleihenmarkt intervenieren zu kdnnen.

Die Ausgestaltung der deutschen Schul-
denbremse koénne dabei in weiten Teilen
als Vorbild dienen. Sie lasse sich rechtlich
und politisch deutlich schwerer umgehen
als frihere Regelungen zur Begrenzung
der Staatsverschuldung. Erlése durch Pri-
vatisierungen oder Nebenhaushalte konn-
ten nicht mehr zur Umgehung genutzt
werden. Geringe Umgehungsspielrdume
verblieben allerdings im Rahmen von kre-
ditfinanzierten OPP-Projekten.

Abweichend von den Regelungen der
deutschen Schuldenbremse empfiehlt
die KfW anderen Eurolandern, Kredite in
Hohe von 1,5 Prozent des BIP pro Jahr
fir bestimmte, eng begrenzte 6ffentliche
Zukunftsinvestitionen (beispielsweise Bil-
dungsausgaben, Investitionen in die Ener-
gietrager- und offentliche Verkehrsinfra-
struktur) zuzulassen.

Die Studie , Falsche Diagnose, richtige Therapie?
Zur Sinnhaftigkeit von Schuldenbremsen” kann
auf der Website der Kf\W unter dem Suchwort

. Schuldenbremsen” heruntergeladen werden:
www.kfw.de.

Deutsche Bank schlagt gemeinsame
kommunale Anleihen vor

In einer Studie vom August 2012 spricht
sich die Deutsche Bank fur eine Kommu-
nale Finanzagentur in Deutschland aus.
Aufgrund des sich andernden Regulie-
rungsumfelds (vor allem erhdhte Eigen-
kapitalanforderungen sowie neue Liquidi-
tatsanforderungen im Rahmen von Basel
[Il) sowie der Auswirkungen der Staats-
schuldenkrise auf die Risikoeinschatzung
der Kommunen durch die Banken durften
laut der Studie Kommunalkredite zu den
bislang gewohnten Konditionen nicht mehr
in dem bisherigen Umfang fur die einzel-
nen Kommunen bereitgestellt werden.

Die Hauptaufgabe einer Koommunalen Fi-
nanzagentur sei die Blindelung der Kapi-
talnachfrage einzelner Kommunen, um in
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deren Auftrag Kapital zu glinstigen Kondi-
tionen am Finanzmarkt zu beschaffen. An-
gesichts der vielfaltigen Ausgestaltungs-
moglichkeiten gebe es jedoch nicht nur
einen Typ Finanzagentur. Vielmehr wer-
den in dem Papier viele Ausgestaltungs-
merkmale vorgestellt und anhand euro-
paischer Beispiele flr Finanzagenturen
(Schweiz, Schweden, Danemark) veran-
schaulicht.

Entscheidend sei dabei unter anderem die
Art der gegenseitigen Haftung, da sie zur
Einschatzung der Bonitat und damit letzt-
lich auch fir die Preisfindung der Anleihen
von zentraler Bedeutung sei. Je umfang-
reicher die Haftung flreinander, desto at-
traktiver stelle sich die Anleihe aus Sicht
des Kapitalgebers dar, da per se das Aus-
fallrisiko sinkt. Umgekehrt verringere sich
damit der Anreiz fur finanziell gutgestellte
Kommunen zur Teilnahme an einer sol-
chen Agentur —so die Autoren der Studie.
Durch Fixkostendegression, hohere Vo-
lumina und Liquiditat ergaben sich wei-
tere Vorteile fir alle teilnehmenden Kom-
munen.

Die Studie , Einer fur alle, alle fir Einen? — Kom-
munale Finanzagentur — ein Uberblick” kann

auf der Internetseite www.dbresearch.com unter
den Fokusthemen Deutschland herunterge-
laden werden.

Wissenschaftler sehen Nachhol-
bedarf beim Anlage-Management
der Bundeslander

Laut dem Inhaber des Lehrstuhls fur Fi-
nanzierung und Banken an der Universitat
Potsdam besteht bei der Verwaltung der
Pensionsfondsgelder der Bundeslander
grolRer Nachholbedarf. Nicht zuletzt auf-
grund strenger Richtlinien bestimmten
derzeit vor allem (MUndel-)Sicherheit und
Kapitalerhalt die Anlageentscheidung. Die
dabei erzielten Renditen kdnnten teilweise
allerdings nicht einmal den Inflationsver-
lust ausgleichen.

Ein Wissenschaftler der Universitat Pots-

dam hatte in einem aktuellen Disser-
tationsprojekt die Anlagestrategien der
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Bundeslander bei der Verwaltung ihrer
Pensionsfondsgelder untersucht. Hierzu
befragte er alle 16 Bundeslander, die in der
Regel keine Zahlen zu ihren Kapitalanla-
gen, zu ihrer Asset-Allokation, ihren Anla-
gerichtlinien und den konkreten Anlage-
zielen verdoffentlichen.

Nach Berechnungen des Wissenschaft-
lers bezifferten sich die Pensionsricklagen
aller Bundeslander demnach im Jahr 2010
auf 15,4 Milliarden Euro, knapp die Halfte
sei hierbei auf freiwillige Pensionsfonds
entfallen. Allerdings hatten demgegen-
Uber bereits 2009 rund 20,7 Milliarden
Euro an Versorgungsausgaben gestanden.

Die Ergebnisse der Befragung verdeutli-
chen Medienberichten zufolge auRerdem,
dass die Bundeslander ihre Portfolios
kaum diversifizieren oder mit Derivaten ab-
sichern. Auch professionelle Vermdgens-
verwalter werden bisher nicht hinzuge-
zogen.

