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Werte Leserin, werter Leser!

Kaum ein Begriff hat im Gemeindebereich in den letzten Jahren so viel Aufmerksamkeit
erfahren wie jener der ,Interkommunalen Zusammenarbeit®. Vor allem von der Bundes-
politik, teils auch von der Landespolitik, wird interkommunale Zusammenarbeit in groBer
RegelmaBigkeit und steigender Frequenz eingefordert. Dabei ist diese Form der Koope-
ration zwischen Gemeinden weder eine neue Idee, noch flhrt sie ein Schattendasein. So
gut wie keine Gemeinde in ganz Osterreich ist nicht schon seit vielen Jahren an inter-
kommunalen Kooperationen beteiligt. Die Struktur der Gemeindeverbénde, vor allem in
den Bereichen Abwasserentsorgung, Trinkwasserversorgung, Abfallwirtschaft und oft
auch im Sozialbereich, ist eine Erfolgsgeschichte der zweiten Republik. Auf manchen
politischen Ebenen scheinen diese Formen und ihre lange Geschichte allerdings nicht
bekannt zu sein, deshalb ist es wichtig, sie immer wieder in Erinnerung zu rufen.

Interkommunale Zusammenarbeit ist also nichts Neues, das lasst sich zweifelsfrei fest-
halten. Sie hat sich allerdings in ihren Formen und Méglichkeiten Uber die Jahre hinweg
stetig weiterentwickelt. Die steigende Mobilitdt, aber auch die schnelleren Formen der
Kommunikation sind nur zwei von vielen Parametern, die Zusammenarbeit in vielen
anderen Bereichen ermdglichen. Auch hier gibt es schon hunderte erfolgreiche Beispiele
in Osterreichs Gemeinden. Von der gemeinsamen Verwaltung Uber die Zusammen-
fihrung von Bauhéfen bis hin zu gemeinsamen Aktivitadten in den Bereichen Umwelt und
Nachhaltigkeit zeigen Osterreichs Gemeinden vor, wie es geht.

Diese rasante Entwicklung von Mdglichkeiten und Ideen der letzten Jahre ist fur uns
guter Grund, auch in der RFG-Schriftenreihe, die nun vor Ihnen liegt, einen wissen-
schaftlichen Blick auf die mdglichen Optionen zu werfen. Es ist uns gelungen, mit
DDr. Markus Matschek einen ausgewiesenen Kenner und Experten auf diesem Gebiet
zu gewinnen. Seit Jahren beschéftigt sich DDr. Matschek auf wissenschaftlicher, vor
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allem aber auch auf praktischer Ebene mit den Kooperationsmdglichkeiten fur Gemein-
den. Wie Sie auf den kommenden Seiten sehen werden, geht es dabei nicht ausschlief3-
lich um Organisationsformen der Zusammenarbeit. Es beginnt schon bei der Begriffs-
bestimmung einer Gemeinde, flihrt Uber die sinnvollen Strategien interkommunaler Pro-
jekte weiter Uber die vielfaltigen Méglichkeiten der Organisation, hin zu den Faktoren, die
derartige Projekte erfolgreich machen oder auch scheitern lassen.

Fest steht, dass es fir interkommunale Projekte der Unterstiitzung, des Fachwissens
und der Leidenschaft aller Beteiligten bedarf. Alte Gewohnheiten mussen Uberwunden,
Grenzen Uberschritten werden. Der zunehmende Kostendruck in vielen Gemeinden ist
aber ein starker Anreiz dafir, solche Projekte zu wagen und dann auch zu leben.

Wir hoffen, dass diese Publikation dazu beitragt, lhre Uberlegungen zu vervollstandigen
oder lhnen sogar neue Wege der interkommunalen Zusammenarbeit aufzeigen kann.
Unser aufrichtiger Dank gilt dem Autor DDr. Markus Matschek flr seine profunde und
aufwandige Arbeit.

Mit herzlichen GrifBen

Generalsekretér Président
Dr. Robert Hink Bgm. Helmut Médlhammer
Wien, Mai 2011
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Abstract

Die Zusammenarbeit von zwei oder mehreren Gemeinden zur gemeinsamen (effiziente-
ren und effektiveren) Erbringung von (Gemeinde-)Leistungen ist ein etabliertes und
erfolgreiches Organisationsmodell. Sei es, dass eine Gemeinde Leistungen fir andere
erbringt, mehrere Gemeinden zusammen die Leistungen erstellen oder einer juristischen
Person (z. B. Gemeindeverband) die Aufgaben Ubertragen werden.

Die interkommunale Zusammenarbeit basiert auf der Annahme, dass ein integriertes
(interkommunales) Handlungssystem im Vergleich zu fragmentierten Strukturen hand-
lungsfahiger ist. Mit (erfolgreicher) interkommunaler Zusammenarbeit kbnnen entweder
die Kosten bei gleich bleibender Quantitdt und Qualitdt gesenkt oder Quantitat und
Qualitat der Leistungen bei gleich bleibenden Kosten gesteigert werden. Interkommunale
Zusammenarbeit ist damit eine Antwort auf eine unwirtschaftliche Aufgabenwahrneh-
mung oder gar einen Aufgabenverzicht. Alternativen sind Anderungen der Aufgaben-
wahrnehmung (Wegfall oder Ubertragung der Aufgabe auf eine héhere Staatsebene)
und territoriale Reformen.

In den letzten Jahren hat das Thema interkommunale Zusammenarbeit angesichts zu-
nehmender Finanznot, verstarkten (Standort-)Wettbewerbes und héherer Anforderungen
der Leistungsabnehmer an Dynamik gewonnen. Interkommunale Zusammenarbeit gilt in
der heutigen Gemeindepraxis als einer der wichtigsten Handlungsansatze fir Reformen
auf Gemeindeebene und die empirischen Ergebnisse der Untersuchungen von 2005 und
2008 zeigen ihren hohen Stellenwert (94% der Karntner Amtsleiterlnnen halten interkom-
munale Zusammenarbeit fur einen Erfolg versprechenden Ansatz). Die Untersuchungen
zeigen, dass in Karnten in vielen Aufgabenbereichen bereits erfolgreiche Kooperationen
bestehen, vor allem in der Abfallentsorgung, im Tourismus und im Bereich Abwasser-
beseitigung. Fur die Zukunft wird mit einem Ausbau insbesondere in den Aufgabenberei-
chen Betriebsansiedlungen, interkommunale Wirtschaftsregionen mit Finanzausgleich
und im Bereich interne Dienstleistungen (Back Office-Leistungen: Rechnungswesen,
Gehaltsverrechnung, Beschaffung, Buchhaltung u.a.) zu rechnen sein. Eine verstarkte
Zusammenarbeit wird auch in den Bereichen Raumordnung, Schule, Kindergarten, Ver-
und Entsorgung, StraBen, Wirtschaftshéfe, soziale Wohlfahrt, Informationstechnologien
und Offentlicher Personennahverkehr notwendig sein.

Der Entschluss zur interkommunalen Zusammenarbeit ist eine strategische Organisa-
tionsentscheidung. Der Umstand, dass sich interkommunale Zusammenarbeit nach wie
vor auf eher punktuelle und thematisch abgeschlossene Projekte beschréankt, verweist
auf ein eher enges, primar technisches und im Kern additives Verstandnis der interkom-
munalen Zusammenarbeit. Daher sollte das Tatigkeitsspektrum der interkommunalen
Zusammenarbeit verstarkt auf multithematische Bereiche erweitert werden.

Die Schwierigkeiten, wie das klassische ,Kirchturmdenken* der Gemeinden, sowie die
Furcht insbesondere der finanz- und einwohnerschwacheren Gemeinden, ihre Interes-
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sen gegenluber gréBeren Partnern zuwenig durchsetzen zu kénnen und die Bereitstel-
lung der notwendigen Ressourcen fur umfassende interkommunale Zusammenarbeit, gilt
es noch zu bewéltigen. Entscheidender Erfolgsfaktor und zentraler Motor der inter-
kommunalen Zusammenarbeit ist die aktive Unterstutzung durch die Gemeindepolitik
und Verwaltungsfiuihrung. Vor allem fir kleinere und finanzschwachere Gemeinden kann
das Motto nur lauten: ,Interkommunale Zusammenarbeit ist der Preis fir Erfolg*“.

12
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1. EINLEITUNG!'

Das Bundes-Verfassungsgesetz (B-VG)? gliedert das Staatsgebiet in Gemeinden als
unterste territoriale Organisationsstufe.® Die Gemeinde hat in Eigenverantwortung die fur
das soziale, kulturelle und wirtschaftliche Wohl der Burger erforderlichen Einrichtungen
und Infrastrukturen bereit zu stellen.*

Damit die Gemeinden auch in Zukunft ihrem 6ffentlichen Auftrag gerecht werden kon-
nen, missen sie den sich andernden gesellschaftlichen, sozialen, ékonomischen und
technologischen Anforderungen Rechnung tragen. Diese Entwicklungen haben zwangs-
laufig zur Folge, dass die Gemeinden ihr Leistungsangebot, ihre Strukturen und ihre Pro-
zesse Uberdenken mussen.

Die 2356 Gemeinden Osterreichs (ohne Wien) haben eine durchschnittliche Einwohner-
zahl von 2831 Einwohnern.5 Die Einwohnerzahl der &sterreichischen Gemeinden ist im
internationalen Vergleich® eher klein.

Die &sterreichischen Gemeinden (ohne Wien) bewegen mit ihren Budgets rund
EUR 17,00 Milliarden?, beschéftigen zirka 75 000 Personen und investieren jahrlich rund
EUR 2,0 Milliarden® (rund 50% der 6ffentlichen Investitionen) in den Ausbau von Versor-
gungseinrichtungen, Kindergéarten, Schulen und Stra3en.

Die Gemeinden Osterreichs sehen sich einem wachsenden finanziellen Druck® aus-
gesetzt. Stark steigende Ausgaben — insbesondere in der sozialen Wohlfahrt, der Wirt-
schaftsstandortentwicklung und bei den personalintensiven Dienstleistungen wie Kinder-
garten (inklusive der Nachmittagsbetreuung), Alten- und Pflegeheimen — treffen auf stag-
nierende bzw. riicklaufige Einnahmen. Die Defizitschere zu Lasten der Gemeinden ist

1 “Cooperation is the price of success.” (Dominique Strauss-Kahn, franzosischer Politiker, IWF-Internationaler Wah-
rungsfonds-Direktor).

2 Bundes-Verfassungsgesetz (B-VG), BGBI 1930/1 zuletzt gedndert durch BGBI 1994/1013.

3 Art. 116 Abs. 1 B-VG.

4 Vgl. Wastl/Walter (2000), S. 46: ,Sie sind einerseits die erste Stufe der politischen Organisation und Willensbildung,
andererseits die unterste Stufe der Hoheitsverwaltung. Sie vereinen somit auf einer Ebene lokale Autonomie und re-
présentative Demokratie mit Aufgaben der stattlichen Administration.”

5 599 Gemeinden (25%) haben weniger als 1000 Einwohner, 1131 Gemeinde (48%) haben 1001 bis 2500 Einwohner.
Die durchschnittliche Kérntner Gemeinde hat 4243 (ohne Klagenfurt und Villach 3131) Einwohner. Quelle: Statistik
Austria 2010.

6 Vgl. Deutschland: @ 5931 Einwohner; Italien: @ 7141 Einwohner; Niederlande: @ 29542; Schweiz: @ 2488. Quelle:
Steiner (2002), S. 176.

7 Insgesamt reduzieren sich die Gesamteinnahmen 2009 abztiglich Schuldaufnahmen im Vergleich zu 2008 um 1,1%
oder EUR 166 Mio. auf EUR 15,6 Mrd., wéhrend die Gesamtausgaben abzlglich Tilgungen um EUR 131 Mio. auf
EUR 16,1 Mrd. gestiegen sind. Damit liegen die Gesamtausgaben 2009 um EUR 502 Mio. uber den Gesamteinnah-
men (Gemeindefinanzbericht 2010).

8 Die Investitionen sind von EUR 2,079 (2008) auf EUR 2,039 (2009) um EUR 40 Mio. (-1,9%) gesunken (Gemeinde-
finanzbericht 2010).

9 Die Anzahl der Abgangsgemeinden (Gemeinden, deren Ausgaben aus dem ordentlichen Haushalt die ordentlichen
Einnahmen ubersteigen) stieg 2009 um 540 Gemeinden von 1102 Abgangsgemeinden im Jahr 2008 auf 1642 Ab-
gangsgemeinden im Jahr 2009, damit zeigen rund 70% aller &sterreichischen Gemeinden einen Abgang (Gemeinde-
finanzbericht 2010).

10 Die freie Finanzspitze (Saldo der laufenden Gebarung nach Tilgung) zeigt fir 2009 erstmals einen negativen Wert
von EUR 7 Mio. Die Prognosewerte fur 2010 und 2011 bleiben im negativen Bereich von EUR —260 Mio. bzw.
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offensichtlich. Daneben sind die Gemeinden im Hinblick auf ihre Infrastruktur stark von
demographischen Veranderungen der Gesellschaft betroffen.

Die Burger verlangen verstarkt qualitativ hochwertige und professionell erbrachte Leis-
tungen der Gemeindeverwaltungen. Die Mitarbeiter der Gemeinden werden dabei durch
schnelle technische Veranderungen (Stichwort: E-Government) und durch die umfassen-
de Produktion von neuen und ,reformierten“ Rechtsvorschriften herausgefordert.’2 Gera-
de diese Entwicklungen koénnten viele, vor allem kleine Gemeinden — und sie bilden die
strukturelle Mehrheit in Osterreich — vor fast unldsbare Probleme stellen, managen dort
doch haufig wenige Mitarbeiter die gesamte Palette gemeindlicher Leistungen.

Der Staat ist bei der Erfillung vieler Aufgaben auf leistungsfahige lokale Kérperschaften
angewiesen. Dies nicht nur weil dem Staat die finanziellen, personellen und organisato-
rischen Ressourcen flr eine zentrale Steuerung fehlen, sondern auch auf Grund der
Erkenntnis, dass dezentrale Entscheidungen tendenziell gegenstandsnéher, sach- und
bedarfsgerechter sind.

Die politische Gemeinde ist auch zu Beginn des 21. Jahrhunderts jene Institution, mit der
sich die Burger am meisten verbunden fihlen.’® Die Gemeinde schafft Identitdt und
Heimat fir die Menschen. Sie bietet aber auch die Rahmenbedingungen flr die wirt-
schaftliche und soziale Entwicklung. Eine funktionsfahige 6ffentliche Infrastruktur ist eine
unabdingbare Voraussetzung fir private Investitionen, wirtschaftliches Wachstum und
die Schaffung von Arbeitsplatzen.

Um auch in Zukunft leistungs- und handlungsféhig zu bleiben und die hohe Servicequali-
tat abzusichern, mussen sich die Gemeinden dem geédnderten Umfeld anpassen. Die
Reformbestrebungen reichen von New Public Management (NPM)1415 — Anséatzen bis zur
notwendigen Anpassung der Leistungen, Strukturen und Prozesse.

Als Mdglichkeit wirde sich auch die Zusammenlegung von Gemeinden anbieten. Diese
Option wurde in den 60iger und 70iger Jahren des vergangenen Jahrhunderts intensiv
genutzt.’ Dabei entstanden zum Teil kinstliche Gebilde, die es Uber Jahrzehnte nicht
geschafft haben, eine gemeinsame ldentitat aufzubauen. Die Fusion von Gemeinden ist

EUR -178 Mio. Diese Entwicklung beruht einerseits auf der budgetar bedingten Reduktion der Ertragsanteile aus
dem Finanzausgleich; die dominanten Faktoren sind jedoch die steigenden Ausgaben insbesondere in den Berei-
chen soziale Wohlfahrt und Gesundheit. Fiir diese beiden Komponenten steigen die Nettoausgaben iberproportional
um 8,8% bzw. 6,6% auf insgesamt EUR 2,3 Mrd. und umfassen damit 31% der gesamten Nettoausgaben (Gemein-
definanzbericht 2010); vgl. auch Bodenhofer/Payer (2005).

1 Der Anteil der Uber-65-Jahrigen an der Gesamtbevélkerung wird von derzeit 18% auf 25% im Jahr 2030 steigen.
Gleichzeitig werden verstarkte Wandereffekte in Richtung Ballungszentren und Umlandgemeinden erwartet, wahrend
strukturschwache landliche Regionen von Abwanderung betroffen sein werden (Gemeindefinanzbericht 2010).

2 Vgl. Matschek (2004), S. 21f.

13 Vgl. IFES — Umfragen zur Burgerzufriedenheit mit Bundes-, Landes- und Gemeindeverwaltungen (2008).

14 Das ,New Public Management“ wird als Modernisierungskonzept fiir den 6ffentlichen Sektor diskutiert und umge-
setzt. Damit sollen die Verwaltungen zum einen wirtschaftlicher (sparsamer), aber auch wirksamer (im Sinne der poli-
tischen Ziele, aber auch Kundenerwartungen) arbeiten; vgl. etwa Schedler/Proeller (2003) und Biwald et al. (2003).

15 Vgl. etwa Steiner (2002); KGST (2002) und KDZ (2004).

16 Vgl. Die Zahl der Karntner Gemeinden (gerechnet auf die heutige Landesflache) hat sich von urspriinglich 264
(1852) (vgl. Hummitzsch — 1962), Uber 124 (1973) (vgl. Glanzer/Unkart — 1973) zu nunmehr 132 Gemeinden ent-
wickelt.
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politisch ein sehr sensibles Thema, welches, um erfolgreich zu sein, vorzugsweise auf
freiwilliger Basis und mit breitem Konsens erfolgen sollte.

Angesichts dieser Umfeldbedingungen diskutieren Osterreichs Gemeinden vermehrt, wie
eine effiziente und effektive Aufgabenerfiillung — insbesondere durch die Kooperation mit
anderen Gemeinden'” — auch im 21. Jahrhundert gewéhrleistet werden kann.

17 Vgl. etwa BuBjager (2004), Matschek/Sturm (2006), Matschek/Wirth (2004a und b, 2005a und b), Biwald et al.
(2006), Regierungsprogramm (2009) und Steiner (2002).
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2. GEMEINDEN UND IHRE RAHMENBEDINGUNGEN

2.1 Begriffsbestimmung und Aufgaben der Gemeinde

Die Gemeinden spielen eine wichtige Rolle im politischen System Osterreichs. Sie bilden
einen wesentlichen Identifikationspunkt fur die ésterreichische Bevolkerung.

Die Aufgaben einer Gemeinde bilden das Kernstiick ihrer organisatorischen Analyse und
Gestaltung. Die Grundlage (Legitimation) jeglicher gemeindlichen Aufgabe bildet der po-
litische Konsens der Blrger der sich in Rechtsvorschriften verschiedener Ordnung wi-
derspiegelt (Europarecht, Verfassungsrecht, Gesetze und Verordnungen des Bundes
und der Lander, Verordnungen und Beschllisse der Gemeinden).

Aufgaben der Gemeinden aus sozio-6konomischen Gesichtspunkten:

Betrachtet man die Aufgaben der Gemeinden hinsichtlich eines spezifischen Musters der
sozio-6konomischen Intervention, erscheint eine Gliederung des Aufgabenspektrums der
Gemeinden nach grundlegenden Aufgaben zur Organisation des gemeinschaftlichen
Zusammenlebens sowie weiters nach besonderen sozio-6konomischen Problemlagen
zweckmanig.'®

In diesem Sinn kdnnen folgende vier Aufgabentypen unterschieden werden:

» Grundaufgaben (Pflichtaufgaben)

Sie umfassen die von allen Gemeinden auf Grund der gesetzlichen Bestimmungen
wahrzunehmenden behdrdlichen, dienstleistungsméaBigen (z.B. planerischen) und
infrastrukturellen Kernaufgaben im eigenen und im Ubertragenen Wirkungsbereich,
deren Erfullung eine Grundversorgung der Bevdlkerung gewéhrleistet. NutznieBer
dieser Leistungen sind nahezu vollstandig die (Gemeinde-)Einwohner oder orts-
anséassigen Unternehmen.®

» Naturrdumliche Aufgaben

Diese umfassen die Uber die Basisaufgaben hinausgehenden Aufgaben, die ge-
meindliches Handeln speziell bezogen auf den Naturraum (zum Unterschied von
Aufgaben, die auf den Siedlungsraum bezogen sind) erfordern.20

» Aufgaben, die spezifisch in Ballungsgebieten anfallen

Diese umfassen zum einen Aufgaben im Bereich von Infrastrukturen und Dienst-
leistungen, die aus der hohen Bevolkerungsdichte und spezifischen Umstanden der

8 Vgl. Bauer (2003), S. 32ff.

19 Beispiele fur Basisaufgaben sind: Allgemeine Verwaltung und Finanzverwaltung; 6rtliche Sicherheitspolizei (z. B. Feuer-
wehr); Volksschulen und Kindergérten; allgemeine Einrichtungen der sozialen Wohlfahrt; StraBen, Wege, Plat-
ze, Bricken; offentliche Infrastruktureinrichtungen wie Wasserver- und Abwasserentsorgung sowie die Hilfseinrich-
tungen zum Betrieb der Infrastruktur wie Bauhéfe, StraBenreinigung und Griinflichenpflege.

20 Beispiele solcher naturraumbezogener Aufgaben sind: MaBnahmen des Natur- und Landschaftsschutzes; Wildbach-
verbauung und Lawinenschutzbauten; Gewasserreinhaltung; Siedlungswesen und Raumordnung; land- und forst-
wirtschaftlicher Wegebau sowie im Bereich der wirtschaftlichen Betatigung: Land- und forstwirtschaftliche Betriebe,
Steinbriiche, Sand- und Schottergruben.

16 Schriftenreihe Recht & Finanzen flir Gemeinden



2.1 Begriffsbestimmung und Aufgaben der Gemeinde |

Zusammensetzung der Bevolkerung von Ballungsrdumen resultieren. Zum anderen
werden auch verwaltungstechnische Aufgaben dazugezéhlt, die sich aus der héhe-
ren Komplexitat und/oder dem erhdéhten Koordinationsaufwand vor allem auch durch
nach auBBen gerichtete Verwaltungsablaufe und Planungsvorgéange bei gré3eren Ver-
waltungseinheiten ergeben.2!

» Zentral6rtliche Aufgaben

Dies sind Aufgaben, die gemeindliche Leistungen der jeweiligen ,zentralen Orte*
erfordern, deren Nutzeffekte die administrativen Grenzen der Anbietergemeinde im
wesentlichen Ausmalf3 Uberschreiten und demnach auch NutznieBern im engeren
oder weiteren Umland zu Gute kommen (Spillover-Effekte).22

Soweit die zentralen Orte auch Stadte mit eigenem Statut sind, kommen zu den genann-
ten Aufgaben noch die Agenden der Bezirksverwaltungsbehdrden (z. B. im Bereich des
Gewerberechts, der Markt- und Veterinarpolizei, usw.), die in Stadten mit eigenem Statut
zwar fur die eigene Bevolkerung und Wirtschaft, aber flr andere Gebietskérperschaften
(Bund, Land) erbracht werden, dazu.

Gemeindeaufgaben nach volkswirtschaftlichen Kriterien:

Die Unterscheidung nach volkswirtschaftlichen Kriterien lehnt sich an die 6konomische
Gliederung der 6ffentlichen Aufgaben in allokative und distributive Aufgaben, die auch fir
die Gliederung nach Voranschlagposten der VRV 199723 maf3geblich ist, an.

Es kénnen dabei folgende Kategorien unterschieden werden:

» Die ,,Erbringung von Leistungen®, das ist der Betrieb von o&ffentlichen Einrich-
tungen und Diensten mit eigenem Personal und/oder durch Zukauf von anderen
Wirtschaftsunternehmen;

» die Umverteilungs- und Foérderungsfunktionen der Gemeinden im Wege von
laufenden Zuschusszahlungen (laufende Transferausgaben an private Haushalte
und Unternehmen sowie an andere 6ffentliche Haushalte);

» die Infrastrukturbereitstellung, das sind Ausgaben der Gemeinden fir das Sach-
anlagevermdgen sowie fur Investitionsférderungen; in diesem Fall erfolgt die Bereit-
stellung von Infrastruktur durch andere Rechtstrager, z. B. interkommunale Organisa-
tionseinheiten und/oder private Unternehmen;

» die Finanzierungsfunktion, das sind Zinsausgaben, Umlagen und Beitradge zur Co-
Finanzierung von Aufgaben in ,vermischter* Tragerschaft (z. B. gemeinsam mit dem
Land).

21 Beispiele flr diesen Aufgabentyp sind: Spezifische Einrichtungen der 6ffentlichen Ordnung und Sicherheit (z. B. Be-
rufsfeuerwehr); spezifische Einrichtungen zur sportlichen und kulturellen Betatigung (z. B. Zentralstadion); speziali-
sierte Einrichtungen der sozialen Wohlfahrt und Gesundheit; Umweltschutzeinrichtungen; Verkehrsbetriebe und an-
dere wirtschaftliche Aktivitéten (z. B. Fernwérme, Betriebsansiedlungen in Gewerbeparks).

22 Beispiele fur zentraldrtliche Aufgaben sind: Leistungen fur héhere Schulen; spezifische Forschungs- und Bildungs-
einrichtungen; Kunst- und Kultureinrichtungen; Krankenanstalten und spezielle Einrichtungen der Gesundheitspflege;
Einrichtungen der sozialen Wobhlfahrt (z. B. Behindertenhilfe, Erziehungsheime); spezielle Sport- und Freizeiteinrich-
tungen; Veranstaltungshallen und Messen.

23 Voranschlags- und Rechnungsabschlussverordnung fiir Gemeinden und Gemeindeverbande 1997 (VRV 1997),
BGBI 1996/787 idF 2007/118.
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2.2 Die soziologische Gemeinde

Der amerikanische Soziologe Hillery hat 94 soziologische Definitionen des Begriffes ,,Ge-
meinde“ analysiert und festgestellt, dass drei Elemente in einer Mehrzahl der Definitio-
nen regelméaBig vorkommen: Von den 94 Definitionen stimmen 69 darin Uberein, dass
soziale Interaktion®, ,Gebiet* und ein ,gemeinsames Band“ Uberall im Gemeindeleben
gefunden werden.2

Kénig versteht die Gemeinde als ein ,soziales System, d. h. als einen Zusammenhang,
der sich unter anderem dadurch auszeichnet, dass alle Menschen, die in ihm einge-
schlossen sind, ein Bewusstsein dieses Zusammenhanges sowie seiner Grenzen und
seiner Verschiedenheit von anderen &hnlichen Zusammenhangen haben®.25> Das soziale
System einer Gemeinde ist das strukturelle Zusammenwirken spezifisch sozialer Mo-
mente, die das Uberleben der sozialen Wirklichkeit der Gemeinde in der Zeit garan-
tieren.26

Die Gemeinde erfillt bei einer solchen systemischen Sichtweise die wichtigsten sozialen
Funktionen von lokaler Bedeutung: Produktion, Distribution und Konsum von Gutern und
Dienstleistungen, Sozialisation, soziale Kontrolle, soziale Partizipation und gegenseitige
Unterstitzung.2” Dabei besteht die Gemeinde aus verschiedenen Subsystemen, die wie-
derum direkte Beziehungen zu Ubergemeindlichen Systemen pflegen. Parteien bilden
etwa Teile einer Gemeinde; sie sind aber auch ein Teil ihrer jeweiligen (6sterreichischen)
Mutterparteien.

Den soziologischen Arbeiten ist es zu verdanken, dass die Raumbezogenheit des
menschlichen Zusammenlebens thematisiert wird.26 Zu dem interessiert sich die Ge-
meindesoziologie?® fiir die verschiedenen Anspruchsgruppen der Gemeinde. Denn zu
einem groBen Teil bestimmen die Bewohner den Gemeindecharakter. Wichtig sind die
Institutionen und Werte, welche die Leute verbinden. Das ,gemeinsame Band®, welches
Hillery in einer Vielzahl soziologischer Definitionen gefunden hat, scheint ein wichtiges
Wesensmerkmal der Gemeinde zu sein.30

Die Entwicklung interkommunaler Zusammenarbeit ist bereits auf der Ebene der Kom-
munikation und Interaktion ein komplexer Vorgang. Das organisatorische Element der
Kooperation im gegensténdlichen Sinne ist dem gegeniber die Einrichtung fester Stel-
len, die einen Inhaber im Rahmen festgelegter Kompetenzen flir den Verbund agieren
lassen. Auf Grund seiner Komplexitat kann dieser Prozess nicht allein unter dem Stich-
wort ,organisatorische Weiterentwicklung“ beschrieben werden. Die interkommunale
Zusammenarbeit bildet ein Netz von kollektiven und personellen Handlungseinheiten
heraus. In diesem Netz lauft eine mdglichst simultane Koordinierung von Erwartungs-

24 vqgl. Hillery (1974), S. 41.

25 Vgl. Kénig (1958), S. 29.

26 Vgl. Kénig (1958), S. 30.

27 Vgl. Warren (1978), S. 9.

28 Vgl. Ladner (1991), S. 13ff.

29 Vgl. Abraham/Buschges (2004); Allmeninger/Hinz (2002).
30 Vgl. Hillery (1974), S. 41.
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strukturen.3” Die Organisation interkommunaler Zusammenarbeit stellt einen sozialen
Prozess dar. Zwischen Gemeinden gibt es kein Vertrauen per se, wohl aber kénnen
Interaktionssysteme Entscheidungsroutinen in Gang setzen, die vom Beobachter als
vertrauensvoller Umgang interpretiert werden.

Dieser kurze Blick auf das Geschehen lasst wesentliche Fragen offen: Welchen Grad
von Stabilitdt kann die ,soziale Kohasion“ im Rahmen einer interkommunalen Zusam-
menarbeit erreichen; wie immun ist sie gegen Verédnderungen der duBeren Umwelt? Hin-
ter all dem steht im Grunde die praktische Frage: Kénnen nicht reformierbare, jedoch
uberkommene politisch-administrative Strukturen durch den systemischen Zusammen-
halt (freiwilliger) Kooperation kompensiert werden?

2.3 Die staatsrechtliche Gemeinde

Das Bundes-Verfassungsgesetz (B-VG) gliedert das Staatsgebiet in Gemeinden.®2 Ge-
man Artikel 115 Abs 1 B-VG sind unter Gemeinden im Sinne der Verfassung Orts-
gemeinden zu verstehen. Die Gemeinde wird von Artikel 116 Abs 1 B-VG und diesem
folgend von allen Gemeinderechtsquellen als ,,Gebietskdrperschaft” bezeichnet.s3

Als juristische Person des 6ffentlichen Rechts nimmt die Gemeinde teil an der Hoheits-
gewalt des Staates und besorgt Verwaltungsaufgaben. Welche Verwaltungsaufgaben
einer juristischen Person des 6ffentlichen Rechts tbertragen sind, ergibt sich im Einzel-
nen aus der Rechtsordnung. Die rechtliche Herrschaft innerhalb eines bestimmten Ge-
bietes Uber jedermann, der sich auf dem Gebiet aufhélt, wird als Gebietshoheit bezeich-
net.34 Gebietshoheit in einem féderalen Staat ist eine geteilte, wobei die Kompetenz-
verteilung fur eine koordinierte, moglichst konflikt- und friktionsfreie Austubung der
Staatsgewalt sorgen soll.

,Die in den Gesetzen festgelegte Herrschaft“®, ergibt sich fur die Gemeinde aus der
Zuerkennung des eigenen Wirkungsbereiches, wie er in Artikel 118 Abs 2 und 3 B-VG
umschrieben ist. Diese hoheitlichen Befugnisse der Gemeinden werden ausgefiihrt
durch die einfachen (Materien-)Gesetze, in deren ,Rahmen® (Artikel 118 Abs 4 B-VG) die
Gemeinde ihre Selbstverwaltung wahrnimmt. In Angelegenheiten des Ubertragenen Wir-
kungsbereiches handelt die Gemeinde hingegen funktionell als (bloBe) Behérde des
Bundes oder des Landes (Artikel 119 Abs. 1 B-VG).

Der eigene Wirkungsbereich der Gemeinde wird in Artikel 118 Abs 2 B-VG umschrieben
als ,alle Angelegenheiten, die im ausschlieBlichen oder Uberwiegenden Interesse der in
der Gemeinde verkdrperten 6rtlichen Gemeinschaft gelegen und geeignet sind, durch die
Gemeinschaft innerhalb ihrer drtlichen Grenzen besorgt zu werden®. Danach wére far die
Gemeinde die prinzipielle Allzustandigkeit in der Hoheitsverwaltung festzulegen. Durch
die Bestimmung in Artikel 118 Abs 2 B-VG ,die Gesetze haben derartige Angelegen-

31 Vgl. Hubner (1996), S. 203.

32 Artikel 116 Abs. 1: ,Jedes Land gliedert sich in Gemeinden.*
33 Vgl. Walter (2007), S. 414ff.

34 Vgl. Oberndorfer in Klug et al.(Hrsg.) (2008), 1. Teil, Rz. 1 ff.
35 Vgl. VwSIg 3577 F/1967.
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heiten ausdricklich als solche des eigenen Wirkungsbereiches zu bezeichnen® ergeht
jedoch der Auftrag an die Bundes- und Landesgesetzgebung, Angelegenheiten der Voll-
ziehung, auf die die Merkmale der Generalklausel zutreffen, ausdrucklich als Angele-
genheiten des eigenen Wirkungsbereiches zu bezeichnen und damit die Zustéandigkeit
der Gemeinde als Selbstverwaltungskdrper zu begriinden. Der eigene Wirkungsbereich
der Gemeinde ergibt sich demnach erst aus der Summe der Zuweisungsbestimmungen
der Bundes- und Landesgesetze.

Ein weiteres konstitutives Element der Gebietskdrperschaft ist ihre Bevdlkerung.3 Dem
Text des B-VG ist lediglich im Zusammenhang mit den Wahlen zum Gemeinderat (Arti-
kel 117 Abs 2 B-VG) und den Mdglichkeiten der direkten Demokratie (Artikel 117 Abs 8
B-VG) ein Hinweis auf die Mitglieder der Gemeinde zu entnehmen. Die Gemeindeord-
nungen und Stadtrechte unterscheiden zwischen Bewohnern der Gemeinde, die ihren
stédndigen Wohnsitz in der Gemeinde haben, und Bewohnern, die ihren Hauptwohnsitz
(Artikel 151 Abs 9 B-VG) nicht in der Gemeinde haben, wobei diese nur von der Aus-
{ibung der politischen Rechte in der Gemeinde ausgeschlossen sind. Im Ubrigen sind die
Rechte und Pflichten der Gemeindebewohner gleich.

Die Gemeinden kénnen nur innerhalb ihrer értlichen Grenzen Verordnungen und Be-
scheide erlassen, Abgaben ausschreiben oder sonstige behérdliche Téatigkeiten aus-
Uben.3” Hoheitsgewalt und Gebietshoheit kann der Gemeinde demnach nur innerhalb der
Grenzen des Gemeindegebietes zukommen. Die ,Gebietshoheit® bezieht sich ihrem
Wortlaut nach nur auf die Ausibung hoheitlicher Befugnisse, nicht aber auf Verwal-
tungshandlungen in der Form der Privatwirtschaftsverwaltung.3® Die Gemeinde als selb-
standiger Wirtschaftskdrper ist nach Artikel 116 Abs 2 B-VG lediglich den Schranken ,der
allgemeinen Bundes- und Landesgesetze” unterworfen.

