Vertraulich

Freie und Hansestadt Hamburg
Finanzbehdrde

27.03.2018

Organisationsuntersuchung zur
Optimierung der Beteiligungssteuerung
der Freien und Hansestadt Hamburg

Abschlussbericht

EY

Building a better
working world



Inhaltsverzeichnis

ADDIIAUNGSVEIZEICANIS . ... e e i
TabElENVEIZEICNNIS ... ii
ADKUIZUNGSVEIZEICNNIS ... oo iii
1. ZUSAMMENTASSUNG ... ...ee e 1
2. Ausgangslage und ZielSetZung............oo i 3
3. VOIQENENSWEISE ... ..o e 5
4. Ergebnisse der ANaIYSE. ... ... 10
4.1. Bewahrte Eckpunkte des Beteiligungsmanagements ... 10
4.2, Dokumentenanalyse und INtervieWS ... ... 11
4.3. Aufgaben- und RessourcenanalySe..........ccoooiiiiiiiiii e 16
4.4, BeriCNtSINVENTUL ...ttt 20
5. Ergebnisse der SOIKONZEPLION ........cooiiiiiiiieee e 23
5.1. Darstellung des Steuerungskreislaufes im Beteiligungsmanagementder FHH.................... 23
5.2. Managementkalender der Beteiligungssteuerung...............coooooiii i 25
5.3. Etablierung einer Portfolioanalyse und -steuerung ... 28
5.3.1. Ziel und Zweck der Etablierung einer Portfolioanalyse und -steuerung......................... 29

5.3.2. Aufgaben der Portfolioanalyse und -steuerung im Rahmen der Beteiligungssteuerung 30

5.3.3. Instrumente der Portfolioanalyse und -steuerung................cooooiiiiiii i 31
5.3.3.1. Kennzahlen ... 31
5.3.3.2. SteuerungscClUSter ... 32
5.3.3.3. RISIKODEWEIUNG. ... oo e 38
5.3.3.4. PortfolioanalySen...........coooiiii 39

5.4. Weiterentwicklung der zentralen Datenhaltung flr das Beteiligungsmanagement ............... 41

54.1. Ziel und Zweck der Weiterentwicklung der zentralen Datenhaltung.............................. 41

5.4.2. Eckpunkte zur Entwicklung einer zentralen Datenbanklésung..........................oo L. 43

54.3. Betreuung der zentralen Datenbank...................cooiiiiiiii i 45

5.5. Starkung der zentralen Services flr das Beteiligungsmanagement in der Finanzbehdérde ... 45

5.6. Leitlinien zur Organisation des Beteiligungsmanagements in den Fachbehérden................ 49
5.7. Empfehlungen zur Mandatsverteilung ... 50
5.8. Anpassung des BeriChtSWeSeNS. ... ... 51

5.8.1.  Ziele des BeriCNtSWESENS. ... .. ..uuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 52

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH



5.8.2. Wesentliche Bestandteile des Berichtswesens der Beteiligungsunternehmen.............. 53

5.8.3. Wesentliche Bestandteile des Berichtswesens der FHH ... 56
5.8.4. Priorisierung der Manahmen zur Optimierung des Berichtswesens...................ccc..... 59

5.9. Zusammenfassung der organisatorischen Anpassungen in der Finanzbehérde .................. 59
5.9.1. Methodische Hinweise zur Ermittlung des personellen Ressourcenbedarfs ................. 59
5.9.2. Ergebnis der organisatorischen Anpassungen ...............ooooiiiiiiiiii i 60

6. Zeitlicher MaRnahmenplan zur Umsetzung der Optimierungsvorschléage ................................... 64
ANIAGENVEIZEICANIS ... 68

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH I



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Projektbereiche und -phasen ... 5
Abbildung 2: Steuerungskreislauf der FHH ... 23
Abbildung 3: Managementkalender der Beteiligungssteuerung .................coooiiiiiii i 25
Abbildung 4: Portfolioperspektiven als Grundlage fur die Bildung von Steuerungscluster.................. 34
Abbildung 5: Portfolioperspektive Investitionen, exemplarische Anlagevermégenmatrix I.................. 35
Abbildung 6: Portfolioperspektive Anlagenabnutzung, exemplarische Anlagevermégenmatrix Il ....... 36
Abbildung 7: Exemplarisches Risiko- und Chancen-Cluster, Anlagevermégenmatrix | ...................... 36
Abbildung 8: Exemplarisches Risiko- und Chancen-Cluster, Anlagevermégenmatrix Il ..................... 37
Abbildung 9: Beispiel Gesamtrisikoprofil fir ein Beteiligungsunternehmen ....................ccccccoo 39
Abbildung 10: Aufgaben-PortfolioanalySe ... 40
Abbildung 11: Wettbewerbs-Portfolioanalyse ... 41
Abbildung 12: Zentrale Datenbank ... 42
Abbildung 13: Informationsfluss in der zentralen Datenbank ... 44

Abbildung 14: Empfohlene Aufgabengewichtung im Beteiligungsmanagement der Fachbehérden ... 50

Abbildung 15: Sollkonzeption der unterstitzenden Berichtsinstrumente ... 52
Abbildung 16: Integration der Bestandteile des aktuellen Beteiligungsberichts in vorhandene
BeriChtSINSITUMENTE. ... ... e 57
Abbildung 17: Zusammenfassung der organisatorischen AnNPassuNgen ...............ccoeeeeiiiieeeciiieeeee, 60
Abbildung 18: MaRnahmenplan zur Umsetzung der Optimierungspotenziale ....................ccccccooee. 65

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH i



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Auszug zu Mandatszahlen ... e 14
Tabelle 2: Prozess-Funktions-Matrix im Beteiligungsmanagement.....................ccooooiiiii i, 17
Tabelle 3: Anzahl Beschéftigte und VZA im Beteiligungsmanagement ..............c.ocooeeoiiccceeieee . 19
Tabelle 4: Akteure der FHH zur Wahrnehmung und Unterstitzung von Gesellschafteraktivitaten ..... 24
Tabelle 5: GréRenklassen von Beteiligungsunternehmen..................... 33
Tabelle 6: Inhalte der zentralen Datenbank ... 43
Tabelle 7: Priorisierung der Manahmen zur Optimierung des Berichtswesens ................................ 59

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH ii



Abklrzungsverzeichnis

Abs.
Afa
AG
AHK
AK
AkiG
ABR
AGU
AR
BASFI
BGV
BIS
BKM
BS
BSW
BU
BUE
BW
BWFG
BWVI
CIR
EAV
EBIT
EBITDA
EBIT-Marge
EK
EUR
FB
FHH
GES
GF
ggf.
GmbH
GmbHG
Guv
HCGK

Vertraulich | EY 2018

Absatz

Absetzung fiir Abnutzung

Aktiengesellschaft

Anschaffungs- und Herstellungskosten
Anschaffungskosten

Aktiengesetz

Anstalt 6ffentlichen Rechts

Ausschuss Offentliche Unternehmen

Aufsichtsrat

Behorde fiir Arbeit, Soziales, Familie und Integration
Behorde fiir Gesundheit und Verbraucherschutz
Behorde fiir Inneres und Sport

Behorde fiir Kultur und Medien

Zahl der Beschaftigten

Behdorde fiir Stadtentwicklung und Wohnen
Beteiligungsunternehmen

Behorde fiir Umwelt und Energie

Buchwert

Behorde fiir Wissenschaft, Forschung und Gleichstellung
Behdrde fiir Wirtschaft, Verkehr und Innovation
Cost-Income-Ratio

Ertrag aus Verlustausgleich

Earnings Before Interest and Tax

Earnings Before Interest and Tax, Depreciation and Amortization
Earnings Before Interest and Tax Marge
Eigenkapital

Euro

Finanzbehodrde

Freie und Hansestadt Hamburg

Gesellschafter

Geschéftsfiihrung

gegebenenfalls

Gesellschaft mit beschrankter Haftung

Gesetz betreffend die Gesellschaften mit beschridnkter Haftung
Gewinn- und Verlustrechnung

Hamburger Corporate Governance Kodex

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH



HGB Handelsgesetzbuch

HGV Hamburger Gesellschaft fiir Vermotgens- und Beteiligungsmanagement mbH
HH Finanzbehdrde — Haushalt und Jahresabschluss
HH-Plan Haushaltsplan

HK Herstellungskosten

i.d. R In der Regel

JA Jahresabschluss

KA Konzernabschluss

Ldf.-Nr Laufende Nummer

LG Lenkungsgruppe

LHO Landeshaushaltsordnung

MA Mitarbeiter

mbh mit beschrankter Haftung

0.0 oben genannt

PFS Portfolioanalyse und -steuerung

ROCE Return On Capital Employed

SAGA Siedlungs-Aktiengesellschaft Hamburg

SGG Stadtische Gebaudeeigenreinigung GmbH

SK Senatskanzlei

SkoU Senatskommission fiir 6ffentliche Unternehmen
SLA Service Level Agreement

Stb. Stabstelle

TEUR Tausend Euro

VG Vermodgensgegenstand

\A Vorjahr

VZA Vollzeitdquivalent

WiPlan Wirtschaftsplan

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH



1. Zusammenfassung

Der vorliegende Bericht ist das Ergebnis der Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteili-
gungssteuerung der Freien und Hansestadt Hamburg (FHH). Die Untersuchung hat die stédtische Or-
ganisation des Beteiligungsmanagements sowie das beteiligungsrelevante Berichtswesen zum Gegen-
stand. Untersuchungszeitraum war Juli 2017 bis Méarz 2018. Der Auftrag wurde durch das Amt 3 der
Finanzbehdrde erteilt. Die Analyse und Konzeption erfolgte in enger Rickkopplung mit den Entschei-
dern’ und Experten im Bereich des Beteiligungsmanagements der FHH.

Die Beteiligungssteuerung der FHH ist seit dem Jahr 2002 nach dem so genannten Verantwortungs-
modell organisiert. Demnach liegt die fachliche und wirtschaftliche Steuerung der Beteiligungen in der
jeweils zustandigen Fachbehdrde. Auch die Finanzbehérde nimmt fur einige Beteiligungen Fachbehér-
denaufgaben wahr. DarlUber hinaus ist die Finanzbehérde im erweiterten Verantwortungsmodell bei
einer Anzahl als wirtschaftlich besonders bedeutsam eingestufter Beteiligungen in die finanzielle Steu-
erung eingebunden. Zudem ist die Finanzbehdrde mit Grundsatz- und Querschnittsaufgaben der Be-
teiligungssteuerung betraut. Das Verantwortungsmodell sieht primér eine Steuerung Uber die Aufsichts-
rate vor. Die grundlegende Verantwortungsteilung zwischen Fachbehérden und Finanzbehdrde sowie
die primére Steuerung Uber Aufsichtsrate ist laut Auftraggeber beizubehalten.

Wesentliche Verbesserungspotentiale sehen wir hingegen in der Umsetzung einer Portfoliosteuerung
fur die Beteiligungen der FHH, der verbesserten Datenhaltung, der Stérkung zentraler Servicefunktio-
nen, der Unterstitzung des Beteiligungsmanagements der Fachbehoérden mittels organisatorischer
Leitlinien und der Optimierung des Berichtswesens.

Mit der Ressortzusténdigkeit in der Beteiligungssteuerung der FHH geht einher, dass strategische Er-
wagungen vorrangig aus der Perspektive der zustandigen Fachbehérden erfolgen. Ein ganzheitlicher
Blick auf das stadtische Beteiligungsportfolio ist bisher nur in einzelnen Querschnittsthemen vorgese-
hen. Demzufolge besteht Entwicklungspotential im Hinblick auf Gbergeordnete strategische Zielvorga-
ben, die Verwendung einheitlicher Steuerungskennzahlen, die kritische Prifung der Weiterentwicklung
des Beteiligungsportfolios sowie die Bewertung der finanziellen Risiken innerhalb des Beteiligungsport-
folios. Daher empfehlen wir die Etablierung einer Portfoliosteuerung des Beteiligungsvermdgens der
FHH. Die Portfoliosteuerung analysiert und kontrolliert anhand ausgewahlter Steuerungsinstrumente
die Ausgestaltung und Entwicklung des Beteiligungsportfolios entlang gesamtstédtischer Ziele. Wir
schlagen vor, diese Aufgabe in einer neuen Organisationseinheit (Funktion) ,Portfolioanalyse und -
steuerung® im Amt 3 der Finanzbehdrde zu verorten und initial mit fiinf Vollzeitdquivalenten (VZA) aus-
zustatten.

Die FHH besitzt mit der zentralen Unternehmensdatenbank ein Instrument, mit dem Informationen und
Daten zur Beteiligungssteuerung gesammelt und gespeichert werden kdnnen. Die Datenbank wird bis-
lang fur die Erstellung des Beteiligungsberichts und des Konzernabschlusses verwendet, dafir wird die
Datenbank unterschiedlich genutzt und gepflegt. Wir empfehlen, die Verwendung von Unternehmens-
daten zur Beteiligungssteuerung auszubauen. Das schliel3t eine Erweiterung der bisher genutzten Da-
ten um weitere Stamm- und Bewegungsdaten sowie die Berlcksichtigung neuer Funktionalitédten zur
Datenspeicherung, -erfassung und -analyse mit ein. Die zentrale Datenbank soll zukUnftig als ,Single
Source of Truth” nicht nur der Finanzbehérde, sondern auch den Fachbehdrden dienen. Flr die Ent-
wicklung neuer Datenbankfunktionalitdten schlagen wir vor, einen moéglichst hohen Automatisierungs-

1 Aus Griinden der Vereinfachung wird ausschlieBlich die mannliche Form verwendet. Personen weiblichen wie mannlichen Geschlechts sind
darin gleichermaBen eingeschlossen.

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH 1



grad anzustreben. Wir empfehlen, den zentralen technischen und organisatorischen Support zum lau-
fenden Betrieb der Datenbank im Amt 2 anzusiedeln, und gehen von einem zuséatzlichen personellen
Ressourcenbedarf in Hohe von zwei VZA aus.

Die Finanzbehdrde ist in ihrer Querschnittsrolle fur einheitliche Standards im stadtischen Beteiligungs-
management zustandig. Zur weiteren Starkung der Einheitlichkeit empfehlen wir, die ,Hinweise fur das
Beteiligungsmanagement der FHH" fortzuentwickeln und adressatengerechter zu gestalten. Darlber
hinaus sollten die Kapazitaten zur Unterstitzung der Einhaltung zentraler Regelungen verstarkt sowie
ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess initiiert werden. In diesem Kontext ist die Senatskommission
fur 6ffentliche Unternehmen (SkdéU) als zentrale Entscheidungs- und Eskalationsinstanz verstarkt ein-
zubinden. Zur Starkung dieser zentralen Servicefunktion im Amt 3 der Finanzbehérde empfehlen wir
eine Ressourcenaufstockung um ein VZA.

Aus unserer Aufgaben- und Ressourcenanalyse hat sich ergeben, dass in einigen Fachbehdrden der
Bereich Beteiligungsmanagement mit weniger als drei VZA sehr klein ist. Zusétzlich stellen wir verein-
zelt eine hohe Aufgabenfragmentierung im dezentralen Beteiligungsmanagement fest. Kleinstorgani-
sationen sowie unzureichende Aufgabenblndelung sind Effizienz- und Professionalisierungshemm-
nisse. Zur Unterstltzung der Fachbehdrden schlagen wir daher Leitlinien fur die Organisationsgestal-
tung des Beteiligungsmanagements vor. Dartber hinaus empfehlen wir, im Einklang mit dem Verant-
wortungsmodell in der Finanzbehdrde ein Angebot fir Shared-Services im Beteiligungsmanagement
zu etablieren.

Das beteiligungsbezogene Berichtswesen besteht aus einer umfangreichen internen und externen Be-
richterstattung. Es bestehen Optimierungspotenziale im Hinblick auf die Standardisierung der einzelnen
Berichtsformate, ihre Aussagekraft und Relevanz flr die einzelnen Berichtsadressaten und die Abstim-
mung der in ihnen enthaltenen Informationen aufeinander. Wir empfehlen daher eine Anpassung des
Berichtswesens. Diese umfasst die Definition und Weiterentwicklung von Mindeststandards fiir alle Be-
richte, die Neugestaltung einzelner Berichte (Risikobewertungsbericht und Kennzahlenbericht) und die
Zusammenfassung von Berichten (Geschéfts- und Beteiligungsbericht). Als verbindlichen Orientie-
rungsrahmen fur einen lickenlosen und standardisierten Informations- und Berichtsprozess empfehlen
wir zudem die Einfihrung eines Managementkalenders. Die Anpassung des Berichtswesens kann im
Wesentlichen mit den bestehenden personellen Ressourcen geleistet werden. Die Erstellung des Risi-
kobewertungsberichts und des Kennzahlenberichts ist als Aufgabe der Portfolioanalyse und -steuerung
vorgesehen.

Die benannten Optimierungspotenziale sind in der Soll-Konzeption in Kapitel 5 dieses Berichts aus-
fUhrlich beschrieben.

Der Soll-Konzeption geht eine kurze Ausflihrung zur Ausgangslage und Zielsetzung der Organisations-
untersuchung (Kapitel 2) sowie der dafir gewahlten Vorgehensweise (Kapitel 3) voraus. In Kapitel 4
sind die Ergebnisse der Ist-Erhebung zusammengefasst. Diese besteht im Wesentlichen aus den Er-
kenntnissen der durchgefuhrten Dokumentenanalyse und Interviews, der Aufgaben- und Ressour-
cenanalyse sowie der Berichtsinventur zum Beteiligungsmanagement. Im abschlieRenden Kapitel 6
geben wir anhand eines MaRnahmenplans einen Ausblick auf die relevanten Umsetzungsaktivitaten.
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2. Ausgangslage und Zielsetzung

Die FHH hat einen Teil ihrer stadtischen Aufgaben auf rechtlich selbsténdige Beteiligungsunternehmen
Ubertragen. Zum Zeitpunkt der Analyse war die FHH an ca. 90 Unternehmen des privaten Rechts sowie
Anstalten des 6ffentlichen Rechts unmittelbar und an ca. 280 Unternehmen mittelbar beteiligt.

Die Beteiligungssteuerung hat der Senat seit dem Jahr 2002 nach dem sogenannten Verantwortungs-
modell organisiert. Demnach erfolgt die fachliche und fiskalische Steuerung nach dem Ressortprinzip
aus der zustandigen Behérde. Die Behdrden steuern primér Uber die Aufsichtsrate oder vergleichbare
Unternehmensorgane der Beteiligungsunternehmen. Mittelbare Beteiligungen der FHH oder HGV wer-
den Uber das jeweilige Mutterunternehmen gesteuert.

Die Finanzbehdrde ist zudem im sogenannten erweiterten Verantwortungsmodell bei einer Anzahl als
wirtschaftlich besonders bedeutsam eingestufter Beteiligungen in die fiskalische Steuerung eingebun-
den?. Dartber hinaus ist die Finanzbehérde mit Grundsatz- und Querschnittsaufgaben der Beteili-
gungssteuerung betraut. In dieser Funktion ist sie unter anderem fur die Herausgabe und Aktualisierung
von Regelwerken wie den ,Hinweisen flr das Beteiligungsmanagement der FHH" oder den Hamburger
Corporate Governance Kodex (HCGK) zusténdig. Die Uberbehérdliche Beschlussfassung zu Fragen
der Beteiligungssteuerung erfolgt durch die SkoU.

Mit Einfluhrung des Verantwortungsmodells wurden die nachfolgenden wesentlichen Ziele verbunden:

Stérkung der Verantwortung der Aufsichtsgremien,

Verbesserung der Effizienz, Verschlankung der Strukturen und Vermeidung von Doppelarbeit,
Erhaltung des Qualitatsniveaus der Steuerung sowie Herstellung eines HochstmafRes an Ein-
heitlichkeit des Beteiligungsmanagements.

Die wesentliche Herausforderung in der Beteiligungssteuerung der FHH besteht in der Notwendigkeit,
fachliche Leistungsziele und Wirtschaftlichkeitsziele angemessen auszutarieren und dabei in einer ver-
teilten Organisationsstruktur mit dezentralen (Verantwortung in den Fachbehdérden) sowie zentralen
Beteiligten (in der Finanzbehdrde) effektiv und effizient zusammenzuarbeiten. Aufgrund der zunehmen-
den Anzahl und wirtschaftlichen Bedeutung der stddtischen Unternehmen sowie steigender regulatori-
scher Anforderungen (u. a. Schuldenbremse, Energiewirtschaftsgesetz) ist die Komplexitéat der Beteili-
gungssteuerung der FHH in den letzten Jahren gestiegen.

Vor diesem Hintergrund hat die Sk6U auf Basis der Drucksache Nr. 34 (vom 20. September 2016)
beschlossen, ein Projekt einzusetzen, um die Beteiligungssteuerung zu optimieren und die fiskalische
Steuerung der 6ffentlichen Unternehmen zu erweitern. Das Ziel des Projekts ist es, die Effektivitat und
die Effizienz der Prozesse im Beteiligungsmanagement und damit verbunden die Aufgabenteilung zwi-
schen den Fachbehérden und der Finanzbehdrde zukunftsfahig auszurichten. Des Weiteren soll der
Standardisierungsgrad und die Aussagekraft des steuerungsrelevanten Berichtswesens, ausgerichtet
auf die fachlichen und wirtschaftlichen Ziele der FHH, erhéht werden. Der vorliegende Bericht fasst die
wesentlichen Erkenntnisse der Untersuchung zusammen.

Gegensténde der Untersuchungen sind:

die Analyse der bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation der Beteiligungssteuerung,
die Erarbeitung von Vorschlagen zur Optimierung des Beteiligungsberichtswesens und

2 7um Zeitpunkt der Analyse waren 18 Beteiligungsunternehmen dem erweiterten Verantwortungsmodell zugeordnet (Stichtag 31.12.2017).
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die Quantifizierung der sich aus den Vorschlagen zur Optimierung der Steuerungs- und Ge-
schaftsprozesse sowie des Berichtswesens ergebenden Anforderungen an den Personalbe-

darf.

Die Organisationsuntersuchung erfolgt dabei unter spezifischen Vorgaben. Der Grundsatz der fachli-
chen Verantwortung der Behérden flr die ihnen zugeordneten Unternehmen soll bestehen bleiben.
Ebenso werden das Unternehmensportfolio sowie die Rolle der HGV als Holding nicht beleuchtet. Dar-
Uber hinaus konzentriert sich die Analyse auf Beteiligungsunternehmen im engeren Sinne. Die Steue-
rung von Landesbetrieben und Sondervermdgen ist nicht Gegenstand der Untersuchung.
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3. Vorgehensweise

Die Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung fand im Zeitraum Juli 2017
bis Méarz 2018 statt. Nachfolgende Abbildung zeigt die inhaltliche und zeitliche Vorgehensweise der
Untersuchung.

= Projektphasen

Initialisieru

Initialisierung
22 Abstimmungs- und
Initialisierungstermine

Analyse

Analyse

Aufgaben und Ressourcenanalyse: 57 Workshops und Riickkopplungen

Berichtsinventur: 46 Gesprache und Riickkopplungen
Zusatzliche Interviews: 10 Interviews

Grobkonzeption und Konzeptverfeinerung

Sollk ion und Berichtsl

p

Ca. 23 Workshops und Abstimmungstermine

Pojekt- und Stakeholdermanagement

Kommunikation und Qualitidtssicherung
24 Jour Fixe Projektgruppe, 6 Temmine Amtsleitung

3 Prasentationen Fachliche Steuerungsgruppe

< * o < *

01.11.2017
29.11.2017
29.03.2018

06.09.2017
ergebnisse

schwerpunkte
Riickkopplung

Sollkonzeption {Teil 1)

Lenkungsgruppen (LG)-Termine / Meilensteine

Riickkopplung Soll-
konzeption (Teil 2} und
Abschiussbericht

Vorlage Zwiscl
Finale Besprechung

Vorstellung Analyse-
Besprechung Entwurf
Abschlussbericht

Abstimmung Untersuchungs-

Abbildung 1: Projektbereiche und -phasen

Die Untersuchung wurde durch eine Lenkungsgruppe begleitet, die inhaltliche Untersuchungsschwer-
punkte gesetzt hat, zur Ruckkopplung inhaltlicher Ergebnisse diente und Entscheidungsgremium im
Projekt war. Sowohl auf Seiten der Auftraggeberin als auch auf Seiten EY war eine zusténdige Projekt-
leitung benannt. DarUber hinaus wurde EY eine Projektgruppe benannt, die wahrend des Auftrags be-
raten und die zustandigen Auskinfte erteilt hat. Die jeweiligen Vertreter in den Projektorganen sind der
Anlage 1 zu entnehmen.

Die Untersuchungsvorgehensweise gliedert sich in die Phasen Initialisierung®, ,Analyse” und ,Sollkon-
zeption und Berichtslegung®. Zudem fanden durchgangig Kommunikations- und Qualitatssicherungs-
aktivitdten statt. Inhaltlich wurden mit ,Optimierung Berichtswesen® und ,Optimierung Strukturen und
Prozesse" zwei sogenannte Workstreams gebildet. Die gesamte Untersuchung wurde in enger Zusam-
menarbeit zwischen der Finanzbehdérde als Auftraggeberin und EY als Auftragnehmer durchgefthrt. In
Summe gab es Uber 190 Interaktionen (Workshops, Interviews, Abstimmungstermine und schriftliche,
inhaltliche Abstimmungen). Nachfolgend beschreiben wir die Aktivitdten in den einzelnen Untersu-
chungsphasen naher.

Initialisierung

In der ersten Phase erfolgte die Feinplanung des Projektes in enger Abstimmung mit der Projektleitung
seitens des Auftraggebers. Nach Festlegung der einzubindenden Stakeholder sowie der Projektmei-
lensteine wurden die wesentlichen Stakeholder in der Finanzbehdrde und in den Fachbehdrden per E-
Mail Gber den Start und den Inhalt des Projektes informiert. Daran anschlieRend erfolgten im Rahmen
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von Initialgesprachen eine persénliche Vorstellung der Projektleitung des Auftragnehmers und die Er-
l&duterung der Projektziele sowie des weiteren Projektvorgehens. Gesprachspartner waren die Amtslei-
tungen der Amter 3 und 2 der Finanzbehérde, die Leitungskréfte in den Abteilungen 31 und 32 sowie
den Organisationseinheiten des Beteiligungsmanagements in den Behdrden BASFI, BGV, BIS,
BUE/BSW, BWFG, BKM und in der BWVI. Ergénzend wurden Gesprache mit der Geschéftsfihrung
der HGV gefihrt.

Analyse

Im Rahmen der Analyse haben wir die Ist-Situation im Beteiligungsmanagement aufgenommen und
bewertet. Die Analyse erstreckte sich auf drei Bereiche:

a) Dokumentenanalyse und Interviews (bestehende Dokumentation und durchgeflhrte Interviews),
b) Aufgaben- und Ressourcenanalyse (Workshops und strukturierte Datenabfrage) sowie
c) Berichtsinventur (strukturierte Datenabfrage).

Nachfolgend stellen wir die jeweilige Herangehensweise in den drei Analysebereichen néher dar.

a) Dokumentenanalyse und Interviews

Ausgangspunkt unserer Analyse war die Sichtung diverser bereitgestellter Dokumente. Flankierend
wurden zahlreiche Interviews zu spezifischen Aspekten des stadtischen Beteiligungsmanagements
durchgefuhrt. Unsere AnalysemafRnahmen beinhalteten u. a.:

Dokumentenanalyse zur bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation im Beteiligungsmanage-
ment, dem aktuellen Beteiligungsberichtswesen sowie den Ausflihrungen des Rechnungshofes
der FHH zur Beteiligungssteuerung.

Interview mit der verantwortlichen Projektleiterin zu den Ergebnissen aus dem Kennzahlenpro-
jekt der FHH und Durchsicht der Ubersichten Finanzwirtschaftliche Steuerungskennzahlen fir
ausgewahlte Beteiligungen.

Abschlussbericht des Forschungsprojekts zur Weiterentwicklung des Haushaltswesens der
FHH — Verbesserung der parlamentarischen Steuerung (Drucksache 21/9120).
Vertiefungsinterviews in der Finanzbehdrde zu beteiligungsrelevanten Prozessen und zum Be-
richtswesen. Dabei wurden Abldufe und Prozesse im Beteiligungsmanagement (inklusive der
FUhrungs- und Unterstitzungsprozesse zur Beteiligungssteuerung) in Ganze betrachtet. Dar-
Uber hinaus wurden die Erkenntnisse aus der Aufgaben- und Ressourcenanalyse sowie der
Berichtsinventur mit Prozessverantwortlichen, Prozessbeteiligten oder Berichtsadressaten ver-
tieft.

Interviews mit dem Ausschussvorsitzenden sowie den Obleuten der Burgerschaftsfraktionen im
Ausschuss Offentliche Unternehmen zu den Anforderungen an ein geeignetes Beteiligungsbe-
richtswesen.

Ein Gesprach mit Vertretern des Rechnungshofes der FHH zu ihren Berichterstattungsergeb-
nissen zur Beteiligungssteuerung.

Grobanalyse der bestehenden Beteiligungsdatenbank, den damit verbundenen Informations-
flissen fur die Erstellung des Konzernabschlusses und des Beteiligungsberichts sowie der or-
ganisatorischen Verantwortung in der Datenbankbetreuung.
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b) Aufgaben- und Ressourcenanalyse

Ziel der Aufgaben- und Ressourcenanalyse war die Erstellung einer Prozess-Funktions-Matrix des Sta-
tus Quo im Beteiligungsmanagement der FHH. Die Prozess-Funktions-Matrix stellt die Prozesse bzw.
Aufgaben im Beteiligungsmanagement den bearbeitenden Organisationseinheiten und Ressourcen ge-
geniber. Derart entsteht ein Uberblick tber Zusténdigkeiten und Ressourcenintensitét im Beteiligungs-
management Uber alle relevanten Organisationseinheiten.

Grundlage der Aufgaben- und Ressourcenanalyse war ein durch die Kernarbeitsgruppe entwickelter
Aufgabenkatalog. Dieser wurde im Rahmen von Workshops in den einzelnen Behdérden erldutert und
die Ubertragbarkeit auf die FHH verifiziert. Der Aufgabenkatalog zur Aufgaben- und Ressourcenana-
lyse beinhaltet eine in vier Ebenen gegliederte Aufgaben- bzw. Prozessubersicht. Insgesamt beinhaltet
der Katalog 129 Detailaufgaben. Der detaillierte Aufgabenkatalog ist als Anlage 2 beigeflgt.

Der entwickelte Aufgabenkatalog war strukturgebend fir die Erhebung der Personalressourcen im Be-
teiligungsmanagement der FHH (Ist-Erhebung der Vollzeitdquivalente). Mittels vorstrukturierter Abfra-
gedateien wurde eine Selbstauskunft Gber die Anzahl der Mitarbeiter mit Aufgabenanteilen im Beteili-
gungsmanagement und deren Aufgabenschwerpunkte eingeholt. Die Abfrage betraf alle Behérden, in
denen Mitarbeiter nach Kenntnis der Kernarbeitsgruppe mit Aufgaben des Beteiligungsmanagements
betraut sind. Dartber hinaus wurde abgefragt, wo die Verantwortung bzw. Mitwirkung fur die jeweiligen
Aufgaben verortet ist. Die Erhebung wurde durch Erlduterungsworkshops in den betroffenen Organisa-
tionseinheiten vorbereitet. Im Rahmen von zwdlf Workshops (i. d. R. mit zwei bis sechs Wissenstragern)
wurden Aufbau und Inhalt der Abfragedatei und das Vorgehen beim Beflllen erlautert. Zur Verifizierung
der Ressourcenanalyse wurden in den Workshops zuséatzlich folgende Themen erértert:

Geschéftsverteilungsplan/Stellenbeschreibungen fir den Aufgabenbereich des Beteiligungs-
managements und
Betreute Einheiten (privatrechtliche Unternehmen, Anstalten, Landesbetriebe, Stiftungen etc.).

Die Finanzbehérde und die Fachbehérden wurden bei der Bearbeitung der Abfragedateien im Nach-
gang der Workshops zusatzlich telefonisch und per E-Mail unterstitzt. Die von EY analysierten und
aufbereiteten Ergebnisse wurden wiederum den Workshop-Teilnehmern aus der Finanzbehérde und
den Fachbehorden zur Validierung zur Verfligung gestellt.

c) Berichtsinventur

Ziel der Berichtsinventur war es, ein Prozessverstédndnis zum bestehenden Beteiligungsberichtswesen
der FHH sowie einen Uberblick Uber die relevanten Berichte zu erlangen. Dafiir wurde den Wissens-
trdgern in der Finanzbehdrde (Amt 3 und Amt 1), den Fachbehérden, der HGV und der Senatskanzlei
eine vorstrukturierte Abfragedatei zur Verflgung gestellt. FUr ein einheitliches Verstandnis zur Beful-
lung der Datei wurden Ruckfragen telefonisch, per Mail oder im Rahmen von Workshops beantwortet.
Die Abfragedatei zur Berichtsinventur war wie folgt aufgebaut:

Registerblatt 1: Erlduterungen
Registerblatt 2: Erstellte Berichte
Registerblatt 3: Erhaltene Berichte

Im Registerblatt 1 sind Erlduterungen zur Berichtsinventur enthalten sowie Hinweise, wie bei der Be-
fullung der Datei vorzugehen ist und welche Ansprechpartner bei Rlckfragen zur Verflgung stehen.
Dardber hinaus wurden die Spaltenkdpfe in den Registerblattern 2 und 3 mit erklarenden Kommentaren
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fur eine effiziente Bearbeitung der Datei versehen. Abgefragt wurden Berichte, welche das jeweilige
Beteiligungsmanagement selbst erstellt (erstellte Berichte) sowie Berichte, bei denen das Beteiligungs-
management Berichtsempfanger ist (erhaltene Berichte). Die abgefragten Berichtsdetails sind der An-
lage 3 zu entnehmen.

