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Kapitel 1480 Wirttembergische Staatstheater Stuttgart

Umwandlung vom Regiebetrieb in einen
Landesbetrieb und strukturelle Probleme

Die Wiirttemhergischen Staatstheater Stuttgart haben in
den vergangenen Jahren groBBe Probleme erfolgreich bewal-
tigt. Der Umwandlungsprozefl ist noch nicht abgeschlos-
sen; hier gilt es, gezielt weiterzuarbeiten um den Erfolg der
Umwandlung abzusichern. Die Elemente fiir die Steuerung
des Ressourceneinsatzes sind noch weiterzuentwickeln.

1 Allgemeines

Die Wiurttembergischen Staatstheater Stuttgart sind nach ihrem Etat von rd.
150 Mio. DM und mit ihren mehr als 1100 Mitarbeitern das gréBte Drei-Sparten-
Theater in der Bundesrepublik. Sie vereinen die Vielfalt und die kiinstlerischen Mittel
der Sparten Oper, Ballett und Schauspiel unter einem Dach. AuBerdem ist eine
Ballettschule mit Internat (John-Cranko-Schule) Bestandteil des Theaters. Die Eck-
pfeiler und die Basis fiir ein weitgefdchertes Angebot und eine kontinuierliche,
zugleich aber flexible kiinstlerische Arbeit sind das Repertoire-Theater und das
Ensembleprinzip. Das Repertoire-Theater bietet dem Publikum ein — im |dealfall t&g-
lich — wechselndes Angebot von Opern-, Ballett- und Schauspielauffiihrungen.
Eigene Ensembles der Sparten sind hierbei die Voraussetzung fiir die Kontinuitét
anspruchsvoller kiinstlerischer Arbeit.

Im Vordergrund der Arbeit der Wiirttembergischen Staatstheater stehen die kiinstle-
rische Qualitat und der kiinstlerische Erfolg. Allerdings muf3 das Theater ebenso wie
die Gbrigen Einrichtungen des Landes auch 8konomischen Gesichtspunkten Rech-
nung tragen. Es befindet sich durch seine Doppelrolle als Stétte der Kunst und wirt-
schaftender Betrieb in einem permanenten Spannungsfeld zwischen kiinstlerischem
und wirtschaftlichem Erfolg.

2 Umwandlung vom Regiebetrieb in einen Landesbetrieb

2.1 Durch OrganisationserlaB des MWK vom 27. 12. 1994 sind die Wiirttembergi-
schen Staatstheater Stuttgart zum 01. 01. 1995 vom Regiebetrieb in einen Landes-
betrieb nach § 26 LHO umgewandelt worden, Hierdurch sollten nicht nur die einge-
tretenen erheblichen Probleme der unzureichenden Steuerung der Bewirtschaftung
der Mittel und des Ausgabeverhaltens sowie die daraus entstandenen finanziellen
Schwierigkeiten bewaltigt, sondern zugleich eine Strukturreform eingeleitet werden.
Der Anderung der Betriebsform lag ein BeschluB des Verwaltungsrats der Wrttem-
bergischen Staatstheater zugrunde. Darin behielt sich dieser die spatere Umwand-
lung in eine GmbH ausdrlcklich vor.

2.2 Hauptziele der Umwandlung waren danach eine noch gréBere Flexibilitét in der
Haushaltsfiihrung, die Ubertragung der wirtschaftlichen Gesamtverantwortung auf
die Theaterleitung zum Zwecke der Biindelung der Aufgaben und Entscheidungs-
kompetenzen beim Theater sowie — aus dessen Sicht — die Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit. Da Theater lange Zeit im voraus planen missen, war fir die Wirttem-
bergischen Staatstheater auch die Gewdhrleistung von Planungssicherheit ein wei-
teres wichtiges, mit der Umwandlung verfolgtes Anliegen. So werden beispielsweise
die Spielplane im Musiktheater als Folge dispositioneller Notwendigkeiten bereits
drei Jahre im voraus erarbeitet. Als weitere Ziele wurden genannt
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die Einbeziehung aller laufenden Aufwendungen in das Theaterbudget und deren
Veranschlagung im Wirtschaftsplan,

die Einflihrung der kaufm&nnischen Buchfilhrung mit den erweiterten Mdglich-
keiten einer Kostenrechnung,

die Anpassung des Wirtschaftsjahres an die Spielzeit vom 01. 09. bis 31. 08.,

die Steigerung der betrieblichen Flexibilitét, insbesondere durch den Ersatz der
Stellenplanung durch Personalbewirtschaftung (auBer im Beamtenbereich),

die Ansparméglichkeiten und die Riicklagenbildung durch Ubertragung und Inan-
spruchnahme von Haushaltsresten und

- die vollstindige Einbeziehung der eigenen Einnahmen des Theaters in dessen
Gesamtfinanzvolumen bzw. in die Ausgabendeckung.

2.3 Das erste eigenstdndige und vom Hj. des Landes abweichende Wirtschaftsjahr
begann mit dem 01. 09. 1995, Zu diesem Termin waren die kaufménnische Buch-
fihrung einzurichten und die Eréffnungsbilanz zu erstellen. Die Aufstellung des
ersten spielzeitbezogenen Wirtschaftsplans und die Einrichtung der kaufménnischen
Buchfiihrung ab September 1995 erforderten zugleich den AbschluBl des Rumpf-
Rechnungsjahres vom 01. 01. bis 31. 08. 1995 in der kameralistischen Buchflihrung.

2.4 Die Umstellung auf den Landesbetrieb machte eine Reihe von weiteren Verén-
derungen vor allem im Bereich der Geschéftsfiihrung - speziell in der Verwaltung —
erforderlich. Neben der Einrichtung einer kaufménnischen Buchfiihrung und eines
dem Geschéftsumfang angemessenen Controlling traten nunmehr auch Aufgaben
hinzu, die bisher teilweise von anderer Stelle wahrgenommen worden waren. Hierzu
gehérten z. B. die Bewirtschaftung der Personalmittel fiir die Angestellten und Arbei-
ter sowie die Betriebsmittelbewirtschaftung. Sie erforderten nach Einschétzung des
Geschéftsflinrenden Direktors der Staatstheater nicht nur eine ,Neudefinition von
Verwaltungsaufgaben® und eine ,Neustrukturierung" der Arbeit, sondern zugleich
eine Untersuchung und Bewertung aller Arbeitsbereiche.

3 AnlaB und Ziel der Priifung

Nachdem die Wiirttembergischen Staatstheater Stuttgart nunmehr drei Wirtschafts-
jahre als Landesbetrieb geflihrt werden, wolite sich der RH einen ersten Uberblick
iiber die Folgen der Umwandlung verschaffen. Dabei sollten Erkenntnisse dartiber
gewonnen werden, ob die mit der Umwandlung angestrebten Ziele erreicht werden
konnten und wie sich Rahmenbedingungen ausgewirkt haben, unter denen die Um-
wandlung durchgefiihrt wurde. Ein Schwerpunkt der Priifung war es zu ermitteln,
inwieweit es bereits gelungen ist, die organisatorischen und personellen Strukturen
den verdnderten Gegebenheiten sachgerecht anzupassen sowie etwaige Defizite
und Schwachstellen aufzuzeigen. Von besonderem Interesse waren hierbei die Aus-
wirkungen der Umwandlung auf Geschéftsfiihrung und Verwaltung sowie der Stand
der kaufmannischen Buchflihrung und der Kostenrechnung.