Gemal Artikel 116 Abs 1 B-VG sind die Gemeinden Gebietskdrperschaften mit dem
Recht auf Selbstverwaltung. Nach der stédndigen Rechtsprechung des Verfassungs-
gerichtshofes (VfGH)3® enthéalt Artikel 116 Abs 1 B-VG aber lediglich eine Garantie fir
die gemeindliche Selbstverwaltung als Institution, jedoch kein Recht der individuellen
Gemeinde auf ,ungestérte Existenz“ (das ist eine ,institutionelle Garantie“, aber keine
Bestandsgarantie). Daher ist die Auflésung, Zusammenlegung oder Anderung von
Gemeinden durch Landesgesetz#® auch gegen den Willen der betroffenen Gemeinden
ohne Verstol3 gegen Artikel 116 Abs 2 B-VG zulassig.

Die Essenz der gemeindlichen Selbstverwaltung ist die von staatlichen Weisungen freie
Besorgung bestimmter Verwaltungsaufgaben. Angesichts des dem modernen Staats-
wesen eigentimlichen Gewaltmonopols muss im Bereich des eigenen Wirkungsberei-
ches der Gemeinde an die Stelle der fehlenden Md&glichkeit zur staatlichen Einfluss-
nahme durch Weisung das Aufsichtsrecht des Bundes und des Landes uber die Ge-

36 Vgl. VwSIg 590 F/1952.

37 Vgl. Neuhofer (1998), S. 67 und 76.

38 Vgl. Oberndorfer in Klug et al.(Hrsg.) (2008), 1. Teil, Rz. 28.
39 Vgl. VISIg 6697/1972, 7830/1976 und 13.235/1992.

40 Vgl. VfSlg 6697/1972 und 8219/1977.
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meinde treten. Der Aufsichtsbehérde obliegt die Kontrolle*' der von der Gemeinde im
eigenen Wirkungsbereich erlassenen Verwaltungsakte.

Nach Artikel 118 Abs 4 B-VG hat die Gemeinde die Angelegenheiten des eigenen Wir-
kungsbereiches in eigener Verantwortung zu besorgen.#2 Das Prinzip der Eigenverant-
wortlichkeit ergdnzt das Prinzip der Unabhé&ngigkeit. Bezlglich des eigenen Wirkungs-
bereiches der Gemeinde obliegt dem Gemeinderat, als dem allgemeinen Vertretungs-
kérper der Gemeinde, die Kontrolle der Gemeindeverwaltung in politischer Hinsicht.

Wesentliches Merkmal der Selbstverwaltung ist auch, dass die Organe der Selbstverwal-
tungskérper aus dem Kreis jener Personen, deren Interessen der Selbstverwaltungs-
kérper wahrzunehmen hat, durch Wahl bestellt werden. Die Wahl der Gemeindeorgane,
insbesondere des Gemeinderates, erfolgt nach den Grundséatzen des demokratischen
Wahlrechts im Sinne des B-VG.*3

Der Materiengesetzgeber hat geman Artikel 118 Abs 2 B-VG ausdricklich die Angele-
genheiten des eigenen Wirkungsbereiches als solche zu bezeichnen. Die Bezeichnungs-
pflicht gilt jedoch nicht fur den Bereich der Privatwirtschaftsverwaltung, weil den Gemein-
den durch das entsprechende Organisationsgesetz Privatrechtsfahigkeit verliehen und
gleichzeitig davon ausgegangen wird, dass die in der Privatwirtschaftsverwaltung voll-
zogenen Verwaltungsaufgaben von der Gemeinde jedenfalls im eigenen Wirkungs-
bereich erledigt werden.

Nach dem Postulat der Einheitsgemeinde ist auf verfassungsrechtlicher Ebene Gemein-
den ein umfénglich gleicher eigener Wirkungsbereich gewahrleistet. Innerhalb des vor-
gegebenen Rahmens der Selbstverwaltung ist der Gesetzgeber allerdings nicht gehin-
dert, fur verschiedene Gemeinden unterschiedliche Regelungen zu treffen.

Wahrend die Aufgaben des eigenen Wirkungsbereiches von der Gemeinde eigenstandig
und selbstverantwortlich zu besorgen sind, die Gemeinde diesbezlglich Rechtssubjek-
tivitat gegenuber dem Staat besitzt und sich die Eingriffsméglichkeiten von Bund und
Landern daher auf bloBe Aufsichtsrechte beschranken#4, wird die Gemeinde im Uber-
tragenen Wirkungsbereich funktionell als Bundes- oder Landesbehérde tatig. Charak-
teristisch fur die Tatigkeit der Gemeinde im Ubertragenen Wirkungsbereich sind die
Weisungsbindung des fir den Ubertragenen Wirkungsbereich zustédndigen Gemeinde-
organs*® gegenuber der Verwaltungsorganisation des Bundes oder des Landes* und
das Fehlen subjektiver Rechte gegenuber Bund und Land.*”

Obwohl die Gemeinde im Ubertragenen Wirkungsbereich zur Staatsinstanz wird, gehort
auch dieser Bereich zur Gemeindeverwaltung, weil der Begriff ,Gemeindeverwaltung®

41 Vgl. Artikel 119a B-VG.

42 Vgl. VfSlg 12.169/1989: ,Der Gemeinde ist verfassungsgesetzlich die Auslibung des eigenen Wirkungsbereiches
ohne Einflussnahme (iberértlicher Behérden gewahrleistet. Uberlasst die Gemeinde die Entscheidung in einer Ange-
legenheit des eigenen Wirkungsbereiches Uberértlichen Behérden, verstdBt sie gegen die eingerdumte Selbstver-
waltungsgarantie.*

43 Vgl. Artikel 117 Abs. 2 B-VG.

44 Vgl. Artikel 119a B-VG.

45 In der Regel der Blrgermeister.

46 Bezirkshauptmann oder Landeshauptmann.

47 Vgl. Oberndorfer in Klug et al. (Hrsg.) (2008), 1. Teil, Rz. 116.
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immer in seiner organisatorischen Bedeutung gebraucht wird. Der Ubertragene Wir-
kungsbereich umfasst daher die Angelegenheiten*s, die die Gemeinde nach MaBgabe
der Bundesgesetze im Auftrag und nach den Weisungen des Bundes oder nach Maf3-
gabe der Landesgesetze im Auftrag und nach den Weisungen des Landes zu besorgen
hat.4°

2.4 Die Gemeinde als selbstandiger Wirtschaftskorper

Artikel 116 Abs 2 B-VG lautet: ,Die Gemeinde ist selbstandiger Wirtschaftskérper. Sie
hat das Recht, innerhalb der Schranken der allgemeinen Bundes- und Landesgesetze
Vermdgen aller Art zu besitzen, zu erwerben und dartiber zu verfligen, wirtschaftliche
Unternehmungen zu betreiben sowie im Rahmen der Finanzverfassung ihren Haushalt
selbstandig zu fuhren und Abgaben auszuschreiben.” Die Gemeinden sind daher, wie
die anderen Gebietskdrperschaften (Bund, Lander) nach Artikel 17 B-VG kraft Verfas-
sung , Trager von Privatrechten®.5°

Auf Grund der (Privat)-Rechtsfahigkeit der Gemeinden, muss zwischen einer hoheit-
lichen und einer nichthoheitlichen Gemeindeverwaltung unterschieden werden. In der
nichthoheitlichen Verwaltung (Privatwirtschaftsverwaltung) handelt die Gemeinde wie
andere natlrliche und juristische Personen des privaten und des 6ffentlichen Rechts in
den ,Formen des Privatrechtes” (= privatrechtlich)5'. Welche Zusténdigkeiten, Verfahren,
Genehmigungen und Rechtswirkungen fir den Abschluss solcher Privatrechtsgeschéfte
durch die Gemeinde gelten, bestimmen das Gemeinderecht (= Gemeindeordnungen,
Stadtrechte) und das Zivilrecht (= insbesondere ABGB?%2).

Das Recht ,wirtschaftliche Unternehmungen® zu fihren ist den Gemeinden in Artikel 116
Abs 2 B-VG verfassungsgesetzlich ausdricklich gewéhrleistet. Die ,wirtschaftlichen Un-
ternehmungen® sind in Artikel 116 Abs 2 B-VG im Zusammenhang mit ausschlieBlich
nichthoheitlichen Tatigkeiten der Gemeinden genannt. ,Wirtschaftliche Unternehmungen®
umfassen daher nur Agenden der gemeindlichen Privatwirtschaftsverwaltung und sind
damit begrifflich enger definiert als der in der Wissenschaft — insbesondere auch in den
Finanzwissenschaften — Ubliche Begriff der ,6ffentlichen Unternehmung®, der auch Un-
ternehmen der Hoheitsverwaltung umfassen kann.

Mit dem Unternehmensbegriff sind konkrete Organisationsformen der wirtschaftlichen
Betatigung angesprochen. Von einer ,wirtschaftlichen Unternehmung® in diesem Sinn ist
daher erst dann die Rede, wenn die nicht-hoheitliche Tatigkeit der Gemeinde in irgend-
einer Weise organisatorisch verfestigt ist.

Zieht man zur Begriffsbestimmung auch Artikel 127 a Abs 3 B-VG heran, aus dem im
Zusammenhang mit der Rechnungshofkontrolle hervorgeht, dass Gemeinden wirtschaft-
liche Unternehmungen offensichtlich alleine oder in Beteiligung mit Dritten betreiben dur-

48 Z.B.: Personenstandsrecht und Meldewesen.

49 Vgl. Neuhofer (1998), S. 320f.

50 Vgl. Binder in Klug et al.(Hrsg.) (2008), 14. Teil, Rz. 1ff.

51 Vgl. Binder in Klug et al.(Hrsg.) (2008), 14. Teil, Rz. 24.

52 Aligemeines Burgerliches Gesetzbuch (ABGB), JGS 1811/946 idF BGBI | 2009/52.
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fen, so lasst sich der aus Artikel 116 Abs 2 B-VG gewonnene Begriff der ,wirtschaftlichen
Unternehmung“ nach dem Grad der organisationsrechtlichen Verselbstandigung der
Unternehmung unterteilen in:

» Eigenunternehmen, das sind wirtschaftliche Tétigkeiten, die die Gemeinde zwar
durch eine besondere Organisation, aber im eigenen Namen besorgt, und

> ,ausgegliederte Unternehmen®, das sind wirtschaftliche Tétigkeiten, die von einer
rechtlich soweit von der Gemeinde verselbstandigten Organisation besorgt werden,
dass ihr eigene Rechtspersonlichkeit zukommt (= Rechtspersonen des Privatrechts,
etwa Kapitalgesellschaften, Vereine, eventuell Rechtspersonen des 6ffentlichen
Rechts).53

Wirtschaftliche Unternehmen kénnen sowohl Erwerbszwecken der Gemeinden (= Ge-
winnabsicht) dienen als auch konkrete Aufgaben der 6ffentlichen Verwaltung privatrecht-
lich besorgen. Erwerbswirtschaftliche Unternehmen und Unternehmen der leistenden
Verwaltung sind in diesem Sinn von Artikel 116 Abs 2 B-VG in gleicher Weise umfasst.5
Damit eine Téatigkeit einer ,wirtschaftlichen Unternehmung“ der Gemeinde zuganglich ist,
darf sie nicht der Hoheitsverwaltung vorbehalten sein.

Nach der Formdefinition®5, gelten:

» die in den Formen des Hoheitsrechtes (= Verordnung, Bescheid) wahrgenommenen
Gemeindetatigkeiten als hoheitliche Verwaltung (z. B. Baubewilligungsbescheid, orts-
polizeiliche Verordnung);

» die in den Formen des Privatrechtes (= Vertrag) wahrgenommenen Gemeindetatig-
keiten als nichthoheitliche Verwaltung (z. B. Subvention des Sportvereines, Betrieb
eines Schwimmbades).

Nach Zweckgesichtspunkten gelten:

» Verwaltungstatigkeiten als hoheitlich, die im Hinblick auf konkrete Verwaltungs-
zwecke (= Offentliche Zwecke) ausgefuhrt werden;

» Verwaltungstatigkeiten als nichthoheitlich, die im Hinblick auf Erwerbszwecke (= fis-
kalische Zwecke) ausgefuhrt werden.

Der Vollzug durch hoheitliche Rechtssatze (= Verordnungen, Bescheide) ist immer
Hoheitsverwaltung und einer Wahrnehmung durch wirtschaftliche Unternehmen nicht
zuganglich.

Das den Gemeinden in Artikel 116 Abs 2 B-VG gewahrleistete Recht auf privatwirtschaft-
liche Betatigung kann nur durch die Verfassung selbst eingeengt sein. Diese Bestim-
mung begriindet die umfassende Privatrechtsfahigkeit’® und das Recht der Gemeinde
wirtschaftlich tatig zu sein.5” Das bedeutet, die Gemeinde darf privatrechtlich nicht nur

53 Vgl. Binder in Klug et al. (Hrsg.) (2008), 14. Teil, Rz. 8.

54 Vgl. Funk in Krejci/Rupp (1992), S. 14 ff.; ViSlg 3296/1957.
55 Vgl. Binder in Klug et al.(Hrsg.) (2008), 14. Teil, Rz. 24.

56 Vgl. Neuhofer (1998), S. 64f.

57 Vgl. Neuhofer (1998), S. 76 ff.
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mit dem Zweck handeln, ihre eigenen Bedirfnisse zu erflllen, es ist ihr vielmehr das
Recht eingeraumt, selbst Leistungen fur den Bedarf anderer zu erstellen und sogar zur
Deckung ihres Finanzbedarfes tatig zu werden.s8

Bereits aus dem B-VG selbst ergeben sich Schranken, die die privatrechtlich handelnde
und wirtschaftlich tatig werdende Gemeinde zu wahren hat. Dazu gehdéren die Grund-
rechte, die nach hL den privatrechtlich handelnden Staat binden, insbesondere an den
Gleichheitssatz (= so genannte ,Fiskalgeltung der Grundrechte®). Der Gleichheitssatz
nach Artikel 7 B-VG wirkt als allgemeines Willkurverbot fiir die Verwaltung.5® Dieses Will-
kirverbot schlieBt die politischen Dispositionen der Gemeindeorgane Uber die privatwirt-
schaftliche Betéatigung der Gemeinde nicht aus. Ist die Entscheidung der Gemeinde-
organe jedoch offenkundig unsachlich, so ist das Willkir und der Gleichheitssatz verletzt.
Im Einzelfall kann daraus ein Kontrahierungszwang der privatrechtlich handelnden Ge-
meinde abgeleitet werden.® Grundrechtliche Bindungen sind aber beispielsweise auch
bei der Festlegung von Gebihren und Entgelten gegeben.

Die Tatigkeit der Gemeinde ist durch die in Artikel 119 a Abs. 2 B-VG normierten Grund-
sétze der Sparsamkeit, Wirtschaftlichkeit und ZweckméaBigkeit begrenzt. Wie sich aus
dem Aufsichtsrecht des Artikel 119 a Abs. 8 B-VG ergibt, stellen Gberértliche Interessen
Schranken fur wirtschaftliches Gemeindehandeln dar.

Die Gemeinde nimmt auf Grund ihrer Rechtsféhigkeit wie jeder andere Private am Ver-
eins- und Gesellschaftsrecht teil, es steht ihr frei, sich an juristischen Personen zu betei-
ligen oder juristische Personen zu griinden. Dadurch muss die Gemeinde im Rahmen
der Gemeindeverwaltung nichthoheitliche Betatigungen nicht selbst im eigenen Namen
wahrnehmen, sondern kann diese durch — von ihr organisationsrechtlich beherrschte —
private Rechtspersonen in deren Namen ausfihren lassen. Solche mit eigener Rechts-
personlichkeit ausgestatteten Gemeindeunternehmen nennt man ,ausgegliederte*
Unternehmen.

Die Tatigkeit dieser ausgegliederten Unternehmen ist immer Privatwirtschaftsverwaltung
und den Grundséatzen des Privatrechts unterworfen, auch wenn sie 6ffentliche Zwecke
verfolgt.6' Soweit es sich nicht um rein — auf Gewinn gerichtete — erwerbswirtschaftliche
Betatigungen handelt, dirfen den Gemeinden durch die zustédndige Gesetzgebung
bestimmte privatwirtschaftliche Verwaltungstatigkeiten zur Pflicht gemacht werden
(= Pflichtaufgaben).

Dabei sind zwei Varianten denkbar:

» Die Gesetzgebung macht der Gemeinde eine privatwirtschaftliche Aufgabe allgemein
zur Pflicht. Solche Pflichtaufgaben sind ausgliederungsfahig.

» Die Gesetzgebung macht der Gemeinde eine privatwirtschaftliche Aufgabe nicht blof3
allgemein zur Pflicht, sondern verlangt dartber hinaus, dass die Gemeinde sie im

58 Vgl. Segalla (2006), S. 162ff.
59 Vgl. VISIg 4480/1963, 15.809/2000.
60 Vgl. Neuhofer (1998), S. 415.
61 Vgl. OGH 30. 6. 1982, 1 Ob 14/82.
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eigenen Namen wahrnimmt. In diesem Fall erlasst die Gesetzgebung ein Ausglie-
derungsverbot.

Prinzipiell unterliegt die Rechtsformenwahl zwischen hoheitlicher und nichthoheitlicher
Wahrnehmung der Gemeinde. Die Rechtsformenwahl darf nicht dahingehend exzessiv
ausgeUlbt werden, dass dadurch Benachteiligungen der Gemeindeblrger — etwa im Hin-
blick auf den Rechtsschutz — eintreten. Die Rechtsformenwahl und die Ausgliederungs-
frage unterliegen in diesem Sinn dem allgemeinen Missbrauchsverbot.62

Durch Ausgliederungen®® kénnen Gemeinden die ihnen auferlegten Kompetenzschran-
ken durchbrechen und in den Formen des Privatrechts auf Gebieten tatig werden, fur die
sie hoheitsrechtlich unzustandig sind. Insbesondere kdénnen sie durch ausgegliederte
Unternehmen mit anderen Gebietskérperschaften, Rechtspersonen des o6ffentlichen
Rechts und Privatpersonen zusammenarbeiten.

Die weit reichenden Gestaltungsmdglichkeiten kénnen zu einer effizienteren und effekti-
veren Wahrnehmung der 6ffentlichen Verwaltung beitragen, aber auch Missbrauche und
Umgehungen ermdglichen.

62 Vqgl. Binder in Klug et al. (Hrsg.) (2008), 14. Teil, Rz. 60 ff.
63 Vqgl. Binder (1998). S. 97 ff.
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3. DIE STRATEGIE (INTERKOMMUNALE) KOOPERATION

Kooperationen sind als alternative Koordinationsform zwischen der Hierarchie, als Be-
schreibung interner Organisation und dem Markt, als Beschreibung ungebundener
Transaktionen, anzusehen.®* Unter der Koordinationsform der Hierarchie ist zu verste-
hen, dass ein Akteur den Uberwiegenden oder gesamten Teil des Wertschépfungspro-
zesses intern durchfihrt. Die Probleme und Risiken dieser Alternative liegen in der ein-
geschrankten Flexibilitdét auf sich verdndernde Marktbedingungen und den erhéhten
Investitionsaufwendungen zum Aufbau der Wertschépfungskette. Die Koordinationsform
des Marktes stellt im Gegensatz dazu die Beziehungen zu Zulieferern und Abnehmern in
den Vordergrund. Die Vorteile dieser Alternative liegen in der Konzentration auf Kern-
kompetenzen in der eigenen Organisation sowie der Mdglichkeit sich unter verschie-
denen Gesichtspunkten (Kosten, Zeit, Qualitat) den jeweils vorteilhaftesten Partner aus-
zuwahlen. Die Nachteile liegen in den gestiegenen Abhangigkeitsverhéltnissen und dem
eingeschrankten Einfluss auf den gesamten Wertschépfungsprozess.

Je nachdem, wie eng die Verbindungen zwischen den Partnern bestehen, liegen Koope-
rationen naher am Markt- oder Hierarchiemodell. Ein weiteres Einordnungskriterium stellt
der Zeitraum dar, der bei Kooperationen mittel- bis langfristig angelegt ist. Markttrans-
aktionen sind kurzfristig und hierarchische Koordinationen langfristig ausgerichtet.

Zu Beginn ist der Begriff ,interkommunale Zusammenarbeit“®s néher zu erldutern. Zu-
nachst zu der Begriffsbestimmung des Adjektivs ,interkommunal®, welches der Verflech-
tungsbezeichnung ,Zusammenarbeit® vorangestellt ist. Der Begriff ,Kommune“ umfasst
die kommunalen Gebietskdrperschaften. In der Umgangssprache wird der Begriff ,Kom-
mune® oft falschlicherweise mit dem Begriff ,Gemeinde“ gleichgesetzt. Der Begriff geht
etymologisch auf die lateinischen Wérter ,cum® und ,munus® zurtick. ,Cum® wird Uber-
setzt mit ,zusammen® oder ,gemeinsam*“ und ,munus” bedeutet ,Aufgabe“. Die Verknip-
fung dieser beiden Woérter kann Ubersetzt werden als ,gemeinsame Aufgabe®. Damit
bedeutet ,kommunal“ etymologisch nichts anderes als ,gemeinsame Aufgabenbewal-
tigung®“. Eine solche ,gemeinsame Aufgabenbewaltigung“ kann aber auf jeder Ebene
stattfinden. Aus der etymologischen Betrachtung wird der Bezug zur Ebene der ge-
meindlichen Gebietskdérperschaften nicht deutlich. Ausgehend vom deutschen juristi-
schen Begriff ,Kommune* erfolgte mit dem Begriff ,interkommunale Zusammenarbeit* die
Verortung der Zusammenarbeit auf der Ebene der Gemeinden.

Die Hinzufigung des Prafix ,inter” steht dafir, dass eine Zusammenarbeit zwischen
Gemeinden stattfindet. ,Inter” stammt aus dem Lateinischen und kann eine zeitliche, 6rt-
liche oder beziehungsrechtliche Bedeutung haben. Der Begriff kann dahingehend ver-

64 Vgl. Vornhusen (1994), S. 25.

65 Der Begriff ,interkommunale Kooperation“ bezeichnet die gemeinsame Herstellung eines Werkes im gemeindlichen
Aufgabenbereich. Es ist kein wesentlicher inhaltlicher Unterschied zwischen den Begriffen ,Zusammenarbeit* und
sKooperation“ zu sehen. Beide Begriffe sind synonym verwendbar.
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standen werden, dass ,inter” die Verflechtung ,zwischen® oder ,untereinander® in einer
Ebene bezeichnet. Unter ,Zusammenarbeit” wird die Erledigung einer Arbeit fir oder mit
einer anderen Person verstanden. Dabei darf der Begriff nicht dahingehend einge-
schrankt werden, dass er nur die gemeinsame Erledigung bezeichnet. Erfasst werden
auch die Falle, in denen eine Person allein flr eine andere Person eine Arbeit leistet.®¢

Die (wirtschaftliche) Vernetzung und Interdependenzen zwischen Gemeinden kdnnen
unterschiedliche Intensitat annehmen.®” Nicht alle Verflechtungen kénnen als ,interkom-
munale Zusammenarbeit® bezeichnet werden. Von Zusammenarbeit kann nur gespro-
chen werden, wenn eine Gemeinde aktiv ordnend oder leistend eingreift. Interkommunal
ist die Aufgabenerflllung nur dann, wenn die erbrachte Leistung einer weiteren Gemein-
de dient. Es ist indes nicht notwendig, dass sich mehr als eine Gemeinde an der Leis-
tungserfullung beteiligt. Interkommunale Zusammenarbeit ist somit das willentliche Zu-
sammenwirken von wenigstens zwei Gemeinden. Passives Betroffensein von einem
Sachverhalt reicht nicht aus.

In einem weiteren Sinn kann ,interkommunale Zusammenarbeit‘ bezeichnet werden als
Verflechtung tUber Gemeindegrenzen hinweg, die durch die Tétigkeit, d. h. mindestens
mittelbare Erfillung gemeindlicher Aufgaben durch eine oder mehrere Gemeinden, zu
Stande kommt. In einem engeren Sinn bedeutet ,interkommunale Zusammenarbeit die
Verbindung von zwei oder mehr Gemeinden zur gemeinsamen Erfillung einer oder meh-
rerer Gemeindeaufgaben.s8

Ausgehend von diesen Uberlegungen kann interkommunale Zusammenarbeit* definiert
werden als die eigenverantwortliche Erflllung einer Gemeindeaufgabe durch eine ein-
zelne Gemeinde, gemeinsam durch mehrere Gemeinden oder durch eine dritte (gemein-
same) juristische Person, wobei die Aufgabenerfillung mindestens zwei Gemeinden
gleichzeitig dient und sich die beteiligten Gemeinden direkt (,leistend“) oder indirekt
(»ordnend®) daran beteiligen.s®

Verschiedene Formen der ,interkommunalen Zusammenarbeit® sind moglich, die sich in
Bezug auf Intensitat, Anzahl gemeinsamer Aufgaben, finanzieller Tragweite und andere
Faktoren unterscheiden. Die Formen kénnen von einem rechtlich unverbindlichen Mei-
nungsaustausch’ von Gemeindebediensteten oder Gemeindemandataren bis hin zu
einer rechtlich ausgestalteten” oder sogar durch eine Ubergeordnete Staatsebene ver-
ordneten Zusammenarbeit reichen, welche die Autonomie der Gemeinden einschrankt
(siehe Abbildung 1).

66 Vgl. Nordholtz (2008), S. 5f.

67 Vgl. Steiner (2002), S. 88 ff.

68 \gl. Arn/Friederich (1994), S. 5.

69 Vgl. Steiner (2002), S. 90.

70 Die rein informelle Absprache zwischen Gemeinden wird u. a. von Reto Steiner und Christian Nordholtz nicht als in-
terkommunale Zusammenarbeit betrachtet.

71 Vgl. Arn/Friederich (1994), S. 6.
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Informelle Zusammenarbeit Formelle Zusammenarbeit
{rechtlich urverhbindlich) (rechtlich verhindlich)
: Vertragliche Rechtlich
- gemeinsamer Erfahrungs- | Zusammenarbeit institutionalisierte
austausch : : Zusammenarbeit
H v :
_ Expertenrunde . : e :
v L v
- Runder Tisch® E'rivat rachtich Offentiichrrechilich
. - Werkvertrag
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i | wvertrag schaft verband
(GmhH, AG)
- GesBR - Personenge- - Verwaltungs-
sellschaft gemeinschaft
(OG, KIG)

Abbildung 1: Formen interkommunaler Zusammenarbeit

Die Ausgestaltung der Zusammenarbeit lasst sich auf vier Formen verdichten, die fir
eine unterschiedliche Intensitat der Zusammenarbeit stehen:

» Koordination der Aufgabenerfullung zwischen selbstédndigen Partnern;
Ein Partner erbringt die Leistungen fir die anderen (Contracting);
Zusammenlegung von Organisationsteilen oder ganzen Verwaltungen (Fusion);

vwyy

Grindung eines besonderen (gemeinsamen) Tragers.
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4. ORGANISATIONSFORMEN INTERKOMMUNALER
ZUSAMMENARBEIT

4.1 Grundlagen und Entwicklung

4.1.1 Mogliche Formen der Aufgabenerfillung

Die Aufgaben einer Gemeinde bilden das Kernstick jeder organisatorischen Analyse
und Gestaltung. Die gemeindlichen Aufgaben?2 kénnen durch verschiedene Formen der
Leistungserbringung erflllt werden. Je héher die strategische Relevanz, Spezifitat und
Wirtschaftlichkeit einer Aufgabe ist, umso eher sollte eine Gemeinde selber um die Auf-
gabenerfillung besorgt sein, andernfalls sollte tendenziell eine Fremderstellung gepruft
werden. Dazwischen gibt es Hybridformen.”s

Strategisch relevant ist eine Aufgabe ohne welche die Gemeinde in ihrem Bestehen oder
ihrer Position geféhrdet ist. Zudem ist mit der Erstellung allenfalls eine besondere Ge-
heimhaltungspflicht verbunden, der Fremdbezug wiirde zu erheblichen Uberwachungs-
und Kontrollkosten fUhren oder die Aufgabe ist ein unverzichtbares Mittel zur Erreichung
politischer Ziele. Unter Spezifitédt versteht man die exklusive Gestaltung und Widmung
von Ressourcen. Hohe Spezifitdt bedeutet, dass die 6ffentlich gewlinschten Leistungen
auBerhalb des 6ffentlichen Verwendungszweckes nur einen geringen oder keinen Stel-
lenwert haben. Eine Klaranlage hat beispielsweise nur innerhalb der Gemeinde einen
Nutzen, was fur Reinigungsdienste nicht zutreffen wirde. Wirtschaftlich ist schlieBlich die
Aufgabenerfillung, wenn eine vorgegebene MafBnahme mit mdéglichst geringem Res-
sourceneinsatz herbeigeflhrt werden kann.

Die Leistungserstellung kann organisatorisch in einem ,Make or buy-Spektrum® abgebil-
det werden (siehe Abbildung 2).

Bei der Eigenerstellung entschlie3t sich eine Gemeinde selber fir die Aufgabenerfillung
zustandig zu sein. Das Gegenteil der Eigenerstellung ist die volle Uberlassung der Leis-
tungserbringung an den marktwirtschaftlichen Wettbewerb. In einem solchen Fall kann
nicht mehr von einer gemeindlichen Aufgabe gesprochen werden. Wird eine einst ge-
meindliche Aufgabe dem Markt Uberlassen, dann spricht man von einer materiellen
Privatisierung.

Vielfaltig sind die Formen zwischen der Eigenerstellung und der Uberlassung einer Auf-
gabe an den Markt: Denkbar ist die Erfullung der Aufgabe zusammen mit Dritten und die
Ubertragung der Aufgabe an Dritte, was auch Beleihung genannt wird.7# Dabei erbringt
die Gemeinde die Leistung nicht mehr selber, sondern gewéhrleistet die Aufgabenerfil-
lung. Dritte kénnen sowohl nattrliche Personen, privatrechtliche Organisationsformen als

72 Vgl. dazu n&her Abschnitt 2.1.
73 Vgl. Budaus/Griining (1997), S. 15.
74 Vgl. Schauer (2002), S. 21 und Friedrich (2002), S. 488 ff.
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auch Organisationen des 6ffentlichen Rechts, z. B. andere Gemeinden sein. Handelt es
sich bei den Kooperationspartnern (nicht) nur um andere (Gebiets-)Kdrperschaften, son-
dern um private Institutionen, dann wird auch vom Public-Private-Partnership (PPP) ge-
sprochen. Wird eine solche Beziehung klar strukturiert, d.h. definierte Leistungen und
Kosten werden fur den 6ffentlichen und privaten Partner festgelegt, dann handelt es
sich um ein Contracting-Out bzw. um ein Outsourcing. Interkommunale Zusammenarbeit
kann im Rahmen dieses Spektrums zwischen Eigenerstellung und Uberlassung der Auf-
gabenerfillung an den Markt eingeordnet werden. Die Gemeinde greift dabei nicht auf
die bestehenden internen Strukturen zurick (Eigenerstellung im engeren Sinn), sondern
versucht das Kapazitats- und/oder Qualitatsproblem durch eine Zusammenarbeit mit an-
deren Gemeinden zu I6sen und so die Handlungsfahigkeit zu erhalten bzw. zu erhéhen.

Eigenerstellung
(innerhalb bestehender oder
nel geschaffener Strukiuren)

Zwischenformen

Erfillung der Aufgahe zusammen mit Dritten

Uberragung der Aufgahe an Dritte (Beleihung)

Yolle Uberlassung der
Leistungserbringung an den
marktwirtschaftlichen Wetthewerb

Abbildung 2: Alternative Formen der Leistungserstellung

Die Européische Union (EU) anerkennt die Vielfalt der mdglichen Organisationsformen
der Leistungserstellung, wobei die Wahlfreiheit zwischen Leistung, Gewéhrleistung und
Beauftragung besteht, aber die Verantwortung bei der jeweils zustandigen Gemeinde mit
der notwendigen Eingriffsmoéglichkeit (= Ingerenz) bleiben muss.”s

4.1.2 Modelle der interkommunalen Aufgabenerfiillung

Grundsétzlich ist es moglich, dass eine Aufgabe durch eine Gemeinde alleine fir andere
Gemeinden erfullt wird (Sitzgemeinde-Modell), mehrere Gemeinden zusammen die Auf-
gabe erflillen (gemeinsame Aufgabenerfillung im engeren Sinn) oder eine (gemein-
same) juristische Person fur die Aufgabenerfillung zusténdig ist (siehe Abbildung 3).
Diese Zuordnung hat die Aufgabentragerschaft als Unterscheidungskriterium.

75 Vgl. Bittmann et al. (2004), S. 112.
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Sitzgemeindemodell

Gemeinde Gemeinde Gemeinde
A B C
Aufgabe

Gemeinsame Aufgabenerfilllung im engeren Sinn

Gemeinde Gemeinde Gemeinde
A B C
Aufgabe

Fusammenschiuss in juristischer Person

Gemeinde | Gemeinde Gemeinde
A | B C
Besonderer
Aufgaben-
riiger

Aufgabe

Quelle: Verfasser nach Friederich (1997), S. 9.
Abbildung 3: Modelle der Aufgabenerfiillung

Fur jedes Modell der Aufgabenerfiillung sind spezifische Rechtsformen mdglich und in
der Praxis verbreitet (siehe Abbildung 4). Im Folgenden werden die einzelnen Aufgaben-
tréager diskutiert und die (wichtigen) Rechtsformen aufgezeigt.
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Abbildung 4: Offentlich-rechtliche und privatrechtliche Formen

4.1.3 Sitzgemeinde-Modell

Beim Sitzgemeinde-Modell erfillt eine Gemeinde eine Aufgabe nicht nur fir sich, son-
dern auf Grund eines Vertrages auch fur andere Gemeinden. Eine Gemeinde kann sich
so die Benitzung von Verwaltungseinrichtungen einer anderen — oft benachbarten Ge-
meinde — sichern. Falls mehr als zwei Gemeinden einen solchen Vertrag eingehen, be-
stehen gelegentlich gemeinsame Kommissionen als Organe, womit das Modell bereits
kdrperschaftliche Elemente aufweist.

Die Gemeinden befinden sich oft in einer Situation, in der das Vorhalten bestimmter Ka-
pazitdten bei genauer Kostenbetrachtung nicht rentabel ist, d. h. die Personal- und Sach-
ausgaben fir bestimmte Aufgaben flhren — jedenfalls wirtschaftlich betrachtet — nicht
zu den gewunschten Wirkungen. Auf der anderen Seite gibt es oftmals die Situation,
dass bei Spezialfragen manche Gemeinden Uberfordert sind und sie die entsprechenden
Kapazitdten am Markt zukaufen muissen. Unter Umstanden sind diese Kapazitaten in
einer anderen Gemeinde vorhanden und kénnen nicht voll ausgelastet werden. Hier
kann eine Gemeinde als Dienstleisterin der anderen Gemeinde auftreten.

Das Sitzgemeinde-Modell ist einfach, erfordert wenig administrativen Aufwand und kann
im Einzelfall bedurfnisgerecht ausgestaltet werden.”® Fur die angeschlossenen Gemein-

76 Vqgl. Friederich (1997), S. 3.
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den kann nachteilig sein, dass sie nur beschrankte Mitsprache- und Kontrollrechte ha-
ben, die sie hdchstens indirekt Uber die Sitzgemeinde wahrnehmen kénnen. Durch die
inhaltliche Ausgestaltung des Vertrages ist es aber ohne weiteres moglich, weiterge-
hende Mitwirkungsrechte festzulegen. Denkbar ist etwa eine interkommunale Kommis-
sion, in der auch Vertreter der angeschlossenen Gemeinden mitwirken. Sitzgemeinde-
Modelle finden sich hé&ufig zwischen gréBeren Stadten und ihren Agglomerations-
gemeinden. Diese Form der Zusammenarbeit kann hoch effizient sein, aber die Akzep-
tanz der praktischen Umsetzung ist durch geeignete MaBnahmen sicher zu stellen.