Die zuriickgemeldeten Berichtsdaten wurden umfassend analysiert (z. B. auf Vollstandigkeit, Relevanz
und Aussagefahigkeit der erstellten oder erhaltenen Berichte). Die Analyseergebnisse wurden in einer
Gesamtdatei zusammengefihrt und zur Rickkopplung den jeweiligen Ansprechpartnern der Finanz-
behérde und der Fachbehdrden zur Verflgung gestellt. Danach wurden die Ergebnisse im Hinblick auf
ihre Qualitat in Stichproben noch einmal validiert. Die Ruckkopplung wurde von EY mittels Interviews
flankiert, um beispielsweise Arbeitsablaufe zur Erstellung einzelner Berichte genauer zu eruieren oder
inhaltlich gleichartige, jedoch in den verschiedenen Behérden unterschiedlich bezeichnete Berichte und
statistische Auswertungen zu identifizieren.

Die wesentlichen Feststellungen aus der Analyse sind im Kapitel 4 festgehalten. Die Analyse bildete
die Grundlage fur die nachfolgende Phase der Sollkonzeption und Berichtslegung.

Sollkonzeption und Berichtslegung

Die inhaltlichen Schwerpunkte der Sollkonzeption leiten sich aus den Ergebnissen der Analyse ab und
sind intensiv mit der Lenkungsgruppe des Projekts sowie der Projektleitung der Auftraggeberin abge-
stimmt. Folgende Schwerpunkte wurden gesetzt:

Konkretisierung und Visualisierung des Steuerungskreislaufs zur Beteiligungssteuerung der
FHH,

Entwicklung eines Managementkalenders der Beteiligungssteuerung,

Etablierung einer Portfolioanalyse und -steuerung des Beteiligungsvermégens der FHH,
Weiterentwicklung der zentralen Datenhaltung flir die Beteiligungssteuerung (Schaffung einer
»oingle Source of Truth®),

Vorschlag fur ein Angebot von Shared Services im Beteiligungsmanagement,

Neuausrichtung von Teilen des beteiligungsrelevanten Berichtswesens,

Anpassungen der Aufbauorganisation des Beteiligungsmanagements und Uberprifung der da-
mit verbundenen Ressourcenausstattung.

Die Erarbeitung der konzeptionellen Vorschlage erfolgte schrittweise und in enger Abstimmung von EY
mit den durch die Auftraggeberin installierten Projektorganen:

Erarbeitung von initialen Vorschlagen durch EY,

Ruckkopplung der Vorschlage mit Projektleitung der Auftraggeberin und der Kernarbeitsgruppe
des Projekts (Stufe 1) in Form von Einzelterminen und Workshops,

Ruckkopplung der Vorschlage mit der Lenkungsgruppe des Projekts (Stufe 2).

Die Berichtslegung erfolgte in zwei Teilen. Im ersten Schritt wurde ein Zwischenbericht erstellt. Der
erstellte Zwischenbericht fasst die Eckpunkte der Sollkonzeption durch EY zusammen und zeichnet
damit die Inhalte des Abschlussberichtes vor. Die Erstellung des Zwischenberichts erfolgte synchron
zur Erarbeitung und Rickkopplung der konzeptionellen Vorschlage in Form von Prasentationsfolien.

Im zweiten Schritt erfolgte die Abschlussberichtslegung. Der vorliegende Abschlussbericht wurde in
Abstimmungssitzungen mit der Kernarbeitsgruppe des Projekts, der Projektleitung der Auftraggeberin
sowie der Lenkungsgruppe abgestimmt.
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Die Ergebnisse der Sollkonzeption sind in diesem Bericht in Kapitel 5 dokumentiert. Einen groben Um-
setzungspfad enthalt Kapitel 6.
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4. Ergebnisse der Analyse

Dieses Kapitel enthalt die wesentlichen Feststellungen aus der Analysephase. Im Abschnitt 4.1. werden
zunéchst die Eckpunkte des Beteiligungsmanagements beschrieben, fir die kein Handlungsbedarf be-
steht. Daran anschlieRend beschreiben wir die wesentlichen Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse
und den durchgefuhrten Interviews (Abschnitt 4.2.), der Aufgaben- und Ressourcenanalyse (Abschnitt
4.3.) sowie der Berichtsinventur (Abschnitt 4.4.). Die Analyseergebnisse sind die Grundlage fir die sich
anschlieRende Konzeption.

4.1. Bewahrte Eckpunkte des Beteiligungsmanagements

Die Beteiligungssteuerung der FHH wurde mit der Etablierung des Verantwortungsmodells® im Jahr
2002 neu ausgerichtet und basiert seitdem mit Berticksichtigung der dazugehdrigen Weiterentwicklung
auf folgenden drei Eckpunkten:

Die Fachbehdrden sind fur die fachliche und wirtschaftliche Steuerung der Beteiligungsunter-
nehmen verantwortlich. Die Finanzbehérde nimmt Grundsatz- und Querschnittsaufgaben im
Beteiligungsmanagement wahr und ist fur die Steuerung der Beteiligungsunternehmen des er-
weiterten Verantwortungsmodells gemeinsam mit den Fachbehérden verantwortlich.

Die Aufsichtsrate der Beteiligungsunternehmen beraten und Uberwachen deren Geschéftslei-
tung und steuern diese im Rahmen der Zielvorgaben der FHH.

Der regulatorische Rahmen der Beteiligungssteuerung wird aktiv mitgestaltet und regelmafig
weitentwickelt.

Im Verantwortungsmodell liegt die originare Zustandigkeit flr die Beteiligungssteuerung in den Fach-
behdérden. In dieser Rolle obliegt es den Fachbehdrden zu kontrollieren, dass die verantworteten Be-
teiligungsunternehmen effizient wirtschaften und dabei den haushalterischen Vorgaben entsprechen.
Die Fachbehérden nehmen alle Eigentimerrechte gegenuber ihren Beteiligungsunternehmen (wie zum
Beispiel die Entwicklung des Unternehmenszielbilds) wahr. Beteiligungen der HGV werden dabei nach
gelebter Verwaltungspraxis wie direkte Beteiligungen der FHH behandelt. Die Steuerung der Beteili-
gungsunternehmen des erweiterten Verantwortungsmodells verantworten die Fachbehérden gemein-
sam mit der Finanzbehdrde.

Zum Zeitpunkt der Analyse kann festgestellt werden, dass die beschriebenen Verantwortlichkeiten in
und zwischen den Fachbehdrden und der Finanzbehérde in der Beteiligungssteuerung der FHH etab-
liert sind und sich aus Sicht der Vertreter der FHH bewahrt haben.

Ein weiterer wesentlicher Bestandteil des Verantwortungsmodells ist die Steuerung der Beteiligungs-
unternehmen Uber die Aufsichtsrate. Diese zeichnet sich zum einen durch eine vermehrte Entsendung
von Externen als sachverstandige Dritte in die Aufsichtsrate aus. Damit wird das Ziel verfolgt, die Ex-
pertise und das Know-How der Aufsichtsrate zu erhéhen und gleichzeitig den steigenden inhaltlichen
Ansprichen der Aufsichtsratstatigkeiten zu entsprechen. Zum anderen umfasst sie eine Starkung der
Rechte und Pflichten der Aufsichtsrate, insbesondere die Sorgfaltspflicht der einzelnen Mandatstréager.

Die bisherige Steuerung Uber Aufsichtsrate hat sich als zentrales Element der Beteiligungssteuerung
der FHH bewahrt und soll grundsatzlich nicht veréndert werden.

3 Das Verantwortungsmodell aus dem Jahr 2002 ersetzt das bis dato gliltige Funktionsmodell aus dem Jahre 1983.
Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH 10



Das Ubergeordnete Regelwerk zur Beteiligungssteuerung besteht im Wesentlichen aus der Landes-
haushaltsordnung (LHO), den ,Hinweisen fur das Beteiligungsmanagement der FHH* und dem HCGK.
Die LHO der FHH enthélt grundlegende gesetzliche Regelungen (siehe §§ 65 ff. LHO), welche das
Ausgrunden und Eingehen von Beteiligungen betreffen. Zusétzlich hat die FHH die ,Hinweise fur das
Beteiligungsmanagement der FHH" entwickelt und zuletzt im Jahr 2017 aktualisiert. Die ,Hinweise flr
das Beteiligungsmanagement der FHH" sind eine Zusammenfassung von wichtigen Rechtsvorschriften
nebst Erlduterungen, Beschlissen des Senats und der SkéU, Bemerkungen des Rechnungshofs sowie
Erfahrungen der Verwaltung, die als Verwaltungsgrundsétze anerkannt sind. Sie richten sich zuvorderst
an das Beteiligungsmanagement der betreffenden zustandigen Fachbehérden und sollen zu einem
Management der Beteiligungen nach einheitlichen Kriterien beitragen, einer ordnungsmagigen Wahr-
nehmung der Interessen der FHH dienen und die Steuerung und Kontrolle der Beteiligungen erleich-
tern. In Erganzung dazu sind im HCGK Leitlinien fir eine verantwortungsvolle Leitung und Uberwa-
chung der Beteiligungsunternehmen festgehalten, denen diese geméan des ,Comply or Explain® zu ent-
sprechen haben.

Das bestehende Regelwerk schafft einen elementaren organisatorischen Grundrahmen fiur die Beteili-
gungssteuerung der FHH. Die ,Hinweise fUr das Beteiligungsmanagement der FHH" sind zuk(nftig
weiterhin als die Ubergeordnete Verfahrensdokumentation des Beteiligungsmanagements der FHH zu
fuhren und pflegen. Malnahmen zu einer zusatzlichen inhaltlichen Ausgestaltung und Ergénzung der
,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH" sind in Abschnitt 5.5. beschrieben.

4.2. Dokumentenanalyse und Interviews

Die mittels Dokumentenanalyse und den durchgeflhrten Interviews gewonnenen Erkenntnisse betref-
fen folgende Aspekte:

a) Strategische Gesamtsteuerung

b) Erweitertes Verantwortungsmodell

c) Rolle des Aufsichtsrats und Mandatsverteilung

d) Datenhaltung und Konsistenz der Daten

e) Durchsetzbarkeit zentraler Vorgaben

f) Verschrankung von Beteiligungssteuerung und Haushaltsplanung

Nachfolgend werden unsere Feststellungen zu den o. g. Untersuchungspunkten dargelegt.

a) Strategische Gesamtsteuerung

Das Verantwortungsmodell sieht vor, dass die Fachbehoérden flur die strategische Steuerung der ihr
zugeordneten Beteiligungsunternehmen zusténdig sind. Eine strategische Gesamtsteuerung, die einen
Rahmen flr eine strategische Steuerung der Einzelunternehmen im Hinblick auf stédtische Gesamt-
ziele vorgibt, ist bislang nicht vorgesehen. In unserer Analysen manifestiert sich das vor allem an fol-
genden Aspekten:

1. Steuerungsstrategie, aus der sich strategische Ziele ableiten lassen:
Unsere Dokumentenanalyse ergibt, dass weder in den ,Hinweisen fur das Beteiligungsmanage-
ment der FHH" noch im HCGK ein gesamtstadtisches Zielsystem festgehalten ist, welches eine
Gesamtstrategie fur die FHH enthalt. Dementsprechend lassen sich Gesellschafterziele und
allgemeine Zielvorgaben fur die Erstellung der Zielbilder flr die Beteiligungsunternehmen nicht
ableiten. Darauf wird auch in den Interviews und schriftlichen Stellungnahmen hingewiesen. Es
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wird wiederholt der Wunsch nach eindeutigen und langfristigen Zielen einer Ubergeordneten
Beteiligungssteuerung geaduBert. Insbesondere im Hinblick auf die Zielkonflikte zwischen Da-
seinsvorsorge und Ergebnisorientierung, in denen sich 6ffentliche Unternehmen befinden, ist es
laut der Interviewpartner notwendig, strategische Zielvorgaben klarer aufeinander abzustimmen
und damit den Beteiligungsunternehmen einen transparenten Zielorientierungsrahmen zur Ver-
fugung zu stellen.

2. Einheitliche Steuerungskennzahlen:

Die SkéU hat im Jahr 2008 beschlossen, dass flr die Unternehmen des erweiterten Verantwor-
tungsmodells in der Planung und dem Berichtswesen einheitliche Kennzahlen (EBIT/EBITDA,
EBIT-Marge und ROCE) zum Einsatz kommen sollen. Wie aus unseren Gesprachen mit der
Finanzbehdrde hervorgeht, ist das bislang nur bei vereinzelten Unternehmen der Fall. Bei die-
sen Unternehmen wirden die Kennzahlen allerdings nicht umfangreich fur die vorgesehenen
Planungs- und Analysezwecke verwendet. Eine konsistente, einheitliche Steuerung der Beteili-
gungsunternehmen des erweiterten Verantwortungsmodells entlang der benannten Kennzahlen
ist damit nicht méglich.

3. Steuerungsfokus im Hinblick auf Gréf3e und Bedeutung der Beteiligungsunternehmen:
Die Beteiligungssteuerung der FHH sieht lediglich mit dem erweiterten Verantwortungsmodell
eine Auswahl von Beteiligungsunternehmen vor, die einer intensiveren Betreuung durch die Fi-
nanzbehérde und die Fachbehdérden bedurfen. Eine weitere festgeschriebene und/oder kodifi-
zierte Ausdifferenzierung des Steuerungsfokus besteht nicht und liegt in der Eigenverantwor-
tung der Fachbehdérden.

4. Steuerung des Beteiligungsportfolios unter Einschluss der mittelbaren Beteiligungen:

Die ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH" legen einen Prozess fest, wie zu pri-
fen ist, dass ein angemessener Einfluss der FHH bei mittelbaren Beteiligungen sichergestellt
werden kann.* Aus Ruckmeldungen in Workshops und Interviews schlieRen wir, dass der fest-
geschriebene Prozess nur vereinzelt in Génze verfolgt wird und Anwendung findet. Zudem
ergibt unsere Analyse zur Erfassung des gesamten Beteiligungsbestandes der FHH, dass die-
ser je nach berucksichtigter Datenquelle unterschiedlich dokumentiert ist. In den Fachbehérden
und der Finanzbehdérde werden demzufolge unterschiedliche Datengrundlagen zur Erfassung
des aktuellen Beteiligungsbestandes verwendet. Eine umfangreiche, regelméaRige und kritische
Prifung des &éffentlichen Zwecks einzelner mittelbarer Beteiligungen sowie eine konsolidierte
Gesamtschau auf die gesamte Entwicklung der mittelbaren Beteiligungen erfolgt damit nicht im
— der GréRe des Beteiligungsportfolios — angemessenen Malke.

5. Gesamtrisikobewertung dber das Beteiligungsportfolio:
Die Analyse des bestehenden Risikoberichts im Rahmen der Berichtsinventur ergibt, dass darin
die Risiken der einzelnen Beteiligungsunternehmen berichtet werden (vgl. zur Berichtsinventur
insgesamt Abschnitt 4.4.). Eine Identifikation und Bewertung des Beteiligungsportfolios im Sinne
einer Gesamtrisikoschau?® ist darin bislang nicht vorgesehen. Damit bestehen Unsicherheiten
hinsichtlich eventueller Risiken, die sich aus der Gesamtzusammensetzung des Beteiligungs-
portfolios ergeben (z. B. auf den Haushalt der FHH oder die Infrastruktur).

Wir stellen fest, dass eine stérkere zentrale strategische Gesamtsicht auf das Beteiligungsvermégen
erforderlich ist. Dazu bedarf es insbesondere einer konsequenten Entwicklung und Umsetzung zentra-

& Vgl. Hinweise fiir das Beteiligungsmanagement der Freien und Hansestadt Hamburg, 2017, S. 17f.
5 Vgl. Hinweise fir das Beteiligungsmanagement der Freien und Hansestadt Hamburg, 2017, S. 54.
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ler Ziel-Vorgaben sowie daflr geeigneter Instrumente und Berichtsformte. In unserer Konzeption schla-
gen wir zu diesem Zweck die Etablierung einer Portfolioanalyse und -steuerung des Beteiligungsver-
mégens vor (Abschnitt 5.3.).

b) Erweitertes Verantwortungsmodell

Das Verantwortungsmodell steht als bewahrtes Grundmodell des Beteiligungsmanagements der FHH
nicht in Frage. Dies betrifft grundséatzlich auch das erweiterte Verantwortungsmodell und die damit ver-
bundene Aufgabenteilung zwischen Fachbehérde und Finanzbehérde. Unsere Analyse hat punktuell
Entwicklungspotentiale ergeben. Dies betrifft folgende Aspekte:

1. Kiriterien zur Auswahl der Beteiligungsunternehmen des erweiterten Verantwortungsmodells:
Derzeit sind keine festen Kriterien fur die Aufnahme von Beteiligungsunternehmen in das erwei-
terte Verantwortungsmodell vorhanden. Die aktuelle Auswahl der 18° aus wirtschaftlicher und/o-
der politischer Sicht bedeutenden Unternehmen, besteht teilweise noch aus den in 2002 durch
den Senat ausgewahlten Unternehmen. Anderungen in der Auswahl sind seitdem Uberwiegend
durch Absprachen zwischen der Finanzbehérde und den zusténdigen Fachbehérden oder
durch formale Beschllsse der SkéU erfolgt. Die SkéU hat beschlossen, dass ihr kiinftig einmal
jahrlich die Unternehmen zum Beschluss vorgelegt werden.

2. Einbeziehung der Finanzbehdrde bei allen steuerungsrelevanten Themen:
Aus den Interviews geht hervor, dass z. B. die Einbeziehung der Finanzbehdérde in Planungs-
gesprache zwischen Geschéftsfihrung und Fachbehérde, die Beteiligung am Behdrdenge-
spréch zum Jahresabschluss oder ggf. die Beteiligung an Arbeitsgruppen zu Einzelprojekten
nicht geregelt sind.

Einen konzeptionellen Vorschlag zu den Auswahlkriterien fur die Beteiligungsunternehmen des erwei-
terten Verantwortungsmodells unterbreiten wir in Abschnitt 5.3.. Mégliche Optionen zur Einbeziehung
der Finanzbehérde in allen steuerungsrelevanten Themen zeigen wir in Abschnitt 5.5. auf.

¢) Rolle des Aufsichtsrats und Mandatsverteilung

Die Steuerung der Beteiligungsunternehmen Uber die Aufsichtsrate ist als ein wesentlicher Bestandteil
im Verantwortungsmodell verankert und wird als bewéhrter Eckpunkt des Beteiligungsmanagements
gesehen (vgl. Abschnitt 4.1.).

Bei der Analyse der Aufsichtsratsmandate haben wir festgestellt, dass es Mandatstrager gibt, die
gleichzeitig funf oder mehr Aufsichtsratsmandate bei Beteiligungsunternehmen wahrnehmen. Verglei-
che dazu die nachfolgende Tabelle 1.

Die Daten zeigen, dass einzelne Personen bis zu zehn und mehr Aufsichtsratsmandate innehaben.
Alleine bezogen auf den Sitzungsrhythmus sind bei zehn Aufsichtsratsmandaten pro Jahr bis zu 40
Aufsichtsratssitzungen zu bestreiten. Im HCGK wird eine Maximalanzahl von zehn Aufsitzratsmanda-
ten — davon héchstens flnf Vorsitze — flr Mandatstréger empfohlen. Nach unserer Einschatzung bedarf
dies stets der Wirdigung des Einzelfalls. Dabei geben wir Folgendes zu bedenken:

5 Stand 31.12.2017.
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FHH ? > 5 und <10 6

FHH ; > 10 4

Gesamt 10

Tabelle 1: Auszug zu Mandatszahlen’

Jedes Mandat erfordert eine Vorbereitung, aktive Teilnahme und eine Nachbereitung der Sitzungen
sowie darUber hinaus eine intensive Auseinandersetzung mit den Unternehmen. Das ist — in Abhangig-
keit von der Situation und der GroRRe des Beteiligungsunternehmens — mit einem erheblichen zeitlichen
Aufwand verbunden. Dies gilt noch verstarkt, wenn herausgehobene Rollen (z. B. Aufsichtsratsvorsitz,
Vorsitz im Finanzausschuss) bekleidet werden. Im Abschnitt 5.7. der Konzeption greifen wir das Thema
Mandate auf.

d) Datenhaltung und Konsistenz der Daten

Die Finanzbehérde hat mit der zentralen Unternehmensdatenbank ein Instrument geschaffen, mit dem
Informationen und Daten zur Beteiligungssteuerung gesammelt und gespeichert werden. Die Daten-
bank wird bislang flr die Erstellung des Beteiligungsberichts und des Konzernabschlusses verwendet,
dafur wird die Datenbank unterschiedlich genutzt und gepflegt. Aus den Interviews mit Vertretern von
Amt 1, Amt 2 und Amt 3 sowie den IT-Architekten ergeben sich einige wesentliche Verbesserungspo-
tentiale.

Zundachst ist auffallig, dass die Unternehmensdaten der Beteiligungsunternehmen in unterschiedlichem
Umfang gepflegt sind. Im Datenbestand enthalten sind Abschllisse von im FHH Konzernabschluss voll-
konsolidierten und nicht vollkonsolidierten Beteiligungsunternehmen sowie Angaben zu Aufsichtsrats-
und Geschaftsfuhrungsmitgliedern. Aktuell differieren die Prozesse zur Erfassung der jahrlichen Daten
und Kennzahlen in der Unternehmensdatenbank in Abhangigkeit davon, ob das Beteiligungsunterneh-
men vollkonsolidiert oder nicht vollkonsolidiert ist. Letztere Unternehmensdaten werden nicht Uber ei-
nen Datenimport Ubernommen, sondern werden manuell in die Datenbank eingetragen. Beteiligungs-
unternehmen, die nicht vollkonsolidiert und nicht im Beteiligungsbericht aufgeflhrt sind, werden weder
mit ihren Stammdaten noch mit ihnren Bewegungsdaten in der Datenbank erfasst. Diese Unternehmen
werden aktuell lediglich fur die Darstellung von Beteiligungen im Amt 3 mit Rumpfdaten (z. B. Unter-
nehmensbezeichnung) gepflegt.

DarUber hinaus ist anzumerken, dass gleiche Unternehmensdaten sowohl zentral als auch dezentral
erfasst werden. Die Unternehmensdatenbank wird vornehmlich zentral von der Finanzbehérde im Amt
2 und im Amt 3 mit unterschiedlichen Berechtigungen gepflegt. Gleichzeitig steht das Web-Portal flr
die Erfassung von Texten fur den Beteiligungsbericht dezentral den Fachbehdrden zur Verflgung. Zu-
dem erfolgt die Erhebung und Erfassung von Daten durch die Beteiligungsunternehmen selbst. Das
fUhrt im Einzelfall dazu, dass Unternehmensdaten mehrfach manuell erfasst werden.

7 Datenbasis (Stand 22.09.2017) sind Unternehmen, deren Aufsichtsratsbesetzung in der Zustandigkeit der SkéU liegt (i. d. R. fiir direkte
Mehrheitsbeteiligungen).
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Des Weiteren haben wir festgestellt, dass Beteiligungsunternehmen in verschiedenen Datenquellen mit
unterschiedlichen Bezeichnungen gefuhrt werden. Die Unterschiede sind zwar nur marginal, erschwe-
ren aber elektronisch gestltzte Auswertungen. Nachfolgend zwei Beispiele aus unserer Datenanalyse:

a) Variante 1: Tu Tech Innovation GmbH und Variante 2: TuTech Innovation GmbH
b) Variante 1. SAGA - Siedlungsaktiengesellschaft Hamburg und Variante 2: SAGA Siedlungs-
Aktiengesellschaft Hamburg

Hinsichtlich der Betreuung der Datenbank sehen wir ein Risiko in der technischen Betreuung und Um-
setzung ggf. bendtigter Anpassungen und Erweiterungen der fir die Finanzbehdrde eigenentwickelten
Unternehmensdatenbank. Diese erfolgen derzeit allein durch einen extern beauftragten IT-Applikati-
onsarchitekten. Eine Vertretungsregelung besteht nicht.

Insgesamt konstatieren wir, dass die bereits existierende Unternehmensdatenbank das Bestreben der
Finanzbehdrde um eine konsistente und effiziente Datenhaltung zeigt. Wir empfehlen, diesen Ldsungs-
ansatz konsequent weiter zu entwickeln und eine umfassende Datenhaltung als so genannte ,Single
Source of Truth® fir die im Beteiligungsmanagement relevanten Daten zu etablieren. Im Abschnitt 5.4.
greifen wir diese Empfehlung in der Konzeption auf.

e) Durchsetzbarkeit zentraler Vorgaben

Die Finanzbehorde ist daflr zusténdig, die Einheitlichkeit des Beteiligungsmanagements der FHH und
der Bilanzierung sicherzustellen. Wesentliche Vorgaben, die die Finanzbehérde dazu formuliert, sind
in den ,Hinweisen flr das Beteiligungsmanagement der FHH* sowie den Verwaltungsvorschriften zur
Bilanzierung festgeschrieben.

Unsere Analyse zeigt, dass die festgehaltenen Vorgaben nicht durch alle Beteiligungsmanagementein-
heiten eingehalten werden. Beispiele daflr sind:

Es liegen nicht fur alle Beteiligungsunternehmen Zielbilder und Unternehmenskonzepte vor.
An die Finanzbehérde Ubermittelte Daten zur Erstellung des Beteiligungsberichts sind teilweise
inkorrekt und unvollstandig.

Die mit Beschluss der SkéU festgelegten Kennzahlen (EBIT/EBITDA, EBIT-Marge und ROCE)
fur die Unternehmen des erweiterten Verantwortungsmodells werden in der Praxis wenig ver-
wendet.

Festgelegte Fristen werden teilweise nicht eingehalten (z. B. Erstellung des Jahresabschlusses
einschlieBlich Vorlage des Prufungsberichtes, Versand der Unterlagen fur Aufsichtsratssitzun-
gen sowie die Erstellung der Sitzungsprotokolle oder die Vorlage der SkéU-Drucksachenent-
wurfe zur Behdérdenabstimmung).

Die Bilanzierungsvorgaben werden nicht von allen Unternehmen vollstédndig eingehalten.

Wir stellen fest, dass derzeit keine zentrale hierarchische Instanz vorgesehen ist, die auf eine Einhal-
tung dieser Vorgaben hinwirkt und diese kontrolliert. In Abschnitt 5.5. schlagen wir vor, daflr klare
Verantwortlichkeiten zu definieren und die Einhaltung von Vorgaben und Optimierung von Ablaufen in
einem Regelkreis durch die SkéU Uberwachen zu lassen.

f) Verschrdnkung von Beteiligungssteuerung und Haushaltsplanung

In den Interviews wird wiederholt darauf hingewiesen, dass eine starkere Verschrénkung zwischen der
Beteiligungssteuerung und dem Gesamthaushalt der FHH herzustellen sei. Das betrifft laut der Inter-
viewpartner vor allem die Haushaltsplanung.
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Geleistete Zuschlsse von der FHH an die Beteiligungsunternehmen sowie mdégliche Verlustausgleiche
und Ergebnisabfihrungen wirken sich direkt auf das Jahresergebnis und somit auf die zukinftigen
Haushaltsplanungen der FHH aus. Andere, nicht zahlungswirksame Vorgange wirken sich im Rahmen
der Eigenkapitalspiegelmethode aber ebenso direkt auf den Haushalt der FHH aus, ohne dass dies
unterjahrig in den Fachbehérden und in der Finanzbehérde unmittelbar sichtbar wird. Dies sind zum
Beispiel risikobehaftete Vertrage mit Beteiligungsunternehmen, die zu Drohverlustriickstellungen im
Abschluss der FHH flhren oder Abschreibungsbedarf auf die Finanzanlagen der FHH durch Eigenka-
pitalminderungen bei den Beteiligungsunternehmen. Auch die Frage einer angemessenen Eigenkapi-
talausstattung der Beteiligungsunternehmen und die Bedeutung flr den Haushalt der FHH spielt in
diesem Zusammenhang eine Rolle.

Aus den Interviews geht hervor, dass die systematische Verzahnung der Planungs- und Prognoserech-
nungen der Beteiligungsunternehmen mit Haushaltsplanung und -vollzug der FHH starker auszupragen
ist. Dies unterstreicht ebenfalls unsere stichprobenartige Analyse des Haushaltsplans (Basis der Ana-
lyse: Einzelplane 2017/18) in Bezug auf Investitionszuschisse oder laufenden Betriebskostenzu-
schiusse durch die FHH. Es gehen lediglich fur die Landesbetriebe, staatlichen Hochschulen oder Stif-
tungen des éffentlichen Rechts klare Zuordnungen der Zuschussverteilungen aus den Einzelplanen
hervor. Informationen zu Ergebnisabfihrungsvertragen finden sich hingegen teilweise im Beteiligungs-
bericht.

Dadurch ergibt sich ein hoher Abstimmungsbedarf zwischen den jeweils Beauftragten des Haushalts
der Fachbehérde mit dem Ansprechpartner im Amt 2, um alle Auswirkungen auf den Haushalt der FHH
im Blick zu behalten und unvorhergesehene Belastungen des Haushalts zum Jahresende, insbeson-
dere aus nicht zahlungswirksamen Sachverhalten, im Rahmen der Bilanzierung zu vermeiden. Eine
systematische Einbeziehung der jeweils zusténdigen Organisationseinheiten des Beteiligungsmanage-
ments, die Wissenstréger der wirtschaftlichen Entwicklung der Beteiligungsunternehmen sind, findet
nur in Ansatzen statt.

Eine strukturierte Analyse der Wechselwirkungen zwischen Wirtschaftsplan, Zielerreichung und Haus-
halt der FHH ist erforderlich, um Auswirkungen auf den Haushalt der Fachbehdrden und damit auf den
Gesamthaushalt der FHH frihzeitig zu erkennen, Ursachen zu analysieren und Handlungsspielrdume
zu nutzen. In Abschnitt 5.2. der Konzeption greifen wir das Thema Verschrénkung zwischen der Betei-
ligungssteuerung und dem Haushalt der FHH auf.

4.3. Aufgaben- und Ressourcenanalyse

Die nachfolgende Prozess-Funktions-Matrix (Tabelle 2) zeigt die flr das Beteiligungsmanagement in
der FHH aufgewendeten personellen Ressourcen und ihre Verteilung auf die verschiedenen, mit Auf-
gaben des Beteiligungsmanagements betrauten Behérden. Die Prozentangaben zeigen bezogen auf
die jeweiligen Organisationseinheiten die angegebene Verteilung der Ressourcen auf die verschiede-
nen Aufgaben/Prozesse im Beteiligungsmanagement.

