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Wie man eine Stadt saniert (ll) -
Ein Beitrag zum Sanierungsma-
nagement o6ffentlicher Haushalte

Die Ausfiithrungen im Teil I (Ausgabe 01-2009 des Public Sector Bulletin) suggerieren, dass es
blof3 eine technische Frage der richtigen Instrumente wire, um einen 6ffentlichen Haushalt zu
sanieren; man konnte der Versuchung erliegen, zu glauben, man konne schon mit moderner
Kosten- und Leistungsrechnung, Definition von Produkten und Beseitigen von Doppelgleisig-
keiten eine negative Defizitdynamik bewiltigen. Dem ist jedoch nicht so — der hier vorliegende

Teil IT des Gastkommentars befasst sich mit Fithrungskréften, psychologischen Schranken und

dem Sanierungswillen der obersten Entscheidungstrager.

Hidden Intentions -

Moral Hazard

Viele politische Entscheidungs-
trager sind wahre Kiinstler

im Absetzen von Doppelbot-
schaften; sie geben offizielle
Statements im Sinne von
Sprachregelungen ab, und
signalisieren anderntags und anderorts eine Relativie-
rung oder gar eine Gegenposition. In der Okonomik
kennt man das Phanomen auch unter dem Namen
.Moral Hazard” — ein Wirtschaftssubjekt handelt
nach einer offiziellen, und einer versteckten Intention
(,,Hidden Intention”).

Besonders augenfallig ist das Problem bei haftungs-
beschrankten Unternehmensformen und — bei
Stadten und Gemeinden.

Die fur haftungsbeschrankte Unternehmen gesetz-
lich eingerichteten Friihwarnsysteme (Pflichten bei
Verlust des halben Grund-/Stammekapitals, Uber-
schuldungstatbestand) und gesetzlichen Drohungen
von personlichen Haftungen der Organe sowie des
Strafrechtes (Kridatatbestand) sind letztlich eine
Antwort auf das erkannte Problem, dass ein haf-
tungsbeschranktes Unternehmen ab dem Zeitpunkt
der Erschopfung des Eigenkapitals auf Risiko der
Glaubiger kontrahiert.

Flr 6ffentliche Haushalte besteht der ...
,Hasard” darin, dass es keine ,, Konkurs-
ausléser” und auch kein finanzielles Sanie-
rungsverfahren —im Sinne eines wenig-
stens teilweisen Schulderlasses — gibt.

Die Manager der Kapitalgesellschaft sollen durch
gesetzlichen Drohungen einen Anreiz erhalten, in
der Krise im Sinne der Glaubiger zu denken und
friihzeitig geeignete MaBnahmen zu setzen, um

eine negative Entwicklung moglichst friihzeitig zu
stoppen (,Ende mit Schrecken anstatt Schrecken
ohne Ende”).

Fur o6ffentliche Haushalte besteht der analoge ,, Ha-
sard” darin, dass es keine , Konkursausloser” und
auch kein finanzielles Sanierungsverfahren — im Sinne
eines wenigstens teilweisen Schulderlasses — gibt.

Im schlimmsten Fall des Eintrittes einer Zahlungs-
unfahigkeit im technischen Sinne musste nolens
volens eine StlitzungsmaBnahme einer tUbergeord-
neten Korperschaft eingreifen, zumal es schon aus
Griinden der Bonitat, die fur die Zinsbelastung der
Staatsschuld ganz essentiell ist, undenkbar ware,
dass ein Glaubiger der 6ffentlichen Hand einen
Zahlungsausfall erlitte.

Zudem kommt, dass es kurzfristig politisch lohnender
ist, offentliche Leistungen nicht einzuschranken,
sondern zu signalisieren, dass

.niemand etwas spuren darf.”

Warum also iiberhaupt sanieren?

Da der offentliche Sektor von politischen Entschei-
dungstragern gelenkt wird, muss ein Sanierungsplan
stets die fachlich-technische, und die politische
Komponente gleichermaBen mit einplanen. Eine
bloB technisch angelegte Restrukturierung zur
Hebung der oftmals beschworenen Synergieeffekte
allein ist nicht ausreichend — es bedarf auch des
politischen Willens.

Dazu muss ein Klima geschaffen werden, dass es
politisch populdr macht, eine Sanierung auch tat-
sachlich durchzufuhren.

Neben dem Wirtschafts- und Sanierungsberater
bedarf es daher auch eines Beraters in Kommunika-
tionstechniken. Dieser hat daflr zu sorgen, dass die
entscheidenden Personen ins Boot geholt werden
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und die personliche Zielorientierung und Erfolgsge-
schichte der wichtigsten Entscheidungstragen mit
dem Sanierungsziel verknlpft wird. Ein Sanierungs-
plan muss stets die fachlich-technische, und die
politische Komponente gleichermaBen mit einplanen.

Ein Sanierungsplan muss stets die
fachlich-technische, und die politische
Komponente gleichermalBen mit einplanen.

Soll eine Haushaltssanierung ernsthaft gelingen,
bedarf es eines sehr starken Willens einer Fiihrungs-
personlichkeit, fur die es auch politisch lohnend sein
muss, unpopulédre SanierungsmalBnahmen zu setzen.
Sanierung muss ,sexy” in Erscheinung treten.