Wissenschaftler der Universitat Mann-
heim hatten in einer Untersuchung aus
dem Jahr 2011 gezeigt, dass Pensions-
fonds wahrend der Finanzkrise in denjeni-
gen europadischen Landern am meisten
Wert verloren, in denen es wenig Richt-
linien gab und am riskantesten investiert
wurde. Sie empfahlen vor diesem Hinter-
grund eine starkere Regulierung von Pen-
sionsfonds.

Die Dissertation soll voraussichtlich Ende 2012
veroffentlicht werden.

Sparkassen-Finanzgruppe

Basel lll: Sparkassen miissen

stille Reserven offenlegen

Im Zuge der erhdhten Eigenkapitalanforde-
rungen des neuen Kapitalregelwerks Ba-
sel lll, das zum Beginn des Jahres 2013 in
allen EU-Staaten in Kraft treten soll, wer-
den Sparkassen dazu verpflichtet, ihre stil-
len Reserven weitestgehend offenzulegen.
Diese werden bislang als Erganzungskapi-
tal verbucht, dessen Anteil am Eigenkapi-

tal zukinftig reduziert werden muss. Eine
Umwidmung der stillen Reserven (nach
§340f HGB) in sichtbare Versorgungsre-
serven (gemafd §340g HGB) ist die Folge.

Wie der Bericht der Ratingagentur Moody's
vom April 2012 sowie der Monatsbericht
September 2012 der Bundesbank bele-
gen, sind die Sparkassen dieser Pflicht teil-
weise bereits nachgekommen. So haben
die Sparkassen im Jahr 2011 drei Milliarden
Euro an stillen Reserven umgewandelt.
Aus Sicht der Bundesbank handelt es sich
dabei ohnehin vornehmlich um eine bilanz-
politisch motivierte MalRnahme ohne wirt-
schaftlichen Ergebniseffekt.

Dass die Sparkassen erst am Beginn des
Umwandlungsprozesses stehen, zeigen
hingegen die aktuellsten Zahlen der Rating-
agentur Fitch. Nach deren Schatzung be-
liefen sich die stillen Reserven in den Bu-
chern der Sparkassen zum Ende des
Jahres 2011 auf circa 27,5 Milliarden Euro.
Es ist davon auszugehen, dass die Offen-
legung Begehrlichkeiten aufseiten der
Kommunen wecken wird. Weitere Forde-
rungen nach einer starkeren Gewinnaus-
schittung der Sparkassen gelten als
wahrscheinlich.

Studie zum Ausschiittungs-
verhalten von Sparkassen

Eine Sparkasse nimmt mit umso hoherer
Wahrscheinlichkeit eine Ausschittung vor,
je hoher der Anteil ausschittender Spar-
kassen in der ndheren Umgebung ist — so
das zentrale Ergebnis einer gemeinsamen
Studie zweier Wissenschaftler aus Oster-
reich und der Schweiz. Dieses Verhalten
lasst sich anhand regionaler Sparkassen-
Cluster innerhalb von und zwischen deut-
schen Bundeslandern ablesen, die von den
Autoren exemplarisch dargestellt werden.

Die Ergebnisse der Studie riicken erstma-
lig die institutionellen Besonderheiten des
Sparkassensektors als Erklarungsfaktor flir
deren Ausschuttungspolitik in den Vor-
dergrund. Bislang wurde diese primar auf
rein wirtschaftliche Faktoren, wie bei-
spielsweise die Kapitalausstattung und



die Finanzlage der Trager, zurtickgefuhrt.
Laut den Autoren ist davon auszugehen,
dass aufgrund des Informationsnachteils
der Gewahrtrager gegentber dem Spar-
kassenmanagement erstere dazu geneigt
sein konnten, die Ausschittungen der be-
nachbarten Sparkassen als Referenzpunkt
zu verwenden.

Gleiches ist auch im Fall einer sehr restrik-
tiven Ausschittungspolitik anzunehmen.
Das Phanomen des regionalen Clustering
sei bei nicht ausschittenden Sparkassen
sogar noch deutlich starker zu beobachten.
Obwohl rechtlich zulassig, verzichte ein er-
heblicher Teil der Sparkassen in Deutsch-
land auf Ausschittungen. Im Zuge der
jungsten Debatten Uber eine Beteiligung
der Kommunen an Gewinnausschittun-
gen der Sparkassen zeichnen sich hier of-
fenbar allerdings erste Veranderungen ab.

Die Studie , Regionales Clustering im Aus-
schittungsverhalten von Sparkassen” kann
unter www.zfb-online.de bestellt werden.

Stadtwerke, Ver- und
Entsorgungswirtschaft

Abfallrahmenrichtlinie:
EU-Kommission legt Studie vor

Bei der Umsetzung der europaischen Ab-
fallrahmenrichtlinie (2008/98/EG) herr-
schen grof3e Unterschiede zwischen den
27 EU-Staaten, wie eine neue Studie der
Européaischen Kommission vom Juli 2012
zeigt. Wahrend mit Osterreich und den
Niederlanden zwei Lander die EU-Richt-
linie beinahe komplett umgesetzt haben,
sind demnach insbesondere Griechen-
land, Bulgarien, Malta und Litauen von ei-
ner ausreichenden Implementierung noch
sehr weit entfernt.

Untersucht wurde unter anderem, welche
Lander bereits einen Abfallvermeidungs-
plan vorgelegt haben, wie viele VerstolRe
in der Vergangenheit gegen einzelne Be-
stimmungen der Richtlinie vorgefallen sind
sowie die generelle Durchsetzung der
Abfallhierarchie. Im letzten Fall handelt es
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sich um eine flinfstufige MalRnahmenrang-
folge zur Reduzierung von Abfall. Dabei
stellt die generelle Vermeidung die beste
MalRnahme dar; die Beseitigung ohne
Wiederverwertungsprozesse gilt dage-
gen als schlechteste.