4.1.4 Gemeinsame Aufgabenerfillung im engeren Sinn

Wird die Aufgabenerflillung gemeinsam durch die Gemeinden erbracht (Aufgabenerfil-
lung im engeren Sinn), dann basiert dies ebenfalls auf vertraglicher Grundlage. Zwei
oder mehr Gemeinden entschlie3en sich, eine bestimmte Aufgabe gemeinsam zu erful-
len. Die Gemeinden entscheiden gemeinsam Uber die Art und Weise, wie die Aufgabe
erfullt werden soll, wahlen falls notwendig, gemeinsame Organe aus und besitzen auch
allfallige Infrastruktur und weiteres Eigentum gemeinsam. Die gemeindeinternen Zustan-
digkeiten bleiben prinzipiell unberthrt. Da alles gemeinsam entschieden und erfullt wird,
ist diese Form der Kooperation tendenziell schwerféallig.

Eine Moglichkeit der gemeinsamen Aufgabenerfillung besteht in der Vereinbarung einer
Verwaltungsgemeinschaft, die — in einigen Bundesldndern ohne eigene Rechtspersoén-
lichkeit — als gleichsam erweitertes Gemeindeamt flir die beteiligten Gemeinden tatig
wird. Diese Variante der Erweiterung des burokratischen Hilfsapparates ist als eine
Ubernahme bestehender bzw. neuer Aufgaben in éffentlich-rechtlicher Form ohne juris-
tische Persdnlichkeit zu bezeichnen.””

4.1.5 Juristische Personen

EntschlieBen sich mehrere Gemeinden die Aufgabenerfillung an eine (gemeinsame)
juristische Person zu Ubertragen, sind sie im Unterschied zum Sitzgemeinde-Modell nur
noch mittelbar an der Aufgabenerfullung beteiligt, d.h. durch ihre Vertreter in den Orga-
nen. Es wird namlich ein neues Rechtssubjekt mit eigener Willensbildung, eigenen Rech-
ten und eigenen Pflichten geschaffen.

Versucht man die verwirrende Vielféltigkeit von Zusammenarbeitsformen zu strukturie-
ren, so bilden sich letztendlich zwei grundsatzliche Méglichkeiten der formellen Gestal-
tung heraus:

» Kennzeichnend flr vertragliche Kooperationen ist, dass eine spezifische Aufgabe
einer Gemeinde durch einen privatrechtlichen oder einen 6ffentlich-rechtlichen Ver-
trag auf den Kooperationspartner Gbertragen wird, der die Aufgabe fur diese wahr
nimmt (Contracting-Out).

77 Vgl. Steiner (2002), S. 94.
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» Bei den institutionellen Kooperationen wird fur die Zusammenarbeit eine eigene
Organisationseinrichtung geschaffen. Institutionalisierte Kooperationen ermdglichen
eine direktere und unmittelbarere Zusammenarbeit zwischen den Partnern.

4.2 Organisationsformen des 6ffentlichen Rechts

4.2.1 Offentlichrechtliche Organisationsformen im Uberblick

Das offentliche Recht bietet eine Vielzahl von Méglichkeiten zur Ausgliederung von Ge-
meindeaufgaben und sieht unterschiedliche Grade der rechtlichen bzw. wirtschaftlichen
Verselbstandigung vor. Die Spannweite reicht dabei von der rechtlich unselbstandigen
offentlichen Unternehmung als Teil der Verwaltung bis hin zur rechtlich véllig selbst-
stédndigen Organisation. Die Ausgliederungen in 6ffentlich-rechtlicher Form erfolgen auf
Bundes- bzw. Landesebene in der Regel durch entsprechende Errichtungsgesetze. Auf
Gemeindeebene erfolgen Ausgliederungen, mangels eigener Gesetzgebungskompetenz
in jenen Formen, die in den jeweiligen Gemeindegesetzen daflr vorgesehen sind.”®

Zu den Organisationsformen des o6ffentlichen Rechts fir Gemeinden gehéren primér
die Regiebetriebe, die Betriebe mit marktbestimmter Téatigkeit (Maastricht-Betriebe), die
Eigenbetriebe sowie die Verbdnde und Verwaltungsgemeinschaft. Die rechtlichen
Grundlagen bilden die Gemeindeordnungen, Gemeindeverbandsgesetze und sonder-
gesetzlichen Regelungen.

Regiebetrieb, Maastricht-Betrieb und Eigenbetrieb

Der Regiebetrieb ist rechtlich, haushaltsmafBig und organisatorisch Teil der Gemeinde-
verwaltung. Auch der Betrieb mit marktbestimmter Tatigkeit (Maastricht-Betrieb) und der
Eigenbetrieb sind rechtlich unselbstédndig. Organisatorisch jedoch sind sie verselb-
standigt, ihr Vermdégen wird gesondert verwaltet und im Haushalt (gesondert) aus-
gewiesen.

Bei Regiebetrieben, Maastricht-Betrieben und Eigenbetrieben steht die mangelnde
Eigenrechtspersonlichkeit einer selbstdndigen Kooperation mit anderen Gemeinden ent-
gegen. Insbesondere besteht bei ihnen keine Moglichkeit, technisches Know-how und
Kapital Privater zu mobilisieren und organisatorisch einzubinden. Die Kooperation der
Regie-, Maastricht- und Eigenbetriebe einer Gemeinde in der interkommunalen Zusam-
menarbeit ist nur im Wege der Gemeinde als Aufgabentrager (Sitzgemeinde-Modell)
maoglich.

4.2.2 Gemeindeverband

Biegriff und Rechtsgrundlagen:

Gemeindeverbande sind juristische Personen des 6ffentlichen Rechts mit eigenen Orga-
nen und Zusténdigkeiten.”® 8 Gemeindeverbande, denen Angelegenheiten aus dem

78 Vgl. Bauer/van Kaldenkerken (1977), S. 33f.
79 Vgl. Havranek/Kemptner in Klug et al. (Hrsg.), (2008), 3. Teil, Rz. 118ff.
80 Vgl. Antoniolli/Koja (1996), S. 136; Berchtold (1972) S. 428; Neuhofer (1998), S. 405.
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eigenen Wirkungsbereich der Gemeinde obliegen, sind — ebenso wie die ihnen ange-
hérenden Gemeinden — Selbstverwaltungskérper, da fir den eigenen Wirkungsbereich
die Selbstverwaltung eine begriffliche Voraussetzung ist. Die Gemeindeverbande sind
aber keine Gebietskdrperschaften iSd F-VG 1948.81, 82

Gemeindeverbande sind die einzigen verfassungsgesetzlich vorgesehenen (Gemeinde-)
Kooperationsformens3, wobei sie als Zweckverbande keine Allzusténdigkeit haben dur-
fen, sondern nur in genau festzulegenden Aufgabengebieten tatig werden kénnen. Diese
Aufgaben scheiden dann aus dem Aufgabenbereich der verbandsangehdérigen Gemein-
den aus. Der Gemeindeverband ist also die konsequenteste Form der interkommunalen
Zusammenarbeit, da hier bestimmte Aufgaben vom Gemeindeverband im eigenen Na-
men und durch eigene Organe wahrgenommen werden. Ein Gemeindeverband ist damit
ein Rechtstrager, der Aufgaben der verbandsangehérigen Gemeinden an deren Stelle,
im eigenen Namen und in eigener Verantwortung erfullt.

Artikel 116 a B-VG rdumt den Gemeinden unmittelbar das Recht ein, sich durch Verein-
barung zur Besorgung einzelner Aufgaben des eigenen Wirkungsbereiches zu Gemein-
deverbédnden zusammenzuschlieBen. Dieses Recht der Gemeinden kann jedoch erst
greifen, wenn eine dem Gesetz (des Landesgesetzgebers) entsprechende Vereinbarung
der beteiligten Gemeinden vorliegt, die bei Vorliegen der weiteren Voraussetzungen des
Artikel 116 a Abs. 1 B-VG von der (Gemeinde-)Aufsichtsbehdrde zu genehmigen ist. Die
naheren gesetzlichen Voraussetzungen, denen eine Vereinbarung der Gemeinden zu
entsprechen hat, durfen ausschlieBlich von jenem Gesetzgeber getroffen werden, der
zur Regelung des Aufsichtsrechts fir den in Betracht kommenden Gemeindeverband
zustandig ist.

Die Bildung von (Zwangs-)Gemeindeverbéanden hat durch die zustandige Gesetzgebung
zu erfolgen. Die nach Artikel 10 bis 15 B-VG zustéandige Gesetzgebung ist berufen zu
bestimmen, ob eine Angelegenheit von einem Gemeindeverband zu besorgen ist oder
von der Gemeinde selbst. Gemeindeverbdnde dirfen durch die zustandige Gesetz-
gebung nur fir die Besorgung einzelner Aufgaben vorgesehen werden, wobei dem Inte-
resse der ZweckmaBigkeit an dieser MaBnahme besonderes Gewicht zukommt und die
Funktion der Gemeinde als Selbstverwaltungskorper und Verwaltungssprengel nicht
gefahrdet werden darf.

Der Zusammenschluss von Gemeinden zu einem Gemeindeverband kann unmittelbar
durch Gesetz erfolgen. Dies ergibt sich aus Artikel 116 a Abs. 2 und 3 B-VG. Erfolgt die
Bildung von Gemeindeverbé&nden nicht unmittelbar durch Gesetz, so kann sie auf der
Basis eines Gesetzes durch einen Akt der Vollziehung bewirkt werden. Die Kompetenz
zur Erlassung dieses Vollzugsaktes richtet sich nach der Kompetenz zur Vollziehung der
Verwaltungsmaterie, welcher die dem Gemeindeverband tbertragene Aufgabe angehort.
Als Vollzugsakte, die zur Bildung eines Gemeindeverbandes im Sinne des Artikel 116 a

81 Bundesverfassungsgesetz Uber die Regelung der finanziellen Beziehungen zwischen dem Bund und den dbrigen
Gebietskorperschaften (Finanz-Verfassungsgesetz 1948 — F-VG — 1948) BGBI 1948/45 idF BGBI | 2007/103.

82 Vgl. Havranek/Kemptner in Klug et al. (Hrsg.), (2008), 3. Teil, Rz. 121.

8 Vgl. Art. 116a B-VG.
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Abs. 2 zweiter Satz B-VG in Betracht kommen kénnen, sind ausschlieB3lich die Verord-
nung und der Bescheid vorgezeichnet. Aus dem Umstand, dass geméan Artikel 116a
Abs. 2 B-VG die zustéandige Gesetzgebung — allenfalls durch eine Erméachtigung die Voll-
ziehung — Gemeindeverbande vorsehen darf, ist zwingend abzuleiten, dass Grundlage
des Endens dieser Gemeindeverbande auch nur ein Gesetz (allenfalls ein Akt der Voll-
ziehung) sein kann.

Aus Artikel 116 a B-VG ergibt sich eindeutig, dass ein Gemeindeverband ausschlieBlich
aus verbandsangehdrigen Gemeinden bestehen kann. Die Frage fir welchen territo-
rialen Wirkungsbereich Gemeindeverbénde eingerichtet werden durfen, ist eng mit der
Frage der Zustandigkeit zur Regelung des Organisationsrechts fir Gemeindeverbénde,
aber auch mit der Frage der Zustandigkeit zur Regelung der Aufsicht Gber Gemeinde-
verbande (Artikel 119a Abs. 10 B-VG) verknlpft. Daher kénnen keine die (Bundes-)
Landergrenzen Uberschreitenden Gemeindeverbande gebildet werden. Dies gilt sinnge-
man fir die Gemeinden, die durch Vereinbarung einen Gemeindeverband bilden wollen.

Organisationsrecht fiir Gemeindeverbande:

Das Organisationsrecht aller nach Bundesrecht, nach Landesrecht aber auch der durch
freiwillige Vereinbarung gebildeten Gemeindeverbéande ist durch den Landesgesetzgeber
zu regeln.

Das Gemeindeverbandsorganisationsrecht muss mindestens Bestimmungen enthalten
uber:

» Die Organe des Gemeindeverbandes, deren Bestellung und Zusammensetzung und
deren Bezeichnung;

» den abstrakten Instanzenzug im hoheitlichen Verfahren;

» die Mdglichkeit, bei der Besorgung von Angelegenheiten aus dem eigenen Wir-
kungsbereich der Gemeinde Vorstellung erheben zu kénnen;

» den Verlauf von Sitzungen von Kollegialorganen;

v

die Wahrung des maBgeblichen Einflusses der verbandsangehdrigen Gemeinden,
wenn Gemeindeverbénde im Wege der Vollziehung gebildet werden;

» die Vertretung des Gemeindeverbandes nach Auf3en;

\4

die Haftung im zivilen Bereich fir die vom Gemeindeverband eingegangenen Ver-
pflichtungen nach AufBen und im Innenverhéltnis;

\4

die Schlichtung von Streitigkeiten aus dem Verbandsverhéltnis;
» die Haushaltsfihrung und die Geschéftsfuhrung;

» die Tragung des Aufwandes, der dem Gemeindeverband aus seiner Geschéftsfih-
rung (nicht aber hinsichtlich der zu besorgenden Aufgaben) erwéchst.

Ein Gemeindeverband kann bei der Besorgung seiner Aufgaben nur durch Gemeinde-
verbandsorgane handeln. GemaR Artikel 116 a Abs. 4 B-VG sind in den Gemeindever-
bandsorganisationsnormen jedenfalls eine Verbandsversammlung, die aus gewéhlten
Mitgliedern aller verbandsangehérigen Gemeinden zu bestehen hat, und ein Verbands-
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obmann vorzusehen. Ob allenfalls weitere Organe, wie etwa ein Gemeindeverbandsvor-
stand oder den Ausschiissen entsprechende Organe vorgesehen werden, entscheidet
der Gemeindeverbandsorganisationsgesetzgeber.

Durch die verfassungsgesetzliche Regelung der Verbandsversammlung wird normiert:

» Jede Gemeinde hat Anspruch, in der Verbandsversammlung vertreten zu sein;

» das Vertretungsrecht ist durch Personen wahrzunehmen, die in den verbandsange-
hérigen Gemeinden auf Grund von Wahlen (Gemeinderatswahlen, Gemeindevor-
standswahlen) in eine Funktion in der Gemeinde gewahlt worden sind.

Hinsichtlich der der Verbandsversammlung obliegenden Aufgaben, die ihr vom Organi-
sationsgesetzgeber Ubertragen sind, ist Richtschnur und MaBstab das Organisations-
recht der Gemeinden. Der Organisationsgesetzgeber hat jedenfalls einen Verbands-
obmann vorzusehen. Der Verbandsobmann hat eine dem Burgermeister entsprechende
Funktion. Es steht dem Organisationsgesetzgeber frei zu regeln, in welcher Weise die
Kreation dieses Verbandsobmannes vorgesehen wird.

Bei der Entscheidung ob der Gemeindeverbandorganisationsgesetzgeber den Gemein-
deorganisationsgesetzen folgend weitere Organe vorsieht, wie etwa einen Verbandsvor-
stand oder Ausschlsse zur Vorberatung von Angelegenheiten, die der Verbandsver-
sammlung zur Entscheidung obliegen, ist er an keine Schranken gebunden. Sofern etwa
ein Gemeindeverbandsvorstand oder Ausschlisse vorgesehen werden, mussten sie
ebenfalls aus ,gewéhlten Vertretern der Gemeinden® zusammengesetzt sein.

ZweckmaBiger Weise werden die Bestimmungen Uber die Aufsicht Gber die Gemeinden
auch fur die Aufsicht Uber die Gemeindeverbéande fur anwendbar erklart, da gemén Arti-
kel 119 a Abs. 10 B-VG ohnedies keine Abweichungen verfligt werden durfen.

Aufgaben der Gemeindeverbande:

Nach dem Wortlaut des Artikel 116 a Abs. 1 und 2 B-VG dlrfen Gemeindeverbande nur
fur einzelne Aufgaben gebildet werden. Die Schaffung allzustdndiger Gemeindeverbande
ist daher ausgeschlossen. Dieses verfassungsgesetzliche Verbot der Schaffung von all-
zustandigen Gemeindeverbanden schlie3t jedoch die Schaffung von Gemeindeverban-
den fir mehr als eine Aufgabe (in der Literatur zu Artikel 116 Abs. 4 B-VG als ,Mehr-
zweckverbande” bezeichnet) nicht aus.8

Die absolute Grenze fur die Zulédssigkeit der Besorgung ,einzelner Aufgaben“ durch
einen Gemeindeverband scheint nach dem Wortlaut des Artikel 116 a B-VG fir die durch
Vereinbarung der Gemeinden gebildeten Verbande und fir die durch die zustandige Ge-
setzgebung gebildeten Verbande unterschiedlich festgelegt zu sein. Bei freiwillig gebil-
deten Gemeindeverbénden, die Aufgaben der Gemeinden als Trager von Privatrechten
besorgen sollen, durfen Grinde der ZweckmaBigkeit, Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit
im Interesse der beteiligten Gemeinden nicht verletzt werden; bei freiwillig gebildeten
Gemeindeverbanden, die Aufgaben der Hoheitsverwaltung besorgen sollen, darf hinge-

84 Vgl. Havranek/Kemptner in Klug et al.(Hrsg.), (2008), 3. Teil, Rz. 113ff.
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gen die Funktion der beteiligten Gemeinden als Selbstverwaltungskérper nicht gefahrdet
werden. Bei durch die zustédndige Gesetzgebung gebildeten Gemeindeverbdnden muss
die Bildung des Verbandes im Interesse der ZweckmaBigkeit liegen und darf die Funk-
tion der Gemeinden als Selbstverwaltungskorper und Verwaltungssprengel nicht gefahr-
det werden.

Aufgaben, fur die ein Gemeindeverband gebildet werden darf, missen immer entweder
in den eigenen Wirkungsbereich der Gemeinde fallen oder der Gemeinde zur Besorgung
im Ubertragenen Wirkungsbereich zugewiesen werden dirfen. Beispiele sind Sozialhilfe-,
Krankenanstalten-, Abfallbeseitigungs-, Schulgemeinde- und Staatsburgerschaftsver-
bande, sowie Verbande zur Errichtung und zum Betrieb von Wasserversorgungs- und
Wasserentsorgungsanlagen, Planungs- und Raumordnungsverbénde.

Gemeindeverband und interkommunale Zusammenarbeit

Der Gemeindeverband ist die einzige verfassungsgesetzlich geregelte Organisations-
form interkommunaler Zusammenarbeit. Der Gemeindeverband kennt als ,gemeinde-
ahnliche* Korperschaft demokratische Mitsprache. Einschrankungen ergeben sich da-
raus, dass (Bundes-)Landergrenzen Ubergreifende Gemeindeverbénde rechtlich ausge-
schlossen sind. Der Osterreich-Konventss hat eine Erweiterung der Méglichkeiten zur
Bildung von Gemeindeverbanden vorgeschlagen (Art. 251). Die Entscheidungswege im
Gemeindeverband sind in der Praxis tendenziell lange, wobei effizientere Entschei-
dungsstrukturen nicht ausgeschlossen sind. Besonders geeignet ist der Gemeindever-
band fur politisch sensible Aufgabenbereiche und grundsétzlich ausschlieBlich fur die
Wahrnehmung hoheitlicher Aufgaben. Ein potentieller Nachteil liegt in der monopolisti-
schen Struktur der Gemeindeverbande. Die Mitglieder sind in der Regel verpflichtet, die
Leistungen des Gemeindeverbandes zu beziehen, wobei der Preis oft einseitig durch
den Verband festgelegt wird. Der Marktdruck ist dabei nur beschrankt vorhanden, da
selbst bei marktgerechten Preisen, wenn sie nicht kostendeckend sind, die Mitglieder
Uber die Defizitdeckung zur Kasse gebeten werden. Schedler bezeichnet den Gemein-
deverband als ,Mischform des Outsourcing®, da sich verschiedene Gemeinden zu einer
fachlichen Einheit zusammenschlieBen und eine Leistungskategorie von dieser speziali-
sierten Einheit — dem Gemeindeverband — beziehen.8

4.2.3 Verwaltungsgemeinschaft
Begriff und Rechtsgrundlagen

Das B-VG enthélt keine Regelung Uber Verwaltungsgemeinschaften. Verwaltungsge-
meinschaften sind nach der Rechtsprechung des VIGH®” Hilfsorgane der beteiligten Ge-
meinden und handeln wie ein Gemeindeamt im Namen der betreffenden Gemeinde. Die-
se Auslegung steht auch im Einklang mit Artikel 117 Abs. 6 B-VG, wonach die Geschéfte
der Gemeinde durch das Gemeindeamt (Stadtamt), jene der Stadte mit eigenem Statut
durch den Magistrat besorgt werden.

85 Der Osterreich-Konvent hat vom 30. Juni 2003 bis 31. Janner 2005 (iber Vorschlage fiir eine grundlegende Staats-
und Verwaltungsreform beraten (Vorsitz: Dr. Franz Fiedler).

8 Vqgl. Schedler (1996), S. 120.

87 Vgl. VfSIg.5483/1967.
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Gesetzliche Regelungen Uber Verwaltungsgemeinschaften sind dem Gemeindeorganisa-
tionsrecht zuzuordnen. Alle Gemeindeordnungen, ausgenommen die Tiroler Gemeinde-
ordnung, erméachtigen die Gemeinden ausdrucklich zur Bildung von Verwaltungsgemein-
schaften. In der Regel erfolgt der Zusammenschluss von Gemeinden zur gemeinschaft-
lichen Geschéftsfihrung durch Ubereinstimmende Beschlisse der zustandigen Gemein-
deorgane. Durch eine Verwaltungsgemeinschaft andert sich der Aufgabenbereich der
Gemeinde nicht, da die Verwaltungsgemeinschaften nur die Besorgung bestimmter Auf-
gaben sowohl der Hoheits- als auch der gemeindlichen Privatwirtschaftsverwaltung,
namens der betreffenden Gemeinden Ubernehmen. Der Zusammenschluss zur Verwal-
tungsgemeinschaft erfordert — in allen Landern mit Ausnahme der Steiermark und Nie-
derdsterreich (dort nur bei Angelegenheiten des vom Bund Ubertragenen Wirkungsbe-
reiches) — eine Genehmigung der Landesregierung als (Gemeinde-)Aufsichtsbehédrde.
Ein besonderes Merkmal der Starrheit dieser Kooperationsform sind die Bestimmungen
in einigen Gemeindeordnungen, dass sich nur Gemeinden desselben politischen Bezir-
kes zur gemeinschaftlichen Geschéaftsbesorgung zusammenschlieBen dirfen. Damit sind
Verwaltungsgemeinschaften zwischen Statutarstddten und ihren Umlandgemeinden oft
nicht méglich. Auch Verwaltungsgemeinschaften zwischen Gemeinden, die verschiede-
nen Bundeslandern angehdren, kénnen nicht gebildet werden, da ,die Geltung der ein-
zelnen Gemeindeordnungen auf das betreffende Bundesland beschrankt ist®.s8

Im Hinblick auf das Erkenntnis des Verfassungsgerichtshofes V{Slg. 8844/1980 ist davon
auszugehen, dass die Bildung von Verwaltungsgemeinschaften auch dann zuléssig ist,
wenn der Gemeindeorganisationsgesetzgeber, wie in Tirol, keine gesetzlichen Regelun-
gen Uber die Bildung von Verwaltungsgemeinschaften getroffen hat. Eine (verfassungs-)
gesetzliche Bindung ergibt sich jedenfalls aus dem Sachlichkeitsgebot (Artikel 7 B-VG)
und aus den Grundsétzen der Sparsamkeit, Wirtschaftlichkeit und ZweckméaBigkeit (Arti-
kel 126 b Abs. 5 und Artikel 127 a Abs 1 B-VG). Eine weitere Schranke fir innerorgani-
satorische MaBnahmen besteht darin, dass nur die vom Gesetz hiezu Erméachtigten den
Organwillen bilden und nach auf3en fir die Verwaltungseinheit handeln dirfen. Aus den
von den Verwaltungsgemeinschaften fir die Gemeinden besorgten Erledigungen muss
daher deutlich erkennbar sein, welcher Gemeinde diese Erledigung zuzurechnen ist.
Dies ist fur den hoheitlichen Bereich im Hinblick auf das Recht auf ein Verfahren vor dem
gesetzlichen Richter (Artikel 83 B-VG) von entscheidender Bedeutung.8% 9 Zwischen
den fir die Verwaltungsgemeinschaft tatigen Personen und den Gemeinden besteht hin-
sichtlich der Leistung der Hilfsdienste insofern ein Weisungsverhaltnis, als Aufgaben der
jeweiligen Gemeinde besorgt werden.

Der Rechtsgrund gesetzlich vorgesehener Verwaltungsgemeinschaften liegt in 6ffentlich-
rechtlichen Vertragen, welche auf Grund Ubereinstimmender Gemeinderatsbeschliisse
die Verwaltungsgemeinschaften zu Stande kommen lassen. Die Gemeindeorganisa-
tionsgesetze, die den Gemeinden die Bildung von Verwaltungsgemeinschaften ermég-
lichen, sehen auch Regelungen Uber die Auflésung der Verwaltungsgemeinschaft vor.

88 \/gl. Neuhofer, (1998), S. 391.
89 Vgl. VISIg.8844/1980; VwGH 27. 1. 1987, 8504/0163.
90 Vgl ViSIg.7264/1974.

Schriftenreihe Recht & Finanzen fiir Gemeinden 39



| 4. Organisationsformen interkommunaler Zusammenarbeit

Gemeinsam ist ihnen, dass die Bedingungen der Auflésung der Verwaltungsgemein-
schaft in der Satzung (Gemeindevereinbarung) ndher zu determinieren sind.

Verwaltungsgemeinschaften sind rechtlich Hilfsorgane der beteiligten Gemeinden. Ob
und inwieweit Verwaltungsgemeinschaften Rechtspersonlichkeit zukommt, richtet sich
nach den gemeindeorganisationsrechtlichen Bestimmungen. Welche Aufgaben eine Ver-
waltungsgemeinschaft besorgen kann, ergibt sich aus ihrem Wesen, ihrer Rechtsnatur
und aus dem Umstand, dass sie nur im Auftrag und im Namen der angehérigen Gemein-
den handeln kann. Grundlegende Aufgabe einer Verwaltungsgemeinschaft ist die ge-
meinschaftliche Geschéaftsfihrung durch gemeindeamtliche Einrichtungen flr die ihr
angehoérenden Gemeinden. Bei gesetzlicher Basis ist die gemeinschaftliche Geschéfts-
fuhrung sowohl im Bereich der Hoheitsverwaltung auch im Bereich der Privatwirtschafts-
verwaltung der Gemeinden, sowohl hinsichtlich der Aufgaben aus dem Bereich der Bun-
desvollziehung als auch im Bereich der Landesvollziehung, mdglich. Liegt keine gesetz-
liche Grundlage vor ist der Bereich der Hoheitsverwaltung von dieser gemeinschaftlichen
Geschaftsfuhrung ausgeklammert.

Verwaltungsgemeinschaft und interkommunale Zusammenarbeit:

Die Verwaltungsgemeinschaft ist eine fur die interkommunale Zusammenarbeit sehr gut
geeignete Organisationsform. lhre Konzeption als erweiterte gemeindeamtliche Ein-
richtung der verbandsangehdérigen Gemeinden im Bereich der Privatwirtschafts- und
Hoheitsverwaltung ermdglicht die effiziente Nutzung der Sach- und Personalressourcen.
Voraussetzung fur eine effiziente und effektive Verwaltungsgemeinschaft ist eine ge-
naue Starken-Schwachen-Analyse der kooperierenden Gemeinden. Defizite bestehen
hinsichtlich der territorialen Beschrankung auf das jeweilige (Bundes-)Land, fallweise
den politischen Bezirk und hinsichtlich der fehlenden oder beschrénkten eigenen Rechts-
personlichkeit

4.3 Organisationsformen des Privatrechts?

4.3.1 Privatrechtliche Organisationsformen im Uberblick

Die privatrechtlichen Organisationsformen der interkommunalen Zusammenarbeit rei-
chen von einfach abzuschlieBenden Kooperationsvertragen Uber Vereine bis zu handels-
rechtlichen Gesellschaften. Als Gesellschaften im engeren Sinne werden dabei alle pri-
vatrechtlichen Zweckvereinigungen bezeichnet, die auf der Grundlage der persénlichen
Verbundenheit errichtet werden und von der Individualitat ihrer Mitglieder abhangen
(Personengesellschaften). Alle Gbrigen Rechtsformen — einschlieBlich der Vereine — sind
Gesellschaften im weiteren Sinne. Im Gesellschaftsrecht wird zwischen Personengesell-
schaften und Kdérperschaften (Kapitalgesellschaften) unterschieden.

91 Gesellschaftsrecht ist das objektive Recht der privatrechtlichen Zweckverbande und der kooperativen Vertragsver-
héltnisse.
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Als Personengesellschaften im weiteren Sinne kommen in Betracht:
Offene Gesellschaft (OG; §§ 105—160 UGB)®2
Kommanditgesellschaft (KG; §§161—-177 UGB)

Gesellschaft burgerlichen Rechts (GesBR; §§ 1175—-1216 ABGB)
Stille Gesellschaft (StG; §§ 179—-188 UGB)

Européische Wirtschaftliche Interessenvereinigung (EWIV; EWIVG BGBI 1995/521; VO
2137/1985/EWG).

Als Kapitalgesellschaften und sonstige Kérperschaften nach dem Privatrecht kom-
men in Betracht:

Aktiengesellschaft (AG, AktG)

Européische Gesellschaft; Societas Europaea (SE; VO 2157/2001/EG)

Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH; GmbHG)

Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaft (Gen; GenG; GenReVG; GenRevRAG; GenVG)
Européische Genossenschaft (SCE; VO 1435/2003/EG)

Européischer Verbund fur territoriale Zusammenarbeit (EVTZ; VO 1082/2006)

Ideeller Verein (IV; VerG 2002)

Privatstiftung (PS; PSG)

Sonderformen wie Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit (VVaG; §§ 26-73 VAG) oder
Sparkassenverein (SpV, SpG).

Neben den reinen Kapital- und Personengesellschaften gibt es zahlreiche Mischformen
bzw. Gestaltungsvarianten, die — in Abh&ngigkeit vom jeweiligen Einzelfall — die Vorteile
mehrerer Rechtsformgruppen vereinen bzw. optimieren kénnen.

4.3.2 Kapitalgesellschaften

Ganz allgemein versteht man unter Kapitalgesellschaften juristische Personen, die als
solche Trager von Rechten und Pflichten sind. Im Gegensatz zu den Personengesell-
schaften sind Kapitalgesellschaften auf eine groBBe Anzahl von Mitgliedern® ausgelegt
und ihre Existenz ist nicht an die Mitgliedschaft eines einzelnen, bestimmten Gesell-
schafters bzw. Aktiondrs gebunden.?* Die Ubertragung der Mitgliedschaft ist — anders als
bei den Personengesellschaften — grundsatzlich jederzeit mdglich. Die Organisation der

%2 Das Handelsrechts-Anderungsgesetz (HaRAG) 2005, BGBI | 2005/120, hat nicht nur das vormalige Handelsgesetz-
buch, das nunmehr Unternehmensgesetzbuch (UGB) heiBt, sondern auch das ABGB in wichtigen Ordnungsfragen
geandert. Durch das HaRAG wurde ein neuer Unternehmerbegriff geschaffen, der an die Stelle des bisherigen Beg-
riffs des Kaufmanns getreten ist.

93 Bei der GmbH hat die Wirklichkeit die gesetzliche Konzeption buchstablich in den Schatten gestellt: Uber 90% aller
GmbHs sind organisiert wie Personengesellschaften.

94 Vgl. Fritz (2008), S. 97.
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Kapitalgesellschaft wird durch einen Gesellschaftsvertrag festgelegt und sie besteht aus
mindestens zwei Organen.%

Die Gesellschafter einer Kapitalgesellschaft sind an der Gesellschaft kapitalméaBig betei-
ligt und haften grundsétzlich nur mit ihrer Einlage. Die Willensbildung innerhalb der Ge-
sellschaft erfolgt Ublicher Weise nach dem Prinzip der einfachen Mehrheit.

Eine Kapitalgesellschaft erlangt mit Eintrag in das Firmenbuch ihre Rechtsfahigkeit und
wird dadurch zur Tragerin von Rechten und Pflichten. Das Vermdgen der Gesellschaft ist
stets strikt vom Vermogen der einzelnen Gesellschafter zu trennen. Als Ersatz zur unbe-
schrankten Haftung der einzelnen Gesellschafter haftet die Gesellschaft mit einem ge-
setzlich bestimmten Mindestbetrag.%

4.3.3 Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)”

Begriff und Rechtsgrundlagen

Rechtsquelle fir die Gesellschaftsform der GmbH ist in erster Linie das GmbHG.% Unter
einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung versteht man eine Kérperschaft mit eigener
Rechtspersoénlichkeit, deren Mitglieder (Gesellschafter) eine Vermdégenseinlage in die
Gesellschaft erbringen. Diese Stammeinlagen der einzelnen Gesellschafter bilden in der
Summe das Stammkapital der Gesellschaft. Eine Uber die Leistung der Einlage hinaus
gehende vermogensrechtliche Verpflichtung trifft die Gesellschafter grundséatzlich nicht,
insbesondere ist eine Haftung der Gesellschafter mit deren Privatvermdgen fir Verbind-
lichkeiten der Gesellschaft nicht vorgesehen (= Trennungsprinzip).9®

Die GmbH ist eine juristische Person und somit gegeniber ihren Gesellschaftern ver-
selbstandigt. Aus dieser Rechtsstellung ergibt sich gem. § 61 Abs. 1 GmbHG die Fahig-
keit der GmbH, als solche selbstédndig Tragerin von Rechten und Pflichten zu sein,
Eigentum und sonstige dingliche Rechte zu erwerben und vor Gericht sowohl als klagen-
de als auch beklagte Partei auftreten zu kdnnen. Die GmbH ist daher partei-, rechts- und
insolvenzfahig.

Weiters ist die GmbH unbeschadet ihrer tatséchlich ausgeubten Tatigkeit Unternehmer
kraft Rechtsform (§ 2 UGB). Als Gesellschafter einer GmbH kommen grundséatzlich so-
wohl naturliche als auch juristische Personen in Betracht. Die GmbH kann sowohl als
Einpersonen- als auch als Mehrpersonengesellschaft gefuhrt werden.

Der Gesellschaftszweck der GmbH:

Grundsatzlich kann die GmbH nach § 1 Abs. 1 GmbHG zu jedem zulassigen — gewerbli-
chen oder nicht gewerblichen — Zweck errichtet werden. Daraus und aus der Moglichkeit
einer variablen organisatorischen Gestaltung dieser Rechtsform ergibt sich eine Vielzahl
an Anwendungsmaglichkeiten.

9 Am hdchsten ist der Grad der Innenorganisation bei der Aktiengesellschaft.

9% Vgl. Koppensteiner (1994), S. 105ff.

97 Die GmbH ist von allen im Firmenbuch eingetragenen Rechtstragern mit Abstand die beliebteste Rechtsform (ca.
108 000 GmbHs in Osterreich).

9 Gesetz vom 6. Méarz 1906, Uber Gesellschaften mit beschréankter Haftung (GmbH-Gesetz — GmbHG), RGBI 58/1906
idF BGBI | 2008/70.

9 Vgl. § 61 Abs. 2 GmbHG.
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Die Finanzverfassung der GmbH als Kapitalgesellschaft ist auf die Aufbringung und
Erhaltung des Garantiekapitals gerichtet. Dieses Garantiekapital — das so genannte
Stammkapital — muss dabei nach § 6 Abs. 1 GmbHG mindestens EUR 35.000,— betra-
gen. Das Stammkapital ist in die einzelnen Stammeinlagen der Gesellschafter zerlegt
und muss nach § 4 Abs. 1 Z 4 GmbHG bereits im Gesellschaftsvertrag festgesetzt sein.
Jede Anderung des Stammkapitals stellt daher zugleich eine Anderung der Satzung der
Gesellschaft dar.

