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Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser

Schneller, besser, kostenwirksamer — diese Effizienzanspriiche stehen schon lange nicht mehr nur auf der Agenda
von Flhrungskraften der Privatwirtschaft. Auch in der 6ffentlichen Hand sind sie harte Realitat, wie Entscheidungs-
tragende in den Behérden wissen. Und sie werden von Anspruchsgruppen und der Offentlichkeit gefordert — gerade
in einer angespannten Finanzsituation. Doch oft bleibt eine sachliche Diskussion Uber die Effizienz &ffentlicher
Verwaltungen aus, da ein gemeinsames Verstandnis des Begriffs fehlt und dessen Quantifizierung schwierig ist.

Das sollte sich &ndern. Deshalb prasentieren wir lhnen heute zum vierten Mal in Folge unser Effizienz-Monitoring.
PwC Schweiz hat dieses gemeinsam mit dem Institut flr 6ffentliche Verwaltung (IDHEAP) der Universitat Lausanne
entwickelt. Mit einer wissenschaftlich fundierten Methodik und anerkannten Datengrundlagen beziffern wir hier die
Effizienz von Kantonen und ihren Gemeinden in den Aufgabenfeldern éffentliche Ordnung und Sicherheit, Bildung,
Kultur, Soziales und Strassen. Damit mochten wir Sie dabei unterstiitzen, Ihre finanziellen Mittel noch gezielter einzu-
setzen und |hr Optimierungspotenzial auszuschépfen.

Unser Effizienz-Monitoring veranschaulicht, wo Kantone und ihre Gemeinden das Verh&ltnis von Qualitat und Menge
ihrer Leistungen (Output) einerseits sowie ihrer Ausgaben (Input) andererseits verbessern kdnnen. Das ist dringend nétig,
denn die Kantone und ihre Gemeinden sind nicht nur aufgrund knapper Finanzmittel, sondern auch wegen des Fach-
kraftemangels beim Einsatz ihrer Ressourcen immer stérker gefordert. Zudem steigt der Anspruch von Burger:innen
und Unternehmen nach schnellerer Leistungserbringung, besserer Verfligbarkeit und mehr Individualisierung. Da bleibt
nur eines zu tun: Aufgaben effizienter erledigen, ohne Leistungen abzubauen.

Das diesjahrige Effizienz-Monitoring bringt folgende Schlisselerkenntnisse zutage:

¢ Die Effizienz in der 6ffentlichen Ordnung und Sicherheit variiert von Jahr zu Jahr und unter den Kantonen stark.
Langfristig zeichnen sich vor allem lateinische Grenzkantone durch solide Effizienz aus.

¢ |Im Bildungswesen bewegen sich die Akteure 2020 und 2021 starker als friher und scheinen zunehmend experi-
mentierfreudig. Eine Konsolidierung, wie man sie nach der Pandemie hétte erwarten kdnnen, bleibt (noch) aus.

e Ganz anders im Kulturwesen: Die Schockstarre der Pandemie hélt an. So sind hier kaum Effizienzverschiebungen
feststellbar.

¢ |Im Sozialwesen tut sich (endlich) etwas: Gerade die effizienteren Kantone kommen in Bewegung, haben aber
teilweise an Effizienz eingebisst.

e Auf die Effizienz im Strassenwesen wirken sich externe Faktoren wie die Topografie massgeblich aus. Bergige und
abgelegene Regionen verursachen héhere Bau- und Unterhaltskosten.

Als Stimme von Wirtschaft und Wissenschaft sind wir Uberzeugt: Schneller, besser, kostenwirksamer geht auch in der
offentlichen Hand. Denn auch Sie kdnnen sich an den Besten orientieren und von den Starksten lernen - in diesem Fall
von den Effizientesten.

Wenn Sie mehr iber die Position Ihres Kantons oder Ihrer Gemeinde in einem der untersuchten Bereiche erfahren
oder lhre Leistungseffizienz adressieren mdchten, sind wir gerne personlich fiir Sie da.

Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektlre und wertvolle Denkanstdsse.

7ol B o7 Doske.

Nils Soguel Philipp Roth Pirmin Bundi Ramon Christen Laura Oberle

Prof. Dr., Direktor Lead Partner Prof. Dr. Dr., Senior Manager Dr., Senior Associate
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Das Wichtigste in Kiirze

Verbesserungspotenzial in Milliardenhéhe

In allen Bereichen - 6ffentliche Ordnung und Sicherheit,
Bildung, Kultur, Soziales und Strassen - zeigt sich ein
Potenzial fir mehr Effizienz bei den Ausgaben. Genauer:
13,1 Mrd. CHF jahrlich. Manche externen Umstande
lassen sich kaum verandern, weshalb sich dieses Poten-
zial nie vollstandig ausschopfen ldsst. Dennoch kénnen
die Verantwortlichen Hand in Hand mit den steigenden
Ansprichen und Bevdlkerungszahlen ihre Leistungen
mit durchdachten Massnahmen ausbauen, ohne die
Ausgaben anzupassen. Das demonstrieren die effizien-
testen Kantone, welche den Benchmark setzen. In dieser
Hinsicht geben die Kantone Graubiinden und Uri im
Bildungswesen oder Tessin und Freiburg im Sozialwesen
den Ton an.

Offentliche Ordnung und Sicherheit

In dieser Staatsfunktion erreichen alle Kantone zusam-
men im Jahr 2021 eine durchschnittliche Effizienz von

72 % mit einer breiten Spannweite von 47 % bis 88 %. Die
Effizienzwerte variieren hier Giber die Jahre stark, wobei
Kantone wie Basel-Stadt oder Tessin 2021 ihre gute
Position halten. Interessant ist zudem ein Blick in die
Grundlagendaten: Die polizeilich registrierten Strafdaten
und die Verurteilungen sind seit einigen Jahren rickl&au-
fig, wahrend die Ausgaben fir 6ffentliche Sicherheit und
Rechtsprechung steigen. Das deutet darauf hin, dass die
Effizienz des Gesamtsystems abnimmt. Allerdings kann
unsere auf Vergleichen basierende Methodik hierzu keine
Aussage machen. Das Aufgabenfeld 6ffentliche Ordnung
und Sicherheit bestreitet lediglich 8 % der Gesamtaus-
gaben 2021. Demnach blieben sogar grosse Effizienzge-
winne von rund einem Viertel unwesentlich.

{

Das Effizienz-Monitoring
stellt kantonale Leistungen
den dafUr allokierten
Mitteln gegenuber.
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Bildungswesen

Mit einer Spannweite von 67 % bis 91 % zeigen die
Kantone im Bildungswesen im Jahr 2021 eine mittlere
Effizienz von 78 %. Etwa gleich breit streut die Effizienz
in den pandemiegepragten Vorjahren 2019 und 2020.
So haben wir fir das Jahr 2021 eine gewisse Konsoli-
dierung erwartet. Doch offensichtlich hallen die Effekte
der Pandemie langer nach, als wir erwarteten. Zum
Beispiel nimmt der Anteil jener Jugendlichen, denen die
Ausbildungswahl beim Ubertritt in die Sekundarstufe I
schwerfallt, von 2020 auf 2021 weiter zu.! Sie nutzen eher
Zwischenldsungen wie Briickenangebote, ein zwdlftes
Schuljahr oder Motivationssemester, was sich in einer
geringeren Effizienz niederschlagt. Diesbezlglich sind
die kantonalen Angebote sehr mannigfaltig.

27 % der Gesamtausgaben entfallen auf die Bildung,
weshalb Effizienzsteigerungen hier besonders nétig
wéren. Wird die Effizienz auch nur gering optimiert, so
entstehen finanzielle Mittel, mit denen sich anderswo viel
bewirken liesse. Die erhobenen Effizienzwerte deuten
zudem darauf hin, dass eine starke Fragmentierung des
Gemeindegefuges die Effizienz leicht beglinstigt. Das
erstaunt, wirde man doch denken, eine hohe Fragmen-
tierung wirde Skaleneffekte verpuffen lassen. Im Weite-
ren sinkt in diesem Bereich die Effizienz mit steigender
Armut der Bevdlkerung.

Der Kanton Graubiinden verteidigt im Bildungswesen
seinen Spitzenplatz vom Vorjahr. Letztplatzierte Kantone
verbessern sich ebenfalls leicht. Nur der Schlusslichtkan-
ton busst gegentiber dem Vorjahr erneut an Effizienz ein.
Im Mittelfeld tendieren die Effizienzwerte stérker als in
den Vorjahren in beide Richtungen. Das lasst sich durch
die erwahnten Nachwirkungen der Pandemie erkl&ren.

Kulturwesen

Die kleinste im Monitoring untersuchte Funktion umfasst
Sport, Museen und Denkmalpflege. 2021 liegt die mitt-
lere Effizienz hier bei 74 %. Die topplatzierten Kantone
Solothurn, Nidwalden, Thurgau, Jura und Bern liegen mit
Uber 80 % nahe beieinander. Gerade Nidwalden konnte
sich von 2020 auf 2021 stark verbessern. Die Werte der
weniger effizienten Kantone weichen stark voneinander
ab. Bei funf der sechs letztrangierten Kantone sind sie
gegenliber dem Vorjahr stabil geblieben. Das lasst darauf
schliessen, dass die Pandemie das Kulturwesen nach
2020 erneut beeintrachtigt hat. Die Kantone haben sich

" Wolter, et al., 2023



nicht so stark voneinander wegentwickelt, wie wir es im
vorjahrigen Monitoring infolge Konsolidierung der Pan-
demie vermutet hatten. Aussere Faktoren wie eine hohe

Bevolkerungsdichte oder ein grosses BIP mit entspre-
chendem Wohlstand tangieren das Potenzial fir mehr
kantonale Effizienz kaum. Sie stellen fir Entscheidungs-
tragende keinen Hinderungsgrund dar, ihre Ressourcen
im Kulturwesen effizienter zu verteilen.

Sozialwesen

Die mittlere Effizienz aller Kantone erreicht im Sozialwe-
sen 78 % im Jahr 2021 und oszilliert von 51 % bis 95 %.
Auf den ersten finf Rankingplatzen liegen die Kantone
Tessin, Freiburg, Wallis, Glarus und Jura. Fir dieses
Aufgabenfeld veranschlagen die Kantone und Gemein-
den nach dem Bildungswesen den zweitgrdssten Etat.
Angesichts der Tatsache, dass sich die Effizienzwerte
der Kantone stark unterscheiden, wirden Effizienzsteige-
rungen kantonale Budgets wesentlich beeinflussen. Die
Positionen sind Uber die Jahre hinweg gleich geblieben,
was flr einen Leistungsbereich mit stark gebundenen
Ausgaben typisch ist. Diese Konstanz weist zudem
darauf hin, dass die Effizienz im Sozialwesen externen
Faktoren starker unterworfen ist als den Entscheidungen
der Verantwortlichen. Mehr zu aktuellen Herausforde-
rungen der kantonalen Ausgleichskassen erfahren Sie

im Exkurs auf den Seiten 24 und 25. Das Monitoring
|asst ferner darauf schliessen, dass sich dicht besiedelte
Kantone mit mehr ausléndischer Bevolkerung schwertun,
hohe Effizienzwerte zu erreichen.

Strassenwesen

Hier streut die Effizienz erneut stark von 23 % bis 86 %.
Im Durchschnitt liegt sie im Jahr 2021 bei 70 % und
damit fast unverandert gegenliber 2020. Anders als in
den Vorjahren finden 2021 kaum Rangverschiebungen
unter den Kantonen statt. Das lasst vermuten, dass der
Bereich stark ausgabengebunden oder einem inten-
siven Einfluss von externen Faktoren unterworfen ist.
Letzteres ist bei den Strassen bedingt richtig. Die finf
effizientesten Kantone verteidigen ihre Spitzenrange des
Vorjahrs. Die ineffizientesten Kantone verlieren weiter an
Effizienz. Topografie und andere Aspekte sind flr das
Strassenwesen zentral. Die Monitoringwerte stellen einen
Hinweis darauf dar, dass Effizienz, Steilheit des Gelandes
und Bevdlkerungsdichte korrelieren. Kantone, die sich im
Strassenwesen verbessern mochten, sollten sich daher
an einem vergleichbaren Kanton orientieren.