Im letzten Punkt machen sich die Unter-
schiede zwischen den Vorreitern und der
Schlussgruppe am deutlichsten bemerk-
bar. Die Lander, die bei der Implementie-
rung der Richtlinie weit hinterherhinken,
beseitigen ihren Abfall noch immer zu ei-
nem GroRteil auf Milldeponien und wei-
sen eine insgesamt geringe Recycling-
quote auf. Ein Gberdurchschnittlich hoher
Anteil an Mill - Gber 40 Prozent — wird hin-
gegen in Osterreich, Belgien, Danemark,
Deutschland, Luxemburg, den Niederlan-
den und Schweden recycelt. Entspre-
chend selten werden in diesen Landern
Mulldeponien zur Abfallbeseitigung ver-
wendet.

Deutschland schneidet hinter den beiden
Spitzenreitern und Déanemark am viertbes-
ten ab und kann somit ebenfalls zu den
Vorreitern bei der Umsetzung der Abfall-
rahmenrichtlinie gezahlt werden. Einzig bei
der Erarbeitung eines Abfallvermeidungs-
plans besteht noch grof3erer Nachholbe-
darf, ein solcher wurde vom Bundesum-
weltministerium bislang nicht vorgelegt.

Die Studie , Screening of Waste Management
Performance of EU Member" findet sich auf der
Homepage www.bundesregierung.de.

Netzentwicklungsplan vor
Abschluss

Die Bundesnetzagentur (BNetzA) hat
ihre dritte und letzte Konsultationsrunde
zum Netzentwicklungsplan beendet. Bis
2.11.2012 hatten Interessengruppen und
Birger die Moglichkeit, zu der zweiten —
von den Ubertragungsnetzbetreibern tiber-
arbeiteten — Fassung des Plans und der
dazu formulierten Einschatzung der
BNetzA sowie zu deren Umweltbericht
Stellung zu nehmen. Weitere Ausklnfte
konnten dabei im Rahmen von Informati-
onsveranstaltungen eingeholt werden, die
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von der BNetzA im Herbst 2012 in sechs
deutschen Stadten durchgefihrt wurden.

Laut Einschatzung der BNetzA beruht der
Uberarbeitete Netzentwicklungsplan auf
einem ,,couragierten Grundkonzept”. Die
von den Ubertragungsnetzbetreibern tiber
das Jahr 2022 hinaus in Aussicht gestell-
ten neuen Techniken verlangten jedoch
noch erhebliche Anstrengungen in For-
schung und Entwicklung. Nur so kénnten
die erforderlichen Transportleistungen und
Ubertragungstechnischen Eigenschaften
zeitgerecht bereitgestellt werden. Bis zum
Jahr 2022 mussen in Deutschland alle
Atomkraftwerke vom Netz gehen. Das Er-
neuerbare-Energien-Gesetz (EEG) sieht
zudem eine nationale Energieerzeugung
aus 80 Prozent erneuerbarer Energien bis
2050 vor.

Vor noch gréReren Herausforderungen
stehen die Netzbetreiber bei der Berlck-
sichtigung potenzieller Auswirkungen auf
die Umwelt. Dem Umweltbericht der
BNetzA zufolge mUssten in die bisherige
Planung noch mehr MinimierungsmafR-
nahmen und Blndelungsoptionen mit ein-
bezogen werden, um dkologisch beson-
ders sensible Gebiete nicht zu stark zu
belasten.

Auf der Grundlage der eingegangenen
offentlichen Stellungnahmen wird die
BNetzA bis voraussichtlich Anfang 2013
den finalen Netzentwicklungsplan ausar-
beiten und diesen anschlielRend der Bun-
desregierung als Entwurf flr einen Bun-
desbedarfsplan vorlegen.

Bundeskabinett beschlief3t
Anderung des Energie- und Strom-
steuergesetzes

Die Bundesregierung hat im Energiekon-
zept 2010 den Spitzenausgleich bei der
Strom- und Energiesteuer flr energiein-
tensiv produzierende Unternehmen Uber
den 31.12.2012 hinaus festgelegt. Der Spit-
zenausgleich wurde beihilferechtlich von
der EU-Kommission bis zum 31.12.2012
genehmigt und an die Einhaltung der Ziele
der Klimaschutzvereinbarung zwischen
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der Bundesregierung und der deutschen
Wirtschaft gebunden.

Die derzeitige Zielvereinbarung zur Stei-
gerung der Energieeffizienz wird die deut-
sche Wirtschaft aller Voraussicht nach er-
flllen. Die neue Regelung soll ebenfalls an
Gegenleistungen der Unternehmen ge-
knlpft werden.

Laut dem Verband kommunaler Unterneh-
men zahlen unter anderem kommunale
Wasserversorger zu den Beglnstigten,
da sie auch weiterhin von einer Erstattung
profitieren, sofern die zwischen dem pro-
duzierenden Gewerbe vereinbarten Ziel-
werte in den entsprechenden Perioden er-
reicht werden.

Gegenwartig werden im Gesetzentwurf

folgende Anderungen diskutiert;
Unternehmen des produzierenden Ge-
werbes flhren ein Energiemanage-
mentsystem (EMS) bis Ende 2015 ein.
Ab 2016 sollen die EMS zertifiziert wer-
den. In der Ubergangszeit von 2013 bis
2014 genlgt der Beginn der Einflh-
rung eines EMS fir die Gewahrung
des Spitzenausgleichs.
Das produzierende Gewerbe der deut-
schen Wirtschaft verpflichtet sich ab
2013, die Energieeffizienz nach der ge-
setzlichen Vorgabe weiter zu steigern.
Ab 2016 sollen die Anwendung eines
erfolgreich implementierten EMS und
die Erreichung eines vorgegebenen
Zielpfades fir die Gewahrung des Spit-
zenausgleichs mafgeblich sein.
Zur jahrlichen Uberpriifung der Erfolge
bei der Verbesserung der Energieeffi-
zienz der deutschen Wirtschaft wird ein
Monitoring-Verfahren eingefihrt.

