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Erfolgsfaktoren und Trends bel
Haushaltskonsolidierungen

Praktische Erfahrungswerte aus begleiteten Haushaltskonsolidierungen

der letzten Jahre.

Von Andreas Po6lzl, Peter Pilz und Christina Duller

Inhaltstibersicht:

A. Erfolgsfaktoren fur eine erfolgreiche
Haushaltskonsolidierung

B. Ergebnisse von Haushaltskonsolidierungen

C. Wenn Konsolidierung allein nicht reicht

D. Kommunales 4-Saulen-Modell

In den letzten Jahren haben wir mehr als 50 6sterreichi-
sche Stddte und Gemeinden unterschiedlichster Gro-
enordnung bei deren Bemiithungen, wieder einen aus-
geglichenen Haushalt zu erzielen, begleitet. Darunter
einige kleinere Gemeinden mit 3.000 - 5.000 Einwoh-
nern, viele Bezirkshauptstiddte, aber auch etliche gro-
Bere Stidte Osterreichs. Dabei wurde ein bereits publi-
ziertes! Vorgehensmodell angewendet.

Dieses 6-Schritte-Modell hat sich in der Praxis sehr
gut bewihrt; die Erfahrungen daraus wurden systema-

tisch ausgewertet. Dabei haben sich zehn Erfolgsfakto-
ren herauskristallisiert:

A. Erfolgsfaktoren fir eine erfolgreiche
Haushaltskonsolidierung

=¥ 1. Klares Commitment der politischen Fiihrung
und Verwaltungsspitze
Der/die BiirgermeisterIn und die obersten Fithrungs-
krafte der Verwaltung miissen durch authentische Worte
und Taten zeigen, dass das Projekt hochste Prioritat hat
und die Konsolidierungszielsetzung ernst gemeint ist. Thr
Handeln wird genauestens beobachtet. Die gesendeten
Signale kommen direkt bei den MitarbeiterInnen an
und beeinflussen somit direkt deren Motivation. -

1) Breuss/P. Pilz/Pletz/Pélzl/Strohrigl/Teuschler, Haushaltskonsolidie-
rung in wirtschaftlich schwierigen Zeiten, RFG-Schriftenreihe 5/
2011.
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Abb 1: 6-Schritte-Modell

Soziales

=» 2. Eindeutige Zielvorgaben fiir Konsolidierung
Eine quantifizierte Zielvorgabe (,, Wie hoch ist der not-
wendige Konsolidierungsbedarf?“) ist ein must-have
fiir den Konsolidierungserfolg. Auch die Definition
von Nicht-Zielen und Tabus, also was nicht ,angegrif-
fen werden darf, hilft Umfang und Ziele zu scharfen.
Eine héufige Einschrinkung ist bspw jene, dass ein
Personalabbau nur tber natiirlichen Abgang erfol-
gen darf, was Angsten und Demotivation der Mitarbei-
terInnen entgegenwirkt.
=» 3. Aufgabenreform statt Rasenméaher
Wihrend bei der ,,Rasenmaher“-Methode in allen Be-
reichen einer Gemeinde bzw einer Stadtverwaltung in
gleicher prozentueller Hohe gekiirzt wird, wird bei ei-
nem aufgabenkritischen Zugang jede einzelne Leistung
nach ihrem Nutzen hinterfragt (Zweckkritik/Effektivi-
tat - Die richtigen Dinge tun). Definiert wird, in wel-
chem Umfang und in welcher Qualitdt diese in Zu-
kunft fiir welche Zielgruppen bereitgestellt werden soll.
Dies umfasst auch eine Vollzugskritik und adressiert
die Effizienzfrage (die Dinge richtig tun), also das
»Wie“ der Aufgaben- und Leistungserfiillung.
=» 4. Fruhzeitige und aktive Kommunikation des
Nutzens
Haufig wird in der Kommunikation die Notwendigkeit
einer Haushaltskonsolidierung betont, aber nicht der
Nutzen. Da aber die Nachteile fiir den Einzelnen oft
unmittelbar spiirbar sind, wihrend die Vorteile erst
mittel- und langfristig greifbar werden, sollte verstarkt
Wert auf diese Nutzenaspekte gelegt werden. Immer-
hin zeugt eine Haushaltskonsolidierung von einer ver-
antwortungsvollen Haltung gegeniiber kiinftigen Ge-
nerationen und beweist Mut, Vision und Verantwor-
tungsbewusstsein von Politik und Verwaltungsspitze
tiber Wahlperioden hinweg.
=» 5. Zielfokussierung statt Vergangenheitsbewélti-
gung
Schnell gelangt man in Haushaltskonsolidierungspro-
zessen an den Punkt, wo das Aufzeigen von moglichen
Konsolidierungsmafinahmen als Kritik an der bisheri-

