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Vom linearen zum intelligenten

Sparen
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Sowohl in Deutschland als auch im europaischen Ausland setzt sich zuneh-
mend die Einsicht durch, dass fir 6ffentliche Verwaltungen Einsparungen und
Budgetkonsolidierung die zentralen Herausforderungen der nachsten Jahre
sind. Die aktuelle Finanzkrise hat den budgetaren Druck auf die 6ffentliche
Hand nochmals deutlich verschérft. Veranderte Aufgaben, wegbrechende Ein-
nahmen und die neue Schuldenregel zwingen die 6ffentliche Hand zu Spar-
mafRnahmen. Allein auf Bundesebene miissen bis 2016 jahrlich 10 Milliarden
Euro eingespart werden. Die Fiihrungskrafte der Verwaltung sind sich dieser
schwierigen Aufgabe bewusst: Eine kiirzlich durchgefiihrte Fiihrungskrafte-
befragung in der staatlichen Verwaltung in Deutschland hat klar gezeigt, dass
budgetarer Druck als die wichtigste Herausforderung der nachsten Dekade

gesehen wird.'

Finanzielle Engpéasse sind natdrlich alles
andere als neu in der offentlichen Verwal-
tung. Neu sind jedoch die Gréfenord-
nung und die Dringlichkeit der aktuellen
Herausforderung.

Wie kann ein derart tief greifendes Spa-
ren sowohl wirksam als auch nachhaltig
sowie mit dem Auftrag und den Aufga-
ben der 6ffentlichen Hand vereinbar sein?
Wie kdnnen Sparpotenziale identifiziert
und genutzt werden, ohne zu den bekann-
ten negativen Effekten zu fihren, die man
aus primar finanzorientierten Reformbe-
wegungen wie zum Beispiel in Grof3bri-
tannien kennt? Einfache und simple Ant-
worten auf diese Fragen greifen sicher-
lich zu kurz und Lésungen missen immer
auch die Spezifika eines Ressorts oder
Sektors berlicksichtigen. Eine aus politi-
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scher Logik durchaus verstéandliche und
vielfach praktizierte Kompromissldsung
ist daher der Ansatz linearer Einsparun-
gen nach dem ,,Rasenmaherprinzip” bzw.
inkrementalen opfersymmetrischen Maf3-
nahmen. Die Nachteile dieses Ansatzes
sind ebenfalls seit Langem bekannt: Un-
differenzierte Einsparungen auf Kosten
bereits effizient und effektiv aufgestellter
Bereiche und Programme sowie stark ne-
gative Auswirkungen auf die Leistungsfa-
higkeit und insbesondere die Motivation
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. An-
gesichts des immer wiederkehrenden
Einsatzes in den letzten Jahren scheint
diese inkrementale Ausdinnung mittler-
weile in vielen Bereichen bereits an ihre
Grenzen zu stofden. Es muss die Frage
gestellt werden, ob es sich mittel- bzw.
langfristig wirklich um eine erfolgreiche
Methode handelt. So bestehen etwa
auch in privaten Unternehmen starke
Zweifel am Erfolg von Kostensenkungen
nach dem ,Rasenmaherprinzip”.
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Die entscheidende Frage ist daher: Gibt
es intelligente Alternativen zu den her-
kédmmlichen linearen Sparvorgaben?
Man muss sich dabei sowohl vergangene
als auch internationale Erfahrungen ver-
gegenwartigen, um intelligente und poli-
tisch realistische Anséatze zu entwickeln.
So ist es etwa Schweden und Kanada
gelungen, in den Jahren 1992 bis 1998
durch Einsparungen in allen Bereichen
ein Budgetdefizit von Uber minus 8 Pro-
zent des BIP nachhaltig abzubauen.