Nachhaltigkeit

Klimaanpassungsmafnahmen fiir
die Stadte

Der Klimawandel wird die Stadte veran-
dern. Zunehmende Extremtemperaturen,
starke Niederschlage, DUrreperioden und
Stirme bedeuten Risiken fir die Bewoh-
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ner und die kommunale Infrastruktur. Zur
Vorsorge und Bewaltigung dieser Heraus-
forderungen hat der Deutsche Stadtetag
im Juni 2012 ein Positionspapier mit Emp-
fehlungen fir die Stadte veroffentlicht.

Fiar die Bereiche Gesundheit, Katastro-
phenschutz, Stadtplanung, Stadtebau,
Stadtgrtin, Mobilitat/Verkehr, Wasser, Bo-
den sowie Biotop- und Artenschutz sind
zahlreiche Einzelmal3inahmen formuliert.
So sollten beispielsweise beim Stadtebau
die zur Bellftung der Innenstadt relevan-
ten Kaltluftschneisen ermittelt, erhalten
bzw. in ihrer Funktionsfahigkeit entwickelt
und verbessert werden. Weiterhin seien
verstarkt warmetechnische Sanierungen
sowie nutzergerechte Steigerungen der
Energieeffizienz offentlicher Gebaude
vonndten.

Die KlimaschutzanpassungsmafRnahmen
sollten in den Stadten Ubergreifend bear-
beitet werden, um Synergieeffekte und
Zielkonflikte zu identifizieren. Der Stadte-
tag beflrwortet daher die Schaffung einer
Koordinationsstelle, die den Prozess struk-
turieren solle.

Das Positionspapier ,,Anpassung an den Klima-
wandel - Empfehlungen und MaRRnahmen der
Stadte"” ist auf der Internetseite www.staedte
tag.de unter den Stichworten Fachinformation
und Umwelt zu finden.

Kampagne zur Beschaffung éffent-
licher Unternehmen

Mit der Kampagne ,,Griner beschaffen —
umstellen auf Recyclingpapier” widmet
sich die Initiative Pro Recyclingpapier in
Kooperation mit dem Umweltbundesamt,
dem Deutschen Stadtetag und dem Ver-
band kommunaler Unternehmen der um-
weltfreundlichen Beschaffung 6ffentlicher
Unternehmen. Auf der Website www.
gruener-beschaffen.de erhalten Unterneh-
men der 6ffentlichen Hand, die bei der
Verwendung von Papier besonders nach-
haltig agieren, die Moglichkeit, ihr diesbe-
zlgliches Engagement darzustellen. Dass
es sich bei den teilnehmenden Unterneh-
men um Best-Practice-Modelle in Sachen

nachhaltiger Papiernutzung handelt, wird
zudem von ausgewahlten Medienpartnern
offentlichkeitswirksam kommuniziert.

Teilnehmen an der Kampagne kann jedes
offentliche Unternehmen, das die Kriterien
des Umweltzeichens ,Blauer Engel” be-
reits jetzt oder bis spatestens 2013 zu min-
destens 50 Prozent erfUllt. Darunter fallt
unter anderem, dass das verwendete Pa-
pier aus 100 Prozent Altpapier bestehen
muss.

Bislang haben sich 28 6ffentliche Unter-
nehmen der Kampagne angeschlossen.
Mit dabei sind unter anderem das Deut-
sche Institut flr Entwicklungspolitik, die
Berliner Stadtreinigung und die Universi-
tat Konstanz.

OPNV

Bund unterstiitzt OPNV mit

1,7 Milliarden Euro bis 2016

Am 20.9.2012 stellte der Bundesver-
kehrsminister das Bundesprogramm 2012
bis 2016 zum Gemeindeverkehrsfinanzie-
rungsgesetz (GVFG) vor. Demnach will der
Bund bis 2016 den Ausbau der Schienen-
infrastruktur im Offentlichen Personennah-
verkehr (OPNV) mit insgesamt 1,7 Milliar-
den Euro fordern (1,3 Milliarden Euro in den
alten und 400 Millionen Euro in den neuen
Bundeslandern). Mit dem Geld werden die
Lander bei groRen kommunalen Ausbau-
projekten wie etwa U-Bahnen, Stral3en-
bahnen und Stadtbahnen sowie S-Bahnen
und Regionalzligen unterstitzt.

2019 lauft die Finanzierungsverpflichtung
des Bundes aus dem GVFG aus. Im Rah-
men des Dialogforums ,Zukunft des
OPNV"“ auf der Bahntechnologiemesse
InnoTrans in Berlin Ende September 2012
warnte der Geschaftsfihrer des Deut-
schen Verkehrsforums vor den Folgen ei-
nes weiteren Rickzugs des Bundes aus
der Finanzierung des OPNV.

Neben den GVFG-Mitteln erhalten die
Lander zusatzliche Gelder aus dem Regio-



nalisierungsgesetz zur Finanzierung des
OPNV. Insgesamt stellt der Bund den
Landern im Jahr 2012 rund 8,5 Milliarden
Euro fir den OPNV zur Verfugung.

Fahrgaste zufriedener mit OPNV

Der jingste Kundenbarometer im 6ffent-
lichen Personennahverkehr (OPNV-Kun-
denbarometer 2012) von TNS Infratest
zeigt, dass sich gegeniber dem Vorjahr
die Kundenzufriedenheit zum Teil deutlich
verbessert hat.

FUr den Kundenbarometer fihrte TNS In-
fratest bundesweit circa 24.000 reprasen-
tative telefonische Interviews mit Nutzern
von offentlichen Verkehrsmitteln in insge-
samt 39 Bedienungsgebieten von kommu-
nalen Verblnden und Verkehrsunterneh-
men durch. Gefragt wurde nach dem
Nutzungsverhalten sowie der Zufrieden-
heit mit bis zu 37 Leistungsmerkmalen.
Grundlage fur die Benotung ist eine Skala
von eins (vollkommen zufrieden) bis funf
(unzufrieden).