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH 16



13:23

Fischer, Christian (FB) 18.10.2018 12

Level

Anzahl MA mit Aufgabenanteilen im Beteiligungsmanagement 5 2 7 1 8 16 n/a 26 75 6 7 88
§ VZA mit Aufgabenanteilen im Beteiligungsmanagement 4,3 1,5 53 10,8 7 15 n/a 25,6 69,5 4,9 6,9 81,3
§ davon Anteil Betreuung Landesbetriebe und Sondervermégen 2% 33% 2% 14% 0% 25% n/a 4% 10% 3% 0% 9%
g davon Anteil sonstige Tatigkeiten 12% 13% 6% 64% 7% 47% n/a 27% 32% 72% 38% 35%
2
VZA Beteiligungsmanagement im engeren Sinne 3.7 0,8 4,9 2.4 6,5 43 17,2 39,9 1,2 4,3 45,3
1 | Beteiligungsverwaltung 40% 37% 45% 41% 47% 47% n/a 57% 50% 69% 13% 47%
2 Operatives Beteiligungsmanagement 19% 19% 25% 18% 16% 28% n/a 18% 20% 57% 7% 20%
2 Bestellung / Abberufung der Organe (Aufsichtsrat / Beirat) 5% 0% 3% 3% 5% 2% n/a 8% 5% 2% 2% 5%
2 Geschéftsfiihrerangelegenheiten / Vorstande 8% 4% 5% 4% 12% 6% n/a 6% 7% 8% 0% 6%
2 Dokumentationsfunktion 3% 2% 4% 8% 4% 2% n/a 9% 6% 0% 2% 6%
2 Richtlinienerarbeitung 2% 6% 4% 3% 2% 3% n/a 7% 5% 2% 1% 4%
SL2 Sonstige Berichte 3% 6% 4% 5% 8% 6% n/a 9% 7% 0% 1% 6%
E 1 | Beteiligungscontrolling / Umsetzung von Strategien 24% 25% 30% 56% 29% 31% n/a 16% 25% 20% 56% 27%
é 2 Strategische Beteiligungssteuerung (mittel u. langfristige Ziele) 2% 6% 8% 8% 6% 6% n/a 3% 5% 20% 3% 5%
<| 2 Eingehen und Koordination von Beteiligungen 1% 4% 4% 4% 9% 4% n/a 2% 4% 0% 17% 5%
2 Operative Beteiligungssteuerung 21% 15% 18% 44% 14% 21% n/a 11% 16% 0% 36% 18%
1 | Mandatswahrnehmung / Mandatstragerbetreuung 25% 37% 22% 4% 16% 13% n/a 19% 19% 11% 28% 20%
2 Fachliche Unterstiitzung 24% 2% 10% 3% 10% 10% n/a 9% 11% 11% 12% 11%
2 Eigene Mandatswahrnehmung 1% 34% 10% 1% 4% 3% n/a 7% 6% 0% 16% 7%
2 Schulungen (eigene oder fiir Dritte) 0% 1% 2% 0% 2% 0% n/a 3% 2% 0% 0% 2%
1 _[Interne und externe Prozesse 11% 0% 3% 0% 7% 7% n/a 6% 6% 0% 3% 6%
Hinweise:
1. Zum Stichtag der Erhebung ist die Verschiebung des Beteiligungsmanagements fur Dataport vom Amt 1 der Finanzbehdérde zur Senatskanzlei noch nicht beriicksichtigt.
2. Aus Kapazitatsgrinden hat die Behérde fur Inneres und Sport (BIS) entschieden, nicht am Projekt teilzunehmen.
3. Bei der BWVI sind Mitarbeiter der Fachamter, die Aufgaben im Beteiligungsmanagement wahrnehmen, nicht enthalten.
Tabelle 2: Prozess-Funktions-Matrix im Beteiligungsmanagement
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Aus den erhobenen Zahlen lassen sich einige wesentliche Feststellungen treffen. Dabei geht es um
folgende Themen:

a) Gewichtung der Téatigkeiten im Beteiligungsmanagement

b) Personalkapazitét fir das Beteiligungsmanagement der FHH insgesamt

c) Personelle GroRe einzelner Organisationseinheiten des Beteiligungsmanagements
d) Aufgabenkonzentration der Beschaftigten im Beteiligungsmanagement

e) Aufgabenabgrenzung zwischen den Beteiligten

Nachfolgend fUhren wir die konkreten Feststellungen naher aus.

a) Gewichtung der Tétigkeiten im Beteiligungsmanagement

Die Prozess-Funktions-Matrix in Tabelle 2 zeigt die Gewichtung einzelner Aktivitdten in Prozentwerten.
Erwartungsgemal nehmen die tagesgeschéftlichen, termingebundenen Tatigkeiten sehr viel mehr
Raum ein als die strategische Steuerung. Dennoch erscheint in der Gesamtschau (Spalten Gesamt 1
und 2) ein Anteil von 5% flr die strategische Beteiligungssteuerung (mittel- und langfristige Ziele) auf-
fallig gering. Dies bedeutet, dass sich im gesamten Beteiligungsmanagement der FHH in Summe nur
etwas mehr als zwei VZA mit folgenden Aspekten beschaftigen:

der Erstellung von Analysen Uber das Gesamtportfolio,

der Festlegung und Uberprifung/Aktualisierung von Zielbildern,

der Definition von Messparametern und Prifung der Erreichung definierter Ziele (fachlich und
betriebswirtschaftlich),

der Erstellung von Konzepten (u. a. messbare Kennzahlen),

der Uberprifung der Relevanz des europdischen Rechts (z. B. Beihilferecht) sowie

der Untersuchung zur Investition und Desinvestition in Beteiligungen.

Eine Starkung der strategischen Kapazitdten erscheint uns vor diesem Hintergrund angezeigt.

b) Personalkapazitét fir das Beteiligungsmanagement der FHH insgesamt

Der Rechnungshof der FHH hat in seiner jingeren Berichterstattung die Personalausstattung im Betei-
ligungsmanagement der Stadt thematisiert. Er stellt zuletzt im Jahresbericht 2016 fest, dass die Res-
sourcen pro zu steuernder Beteiligung im Zeitablauf gesunken seien.®

Nachfolgende Tabelle 3 zeigt die Entwicklung der Anzahl Beschéftigter im Beteiligungsmanagement
(ohne HGV und Senatskanzlei) seit 1988 geman Informationen des Rechnungshofs aus 2015° sowie
die Ergebnisse der VZA-Erhebung dieser Untersuchung (dargestellt in gelb). Der Anstieg unmittelbarer
und mittelbarer Beteiligungen ist im Zeitraum von 1988 bis 2002 gemaf Analyse des Rechnungshofs
sehr viel héher als der Anstieg der Beschéftigten. Die im Rahmen dieser Untersuchung erhobenen
Beschéftigungszahlen suggerieren einen leichten Anstieg in den Gesamtbeschéftigungszahlen des Be-
teiligungsmanagements verglichen mit den Ergebnissen des Rechnungshofes.

8 Vgl. Jahresbericht des Rechnungshofs der Freien und Hansestadt Hamburg, 2016, S. 19.

9 Vgl. Prifungsmitteilung des Rechnungshof der Freien und Hansestadt Hamburg zur Entwicklung der mittelbaren Beteiligungen, 2015, S.
18-19./ In der Erhebung der Anzahl der Beschéftigten wurden auch Teilzeitbeschéftigte (d. h. Beschaftigte sind ungleich VZA) beriicksichtigt.
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Finanzbehdrde 22 21 26 17,2

Fachbehérden 22 30 49 22,7
Gesamt 44 51 75 39,9
Quelle: Auswertungen der Finanzbehérde zitiert im Bericht des Quelle: Auswertung EY auf Basis von Selbstauskiinften der
Rechnungshof der FHH zur Entwicklung der mittelbaren Behérden
Beteiligungen aus 2015 * ohne Zeitanteile auRerhalb des Beteiligungsmanagements

Tabelle 3: Anzahl Beschiftigte und VZA im Beteiligungsmanagement

Ein Vergleich der Erhebungen ist allerdings nur eingeschrankt mdglich, da Unterschiede in den ver-
wendeten Erhebungsverfahren insbesondere im Hinblick auf die Einbeziehung der Fachreferenten in
den Fachamtern bestehen und Vergleichswerte fir VZA nicht vorliegen. Auf Grundlage unserer Erhe-
bung und der mundliche Rickmeldungen aus den Workshops gehen wir dennoch davon aus, dass die
aktuelle Ressourcenausstattung flr die Beteiligungssteuerung in der FHH nach wie vor knapp bemes-
sen ist.

Wir empfehlen, zur Steigerung der Gesamteffizienz zentrale Unterstlitzungskapazitaten in der Finanz-
behdérde zu verbessern und dadurch das Beteiligungsmanagement insgesamt zu entlasten. Darauf zie-
len insbesondere unsere Ausflihrungen zur Optimierung der Datenhaltung (vgl. Abschnitt 5.4.) sowie
zur Starkung zentraler Services (vgl. Abschnitt 5.5.) ab. Zur Realisierung der genannten Verbesse-
rungspotentiale sehen wir jeweils zusétzliche VZA vor (vgl. Abschnitt 5.9.).

¢) Personelle GréRRe einzelner Organisationseinheiten des Beteiligungsmanagements

Dem Verantwortungsmodell ist eine dezentrale Aufgabenwahrnehmung in den Fachbehérden inhérent.
Dies fuhrt aufgrund der unterschiedlichen Anzahl der zu steuernden Beteiligungsunternehmen teilweise
zu einem sehr geringen Umfang der vorgehaltenen Kapazitaten fur das Beteiligungsmanagement in
den Fachbehérden. Zu nennen sind hier insbesondere die BGV mit 0,8 VZA sowie die BWFG mit 2,4
VZA. Wenn anspruchsvolle Aufgaben, wie das Beteiligungsmanagement, durch kleine Organisations-
einheiten zu bewaltigen sind, kommt es regelmafig zu Herausforderungen,

das notwendige und vielschichtige Know-How zur Wahrnehmung der Aufgaben effizient vorzu-
halten und
effektive Vertretungsregeln zu schaffen.

Wir empfehlen daher erfahrungsbasiert eine MindestgréRe von drei VZA. Wird diese nicht erreicht,
kénnen beispielsweise Shared-Services, wie von BUE und BSW praktiziert, ein Lésungsansatz sein. In
Abschnitt 5.5. empfehlen wir zudem die Schaffung eines zentralen Angebots fir Shared-Services in der
Finanzbehdrde.

d) Aufgabenkonzentration der Beschéftigten im Beteiligungsmanagement

Eng verbunden mit der Gré3e von Organisationseinheiten ist die Frage des Spezialisierungsgrades der
Beschaftigten. Beteiligungsmanagement ist eine komplexe Aufgabe, die nach unserer Auffassung nicht
nebenbei zu erledigen ist. Unsere Analyse zeigt, dass die mit Aufgaben des Beteiligungsmanagements
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betrauten Mitarbeiter, insbesondere in der BWFG und in der BKM, im rechnerischen Durchschnitt noch
grolRe Anteile anderer Tatigkeiten wahrnehmen. Der Anteil ,sonstiger Tatigkeiten* der erfassten Be-
schéftigten betragt nach eigenen Auskinften in der BWFG 64% und in der BKM 47%. Eine derartige
Aufgabenfragmentierung ist nach unserer Erfahrung ein Professionalisierungshemmnis und kann damit
die Effektivitat und Effizienz der Aufgabenwahrnehmung senken.

In Abschnitt 5.6. empfehlen wir Leitlinien fir die Organisation des Beteiligungsmanagements, die so-
wohl den Aspekt der MindestgréRRe als auch den Spezialisierungsgrad aufgreifen.

e) Aufgabenabgrenzung zwischen den Beteiligten

Aus der Prozess-Funktions-Matrix werden die unterschiedlichen inhaltlichen Aufgabenschwerpunkte
zwischen den Organisationseinheiten in den Fachbehdrden sowie der Finanzbehérde deutlich. Dessen
ungeachtet kommt es im Einzelfall zu Doppelarbeit. Im Zuge der intensiven Diskussionen im Rahmen
der Workshops kam daflr folgendes Beispiel zutage: In einigen Féllen fordert die Finanzbehérde direkt
die Datenlieferung fir den Konzernabschluss bei den Beteiligungsunternehmen an. Die Grlinde hierfur
sind der Fachbehoérde nicht bekannt. Die Fachbehdrde fordert die Daten teilweise ohne Wissen, dass
die Finanzbehérde diese bereits abgefragt hat, noch einmal flr die Zuarbeiten im Rahmen des Beteili-
gungsberichts an.

4 4. Berichtsinventur

Die Berichte fUr die Analyse und spétere Konzeption werden nach Ersteller- und Adressatenperspektive
sowie hinsichtlich des Adressatenkreises unterteilt. Dabei werden alle Adressaten innerhalb der Fach-
behdrden und der Finanzbehdrde sowie die SkéU als interne Adressaten definiert. Externe Berichtsad-
ressaten sind die Birgerschaft und die allgemeine Offentlichkeit. Die internen Adressaten erhalten die
Berichte direkt von den Beteiligungsunternehmen, den Fachbehérden der FHH bzw. aus der zentralen
Datenbank. Die Vertreter der Blrgerschaft erhalten die Informationen von den Beteiligungsunterneh-
men, der Burgerschaftskanzlei, vom Senat und durch die Veréffentlichung auf der Internetseite der FHH
zum Beteiligungsmanagement. Die allgemeine Offentlichkeit erhalt die Berichtsinformationen tber die
Veroéffentlichung auf der Internetseite der FHH und des jeweiligen Beteiligungsunternehmens sowie
aus dem Bundesanzeiger, dem Handelsregister, aus der Parlamentsdatenbank sowie dem Transpa-
renzregister.

Auf Basis der analysierten Dokumente und erhaltenen Auskinfte sowie der zusammengefihrten Ana-
lyseergebnisse aus der Berichtsinventur treffen wir folgende Feststellungen:

a) Interne Berichterstattung

Aufbau, Umfang und Inhalt der Quartals- und Halbjahresberichterstattung durch die Beteiligungsunter-
nehmen sind sehr heterogen und folgen unterschiedlichen Qualitédtsstandards. Zudem werden ver-
schiedene, teils stark branchenbezogene Finanzkennzahlen von den Beteiligungsunternehmen ver-
wendet. Die Vorgaben in den ,Hinweisen fur das Beteiligungsmanagement der FHH* zur Ermittlung
und Berichterstattung der dort festgelegten einheitlichen Finanzkennzahlen werden nicht von allen
adressierten Beteiligungsunternehmen eingehalten (vgl. Abschnitt 4.2.). Hierdurch ist der qualitative
Aussagegehalt der Berichterstattung sehr heterogen und eine strukturierte Analyse der Finanzdaten
aus Portfoliosicht nur eingeschrankt méglich.
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Die Vorgaben zum Wirtschaftsplan in Anlage 5 der ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der
FHH" beziehen sich auf den Erfolgsplan, die PersonalbestandsUbersicht, den Investitions- und den
Finanzplan, aber beinhalten keine Regelung fur eine integrierte Wirtschaftsplanung, wie sie flr eine
Beteiligungssteuerung in der Wirtschaft Ublich ist. Hierdurch werden die Auswirkungen von wesentli-
chen nicht zahlungswirksamen Bilanzsachverhalten bei den Beteiligungsunternehmen auf die Teilhaus-
halte der Fachbehérden und damit auf den Haushalt der FHH nicht frihzeitig und deutlich genug sicht-
bar.

In dem Risikobericht an die SkéU werden die durch die Beteiligungsunternehmen identifizierten Unter-
nehmensrisiken zusammengefasst. Die Risikoanalyse erfolgt damit allein aus Sicht der Beteiligungs-
unternehmen und wird in stark aggregierter Form wiedergegeben, ohne eine Beurteilung der Auswir-
kungen flr die FHH. Dagegen wird aus Sicht der FHH keine strukturierte Risikoanalyse und -bewertung
des Beteiligungsvermdgens vorgenommen. Somit werden fiskalische und leistungswirtschaftliche Risi-
ken flr die FHH ggf. nicht frihzeitig genug erkannt und antizipiert.

b) Externe Berichterstattung

In der Berichterstattung der FHH wird teilweise (zuldssigerweise) mit vorlaufigen Zahlen aufgrund zeit-
licher Verzdgerung in der Bereitstellung von Daten der Beteiligungsunternehmen gearbeitet. Daraus
ergeben sich Abweichungen in den Finanzdaten zwischen den Jahresabschllssen der Beteiligungsun-
ternehmen und dem Beteiligungsbericht. Dies fuhrt einerseits zu einem hohen Arbeitsaufwand flr die
Erstellung und teilweise doppelte Validierung der Daten. Zum anderen werden Transparenz und Ver-
gleichbarkeit der Informationen erschwert. Ferner ist durch den abweichenden Verdffentlichungszeit-
punkt die Aktualitat der Daten in den Berichten unterschiedlich, was sich ebenfalls auf die Transparenz
und Aussagekraft auswirkt.

Die doppelte Bereitstellung von Meldedaten, zum einen fir den Konzernabschluss der HGV und zum
anderen flr den Konzernabschluss der FHH, fuhren ebenfalls zu hohem Aufwand und Doppelarbeit auf
Ebene der verbundenen Unternehmen im HGV Konzern (z. B. Hamburger Hochbahn AG, Hamburger
Wasserwerke GmbH oder der SAGA), der Fachbehérden und der Finanzbehdrde (im erweiterten Ver-
antwortungsmodell).

Ein weiterer Qualitdtsaspekt im Rahmen der Abschlusserstellung ist die Abstimmung der Salden zwi-
schen Beteiligungsunternehmen und weiteren Einheiten der FHH. Derzeit ergeben sich teilweise er-
hebliche Differenzen zwischen den Salden.

Aufgrund gesetzlicher Vorgaben und Blrgerschaftlicher Ersuchen sind verschiedene statistische Aus-
wertungen, wie der Bericht Uber die gleichberechtigte Teilhabe an FlUhrungspositionen, der Vergu-
tungsbericht oder der Bericht zur Gleichstellung von Frauen und Mannem in Geschéftsleitungen und
Aufsichtsgremien der hamburgischen &ffentlichen Unternehmen zu veréffentlichen. Die statistischen
Daten flr diese Berichte werden durch die Fachbehérden gesondert, auf unterschiedliche Art und zu
unterschiedlichen Zeitpunkten erhoben. Auch die Veréffentlichung folgt keinem einheitlichen Vorgehen.
Dies fuhrt zu einem hohen Ressourcenbedarf flr die Erhebung, Zusammenstellung und Validierung
der Daten. Ferner kann dies zu Inkonsistenzen in Bezug auf z. B. Vergltungsdaten im Jahresabschluss
und Vergutungsbericht oder personalstatistische Daten flhren.
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c) Ubergreifende Feststellungen

Die Erhebung, Zusammenfiihrung und Speicherung von Daten in den Fachbehdrden und der Finanz-
behdrde erfolgt Uber unterschiedliche Medien und Verfahrenswege (z. B. Wirtschaftsplan und Quar-
talsberichterstattung). Dies fUhrt zu einem hohen Ressourcenbedarf und birgt das Risiko von Inkonsis-
tenzen in der Datenbasis.

In den Fachbehdrden herrscht ein unterschiedliches Versténdnis dartber, welche Berichte im Rahmen
der Beteiligungssteuerung zu erstellen sind und welche Relevanz sie fur Steuerungszwecke besitzen.
Dementsprechend divergieren die Berichte hinsichtlich ihres Inhalt und ihrer Qualitat fir Steuerungs-
zwecke.

Bei der Berichterstattung der Beteiligungsunternehmen wird hinsichtlich der Berichtsanforderungen und
des Inhalts nicht in strukturierter Weise nach GréRe und Risikoeinstufungen unterschieden (z. B. keine
gréRenabhéngige Quartalsberichterstattung, keine Inanspruchnahme von handelsrechtlichen Erleich-
terungsvorschriften fur kleine Beteiligungsunternehmen in Bezug auf die Erstellung und/oder Prifung
von Jahresabschlissen). Entsprechend ressourcenintensiv ist die Erstellung der Berichtsinformationen
auf Ebene der Beteiligungsunternehmen und die Aggregation und Analyse auf Ebene der Fachbehdr-
den und der Finanzbehérde.

Es werden, z. B. aufgrund unterschiedlicher Anforderungen der Blrgerschaft, unterschiedliche Defini-
tionen flr die Einbeziehung von Beteiligungsunternehmen in bestimmte Berichtsformate angewendet.
So unterscheidet sich der Umfang der in den Beteiligungsbericht, in den VergUtungsbericht und in den
Konzernabschluss einbezogenen Unternehmen. Dies fuhrt selbst stichtagsbezogen zu divergierenden
Angaben und zu einer uneinheitlichen Darstellung des tatsachlichen Beteiligungsbestandes der FHH.

Interne Vorgaben und Fristen, wie z. B. die Regelungen zur VV Bilanzierung (z. B. Ausweis von Son-
derposten, Aktivierung latenter Steuern) und die Vorlagefristen flr die gepriften Jahresabschllisse oder
die Quartalsberichte werden teilweise nicht eingehalten. Dies fihrt zu erhéhtem Zeitaufwand in der
Zusammenstellung und Validierung der Informationen sowie zu Verzégerungen in der Erstellung des
Geschéfts- und des Beteiligungsberichts der FHH.

Die Berichtsinventur lasst insgesamt eine sehr umfangreiche Berichterstattung der Beteiligungsunter-
nehmen sowie der FHH erkennen. MaRnahmen zur Optimierung des Berichtswesens stellen wir in Ab-
schnitt 5.2. mit der EinfUhrung eines Managementkalenders, in Abschnitt 5.4. mit der Weiterentwicklung
der zentralen Datenhaltung und in Abschnitt 5.8. mit der Anpassung des Berichtswesens dar.
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5. Ergebnisse der Sollkonzeption

Die nachfolgende Sollkonzeption greift die in der Analyse festgestellten Optimierungspotenziale auf.
Ausgangspunkt ist in Abschnitt 5.1. die Darstellung des strategischen und operativen Steuerungskreis-
laufes. Ein neu entwickelter Managementkalender in Abschnitt 5.2. konkretisiert deren zeitliche Ablaufe.
In Abschnitt 5.3. stellen wir die neu zu errichtende Funktion Portfolioanalyse und -steuerung fur das
Beteiligungsvermdgen vor. Im darauffolgenden Abschnitt 5.4. beschreiben wir unsere Vorschlége zur
Weiterentwicklung der zentralen Datenhaltung flr das Beteiligungsmanagement. In Abschnitt 5.5. sind
unsere Vorschlége zu den zentralen Services, die die Fachbehérden im Rahmen ihrer Arbeit im Betei-
ligungsmanagement unterstitzen sollen, skizziert. Flr die Organisationseinheiten des Beteiligungsma-
nagements in den Fachbehérden empfehlen wir des Weiteren im Abschnitt 5.6. klare Leitlinien zur
Organisationsgestaltung. Zur Starkung der Rolle der Aufsichtsrate im Verantwortungsmodell schlagen
wir zudem in Abschnitt 5.7. einige Leitlinien zur Mandatsbesetzung und -wahrnehmung vor. Der Ab-
schnitt 5.8. widmet sich unseren Empfehlungen zum Berichtswesen. Im abschlieRenden Abschnitt 5.9.
beschreiben wir die organisationalen Auswirkungen unserer Optimierungsvorschlége auf die Finanz-
behdrde.

5.1. Darstellung des Steuerungskreislaufes im Beteiligungsmanagement der FHH

Die Beteiligungssteuerung in der FHH vollzieht sich in zwei Regelkreisen mit den Phasen: Planung, Ist
und Vollzug, Uberwachung sowie Bewertung.

Die Abbildung 2 visualisiert Phasen, Ebenen, Akteure und Aktivitdten des Steuerungskreislaufes.
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Abbildung 2: Steuerungskreislauf der FHH
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Es wird deutlich, dass der Steuerungskreislauf in eine strategische und eine operative Ebene unterteilt
ist. Die Visualisierung dient insbesondere der Klarstellung und Verdeutlichung von Verantwortungen
und Abhangigkeiten.

Die Aktivitdten des operativen Steuerungskreislaufes (dargestellt in gelb) vollziehen sich in einem
Haushaltsjahr der FHH. Der strategische Kreislauf (in grau) bildet in der Regel eine langerfristige Per-
spektive ab und ist unabhéngig vom Haushaltsjahr zu betrachten. Die beiden Steuerungskreislaufe
beziehen sich jeweils auf ein einzelnes Beteiligungsunternehmen und werden bereits heute in wesent-
lichen Teilen ausgefuhrt und durch die beteiligten Akteure gelebt.

Die Rollen der zentralen Akteure des Steuerungskreislaufes, d. h. die Rolle des Gesellschafters, des
Aufsichtsrats sowie der Geschéftsfihrung, bleiben im Wesentlichen unveréndert. Fir den Aufsichtsrat
werden lediglich hinsichtlich der Anzahl der durch einzelne Personen wahrzunehmenden Aufsichtsrats-
mandate Handlungsempfehlungen formuliert (vgl. Abschnitt 5.7.).

Bei der Unterstitzung der Gesellschafteraktivitdten nimmt die Funktion Portfolioanalyse und -steuerung
eine neue Rolle ein. Sie soll die zukunfts- und zielorientierte sowie integrierte Kontrolle und Bewertung
des gesamten Beteiligungsportfolios in den Fokus riicken. Damit soll die Portfolioanalyse und -steue-
rung die Finanzbehdrde und die Fachbehdrden in der Entscheidungsfindung grundlegender Sachver-
halte unterstitzen. Eine Definition sowie die wesentlichen Kernaktivitaten der Funktion Portfolioanalyse
und -steuerung werden in Abschnitt 5.3. beschrieben.

Die Rollen aller weiteren Akteure, die innerhalb der FHH Gesellschafteraktivitaten wahrnehmen und
unterstltzten, bleiben unverédndert. Die entsprechenden Akteure und ihre dazugehdérigen Rollen sind
in Tabelle 4 aufgefuhrt.

o . Ubergeordnetes Beschlussgremium fiir alle direkten Mehrheitsbeteiligungen der FHH und der HGV
Senatskommission fir (AR, GF)

offentliche Unternehmen
Grundsatzbeschliisse

Behdrdenleitung Die Behordenleitung der Fachbehdrde verfigt tiber bestimmte Beschlus skompetenzen

Zustandig fur die fachliche Steuerung der Beteiligungsunternehmen in den Fachbehdrden
Einige Fachbehorden verfiigen iiber kein eigenstéandiges Fachamt bezogen auf den

Fachamt Unternehmensgegenstand. Hier wird die Aufgabe vom Beteiligungsmanagement mit iibernommen.
Von daher ist die Abgrenzung zwischen Fachamt und Beteiligungsmanagement nicht immer
trennscharf.

Beteiligungsverwaltung Steuerung der Beteiligungen der Fachbehdrde (Finanzbehdrde agiert auch als Fachbehdrde)

Finanzbehdorde - erweitertes

Mitwirkung bei der Steuerung der Unternehmen des erweiterten Verantwortungsmodells
Verantwortungsmodell

Ubergeordnete Einheit zur Unterstiitzung der strategischen und fiskalischen Steuerung des gesamten

Portfolioanalyse und -steuerung Beteiligungsportfolios der FHH

Finanzbehoérde — Haushalt und Zustandig fur die Erstellung des Gesamthaushalts der FHH
Jahresabschluss Zustandig fiir die Erstellung des Jahres- und Konzernabschlusses und des Geschéftsberichts der FHH

Zustandig fur die Erstellung und Aktualisierung des Regelwerks zum Beteiligungsmanagement

Ansprechpartner fiir ibergreifende Fragestellungen, Einwilligungen nach § 65 LHO und Federfiihrung
bei der Erstellung von verschiedenen Berichten

Vorbereitung SkoU

Finanzbehdrde — Grundsatz
und Querschnittsaufgaben des
Beteiligungsmanagements

Senatskanzlei Vorbereitung SkoéU

Tabelle 4: Akteure der FHH zur Wahrnehmung und Unterstiitzung von Gesellschafteraktivitaten
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5.2. Managementkalender der Beteiligungssteuerung

Eine umfassende strategische und kontinuierliche operative Beteiligungssteuerung bedingt einen IU-
ckenlosen und standardisierten Informations- und Berichtsprozess zwischen den Beteiligungsunterneh-
men und ihren Aufsichtsorganen sowie dem Gesellschafter. Der Informationsfluss und die Berichtsfor-
mate sind sowohl zeitlich als auch inhaltlich neu zu strukturieren, um einen effektiven, standardisierten
und verbindlichen Orientierungsrahmen fur alle Beteiligten zu schaffen.

Zu diesem Zweck empfehlen wir die Einflhrung eines Managementkalenders der Beteiligungssteue-
rung. Dieser sollte Bestandteil der ,Hinweise fur das Beteiligungsmanagement der FHH* werden, um
FHH-intern einen einheitlichen Zeitplan fur alle Beteiligten zu schaffen. Im Hinblick auf den Inhalt der
im Managementkalender aufgeflihrten Berichte verweisen wir auf Abschnitt 5.8. Der Prozess des Infor-
mationsflusses Uber eine zentrale Datenbank wird in Abschnitt 5.4. erldutert.

Zur Veranschaulichung der j&hrlichen Berichtsaktivitdten in Bezug auf Jahres- und Konzernabschlisse,
Quartalsberichte, Haushaltplan sowie Wirtschaftspléne ist fir Zwecke dieses Berichtes nachfolgende
bildhafte Darstellung des Managementkalenders gewahlt worden.
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Abbildung 3: Managementkalender der Beteiligungssteuerung

Der abgebildete Managementkalender fasst die zeitlichen Anforderungen der wesentlichen steuerungs-
relevanten Berichtsaktivitdten auf Ebene des Gesellschafters (FHH in ihrer Rolle als Gesellschafterin
und oberstes Mutterunternehmen) und auf Ebene der Beteiligungsunternehmen, inklusive HGV fir ein
Haushaltsjahr unterteilt in die folgenden Kategorien zusammen:

Quartals-, Jahres- und Konzernabschluss,
Haushalts- und Wirtschaftsplanung,
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Strategische Ausrichtung Beteiligungsunternehmen und
Befassung des Aufsichtsrates mit den Berichten.

Des Weiteren ist durch farbliche Hervorhebung (rote gestrichelte Linien) dargestellt, fUr welche Berichte
und Aktivitaten gréRere prozessuale Anpassungen notwendig sind.

Die zeitlichen Fristen orientieren sich dabei an den gesetzlichen Vorgaben des HGB, des AktG, des
GmbHG und der LHO. Die Einhaltung dieser Fristen erfordert bei einzelnen Beteiligungsunternehmen
eine Vorverlegung der Erstellungsaktivitdten fur Quartals- und Jahresabschlisse. Wir empfehlen eine
schnellstmégliche Umsetzung.

Nachfolgend werden in Bezug auf die Ebene der Beteiligungsunternehmen und der Gesellschafterin
FHH wichtige Aktivitaten beschrieben.

Beteiligungsunternehmen:

1.

Quartals-/Halbjahresberichterstattung

Die Beteiligungsunternehmen stellen ihre Quartalsberichterstattung dem Beteiligungsmanage-
ment der Fachbehdérden sowie ggf. der HGV und dem Amt 3 der Finanzbehdrde vier Wochen
nach Ende des Quartals Uber eine zentrale Datenbank (zur detaillierten Erlduterung verweisen
wir auf Abschnitt 5.4.) zur Verfligung. Die Analyse und Bewertung der Quartalsberichterstattung
durch das Beteiligungsmanagement der Fachbehoérden sowie im erweiterten Verantwortungs-
modell zusatzlich durch das Amt 3 erfolgt dann innerhalb von 2 Wochen, so dass eine Vorbe-
reitung der Mandatstrdger und thematische Befassung des Aufsichtsrats mit den Quartalsbe-
richten einmal im Quartal méglich ist.

Jahres- und Konzernabschliisse

Die Aufstellung und Prufung des Jahresabschlusses und des Lageberichts sollen fir Beteiligun-
gen der FHH an privatrechtlichen Unternehmen geman § 65 Abs. 1 Nr. 4 LHO in entsprechender
Anwendung der Vorschriften des Dritten Buches des HGB fir groRe Kapitalgesellschaften er-
folgen. GemaR § 264 Abs. 1 S. 3 HGB sind der Jahresabschluss und der Lagebericht in den
ersten drei Monaten des Geschéftsjahres flr das vergangene Geschéftsjahr aufzustellen. Die
,Hinweise flUr das Beteiligungsmanagement der FHH* greifen diese Regelung in Abschnitt
2.4.2.1. ,Feststellung des Jahresabschlusses* auf. Danach ist die Feststellung des Jahresab-
schlusses, unter der Voraussetzung einer entsprechenden Satzungsregelung bei der Gesell-
schaft, auch fur die Aufstellung von Jahresabschllssen und Lageberichten bei kleinen Kapital-
gesellschaften sowie ggf. Konzernabschllssen und Konzernlageberichten bei Mutterunterneh-
men nach § 290 Abs. 1 HGB anzuwenden.

Die derzeitigen ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH" gehen somit Uber die ge-
setzliche Regelung des § 290 Abs. 1 HGB, nach der eine Aufstellung beim Mutterunternehmen
innerhalb der ersten funf Monate (fur bestimmte kapitalmarktorientierte Mutterunternehmen in-
nerhalb der ersten vier Monate) des Konzerngeschéftsjahres flr das vergangene Konzernge-
schéftsjahr erfolgen muss, hinaus. Um diese Vorgabe umzusetzen, sieht der Managementka-
lender eine verpflichtende Aufstellung der Jahresabschllisse und Lageberichte aller Beteili-
gungsunternehmen einschlieRlich der HGV bis zum 31. Mérz eines Jahres vor.

Die gepruften JahresabschlUsse aller Beteiligungsunternehmen sollten zuzuglich der entspre-
chenden Statistiken (siehe hierzu Abschnitt 5.8.) bis zum 30. April des Geschéftsjahres vorge-
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legt werden, damit die gepriften Abschlusszahlen und statistischen Daten Eingang in die Kon-
zernabschlisse der HGV und der FHH finden kdnnen. Wir empfehlen, die ,Hinweise flr das
Beteiligungsmanagement der FHH® in Abschnitt 2.4.2.1. entsprechend zu modifizieren.

Die Feststellung bzw. Billigung des gepruften Jahres- und Konzernabschlusses durch den Auf-
sichtsrat einer AG und die daran anschlieRende Beschlussfassung Uber die Gewinnverwendung
durch die Hauptversammlung sowie die Feststellung und Billigung des Jahres- und Konzernab-
schlusses einer GmbH durch die Gesellschafter haben nach den gesetzlichen Vorschriften in
den ersten acht Monaten des Geschéftsjahres stattzufinden (vgl. §§ 170 Abs. 1, 172, 175 Abs.
1 AktG, § 42a Abs. 1 und 2 GmbHG, ,Hinweise fir das Beteiligungsmanagement der FHH*
Abschnitt 2.4.2.1. ,Feststellung des Jahresabschlusses®). Aus diesem Grund sieht der Manage-
mentkalender die Feststellung der Jahres-/Konzernabschlisse und die Entlastung von Vor-
stand/Geschéftsfihrung und Aufsichtsrat aller Gesellschaften bis zum 31. August eines Jahres
vor. Um hier eine weitere Standardisierung und Harmonisierung der Prozesse zu erreichen,
empfehlen wir diese Regelungen auch auf kleine Kapitalgesellschafen und Personengesell-
schaften anzuwenden.