Mittels zwingender gesetzlicher Regelungen werden die effektive Aufbringung des
Stammkapitals und die Kapitalerhaltung durch Ausschuittungssperren gesichert. Tritt ein
Fall der Uberschuldung ein und ist eine Beseitigung des Passiveniiberhanges nicht in-
nerhalb eines bestimmten Zeitraums mdglich, so ist ein Antrag der Geschéftsfihrer auf
Eréffnung eines Insolvenzverfahrens obligatorisch.

Die obligatorischen Organe der GmbH:

Die GmbH ist sowohl rechts- als auch parteifahig, als juristische Person allerdings nicht
handlungsfahig. Um rechtswirksam handeln zu kénnen, muss sich die GmbH entspre-
chender Organe bedienen.

Jede GmbH hat zumindest zwei zwingende Organe:

» die Geschéftsfuhrer als Handlungsorgan'® und
» die Gesellschafter- bzw. Generalversammlung als Willensbildungsorgan?ot,

Daneben kann in gesetzlich bestimmten Fallen gem. § 29 Abs. 1 GmbHG ein zwingen-
der Aufsichtsrat erforderlich sein. Fur den Bereich der Gemeinden ist auf die Méglichkeit
der Einrichtung der fakultativen Organe Beirat und Schiedsgericht hinzuweisen.

Fir die innere Struktur der Gesellschaft mit beschrankter Haftung sind vor allem folgen-
de Merkmale charakteristisch:

» die Zulassigkeit der Drittorganschaft (d. h. die Geschéafte kbnnen durch Personen ge-
fuhrt werden, die nicht Gesellschafter sind) und

» die Bindung der Geschéftsfuhrer an die Weisungen der Gesellschafter.

Die Gesellschafter bilden in ihrer Gesamtheit das Willensbildungsorgan und damit auch
das oberste Organ der Gesellschaft und werden in dieser Funktion als Gesellschafter-
bzw. Generalversammlung bezeichnet. Den Gesellschaftern obliegt in dieser Funktion
nicht nur die Bestellung, Abberufung, Festlegung der Vergitung und Entlastung der Ge-
schaftsfihrer, sondern auch die Uberpriifung und Uberwachung der Geschaftsfiihrung.
Grundlagenentscheidungen liegen stets in der Zustandigkeit der Gesellschafter.102

Die Geschéaftsfihrer'o3 sind das Geschéftsfihrungs- und Vertretungsorgan der GmbH
und flhren als solche einerseits die Geschéafte der Gesellschaft (im eigentlichen Sinne)

100 vgl. §§ 15 ff GmbHG.

101 vgl. §§ 34 ff GMbHG.

102 Vg, Kastner et al. (1990), S. 340.
103 Vgl. §§ 15—28a GmbHG.
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und vertreten andererseits die Gesellschaft nach auBen gegenlber Dritten. Ohne Ge-
schéftsfihrer ist die GmbH nicht handlungsféhig und kénnen diese auch nicht durch Pro-
kuristen oder so genannte Handlungsbevollméchtigte ersetzt werden. Als Geschaftsfih-
rer kbnnen natirliche, unbeschrénkt geschéftsfadhige Personen eingesetzt werden. Un-
vereinbar sind eine Tatigkeit im Aufsichtsrat und das Amt des Geschéftsfuhrers. Ebenso
wenig ist die Tatigkeit des Geschéftsfuhrers mit der des Prokuristen vereinbar.

Die Geschéaftsfihrer sind grundsatzlich an die Weisungen der Gesellschaftermehrheit
gebunden und ihre Geschéftsfihrungsbefugnisse daher beliebig beschrankbar. Im Ge-
gensatz zum Innenbereich ist die Vertretungsmacht der Geschéaftsfuhrer nach auf3en hin
nicht beschrankbar. Sofern im Gesellschaftsvertrag nicht anders vorgesehen, steht so-
wohl die (aktive) Vertretung als auch die Geschaftsfihrung den Geschéftsfihrern ge-
meinsam zu (Prinzip der Gesamtvertretung) — eine ausdrlcklich festgelegte Regelung
der Zustandigkeitsbereiche ist daher sinnvoll. Die passive Vertretungsmacht (also die
Entgegennahme von Erklarungen) steht jedem einzelnen Geschéftsfihrer hingegen stets
alleine zu.

IKZ-Eignung:

Die GmbH bietet vielfaltige Gestaltungsmdglichkeiten und ermdglicht eine sehr starke
und differenzierte Einflussnahme der Gesellschafter. Damit ist die GmbH, insbesondere
far investive und operative MaBBnahmen (Errichtung und Betrieb von Infrastrukturen, z. B.
Gewerbe- und Industrieparks) der interkommunalen Zusammenarbeit sehr gut geeignet.
Auch weil damit marktwirtschaftliche Risiken beschrankt und steuerliche Vorteile genutzt
werden kénnen. Treten ausschlieBlich Gemeinden als Gesellschafter in Erscheinung
kénnen auch die Vorteile der In-house-Vergabe'®* nutzbar gemacht werden. Ausge-
schlossen ist die GmbH fir die interkommunale Erfillung hoheitlicher Aufgaben. Die
interkommunale GmbH ist nicht auf die Gemeinden eines (Bundes-)Landes beschranki.

4.3.4 Die Aktiengesellschaft (AG)
Begriff und Rechtsgrundlagen:

Nach § 1 Abs. 1 AktG'%5 ist die Aktiengesellschaft ,eine Gesellschaft mit eigener Rechts-
personlichkeit, bei der sdmtliche Aktionare mit Einlagen auf das in Aktien zerlegte Grund-
kapital der Gesellschaft beteiligt sind, ohne mit ihrem Privatvermdgen flr deren Verbind-
lichkeiten zu haften®. Die AG ist eine Kdérperschaft, bei der die Mitgliedschaft in der Aktie
verbrieft wird.

104 Die In-house Vergabe stellt einen — europaischen — Ausnahmetatbestand von der Anwendung der Normen Uber die
offentliche Auftragsvergabe dar. Der Europdische Gerichtshof (EuGH) hat sich in einer Reihe von Entscheidungen
mit der In-house Vergabe auseinandergesetzt (vgl. Teckal C-107/98; Kdnigreich Spanien C-84/03; Parking Brixen
C-458/03; Médling C-29/04; ANAV C-410/04; Carbotermo C-340/04; Trangsa C-295/05; Coditel Brabant C-324/07;
Hamburg C-480/06). Die Gemeinden diirfen demnach im Rahmen der Daseinsvorsorge — unter Beachtung der Krite-
rien des EuGH (Kontroll- und Wesentlichkeitskriterium) — vergabefrei mit anderen Gemeinden kooperieren, wenn
keine Privaten beteiligt sind.

105 Bundesgesetz vom 31. Marz 1965 (iber Aktiengesellschaften (Aktiengesetz 1965 — AktG), BGBI 1965/98 idF BGBI
112/20083.
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Als Rechtsgrundlage dient vor allem das Aktiengesetz 1965, fiir in Osterreich bérsenori-
entierte Aktiengesellschaften ist daneben das UbernahmeG 19981% zu beachten. Da der
AG gegenuber ihren Aktionaren eigene Rechtspersénlichkeit zukommt, handelt es sich
bei ihr um eine juristische Person bzw. eine Kérperschaft. Die AG geniel3t eigene Rechts-
fahigkeit und ist durch das Handeln ihrer Organe auch handlungs- und deliktsfahig.

Die AG ist unbeschadet ihrer tatsachlich ausgelbten Tatigkeit Unternehmer kraft Rechts-
form (§ 2 UGB). Der Unternehmensgegenstand ist in der Regel gewerblich, theoretisch
ware aber auch ein gemeinnutziger oder ideeller Unternehmenszweck denkbar.

Die AG ist Tragerin einer Firma (§ 17 Abs. 1 UGB), diese kann eine Sach-, Personen-
oder Fantasiefirma sein.'?” Die Firma hat zwingend den Zusatz , Aktiengesellschaft* — zu-
mindest in abgekurzter Form: AG — zu enthalten (§ 4 AktG).

Bei der AG handelt es sich um jene Form der Kapitalgesellschaften, bei der das Aufbrin-
gen von Kapital im Vordergrund steht. In Osterreich hat sich die AG zu der Gesell-
schaftsform der GroBunternehmen entwickelt, so findet man unter den 100 gréB3ten Un-
ternehmen in Osterreich vor allem Aktiengesellschaften. Gesellschafter einer AG kdnnen
wie bei der Gesellschaft mit beschrankter Haftung naturliche und juristische Personen
sein. In der Regel sind an einer AG durch den Handel der Anteile an der Bérse und die
leichte Ubertragbarkeit derselben viele Gesellschafter (Aktionére) beteiligt. Diese sind
jeweils nur gering an die Gesellschaft gebunden.

Die obligatorischen Organe der AG:

Die Aktiengesellschaft bedarf als juristische Person entsprechender Organe, um rechts-
wirksam handeln zu kénnen.

Die AG kennt vier obligatorische Organe:

» Vorstand

» Aufsichtsrat

» Hauptversammlung und
» Abschlussprufer

Die Aufgaben der einzelnen Organe sind gesetzlich detailliert geregelt und nur in einem
sehr geringen Ausmaf abanderbar. Neben den vier obligatorischen Organen ist die Bil-
dung weiterer, fakultativer Organe (z. B. Beirat) moglich.

Der Vorstand ist das Geschaftsfihrungs- und Vertretungsorgan der AG und besteht aus
einer oder mehreren naturlichen Personen. Die Bestellung und Abberufung der einzel-
nen Mitglieder des Vorstands erfolgt in der Regel durch den Aufsichtsrat, ausnahms-
weise auch durch Gericht (vgl. § 76 AktG, so genannter Notvorstand). Der Vorstand wird
durch Beschluss auf eine Dauer von héchstens finf Jahren bestellt, wobei eine Wieder-
bestellung grundsétzlich zuléssig ist.

106 Bundesgesetz betreffend Ubernahmeangebote (Ubernahmegesetz — UbG) sowie (iber Anderungen des Bérsen-
gesetzes und des EinfUhrungsgesetzes zu den Verwaltungsverfahrensgesetzen 1991, BGBI | 1998/127 idF BGBI |
2003/92.

107 Vgl. Fritz (2008), S. 177.
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Im Innenverhaltnis obliegt dem Vorstand die alleinige Geschéftsfihrung der AG und ist
dieser dabei an keine Weisungen eines anderen Gesellschaftsorgans gebunden. Der
Vorstand hat die Geschéafte unter Wahrung des Wohles des Unternehmens (§ 70 AktG)
und unter Berucksichtigung der Interessen der Aktionére, der Arbeitnehmer und der
Offentlichkeit sowie der Gesellschaftsglaubiger'os zu filhren. Sind mehrere Vorstandsmit-
glieder bestellt, so gilt fur die GeschaftsfUhrung — mangels anders lautender Vereinba-
rung — das Prinzip der Gesamtvertretung nach dem Mehrstimmigkeitsprinzip. Im Aufen-
verhaltnis steht dem Vorstand das Vertretungsmonopol der AG zu. Mangels anders lau-
tender Vereinbarung gilt auch hier der Grundsatz der Gesamtvertretung, lediglich die
passive Vertretung (Entgegennahme von Erklarungen) kann von jedem Vorstandsmit-
glied alleine wahrgenommen werden.

Der Aufsichtsrat stellt das Uberwachungsorgan des Vorstands der AG dar. Er besteht
aus mindestens drei (physischen) Personen (§ 86 Abs. 1 AktG), wobei in der Satzung
eine gréBere Anzahl vorgesehen werden kann. Die Aufsichtsratmitglieder werden von
der Hauptversammlung gewahlt. Zu den Hauptaufgaben des Aufsichtsrates z&hlen vor
allem die Bestellung der Vorstandsmitglieder, die laufende Uberwachung der Geschéfts-
fihrung des Vorstands und die Prifung des Jahresabschlusses, des Gewinnverteilungs-
vorschlags und des Lageberichts und die Berichterstattung dartber in der Hauptver-
sammlung.

Die Hauptversammlung ist das aus samtlichen Aktiondren zusammengesetzte Organ
einer AG, welches zur jahrlichen Hauptversammlung einberufen wird. Grundsétzlich
kénnen die Aktionare ihre Gesellschafterrechte lediglich in der Hauptversammlung aus-
Uben, soweit das Gesetz (§ 102 Abs. 1 AktG) nichts anderes bestimmt (eine schriftliche
Beschlussfassung in Form von Umlaufbeschlissen ist bei der AG anders als bei der
GmbH nicht vorgesehen).

Die Zustandigkeit der Hauptversammlung ist begrenzt und umfasst vor allem die Bestel-
lung und Abberufung der Mitglieder des Aufsichtsrates, die Entlassung der Mitglieder des
Vorstands und des Aufsichtsrates, die Feststellung des Jahresabschlusses und die Be-
schlussfassung Uber die Gewinnverteilung, die Bestellung der Abschlussprifer, Sat-
zungsanderungen, MaBnahmen zur Kapitalbeschaffung und -herabsetzung, die Bestel-
lung von Prifern von Vorgangen bei der Grindung oder der Geschaftsfiihrung und die
Auflésung der Gesellschaft.109

Die Abschlussprifer werden von der Hauptversammlung gewéhlt und sind fir die Pri-
fung des Jahresabschlusses und des Lageberichtes auf die Einhaltung der Gesetze und
der Bestimmungen der Satzung zusténdig. Der bzw. die Abschlussprifer haben einen
schriftlichen Prifungsbericht zu erstellen und einen Bestatigungsvermerk zu erteilen. Der
Prifungsbericht ist dem Vorstand und dem Aufsichtsrat vorzulegen, bei Meinungsver-
schiedenheiten zwischen Abschlussprifer und der Gesellschaft entscheidet der zustan-
dige Gerichtshof erster Instanz im AuBerstreitverfahren.

108 \/gl. OGH 26. 2. 2002, 1 Ob 144/01 k.
109 Vgl. § 102 Abs. 1 AkiG.
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IKZ-Eignung:

Die AG ist auf Grund ihrer geringen Gestaltungsmdglichkeiten und Mdglichkeiten der
Einflussnahme keine vorrangige Form der interkommunalen Zusammenarbeit. Die we-
sentlichen Vorteile der AG sind die stark formalisierte Struktur und die Boérsefahigkeit.
Die AG ist insbesondere dann eine geeignete Organisationsform der interkommunalen
Zusammenarbeit, wenn eine kiunftige (Teil-)Privatisierung geplant ist. Aufgrund der man-
gelnden Kontroliméglichkeiten der Gesellschafter (-Gemeinden) kommen der (Gemein-
den-)AG die Vorteile der In-house-Vergabe nicht zugute. Die interkommunale Besorgung
hoheitlicher Aufgaben durch die AG ist (rechtlich) ausgeschlossen.

4.3.5 Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaft:
Begriff und Rechtsgrundlagen:

Nach § 1 Abs. 1 GenG'° versteht man unter einer Genossenschaft eine rechtsfahige
Kérperschaft mit nicht geschlossener Mitgliederzahl, welche die Férderung des Erwerbes
oder der Wirtschaft ihrer Mitglieder mittels gemeinschaftlichem Geschéftsbetrieb be-
zweckt.

Rechtsgrundlagen sind das Gesetz Uber die Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften
(GenG), das Genossenschaftsrevisionsgesetz (GenRevG)'" samt Durchfiihrungsverord-
nung, das Genossenschaftsverschmelzungsgesetz (GenVG)'2 und das Euro-Genossen-
schaftsbegleitgesetz (Euro-GenBG113,

Die gesetzlichen Regelungen sind zum Uberwiegenden Teil zwingend. Die Genossen-
schaft ist juristische Person, genauer eine Kdrperschaft mit eigener Rechtspersénlich-
keit, und Unternehmer (§ 2 UGB). Sie ist Eigentimerin des Genossenschaftsvermégens.
Mitglieder einer Genossenschaft kdbnnen grundsatzlich alle physischen und juristischen
Personen sein, somit auch die Gebietskdrperschaften.

Zweck und Anwendungsbereiche der Genossenschaft

Der Zweck einer Genossenschaft besteht in der Férderung des Erwerbs oder der Wirt-
schaft ihrer Mitglieder. Das wesentliche Merkmal einer Genossenschaft liegt somit in
ihrem Foérderungsauftrag und darf daher nicht primar auf die Erzielung eines Gewinns
gerichtet sein. Dies bedeutet aber nicht, dass sie nicht auch Gewinne erzielen darf.
Allenfalls erzielte Gewinne mussen durch eine im Gesellschaftsvertrag festzuhaltende
Gewinnverteilungsregel auf die Mitglieder aufgeteilt werden.

Der Gegenstand einer Genossenschaft ergibt sich primar aus dem Fdérderauftrag, wo-
durch man Genossenschaften nach ihrem Zweck in die Kategorien Kredit-, Einkaufs-,

10 Gesetz vom 9. April 1873 Uber Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften, BGBI 1873/70 idF BGBI | 2000/70.

1 Bundesgesetz Uber die Revision von Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften (Genossenschaftsrevisionsgesetz
1997 — GenRevG 1997), BGBI | 1997/127 idF BGBI | 2009/71.

112 Bundesgesetz vom 7. Mai 1980 (iber die Verschmelzung von Genossenschaften und tber die Anderung der Gewer-
beordnung 1973 (Genossenschaftsverschmelzungsgesetz — GenVG, BGBI 1980/223 idF BGBI 1996/680.

113 Bundesgesetz, mit dem im Genossenschaftsrecht begleitende MaBnahmen flur die Einflhrung des Euro getroffen
sowie das Gesetz Uber Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften und das Genossenschaftsrevisionsgesetz 1997
geandert werden (Euro-Genossenschaftsbegleitgesetz — Euro-GenBeG), BGBI | 2000/136.
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Verkaufs-, Verwertungs-, Nutzungs-, Konsum-, Bau-, Wohnungs- und Siedlungsgenos-
senschaften einteilen kann.

Die Organe der Genossenschaft

Zwingende Organe der Genossenschaft sind der Vorstand und die Generalversamm-
lung, ein Aufsichtsrat ist nur unter bestimmten Voraussetzungen zu errichten. Die Ein-
richtung fakultativer Organe, (z. B. Beirat), im Statut ist zul&ssig.

Der Vorstand einer Genossenschaft besteht aus einem Mitglied oder mehreren Mitglie-
dern, die nach dem Prinzip der Selbstorganschaft aus dem Kreis der Genossenschafter
oder deren vertretungsbefugter Organmitglieder zu wahlen sind (§ 15 GenG). In der Re-
gel wird der Vorstand einer Genossenschaft nach der Satzung von der Generalver-
sammlung gewahlt. Die Bestellung des Vorstandes ist jederzeit widerruflich. Dem Vor-
stand obliegt die Geschéaftsfiihrung und Vertretung der Genossenschaft, er ist in seiner
Tétigkeit aber an die Weisungen der Generalversammlung gebunden.

Der Generalversammlung obliegen all jene Téatigkeiten, die das Gesetz nicht ausdrick-
lich anderen Organen der Genossenschaft zuweist. Sie kann als héchstes Organ inner-
halb der Genossenschaft durch Weisungen an den Vorstand auf die Geschéftstatigkeit
Einfluss nehmen.

Die Errichtung eines Aufsichtsrates ist nur dann zwingend erforderlich, wenn die Genos-
senschaft dauerhaft mehr als 40 Arbeitnehmer beschéftigt. Der Aufsichtsrat wird von der
Generalversammlung gewahlt und hat zur Aufgabe, die Geschéftsfihrung der Genos-
senschaft zu Gberwachen.

IKZ-Eignung:

Durch ihren Férderauftrag ist die Genossenschaft insbesondere im Bereich der Daseins-
vorsorge, z. B. bei der Schaffung von Wohnraum grundsétzlich den Gemeindeinteressen
nahe. Die Mdglichkeiten der Gestaltung des Statutes und die Einflussmdglichkeiten der
Genossenschafter (Gemeinden) auf die Geschéftsfihrung im Wege der Generalver-
sammlung machen die Genossenschaft fir die interkommunale Zusammenarbeit inte-
ressant. Nach § 15 Abs. 1 GenG kénnen auch vertretungsbefugte Organmitglieder der
Genossenschafter (Gemeindemandatare) zu Vorstands- und Aufsichtsratmitgliedern ge-
wahlt werden. Die Genossenschaft bietet daher ein bisher (weitgehend) unausgeschépf-
tes (gut geeignetes) Potential fur die interkommunale Zusammenarbeit.

4.3.6 Personengesellschaften:

Das Wesen der Personengesellschaft

Zu den Personengesellschaften zahlen die Gesellschaft birgerlichen Rechts (GesBR),
die Offene Gesellschaft (OG), die Kommanditgesellschaft (KG), die Stille Gesellschaft
(StG), die Européische Wirtschaftliche Interessensvereinigung (EWIV) und — trotz ge-
wisser Ahnlichkeit mit den Kapitalgesellschaften — die Gesellschaft mit beschrankter
Haftung &Co KG (GmbH &Co KG).
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Mit Ausnahme der Gesellschaft birgerlichen Rechts kommt den Personengesellschaften
zwar eigene Rechtsfahigkeit zu, d.h. sie kbnnen selbst Trager von Rechten und Pflichten
sein, allerdings handelt es sich bei ihnen nach hL um keine juristischen Personen. Dem-
entsprechend haften auch die Gesellschafter mit ihnrem Privatvermégen fur die Gesell-
schaftsschulden.4

Personengesellschaftsrechtliche Beteiligungsform der Gemeinde

Betrachtet man die Personengesellschaften zunéchst lediglich unter dem Blickwinkel der
Méglichkeit der Einflussnahme der Gesellschafter auf die Téatigkeit der Gesellschaft und
der Gestaltungsmdglichkeiten in den Gesellschaftsvertragen, so bieten die Personenge-
sellschaften wohl die groBte Vielfalt an Gestaltungsmdglichkeiten. Die Regelungen be-
treffend die Personengesellschaften des ABGB bzw. UGB weisen Uberwiegend dispo-
sitiven Charakter auf.

Gegen die Personengesellschaften als Beteiligungsformen der Gemeinden bestehen
aber schwerwiegende rechtliche Bedenken. In diesem Zusammenhang ist vor allem
die grundsétzlich unbeschrankte Haftung der Gesellschafter einer Personengesellschaft
problematisch. Nach Art 51 B-VG muss die Haftung des Staates fiir Unternehmenstrager
mit eigener Rechtspersonlichkeit umfangmafig abgrenzbar sein. Nach der Konzeption
der Haftung in § 128 UGB ist es nicht vorhersehbar, ob die Gemeinde als Gesellschaf-
terin zuklnftig in Anspruch genommen wird oder nicht, da es den Glaubigern der Gesell-
schaft angesichts der persdnlichen, unbeschrénkten, primaren und unmittelbaren Haf-
tung der einzelnen Gesellschafter freistinde, sich aus dem Vermdgen der Gesellschaft
oder dem der Gemeinde zu befriedigen.

4.3.7 Die Gesellschaft burgerlichen Rechts (GesBR)

Begriff und Rechtsgrundlagen

Die Gesellschaft birgerlichen Rechts (GesBR) ist in den §§ 1175—-1216 ABGB geregelt.
Die Regelungen des ABGB sind seit ihnrem Inkrafttreten''s nahezu unverandert geblieben
und daher teilweise schwer verstandlich und etwas altertimlich.

Nach § 1175 ABGB ist unter einer Gesellschaft blrgerlichen Rechts eine durch Vertrag
begrindete Gesellschaft zu einem gemeinschaftlichen Erwerb, bei der zwei oder meh-
rere Personen ihre Muhe und/oder ihre Sachen zum gemeinschaftlichen Nutzen vereini-
gen, zu verstehen. Die Gesellschaft blrgerlichen Rechts stellt die Urform der Personen-
gesellschaften dar und kann zur Erreichung jedes beliebigen Zwecks errichtet werden. In
der Praxis kommt die GesBR in unterschiedlichen Erscheinungsformen vor, da ihre
Grundung keinem Formzwang unterliegt und ihr Gesellschaftszweck nicht in einer unter-
nehmerischen Tétigkeit liegen muss.

Nach hL und Rechtsprechung besitzt die GesBR keine eigene Rechtspersdnlichkeit und
ist auch keine juristische Person. Daraus resultiert, dass sie nicht Tragerin von Rechten

114 Vgl Krejci (2005), S. 284 ff.
115 ABGB, Allgemeines Burgerliches Gesetzbuch, JGS Nr. 946/1811 idF BGBI | 2009/75. Inkrafttreten: 1. 1. 1812.
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und Pflichten sein kann, sie kann weder klagen und geklagt werden, noch kann Uber ihr
Vermdgen ein Konkurs- oder Ausgleichsverfahren erdffnet werden. Als AuBBengesell-
schaft tritt die GesBR nur dann in Erscheinung, wenn die Gesellschafter im Rechts-
verkehr gegenuber Dritten als Gesellschaft auftreten und Rechtsgeschéafte im Namen der
Gesellschaft abgeschlossen werden. Andernfalls handelt es sich bei der GesBR lediglich
um eine Innengesellschaft.

Bedeutung und Einsatzbereich der GesBR

Mindestens zwei Vertragspartner schlieBen sich zur Erreichung eines gemeinsamen
Zweckes zusammen. Eine Ein-Personen-GesBR ist — in welchem Stadium auch immer —
unzuléssig. Die GesBR entsteht immer durch Vertrag (schriftlich, mindlich, konkludent)
und nicht durch Gesetz. Der Zweck der Gesellschaft kann dauernd im Rahmen eines
gemeinsamen Gewerbebetriebes oder auch nur vorGbergehend, z.B. in Form einer
Gelegenheitsgesellschaft (z. B. gemeinsame Veranstaltung), sein. Ein bedeutendes Bei-
spiel einer GesBR ist die Arbeitsgemeinschaft (ARGE) als Gelegenheitsgesellschaft. Die
h&ufigsten Motive fur die Bildung einer ARGE sind die Vereinigung technischer und wirt-
schaftlicher Leistungskréfte, innovative Aufgaben, Risikoteilung, Anlauffinanzierung und
Personalfragen.

Ein wesentlicher Vorteil der GesBR besteht in der Nachgiebigkeit der gesetzlichen
Bestimmungen, welche grundséatzlich einen ,Gesellschaftsvertrag nach MaB“ ermdg-
lichen. Die grundsétzliche Formfreiheit und das Fehlen einer Eintragung im Firmenbuch
ermoglichen es, den Vertrag jederzeit ohne Beachtung formeller Bestimmungen an die
jeweils geénderten Verhaltnisse anzupassen. Da die GesBR kein Unternehmer im Sinne
des § 1 UGB ist, ist sie auch nicht berechtigt eine Firma zu fihren, und zwar selbst dann
nicht, wenn sie ein Gewerbe betreibt.

Gesellschafter einer GesBR kdnnen alle natirlichen und juristischen Personen, sowie
Personengemeinschaften sein. Mangels selbstandiger Verpflichtungsfahigkeit kann eine
GesBR nicht selbst Gesellschafterin einer anderen GesBR sein. Die Rechte und Pflich-
ten eines Gesellschafters der GesBR ergeben sich aus dem Gesellschaftsvertrag und
dem ABGB. Da sich bei der GesBR samtliche Rechtswirkungen zwischen der Gesell-
schaft und den Gesellschaftern nur im Innenverhélinis entfalten und keine auBenwirk-
samen Vertragsverhaltnisse entstehen, wird bei einer Beteiligung der Gemeinden bei
einer GesBR keine eigene Organisationsform geschaffen.

Welche Einflussmdglichkeiten die Gemeinden im Ausgleich fur ihre (finanziellen) Auf-
wendungen haben, ergibt sich daher ausschlieBlich aus den Vereinbarungen im Gesell-
schaftsvertrag. Ob sich die Rechtsform der GesBR zur Erfillung interkommunaler Auf-
gaben eignet oder nicht, hangt daher primar von den gesellschaftsvertraglichen Ver-
einbarungen ab. Die Gesellschaft haftet mit ihrem gesamten Vermégen fir die von ihr
eingegangenen Verbindlichkeiten und sonstigen Schulden. Daruber hinaus haften die
Gesellschafter auch personlich und unbeschrankt mit ihnrem Privatvermégen.
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IKZ-Eignung:

Die GesBR ist auf Grund der unbeschrankten Haftung jeder (Gesellschafter-)Gemeinde
fur die interkommunale Zusammenarbeit nur (sehr) beschrénkt geeignet. Die GesBR
spielt aber dessen ungeachtet als Arbeitsgemeinschaft (ARGE) oder Gelegenheitsge-
sellschaft bei z. B. gemeinsamen Veranstaltungen eine (wichtige) Rolle. Grundlage dafur
muss jeweils eine klare schriftliche (gesellschaftsvertragliche) Vereinbarung sein.

4.3.8 Die offene Gesellschaft (OG)
Begriff und Rechtsgrundlagen

Unter einer Offenen Gesellschaft (OG) versteht man nach § 105 UGB eine Gesellschaft,
deren Zweck auf jede erlaubte Tatigkeit unter gemeinschaftlicher Firma gerichtet ist und
deren Gesellschafter den Gesellschaftsglaubigern unbeschrankt fur die Schulden der
Gesellschaft haften. Die Ausrichtung ihres Zweckes auf den Betrieb eines Unternehmens
unter gemeinschaftlicher Firma (§ 19 Abs. 1 UGB) ist ein wesentliches Merkmal der OG.
Wie auch bei der GesBR handelt es sich nach hL bei der OG nicht um eine juristische
Person, sondern um eine Gesamthandschaft. Der OG kommt aber ein solches MaR an
Rechtsfahigkeit zu, dass sie unter ihrer Firma Rechte erwerben und vor Gericht sowohl
klagen als auch verklagt werden kann. Ebenso ist sie konkurs- und ausgleichsfahig.

IKZ-Eignung:

Die OG ist auf Grund der persdnlichen, unbeschrankten, primaren und solidarischen Haf-
tung der Gesellschafter keine geeignete Form interkommunaler Zusammenarbeit. Die
OG bietet weiters unzureichende organisatorische Regelungen und mangelnde Stabilitat
fur eine interkommunale Zusammenarbeit.

4.3.9 Die Kommanditgesellschaft (KG)
Begriff und Rechtsgrundlagen

Unter einer Kommanditgesellschaft (KG) versteht man nach § 161 Abs. 1 UGB eine
unter eigener Firma gefuhrte Gesellschaft, bei der bei einem oder mehreren Gesellschaf-
tern die Haftung gegenuber den Gesellschafsglaubigern betragsmaBig (Haftsumme) be-
schrankt ist (Kommanditist), wahrend mindestens ein Gesellschafter den Gesellschafts-
gladubigern unbeschrankt haftet (Komplementér).116

Der Begriff der KG bringt es daher mit sich, dass stets sowohl ein Komplementér als
auch ein Kommanditist vorhanden sein muss. Scheidet der letzte Kommanditist einer KG
aus, so kommt daher die FortfiUhrung der Gesellschaft nur als OG bzw. als Einzelunter-
nehmen in Betracht. Scheidet der letzte persdnlich haftende Gesellschafter aus, so fiihrt
dies zwingend zur Auflésung der Gesellschaft.

Wie bei der OG handelt es sich auch bei der KG nach hL nicht um eine juristische Per-
son, sondern um eine Gesamthandschaft. Der KG kommt aber ein solches MafR3 an
Rechtsfahigkeit zu, dass sie unter ihrer Firma Rechte erwerben und Verbindlichkeiten

116 Vql. Krejci (2007), S. 399 ff.
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eingehen und vor Gericht sowohl klagen als auch verklagt werden kann. Ebenso ist sie
konkurs- und ausgleichsfahig.

Die Grindung einer KG bietet die Mdéglichkeit, den persdnlichen Einsatz einzelner Ge-
sellschafter mit einer bloBen Kapitalbeteiligung anderer Gesellschafter zu verbinden. Aus
diesem Grund bietet sich die Griindung einer KG vor allem dann an, wenn die zuklnftige
Geschaftsentwicklung das Erfordernis einer Kapitalausdehnung erwarten lasst. Die Haf-
tung der Kommanditisten gegenlUber den Glaubigern der Gesellschaft ist mit der im
Firmenbuch eingetragenen Haftsumme begrenzt. Hat der Kommanditist die Einlage an
die Gesellschaft geleistet, so ist seine personliche und unmittelbare Haftung gegenuber
den Gesellschaftsglaubigern ausgeschlossen.

IKZ-Eighung:

Die KG ist eine haufige Form zur Durchfuhrung von InfrastrukturmaBnahmen der ein-
zelnen Gemeinden. Die KG ist aber fir die interkommunale Zusammenarbeit nur (sehr)
beschrankt geeignet. Dies nur dann wenn der (einzige) Komplementar die Geschéfts-
fihrung wahrnimmt und die Kommanditisten sich auf einen Kapitalbeitrag beschranken.
Der KG kann unter obigen Voraussetzungen (eingeschréankt) interkommunal Bedeutung
in der Errichtung und Verwaltung von Infrastrukturen zukommen. Wére eine zweite (oder
mehrere) Gemeinde(n) als Komplementarin beteiligt kobnnte es zu einer fremdbestimm-
ten Haftung der Partnergemeinde(n) kommen. Grundsétzlich bieten die Haftungsfrage,
unzureichende organisatorische Regelungen und mangelnde Stabilitdt keine ausrei-
chenden rechtlichen Grundlagen flr eine interkommunale Zusammenarbeit.

4.3.10 GmbH & Co KG

Begriff und Rechtsgrundlagen

Die Gesellschaft mit beschrankter Haftung & Co Kommanditgesellschaft (GmbH & Co KG)
ist dem Wesen nach eine Kommanditgesellschaft.'? Ublicherweise ist bei einer typi-
schen GmbH & Co KG der einzige persénlich haftende Gesellschafter die GmbH, grund-
satzlich kénnen aber auch andere naturliche und juristische Personen bzw. eine Per-
sonengesellschaft die Stellung eines Komplementérs in der KG tbernehmen. Die Tat-
sache, dass bei der GmbH & Co KG keine naturliche Person die unbeschrénkte Haftung
gegenlber den Glaubigern der Gesellschaft Gbernimmt, hat den Gesetzgeber dazu ver-
anlasst, die KG in bestimmten Bereichen einer Kapitalgesellschaft gleichzustellen und
daher auch als solche zu behandeln.8

Der wesentliche Vorteil der Griindung einer GmbH & Co KG liegt in der Méglichkeit der
Haftungsbeschrankung gegenuber den Gesellschaftsglaubigern. Zwar haftet die GmbH
als Komplementéarin unbeschrankt mit ihrem gesamten Gesellschaftsvermégen, jedoch
ist die Haftung der hinter der GmbH stehenden — natlrlichen oder juristischen — Per-
sonen beschrankt, da diese weder als Gesellschafter der GmbH noch als allfalliger
Kommanditist tber ihre Einlage hinaus (und damit unbeschrankt) haften. Des weiteren

117 Vqgl. Krejci (2005), S. 372f.
118 7 B. im Bereich der Rechnungslegungsvorschriften.
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ermdglicht die Grindung einer GmbH & Co KG eine — den Personengesellschaften an-
sonsten fremde — Drittorganschaft, da die Komplementar-GmbH bzw. deren Vertreter
oder Geschéftsfihrer auch zur Flhrung der Geschéafte der GmbH & Co KG berechtigt
bzw. verpflichtet sind. Grundsétzlich wird sowohl die Geschéftsfiihrung als auch die Ver-
tretung der Gesellschaft von der GmbH wahrgenommen.