Fast alle Teilnehmer erhielten laut TNS In-
fratest insgesamt bessere Bewertungen
als noch im Jahr 2011. Bei den meisten
Verkehrsunternehmen héatten sich auch bei
einzelnen Leistungen zum Teil deutliche
Verbesserungen ergeben. Die grofite Zu-
friedenheit der Fahrgaste war in den Be-
reichen Anschlisse, PUnktlichkeit und
Zuverlassigkeit, Fahrkartenautomaten, In-
ternet-Nutzung sowie Sicherheit zu ver-
zeichnen. Die grofste Unzufriedenheit
herrschte auch 2012 wieder in Bezug auf
Informationen zu Stérungen und Verspa-
tungen sowie hinsichtlich des Preis-Leis-
tungs-Verhaltnisses.

Auf den Spitzenplatzen lagen die Stadt-
werke Munster Verkehr mit einem Wert
von 2,26, die Dresdner Verkehrsbetriebe
(2,31) sowie die Freiburger Verkehrs AG
(2,42).

Der OPNV-Kundenbarometer 2012 kann auf
www.tns-infratest.com unter Branchen und
Maérkte/Verkehr, Tourismus und Transport/
OPNV eingesehen werden.
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Gesundheitswesen

Finanzierung von Investitionen

fiir unprofitable Krankenhauser
zunehmend schwieriger

Da sich der Staat immer starker aus der
Investitionsfinanzierung von Krankenh&u-
sern zurlickzieht, steigt der Bedarf an alter-
nativen Finanzierungsformen. Das Kredit-
rating von Krankenhausern spielt dabei seit
Beginn der Finanzkrise im Jahr 2008 eine
immer groRere Rolle bei der Investitions-
finanzierung.

Die Moglichkeiten der Krankenhauser, sich
Uber alternatives, verzinsliches Fremdka-
pital zu finanzieren, sind jedoch hochst un-
terschiedlich. Krankenhauser mit geringer
Rentabilitat bereitet es tendenziell Schwie-
rigkeiten, Gelder von externen Finanziers
zu bekommen. Gerade diese Hauser ha-
ben aber den groRten Nachholbedarf bei
Investitionen.

In einem von KPMG durchgefiihrten
Benchmarking schneiden Krankenhauser
in 6ffentlicher Tragerschaft unterschiedlich
ab. Im Vergleich mit den anderen Trager-
schaften gelingt es 6ffentlichen Hausern
am besten, Fremdkapital zu sehr glinstigen
Konditionen aufzunehmen. Schwachen in
der Ertragskraft konnen dadurch jedoch
nur teilweise kompensiert werden. Im
Durchschnitt zahlen 6ffentliche Kranken-
hauser ihre Kredite in knapp sechs Jahren
zurlick — das sind 2,5 Jahre langer als der
Bundesdurchschnitt aller Tragerschaften.

Weitere Informationen zum Kreditrating
von Krankenh&usern kdnnen unter
www.kpmg.de/gesundheit nachgelesen
werden.

Kooperation und
Privatisierung

Kommunen veroffentlichen
OPP-Vertrage

Eine starkere Transparenz bei OPP-Pro-
jekten wird immer wieder von der Offent-
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lichkeit eingefordert. In den letzten Mo-
naten haben nun erste Kommunen in
Deutschland mit Zustimmung ihrer Pro-
jektpartner begonnen, OPP-Vertrage und
weitere Projektdetails im Internet der Of-
fentlichkeit zuganglich zu machen. Perso-
nenbezogene Daten und zum Teil auch
Kalkulationen und Preisangaben sind da-
bei geschwarzt.

Nachdem im Marz 2012 die Stadt Celle
einen Transparenzbericht inklusive Ver-
tragsunterlagen zum OPP-Projekt ,Neu-
bau der Feuerwehrhauptwache Celle”
online gestellt hatte, folgte im September
2012 die Stadt Koénigswinter und verdf-
fentlichte Vertrage, Risiko-Matrizen und
FAQ-Listen flur alle vier bestehenden
OPP-Projekte.

Zur Blndelung solcher Verdffentlichun-
gen hat die OPP Deutschland AG nun
kirzlich auf ihrer Website eine soge-
nannte Transparenzplattform eingerich-
tet. Auf dieser kénnen offentliche Auf-
traggeber und ihre Auftragnehmer ihre
Projektvertrage sowie zusatzliche Pro-
jektinformationen publizieren. Hiermit soll
die Kommunikation zu OPP-Projekten
weiter angeregt werden.

Die Transparenzplattform ist unter
www.partnerschaften-deutschland.de/
transparenzplattform einsehbar.

Recht und Steuern

Bundesregierung will Gebiihren-
recht des Bundes vereinheitlichen
Die Bundesregierung plant im Rahmen ei-
ner grundlegenden Strukturreform, das
gesamte Gebulhrenrecht des Bundes zu
modernisieren. Zur Begriindung verweist
die Regierung in dem vorgelegten Gesetz-
entwurf (BT-Drs. 17/10422) vom August
2012 darauf, dass eine fir Birger, Wirt-
schaft und Verwaltung transparente und
nachvollziehbare Gebilhrenerhebung der-
zeit aufgrund der stark zersplitterten und
heterogenen Struktur des Verwaltungs-
gebUhrenrechts des Bundes in weit mehr
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als 200 Gesetzen und Rechtsverordnun-
gen nur bedingt mdglich sei.

