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Jene Jiivcher Jeitung

an die Kostensenkung

Stergende Ausgaben, Steuererhohungen und Fiihrungsfehler: Politiker geben das Geld
bekanntlich unbeschwerter aus als Private. Die Schweiz braucht strikte Kostensenkungsziele.

Gastkommentar von Altbundesrat Christoph Blocher

Wenn die Regierenden etwas tun wollen, was Geld
kostet, versuchen sie stets, das Geld bei den Biir-
gern zu holen. Doch diese wehren sich oft. Frei-
heitsaufstinde, Revolutionen und Biirgerkriege
waren meist die Folgen von Steuererh6hungen, Ab-
gaben und Gebiihren. Es handelt sich um den klas-
sischen Steuerkonflikt zwischen Elite und Basis,
wie er in der Geschichte der Schweiz (und auch
weltweit) hiufig eine grosse Rolle gespielt hat.
Die Biirger als Inhaber der obersten Staats-
gewalt mochten sparsame Eliten. Die Eliten moch-
ten dagegen mehr Spielraum, mehr Macht, mehr
Geld. Politiker geben das Geld unbeschwerter aus
als Private. Auch in der Schweiz. In Steuerfragen
sind die schweizerischen Politiker allerdings etwas
gehemmter — dank der direkten Demokratie.
Steuererhohungen sind ohne Verfassungsidnderung
nicht zu haben. Und eine Schuldenbremse — eben-
falls von Volk und Stidnden beschlossen — schiitzt
vor immer hoheren Schulden. Trotzdem entwickel-
ten sich die Ausgaben in bedngstigender Weise.

Beingstigende Entwicklung

Die Bundesausgaben stiegen innert rund zehn
Jahren um 30,76 Prozent auf gegen 90 Milliarden,
und dies bei einem Wirtschaftswachstum (BIP)
von 26,03 Prozent. Was noch bedriickender ist:
Der Wohlstand (BIP pro Kopf) stieg lediglich um
16,48 Prozent, und die Bundesausgaben sollen 2025
bis 2029 nochmals von 87,6 auf 98,1 Milliarden Fran-
ken steigen. Um die Mehrausgaben fiir die Armee
zu decken, beantragt der Bundesrat eine Erhohung
der Mehrwertsteuer — ebenfalls fiir die Finanzie-
rung der 13. AHV. Man spricht auch von Mehrein-
nahmen in Form von hoheren Lohnabziigen. All
dies wird den Wohlstand erneut verschlechtern.
Der Bundesrat stellt seine Antrédge (0,8 Prozent
Mehrwertsteuererhohung fiir die Armee und 0,7 Pro-
zent fiir die 13. AHV-Rente) mit schlechtem Gewis-
sen. Denn jedermann weiss, dass bei diesem mass-
losen Ausgabenwachstum die Gesamtausgaben jetzt

um mindestens die geplanten Mehrausgaben gekiirzt
werden miissten. Man versuchte es vordergriindig mit
einem «Entlastungsprogrammy, das erfolglos blieb —
weil es fiihrungsmassig schon falsch aufgegleist wor-
den ist. Diese Erfolglosigkeit dient als weitere Be-
griindung fiir Steuererhohungen. Es ist voraussehbar,
dass die Bevolkerung diesen Weg nicht mitmachen
und nach Ausgabenkiirzungen rufen wird. Es handelt
sich um den alten Konflikt: Die Politiker entgegnen
dem Volk, das sei nicht moglich, und fragen die Biir-
ger: «Sparen — ja wo denn?», statt den Biirgern zu sa-
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gen, wo und wie viel man einsparen soll (wofiir sie
gewdhlt und entschadigt sind).