IKZ-Eignhung:

Der GmbH & Co KG kommt Bedeutung in der interkommunalen Zusammenarbeit nur
dann zu, wenn die Komplementérin eine von (den) (Partner-)Gemeinden gemeinsam ge-
grindete GmbH ist. Dann sind die Gestaltungs-, Haftungs- und Einwirkungsméglich-
keiten derart, dass eine gute Eignung fir die interkommunale Zusammenarbeit gegeben
ist. Bei ausschlieBlicher Beteiligung von Gemeinden, als Gesellschafter und Kommandi-
tisten, greifen auch die Vorteile der In-house Vergabe. Eine Beschrankung der GmbH &
Co KG auf die Gemeinden eines (Bundes-)Landes besteht nicht.

4.3.11 Die Stille Gesellschaft

Begriff und Rechtsgrundlagen

Eine Stille Gesellschaft liegt dann vor, wenn sich jemand an einem Unternehmen, das
ein anderer betreibt, kapitalmaBig beteiligt. Der Stille leistet dabei eine Vermbgensein-
lage, die in das Vermdgen des Inhabers des Unternehmens ubergeht und wird dafir am
Gewinn der Gesellschaft beteiligt.11°

Wie sich bereits aus der Bezeichnung der Stillen Gesellschaft erschlieen lasst, handelt
es sich bei dieser Gesellschaftsform um eine reine Innengesellschaft, die nach auf3en
hin nicht in Erscheinung tritt. Nach einer rein wirtschaftlichen Betrachtungsweise handelt
es bei der Stillen Gesellschaft nicht um eine Unternehmensform im eigentlichen Sinn,
sondern um ein durch eine Gewinnbeteiligung aufgewertetes Glaubigerverhéltnis. Eine
Eintragung der Stillen Gesellschaft in das Firmenbuch ist daher nicht méglich und auch
sonst tritt die Stille Gesellschaft Ublicherweise nach auBen hin nicht in Erscheinung. Die
Stille Gesellschaft ist weder eine Gesamthandschaft noch eine juristische Person, auch
Rechtsféahigkeit kommt ihr nicht zu.

IKZ-Eignung:

Die Stille Gesellschaft ist keine (vordergriindig) geeignete Form interkommunaler Zu-
sammenarbeit. Allenfalls stellt die stille Beteiligung einer Gemeinde durch die Bereit-
stellung liquider Mittel an eine (Partner-)Gemeinde direkt oder die juristische Person der
(Partner-)Gemeinden eine Form interkommunaler Zusammenarbeit dar. In diesen Fallen
ist besonderes Augenmerk auf die zugrunde liegende (Beteiligungs-)Vereinbarung zu
legen.

119 Vql. Krejci (2005), S. 434 ff.
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4.3.12 Europaischer Verbund fur territoriale Zusammenarbeit (EVTZ)
Begriff und Rechtsgrundlagen:

Die EU hat mit der Verordnung (EG) Nr. 1082/2006 Uber den Verbund fir territoriale Zu-
sammenarbeit (EVTZ)'2 eine juristische Person flir die grenziiberschreitende transnatio-
nale und/oder interregionale Zusammenarbeit geschaffen, um den wirtschaftlichen und
sozialen Zusammenhalt zu starken (Artikel 1 und 2 EVTZ-Verordnung).

Der EVTZ besitzt Rechtspersonlichkeit und zwar ,in jedem Mitgliedsstaat Uber die wei-
testgehende Rechts- und Geschéftsfahigkeit, die im innerstaatlichen Recht dieses Mit-
gliedsstaates juristischen Personen zuerkannt wird®, dies betrifft insbesondere (wohl als
Mindestausstattung) den Erwerb von Vermoégen, die Arbeitgeberfunktion und die Partei-
fahigkeit vor Gericht (Artikel 1 Abs. 3 und 4 EVTZ-Verordnung).

IKZ-Eignung:

Der EVTZ ist eine Rechtsform der grenziberschreitenden (auch) interkommunalen Zu-
sammenarbeit. Der EVTZ kann insbesondere Aufgaben der Umsetzung von Program-
men und Projekten fur territoriale Zusammenarbeit, die durch die EU, insbesondere
durch den Européischen Fonds fir regionale Entwicklung, den Europaischen Sozialfonds
und/oder den Kohasionsfonds, kofinanziert werden, wahrnehmen.

4.4 Sonstige Korperschaft nach Privatrecht — Verein
Begriff und Rechtsgrundlagen

Nach § 1 Abs 1 VereinsG'2! versteht man unter einem (ideellen) Verein einen freiwilligen,
auf Dauer angelegten und aufgrund von Statuten organisierten Zusammenschluss min-
destens zweier Personen zur Verfolgung eines bestimmten gemeinsamen Zwecks.

Der Zweck des Vereins darf nicht auf Gewinn gerichtet sein. Ein Verein wird daher idR
dazu gegrindet, einen bestimmten, erlaubten, gemeinsamen Zweck mittels fortgesetzter
gemeinschaftlicher Tatigkeit zu erreichen, wobei zwischen ideellen und wirtschaftlichen
Vereinen zu unterscheiden ist.

Als Rechtsgrundlage kommt fur (ideelle) Vereine dabei das Vereinsgesetz 2002 zur An-
wendung, fur erwerbswirtschaftliche Vereine hingegen das Vereinspatentgesetz 1852.
Bei einem Verein handelt es sich um eine juristische Person. Aufgrund seiner rechtlichen
Selbstandigkeit ist der Verein von der Zugehdérigkeit bestimmter Mitglieder nicht abhan-
gig, sodass ein Mitgliederwechsel jederzeit moglich ist.

Da der Hauptzweck eines ideellen Vereins in der Verfolgung gemeinnitziger Zwecke
liegt, ist die Grindung eines ideellen Vereins zur Erfullung 6ffentlicher Aufgaben grund-
satzlich zuldssig und mdéglich. Daher steht es einer Gemeinde etwa frei, z. B. einen Frem-
denverkehrsverein zu griinden. Auch bei den Einrichtungen des ,Osterreichischen Stadte-
bundes“ und des ,Osterreichischen Gemeindebundes® handelt es sich um Vereine.

120 ABI. Nr. L210 vom 5. 7. 2006; in Kraft getreten mit 1. 8. 2006.
121 Bundesgesetz Uber Vereine (Vereinsgesetz 2002 — VerG), idgF BGBI | 2002/66.
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Zwar durfen auch ideelle Vereine zur Erreichung ihrer Ziele erwerbswirtschaftlich tatig
werden, allerdings darf der wirtschaftliche Zweck nicht zum Vereinszweck werden. Somit
scheidet der Verein fir eine erwerbswirtschaftliche Tatigkeit von Gebietskérperschaften
aus, vielmehr kommt dafir nur ein erwerbswirtschaftlicher Verein nach dem Vereins-
patent 1852, welches die Grindung solcher Vereine fir Bank-, Kredit- und Versiche-
rungsgeschéfte sowie fur Rentenanstalten, Sparkassen und Pfandleihanstalten ermdg-
licht, in Betracht.

IKZ-Eignung:

Der Verein ist eine fur interkommunale Zusammenarbeit sehr gut geeignete Rechtsform.
Die Eignung besteht insbesondere flr kulturelle, wissenschaftliche, gemeinnitzige und
soziale Zwecke. Nicht geeignet ist die Rechtsform des Vereines fir interkommunale Zu-
sammenarbeit im Bereich der Erfullung 6ffentlicher Kernaufgaben, wie Daseinsvorsorge,
Ver- und Entsorgung und Bereitstellung infrastruktureller Einrichtungen, ganz allgemein
fur wirtschaftlich-operative MaBnahmen mit Erwerbszwecken. Der Vorteil eines Vereines
liegt in seiner Ubersichtlichkeit und Flexibilitdt. Das Vereinsgesetz 2002 erméglicht eine
weitgehend autonome Handhabung der Organisationsstruktur, verstarkt aber hinsichtlich
der Finanzgebarung deren Transparenz und Nachvollziehbarkeit. Schwéachen sind die
Beliebigkeit des Ein- bzw. Austritts und die Haftungsfrage der Organe. Eine Beschréan-
kung der Mitglieder eines Vereines auf die Gemeinden eines (Bundes-)Landes besteht
nicht.

4.5 Public-Private-Partnership

Der Begriff ,Public-Private-Partnership* (PPP) kann als Modell einer strategischen Alli-
anz des Staates mit der privaten Wirtschaft, mit dem Ziel, Finanzierungsquellen zu
erschlieBen und das Know-how sowie ldeen und Visionen aus dem offentlichen und
privatwirtschaftlichen Bereich sinnvoll zu verbinden und optimal nutzen zu kénnen, ge-
sehen werden.'22 Das PPP-Modell ist keine Auspragung der interkommunalen Zusam-
menarbeit.

Die PPP ist auf eine Vielzahl von Bereichen anwendbar (z. B. Ausbildung, Ver- und Ent-
sorgung, Wohnungs- bzw. Stadtebau). Das PPP-Modell schlie3t, unabhé&ngig von der
Hohe der privaten Beteiligung, die Vorteile einer In-house Vergabe aus.

Im Zuge einer ,Public-Private-Partnership® Ubertragt die Gebietskérperschaft einem Pri-
vaten die Durchfihrung bzw. Erflllung einer 6ffentlichen Aufgabe und behélt sich dabei
in der Regel gewisse Kontroll-, Informations- und Entscheidungsbefugnisse vor. Man un-
terscheidet in diesem Zusammenhang zwischen Betreiber, Kooperations- und Betriebs-
fihrungsmodell.

Das Betreibermodell

Beim Betreibermodell wird ein Privater im Wege einer 6ffentlichen Ausschreibung mit der
Durchfuhrung einer 6ffentlichen Aufgabe beauftragt. In der Regel wird im Vorhinein im

122 ygl. Budaus/Grining (1997); Budaus (1998, 2001); Budaus/Eichhorn (1997); Potacs et al. (2003).
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Innenverhéltnis zwischen Gebietskdrperschaft und Dritten vereinbart, dass die Verant-
wortung fur Bau, Besitz, Betrieb, Wartung und Instandhaltung der betrieblichen Anlagen
sowie deren Finanzierung beim Dritten liegt, wahrend die (hoheitlichen) Tatigkeiten wie
Festsetzung der Abgabenart und -héhe, Planung der Anlagen und Festlegung der zu er-
reichenden Ziele der Unternehmung bei der Gebietskérperschaft bleiben. Der Private
tragt somit das unternehmerische Risiko zur Ganze und erhélt dafur eine angemessene
Vergutung.23

Das Kooperationsmodell

Beim Kooperationsmodell beteiligt sich die Gebietskérperschaft an einer Gesellschaft,
welche darauf hin die Erfullung der Aufgabe fir die Gebietskdrperschaft wahrnimmt. Der
wesentliche Unterschied zum Betreibermodell liegt darin, dass die 6ffentliche Hand keine
rein private Gesellschaft, sondern ein gemischtwirtschaftliches Unternehmen beauftragt,
an dem sie in der Regel zu 51%, der private Partner mit den restlichen 49% beteiligt ist.
Auf Grund dieser Beteiligungsmehrheit stehen der Gebietskérperschaft umfassende Ein-
flussmdoglichkeiten auf die Fihrung der Geschéfte zu.124

Das Betriebsfithrungsmodell

Beim Betriebsfihrungsmodell betreibt ein Betriebsfihrer die Anlagen der Gebietskorper-
schaft, die auch weiterhin im Eigentum der Gebietskdrperschaft bleiben, in deren Namen,
auf deren Rechnung und Risiko. Der Betreiber erfiillt daher die Aufgaben der Gebiets-
kdrperschaft quasi in deren Namen und erhélt dafir eine entsprechende Vergltung.

Bei allen drei Modellen hat die Gebietskdrperschaft sicher zu stellen, dass ihr hinrei-
chende Informations-, Kontroll- und Weisungsrechte gegenuber den Privaten zukom-
men, da nur so eine befriedigende Aufgabenerfullung gesichert werden kann. Das Risiko
sollte hingegen weitest moglich beim privaten Unternehmer liegen, da es nicht Zweck
der Auslagerung der Aufgabe sein kann, unternehmerische Erfolgsméglichkeiten zu
er6ffnen und zugleich das Risiko auf die Gebietskdrperschaft zu Uberwalzen.

4.6 Zusammenfassende Beurteilung der Rechtsformen

Zusammenfassend lasst dieser Uberblick tiber die zur Verfiigung stehenden Organisa-
tionsformen der (interkommunalen) Zusammenarbeit in Osterreich erkennen, dass

> eine relativ groBe Zahl von Kooperationsformen zur Verfiigung steht;

» fUr hoheitliche Aufgaben'?s ausschlieBlich 6ffentlich-rechtliche Kooperationsformen
(Gemeindeverband, Verwaltungsgemeinschaft) in Betracht kommen;

» offentlich-rechtliche Organisationsformen in verschiedener Weise inflexibler und
administrativ komplexer sind;

» eine Tendenz zu privatrechtlichen Formen, insbesondere zur GmbH besteht26,

123 V/gl. Baumgartner (2006), S. 117.
124 V/gl. Baumgartner (2006), S. 118.
125 ygl. Neuhofer (1998), S. 388.

126 \/gl. Fritz (2008), S. 20.
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> bei privatrechtlichen Formen Verwaltungsgrenzen nicht hinderlich sind und Fragen
der Finanzierung und steuerlichen Gestaltung innovativer Iésbar sind;

> eine generelle Aussage, dass bzw. wie stark die verschiedenen Organisationsformen
der interkommunalen Zusammenarbeit zu Kostensenkungen fluhren, nicht getroffen
werden kann. Dies ist jeweils im Einzelfall unter sorgsamer Abwéagung aller zugrunde
liegenden Faktoren (Kosten- und Leistungsvergleich) zu ermitteln;

» es eine Fallfrage ist, die vom Gegenstand oder Zweck der Zusammenarbeit abhangt,
ob eine offentlich-rechtliche (exklusiv bei hoheitlichen Aufgaben) oder eine privat-
rechtliche Kooperationsform gewahlt wird und ob institutionell einfache Formen wie
z.B. ein Vertragsverhaltnis oder eine Verwaltungsgemeinschaft, ausreichen oder ob
eigene Institutionen wie eine Kapitalgesellschaft, ein Verein oder ein Gemeinde-
verband zur Erfullung der Aufgaben geschaffen werden missen.

Die Wahl der Rechtsform liegt grundsétzlich im Ermessen der betroffenen Gemeinden,
von einer Wahlfreiheit ,nach Belieben“ kann in diesem Zusammenhang aber nicht ge-
sprochen werden, insbesondere sind bei der Wahl der Rechtsform stets samtliche
Aspekte — sowohl rechtlicher als auch (betriebs-)wirtschaftlicher Natur — zu beachten.
Generell ist bei der Wahl der Rechtsform weiters zu beachten, dass die Gemeinden den
Grundsatz der ,Formenwahrheit* zu berlcksichtigen haben. So ist ndmlich den Gebiets-
kérperschaften der Wechsel zwischen 6ffentlich-rechtlichen und privatrechtlichen Orga-
nisationsformen dort verwehrt, wo die Wahl der privatrechtlichen Rechtsform ausschlief3-
lich dazu dienen soll, die 6ffentlich-rechtlichen Bindungen und somit die Wahrnehmung
der 6ffentlichen Aufgabe abzuschutteln. Insbesondere ist eine Priafung unter den Aspek-
ten der Effizienz, der Ingerenz und der Legalitat vorzunehmen.

Die Findung einer maf3geschneiderten Rechtsform fur interkommunale Zusammenarbeit
ist mit einer Vielzahl von sowohl rechtlichen'?” als auch wirtschaftlichen Faktoren ver-
bunden. Es ist daher nicht méglich, ein allgemein gultiges und verlassliches Rezept flr
die optimale Rechtsform interkommunaler Zusammenarbeit aufzustellen. Die einzelnen
Mdglichkeiten sind stets grindlich miteinander zu vergleichen und vor allem im Hinblick
auf die Art der zu erfullenden ,6ffentlichen Aufgabe“ zu beurteilen.

4.7 Kriterien fur die Rechtsformwahl

Die Wahl der ,richtigen® Rechtsform der interkommunalen Zusammenarbeit ist eine wich-
tige strategische Entscheidung, da wesentliche Weichen flr die zukunftige Entwicklung
gestellt werden. Anderungen einer einmal gewéhlten Rechtsform sind mit aufwéndigen
GestaltungsmafBnahmen und mit vergleichsweise hohen Kosten verbunden. Fur insbe-
sondere hoheitliche Aufgaben der interkommunalen Zusammenarbeit sind die Rechts-
formen (verfassungsgesetzlich) vorgegeben, die Verwaltungsgemeinschaft als Hilfs-
apparat bzw. der Gemeindeverband als Aufgabentradger. Bestimmend fir die Struktur-
entscheidung sind ansonsten die Rahmenbedingungen und die Zielvorstellungen. Der
Entscheidungsprozess ist in der Form durchzuflihren, dass nur jene Rechtsformen in die

127 \/gl. dazu auch Pilz (1998), S. 107 ff.
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engere Auswahl kommen, mit denen die angestrebten (gesellschafts-)politischen, (ge-
sellschafts-)rechtlichen, steuerrechtlichen, organisatorischen und wirtschaftlichen Ziele
erreicht werden kdnnen.

Die Rechtsformentscheidung héngt auch davon ab, ob der erwinschte Zusammen-
schluss lediglich im Verhéltnis der Beteiligten untereinander maf3geblich sein soll (Innen-
gesellschaft) oder ob er auch gegenuber Dritten rechtlich selbstdndig in Erscheinung
treten soll (AuBengesellschaft). Die Rechtsformwahlentscheidung ist vor allem auch eine
Entscheidung Uber die Form der internen Organisation und damit der Machtverteilung in
der jeweiligen Gesellschaftsform. Das &sterreichische Steuerrecht ist nicht rechtsform-
neutral. Die Struktur und die Hoéhe der Steuerbelastung hangen vielmehr auch von der
Rechtsform ab. Grundlegende Unterschiede bestehen dabei vor allem zwischen der
Besteuerung von Personen- und Kapitalgesellschaften. Steuerliche Rechtsformverglei-
che spielen deshalb in der Praxis der Rechtsformwahl eine wichtige Rolle.

Durch sorgfaltige Abwagung der Vor- und Nachteile aller in Frage kommenden Rechts-
formen im Hinblick auf die spezifischen Gegebenheiten ist die Entscheidung fur eine
bestimmte Rechtsform zu treffen. In der Praxis verursacht ein problemadéaquates Ent-
scheidungsverfahren zur Beurteilung der verschiedenen Alternativen und damit zur Ent-
scheidung fir die Alternative, die den Zielen am besten gerecht wird, Ublicherweise
Probleme. Das nachfolgende Modell ist dadurch gekennzeichnet, dass es eine fundierte
Entscheidungsfindung ermdéglicht, andererseits aber auch eine ausreichend hohe Prak-
tikabilitdt und Wirtschaftlichkeit aufweist. Eine ausreichende Wirtschaftlichkeit ist insbe-
sondere durch eine Optimierung der Kosten der Informationsbeschaffung gewahrleistet.

Zur Vorbereitung der eigentlichen Bewertung der Alternativen sind zundchst die Aus-
wabhlkriterien (Zielvorstellungen: zwingendes vs dispositives Recht, 6ffentlich-rechtliche
vs privatrechtliche Organisationsformen, Haftung, Leitung und Uberwachung, Ingerenz,
Finanzierung, Kooperationsféhigkeit, Steuerrecht, Selbst- oder Drittorganschaft, Perso-
nengesellschaften vs Kapitalgesellschaften, Flexibilitdt, Kostenoptimierung, sonstige Kri-
terien) zusammenzustellen und zu klassifizieren. Zuné&chst sollen jene Kriterien heraus-
gefunden werden, welche von der zuklnftigen Rechtsformgestaltung zwingend erfullt
werden mussen, so genannte ,KO“-Kriterien. Da die Anwendung dieser ,KO“-Kriterien
eine frihe Einengung des Entscheidungsfeldes durch Ausschluss einzelner Alternativen
bewirken soll, ist die Auswahl dieser Kriterien mit groBer Sorgfalt vorzunehmen. Abhéan-
gig von den Zielvorstellungen der IKZ-Partner sind die verbleibenden Auswahlkriterien
von unterschiedlicher Bedeutung und daher entsprechend zu gewichten. Die Gewich-
tungsfaktoren sind von entscheidender Bedeutung fir die Akzeptanz der Partner. Fur
alle ,Nicht KO“-Kriterien sollten Zielerreichungsgrade festgelegt werden, um spéter eine
exakte Bewertung der Alternativen vornehmen zu kénnen. Die Merkmale, durch die sich
eine Rechtsform beschreiben lasst (z. B. Haftung, Leitung und Uberwachung), dienen als
Auswabhlkriterien. Um eine Entscheidung treffen zu kénnen sind die verbliebenen Rechts-
formalternativen auf ihren Beitrag zur Erflllung der festgelegten Ziele unter den gege-
benen Bedingungen zu tberprifen.

58 Schriftenreihe Recht & Finanzen flir Gemeinden



4.7 Kriterien fiir die Rechtsformwahl |

Bei der Entscheidung Uber die Rechtsform ist stufenweise vorzugehen. Zur systemati-
schen Entscheidungsfindung kénnen betriebwirtschaftliche Modelle (wie etwa Scoring-
Modelle bzw. die Nutzwertanalyse) beitragen. Optimalitat im mathematischen Sinn lasst
sich damit natdrlich nicht erreichen, weil nur wenige Faktoren exakt quantifizierbar sind.
Ziel der dargestellten Methode ist die Entscheidung fur eine Alternative oder aber zumin-
dest die mdglichst starke Einschrankung auf die noch in Frage kommenden Alternativen.

PROBLEMSTELLUNGS-
und
SUCHPHASE

>

>

Ermittlung der Zielvorstellungen der Gemeinden bzw.
sonstigen Entscheidungstrager;

Konkretisierung der Zielvorstellungen durch Fest-
legung von Anforderungskriterien;

Analyse der Ausgangssituation

BEURTEILUNGS-
und
ENTSCHEIDUNGSPHASE

Entwicklung von Szenarien der interkommunalen
Zusammenarbeit (IKZ);

Aussonderung unzweckmaBiger Gestaltungs-
alternativen;

Detaillierung der verbleibenden Gestaltungsmdglich-
keiten;

Bewertung der alternativen Rechtsformen im Hinblick
auf die vorgegebenen Anforderungskriterien;

Vergleich der noch zur Auswahl stehenden Rechts-
formen;

Entscheidung fir eine Alternative;
Ablaufplanung der zu realisierenden Rechtsform;

Mehrjahrige Planungsrechnung (Leistungsprogramm,
Produktionsfaktoren).

REALISIERUNGS-
und
KONTROLLPHASE

Umsetzung der ausgewéhlten Rechtsform;

Permanenter Vergleich zwischen den historischen
~-Reformwunschen® und der IST-Situation
(Evaluierung);

Reaktion auf Verdnderungen der Rahmenbedingun-
gen.

Abbildung 5: Ablauf der Rechtsformwahlentscheidung
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Fir die Rechtsformwahl ist in erster Linie entscheidend welche Anliegen bzw. welche
Zwecke'28 gemeinsam verfolgt werden sollen. Die Wahl der passenden Rechtsform ist
aber regelmaBig ein Kompromiss, da es die ideale Rechtsform interkommunaler Zusam-
menarbeit nicht gibt. Die Rechtsform ist eine wichtige — aber nicht die einzige (!) — Rah-
menbedingung fiir eine erfolgreiche interkommunale Zusammenarbeit. Eine Uberpriifung
der gewdahlten Rechtsform ist grundséatzlich dann erforderlich, wenn sich die internen
und/oder externen Rahmenbedingungen grundlegend geandert haben.

128 \Jom grundsétzlichen Zweck des Zusammenschlusses ist die Frage nach seinem eigentlichen Gegenstand zu unter-
scheiden. Der Gesellschaftszweck ist das gemeinsame Ziel der Gesellschafter, zu dessen Erreichung sie sich zu-
sammen schlieBen; er ist daher fir das Verhéltnis untereinander maBgeblich. Der Gesellschaftsgegenstand regelt
die Art und Weise der Betéatigung der Gesellschaft zur Erreichung dieses Zieles.
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5. ERFOLGSFAKTOREN

5.1 Erfolg und Erfolgsfaktoren

Der Begriff Erfolg bedeutet im wirtschaftlichen Sinn ,das idR in monetaren GréBen er-
fasste bzw. ausgedriickte Ergebnis des Wirtschaftens, ermittelt durch die Erfolgsrech-
nung“.'?® Die Formulierung ist wertneutral, Ublicherweise wird allerdings von einem posi-
tiven Ergebnis ausgegangen. 13

Als Investment betrachtet ist eine interkommunale Zusammenarbeit (IKZ) dann erfolg-
reich, wenn jeder Partner mit Hilfe der Kooperation die damit verbundenen Kosten (An-
bahnungskosten, Koordinationskosten, usw.) und eine adaquate Rendite erwirtschaftet.
In Anlehnung an das Shareholder-Value-Konzept setzt sich die H6he der Rendite aus
der alternativ erzielbaren risikofreien Rendite (unsystematisches Risiko, z. B. zehnjéhrige
Staatsanleihen) und dem individuellen Risiko der Kooperation (politisches Risiko, Markt-
risiko) zusammen. 3!

Zwar zeigt sich der Erfolg einer interkommunalen Zusammenarbeit in monetaren Gréf3en
bei den beteiligten Partnern, aber die der Kooperation zugrunde liegenden Fakten und
Motive der Gemeinden sind vielschichtig und finanziell nicht unmittelbar greifbar.132

Eine interkommunale Zusammenarbeit wird daher dann als erfolgreich anzusehen sein,
wenn sie (langfristigen) Bestand hat und sie die an sie gerichteten, gemeinsam formulier-
ten Zielsetzungen erfillt. Dies impliziert u.a., dass es keine anderen Organisations-
formen (z.B. Eigenerstellung) gibt, mit denen die Zielsetzungen wirksamer und wirt-
schaftlicher verfolgt werden kénnten und dass die individuellen Zielsetzungen der Part-
nergemeinden dauerhaft erflllt werden.

Erfolgsfaktoren stellen dabei diejenigen Einzelelemente dar, die in ihrem Zusammenspiel
den Erfolg der interkommunalen Zusammenarbeit bestimmen.’3% Dabei wird angenom-
men, dass die Faktoren durch MaBnahmen entsprechend ihrer Wirkungsweise beein-
flusst werden kénnen. Der Erfolg der interkommunalen Zusammenarbeit beruht damit
neben zufalligen Komponenten auf der Summe richtiger Entscheidungen und Hand-
lungen.

In den publizierten Arbeiten zu Erfolgsfaktoren findet man des Ofteren eine Gliederung
der Faktoren anhand der Lebensphasen.’3* Die zugrunde liegende Annahme ist, das
Faktoren in bestimmten Phasen besonders beeinflussbar oder aber besonders wirksam
sind. Der Zeitraum dieser Zustande kann zeitlich allerdings divergieren. So wird bspw.

129 Vgl. Alisch et al. (2000).

130 Vgl. Meyer/Lorenzen (2002), S. 47.

131 Vgl. zum Shareholder Value-Ansatz z. B. Schéfer (2002), S. 84 ff.
132 ygl. Rautenstrauch et al. (2003), S. 48.

133 Vgl. Meyer/Lorenzen (2002), S. 49.

134 Vql. z. B. Tjaden (2003), Eisele (1995), Mdller (1999).
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der Faktor ,Qualitat der Partner” haufig der Initiierungsphase zugerechnet,3 da hier die
Partnerauswahl erfolgt. Der Nutzen der Zusammenarbeit mit qualitativ hochwertigen
Partnern macht sich allerdings wahrscheinlicher erst in den folgenden Phasen, und dabei
insbesondere bei der Leistungserstellung bemerkbar. Von einer Gliederung der Faktoren
nach Lebensphasen (siehe Abbildung 6) wird daher Abstand genommen.136

Phase |

Initilerung

Phase ll:

Formierung

Phase lll:
Leistung

Phase :
Beendigung

Idertifikation des

Hooperations-
hedarfs

Identifikation der
Haooperationsform

Definition der
Hooperationsziele

Afteilung won
Eigen- und
Fremdlzistung

Beschreibung des
Anforderungsprofils

Abetimmung der
Ziele der Kooper-
atian

Festlegung won
Hooperations-
architektur und
—wereinbarungen

Inttiierung des
Hooperationsma-
nagements

Irtegration von
neuen Kooper-

>

Warberetung der
Gemeinden auf die
Wz

Plarung won Um-

zetzungsmalinahm.

Jm=etzung und
Steusrung der
halznahmen zur
Erreichung der
Hooperationsziele

Durchfibrung von
Krizen- und Kan-

fliktrmanagement

Idertifikation der
rsachen fir Part-
neraustritt oder
Hooperationsat-
[&=0ng

Durchflibrung not-
wendiger Beendi-
gungsmaknahmen

Bei Forthestand der
IK.Z Definition won
Erzatzmalznahmen

i . stionspartnern
gtnitn?qrgleéﬁrn;mper o Etablierung van
g Wizsersmanage-
merit

o Partnersuche und

-auivshl o Contralling wan

Jmsetzung und
Ziglerreichuing

Quelle: Rautenstrauch (2003), S. 101 adaptiert auf IKZ.
Abbildung 6: MaBnahmen der Lebensphasen in der IKZ

Um Erfolgsfaktoren identifizieren zu kénnen erscheint die Prifung von Erfolgsfaktoren-
Modellen im Zusammenhang mit privaten Unternehmen hilfreich zu sein.

5.2 Konzepte zur Klassifikation von Erfolgsfaktoren

5.2.1 7-S Modell
5.2.1.1 7-S-Konzept:

In ihrer Untersuchung uber den Erfolg von US-GroBunternehmen Anfang der achtziger
Jahre identifizierten die Autoren Peters und Waterman acht Merkmale, welche die ,ex-
zellenten*””” Unternehmen von anderen unterscheiden: Primat des Handelns, Nahe zum
Kunden, Freiraum fur Unternehmertum, Produktivitdt durch Menschen, sichtbar gelebtes

135 Vgl. z. B. Tjaden (2003), S. 225.

136 So die Vorgehensweise bei Rautenstrauch et al. (2003), S. 100 ff.

137 Die Bezeichnung ,exzellent” ist eine Anspielung auf den Originaltitel des Bestsellers der Autoren: ,In Search of
Excellence®.
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Wertesystem, Bindung an das (Stamm-)Geschéft, einfacher flexibler Aufbau und straff-
lockere Flhrung.®® Zusammengefasst zeichnen sich die exzellenten Unternehmen durch

die Beherrschung der einfachen Grundtugenden unternehmerischen Handelns auf allen
Ebenen aus.13

Standen im Vorfeld ihrer Untersuchung vor allem die ,harten® Strukturmerkmale wie die
Unternehmensstrategie und -struktur im Vordergrund von Wissenschaft und Praxis, lenk-
ten Peters und Waterman die Aufmerksamkeit auf die Beeinflussung der ,weichen®
Strukturmerkmale wie z. B. die Unternehmenskultur, die laut den Autoren ebenso wichtig,
wenn nicht gar wichtiger fir den Unternehmenserfolg sind.’#° Die Autoren sehen es als
notwendig an, dass mindestens sieben Elemente auf einander abgestimmt werden
mussen, damit ein Unternehmen langfristig erfolgreich am Markt agieren kann.'#! Zu den
sharten Elementen zahlen Strategie, Struktur und Systeme. Gemeinsame Werte, Fuh-
rungsstil, Mitarbeiter und Féhigkeiten gehdren zu den ,weichen“ Elementen. Um das
Konzept einfach erklaren zu kdnnen, entwarfen die Autoren mit Unterstitzung der Allite-
ration — alle Variablen fangen im Englischen mit einem ,,S* an — ein einprdgsames grafi-
sches Symbol fur ihr Modell, welches an ein Atom (siehe Abbildung 7) erinnert:

Shared
Values
{gemeinsa-
me YWerte)

o O

Style

(Fihrungs-
stil,Unterneh-
menskuhur)

Skills
{Fahigkeiten)

Staff
{Mitarbeiter)

Quelle: Peters/Waterman (1984), S. 32 adaptiert.
Abbildung 7: McKinsey-7-S Modell

138 \/gl. Peters/Waterman (1984),
139 Vgl. Peters/Waterman (1984),
140 Vgl. Peters/Waterman (1984),
141 Vgl. Peters/Waterman (1984),

S. 36 und Anhang.
S. 11
S. 3
S. 31
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Die Strategie gibt die langfristigen Ziele der Unternehmung vor und gibt Aufschluss tUber
die MaBnahmen und Ressourcen, mit denen die Ziele erreicht werden sollen.'#2 Mit
Struktur ist die formelle Organisationsstruktur gemeint. Sie gibt vor, wie die Aufgaben
und Tatigkeiten aufgeteilt, strukturiert und koordiniert werden.’#3 Unter den Systemen
sind die unterstitzenden Systeme wie Managementsysteme und Herstellungssysteme
subsumiert.44

Das Element ,gemeinsame Werte“ ist der Kern der Unternehmung und befindet sich da-
her im Mittelpunkt des Modells. Es umfasst alle zentralen Erwartungen, Uberzeugungen,
Werte und Normen der Unternehmung im Sinne einer Unternehmensphilosophie.45 Der
FUhrungsstil bezieht sich auf die stillschweigende, kulturell gepragte Vorgehensweise
der Unternehmensfihrung wie bspw. symbolisches Verhalten.4¢ Eine Abgrenzung zu
den gemeinsamen Werten ist nur schwer moglich.'#” Das Element Mitarbeiter beinhaltet
das Personal, die Ausgestaltung des Personalwesens und den Einsatz von Personal-
fuhrungsinstrumenten.’#® Die F&higkeiten umfassen schlieBlich alle auBerordentlichen
Fertigkeiten der Unternehmung auf der organisatorischen und zwischenmenschlichen
Ebene.149

Die Untersuchung von Peters und Waterman und ihr Werk ,In Search of Excellence”
fihrten in Wissenschaft und Praxis zu groBer Beachtung. Als problematisch werden u. a.
die fehlende Behandlung der Abhéngigkeiten der Faktoren untereinander, die fehlende
Aufschlisselung in konkret handhabbare Komponenten, die unsystematische Abgren-
zung der Erfolgsfaktoren, die Unvollstandigkeit und die fehlende Behandlung von Miss-
erfolgsfaktoren gesehen.150

5.2.1.2 Klassifikation der IKZ-Erfolgsfaktoren nach 7-S:

Das 7-S Modell weist drei Eigenschaften auf, die es flur die Klassifikation von IKZ-
Erfolgsfaktoren als besonders geeignet erscheinen lassen. Das Modell ist im Rahmen
einer Erfolgsfaktorenforschung entstanden und beinhaltet mit sieben zu differenzieren-
den Bereichen ein solides Grundgerust. Weiterhin berlcksichtigt es bereits im Ansatz die
Interdependenz von Erfolgsfaktoren.

Faktoren im Bereich Struktur und Organisation:

Hohe Qualitat der Partner:

Der Faktor ,,Qualitat der Partner“i5! bezieht sich auf den Umstand, dass mehrere Kranke
keinen Gesunden machen oder bezogen auf die Kooperation, dass der Zusammen-

142 Vgl. Waterman et al. (1980), S. 20f.
143 Vgl. Waterman et al. (1980), S. 19f.
144 Vgl. Waterman et al. (1980), S. 21.
145 Vgl. Waterman et al. (1980), S. 24f.
146 \gl. Waterman et al. (1980), S. 21 ff.
147 Vgl. Schwarz (2004), S. 54.

