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Die Zeit des Verwaltungswachstums ist vorbei. Mit dem Koalitionsvertrag® verankert die Bundesregierung
die Haushaltskonsolidierung als ressortiibergreifenden Auftrag. Vorgesehen ist unter anderem ein Perso-
nalabbau von acht Prozent bis zum Jahr 2029. Die Modernisierungsagenden Bund? und Féderal® zielen auf
eine konsequente Reduktion des Personalbestands und der Sachkosten, die ErschlieRung von Effizienzre-
serven und die Verschlankung der Behorden- und Beteiligungslandschaft ab. Ebenso fordert das Reformpa-
ket der Bundesregierung®, im Zuge einer Aufgabenkritik die Méglichkeit von ,Shared Services” sowie Zu-
sammenlegungen und Abschaffungen von Geschaftsbereichsbehoérden zu prifen. Fir 2027 sind
ressortiibergreifende Einsparungen in Hohe von vier Milliarden Euro vorgesehen, entsprechend der jahrli-
chen Einsparvorgaben pro Ministerium®. Ab 2028 sollen weitere acht Milliarden Euro pro Jahr folgen. Damit
handelt es sich nicht um kurzfristige Einschnitte, sondern um einen strukturellen Handlungsauftrag: Die
staatliche Handlungsfahigkeit und Effizienz missen steigen.

Die offentliche Hand muss diesem Auftrag begegnen, indem sie klar priorisiert, konsequent konsolidiert
und notwendige Einsparungen in den eigenen Strukturen realisiert. Fir 6ffentliche Organisationen — die
Kernverwaltung, aber auch 6ffentliche Anstalten, Stiftungen und Unternehmen im Geschaftsbereich — folgt
aus den aktuellen MaRgaben, nicht nur Einzelpositionen im Haushalts- bzw. Wirtschaftsplan zu betrachten,
sondern das Aufgabenportfolio, die Organisationsstruktur und die Personalsteuerung insgesamt neu zu be-
werten. Konsolidierung ist damit nicht mehr nur eine fiskalische Reaktion, sondern eine strategische Lei-
tungsaufgabe.

Herausforderungen entstehen, wenn Organisationen zu spat, zu selektiv oder ohne systematische Prio-
risierungslogik reagieren. In diesen Fallen werden Einsparnotwendigkeiten oft kurzfristig, pauschal und an
flexiblen Stellen im Haushalt bzw. Wirtschaftsplan umgesetzt — ohne organisationsspezifische Besonderhei-
ten, Kritikalitat und Interdependenzen von Aufgaben sowie langfristige Wirkung ausreichend zu berticksich-
tigen. Haufig erfolgt die Entscheidung zur Einsparung nach dem ,Rasenmaherprinzip”: Ausgaben werden
bereichsiibergreifend um einen festen Betrag oder Prozentsatz gekiirzt. Die Folge sind isolierte EinzelmaR-
nahmen und fragmentierte Entscheidungen (wie beispielsweise die Reduktion flexibler Sachkosten), die
zwar kurzfristige Kostenreduktionen erzeugen, aber nicht die strukturellen Probleme angehen. Besonders
kritisch wird dieses Vorgehen dort, wo Aufgaben, Qualitdtsanspriiche und Prozessanforderungen unveran-
dert bleiben, wahrend gleichzeitig die verfligbaren Ressourcen sinken. Dann drohen Leistungseinbulen,
langere Durchlauf- und Bearbeitungszeiten und sinkende Zufriedenheit bei Beschaftigten, Nutzenden sowie
Bilirgerinnen und Biirgern.