Ich berufe mich auf meine Erfahrungen mit
Sanierungen in Privatbetrieben und im Bundes-
haushalt. Meine Erkenntnis: Sparen ist eine Fiih-
rungsaufgabe und unterscheidet sich zwischen Staat
und Privatunternehmern nicht fundamental. Wenn
Kostensenkungsmassnahmen scheitern (und im
Staat scheitern die meisten), dann darum, weil fiih-
rungsmaéssig falsch vorgegangen wird. Woran liegt
dies? Voraussetzung ist das Festlegen des Sparziels —
also des genauen einzusparenden Betrages. Der all-
gemeine Befehl «Spart endlich» bringt nichts. Der
«Sparbetrag» ist verbindlich festzulegen. Das hat
eine stark intuitive Komponente. Oft ist das Spar-
ziel zu wenig ehrgeizig. In meiner Zeit als Bundes-
rat habe ich — nach erheblichen Widerstanden —
ein Sparziel von 30 Prozent fiir mein Departement
festgelegt. Erreicht wurden dann sogar 32 Prozent.
Meine Absicht, tiberfliissige Leistungen abzubauen,
wurde damit nicht erreicht. Die Leistungen muss-
ten nicht eingeschriankt werden. Die 32 Prozent Ein-
sparungen wurden schon nur durch den Abbau von
Leerlauf, von «iiberfliissigem Fett», von Unniitzem
und durch rationelleres Arbeiten erreicht. Ich habe
als Projektverantwortlicher den «Sparbetrag» zu
niedrig angesetzt. Richtig gewesen wire ein Kos-
tensenkungsziel von 50 Prozent.

Heute ist das minimale Kostensenkungsziel im
Bund errechenbar: 30 Milliarden mehr fiir das Mili-
tar innert zehn Jahren ab 2028 und fiir die AHV
innert zehn Jahren 45 bis 50 Milliarden mehr ab
2026. Die genaue Zahl ist zu berechnen nach Be-
schlussfassung in den Réten. Ich gehe hier verein-
fachend vom minimalen Sparziel von 6 Milliarden
pro Jahr bei rund 90 Milliarden Gesamtausgaben
aus. Wie ist das zu erreichen? Nur mit einer rich-
tigen Projektorganisation. Hier liegt der Haupt-
mangel bei staatlichen Projekten. Das Projekt-
management muss einfach sein und besteht neben
Hilfskréften im Wesentlichen aus dem Projektver-
antwortlichen (in Unternehmen der oberste Chef,
nicht irgendein Stabsangehoriger!).

Im Staat ist dies infolge der Kollektivfiihrung
der Bundesrite zugegebenermassen etwas schwie-
riger — aber moglich. Voraussetzung ist in jedem
Fall eine Person mit Fithrungserfahrung und natiir-
licher Autoritdt. Des Weiteren braucht es einen
Projektleiter, der eine Projektgruppe fiihrt, in pri-
vaten Unternehmen beispielsweise der Chef des
internen Rechnungswesens oder ein Generalsekre-
tar mit Fithrungserfahrung und natiirlicher Autori-
tit. Diese Person muss bereit sein, die ndchsten vier
Jahre bis zum letzten abgebauten Rappen durch-
zuhalten. Dies gilt genauso bei staatlichen Projek-
ten. Notwendig ist in der Projektgruppe sodann ein
Kosteningenieur mit den erforderlichen Fachkennt-
nissen. Zu meiner Zeit war ein solcher in der Bun-
desverwaltung unauffindbar. Ich habe darum einen
Auswirtigen nebenamtlich verpflichtet.

Der Auftrag an den Projektverantwortlichen und
an den ihm unterstellten Projektleiter besteht darin,
zu beantragen (nicht zu beschliessen), wer wo um
wie viel bis wann die Kosten zu senken hat. Bundes-
rat und Parlament (und allenfalls das Volk) sind frei,
diesen Antrag gutzuheissen oder abzulehnen. Der
Antrag aber muss das Sparziel mindestens erfiillen.

Der Segen von Sanierungen

Jedes Sparprogramm scheitert schon ganz am An-
fang mit der Killerbemerkung: «Sag du mir, wo denn
wie viel gespart werden soll!» Diese Aussage — ich
nenne sie idiotisch — wird oft an die oberen Chefs im
Bund und regelmaéssig an die Parlamentarier gerich-
tet. Die Fiihrungsspitzen konnen und miissen dies
nicht wissen — weder in den Privatbetrieben noch im
Staat. Aber sie haben viele Mitarbeiter, die es wis-
sen, weil sie ndher an den Kosten sind. Dort muss
man dieses Wissen holen. Dementsprechend sind
die Mitarbeiter schon in der Bearbeitungsphase in
die Projektarbeit mit einzubeziehen. Sie beantwor-
ten die Frage, wo wie viel mit welchen Folgen ge-
spart werden kann. Die Bereiche, die Direktionen
und ihre Mitarbeiter haben beispielsweise innert
zwei Wochen mindestens drei Varianten vorzulegen,
die aufzeigen, wie viel man wo mit welchen Fol-
gen einsparen kann. Und welche Variante sie wih-
len wiirden, wenn sie entscheiden miissten. Fiir jede
Variante gilt: Die Gesamt-Zielerreichung ist sakro-
sankt. Oft wird behauptet, das gehe im Staate nicht.
Ich machte eine andere Erfahrung.