148 V/gl. Waterman et al. (1980), S. 23f.

149 Vgl. Waterman et al. (1980), S. 24.

150 vql. Kruger (1989), S. 13.

151 Faktor angefiihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 61 (Wahl der Kooperationspartners); Liebhart (2002), S. 202 (Part-
nerwabhl); Tjaden (2003), S. 225, Eisele (1995), S. 101 ff.

64 Schriftenreihe Recht & Finanzen flir Gemeinden



5.2 Konzepte zur Klassifikation von Erfolgsfaktoren |

schluss erfolgsloser Partner eher unwahrscheinlich zu einer erfolgreichen interkommu-
nalen Zusammenarbeit flhrt.152

Struktureller Fit:

Der ,strukturelle Fit“ bezieht sich auf das Zusammenpassen der Partner vor dem Hinter-
grund der strukturellen Eigenschaften wie Kooperationsfeld, Ressourcen-Potential und
GemeindegréBe. Je ungleichgewichtiger die Verteilung in der interkommunalen Zusam-
menarbeit ist, desto eher ist mit Dominanzstreben's3 einzelner Partner zu rechnen. Mit
der Dominanz einher geht der Einsatz von Macht anstelle von gegenseitigem Vertrauen.

Kooperationsumfang und Anzahl der Partner:

Die Anzahl der Partner'5* bestimmt Gber das Ausmaf an Mdglichkeiten und Ressourcen
auf der einen und Koordinations- und Abstimmungsaufwand auf der anderen Seite. Je
geringer die Anzahl der Partner, desto geringer sind die Mittel bzw. Potentiale der
Kooperation aber auch der Koordinationsaufwand. Fur eine interkommunale Zusammen-
arbeit mit einer Vielzahl an Partnern gilt das umgekehrte.'55 Obwohl eine optimale Anzahl
der Partner in der interkommunalen Zusammenarbeit stark vom Kooperationskonzept
und -ziel (z. B. Beschaffungskooperation mit méglichst vielen Partnern vs. Know-how
Austausch mit wenigen Partnern) abhéngt und zudem situationsspezifisch ist, erscheint
bei interkommunaler Zusammenarbeit eine Uberschaubare Anzahl an Partnern am ehes-
ten Erfolg versprechend.

Schriftliche Vertrage als Kooperationsgrundlage:

Ein lateinisches Sprichwort besagt ,am Anfang an das Ende denken®. Die schriftliche
Fixierung der Zusammenarbeit, sofern sie nicht zu detailliert erfolgt und damit die Flexibi-
litdt der Partner zu stark einschréankt, wird empfohlen.'5¢ Der Kooperationsvertrag sollte
u.a. Ziele, Form und Bedingungen der Zusammenarbeit, Verantwortlichkeiten, Aufga-
ben-, Kosten- und Ergebnisverteilung sowie Umgang mit Konfliktfallen und deren Sank-
tionierung enthalten.’>” Der Nutzen des Vertrages ergibt sich vor allem aus der Vor-
beugung von Konfliktsituationen bzw. deren effizienten Lésung.

Rechtlicher Status:

Bei der Gestaltung der interkommunalen Zusammenarbeit sind die Gemeinden grund-
séatzlich frei in ihrer Entscheidung, ob ein neuer gemeinsamer Rechtstrager gegrindet
werden soll. Prinzipiell wird empfohlen, bei niedriger Intensitédt zunachst die Kooperation
mit Einzelvertrdgen zu fixieren. Erst bei hoher Intensitét sollte eine gemeinsame Organi-
sationsform in Betracht gezogen werden. Der Vorteil der gemeinsamen Organisations-
form'8 kann in einer klaren Zuordnung der Ressourcen und der Rechte und Pflichten

152 Dje vom Autor 2005 und 2008 durchgefuhrten Studien zur interkommunalen Zusammenarbeit belegen, dass es eher
die gréBeren und finanzstarkeren Gemeinden sind, die sich zur Zusammenarbeit entschlieBen.

153 Faktor angefiihrt bei Tjaden (2003), S. 225; Liebhart (2002), S. 54.

154 Faktor angeflihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 67.

155 Vgl. Rautenstrauch et al. (2003), S. 67.

156 Faktor angefiihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 55; Rautenstrauch et al. (2003), S. 118.

157 Vgl. Rautenstrauch et al. (2003), S. 117.

158 Faktor angefiihrt bei Liebhart (2002), S. 230.
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liegen. Vorteile einer gemeinsamen Organisationsform kénnen auch steuerrechtlicher
Natur sein.'%®

Aufgabenfokussierte Organisation:

Eine aufgabenfokussierte Organisation'® tragt der Tatsache Rechnung, dass die Partner
nicht nur innerhalb ihrer Organisation effizient mit den Ressourcen umgehen, sondern
dies auch in der Kooperation tun mussen. Eine effiziente Organisation zeichnet sich
dadurch aus, dass sie stringent dem Leitsatz ,Structure follows Strategy“ folgt. Fokus der
Organisationsgestaltung ist demnach nicht das Erfullen der Partikularinteressen der Part-
ner sondern die Kooperationsstrategie.

Zugige Leistungsfahigkeit der Kooperation:

Die Bildung oder Erweiterung einer interkommunalen Zusammenarbeit ist mit erhebli-
chem Zeit- und Finanzaufwand verbunden. In der Initiierungs- und Grindungsphase tre-
ten erhebliche Kosten in Form von Analyse-, Such- und Anbahnungskosten auf, denen
zunéchst kein oder kaum (monetérer) Nutzen gegenulbersteht. Da die Ressourcen der
Partner meist begrenzt sind, eine lange Aufbauphase das Erreichen der Kooperations-
ziele verzdgert, kann das zlgige Erreichen der Leistungsféhigkeit'é' einen bedeutenden
Erfolgsfaktor darstellen. Der Faktor Zeit — auch im politischen Kontext — fuhrt dazu, dass
einem allzu langsamen, grindlichen Aufbau der Kooperation Grenzen gesetzt sind.

Gemeinsames Management und Controlling:

Der Faktor (politisches) Management und Controlling'¢2 bezieht sich auf die wechselsei-
tige, notwendige Abstimmung auf der Sach- und der sozialen Ebene. Das Controlling
dient der gemeinsamen Uberpriifung der Zielerreichung. Eine von den Partnern allge-
mein akzeptierte Teilung des Erfolgs wird sich, nicht zuletzt wegen der individuellen
Bewertung des eigenen Inputs, haufig als schwierige Operation erweisen.

Faktoren im Bereich Strategie:
Dauerhafte Win-Win Situation:

Eine interkommunale Zusammenarbeit wird nur (erfolgreich) Bestand haben, wenn sie
so konzipiert und gefuhrt wird, dass eine dauerhafte Win-Win Situation fur alle Beteilig-
ten'®3 entsteht. Die Summe aus demokratiepolitischen, produktionswirtschaftlichen und
organisatorischen Kosten flr die individuelle Zielerreichung muss geringer sein, als bei
einem Alleingang und im Vergleich zu anderen Organisationsformen. AuBerdem mussen
die mit der Kooperation verbundenen individuellen Ziele nachhaltig sein.

159 Vql. dazu n&her Pilz (1998), S. 107 ff.

160 Faktor aufgefuihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 60 (kooperationseffiziente Organisationsform und partnerspezifi-
sche Anpassungen); Vgl. Reif3 (2000), S. 20.

161 Faktor angefiihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 591. (effektives Zeitmanagement).

162 Faktor angefiihrt bei. Meyer/Lorenzen (2002), S. 55f.

163 Faktor angefiihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 55; Tjaden (2003), S. 225; Rautenstrauch et al. (2003), S. 82 (ge-
genseitiger Nutzen).
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Strategischer Fit:

Der ,strategische Fit“164 gibt dariber Aufschluss, ob die Strategien der Kooperationspart-
ner kompatibel und ergadnzend sind. Der strategische Fit ist insbesondere vom Zweck
der Kooperation abhéngig. Besteht das Ziel z. B. in der Biindelung der Ressourcen zur
Versorgung eines gemeinsamen Bereiches mit qualitativ hochwertigen Dienstleistungen,
ist eine Ubereinstimmende Strategie der Partner notwendig. Besteht das Ziel hingegen in
dem Know-how Zugewinn bezlglich Kostensenkung auf der einen und Qualitatsstei-
gerung auf der anderen Seite, durfte eine entsprechend unterschiedlich ausgepragte
Strategie der Partner eher zum Kooperationserfolg fuhren. Der strategische Fit impliziert
in diesem Zusammenhang, dass die Partner auch bezuglich der zugrunde liegenden
Kernkompetenzen zusammenpassen und (politisch) kompatibel sind.

Fruhzeitig vereinbarte gemeinsame Ziele:

Die limitierte Verfugbarkeit von Ressourcen bei den Partnern bedingt die Konzentration
der Kréafte fir den Kooperationserfolg. Dies wird nur mdglich, wenn aus der Vielfalt indi-
vidueller Zielbundel frihzeitig gemeinsame Ziele'> abgeleitet werden. Qualitativ hoch-
wertige Ziele zeichnen sich dadurch aus, dass sie die wesentlichen Interessen der Part-
ner reflektieren, ambitiés aber erreichbar sowie klar und verstandlich sind. Werden diese
Voraussetzungen erfullt, ist mit einem hohen Engagement der Partner zu rechnen.

Qualitat der Kooperationsstrategie:

Die Kooperationsstrategie gibt den Weg vor, wie die gemeinsam vereinbarten Ziele er-
reicht werden sollen. Eine qualitativ hochwertige Strategie ist u. a. dadurch gekennzeich-
net, dass sie direkt aus den Zielen abgeleitet ist, eine unter Rendite- und Risikogesichts-
punkten effiziente und effektive Vorgehensweise zur Erreichung der Ziele darstellt, leicht
verstandlich und kommunizierbar ist sowie unter Berlcksichtigung der vorhandenen
Ressourcen operationalisierbar, steuerbar und messbar ist.

5.2.1.2.1 Faktoren im Bereich Systeme und Ressourcen:
Moderne Informations- und Kommunikationssysteme:

Informations- und Kommunikationsbeziehungen erfolgen in der interkommunalen Zu-
sammenarbeit auf drei Ebenen, auf der Partner-, der Kooperations- und Umweltebene
(Burger, Kunden, politische Parteien, usw.).1%¢ Die gréBte Herausforderung stellt die
Kooperationsebene dar, da durch die Aufteilung des Entscheidungs-, Herstellungs- und/
oder Dienstleistungsprozesses auf mehrere Partner ein hoher Abstimmungs- und Koor-
dinationsbedarf entsteht. Moderne Informations- und Kommunikationssysteme bieten in
diesem Zusammenhang Kostenvorteile, indem Durchlaufzeiten reduziert und Medien-
briche vermieden werden; Informations- und Kommunikationsvorteile, indem rdumliche
Distanzen schnell und transparent Gberbrickt werden kénnen sowie Integrationsvorteile,

164 Faktor angeflihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 57 f. (unterschiedliches, sich ergénzendes Wissen).

165 Faktor angefiihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 54; Tjaden (2003), S. 225; Rautenstrauch et al. (2003), S. 82 (Kon-
vergenz der Ziele und Interessen).

166 Vql. Blecker (1999), S. 46.
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da der Informationsaustausch idR formalisiert und standardisiert wird und somit eine
effizientere Koordination ermdéglich wird. 167

Quantitat hochwertiger Ressourcen:

Der Faktor Quantitéat der Ressourcen'@® bezeichnet den Umfang der von den Koopera-
tionspartnern eingebrachten qualitativ hochwertigen Ressourcen, darunter u.a. Mitarbei-
ter, Know-how, Produktionsanlagen und Kapital. Der Nutzen der interkommunalen
Zusammenarbeit aus der Blndelung der Ressourcen ist umso héher, je gréBer der
(Ressourcen-)Pool ist, aus dem die Partner auswéhlen kénnen.

5.2.1.2.2 Faktoren im Bereich Fdhigkeiten:
Vernetzungskompetenz:

Die Vernetzungskompetenz'6® bestimmt, ob die Ressourcen und Fahigkeiten effizient
verbunden werden. Dabei bezieht sich die Kompetenz zum einen auf die bestehende in-
terkommunale Zusammenarbeit, zum anderen auf den Pool potentieller weiterer Koope-
rationspartner.

Infrastrukturkompetenz:

Die Infrastrukturkompetenz'’® bezeichnet die Fahigkeit zur bedarfsgerechten und effi-
zienten Bereitstellung der bendtigten Infrastrukturen. Durch die Kooperation ergeben
sich neue Fragen und Herausforderungen. Dabei ist vorteilhaft, wenn die Infrastrukturen
und Dienste von den Kooperationspartnern entsprechend ihrer Kompetenz bereitgestellt
bzw. erbracht werden.

Change-Management-Kompetenz:

Ein zentrales Spannungsfeld der interkommunalen Zusammenarbeit besteht im Aus-
gleich zwischen der notwendigen Stabilitdt und Dynamik der Kooperation. Das Change
Management bzw. die Wandlungskompetenz'” ist die Kompetenz, sich dynamischen
Herausforderungen zu stellen und Innovationen hervorzubringen. Elemente der Wand-
lungsfahigkeit in der Kooperation sind strategische und politische Beweglichkeit, mit-
arbeiterbedingte Vielseitigkeit, ressourcenseitige Wandelbarkeit und strukturelle Anpas-
sungsféahigkeit.172

5.2.1.2.3 Faktoren im Bereich gemeinsame Werte:
Kultureller Fit:

Der kulturelle Fit'7? gibt Auskunft dariber, ob die jeweiligen Organisationskulturen der
Partner kompatibel sind. Unter Organisationskultur wird in diesem Zusammenhang die
,aesamtheit der in der Organisation gemeinsam gelebten Wert- und Normenvorstellun-

167 Vgl. Blecker (1999), S. 50f.

168 Faktor angeflihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 62.

169 Faktor angefiihrt bei Rei3/Beck (1998), S. 57 ff.

170 Faktor angefiihrt bei Rei3/Beck (1998), S. 61 ff.; Rei3 (2000), S. 21.

171 Faktor angeflihrt bei Hirsch-Kreinsen (2003), S. 13; Reif3 (2001), S. 21.

172 y/gl. Zahn (2003), S. 3; ReiB (1997), S. 6.

173 Faktor angefiihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 64; Tjaden (2003), S. 225.

i
i
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gen sowie der allgemein geteilten Denk- und Verhaltensmuster, welche die Entschei-
dungen, Handlungen bzw. Unterlassungen der Organisationsmitglieder determinieren®174
verstanden.

Die Kultur erflllt in der Organisation vier Funktionen: eine Integrationsfunktion durch die
Schaffung eines Konsenses, eine Koordinationsfunktion als Ersatz flr strukturelle und
personale Fuhrung, eine Motivationsfunktion durch die Vermittiung von Sinnhaftigkeit
und eine Identifikationsfunktion durch die Schaffung eines gemeinsamen ,Wir-Gefihls®.175
Die Organisationskulturen in Kooperationen sollten mdglichst ahnlich sein.

Zwischenmenschliche Chemie:

Die zwischenmenschliche Chemie'’¢ zielt in Zusammenhang mit der interkommunalen
Zusammenarbeit auf das personliche Verhaltnis der Reprasentanten der Partner ab.
Personlichkeiten, die sich menschlich (und politisch) gut verstehen oder durch freund-
schaftliche Erfahrungen verbunden sind, haben es leichter, die notwendige Vertrauens-
bildung zu bewerkstelligen.

Vertrauen:

Gegenseitiges Vertrauen'7” wird in Literatur und Praxis sehr haufig als eine der wichtigs-
ten Komponenten des Kooperationserfolgs betrachtet.7® Vertrauen erleichtert das Han-
deln und die soziale Interaktion unter Unsicherheit und fiihrt somit zu einer erheblichen
Komplexitatsreduktion. Dabei flhrt Vertrauen nicht zu einer Reduktion der Unsicherheit
oder Herstellung von Sicherheit. Es basiert vielmehr auf der Zuversicht, dass die eigenen
Erwartungen nicht oder nur méaBig enttduscht werden.’”® Zu unterscheiden sind in die-
sem Zusammenhang das Vertrauen in den jeweiligen Partner (Fremdvertrauen) und das
Systemvertrauen bzw. das Vertrauen in die Kooperationsorganisation.'8® Mit Hilfe von
vertrauensbildenden MaBnahmen ist es mdéglich, den Aufbau von Vertrauen zu beein-
flussen.

5.2.1.2.4 Faktoren im Bereich Stil:
Hohe Intensitat des Engagements:

Der Kooperationserfolg lebt von der Initiative und dem Engagement'®! seiner Partner.
Die besondere Verantwortung dafir liegt bei den Biirgermeistern, Gemeindeorganen,
Verwaltungsspitzen, Kooperationsorganen und Geschéftsfiihrungen. Aufbau, Pflege und
Férderung von Zusammenarbeit und Vertrauen missen kontinuierlich betrieben werden.
Die Chancen des langfristigen Bestandes schwinden, wenn Partner nur passiv auf Kri-

174 Vgl. Krystek (1992), S. 541.

175 Vgl. Biichel (1997), S. 119.

176 Faktor angefiihrt bei Liebhart (2002), S. 200.

177 Faktor angefuhrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 63; Tjaden (2003), S. 225; Eisele (1995), S. 151; Rautenstrauch et
al. (2003), S. 82.

178 Dies zeigen auch die Ergebnisse der IKZ-Studien 2005 und 2008.

179 Vgl. Semlinger (2003), S. 69.

180 Vgl Liebhart (2002), S. 213 ff.; Semlinger (2003), S. 70ff.

181 Faktor angefhrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 62f.
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sen und Probleme reagieren. Ein hohes Engagement ist vor allem dann zu erwarten,
wenn die Partner gemeinsame und (beidseitig) lukrative Ziele verfolgen kénnen.

Verantwortungsbewusstsein gegeniiber den Kooperationspartnern:

Der Faktor Verantwortungsbewusstsein'82 oder Commitment bestimmt die Loyalitat des
Verhaltens untereinander. Eine hohe Verbundenheit der Partner tragt dazu bei, dass
(persdnliche und/oder politische) Konflikte oder wirtschaftliche Engpasse (besser) tber-
brickt und Partner nicht (absichtlich) benachteiligt werden.

Offene und haufige Kommunikation:

Um Missverstandnisse zu vermeiden und Konflikten vorzubeugen, ist eine offene und
h&aufige Kommunikation'® férderlich. Dies gilt zwar im besonderen Maf3e zwischen den
Kooperationspartnern, doch auch innerhalb der Partner sollten die Gemeindemandatare,
Gemeindemitarbeiter und interessierten Blrger Uber den Stand der Zusammenarbeit in
Kenntnis gesetzt sein. Der Faktor Kommunikation beinhaltet die Informationsbeschaf-
fung, -Ubermittlung, -verarbeitung und -speicherung.

5.2.1.2.5 Faktoren im Bereich soziale Kompetenz und Umfeld:
Reifegrad der Gemeindemandatare und Gemeindemitarbeiter:

Der Faktor Reifegrad der Gemeindemandatare und Gemeindemitarbeiter zielt darauf ab,
ob die politische und verwaltungsméaBige Gemeindefihrung féhig ist, sich den zwischen-
menschlichen Erfordernissen der Kooperation anzupassen, d. h., ob sie zum Wohle der
Kooperation fahig sind, zu teilen, zu vertrauen und eigene Interessen zurlckzustellen.
Diese Herausforderung ist besonders hoch in von ,Gemeindefursten“ dominant gefuhr-
ten Gemeinden.

Konfliktmanagementkompetenz:

Die interkommunale Zusammenarbeit befindet sich stets im Spannungsfeld organisa-
tionsimmanenter Widerspriche. Anzufihren sind die Koexistenz von Kooperation und
Konkurrenz, der Ausgleich zwischen Interdependenz und Unabhé&ngigkeit der Partner
sowie das Wechselspiel zwischen Autonomie und Kontrolle.'® Zur L6sung dieser ,Dau-
erirritationen” bedarf es der Kompetenz des Konfliktmanagements.'s5 Ziel des Konflikt-
managements ist die konstruktive Handhabung auftretender Konflikte bei minimalem
Reibungsverlust. Die Konfliktlésung wird durch kommunikative Kompetenz und Verhand-
lungsfihrung herbeigefuhrt.18é

Umweltfaktoren:

Wirtschaftliche und politische Rahmenbedingungen des Umfelds'8” der kooperationswilli-
gen Partner haben vor allem in der Anfangsphase Einfluss auf die erfolgreiche Griindung

182 Faktor angeflihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 63 (Commitment gegentber dem Kooperationspartner).
183 Faktor angefiihrt bei Meyer/Lorenzen (2002), S. 64; Rautenstrauch et al. (2003) S. 84.

184 Vgl. Hirsch-Kreinsen (2003), S. 12f.

185 Faktor angefiihrt bei Hirsch-Kreinsen (2003), S. 13.

186 \/gl. Schwarz (2001), S. 42.

187 Faktor angefuhrt bei Liebhart (2002), S. 190f.

70 Schriftenreihe Recht & Finanzen flir Gemeinden



5.2 Konzepte zur Klassifikation von Erfolgsfaktoren |

einer interkommunalen Zusammenarbeit. Die Wahl eines attraktiven Kooperationsfeldes
hat groBen Einfluss auf die Effektivitat der interkommunalen Zusammenarbeit.

5.2.2 Kano-Modell
5.2.2.1 Kano-Konzept:

Das Kano-Modell ist eine Methodik, um Eigenschaften eines Produktes anhand des Bei-
trags zur Kundenzufriedenheit zu klassifizieren. Die Methode wurde von Prof. Noriaki
Kano ab Ende der siebziger Jahre entwickelt'® und basiert auf den Erkenntnissen von
Herzbergs Motivationstheorie.

Herzberg kam in seiner Untersuchung Uber die Zufriedenheit und Unzufriedenheit von
Mitarbeitern zu dem Ergebnis, dass sich zwei Gruppen von Faktoren unterscheiden las-
sen: Motivatoren, die bei Erflllung zu Arbeitszufriedenheit fihren und Hygienefaktoren,
die bei Abwesenheit zur Unzufriedenheit, bei Anwesenheit aber nicht zur Zufriedenheit
fuhren.'® Die Motivatoren sind primér in der Psyche verankert und werden daher auch
intrinsische Faktoren genannt. Beispiele sind Arbeitsinhalte, Leistung und Lob. Die
Hygienefaktoren stellen hingegen Faktoren des Arbeitsumfelds dar, als Beispiele sind
Bezahlung, Arbeitsbedingungen und Administration anzufihren.’® Eine wesentliche Er-
kenntnis der ,Zwei-Faktoren-“ bzw. Motivator-Hygiene-Theorie von Herzberg ist, dass
beide Faktoren unipolar und voneinander unabhangig sind und dass somit Arbeitszu-
friedenheit und Arbeitsunzufriedenheit gleichzeitig auftreten kann.9

Das Kano-Modell erweitert den Ansatz von Herzberg und Ubertragt ihn auf die Kunden-
zufriedenheit.’®2 In diesem Modell werden drei Arten an Produktanforderungen unter-
schieden, welche unterschiedlichen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit ausiben:
Basisfaktoren, Leistungsfaktoren und Begeisterungsfaktoren.

Basisfaktoren stellen Mussanforderungen an ein Produkt dar, die vom Kunden erwartet
und daher nicht explizit verlangt werden. Bei Abwesenheit fihren sie zu Kundenun-
zufriedenheit, bei Anwesenheit nicht zur Zufriedenheit. Uber die Leistungsfaktoren wird
der Wettbewerb ausgetragen. Es handelt sich um diejenigen Faktoren, die vom Kunden
erwartet und ausdricklich verlangt werden. Je besser die Anforderungen erflllt werden,
umso hoéher steigt die Kundenzufriedenheit. Werden die Anforderungen nur wenig oder
gar nicht erfullt, fiGhrt dies zu Kundenunzufriedenheit. Bei den Begeisterungsfaktoren
handelt es sich um Faktoren, die vom Kunden weder vorausgesetzt noch erwartet wer-
den. Sie sind dem Kunden gegebenenfalls nicht einmal bekannt sondern |6sen versteck-
te Probleme. Begeisterungsfaktoren leisten bei Vorhandensein den héchsten Beitrag zur
Kundenzufriedenheit, die Abwesenheit hat keinen Einfluss auf die Kundenunzufrieden-
heit.193

188 V/gl. Sauerwein (2000), S. 1 und die dort angegebene Literatur.

189 Vgl. Sauerwein (2000), S. 29.

190 Vgl. zu Faktoren und Implikationen Herzberg et. al (1993), S. 113ff.

191 Zur Kritik an Herzbergs Theorie siehe Sauerwein (2000), S. 30 und die dort angegebene Literatur.

192 7y Parallelitaten und Unterschieden zwischen den Modellen von Herzberg und Kano vgl. Sauerwein (2000), S. 31f.
193 Vql. zur Beschreibung der Faktoren Sauerwein (2000), S. 25 ff.
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Reliabilitdt und Validitdt des Modells sind in der Wissenschaft weitgehend bestatigt,
problematisch ist die Tatsache, dass es bisher an einfach anzuwendenden Methoden
fehlt die Zufriedenheitsfaktoren zu identifizieren.194

5.2.2.2 Kiassifikation der IKZ — Erfolgsfaktoren nach Kano:

Die Anwendung des Kano-Modells bietet den Vorteil in der Differenzierung der Mussfak-
toren (Basisfaktoren) und der Durchbruchsfaktoren (Leistungsfaktoren). Die Basisfakto-
ren stellen in diesem Sinne Erfolgsbarrieren fir die interkommunale Zusammenarbeit
dar. Ohne sie ist der Kooperationserfolg ausgeschlossen oder stark beeintrachtigt. Reil3
unterscheidet zwischen Erfolgsfaktoren, Misserfolgsfaktoren, Erfolgsbarrieren und Miss-
erfolgsbarrieren (Modell der Erfolgsdeterminanten).19s

Zu den Basisfaktoren zahlt die Mehrheit der Faktoren aus den Bereichen Struktur, ge-
meinsame Werte, Stil und Personen (soziale Kompetenz), also u.a. Zusammenpassen
der Partner (struktureller und kultureller Fit), Anzahl der Partner, schriftlicher Vertrag, ge-
genseitiges Vertrauen, Kooperationskultur und Reifegrad der Partnerpersénlichkeiten.
Diese Faktoren haben gemeinsam, dass sie keinen Wert an sich schaffen, sondern
lediglich Voraussetzungen fur eine leistungsféahige Zusammenarbeit darstellen.

Einen Grenzfall stellt die Win-Win Situation dar. Sie ist einerseits Voraussetzung, ande-
rerseits kann eine Uberdurchschnittlich attraktive interkommunale Zusammenarbeit einen
Durchbruchsfaktor darstellen, der andere Faktoren kompensieren kann. Weitere Durch-
bruchsfaktoren sind die Qualitéat der Partner und die aufgabenfokussierte Organisation.

Die Begeisterungsfaktoren kdénnen besonders hohe, unerwartete Auspragungen der
Leistungs- und Basisfaktoren darstellen. Anzufiihren sind besonders kommunikative und
integrationsbegabte Partnerpersonlichkeiten, die die interkommunale Zusammenarbeit
nach Innen zusammenhalten und zum Umfeld hin Uberdurchschnittlich gut kommuni-
zieren.

5.2.3 Strategische Erfolgspositionen
5.2.3.1 SEP-Konzept:

Strategische Erfolgspositionen (SEP) sind durch den Aufbau von wichtigen und dominie-
renden Fahigkeiten bewusst geschaffene Voraussetzungen, die es der Unternehmung
erlauben, im Vergleich zur Konkurrenz, langerfristig mit Produkten in Méarkten tberdurch-
schnittliche Ergebnisse zu erzielen®. SEP stellen somit die Grundlage des Unterneh-
menserfolgs dar.1%

SEP koénnen in Bezug auf jedes Nutzenpotential aufgebaut werden:'®” Bezogen auf das
Marktpotential kbnnen SEP z. B. eine besonders gute Fahigkeit der Erkennung von Kun-
denbedurfnissen oder ein umfassendes Distributionsnetz darstellen. Bezogen auf das

194 Vgl. Matzler et al. (2004), S. 317. Zu den untersuchten Methoden gehoren die Critical Incident Technique (CIT), die
Lob- und Beschwerdeanalyse, die ,Kano-Methode®, die Regressionsanalyse mit Dummy-Variablen sowie das Impor-
tance Grid.

195 Vql. ReiB (2001), S. 19f.

196 Vgl. Pimpin (1992), S. 28.

197 Vgl. Pimpin (1992), S. 31f.
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Technologiepotential kann es sich um eine besonders gute Beherrschung einer Schlis-
seltechnologie handeln.

SEP entstehen nicht zuféllig sondern bedurfen eines strukturierten Aufbaus und einer
sorgfaltigen Pflege und Nutzenuberprifung.’®® Die Entscheidung fur den Aufbau be-
stimmter SEP ist eine fundamental unternehmerische. Da SEP auf dem Wettbewerb
uberlegenen und nicht ohne weiteres nachahmbaren Fahigkeiten basieren, ist deren Auf-
bau mit erheblichen Ressourcen und einer Konzentration der Kréafte verbunden.

Das Konzept der strategischen Erfolgspositionen wurde von Pumpin entwickelt, der sich
ab Anfang der achtziger Jahre mit der Thematik auseinandersetzte und das Modell spéa-
ter auch unter dynamischen Gesichtspunkten weiterentwickelte. Der Ansatz weist eine
hohe Ahnlichkeit mit dem Konzept der Kernkompetenzen von Prahalad und Hamel aus
den neunziger Jahren auf. Kernkompetenzen sind diejenigen Kompetenzen, die von
besonderer strategischer Bedeutung fir das Unternehmen sind, simultan den Aufbau
mehrerer Erfolgspotentiale unterstitzen und eine Uberlegene Leistung ermdglichen.199

5.2.3.2 Kiassifikation der IKZ-Erfolgsfaktoren nach SEP:

Mit dem Konzept der strategischen Erfolgspositionen (SEP) kann verdeutlicht werden,
dass sich die Erfolgspositionen oder Erfolgsfaktoren auf unterschiedlichen Ebenen in der
interkommunalen Zusammenarbeit abspielen. In diesem Zusammenhang sollten unter-
schieden werden: erstens, SEP, die die Partner individuell aufbauen muissen; zweitens,
SEP, die gemeinschaftlich mit dem Partner aufgebaut werden muissen sowie drittens,
SEP, die an der Schnittstelle zum Umfeld notwendig sind. Die beiden erstgenannten
SEP betreffen vor allem die Effizienz der interkommunalen Zusammenarbeit. Zum Erfolg
sollte die Kooperation sowohl die effizienteste Organisationsform bilden als auch eine
Koordination realisieren, die mdglichst wenige Ressourcen bindet. Die letztgenannte
SEP zielt, insbesondere auf die politischen Umfeldbedingungen gerichtet, auf die Effekti-
vitat der interkommunalen Zusammenarbeit ab. Nur wenn es fir das Angebot der Koope-
ration auch interne und externe Abnehmer gibt, fir die die Kooperation einen hohen
Nutzen stiftet, wird die interkommunale Zusammenarbeit erfolgreich sein.

Bespiele fur wesentliche kooperationsinterne SEP stellen die Qualitat der Partner und
der Reifegrad der Partnerpersonlichkeiten dar. Zentrale kooperationsbezogene SEP
sind die aufgabenfokussierte Organisation und fast alle oben angeflhrten Fahigkeiten.
Die Wandlungskompetenz bzw. das Change Management ist im Sinne des ,Grenz-
managements® eher bei den umfeldbezogenen SEP zu sehen. Zu diesen gehdért sicher
auch eine gute Befriedigung der Kunden-(Burger-)bediirfnisse.

5.2.4 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) stellt als ,ausgewogener Berichtsbogen“ ein Werkzeug
dar, auf dem die zentralen Kennzahlen des Unternehmens und ihre Entwicklung im Zeit-

198 Vgl. Pimpin (1992), S. 36 ff.
199 Vqgl. Prahalad/Hamel (1990), S. 79ff.
200 Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 10.
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ablauf abgebildet werden. In aggregierter Form dient die BSC dem Top-Management
vergleichbar wie das Cockpit eines Flugpiloten als Zentrale zur Unternehmenssteue-
rung.2' Das Konzept der BSC wurde Anfang der 90iger Jahre von Robert Kaplan vor
dem Hintergrund der Kritik an den traditionellen Kennzahlensystemen entwickelt.

Die Kennzahlen der BSC werden direkt aus der Unternehmensstrategie abgeleitet und
spiegeln damit die zentralen Ziele der Unternehmung wieder. Fur jede Kennzahl werden
ambitionierte, aber erreichbare Vorgaben definiert, welche die Zielerreichung reflektie-
ren.202 Jede Kennzahl muss dabei durch unterstitzende MafBBnahmen beeinflussbar sein,
wobei darauf zu achten ist, dass die Kennzahlen aufeinander abgestimmt sind und sich
nicht widersprechen. Bei den Kennzahlen handelt sich um eine ausgewogene Auswahl
der wichtigsten ZielgréBen, wobei neben finanzwirtschaftlichen auch kunden-, organisa-
tions-, und prozessspezifische Kennzahlen erhoben werden.203 Damit wird sichergestellt
dass neben Ergebniskennzahlen (vergangenheitsorientierten Kennzahlen) auch die Leis-
tungstreiber (zeitlich vorlaufende Kennzahlen) gemessen werden.204

Bei der Kennzahlenerhebung handelt es sich nicht um eine einmalige Initiative sondern
um einen umfassenden, fortlaufenden Managementprozess.2% Im Rahmen eines Kreis-
laufprozesses werden zunachst die Ziele aus der Strategie abgeleitet und operationali-
siert, d.h. handhabbar, mess- und steuerbar gemacht. Die Strategie und die zu errei-
chenden Soll-GréBen werden daraufhin kommuniziert und durch MaBnahmen hinterlegt.
Die Umsetzung der MaBnahmen und die Zielerreichung werden kontinuierlich ge-
messen. Die Fuhrung nutzt das Feedback aus der Kennzahlenkontrolle schlieBlich fr
Anpassungen der Kennzahlen, der zugrunde liegenden MaBnahmen oder auch der
Strategie und initiiert den Kreislauf von neuem.

Die BSC hat sich in der Praxis insbesondere bei GroBunternehmen erfolgreich etabliert,
wird aber auch zunehmend von Verwaltungen genutzt. Der Vorteil der Methode liegt vor
allem darin, dass Fuhrungskrafte und Mitarbeiter gezwungen werden, sich regelmafig
mit der strategischen Zielrichtung des Unternehmens zu befassen. Durch die Mdglich-
keit, die Scorecard z. B. auf den Funktionsbereich oder auf die Ebene der Fuhrungskraft
bzw. des Mitarbeiters herunter zu brechen und anzupassen, stellt die BSC ein universell
einsetzbares FUhrungssystem dar.

Die BSC eignet sich nur begrenzt fur die Erfolgsfaktorenforschung von interkommunaler
Zusammenarbeit. Von einer Klassifikation in Anlehnung an das BSC-Konzept wird daher
abgesehen. ZweckmaBiger erscheint es, das Konzept auf die Bedurfnisse der interkom-
munalen Zusammenarbeit anzupassen und in der Organisation als Werkzeug einzuset-
zen, mit dem die Kooperationsziele geplant, gesteuert und kontrolliert werden kénnen.

201 Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 1.

202 \/gl. Kaplan/Norton (1997), S. 210.

203 Zu den bereichspezifischen Kennzahlen vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 46 ff.
204 \V/gl. Kaplan/Norton (1997), S. 30.

