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Wie man eine Stadt saniert (I) -
Ein Beitrag zum Sanierungsma-
nagement offentlicher Haushalte

Ein Blick in die Medien: die makrodkonomischen Daten sind schlecht. Die Defizite der

sffentlichen Haushalte werden in den nichsten Jahren — teilweise geplant, tetlweise unge

- zunehmen. Der Kreis an Personen, die &ffer

i

Leistungen wichst,

Es gibt zahlreiche gute Grinde
fur die Annahme, dass vor
allem Stadte und Gemeinden
in den kommenden Monaten
und Jahren an die Grenzen ih-
rer finanziellen Maglichkeiten
gelangen werden. Wie kann
das Sanierungsmanagement
offentlicher Haushalte aussehen?

Erster Schritt: Konsolidierter Kassasturz

Die Tendenz der Finanzwirtschaft vieler &ffentlicher
Karperschaften hat in den letzten Jahren — vor
demn Hintergrund der zu erreichenden Maastricht-
Ziele — in der Auslagerung der Neuverschuldung in
nettobudgetierende Eigenbetriebe und Tochterge-
sellschaften bestanden.
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Miglichkeiien gelangen werden.

Der verbleibende kameral dargestelite Haushalt wur-
de und wird zunehmend ,verschlankt” - gleichzeitig
wachsen Mitarbeiterstande, Verluste und Schul-
denstdnde in ausgegliederten Rechtstragern. Diese
LZwei-Welten-Buchflihrung” ermdglicht reichhaltige
Gestaltungs—potenziale: von der Auslagerung von
Schulden (klassische Technik: Sale-and-Lease-Back-
Technik mit Tochtergesellschaften) abgesehen,
kénnen Tochterunternehmen durch Sacheinlagen
buchmaBig mit Eigenkapital ausgestattet werden,
um kurzfristig die gesellschaftsrechtlichen Eigen-
kapitalerfordernisse zu erfallen. Liguiditatsbedarfe
von ausgegliederten Rechtstragern kénnen Gber
aperiodische Transferzahlungen abgedeckt werden
— dadurch ist es méglich, das Defizit im éffentlichen
Haushalt nach Wunsch zu variieren.

Es ist davon auszugehen, dass so mancher 6ffent-
liche Haushalt den Uberblick Gber die wirtschaftliche

plant

liche Leistungen in Anspruch nehmen, wird

fend grofer. Und auch der qualitative Umfang der vom Staat den Biirgerinnen zugedachten

Ertrags- und Finanzlage verloren hat. Erster Schritt
ist daher eine konsolidierte Ertrags- und Schulden-
rechnung — dabei werden, wie auch im privatwirt-
schaftlichen Bereich die Ergebnisse und Schulden
des dffentlichen Haushaltes mit den Ergebnissen und
Schulden der ausgelagerten Rechtstrager zusammen
gefasst und werden |, Innenumsatze” (va Transfers
und Subventionen) eliminiert. Stellt man eine derar-
tige Rechnung tber mehrere Jahre an, gewinnt man
ein anndhernd realistisches Bild Gber die wirkliche
Ertrags- und Finanzlage.

Die europaweiten Tendenzen zur Vereinheitlichung
der Rechnungslegung von &ffentlichen Haushalten
und ausgegliederten Rechtstragern (,,Von der Ka-
meralistik zur Doppik”) kénnte hier einen wertvollen
Beitrag leisten.

Zweiter Schritt:

identifizieren von Defizitursachen

Dass man im offentlichen Haushaltswesen sinnvoller-
weise ,Produkte” definiert und die damit verbun-
denen Zielsetzungen und Zielerreichungsgrade
erhebt, ist mittlerweile ,State-of-the-Art” im New
Public Management. Viele &ffentliche Haushalte
haben bereits Produktkosten-rechnungen und
Balanced-Scorecard-Modelle installiert, um einer
zielorientierten Steuerung einen Schritt naher zu
kommen, Trotzdem vergréBern sich die Defizite.
Was sind die Ursachen?

Uberzogene Qualititsvorstellungen:

Praktisch jede 6ffentliche Verwaltung formu-liert

in ihren Balanced-Scorecards Qualitatsziele in Form
von Superlativen. Die beste und schnellstmégliche
Dienstleistung fir den/die KundIin wird postuliert, als
ob es keine knappen Finanzen gabe. Hier werden Er-
wartungshaltungen geschaffen, die die éffentlichen
Haushalte in eine ruinése Entwicklung treiben.

Uberzogene Qualititsvorgaben aus Gesetzen:
Die Entwicklung der vergangenen Jahre hat gezeigt,
dass die gesetzgebenden Kérperschaften verstarkt
Qualitats- und Anspruchsgrundlagen fir Biirgerinnen
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ausgeweitet haben, deren Finanzierung zumindest
teilweise durch die Stidte und Gemeinden abzude-
cken ist. Die Stadte und Gemeinden kampfen hier
auf verlorenem Posten: sie finden sich in einer Funkti-
on als ,Anspruchsprifstelle” und , Auszahlungsstel-
le” wieder. Diese Spirale dreht sich immer schneller:
tritt ein Missstand — ein spektakulérer Verkehrsunfall
oder ein Aufsehen erregender Fall im Sozialbereich -
auf, werden InfrastrukturmaBBnahmen oder gesetz-
liche Anspriiche auf Wohlfahrtsleistungen ausgewei-
tet. Verscharft wird diese Entwicklung auch durch
Regelungsinhalte von europdischer Ebene (Beispiel:
Ausweitung der Bereitstellungspflicht von Kinderbe-
treuungseinrichtungen).