Nicht Gegenstand der Untersuchung war eine vertiefte (inhaltliche und formelle) Prii-
fung der Buchfiihrung. Diese war erstmals einer Wirtschaftsprifungs- und Unter-
nehmensberatungsfirma fiir die Spielzeit 1997/1998 in Auftrag gegeben worden.
Auch hat der RH keine Personalbedarfsermittiung oder Arbeitsplatzuntersuchung
durchgefiihrt, sondern sich auf eine Untersuchung der Organisationsstrukturen
beschrénkt. Die kiinstlerischen Sparten sind nur insoweit in diesen Teil der Priifung
einbezogen worden, als sich die Umwandlung auch hierauf ausgewirkt hat.
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4 Vorbereitung der Umwandlung

4.1 Vor der Umwandlung der Wirttembergischen Staatstheater in einen Landes-
betrieb war eine Arbeitsgruppe eingesetzt worden. Sie hatte den Auftrag zu unter-
suchen, welche Rechts- und Betriebsform sich flr das Theater eignet, und einen
Reformvorschlag vorzulegen, der den Anforderungen eines Kulturbetriebs mit tber
1100 Mitarbeitern Rechnung trdgt. Dabei waren gesetzliche, organisatorische, wirt-
schaftliche, funktionale und personelle Gesichtspunkte zu beachten. Die Entwick-
lung eines Gesamtkonzepts flir die Umwandlung gehdrte nicht zu den Aufgaben
dieser Arbeitsgruppe.

4.2 Wegen der mit der Umwandlung verbundenen Veradnderungen und wegen der
erhdhten Anforderungen an die Betriebsfiihrung wurde die Stelle eines Kaufméanni-
schen Leiters (Verg.Gr. | BAT) neu geschaffen und im Oktober 1994 besetzt, nach-
dem die ehemalige Stelle des Verwaltungsdirektors (Bes.Gr. A 16) im Zuge der Neu-
strukturierung des Theaterverwaltung schon Ende 1991 weggefallen war. Dem Kauf-
mannischen Leiter ist nach der seinerzeitigen Stellenbeschreibung die Aufgabe
zugewiesen, alle kaufmannischen Arbeitsbereiche und die Bereiche der bisherigen
Haushaltsflihrung systematisch zu einer ,Finanzabteilung” zusammenzufiihren. Sein
Aufgabenspektrum umfaBt neben der Kontrolle des Ressourceneinsatzes und der
Wirtschaftlichkeit der einzelnen Arbeitsbereiche insbesondere den Aufbau und die
verantwortliche Leitung des Rechnungswesens, namlich der Buchflihrung ein-
schlieBlich der Bilanzierung und des Steuerwesens, der Kostenplanung und Kosten-
rechnung, sowie des Einkaufs und der Beschaifung.

Ferner wurde zur Vorbereitung der Umstellung im Herbst 1994 eine theaterinterne
Arbeitsgruppe eingerichtet, der auch der Kaufméannische Leiter angehdrte. Ihre
wesentliche Aufgabe war es, das kaufménnische Rechnungswesen im Gesamt-
betrieb einzufiihren und die hierflir geeignete EDV-Software auszuwahlen und zu
implementieren.

4.3 Aus AnlaB der Anschaffung und Einflhrung eines neuen leistungsféhigen EDV-
Systems und zur Umstellung der bisherigen EDV-unterstitzten kameralistischen
Buchfiihrung auf die kaufmannische Buchfiihrung ist ein umfangreiches EDV-
Gesamt-konzept erarbeitet worden. Die einmaligen Kosten des neuen EDV-Systems,
z.B. fur die Netzwerkverkabelung und fur die Hard- und Softwareausstattung ein-
schliellich der Neukonzeption des Kartenverkaufs, wurden mit rd. 2,4 Mio. DM fir
das Wirtschaftsjahr 1996/1997 beziffert. Sie waren aus dem laufenden Theateretat
zu tragen. Die laufenden Mehraufwendungen flr die Beschéftigung von EDV-Fach-
personal (ein Projektleiter — Verg.Gr. [l BAT und ein Anwenderbetreuer - Verg.Gr. IV b
BAT) sowie filir die Betreuung und Wartung im DV-Bereich von jahrlich rd.
120 000 DM miissen ebenfalls ohne Bereitstellung zuséatzlicher Mittel vom Theater
getragen werden.

4.4 Fur die zligige und erfolgreiche Realisierung der Umwandlung gab es kein diffe-
renziertes Gesamtkonzept, sondern lediglich gewisse allgemeine Vorstellungen. Die
Ursachen hierflir lagen nach Angaben der Theaterleitung nicht nur in den engen zeit-
lichen Vorgaben, sondern waren vor allem darin zu sehen, daB bislang keine ver-
wertbaren Erfahrungen mit der Umwandlung eines Drei-Sparten-Theaters dieser
GréBenordnung vorlagen. Bei den Wiirttembergischen Staatstheatern habe es sich
gewissermaBen um ein Pilotprojekt gehandelt, bei dem eine Vielzahl der aufgetrete-
nen Schwierigkeiten durch ,learning by doing"” hatte bewaltigt werden mussen. Der
durch die Einfilhrung der kaufmannischen Buchfiihrung bedingte strukturelle Ande-
rungsbedarf in der Organisation und beim Personal wurde aus zeitlichen Griinden
ebenfalls nicht systematisch und vollstandig erfaBt, so daB auch insoweit eine ent-
sprechende Grundlage fehlte. Fiir die Errichtung der kaufménnischen Buchflihrung
haben die Staatstheater zu Beginn zwar punktuell die beratende Tétigkeit eines Wirt-
schaftsberatungsunternehmens in Anspruch genommen, muBten aber die aus den
Besonderheiten des Theaterbetriebes resultierenden Probleme weitgehend allein
IBsen.
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5 Finanz- und Kostenstruktur

5.1 Trager der Wirttembergischen Staatstheater Stuttgart ist das Land. Der Zu-
schuB wird vom Land und der Stadt Stuttgart je zur Halfte finanziert. Grundlage hier-
fur ist der zwischen Land und Stadt im Jahre 1956 geschlossene Staatstheater-
Vertrag.

Die Hohe der Betriebsausgaben, der Eigeneinnahmen und der Einspielergebnisse
(prozentualer Anteil der Eigeneinnahmen an den Betriebsausgaben) flir die Spiel-
zeiten 1995/1996 bis 1997/1998 zeigt Ubersicht 1. Ihr liegen die Zahlen der Jahres-
abschllisse dieser Spielzeiten zugrunde.