Es bietet sich ein Gelegenheitsfenster fiir Veranderung: Jede 6ffentliche Einrichtung sollte in der aktuel-
len Haushaltssituation eine Effizienz-Diagnose durchfiihren. Dabei sind Aufgabenportfolio, Organisations-
struktur und Mitteleinsatz konsequent zu Uberpriifen, offene Potenziale zu identifizieren und die eigenen
Kosten kennzahlenbasiert zu steuern. Statt pauschal zu kiirzen, kbnnen Organisationen Einsparnotwendig-
keiten wirksam und sozialvertraglich begegnen, indem sie friihzeitig ein strategisches Zielbild flr Leistun-
gen, Strukturen und Kapazitdaten entwickeln und dieses in ein zukunftsfiahiges ,Operating Model” und Or-
ganisationsdesign libersetzen. Fiir eine nachhaltige Veranderung reichen punktuelle Prozessoptimierungen
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oder die Entwicklung neuer Geschéftsfelder nicht aus. Es bedarf eines koharenten MaRnahmenportfolios,
welches sich am definierten Wertschopfungsmodell ausrichtet.

MalRnahmen, die 6ffentliche Organisationen in Abhangigkeit zur individuellen Passfahigkeit ergreifen kén-
nen, umfassen beispielsweise:

Aufgabenportfolio mit Fokus auf die Wertschopfung aus Sicht von Nutzenden und
Pflichtaufgaben aus Sicht von Auftraggebenden konsolidieren

Leistungsangebot

Interinstitutionelle Kooperationen starken und Shared-Service-Center mit Partnerorganisationen

Partnerschaften L o
sowie innerhalb der Organisation ausbauen

Historisch gewachsene Rollen, Gremien und Flihrungsebenen verschlanken und
Fiihrungsspannen optimieren

Funktionen entlang von Ende-zu-Ende-Kernprozessen bilindeln sowie funktionsspezifische

Sl Zielbilder, Service-Levels und Zielbudgets verankern (,,Design-to-Budget”)

Digitalisierung und Kiinstliche Intelligenz als gezielten Produktivitdtshebel nutzen, Prozesse

Prozesse o N ; .
standardisieren und Unterstitzungsfunktionen Gber messbare Outputs steuern

Strategische Personalplanung nutzen, um Flachen- und Infrastrukturbedarf systematisch und
benchmarkgestitzt an Kostenrealitat, Prioritaten und Effizienzziele anzupassen

Infrastruktur

Abbildung 1: Exemplarisches Konsolidierungsportfolio entlang von zentralen Treibern des Wertschopfungsmodells

Konsolidierungsprojekte unterscheiden sich grundlegend je nach Kontext der Organisation; insbesondere
GroRe, Rechtsform und Tragerschaft pragen Zielbild, Vorgehen und Handlungsoptionen. Die GroRRe der
Organisation verandert Charakter und Komplexitdt der Konsolidierung: In kleineren Einheiten geht es vor
allem darum, Verantwortlichkeiten zu entflechten, Doppelrollen transparenter zu gestalten und informelle
Strukturen zu professionalisieren. In groRen Organisationen stehen Skalierung, Standardisierung, Schnitt-
stellenreduktion und die Steuerung zahlreicher Stakeholder im Zentrum. Die Organisations- und Rechts-
form bestimmt mafRigeblich die Steuerungslogiken, die Aufsichtsgremien, die Mitbestimmungsrechte und
die Budgethoheit. Dies pragt den verfligbaren Gestaltungsspielraum, die Geschwindigkeit von Entscheidun-
gen und die formalen Anforderungen an die Ausgestaltung der Konsolidierung. Die foderale Ebene und
Tragerschaft beeinflussen die politische Einbettung, Erwartungshaltungen, Berichtspflichten sowie die An-
zahl und Heterogenitat der einzubindenden Akteure und Gremien. Konsolidierungen bleiben daher in ihrer
Auspragung und Logik individuell.