Weitermachen - weiterkommen

Effizienz wird fir Kantone und Gemeinden zum Schlis-
selthema. Mit unserem Effizienz-Monitoring helfen wir
den Entscheidungstragenden, Ressourcen wirksamer
einzusetzen, Strukturen zu verbessern und Prozesse

zu vereinfachen. Dazu lohnt sich einerseits ein Blick auf
vorbildlich effiziente Kantone mit ahnlichen externen Fak-
toren. Andererseits kann ein Kanton intern vergleichbare
Leistungsfelder gegenliberstellen und so sein Verbesse-
rungspotenzial herausschélen; auch das hat eine effizi-
enzsteigernde Wirkung. Hat ein Kanton eine geeignete
Auswahl an Vergleichskantonen und seine wichtigsten
Ankerpunkte fur Effizienzsteigerung festgelegt, sollte er
entsprechende Massnahmen systematisch und nach
praxiserprobten Vorgehensweisen umsetzen.
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Warum ein Effizienz-Monitoring?

Das foderale System der Schweiz gewéhrt den Kantonen
in einigen Aufgabenfeldern viel Autonomie. Dabei ringen
die Kantone untereinander um Steuersubstrat, Fachkréfte
und andere Ressourcen. Die Offentlichkeit und weitere
Dialoggruppen erwarten, dass sie knappe finanzielle

und personelle Mittel mdglichst effizient einsetzen. Hier
gilt die Devise: Minimale (Steuer-)Gelder fir maximale
Leistung. Nach diesem Prinzip haben wir unser Effizi-
enz-Monitoring aufgebaut.

Wie Kantone und ihre Gemeinden Steuergelder oder
Mitarbeitende pro Einwohner:in einsetzen, untersuchen
diverse Studien. Die meisten nehmen nur einzelne
staatliche Aufgabenbereiche unter die Lupe und werden
nicht regelméssig durchgefiihrt. Zudem blenden sie die
Output-Seite oft aus und greifen damit zu kurz. Denn die
offentliche Hand erledigt komplexe Aufgaben qualitativer
und quantitativer Natur. Entsprechend kommt es zum
Einsatz von personellen und infrastrukturellen Ressour-
cen, die es zu unterscheiden gilt.

Aus den Werten des vorliegenden vierten Effizienz-
Monitorings leiten wir die kantonale und kommunale
Effizienz in den Aufgabenfeldern 6ffentliche Ordnung und
Sicherheit, Bildungs-, Kultur-, Sozial- und Strassenwesen
von 2012 bis 2021 ab. Im Jahr 2021 bilden diese Berei-
che mit 66 % den Hauptteil der Ausgaben von Kantonen
und Gemeinden ab.

In unserer Analyse wenden wir die Schatzmethode Data
Envelopment Analysis — kurz DEA - an.2 Diese errech-
net aus Ausgaben (Inputs) und Leistungen (Outputs) je
Kanton dessen Produktivitdt und stellt die Werte ein-
ander gegenlber, woraus die Effizienz entsteht. Unser
Studiendesign und die Methodik erlautern wir im Anhang
ab Seite 38.

Das Effizienz-Monitoring erlaubt es zu beurteilen, ob ein
Kanton angesichts der als gegeben betrachteten Outputs
angemessen viel oder eher zu viel ausgibt. Winschens-
wert ware eine Effizienz von 100 %. Als produktivster
Kanton gilt jener mit dem héchsten Referenzwert.

Eine Erklarung der Effizienzunterschiede haben wir aus
unserer Analyse ausgeklammert. Ein Kanton mit einem
niedrigen Effizienzgrad hat nicht unbedingt eine schlecht
organisierte Leistungserbringung. In manchen Kantonen
und Gemeinden wirken sich externe Einflussfaktoren wie
Topografie, Armut oder Auslédnderanteil wesentlich auf
die Effizienz aus. Diese Effekte kommen in zahlreichen
Abbildungen zum Tragen.

Wir sehen das Effizienz-Monitoring als einen Beitrag
dazu, staatliche Leistungen zu verbessern. Das Aufzei-
gen von Optimierungspotenzial verstehen wir auf keinen
Fall als Kritik oder Tadel einzelner Kantone. Deshalb
nennen wir in unserer Publikation je Bereich nur die
effizientere Hélfte der Kantone namentlich. Jedes Jahr
nummerieren wir die Kantone neu und teilen diesen

ihre Rankings vertraulich mit. Das soll ihnen helfen, das
Thema Effizienz gezielt zu adressieren.

SCHWEIZ

~

Unsere Methodik fiir die Effizienzschétzung des 6ffentlichen Sektors ist in der Literatur
etabliert. Vgl. Narbon-Perpiiid & De Witte (2018).
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Offentliche Ordnung und Sicherheit

Analysierte Aspekte

Zum Aufgabenfeld der 6ffentlichen Ordnung und Sicher-
heit gehdren Polizei, Verkehrssicherheit, Rechtsprechung,
Strafvollzug und das allgemeine Rechtswesen. Hier sind
die Verantwortungsbereiche von Kanton und Gemeinden
unterschiedlich geregelt.® Im Effizienz-Monitoring ziehen
wir die folgenden Leistungsparameter heran:*

e Anzahl polizeilich registrierter Straftaten®
e Anzahl Verurteilungen
® Anzahl Personen in Untersuchungshaft

Diese Outputkennzahlen decken einen Grossteil der
offentlichen Ordnung und Sicherheit ab. Zum Beispiel
geht eine Verurteilung aus zahlreichen Aktivitaten von
Polizei, Staatsanwaltschaft und Gerichten hervor. Oder
um eine Untersuchungshaft anzuordnen, braucht es vor-
géngig einen hohen Aufwand. Ebenso fir das Verhindern
einer Straftat. Von einer effizienten 6ffentlichen Ordnung
und Sicherheit darf ein Kanton dann sprechen, wenn er

mit wenig Geld viele Personen verurteilt oder in Unter-
suchungshaft bringt und wenig Straftaten — also eine
tiefe Kriminalitat — verzeichnet. Letztere resultiert aus
einer erfolgreichen Polizeiarbeit.

Wie die Bevolkerung ihre Sicherheit wahrnimmt und
wie erfolgreich die Wiedereingliederung von Verurteilten
ablduft, hatten wir mit unserem Effizienz-Monitoring
ebenfalls gerne erfasst. Allerdings ist die Datenbasis
daflir unzureichend granular und nicht interkantonal
vergleichbar.?

In der Auswertung des Inputs sind Personal-, Sach-,
Finanz- und Investitionsausgaben enthalten. Weil
mehr Ausgaben nicht automatisch bessere Leistungen
erzeugen, haben wir die durchschnittlichen Totalaus-
gaben der vergangenen finf Jahre ebenfalls in unser
Modell einfliessen lassen.” Schliesslich haben wir den
Input um die Inflation bereinigt (geméass Landesindex
fir Konsumentenpreise).

{4

Eine Verurteilung geht aus
zahlreichen Aktivitaten von
Polizei, Staatsanwaltschaft

und Gerichten hervor.

3 Fiir die Polizei ist die Aufgabenteilung zwischen Kanton und Gemeinden je nach Kanton unterschiedlich. Wir berticksichtigen daher beide Staatsebenen. Demnach wiirde der Bereich
6ffentliche Sicherheit und Ordnung auch die Feuerwehr umfassen. Diese Ausgaben haben wir jedoch ausgeklammert, da die Datengrundlage der Outputs fehit.

*  Eidgendssische Finanzverwaltung, 2023

5 Dabei handelt es sich um einen sogenannten «bad output». Ein Kanton ist produktiver, wenn er maglichst wenig davon verzeichnet. Erhght ein Kanton mit seinen Gemeinden die
Ausgaben, kann er solche unerwiinschten Outputs verhindern. Die methodische Handhabung wird im Anhang erlautert.

& Die Studie «Sicherheit 2023~ der Eidgendssischen Technischen Hochschule Zirich (Szvircsev Tresch, et al., 2023) lasst keine Interpretation auf kantonaler Ebene zu.

7 Als Test fiir die Robustheit der Resultate haben wir ein Modell geschétzt, das den Durchschnitt der vergangenen drei Jahre als Input beriicksichtigt. Die Effizienzschétzung der
Alternativmodelle unterscheidet sich statistisch jedoch nicht signifikant von den hier présentierten Ergebnissen.

8 | Effizienz-Monitoring der Schweizer Kantone



Ergebnisse

Die Kantone verzeichnen fiir das Aufgabenfeld 6ffentliche
Ordnung und Sicherheit fir 2021 eine mittlere Effizienz
von 72 % (vgl. Abbildung 1). An der Spitze des Rankings
stehen Basel-Stadt, Zlrich und Tessin mit Effizienz-
werten um 80 %. Die ineffizientesten Kantone weisen
grossere Unterschiede untereinander aus. Der Kanton
mit der niedrigsten Effizienz erreicht wie in den Vorjahren
die 50-Prozentmarke nicht.

Die Effizienzwerte unterscheiden sich nicht nur stark

im interkantonalen Vergleich, sondern auch Uber die Jahre
hinweg (vgl. Abbildung 2). Nur wenige Kantone verharren
im Jahr 2021 auf dem Vorjahresniveau. Gerade am oberen
und am unteren Ende der Skala finden grosse Spriinge
statt. Konstanter zeigt sich das Mittelfeld wo sich Mittel-
landkantone und deren Peripherie wie Solothurn, Aargau
oder auch Neuenburg befinden. Eine solche Konstanz
héatten wir vielmehr von grossen Kantonen erwartet, die
weniger stark von Einzelereignissen betroffen sind.

Ein Blick auf den zehnjahrigen Durchschnitt pro Kanton
schlisselt die hohe Volatilitédt weiter auf. Hier stechen
lateinische Grenzkantone hervor. Mit 82 % weist der
Kanton Tessin die héchste langjahrige Effizienz auf, ge-

folgt von den Kantonen Waadt (78 %), Neuenburg (78 %)
und Genf (76 %). Diese Top-vier-Kantone zeigen sich
stabil mit Verschiebungen der Effizienzwerte von lediglich
2% bis 7 % jahrlich. Der erste Deutschschweizer Kanton
ist mit Luzern (75 %) auf Platz fiinf zu finden.

Zusammenhange und Interpretation

Die Grundlagendaten zeigen: Die polizeilich registrierten
Straftaten und Verurteilungen sind seit Jahren trotz des
Bevdlkerungswachstums absolut betrachtet riicklaufig.
Das widerspiegelt das konstant hohe Sicherheitsbe-
finden in der Bevdlkerung: Der Anteil Personen, die

sich «sehr sicher» fuhlen, steigt von 2016 bis 2021 von
20 % auf 35 %.8 Gleichzeitig nehmen die Ausgaben flr
offentliche Sicherheit und Rechtsprechung zu. Dies kann
darauf hinweisen, dass praventive Massnahmen Wirkung
zeigen, auch wenn sie etwas kosten, doch mit weniger
Output einhergehen. Die Entwicklung kénnte jedoch
auch ein Indiz dafir sein, dass die Effizienz des Gesamt-
systems abnimmt. Eine Abnahme der Gesamteffizienz
kann unsere auf Vergleichen basierende Methodik jedoch
nicht identifizieren.

Abbildung 1: Effizienz in 6ffentlicher Ordnung und Sicherheit nach Kantonen
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Jahrliche Effizienzschatzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten.
3 Outputs: (01) Anzahl polizeilich registrierter Straftaten, (02) Anzahl Verurteilungen, (03) Anzahl Personen in Untersuchungshaft.
4 Inputs: (1) Personalausgaben, (12) Sachausgaben, (I13) Finanz- und Investitionsausgaben jeweils im Jahr t sowie (14) durchschnittliche Gesamtausgaben

der Jahre t-1 bis t-5.

Datengrundlage ist unter anderem die Finanzstatistik der eidgendssischen Finanzverwaltung. Zum Zeitpunkt der Verdffentlichung des Monitors stammen die

neusten verfligharen Daten aus dem Jahr 2021.