Ubersicht 1
Wirtschaftsjahr Betriebsausgaben Eigeneinnahmen Einsplelergebnis
in DM in DM in %
1995/1996 149 768 855 19252 520 12,85
1996/1997 148 845 891 19730 499 13,25
1997/1998 145 155 028 236528 439 16,21

5.2 Personalausgaben

Der weitaus groBte Anteil an den im Theater anfallenden Ausgaben betrifft das kiinst-
lerische und das nichtklinstlerische Personal. So betrugen im Wirtschaftsjahr
1995/1996 die Personalkosten rd. 118 Mio. DM, das sind 79 % des Gesamtauf-
wands, im darauffolgenden Wirtschaftsjahr rd. 122 Mio. DM oder 82 %. Hiervon ent-
fielen auf den Zentralbereich ohne Berlicksichtigung der John-Cranko-Schule rd.
53 Mio. DM bzw. rd. 57 Mio. DM.

Ursachen fiir den Anstieg der Personalkosten in den vergangenen Jahren sind neben
allgemeinen und tariflichen Personalkostensteigerungen auch Kosten, die durch die
Arbeitszeitverkiirzung, durch strengere Vorschriften der Unfallverhiitung und Arbeits-
sicherheit sowie durch die soziale Absicherung der beim Theater Beschéftigten ent-
standen sind. Die Fixkosten, vor allem die kurz- und mittelfristig nicht veranderbaren
Personalausgaben, sind sehr hoch. Dies ist u.a. auf die tariflichen Bindungen
gegenliber der Uberwiegenden Zahl der Mitarbeiter zurlickzuflihren.

6 Leitungsstruktur
6.1 Gesamtleitung

Die derzeitige Leitungsstruktur der Wiirttembergischen Staatstheater verzichtet auf
die Position des Generalintendanten und sieht eine kollegiale Leitung des Hauses
durch die Intendanten der drei Sparten Oper, Ballett und Schauspiel sowie den
Geschéftsfiihrenden Direktor vor. Deren jeweilige Aufgabenbereiche sind durch
Dienstanweisungen geregelt. Die Intendanten leiten ihre Sparten kiinstlerisch auto-
nom und tragen die alleinige kiinstlerische Verantwortung. Dienstrechtlich sind die
Intendanten unmittelbar dem Rechtstriger unterstellt. Der Geschéftsfiihrende Direk-
tor flihrt das Management des gesamten Hauses im Sinne einer Gesamtkoordina-
tion, besitzt aber zugleich origindre Zustandigkeiten fiir zentrale Aufgaben. Die der-
zeitige Leitungsstruktur hat sich bisher erkennbar bewéhrt.
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6.2 Geschéftsfithrung

Dem Geschéftsfilhrenden Direktor obliegt die sparteniibergreifende geschéftliche
Leitung der Wiirttembergischen Staatstheater in wirtschatftlicher und administrativer
Hinsicht. Er ist im Rahmen seiner wirtschaftlichen Gesamtverantwortung flir die
Erstellung des Gesamtwirtschaftsplans, die Mittelzuweisung an die Sparten, die Auf-
stellung der Spartenwirtschaftspléne und deren laufende Kontrolle zusténdig. Die
Aufstellung der Spartenwirtschaftsplédne sowie die Planung und Verwendung der
Finanzmittel, der Einsatz der Werkstétten, die Abstimmung der Produktionszahl,
Premieren usw. geschieht entsprechend der kollegialen Struktur einvernehmlich mit
den Intendanten.

Weitere Zustandigkeiten des Geschéaftsfiihrenden Direktors umfassen alle nicht-
kiinstlerischen Angelegenheiten, insbesondere die Leitung aller nicht spartengebun-
denen Arbeitsbereiche wie Technik, Werkstétten und Verwaltung, die Verteilung und
Verwaltung der gemeinsamen Ressourcen, den ErlaB von Dienstanweisungen fiir die
technischen Vorstdnde und fiir die Verwaltung sowie die Wahrnehmung der Aufga-
ben des Beauftragten fiir den Haushalt geméaB § 9 LHO und die Gesamtverantwor-
tung flr die Wirtschaftlichkeit des Theaterbetriebs.

Die - noch vorldufige — Organisation des Bereichs ,Geschéftsflihrender Direktor"
zeigt das Schaubild.

Schaubild
Geschéftsfihrender
Direktor
Wirtschaftsplanung und Datenschutz-
Controlling der Sparten beauftragter
Bau- und Liegen- Sicherheitsingenieur
schaftsangelegen-
heiten
I |
Technische Direktion Kiinstierisch-technischer Verwaltung
Bereich

Ein endgliltiger Geschéaftsverteilungsplan mit einer vollstdndigen Beschreibung der
Aufgabengebiete, der Festlegung eindeutiger Zusténdigkeiten und Entscheidungs-
befugnisse flr die Bereiche der Verwaltung, der Technischen Direktion und flr den
klinstlerisch-technischen Bereich besteht noch nicht. Auch Dienstanweisungen fiir
die Leiter der jeweiligen Bereiche fehlen noch. Als Grund flir den bestehenden Vor-
laufigkeitsstatus werden vor allem die seit 1992 immer wieder durchgefiihrten Struk-
turverdnderungen sowie die mit der Einrichtung des Landesbetriebs zusétzlich
angefallenen Aufgaben genannt, denen jeweils mit Veranderungen in der Geschéfts-
verteilung habe Rechnung getragen werden missen.
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6.3 Verwaltung

Die Verwaltung wird von einem Verwaltungsdirektor geleitet. Die Funktion wird von
dem 1994 eingestellten Kaufmé&nnischen Leiter wahrgenommen, der 1996 die Be-
zeichnung Verwaltungsdirektor erhielt. Nach dem - ebenfalls nur vorldufigen — Orga-
nisationsplan flr die Verwaltung unterstehen dem Verwaltungsdirektor folgende
sechs Abteilungen bzw. Referate:

Personal,

Finanz- und Rechnungswesen (mit den Sachgebieten Finanzbuchhaltung, Haupt-
kasse und Einkauf),

Verkauf- und Besucherservice, Abonnementverwaltung,

Aufflhrungsrechte, Rechts- und Vertragsangelegenheiten, Gastspiele,
EDV und

Hausverwaltung.

Teilweise werden auch in den Sparten noch Verwaltungsaufgaben wahrgenommen,
die eigentlich dem Zentralbereich zuzuordnen sind. Dies hat vielféltige Griinde.

7 Organisationsaufgaben

An den Wirttembergischen Staatstheatern ist bisher keine Stelle vorhanden, die flir
die Organisation zusténdig ist; personelle Ressourcen flr organisatorische Aufgaben
sind weder im Bereich des Geschéftsfiihrenden Direktors noch in den kiinstlerischen
Sparten besonders ausgewiesen. Damit fehlt eine wichtige Grundlage fiir systemati-
sche und kontinuierliche Organisationsarbeit. Gezielte organisatorische Mafnahmen
werden z.Z. noch sporadisch und nahezu ausschliellich vom Geschéftsflihrenden
Direktor selbst ergriffen.