2019 bis 2023

e

gen Arbeit gewertet wird. Dies kann den Prozess ge-
fahrden, weshalb durch bewusstes Projekt- und Pro-
zessdesign sowie Inhalte der Kommunikationsarbeit
darauf geachtet wird, das gemeinsame Ziel und die Zu-
kunft und nicht unveranderbare Altlasten ins Zentrum
der Aufmerksamkeit zu stellen.
=» 6. Scharfe Trennung von Ideenfindung und Be-
wertung
Wihrend in der Phase der Ideenfindung zumeist Fith-
rungskrafte und MitarbeiterInnen aus der Verwaltung
arbeiten, sind in der Bewertungs- und Entscheidungs-
phase die politischen Entscheidungstriger aktiv gefor-
dert. Diese strikte Trennung ermdglicht das tabulose
und freie Generieren von Ideen.
=» 7. Transparenz liber den Prozess
Transparenz iiber den Ablauf und die einzelnen, iiber-
schaubaren Schritte der Haushaltskonsolidierung
schafft Vertrauen und reduziert die Unsicherheit bei
allen Beteiligten. Durch diese Transparenz gelingt es,
die Energie auf Inhalte und Ziele zu richten und nicht
auf Auseinandersetzungen tiber den Prozess.
=» 8. Komplexitatsreduktion
Aufgrund des breiten Ansatzes, alle Aufgabenbereiche
einer Stadt bzw Gemeinde anzusehen, ist die Komple-
xitdt einer Haushaltskonsolidierung nicht zu unter-
schitzen. Bis zur politischen Entscheidungsfindung
ist es aber nicht wichtig, simtliche Details gepriift zu
haben und alle Umsetzungsfragen schon beantwortet
zu haben. Vielmehr hilft ein Fokus auf das Wesentli-
che, oft auch mit einem bewussten Mut zur Liicke, um
gute Entscheidungen treffen zu kénnen.
=» 9. Projektteam mit Vorbildfunktion
Wie bei fast allen Projekten hingt der Erfolg sehr stark
von den Menschen ab, die das Projekt leiten. Eine Pro-
jektleitung, die ihre Aufgabe ernst nimmt und eine vor-
bildhafte Haltung einnimmt, sowie positiv gestimmte
und querdenkende Projektkernteam- und Arbeitsgrup-
penmitglieder, die ihre Verantwortung gegeniiber der
Gemeinde/Stadt und ihren BiirgerInnen als Herzensauf-
gabe sehen, beeinflussen das Ergebnis ganz entscheidend.
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=» 10. Mut zu Entscheidungen und konsequente
Umsetzung

Egal wie fleiflig und visionér von der Verwaltung Ideen
und Potenziale ausgearbeitet werden: nur wenn auch
wirklich ein umfassendes Maflnahmenpaket durch
die politisch Verantwortlichen geschniirt wird, dieses
in Folge konsequent umgesetzt und durch ein Monito-
ring verfolgt wird, kann eine Haushaltskonsolidierung
nachhaltig erfolgreich sein. Professionelle Moderation
der Entscheidungsklausur und das Aufsetzen und Be-
gleiten eines Umsetzungscontrollings unterstiitzten die
Nachhaltigkeit. In vielen Projekten wurde sogar deut-
lich mehr an Ergebnisverbesserungen erzielt als ur-
springlich beschlossen, weil ein deutlich hoheres Kos-
tenbewusstsein gelebt wird.

B. Ergebnisse von
Haushaltskonsolidierungen

Oft wird gefragt, welcher Betrag an nachhaltiger Ergeb-
nisverbesserung denn tatsichlich aus so einem Konso-
lidierungsprozess zu erwarten ist. Natiirlich ist das
ganz stark vom Aufgaben- und Leistungsumfang und
den bisherigen Anstrengungen der Kommune abhin-
gig. Ein weiterer Faktor ist, ob auch Tochtergesell-
schaften und Beteiligungen vom Prozess umfasst wa-
ren (wie zB Stadtwerke, Stadtmarketing- oder Wirt-
schaftsentwicklungsgesellschaften). Viele der begleite-
ten Gemeinden und Stidte hatten schon einige
»Rasenmaherrunden mit pauschalen Kiirzungen aller
Bereiche (minus 5 bis minus 10%) hinter sich, bevor sie
einen Prozess nach diesem Modell gestartet hatten,
und waren in einer durchaus angespannten budgetiren
Situation.