3. Wirtschaftspléane

Wir empfehlen folgendes Vorgehen: Unter Beachtung der vorgegebenen Budgeteckwerte (vgl.
nachfolgende Aktivitdten Gesellschafterin FHH Ziffer 4) erstellen die Beteiligungsunternehmen
bis zum 31. Juli eines Geschéftsjahres den 1. Entwurf des Wirtschaftsplans fur das Folgejahr
sowie die Fortschreibung ihrer Mittelfristplanung. Diese werden im Rahmen der ,Spatsommer-
gesprache® nach Vorbereitung durch die Funktion Portfolioanalyse und -steuerung bis zum 31.
August zwischen folgenden Beteiligten erdrtert: Geschéaftsfihrung der Beteiligungsunterneh-
men, Vertretern des Aufsichtsrats (u. a. Vorsitzender des AR und Vorsitzender des Finanzaus-
schusses), Vertretern der Fachbehdrde und der Finanzbehdérde sowie bei den Tochterunterneh-
men der HGV die Geschéftsfihrung der HGV. Im Rahmen der im 3. Quartal stattfindenden Auf-
sichtsratssitzung wird Uber die Eckwerte des Wirtschaftsplanes berichtet. Der Wirtschaftsplan
ist nach ggf. notwendiger Anpassung bis zum 15. Dezember des Jahres in der letzten Sitzung
des Aufsichtsrats vor Jahresende zu beschlieRen.

4. Weitere Aktivitédten

Zu Beginn des neuen Geschéftsjahres sieht der Managementkalender auf Basis des Quartals-
berichts fur das 4. Quartal des Vorjahres sowie des verabschiedeten Wirtschaftsplans, der Mit-
telfristplanung und der damit verbundenen strategischen Ausrichtung des Unternehmens fur
alle direkten Mehrheitsbeteiligungen der FHH eine routinemaRige, spéatestens alle funf Jahre
erfolgende Uberprifung des Zielbildes und des Geschéftszwecks durch die SkéU vor (vgl. Ab-
schnitt 2.1.1.2. ,\Wichtiges Interesse Hamburgs* der ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement
der FHH*). Damit soll das wichtige staatliche Interesse Hamburgs i.S.v. § 65 Abs. 1 Nr. 1 LHO
Uberprift bzw. bestétigt werden.

Wir empfehlen ferner, bereits im Januar eines Geschéftsjahres, eine jéhrliche softwareunter-
stltzte Saldenabstimmung zwischen allen Einheiten des FHH-Konzerns auf den Stichtag 31.
Dezember einzufihren, um auf diese Weise frihzeitiger als bisher die Konzernjahresabschlus-
serstellung fur alle Beteiligten vorzubereiten, die Datenaktualitdt und -qualitat im Hinblick auf
konzerninterne Forderungs- und Verbindlichkeitssalden sowie weitere Abschlusspositionen zu
verbessern und Doppelarbeiten zu vermeiden.

Des Weiteren sieht der Managementkalender im November einen neuen Prozess zur jahrlichen
Uberprifung und Meldung des aktuellen Beteiligungsbestandes zum 31. Dezember vor. Alle
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Beteiligungsunternehmen melden Uber die zentrale Datenbank an das jeweils zustandige Be-
teiligungsmanagement in den Fachbehdrden ihre aktuelle Verbundstruktur inklusive Anteilsver-
héltnisse, Eigenkapital etc. Die Fachbehérden Uberprifen damit ihren verwalteten Beteiligungs-
bestand und bestétigen dessen Aktualitdt gegenuber der Finanzbehérde.

Gesellschafterin FHH:

1. Quartals-/Halbjahresberichterstattung
Die Quartalsberichterstattung der FHH wird jeweils vier Wochen nach Quartalsende der Bur-
gerschaft vorgelegt und innerhalb von zwei Wochen auf ihre Auswirkungen fur das Jahreser-
gebnis und den Haushalt der FHH hin analysiert/bewertet.

2. Jahres- und Konzernabschluss

Die Aufstellung des Jahresabschlusses und des Konzernabschlusses inklusive eines neu zu
konzipierenden Statistikberichtes als Anlage zum Konzernabschluss (flr néhere Erlduterungen
vgl. Abschnitt 5.8.) erfolgt bis zum 30. Juni eines Geschéftsjahres. Damit kann die Prifung und
Testierung durch den Rechnungshof bis zum 31. August eines Jahres abgeschlossen werden
und anschlieend die Zuleitung an die Burgerschaft zur Feststellung bzw. Billigung geman §
107 Abs. 1 LHO nach Beschluss des Senats rechtzeitig zur ersten Sitzung im September erfol-
gen (vgl. § 80 LHO).

3. Haushaltsplan
Der (ggf. aktualisierte) Haushaltsplan flr den Doppelhaushalt der FHH wird gemeinsam mit dem
gepruften Konzernabschluss bis zum 31. August aufgestellt, so dass der Beschluss durch die
Burgerschaft bis zum 15. Dezember, also noch vor Jahresende desselben Jahres erfolgen
kann.

4. Vorgabe Budgeteckwerte fiir die Beteiligungsunternehmen

Um die strategische Steuerung der Beteiligungsunternehmen seitens der FHH zu intensivieren
(vgl. Abschnitt 5.3. Etablierung einer Portfolioanalyse und -steuerung), werden den Beteili-
gungsunternehmen durch die Fachbehdrden innerhalb des 1. Quartals Budgeteckwerte (u. a.
mehrjahrige Zielkorridore flr ausgewahlte fiskalische Kennzahlen) vorgegeben (z. B. Zuschuss
oder Eigenkapitalquote). Die Funktion Portfolioanalyse und -steuerung unterstitzt diesen Pro-
zess, indem sie den Fachbehdérden und der Finanzbehdrde die fur die Festlegung notwendigen
Kennzahlenanalysen zur Verflgung stellt. Innerhalb dieser Eckwerte ist der detaillierte Wirt-
schaftsplan fur das Folgejahr aufzustellen sowie die Fortschreibung/Aktualisierung der Mittel-
fristplanung durch die Beteiligungsunternehmen vorzunehmen.

5.3. Etablierung einer Portfolioanalyse und -steuerung

Eine stérkere strategische Steuerung der Beteiligungsunternehmen als Gesamtportfolio wird als ein
wesentliches Optimierungspotential identifiziert (Abschnitt 4.2.). Als zentrale MaRnahme, um dieses
realisieren zu kdénnen, empfehlen wir die Etablierung einer Funktion Portfolioanalyse und -steuerung.
Im nachfolgenden Abschnitt 5.3.1. begriinden wir Ziel und Zweck einer Steuerung des Beteiligungsver-
mogens. Da es sich um ein fur die FHH neues Instrument handelt, beschreiben wir im Abschnitt 5.3.3.
ausfuhrlich das Instrumentarium. Zudem darf die Portfolioanalyse und -steuerung nicht losgeldst von
dem zuvor skizzierten Steuerungskreislauf der Beteiligungssteuerung agieren. Daher skizzieren wir in
Abschnitt 5.3.2., wie und in welcher Form eine Portfolioanalyse und -steuerung in den Steuerungskreis-
lauf eingreift.
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5.3.1. Ziel und Zweck der Etablierung einer Portfolioanalyse und -steuerung

Bei der strategischen Beteiligungssteuerung ist zwischen zwei Steuerungsebenen zu unterscheiden:
Der strategischen Steuerung eines einzelnen Beteiligungsunternehmens und der strategische Steue-
rung des gesamten Beteiligungsportfolios.

Das strategische Steuerungsversténdnis, welches der Portfoliosteuerung zugrunde liegt, geht von ei-
nem hierarchischen Zielsystem aus, das sich aus aufeinander abgestimmten strategischen Gesamtzie-
len, Gesellschafterzielen und Unternehmenszielen zusammensetzt. Die Portfoliosteuerung ist inner-
halb dieses Zielsystems auf die strategischen Gesamt- und Entwicklungsziele der FHH ausgerichtet,
die es durch den Senat und die Blrgerschaft zu entwickeln gilt (vgl. Abschnitt 4.2.). Die Kernaufgabe
der Funktion Portfolioanalyse und -steuerung besteht darin, anhand ausgewahlter Steuerungsinstru-
mente die Ausgestaltung und Entwicklung des Beteiligungsportfolios entlang dieser Ziele zu kontrollie-
ren und zu bewerten.

Mit der Etablierung einer Portfolioanalyse und -steuerung fur die Beteiligungen der FHH sollen im We-
sentlichen folgende Ubergeordnete fachliche und fiskalische Ziele erreicht werden.

1. Nachhaltige Erfillung des 6ffentlichen Zwecks der Beteiligungsunternehmen

Die Portfolioanalyse und -steuerung zielt darauf ab, aus einer Ubergeordneten Perspektive die
Erflllung des offentlichen Zwecks, die primar durch die Fachbehérde sicherzustellen ist, zu
analysieren. Sie wirkt unterstlitzend darauf hin, dass die Erfullung des offentlichen Zwecks
durch die Beteiligungsunternehmen jederzeit gewahrleistet ist und die gesetzten Unterneh-
mensziele erreicht werden. DarUber hinaus beinhaltet dies eine regelmagige Prufung, inwiefern
bei der Erflllung der éffentlichen Aufgaben gegebenenfalls Uberschneidungen und/oder Syner-
gien zwischen Beteiligungsunternehmen aus dem gleichen Segment oder Bereich der Daseins-
vorsorge bestehen.

2. Langfristiger Erhalt bzw. Steigerung des Wertes des in den Beteiligungsuntemehmen gebunde-
nen (Anlage-)Vermégens der FHH
Ein wesentlicher Teil des stadtischen Anlagevermégens — insbesondere grofie Teile der tech-
nischen Infrastruktur der Stadt — wurde in éffentliche Unternehmen ausgelagert, um die Bewirt-
schaftung zu optimieren. Die Portfolioanalyse und -steuerung hat sich daher in besonderer
Weise dem Erhalt und der Steigerung des Wertes des Anlagenvermdgens zu widmen, um den
regelméaBigen Unterhalt zu sichern und Sanierungsstaus zu vermeiden. Hierbei ist nicht allein
auf den bilanziellen Wertansatz abzustellen, da Instandhaltungsaufwand fir den Erhalt von Ge-
b&uden und Infrastruktur Uberwiegend nicht aktivierungsféhig ist. Fur diesen Bereich ist der
Werterhalt insbesondere durch eine lebenszyklusorientierte Instandhaltung sicherzustellen.

3. Begrenzung bzw. Abbau der Schulden in den Beteiligungsunternehmen
Fur die Durchfuhrung von Investitionen finanzieren sich die 6ffentlichen Unternehmen regelméa-
Rig auf dem Kreditmarkt. Neben der Beobachtung der Entwicklung der Schulden und des Kapi-
taldienstes ist die Begrenzung und der Abbau von Schulden der éffentlichen Unternehmen Ziel
der Portfolioanalyse und -steuerung.

4. Steuerung der Haushaltsbelastungen
Seit 2015 plant, steuert und bewirtschaftet die FHH ihren Haushalt nach den Grundsétzen einer
kaufménnischen Rechnungslegung (Doppik). Infolgedessen wirken sich alle Entwicklungen in
den &ffentlichen Unternehmen auf den Haushalt aus. Verdnderungen im Eigenkapital werden
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aufgrund der Eigenkapitalspiegelmethode ebenso unmittelbar haushaltswirksam wie die Ergeb-
nisse der Beteiligungsunternehmen. Die Portfolioanalyse und -steuerung muss daher das Ziel
verfolgen, anhand ausgewabhilter, einheitlicher Kennzahlen die finanziellen Risiken und potenti-
ellen Auswirkungen, die aus der Vermégens, Finanz- und Ertragslage der Beteiligungen fur den
Haushalt und die Bilanz der FHH hervorgehen, friihzeitig zu erkennen und mdgliche Steue-
rungsmafnahmen aufzuzeigen.

5. Angemessene EK-Ausstattung in den Beteiligungsunternehmen
Die FHH strebt bei allen Beteiligungsunternehmen eine angemessene Eigenkapitalausstattung
an. Aufgabe der Portfolioanalyse und -steuerung ist es, diese Zielsetzung regelméaRig anhand
geeigneter Kennzahlen zu Uberprifen, um die angestrebte finanzielle Stabilitat einzelner Betei-
ligungsunternehmen besser beurteilen zu kénnen.

6. Begrenzung von Zuschiissen fir bzw. Erhalt der Ablieferung von Beteiligungsunternehmen
Die Verfolgung des Ziels der Haushaltsstabilitdt geht mit einer Begrenzung von Zuschulssen flr
Beteiligungsunternehmen bzw. dem Erhalt / der Erhéhung der Ablieferungen von Beteiligungs-
unternehmen einher. Die Portfolioanalyse und -steuerung unterstitzt bei der Festlegung der
Zuschusse, indem sie relevante Informationen zur Héhe der Zuschlsse beispielsweise im Ver-
haltnis zur Gesamtleistung der Beteiligungsunternehmen erarbeitet.

7. Kosteneffizientes Wirtschaften der Beteiligungsunternehmen
Fur die Beteiligungsunternehmen gilt das Wirtschaftlichkeitsprinzip. Diejenigen Beteiligungsun-
ternehmen, die unmittelbar am Markt tatig sind, sind aus wettbewerblichen Grinden darauf an-
gewiesen. Aber auch diejenigen, die nicht in einem wettbewerblichen Umfeld t&tig sind, sollen
kosteneffizient, wirtschaftlich und sparsam ihre Aufgaben erflllen. Die Portfolioanalyse und
-steuerung verfolgt daher das Ziel, regelmagig zu Uberprifen, ob die Beteiligungsunternehmen
effizient wirtschaften.

5.3.2. Aufgaben der Portfolioanalyse und -steuerung im Rahmen der Beteiligungssteuerung

Als neue Organisationseinheit nimmt die Portfolioanalyse und -steuerung auf Basis der durchgeflhrten
Analysen und Bewertungen, die im Abschnitt 5.3.3. genauer erlautert werden, folgende zentrale unter-
stltzende Aktivitdten in der Beteiligungssteuerung der FHH wahr:

Erstellen des Risikobewertungsberichts fir die SkoU,

Vorbereiten von Entscheidungsvorlagen fir die SkéU und fir die Finanzbehdrde (insb. strategi-
sche Grundsatz- und Haushaltsentscheidungen im Hinblick auf die Weiterentwicklung des Be-
teiligungsportfolios),

Durchfuihren einer Kennzahlenanalyse fur die Fachbehérden (insb. Unterstlitzung bei der Arbeit
mit dem im Pilotprojekt festgelegten Kennzahlenset),

Begleiten der Wirtschafts- und Finanzplanungen aus Sicht des Gesamtportfolios (insb. Vorbe-
reiten der Spatsommergesprache und ggf. Teilnahme bei Unternehmen des erweiterten Ver-
antwortungsmodells),

Bereitstellen von Analysen und Informationen flr die Fachbehérden, Finanzbehérde und wei-
tere Berechtigte (Abschnitt 5.5.).

Im Folgenden ist dargestellt, welche konkreten Einzelaktivitdten sich daraus im Steuerungskreislauf
ergeben (vgl. Abschnitt 5.1.). Bertcksichtigt sind dabei ausschlieBlich Aktivitdten, die in Verantwortung
der Portfolioanalyse und -steuerung durchgeflhrt werden sollen, und solche, an denen die Portfolio-
analyse und -steuerung zu beteiligen ist.
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Im strategischen Kreislauf unterstiutzt und begleitet die Portfolioanalyse und -steuerung folgende Akti-
vitdten in den Phasen Uberwachung und Bewertung.

Die Portfolioanalyse und -steuerung ist bei der Festlegung einer mdglichen Anpassung der Mit-
telausstattung eines Beteiligungsunternehmens durch die verantwortliche Fachbehdrde bera-
tend zu beteiligen. Auf Basis der durchgefiihrten Analysen im Rahmen der Kennzahlenauswer-
tung und der Risikobewertung kann die Portfolioanalyse und -steuerung wichtige Informationen
unter anderem zur wirtschaftlichen Entwicklung und Rentabilitdt der Beteiligungsunternehmen
(insb. zur Eigenkapitalausstattung) in Relation zum Gesamtportfolio in diesen Prozess mit ein-
bringen.

Die Portfolioanalyse und -steuerung ist in der Uberpriifung des Gesellschaftszwecks durch die
verantwortliche Fachbehérde beratend zu beteiligen. Im Rahmen der Aufgaben-Portfolioana-
lyse unter Berucksichtigung der Zielbilder und geeigneter Leistungskennzahlen wird die Erbrin-
gung offentlicher Aufgaben durch die Beteiligungsunternehmen im Gesamtkontext der stadti-
schen Gesamtziele analysiert. Auf Basis dieser Ergebnisse kann die Portfolioanalyse und -steu-
erung gegebenenfalls Vorschldge zur Anpassung des Gesellschafterzwecks an die Fachbe-
hérde formulieren.

Im operativen Kreislauf ist die Portfolioanalyse und -steuerung an Aktivitaten in der Phase der Planung
beteiligt.

Die Portfolioanalyse und -steuerung unterstitzt den Aufsichtsrat bei der Analyse der Jahres-
und Risikoberichterstattung der Beteiligungsunternehmen. Der Fokus liegt hierbei auf der Iden-
tifizierung und Bewertung von Risikopotentialen.

Die Portfolioanalyse und -steuerung ist an der Festlegung der Budgeteckwerte flr das kom-
mende Wirtschaftsjahr durch die Finanzbehdérde zu beteiligen. Die Portfolioanalyse und -steue-
rung kann diesen Prozess durch ihren Blick auf die finanzwirtschaftliche Lage des Gesamtport-
folios unterstutzen.

5.3.3. Instrumente der Portfolioanalyse und -steuerung

Wir empfehlen, im Rahmen der Portfolioanalyse und -steuerung vor allem folgende Managementinstru-
mente zu verwenden:

Kennzahlen zur Messung der fiskalischen Ziele

Steuerungscluster zur vertiefenden Analyse der fiskalischen Ziele
Risikobewertung im Hinblick auf die fachlichen und fiskalischen Ziele
Portfolioanalysen im Hinblick auf die Weiterentwicklung des Beteiligungsportfolios

Die genannten Managementinstrumente sind aufeinander abzustimmen. Im Folgenden werden die ein-
zelnen Instrumente und deren Zusammenspiel genauer erlautert.

53.3.1. Kennzahlen

Die FHH hat ein Pilotprojekt zur Optimierung der fiskalischen Beteiligungssteuerung anhand geeigneter
Finanzkennzahlen durchgefuhrt. Mit den entwickelten Kennzahlen sollen u. a. die vergangene und
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klnftige Wertentwicklung, Verschuldung und Rentabilitat der Beteiligungsunternehmen messbar ge-
macht werden und starker in den Fokus der Beteiligungssteuerung rtiicken. FUr die Portfolioanalyse und
-steuerung sind diese Finanzkennzahlen aus folgenden Grinden von groRer Bedeutung:

Sie machen die Zielerreichung langfristiger, strategischer Formalziele messbar.

Sie ermoglichen Analysen von Trends und Entwicklungen (Plan-Ist-Vergleiche) Uber mehrere
Perioden hinweg.

Sie erméglichen einen Vergleich von Beteiligungsunternehmen verschiedener GroéRenklassen
zu verschiedenen Finanzdimensionen.

Sie kdnnen zur Erfassung und Bewertung von haushalterischen Risiken verwendet werden.

Die Finanzkennzahlen liefern damit steuerungsrelevante Informationen, die flr die Ausgestaltung der
weiteren Instrumente der Portfolioanalyse und -steuerung benétigt werden. Zur Messung der fiskali-
schen Ziele sind folgende exemplarisch ausgewahlte Finanzkennzahlen aus dem oben beschriebenen
Pilotprojekt zu verwenden (eine vollstdndige Auflistung der Kennzahlen des Pilotprojekts befindet sich
in Anlage 4):

Anlagenabnutzungsgrad und Investitionsquote zur Messung des langfristigen Erhalts bzw. der
Steigerung des Wertes des in den Beteiligungsunternehmen gebundenen (Anlage-)Vermdgens.
Verschuldungsgrad und Kreditquote zur Messung einer Begrenzung bzw. eines Abbaus der
Schulden in den Beteiligungsunternehmen.

Eigenkapitalquote zur Messung einer angemessenen EK-Ausstattung in den Beteiligungsunter-
nehmen.

Zuschussquote und Investitionszuschussquote zur Messung der Begrenzung von Zuschissen
fur Beteiligungsunternehmen.

Cost-Income-Ratio zur Messung kosteneffizienten Wirtschaftens der Beteiligungsunternehmen.

Mit den Kennzahlen werden die relevanten Dimensionen, die es insbesondere im Hinblick auf die Risi-
ken innerhalb des Beteiligungsportfolios zu beurteilen gilt, im Wesentlichen erfasst (vgl. Abschnitt
5.3.3.3.). Bei den im Folgenden verwendeten Kennzahlen handelt es sich um eine exemplarische Aus-
wahl an Kennzahlen aus dem Kennzahlenset des Pilotprojekts, die flr die einzelnen Zwecke der Port-
folioanalyse und -steuerung geeignet sind. Die abschlieRende Auswahl der fur die Portfolioanalyse und
-steuerung zu verwendenden Kennzahlen hat auf Grundlage der Feinkonzeption der einzelnen Ana-
lyse- und Bewertungsmethoden zu erfolgen (vgl. Kapitel 6).

5.3.3.2. Steuerungscluster

Ein zentraler Fokus der Portfolioanalyse und -steuerung ist die Segmentbildung und Festlegung von
Steuerungsclustern innerhalb des Beteiligungsportfolios. Die zugrundliegende Grundannahme ist, dass
nicht alle Beteiligungsunternehmen des Beteiligungsportfolios mit gleicher Intensitat gesteuert werden
kénnen und mussen. Fur dieses Vorgehen sprechen zum einen der zahlenmafRige Umfang des Betei-
ligungsportfolios der FHH und zum anderen die Feststellung, dass den Beteiligungsunternehmen je
nach Steuerungsperspektive ein unterschiedlicher Fokus beizumessen ist.

Damit den Spezifika der Beteiligungsunternehmen Rechnung getragen werden kann, empfehlen wir
die Bildung von Segmenten fir die Beteiligungssteuerung. Im Hinblick auf das Beteiligungsportfolio der
FHH bietet sich z. B. eine Segmentierung nach einer bestimmten Branche an (z. B. in Anlehnung an
die Segmente der HGV: Immobilien und Stadtentwicklung, Ver- und Entsorgung, éffentlicher Personen-
nahverkehr, Verkehr und Logistik etc.). Die genauere Betrachtung der Beteiligungsunternehmen eines
bestimmten Segmentes erfolgt im Rahmen der Portfolioanalyse entlang bestimmter Steuerungscluster.
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Fur dieses Clusterverfahren empfehlen wir ein zweidimensionales Grundmodell, bestehend aus einer
fixen (vertikalen) und einer variablen (horizontalen) Dimension. Die fixe Dimension kann anhand unter-
schiedlicher GrofRenklassen der Beteiligungsunternehmen gebildet werden. Eine geeignete Kategori-
sierung ist in § 267 HGB (Umschreibung der GréRenklassen) festgelegt und in Tabelle 5 dargestellt.
Die Beteiligungsunternehmen werden jahrlich in die Kategorien kleine, mittelgrolte und grolie Beteili-
gungsunternehmen eingeordnet. Anhand der der Kategorisierung zugrundeliegenden Indikatoren Bi-
lanzsumme, Umsatzerldse sowie Arbeitnehmerzahl ist eine allgemeine Untergliederung der Beteili-
gungsunternehmen hinsichtlich ihrer finanzwirtschaftlichen Bedeutung fur die FHH méglich. Sie stellt
damit eine mégliche fixe Dimension des Clusterverfahrens dar, die sich anhand der vorliegenden Jah-
resabschlussunterlagen der Beteiligungsunternehmen ohne gréReren Aufwand erheben I&sst. Die be-
nannten Indikatoren kénnen ebenfalls als Kriterien zur Auswahl der Unternehmen des erweiterten Ver-
antwortungsmodells verwendet werden.

Bilanzsumme >20.000 TEuro 20.000 TEuro 6.000 TEuro
Umsatzerlése >40.000 TEuro 40.000 TEuro 12.000 TEuro
Mitarbeiteranzahl ] >250 250 50

Tabelle 5: GréRenklassen von Beteiligungsunternehmen

Damit ein differenzierter Steuerungsfokus aus verschiedenen Perspektiven der Portfolioanalyse herge-
stellt werden kann, wird die fixe Dimension um eine zweite, variable Dimension ergénzt. In dieser zwei-
ten Dimension spiegeln sich die in Abschnitt 5.3.1 adressierten Ziele in jeweils einer weiteren Portfolio-
perspektive wieder. D.h. es werden (Anlage-)Vermdégens-, Verschuldungs-, Eigenkapital-, Zuschuss-
und Effizienzsituation beleuchtet. Jede dieser Perspektiven bildet eine eigensténdige variable Dimen-
sion, die anhand einer qualitativen und/oder quantitativen Bewertung (kennzahlenbasiert) erfasst und
der fixen Dimension gegenubergestellt werden kann. Wie auch bei der fixen Dimension bietet es sich
an, die Bewertung der jeweiligen horizontalen Dimension in einer dreistufigen Kategorisierung vorzu-
nehmen. Die Kategorien, beispielsweise hoch, mittel und gering, und deren Auspragungen sind von
den verwendeten Kennzahlen bzw. Bewertungsmafstében abhéngig zu machen. Die oben genannten
Finanzkennzahlen (vgl. Abschnitt 5.3.3.1.) bilden fur die Erfassung der finanzwirtschaftlichen Portfolio-
perspektiven die Grundlage. Fur die variable Dimension sind ausschlieBlich Verhaltniskennzahlen zu
verwenden, um eine Vergleichbarkeit Uber die unterschiedlich grofen Beteiligungsunternehmen her-
stellen zu kénnen.

Auf Basis der dreistufigen Kategorisierungen besteht die Méglichkeit, eine Neun-Felder-Matrix entlang
der fixen (vertikalen) und variablen (horizontalen) Dimensionen aufzuspannen und eine Einordung
mehrerer Beteiligungsunternehmen des Beteiligungsportfolios darin vorzunehmen (s. Abbildung 4). Mit
der Auswahl der variablen Dimension (Analyseperspektive) kénnen unterschiedliche, differenzierte
Portfolioperspektiven gebildet und darin je nach Verteilung der Beteiligungsunternehmen unterschied-
liche Steuerungscluster identifiziert werden.
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Abbildung 4: Portfolioperspektiven als Grundlage fiir die Bildung von Steuerungscluster

Das genaue Vorgehen wird im Folgenden anhand der Portfolioperspektive des Anlagevermdgens dar-
gestellt.

Im ersten Schritt ist eine Gesamtsicht auf das Beteiligungsportfolio aus der Perspektive der Anlagever-
moégens herzustellen. Als relevante (Verhéltnis-)Kennzahlen kénnen, um einen Uberblick lber die ge-
tatigten und bendtigten Investitionen in das Anlagevermégen innerhalb des Beteiligungsportfolios zu
erhalten, die Investitionsquote und der Anlagenabnutzungsgrad der einzelnen Beteiligungsunterneh-
men herangezogen werden. Die Auspragungen dieser beiden Kennzahlen werden als variable Dimen-
sion in der Matrix abgebildet. In den nachfolgenden Abbildungen sind fur beide Kennzahlen jeweils
zwei exemplarische Verteilungen dargestellt.

Im Rahmen der Anlagevermégenmatrix | in Abbildung 5 sind zwei unterschiedliche Verteilungen der
ausgewahlten Beteiligungsunternehmen abgebildet. In Auspragung a weist die Mehrheit der groRen
und mittelgroRen Beteiligungsunternehmen eine niedrige Investitionsquote in das Sachanlageverméd-
gen auf. In Auspragung b zeigt sich ein nahezu umgekehrtes Bild. Sowohl die groRen als auch die
mittelgroRen Beteiligungsunternehmen sind im Bereich einer hohen Investitionsquote verortet.
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Abbildung 5: Portfolioperspektive Investitionen, exemplarische Anlagevermégenmatrix |

Im zweiten Beispiel (Anlagevermdgenmatrix 1), wie in Abbildung 6 dargestellt, ist ebenfalls eine sehr
unterschiedliche Verteilung erkennbar.

In Auspragung a verteilt sich die Mehrheit der groen und mittelgroRen Beteiligungsunternehmen im
Bereich eines hohen Anlagenabnutzungsgrades und in Auspragung b im Bereich eines niedrigen An-
lagenabnutzungsgrades.

Aus den Verteilungen der Beteiligungsunternehmen in den beiden Investitionsmatrizen ergeben sich
jeweils unterschiedliche Implikationen fur die Portfolioanalyse und -steuerung.

Im zweiten Schritt ist dementsprechend zu prifen, inwiefern aus der Verteilung der Beteiligungsunter-
nehmen bestimmte Steuerungscluster identifiziert und daraus spezifische Steuerungsimplikationen be-
stimmt werden kénnen. Die Bildung der Steuerungscluster wird durch die Wahl der Steuerungsper-
spektive bestimmt. Es ist beispielsweise mdglich, die beiden Investitionscluster zum einen im Hinblick
auf die Chancen und zum anderen im Hinblick auf die Risiken, die sich aus der Verteilung der Beteili-
gungsunternehmen fur die Ausgestaltung und Entwicklung des Beteiligungsportfolios ergeben, zu be-
trachten.
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Abbildung 6: Portfolioperspektive Anlagenabnutzung, exemplarische Anlagevermdgenmatrix Il

In den beispielhaften Investitionsmatrizen (Anlagevermégenmatrix |) lassen sich demnach aus der Aus-
pragung a ein Risiko-Cluster und aus der Auspragung b ein Chancen-Cluster identifizieren (s. Abbil-

dung 7).
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Abbildung 7: Exemplarisches Risiko- und Chancen-Cluster, Anlagevermdgenmatrix |
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Beiden Clustern liegt die generelle Annahme zugrunde, dass vor allem groRe und mittelgrof3e Beteili-
gungsunternehmen aufgrund ihres Finanzvolumens von entscheidender Bedeutung flr die Verfolgung
von Investitionsvorhaben der FHH sind. Das Risiko-Cluster basiert demnach auf der Annahme, dass
eine verhaltnismaRig zur Gesamtverteilung haufig auftretende niedrige Investitionsquote bei grof3en
und mittelgroBen Beteiligungsunternehmen des Beteiligungsportfolios ein Risiko aus Sicht der Portfo-
lioanalyse und -steuerung darstellt. So kann die Verteilung zum Beispiel darauf hindeuten, das strate-
gische Investitionsziele der FHH maéglicherweise gefahrdet sind (s. Risikosteuerung). Demgegenlber
basiert das Chancen-Cluster auf der Annahme, dass eine verhaltnismafig zur Gesamtverteilung haufig
auftretende hohe Investitionsquote bei groften und mittelgroRen Beteiligungsunternehmen des Beteili-
gungsportfolios eine Chance aus Sicht der Portfolioanalyse und -steuerung darstellt. Die Verteilung
kann als Indiz daflr gewertet werden, dass die Beteiligungsunternehmen bereit sind, zu investieren
und damit wichtige strategische Investitionsvorhaben der FHH umzusetzen bzw. weiter voranzutreiben.

Die Risiko- und Chancen-Betrachtung ist auch auf die beiden anderen Matrizen (Anlagevermdgen-
matrix 1) anwendbar (s. Abbildung 8).
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Abbildung 8: Exemplarisches Risiko- und Chancen-Cluster, Anlagevermoégenmatrix Il

Das zugehérige Risiko-Cluster geht davon aus, dass ein verhaltnismaBig zur Gesamtverteilung haufig
auftretender hoher Anlagenabnutzungsgrad bei groen und mittelgroRen Beteiligungsunternehmen
des Beteiligungsportfolios ein Risiko aus Sicht der Portfolioanalyse und -steuerung darstellt. Eine sol-
che Verteilung kann auf anstehende Sanierungs- und (Re)lnvestitionsbedarfe in hohem Umfang in das
Sachanlagevermégen innerhalb des Beteiligungsportfolios hindeuten. Das gegenulberstehende Chan-
cen-Cluster suggeriert eher geringe anstehende Sanierungs- und (Re)lnvestitionsbedarfe in das Sach-
anlagevermdégen innerhalb des Beteiligungsportfolios und mdgliche Potentiale, positive Ergebnisse im
Sinne der FHH, beispielsweise zur Gewinnabflihrung, zu verwenden.
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Eine wichtige Grundvoraussetzung fur die Analyse der unterschiedlichen Portfolioperspektiven ((An-
lage-)Vermoégens-, Verschuldungs-, Eigenkapital-, Zuschuss- und Effizienzsituation) ist, dass diese re-
gelmé&nRig erfolgt. In der Regel ist ein jahrlicher Turnus zielflhrend. Eine nachhaltige Aussagekraft ent-
wickeln die daraus hervorgehenden Steuerungscluster und die diesen zugrundeliegenden Kennzahlen,
indem mehrere Geschéftsjahre einander gegenlbergestellt und miteinander im Zeitverlauf verglichen
werden.