205 Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 8ff.
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5.3 Schlussfolgerungen fiir die Sicherung von Erfolgsfaktoren

Die Untersuchung macht deutlich, dass es eine Vielzahl an Faktoren gibt, die den Erfolg
einer interkommunalen Zusammenarbeit beeinflussen kénnen. Die Ursache ist darin zu
sehen, dass es sich bei der interkommunalen Zusammenarbeit politischer Gemeinden
um eine besonders komplexe Form der Kooperation handelt.

Dabei ist der Katalog der Faktoren nicht nur Ianger als bspw. bei einer zwischenbetriebli-
chen Kooperation. Die Bedeutung aller Faktoren kann sich bedingt durch die Partner
politische Gemeinden und die Komplexitdt der Beziehungsmdglichkeiten sehr unter-
scheiden.

Ob alle angefiihrten Faktoren erfullt werden mussen, um erfolgreich zu sein, ist spezi-
fisch und daher zu bezweifeln. Die Anforderungen an das Gelingen der Organisations-
form wéren schlichtweg zu hoch. In der Literatur wird haufig die Bedeutung der weichen
Faktoren herausgestrichen, wobei einige sicher besser als Erfolgsbarrieren bzw. Basis-
faktoren klassifiziert werden sollten. Bei Kooperationspartnern, die nicht zusammen pas-
sen und die nicht Gber den nétigen Reifegrad fir die Kooperation verfligen, werden auch
sehr attraktive Kooperationsmodelle scheitern.

Der Erfolg der interkommunalen Zusammenarbeit setzt sich letztendlich aus einer sehr
individuellen Kombination effektivitats- und effizienzspezifischer Faktoren zusammen,
wobei die wesentlichen, generellen Misserfolgsfaktoren bzw. Erfolgsbarrieren zu vermei-
den sind. Mit anderen Worten, auch in der interkommunalen Zusammenarbeit fihren
viele Wege zum Erfolg.

Wertung |Erfolgsfaktoren

1 Wechselseitiges Vertrauen als Kooperationsbasis

Positiver Kooperationssaldo fur alle Beteiligten / ,win-win-Situation®

Ziele der Kooperation frihzeitig bestimmen und formulieren

Kommunikation innerhalb der Kooperation

Wahl des/der Kooperationspartner(s)

Ahnlichkeit der Organisationskulturen

Kontinuierlich Ressourcen hoher Qualitat in die Kooperation einbringen

Qualitat und Intensitat der Kooperation

Vertrauen als Erfolgsfaktor fur die Kooperation

O | ©W |0 | N | | o | P> WD

—

Unterschiedliches, sich ergédnzendes Wissen der Partner

—
—

Gemeinsames Management und Controlling der Kooperation

—_
N

Standort des/der Kooperationspartner(s)
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Wertung | Erfolgsfaktoren

13 Commitment gegenuber dem/den Kooperationspartner(-n)

14 Kompetenz der Kooperationspartner

15 Vertrag als Kooperationsgrundlage

16 Kooperationseffiziente Organisationsform und partnerspezifische
Anpassungen

17 Flexibilitat bleibt erhalten

Quelle: Meyer/Lorenzen (2002), S. 190 adaptiert.

Abbildung 8: Erfolgsfaktoren der interkommunalen Zusammenarbeit
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6. INTERKOMMUNALE ZUSAMMENARBEIT IN KARNTEN
6.1 Studien ,IKZ in Kirnten 2005 — 2008“>

Die Initiative fir die Befragung der 132 Kéarntner Gemeinden (Amtsleiterlnnen) zur ,Inter-
kommunale Zusammenarbeit” im Jahr 2005 beruht auf dem Ké&rntner Regierungs-
programm 2004, in welchem die FOrderung Interkommunaler Zusammenarbeit als ein
Schwerpunkt festgesetzt wurde. Im Jahr 2008 wurde eine weitere flichendeckende Um-
frage (Amtsleiterlnnen) vorgenommen. Erganzt werden die Erhebungen 2005 und 2008
durch vertiefende Interviews mit Burgermeistern und Amtsleitern von zwdlf Gemeinden
aus dem Jahr 2008.207

Die Daten wurden einerseits durch schriftliche Befragungen (2005 und 2008) und ande-
rerseits durch Interviews28 (2008) erhoben (siehe Anhang). Das Ziel der Erhebungen,
sowohl im Jahr 2005 als auch im Jahr 2008, war es die Sichtweise der Karntner Ge-
meinden beziehungsweise ihre Rolle bei der interkommunalen Zusammenarbeit heraus-
zufinden.

6.2 Ergebnisse der quantitativen Studien 2005 —2008

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit Teilaspekten der Ergebnisse und Auswertungen der
Studien 2005 und 2008. Zuné&chst wird dabei auf die Bereiche und Formen der Zusam-

206 Am Beispiel Karnten wird die Einstellung und Einschatzung der Birgermeister und Amtsleiter hinsichtlich der inter-
kommunalen Zusammenarbeit (IKZ) dargestellt.

207 Der Verfasser dankt Franziska Cecon, Nicole Knapp, Miriam Pucher und den Studierenden des 8. Semesters des
Studienganges Public Management, FH Karnten fiir die Unterstiitzung bei der Durchfiihrung der Studie 2008.

208 Es wurden jeweils der Blrgermeister und der Amtsleiter der Gemeinde befragt:
¢ Marktgemeinde Gurk (Amtsleiter: Werner Donis; Blrgermeister: Ing. Siegfried Kampl)

Gemeinde St. Urban (Amtsleiter: Johann Scheiber; Birgermeister: Dr. Hermann Huber)

Stadtgemeinde Hermagor-Presseggersee (Amtsleiter: Kurt Thelesklaf; Burgermeister: Vinzenz Rauscher)

Gemeinde St. Stefan im Gailtal (Amtsleiter: Peter Sternig, Blrgermeister: Pras. Hans Ferlitsch)

Gemeinde Hohenthurn (Amtsleiterin: Karin Martins; Blirgermeister: Ing. Florian Tschinderle)

Stadt Villach (Magistratsdirektor: Dr. Hans Mainhart; Blrgermeister: Helmut Manzenreiter)

Marktgemeinde Moosburg (Amtsleiter: Norbert Pichler; Blrgermeister: Johann Herbert Gaggl)

Marktgemeinde Griffen (Amtsleiter: Mario Snobe; Burgermeister: Josef Miller)

Gemeinde Preitenegg (Amtsleiter: Ing. Werner Dohr; Biirgermeister: Franz Kogler)

Stadt Klagenfurt (Magistratsdirektor: Dr. Peter Jost; Blirgermeister: Dkfm. Harald Scheucher)

Stadtgemeinde Ferlach (Amtsleiterin: Petra Herzele; Birgermeister: Ingo Appé)

e Marktgemeinde Arnoldstein (Amtsleiter: Siegfried Cesar; Blirgermeister: Erich Kessler).

Bei der Interviewform wurden stark strukturierte Befragungen gewahlt, um einen mdglichst einheitlichen Interview-

ablauf der Zweier-Studenten-Teams mit allen 24 Interviewpartnern zu gewahrleisten. So sollten auch in weiterer

Folge die Ergebnisse aus den einzelnen Befragungen mdéglichst vergleichbar sein. Aus diesem Grund wurde sowohl

fur Amtsleiter, als auch flr Blrgermeister der gleiche Interviewleitfaden verwendet (siehe Anhang). In den Inter-

views, die fur eine Gesprachsdauer von rund 30—-40 Minuten konzipiert waren, wurden folgende Themenblécke be-

handelt:

e Aktueller Stand der interkommunalen Zusammenarbeit

o Zielsetzungen und Erwartungen bei interkommunaler Zusammenarbeit

e Einschéatzung und Erfahrungen mit interkommunaler Zusammenarbeit

e Veranderungen innerhalb der letzten drei Jahre

e Geplante Veranderungen und zukiinftige Entwicklungen

e Personliche Einstellung zu interkommunaler Zusammenarbeit.
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menarbeit eingegangen, anschlieBend die Grinde und Zielsetzungen naher untersucht
und schlussendlich die persdnliche Einstellung der handelnden Akteure beleuchtet.

6.2.1 Vergleich der Aufgabenbereiche

Abbildung 9 zeigt wie viele Gemeinden prozentuell im jeweiligen Aufgabenbereich min-
destens eine interkommunale Kooperation betreiben. So sind 90% der Karntner Ge-
meinden an einer Kooperation im Bereich Abfallentsorgung, 86% im Bereich Tourismus
und 84% im Bereich Abwasser beteiligt. Gerade die Kooperationen in den Bereichen
Abfall und Abwasserentsorgung sind auf Grund gesetzlicher Vorgaben stark durch Ver-
bande gekennzeichnet. Der Bereich Tourismus ist durch privatrechtliche und vertragliche

Kooperationsformen gepragt.

Die Bereiche, in denen die Karntner Gemeinden am wenigsten zusammenarbeiten, sind
der Offentliche Personennahverkehr (OPNV) (17%), Standesamt (17%) und Raumord-
nung (19%). Zu den sonstigen Kooperationsbereichen zahlen: Bestattung, Naturparks,

Sozialhilfeverbdnde und zentrale Beschaffung.

Aufgabenbereiche 2008/2005

Sonstiges E
Interne Leistungen

Finanzen

Betriebsansiedlung/Gewerbegebiet

OPNY E
Abfallentsorgung

Abwasser *_1

Wasser *—‘

Umweltbereich

Standesamt/Staatsbiirgerschaft

Raumordnung

Bau-/Wirtschaftshof
StraBenerhaltung 82008
Sport/Freizeit 02005
Tourismus
Kulturbereich
Altenbetreuung
Jugendbetreuung
Schulbereich
Kinderbetreuung
Kindergdrten

Baubereich _—|

[ T
T T

0% 10% 20% 30% 40% 50%

60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 9: Vergleich Aufgabenbereiche 2005/2008
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Hinsichtlich der unterschiedlichen GemeindegréBenklassen (siehe Abbildung 10) lassen
sich keine relevanten Unterschiede feststellen. Die Bereiche mit einer gesamt hohen Ko-
operationsdichte finden sich auch in den Auswertungen nach den jeweiligen GroBen-
klassen an vorderer Stelle, die Aufgabenbereiche mit wenigen Kooperationen belegen
auch in den gréBenmangig differenzierten Darstellungen die letzten Platze.

Aufgabenbereiche GroBenklassen 2008

I

Sonstige ri
Wasser M ‘
1 \
Umweltbereich ﬁ—’—
1 \

Tourismus

1 [

Straenerhaltung | EEE— T

Standesamt/Staatsbiirgerschaft E
Sport/Freizeit —__"—
1

Schulbereich —ﬁ—'
1
Raumordnung
-~ Oab 5000
@2001-5000
Kulturbereich H m0-2000
Kindergarten —:

1 [

Kinderbetreuung | EEEE—

1

Jugendbetreuung H

Interne Leistungen (Personal, EDV, etc.) ——l_‘ '

1 [

Finanzen —:’—

1 |

Betriebsansiedelung/Gewerbegebiet —‘I ‘

1

Baubereich *

1 [

Bau-/Wirtschaftshof —:I:

1 [

Altenbetreuung —_

1 \ \ \ |
Abwasser
1 [ [ [ [ [

Abfallentsorgung —Ll_'

I T T T T T T T
T T T T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 10: Aufgabenbereiche nach GréBenklassen 2008
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6.2.2 Vergleich der Kooperationsformen

Die Abbildung 11 zeigt die Tendenzen der Karntner Gemeinden hinsichtlich der Koope-
rationsformen. In 31% der Félle entscheiden sich die Gemeinden fur eine informelle Ko-
operation. Lediglich 10% der Kooperationen sind Verwaltungsgemeinschaften. Der Ver-
gleich zwischen 2005 und 2008 zeigt hier nur sehr geringe Unterschiede.

Kooperationsformen 2008

10%

O informelle

B vertragliche
28%
O privatrechtlich

0O Gemeindeverband

B Verwaltungsgemeinschaft

Abbildung 11: IKZ-Kooperationsformen 2008

6.2.3 Grunde und Zielsetzungen der Interkommunalen Zusammenarbeit

Um eine differenziertere Betrachtung vornehmen zu kénnen wurden die Amtsleiter gebe-
ten folgende Anlasse fir Kooperationen in die Antwortkategorien sehr wichtig, eher wich-
tig, weniger wichtig, nicht wichtig und keine Angaben einzuteilen (siehe Abbildung 12):

» Nutzung von Férdermdglichkeiten
Synergieeffekte

Gesetzliche Regelungen
Uberwindung finanzieller Engpésse

vvyyvyy

Einladung einer Nachbargemeinde.
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Anlasse zur Kooperation 2008

90% -

80%

70% A

60% | B keine Angabe
O nicht wichtig
50% A O weniger wichtig
B eher wichtig
4 0/ 4
0% O sehr wichtig

30% A

20% A

10%

0%

Nutzung von Synergieeffekte Gesetzliche Uberwindung Einladung einer
Fordermdoglichkeiten Regelungen finanzieller Engpésse Nachbargemeinde

Abbildung 12: Anlédsse fiir Kooperationen

Die Nutzung von Fdérdermdglichkeiten ist demnach der wichtigste Anlass, um eine Ko-
operation einzugehen. Den zweiten Rang belegt die Nutzung von Synergieeffekten, ge-
folgt von den gesetzlichen Regelungen und der Uberwindung finanzieller Engpésse. Die
geringste Bedeutung hat die ,Einladung einer Nachbargemeinde®.

6.2.4 Einschatzung des Erfolges von Interkommunaler Zusammenarbeit

Wie aus Abbildung 13 ersichtlich ist, geben zusammen 94% der Befragten an, interkom-
munale Zusammenarbeit sei Erfolg versprechend. Lediglich 4% sind der Meinung, dass
interkommunale Zusammenarbeit eher nicht zu einem Erfolg fihre und nur 2% der An-
sicht, dass interkommunale Zusammenarbeit als nicht Erfolg versprechend anzusehen
ist.

Fasst man ,ja“ und ,eher ja“ bzw. ,nein“ und ,eher nein“ zusammen ist der Vergleich mit
der Umfrage aus dem Jahr 2005 mdglich. Abbildung 14 zeigt hier eine Zustimmung von
94% im Jahr 2008, Abbildung 13 (Ist interkommunale Zusammenarbeit ein erfolgver-
sprechender Ansatz? 2005) eine Zustimmung von 85% im Jahr 2005. Interkommunale
Zusammenarbeit wird also immer mehr als erfolgreiches Instrument eingeschétzt.

6.3 Ergebnisse der qualitativen Erhebung 2008

6.3.1 Aufgabenbereiche und Kooperationsformen

Vergleicht man die Ergebnisse der quantitativen Studien mit der Interviewfrage, in wel-
chen Bereichen Kooperationen besonders geeignet sind, lassen sich Korrelationen mit
der Kooperationshaufigkeit erkennen. So wurden sowohl von den befragten Blirgermeis-
tern als auch den Amtsleitern die Bereiche Abfallentsorgung, Abwasser und Tourismus
haufig als positive Beispiele fur interkommunale Zusammenarbeit genannt. Interessant
ist allerdings, dass bei der Befragung auch dem Bereich Bauhof/Maschinen/Fuhrpark
eine hohe Eignung zugesprochen wurde, jedoch nur 35 % der Gemeinden tatséchlich in
diesem Bereich kooperieren.
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Ist IKZ ein erfolgversprechender Ansatz? 2005

8%
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Abbildung 13: IKZ — ein erfolgversprechender Ansatz ? 2005

Ist IKZ erfolgsversprechend? (2008)
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Abbildung 14: IKZ — ein erfolgversprechender Ansatz ? 2008
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Obwohl die privatrechtlichen Kooperationen 2008 nur 11% der (Gesamt-)Kooperationen
ausmachten, nannten die Burgermeister in den Interviews, befragt nach der bewéhrtesten
Kooperationsform, die privatrechtliche Form an erster Stelle. Der Gemeindeverband —
nach den informellen Kooperationen die klar dominierende Kooperationsform — wird erst
an zweiter Stelle genannt. Begriindet wird dies mit der héheren Flexibilitat der privat-
rechtlichen Kooperationsformen. Andererseits wird auch eine jahrelange Bewé&hrung
der Gemeindeverbande anerkannt. Anders ist die Situation bei den Amtsleitern, welche
keine Kooperationsform speziell bevorzugen.

6.3.2 Ziele und Erwartungen

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Tatsache, dass sowohl die befragten Bur-
germeister als auch die Amtsleiter sowohl Kosteneinsparung als auch Kostenoptimierung
als haufig verfolgte Ziele bei der Entscheidung fur eine interkommunale Zusammenarbeit
angefuhrt haben. Weitere wesentliche genannte Ziele sind bestmdgliche Ressourcen-
nutzung, Synergieeffekte, Effizienz und Image von Seiten der Birgermeister und Syner-
gieeffekte, Wirtschaftlichkeit und Auslastung der Maschinen/Geréte bei den Amtsleitern.

Sowohl die befragten Blrgermeister als auch Amtsleiter gaben an, dass ihre Erwartun-
gen hinsichtlich interkommunaler Zusammenarbeit grundséatzlich erfillt worden sind. Im
Interview wurden die Blrgermeister und Amtsleiter nicht nur hinsichtlich der Erflllung
ihrer Erwartungen gefragt, sondern auch ganz generell zu lhrer Einstellung gegentber
interkommunaler Zusammenarbeit. Dabei gaben sowohl die befragten Blrgermeister als
auch Amtsleiter gréoBtenteils an, positiv bis sehr positiv eingestellt zu sein.

Die Burgermeister schatzen ihr Engagement in der interkommunalen Zusammenarbeit
als hoch ein. Die Bereitschaft, sich in Zukunft in Projekten interkommunaler Zusammen-
arbeit verstarkt zu engagieren, ist da. Es wird jedoch auch angemerkt, dass auf Grund
zahlreicher bestehender Verwaltungsaufgaben wenig Zeit zum Aufbau von interkommu-
naler Zusammenarbeit bleibt. Die Amtsleiter meinen sich soweit als mdglich einzubrin-
gen, jedoch durch viele bereits bestehende Aufgaben ebenfalls wenig Zeit zum Aufbau
von interkommunaler Zusammenarbeit zu haben.

6.3.3 Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren

Im Bereich der férderlichen Faktoren fur interkommunale Zusammenarbeit wurden so-
wohl seitens der Blrgermeister als auch der Amtsleiter als wichtigste erfolgverspre-
chende Kréafte das gegenseitige Vertrauen sowie die Ehrlichkeit unter den Kooperations-
partnern aufgezeigt. Ebenfalls férderlich sind die grundsétzliche Aufgeschlossenheit und
Bereitschaft der Gemeinden, Kooperationen zu betreiben, sowie die Interkommunale Zu-
sammenarbeit als Chance zur Weiterentwicklung der Gemeinden zu sehen. Ein weiterer
Erfolgsfaktor ist die Fairness unter den kooperierenden Gemeinden sowie die Gleichbe-
rechtigung aller Partner, damit sich keiner, vor allem nicht die kleineren Partner, unter-
drickt bzw. benachteiligt fihlen. Als weitere nutzliche Faktoren wurden die ausreichende
Kommunikation unter den Partnern und die Transparenz von Gemeinschaftsprojekten
genannt.
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In den Befragungen wurde auch festgestellt, dass es einige unterschiedliche Sichtweisen
der Blrgermeister und Amtsleiter bezlglich der Erfolgsfaktoren gibt. Wahrend die be-
fragten Burgermeister die Nutzung von Synergien, die Zufriedenstellung der Blrger mit
den Leistungen der Gemeinden sowie politische Interessen als férderliche Faktoren her-
vorhoben, wurde im Bereich der Amtsleiter die Weiterentwicklung der Beteiligten, vor
allem im juristischen und im technischen Bereich, als positiver Effekt genannt (siehe
Abbildung 15).

E—— [ Gegenseitiges }
olitische wertrauen : :
[ e m—— ] [ Ehrlichkeit l
Zufriedenheit der fufgeschlossen-
Blrger heit fur IKZ
Mutzung von Bereitschaft flr
[ Synergien ] [ Erfolgsfaktoren } [ K7 ]
\Weiterentwick -
Transparenz lungschance

xlu5reichende Fairness
Kommunikation

Gleichberach-
tigung

Abbildung 15: Erfolgsfaktoren der IKZ

Bei den hinderlichen Faktoren wurde bei den qualitativen Befragungen sowohl seitens
der Politik als auch der Verwaltung mehrheitlich betont, dass das so genannte ,Kirch-
turmdenken® in den Gemeinden noch stark vorhanden sei und diese eigenniltzige und
konkurrierende Denkweise vielfach bei der Durchfihrung von interkommunaler Zusam-
menarbeit sehr hinderlich sei. Vor allem bei den kleineren Gemeinden ist der Gedanke
an einen ,Untergang der Gemeinde“ im Zuge eines interkommunalen Projektes stark
vorhanden. Als weitere Misserfolgsfaktoren bei der gemeinsamen Leistungserbringung
wurden das mangelnde Verstandnis flr Kooperationen, fehlendes Vertrauen zu Koo-
perationspartnern sowie Missgunst und Neid gegenliber anderen Gemeinden genannt.
Es gibt jedoch nicht nur nachteilige Faktoren zwischen den Gemeinden selbst. Kompli-
zierte und hinderliche gesetzliche Regelungen, welche fir Personen ohne juristisches
Fachwissen schwer versténdlich sind, mangelnde Konsequenz und Kontinuitat der Ver-
antwortlichen bei der Durchfiihrung von Kooperationen sowie eine fehlende Akzeptanz
bezlglich interkommunaler Zusammenarbeit bei der Bevolkerung durch schlechte
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Kommunikation nach auBen wurden ebenfalls als hemmende Faktoren auf beiden Seiten
genannt (siehe Abbildung 16).

Mangelnde

{ gﬁnpr—grllz:-\j\rf_lr; J Konsequenz ( Missgunst J
Fehlende Eigenniitzige
Akzeptanz Denkweaise

Gesetzliche [ Misserfolgsfaktoren } konkurrierends

Regelungen Denkweise

LKirchturm- ]
denkerf Autonomieverust

Fehlendes .
[ Wertrauen ] [ Nein ]

Mangelhdes
Werstandnis

Abbildung 16: Misserfolgsfaktoren der IKZ

Das Spektrum bei den hinderlichen Faktoren zur Durchfihrung von interkommunaler Zu-
sammenarbeit ist breit, wobei die Meinungen der Birgermeister und Amtsleiter weit-
gehend Ubereinstimmen. Hervorzuheben ist jedoch, dass die Burgermeister Top-Down-
Anordnungen zur Durchfihrung von interkommunaler Zusammenarbeit sehr negativ
bewerten.

6.3.4 Grenzen und gewunschte Unterstiitzung

Die politische Ebene sieht bei der ausschlieBlichen Verfolgung von gemeindeinternen
Interessen, zum Beispiel bei eigennitzigen Denkweisen in den einzelnen Gemeinden
sowie in Feldern, in denen wettbewerbsédhnliche Zustdnde herrschen die Schranken
beim Aufbau von interkommunaler Zusammenarbeit. Auch wenn zwischen dem Burger-
meister und dem Amtsleiter Kommunikationsprobleme vorhanden sind und kein Konsens
zwischen den Verantwortlichen gefunden wird, kann dies ein Ende fiur die Interkommu-
nale Zusammenarbeit bedeuten.

Die Verwaltung sieht die Barrieren beim Aufbau von interkommunaler Zusammenarbeit
eher dort, wo innerverwaltungstechnische Aufgaben, wo beispielsweise Personalfragen,
usw. berthrt werden. Des Weiteren stdB3t eine interkommunale Zusammenarbeit an ihre
Grenzen, wenn Gemeinden mit der Erflllung ihrer Aufgaben innerhalb der Partnerschaft
uberfordert werden oder aber auch, wenn der direkte Blrgerkontakt der einzelnen
kooperierenden Gemeinden geféhrdet ist und das Birgerservice an Bedeutung verliert.
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Erwéhnenswert sind jedoch auch einige Grenzen, die auf beiden Seiten angefuhrt wur-
den, bspw. wenn auBBergewdhnliche GréBenunterschiede zwischen den kooperierenden
Gemeinden bestehen, zu viele kleine Gemeinden kooperieren oder eine Kooperation zu
klein strukturiert ist. Wenn die Angst vor dem Verlust der Eigenstandigkeit vor allem bei
kleinen Gemeinden zu groB3 ist oder Bedenken Uber den Verlust von Arbeitsplatzen
vorherrschen, sté3t eine Partnerschaft ebenfalls an ihre Grenzen. Wenn sich aus inter-
kommunaler Zusammenarbeit politische Machtspiele entwickeln bzw. der politische Ein-
fluss bei Entscheidungen in der Gemeinschaft zu groB3 wird, leidet die interkommunale
Zusammenarbeit darunter.

Im Gegensatz dazu sind einige Personen sowohl auf Politik- als auch auf Verwaltungs-
ebene der Meinung, dass es keine Grenzen bei interkommunaler Zusammenarbeit gibt,
weil man in fast allen gemeindlichen Bereichen kooperieren kann, vorausgesetzt dass
durch die Kooperation ein entsprechender Nutzen fiir die beteiligten Partner vorhanden
ist.

Die Ergebnisse der gewlnschten Unterstitzung seitens der Gemeinden stutzen sich so-
wohl auf die quantitativen Erhebungen aller 132 Kérntner Gemeinden als auch auf die
qualitativen Interviews der zwolf Burgermeister und Amtsleiter. Die Mehrheit der befrag-
ten Gemeinden steht dem Umfang und der Qualitat der Unterstitzung vom Land bzw.
Bund positiv gegentber. Nichtsdestotrotz wiinschen sich 59% der Gemeinden mehr
praktische Beispiele sowie mehr individuelle und auf die gemeindespezifischen Rahmen-
bedingungen zugeschnittene Beratungen.

Bereiche in denen Unterstiitzung erwiinscht ware (2008)

Veranstaltungen |

Praktische Beispiele |

Allgemeine | ‘ ‘ ‘ |
Informationen | ‘ ‘ ‘

gesetzliche Regelungen

Personal |

Finanzielle Mittel |
[ [ [

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abbildung 17: Gewiinschte Unterstiitzung fir IKZ

AuBerdem sind — und somit auf Platz zwei — allgemeine Informationen zum Thema inter-
kommunale Zusammenarbeit gefragt. Es sollte jedoch darauf Bedacht genommen wer-
den, dass diese kurz und pragnant abgefasst werden, da die zeitlichen und personellen
Ressourcen in den Gemeinden begrenzt sind. Weiters fordert jede zweite Gemeinde
mehr finanzielle Mittel, wobei dieses Bedurfnis vorwiegend von kleinen Gemeinden
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(0—2000 Einwohner) und groBen Gemeinden (ab 5001 Einwohner) mit 61% beziehungs-
weise 52% genannt wurde. MittelgroBe Gemeinden (2001 —5000 Einwohner) haben der
monetéren Unterstitzung mit 38 % weniger Bedeutung beigemessen.

Auf Platz vier findet sich — mit 40% — das Anliegen nach mehr Unterstiitzung durch ge-
setzliche Regelungen wieder. Dieser Aspekt wurde von den Amtsleitern und auch von
den Burgermeistern gefordert. Die Bandbreite der Vorschlage reicht in diesem Fall von
Vereinfachung, Reduzierung und Uberarbeitung von Gesetzen bis hin zur Einrichtung
eines Beraterpools auf Landesebene. Die Durchfihrung von Veranstaltungen zum The-
ma ,Interkommunale Zusammenarbeit* hat fir die Karntner Gemeinden nur eine nach-
rangige Bedeutung, wobei das Interesse mit zunehmender Einwohnerzahl steigt.

Im Zuge der qualitativen Interviews wurde weiters angemerkt, dass verninftige Konzepte
und Impulse des Landes und ein Anreizsystem fur ldeen betreffend interkommunale
Zusammenarbeit winschenswert waren. AuBerdem sollte eine Fdrderung von inter-
kommunaler Zusammenarbeit Uber die Landesgrenzen hinaus erfolgen. Ein Viertel der
befragten Birgermeister hat Uberdies das Anliegen unterbreitet, dass — im Falle einer
Einflhrung von interkommunaler Zusammenarbeit — vorhandene Institutionen genutzt
und keine zusétzlichen Verwaltungseinheiten geschaffen werden sollten.
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7. RESUMEE
(ZUSAMMENFASSUNG UND SCHLUSSFOLGERUNGEN)

Die Zusammenarbeit von zwei oder mehreren Gemeinden zur gemeinsamen (wirtschaft-
licheren) Erbringung von (Gemeinde-)Leistungen ist ein etabliertes und erfolgreiches
Organisationsmodell. Sei es, dass eine Gemeinde Leistungen flr andere erbringt, meh-
rere Gemeinden zusammen die Leistungen erstellen oder einer juristischen Person (z. B.
Gemeindeverband) die Aufgabe Ubertragen wird. Das Ziel interkommunaler Zusammen-
arbeit ist die Sicherung einer effektiven und effizienten Leistungserbringung fir die Bir-
ger. Mit (erfolgreicher) interkommunaler Zusammenarbeit kénnen entweder die Kosten
bei gleich bleibender Quantitat und Qualitat gesenkt oder Quantitat und Qualitat der Leis-
tungen bei gleich bleibenden Kosten gesteigert werden. Gerade in den letzten Jahren
hat das Thema interkommunale Zusammenarbeit angesichts zunehmender Finanznot,
verstarkten (Standort-)Wettbewerbes und hdéherer Anforderungen der Leistungsabneh-
mer an Dynamik gewonnen. Der Entschluss zur interkommunalen Zusammenarbeit ist
eine strategische Organisationsentscheidung. Entscheidender Erfolgsfaktor und zen-
traler Motor der interkommunalen Zusammenarbeit ist die aktive Unterstitzung durch die
Gemeindepolitik und Verwaltungsfuhrung.

Dabei basiert Kooperation auf der Annahme, dass ein integriertes (interkommunales)
Handlungssystem im Vergleich zu fragmentierten Strukturen handlungsfahiger ist. Inter-
kommunale Zusammenarbeit ist damit eine Antwort auf eine unwirtschaftliche Aufga-
benwahrnehmung oder gar einen Aufgabenverzicht. Alternativen sind Anderungen der
Aufgabenwahrnehmung (Wegfall oder Ubertragung der Aufgabe auf eine héhere Staats-
ebene) und territoriale Reformen. Auch wenn der interkommunalen Zusammenarbeit
wegen ihrer nur mittelbaren Reprasentanz der Birger in den Organen (Mediatisierung)
ein Demokratiedefizit vorgeworfen wird, stellt sie gegenliber der Abgabe der Aufgabe
bzw. einer Gemeindegebietsreform das demokratiepolitisch bessere Instrument dar.

Die (interkommunale) Kooperation ist nach HoBfeld2%® ein gemeinsames Wagnis jedoch
auch eine gemeinsame Chance. Kooperationen sind ein zwar chancen- aber auch risiko-
reiches Instrument von Aktivitdten, deren Probleme in konzentrierter Form das Aufeinan-
dertreffen unterschiedlicher Ziele, Systeme und Kulturen reflektieren.

Interkommunale Zusammenarbeit gilt in der heutigen Gemeindepraxis2© als einer der
wichtigsten Handlungsanséatze fir Reformen auf Gemeindeebene und insbesondere die
empirischen Ergebnisse der Untersuchungen von 2005 und 2008 zeigen ihren hohen
Stellenwert (94% der Amtsleiter halten IKZ fur einen erfolgversprechenden Ansatz).
Zugrunde liegt den Untersuchungen die Pramisse, dass interkommunale Zusammen-
arbeit freiwillig erfolgen soll und sich staatliche Steuerung (zunéchst) auf das Setzen von

209 Vgl. HoBfeld (2004), S. 54 f.
210 Vgl. z. B. Regierungsprogramm fiir Karnten (2009), S. 14f.
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Rahmenbedingungen zu beschréanken hat, die ein Zusammenwirken bis hin zur institu-
tionellen Integration beférdern.

Obwohl die Gliederung der gemeindlichen Gebietskérperschaften urspringlich so ge-
dacht war, das sie sich selbst genlgen, erweist sich interkommunale Zusammenarbeit in
der Praxis immer mehr als nahe liegend oder sogar notwendig. In der Vergangenheit
hielten die Gemeinden — mit Ausnahme der traditionellen Bereiche der Zusammen-
arbeit2’” — an ihren Zusténdigkeiten fest und bestanden auf die eigenstandige Erfullung
durch die eigene Verwaltung. Mittlerweile unterliegt diese Haltung einem grundlegenden
Wandel. Verursacht wurde dieser Wandel durch die angespannte Haushaltslage der Ge-
meinden, den zunehmenden (Standort-)Wettbewerb, die raumordnungspolitischen und
finanzwirtschaftlichen Probleme der Stadt-Umland Problematik (Zersiedelung, Verkehr,
parasitarer Speckgurtel), die demographischen Entwicklungen und die Zunahme an
gemeindlichen Aufgaben. Im Mittelpunkt des Interesses steht daher die effektive und
effiziente Wahrnehmung der gemeindlichen Aufgaben.

Die Untersuchungen zeigen flur Kérnten, dass in vielen Aufgabenbereichen?'2 bereits er-
folgreiche Kooperationen bestehen, vor allem in der Abfallentsorgung, im Tourismus und
im Bereich Abwasserbeseitigung. Fur die Zukunft ist mit einem Ausbau insbesondere in
den Aufgabenbereichen Betriebsansiedlung, interkommunale Wirtschaftsregionen mit
Finanzausgleich und im Bereich interne Leistungen (back office: Rechnungswesen, Ge-
haltsverrechnung, Beschaffung, Buchhaltung u.a.) zu rechnen. Eine verstarkte Zusam-
menarbeit wird auch in den Bereichen Raumordnung, Schule, Kindergarten, Infrastruk-
turen, Ver- und Entsorgung, Strassen, Wirtschaftshéfe, Soziale Wohlfahrt, Beschaffung,
Wirtschaftsférderung, Informationstechnologien und Offentlicher Personennahverkehr
(OPNV) notwendig sein.

Der Umstand, dass man sich in der interkommunalen Zusammenarbeit nach wie vor auf
eher punktuelle und thematisch abgeschlossene Projekte beschrankt, verweist auf ein
eher enges, primér technisches und im Kern additives Verstandnis der interkommunalen
Zusammenarbeit. Daher sollte das Tétigkeitsspektrum der interkommunalen Zusammen-
arbeit verstarkt auf multithematische Bereiche erweitert werden. Gerade die positiven
Erfahrungen und die allgemein beobachtbare Ausweitung der interkommunalen Zusam-
menarbeit lassen es lohneswert erscheinen, die bisherige Praxis um Ansatze einer be-
reichsubergreifenden und in der Perspektive offeneren Zusammenarbeit zu erganzen
bzw. sie in eine umfassende Zusammenarbeitspolitik Gberzuflihren. Etwaigen Wider-
stédnden, wie sie zum Beispiel aus einem beflrchteten Gestaltungs- und Autonomie-
verlust erwachsen, ware mit dem Hinweis darauf zu begegnen, dass finanzielle Sach-
zwange und ein zu verzeichnendes quantitatives und qualitatives Aufgabenwachstum
innerhalb der gegebenen Strukturen anders kaum wirtschaftlich zu bewéltigen sei — da-
mit ist interkommunale Zusammenarbeit eine Notwendigkeit. Gerade angesichts des von
den Gemeinden immer wieder betonten Freiwilligkeitsprinzips kédme einer effektiveren
und offeneren Kooperationsbereitschaft besondere Bedeutung zu. Beispielsweise wird

211 7 B. Schulgemeindeverbande, Sozialhilfeverbande, Wasserverbande, Verwaltungsgemeinschaften.
212 \/gl. Abbildungen 9 und 10.
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diese Zielsetzung von den Gemeinden und der Karntner Landesregierung mit der Etab-
lierung interkommunaler Wirtschaftsregionen — mit gemeinsamer Standort- und Wirt-
schaftspolitik und interkommunalem Finanzausgleich — engagiert verfolgt.