8 Szvircsev Tresch, et al., 2023
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Seit 2017 verengt sich die Bandbreite der 50 % mittle-
ren Kantone und deren Effizienzwerte ndhern sich an.
Die leichte Offnung im Jahr 2021 ist auf den Kanton
Basel-Stadt zurlickzufiihren, der oben ausschwingt;
dies koénnte jedoch auch darauf zurlickzuflihren sein,
dass die dortige Polizei Miihe bekundet, vakante Stellen
nicht besetzen zu kénnen, was sich mdglicherweise
erst langfristig auf die Outputs auswirkt. Die allgemeine
Konsolidierung deutet auf eine Angleichung der Polizei-
und Gerichtspraxen und eine damit einhergehende
Anné&herung der kantonalen Produktivitat hin. Bei der
Polizei strebt die Konferenz der Kantonalen Justiz- und
Polizeidirektorinnen und -direktoren (KKJPD) aufgrund
der grenziberschreitenden Kriminalitdt schon langer
eine verstarkte interkantonale Zusammenarbeit an. Ob
sich derartige Bemuhungen wie zum Beispiel Uber das
Projekt Justitia 4.0 in einer Fortsetzung des Konsolidie-
rungstrends niederschlagen, muss sich zeigen.®

Abbildung 2: Effizienz in 6ffentlicher Ordnung und Sicherheit von 2012 bis 2021
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Jahrliche Effizienzschdtzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten. Die Bandbreite umfasst die Kantone mit der
hochsten und der tiefsten geschéatzten Effizienz. Der Interquartilsabstand umfasst die mittleren 50 % der Kantone. Der Medianwert unterteilt die Kantone in zwei
gleich grosse Gruppen. Die rote Flache stellt die Spannweite der mittleren 50 % der Kantone dar. Die hellgraue Flache dariiber reprasentiert den effizientesten
Viertel der Kantone (1. Quartil), die hellgraue Fldche darunter den weniger effizienten Viertel der Kantone (4. Quartil).

3 Outputs: (01) Anzahl polizeilich registrierter Straftaten, (02) Anzahl Verurteilungen, (03) Anzahl Personen in Untersuchungshaft.

4 Inputs: (I1) Personalausgaben, (12) Sachausgaben, (13) Finanz- und Investitionsausgaben jeweils im Jahr t sowie (14) durchschnittliche Gesamtausgaben der Jahre
-1 bis t-5.

Datengrundlage ist unter anderem die Finanzstatistik der eidgendssichen Finanzverwaltung. Zum Zeitpunt der Veréffentlichung des Monitors stammen die neusten
verfiigbaren Daten aus dem Jahr 2021.

9 Das Projekt Justitia 4.0 soll die Papierakten der Schweizer Justiz durch elektronische Dossiers ersetzen. Verfahrensbeteiligte sollen die Plattform «Justitia.Swiss» fiir den elektronischen
Rechtsverkehr sowie die Akteneinsicht nutzen.
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Externe Einflussfaktoren

Im Bereich 6ffentliche Ordnung und Sicherheit ver-
andert die Lage als externer Faktor die erzielbare Effizi-
enz der Kantone. Zur Uberpri]fung dieser These, haben
wir den Anteil der Grenzgénger:innen an der Einwohner-
zahl eines Kantons gemessen. Zudem haben wir

die Bevdlkerungsdichte untersucht, weil Weitrdumigkeit
im Sicherheitsbereich die Kosten treibt. Man koénnte
davon ausgehen, dass grenznahe Kantone weniger
effizient sind, da es schwieriger sein kénnte, fir Grenz-
ganger:innen eine Untersuchungshaft anzuordnen

oder sie zu verurteilen. Diese These wird von unserer
Untersuchung von Bevélkerungsdichte und Grenzgan-
geranteil widerlegt (vgl. Abbildung 3). Die Bevdlkerungs-
dichte beeinflusst die Effizienzwerte der Leistungen flr
offentliche Ordnung und Sicherheit scheinbar wenig.

Abbildung 3: Effizienz 2021 in 6ffentlicher Ordnung und Sicherheit unter Einbezug von Bevélkerungsdichte und Anteil der Grenzgédnger:innen
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Index zur Bevolkerungsdichte

Anteil Grenzganger:innen vom angrenzenden Ausland an der Wohnbevdlkerung

Zusammenhang zwischen dem Anteil Grenzganger:innen (horizontale Achse, logarithmisch), der Bevélkerungsdichte (vertikale Achse) und der Effizienz
(Blasengrosse sowie Farbintensitat).

Blasengrosse: Effizienzschatzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten und folgenden Outputs (01-03) und
Inputs (11 —14): (01) Anzahl polizeilich registrierter Straftaten, (02) Anzahl Verurteilungen, (03) Anzahl Personen in Untersuchungshaft; (1) Personalausgaben,
(12) Sachausgaben, (I13) Finanz- und Investitionsausgaben jeweils im Jahr t sowie (14) durchschnittliche Gesamtausgaben der Jahre t-1 bis t-5.

Vertikale Achse: Bevilkerungsdichte gemessen als Index der Hektare pro Einwohner:in geméss Lastenindex des NFA, wobei ein Wert von 100 dem schweize-
rischen Mittel entspricht und ein Wert grosser als 100 einer unterdurchschnittlichen Bevolkerungsdichte entspricht.

Horizontale Achse: Anteil Grenzganger:innen vom angrenzenden Ausland (Deutschland, Frankreich, Osterreich, Liechtenstein, Italien) an der Wohnbevélkerung
(mittlere Wohnbevélkerung vom 1.1. bis 31.12.); die Skala ist logarithmisch, weil sehr viele Kantone Werte zwischen 1 % und 5 % aufweisen, womit die Grafik
nicht mehr lesbar wére.
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Bildungswesen

Analysierte Aspekte

Im Bildungsbereich fallen fiir die Kantone gemass Kate-
gorisierung der Finanzstatistik Aufgaben wie die beruf-

liche Grundbildung und allgemeinbildende Schulen wie
Gymnasien an.' Fir das Effizienz-Monitoring haben wir
deshalb die folgenden Leistungskennzahlen betrachtet:"

* Anzahl der eidgendssischen Berufs-
atteste und andere Abschlisse der
beruflichen Grundbildung

* Anzahl der Abschlisse mit
eidgendssischem Fahigkeitszeugnis

e Anzahl der Abschliisse an Fach- und
Handelsmittelschulen

e Anzahl der Abschliisse der berufs-
und gymnasialen Matura

Den Abschluss eines hdheren Bildungsniveaus haben wir
bewusst nicht besser bewertet als jenen eines niedrige-
ren. Demnach schéatzt unser Effizienz-Monitoring einen
Kanton mit mehr Maturaabschliissen als Berufsattesten
bei gleichem Aufwand nicht als effizienter ein.

Inputseitig haben wir die inflationsbereinigten Ausgaben
fur Personal, Sachleistungen, Finanzen und Investitionen
pro Bildungskategorie (obligatorische Schule, Grundbil-
dung, allgemeinbildende Schulen) geprift. Damit wider-
spiegeln wir im Modell die Autonomie, welche Kantone
und ihre Gemeinden bei der finanziellen Ausstattung und
Ausgestaltung der Bildungsstufen geniessen.

Die durchschnittlichen Totalausgaben der Primar-,
Oberstufen- und Berufsschuljahre sind ins Monitoring-
modell eingeflossen. Damit tragen wir der tragen Wirkung
zusatzlicher Ausgaben Rechnung.'? Das erlaubt eine
Betrachtung des kommunalen und kantonalen Ausbil-
dungssystems von der Primarschule bis zur Sekundar-

stufe Il oder zur beruflichen Erstausbildung, ohne dass
der Fokus auf gewisse Stufen gelegt werden muss.

{4

Die Effizienz im Bildungs-
wesen bleibt konstant
hoch. Die Kantone halten
ein stabiles Effizienz-
niveau von rund 80 %.

0 Ebenfalls in die Zusténdigkeit der Kantone fallen die Sonderschulen und die héhere Berufshildung. Aufgrund der ungeniigenden Datenbasis sind diese Bereiche jedoch nicht im

Monitoring enthalten.

" Der Einbezug zusétzlicher Inputs wére wiinschenswert. Unter anderem aufgrund von Datenrestriktionen war das jedoch nicht méglich. Weitere potenzielle Inputgrossen werden im

Anhang diskutiert.

12 Als Test fiir die Robustheit der Resultate wurden zwei Alternativmodelle geschatzt. Das eine lasst die friiheren Ausgaben unberticksichtigt, das andere klammert die Finanzausgaben
(Zinsen, Transferausgaben usw.) aus der Analyse aus. In beiden Féllen unterscheiden sich die geschatzten Effizienzwerte statistisch signifikant von den hier prasentierten Ergebnissen.
Das unterstreicht die Notwendigkeit, friihere Ausgaben und die Finanzausgaben zu beriicksichtigen, auch wenn es mit geringeren Freiheitsgraden einhergeht.
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Ergebnisse

2021 liegt die Effizienz aller Kantone im Bildungswesen
im Median bei 78 % (vgl. Abbildung 4). Das entspricht
beinahe dem langjéhrigen Durchschnitt von 79 % uber
die Jahre 2012 bis 2021.

An der Spitze des Effizienzrankings steht der Kanton
Graubunden mit Gber 90 %, gefolgt von den Kantonen
Uri, Appenzell Innerrhoden, Obwalden und Glarus. Uri
und Appenzell Innerrhoden haben ihre Effizienz stark
gesteigert. Die Werte von Graubliinden und Obwalden
haben sich gegentiber dem Vorjahr kaum bewegt.

Der Vorjahresvergleich zeigt nur minimale Verschiebun-
gen. Die drei ineffizientesten Kantone konnten sich von
2020 auf 2021 verbessern. Damit bildet ein bisher ver-
gleichsweise effizienter Kanton das Schlusslicht. In neun
Kantonen zeigt sich nach dem ersten Pandemiejahr ein
Effizienzunterschied von fiinf oder mehr Prozentpunkten
zum Vorjahr.

Abbildung 4: Effizienz im Bildungswesen nach Kantonen

100 %

90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%

GR UR Al OW GL BE SG LU VD AR SO AG SH 22 4

M 2021 @ 2020 — Median 2021

18 5 21 8 23 7 13 16 6 26 24

Jahrliche Effizienzschétzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten.

4 Qutputs: (01) Anzahl Abschliisse der beruflichen Grundbildung und eidgendssische Berufsatteste, (02) Anzahl Abschliisse mit eidgendssischem Fahig-
keitszeugnis, (03) Anzahl Abschliisse an Fach- und Handelsmittelschulen und (04) Anzahl Abschliisse der berufs- und eidgendssischen Matura.

7 Inputs: (I1) Personalausgaben, (12) Sachausgaben, (I3) Finanz- und (14) Investitionsausgaben jeweils im Jahr t sowie Gesamtausgaben der Zeitrdume (I5)

t-8 bis t-10, (I6) t-4 bis t-7 und (I7) t-1 bis t-3.

Datengrundlage ist unter anderem die Finanzstatistik der eidgendssischen Finanzverwaltung. Zum Zeitpunkt der Veroffentlichung des Monitors stammen die

neusten verfligharen Daten aus dem Jahr 2021.
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Zusammenhange und Interpretation

Das Bildungswesen lasst bei der Effizienz keinen anhal-
tenden Trend erkennen. In einer Bandbreite von 10 bis
15 Prozentpunkten bewegen sich die Kantone um den
langfristigen Zentralwert von 80 % (vgl. Abbildung 5).
Nach einer kurzen Offnung im 4. Quartal 2020 schliesst
sich die Spannweite zum zweiten Mal wieder leicht.

Diese Stabilitat ist bemerkenswert, vor allem weil sich
die Pandemie erstmals in den Daten 2020 manifestiert.
Sowohl bei der Matura als auch bei den Berufspriifun-
gen sind weniger Personen durchgefallen als in den
Vorjahren. Das ist darauf zurlickzuflihren, dass nicht alle
Kantone eine Maturitétsprifung 2020 durchfuhrten. In
diesem Jahr fiel die Berufsmatura schweizweit aus. Bei
den Auszubildenden im letzten Lehrjahr hing es 2021
vom Beruf ab, ob sie eine Abschlussprifung absolvieren
mussten oder nicht.