Anhand solcher Zeitreihenanalysen lasst sich nachvollziehen, welche Clusterzusammensetzungen sich
im Zeitverlauf manifestieren und dementsprechend besonders intensiv gesteuert werden sollten.

Die gebildeten Steuerungscluster (Risiko- und Chancen-Cluster) bilden die Grundlage fur tieferge-
hende Analysen des strategischen Beteiligungscontrollings. Ein zentrales Instrument stellt in diesem
Zusammenhang eine umfassende Risikobewertung dar.

5.3.3.3. Risikobewertung

Wir empfehlen, die bisherige reine Berichterstattung Uber die Risiken der Beteiligungsunternehmen an
die SkdU weiter zu entwickeln hin zu einer Risikobewertung aus Sicht des Gesamtportfolios der FHH.
Zielsetzung ist die Friherkennung und strategische Steuerung von Risiken im Hinblick auf die Gberge-
ordneten Ziele und Aufgaben der FHH und die entsprechende Weiterentwicklung des Gesamtportfolios.

Dies setzt zum einen die |dentifikation und Analyse der Risiken voraus, die sich aus Sicht der FHH im
Hinblick auf die Zusammensetzung des Gesamtportfolios ergeben. Zum anderen sind die Risiken in
Bezug auf das einzelne Beteiligungsunternehmen zu analysieren und aus Sicht der FHH zu bewerten.

Ausgangsbasis fur die Risikobewertung bilden die oben dargestellten Steuerungscluster. Durch tiefer-
gehende Analysen der einzelnen Steuerungscluster mittels der erhobenen Finanzkennzahlen und Dar-
stellung in der dargestellten 9-Felder Matrix werden Risikoprofile aus Sicht der FHH sichtbar gemacht.
So kénnen bspw. durch die Gegenuberstellung von Anlagenabnutzungsgrad und Investitionsquote pro
Steuerungscluster ggf. vorhandene Infrastrukturrisiken identifiziert und bewertet werden. Die Gegen-
Uberstellung von EBITDA und Verschuldungsgrad gibt Hinweise auf die Kapitaldienstfahigkeit der Be-
teiligungsunternehmen. Die Beziehung zwischen Eigenkapitalrentabilitdt und Eigenkapital stellt die Pro-
fitabilitdt/Effizienz der Beteiligungsunternehmen dar. Auch die Identifikation von personalwirtschaftli-
chen Risiken, Uber z. B. den Zusammenhang zwischen Alter und Fluktuation sowie klassische strate-
gische Portfolioanalysen, wie die Marktanteils- Marktwachstum-Matrix sind in diesem Zusammenhang
anwendbar. Die Uber die GréRencluster ausgewerteten Risiken kdnnen ebenso Uber Segmente analy-
siert werden, um spezifische Segmentrisiken zu identifizieren, zu bewerten und zu steuern.

Setzt man diese strukturierten Kennzahlenanalysen aus Gesamtsicht in Bezug auf das einzelne Betei-
ligungsunternehmen in ein sogenanntes Scoring-Modell um, ist aus den verschiedenen Finanzkenn-
zahlen ein Risikowert flr das Beteiligungsunternehmen ableitbar, der Aufschluss Uber das Gesamtri-
siko des Beteiligungsunternehmens fur die FHH gibt. Dabei wird aus den Risikomeldungen der Beteili-
gungsunternehmen anhand des identifizierten Bruttorisikos ein Wert ermittelt, der in das Gesamtrisi-
koprofil mit einbezogen wird. Besonders hohe Einzelrisiken der Beteiligungsunternehmen beeinflussen
so auch das Gesamtrisikoprofil aus Sicht der FHH. Die nachfolgende Abbildung 9 gibt ein Beispiel fur
die oben beschriebenen Kennzahlenanalysen und die Verdichtung zu einem Risikoprofil fir das ein-
zelne Beteiligungsunternehmen.
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Abbildung 9: Beispiel Gesamtrisikoprofil fiir ein Beteiligungsunternehmen

5.3.3.4. Portfolioanalysen

In Ergénzung zu den Risiko-Clustern empfehlen wir, wie dargestellt, auch ein Chancen-Cluster zu bil-
den. Diese kénnen anhand folgender Portfolioanalysen vertiefend analysiert werden.

Aufgaben-Portfolioanalyse

Die Aufgaben-Portfolioanalyse kann als Instrument zur Analyse des Gegenstandes und Umfanges der
Aufgabenwahrnehmung durch die Beteiligungsunternehmen herangezogen werden. Die Portfolioana-
lyse setzt sich aus den Dimensionen langfristiger Leistungsbedarf und Notwendigkeit 6ffentlicher Auf-
gabenwahrnehmung zusammen (s. Abbildung 10).

Die Zielstellung der Analyse besteht darin, Potentiale fur Leistungsoptimierungen in der Aufgabenwahr-
nehmung innerhalb des Beteiligungsportfolios branchenbezogen zu identifizieren. Wir empfehlen, in
dieser Analyse ebenfalls die mittelbaren Beteiligungen unter Berlcksichtigung der Mutterunternehmen
zu betrachten.

Eine Uberprifung des Gesellschafts- bzw. Geschaftszwecks mittelbarer Beteiligungsunternehmen
kann anhand der Kriterien in Abschnitt 2.3.2. (Tz. 59) der ,Hinweise fur das Beteiligungsmanagement
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der FHH" vorgenommen werden. Dabei ist insbesondere darauf zu achten, inwiefern der Gesellschafts-
zweck des Beteiligungsunternehmens (noch) mit dem Zielbild des Mutterunternehmens zusammen-
passt.’®
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Abbildung 10: Aufgaben-Portfolioanalyse

Wir schlagen vor, die Zielbilder des jeweiligen Mutterunternehmens in dieser Analyse zu bertcksichti-
gen. Diese kénnen als Orientierungsrahmen verwendet werden, um die Mutterunternehmen gemein-
sam mit den Tochter- und Enkelunternehmen in der Portfolio-Darstellung zu verorten.

Damit die Zielbilder fUr diesen Zweck einen tatsé&chlichen Referenzrahmen darstellen kénnen, schlagen
wir vor, diese um geeignete Leistungskennzahlen zu ergénzen, was in Verantwortung der jeweiligen
Fachbehdérde zu erfolgen hat. Leistungskennzahlen bilden fur die Fachbehérden und die Portfolioana-
lyse und -steuerung eine wichtige Grundlage, um die Erreichung von Sachzielen bei der Erbringung
spezifischer Aufgaben messbar nachvollziehen zu kénnen. Aus Sicht der Portfolioanalyse und -steue-
rung besteht der Fokus darin, individuelle Leistungskennzahlen einzelner Beteiligungsunternehmen mit
beispielsweise Segment-Leistungskennzahlen abzugleichen und in Verbindung zu setzen.

Wettbewerbs-Portfolioanalyse

Eine Wettbewerbs-Portfolioanalyse kann auf einem Wettbewerbs-Steuerungscluster basieren, welches
Aufschluss darUber gibt, welche Beteiligungsunternehmen einem besonders hohen bzw. intensiven
Wettbewerb ausgesetzt sind (s. Abbildung 11). Mit Hilfe dieser Portfolioanalyse soll die Marktposition
dieser Unternehmen im Vergleich zueinander genauer eingeordnet und bewertet werden, in welche
Beteiligungsunternehmen gegebenenfalls verstarkt investiert werden sollte und durch welche unter
Umsténden verstarkt Gewinne an die FHH abgeflhrt werden kénnen.

10 Vgl. Hinweise fir das Beteiligungsmanagement der Freien und Hansestadt Hamburg (2017), Anlage 3 S. 1.
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Abbildung 11: Wettbewerbs-Portfolioanalyse

Bei den beschriebenen Portfolioanalysen handelt es sich um qualitative Analyseinstrumente, die auf
den Einschatzungen erfahrener Beteiligungsreferenten basieren und die anhand geeigneter Finanz-
und Leistungskennzahlen sowie Sachziele zu ergdnzen sind. Im Sinne des Verantwortungsmodells
sind geeignete Leistungskennzahlen und Sachziele in den Fachbehdrden zu entwickeln und der Port-
folioanalyse und -steuerung zu den erlauterten Zwecken zur Verflgung zu stellen.

Bei den dargestellten Portfolioanalysen handelt es sich zudem nur um ein mdégliches Instrument, mit
denen identifizierte Chancen im Beteiligungsportfolio analysiert werden kénnen. Als weiteres wichtiges
Instrument sind in diesem Zusammenhang Kennzahlenanalysen zu nennen, vor allem mit Blick auf die
Kapitalausstattung der Beteiligungsunternehmen (vgl. Anlage 4).

5.4. Weiterentwicklung der zentralen Datenhaltung fiir das Beteiligungsmanagement

Nachfolgend beschreiben wir unsere Empfehlungen zur Verbesserung der Datenhaltung im Beteili-
gungsmanagement der FHH, welche im Rahmen der Analyse als Optimierungspotential identifiziert
wurde. Zunachst werden in Abschnitt 5.4.1. Ziel und Zweck der OptimierungsmaBnahmen erldutert.
Die Datenhaltung lasst sich mit einer Kombination aus technischen und personellen Malnahmen ver-
bessern. In Abschnitt 5.4.2. beschreiben wir die Eckpunkte einer technischen Lésung. Die damit ver-
bundenen personellen Implikationen werden qualitativ in Abschnitt 5.4.3. beschrieben.

5.4.1. Ziel und Zweck der Weiterentwicklung der zentralen Datenhaltung

Der Erstellung des Konzernabschlusses (Geschéftsbericht) sowie des Beteiligungsberichts der FHH
liegen wesentliche fiskalische und nicht fiskalische Informationen und Daten der Beteiligungsunterneh-
men zugrunde. Weiterhin bilden diese Informationen und Daten die Grundlage fur die Steuerung und
Kontrolle der Beteiligungsunternehmen durch die Finanzbehérde, die Fachbehdrden oder die Auf-
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sichtsrate. Aus dem Zusammenspiel der Daten der FHH mit den Unternehmensstammdaten der Betei-
ligungsunternehmen lasst sich ein informatives und adressatengerechtes Reporting ableiten. Das Zu-
sammenwirken dieser Eigenschaften ist in der nachfolgenden Abbildung angedeutet.

&———— Datenbank ——*
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Abbildung 12: Zentrale Datenbank

Die Zielstellung einer umfassenden Unternehmensdatenbank ist die Bereitstellung aktueller, zukunfts-
und vergangenheitsbezogener qualitativer und quantitativer Daten. Die Daten und Informationen wer-
den insbesondere durch die Beteiligungsunternehmen bereitgestellt. Die Finanzbehérde verarbeitet,
wertet Daten aus und stellt diese zur Verflgung. Auf einer solchen Datenbank aufbauend, leiten sich
beispielhaft die nachstehenden Funktionalitaten ab.

Ubernahme der Daten des integrierten Wirtschaftsplans.

Standardisierte Quartals- und Halbjahresberichterstattung der Beteiligungsunternehmen ein-
schlieBlich Soll-Ist-Vergleich und Hochrechnung.

Bereitstellung der Jahresabschlussdaten fur die Erstellung des Konzernabschlusses.
Weitgehend automatisierte Vorbereitung der Berichte der FHH (z. B. Geschéftsbericht).

Berechnung von Kennzahlen in Bezug auf einzelne Beteiligungsunternehmen oder das ge-
samte Beteiligungsportfolio (z. B. Soll-Ist-Vergleiche, Vorjahresvergleiche, Zeitreihen).

Bereitstellung weiterer fir die Beteiligungssteuerung relevanter Informationen (z. B. Gremien-
besetzung, Verbundbeziehungen, Gesellschaftsvertrége sowie Vergutungsinformationen).

Aggregierte Darstellung relevanter Informationen mit Unterstitzung eines benutzerdefinierten
IT-Dashboards.
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Grundséatzlich gilt, dass eine Datenbank nur so gut ist, wie die in ihr abgelegten und verwalteten Infor-
mationen und Daten. Die in Abschnitt 4.2. aufgezeigten Schwachstellen verdeutlichen, dass Optimie-
rungspotential in Bezug auf die Qualitat, Periodizitdt und Vollstandigkeit der Daten in der Unterneh-
mensdatenbank besteht.

5.4.2. Eckpunkte zur Entwicklung einer zentralen Datenbanklésung

Fur die Konzeption einer zentralen Datenbank, welche den Anforderungen einer umfassenden Beteili-
gungssteuerung sowie haushalterischen Anforderungen (z. B. in Bezug auf die Erstellung des Kon-
zernabschlusses) der FHH entspricht, sollten die nachstehenden Kernmerkmale Ubergreifend und um-
fassend diskutiert und definiert werden.

Inhalte der Datenbank

Zur Vermeidung der Bildung weiterer ,Inselldsungen” sowie zur Steigerung der Qualitat der vorgehal-
tenen Daten und Informationen empfehlen wir, Gbergreifend Uber alle nutzenden Organisationseinhei-
ten hinweg die bendtigten Inhalte der Datenbank zu definieren. Als notwendig erachten wir insbeson-
dere fiskalische Informationen und Daten sowie weitere Unternehmensstammdaten. Daruber hinaus
sollte in Betracht gezogen werden, zukinftig auch Organtragerinformationen (Geschéftsfihrer- und
Aufsichtsratsinformationen) in der zentralen Datenbank vorzuhalten. Die nachstehende Tabelle 6 zeigt
einen Auszug der mdglichen Datenvielfalt auf.

Jahres- und Quartalsabschliisse
, Wirtschaftsplidne

Fiskalische Informationen und Daten

Risikobericht Beteiligungsunternehmen

Kennzahlen

(durchgerechnete) Beteiligungsquote FHH
| » Beteiligungsstruktur des Beteiligungsunternehmens
Verantwortliche Fachbehérde inkl. Ansprechpartner
Unternehmensstammdaten
Gesellschaftsvertrag
[ » Unternehmenszielbild

Unternehmenskonzept

Tabelle 6: Inhalte der zentralen Datenbank

Bereitstellung, Verarbeitung und Form der Daten und Informationen

FUr die Bereitstellung der Daten und Informationen sind Meldeprozesse zu schaffen und im Sinne der
angedachten Nutzung einzuhalten und nachzuverfolgen. Die Prozesse sollten sich flr die konsolidie-
rungs- und haushaltsrelevanten Daten an den zeitlichen Vorgaben des Managementkalenders orien-
tieren (vgl. Abschnitt 5.2.). Hierbei gilt es insbesondere gesetzliche Bestimmungen (z. B. in Bezug auf
die Erstellung des Jahresabschlusses) als auch wichtige Steuerungsaspekte (z. B. Quartalsberichte)
besonders zu berlcksichtigen. Die nachfolgende Abbildung 13 stellt die unterschiedlichen Daten und
Informationen, welche durch die Beteiligungsunternehmen bereitgestellt werden, sowie die entspre-
chende Verwendung der Finanzbehdérde und den Fachbehérden dar.
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Zur Schaffung einer Verbindlichkeit in Bezug auf die bereitzustellenden Daten und Informationen sowie
deren weitere Verarbeitung sollten neben der Periodizitat auch Verantwortlichkeiten in den handelnden
Behdrden und Abteilungen bestimmt werden. Zur Optimierung der Steuerung empfehlen wir daher eine
Ausweitung der dezentralen Nutzung der zentralen Datenbank. Durch die in der Datenbank gesammel-
ten Informationen und Auswertungen werden die Fachbehérden in die Lage versetzt, ihre Beteiligungen
zukinftig mit Hilfe von quantitativen Zeitreihenanalysen sowie Frihwarnmechanismen besser und pro-
aktiver zu steuern. Ein individualisiertes Berechtigungskonzept unterstitzt die nutzerspezifische Hand-
habung der zentralen Datenbank.

Beteiligungsunternehmen Finanzbehorde
Quartals- und _ FHH Jahresabschluss
Jahresabschlussdaten - FHH Konzernabschluss

FHH Haushalt
Wirtschaftsplane > Risikobericht

Beteiligungsbericht

Steuerung der Unternehmen
des erweiterten Verantwor-

Risikoberichterstattung und

Kennzahlen = | ——————— > Datenbank tungsmodells
Beteiligungsmanagement Fachbehorde
Fachbehorde
Fachliche und fiskalische
Unternehmensstammdaten | _ _ _ _ _ — Steuerung der Beteiligungs-
(Zielbild usw.) unternehmen
| Informationsfluss >
_— | Fiskalische und quantitative Daten —_——— | Qualitative Daten |

Abbildung 13: Informationsfluss in der zentralen Datenbank

Die in der Datenbank gefuhrten Informationen sind Uberwiegend vertraulich. Dartber hinaus sind nicht
alle Daten fur alle Nutzer im Rahmen ihrer Aufgabenwahrnehmung relevant. Um Informationen vor
unberechtigtem Zugriff zu schitzen sowie sicherzustellen, dass alle bendtigten Informationen auch dort
vorliegen, wo sie bendtigt werden, ist der zentralen Datenbank ein ausdifferenziertes Berechtigungs-
konzept zugrunde zu legen. Nur wenn die Berechtigungen ordnungsgemar vergeben werden, kdnnen
Datenbanken vor unrechtmafigen Zugriffen geschutzt und somit die Integritat, Authentizitat sowie Ver-
fugbarkeit der Daten gewahrleistet werden. Als ein Beispiel flr die Bedeutung eines ausdefinierten
Berichtigungskonzepts kénnen die vertraulichen Geschéftsfuhrungsdaten und Plandaten der Beteili-
gungsunternehmen genannt werden. In solchen Féllen dient das Berechtigungskonzept der Sicherstel-
lung eines Zugriffs nur flr befugte Personen.

Die in Abschnitt 4.2. dargestellte teilweise unterschiedliche Schreibweise der Beteiligungsunternehmen
zeigt beispielhaft, dass Bemuhungen fur eine konsistente Datenhaltung notwendig sind. Aus diesem
Grund ist es unerlasslich, die Form der einzelnen Daten und Informationen initial zu definieren. Hierzu
kann neben der einheitlichen Bezeichnung der Beteiligungsunternehmen auch die Bestimmung von
Nachkommastellen oder Zahlenformaten (z. B. TEUR oder EUR) z&hlen.

Software und automatische Auswertungsmechanismen

Vor Beginn der AnpassungsmafRnahmen sollte abgeschétzt werden, ob und inwiefern die bestehende
Softwarelésung den zuséatzlichen und erweiterten Anforderungen entspricht. Andernfalls ist Gber die
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Beschaffung eines neuen IT-Verfahrens zu entscheiden. Weiterhin sollte die (Neu)Konzeption einer
zentralen Datenbank die Definition von bendtigten automatischen Auswertungsmechanismen beinhal-
ten. Dies schlieft die automatische Berechnung von Kennzahlen, zeitlich definierte Soll-Ist-Vergleiche
zur unterjéhrigen Steuerung sowie die Méglichkeit zur weitgehenden Automatisierung der Erstellung
wesentlicher Berichte ein.

5.4.3. Betreuung der zentralen Datenbank

Die von uns empfohlene optimierte Datenhaltung besteht nicht alleine in einer technischen Lésung. Wir
empfehlen damit verknUpft die Betreuung der Datenhaltung durch spezialisierte personelle Ressour-
cen. Die wesentlichen Servicetatigkeiten rundum die Betreuung der zentralen Datenbank sind:

Sicherstellung eines technisch reibungsfreien Betriebs der zentralen Datenbank.

Erweiterung/Anpassung der zentralen Datenbank um zuséatzlich bendtigte Funktionalitéten/ Da-
tenfelder.

Umsetzung und Verwaltung des Berechtigungskonzepts.

Verifizierung der durch die Beteiligungsunternehmen/Fachbehdérden bereitgestellten Daten
(Plausibilitatsprifung).

Bereitstellen und Austben einer Servicefunktion flr Fragen der Beteiligungsunternehmen und
der Fachbehérden rundum die Handhabung der Datenbank (z. B. durch eine Telefonhotline).

Eine Abschatzung des bendtigten Mengengeristes sowie der notwendigen Qualifikationen der Mitar-
beiter wird in Abschnitt 5.9.2. getroffen. Dartber hinaus wird auch ein Vorschlag zu organisationalen
Verortung der zentralen Datenbank unterbreitet. Wir gehen davon aus, dass eine optimierte Datenhal-
tung zu Entlastungen in allen Organisationseinheiten des Beteiligungsmanagements der FHH flhren
kann.

5.5. Stérkung der zentralen Services fur das Beteiligungsmanagement in der Finanz-
behdrde

Als zentrale Services werden Aufgaben bezeichnet, die das Beteiligungsmanagement aller Fachbehér-
den in ihrer Arbeit unterstitzen und fUr das Beteiligungsmanagement einen organisatorischen und re-
gulatorischen Rahmen schaffen. Zur Starkung der zentralen Services sehen wir folgende vier Verbes-
serungsmafnahmen:

a) Punktuelle Weiterentwicklung der ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH*

b) Etablierung eines Regelkreises zur fortlaufenden Optimierung der Organisation des Beteiligungs-
managements der FHH

c) Zentrale Informationsbereitstellung zu einzelnen Unternehmen

d) Etablierung eines zentralen Angebots zur Ubernahme des Beteiligungsmanagements (Shared-Ser-
vices)

Die punktuelle Weiterentwicklung der ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH" verfolgt im
Wesentlichen das Ziel, die Verantwortung der Akteure des Beteiligungsmanagements noch genauer
zu definieren sowie Vorgaben zu Prozessen und Berichtsfristen zu vereinheitlichen.
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Die Etablierung eines Regelkreises zur fortlaufenden Optimierung der Organisation des Beteiligungs-
managements der FHH soll die Voraussetzung schaffen, dass zentrale Vorgaben effektiv durchgesetzt
werden kénnen und ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Aufgabenwahrnehmung der Be-
teiligungsmanagementeinheiten entsteht. Dieser Prozess wird dadurch in Gang gesetzt, dass regelma-
Rig Uberpruft und offengelegt wird, welche Beteiligungsmanagementeinheiten in welchem Umfang die
zentralen Standards und Vorgaben eingehalten haben und wo eventuelle Defizite liegen.

Die zentrale Vorbereitung und Informationsbereitstellung der Analysen und Daten zu einzelnen Unter-
nehmen zielt darauf ab, den Informationsbedurfnissen der Fachbehérden, der Finanzbehdrde und wei-
teren Berechtigten besser gerecht zu werden.

Die Etablierung eines zentralen Angebots zur Ubernahme des Beteiligungsmanagements verfolgt das
Ziel, Beteiligungsmanagement-Aktivitdten, die von weniger als drei VZA in den Fachbehérden wahrge-
nommen werden, an zentraler Stelle zu blndeln, um so eine effizientere und professionalisierte Aktivi-
taten-Erfullung zu erreichen und die Fachbehdérden zu entlasten.

Nachfolgend beschreiben wir die MalRnahmen im Einzelnen.

a) Punktuelle Weiterentwicklung der ,Hinweise fir das Beteiligungsmanagement der FHH"

Die ,Hinweise fur das Beteiligungsmanagement der FHH® bilden ein etabliertes Rahmenwerk, in dem
Regelungen, Leitlinien und Standards zum Management und zur Steuerung der Beteiligungen der FHH
festgeschrieben sind (vgl. Abschnitt 4.1.). Im Zuge der Ist-Analyse wird festgestellt, dass das Dokument
zum Zeitpunkt der Untersuchung bereits eine hohe Gulte im Sinne seines festgeschriebenen Zwecks
aufweist. An einigen Stellen lassen sich jedoch Optimierungspotenziale identifizieren. Konkret sollten
dafur insbesondere folgende Vorgaben, Hinweise und Informationen neu aufgenommen werden:

Prozessuale Darstellungen (Muster-Prozesse) zentraler Aktivitaten des Beteiligungsmanage-
ments der Fachbehérden (Vorbereiten von Aufsichtsratssitzungen, Aufbereiten zentraler Be-
richte, Bearbeiten parlamentarischer Anfragen), inklusive der Festlegung von Verantwortlichkei-
ten.

Prozessuale Darstellung (Muster Prozesse) zentraler Steuerungsaktivitdten (Aufnahme ausge-
wahlter Prozesse aus dem Steuerungskreislauf), inklusive der Festlegung von Verantwortlich-
keiten.

Prozessuale und inhaltliche Darstellung der Spatsommergespréche.

Festlegung konkreter Fristen flr die Berichtslegung (Integration eines Managementkalenders,
vgl. Abschnitt 5.2.).

Eine Ubersicht und Erlduterung der zu verwendenden Finanzkennzahlen (vgl. Anlage 4).
Festlegung von inhaltlichen Vorgaben und Fristen fur die zu bereitstellenden Unternehmensda-
ten in der zentralen Datenbank.

Eine Ubersicht zur Definition zentraler Begrifflichkeiten der Hinweise (insbesondere Beteili-
gungsmanagement, Beteiligungsverwaltung, operatives Beteiligungscontrolling, strategisches
Beteiligungscontrolling, Beteiligungssteuerung, Verantwortungsmodell).

Ergéanzungen und Konkretisierungen sollten vor allem bei folgenden Punkten vorgenommen werden:

Integration weiterer Berichtsmuster, inklusive Vorgaben zum Aufbau und den (Mindest-)Inhalten
(vgl. Abschnitt 5.8.).

Hinweise zu den Rechten und Pflichten des Aufsichtsrats, ggf. unter Berlcksichtigung geson-
dert zu entwickelnder Leitlinien.
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Hinweise zur Einbeziehung der Finanzbehdrde in steuerungsrelevanten Themen bei Unterneh-
men des erweiterten Verantwortungsmodells (z. B. Beteiligungen am Behdrdengesprach zum
Jahresabschluss).

Hinweise in Bezug auf die Kriterien zur Auswahl der Unternehmen des erweiterten Verantwor-
tungsmodells.

Daruber hinaus empfehlen wir, die Benutzerfreundlichkeit der ,Hinweise flr das Beteiligungsmanage-
ment der FHH* im Sinne einer besseren Lesbarkeit und Ubersichtlichkeit wie folgt anzupassen:

Zentrale Vorgaben und Informationen, wie beispielsweise die Auflistung der Unternehmen des
erweiterten Verantwortungsmodells, sind im Hauptdokument zu nennen.

Anlagen zum Hauptdokument sind ausschlieBlich als Erganzungen und Erweiterungen zu ver-
wenden, beispielsweise zur Darstellung detaillierter Prozessdarstellungen.

Automatisches Referenzieren mit Hyperlinks auf Gesetze, Verordnungen und Drucksachen ist
in der elektronischen Version der ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH* vorzu-
nehmen.

b) Etablierung eines Regelkreises zur fortlaufenden Optimierung der Organisation des Beteiligungs-
managements der FHH

Die ,Hinweise fur das Beteiligungsmanagement der FHH* sollten durch alle Adressaten als verbindliche
Vorgaben verstanden und dementsprechend umgesetzt werden. Zur Unterstutzung dieses Ziels schla-
gen wir vor, einen Regelkreis zur fortlaufenden Optimierung der Organisation des Beteiligungsmana-
gements der FHH zu etablieren. Dies beinhaltet ein Monitoring der Qualitdt der Zusammenarbeit im
Beteiligungsmanagement sowie der Compliance im Hinblick auf die zentralen Standards, Vorgaben
und Prozesse. Aus den Ergebnissen des Monitorings kdnnen Verbesserungsvorschlage abgeleitet und
bei Bedarf durch die SkéU beschlossen werden.

Konkret schlagen wir einen Regelkreis bestehend aus den Phasen Erhebung, Analyse und Bewertung
vor.

In der Phase der Erhebung werden die Daten und Informationen gesammelt und generiert, die benétigt
werden, um die Einhaltung bestimmter Vorgaben Uberprifen zu kdnnen. Im Folgenden wird dies an-
hand einiger Beispiele illustriert. Zum Monitoring der zeitlichen Berichtspflichten bietet sich beispiels-
weise die Vorlage der Soll-Ist-Abgleiche zur Quartalsberichterstattung durch die Beteiligungsmanage-
menteinheiten zum festgelegten Zeitpunkt an. Die Vorgabe zur regelmafigen Bereitstellung und Aktu-
alisierung von Unternehmensdaten und -statistiken in der Datenbank l&sst sich anhand stichtagsbezo-
gener Datenauszlge Uberprufen. Die Beteiligungsmanagementeinheiten sind zu diesem Zweck darauf
hinzuweisen, unverédnderte Daten in einem bestimmten Zeitraum durch Leermeldungen auszuweisen.

Die Erhebung der Daten und Informationen sollte in geblndelter Form erfolgen. Im Rahmen der Ein-
fuhrungsphase des Regelkreises ist die Erhebung flr die meisten Kontrollobjekte vermutlich manuell
in Form von standardisierten Mustervorlagen/Meldebdgen durchzuflhren. Der Regelbetrieb des Regel-
kreises hat dann auf Basis der Informationen der zentralen Datenbank zu erfolgen (vgl. Abschnitt 5.4.).

In der Phase der Analyse erfolgt ein Soll-Ist-Abgleich zwischen den in den ,Hinweise fur das Beteili-
gungsmanagement der FHH" festgeschrieben Vorgaben und den erhobenen Daten und Informationen.
Je nach Kontrollobjekt kdbnnen folgende Analysedimensionen angewendet werden: Fristigkeit (Einhal-
tung zeitlicher Vorgaben), Prozesskonformitat (Einhaltung von Prozessvorgaben) und Vollstandigkeit
(Einhaltung formaler Vorgaben). Die Ergebnisse der Analyse sind in einem Qualitatsregister pro Fach-
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behdérde festzuhalten und anschliefend in einem Analysebericht zusammenzufassen. Wichtig ist da-
rauf hinzuweisen, dass sich die Analyse nicht ausschlieBlich darauf konzentriert, Vorgaben in den ,Hin-
weise fur das Beteiligungsmanagement der FHH* zu identifizieren, die in vollem Umfang oder unzu-
reichend eingehalten wurden. Wir empfehlen, im Sinne einer Gesamtschau auf die Anwendung der
Hinweise durch die Beteiligungsmanagementeinheiten aller Fachbehdrden hinweg zu prifen, an wel-
chen Punkten in den ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH* Konkretisierungs- und An-
passungsbedarfe bestehen und diese ebenfalls zu dokumentieren.

Die Bewertung des Analyseberichts ist in Verantwortung der SkdU durchzufiihren. Die Geschéftsstelle
der SkéU bereitet im Idealfall einmal pro Jahr auf Basis der Analyseergebnisse eine Drucksache zur
Einhaltung und Anwendung der  Hinweise durch das Beteiligungsmanagement der FHH* durch die
Fachbehdérden vor. Bei haufig auftretenden Abweichungen zu den ,Hinweise flr das Beteiligungsma-
nagement der FHH* hat die SkéU die Mdglichkeit erhalten, MaRnahmen zu entwickeln und zu verab-
schieden, die auf ein starker vorgabenkonformes Agieren in den Organisationseinheiten abzielen.
Gleichzeitig sind mégliche Anpassungs- und Uberarbeitungsbedarfe in den ,Hinweise fir das Beteili-
gungsmanagement der FHH" zu diskutieren und gegebenenfalls zu verabschieden.

c) Zentrale Informationsbereitstellung zu den einzelnen 6ffentlichen Unternehmen

Fur die zentrale Informationsbereitstellung der Daten der &ffentlichen Unternehmen ist ein neuer Pro-
zess zu entwickeln, der die Hinterlegung und Abfrage von Informationen in der zentralen Datenbank
als mafgebliche Informationsquelle in den Mittelpunkt stellt (vgl. Abschnitt 5.4.). AuBerdem ist ein ein-
heitliches Format zu entwickeln, in welcher Form Informationen den Fachbehdrden und anderen Be-
rechtigten zur Verfigung gestellt werden. Damit kann ein wichtiger Service zur Arbeitserleichterung zur
Verflgung gestellt werden, von dem auch die dezentralen Beteiligungsmanagementeinheiten ihrerseits
profitieren.

d) Etablierung eines zentralen Angebots zur Ubernahme des Beteiligungsmanagements (Shared-Ser-
vices)

In unserer Aufgaben- und Ressourcenanalyse stellen wir fest, dass in einigen Fachbehérden der Be-
reich Beteiligungsmanagement mit weniger als drei VZA besetzt ist und in dieser Ressourcenkonstel-
lation vereinzelt Aufgaben sehr fragmentiert wahrgenommen werden. Wir empfehlen fur diese ,Kleinst-
verwaltungen“ ein Shared-Service-Angebot zu etablieren, in dem die wesentlichen Beteiligungsma-
nagement-Aufgaben bei Bedarf zusammengefasst und auf dieser Basis von einer zentralen Stelle er-
bracht werden kénnen. Wir gehen davon aus, dass anhand einer solchen Aufgabenverschiebung Ska-
leneffekte im Beteiligungsmanagement erzielt werden kénnen, beispielsweise durch eine wiederho-
lende Erbringung gleichartiger Sachverhalte.

Das Angebot basiert auf einem Service Level Agreement (SLA) zwischen den Fachbehérden und der
zentralen Stelle, die die Shared-Services wahrnimmt. In dem SLA sind folgende Aspekte zu definieren
und festzuhalten:

Der allgemeine organisationale Rahmen (u. a. Definition des Ziels und Umfangs der Vereinba-
rung, der grundsétzlichen Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten (inkl. Rollen), der beteilig-
ten Organisationeinheiten und Stakeholder, der Laufzeit der Vereinbarung).