Auch eine systematische Durchfiihrung von Organisationsuntersuchungen steht
noch aus. Lediglich fiir die Personalabteilung wurde eine Untersuchung bei einem
Wirtschaftsberatungsunternehmen in Auftrag gegeben. Die Notwendigkeit, bislang
unterbliebene organisatorische Verdnderungen vor allem in der Personalabteilung
und im Rechnungswesen vorzunehmen, wird vom Theater ebenfalls gesehen. Diese
sollten nunmehr bald realisiert werden. Hierflr kénnten ggf. auch hausinterne (tem-
porére) Wertanalyse-Teams oder eine Projektgruppe gebildet werden.

8 Personalplanung und Stellenbemessung

Da die Personalkosten einen groBen Anteil an den Kosten auch des Zentralbereichs
ausmachen, kommen der Personalplanung und der Stellenbemessung im nicht-
kiinstlerischen Bereich eine besondere Bedeutung zu. Bisher gibt es allerdings noch
keine aktuelle Ubersicht, in der alle Stellen bewertet ausgewiesen sind. Dies trifft
auch auf den Bereich der Verwaltung zu. Der ehemalige Stellenplan ist nach Anga-
ben der Personalabteilung seit der Umstellung auf die kaufménnische Buchflihrung
nicht fortgeschrieben worden. Derzeit wird nur eine Personalstelleniibersicht in Form
eines Bestandsverzeichnisses geflihrt. Hier sind die Namen der derzeit Beschéftig-
ten, ihre Vergiitungsgruppe oder der maBgebliche Tarifvertrag, der jeweilige Arbeits-
bereich und die Kostenstelle, auf der der Mitarbeiter geflihrt wird, angegeben.

Die vom Geschéftsflihnrenden Direktor schon zu Beginn der Umwandlung fir not-
wendig erachtete umfassende Untersuchung und Bewertung aller Arbeitsbereiche
ist bislang nicht durchgeflihrt worden. Als Griinde werden auch hier das fehlende
Personal und der mit der Durchfiihrung der Aufgabe verbundene hohe Zeitaufwand
angeflihrt. Nur bei Neueinstellungen ist vorgesehen, anlaBweise zu Uberpriifen, ob
eine Wiederbesetzung der Stelle erforderlich ist. Gleichwohl wird die Notwendigkeit
erkannt, den Personalbedarf fortlaufend neu zu ermitteln und zu hinterfragen, um die
Personalplanung im Theater flexibel und bedarfsgerecht zu gestalten. Dies sollte
zUgig angegangen werden,
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9 Rechnungswesen
9.1 Wirtschaftsplan

9.1.1 Die Wrttembergischen Staatstheater haben einen Wirtschaftsplan aufzustel-
len, der nach den Vorgaben des Organisationserlasses des MWK einen Erfolgs-,
einen Finanz-, einen Investitions- und einen Stellenplan umfassen muB. Im Erfolgs-
plan sind die im Geschaftsjahr voraussichtlich anfallenden Aufwendungen und
Ertrdge entsprechend der fiir die Gewinn- und Verlustrechnung geltenden Gliede-
rung aufzustellen. Im Finanzplan sind der vorgesehene Mittelbedarf (einschlielich
der Investitionsmittel) und die voraussichtlich zur Verfligung stehenden Deckungs-
mittel darzustellen {vgl. VV zu § 26 LHO). Der Unterschiedsbetrag zwischen Mittel-
bedarf und Deckungsmitteln ist als Ablieferung oder Zufiihrung in den Finanzplan
aufzunehmen.

9.1.2 Der Geschaftsfiihrende Direktor erstellt fir jede Spielzeit — im Benehmen mit
den Intendanten — zunédchst den Gesamtwirtschaftsplan der Wirttembergischen
Staatstheater. Auf der Grundlage des vom Verwaltungsrat genehmigten Gesamtwirt-
schaftsplans erarbeitet er sodann die Teilwirtschaftspléne fiir die Sparten (Sparten-
wirtschaftsplane), flr den Zentralbereich und flr die John-Cranko-Schule. Fir die
Spartenwirtschaftsplédne ist das Einvernehmen der Intendanten erforderlich; das gilt
auch fir etwaige spétere Verdnderungen. In den Teilwirtschaftspldnen wird der vor-
aussichtliche Finanzbedarf flr die Realisierung des konkreten Spielplans unter
Berlicksichtigung bestehender Verpflichtungen, eingegangener Engagements und
sonstiger abgeschlossener Vertrage veranschlagt. Daneben bilden die im Benehmen
mit den Intendanten vereinbarten Einnahmeerwartungen eine weitere RechengréBe
fur die Zuteilung der einzelnen Budgets.

9.1.3 Der Wirtschaftsplan ist zugleich Planungs- und Kontrollinstrument. Die Ausga-
beniiberwachung durch den Wirtschaftsplan erfolgt in der Weise, daf3 die Ansétze
fortlaufend der tatséchlichen Entwicklung angepaBt werden. So sind Planabwei-
chungen, die umgehend zu decken sind, sofort erkennbar. Grundsétzlich sind nicht
in der Budgetplanung erfaBte Mehrausgaben zunéchst innerhalb des Etats der
betroffenen Organisationseinheit einzusparen. Gelingt dies nicht, muB ein budget-
Ubergreifender Ausgleich stattfinden, da nach dem Budgetkonzept Mehrausgaben
die Etats aller Organisationseinheiten belasten. Hierflir ist die einvernehmliche
Zusammenarbeit der Intendanten und des Geschéaftsfihrenden Direktors notwendig
und in den Dienstanweisungen festgeschrieben,

9.2 Buchflihrung

9.2.1 Der OrganisationserlaB des MWK schreibt die Einflihrung der kaufménnischen
doppelten Buchfiihrung vor. Die Rechnungslegung richtet sich nach §87 LHO.
Danach stellen die Landesbetriebe einen JahresabschluB sowie einen Lagebericht
gemihl § 264 Abs. 1 HGB auf. Die Buchfiihrung muB so beschaffen sein, daB sie
einem sachverstandigen Dritten innerhalb angemessener Zeit einen Uberblick tiber
die Geschéaftsvorfille und tiber die finanzielle Lage der Wirttembergischen Staats-
theater vermitteln kann.

9.2.2 Das kaufmannische Rechnungswesen ist nach dem derzeitigen Stand noch
ergénzungs- und verbesserungsbedirftig. Nach Angaben der Wurttembergischen
Staatstheater miissen z.B. noch interne Prifsysteme entwickelt, der Zahlungsver-
kehr rationalisiert und Defizite des neuen EDV-Systems abgearbeitet werden. Die
Personalausstattung des kaufménnischen Bereichs bediirfe ferner einer erneuten
Uberpriifung. Bislang sind fiir den kaufménnischen Bereich nach der Umwandlung in
den Landesbetrieb neben der Leiterin des Rechnungswesens drei weitere Ganz-
tagskrifte und zwei Teilzeitbeschéftigte eingestellt worden. Hierfiir standen dem
Theater keine zuséatzlichen Personalmittel zur Verfligung.
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9.2.3 Wenn auch die OrdnungsmaBigkeit der Buchflihrung als solche nicht Gegen-
stand der Priifung durch den RH war, so ergab die Befassung mit der Organisation
des ,neuen” Rechnungswesens gleichwohl Hinweise auf Mangel bei dessen Ein-
fihrung und auf — bei AbschluB der Erhebungen - noch vorhandene nicht unerheb-
liche Defizite. Als wesentlicher Mangel bei- der Einfiihrung muB die viel zu knapp
bemessene Vorbereitungsphase zur Einflihrung der kaufménnischen doppelten
Buchfiihrung angesehen werden. Die konzeptionellen Ansatze zur Implementierung
des neuen Rechnungswesens trugen den organisatorischen Verdnderungen und
dem veranderten Personalbedarf nicht hinreichend Rechnung; teilweise wurden aber
auch richtige Uberlegungen nicht konsequent genug umgesetzt und weiterent-
wickelt. Die Organisation des Rechnungswesens muf noch optimiert werden.