Das ungleiche Vorgehen bei der Maturaprifung wider-
spiegelt sich nicht in der Effizienz der Kantone im
Bildungsbereich. Das deckt sich mit den Ergebnissen
aus dem juingsten Bildungsbericht. Demnach hat die

Pandemie keine wesentlichen Veranderungen beim Stu-
fenwechsel verursacht.” Gleichzeitig scheinen sich die
Jugendlichen mit dem Ubertritt in die Sekundarstufe Il
zunehmend schwerzutun. Der Trend zu mehr Zwischen-
I6sungen ist kostenintensiv und dirfte sich deshalb effizi-
enzhemmend auswirken. Zum gleichen Schluss kommt
die Betrachtung des Zusammenhangs zwischen der
Effizienz und der Haufigkeit der Ubergangsausbildung.
Je mehr Personen Ubergangsausbildungen absolvieren,
umso weniger effizient ist ein Kanton im Bildungswesen.
Eine gesicherte Uberpriifung dieser Korrelation wurde
bisher nicht erbracht und misste noch erbracht werden.

Wir gehen davon aus, dass sich einige Effekte der Pan-
demie verzdgert manifestieren, denn Lehrpersonen und
Schler:innen verinnerlichen die neuen Lehr- und Lern-
formen unterschiedlich schnell und setzen sie ungleich
ein. Da beispielsweise bei der Anschaffung digitaler
Endgerate durchaus regionale Unterschiede hervortre-
ten — die franzdsischsprachige Schweiz ist diesbeziiglich
gemass Bildungsbericht viel zuriickhaltender als die
Deutschschweiz —, wird sich das auch in der Effizienz der
Kantone niederschlagen.

Abbildung 5: Effizienz im Bildungswesen von 2012 bis 2021
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Jahrliche Effizienzschétzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten. Die Bandbreite umfasst die Kantone mit der
hdchsten und der tiefsten geschatzten Effizienz. Der Interquartilsabstand umfasst die mittleren 50 % der Kantone. Der Medianwert unterteilt die Kantone in zwei

gleich grosse Gruppen.

4 Qutputs: (01) Anzahl Abschliisse der beruflichen Grundbildung und eidgendssische Berufsatteste, (02) Anzahl Abschliisse mit eidgendssischem Féhigkeitszeugnis,
(03) Anzahl Abschliisse an Fach- und Handelsmittelschulen und (04) Anzahl Abschliisse der berufs- und eidgendssischen Matura sowie des International

Baccalaureate.

7 Inputs: (I1) Personalausgaben, (12) Sachausgaben, (I3) Finanz- und (14) Investitionsausgaben jeweils im Jahr t sowie Gesamtausgaben der Zeitraume (I5) t-8 bis

t-10, (16) t-4 bis t-7 und (17) t-1 bis t-3.

Datengrundlage ist unter anderem die Finanzstatistik der eidgendssichen Finanzverwaltung. Zum Zeitpunt der Veréffentlichung des Monitors stammen die neusten

verfligharen Daten aus dem Jahr 2021.

3 Wolter, et al., 2023
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< < Externe Einflussfaktoren

Die Effizienz der Kantone im Bildungswesen steht unter
einem grossen Einfluss von externen Faktoren. Dazu

U rbane Kantone’ zdhlen eine starke Fragmentierung des Gemeindegefliges
: : mit kleineren Schulklassen oder ein hoher Anteil von
IN denen Vlele MenSChen bildungsferneren Einwohnenden, fiir die ein Kanton mehr
| Aufwand bei gleicher Anzahl der Abschlisse leisten

von ArmUt betrOffen Slnd’ muss. Demnach korrelieren Gemeindegeflige, Armut und
Slnd Wenlger eflelen‘t Effizienz (vgl. Abbildung 6).

I | Wir gehen davon aus, dass eine starke Fragmentierung
alS Kantone mlt Wenlger des Gemeindegefiiges die Effizienz leicht férdert, auch
Sozia”eistu ngsbeziehenden wenn man das nicht so erwarten wiirde. Natiirlich be-

statigt die Ausnahme die Regel: Auch Kantone mit einer
geringen Fragmentierung wie Schaffhausen erreichen
stattliche Effizienzwerte.

Im Weiteren behindert die Betroffenheit von Armut die Effi-
zienz. Deshalb finden sich in urbanen Kantonen mit zahl-
reichen Sozialleistungsbeziehenden tiefere Effizienzwerte.

Abbildung 6: Effizienz 2021 im Bildungswesen unter Einbezug von Armut und Gemeindegeflige
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Zusammenhang zwischen Fragmentierung des Gemeindegeftiges (horizontale Achse), Armutsindikator (vertikale Achse) und Effizienz (Blasengrdsse sowie
Farbintensitét).

Blasengrosse: Effizienzschétzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten und folgenden Outputs (01-04) und Inputs
(1 —17): (01) Anzahl Abschliisse der beruflichen Grundbildung und eidgendssische Berufsatteste, (02) Anzahl Abschliisse mit eidgendssischem Fahigkeitszeugnis,
(03) Anzahl Abschliisse an Fach- und Handelsmittelschulen und (04) Anzahl Abschliisse der berufs- und eidgendssischen Matura sowie des International
Baccalaureate; (1) Personal-, (I2) Sach- und (I3) Finanz- und (14) Investitionsausgaben jeweils im Jahr t sowie Gesamtausgaben der Zeitrdume (I5) t-8 bis t-10,
(16) t-4 bis t-7 und (17) t-1 bis t-3.

Vertikale Achse: Anteil von Beziehenden bedarfsabhéngiger Sozialleistungen (Ergénzungsleistungen zur AHV und IV, Alters- und Invaliditatsbeihilfen, Familien-
beihilfen etc. und wirtschaftliche Sozialhilfe) an der Gesamtbevdlkerung; die Kennzahl entspricht dem NFA-Armutsindikator, der wiederum Teil des
soziodemografischen Lastenausgleichs ist.

Horizontale Achse: Fragmentierung des Gemeindegefiiges gemessen am Index zur standigen Wohnbevdlkerung in Siedlungen mit weniger als 200 Einwohner:innen
gemass Lastenindex NFA, wobei ein Wert von 100 dem schweizerischen Mittel entspricht und ein Wert grésser als 100 auf viele kleine Siedlungen hinweist.

Effizienz-Monitoring der Schweizer Kantone | 15



Kulturwesen

Analysierte Aspekte

Die Kultur liegt in weiten Teilen in der Verantwortung

der Kantone und Gemeinden. Das Kulturwesen umfasst
nach Kategorisierung der eidgendssischen Finanzsta-
tistik sdmtliche staatlichen Leistungen rund um das
Kulturerbe, vor allem Museen, Denkmalpflege, Sport und
Freizeit. Nicht von unserem Effizienz-Monitoring erfasst
sind Bibliotheken, Konzerte, Theater, Film, Kino und Mas-
senmedien. Zu diesen Kulturbereichen liegen keine oder
kaum einheitliche, kantonal aufgeschlisselte Statistiken
oder Langzeitdaten vor. Eine Abgrenzung zur Leistung
des Bundes wére ohnehin schwierig.

In unserem Effizienz-Monitoring enthalten sind die
folgenden kantonalen Kenngréssen:

e Anzahl geschitzter Baudenkmaler'

¢ Anzahl Museen und Eintritte in Museen'

¢ Anzahl Teilnehmender an J+S-Kursen und -Lagern

Die zwei Messgrossen bei den Museen sind durch-
aus gerechtfertigt, denn sowohl die Museumsgrdsse
gemessen an der Anzahl der Eintritte als auch die
schiere Zahl der Museen beeinflussen die Fixkosten
und damit die Ausgaben. Leider liegen fir Sportstétten
keine verwertbaren Statistiken vor, weshalb wir sie nicht
im Effizienz-Monitoring ausgewertet haben. Allerdings
diirfte sich die N&he zu Sportstatten und damit deren
Dichte innerhalb eines Kantons auf die Durchfiihrung
und Teilnahme an J+S-Kursen und -Lagern auswirken.
So gesehen wird der Aspekt der Sportinfrastruktur
zumindest teilweise vom Effizienz-Monitoring erfasst.

Zum Input zahlen wir Personal-, Sach-, Finanz- und
Investitionsausgaben. Auch diese haben wir um die
Inflation (geméss Landesindex fir Konsumentenpreise)
bereinigt. Zudem haben wir die durchschnittlichen
Gesamtausgaben der vergangenen fiinf Jahre'® in unser
Modell einfliessen lassen, um den verlangsamten Aus-
gabeneffekt bei der Denkmalpflege einzurechnen.

' Die erste Erhebung der Baudenkmaler datiert von Dezember 2018 und bezieht sich
auf das Jahr 2016. Eine Aktualisierung der Denkmalstatistik fand bisher nicht statt.
Das Monitoring trifft daher die Annahme, dass die Anzahl der Baudenkméler seit 2016
stabil geblieben ist. Zudem beschrénkt sich der Analysezeitraum auf die Jahre 2016 bis
2021. Der Kanton Uri lieferte keine Daten zu seinen Baudenkmélern, weshalb wir ihn im
Kulturwesen nicht berticksichtigt haben.

s Gesamtzahl der Museumsbesuchenden, die auf eine Umfrage des Bundesamts
flir Statistik geantwortet haben. Die Zahlen wurden nicht durch Gewichtung oder
Imputation justiert.

6 Als Test fir die Robustheit der Resultate haben wir zwei Alternativmodelle geschatzt.
Das eine klammert die Anzahl der Museen, das andere die Anzahl der geschiitzten
Baudenkmaler als Input aus dem Modell aus. Die Effizienzschdtzungen unterscheiden
sich statistisch nicht signifikant von den hier présentierten Ergebnissen



Ergebnisse

Der Zentralwert der Effizienz liegt im Kulturwesen im
Jahr 2021 bei 74 % (vgl. Abbildung 7). Die Kantone
verteilen sich zu je zwei gleichen Halften oberhalb und
unterhalb dieses Werts. Die toprangierten Kantone
scharen sich stérker zusammen als die weniger effizi-
enten, bleiben aber grésstenteils auf dem Niveau des
Vorjahres. Die Kantone Solothurn, Thurgau und Bern
konnten ihre Effizienzwerte halten. Die Positionen
zwei und vier belegen neue Kantone. Aufféllig ist der
Kanton Nidwalden, der sich gegentber dem Vorjahr um
20Prozentpunkte gesteigert hat — in einem Bereich mit
ublicherweise wenig jéhrlichen Verschiebungen.

Die Pandemie hinterlasst im Kulturbereich erstmals im
Jahr 2020 Spuren in der Effizienzanalyse. Aufgrund der
pandemiebedingten Massnahmen wurde der Stand von
2019 praktisch eingefroren. In der letztjahrigen Studie
erwarteten wir deshalb, dass sich wieder eine dhnliche
jahrliche Varianz einstellt, wie vor der Pandemie. Dies

sehen wir in den aktuellen Resultaten nicht. Mit Aus-
nahme von ein paar wenigen Kantonen verharren die
meisten auf ihren Vorjahrespositionen. Das weist darauf
hin, dass eine Mehrheit der Kantone ihr merkliches
Effizienzsteigerungspotenzial nicht ausgeschdpft haben,
nachdem das &ffentliche Leben wieder lief. Das diese
Effizienzwerte mdglich sind, zeigen die Ergebnisse von
vor der Pandemie.

Zusammenhange und Interpretation

Kantonen und ihren Gemeinden wird kaum vorgegeben,
in welche Art von Kultur und in welchem Umfang sie
investieren sollen. Gerade bei den Museen kdnnen sie
das Angebot frei gestalten. Das Effizienz-Monitoring
bewertet jene Kantone als effizient, die viele Muse-
umseintritte bei geringen Kosten erzeugen. Auch mit
Baudenkmalern verfahren die Kantone unterschiedlich,
was in der Effizienz erkennbar wird.

Abbildung 7: Effizienz im Kulturwesen nach Kantonen
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Jahrliche Effizienzschétzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten.