Der genaue Leistungsumfang (u. a. genaue Festlegung der einzelnen Aktivitdten in den Aufga-
benbereichen des Beteiligungsmanagements (Beteiligungsverwaltung, Beteiligungscontrolling
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und Mandatsbetreuung) und der dazugehdérigen Prozessschritte (inkl. Dauer- und Haufigkeits-
bemessung).

Die Qualitatsstandards und -bemessung (u. a. Definition von formalen Qualitatskriterien fir die
Erstellung und Abnahme von Arbeitsdokumenten, Festlegung von Abnahmeprozessen und
Qualitdtskennzahlen flr erbrachte Leistungen).

Der Eskalationsprozess (u. a. Definition von Eskalationsstufen fir SLA-Abweichungen).

Die Leistungsverrechnung (u. a. Definition von Kostentragern/Produkten flr einzelne Leistun-
gen zur internen Leistungsverrechnung).

In dem allgemeinen organisationalen Rahmen des SLA ist insbesondere eindeutig festzulegen, welche
Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten an die Erbringung bestimmter Leistungen geknulpft sind. Es
hat eine trennscharfe Abgrenzung zu fachlichen Steuerungsaktivitdten zu erfolgen, die in den Fachbe-
hérden verbleiben. Das SLA tangiert das Verantwortungsmodell damit nicht.

Wir empfehlen, die Ubertragenen Aktivitaten in vier Aktivitaten-Ebenen zu untergliedern und auf die
Aufgabengebiete gemal der Leitlinien (Beteiligungsverwaltung, Beteiligungscontrolling und Mandats-
betreuung) zu verteilen (vgl. Anlage 2).

Die Qualitétsstandards zielen vor allem darauf ab, festzuhalten, wie Arbeitsprodukte und -erzeugnisse
formal und inhaltlich auszugestalten sind. Daflir sind spezifische Kriterien bzw. Qualitdtskennzahlen zu
definieren, um so beispielsweise nachvollziehen zu kénnen, ob bestimmte zu erstellende Unterlagen
und/oder Berichtsinhalte vollstandig sind.

Wir empfehlen, dass Shared-Service Angebot in einem Leitfaden kurz und knapp zusammenzufassen.
Die zentralen Punkte eines SLA sind darin zusammengefasst aufzufihren. Wir schlagen vor, diesen
Leitfaden in die ,Hinweise fur das Beteiligungsmanagement der FHH" mitaufzunehmen.

Des Weiteren empfehlen wir, einen Evaluationszyklus zum Shared-Service Angebot zu etablieren. Die-
ser Zyklus verfolgt den Zweck einer gemeinsamen Leistungsevaluation durch die relevanten Stakehol-
der (v. a. Verantwortliche der Shared-Services und in den Fachbehdrden). Sie stellt die Basis fur eine
Verbesserung und Weiterentwicklung der Servicevereinbarung.

Die konkrete organisationale Ausgestaltung der Shared-Service hat auf Basis einer umfassenden Ana-
lyse der zu verschiebenden Aktivitaten und Prozesse inklusive der dazugehérigen Verantwortlichkeiten
zu erfolgen. Daraus ist eine Personalbedarfsplanung flr das Shared-Service unter Berlicksichtigung
der bestehenden personellen Ressourcen in den Fachbehérden zu entwickeln. Eine solche Analyse ist
Bestandteil eines gesonderten Projekts zum Aufbau des skizzierten Shared-Service Angebots (vgl. Ka-
pitel 6).

5.6. Leitlinien zur Organisation des Beteiligungsmanagements in den Fachbehdrden

Die Organisationsgrofen und -strukturen sowie der Spezialisierungsgrad der Beschéftigten im Beteili-
gungsmanagement der Fachbehdrden sind sehr unterschiedlich. Ein allgemeingultiges Musterorgani-
gramm ist daher nicht sinnvoll. Stattdessen empfehlen wir fir die Organisationsgestaltung sowie die
ressourcenseitige Gewichtung nachfolgende Orientierungsgréen (s. Abbildung 14).

Die Orientierungsgréften zur ressourcenseitigen Gewichtung beschreiben, welchen Anteil die Aufga-
benbereiche Beteiligungsverwaltung, Beteiligungscontrolling und Mandatsbetreuung einnehmen sol-
len. Dargestellt sind Gesamtgewichtungen, die alle Beschéftigten im jeweiligen Beteiligungsmanage-
ment betreffen. Bezogen auf einzelne Mitarbeiter kénnen und werden die Arbeitsschwerpunkte abwei-
chen. Gegenlber dem Status Quo, der aus der Aufgaben- und Ressourcenanalyse deutlich wird (vgl.
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Abschnitt 4.3.), empfehlen wir eine starkere Betonung der strategischen Beteiligungssteuerung. Daflr
empfehlen wir mindestens 10% der Arbeitskapazitat vorzusehen. Im Status Quo schwankt der Wert in
den verschiedenen Fachbehérden zwischen 2% und 8%. Die dafir notwendigen Freirdume kénnen bei
konsequenter Umsetzung unserer Vorschldge insbesondere zur verbesserten Datenhaltung durch ent-
stehende Freirdume z. B. in der operativen Beteiligungssteuerung entstehen.

Dezentrales Beteiligungsmanagement

Aufgabenbereich Beteiligungsverwaltung Beteiligungscontrolling Mandatsbetreuung
ressourcenseitige ca. 35% ca. 35% (davon 10 Prozentpunkte ca. 30%
Gewichtung (Orientierung) strategische Beteiligungssteuerung)

Abbildung 14: Empfohlene Aufgabengewichtung im Beteiligungsmanagement der Fachbehorden

Dardber hinaus empfehlen wir bei der Organisationsgestaltung und Personalbemessung folgende Leit-
linien:
1. Aufgabenkonzentration:
Die Aufgaben im Beteiligungsmanagement werden vollstandig in einer organisatorischen Ein-

heit geblndelt und Beschéaftigte nehmen ausschliellich Aufgaben des Beteiligungsmanage-
ments wahr (Aufgabenfragmentierung vermeiden).

2. Aufgabenseparierung:
Im Prinzip verrichten organisatorische Einheiten des Beteiligungsmanagements keine sonstigen
fachamtlichen Aufgaben.

3. Austarierte Entscheidungsvorbereitung:
Zur Reduzierung des unvermeidlichen Spannungsfeldes zwischen der fachamtlichen Sicht und
der Sicht der Beteiligungssteuerung wird ein institutionalisierter Abstimmungsprozess etabliert.

4. MindestgréRe von 3 VZA:
Bei zu geringem Aufgabenumfang erfolgt eine Zusammenfassung mehrerer Einheiten in einem
Shared Service-Zentrum.

5. lIdealqualifikation Beteiligungsreferenten:
Wirtschaftswissenschaftliches Studium mit Rechnungswesen-/Controllingschwerpunkt oder
vergleichbare Qualifikation sowie Kenntnisse im Bereich des fachlichen Gegenstands des Be-
teiligungsunternehmens.

5.7. Empfehlungen zur Mandatsverteilung

Nach unserer Auffassung sind zehn oder mehr Aufsichtsratsmandate nur schwerlich mit herausgeho-
benen Leitungsaufgaben zu verbinden (vgl. Abschnitt 4.2.). Der Bund schlégt in seinen Berufungsricht-
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linien fur Aufsichtsrate vor, dass Aufsichtsratsmitglieder nicht mehr als drei Mandate gleichzeitig wahr-
nehmen sollten.’ Im Deutschen Corporate Governance Kodex wird fiir Vorstande bérsennotierter Un-
ternehmen ebenfalls eine Maximalanzahl von drei Aufsichtsratsmandaten empfohlen.'? Vor dem Hin-
tergrund der Bedeutung der Rolle des Aufsichtsrats im (erweiterten) Verantwortungsmodell schlagen
wir nachstehende Leitlinien vor:

Die Anzahl der fur die FHH wahrgenommen Aufsichtsratsmandate sollte im Regelfall, je nach
Bedeutung und Gréfe des Unternehmens, flinf Mandate pro Person nicht Gbersteigen. Ausnah-
men sind méglich, sofern die Mandatswahrnehmung wesentlicher Gegenstand der ausgeubten
Funktion ist (Geschaftsfuhrung HGV oder Leitung Amt 3 der Finanzbehoérde) oder sich die Man-
date auf Unternehmen eines Konzerns beziehen.

Bei Beteiligungen des erweiterten Verantwortungsmodells sind — wie bisher — die Vorsitzenden
im Finanzausschuss zwingend durch die Finanzbehérde zu stellen.

Aufsichtsratsmitglieder sind verpflichtet, sich regelmafig fortzubilden. Fur die von der FHH ent-
sandten Aufsichtsratsmitglieder bietet die Finanzbehérde (ggf. in Abstimmung mit den Fachbe-
hérden) entsprechende Schulungsinhalte an.

Mit der Vielzahl an zu besetzenden Aufsichtsratsmandaten, unter Berlcksichtigung der o. g. Regelun-
gen, wird der Bedarf an geeigneten Beschaftigten in der FHH weiter zunehmen, der nicht ohne weiteres
durch vorhandene Personen abgedeckt werden kann. Folgende Malknahmen sind geeignet, dieser
Problematik zu begegnen:

Die Besetzung von Aufsichtsréaten durch geeignete externe Mandatstréger kann weiter ausge-
dehnt werden. Wir empfehlen in der Finanzbehdrde einen zentralen Kandidatenpool mit qualifi-
zierten Externen zu fuhren.

Wir empfehlen eine Prifung, ob im Falle wirtschaftlich und politisch eher unbedeutender Betei-
ligungsunternehmen auf die Bildung fakultativer Aufsichtsrate verzichtet werden kann und die
Steuerung stattdessen aus der Gesellschafterrolle erfolgt. Dies ist nach unserer Auffassung mit
den Zielsetzungen des Verantwortungsmodells zu vereinbaren, da eine Konzentration der ge-
eigneten Mandatstrager auf die bedeutenderen Beteiligungsunternehmen die Qualitét der Man-
datswahrnehmung weiter erhéhen kann.

5.8. Anpassung des Berichtswesens

Das Berichtswesen stellt ein wichtiges Instrument der Beteiligungssteuerung dar. Auf Basis unserer
Analyseergebnisse empfehlen wir eine Reihe von Veranderungen zur Optimierung des bestehenden
steuerungsrelevanten Berichtswesens. In Abschnitt 5.8.1. stellen wir die Zielsetzungen des Berichts-
wesens dar. In den folgenden Abschnitten 5.8.2. und 5.8.3. zeigen wir die wesentlichen Bestandteile
des Berichtswesens der Beteiligungsunternehmen und der FHH auf sowie in Abschnitt 5.8.4. abschlie-
Rend die Priorisierungen der Malihahmen.

" Grundsatze guter Unternehmens- und Beteiligungsfilhrung im Bereich des Bundes. Teil C Berufungsrichtlinien, 2009, S.95.
12 peutscher Corporate Governance Kodex, 2015, S. 12.
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5.8.1. Ziele des Berichtswesens

Zielsetzung ist eine flr alle Beteiligungsunternehmen und die FHH verpflichtende, an Mindeststandards
orientierte gréRenabhéngige, teilweise segmentspezifische und risikoorientierte Berichterstattung als
Instrument der operativen und strategischen Beteiligungssteuerung, die gleichzeitig die gesetzlichen
Anforderungen erflllt. Wir empfehlen, das Berichtswesen der FHH so weiter zu entwickeln, dass eine
héhere Standardisierung, Aktualitdt und qualitative Aussagekraft erreicht wird. Mdgliche Redundanzen
in der Berichterstattung sind abzubauen, die Verzahnung mit dem Haushalt zu verstérken und die Kon-
sistenz von Finanzinformationen zwischen den einzelnen Berichten sicher zu stellen. Die Soll-Konzep-
tion stellt die fUr die Beteiligungssteuerung relevanten Berichtsinstrumente zum einen aus Ersteller-
Sicht (Beteiligungsunternehmen bzw. FHH) und zum anderen aus Adressaten-Sicht (intern bzw. ex-
tern) dar.

Das nachstehende Schaubild gibt einen Uberblick (iber die relevanten Berichtsinstrumente aus Erstel-
ler- und Adressaten-Sicht.

Sollzustand

Wirtschaftsplan inkl. mittelfristige
Finanzplanung*
Quartalsberichterstattung™
Vergitungs- und Personalstatistik™
Geprifter Jahresabschluss /
Lagebericht *
Risikoberichterstattung (Risiko-
Management-System)*

Zusammengefasster
Kennzahlenbericht zur strategischen
Entwicklung der einzelnen
Beteiligungsunternehmen™*
Quartalsbericht-/
Halbjahresberichterstattung™
Risikobewertungsbericht des
Beteiligungsportfolios™*

Jahresabschluss / Lagebericht ggf. im
Rahmen eines freiwillig erstellten
Geschiftsberichts*

Bericht Uiber gleichberechtigte
Teilhabe an Fihrungspositionen™
Entsprechenserklarung geméaR HCGK

Geschéftsbericht der FHH *
inklusive Statistiken:
Beteiligungsbericht
Vergutungsbericht
Bericht zur Gleichstellung
Haushaltsplan
Personalstatistik fiir Personalbericht
Bericht Uber Zuwendungen in Form
von Sponsoring, Spenden und
mézenatische Schenkungen

Abbildung 15: Sollkonzeption der unterstiitzenden Berichtsinstrumente
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5.8.2. Wesentliche Bestandteile des Berichtswesens der Beteiligungsunternehmen
Wirtschaftsplan inklusive mittelfristiger Finanzplanung

Der gegenwaértige Wirtschaftsplan ist hinsichtlich seines Inhalts flir alle Beteiligungsunternehmen im
Rahmen einer Mindestvorgabe zu vereinheitlichen und zu einer integrierten Planung mit folgenden Be-
standteilen weiter zu entwickeln:

Bilanz
Anlagenspiegel/Investitionsspiegel
Gewinn- und Verlustrechnung
Kapitalflussrechnung

Der Wirtschaftsplan umfasst eine Detailplanung fur das Folgejahr sowie eine Mittelfristplanung Uber
einen Zeithorizont von mindestens zwei weiteren Jahren fir kleine und mittlere Beteiligungsunterneh-
men und vier weiteren Jahren fur groe Beteiligungsunternehmen. Insgesamt werden somit drei bis
funf Jahreszeitrdume dargestellt, die im Rahmen einer rollierenden Planung jéhrlich unter Beachtung
der Budgeteckwerte Uberarbeitet werden (siehe Abschnitt 5.2.).

In den ,Hinweisen fUr das Beteiligungsmanagement der FHH" ist eine Mustervorgabe fur den Wirt-
schaftsplan und die Mittelfristplanung aufzunehmen (siehe Anlage 5), die als Mindeststandard zu ver-
wenden ist. FUr die als mittelgroRe und kleine Beteiligungsunternehmen kategorisierten Beteiligungen
kann bspw. die Kapitalflussrechnung entfallen, um den Planungsprozess hier zu vereinfachen. Positi-
onen mit konkretem Bezug zum Haushalt der FHH sollten durch entsprechende Markierung hervorge-
hoben werden, um den unmittelbaren Einfluss der Planung und Bilanzierung auf den Haushalt zu ver-
deutlichen. Die Wirtschaftsplanung ist um ein Standard-Set an einheitlichen Kennzahlen zu erweitern,
wie sie im Pilotprojekt erarbeitet wurden (vgl. Abschnitt 5.3.3.1.), die sich unterj&hrig und zum Jahres-
ende auch im Plan-/Ist-Abgleich in der Quartalsberichterstattung wiederfinden. Damit werden die
Budgetplanung sowie die IST-Berichterstattung vereinheitlicht und unmittelbar mit einander verknipft.
Auf Ebene der Beteiligungsunternehmen mdglicherweise bereits vorhandene, zusatzlich notwendige
branchenspezifische Kennzahlen kénnen weiterhin in die Planung und Berichterstattung aufgenommen
werden. Das definierte Kennzahlenset stellt insofern nur eine standardisierte Mindestanforderung dar.

Quartalsberichterstattung

Die Quartalsberichterstattung der Beteiligungsunternehmen sieht ebenfalls einen definierten Mindestin-
halt fur alle Beteiligungsunternehmen vor. Neben einer Analyse der Vermégens-, Finanz- und Ertrags-
lage flr das abgelaufene Quartal im Vergleich zum Vorjahreszeitraum bzw. der kumulierten sechs bis
zwolf Monatsperiode im Vergleich zur kumulierten Vorjahresperiode, werden Soll-Ist-Vergleiche inte-
griert und die Kennzahlen aus dem Wirtschaftsplan mitgefUhrt (siehe Anlage 6). Dies gewahrleistet flr
alle Beteiligungsunternehmen eine enge Verzahnung zwischen Wirtschaftsplan und IST und schafft
frihzeitig Transparenz hinsichtlich wesentlicher Auswirkungen auf die Teilhaushalte der Fachbehdérden
sowie damit auf den Gesamthaushalt der FHH. Wesentliche Abweichungen, z. B. >10% (absolut oder
relativ) gegentber dem Vorjahr und/oder der Planung, sind kurz zu erldutern. Die Vorlagefristen richten
sich nach dem Managementkalender, wie in Abschnitt 5.2. beschrieben. Dabei kommt den einzelnen
Quartalsberichten, die das wesentliche Informationsinstrument flr den Aufsichtsrat sind, folgende Be-
deutung zu:

Quartal 1: Eingeschrénkte Bedeutung (ggf. reduzierter Berichtsumfang oder keine Berichter-
stattung fur kleine und mittlere Beteiligungsunternehmen).
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Quartal 2: Enthalt verpflichtend einen Soll-Ist-Vergleich inklusive Planabweichung des aktuellen
Jahres sowie eine erste Hochrechnung auf das Jahresergebnis als Begriindung (Basis) flr den
ersten Entwurf des Wirtschaftsplans im Folgejahr.

Quartal 3: Umfang analog zum 2. Quartal fur wesentliche Beteiligungen und Verifizierung der
Hochrechnung hinsichtlich méglicher Auswirkungen auf den Haushalt (z. B. auRerordentliche
Abschreibungen, Nachschussbedarf).

Quartal 4: Fast-Close" als Indikation flir den Jahresabschluss der FHH.

Durch die regelméaRige unterjahrige Meldung und Bewertung der Finanzdaten wird die Qualitéat der Be-
richterstattung am Jahresende erhéht.

Vergiitungs- und Personalstatistik

Fir die Vereinheitlichung und Standardisierung der Erstellung sowie die Ubermittlung der Vergiitungs-
und Personalstatistiken sind entsprechende Vorgaben in Bezug auf den Inhalt und den Aufbau dieser
Statistiken zu definieren, z. B. in Bezug auf die Angabe von Vollzeitdquivalenten und Beschaftigten-
zahlen nach handelsrechtlichen Vorgaben sowie zu Vergltungen der Leitungsebene(n). Diese Vorga-
ben kénnen durch entsprechend zu beflllende Eingabemasken in der zentralen Datenbank umgesetzt
werden, die bei Bedarf, z. B. wegen burgerschaftlicher Ersuchen, erweiterbar sind. Den Beteiligungs-
unternehmen obliegt die Aufgabe, ihre Statistikdaten direkt in die zentrale Datenbank einzugeben und
sie zusammen mit dem Jahresabschluss zu berichten. Im Rahmen des 4-Augen-Prinzips erfolgt eine
Validierung durch das Beteiligungsmanagement der jeweils zustdndigen Fachbehérde. Ziel ist die
Schaffung einer technischen Ldsung zur Erstellung einer Vergutungs- und Personalstatistik aus den
zur Verfugung gestellten Daten als Anlage zum Geschéftsbericht der LHH ,,auf Knopfdruck®.

Jahresabschluss, Lagebericht und Priifung

Eine der Voraussetzungen fur das Eingehen einer Beteiligung an einem Unternehmen des privaten
Rechts durch die FHH ist gemaR § 65 Abs. 1 Nr. 4 LHO die Aufstellung und Prifung des Jahresab-
schlusses und des Lageberichtes in entsprechender Anwendung der Vorschriften des HGB flr groRe
Kapitalgesellschaften. Um sowohl die Kosten als auch den Zeitaufwand bei den Beteiligungsunterneh-
men und den Fachbehdérden im Hinblick auf die Bearbeitung der zahlreichen Jahresabschllsse erheb-
lich zu reduzieren, kénnten, vorbehaltlich einer Anderung der LHO und des Einvernehmens mit dem
Landesrechnungshof, die grékenabhéngigen Erleichterungsvorschriften fur die Aufstellung und/oder
Prafung der Jahresabschllisse und Lageberichte gemaf § 264 Abs. 3 HGB bei Einbeziehung in einen
gepruften Konzernabschluss in Anspruch genommen werden. Zumindest fur mittlere, kleine und
Kleinst-Beteiligungsunternehmen empfehlen wir unter Kosten-Nutzengesichtspunkten die Inanspruch-
nahme der Erleichterungsvorschrift. Durch Prifung der Tochtergesellschaften flur Konzernzwecke und
ggf. Aufnahme von Erlauterungen zu den Tochtergesellschaften im Lagebericht der Mutter ist sicher-
gestellt, dass deren Abschllsse im Rahmen der Konzernabschlussprifung priferisch gewlrdigt wer-
den, keine materiellen Fehler bestehen und Uber den Beteiligungsbestand berichtet wird. Sofern eine
Aufstellung und Prufung des Jahresabschlusses flr alle Beteiligungsunternehmen weiterhin erfolgen
soll, empfehlen wir mindestens die Inanspruchnahme der gréfienabhéngigen Erleichterungsvorschrif-
ten nach den §§ 264 Abs. 1 S. 4, 274a, 276, 288 HGB, z. B. in Bezug auf die Aufstellung des Lagebe-
richts, den Ausweis bestimmter Posten in Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung sowie fur die Er-
lauterungen bestimmter Posten im Anhang.
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Ferner empfehlen wir fur alle Beteiligungsunternehmen die Aufnahme des wichtigen staatlichen Inte-
resses gemaR § 65 Abs. 1 Nr. 1 LHO in den Lagebericht. Sofern unter Inanspruchnahme der Erleich-
terungsvorschriften (s.0.) fur kleine Kapitalgesellschaften nach § 264 Abs. 1 S. 4 HGB kein Lagebericht
mehr aufgestellt wird, empfehlen wir die Aufnahme im Anhang. Die Veréffentlichung des Jahresab-
schlusses und des Lageberichts unterliegen den gesetzlichen Offenlegungsvorschriften.

Risikoberichterstattung (Risiko-Management-System)

Die Risikoberichterstattung der Beteiligungsunternehmen erfolgt wie bisher zum einen im Rahmen der
eigenen Lageberichterstattung, zum anderen in Form der Risikomeldungen (Einschatzungen zu Art des
Risikos, Risikohdhe und Eintrittswahrscheinlichkeit) zur Erstellung einer Risikobewertung aus Sicht der
FHH (siehe Abschnitt 2.6. der ,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH). Hinsichtlich der
Risikobewertung sollte bei der Auspragung ,Risikohdhe” wie auch bei der Eintrittswahrscheinlichkeit
ein dreistufiges Modell gewahlt werden, um eine 9 Felder-Portfolio-Matrix-Darstellung hieraus ableiten
zu koénnen, die sich in die Analysen der Portfoliosteuerung einflgt. Die Risikomeldungen der Beteili-
gungsunternehmen sind im Einklang mit dem Managementkalender (siehe Kapitel 5.2 ) klnftig zusam-
men mit dem gepriften Jahresabschluss bis zum 30.04. eines Jahres in entsprechend vordefinierte
Eingabemasken der zentralen Datenbank einzugeben. Die Fachbehérde Ubernimmt die Validierung der
Risikomeldungen, bevor die Portfolioanalyse und -steuerung diese fur ihre Auswertungen nutzt.

In allen Beteiligungsunternehmen sollte deshalb ein der GroRRe und Geschéftstatigkeit des Unterneh-
mens angepasstes Risikomanagementsystem bestehen. Empfehlungen zur konkreten Ausgestaltung
des Risikomanagementsystems je nach Grée und Geschéftstatigkeit kdnnten bspw. zentral durch das
Amt 3 der Finanzbehérde erarbeitet werden.

Eine angemessene interne Risikoberichterstattung auf Ebene der Beteiligungsunternehmen umfasst
auBerdem Aussagen zur Risikosituation und -strategie sowie zur detaillierten Darstellung relevanter
Einzelrisiken (sachverhaltsbezogene Berichterstattung) und der Gesamtrisikolage. Von zentraler Be-
deutung ist hierbei die Darstellung der Risiken, ihres Schadenpotentials sowie ihrer Verédnderungen im
Zeitablauf. Zudem erfolgt i. d. R. jahrlich die Darstellung der Aufbau- und Ablauforganisation, der Ver-
antwortlichkeiten und Prozesse bzgl. Risikoidentifizierung, -bewertung und -bewaltigung (systembezo-
gene Berichterstattung). Risikosteuerungsmafnahmen und die Berichterstattung Uber Verdnderungen
von Risiken sind ebenfalls zu integrieren.

Jahresabschluss/Lagebericht ggf. im Rahmen eines freiwillig erstellten Geschéftsberichts

Die Empfehlungen zur Inanspruchnahme der gréfRenabhangigen Erleichterungsvorschriften fur Jahres-
abschluss und Lagebericht gelten ebenso fir die Unternehmen, die freiwillig einen Geschéftsbericht
inklusive Jahresabschluss und Lagebericht veréffentlichen. Ob und mit welchem Inhalt ein Geschafts-
bericht erstellt wird, liegt in der Verantwortung der Geschéaftsfuhrung der Beteiligungsunternehmen.

Bericht iiber gleichberechtigte Teilhabe an Fiihrungspositionen

Da auch die Erstellung dieses Berichtes kunftig automatisiert GUber die zentrale Datenbank erfolgen soll,
sind die entsprechenden Daten flr diesen bestehenden Bericht durch die Beteiligungsunternehmen
direkt in der Datenbank Uber entsprechend programmierte Eingabemasken zu erfassen.
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5.8.3. Wesentliche Bestandteile des Berichtswesens der FHH
Geschaftsbericht der FHH

Die Sollkonzeption sieht in der finalen Ausgestaltung den Geschéftsbericht der FHH als das zentrale
und fUhrende externe Berichtsinstrument vor. Ziel ist es, mdgliche Inkonsistenzen, insbesondere bei
der Berichterstattung von Finanzkennzahlen und der Anzahl der Beteiligungen, zu reduzieren und ein
einheitliches, aussagekraftiges Medium fur die Finanzberichterstattung der FHH nach auf3en zu schaf-
fen.

Wir empfehlen, den zentralen Prozess zur Lieferung der flr den Abschluss und seiner Anlagen bend-
tigten Daten Uber die zentrale Datenbank als Hauptmedium weiter zu entwickeln. Dies schliet sowohl
die direkte unterjdhrige Meldung der Quartalszahlen von den Beteiligungsunternehmen, als auch von
den Fachbehdrden zu festgelegten Zeitpunkten ein. Durch eine zentrale Validierung der Daten soll u.
a. sichergestellt werden, dass die Daten im Konzernabschluss konsistent mit denen der gepruften Jah-
res- und Konzernabschllsse sind. Ferner erfolgt die Saldenabstimmung zwischen der FHH, der HGV
und den Beteiligungsunternehmen zum 31.12. eines Geschéftsjahres innerhalb eines noch genau zu
definierenden Regelprozesses im Januar.

In diesen Regelprozess sind auch die regelméRigen Meldungen Uber die Verdnderungen im Beteili-
gungsbestand mit aufzunehmen. Alle Beteiligungsunternehmen sind mit ihren korrekten Stammdaten
durch die zustandigen Beteiligungsverwaltungen in den Fachbehdrden, der Finanzbehérde und der
HGV regelmaRig und vollsténdig in der zentralen Datenbank zu erfassen und regelméafig zu aktualisie-
ren, um an einer zentralen Stelle eine Gesamtlbersicht Uber den Beteiligungsbestand zu haben. Auf
dieser Basis ist eine Auswertung und Darstellung des Beteiligungsbestandes zu unterschiedlichen
Stichtagen aus verschiedenen Perspektiven bzw. anhand verschiedener Merkmale (z. B. unmittel-
bare/mittelbare Beteiligungen, nach Rechtsform, nach GréRenklassen HGB, nach Segmenten, im er-
weiterten Verantwortungsmodell etc.) méglich. Hieraus ist dann u. a. eine Anlage zum Geschéftsbericht
mit einer stichtagsbezogenen Ubersicht der wesentlichen unmittelbaren und mittelbaren Beteiligungen
generierbar.

Uber die standardisierte und fristgerechte Meldung aller fur Statistiken relevanten Daten durch die Be-
teiligungsunternehmen in die zentrale Datenbank, erfolgt eine Digitalisierung und automatische Archi-
vierung der Daten. Ferner kénnen auf diese Weise automatische Auswertungen der statistischen Daten
pro Beteiligungsunternehmen und Fachbehérde nach unterschiedlichen Kriterien zu festen Stichtagen
erfolgen und auf diese Weise konsistente Zeitreinenvergleiche geliefert werden. Die halbjahrlichen Be-
richte Uber Gremienbesetzung und Zuwendungen an die SkéU kénnen gemeinsam mit den Quartals-
zahlen durch die Beteiligungsunternehmen gemeldet und so zeitnah Uber die Fachbehérden zur Ver-
fugung gestellt werden.

Wir empfehlen zukinftig die Einflhrung einer Segmentberichterstattung (§ 297 Abs. 1 S. 2 HGB) im
Geschéftsbericht der FHH, z. B. durch Weiterentwicklung der Segmentierungslogik der HGV auf das
gesamte Beteiligungsportfolio der Stadt. Die Darstellung dient dem besseren Versténdnis des Konzerns
FHH und schafft zudem eine hdhere Transparenz im Hinblick auf die Auswirkungen auf den Haushalt.

Im Hinblick auf die externe Risikoberichterstattung im Lagebericht empfehlen wir, diese starker auf die
operativen und strategischen Risiken aus Sicht der FHH in Bezug auf das Beteiligungsportfolio auszu-
richten und somit die Aussagekraft zu erhéhen.

Wir empfehlen auRerdem, die wesentlichen Inhalte des bisherigen Beteiligungsberichts so in vorhan-
dene Berichtsinstrumente zu integrieren und als Anlage zum Geschaftsbericht aufzunehmen, dass die
grundsaétzliche Informationsbasis tber die wichtigen Finanzkennzahlen und die Detail-Ubersicht tiber

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH 56



einen erheblichen Teil des Beteiligungsportfolios erhalten bleibt. Die in der Anlage zum Geschéftsbe-
richt aufzunehmenden Beteiligungsunternehmen sind nach festgelegten Kriterien einzubeziehen. Auf
verbale Ausflhrungen wird kinftig verzichtet. Die zeitaufwandige Erstellung und unterjéhrige Aktuali-
sierung des separaten Beteiligungsberichts sowie die Aktualisierungen auf der Homepage der FHH
entfallen damit. Hierdurch wird Doppelarbeit vermieden. Ferner werden auf diese Weise mégliche In-
konsistenzen in den Daten zwischen unterschiedlichen Stichtagen und Berichten vermieden.

Das nachstehende Schaubild enthalt einen Vorschlag fur eine Integration der Bestandteile des aktuel-
len Beteiligungsberichts in vorhandene Berichtsinstrumente.

Die erste Spalte mit der Uberschrift ,Aktueller Beteiligungsbericht” enthélt die einzelnen Abschnitte des
Beteiligungsberichts 2016. Die gelben Pfeile zeigen einen Vorschlag der Integration der Informationen
aus diesen Abschnitten in den Geschéftsbericht der FHH, eine neue Anlage zum Geschéftsbericht oder
den jeweiligen Einzelabschluss des Beteiligungsunternehmens. Die flinfte Spalte zeigt Inhalte, die
moéglicherweise entfallen kdnnten.

I. Inhaltsverzeichnis

1l. Gegenstand des Beteiligungsberichts J
rd
| | »
|
11.1. Anderungen im Beteiligungsbestand Gesamtsicht |
e e
1. 2. Ausblick auf das néchste Jahr
R S—
111.3. Inhalte und Abgrenzungen x
V. Beteiligungssteuerung x
V. Zusammengefasste Unternehmensdaten: Finanzkennzahlen/Personalkennzahlen
e
VI. Darstellung der einzelnen Unternehmen (1): Firmenname und Adresse x
VI. Darstellung der einzelnen Unternehmen (2): Eigentimerstruktur / Beteiligungsbestand
B —

VI. Darstellung der einzelnen Unternehmen (3): Firmenname, Adresse,

Unternehmensdaten: Finanzkennzahlen, Personalkennzahlen (einheitliche Darstellung
nach HGB oder VZA zum Stichtag), individuelle Leistungskennzahlen, Investitionen, g
Beteiligungen, Geschéftsfithrung,

VI. Darstellung der einzelnen Unternehmen (4): Eigentiimerstruktur, Geschéftsfilhrung,
Aufsichtsgremium, Unternehmensaufgaben, Wichtiges staatliches Interesse,
Geschéftsverlauf, Ausblick ”

Zusétzliche Angaben, sofern gewiinscht: Fachliche Zusténdigkeit, wichtiges staatliches
Interesse und Unternehmensaufgabe, Jahr der Beteiligung _-I. v

Abbildung 16: Integration der Bestandteile des aktuellen Beteiligungsberichts in vorhandene Berichtsinstrumente

Zur Reduzierung des Aufwands fur die Datenerhebung und Erstellung der verschiedenen Statistikbe-
richte empfehlen wir, die folgenden Berichte in einer weiteren Anlage ,Statistiken* zum Geschéftsbe-
richt zusammenzufassen:

Vergutungsbericht
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Bericht zur Gleichstellung von Frauen und Méannern in Geschéftsleitungen und Aufsichtsgre-
mien der hamburgischen 6ffentlichen Unternehmen

Damit erfolgt eine weitere Standardisierung des Berichtswesens und die Vermeidung von Doppelarbeit.
Ferner werden Informationen hierdurch regelméagig und aktuell zur Verfligung gestellit.