Aus der Auswertung unserer Projekte lassen sich je
nach Grofle der Gemeinde bzw Stadt Bandbreiten an
nachhaltigen und jahrlich wirksamen Ergebnisver-
besserungsbetragen ableiten (siehe Tabelle). Nicht
beinhaltet in diesen Betrdgen sind Einmaleffekte wie
etwa aus dem Verkauf von Immobilienvermdgen und
anderem nicht mehr betriebsnotwendigem Vermogen
(zB Maschinen, Gerite). Ebenso wenig enthalten sind
budgetkosmetische Effekte aus Umschuldungen oder
anderen Finanzierungsoptimierungen.

Bei den grofleren Stidten waren die Groflenord-
nungen bezogen auf die Einwohnerzahl hoher, ua we-
gen dem grofleren Leistungsumfang an freiwilligen
Leistungen.

Es sei ausdriicklich darauf hingewiesen, dass dieses
Modell natiirlich auch dann angewendet werden kann,
wenn eine Konsolidierung und/oder Sanierung noch

GroBe (Hauptwohnsitze)

3.000-5.000

Identifiziertes Potenzial
(Maximalbetrag) per anno (€)

1.000.000-1.700.000

nicht notwendig ist. Auch in solchen Fillen konnten
bei begleiteten Projekten grofle Ergebnisverbesse-
rungseffekte lukriert werden. Auch diese Projekte sind
in den obigen Bandbreiten enthalten.

C. Wenn Konsolidierung allein nicht reicht

Trotz Schniiren umfassender Mafinahmenpakete ver-
bleibt in etlichen Gemeinden ein strukturelles Defizit,
dh ein ausgeglichenes Budget ist noch immer nicht er-
reichbar oder absehbar. In diesen Konsolidierungs-
prozessen wird zumeist deutlich, dass tiefergreifend
in die Strukturen der Organisation kommunaler Auf-
gaben eingegriffen werden muss.

Dabei haben sich insb folgende Themenschwer-
punkte herauskristallisiert, die in nachgelagerten Pro-
jekten oder Prozessen zu bearbeiten waren.
=» Neuorganisation der Kernverwaltung

Hier ist klar ein Trend in Richtung einer Geschiftsbe-
reichsorganisation erkennbar, dh einer Zusammen-
fiihrung von politisch und fachlich zusammengeho-
renden Aufgaben- und Politikfeldern.
=» Neuordnung der Tochterunternehmen und Betei-
ligungen:
Hauptansatzpunkt sind hier die Bereinigung von Dop-
pelgleisigkeiten zwischen Kernverwaltung, Stadtwer-
ken, Stadtmarketing, Immobiliengesellschaften. Zwei-
tens eine Uberpriifung von Geschiftsfeldern, die sich
in einem echten Marktumfeld bewegen, deren Rendite
aber Quervergleichen nicht standhilt (zB Energie, In-
stallationsbetriebe, Bestattung, Reisebiiro). Die Zuord-
nung von Aufgaben zu den Organisationen sollte dabei
einer inneren Logik folgen (siehe unten).
=» Bewirtschaftung des Immobilienportfolios

Schwerpunkt liegt hier einerseits in der Verwertung
von nicht mehr betriebsnotwendigen Liegenschaften,
die zwar als Einmaleffekte zu betrachten sind, oftmals
jedoch mit nicht unerheblichen laufenden Betriebskos-
ten verbunden sind. Ein zweiter erkennbarer Schwer-
punkt liegt in einer optimierten Bewirtschaftung der
stddtischen Wohnungen mit verringerten Leerstinden
und zeitgemaflen Mietvertragen. Fiir diese Optimie-
rung wird oftmals ein professioneller privater Partner
an Bord geholt.

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass bei al-
len begleiteten Projekten umfassende Ergebnisverbes-
serungen lukriert werden konnten. Ein gutes Zusam-
menspiel zwischen Politik, Verwaltung und externen
Beratern ist fiir den Erfolg eines Konsolidierungspro-
jektes unerlasslich.

Politisch entschiedenes
MaBnahmenpaket per anno (€)

600.000~1.200.000

5.000-10.000

1.200.000-2.000.000

800.000~1.500.000

10.000-25.000

2.600.000-6.400.000

1.200.000-4.000.000

40.000.-50.000

18.000.000-25.000.000

12.000.000-16.000.000

Tabelle: Bandbreiten an Verbesserungsbetrdgen
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Untrennbar verbunden mit der Umsetzung dieser
doch oft einschneidenden Mafinahmen ist eine Inten-
sivierung der Personal- und Fithrungskrafteentwick-
lung sowie eine gute Begleitung der Schliisselpersonen
in diesem Transformationsprozess. Manchmal sind
auch neue Fihrungskrifte an Bord zu holen.