Der Geschéftsfiihrende Direktor hat in den Erfahrungsberichten an den Verwaltungs-
rat darauf hingewiesen, daB das Theater die Schwierigkeiten, die bei der Umstellung
auf die kaufménnische doppelte Buchflihrung auftreten kénnten, vollig unterschétzt
habe. Er schreibt die vornandenen Probleme zum einen der zu geringen Anzahl des
vorhandenen Kassen- und Buchhaltungspersonals, zum anderen dessen unzurei-
chender fachlicher Qualifikation zu. Auch hétten sich die durchgefiihrten Schulungen
fur die Mitarbeiter, die wahrend des laufenden Betriebs stattfinden muBten, als nicht
ausreichend erwiesen. Zudem habe sich der Aufwand der Datenerfassung in der
Buchhaltung mit der Einflhrung der kaufmannischen Buchflihrung und der Kosten-
rechnung erhdht. Ebenso erfordere die laufende programmtechnische Betreuung
und Pflege der Kostenrechnung schon durch den Abgleich der Daten mit der
Finanzbuchhaltung einen erheblichen zeitlichen Aufwand.

9.3 Kostenrechnung

Die Kostenrechnung ist der zweite zentrale Zweig des betrieblichen Rechnungswe-
sens. Ihre Erstellung wird vom Organisationserlal verlangt; Aufbau und Organisation
im einzelnen sind in das Ermessen der Geschéftsfiihrung gestellt. Die Kostenrech-
nung soll als internes Rechenwerk eine Kostenzuordnung im gesamten Theater-
betrieb ermdglichen und zugleich ersichtlich machen, welche Kosten in welchen
betrieblichen Teilbereichen fiir welche Leistungen angefallen sind.

Die Wirttembergischen Staatstheater haben sich flir die Einflihrung der Teilkosten-
rechnung entschieden, in der nur die tatséchlich leistungsabhéngigen Kosten, d.h.
die variablen Kosten, auf die Produkte verrechnet werden. Die zentrale Ergebnis-
gréBe der Teilkostenrechnung ist der Deckungsbeitrag, der dem Unternehmen nach
Abzug der variablen bzw. Einzelkosten zur Deckung der Fix- bzw. Gemeinkosten ver-
bleibt. Es werden — anders als bei der Vollkostenrechnung - nicht alle Kosten, die im
Unternehmen anfallen, in ihrer vollen Hohe auf die Produkte bzw. die Kostentrdger
verteilt. Deshalb werden bei den Staatstheatern Gemein- oder Fixkosten, insbeson-
dere die Personalkosten des Zentralbereichs, nicht zugeordnet.

Griinde fiir die Einfihrung der Teilkostenrechnung waren nicht nur die fehlenden Per-
sonalressourcen fiir die zeitaufwendigere Vollkostenrechnung, sondern auch deren
begrenzte Aussagekraft. Zudem sei durch den Verzicht auf eine - zumeist angreif-
bare — Kostenschliisselung, mit der bei einer Vollkostenrechnung versucht werde, die
Gemein- und Fixkosten verursachergerecht auf die Kostentrager umzulegen, eine
zeitnahe Zuordnung der Kosten und Auswertung der Kostenrechnung mdglich.

Vor allem innerhalb der Sparten, wo etwa die Halfte der Ausgaben anfallen, wird der
Mitteleinsatz durch eine zeitnahe, gezielte und differenzierte Kostenerfassung und
-zuordnung Uberwacht und gesteuert. Die Fortschreibung der Planansétze in der
Plankostenrechnung liefert jederzeit aktuelle Aussagen darliber, welche Auswirkun-
gen Einzelentscheidungen auf die Einhaltung der Planansétze haben. Auf diese
Weise wurde dort eine hohe Kostentransparenz erreicht und das KostenbewuBtsein
gestarkt. Im Zentralbereich ist diese Steuerung noch nicht in demselben MaB vor-
handen.
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10 Controlling und theaterinterne Kontrolle

Das nach den Vorgaben des Organisationserlasses einzurichtende Controlling wird
in den kinstlerischen Sparten in Form von Soll-Ist-Vergleichen durch die Wirt-
schaftsplanerin und im Zentralbereich durch den Verwaltungsdirektor wahrgenom-
men. Diese erfassen und Uberwachen laufend die Daten und passen die Aktivitdten
an vorgegebene Pldne und Standards an oder nehmen eine Planrevision vor. Die
Spartenwirtschaftsplédne und der Wirtschaftsplan des Zentralbereichs mit der be-
reichsweisen Mittelveranschlagung versorgen die verantwortlichen Leitungskréfte
mit relevanten Informationen und verbinden auf diese Weise Planung und Kontrolle.
In den Sparten erfolgt die Gegeniiberstellung von erstrebten Soll-GréBen und
erreichten Durchflihrungsergebnissen zeitnah und wird in regelmaBigen Absténden
an die Intendanten weitergegeben. Zeigt das Vergleichsresultat nennenswerte
Abweichungen, werden die Ursachen hierflir gesucht und gemeinsam Lésungen
erarbeitet.

Ein Uber diese Art der Uberwachung hinausgehendes Controlling im Sinne eines
umfassenden fiihrungsunterstiitzenden Steuerungs- und Uberwachungssystems ist
bisher nicht eingerichtet. Nach den Angaben des Geschéaftsflihrenden Direktors wird
derzeit ein Konzept erarbeitet, um die flr die Sparten bereits vorhandene Form des
Controlling auf den Zentralbereich auszudehnen.

Eine Innenrevision ist bisher nicht eingerichtet.

11 Gebaudebewirtschaftung

Mit der Umwandlung haben die Wirttembergischen Staatstheater die Verwaltung
und Bewirtschaftung der Theatergebdude Ubernommen. Bis zum Hj. 1995 war flr die
Gebdudebewirtschaftung die Staatliche Liegenschaftsverwaltung zusténdig. Die
Mittel, insbesondere fir die Energiekosten, die Reinigung, die Bewachung und die
Wartung der haus- und biihnentechnischen Anlagen, waren dort zentral veran-
schlagt.