Personalbericht

Die fur den Personalbericht der FHH zu liefernden Personalstatistiken zu Leiharbeit und Kosten emp-
fehlen wir ebenfalls Uber die zentrale Datenbank von den Unternehmen erfassen zu lassen und durch
die Fachbehdrden zu aggregierten, validieren und an das Personalamt weiter zu leiten.

Zusammengefasster Kennzahlenbericht zur strategischen Entwicklung der einzelnen Beteiligungsun-
ternehmen

Wir empfehlen einen zusammengefassten Kennzahlenbericht als neues Berichtsinstrument, das eben-
falls aus der zentralen Datenbank generiert wird und der Portfolioanalyse und -steuerung dient. Es
muss nicht als festes Berichtsformat konzipiert werden, sondern umfasst vielmehr die Méglichkeit zur
IT-gestltzten Analyse geeigneter Finanzkennzahlen der Beteiligungsunternehmen nach unterschiedli-
chen Kriterien flr Zwecke der Portfolioanalyse. Die Analysen kénnen dann in Form von Einzelberichten
zu einem sogenannten ,Kennzahlenbericht” aggregiert werden. Auf Grundlage der von den Beteili-
gungsunternehmen regelmafig erhobenen Standard-Kennzahlen kénnen strukturierte Zeitreihenana-
lysen der statistischen Kennzahlen pro Beteiligungsunternehmen durchgefihrt werden. Die Zeitreihen
beziehen sich dabei sowohl auf die Vergangenheit (funf bis zehn Jahre) als auch die Zukunft (drei bis
funf Jahre). Im Rahmen der Portfolioanalyse und -steuerung bildet dieses Instrument die Grundlage fur
die jahrlichen Zielgesprache und unterstitzt zusammen mit der Analyse der Quartalsberichte und der
Wirtschaftsplane die Ausrichtung des Beteiligungsportfolios an den Zielen der FHH.

Risikobewertungsbericht des Beteiligungsportfolios

Ein wesentliches Instrument der Portfolioanalyse und -steuerung stellt ein neuer Risikobewertungsbe-
richt dar. Dieser Bericht ist auf Basis der Risikoanalysen (siehe Abschnitt 5.3.3.3.) aus Sicht der FHH
zukunftig erst noch zu entwickeln. Die bisherige Risikoberichterstattung Uber die Beteiligungsunterneh-
men wird daher fur Zwecke der Portfolioanalyse und -steuerung weiterentwickelt mit dem Ziel, aussa-
gekraftige Informationen flr die SkéU, sowohl Uber die einzelne Beteiligung, als auch aus Sicht des
Gesamtportfolios zusammenzustellen.

Diese interne Risikoberichterstattung umfasst ebenso wie die der Beteiligungsunternehmen Aussagen
zur Risikosituation und -strategie. Ferner werden sowohl aus Sicht der FHH relevante Einzelrisiken in
Bezug auf das Gesamtportfolio als auch in Bezug auf einzelne Beteiligungsunternehmen dargestellt.
Die Darstellung ist im Hinblick auf eine Aussage zur Gesamtrisikolage zu verdichten. Von zentraler
Bedeutung ist hierbei die Darstellung der Risiken, ihres quantitativen und ggf. qualitativen Schadenpo-
tentials sowie ihrer Veranderungen im Zeitablauf. Zudem erfolgt i. d. R. jéhrlich die Darstellung der
Aufbau- und Ablauforganisation, der Verantwortlichkeiten und Prozesse bzgl. Risikoidentifizierung, -
bewertung und -bewaéltigung (systembezogene Berichterstattung). Risikosteuerungsmaflnahmen und
die Berichterstattung Uber Verédnderungen von Risiken sind ebenfalls zu integrieren.
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5.8.4. Priorisierung der Mal3nahmen zur Optimierung des Berichtswesens

Die aufgezeigten anzustrebenden Veradnderungs-/Optimierungsmalnahmen im Berichtswesen werden
nachfolgend unter Bertcksichtigung des erwarteten Nutzens, des zugrundeliegenden Verénderungs-
/Optimierungsaufwands sowie der zeitlichen Dringlichkeit priorisiert.

Dabei erfolgt die Festlegung der Priorisierung nach unserer professionellen Einschatzung auf Basis
eines additiven Nutzen-Aufwand-Dringlichkeits-Index.

BU Intern Wirtschaftsplan inkl. mittelfristige Finanzplanung hoch hoch hoch 1

BU Intern Quartalsberichterstattung hoch hoch hoch 1

FHH Extern  Geschéftsbericht der FHH inklusive Statistiken hoch hoch hoch 1

FHH Intern  Risikobewertungsbericht des Beteiligungsportfolios hoch hoch hoch 1

BU Intern Risikoberichterstattung (Risiko-Management- mittel Gy mittel )
System)

FHH Intern  Quartalsbericht-/Halbjahresberichterstattung hoch gering mittel 2
Bericht iber gleichberechtigte Teilhabe an . . .

BU Extern Filhrungspositionen mittel gering gering 2

BU Intern Vergutungs- und Personalstatistik gering gering gering 2

BU Intern Jahresabschluss / Lagebericht und Prifung mittel hoch gering 3

FHH Extern  Beteiligungsbericht (entfallt) - - - -

Index-Skala: Priorisierung:

Nutzen: gering=1; mittel=2; hoch=3 Priorisierung 1: Indexwerte 7-9

Dringlichkeit: gering=1; mittel=2; hoch=3 Priorisierung 2: Indexwerte 5-6

Aufwand: gering=3; mittel=2; hoch=1

Priorisierung 3: Indexwerte 1-4

Tabelle 7: Priorisierung der MaBRnahmen zur Optimierung des Berichtswesens

5.9. Zusammenfassung der organisatorischen Anpassungen in der Finanzbehdérde

Unsere Empfehlungen zur Einflhrung einer Portfolioanalyse und -steuerung, zur Weiterentwicklung der
zentralen Datenhaltung sowie zur Starkung der zentralen Services haben Auswirkungen auf die Auf-
bauorganisation sowie die Ressourcenausstattung in der Finanzbehérde. Art und Umfang der notwen-
digen Anpassungen beschreiben wir nachfolgend. Einleitend erfolgen im Abschnitt 5.9.1. methodische
Hinweise zum personellen Ressourcenbedarf. Im Abschnitt 5.9.2. beschreiben wir anschliefend un-
sere Empfehlungen fur die konkreten Anpassungen.

5.9.1. Methodische Hinweise zur Ermittlung des personellen Ressourcenbedarfs

Der Ermittlung ggf. zusatzlich bendtigter personeller Ressourcen orientiert sich am Handbuch ftr Or-
ganisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittiung des Bundesministeriums des Innern. Eine
direkte Anwendung der darin beschriebenen analytischen Ansatze der Personalbemessung auf die aus
den Optimierungsmalnahmen der Sollkonzeption hervorgehenden Aktivitaten ist nicht méglich, da es
sich dabei hauptsachlich um neue Aktivitdten handelt.’ Der Personalbedarf fir neue Aktivitaten wird in
der Regel mit Schatzverfahren ermittelt. Das fur die Sollkonzeption gewéhlte Verfahren entspricht ei-
nem analytischen Schatzverfahren, welches den Aufwand und die RegelmaRigkeit einzelner Aktivitaten
prognostiziert und daraus personelle Ressourcenbedarfe ableitet.

13 Vgl. Bundesministerium des Innern/Bundesverwaltungsamt ,Handbuch fiir Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittiung®,
2016, S. 137f.
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5.9.2. Ergebnis der organisatorischen Anpassungen

Die nachstehende Abbildung zeigt im Uberblick die empfohlenen OptimierungsmaRnahmen und die
sich daraus ergebenden organisatorischen Anpassungen in der Finanzbehérde.

21 31
| Etablierung Portfoliosteuerung _L

» Strategisches Beteiligungscontrolling
»  Unterstiitzung Kennzahlensteuerung
»  Zusétzlicher Ressourcenbedarf: 5 VZA

Weiterentwicklung zentrale »  Erarbeitung und Aktualisierung von
Datenhaltung — Verfahrensbeschreibungen (Prozessen)

22 ‘ » Zentrale Informationsbereitstellung BU

|.> Zusétzlicher Ressourcenbedart: 1 VZA

» Betrieb der zentralen Datenbank l—
»  Zusatzlicher Ressourcenbedarf: 2 VZA |
i

23 ‘ Starkung der zentralen 32 W
Servicefunktionen » Etablierung eines Shared Service

—) Zentrums fiir das Beteiligungs-
l management

24

Zusammenfassung
2 Stb ‘ Beteiligungsverwaltung

33 |

’ Projekt HSH

Abbildung 17: Zusammenfassung der organisatorischen Anpassungen

Im Folgenden beschreiben wir die Organisationsanpassungen. Gegenstand ist eine kurze Begriindung
der organisatorischen Verortung, des zusatzlich bendétigten personelle Ressourcenbedarfs sowie eine
Empfehlung zu den wesentlichen fachlichen Anforderungen an mégliche Stellenprofile. Dies betrifft die
Themenbereiche:

a) Etablierung Portfolioanalyse und -steuerung

b) Weiterentwicklung zentrale Datenhaltung

c) Starkung der zentralen Servicefunktionen

d) Zusammenfassung Beteiligungsverwaltung Finanzbehdrde und Shared-Services-Angebot

Nachfolgend fuhren wir die konkreten Empfehlungen naher aus.

a) Etablierung Portfolioanalyse und -sfeuerung
Organisatorische Verortung

Bei der Portfolioanalyse und -steuerung handelt es sich um ein neues Aufgabengebiet des Beteili-
gungsmanagements der FHH, das in der bisherigen Organisationsstruktur nicht vorgesehen ist. Wir
empfehlen, die Verortung der Funktion Portfolioanalyse und -steuerung in Amt 3 der Finanzbehérde
vorzunehmen. Amt 3 verfugt durch die Wahrnehmung der Querschnittsaufgaben tber hohe fachliche
Expertise im Beteiligungsmanagement. Dazu zahlen unter anderem Aufgaben des Beteiligungscontrol-
lings und die Erstellung des Risikoberichts. Beide Aktivitdten sind auch Bestandteil der Portfolioanalyse
und

-steuerung. Zudem fungiert Amt 3 in der genannten Funktion bereits heute als zentrale Anlaufstelle fur
allgemeine Angelegenheiten des Beteiligungsmanagements. Wir empfehlen diese zentrale Rolle mit
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der Durchfiihrung der Portfolioanalyse und -steuerung weiter zu starken und bereits bestehende Ab-
stimmungsprozesse mit den Fachbehdrden daflr zu nutzen und im Zuge der Portfolioanalyse und -
steuerung weiterauszubauen.

Mengengeriist

Fur die DurchfUhrung der im Rahmen der Portfolioanalyse und -steuerung wahrgenommenen Aufgaben
und Aktivitdten empfehlen wir eine Personalausstattung von funf VZA.

Stellenprofil

Das umfangreiche Aufgabengebiet erfordert aus unserer Sicht eine Verteilung der fiinf VZA-Stellen auf
unterschiedliche Stellen-/Rollenprofile mit jeweils individuellen Anforderungen. Im Folgenden geben wir
einen allgemeinen Uberblick Uber wesentlich benétigte, fachliche Anforderungen:

Wissenschaftlicher Hochschulabschluss der Wirtschaftswissenschaften oder vergleichbare
Ausbildung
Berufserfahrung im Beteiligungscontrolling oder Controlling

Sehr gute Kenntnisse auf dem Gebiet des Landeshaushalts- und Gesellschaftsrechts (LHO,
GmbHG, AktG und HGB, etc.), des internen und externen Rechnungswesens und der Risiko-
bewertung

Sehr hohes strategisches und analytisches Verstéandnis
Sehr gute Kennnisse zu Instrumenten des strategischen Beteiligungscontrollings

Sehr gute Kenntnisse bei der statistischen Analyse und Auswertung von Finanz- und Leistungs-
kennzahlen

Kenntnisse zu Risikobewertungs-Systematiken

b) Weiterentwicklung zentrale Datenhaltung
Organisatorische Verortung

Die derzeitige Unternehmensdatenbank wird federfihrend durch das Amt 2 betreut und auch durch
dieses am intensivsten genutzt. Wir empfehlen, die Verortung der zentralen Datenbank weiterhin im
Amt 2 zu belassen. Insbesondere die Anforderungen aus der Erstellung des Jahres- und Konzernab-
schlusses der FHH an die zentrale Datenbank sind ein zentrales Argument dafur. Hierdurch wird eine
organisatorische Nahe zwischen den fur die Jahresberichterstattung bendtigten Daten und Informatio-
nen sowie den Erstellern der Jahresberichterstattung gewahrleistet. Aufgrund der Historie in Bezug auf
die bestehende Unternehmensdatenbank ist davon auszugehen, dass ausgewahlte Mitarbeiter im Amt
2 Uber das notwendige grundlegende technische Know-How zur Bedienung und Wartung einer Daten-
bank verfigen.

Sofern die zentrale Datenbank zuklnftig Informationen enthalten wird, welche keine inhaltliche Schnitt-
menge zum bisherigen Amt 2 aufweisen (z. B. Aufsichtsratsinformationen), dient das Berechtigungs-
konzept zur Sicherstellung des Zugriffs durch befugte Personen. Die fur die zentrale Datenbank zu-
stdndigen Mitarbeiter des Amts 2 kdnnen und sollen in solchen Féllen keine inhaltliche Unterstitzung
liefern. Vielmehr stellen sie den technischen Support zum laufenden Betrieb der Datenbank sicher.
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Mengengeriist

Zur Sicherstellung eines reibungsfreien Betriebs rundum die zentrale Datenbank empfehlen wir zuséatz-
liche personelle Ressourcen in Héhe von zwei VZA fir diesen Zweck aufzubauen. Diese dienen in
erster Linie der technischen Betreuung der zentralen Datenbank, der Uberwachung vereinbarter Da-
tenzulieferungen sowie einer ersten Verifizierung von Daten und Informationen.

Stellenprofil/Anforderungsprofil

Zur Wahrung der Beherrschbarkeit aller technischen Anforderungen im Umgang mit der zentralen Da-
tenbank ist es wichtig, dass die zustandigen Mitarbeiter Uber die notwendigen Kompetenzen verfligen.
Beispielhaft sind nachstehend einige mégliche Anforderungen an die Kompetenzen der Mitarbeiter zur
Betreuung der zentralen Datenbank genannt:

Studium der (Wirtschafts-)Informatik oder vergleichbare Ausbildung mit einer Berufserfahrung
von mehr als 3 Jahren

Erfahrungen im Umgang mit vergleichbaren Datenbanken
Serviceaffinitat

Ausgepragte Kommunikationsfahigkeiten

¢) Starkung der zentralen Servicefunktionen

Die zentralen Servicefunktionen werden als Querschnittsaufgaben des Beteiligungsmanagements ver-
standen. Wir empfehlen daher, die dazugehdérigen Aktivitdten (Abschnitt 5.6.2.) in Amt 3 zu verorten,
dort wo die dazu bendtigten Kompetenzen bereits angesiedelt sind (z. B. die Weiterentwicklung der
,Hinweise flr das Beteiligungsmanagement der FHH®). Amt 3 wird damit in der Wahrnehmung seiner
Querschnittstatigkeiten gezielt gestarkt, um die Vereinheitlichung des Beteiligungsmanagements noch
effektiver gewéhrleisten zu kdnnen.

Mengengeriist

Die Starkung der zentralen Servicefunktionen geht mit der Wahrnehmung zusatzlicher Aktivitaten ein-
her. Wir empfehlen dafiir Personalressourcen in Héhe von zusétzlich einer VZA einzuplanen.

Stellenprofil

Bei der Schaffung neuer und/oder der Nutzung bereits existierender Personalressourcen sind fur die
Auswahl insbesondere folgende fachliche Kompetenzen erforderlich:

Sehr gute Kenntnisse in der Analyse, Entwicklung und Darstellung von Prozessen
Gute Kenntnisse auf dem Gebiet des Landeshaushalts- und Gesellschaftsrechts

Erfahrung im Umgang mit Datenbanken

d) Zusammenfassung Beteiligungsverwaltung Finanzbehdérde und Shared-Services-Angebot
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Wir empfehlen, fur alle Beteiligungen in der Ressorthoheit der Finanzbehérde das Beteiligungsmanage-
ment im Amt 3 zusammenzufassen. Im Analysezeitraum wurden mit Dataport ASR und der SGG Stad-
tische Gebaudereinigung GmbH zwei relevante Unternehmen im Amt 1 betreut. Die Betreuung von
Dataport liegt gemafR Verantwortungsmodell allerdings mittlerweile in der SK.

Daruber hinaus empfehlen wir das Shared-Services-Angebot (vgl. Abschnitt 5.5.) ebenfalls im Amt 3
der Finanzbehérde zu etablieren.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass wir mégliche Synergien zwischen dem Management von
Beteiligungen einerseits und Landesbetrieben sowie Sondervermdgens andererseits nicht in den Blick
genommen haben. Letztere werden derzeit im Amt 1 verwaltet.
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6. Zeitlicher MalRnahmenplan zur Umsetzung der Optimierungsvor-
schlage

Die in Kapitel 5 entwickelte Sollkonzeption stellt eine Grobkonzeption verschiedener Optimierungspo-
tenziale in der Beteiligungssteuerung dar. Zur Umsetzung der vorgeschlagenen Handlungsempfehlun-
gen schlagen wir funf Umsetzungsprojekte vor, die unter dem Dach eines gemeinsamen, mehrjéhrigen
Programms zur Optimierung der Beteiligungssteuerung koordiniert werden sollten:

Projekt 1: Organisationsentwicklung in der Finanzbehdrde
Projekt 2: EinfUhrung zentrale Datenbank

Projekt 3: EinfUhrung der Portfolioanalyse und -steuerung
Projekt 4: Aufbau Shared-Service-Angebot

Projekt 5: Berichtswesen

Zur Sicherstellung der Verfolgung der inhaltlichen Programmziele sowie der Berucksichtigung von In-
terdependenzen zwischen den einzelnen Projekten, empfehlen wir die Einrichtung einer Gbergeordne-
ten (programmbasierten) Lenkungsgruppe. Darlber hinaus raten wir als akzeptanzsteigernde Mal3-
nahme zur regelmaRigen Einbeziehung der Staatsréterunde als fachliche Steuerungsgruppe in den
Umsetzungsprozess.

In Vorbereitung auf eine detaillierte Termin- und Ablaufplanung haben wir die funf Projekte in Arbeits-
pakete aufgeteilt. Hieraus lassen sich beispielhaft wesentliche Meilensteine auf dem Weg zum Projekt-
erfolg bestimmen. Im Hinblick auf eine zeitliche Einordnung der einzelnen Projekte haben wir den Ar-
beitspaketen, auf der Grundlage eines Jahres, eine geschétzte Bearbeitungsdauer in Monaten zuge-
ordnet. Interdependenzen zwischen den einzelnen Projekten, wie z. B. die Bereitstellung von Ressour-
cen sowie steuerungsrelevanter Daten flr den Aufbau einer Portfolioanalyse und -steuerung, sind in
der Darstellung ebenfalls bertcksichtigt.

Die Umsetzung aller Projekte ist ein mehrjadhriges Vorhaben. Wir erachten alle funf Projekte als we-
sentlich. Im Hinblick auf die Umsetzung ist es unerldsslich, die konzeptionellen Uberlegungen noch
weiter zu konkretisieren. Dabei kann es im Einzelfall auch sinnvoll sein, von unseren Vorschlagen ab-
weichende, plausible Lésungen umzusetzen.

Die nachstehende Abbildung 18 stellt die fUnf Projekte, deren initiale Aufteilung in Arbeitspakete sowie
den ungeféhren zeitlichen Aufwand je Arbeitspaket dar.
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Organisationsentwicklung in der Finanzbehorde
Konzeptionierung organisatorischer Rahmen (z.B E
Entwicklung von Stellenprofilen und Aufbauorganisation) l
Durchfiihrung Einstellungsverfahren
Einrichtung Aufbauocrganisation |
Definition von Prozessen des Monitoringkreislaufs
Uberarbeitung der Hinweise fiir das
Beteiligungsmanagement

Einfithrung zentrale Datenbank
Erhebung Plattformanforderungen
Plattformauswahl
Bestimmung inhaltlicher Roadmap
Sprint 1 — Berichterstattung Geschéaftsbericht ! ?

Technisches Fachkonzept Geschéftsbericht | |
Implementierung
Testing
Go-Live

Sprint 2 — Konzemkonsolidierung :
Sprint 3 — Haushalts- und Wirtschaftsplanung f
Sprint 4 - Weitere Stammdaten !
Sprint 5 — IT-Dashboard

Einfithrung der Portfolioanalyse und -steuerung
Entwicklung von Arbeitsprozessen in der Portfoliosteuerung
Entwicklung von Instrumenten (Kennzahlen)
Entwicklung von geeigneten Steuerungsclustern
Entwicklung eines Gesamtrisikoprofils
Umsetzung

Aufbau Shared-Service Angebot
Erstellung Leitfaden Shared-Service Angebot
Identifizierung von geeigneten organisatorischen Einheiten
Vorbereitung und inhaltliche Ausarbeitung von
Service-Level Agreements (SLA)
Umsetzung

Berichtswesen |
Neugestaltung des Geschéaftsberichts der FHH
Neugestaltung Wirtschaftsplan und Quartalsberichterstattung
Neukonzeption Risikobewertungsbericht
Neugestaltung/Anpassung weiterer Berichte
Umsetzung [in Verbindung mit Einfilhrung Datenbank]

Abbildung 18: MaRnahmenplan zur Umsetzung der Optimierungspotenziale

Organisationentwicklung in der Finanzbehérde

Die Organisationsentwicklung in der Finanzbehdrde begleitet als Querschnittsprojekt die Gbrigen Pro-
jektrealisierungen. Zu jedem der weiteren drei Projekte bestehen verschiedene Interdependenzen im
Hinblick auf den Aufbau/die Verschiebung personeller Ressourcen sowie die Anpassung der Aufbau-
organisation. Konkret bedeutet dies, dass wir in Vorbereitung auf die Umsetzung der vorgeschlagenen
Optimierungspotenziale empfehlen, friihzeitig mit der Konzeptionierung eines organisatorischen Rah-
mens fUr neu zu besetzende und/oder zu verschiebende personelle Ressourcen (vgl. Abschnitt 5.9.2.)
in der Finanzbehérde der FHH zu beginnen. Dies schlie3t beispielsweise eine Stellenbedarfsplanung
sowie die Entwicklung von inhaltlichen und persdnlichen Anforderungen an die neu zu besetzenden
Stellen und Grundulberlegungen zur Schaffung einer notwendigen Aufbauorganisation (z. B. Grindung
eines gesonderten Referats oder Bereitstellung von Arbeitsplatzen) mit ein. Im Anschluss an die Kon-
zeptionierung sollten die Einstellungsverfahren durchgefiihrt sowie die Einrichtung der notwendigen
Aufbauorganisation vollzogen werden (Umsetzung).

Die notwendigen personellen Ressourcen sollten insbesondere zur Realisierung der Portfolioanalyse
und -steuerung und Einfuhrung der (neuen) zentralen Datenbank vorab aufgebaut werden. Damit wird
erreicht, dass das zukunftige Schllsselpersonal in die inhaltliche Umsetzung beider Projekte von Be-
ginn an miteinbezogen wird. Grundséatzlich ist bei neu wahrgenommenen Aufgaben zu beachten, dass
nach einer angemessenen Konsolidierungsphase eine Nacherhebung des Personalbedarfs auf Basis

Vertraulich | EY 2018

Organisationsuntersuchung zur Optimierung der Beteiligungssteuerung der FHH 65



eines analytischen Erhebungsverfahrens (Stellenbemessung) im Sinne einer Verifizierung der Erstein-
schatzung durchzufiuhren ist.

Zwei weitere zentrale Arbeitspakete des Projektes zur Organisationsentwicklung in der Finanzbehérde
sind die Etablierung eines Monitoringkreislaufs sowie die Uberarbeitung der ,Hinweise fir das Beteili-
gungsmanagement der FHH". Beide Arbeitspakete sind in Abhangigkeit der vorhandenen personellen
Ressourcen parallel oder sequentiell umzusetzen. Eine parallele Umsetzung reduziert die Gesamt-
dauer der Arbeitspakete, wohingegen ein sequentielles Vorgehen, insbesondere unter Bertcksichti-
gung der vorhandenen personellen Ressourcen, die Verwaltung entlastet und den laufenden Betrieb
nicht Gbermafig beeinflusst.

Weiterentwicklung der zentralen Datenhaltung

Bei der der Weiterentwicklung der zentralen Datenhaltung ist es von grundlegender Bedeutung, zu-
néchst die spezifischen Anforderungen (Funktionalitaten) an die zukinftige Plattform zu definieren. Auf
Basis dieser Anforderungen sollte in einem zweiten Schritt evaluiert werden, ob die bestehende Soft-
warelésung (Plattform) den gestellten Anforderungen gerecht wird, oder ob eine neue Softwarelésung
angeschafft und installiert werden muss. Auf der Basis der gewahlten Plattform sollte in der Regel eine
inhaltliche Roadmap definiert werden. In dieser werden alle zuklnftigen inhaltlichen und technischen
Anforderungen an die Datenbank erfasst und in kleinere Arbeitspakete unterteilt. Diese Arbeitspakete
werden im Sinne eines agilen Projektmanagementansatzes unabhangig voneinander durchgefihrt (se-
guentielles Vorgehen) und sorgen somit flr eine kontinuierliche Bereitstellung an Datenbankfunktionen.

Die Aufteilung in verschiedene Arbeitspakete sollte einer Priorisierung der zukinftigen Funktionalitéten
der Datenbank zugrunde liegen. Wir empfehlen zunachst mit der (Neu-)Konzeptionierung des Beteili-
gungsberichts zu beginnen und die daflr bendtigten Funktionalitdten sowie Datenfelder einzurichten.
Ein Sprint besteht im Wesentlichen aus folgenden Inhalten:

Fachkonzept
Implementierung
Testing

Go-Live

Fur jeden Sprint sollte zunachst ein Fachkonzept, bestehend aus fachlichen und technischen Anforde-
rungen, erstellt und dokumentiert werden. Hierbei sollte die Neugestaltungen und -konzeptionen des
Berichtswesens besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden. AnschlieRend empfehlen wir ein teil-
weise paralleles Implementieren und Testen der einzurichtenden. Die Inbetriebnahme kann unabhan-
gig von den nachfolgenden Sprints erfolgen.

Einfihrung der Portfolioanalyse und -steuerung

Die Einfuhrung der Portfolioanalyse und -steuerung wurde in vier konzeptionelle und ein umsetzungs-
bezogenes Arbeitspaket untergliedert. Neben der Ausgestaltung und Etablierung notwendiger Arbeits-
prozesse (z. B. zur Erhebung und -auswertung der bendétigten Daten sowie den Abstimmungsverfahren
mit den Fachbehérden), kommt der Entwicklung des Risikobewertungsberichts im Zusammenhang mit
der Bestimmung definierter Bewertungsmethoden eine besondere konzeptionelle Bedeutung zu. Zu-
satzlich sind die einzelnen Cluster-Kriterien zu erarbeiten und initial in Bezug auf das Gesamtportfolio
anzuwenden.
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Wir empfehlen aufgrund der hohen inhaltlichen Anforderungen der einzelnen Arbeitspakete sowie der
beschréankten personellen Ressourcen in der Finanzbehérde, ein weitestgehend sequentielles Vorge-
hen bei deren Konzeptionierung und Umsetzung.

Aufbau Shared-Service-Angebot

FUr die Etablierung eines Shared-Services-Angebots im Beteiligungsmanagement ist es zunachst von
hoher Bedeutung, die wesentlichen zu Ubernehmenden Tatigkeiten sowie deren Abgrenzung zu in den
Fachbehdérden verbleibenden Tatigkeiten zu definieren. Darauf aufbauend sollten relevante Abteilun-
gen/Stellen fur die Verschiebung von Aufgaben identifiziert und eine Personalbedarfsanalyse fir das
Shared-Service-Zentrum durchgefihrt werden. In Ergédnzung ist ein Service-Level-Agreement zu ver-
fassen und mit zusammenzulegenden Einrichtungen abzustimmen. Eine aufbauorganisatorische Be-
gleitung erfolgt durch das Projekt 1.