Daruber hinaus besttinden rechtliche Un-
sicherheiten bei der Kalkulation der Ge-
bihren, die mitunter im Zuge verwaltungs-
gerichtlicher Uberpriifung zu erheblichen
Mindereinnahmen des Bundes flhrten,
heif3t es in dem Gesetzentwurf weiter. Der
Vorlage zufolge soll durch handhabbare
und klare Vorgaben fir die Kalkulation der
GebUhren eine rechtssichere und nach-
vollziehbare Grundlage fir die GebUhren-
erhebung geschaffen werden. Zu diesem
Zweck solle das Kostendeckungsprinzip
gestarkt werden.

Ferner sollen laut Entwurf durch die Kon-
zentration der allgemeinen Regelungen
im Bundesgeblhrengesetz und die Schaf-
fung einer zentralen Erméachtigungsgrund-
lage fiir die GebUhrennormierung die Vor-
aussetzungen daflir geschaffen werden,
die Fachgesetze und -verordnungen von
gebUhrenrechtlichen Regelungen zu ent-
lasten. Mit einer weitgehenden Trennung
des bislang stark verflochtenen GebUh-
renrechts von Bund und Landern wolle
man zudem mehr Transparenz schaffen
und die Rechtsanwendung vereinfachen.

Der Gesetzentwurf kann auf der Website
www.bundestag.de unter Dokumente, Druck-
sachen mithilfe der Nummer 17/10422
heruntergeladen werden.

OLG Brandenburg: Vergabe von
Abwasserkonzession unzulassig
Das OLG Brandenburg geht mit seinem
Urteil vom 28.8.2012 (Verg W 19/11) neue
Wege. Konnte zuvor davon ausgegangen
werden, dass fir die Vergabe von Dienst-
leistungskonzessionen der Rechtsweg zu
den Vergabekammern und -senaten nicht
einmal er6ffnet war, muss diese Rechts-
auffassung nun revidiert werden.

Im zu entscheidenden Fall beabsichtigte
ein o6ffentlicher Auftraggeber die Vergabe
einer Dienstleistungskonzession zur Ab-
wasserbeseitigung an einen privaten Drit-
ten. Dieser sollte mit den Endnutzern in
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eigenem Namen privatrechtliche Entsor-
gungsvertrage schlief3en, Investitionen in
die Anlagen vornehmen sowie die ent-
sprechenden Entgelte und Baukostenzu-
schisse erheben. Die Aufgabe selbst
sollte nach den Vorstellungen des Auftrag-
gebers bei diesem verbleiben und nicht
Ubertragen werden.

Gerlgt wurde, zunachst erfolglos, dass die
Vergabe einer Dienstleistungskonzession
im Bereich der Abwasserentsorgung we-
gen entgegenstehender landesrechtlicher
Regelungen des Wasser- und des Kom-
munalabgabenrechts unzulassig sei. Der
Senat hielt schlieRlich die Vergabe einer
Dienstleistungskonzession — trotz entge-
genstehender verwaltungsgerichtlicher
Rechtsprechung — fir rechtswidrig.

Eine Konstruktion zum Handeln in eige-
nem Namen im Rahmen der Aufgabener-
fallung und Entgelterhebung, ohne eine
Delegation der Aufgabe an sich, kenne das
Wasserrecht nicht — so das brandenburgi-
sche OLG. Eine génzliche Aufgabentber-
tragung auf einen Privaten sei unzulassig.
Ein privater Dritter konne vom Auftragge-
ber lediglich als Erfillungsgehilfe oder als
Verwaltungshelfer eingesetzt werden.

Das vom Auftraggeber durchgefiihrte Ver-
fahren sei somit aufzuheben und muisse
im Wege eines formlichen Vergabever-
fahrens neu vergeben werden, hielR es in
dem Urteil des OLG Brandenburg weiter.

FUr die Praxis ist davon auszugehen, dass
das Urteil — trotz seiner Bezugnahme auf
rein landesrechtliche Regelungen — von
bundesweiter Bedeutung sein wird. Die
malgeblichen Regelungen gelten in ver-
gleichbarer Form ebenfalls in den anderen
Landern. Auch das OLG Dusseldorf lasst
zu der Frage der Unzulassigkeit einer Ab-
wasserkonzession flr Nordrhein-West-
falen eine dhnliche Rechtsauffassung er-
kennen.

Auftraggeber, die die Vergabe einer ent-
sprechenden Dienstleistungskonzession
planen, sollten das Urteil des OLG Bran-
denburg bei ihrer Entscheidung berlck-

sichtigen, um nicht Gefahr zu laufen, ein
Vergabeverfahren unter Beachtung der
einschlagigen Vergaberechtsbestimmun-
gen wiederholen zu mussen.

Landesregierung gibt Anwendungs-
hilfe in Form einer FAQ-Liste zum
Tariftreue- und Vergabegesetz NRW
heraus

Mit dem Tariftreue- und Vergabegesetz
NRW, das bereits im Mai 2012 in Kraft trat,
beabsichtigt die Landesregierung Nord-
rhein-Westfalen, umfanglich die Tariftreue
und Sozialstandards sowie den fairen
Wettbewerb bei der Vergabe 6ffentlicher
Auftrage zu sichern. Ein Verstol3 gegen die
Verpflichtungen aus diesem Gesetz kann
fir einen Auftragnehmer im Land NRW
gravierende Folgen haben, die bis zu ei-
nem Ausschluss von sdmtlichen offent-
lichen Auftragsvergaben flr drei Jahre rei-
chen kénnen.

Aktuell ist dazu eine FAQ-Liste zum Tarif-
treue- und Vergabegesetz NRW erschie-
nen, um den Rechtsanwendern weitere
Anwendungshilfen flr die vergaberecht-
liche Praxis zur Verfligung zu stellen. Hierin
erlautert die Landesregierung zu einzel-
nen herausgehobenen Fragestellungen —
vom Anwendungsbereich Uber die Verof-
fentlichungspflichten bis hin zur Tariftreue,
zum Mindestlohn und zu den Verpflich-
tungserklarungen —ihre Rechtsauffassung.
Die Landesregierung weist ausdrlcklich
darauf hin, dass die FAQ-Liste keinen An-
spruch auf Gerichtsfestigkeit erhebe.