Im Justiz- und Polizeidepartement (EJPD)
bin ich genau wie in meinem fritheren Unterneh-
men vorgegangen, wobei ich allerdings nur die mir
direkt unterstellten Kosten senken durfte — ein
Drittel der Kosten waren «overheads», das heisst
zentrale Kosten, die dem Finanzdepartement unter-
standen. Also durfte ich den Kiirzungshebel nur bei
zwei Dritteln der Gesamtkosten in meinem Depar-
tement ansetzen. Das Ziel war, mindestens 30 Pro-
zent dieser beiden Drittel der Gesamtkosten ein-
zusparen. Alle Amtsdirektoren haben die drei Vari-
anten und auch ihre Préferenz geliefert. Samtliche
Antriage waren brauchbar. Nach geringfiigigen An-
passungen wurden die Vorschldge von mir als Pro-
jektverantwortlichem genehmigt und von mir als
EJPD-Vorsteher ziel- und zeitgerecht durchgesetzt.

Fiir die Verwirklichung des Kostenabbaus ist ein
genauer, verbindlicher Zeitplan zu verlangen, der
dauernd (wochentlich und monatlich) vom Kosten-
ingenieur bis ins Detail gepriift wird. Der Zeitplan
ist strikte einzuhalten. Bei Abweichungen hat der
Projektverantwortliche einzugreifen.

Es lohnt sich, vor Beschlussfassung und vor Pro-
jektbeginn Sofortmassnahmen zu treffen, die in die
richtige Richtung gehen, aber den spéteren Strate-
gieentscheid nicht prijudizieren. Als ich meinen ers-
ten Arbeitstag als Bundesrat antrat, verlangte ich von
den Amtsdirektoren unter anderem eine Sofortmass-
nahme in Bezug auf Kostensenkungen im Personal-
bereich. Mein Gefiihl - mehr war es nicht — sagte mir:
Hier beschiftigen wir viel zu viele Leute, das darf
nicht sein. Darum ordnete ich an: «Ab sofort diirfen
keine Leute mehr angestellt werden, die nicht drin-
gend benotigt werden. Selbst im angeblich dringen-
den Fall darf in keinem Bereich ein neuer Mitarbei-
ter oder ein Ersatz ohne meine Bewilligung angestellt
werden. Gesuche sind auf dem Dienstweg einzurei-
chen.» In den ersten drei Monaten — bis zum Beginn
des Hauptprojektes — belegten wir 145 Stellen weni-
ger, ohne dass mir ein Gesuch gestellt worden wire.

Eine Kostensenkung von 6 Milliarden Franken
bei einem Kostenbudget von 90 Milliarden ist keine
Herkulesaufgabe. Es geht um lediglich 6,7 Prozent.
Miisste ich eine solche Kostensenkung festlegen,
gébe ich als Auftrag mindestens 20 Prozent, also 18
Milliarden Franken fiir den ganzen Bundeshaus-
halt, als zu erreichendes Sparziel vor.

Was ich jetzt schon sagen kann: Solche Kosten-
senkungsmassnahmen fiihren selbstverstandlich
auch zu einem Stellenabbau. Das hat einen Nut-
zen weit tiber vermeidbare Steuererhohungen hin-
aus. Er fiihrt zu einem viel besseren Betriebsklima
mit freudigeren Mitarbeitern, denn diese konnen
nur noch das Wichtige tun. Fiir alle Nebenséchlich-
keiten und unniitzen Dinge bleibt kein Geld und
keine Zeit mehr. Und genau diese Dinge sind ja die
Ursache fiir ein schlechtes Betriebsklima.
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