4 Qutputs: (01) Anzahl geschiitzter Baudenkmaler, (02) Anzahl Museen, (03) Anzahl Eintritte in Museen, (04) Anzahl Teilnehmender an J+S-Kursen und -Lagern.
5 Inputs: (I1) Personalausgaben, (12) Sachausgaben, (13) Finanzausgaben, (14) Investitionsausgaben, (15) Durchschnittliche Gesamtausgaben der Jahre t-1 bis t-5.
Datengrundlage ist unter anderem die Finanzstatistik der eidgendssischen Finanzverwaltung. Zum Zeitpunkt der Verdffentlichung des Monitors stammen die

neusten verfligharen Daten aus dem Jahr 2021.
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Uber die Jahre zeichnet sich eine gewisse Konsolidierung
ab (vgl. Abbildung 8). Ab 2017 schrumpft die Bandbreite
der Extremwerte kontinuierlich, wobei das Jahr 2020 die-
sen Trend kurz unterbricht. Im Vergleich mit den anderen
kantonalen und kommunalen Aufgabenfeldern hebt sich
das Kulturwesen durch eine konstante Entwicklung von
Interquartilsabstand und Median von 2016 bis 2021 ab.
Das ist gerade deshalb bemerkenswert, weil die Kantone
im Kulturwesen verglichen mit anderen Staatsfunktionen
wenig kooperieren.

Abbildung 8: Veranderung der Effizienz im Kulturwesen von 2016 bis 2021
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Jahrliche Effizienzschétzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten. Die Bandbreite umfasst die Kantone mit der
hdchsten und der tiefsten geschatzten Effizienz. Der Interquartilsabstand umfasst die mittleren 50 % der Kantone. Der Medianwert unterteilt die Kantone in zwei
gleich grosse Gruppen.

4 Qutputs: (01) Anzahl geschiitzter Baudenkméler, (02) Anzahl Museen, (03) Anzahl Eintritte in Museen, (04) Anzahl Teilnehmender an J+S-Kursen und -Lagern.
5 Inputs: (I1) Personal-, (I2) Sach-, (13) Finanz- und (14) Investitionsausgaben, (15) Durchschnittliche Gesamtausgaben der Jahre t-1 bis t-5.

Datengrundlage ist unter anderem die Finanzstatistik der eidgendssichen Finanzverwaltung. Zum Zeitpunt der Verdffentlichung des Monitors stammen die neusten
verfligharen Daten aus dem Jahr 2021.
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Der Zentrumscharakter eines Kantons erschwert
den effizienten Mitteleinsatz im Kulturwesen.

Externe Einflussfaktoren

Den Wohlstand der Bevolkerung erachten wir fiir das
Kulturwesen als wesentlichen Einflussfaktor. Denn der
Regulator schreibt weder Menge noch Art der kantona-
len Kulturangebote vor. So verwenden die Kantone ihre
finanziellen Mittel zuerst flr andere Staatsfunktionen
und investieren nur sehr gezielt in die Kultur. Menschen,
denen es sehr gut geht, stimmen vermutlich eher
Angeboten zu, die kiinstlerisch wertvoll, aber wenig
publikumswirksam sind. Das heisst, die Ausgaben sind
hoch, nicht aber unbedingt die Museumseintritte. Das
stuft unser Effizienz-Monitoring als ineffizient ein. Ein
ahnlicher Effekt ware bei Baudenkmalern denkbar, was
unsere Analyse jedoch nicht bestétigt.

Auf den Zentrumscharakter eines Kantons haben
Entscheidungstragende wenig Einfluss, weshalb wir

ihn als externen Faktor (vgl. Abbildung 9) einstufen.
Ballungszentren betreiben sowohl klassische naturhis-
torische Museen als auch exotische Einrichtungen mit
weniger Breitenwirkung. Zudem befinden sich in dicht
besiedelten Kantonen mehr grosse und teure Sport-
stétten, die aufgrund mangelnder Daten nicht in unsere
Effizienzmessung einfliessen. Investiert ein Kanton also
viel in seine Sportstatten, so ordnet das unser Effizi-
enz-Monitoring als ineffizient ein, weil diesem Input kein
Output gegeniibersteht. Diese Korrelation kommt in den
Monitoringresultaten zum Ausdruck.

Abbildung 9: Effizienz 2021 im Kulturwesen unter Einbezug von Pro-Kopf-BIP und Bevélkerungsdichte
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Effizienz (Blasengrosse und Farbintenstitdt) in Abhéngigkeit des Bruttoinlandsprodukts pro Kopf (vertikale Achse) und der Bevélkerungsdichte (horizontale Achse).

Blasengrosse: Effizienzschétzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten mit folgenden Outputs (01-04) und Inputs
(11 —15): (01) Anzahl geschiitzter Baudenkméler, (02) Anzahl Museen, (03) Anzahl Eintritte in Museen, (04) Anzahl Teilnehmender an J+S-Kursen und -Lagern;
(I1) Personal-, (I2) Sach-, (I3) Finanz- und (14) Investitionsausgaben, (15) Durchschnittliche Gesamtausgaben der Jahre t-1 bis t-5.

Vertikale Achse: Bruttoinlandsprodukt pro Kopf in Tausend Schweizer Franken. Die Skala der vertikalen Achse ist auf 50 bis 110 Tsd. CHF limitiert, um Unterschiede
zwischen den Kantonen erkennen zu konnen. Zwei Kantone (BS, ZG) sind ausserhalb des dargestellten Bereichs.

Horizontale Achse: Bevolkerungsdichte gemessen als Index der Hektare pro Einwohner:in geméss Lastenindex des NFA, wobei ein Wert von 100 dem schweize-
rischen Mittel entspricht und ein Wert grosser als 100 einer unterdurchschnittlichen Bevdlkerungsdichte entspricht.
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Sozialwesen

Analysierte Aspekte

Unter soziale Sicherheit werden zahlreiche staatliche
Leistungen subsummiert, an deren Finanzierung alle
Staatsebenen beteiligt sind. In das Effizienz-Monitoring
fliessen sédmtliche Leistungen der Sozialhilfe'” und andere
bedarfsabhangige Sozialleistungen der Kantone und
ihrer Gemeinden geméass Bundesamt fur Statistik ein.'®
Dazu nutzen wir die folgenden Kenngrdssen:

e Anzahl der Beziehenden von Sozialhilfe'®

* Anzahl der Beziehenden von Ergdnzungs-
leistungen (AHV und 1V)

* Anzahl der abgeschlossenen Dossiers der
Sozialhilfe infolge Wiedereingliederungen??

e Einwohnerzahl
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Zum Input rechnen wir die inflationsbereinigten Netto-
ausgaben flr Sozialhilfe. Hier kdnnen wir die Daten der
Eidgendssischen Finanzverwaltung nicht berticksichti-
gen, da deren Granularitat keine genligende Abgrenzung
zwischen Ausgaben fur den Asyl- und Sozialhilfebereich
zulassen. Das ware jedoch nétig, um die verschiedenen
Kostenarten aufzuschlisseln. Da keine Aussage Uuber
die Allokation der Kosten mdglich ist, gibt unser Effizi-
enz-Monitoring die sogenannte Kosteneffizienz wieder.?'
Gut mdéglich, dass das Effizienz-Monitoring einen Kanton
als effizient einordnet, weil er beispielsweise eine opti-
malere Zuteilung der finanziellen Mittel zu Personal- und
Sachkosten gefunden hat.

Die verlangsamte Wirkung der Ausgaben berucksich-
tigen wir insofern, als dass wir die durchschnittlichen
Gesamtausgaben der drei Vorjahre integrieren.?? Unser
Effizienz-Monitoring bewertet jene Kantone als weniger
effizient, die héhere Ausgaben pro Einwohner oder Bezu-
ger und Wiedereingliederung tatigen. Diesem Umstand
gilt es bei der Interpretation der Resultate Rechnung

zu tragen.

3

Sozialhilfe im weiteren Sinn umfasst neben der wirtschaftlichen Sozialhilfe auch die Ergén-
zungsleistungen zur AHV und IV sowie Arbeitslosenhilfen, Familienbeihilfen, Alimenten-
bevorschussung und Wohnbeihilfen. Ohne weitere bedarfsabhéngige Leistungen wiirden
Kantone, die weniger ergénzende Leistungen ausbezahlen, systematisch als ineffizienter
eingestuft, weil dort die gesamte Last auf der Sozialhilfe im engeren Sinne liegt.

Bundesamt fir Statistik (2022)

Die Anzahl der Beziehenden von Sozialhilfe bemisst sich hier an der wirtschaftlichen
Sozialhilfe beziehungsweise an der Sozialhilfe im engeren Sinn geméss Terminologie des
Bundesamts fir Statistik.

Die Anzahl der abgeschlossenen Dossiers bezieht sich auf die wirtschaftliche Sozialhilfe
im engeren Sinn. Als Wiedereingliederungen werden jene Félle betrachtet, deren
Beendigungsgrund die Aufnahme einer Erwerbstétigkeit, eine Beschéftigungsmass-
nahme oder ein erhdhtes Erwerbseinkommen ist. Von diesen Féllen macht der Grund
«Aufnahme einer Erwerbstétigkeit» im Durschnitt 82 % aus.

Sofern die Kostenarten aufgrund der Datenverfligbarkeit in verschiedene Inputkatego-
rien aufgeteilt werden konnen, geben die Kapitel Schatzergebnisse der Gesamteffizienz
an. Ist das nicht méglich, resultiert jene Kosteneffizienz, die dem Produkt der Alloka-
tions- und Gesamteffizienz entspricht (Cooper, Seiford, & Tone, 2007).

Alternativ wurde ein Modell ohne vergangene Ausgaben geschétzt, da in diesem Bereich
die langfristige Wirkung der Ausgaben fragwiirdig sein kann. Als weiterer Robustheits-
test diente ein Modell ohne Anzahl der Wiedereingliederungen, was dem Modell aus dem
Effizienz-Monitoring aus dem Jahr 2021 entspricht. Die Ergebnisse sowie die Reihenfolge
gemass Spearman-Rangkorrelationstest unterscheiden sich bei beiden Alternativmodel-
len statistisch nicht wesentlich von den hier prasentierten Resultaten. Als weiteren Test
haben wir die Nettoausgaben der Sozialhilfe im engeren Sinn verwendet und die Bezie-
henden von Erganzungsleistungen vom Output ausgeschlossen. Die Effizienzschatzungen
unterscheiden sich signifikant von den hier présentierten, nicht aber die Reihenfolge.

Da die Sozialhilfe im engeren Sinn eine spezifische Gemeindeaufgabe ist, wird diese
Modellvariante hier jedoch nicht gezeigt.
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Die landliche Pragung eines Kantons unterstltzt dessen

Effizienz im Sozialwesen.

Ergebnisse

Im Sozialwesen arbeiten die Kantone im Jahr 2021 zu
rund 78 % effizient (vgl. Abbildung 10). Der Medianwert
teilt die Kantone in zwei gleich grosse Gruppen. Die effi-
zienteren Kantone streuen mit einer Bandbreite von nur
16 Prozentpunkten. Der Streuungsbereich der weniger
effizienten Kantone reicht nach unten bis zu 51 %. Erst-
mals seit der Verdffentlichung unseres Effizienz-Monito-
rings beobachten wir eine gréssere Rangverschiebung
zwischen den Kantonen — insbesondere in der effiziente-
ren Halfte. Damit stellt sich die Frage, ob das generell mit
der Pandemie zusammenhangt und ob eher kantonsspe-
zifische Anpassungen bei der wirtschaftlichen Sozialhilfe
im engeren Sinn oder beim Erganzungsleistungsbereich
diese Verschiebungen verursachen.

Zusammenhange und Interpretation

Die Mehrheit der Kantone halt sich an die Richtlinien der
Schweizerischen Konferenz fiir Sozialhilfe (SKOS). Die mini-
male Ergénzungsleistung ist auf Bundesebene festgelegt.
Das Niveau der Leistungen fur die wirtschaftliche Sozial-
hilfe dirfte daher auf den ersten Blick fur die Effizienzver-
schiebungen nicht ausschlaggebend sein. Untersuchun-
gen zeigen jedoch, dass die Menschen je nach Einkommen
unterschiedlich von der Pandemie betroffen waren, was

zu einer starkeren Ungleichheit fihrte.2® Denkbar ist daher,
dass - je nach Einkommensverteilung der kantonalen
Bevdlkerung - in einigen Kantonen die Anzahl der Bezie-
henden von geringen Leistungen zugenommen hat (h6here
Effizienz), wahrend die Leistungen pro beziehende Person
in anderen Kantonen gestiegen sind (tiefere Effizienz).