Doch Schwierigkeiten wie das klassische ,Kirchturmdenken® der Gemeinden, sowie die
Furcht insbesondere der finanz- und einwohnerschwéacheren Gemeinden ihre Interessen
gegenuber gréBeren Partnern zu wenig durchsetzen zu kénnen und die Bereitstellung
der notwendigen Ressourcen fir umfassende Kooperationen, gilt es noch zu bewéltigen.
Die Herausforderung dabei ist die Beherrschung des Egoismus durch Solidaritat im
Ubergeordneten Interesse der Gemeinschaft.

Die wichtigsten erfolgversprechenden Kréafte sind aber das gegenseitige Vertrauen sowie
die Aufgeschlossenheit und Bereitschaft der Gemeinden, Kooperationen zu betreiben
und die interkommunale Zusammenarbeit als Chance zur Weiterentwicklung ihrer Ge-
meinden zu sehen. Die Gemeinden stehen vor immer gréBeren Herausforderungen und
mussen aus eigener Kraft geeignete MaBnahmen setzen um ihre Zukunft zu sichern. Vor
allem fur kleinere und finanzschwéchere Gemeinden — welche erheblich schwerer an
notwendige Ressourcen kommen — kann mittelfristig das Motto nur lauten: ,Gemeinsam
sind wir starker*.

Welche Méglichkeiten haben Gemeinden nun, wenn sie sich mit dem Thema ,Interkom-
munale Zusammenarbeit* beschéaftigen:

» Fir Gemeinden, die bislang nicht oder kaum kooperiert haben, ist es wichtig, einen
Einstieg zu finden und Erfahrungen zu sammeln. Hier bieten sich z. B. Best-Practice-
Modelle2'3 an, die zeigen, wie erfolgreiche Projekte umgesetzt worden sind.

» Gemeinden, die bereits in mehreren Bereichen mit anderen Gemeinden zusammen-
arbeiten, sollten hingegen Uberprifen, in welchen Bereichen sich weitere Koopera-
tionen realisieren lassen.

» Gemeinden, die bereits in vielen Bereichen kooperieren, stehen vor einer anderen
Herausforderung: Fur sie geht es darum, ihre bestehenden Kooperationen zu tber-
prufen, ob sie den urspringlichen Zielen noch entsprechen bzw. ob die Zweck-
maBigkeit und Wirtschaftlichkeit der Zusammenarbeit noch gewahrleistet ist.

Mit der interkommunalen Zusammenarbeit sind auch Risiken verbunden, wie unter-
schiedliche Leistungsbereitschaft der beteiligten Gemeinden oder nicht ausreichende
Vereinbarungen und Vertrage. Hier gilt es in Zukunft Uberzeugungs- und Informations-
arbeit zu leisten, damit diese Risiken minimiert werden kénnen. Als Beispiel hiefur
kénnen Leitfaden und Vertragsmuster genannt werden.

Um interkommunale Zusammenarbeit in Zukunft fur die Gemeinden zu erleichtern und
zu verbessern, werden im Folgenden einige Lésungsansatze vorgestellt:

» Zu den Organisationsformen: Aus der Befragung der Karntner Gemeinden hat sich
ergeben, dass die Verwaltungsgemeinschaft nur eingeschrankt fir Projekte im Be-

213 Vgl. www.ktn.gv.at (Innovationsbérse); www.verwaltungskooperation.at (Kommunalwissenschaftliches Dokumenta-
tionszentrum — KDZ).
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reich der interkommunalen Zusammenarbeit genutzt wird. Verwaltungsgemeinschaf-
ten besitzen keine (oder nur eine eingeschrankte) eigene Rechtspersdnlichkeit, da-
her wére es sinnvoll die rechtlichen Grundlagen (Gemeindeordnungen) zu uber-
arbeiten.

» Erstellung eines IKZ-Leitfadens: Die Erstellung eines Leitfadens wirde den Gemein-
den komprimierte Informationen und Anleitungen bieten.

» Schaffen von erfolgreichen Pilotprojekten: Als Anreize fir andere Gemeinden, den
erfolgreichen Projekten zu folgen und eigene ldeen umzusetzen.

» Schaffen von massiven Anreizen und Férderméglichkeiten fir Gemeinden, die inter-
kommunale Zusammenarbeit betreiben wollen und innovative ldeen haben.

» Intensive Aufklarungsarbeit leisten und versuchen Misstrauen zu senken (Vertrauen
durch Information).

v

IKZ-Koordinationsmechanismen (bestehende Kooperationsstrukturen) starken.

v

Interkommunale Wirtschaftsregionen etablieren und damit im Standortwettbewerb
bestehen.

» Schaffen von Bewusstsein auf der persénlichen und psychologischen Ebene der
Partnergemeinden (Politiker, Verwaltung, Burger).

» Fuir die einzelnen Leistungen der Gemeinden (Produkte) ist die jeweils optimale
(interkommunale?) Erstellungsform in Bezug auf Preise und Leistungsumfang bzw.
-qualitat zu wahlen.

» Deutlich machen, dass viele Aufgaben, zum Teil schon seit Jahrzehnten im Wege
der interkommunalen Zusammenarbeit erfillt werden. Diese umfassen Aufgaben des
eigenen und des Ubertragenen Wirkungsbereiches, hoheitliche Agenden und Auf-
gaben im Bereich der Privatwirtschaftsverwaltung. Sie betreffen Aufgaben im Bereich
der Leistungs- und Ordnungsverwaltung sowie im Bereich der planenden Verwal-
tung.

Die sich drastisch &ndernden Rahmenbedingungen bewirken, dass sich die Aufgaben
und Schwerpunkte flr die Politik und Verwaltung dndern und damit wird die Handlungs-
alternative interkommunale Zusammenarbeit in Zukunft noch mehr an Bedeutung ge-
winnen. Die interkommunale Zusammenarbeit in regionalen (Wirtschafts-)Raumen stellt
eine innovative Antwort auf den steigenden Effizienzdruck dar, denn damit werden keine
Leistungen fir die Burger eingestellt, sondern (nur) neu strukturiert. Der Effizienzdruck,
angetrieben insbesondere durch die Finanzkrise und die Erwartungen der Wirtschaft von
einheitlichen, effizienten und schlanken Losungen gerat zunehmend in Konflikt mit Wer-
ten wie Birgerndhe, Partizipation und Subsidiaritat. Insbesondere stellt sich die Frage,
ob territoriale Reformen besser geeignet sind dem Effizienz- und Effektivitatsdruck
standzuhalten.

Die wesentlichen Chancen der interkommunalen Zusammenarbeit bestehen im effizien-
teren Ressourceneinsatz, der Bundelung von Fach- und Ressourcenkompetenzen, dem
gemeinsamen Auftreten, sowie im Erhalt oder der Steigerung der Produkt- und Ser-
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vicequalitdt der Gemeindeleistungen, insbesondere durch die Nutzung von GréBen-
(economies of scales)?'* und Spezialisierungsvorteilen (Synergieeffekte). Damit sich die
Gemeinden fir eine interkommunale Zusammenarbeit entscheiden, ihre bestehenden
Kooperationen aufrechterhalten und sich auch auf neue einlassen, missen vom Bund
(Finanzausgleich) und Land (Anreizférderung) Strategien gesetzt werden, um die Zu-
sammenarbeit fir die Gemeinden attraktiver zu machen.

Die Unterstitzung der interkommunalen Zusammenarbeit durch das Land kann in Hin-
blick auf rechtliche, finanzielle und organisatorische Rahmenbedingungen erfolgen. Inter-
kommunale Zusammenarbeit kann durch gesetzliche Vorschriften geférdert, aber auch
gefordert werden. Es sollten auch organisatorische Anreize geschaffen werden, damit
politisch-administrative Barrieren fur Kooperationen mdglichst beseitigt werden. Im Be-
reich der finanziellen Rahmenbedingungen sollten vor allem finanzielle Anreize in Form
von Zuschussen, die fur die Gemeinden bei der Abwicklung von Kooperationsprojekten
zur Verfigung stehen, geschaffen werden. Die Bereitstellung finanzieller Mittel wirkt als
positiver Motivationsfaktor.

Aber auch Plattformen2's mit Informationen tber gemeindelbergreifende Kooperations-
maoglichkeiten, bereits erfolgreiche Pilotgemeinden sowie das Aufzeigen von Best-
Practice-Modellen stellen einen wichtigen Ansatzpunkt dar. Stddte und Gemeinden
kdénnen sich auf diesen Plattformen Uber bereits realisierte Projekte informieren und die
Informationen fur die eigenen Projekte nutzen. Dies hat den Vorteil, dass sie unter
Umsténden auch aus Fehlschlagen lernen und so Planungs- und Entwicklungskosten
reduzieren kénnen.

Interkommunale Zusammenarbeit ist ein komplexer und langfristiger Prozess, der neben
den Menschen, die in den Gemeinden leben und arbeiten auch die vorhandenen 6ffent-
lichen und privaten Einrichtungen, den rechtlichen und Planungsrahmen sowie die natur-
liche Umgebung betrifft. Die Gemeinden brauchen eine langfristig angelegte strategische
Vision der interkommunalen Zusammenarbeit um die vielen kritischen Erfolgsfaktoren
optimieren zu kénnen. Dies erfordert ein integriertes, bereichsibergreifendes Konzept
sowie eine klar definierte Langzeitstrategie, einen Aktionsplan und eine kritische Masse
fur die Finanzierung.

Die gegenstandlichen empirischen Studien aus Karnten zeigen, dass vor allem die klare
Definition von Zielen der interkommunalen Zusammenarbeit, die regelméaBige interne
und externe Kommunikation sowie das Management des Kooperationsprozesses und
die Unterstltzung durch die Spitzen der Politik und der Verwaltung (Interkommunale
Zusammenarbeit ist eine strategische Organisationsentscheidung und damit Chefsache!)
von erfolgskritischer Bedeutung sind. Die langfristige Gestaltung der Zusammenarbeit
zwischen Gemeinden ist damit zentrales Thema der klassischen Steuerung der politi-
schen Prozesse und der Verwaltung in den Gemeinden.

214 Economies of Scales: Kostensenkungseffekt durch Mengensteigerung standardisierter Leistungen-Massenproduk-
tionsvorteile.

215 Vgl. www.ktn.gv.at (Innovationsborse); www.kdz.or.at; www.kgst.de; www.gemnova.net; www.gemeindebund.at;
www.staedtebund.at.
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Eine Partnerschaft fuhrt oft zu Lésungen, die fur beide Seiten innovativ sind. Das Kon-
zept der interkommunalen Zusammenarbeit basiert darauf, dass Stadte, stadtische Bal-
lungsgebiete und andere, auch landliche Gebiete, dann am erfolgreichsten sind, wenn
sie wirtschaftliche, umweltpolitische und physische Dimensionen sowie 6ffentliche Diens-
te, Fihrungskompetenz und Standortqualitéat miteinander verbinden.

AbschlieBend ist festzustellen, dass die zunehmende Komplexitat im Verwaltungsbereich
und der Kostendruck die Gemeinden immer mehr erkennen lassen, dass eine vernunf-
tige interkommunale Zusammenarbeit Ressourcen spart und 6ékonomisch sinnvoll ist.
Werden die Gemeinden bei ihren Anforderungen gegenlber der interkommunalen Zu-
sammenarbeit zusatzlich noch vom Land unterstutzt, ist davon auszugehen, dass kinftig
die Bedeutung der interkommunalen Zusammenarbeit wachsen wird.

Die interkommunale Zusammenarbeit erdffnet die Mdglichkeit innovativer Lésungs-
ansatze und stellt somit ein Zukunftsmodell fir die (optimierte) Erstellung gemeindlicher
Leistungen dar. Interkommunale Zusammenarbeit ist kein neuer Politikansatz, sondern
eine erweiterungsfahige und in Teilen unterausgeschopfte Handlungsressource der Ge-
meinden. Sie bietet Reformoptionen an, die Uber viele Jahrzehnte auf Gemeindeebene
erprobt wurden. Aufbauend auf diese Zusammenarbeitspraxis dirften daher bei geeig-
neten Aufgabenfeldern, Akteurskonstellationen und Rahmenbedingungen relativ schnell
(materielle) Ertrage zu verwirklichen sein, die mit Blick auf das Freiwilligkeitsprimat gerin-
gere Reformkosten verursachen, als sie alternative Politiken, wie etwa eine Anpassung
von Gebietsstrukturen, zur Folge hatten. Hiedurch lassen sich Effizienzrenditen erzielen,
die den Stadten und Gemeinden selbst zugute kommen. Interkommunale Handlungs-
ansatze dienen so dem Erhalt und Ausbau lokaler wie regionaler Gestaltungspotentiale.
Eine moderne Gemeindepolitik zeichnet sich damit (auch) durch intelligente interkom-
munale Zusammenarbeit aus. Auch als bewusste Alternative zu Privatisierungen kann
Uber interkommunale Zusammenarbeit fur die Bulrger ein breites Dienstleistungs-
spektrum kostengunstig und qualitativ hochwertig vorgehalten werden. Interkommunale
Zusammenarbeit ist kein Allheilmittel, aber eine (erfolgversprechende) Strategie zur Zu-
kunftssicherung der Gemeinden.

Im Vergleich mit einer politischen Integration (Gemeindezusammenlegung, Eingemein-
dung) ist der strategische Ansatz der interkommunalen Zusammenarbeit aber tendenziell
ineffizient, weil in jeder Gemeinde (identische) Organisationsstrukturen geschaffen und
unterhalten werden missen und durch interkommunale Zusammenarbeit (neue) paralle-
le Verwaltungs- und Entscheidungsstrukturen entstehen. Aus Effizienzgrinden erscheint
der strategische Ansatz der Fusion (politischen Integration) vorteilhafter, da damit ge-
meinsames strategisches Handeln am besten gesichert werden kann. Die gemeinsame
politische Gestaltung funktional und wirtschaftlich zusammengehériger, aber politisch
fragmentierter Rdume ist im Vergleich zu einer Fusion in der interkommunalen Zusam-
menarbeit weniger effizient und effektiv. Ohne die entsprechende politische Kompetenz
kénnen — insbesondere im regionalen Kontext — die positiven externen Nutzen zentral-
Ortlicher Leistungen nicht internalisiert — nicht verursachergerecht abgegolten — werden.
Dies bedeutet aber eine Verringerung der allokativen Effizienz und des Wachstums-

Schriftenreihe Recht & Finanzen fiir Gemeinden 93



| 7. Resumee (Zusammenfassung und Schlussfolgerungen)

potentials der gesamten funktionalen Region. Die stérkere Fragmentierung einer Region
in (kleine) Gemeinden ist auch ein wesentlicher Grund flr die suboptimale Raumnutzung
(Zersiedelung) und die damit zusammenhéangende ineffiziente Gestaltung der Infrastruk-
turen. Haupthindernisse fir eine starkere politische Integration zur Schaffung fuktional
optimierter Gemeindegré3en sind die Bedenken vor allem der kleineren, einzugliedern-
den Gemeinden Uber Umverteilungswirkungen aller Art, von den Finanzen Uber die
lokalen o6ffentlichen Guter, lokalen Bestimmungsrechte, Infrastrukturen und Umweltqua-
litaten. All diese Verteilungsfragen sind nur durch Know-how (solide Unterlagen und
Vereinbarungen) und politisches GespUr (policymaking) zu lI6sen. Dabei kann den Nach-
teilen politischer Zentralisierung mit Modellen administrativer Dezentralisierung begegnet
werden. Damit wird die Frage einer optimalen Gemeindestruktur berlhrt.
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ANHANG

» Fragebogen fur die Karntner Amtsleiter 2005
» Fragebogen fur die Karntner Amtsleiter 2008

» Interviewleitfaden fir die Blrgermeister und Amtsleiter von zwélf Karntner Gemein-
den 2008
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ANHANG 1: FRAGEBOGEN FUR DIE KARNTNER AMTSLEITER
2005

Fragebogen 2005 zur Interkommunalen Zusammenarbeit im Bundesland Kéarnten:

l. Interkommunale Zusammenarbeit

Gemeinden stehen verschiedenste Mdéglichkeiten offen, Leistungen gemeinsam zu er-
bringen:

Informelle Zusammenarbeit Formelle Zusammenarbeit
(rechtlich unverbindlich) (rechtlich verbindlich)
el -

Rechtlich
institutionalisierte
Zusammenarbeit

Vertragliche
Zusammenarbeit

e gemeinsamer
Erfahrungs-

austausch
. Expertenrunde
* "Runder Tisch" * *

. Interessen-

gemeinschaft
Arbeits-
gemeinschaft

Biurgermeister-

konferenz

W erkvertrag
Kooperstions-
vertrag
GesBR

Privatrechtlich

Off.Rechtlich

Verein
Kapitalgesell-
schaft (Gmbh,

Gemeinde-
verband
Verwaltungs-

. AG) gemeinschaft
* Personenge-
sellschaft (KG)

1. In welchen der nachfolgenden Aufgabenbereiche praktizieren Sie derzeit schon eine
gemeindeubergreifende Kooperation? Bitte nennen Sie — entsprechend dem oben
gezeigten Bild — die jeweilige Form der Kooperation:

o — g
cloc|22 T g ¢
ol £ Q|0 () @< o -8
LQE/ 0|6 C © 59 9=
AUFGABE Eg ag o .S c2 = 2 ag
o= £ = c =
EQfc|82¢g|28 €2 | 82
o O T O > = o pes < E = O
Q0|98 EQo| 20 O o O
Ex > oL O>| > o Qx
Baubereich
Raumordnung
Standesamt/Staatsblrgerschaft
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e P GCJ
5125/ £3 58 | g5
Q5| =5 ¢ = c o ol =
AUFGABE T8 5888 |E2| 22| =8
c2lS8g2¢g|28 £2| 2%
25|00 |E@5|0 0| o© RS
Ee|ls¢laclf|los| =8| o
Kindergarten
Kinderbetreuung
Schulbereich
Jugendbetreuung
Altenbetreuung
Kulturbereich
Tourismus
Sport/Freizeit
StraBenerhaltung
Bau-/Wirtschaftshof
Umweltbereich
< . S
52523 b5 | 85
Qs o=|S c o € o Q =
AUFGABE 38|58 8§s (8-l 22 | T
€ 0| @ @ = 5 O © © = o 9
SS| S| SSEElEQ EE | N§
L8 53| €EB5 0| oo o O
EXx > o cL|O>| >0 Qx
Wasser
Abwasser
Abfallentsorgung
OPNV
Betriebsansiedelung/Gewerbegebiet
Finanzen
Interne Leistungen
(Personalverwaltung, EDV, etc.)
Sonstige:
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2. Wie bewerten Sie die bisherigen Kooperationen generell im Hinblick auf folgende

Faktoren?
Die Erwartungen bezulglich der/des . . . Uber- erreicht kaum nicht
troffen erreicht | |erreicht
— Kostenoptimierung wurden . . . 1 2 3 4
(Entlastung des Gemeindehaushaltes)
— Ausbau des Leistungsangebots 1 2 3 4
wurden . . .
— Verbesserung der Qualitat der
Leistungen wurden . . . 1 2 3 4
— Verbesserung der Blrgerorientierung
wurden . . . 1 2 3 4
— Nutzung von Synergien wurde . . . 1 2 3 4
— Starkung der Stellung der Gemeinden
(gegenlber Land und Bund) wurden . . . 1 2 3 4
Sonstige Erwartungen, die Sie bewerten
wollen, bitte nennen und beurteilen:
1 2 3 4
1 2 3 4

98 Schriftenreihe Recht & Finanzen flir Gemeinden



Anhang 1: Fragebogen fir die Karntner Amtsleiter 2005 |

3. Inwieweit waren folgende Zielsetzungen fur oben genannte Kooperationen wichtig?

Bitte reihen Sie die einzelnen Ziele
(1 = Ziel, das am wichtigsten war, 2 = zweitwichtigste etc.)

Zielsetzungen:

Rang

— Kostenoptimierung
(Entlastung des Gemeindehaushaltes)

Ausbau des Leistungsangebots

Verbesserung der Qualitat der Leistungen

Verbesserung der Buirgerorientierung

Starkung der Stellung der Gemeinden (gegeniber Land und Bund)

Sofern andere Zielsetzungen verfolgt wurden, bitte nennen und beurteilen:
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4. Inwieweit waren die nachfolgenden Anlasse zum Aufbau der Kooperationen fir Sie

von Bedeutung?

Bitte reihen Sie die einzelnen Anlasse
(1 = Anlass, der am wichtigsten war, 2 = zweitwichtigste etc.)

Die Kooperationen wurden eingegangen . . .

Rang

— zur Uberwindung finanzieller Engpéasse

— zur Uberwindung von Kompetenzengpéassen

— aufgrund einer konkreten Einladung einer Nachbargemeinde

— um Férdermdéglichkeiten zu nutzen

— aufgrund gesetzlicher Regelungen

Sofern andere Anlasse bedeutend waren, bitte nennen und beurteilen:

5. Welche begleitenden MaBnahmen sind bei der Umsetzung von Kooperations-

Projekten zu beachten?

Bitte reihen Sie die einzelnen MaBnahmen
(1 = MaBnahme, die am wichtigsten ist, 2 = zweitwichtigste . . .)

Als wichtige MaBnahme erscheint die/das...

Rang

— Bewusstseinschaffen fur eine gemeinsame Aufgabenerflllung . . .

— Vorurteile abbauen . . .
(Eingemeindung Uber Hintertir)

— Sicherstellung des Bestandes der Eigensténdigkeit der
kooperierenden Gemeinden . . .

— Leben der Subsidiaritét . . .
(Aufgabe dort erledigen, wo sie anfallt)

— Kommunizieren positiver Beispiele . . .

Sofern andere MaBnahmen beachtet wurden, bitte nennen und beurteilen:
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6. Welche der von |Ihrer Gemeinde praktizierten Kooperationen waren aus lhrer Sicht
besonders erfolgreich und innovativ? Worauf lasst sich der Erfolg zurlckflhren (bitte
nennen Sie lhre Grinde)!

Bezeichnung der Kooperation Folgende Grinde sind
(Bereich und Art) fir den besonderen Erfolg zu nennen:
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7. Welche der Kooperationen haben sich im Nachhinein als schwieriger — respektive
komplizierter — als urspringlich erwartet erwiesen?

Bezeichnung der Kooperation Folgende Aspekte sind
(Bereich und Art) als Schwierigkeiten zu nennen:
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8. Sofern Sie in den nachsten 3 Jahren die Einrichtung weiterer interkommunaler Koo-
perationen planen, bitten wir Sie den Bereich und die derzeit vorgesehene Form der
Kooperation zu nennen!

AUFGABE

Informelle
Kooperation
Vertragliche
Kooperation
Privatrechtlich
institutionelle
Form
Gemeinde-
verband
Verwaltungs-
gemeinschaft
noch offen

ist derzeit

Baubereich

Raumordnung

Standesamt/Staatsblrgerschaft

Kindergarten

Kinderbetreuung

Schulbereich

Jugendbetreuung

Altenbetreuung

Kulturbereich

Tourismus

Sport/Freizeit

StraBBenerhaltung
Bau-/Wirtschaftshof

Umweltbereich

Wasser

Abwasser

Abfallentsorgung
OPNV

Betriebsansiedelung/Gewerbegebiet

Finanzen

Interne Leistungen (Personalverwaltung,
EDV, etc.)

Sonstige:
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9. Bitte bewerten Sie, welche der folgenden Entwicklungen aus der Sicht Ihrer Gemein-
de besonders relevant waren?

: . kann ich
Wir trifft trifft nicht

zu | nicht zu
beantworten

. .. streben an, die Vielzahl von unterschiedlichen
Verbanden, in denen wir reprasentiert sind, unter einem
gemeinsamen Dach neu zu organisieren

. . . mdchten verstarkt flexiblere Lésungen der
Zusammenarbeit (z. B. Vertragslésungen) ausprobieren

. .. mdchten anderen Gemeinden anbieten, Leistungen
durch unsere Verwaltung/Betriebe erbringen zu lassen

. . . denken dartber nach, einzelne Aufgaben auf die BH
zu Ubertragen

. . .denken Uber eine freiwillige Gemeindezusammenle-
gung nach

Sonstige:
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10. Halten Sie Interkommunale Zusammenarbeit fir einen Erfolg versprechenden Ansatz
fir die Gemeinden, den Sie selbst weiter verfolgen wollen?

JA NEIN

Begrinden Sie bitte lhre Antwort!

11. Was sollte Ihrer Meinung nach unternommen werden, um Interkommunale Zusam-
menarbeit generell zu erleichtern, zu unterstitzen oder zu férdern?

Vom Land:

Vom Bund:
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Il. Innovationen

1. Bitte nennen Sie die Bereiche in lhrer Verwaltung, die aus lhrer Sicht in den letzten
3 Jahren besonders innovativ waren.

Bitte reihen sie die einzelnen Bereiche

(1 = Bereich, der am innovativsten war, 2 = zweitgréBte eftc.) Rang

Verwaltungsbereiche Personalmanagement

Finanz- und Haushaltswesen

EDV

Gebaudemanagement

Bauverwaltung

Birgerservice

Sonstige:

Bitte reihen sie die einzelnen Bereiche
(1 = héchster Rang, 2 = zweithéchster etc.)

Politikbereiche kommunale Wirtschaftspolitik

Rang

Sozialpolitik

Zusammenarbeit mit der 6rtlichen Wirtschaft

Kulturpolitik

aktive Einbindung der Blrger in
die kommunale Politik

(interkommunale) Zusammenarbeit mit
anderen Gemeinden

Sonstige:
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2. Beschreiben Sie das innovativste Projekt, das in |hrer Gemeinde in den letzten
drei Jahren umgesetzt worden ist.
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3. Die aktuelle Fachdiskussion nennt verschiedene Merkmale, die eine innovationso-
rientierte oder auch innovationsbewusste Organisation auszeichnen.

Wir méchten Sie nun als ,Kommunalen Experten® bitten, die Gemeinde-Verwaltun-
gen in Osterreich in Bezug auf die nachfolgend genannten Faktoren zu bewerten.

trifft eher zu

trifft eher nicht zu
trifft nicht zu
kann ich nicht
beantworten

trifft zu

Zugang zu es gibt prinzipiell ausreichend
innovativem Méglichkeiten, sich tber Innovationen
Wissen zu informieren

die Mitwirkung in Netzwerken bietet
gute Ansatzpunkte fir Innovationen

Innovationswettbewerbe kénnen
hilfreiche Anregungen zu
Innovationen geben

Innovatives Wissen erhalt man Uber
elektronische Datenbanken?

fur Innovationen |die Organisationskultur der
optimierte Gemeindeverwaltungen ist auf
organisatorische |Erneuerungen ausgerichtet

Rahmen- die Gemeindeverwaltungen suchen
bedingungen mehrheitlich den Innovationsdialog
mit ihren Blrgern

die Gemeindeverwaltungen suchen
den Innovationsdialog mit der
Ortlichen Wirtschaft

Kreativitdt und Einfallsreichtum der
Mitarbeiter haben eine echte Chance

eine offene, Innovationen férdernde
Kommunikation ist in den
Verwaltungen die Regel

Konflikte werden in der Verwaltung
als produktiv fir Innovationen
angesehen
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4. AbschlieBend bitten wir Sie noch folgende Angaben zu machen:

Name der Gemeinde:

Name und Funktion des/
der Ausfillenden:

Kontaktadresse fiir Rickfragen
(Email oder Telefon):

Herzlichen Dank fiir Ihre Mitwirkung!
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ANHANG 2:
FRAGEBOGEN FUR DIE KARNTNER AMTSLEITER 2008

Fragebogen 2008:
Interkommunale Zusammenarbeit der Gemeinden in Kirnten

Hier sehen Sie eine grafische Darstellung der méglichen Kooperationsformen. Sie soll
als Orientierung fur die Zuordnung lhrer Interkommunalen Projekte dienen.

Interkommunale Zusammenarbeit kann in zwei grof3e Bereiche eingeteilt werden:

» Informelle Zusammenarbeit: Erfahrungsaustausch, Blrgermeisterkonferenzen, etc.

» Formelle Zusammenarbeit, bei der man wiederum zwischen vertraglicher und
rechtlich-institutionalisierter Kooperation unterscheidet. Vertraglich sind zum Beispiel
Werkvertrag oder eine Gesellschaft blrgerlichen Rechts. Bei der rechtlich institutio-
nalisierten Zusammenarbeit unterscheidet man zwischen privatrechtlicher Koopera-
tion (Verein, Kapital- und Personengesellschaft) und o&ffentlich rechtlicher Zusam-
menarbeit (Gemeindeverband, Verwaltungsgemeinschaft).

Informelle 2Zusammenarbeit Formelle Zusammenarbeit
{redhtlich unverbindlich) (reditlich verbindlich)

! T

Germneins. Erfahrungsaustausch

Rechtlich Vertragliche

Expertenrunde institutionalisierte Zusammenarbeit
JRunder Tisch Zusammenarbeit
Interessensgemeinschaft
Arbeitsgemeinschaft
Blrgermeisterkonferenz e,
Wirkvertrag
Kooperationsvertrag

GesER efr,

Verein Gemeindeverband
kapitalgesellschaften (GmbH, &G) vierwaltungsgerneinschaft
Persorergesellschaften (KG)
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1. In welchem der nachfolgenden Aufgabenbereiche praktizieren Sie derzeit
schon eine gemeindeubergreifende Kooperation? Bitte nennen Sie die jewei-
lige Form der Kooperation. Zusatzlich bitten wir Sie anzugeben, ob in den
néchsten drei Jahren Kooperationen geplant sind.

Form der Zusammenarbeit

derzeit geplant
[

e | 2 c
2| 8 2| s
Aufgabenbereich S 2 E| g S| 2
2| 3| _2| 8 |1 8|5
X | © e = Qo o
o S99l ol ol 221 2| o
X | 2 =3 > oc|lcs5]X| o
2 5|65/ s|S58|l8z|e|x
2 1 2 £5|5|Ss|5e]| S
S|5|2%| 5| 55|58[s|E
E|>|ac| 6| >60]lax | | 8
Abfallentsorgung OO0 0 (g O 1 0O O
Abwasser g g (g O 10O | O
Altenbetreuung OO d (O] O 1 10O O
Bau-/Wirtschaftshof O Ol O HE NN
Baubereich L O] O (df O 1 (O | O
Betriebsansiedlung/Gewerbegebiet | (] | (] | O | O | [ L1 |00 O
Finanzen OO O O™ [] [] HERE

Interne Leistungen

(Personalverwaltung, EDV, etc.) EEpE R Ep R L] U .
Jugendbetreuung OO d (O] O HE NN
Kinderbetreuung OO O O™ [] [l O] | O
Kindergérten OO O O™ [] [l O] | O
Kulturbereich L O d (O] O O (O O
OPNV OO0 |df O OO O
Raumordnung OO d (O] O 1 10O O
Schulbereich L O] O (df O 1 10O O
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Sport/Freizeit L O] O (df O 1 10O O
Standesamt/Staatsbiirgerschaft OO O (O O HEN IEREN
StraBenerhaltung OO d (O] O HE NN
Tourismus OO0 (g O 110 O
Umweltbereich OO O (g Od HE AN
Wasser HEAEN NN HE AN
Sonstige:

HEAEN NN HE AN

HEAEN NN HE AN

2. Wie wichtig sind nachfolgende Griinde fiir eine Kooperation fir lhre Ge-

meinde?
Grund Sehr Eher Wt_enig_er I\_lich_t Keine
wichtig | wichtig | wichtig | wichtig | Angabe
Uberwindung finanzieller Engpésse ] ] ] ] ]
Synergieeffekte [] [] [l ] []
Einladung einer Nachbargemeinde ] ] ] ] ]
Nutzung von Férdermdglichkeiten [] [] [] [] []
Gesetzliche Regelungen ] ] ] [] []
Sonstige (Grinde bitte angeben):
[] [] [] [] []
[] [] [] [] []

Begriinden Sie bitte Ihre Entscheidung:
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3. Sind Sie seit dem Jahr 2005 neue Kooperationen eingegangen?

Ja |:| Nein |:|

Wenn ja, in welchem Bereich und in welcher Form?

Wenn nein, warum nicht?

4. Halten Sie Interkommunale Zusammenarbeit fir einen erfolgversprechenden
Ansatz fir Ihre Gemeinde, den Sie selbst weiter verfolgen wollen?

Ja [] Eherja [ ] Eher nein [ ] Nein [ ]

5. In welchen Bereichen benétigen Sie Unterstiitzung, um in Zukunft verstarkt
Interkommunale Kooperationen einzugehen? (Mehrfachnennung méglich)

[] Finanzielle Mittel []  Allgemeine Informationen
[] Personal [] Praktische Beispiele

[] gesetzliche Regelungen [[] Veranstaltungen

[]  Sonstiges:

6. Bitte nennen Sie die Einwohnerzahl Ihrer Gemeinde:
AbschlieBend bitten wir Sie noch um folgende freiwillige Angaben:

Name der Gemeinde:

Name und Funktion des/der Ausflllenden:

Kontaktadresse flr Ruckfragen
(E-Mail und/oder Telefon):

Vielen Dank fir lhre Unterstitzung!
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| Anhang 3: Interviewleitfaden fiir die Biirgermeister und Amtsleiter

ANHANG 3: INTERVIEWLEITFADEN FUR DIE BURGERMEISTER
UND AMTSLEITER VON ZWOLF KARNTNER GEMEINDEN
2008

Leitfaden zum Interview:
Interkommunale Zusammenarbeit der Gemeinden in Kéarnten

Allgemeines - Status Quo:

1. Praktiziert lnre Gemeinde Kooperationen mit anderen Gemeinden? Warum gehen
Sie (keine) Kooperationen ein?

2. Welche Aufgabenbereiche sind lhrer Meinung besonders gut fur Kooperationen
geeignet? Warum?

3. Welche Kooperationsformen haben sich fiir Sie am besten bewahrt? Warum?

Zielsetzungen und Erwartungen

4. Welche Ziele verfolgen Sie bei der Entscheidung fir eine Kooperation?
5. Wie gut wurden Ihre Erwartungen bisher erfillt?

Einschatzungen und Erfahrungen

6. Welche Erfahrungen haben Sie bisher mit Interkommunaler Zusammenarbeit (IKZ)
anhand konkreter Beispiele gemacht? Welche Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren
wirden Sie benennen?

7. Gibt es eine Kooperation, die Sie aus heutiger Sicht nicht mehr durchfihren wirden?
Worin haben die Probleme bestanden?

8. Wo sehen Sie die Grenzen beim Aufbau von IKZ?

Veranderungen in den letzten 3 Jahren:

9. Welche neuen Kooperationen sind Sie seit 2005 eingegangen?
» In welchem Bereich?
» In welcher Form?
» Mit wem?
» Wer war der Initiator?
» Warum — Grinde?
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Geplante Veranderungen und zukiinftige Entwicklungen:

10. Planen Sie in Zukunft Kooperationen mit anderen Gemeinden? Wenn ja,
» In welchem Bereich?
» In welcher Form?
» Mit wem?
» Wer ist Initiator?
» Warum — Grinde
11. Wo sehen Sie die Trends im Hinblick auf Gemeindekooperationen?

12. Wirden Sie sich mehr Unterstiitzung beim Aufbau von Gemeindekooperationen zB
von Bund oder Land wiinschen? Wenn ja, in welcher Art und Weise?

Personliche Einstellung zu IKZ:

13. Wie schéatzen Sie lhren persdnlichen Beitrag zu IKZ ein?
14. Was ist Ihre persdnliche Meinung zum Thema IKZ?
15. Sonstige Anmerkungen rund um das Thema IKZ

Herzlichen DANK fiir das Gespréach!
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