Die Mittelibertragung auf die Wirttembergischen Staatstheater fir das Jahr 1995
erfolgte auf der Basis der s.Z. von der Liegenschaftsverwaltung flr die Jahre 1991
bis 1993 ermittelten Ist-Zahlen unter Berlicksichtigung einer bis 1995 angenomme-
nen Preissteigerung von insgesamt 12 %. Bereits 1995 stellte sich heraus, dafll die
Ist-Zahlen unvollstandig ermittelt worden waren. Bei Durchsicht der Akten war fest-
gestellt worden, daB einer der beiden Stromz&hler des Theaters, Uiber den 99 % des
gesamten Stromverbrauchs mit Kosten von rd. 350 000 DM jahrlich laufen, seit dem
Jahr 1989 nicht mehr abgerechnet wurde. AuBerdem waren die Beitrdge zur Gebau-
debrandversicherung nicht berlicksichtigt worden. Deshalb wurden insgesamt rd.
300 000 DM Landesanteil p.a. zu wenig flir das Staatstheater (ibertragen.

Dieses Verséumnis der Liegenschaftsverwaltung wurde zunéchst nur teilweise durch
eine Mittelibertragung in Héhe von 150 000 DM ab dem Hj. 1997 ausgeglichen. Fiir
weitere 150 000 DM Landesanteil soll ab dem Jahr 2000 ein Ausgleich erfolgen.
Wegen der bis dahin aufgelaufenen Fehlbetrdge wird das FM - soweit zu einem
geringeren Teil nicht bereits geschehen - in 1999 einen entsprechenden einmaligen
Ausgleich vornehmen.
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12 Beurteilung und Folgerungen
12.1 Allgemeines

12.1.1 Wihrend die LHO, der Stellenplan und die Verwaltungsvorschriften zum Voll-
zug des jeweiligen Staatshaushaltsplans friher die Kompetenzen des Theaters als
rechtlich unselbstindigem Regiebetrieb stark eingrenzten und die fir einen Theater-
betrieb erforderliche Flexibilitat beschrankten und deshalb umfangreiche Ausnahme-
regelungen erforderlich machten, bestehen flr den jetzigen Landesbetrieb schon
systembedingt flexiblere Regelungen, z.B. in der Haushaltsfiihrung und vor allem in
der Personalwirtschaft. Das Verhiltnis von Ausnahme zu Regel wird wieder in ein
verniinftiges MaB gebracht. Die grundsétzlich uneingeschrénkte Ubertragbarkeit der
zugewiesenen offentlichen Mittel ist ein wesentliches Charakteristikum des Landes-
betriebs. Hierdurch werden eine echte Riicklagenbildung und eine Mittelakkumula-
tion z. B. fiir groBere Produktionen mdglich.

Die Umstellung der Betriebsform der Wiirttembergischen Staatstheater auf einen
Landesbetrieb hat zu einer Erweiterung der Gestaltungsméglichkeiten im Haushalts-
vollzug gefiihrt und diesen letztlich weiter vereinfacht. Die Eigenverantwortlichkeit
der Theaterleitung, vor allem fiir die wirtschaftliche Fiihrung des Theaters, ist dar-
iber hinaus deutlich gestarkt worden.

12.1.2 Die mit der Einfihrung des Landesbetriebs angestrebte Planungssicherheit
konnte indes fiir das Theater nur eingeschrankt erreicht werden. Auf Grund der
angespannten Haushaltslage des Landes muBte es - z.T. auch mittelbare - Zu-
schuBkirzungen hinnehmen, wie beispielsweise globale Minderausgaben. Auch die
bisherige Automatik, Tariferhdhungen durch einen entsprechend héheren ZuschuB3
vollstandig auszugleichen, ist weggefallen. Hingegen besteht fir das Land und die
Stadt Stuttgart als finanzielle Trager der Wirttembergischen Staatstheater insoweit
Planungssicherheit, als der festgelegte ZuschuBbetrag im nachhinein nicht mehr
erhdht wird; das Risiko, die dem Wirtschaftsplan zugrunde gelegten Einnahmen
auch tatsachlich zu erzielen, liegt nunmehr vollstandig auf Seiten des Theaters.

12.1.3 Nach den bisher vorliegenden Erfahrungen ist die Umwandlung in einen Lan-
desbetrieb insgesamt als eine richtige Entscheidung anzusehen. Es bedarf indes
noch weiterer Anstrengungen, um einen sicheren und nachhaltigen Erfolg zu erzie-
len. Die mit der Umwandlung angestrebte verbesserte umfassende Steuerung mit
betriebswirtschaftlichen Instrumenten und eine optimierte Organisationsstruktur
sind noch nicht vollstandig verwirklicht worden. Hier miissen noch Verbesserungen
zeitnah und zielstrebig weiter verfolgt werden. Die Flexibilisierung des Haushaltsvoll-
zugs allein ist kein Garant flr mehr Wirtschaftlichkeit.

Nach Auffassung des RH lagen keine optimalen Voraussetzungen fiir die Umwand-
lung der Wiirttembergischen Staatstheater vom Regiebetrieb in einen Landesbetrieb
vor. Der Zeitraum flir die Vorbereitung der Umwandlung war einerseits viel zu knapp
bemessen, konnte andererseits aber auch nicht effektiv genutzt werden. Die zur Ver-
fligung stehenden sachlichen und personellen Ressourcen flir die notwendigen
strukturellen und organisatorischen Verdnderungen sowie in bezug auf die Belastung
des Theaters mit zusétzlichen Aufgaben waren unzureichend. Zum Beispiel wurden
weitere Mittel fur die notwendigen EDV-Investitionen und die zusétzliche Personal-
ausstattung, insbesondere im Bereich des Rechnungswesens, nicht bereitgestellt.
Auch die finanziellen Rahmenbedingungen erwiesen sich als erschwerend. Die feh-
lerhafte Ubertragung der Mittel fiir Energie- und Bewirtschaftungskosten war mit
Nachteilen fiir das Theater verbunden. AuBerdem waren nicht nur marginale Mittel-
kiirzungen zu verkraften.
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Diese finanziellen Rahmenbedingungen stehen im Widerspruch zu der allgemeinen
Erfahrung, daB strukturelle Verdnderungen regelméBig erhebliche Vorinvestitionen
erfordern, ehe damit angestrebte Verbesserungen der Wirtschaftlichkeit erreicht und
Personal- und Sachmittel eingespart werden kénnen. Gleichwohl konnte die schwie-
rige Umstellungsphase offenbar ohne QualitatseinbuBen bei der kiinstlerischen Pro-
duktion bewdltigt und das Einnahmeergebnis sogar gesteigert werden. Dies ist nicht
zuletzt auf das groBBe Engagement der Theaterleitung zurlickzufiihren.

12,2 Geschéaftsfiihrung und Verwaltung

Der RH verkennt nicht die beachtlichen Anstrengungen, die insbesondere der
Geschaftsfiihrende Direktor unter den gegebenen schwierigen zeitlichen, finanziellen
und personellen Bedingungen unternommen hat, um den heutigen organisatori-
schen und wirtschaftlichen Stand zu erreichen. Gleichwohl miissen noch eine Reihe
von MaBinahmen ergriffen werden, um eine weitere Steigerung der Effizienz der Auf-
gabenerledigung ~ insbesondere im unmittelbaren Zustandigkeitsbereich des Ver-
waltungsdirektors — zu erreichen.