Abbildung 10: Effizienz im Sozialwesen nach Kantonen
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Jahrliche Effizienzschétzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten.
4 Qutputs: (01) Anzahl Beziehende von Sozialhilfe sowie (02) von Ergénzungsleistungen zu AHV und IV, (03) Anzahl abgeschlossener Dossiers der wirtschaftlichen

Sozialhilfe im engeren Sinn infolge Wiedereingliederungen, (04) Einwohnerzahl.

2 Inputs: (I1) Nettoausgaben fiir die Sozialhilfe im weiteren Sinn im Jahr t und (12) deren Mittelwert der Jahre t-1 bis t-3.
Aus Griinden der Konsistenz zu den anderen untersuchten Bereichen, zu denen keine neueren Daten verfiighar sind, untersuchen wir auch im Sozialwesen das

Jahr 2021.

25 Beyeler, Hiimbelin, Korell, Richard, & Schuwey, 2021
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Vor dem Hintergrund, dass die SKOS-Richtlinien breite
Anwendung finden, erstaunt die auffallende Differenz
zwischen den Kantonen. Insbesondere wenn man die
geringflgigen jahrlichen Verschiebungen im hinteren Teil
der Rangliste betrachtet — hier besteht Handlungsbedarf.
Die Kantone im vorderen Teil der Rangliste zeigen, dass
Veréanderungen mdoglich sind. Dies gilt beispielsweise fir
die kantonalen Ausfiihrungsstellen in der ersten Saule
sowie der Ergdnzungsleistungen: die Ausgleichskassen
respektive Sozialversicherungsanstalten. Die weniger
effizienten Kantone sollten die mit der Modernisierung
der Aufsicht einhergehenden organisatorischen Neue-
rungen als Chance sehen, wenn sie ihre Bestimmungen
zur Einfihrung des erneuerten Bundesgesetzes liber die
Alters- und Hinterlassenenversicherung (AHVG) revidieren.
Hintergriinde dazu finden sich im Exkurs auf Seite 24.

Uber einen langeren Zeitraum und alle Kantone hinweg
zeigt sich eine zaghafte positive Tendenz (vgl. Abbildung
11). Zwar finden 2011 bis 2013 extreme Spriinge um

Uber zehn Prozentpunkte statt. Doch die mittleren 50

% der Kantone im Interquartilsabstand halten sich bis
2017 innerhalb eines engen Bands von 70 % bis 85 %.
2018 und 2019 6ffnet sich die Schere, bevor die weniger
effizienten Kantone 2020 wieder aufholen. 2021 setzt sich
dieser Aufwartstrend fort. Insgesamt ist die Spannweite
insbesondere im Vergleich zum Bildungswesen gross.

{4

Dicht besiedelte Kantone
arbeiten in der Regel
weniger effizient als ihre
landlichen Pendants.

Abbildung 11: Veranderung der Effizienz im Sozialwesen von 2012 bis 2021

100 %

90 %

80 %

70 %

- T

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0% T T T T
2012 2013 2014 2015

Bandbreite

2016

2017 2018 2019 2020 2021

B interquartilsabstand == Median

Jahrliche Effizienzschétzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten. Die Bandbreite umfasst die Kantone mit der
hochsten und der tiefsten geschétzten Effizienz. Der Interquartilsabstand umfasst die mittleren 50 % der Kantone. Der Medianwert unterteilt die Kantone in zwei

gleich grosse Gruppen.

4 Qutputs: (01) Anzahl Beziehende von Sozialhilfe sowie (02) von Ergénzungsleistungen zu AHV und IV, (03) Anzahl abgeschlossener Dossiers der wirtschaftlichen

Sozialhilfe im engeren Sinn infolge Wiedereingliederungen, (04) Einwohnerzahl.

2 Inputs: (I1) Nettoausgaben fiir die Sozialhilfe im weiteren Sinn im Jahr t und (12) deren Mittelwert der Jahre t-1 bis t-3.
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Externe Einflussfaktoren

Auch im Sozialwesen beeinflussen externe Faktoren das
Effizienzpotenzial eines Kantons wesentlich. Ballungs-
zentren zum Beispiel sind interessant flr Beziehende von
Sozialleistungen, wobei sie Ublicherweise auch héhere
Lebenshaltungskosten in Kauf nehmen missen. So liesse
sich geringere Effizienz mit einer h6heren Bevolkerungs-
dichte erklaren. Der Anteil an auslédndischer Wohnbevdl-
kerung wiederum drfte sich negativ auf die Effizienz im
Sozialwesen auswirken. Gerade Personen mit Flucht-
hintergrund sind auf dem Arbeitsmarkt weniger gefragt.
Oft mussen Betroffene den vollstédndigen Lebensbedarf
mit der Sozialhilfe bezahlen und erhalten diese nicht nur
erganzend zu anderen Einnahmen. So fallen Ausgaben
pro Fall in dieser Anspruchsgruppe vergleichsweise
hoher aus. In der Tat erscheinen in unserer Untersuchung
dicht besiedelte Kantone weniger effizient als landlich
gepragte. Dasselbe gilt fiir Kantone mit einem héheren
Anteil an stéandiger auslandischer Wohnbevélkerung (vgl.
Abbildung 12).

Abbildung 12: Effizienz 2021 im Sozialwesen unter Einbezug von Auslanderanteil und Bevolkerungsdichte
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Effizienz (Blasengrdsse und Farbintensitét) in Abhingigkeit der Bevolkerungsdichte (vertikale Achse) und des Anteils der ausldndischen Wohnbevélkerung
(horizontale Achse).

Blasengrosse: Jéhrliche Effizienzschatzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten mit folgenden Outputs (01-03)
und Inputs (I1 —12): (01) Anzahl Beziehende von Sozialhilfe sowie (02) von Ergdnzungsleistungen zu AHV und IV, (03) Anzahl abgeschlossener Dossiers der
wirtschaftlichen Sozialhilfe im engeren Sinn infolge Wiedereingliederungen, (04) Einwohnerzahl; (I1) Nettoausgaben fiir die Sozialhilfe im weiteren Sinn im Jahr t
und (12) deren Mittelwert der Jahre t-1 bis t-3.

Vertikale Achse: Anteil der standigen ausléndischen Wohnbevdlkerung in Prozent der Gesamtbevolkerung am 31.12.

Horizontale Achse: Bevolkerungsdichte gemessen als Index der Hektare pro Einwohner:in geméss Lastenindex des NFA, wobei ein Wert von 100 dem schweize-
rischen Mittel entspricht und ein Wert grosser als 100 einer unterdurchschnittlichen Bevolkerungsdichte entspricht.
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Exkurs

Ausgleichskassen zwischen Effizienz
und Individualisierung

Im Zuge der Modernisierung der Aufsicht wurde die
Zweigstellenpflicht aufgehoben und die Durchfiihrungs-
stellen zur Implementierung moderner Fihrungs- und
Kontrollsysteme verpflichtet. In Zukunft ist fur die
Ausgleichskassen eine Finanzierung von gemeinsamen
Informationssystemen zulasten des AHV-Ausgleichs-
fonds méglich. Im Weiteren unterstitzt die frihere
AHV-Reform eine Individualisierung beim Renteneintritt
und ermoéglicht Teilpensionierungen sowie Aufschiibe
und Vorbeziige, um den neuen Bedurfnissen bei der
Ausgestaltung der Vorsorge gerecht zu werden. Hinzu
kommen Herausforderungen wie der Fachkréftemangel
oder die steigende Komplexitat durch neue Lebensfor-
men in der Gesellschaft.

Diese und weitere Entwicklungen veranlassen die
Ausgleichskassen, Uber eine zukunftsorientierte und
effiziente Struktur nachzudenken. Uber diese aktuellen
und kiinftigen Entwicklungen haben wir mit Vertretenden
einiger kantonaler Ausgleichskassen, mit einer Zweig-
stelle und dem Bundesamt fiir Sozialversicherungen
(BSV) diskutiert. Wir wollten wissen, welche Auswirkun-
gen sie sehen und welche Rolle dabei Effizienz spielt.

Die aufgehobene Zweigstellenpflicht Idsst neue Betriebs-
modelle zu und stellt die Ausgleichskassen vor die

Frage, wie sie sich in Zukunft aufstellen. Schon langer
haben sich die Zweigstellen in vielen Kantonen zu reinen
Empfangs- und Auskunftsstellen gewandelt. Die effektive
Fallbearbeitung nehmen grdsstenteils die Ausgleichskas-
sen vor. Diese Entwicklung ist auf die teilweise geringen
Fallzahlen der kleinen Gemeinden zurlickzufiihren, was
mit Kleinstpensen fiir die Zweigstellen einhergeht. Das
erschwert den Aufbau von Expertise zur Fallbearbei-
tung. Gleichzeitig werden sowohl die Falle als auch die
Gesetzesgrundlagen immer komplexer. Im Extremfall
kénnte sich geméass Vermutungen von Thomas Weibel,
Bereichsleiter der Zweigstelle Luzern und Vorstand des
Verbands kantonaler Zweigstellen, eine &hnliche Entwick-
lung wie bei Post- oder Bankfilialen ereignen: Hier sind
kleine Filialen verschwunden und nur die grossen haben
Uberlebt. Im Kanton Zirich beispielsweise geben bereits
etliche Gemeinden fiir eine Fallpauschale die ihnen
gemass kantonaler Regel zugeteilte Aufgabe freiwillig

an die Ausgleichskasse ab und schrénken ihre eigene
Funktion von sich aus ein.
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Eine neue Verteilung von Rollen und Aufgaben wirkt sich
zudem auf die Betriebskosten aus. In der Regel entscha-
digen die kantonalen Ausgleichskassen die Gemeinden
fur Aufgaben wie etwa die Eingangsbearbeitung der
Ergénzungsleistungsgesuche. Statt der klassischen
Pauschale pro einwohnende Person ist eine aufwand-
basierte Entschadigung wie im Kanton Aargau denkbar.
Hier hat der Kanton die Kosten fiir die Ausgleichskasse
erheblich reduziert und sich fir einen Mittelweg zwischen
Kosteneffizienz und Kundennéhe entschieden. Die Ndhe
zu einer Zweigstelle und der direkte Kontakt bleiben fir
einige Beziehende wichtig; insbesondere wenn sie den
digitalen Weg als Hiirde wahrnehmen.

Flexibler Renteneintritt, Teilpensionierungen, Aufschiibe
und Vorbezlge - die Individualisierung der Pensionie-
rung erhéht die Komplexitat und den Administrativ- und
Erklarungsaufwand. Das erldutert Alain Rogger, Kassen-
leiter beim WAS Luzern. Gemass Rogger wird mit dem
entstehenden Mehraufwand bei der Durchfiihrungsstelle
fur die Beziehenden kein Zusatznutzen generiert. Die
Umsetzungskosten und der IT-Aufwand miissen in einem
gesunden Verhéltnis zu den ausgezahlten Leistungen
stehen. Gerade dieses Verhaltnis wird von einigen Aus-
gleichskassen beméngelt. Letztlich setze die AHV-Re-
form den Willen der Gesellschaft um, meint Sibel Oezen,
Bereichsleiterin Leistungen AHV beim BSV. Hier sei man
bereits einen Kompromiss eingegangen. «Zu einfache
Regelungen ohne Individualisierungsmaoglichkeiten
tragen den individuellen Umstéanden der Betroffenen
keine Rechnung.» Vor diesem Hintergrund missen die
Ausgleichskassen einen steigenden Ressourcenaufwand
in Kauf nehmen. Angesichts des allgemeinen Fachkréfte-
mangels und des flir Ausgleichskassen generell kleinen
Marktes an Fachpersonen stellt das eine grosse Heraus-
forderung dar. Umso mehr stehen sie vor der Frage, wie
sie ihre Aufgaben effizient und wirtschaftlich erledigen
und gleichzeitig kundenspezifischen Anforderungen
gerecht werden.