Berichtswesen

Die Weiterentwicklung des Berichtswesens konzentriert sich im Wesentlichen auf die Neugestaltung
und -konzeption der einzelnen Berichtsformate. Wir schlagen vor, hierbei zunéchst die Berichte mit der
héchsten Priorisierung gemessen an Nutzen, Verdnderungs- und Optimierungsaufwands sowie Dring-
lichkeit (vgl. Abschnitt 5.8.4.) zu bertcksichtigen. Dies sind die Neugestaltung des Geschéftsberichts
der FHH, der Wirtschaftspléne und Quartalsberichterstattung sowie die Neukonzeption des Risikobe-
wertungsberichts. Fur die Phase der Umsetzung ist jeweils ausreichend Zeit einzuplanen, so dass die
relevanten Gremien (bspw. Blrgerschaft) frihzeitig mit eingebunden werden kénnen, um sich mit ihnen
auf ein neues Berichtswesen zu einigen und eine Vorlage der Berichte zum bendtigten Zeitpunkt zu
erzielen. Wir empfehlen die Neukonzeption der Berichte in enger Abstimmung mit der Einflhrung einer
zentralen Datenbank durchzuflihren, da in dieser die relevanten (neuen) Informationen des Berichts-
wesens abgebildet werden sollen.
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Anlage 1: Projektorganisation

Projektleitung von Seiten des Auftraggebers:

Projektleitung von Seiten des Auftragnehmers (EY):

Projektleitung,



Anlage 2: Aufgabenkatalog
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i

Beteiligungsverwaltung
_ Operatives Beteiligungsmanagement e
Austausch mit den Unternehmen (relevante Themen fiir Beteiligung)
Formeller Datenaustausch Konzernabschiuss
Formeller Datenaustausch Beteiligungsbericht
Formeller Datenaustausch Sonstiges
Institutioneller Austausch (z. B. Informationsgespréche/-veranstaltungen)
Vorbereitung Aufsichisratssitzung (z. B. Abstimmung Tagesordnung)
Durchfiihrung Aufsichisratssitzung
Fristgerechter Versand der Unterlagen nach Abschluss der Vorbereitung
Ggf. Vorgesprache mit AR-Vorsitzendem (u. Finanzaussschuss-Vorsitzendem)
Sitzung(en) (gof. geht einer AR-Sitzung eine Ausschusssitzung (z. B. Finanzausschuss) voraus)
Abstimmung des Protokolls
Vorbereitung und Durchfilhrung von Gesellschafterbeschlissen
Einholung der Zustimmung bei Zustimmungsbediritigen Geschéaften (Wer wird aktiv?)
Bestellung des Wirtschafispriifers - Aufgabe des AR anschlieend Rechnungshof informieren (Wie ist der Ablauf?)
Projekte der Unternehmen (Korrespondenzen, Besprechungen, teilweise regelménige Arbeitsgruppen)
Bearbeitung von parlamentarischen Anfragen {(z. B. Aktenvorlageersuchen)
Priifung und Behebung von Regelverstéen (z. B. Anwendung Vergaberecht durch éffentliche Unternehmen)
Synergiemanagement (interne Abldufe und Dienstleistungen koordinieren zwischen Unternehmen u. Fachbehtrde oder von Fachbehérde zu Fachbehérde)
Bestellung/Abberufung der Organe (Aufsichtsrat/Beirat) z
Abberufung/Bestellung der Aufsichtsratsmitglieder (AR-Mitglieder)
Festlegung Aufwandsentschadigung/Sitzungsgeld des Aufsichtsrats
Bereitstellung Informationsmaterial fir neue AR-Mitglieder
Abrechnung der Aufwandsentschadigung fur die Sitzungsteilnahme
Abrechnung der Sitzungsgelder
Abberufung/Bestellung des Beirates
Festlegung Vergiitung Beirat

hif heit

tsfiihr Norstande
Findung eines Geschiftsfiihrers (z. B. Erstellung Anforderungsprofil)
Erstellung von Geschéftsfihrervertragen/Verlangerungen
Festlegung Vergitung/variable Vergiitung
Erstellung von Aufhebungsvertragen
Nachbesetzung eines Geschéaftsfihrers
Fassen von Gesellschafterbeschliissen
Dokumentationsfunktion )
Zentrale Aktenverwaltung (Uberblick iiber die eigenen BU, Historie VerauRerungen u. Zukéufe etc. auf d. Laufwerk/in Eldorado)
Stammdaten aktualisieren und bereitstellen
Dokumentation der Einwilligung nach § 65 Abs. 2 LHO
Dokumentation der Einwilligung nach § 65 Abs. 3 LHO
RegelmaBige Dokumentation statistischer Entwicklungen
Richtlinienerarbeitung z : 2 : -
Hinweise fir das Beteiligungsmanagement '(uA a. Erstellung/Abstimmung u. Veréffentlichung von Richtlinien auf dem Share Point)
Entwurf und Aktualisierung Gesellschaftsvertrage (Mustervertrége)
Entwurf und Aktualisierung Geschaftsfuhrervertirag (Mustervertrag)
Erarbeitung einheitlicher Verfahrensregelungen (z. B. bilaterales Abstimmungsverfahren)
VV zu § 65 LHO fur Grundung und (Teil-)Erwerb sowie (Teil)Verkauf und Liquidation von Beteiligungen
Sonstige Grundsatzfragen der Beteiligungspolitik (z. B. Informationsrundschreiben)
Verwaltungsvorschriften fur die Bilanzierung
Aktualisierung Hamburger Corporate Governance Kodex
Ubergreifende Fragen d. Personalwirtschaft (Angelegenheiten AR, Vorsténde u. Geschéfisfiihrung)
Verwaltungsvorschriften zur Landeshaushaltsordnung (z. B. Im Rahmen der Doppik Umstellung)
Koordination/Entwurf der Unterlagen fiir die mittelfristige Finanzplanung/Haushaltsplanung § @ Abs. 3 LHO
Entwurf von Mustervorgaben fir Tantiemevereinbarungen
Rechtliche Stellungnahme
Sonstige Berichte
Erstellung eines Beteiligungsberichts
Erstellung des Vergutungsberichts
Erstellung Risikobericht
Erstellung Gleichstellungsbericht (gleichberechtigte Teilhabe v. Frauen in Fihrungspositionen)
Erstellung Bericht an die Burgerschait
Erstellung Bericht Sponsoring und mézenatische Schenkungen
Erstellung sonstige Berichte (z. B. EU-Vergabestatistik etc.)
Beteiligungscontrolling/lUmsetzung von Strategien
Strategische Beteili ung {mittel- u. langfristige Ziele)
Erstellung von Analysen Uber das Gesamtportfolio
Festlegung und Uberpriifung/Aktualisierung des Zielbilds
Erarbeiten des Zielbilds
Abstimmung der Zielbilder mit der Geschéftsfihrung
Beratung u. Festlegung der Zielbilder
Unterrichtung der Aufsichtsorgane
Versffentlichung der Zielbilder
Definition von Messparametern zur Prifung der Erreichung definierter Ziele (fachlich und betriebswirtschaftlich)
Erstellung Unternehmenskonzept (u. a. messbare Kennzahlen)
Prifungen fur ein Investment/Deinvestment (z. B. Prufung Beihilferegelung)
Strategische Verénderungen im Beteiligungsportfolio (Verselbstandigung, Verschmelzung, Griindung von Tochtergesellschaften efc.)
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Prozesse/Aufgaben

'Eingehen und Koordination von Beteiligungen
Eingehen einer unmittelbaren Beteiligung (nach § 65 LHO)
Priifung nicht kapitalméiger Beteiligungsformen
Ggf. Durchfuihrung eines Interessenbekundungsverfahrens
Prifung, ob die Unternehmensaufgabe durch ein bereits bestehendes Unternehmen erledigt werden kann
Dokumentation des wichtigen staatlichen Interesses
Erstellung eines Gesellschaftsvertrags
Erstellung eines Businessplans
Ggf. Einwerbung von Haushalts mitteln
Antrag auf Einwilligung der Finanzbehtrde
Prifung u. Bescheid
Information des Rechnungshofs
Beantragung und Bereitstellung von Haushaltsmitteln fir das Eingehen von Beteiligungen
Beantragung von HH-Mitteln
Bewilligung von Zuweisungen aus dem Haushalt der FHH
Bewilligung von (Investitions-)Zuschiissen aus dem Haushalt
Ubernahme der Gewihrirdgerhatt u.fo. der Anstaltslast fiir Geschéfte v. juristischen Personen des dffentlichen Rechts
Prifung der zweckentsprechenden Verwendung gewahrter Zuwendungen/Zuschisse
(Laufende) Uberpriifung der Vorausseizungen einer unmittelbaren Beteiligung
Prifung der Voraussetzungen fir eine mittelbare Beteiligung
Prifung des finanziellen Risikos einer angestrebten Beteiligung
Priifung der Ubereinstimmung von Unternehmenszweck u. Geschaften d. mittelbaren Beteiligung mit dem Hauptzweck d. Muttergesellschaft
Erstellung Geselischaftervertrag
Dokumentation der Priifung und Bescheid an die Muttergesellschait
Anpassung des Beteiligungsumfangs (z. B. im Rahmen einer Kapitalerhéhung, Wechsel des Gesellschafterkreises)
Operative Beteiligungssteuerung :
Planung und Budgetierung
Erarbeitung einer Wirtschaftsplanung (Dokumentation Planungspramissen)
Abstimmung der Wirtschaftsplanung mit den Zielvereinbarungen u. dem Haushalt
Abstimmung der Wirtschaftsplanung auf Unternehmensebene
Abstimmung der Wirtschaftsplanung auf Ebene der Fachbehérden
Abstimmung der Wirtschaftsplanung auf Gesamtebene (Haushalt) der FHH
Genehmigung der Wirtschaftsplanung
Feststellung des Jahresabschlusses
Aufstellung des Jahresabschlusses
Prifung des Jahresabschlusses
Ggf. Behtrdengespréch
Befassung Finanzausschuss (falls vorhanden)
Befassung des Aufsichtsrats
Befassung der Gesellschafterversammiung
Ubermittlung des Priifberichts (von Doppikverantwortlichen) u. des Zahlenwerks an die Finanzbehérde
Veréffentlichung des Jahresabschlusses gem. gesetzlicher Bestimmung
Erstellung der Berichte nach § 69 LHO
Erstellung Bericht an den Landesrechnungshof
Uberwachung Quartalsberichte
Analyse von Soll-Ist-Vergleichen
Auswertung von Abweichungsanalysen
Risikoberichterstattung (regelmanig und ad hoc)
Analyse der Untemehmenskennzahlen
Biirgschaften und Garantien (Planung fir Altersvorsorgen)
hmung/Mand agerbetreuung

Fachlich Unterstiitzung
Beratung der Aufsichisratsmitglieder und Fachbeh&rden in Fach-, Rechts- und Organisationsfragen (Sonderfall: Senatstrager aus der Behérde in Fremdunternehmen)
Vorbereitung der Mandatstréger (Stellungnahme zu Sitzungsunterlagen und Entscheidungsvorschidgen)
'Eigene Mandatswahrnehmung
Ggf. Teilnahme an Vorgesprachen in Funktion als AR-Vorsitzender u. Finanzaussschuss-Vorsitzender
Vorbereitung Aufsichisratssitzung (Kenninisnahme der Sitzungsunterlage + Vorbereitungsunterlage der Beteiligungsverwaltung )
Teilnahme (z. B. Sitzungszeiten, Fahrzeiten einplanen etc.)
Nachbereitung {(z. B. Abstimmung Protokoll)
Sonstige z. B. Beauftragung WP (Bericht des Aufsichtsrats)
‘Schulungen (eigene oder fiir Dritte}
Durchfiihrung von Schulungen u. Fortbildungsveranstaltungen
Teilnahme an Schulungen u. Fortbildungsveranstaltungen
Interne und externe Prozesse
Vorbereitung Ausschuss 6ffentlicher Unternehmen/Biirgerschaft (ext.)
Mitwirkung an Prifungen durch den Rechnungshof oder Interne Revision (ext.)
Durchfiihrung einer Haushaltsplanaufstellung/Bewirtschaftung
Durchfuhrung interner/zwischenamtlicher Koordinationen (z. B. Abstimmung Drucksachen)
. Sonstige Aufgaben NICHT Beteiligungsmanagement
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Anlage 3a: Abfragedatei Berichtsinventur - erstellte Berichte

Anforderung Berichtsinhalte

Aus welchem System werden di
werden die Daten ___Daten iibermittel

Frequenz Berichtszeitraum

zwingend/

isponiebel  Erkiuterung  Planfist

{tp Adressatenka nanzanalyse  Ertragsanalys by Planungen

EYANEATHNEINEN

pIB

Anlage 3b: Abfragedatei Beri ntur - erhalt Berichte

Welche Berichte werden der Einheit zur Verfiigung gestellt? Anforderung Berichtsinhalte
Ist-Konzept; Sl OO e zwingend/ Vermégens- Investitons- Sitzungs- Sonstige
Ldf-Nr. Titel des Berichts s»l-l-Konz:;t Berichtsersteller  Berichtseinheit  Frequenz Berichtszeitraum die Daten zur Verfigung dispo‘-:‘iew Erliuterung Planfist Fachinhalte m"i;u Finanzanalyse  Ertragsanalyse Sralyee Planungen o mg‘-:" Sonstiges , ~°" m‘ﬁ;e"
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Anlage 4: Ubersicht der Finanzkennzahlen (Kennzahlenprojekt)

Analysebereiche und Kennzahlen des Kennzahlenprojekts

Absolute Kennzahl Relative Kennzahl Formel
halt bzw. Steigerung des Eigenkapitals
Bilanzsumme (Gesamtkapital)

Eigenkapitalquote
(nicht bereinigt)
Eigenkapitalquote
bereinigt

Bilanzielles Eigenkapital Bilanzielles Eigenkapital/Bilanzsumme

Bereinigtes Eigenkapital Bereinigtes Eigenkapital/Bilanzsumme

gebnisorientierung

(Jahresergebnis + Gewinn- bzw. Verlustvortrag)/

Jahresergebnis Erfolgsquote Bilanzsumme

Ertrdge aus Betriebsmittel- und anderen

Zuschiissen Eigenkapitalrentabilitat Jahresergebnis/Bereinigtes Eigenkapital

Ertrag/Aufwand aus Ergebnisabfiihrung
E
3. Begrenzung bzw. Abbau der Schulden

(Jahresergebnis + Zinsen und &hnliche Aufwendungen)/

Gesamtkapitalrentabilitat .
Bilanzsumme

Fremdkapitalquote

Bilanzsumme (Gesamtkapital) Fremdkapital/Bilanzsumme

(bereinigt)
Riickstellungen Riickstellungsquote Riickstellungen/Bilanzsumme
Pensionsriickstellungen Quote Pensionsriick- Pensionsriickstellungen/Bilanzsumme
stellungen
Kreditquote Kreditverbindlichkeiten/Bilanzsumme
Verhéltnis der kurzfristigen
Kreditverbindlichkeiten Kreditstruktur E: ; j:::)e)zu den langfristigen Kreditverbindlichkeiten

Durchschnittlicher
Bankzinssatz
rhalt bzw. Steigerung des Wertes des Anlagevermogens

Zinsaufwand/(durchschnittl.) Kreditverbindlichkeiten

S
m

Kumulierte Afa auf Sachanlage-vermdgen/Sachanlagen
(AK)

Sachanlagen (BW)/Bilanzsumme

Sachanlagen (AK/HK) Anlagenabnutzungsgrad

Anlagenintensitat (Sach-
anlagevermégen)
Investitionen in Sachanlagevermdégen Anlagenintensitat (gesamt) [Anlagen (BW)/Bilanzsumme
?Abé/c:}r(e)lbungsquote Afa des Geschéftsjahrs/ Sachanlagen (AK/HK)
Abschreibungsquote (BW) [Afa des Geschéftsjahrs/Sachanlagen (BW)
Investitionsquote (AK/HK) |Netto-Investitionen/Sachanlagen (AK/HK)

Sachanlagen (BW)

Absetzung fiir Abnutzungen (Afa) des
Geschaftsjahrs

Netto-Investitionen in Sachanlage-

vermégen Investitionsquote (BW) Netto-Investitionen/Sachanlagen (BW)
Wachstumsquote Netto-Investitionen/Afa des Geschéftsjahrs
5. Chancen-Risikosituaion —— — — ~
Nettoschulden Gearing Nettoverschulden/Bereinigtes Eigenkapital
Verschuldungsgrad

Effektivverschuldung Effektivverschuldung/Bereinigtes Eigenkapital

(effektiv)

Working Capital

alyse der Aufwands-/Ertragssituation
Operativer Aufwand
Operative Ertrage

Cost-Income-Ratio (CIR) Operativer Aufwand/Operative Ertrage

Gesamtleistung Materialkostenquote Materialkosten/Gesamtleistung
Personalkostenquote Personalkosten/Gesamtleistung

Ertrag aus Verlustausgleich (EAV) X

Aufwand aus Ergebnisabfihrung (EAV) Quote EAV Ertrag bzw. Aufwand aus EAV/Gesamtleistung
Zuschussquote Zuschuss FHH/Gesamtleistung

Betriebsmittel}Zuschuss FHH
( ittel)Zuschu CIR ohne Zuschuss FHH _|Operativer Aufwand/(Operative Ertrage - Zuschuss FHH)

Investitionszuschussquote |Investitionszuschuss FHH/Gesamtleistung

Investitionszuschuss FHH CIR ohne Investitions- und |Operativer Aufwand/(Operative Ertrage - Betriebsmittel-
sonstige Zuschilsse FHH  [und Investitionszuschuss FHH)

Personalaufwand je BS/

VZA Personalaufwand/Zahl der Beschaftigten (Anzahl/VZA)

Zahl der Beschéftigten (BS) (Anzahl und
VZA)

Léhne und Gehaélter je BS/

VZA Léhne und Gehalter/Zahl der Beschéftigten (Anzahl/ VZA)




Anlage 5a: Mustervorgaben fiir den Wirtschaftsplan und die Mittelfristplanung - Planbilanz

|

[AKTIVA i

A. Anlagevermbagen

. Immaterielle Vermogensgegenstinde

1. Selbst geschaffene gewerbliche Schutz-
rechte und ahnliche Rechte und Werte

2. Entgeltlich erworbene Konzessionen,

gewerbliche Schutzrechte und dhnliche Rechte

und Werte sowie Lizenzen an solchen Rechten

und Werten

Geschafts- oder Firmenwert

Geleistete Anzahlungen

Sachanlagen

1. Grundstlicke, grundstiicksgleiche Rechte und

Bauten einschlielich der Bauten auf fremden

Grundstiicken

Technische Anlagen und Maschinen

Andere Anlagen, Betriebs- und

Geschaftsausstattung

Geleistete Anzahlungen und Anlagen im Bau

Finanzanlagen

Anteile an verbundenen Untemehmen

Ausleihungen an verbundene Untemehmen

Beteiligungen

Ausleihungen an Unternehmen, mit denen ein

Beteiligungsverhaltnis besteht

Wertpapiere des Anlagevermégens

Sonstige Ausleihungen

Umlaufvermogen

Vorrdte

Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe

Unfertige Erzeugnisse, unfertige Leistungen

Fertige Erzeugnisse und Waren

Geleistete Anzahlungen

Forderungen und sonstige

Vermdgensgegenstande

Forderungen aus Lieferungen und Leistungen

Forderungen gegen verbundene Unternehmen

Forderungen gegen Unternehmen, mit denen

ein Beteiligungsverhaltnis besteht

4. Sonstige Vermdgensgegenstande;

Il. Wertpapiere

1

2
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Anteile an verbundenen Untemehmen
Sonstige Wertpapiere

IV. Kassenbestand, Bundesbankguthaben,
Guthaben bei Kreditinstituten und Schecks

C. Rech b

D. Aktive latente Steuern

E. Aktiver Unterschiedsbetrag aus der

Vermdbgensverrechnung

PASSIVA i

A. Eigenkapital
I.  Gezeichnetes Kapital
Il. Kapitalriicklage
Il. Gewinnriicklagen
1. Gesetzliche Riicklage
2. Riicklage fiir Anteile an einem herrschenden
oder mehrheitlich beteiligten Untemehmen
Satzungsmafige Ricklagen
Andere Gewinnriicklagen
. Gewinnvortrag/Verlustvortrag
Jahresiberschuss/Jahresfehlbetrag
Sonderposten fiir Investitionszuschiisse
Riickstellungen
Riickstell fiir Pensi und dhnlich
Verpflichtungen
Steuerriickstellunaen
Sonstige Riickstellung
Verbindlichkeiten
Anleihen
Davon konvertibel
Verbindlichkeiten gegeniiber
Erhaltene A auf B
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und
Leistungen
5. Verbindlichkeiten aus der Annahme
gezogener Wechsel und der A 1l
eigener Wechsel
6. Verbindlichkeiten gegeniiber verbundenen
Unternehmen
7. Verbindlichkeiten gegeniiber Unternehmen,
mit denen ein Beteiligungsverhiltnis besteht
8. Sonstige Verbindlichkeiten
Davon aus Steuern

tom<zZhe

~owes

N

E. Rech b
F. Passive latente Steuern
Kennzahlen ]

Eigenkapitalguote (bereinigt) i 11 11 11 11 ]

Eigenkapiialrentabiliat I 11 11 ] 1

Gesamtkapitalrentabilitat i I i i ] ]
]
]

Kreditguote I I I I 1
L. I ] 11 ] 1

Hinweis: Dargestellt ist eine Mindesigliederung. Im Einzelfall ist eine detailliertere Darstellung und Aufgliederung der Posten notwendig.
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Anlage 5b: Mustervorgaben fiir den Wirtschaftsplan und die Mittelfristplanung - Anlagenspiegel

Anlagevermogen

Immaterielle Vermoégensgegenstiande

Selbst geschaffene gewerbliche Schutz-rechte
und dhnliche Rechte und Werte

Entgeltlich erworbene Konzessionen,
gewerbliche Schutzrechte und &ahnliche
Rechte und Werte sowie Lizenzen an solchen
Rechten und Werten

Geschifts- oder Firmenwert

Geleistete Anzahlungen auf Immaterielle VG

Sachanlagen

Grundstiicke, grundsticksgleiche Rechte und
Bauten einschlieBlich der Bauten auf fremden
Grundstucken

Technische Anlagen und Maschinen

Andere Anlagen, Betriebs- und
Geschéaftsausstattung

Geleistete Anzahlungen und Anlagen im Bau

Finanzanlagen

o=

o

Anteile an verbundenen Untemehmen
Ausleihungen an verbundene Unternehmen
Beteiligungen

Ausleihungen an Untemehmen, mit denen ein
Beteiligungsverhaltnis besteht

Wertpapiere des Anlagevermdgens

Sonstige Ausleihungen

Hinweis: Dargestellt ist eine Mindestgliederung. Im Einzelfall ist eine detailliertere Darstellung und Aufgliederung der Posten notwendig.
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Anlage 5c: Mustervorgaben fiir den Wirtschaftsplan und die Mittelfristplanung - Investitionen

Anlagevermégen

Immaterielle Vermdgensgegenstinde

Selbstgeschaffene gewerbliche Schutz-rechte
und &hnliche Rechte und Werte

Entgeltlich erworbene Konzessionen,
gewerbliche Schutzrechte und dhnliche
Rechte und Werte sowie Lizenzen an solchen
Rechten und Werten

Geschifts- oder Firmenwert

Geleistete Anzahlungen auf Immaterielle VG

Sachanlagen

W N

b

Grundstiicke, grundstiicksgleiche Rechte und
Bauten einschlieRlich der Bauten auf fremden
Grundstiicken

Technische Anlagen und Maschinen

Andere Anlagen, Betriebs- und Geschafts-
ausstattung

Geleistete Anzahlungen und Anlagen im Bau

Finanzanlagen

PN =

oo

Anteile an verbundenen Unternehmen
Ausleihungen an verbundene Unternehmen
Beteiligungen

Ausleihungen an Unternehmen, mit denen ein
Beteiligungsverhéltnis besteht

Wertpapiere des Anlagevermdgens

Sonstige Ausleihungen

[Kennzahlen

Anlageintensitét

Anlagenabnutzungsgrad

[Abschreibungsquote (AHK)

[Abschreibungsquote (BW)

[Wachstumsquote

Hinweis: Dargestellt ist eine Mindestgliederung. Im Einzelfall ist eine detailliertere Darstellung und Aufgliederung der Posten notwendig.
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Anlage 5d: Mustervorgaben fur den Wirtschaftsplan und die Mittelfristplanung - Plan-GuV

1.  Umsatzerlése

2. Erh6hung oder Verminderung des Bestands
an fertigen und unfertigen Erzeugnissen

3. Andere aktivierte Eigenleistungen

4. Sonstige betriebliche Ertrége

5. Materialaufwand

a) Aufwendungen fiir Roh-, Hilfs- und Betriebs-
stoffe und fiur bezogene Waren

b) Aufwendungen fiir bezogene Leistungen

6. Personalaufwand

a) Lohne und Gehélter

b) Soziale Abgaben und Aufwendungen fir
Altersversorgung und fiir Unterstiitzung
Davon fir Altersversorgung

7. Abschreibungen

a) Aufimmaterielle Vermégensgegensténde des
Anlagevermégens und Sachanlagen

b) Auf Vermdgensgegenstinde des Umlauf-
vermdgens, soweit diese die in der Kapital-
gesellschaft iblichen Abschreibungen tber-
schreiten

8. Sonstige betriebliche Aufwendungen

9. Ertrdge aus Beteiligungen

10. Ertrage aus anderen Wertpapieren und
Ausleihungen des Finanzanlagevermdgens

11. Sonstige Zinsen und dhnliche Ertrage

12. Abschreibungen auf Finanzanlagen und auf
Wertpapiere des Umlaufvermégens

13. Zinsen und &hnliche Aufwendungen
Davon an verbundene Unternehmen

114. Steuern von Einkommen und Ertrag

15. Ergebnis nach Steuern

16. Sonstige Steuern

[17._Jahresitiberschuss/Jahresfehlbetrag | ] [ [ ] 1 [ |

[Kennzahlen |

[Cost-Income-Ratio

Materialkostenguote

[Personalkostenquote

Hinweis: Dargestellt ist eine Mindestgliederung. Im Einzelfall ist eine detailliertere Darstellung und Aufgliederung der Posten notwendig.




Anlage 5e: Mustervorgaben fiir den Wirtschaftsplan und die Mittelfristplanung - Plan-KFR

——

Jahresergebnis

+/-  Abschreibungen/Zuschreibungen auf
Gegensténde des Anlagevermdgens

+/-  Sonstige zahlungsunwirksame Aufwen-
dungen/Ertrage

= Cashflow nach DVFA/SG

+/-  Zunahme/Abnahme an Riickstellungen

+/- Zunahme/Abnahme an Riickdeckungs-
anspriichen

-/+ Gewinn-/Verlust aus dem Abgang von
Gegenstédnden des Anlagevermégens

-/+ Zunahme/Abnahme der Vorréte, der
Forderungen aus Lieferung und Leistung
sowie anderer Aktiva, die nicht der
Investitions- und Finanzierungstatigkeit
zuzuordnen sind

-/+ Zunahmme/Abnahme der Verbindlichkeiten
aus Lieferungen und Leistungen sowie
anderer Passiva, die nicht der Investitions-
und Finanzierungstéatigkeit zuzuordnen sind

+/-  Zunahme/Abnahme des passiven

Rechnungsabgrenzungspostens

+/-  Zunahme/Abnahme des aktiven

Rechnungsabgrenzungspostens

= Cashflow aus der laufenden

Geschiftstatigkeit

13:23

+ Einzahlungen aus Abgéngen von
Gegensténden des Sachanlagevermdgens
- Auszahlungen fiir Investitionen in das
immaterielle Anlagevermégen

- Auszahlungen fiir Investitionen in das
Sachanlagevermdgen

- Auszahlungen fiir Investitionen in das
Finanzanlagevermégen

= Cashflow aus der Investitionstitigkeit

Zufuihrung zum Sonderposten fiir
Investitionszuschisse

+  Aufnahme von Krediten

- Tilgung von Krediten

= Cashflow aus der Finanzierungstitigkeit

Zahlungswirksame Veranderungen des
Finanzmittelfonds

+  Finanzmittelfonds am Anfang der Periode
Finanzmittelfonds am Ende der Periode

Hinweis: Dargestellt ist eine Mindestgliederung. Im Einzelfall ist eine detailliertere Darstellung und Aufgliederung der Posten notwendig.
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Anlaae 6a: Mustervoraaben fiir die Quartalsberichterstattuna - Beispiel Halbiahresbericht - Bilanz

LAKTIVA

Anlageverméaen

Immaterielle Vermaaensaegenstande
8achanlaaen

Finanzanlagen

Umlaufverméaen

Vorréte

Forderungen und sonstige
Varmiiaensaeaanstinde
Wertpapiere

Guthaben bei Kreditinstititen 1nd Snhanks
Rechnunasabarenzunasposten

Aktive latente Steuem

Aktiver Unterschiedsbetrag aus der

A

[passiva

Eiaenkaoital
Gezeichnetes Kaoital
Kaoitalricklaae
Gewinnriicklagen

. Gewinnvortraa/Verlustvortraa

Jahresiiberschuss/Jahresfehlbetraa

fiir uschiisse

Riickstellunaen
Verbindlichkeiten
Rechnunasabarenzunasoosten
Passive latente Steuern

(bereinigt)

A)
B)

©)

= Alle Abweichungen > 10% absollt/rdlativ gegentber dem Vorahr sind zu erfatem
[ Im Q3 und Q4 sind auch alle bereits i

Abweichungsanalyse:

>10%

ivzur b PLAN zu erfautern

Hinweis: Dargestelt ist eine Mindestgliederung. Im Einzelfall ist eine detailliert ere Darstellung notwendig




Anlage 6b: Mustervorgaben fur die Quartalsberichterstattung - Beispiel Halbjahresbericht - Anlagenspiegel

Anlagevermogen

Immaterielle Vermdgensgegenstande

Selbst geschaffene gewerbliche Schutzrechte
und dhnliche Rechte und Werte

Entgeltlich erworbene Konzessionen,
gewerbliche Schutzrechte und dhnliche Rechte
und Werte sowie Lizenzen an solchen Rechten
und Werten

Geschéfts- oder Firmenwert

Geleistete Anzahlungen auf Immaterielle VG

Sachanlagen

Grundstiicke, grundstiicksgleiche Rechte und
Bauten einschlieBlich der Bauten auf fremden
Grundstiicken

Technische Anlagen und Maschinen

Andere Anlagen, Betriebs- und
Geschaéftsausstattung

Geleistete Anzahlungen und Anlagen im Bau

Finanzanlagen

N =

o

Anteile an verbundenen Unternehmen
Ausleihungen an verbundene Unternehmen
Beteiligungen

Ausleihungen an Unternehmen, mit denen ein
Beteiligungsverhiltnis besteht

Wertpapiere des Anlagevermagens

Sonstige Ausleihungen




Anlage 6c: Mustervorgaben fiir die Quartalsberichterstattung - Beispiel Halbjahresbericht - Investitionen

1

[A""Anlagevermagen I I ] ][ I

L1 ielle Verm a I I I I Il

1. Selbst geschaffene gewerbliche Schutzrechte
und &hnliche Rechte und Werte

2. Entgeltlich erworbene Konzessionen,

gewerbliche Schutzrechte und &hnliche

Rechte und Werte sowie Lizenzen an solchen

Rechten und Werten

Geschéfts- oder Firmenwert

Gelei A jen auf ielle VG

Bt

=

Grundsticke, grundsticksgleiche Rechte und
Bauten einschlieflich der Bauten auf fremden
Grundstiicken

2. Technische Anlagen und Maschinen
3 Andere Anlagen, Betriebs- und
Geschéftsausstattung
4.  Gelei: A jen und Anlagen im Bau
Il__Fi 1 I /[ i I ] ][ ][

1 Anteile an verbundenen Unternehmen

2. Ausleihungen an verbundene Unternehmen

3. Beteiligungen

4 A i jen an Unter mit denen ein
Beteiligungsverhaltnis besteht

5.  Wertpapiere des Anlagevermégens

8.  Sonstige A i jen

[k )

[Antageintensita J I{ i i I

|Anlagenabnutzungsgrad I | | | | | | | | |

[Abschreibungsquote (AHK) [ Il [ i 11

[Abschreibungsquote (BW) ][ Il [ [ 11

T
I Juote

[ I I i /[ ][
* Alle Abweit jen > 10% at iv gegeniuber dem Vorjahr sind zu edautern
** Im Q3 und Q4 sind auch alle bereits absehbaren Abwei jen >10% at iv zur Hochrechnung/zum PLAN zu edautern

[Abweichungsanalyse:
A)

B)

C)

Hinweis: Dargestellt ist eine Mindestgliederung. Im Einzelfall ist eine detailliertere Darstellung notwendig
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Anlage 6d: Mustervorgaben fiir die Quartalsberichterstattung - Beispiel Halbjahresbericht- Guv

1. Umsatzerlése

2. Erh6hung oder Verminderung des Bestands
an fertigen und unfertigen Erzeugnissen

3. Andere aktivierte Eigenleistungen

4. Sonstige betriebliche Ertrége

5. Materialaufwand

a) Aufwendungen fiir Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe und fiir bezogene Waren

b) Aufwendungen fiir bezogene Leistungen

6. Personalaufwand

a) Loéhne und Gehélter

b) Soziale Abgaben und Aufwendungen fiir
Altersversorgung und fiir Unterstiitzung,
Davon fiir Altersversorgung

7. Abschreibungen

8. Sonstige betriebliche Aufwendungen

9. Ertrdge aus Beteiligungen

10. Ertrége aus anderen Wertpapieren und
Ausleihungen des Finanzanlagevermdégens

11. Sonstige Zinsen und dhnliche Ertrége

12. Abschreibungen auf Finanzanlagen und auf
Wertpapiere des Umlaufvermégens

13. Zinsen und dhnliche Aufwendungen

14. Steuern vom Einkemmen und vom Ertrag

15. Ergebnis nach Steuern

16. Sonstige Steuern

[17.Jahresiiberschuss/Jahresfehlbetrag | T | [ [ I [ [

[Kennzahlen ]|

[Cost-Income-Ratio ] [ || 1 1

[Materialkostenquote [ ][ | [ | [

[Personalkostenquote ] [ ] [ 1 I

= I I I I
= I [ I I

* Alle Abweichungen > 10% absolut/relativ gegeniiber dem Vorjahr sind zu erldutern
**1m Q3 und Q4 sind auch alle bereits absehbaren Abweichungen >10% absolut/relativ zur Hochrechnung/zum PLAN zu erldutern

Abweichungsanalyse:
A)

B)

©)

Hinweis: Dargestellt ist eine Mindestgliederung. Im Einzelfall ist eine detailliertere Darstellung notwendig
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Anlage 6e: Mustervorgaben fiir die Quartalsberichterstattung - Beispiel Halbjahresbericht - Kapitalflussrechnung

Kapitalflussrechnung

Q2 2017
IST kum.
EUR

Q2 2016
IST kum.
EUR

2017
HR
EUR

2017
PLAN
EUR

Abweichung*
IST - IST
EUR in %

Abweichung™
IST - HR
EUR in%

Abweichung™™
IST - PLAN
EUR in %

+-

+-

Jahresergebnis
Abschreibungen/Zuschreibungen auf
Gegensténde des Anlagevermégens
Sonstige zahlungsunwirksame
Aufwendungen/Ertrage

Ci nach DVFA/SG

I+

+-

+-

+

= Geschiftstatigkeit

Zunahme/Abnahme an Riickstellungen
Zunahme/Abnahme an
Riickdeckungsanspriichen
Gewinn-/Verlust aus dem Abgang von
Gegensténden des Anlagevermégens
Zunahme/Abnahme der Vorréte, der
Forderungen aus Lieferung und Leistung
sowie anderer Aktiva, die nicht der
[nvestitions- und Finanzierungstatigkeit
zuzuordnen sind
Zunahmme/Abnahme der Verbindlichkeiten
aus Liederungen und Leistungen sowie
anderer Passiva, die nicht der Investitions-
und Finanzierungstatigkeit zuzuordnen sind
/Abnahme des p:
Rechnungsabgrenzungspostens
Zunahme/Abnahme des aktiven
Rechnungsabgrenzungspostens
Cashflow aus der laufenden

Einzahlungen aus Abgéngen von
Gegensténden des Sachanlagevermégens
Auszahlungen fiir Investitionen in das
immaterielle Anlagevermdgen
Auszahlungen fir Investitionen in das
Sachanlagevermégen

Auszahlungen fiir Investitionen in das
Finanzanlagevermégen

C aus der Investitionstatigkeit

+
+

Zufiihrung zum Sonderposten fiir
[nvestitionszuschiisse

Aufnahme von Krediten

Tilgung von Krediten

C aus der Fi ungstatigkeit

+

Zahlungswirksame Verdnderungen des
Finazmittelfonds

Finanzmittelfonds am Anfang der Periode
Fi it am Ende der Periode

A)
B)

9]

Abweichungsanalyse:

* Alle Abweichungen > 10% absolut/relativ gegeniiber dem Vorjahr sind zu eddutem
** Im Q3 und Q4 sind auch alle bereits absehbaren Abweichungen >10% absolut/relativ zur Hochrechnung/zum PLAN zu erldutemn

Hinweis: Dargestellt ist eine Mindestgliederung. Im Einzelfall ist eine detailliertere Darstellung notwendig