Die Konsolidierung offentlicher Organisationen erfordert einen objektiven AuBenblick und ein struktu-
riertes Vorgehen, das strategische Klarheit mit operativer Umsetzungsstarke verbindet. Ausgangspunkt
sollte eine evidenzbasierte Standortbestimmung sein, in der strukturelle Ineffizienzen, kritische Leistungen
und finanzwirtschaftliche bzw. haushalterische Einsparnotwendigkeiten transparent gemacht werden. Hie-
rauf aufbauend sollte ein Zielbild entwickelt werden, welches Alleinstellungsmerkmale bericksichtigt und
die Kernleistungen angesichts der neuen (Kosten-)Realitdt fokussiert. Hieraus ergibt sich ein Konsolidie-
rungsportfolio, welches mittels Szenarien konkrete Hebel und MaRnahmen im Geschéfts- und Betriebsmo-
dell der Organisation benennt und priorisiert, durch die notwendige Einsparungen und das Zielbild erreicht
werden kdnnen. Nicht zuletzt miissen organisatorische Potenziale in die personal- und finanzwirtschaftliche
Realitat Gibersetzt und fir den Regelbetrieb operationalisiert werden.
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i Zielbild i Umsetzung
{ Was sind unsere Alleinstellungsmerkmale? Wie i Wie organisieren und steuern wir die
i erbringen wir unsere Kernleistungen angesichts i Umsetzung der KonsolidierungsmaRnahmen

der neuen (Kosten-)Realitat kiinftig effizienter? wirksam?

Entscheidungsfindung
zur Priorisierung

Diagnose Konsolidierungsansatz Regelbetrieb

Wo stehen wir heute wirklich - Uber welche konkreten Hebel und Wie stellen wir sicher,
i leistungsseitig, strukturell und i MaRnahmen im Geschéfts- und i dass das Zielbild
finanziell? Welche Einsparvorgaben Betriebsmodell erreichen wir das langfristig gelebt wird?
i bzw. Ist- vs. Soll-Kosten bestehen? i Zielbild und notwendige Einsparungen? i

Abbildung 2: Praxiserprobter und idealtypischer Konsolidierungsprozess

Der Vergleich von Konsolidierungsprozessen in Organisationen verschiedener Rechtsformen, GréRe und
foderaler Ebene zeigt insbesondere folgende Erfolgsfaktoren:

— Hohes, aber dennoch realistisches Ambitionsniveau sowie quantifizierte Ziele — in Synchronisation mit
strategischen Festlegungen und entlang unterschiedlicher Szenarien — festlegen und kommunizieren;

— Vorlaufzeiten fir die Schaffung einer belastbaren Steuerungsarchitektur sowie Datenbasis, vor allem
Ausgaben-, Einnahmen- und Personaldaten, beriicksichtigen;

— Gesamtorganisation als Anwendungsbereich der Konsolidierung definieren — ohne Sonderbehandlung
einzelner Organisationseinheiten;

— Klare Pflichten und Handlungsspielrdume fir Fihrungskrafte (,Buy-in“) sowie Umsetzungsverantwort-
liche definieren;

— Indikative Potenziale in belastbares Konsolidierungsportfolio tibersetzen, Malnahmen friihzeitig ope-
rationalisieren sowie Zielerreichung konsequent tiberpriifen;

— Wirkungsentfaltung und Umsetzbarkeit der MaBnahmen Ulber kurz- und langfristige Zeithorizonte dif-
ferenzieren;

— Mitarbeitende und Mitbestimmung durch transparente Kommunikation und positives Narrativ fiir Ver-
anderungen gewinnen.

Konsolidierung sollte zur aktiven und strategischen Neuausrichtung genutzt werden. Hierfiir braucht es
mutige Entscheidungstrager:innen und entschlossene Gestalter:innen, die ihre Organisation verantwor-
tungsbewusst, krisenresilient und wirtschaftlich nachhaltig aufstellen.

Uber die PD

Die PD — Berater der offentlichen Hand GmbH ist ein Inhouse-Beratungsunternehmen der 6ffentlichen
Hand und bietet umfassende projektbezogene Beratungs- und Managementleistungen fir Bund, Lander,
Kommunen und sonstige 6ffentliche Auftraggeber zu allen Fragestellungen moderner Verwaltung und In-
vestitionsvorhaben an. Die PD liegt zu 100 Prozent in den Handen offentlicher Gesellschafter.

Die PD befdhigt und begleitet Entscheidungstrdger:innen, ihre Organisationen zukunftsfahig und resilient
aufzustellen. Als objektive Steuerungs-, Konzeptions- und Vermittlungsinstanz wirkt sie auf einen ganzheit-
lichen Veranderungspfad hin und berat wirksam entlang des gesamten Konsolidierungsprozesses.
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