12.2.1 Der RH hélt insbesondere in den einzelnen Arbeitshereichen der Verwaltung
eine klarere Strukturierung und eine stérkere Steuerung mit zielflihrenderen Vorga-
ben sowie eine kritische Uberpriifung der jeweiligen Aufgabenverteilung flir erforder-
lich.

12.2,2 Organisationsuntersuchungen in der Verwaltung sowie im technischen und
im kiinstlerisch-technischen Bereich sind ein notwendiges Instrument, um insbeson-
dere bestehende organisatorische Schwachstellen zu erkennen, Organisations-
I6sungen zu erarbeiten und Arbeitsabliufe zu rationalisieren, aber auch um den
erforderlichen Stellenbedarf zu ermitteln.

Der RH begriiBt daher die Absicht des Theaters, zeitnah verbindliche Organisations-
pléne, differenzierte Geschéftsverteilungspléne und detaillierte Arbeitsanweisungen
mit klaren Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zu erstellen. Wenn es gelingt,
noch vorhandene Reibungsverluste und Doppelarbeit zu reduzieren, kénnen die Vor-
teile einer gemeinsamen Verwaltung in einem Mehrsparten-Theater optimal genutzt
werden.

12.3 Personal

Der Geschéftsfiihrende Direktor hat eine Reihe von MaBnahmen zur Verminderung
der Personalkosten getroffen. Zu nennen sind insbesondere die Anpassung des Per-
sonaleinsatzes an die Notwendigkeiten des Theaterbetriebs durch flexibel gestaltete
Arbeitsvertrage vor allem in den Bereichen der Werkstétten und der Biihnentechnik,
d.h. die Angleichung der Arbeitszeit an die Betriebserfordernisse und der Wegfall
von Dienstzeitregelungen mit ,starren” Arbeitszeiten; damit konnte u.a. eine deut-
liche Verminderung der finanziellen Abgeltung von Uberstunden erreicht werden.
Ungeachtet dieser Fortschritte muB im Hinblick auf die Bedeutung der Personal-
kosten als weitaus gréBter Kostenposition des Theaters das Personalmanagement
einschlieBlich einer fortlaufenden Uberpriifung des Personalbedarfs auch weiterhin
eine zentrale Aufgabe der Geschaftsfliihrung bleiben.

12.4 Rechnungswesen

12.4.1 Mit dem Wirtschaftsplan und den Teilwirtschaftspléanen haben die Wiirttem-
bergischen Staatstheater ein Steuerungsinstrument eingerichtet, das vor allem in
den kiinstlerischen Sparten eine hohe Akzeptanz erreicht hat. Es dient nicht nur zur
Planung und Kontrolle der Budgets, sondern auch der Selbstkontrolle der Intendan-
ten. Zudem ist durch die Kostenrechnung eine breitere Informationsbasis zu den
Ausgaben und ein hohes MaB an Kostentransparenz geschaffen worden. Die Ein-
fihrung der dezentralen Budgetverantwortung mit der Méglichkeit der weiteren
Bewirtschaftung nichtverausgabter Mittel schafft nicht nur fir die Theaterleitung,
sondern auch filr die Beschaftigten Anreize, sich intensiver mit der Kostensituation in
ihrem Aufgabenbereich auseinanderzusetzen.
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Der Nutzen des gestarkten KostenbewuBtseins besteht bislang hauptséchlich in der
effektiveren Verwendung der verfligbaren Mittel vor allem im kinstlerischen Bereich.
Einsparungen muBten allerdings bislang zur Erbringung von Kiirzungsauflagen und
zur Deckung von Tariferhdhungen bei den Gehéltern eingesetzt werden und standen
nicht zur Bildung von Rucklagen zur Verfligung.

12.4.2 Ein in allen Belangen zufriedenstellender Stand der kaufménnischen Buch-
fiilhrung muB noch erreicht werden. Nach Angaben des Geschéftsfiihrenden Direk-
tors wird dies in Zusammenarbeit mit der Unternehmensberatung, die mit der Pri-
fung der Buchfuhrung beauftragt wurde, zeitnah angestrebt.

12.4.3 Die Einflhrung der Teilkostenrechnung ist insbesondere unter dem Kosten-
Nutzen-Aspekt zunachst als richtiger Schritt zu bewerten. Der RH hélt es indes flr
erforderlich, durch stufenweise Zuordnung vornehmlich der Personalkosten des
Zentralbereichs (z.B. der Werkstatten), eine noch bessere Kostentransparenz und
damit verbesserte Entscheidungsgrundlagen zu erreichen.

Insgesamt lassen die bisherigen Erfahrungen des Theaters mit der kaufméannischen
doppelten Buchfilhrung angesichts der seit ihrer Einfuhrung fortdauernden Pro-
bleme noch kein abschlieBendes Urteil dariiber zu, ob deren Einflhrung unter dem
Kosten-Nutzen-Aspekt uneingeschrénkt positiv zu beurteilen ist. Sie verursacht
einen erheblichen Mehraufwand und kann auch als solche die wirtschaftliche Mittel-
verwendung und die sorgfaltige Mittelbedarfsplanung nicht ersetzen. Fiir die Steue-
rung des Ressourceneinsatzes ist in erster Linie die Kosten-Leistungs-Rechnung
von Bedeutung. Allerdings darf nicht verkannt werden, daf die Doppik hierfir
bessere Informationen liefert und einen Abgleich erméglicht.

12.4.4 Nach Auffassung des RH sollte kiinftig in ahnlich gelagerten Féllen das
interne und externe Projektmanagement deutlich verbessert und wirksamere und
zielfilhrendere Vorgaben auch durch die Ministerien und die aufsichtsfiinrenden
Institutionen gemacht werden. Fiir eine erfolgreiche Implementierung des kaufméan-
nischen Rechnungswesens gerade bei Kultureinrichtungen bedarf es neben eines
realistischen Zeitrahmens vor allem einer Gesamtstrategie und eines praxisorientier-
ten Konzepts. Eine aktive Unterstiitzung aller Beteiligten, ggf. unter Inanspruch-
nahme von Expertenwissen, ist bei der Einfihrung der kaufmannischen Buchfihrung
und der Kostenrechnung ebenso unabdingbar wie die zeitgerechte Schulung und
Qualifizierung der Mitarbeiter.

12.4.5 Die Innenrevision als ein wichtiger Bestandteil interner Kontrollmechanismen
ist von der Theaterleitung zwar gewollt, aber bislang nur sehr bruchstlickhaft im
Bereich der Priifung der Tageseinnahmen aus dem Kartenverkauf eingerichtet wor-
den. Der RH hilt eine wirkungsvolle Kontrolle fur unabdingbar und hélt es deshalb fir
notwendig, insoweit weitere MaBnahmen zu ergreifen.