Verstérkter Standortwettbewerb:

Durch den Beitritt der CEE-Staaten zur westlichen
Wirtschaftsordnung wurde - was grundsatzlich zu
begriiBen ist — der Standortwettbewerb verstarkt,
Was zunehmend zahit, sind verkehrsmaBige, kultu-
relle, bildungsmaBige und scziale Infrastruktur. Wer
hier nicht investiert — bzw schon investiert hat — ist
langfristig vomn Aussterben bedroht. Das erhéht die
Schulden- und Finanzierungslast. Wer erfoigreiche
Infrastrukturpelitik betreibt, muss darliber hinaus
auch die Folgekosten von Investitionen abdecken.

Diese bleiben berwiegend bei den Stadten und
Gemeinden hdngen, wahrend die Erstinvestitionen
oftmals von Gbergeordneten Kérperschaften mitfi-
nanziert werden. Auch hier liegt eine Problemursa-
che: bei Investitionen im 6ffentlichen Sektor wird in
der Regel nur die kurzfristige Erstinvestitionsperspek-
tive (,,Schnappchen-Jagd” bei Ko-Finanzierungen)
mitgedacht.

Dritter Schritt

identifizieren von Defizittreibem

Ausgehend von dieser - hier nur ansatzweise
diskutierten — Ursachenanalyse sind im Rahmen
eines finanziellen Restrukturierungsprogrammes
die konkreten Defizittreiber zu identifizieren. Dies
geschieht zumeist in einer Aufteilung der Produkte
und Dienstleistungen des 6ffentlichen Haushaltes in
sogenannte ,Pflichtausgaben” (gesetzlich deter-
minierte Ausgaben — etwa im Sozialbereich) und
freiwillige Ausgaben”.

Das Verhdngnis zeigt sich zumeist darin, dass im
Rahmen einer mittelfristigen Vorschau schon aus
der Pflichtausgaben-Dynamik heraus (steigende
Fallzahlen, steigende Kosten pro Fall) ein Zeitpunkt
absehbar ist, zu dem die freiwilligen Ausgaben, die
der Inbegriff der , politischen Gestaltung” sind, nicht
mehr finanzierbar erscheinen. Dennach wird aber
weiterhin auch ein ,freiwilliger” Bereich budgetiert
- alles andere ware die Aufgabe des politischen
Gestaltungswillens.

Der Sanierungsberater hat hierbei ein besoncleres
Augenmerk auf die Pflichtausgabendynamik zu
legen, und zwar hinsichtlich folgender Fragen:

» Wie kommen Entscheidungen Uber Pflichtausga-
ben auf politischer Ebene zustande? Werden alle
Maéglichkeiten genutzt, um auf politischer Ebene
Lobbying bei den gesetzgebenden Kérperschaften
zu betreiben?

Sind Pflichtausgaben tatsachlich Pflichtausgaben?
Bei ndherem Studium von ver-meint=lich zwin-
genden Ausgabenpositionen zeigt oft, dass die 6f-
fentliche Verwaltung — getrieben vom politischen
Willen — sehr haufig mehr tut, als notwendig.

Dies liegt in der Natur des politischen Prozesses:
politische Fachverantwortliche sehen sich — sy-
stembedingt — als Lobbyisten fur die potenziell
Anspruchsberechtigen. Daraus ergibt sich beinahe
zwingend eine Zielantinomie zwischen finanziellen
Zielen (zB Eindammung der Neuverschuldung) und
Partikularzielen aus fachlicher Sicht.

Fachverantwortliche werden in der Praxis zumeist
nach ausschlieBlich fachlichen Kriterien ausge-
sucht: Kulturreferenten sollen Kulturexperten sein,
Sozialreferenten sollen Sozialexperten sein. In der
Management-Kultur von &ffentlichen Haushalten
wird der permanente Zielkonflikt (,Fachziel versus
Finanzziel”) durch die hier ge-schil-derte Praxis
der Personalrekrutierung stets zulasten des Finanz-
zieles fort=geschrieben. Anstatt nach kreativen
Losungen fur kostengunstigere Leistungen zu
suchen, wird das Defizit verwaltet.

Ein Versuch eines Losungsansatzes besteht im Sanie-
rungsprozess darin, eine sehr stringente Finanzziel-
setzung Gber die Fachzielsetzungen zu stellen. Die
Fachzielsetzungen sind nach MaBgabe der Wichtig-
keit und der finanziellen Spielrdume zu priorisieren.
Eine finanzielle Mittelfristplanung, die die obigen
Uberlegungen berlicksichtigt, ist ebenfalls unerléss-
lich. Nur auf diesem Wege kénnen finanzielle Ziel-
werte flr Defizite und Neuverschuldung fomuliert,
und die Strategie daran ausgerichtet werden.

{Wird fortgesetzt)