Planung von kurzfristigen Erfolgen und langfri-
stigen strukturellen MaBnahmen

Da die wichtigsten Stakeholder — Personalvertre-
tung, Medien, Manager der zweiten und dritten
Ebene — erfahrungsgemaB keinen stark belastbaren
Geduldsfaden haben, ist es auch wichtig, kurzfristig
darstellbare Erfolge (,,Quick wins”) in die Planung
aufzunehmen und darzustellen.

Dazu kénnen operative MaBnahmen (rasch besei-
tigbare Doppelgleisigkeiten und rasch wirksame
Synergieeffekte) ebenso geeignet sein, wie politisch
mit Ubergeordneten Korperschaften ausgehan-
delte Sanierungsbeitrage sowie schlielich auch
Einnahmensteigerungen aus Gebuhren und Beitra-
gen der Kunden und Biirgern.

Die Kunst der Berater liegt darin, die wichtigsten
Entscheidungstrager dahin gehend zu coachen, ge-
genuber Ubergeordneten politischen Entscheidungs-
tragern entschlossen aufzutreten und auf diesem
Wege das politische Risiko des Scheiterns teilweise
auf diese Uber zu waélzen.

Hier spielt Kommunikation die entscheidende Rolle

— einige Randnotizen in lokalen Medien sind wenig
hilfreich; wirksamer politischer Druck wird nur erzielt,
wenn das ganze Land Uber das Thema spricht.

Gestarkt durch kurzfristig darstellbare Erfolge
mussen parallel auch langfristige Weichenstellungen
in Angriff genommen werden; besonderes Augen-
merk ist von Beraterseite auch hier darauf zu legen,
die richtigen Personen, formelle und informelle
Fuhrungspersonlichkeiten, zu identifizieren und far
das Projekt zu gewinnen.

Die Wirtschaftsberater wiederum sollten den Blick
auf wesentliche Defizitpositionen richten — das

sind insbesondere jene Bereiche, in denen groB3e
personelle Fluktuationen und/oder zukiinftig groBe
Wachstumspotenziale (im positiven wie im negativen

Ergebnis) liegen. Es ist leichter, fur einen Bereich, der
in den nachsten Jahren groBe Zuwachse an Mitarbei-
tern und Ausgaben erwarten lasst, smarte Weichen-
stellungen zu treffen und , Zeitfenster” auszunitzen.

Als allgemeine Regel bei Synergiethemen kann auch
gelten, dass man sich bei der , Beweisfiihrung”, ob
eine bestimmte Umstrukturierung Defizitreduktionen
erwarten lasst, nicht allzu lange aufhalten sollte;

wer sich vor Inangriffnahme einer Umstrukturierung
erst Monate lang in ganztagigen Sitzungen tber alle
moglichen ,Wenns und Abers” des , Ob” verbreitert,
dem fehlt erfahrungsgemaB in der Folge der lange
Atem fur das ,Wie" und fir die Umsetzung.

Ein Pladoyer fiir In-House-Experten

Aus dem vorstehend Gesagten konnte der Eindruck
entstehen, man masse sich am Beginn eines Sanie-
rungsmanagementprozesses vor allem mit einem
Stab von externen Beratern ,eindecken”. Um diesen
Eindruck zu beseitigen, sei hier noch ein Pladoyer fir
In-House-Experten ausgesprochen.

Umstrukturierungsprozesse benotigen viel Erfah-
rung auf vernetzten Gebieten, die man angesichts
knapper Mittel nur beschrankt Gber Beratungsauf-
trage zukaufen kann. Bei Sanierungs- und Umstruk-
turierungsmaBnahmen kommt es auf ein Biindel an
Fachkompetenzen an: vom Vergaberecht Uber steu-
erliche Themen und Finanzierungs-Know-How bis
hin zu gesellschaftsrechtlichen Darstellungsfragen.

Wer nie eine Umstrukturierung
durchgefiihrt hat, wird kreative
M@églichkeiten gar nicht erkennen
oder die Umsetzbarkeit richtig
einschdtzen kénnen.

Die traditionelle Rekrutierungspolitik 6ffentlicher
Haushalte — Fihrungskrafte mussen in der Organisa-
tion erst Uber Jahre heran gereift sein — ist hier wenig
dienlich. Wer nie eine Umstrukturierung durchge-
fahrt hat, wird kreative Moglichkeiten gar nicht
erkennen oder die Umsetzbarkeit richtig einschatzen
kénnen.

Daher gilt die Devise: rechtzeitig Zeitfenster nitzen,
um einige wenige Schltsselkrafte ,vom Markt” zu
holen, und an sich zu binden. Wobei flr den Aus-
wahlprozess im Zuge von Kandidatenhearings nach
meiner Erfahrung gilt: im Zweifel ist einem ,, Prag-
matiker” der Vorzug zu geben. Das ist Uber gezielte
Fragen abzutesten, was auch wiederum ein gewisses
MaB an Erfahrung erfordert.
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