12.4.6 Die Frage, ob der Landesbetrieb auch fiir andere groBe Drei-Sparten-Theater
die geeignetere Betriebsform ist als der Regiebetrieb, ist nach Auffassung des RH
prinzipiell zu bejahen. Allerdings erscheint es sinnvoll, vor einer Entscheidung tiber
die Umwandlung des Badischen Staatstheaters Karlsruhe zunachst weitere Erfah-
rungen bei den Wiirttembergischen Staatstheatern Stuttgart zu sammeln. Jedenfalls
sollte sichergestellt sein, daB angemessene Voraussetzungen flir eine bestmégliche
Realisierung der Umwandlung vorliegen. Hierzu gehoren neben einer ausreichenden
Vorbereitungszeit und externer Unterstiitzung vor allem die Entwicklung eines auf
den Erfahrungen der Stuttgarter Staatstheater aufbauenden realistischen Konzepts.
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13 Stellungnahme des Wissenschaftsministeriums und der Staatstheater

Das MWK weist darauf hin, daf allgemeine Erfahrungen mit der Betriebsform eines
Landesbetriebs den SchluB nahelegten, daB hiermit auch die Arbeit der Theater-
leitung flexibler und effektiver gestaltet werden kénnte. Obwohl damals keine Erfah-
rungen mit dieser Betriebsform bei einem groBen Drei-Sparten-Theater vorgelegen
hétten, habe man die Schritte zur Umwandlung gewagt. Die Wiirttembergischen
Staatstheater hétten somit eine Pilotfunktion ibernommen. Sie seien in gewisser
Weise mit einem Versuchspatienten zu vergleichen, der sich bereit erklart habe, eine
neue Therapie an sich erproben zu lassen. Daflir hitten sie zunéchst einmal Lob ver-
dient, Es wére fatal, wenn der Eindruck entstlinde, der Versuchspatient werde daftir
gescholten, daB der Therapieerfolg nicht im vorgesehenen Tempo und nicht im vor-
gesehenen Umfang eintritt, wenn gleichzeitig klar sei, daB die die Therapie Verord-
nenden {ber wirklich fundierte Erfahrungen bezliglich der speziellen Konstellationen
nicht verfligen.

Der RH vergleiche den momentanen Stand der Dinge mit dem idealtypischen Zu-
stand und komme dabei zwangsléufig zu Kritikpunkten. Ein Vergleich zwischen dem
heutigen Stand und dem Stand vor der Umwandlung hétte gezeigt, daB es in der
Zwischenzeit eine Reihe von Verbesserungen gegeben habe.

Die vom RH durchgefiihrte Untersuchung habe nicht am Endpunkt des Umwand-
lungsprozesses stattgefunden, sondern wahrend des noch im Gang befindlichen
Prozesses der internen Anpassung. Als Zwischenergebnis kénnten die Anregungen
und Kritikpunkte des RH hilfreich fiir den Fortgang des Prozesses sein.

Erst wenn in Stuttgart die mit der Umwandlung noch verbundenen Probleme beho-
ben seien und der Eigenbstrieb wirklich ,rund laufe”, werde sich herausstellen,
welche Betriebsform fiir das Theater wirklich die bessere sei.

Die Staatstheater weisen vor allem darauf hin, daB die Umwandlung im Kontext
eines umfangreichen Pakets von Problemlésungen und Reformen stehe, die die
Theaterleitung 1991 in Angriff genommen habe. Beispielsweise wird auf die Bewalti-
gung der ,Bugwellenproblematik”, der permanenten Kiirzung der Zuschiisse, die
Neustrukturierung des Arbeitseinsatzes im biihnentechnischen Bereich, die Neu-
organisation der Technischen Direktion, die Entwicklung von Instrumenten zur
Kostensteuerung und Ausgabeniiberwachung bei den kiinstlerischen Sparten, die
Einflihrung des kollegialen Leitungsmodells und die komplette Neuentwicklung eines
luK-Konzepts in allen Bereichen, vor allem auch der Verkaufsorganisation, hinge-
wiesen.

Es misse eingerdumt werden, daB eine in allen Belangen zufriedenstellende Buch-
fiihrung noch nicht erreicht sei. Aus heutiger Sicht wére ein Vorlauf von zusétzlich
einem Jahr fir die Umwandlung zu fordern, um die organisatorischen und personel-
len Probleme angemessen bewdltigen zu kénnen. Fir die Bewertung der jetzigen
Situation miisse auch berticksichtigt werden, daB die sonstigen, insbesondere finan-
ziellen und personellen, Voraussetzungen schwierig waren und die notwendigen
Umstellungen unter standiger Arbeitsdrucksituation bewaltigt werden muBten.

14 SchluBbemerkung

Das Ziel der Untersuchung des RH ist es gewesen, auf Grund einer aktuellen
Bestandsaufnahme Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, ob und inwieweit die Um-
wandlung gelungen ist, ob es noch Defizite im internen Anpassungsprozef gibt und
ob sich aus dem Umwandlungsvollzug bereits erste Erfahrungen ableiten lassen. Ein
Vergleich des Zustandes vor der Umwandlung mit dem jetzigen Zustand hétte eine
entsprechende Bestandsaufnahme z. B. im Jahr 1991 vorausgesetzt, die der RH aber
nicht durchgefiihrt hat.




~218 -

Der RH verkennt nicht, daB die Wiirttembergischen Staatstheater in den vergange-
nen Jahren groBe Probleme zu bewéltigen hatten. Er bestreitet auch nicht, daf3 in der
Zwischenzeit zahlreiche Verbesserungen in vielerlei Hinsicht einschlieBlich einer
Steigerung der Einnahmen und der Einspielergebnisse erreicht wurden. Vor allem ist
dem RH durchaus bewuft, daB die Staatstheater Stuttgart mit der Umwandlung eine
Pilotfunktion tbernommen haben, die mit vielen Unwagbarkeiten und Schwierigkei-
ten verbunden war. Nachteilig hat sich dabei ausgewirkt, daB die Rahmenbedingun-
gen fir die Umwandlung nicht besonders glinstig waren. Die Leistungen der Thea-
terleitung sind daher umso héher einzuschétzen, insbesondere da die kiinstlerische
Produktion offensichtlich ihr hohes kiinstlerisches Niveau nicht nur halten, sondern
steigern konnte.

Die noch nicht bewéltigten Probleme des Umwandlungsprozesses waren indes auf-
zuzeigen mit dem Ziel, dazu beizutragen, den Erfolg der Umwandlung zu sichern. Die
Staatstheater tragen als Landesbetrieb nunmehr das Einnahmerisiko allein, nicht
mehr die Trager. Die Theaterleitung muB gerade deshalb alles daran setzen, bald-
mdglich ein voll funktionierendes und transparentes Rechnungswesen, eine optimale
Organisation und ein ausreichendes Controlling zu erreichen. Nur dann kann eine
bestmogliche Steuerung des Ressourceneinsatzes erreicht und der Gefahr begegnet
werden, daB unversehens mehr ausgegeben wird, als Mittel aus ZuschuB3 und Ein-
nahmen zur Verfligung stehen. In einer solchen Situation kdnnte der Landesbetrieb
Theater n&mlich nicht mehr auf einen Ausgleich des Defizits durch die Trager zahlen.

Der Geschéftsfiihrende Direktor hat aus den Priiffungsergebnissen bereits ein Hand-
lungsprogramm entwickelt, um die aufgezeigten Probleme zeitnah und konsequent
einer angemessenen Loésung zuzufihren.