. HOHEITS- UND DASEINSVORSORGE
FORDERVERWALTUNG INFRASTRUKTUR
« Burgerservice »  Wirtschaftshof
« Standesamt » Wasserversorgung
+ Baurecht/ + Kanal/Abwasser-
Raumplanung entsorgung
* Rechtsangelegenheiten « Abfallsammlung
» Verwaltungspolizei . Gartnerei
» Soziales
+ StralBenerhaltung/
* Kinder- und Jugendhilfe —reinigung &
: Eprger\évetsen + StraRenbeleuchtung
inderbetreuung * Verkehr/OPNV
* Schulen -
. « Sport- und Freizeit-
» Gebliihren :
b betriebe
0 Mo PIZEE (e 2, « Kultureinrichtungen /
Finanzen, Personal, IT, M 9
Post, Kanzlei) . M”S,‘T(e”h |
» Standortmarketing f‘s' sc'ue
+ Ordnungswache + Bucherei
* Archive
» Feuerwehr

Abb 2: 4-S&ulenmodell

Die Zuordnung von Aufgaben zu den Saulen kann da-

bei je nach politischer Philosophie, aber auch strategi-

scher Ausrichtung der jeweiligen Einheit unterschied-

lich sein. Die oben dargestellte Zuordnung ist daher

beispielhaft zu sehen. Je nach Sdule kommen auch un-

terschiedliche Organisations- und Rechtsformen in

Frage, zB:

=» ,Verwaltung®: Organisationseinheit innerhalb der
Gemeinde;

=» Eigenbetrieb mit wirtschaftlicher Selbststindigkeit,
aber ohne rechtliche Selbststindigkeit;

=» 100%-Tochtergesellschaft;

=» Unternehmensbeteiligung.

=>» In Kiirze

Der Beitrag befasst sich mit den Erfolgsfaktoren einer
nachhaltig erfolgreichen Haushaltskonsolidierung und
zeigt konkrete finanzielle Ergebnisverbesserungen aus
Praxisprojekten auf. Sollte nach einem Konsolidierungs-
prozess noch ein strukturelles Defizit verbleiben, werden
weitere Ansatzpunkte zur Neustrukturierung kommunaler
Aufgaben vorgestellt.

=»> Zum Thema

Uber die Autorin und die Autoren:

MMag. Christina Duller ist seit 2010 Beraterin bei der Integra-
ted Consulting Group und arbeitet an den Themen Haus-
haltskonsolidierung, Strukturreform, Burgerbeteiligung und
Zukunftsgestaltung in der 6ffentlichen Verwaltung.
Kontaktadresse: Integrated Consulting Group GmbH,
Entenplatz 1a, 8020 Graz.

E-Mail: christina.duller@integratedconsulting.at

Internet: www.integratedconsulting.at

Dr. Andreas Polzl ist Managing Partner bei ICG Integrated
Consulting Group GmbH. Er begleitet Gemeinden, Stadte,

D. Kommunales 4-Séaulen-Modell

Fiir die Neuordnung von Aufgaben haben wir ein
kommunales 4-Sdulen-Modell entwickelt, das auf die
unterschiedlichen Logiken in der Aufgabenerfillung
sowie politischen, fachlichen und finanziellen Steue-
rung eingeht:

IMMOBILIEN MARKT

Immobilienmanagement Energieversorger

* Wohnungen « Installationsbetriebe
» Facility Management « Bestattung

» Reinigung » Wirtschafts-/

« Parkhauser Gewerbepark

» Betriebsansiedlung
* \eranstaltungs-/

Eventmanagement
* Messe

Verkniipft mit jeder Sdule ist daher

=» eine unterschiedliche Form des politischen Einflus-
ses (von Einzelfallentscheidungen iiber strategische
Vorgaben bis zu einer Setzung von Rahmenbedin-
gungen);

=» passende Steuerungslogiken, zB (Foérder-)Richtli-
nien, Zielvorgaben und Kennzahlen, Service-Le-
vel-Agreements, marktorientiertes Benchmarking;

=» andere Erwartungen an finanzielle Ergebnisse (zB
gedeckelte Zuschiisse, Kostenpreise, betriebswirt-
schaftliche Renditeerwartungen/Gewinnausschiit-
tungen).

Bundeslander, Ministerien und 6ffentliche Unternehmen bei
komplexen Strukturreformen und ganzheitlichen Verwal-
tungsreformvorhaben.
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PPP-Modellen, der betriebswirtschaftlichen Beratung im 6f-
fentlichen Bereich, der Beratung in Haushaltsfragen, der Sa-
nierungsberatung, in der Projektentwicklung und im Projekt-
management sowie in der Beratung im Gesundheitswesen.
Kontaktadresse: BDO Steiermark GmbH Wirtschaftsprifungs-
und Steuerberatungsgesellschaft

Tel: +43 (316) 3637-115
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