Die FAQ-Liste ist online unter
www.vergabe.nrw.de im Bereich
Wirtschaft abrufbar.
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Karl-Brauer-Institut: Mehr Transpa-
renz durch Doppik

In einer Studie vom September 2012 pla-
diert das Karl-Brauer-Institut des Bundes
der Steuerzahler nachdrlcklich fur eine lan-
dertbergreifende verbindliche Einflihrung
der Doppik. Laut den Autoren sind eine
.schnellstmdgliche” Umstellung vom ka-
meralistischen auf das doppische Haus-
halts- und Rechnungswesen sowie die
Aufstellung eines kommunalen Gesamtab-
schlusses notwendig, um eine transparen-
tere Darstellung der Gesamtverschuldung
der Kommunen zu gewahrleisten.

Den Studienergebnissen zufolge lagern
Stadte und Gemeinden nach wie vor
mehr als die Halfte ihrer Verbindlichkeiten
in Schattenhaushalte aus. Im Jahr 2010
waren dies rund 139 Milliarden Euro, wah-
rend in den Gemeindehaushalten lediglich
eine Verschuldung in Hohe von 122 Milli-
arden Euro ausgewiesen wurde.

Angesichts einer solchen diagnostizierten
. Flucht aus dem Budget” umfasst der Ap-
pell der Autoren nach mehr Transparenz —
neben einer zeitnahen bundesweiten Dop-
pik-Einfihrung —noch weitere Handlungs-
empfehlungen. Als weitere MaRnahme
fordern sie beispielsweise umfassendere
statistische Berichtspflichten im Rahmen
der Schulden- und Kassenstatistik.

Die Studie , Kommunale Schattenhaushalte —
Versteckte Schulden und Haftungsrisiken” kann
auf der Website www.karl-braeuer-institut.de
heruntergeladen werden. &

Mehr Transparenz —- BMF stellt
neues Internetangebot zum
Bundeshaushalt bereit

Den Bundeshaushalt verstandlich erkla-
ren — dies hat sich das Bundesministe-
rium der Finanzen zur Aufgabe gemacht
und stellt deshalb auf seiner Website ent-
sprechende Informationen zur Verfligung.

Interaktive , Haushaltskreise” und Balken-
diagramme sollen den Blrgern helfen, die
Einnahmen und Ausgaben des Bundes
besser nachzuvollziehen. Verlinkte Uber-
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sichten zu Haushaltsgruppen, Einzelplanen
und Funktionen sollen einen schnellen und
unkomplizierten Zugang zu Datenmaterial
ermoglichen. Zuséatzlich werden Hinter-
grundinformationen zu den Haushaltsda-
ten bereitgestellt. Wichtige Begriffe des
Haushaltswesens koénnen die Nutzer in
einem Glossar nachschlagen. Alle Einnah-
men und Ausgaben werden aulRerdem als
Rohdaten zur freien Weiterverwendung
bereitgestellt.

Das Angebot des BMF ist einsehbar unter
www.bundeshaushalt-info.de. &

IPSAS-Rahmenkonzept nimmt
Gestalt an

Durch die Entwicklung eines Rahmenkon-
zepts ,,Conceptual Framework for Gene-
ral Purpose Financial Reporting by Public
Sector Entities"” legt das IPSAS-Board der-
zeit ein explizites Konzept fur die Entwick-
lung von International Public Sector Ac-
counting Standards (IPSAS) und anderer
Regelungen flr Informationen in den Fi-
nanzberichten des offentlichen Sektors
fest.

In diesem Zusammenhang hat das IPSAS-
Board in seiner Sitzung im September
2012 Entwrfe der Kapitel Uber die grund-
satzlichen Elemente des Jahresabschlus-
ses sowie deren Ansatz und Bewertung
verabschiedet.

Der Entwurf des zweiten Kapitels des
Rahmenkonzepts , Elements and Recog-
nition in Financial Statements” behandelt
diejenigen Elemente, die im Jahresab-
schluss nach IPSAS zu berlcksichtigen
sind sowie deren Definition. Elemente des
Jahresabschlusses sind demnach Vermé-
genswerte, Schulden, Ertrdge und Auf-
wendungen, Abgrenzungsposten sowie
Ein- und Auszahlungen von bzw. an Eigen-
tUmer.

Der Entwurf des dritten Kapitels ,,Measu-
rement of Assets and Liabilities in Finan-
cial Statements” definiert verschiedene
Grundlagen fir die Bewertung von Vermo-
genswerten und Schulden. Darlber hinaus

werden Leitlinien fUr deren Auswahl bei
der Entwicklung zukinftiger IPSAS bzw.
im Rahmen der Erstellung des Jahresab-
schlusses vorgestellt.

Die Entwirfe der erneuerten Kapitel stehen

auf der Internetseite www.ifac.org/public-sector
zum Download bereit. Bis zum 30.4.2013 kann
dort zu beiden Entwiirfen Stellung genommen
werden. &

Autorisierte Ubersetzung der
IPSAS-Standards veroffentlicht

Das ,Handbook of International Public
Sector Accounting Pronouncements —
2011 Edition” liegt nun auch in einer deut-
schen Ubersetzung vor. Die nach 2009
bereits zweite Auflage der IPSAS wurde
erganzt um IPSAS 27 bis 31 sowie um
die weiteren seit 2008 erfolgten Anpas-
sungen.

