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Innovative Konsolidierung von
Haushalten: In 9 Schritten systemische
Komplexitat in den Griff bekommen

Von einem ,schmerzhaften Prozessder Haushaltskonsolidierung*
konnte der Autor dieses Beitrags erst kiirzlich wieder lesen. Dabei ist
der Begriffder,Konsolidierung“ an sich positiv,bedeuteter doch
»Festigung“. Medizinisch etwa steht er fiir den Stillstand eines
Krankheitsprozesses, in der Informationstechnik wird der Begriff fiir
eine Optimierung von Strukturen verwendet, die etwa den Zugriff auf
Daten verbessern sollen. In der Welt der 6ffentlichen Verwaltung ist er
hingegen haufig negativ besetzt, weil er mit schwierigen politischen
Entscheidungen verkniipft wird, etwa Kiirzungen bei ,freiwilligen”
Aufgaben, der Reduzierung von Personalkosten oder der Erh6hung von
Steuersdtzen und Beitragen.

Problematisch bei solchem Vorgehenist,dass bei direkter
Fokussierung auf dierasche Verringerung eines Defizits die
strukturellen Schwierigkeiten werden auf diesem Weg nicht
bewiltigtwerden. So wie auch bei einer Kopfschmerztablette der
Schmerz wieder erscheint, wenn der oder die eigentlichen Ausloser
(zum Beispiel ein Defizitan Fliissigkeit oder Mineralien) nicht beseitigt
werden, flihrt ein solch ,lineares” Herangehen erfahrungsgemaf$ dazu,
dass Kommunen von einer Kiirzungswelle in die nichste geraten.

Noch problematischer sind die mitdiesem Verfahrenverbundenen
»Risiken“und ,Nebenwirkungen“, die sich zu einem spiteren
Zeitpunkt offenbaren. So kann die Erhohung von Kita-Gebiihren dazu
flhren, dass junge Familien ihren Lebensschwerpunkt verlagern oder
Einschnitte im Bereich der sozialen Betreuung von Kindern und
Jugendlichen fiihren dazu, dass es aufgrund auftretender Frustrationen
zu einem hoheren Grad an Sachbeschadigung an kommunaler
Infrastruktur kommt.
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Abb. 1: Beziehungsgeflecht von Konsolidierung
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Quelle: eigene Abbildung

Ein Blick auf die vernetzten Zusammenhange der kommunalen Arbeit
tragt dazu bei, diese Nebenwirkungen zu vermeiden. In Abbildung 1
sind einige Einflussgrofien und Verbindungen in diesem System
dargestellt, unterteilt nach externen Einfliissen (griin),
finanzokonomischen Faktoren (orange) und Komponenten der
unmittelbaren Verwaltungsarbeit (blau). Diese Komplexitat in ihrer
Gesamtheit zu betrachten, fallt naturgemaf$ schwer.

Eines der entscheidenden Missverstindnisse im Umgang mitihr
ist, dass komplexe soziale Systeme, wie das Finanzwesen einer
Kommune, sich von einem bestimmten Punkt aus zielgerichtetin
eine bestimmte Richtunglenkenlief3en.So entstehen neben den
oben genannten unbeachteten Nebenwirkungen weitere typische
Fehler, zum Beispiel:

o Fokussierungaufeinfalsches Ziel: Statt der Erhéhung der
Leistungsfahigkeit des ,Gesamtsystems” richtet sich die
Aufmerksamkeit auf die Beseitigung eines ,Missstands*, wobei
neue ,Missstande“ oftmals Spatwirkungen fritherer
Entscheidungen sind (z. B. notwendige Erhohung von Gebiihren
und Beitragen, weil Kosten zwischenzeitlich deutlich erhoht),
NS
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¢ Biindelung von Energie aufunangemessene Schwerpunkte:
Unnotig viel Kraft wird in die Losung eines ,gordischen“ Knotens
investiert (z.B. Reduzierung vonallgemeinen Kosten), wahrend
andere Aspekte (z.B. innovative Modernisierung mit
Effizienzgewinn) ibersehen werden,

e Tendenzzur Ubersteuerung: Bleiben kleinere Eingriffe
(scheinbar) ohne Wirkung, erfolgen kréftigere Interventionen,
wobei die zeitverzogerten Auswirkungen friitherer Aktionen sich
zu einer ,grofderen Wirkung“ addieren und ihrerseits Wirkung
entfalten (z. B. Haushaltssperren, die wiederholt verscharft
werden),

o Tendenzzu autoritirem Verhalten: Die Annahme, ein System
durchschaut zu haben, und die Macht, es verandern zu konnen,
fuhren zu Verhaltensmustern, die zu Widerstand bei anderen
Teilen im System fiihren (z.B. Demotivation bei Beschiftigten,
»innere Kiindigung")

Abb. 2: Strategie systemischer Konsolidierung

Kurzfristige MalRnahmen

Einnahmen erhdhen Ausgaben reduzieren

Mittelfristige Betrachtung

Systemische Konsolidierung Potenziale "heben"

Langfristige Wirkung

Autonomie wiedererlangen Lebensqualitat stabilisieren

Quelle: eigene Darstellung

Welchen Ausweg gibtes aus diesem Dilemma der Komplexitit? Es
ist der Ansatz des systemischen Denkens (Abbildung 2). Er
funktioniert, vereinfacht dargestellt, folgendermafien:
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Nicht alle Bestandteile des Systems sind gleich bedeutsam fiir das
Verhalten eines Gesamtgefiiges. Einige von ihnen sind bei genauerem
Hinsehen eher ,passiv®, wahrend andere sich bei genauerem Hinsehen
als ausgesprochen ,aktiv“ zeigen, weil sie mit vielen anderen Elementen
in Verbindung stehen. Im konkreten Schaubild der Abbildung 1 sind
letztere zum Beispiel jene, die sich auf die Qualitit von Dienstleistungen,
die Leistungsfahigkeit der Verwaltung und die Attraktivitat der
Kommune beziehen. Der eigentliche ,Dreh- und Angelpunkt” (finanzielle
Handlungsfahigkeit) kann nur indirekt beeinflusst werden.