Erste ,lessons learned” zeichnen sich
anhand vorhandener Untersuchungen
und konkreter Umsetzungserfahrungen
ab. Intelligentes Sparpotenzial entsteht
vor allem dann, wenn Kostensenkungen
mit Innovationen verbunden werden. In-
ternationale wie auch privatwirtschaft-
liche Erfahrungen zeigen, dass gerade
starker Konsolidierungsdruck die Initiie-
rung umfassender Veranderungen ermog-
licht. Der anstehende Konsolidierungs-
druck sollte nicht nur im Hinblick auf die
zweifellos bestehenden negativen Aus-
wirkungen betrachtet werden, sondern
auch positiv als einmalige Chance fir
eine nachhaltige Neuausrichtung und Re-
form des 6ffentlichen Haushalts und der
offentlichen Verwaltung.

Samtliche bisherigen Erfahrungen unter-
streichen auch, dass intelligentes Sparen
primar intelligente Politik ist. Intelligentes
Sparen heildt, den Staat und seine Ver-
waltungen auf die Herausforderungen
der Zukunft vorzubereiten und klare Prio-
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ritdten zu entwickeln. Ein ganzheitlicher,
strategischer Ansatz, der keine Bereiche
auslasst und von strategischen Priorita-
ten ausgeht, erscheint unerlasslich. Prio-
risierung ohne vorangehenden politisch
getragenen strategischen Prozess ist
kaum maoglich. Dieser ist gleichzeitig die
Grundlage flr systematische Aufgaben-
und Ausgabeniberprifungen (,,spending
reviews"). Anzusetzen ist somit bei den
Methoden der Planung und Budgetie-
rung, kombiniert mit Aufgabenentflech-
tungen und klaren Zuteilungen von Ver-
antwortlichkeiten. Gerade in der Uberpri-
fung und sorgféltigen Anpassung von
Strukturen und Prozessen liegt ein gro-
Res, nachhaltiges und in der offentlichen
Verwaltung bisher kaum genutztes Spar-
potenzial, ebenso wie im konsequenten
Einsatz von E-Government-Losungen.
Ein kritisches Durchleuchten von Organi-
sation und Prozessen erscheint ebenso
wichtig wie das der Aufgaben selbst.
Eine bedeutende Rolle nehmen dabei
Kosten- und Leistungsdaten zur ldentifi-
kation von Verbesserungspotenzialen
und insbesondere im Hinblick auf wir-
kungsvolle Umsetzungskontrollen ein.

Dies bedingt auch eine entsprechende
FUhrungskultur: Neben der Bereitschaft
zu kritischen Analysen und Diskussionen
sind vor allem klare Entscheidungen so-
wie Konsequenz in der Umsetzung erfor-
derlich. Internationale Erfahrungen legen
nahe, dass die Kernherausforderung
darin besteht, Anreizstrukturen zu schaf-
fen, welche eine Selbstbeurteilung der
Produktivitat férdern und einzelne Ein-
heiten anregen, Produktivitatspotenziale
zu nutzen. Auch gilt es, Fihrungskréfte
und Mitarbeiter fir Verdnderungen zu
mobilisieren und mit klaren Verantwort-
lichkeiten einzubinden.

Konsolidierungsbestrebungen haben
auch Auswirkungen fur die vielen, oft auf
halbem Weg stehen gebliebenen An-
satze der Verwaltungsmodernisierung.

So kénnte der zunehmende budgetare
Druck eine Chance fir die Neubelebung
und Weiterentwicklung von Konzepten
wie Leistungskennzahlen und -messung,
leistungsorientierter Budgetierung, Bench-
marking, Kosten- und Leistungsrechnung
und anderer Ansatze der ergebnisorien-
tierten Steuerung, aber auch neuer
doppischer Rechnungslegungssysteme
darstellen. Die Haushaltskonsolidierung
stellt diese Konzepte und Instrumente
gleichzeitig auf eine klare Bewahrungs-
probe. Sie werden selbst zum Objekt
systematischer kritischer Uberprifung
im Hinblick auf Zweckmafigkeit und
Nutzen. =