Die von KPMG herausgegebene und von
der International Federation of Accoun-
tants (IFAC) autorisierte Ubersetzung soll
allen deutschsprachigen Mitarbeitern in
Behorden und 6ffentlichen Einrichtungen
den Zugang erleichtern sowie die Anwen-
dung der IPSAS in der taglichen Arbeit bei
Fragen der Bilanzierung, Bewertung und
Offenlegung unterstitzen.

Neben der deutschen Ubersetzung des
Vorworts und der 31 Standards enthalt das
1.680 Seiten umfassende Buch Flussdia-
gramme zur Verdeutlichung der notwen-
digen Verfahren, ein Glossar in Deutsch
und Englisch sowie einen Vergleich von
Begriffen. #
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IN EIGENER SACHE

Diskussion der Studie ,,Haushalts-
modernisierung in den Bundeslan-
dern”

Am 7.11.2012 lud das Institut flr den 6f-
fentlichen Sektor zur Veranstaltung ,, Auf
dem Weg zu einem neuen Haushalt: Mo-
dernisierungsmalfinahmen der Bundeslan-
der” in die Hessische Landesvertretung
in Berlin ein, um die Ergebnisse der Studie
. Haushaltsmodernisierung in den Bundes-
landern” vorzustellen und zu diskutieren.
Im Rahmen der Untersuchung wurde erst-
malig eine Bestandsaufnahme der Mo-
dernisierungsprojekte auf Landesebene
durchgeflihrt. Eingeladen waren die Stu-
dienteilnehmer und die regionalen Abon-
nenten der Zeitschrift PublicGovernance.

Institut fiir
den offentlic
Sektor

®  Cwlirgeeruams de

HESSEM

Staatsminister Dr. Thomas Schéfer

Dr. Schéfer, Dr. Schuster, Prof. Reichard, Prof. Hammerschmid (v.l.n.r.)

Der hessische Finanzminister Dr. Thomas
Schéfer stellte den Weg seines Bundes-
landes bei der Einflihrung der Neuen Ver-
waltungssteuerung vor. In einem weiteren
Vortrag zeigte Prof. Dr. Gerhard Hammer-
schmid, wissenschaftlicher Leiter des In-
stituts flr den offentlichen Sektor, neue
Wege des Haushaltsmanagements an-
hand von Trends und Erfahrungen unter in-
ternationalen Gesichtspunkten auf.

Die Studie kann auf der Homepage des Instituts
unter www.publicgovernance.de herunterge-
laden werden. Die Veranstaltungen richten sich
an Abonnenten der Zeitschrift PublicGover-
nance. Ein Anmeldebogen steht ebenfalls auf
der Homepage zur Verfligung. &
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Seminar ,Wie geht sparen?” in KéIn
Am 5.7.2012 wurde die Reihe ,,Wie geht
sparen?”, die gemeinsam vom Institut flr
den offentlichen Sektor und KPMG aus-
gerichtet wird, nach Essen und Nirnberg
nun in Koln fortgesetzt. In dem halbtagi-
gen Seminar wurden Sparkonzepte und
deren Umsetzung in den kommunalen
Haushaltsplanungen diskutiert. An der
Veranstaltung nahmen 30 Vertreter aus
Verwaltung, Politik und 6ffentlichen Un-
ternehmen sowie der Wissenschaft teil.
Der Kdmmerer von Essen, Lars Klieve,
stellte die finanzielle Situation der Stadt
und sein Sparprogramm dar. Aus Sicht
der Gemeindeprifungsanstalt Nordrhein-
Westfalen erlauterte Christoph Gusovius,
Stellvertreter des Prasidenten, die Hand-

lungsmadglichkeiten und Verantwortlich-
keiten seiner Behorde. Kai Eltges, Partner
von KPMG in Disseldorf, bewertete der-
zeitige Konsolidierungsmafinahmen in
Nordrhein-Westfalen und zeigte Potenzi-
ale bei der weiteren Haushaltskonsolidie-
rung auf.

Weitere Termine werden auf
www.publicgovernance.de unter dem
Reiter Veranstaltungen veroffentlicht. &

Ankiindigung: Verleihung des
Carl-Goerdeler-Preises 2013

Der , Kommunalwissenschaftliche Preis
der Carl und Anneliese Goerdeler-Stiftung”
(Carl-Goerdeler-Preis) wird am 4.2.2013
unter Mitwirkung des Instituts flr den 6f-
fentlichen Sektor in Leipzig verliehen. Die
Ausschreibung flr das Auswahlverfahren
lief bis Oktober 2012. Eine Reihe hervor-
ragender Dissertationen und PhD-Arbei-
ten im Bereich Kommunalpolitik und -ver-
waltung sind eingegangen und werden
derzeit von einer Jury unter Vorsitz des
wissenschaftlichen Leiters des Instituts,
fir den offentlichen Sektor Prof. Dr. Ger-
hard Hammerschmid, bewertet.

Weitere Informationen zum Carl-Goerdeler-Preis
kénnen Sie auf unserer Homepage
www.publicgovernance.de/goerdelerpreis
einsehen. Falls Sie an der Veranstaltung teilneh-
men mochten, melden Sie sich bitte unter
de-publicgovernance@kpmg.com an. &

Internetseite zur Schuldentilgung

Die Staatsverschuldung ist weiterhin ein
vielbesprochenes Thema. Nach der Verof-
fentlichung des Positionspapiers ,, Runter
vom Schuldenberg. Pladoyer fir eine nach-
haltige und transparente Finanzpolitik”
fuhrt das Institut fir den 6ffentlichen Sek-
tor diese Debatte fort. Die Zusammen-
hange werden in Form von Fragen und
Antworten auf unserer Homepage erklart,
so zum Beispiel: Wirkt Schuldentilgung ne-
gativ auf die Beschéaftigung? Warum reicht
die Schuldenbremse nicht mehr aus? Die
Sonderseite ist unter www.publicgover
nance.de/positionspapier zu finden. #
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