Um Prozesse effizienter und schneller zu gestalten und
dem Fachkréftemangel die Stirn zu bieten, kdnnen die
Ausgleichskassen einerseits wie erwahnt organisa-
torische Anpassungen vornehmen und die Aufgaben
zwischen Ausgleichskasse und Zweigstellen neu ver-
teilen. Andererseits birgt die Digitalisierung und damit



einhergehende Automatisierung ein enormes Effizienzpo-
tenzial. Inwiefern erlautern Priska Rahm-Bhend, Leiterin
Ausgleichskasse, SVA Aargau, und Urs Walchli, Leiter
Kantonale Leistungen, SVA Aargau. Durch die Entwick-
lung (Start Projekt Q1/2024) und geplante Bereitstellung
eines Versichertenportals, das die Sozialversicherungen
der ersten Saule umfasst, wird es Kund:innen in Zukunft
ermdglicht, Gber einen Selfservice-Kanal direkt auf ihre
Dossiers zuzugreifen, Daten und Dokumente einzuge-
ben, Anfragen zu beantworten, den Bearbeitungsstand
einzusehen und mit der SVA Aargau unkompliziert zu
interagieren. Wartezeiten bei Anfragen kénnen damit
eliminiert oder verkiirzt werden und im Fall eines unvoll-
standigen Dossiers schnell weitere Unterlagen von der
betroffenen Person verlangt werden, was laut verschie-
denen Ausgleichskassen die Fallbearbeitung substanziell
beschleunigen und die Qualitét erhdhen kann.

Die Digitalisierung ist ein wichtiger Treiber fir eine effizi-
ente Fallbearbeitung. Sie wird von betriebswirtschaftli-
chem Kostenmanagement und verbessertem Kundener-
lebnis durch fast génzlich eliminierte Wartezeit erganzt.
Entscheidend ist jedoch, dass die Verantwortlichen nicht
nur bestehende Abléufe in die digitale Welt Gberfihren,
sondern diese grundsétzlich hinterfragen und ihre neuen
Maéglichkeiten nutzen.

Bei den Ergénzungsleistungen — einem Hauptbereich
der Ausgleichskassen - sind die Digitalisierungsmdog-
lichkeiten derzeit noch eingeschrankt. «Jeder Déner-
laden hat einen Onlineshop. Nur wir diirfen das wegen
eines veralteten Bundesgesetzes nicht», bringt Andreas
Dummermuth, Geschéftsleiter der Ausgleichskasse
Schwyz und Préasident der Konferenz der kantonalen
Ausgleichskassen, die Problematik auf den Punkt. Sibel
Oezen vom BSV bestéatigt diesen Sachverhalt. Gemass
Oezen braucht es fir das Einverstédndnis zur Dateneinho-
lung eine Unterschrift der anmeldenden Person. Diesen
Prozess wiirde man in Zukunft gerne digital abbilden,

sofern der Vorschlag fir digitale Signaturen den politi-
schen Prozess besteht.

Bei Betrachtung des Zusammenspiels der Akteure
kénnte man die kantonale Abgrenzung der Aus-
gleichskassen zugunsten der Effizienz infrage stellen.
Unterschiede bestehen namlich nur bei den kantonalen
Aufgaben. Demnach liessen sich Bundesaufgaben
durchaus zentral abwickeln — ein Trend, der sich bei
Verbandskassen bereits abzeichnet. Auch hier kénnte
eine gemeinsame Aufgabenerfillung die Effizienz
begtinstigen. Allerdings liegt das Erfolgsmodell Schweiz
laut Marc Gysin, Direktor der SVA Zirich, nicht nur in der
Effizienz begriindet, sondern im féderalen, dezentralen
Staatsaufbau, der eine blirgernahe und effektive Durch-
fuhrung sicherstellt. Ob dem so ist, wiirde die detaillierte
Erhebung des Gibergeordneten Spar- und Qualitatsstei-
gerungspotenzials zeigen. Es bleibt abzuwarten, wie sich
die Schweizer Ausgleichskassen in diesem Spannungs-
feld bewegen und zukunftsorientiert aufstellen.

Die Ausgleichskassen sind aktuell mit vielseitigen Her-
ausforderungen und Chancen konfrontiert. Um diesen

zu begegnen und die politischen Entwicklungen zu
adressieren, missen die kantonalen Ausgleichskassen

als ausfiihrende Organe und das BSV als Weisungsgeber
zusammenarbeiten — gerade, weil letzteres in einer zwei-
ten Reihe hinter der Umsetzung steht. Marc Gysin erachtet
die Zusammenarbeit und den Informationsaustausch zwi-
schen dem BSV und den Durchfiihrungsstellen als zentral.
Nur so kénne das BSV den gesetzgebenden Instanzen
aufzeigen, welche Auswirkungen die gesetzliche Ausge-
staltung auf die Effizienz und die Durchfiihrungskosten
haben. Gleichzeitig muss die Kompetenz der Ausgleichs-
kassen als Exekutive erhalten bleiben, etwa durch die
Wahl der IT-Unterstiitzung und den Umsetzungsprozess.
Wahrend die Ausgleichskassen ihre vielschichtigen Her-
ausforderungen meistern, missen sie zudem geschickt ihr
dreischichtiges Okosystem mandvrieren.
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Strassenwesen

Analysierte Aspekte

Das Strassenwesen gilt als Unterkategorie des finanz-
statistischen Bereichs Verkehr und Nachrichtenlber-
mittlung. Im Effizienz-Monitoring konzentrieren wir uns
auf die Kantons- und Gemeindestrassen. In manchen
Kantonen greift die Finanzierung dieser beiden Strassen-
typen ineinander, weshalb wir die Gemeindestrassen
einbeziehen. Mit den folgenden Messgréssen haben wir
die Staatseffizienz im Strassenwesen beurteilt?*:

e | &nge der Kantons- und Gemeindestrassen? in
Kilometern

* Anzahl der registrierten Fahrzeuge

e Unfalle aufgrund ungenligend gerdumter Strassen
(Schnee, Eis, Matsch)?®

e Unfalle aufgrund mangelnder Strassenlage®®

Die Zahl der registrierten Fahrzeuge gibt Aufschluss
dariiber, wie stark Strassen abgentzt werden. Mit der
Abnutzung steigt der Investitionsbedarf. Die Unfélle
weisen auf eine schlechte Qualitat des Unterhalts hin.

Wie bereits in den anderen Aufgabenfeldern z&hlen wir
zum Input die inflationsbereinigten Personal-, Sach-,
Finanz- und Investitionsausgaben. Um zu bericksich-
tigen, dass zusatzliche Ausgaben mit einer gewissen Ver-
zbgerung wirksam werden, haben wir die durchschnittli-
chen Gesamtausgaben der funf Vorjahre einbezogen.?”

2 Der Einbezug zusétzlicher Inputs wére wiinschenswert. Das ist jedoch unter anderem aufgrund von Datenrestriktionen nicht méglich. Weitere potenzielle Inputgréssen werden im
Anhang diskutiert.

% Seit 2020 verdffentlicht das Bundesamt fiir Statistik keine Angaben zu den Gemeindestrassen mehr. Wir treffen daher die vereinfachende Annahme, dass es seit 2019 keine
Verdnderung gab.

% Dabei handelt es sich um einen sogenannten «bad output». Ein Kanton ist produktiver, wenn er maglichst wenig davon verzeichnet. Erhthen ein Kanton und seine Gemeinden die

Ausgaben, kdnnen sie «bad outputs» verhindern. Die methodische Handhabung wird im Anhang erléutert.

Alternativ haben wir ein Modell ohne Finanzausgaben geschétzt, da diese teilweise zu bereinigende (negative) Werte aufwiesen. Die Ergebnisse variieren zwar statistisch stark, die

Differenz betrégt jedoch lediglich 3,2 Prozentpunkte. Die Reihenfolge beider Effizienzschatzungen unterscheidet sich geméss Spearman-Rangkorrelationstest nicht signifikant. Als weiteren

Robustheitstest haben wir ein Modell ohne vergangene Gesamtausgaben hinzugezogen. Dessen Ergebnisse unterschieden sich statistisch nicht signifikant von den hier prasentierten.

~
]
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FUr die enormen Unterschiede der Effizienz im Strassen-
wesen sind eine Handvoll Kantone verantwortlich.

Ergebnisse

Die Kantone und Gemeinden wirtschaften im Strassen-
wesen im Jahr 2021 im Median zu 70 % effizient (vgl.
Abbildung 13). Damit haben sie den Vorjahreswert um
einen Prozentpunkt verbessert. Die einzelnen Kantone
weichen kaum von ihrer Vorjahresleistung ab. Am
stéarksten haben sich die Werte am unteren Ende der
Effizienzskala verschoben. Die drei ineffizientesten
Kantone haben weiter Terrain verloren. Damit klafft
die bereits sehr offene Schere weiter auf: Mit einem
Korridor der Effizienzwerte von 23 % bis 86 % steht das
Strassenwesen von allen Bereichen an der Spitze der
Spannweiten.

Die unbedeutenden Verschiebungen von Jahr zu Jahr
lassen vermuten, dass die Kantone wenig Spielraum fiir
mehr Effizienz haben. Ein Blick auf die jingsten Werte
fur das Jahr 2021 verrat, dass dem nicht so ist. Die drei
letztplatzierten Kantone verlieren den Anschluss weiter.
Sie bilden das Schlusslicht seit Beginn der analysier-
ten Zeitreihe im Jahr 2013. Das hat gute Griinde: Die

drei ineffizientesten R&nge belegen ausschliesslich
Bergkantone. Der Strassenbau und -unterhalt in stei-
lem, weitldufigem Gelande mit Schneefall und Frost ist
unberechenbar. Ebenso sind diese Regionen stérker von
Naturkatastrophen betroffen, welche die Infrastruktur

in Mitleidenschaft ziehen (z. B. Erdrutsche o. 4.). Aber:
Die Topografie als alleinige Begrtindung reicht nicht aus.
Immerhin findet sich unter den Kantonen mit weniger als
60 % Effizienz auch ein urbaner Kanton.

Zusammenhange und Interpretation

Im Gegensatz zu den Bereichen &ffentliche Ordnung und
Sicherheit sowie zum Kulturwesen ist im Strassenwesen
Uber die letzten zehn Jahre kein Trend zur Konsolidierung
feststellbar (vgl. Abbildung 14). Zwar nahern sich die Kan-
tone im oberen Quartil (der 25 % effizientesten Kantone)
an, was hauptsachlich auf ein seit 2017 stetiges leichtes
Abrutschen der effizientesten Kantone zuriickzufiihren
ist. Am unteren Ende der Skala schaffen es die Kantone
jedoch nicht langfristig tUber die Effizienzmarke von 30 %.

Abbildung 13: Effizienz im Strassenwesen nach Kantonen

100 %

90 %

80 %

70 %

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0%

LU ZG GE AG SZ TG VDOWNW SO BS NESH 14 19 21 13 25 22 9 7 11 18 4 1 12

M 2021 @ 2020 —— Median 2021

Jahrliche Effizienzschatzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten.

4 Qutputs: (01) Lange der Gemeinde- und Kantonsstrassen in Kilometern und (02) Anzahl registrierter Fahrzeuge sowie — als «bad outputs» — (03) Unfélle aufgrund
ungeniigend gerdumter Strassen, (04) Unfélle aufgrund mangelnder Strassenlage.

5 Inputs: (I1) Personalausgaben, (12) Sachausgaben, (13) Finanzausgaben, (14) Investitionsausgaben, (15) Durchschnittliche Gesamtausgaben der Jahre t-1 bis t-5.

Datengrundlage ist unter anderem die Finanzstatistik der eidgendssischen Finanzverwaltung. Zum Zeitpunkt der Verdffentlichung des Monitors stammen die neusten
verfiigharen Daten aus dem Jahr 2021.
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Nachdem sich der Graben zwischen den effizienteren
und weniger effizienten Kantonen seit 2015 kontinuierlich
geweitet hat, wendet sich dieser Trend im Jahr 2018. Das
hat in erster Linie damit zu tun, dass sich die Ausgaben
von Jahr zu Jahr kaum verandern. Diese Tatsache unter-
stltzt die eingangs formulierte These, dass die Kantone
in erster Linie die Inputs beeinflussen kénnen. Die
Outputs wie Anzahl der Fahrzeuge, Unfélle und Strassen-
lange gelten kurz- bis mittelfristig als gegeben.