Um das Zusammenspiel des Systems zu beeinflussen, miissen
dessen ,innere Spielregeln“ (die Strukturen und inneren
Wirkungen) verstandenwerden,umdie ,sensiblen Druckpunkte
zu identifizieren.

Dasbedeutet, jene Elemente herauszufinden, die als strategische
Bausteine eine grofdere Hebelwirkung fiir die dauerhafte Starkung
der finanziellen Handlungsfihigkeitentfalten als kurzfristige
Schritte. Solche strategischen Bausteine zielen auf die Modernisierung
der Verwaltung, die Erhohung der Effizienz und die Verbesserung der
Qualitat der Leistungsprozesse ab. Dazu gehoren beispielsweise:

e Aufbauund Verstetigung einer Innovationskultur und einer
standigen Verbesserungsprozesses,

e Restrukturierungund Vereinfachungvon
Geschiftsprozessen (z. B. Schaffung oder Optimierung eines
zentralen Einkaufs),

e Biindelungvon Ressourcen, Kompetenz und Ablaufen durch
klare Zustindigkeiten in Shared-Service-Centern, verbunden
mit dem Umbau unterstiitzender Dienste (z.B. Fuhrpark,
Bauhof)

e elektronische Umstellung von Arbeitsprozessen (E-
Government),

¢ und verstirkte Kundenorientierung aus der zuvor gestellten
Sinn-Frage von modernem Verwaltungshandeln (z.B.
Biirgertelefon, aufsuchende Verwaltung).

Fiir die konkrete Umsetzung systemischer Konsolidierung hat sich eine
umfassende Betrachtung des konkreten kommunalen ,Systems” in
folgenden acht Schritten bewahrt:

1. Feststellungder Sichtdes (eigentlichen) Auftraggebers: Die
Sicht des ,Kunden“ (die des Biirgers, Unternehmers, von
Touristen und Familien) auf die Kommune ist erforderlich, um
die Kundenorientierung des Verwaltungshandelns zu sichern.
Dafiir sind auch die Ideen der Kunden niitzlich, um
Weiterentwicklung zu erkennen und einzuleiten.
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Sinn-Kldrung: Die Beantwortung der Frage ,Wofiir sind wir
(wirklich) da und was ist uns wichtig?“ gibt wertvolle
Orientierung, um effektives (wirksames) Verwaltungshandeln
zu erreichen.
Umfeld-Betrachtung: Das dynamische Umfeld der
gesellschaftlichen, technologischen, wirtschaftlichen und
politisch-rechtlichen Entwicklunggilt es zu analysieren und
Trends abzuleiten, um die Gefahr von Fehlentscheidungen zu
verringern.
Inventur des Tuns: Eine Bestandsaufnahme der
wahrgenommenen Aufgaben und die Analyse von
Kostentreibern unterstiitzen bei der Einleitung gezielter
Verdanderungen hin zu kosteneffizientem Handeln.
Strategie: Die Bildung eines Markenkerns fiir den kommunalen
Standort und die Umsetzung dieser Strategie in ein
kennzahlenbasiertes System sind klare politische
Positionierungen fiir die zukunftsorientierte Stabilisierung.
Neuordnung: Indieser Phase werden die Aufgaben auf ihre
Relevanz hin neu geordnet und Schwerpunkte fiir den
Ressourceneinsatz gesetzt. Die Geschiftsprozesse werden auf
Schwachstellen untersucht, um mit deren Beseitigung zu einer
Starkung der Leistungsfahigkeit zu gelangen.
Umsetzung: Nunmehr werden konkrete Anderungen
beschlossen, geplant und umgesetzt. Hohes Augenmerk wird
dabei auf die Veranderung der Organisationskultur gelegt. Neue
Formen der Kommunikation, Fliihrung und Zusammenarbeit
werden ausprobiert und eingeiibt.
Qualititssicherung: Die getroffenen Entscheidungen und
unternommenen Schritte werden hinsichtlich der Sichten des
Auftraggebers, der Sinn-Kldarung und der getroffenen
Strategieausrichtung tiberpriift.
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Abb. 3: Phasenmodell systemischer Konsolidierung
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Mit diesem grundsitzlichen Herangehen sind die Erfolgsaussichten
der Konsolidierungdeutlich grof3er als bei kurzfristigen
»,Uumgehungsstrategien”.

Professor Dr. phil. Dirk Furchert ist Geschaftsflihrer der Sikosa-
Beratungsgesellschaft, Honorarprofessor fiir Verwaltungsmanagement
und Kommunikation an der Hochschule Harz, arbeitet in Fachgremien
zur Verwaltungsmodernisierung mit und berdt Kommunen und
Organisationen in strategischen Themen.
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