Abbildung 14: Veranderung der Effizienz im Strassenwesen von 2012 bis 2021
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Jahrliche Effizienzschdtzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten. Die Bandbreite umfasst die Kantone mit der
hochsten und der tiefsten geschéatzten Effizienz. Der Interquartilsabstand umfasst die mittleren 50 % der Kantone. Der Medianwert unterteilt die Kantone in zwei
gleich grosse Gruppen.

4 Qutputs: (01) Lange der Gemeinde- und Kantonsstrassen in Kilometern und (02) Anzahl registrierter Fahrzeuge sowie — als «bad outputs» — (03) Unfélle
aufgrund ungeniigend gerdumter Strassen, (04) Unfélle aufgrund mangelnder Strassenlage.

5 Inputs: (I1) Personalausgaben, (12) Sachausgaben, (I3) Finanzausgaben, (14) Investitionsausgaben, (15) durchschnittliche Gesamtausgaben der Jahre t-1 bis t-5 (5).
Datenarundlage ist unter anderem die Finanzstatistik der eidaendssichen Finanzverwaltuna. Zum Zeitpunt der Veroffentlichuna des Monitors stammen die neusten
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Externe Einflussfaktoren

Externe Faktoren wie die Topografie wirken sich mass-
geblich auf die Effizienz der Kantone im Strassenwesen
aus, auch wenn die Unterschiede zum Teil auf unwirt-
schaftliche Ablaufe, unterschiedliche Gewichtungen bei
Beschaffungen, hemmende Strukturen, starre Organi-
sationsformen oder Preisdifferenzen zurlickzuflihren
sind.® Strassen durch bergige und abgelegene Regionen
verursachen héhere Bau- und Unterhaltskosten. Im
Weiteren verursacht solches Gelande héhere Kosten flr
den Winterdienst pro Strassenkilometer (vgl. Abbildung

15). Auch sehr urbane Gegebenheiten treiben die Bau-
und Unterhaltskosten in die Hohe. Hier muss zur Verhin-
derung von Verkehrsbehinderungen schneller, hdufiger
nachts und an Wochenenden gearbeitet werden.

Die fUnf effizientesten Kantone Luzern, Zug, Genf,
Aargau und Schwyz liegen am unteren Rand der Grafik,
tendenziell links. Das l&sst darauf schliessen, dass die
Steilheit die Effizienz eines Kantons tatsachlich tangiert.
Die Bevélkerungsdichte scheint ebenfalls relevant zu
sein. Da sich jedoch sehr viele Kantone in dieser Zone
anhaufen, ist kein eindeutiger Effekt ableitbar.

Abbildung 15: Effizienz 2021 im Strassenwesen unter Einbezug von Siedlungshdéhe und Steilheit
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Kantone geméss Siedlungshéhe (vertikale Achse) und Hohe ihrer produktiven Flache als Anndherung zur Steilheit des Gelandes (horizontale Achse).

Blasengrosse und Farbintensitét: Effizienzschatzung anhand von bootstrapped Data Envelopment Analysis mit konstanten Skaleneffekten mit folgenden Outputs
(01-04) und Inputs (I1 —15): (01) Lange der Gemeinde- und Kantonsstrassen in Kilometern und (02) Anzahl registrierter Fahrzeuge sowie — als «bad outputs» —
(03) Unfélle aufgrund ungeniigend gerdumter Strassen, (04) Unfalle aufgrund mangelnder Strassenlage; (11) Personal-, (2) Sach-, (I3) Finanz- und (14)
Investitionsausgaben, (15) Durchschnittliche Gesamtausgaben der Jahre t-1 bis t-5.

Vertikale Achse: Index zur Siedlungshohe gemessen am Anteil der Wohnbevdlkerung mit einer Wohnhéhe von Giber 800 Meter geméss Lastenindex des NFA,
wobei ein Wert von 100 dem schweizerischen Mittel und ein Wert grosser als 100 einer tiberdurchschnittlich hoch wohnenden Bevélkerung entspricht.

Horizontale Achse: Steilheit des Geldndes (gemass Terminologie des NFA Lastenindex’) gemessen als Index anhand der mittleren Hohe der produktiven Flache,
wobei ein Wert von 100 dem schweizerischen Mittel und ein Wert grosser als 100 einer iiberdurchschnittlich hoch gelegenen produktiven Flache entspricht.

% Christen & Soguel (2021).
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So geht’s weiter

Ausgaben senken und Effizienz erhéhen

Effizienzwerte sind objektiv, abstrakt und emotionslos.
Sie geben an, wie viel Prozent der tatsachlich einge-
setzten Ressourcen nétig waren, damit ein Kanton eine
bestimmte Aufgabe mit hundertprozentiger Effizienz
erbringen kann. Fir mehr Effizienz gibt es zwei Mdglich-
keiten: Ein Kanton mit 70 % Effizienz im Bildungsbereich
reduziert — wenn er sich am effizientesten Kanton orien-
tiert — den Aufwand um 30 %, ohne weniger Bildungs-
abschlisse in Kauf zu nehmen. Oder aber er vermehrt
oder verbessert bei gleichbleibendem Ressourcenein-
satz seine Leistungen.

Allerdings verfligen die meisten Kantone beim Output
nur Uber einen begrenzten Handlungsspielraum. Recht-
liche Grundlagen regeln oft Leistungsmengen, etwa die
zu schitzenden Denkmaler. Oder die Nachfrage der
Einwohnenden definiert das Volumen, zum Beispiel bei
den Bildungsabschlissen.
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Verantwortliche in Exekutive und Verwaltung kénnen
die Effizienz eher durch einen geringeren Ressource-
neinsatz erhéhen, auch wenn deren Spielraum je nach
Politikbereich limitiert ist. Das bedeutet nicht zwingend,
dass sie sparen. Denn die frei gewordenen Mittel
lassen sich in andere Bereiche investieren. Damit kann
ein Kanton dort seine Leistungen beziehungsweise sein
Leistungsspektrum qualitativ oder quantitativ optimieren.
Diese Optimierungsmdglichkeiten héngen jedoch — wie
gezeigt — stets von dusseren Umstanden ab, sodass die
hier bezifferten Sparpotenziale Maximalwerte sind, die
sich kaum zu 100 % realisieren lassen.
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Gesamthaft 13,1 Mrd. CHF weniger
Ausgaben méglich

Durch die Umrechnung der Effizienzschatzungen in
Geldbetrédge werden die Resultate fassbarer. Wir gehen
davon aus, dass die Kantone Uber alle fiinf Leistungs-
bereiche hinweg ihre Ausgaben um insgesamt 13,1
Mrd. CHF reduzieren kénnten. Dieser Wert entspricht
9 % der Gesamtausgaben von 2021, was dem Vor-
jahreswert dhnelt. Hinzu kommt, dass die flinf Moni-
toringbereiche nur rund 66 % der Gesamtausgaben
ausmachen. Auch in den anderen Staatsfunktionen wie
Umwelt und Raumordnung oder Gesundheit besteht
Optimierungspotenzial.

1,7 Mrd. CHF in 6ffentlicher Ordnung
und Sicherheit

11,5 Mrd. CHF oder 8 % der Gesamtausgaben betrégt
der Input aller Kantone in die 6ffentliche Ordnung und
Sicherheit im Jahr 2021. Zu den Gesamtausgaben gehd-
ren allerdings noch solche fur weitere Aufgaben wie die
Feuerwehr. Diese sind im Effizienz-Monitoring aufgrund
fehlender Daten nicht enthalten. Wir gehen von einem
aufaddierten Reduktionspotenzial der Ausgaben aller
Kantone (7,3 Mrd. CHF) von 24 % oder 1,7 Mrd. CHF aus.

Abbildung 16: Ausgaben und potenzielle Ausgabenreduktion (in Mrd. CHF) je Bereich (links) und Anteil der einzelnen Bereiche an
den Gesamtausgaben 2021 von Kantonen und ihren Gemeinden (rechts)
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5,2 Mrd. CHF im Bildungswesen

Das Bildungswesen lassen sich die Kantone und
Gemeinden im Jahr 2021 rund 37,2 Mrd. CHF kosten.
Eine solche Gesamtbetrachtung schliesst die obligatori-
sche Schule, Sonderschulen, Hochschulen, Forschung
und anderes ein. Diese Ausgaben erfasst unser Effizi-
enz-Monitoring jedoch nicht. Die potenzielle Ausgaben-
reduktion aller Kantone summiert sich auf 5,2 Mrd. CHF
oder 23 % der analysierten Bereiche (22,8 Mrd. CHF). Mit
27 % der Gesamtausgaben (inkl. der hier nicht beriick-
sichtigten fur allgemeine Verwaltung, Gesundheit oder
Volkswirtschaft) macht die Bildung den gréssten der vom
Effizienz-Monitoring erfassten Bereiche aus.

1,1 Mrd. CHF im Kulturwesen

Mit 5,7 Mrd. CHF oder 4 % der Gesamtausgaben ist

das Kulturwesen das kleinste vom Monitoring erfasste
Aufgabenfeld. Bibliotheken, Konzerte, Theater, Film, Kino
und Massenmedien sind zwar in diesem Gesamttotal
enthalten, werden aber mangels Daten nicht vom Effizi-
enz-Monitoring ausgewertet. Das Reduktionspotenzial
der analysierten Ausgaben von 3,0 Mrd. CHF im Kultur-
wesen betragt 1,1 Mrd. CHF oder 39 %.
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2,8 Mrd. CHF im Sozialwesen

26,6 Mrd. CHF oder 19 % der Gesamtausgaben stecken
die Kantone und ihre Gemeinden im Jahr 2021 in den
zweitgréssten Aufgabenbereich. Das Total umfasst
jedoch nicht samtliche Elemente der sozialen Sicherheit.
Die Ausgaben von 8,1 Mrd. CHF im untersuchten Umfang
liessen sich bei génzlicher Effizienz um 2,8 Mrd. CHF
oder 35 % reduzieren.

2,3 Mrd. CHF im Strassenwesen

Ins Strassenwesen investieren die Kantone und Gemein-
den 10,7 Mrd. CHF oder 8 % ihrer Gesamtausgaben
2021. In eine Gesamtbetrachtung dieses Aufgabenbe-
reichs gehort der dffentliche Verkehr. Diesen haben wir
mit unserem Effizienz-Monitoring mangels Daten nicht
analysiert. Die Kantone und Gemeinden konnten ihre
Ausgaben fur Strassen durch mehr Effizienz um 2,3 Mrd.
CHF oder 38 % der hier allokierten Ausgaben (6,0 Mrd.
CHF) senken.



Von der Erfahrung anderer lernen

Wie erwéahnt ist es kaum moglich, die Ausgaben um die
geschatzten 13,1 Mrd. CHF vollstandig zu reduzieren.
Denn Rahmenbedingungen wie die Topografie oder
soziodemografische Zusammensetzung setzen diesem
Potenzial gewisse Grenzen. Zudem ist das Reduzieren
von Ausgaben der 6ffentlichen Hand vielschichtig und
politisch inspiriert. Wer die Ausgaben einer 6ffentlichen
Verwaltung reduzieren will, kann sich an den folgenden
Erfolgsfaktoren orientieren. Diese haben wir aus diversen
Projekten mit der 6ffentlichen Hand herausgearbeitet:

1. In allen Projektphasen Inhaltliches und Finanzi-
elles verkniipfen: In der Konzeptphase lassen sich
Ansatzpunkte und Instrumente zur Reduktion von
Ausgaben inhaltlich grob definieren und spéater aus-
detaillieren. Finanzielle Szenarien zeigen auf, was
die angedachten Massnahmen kurz-, mittel- und
langfristig im 6ffentlichen Haushalt bewirken.

2. Internes und externes Wissen nutzen: Vielfaltige
Ansatzpunkte und breit gefacherte Ideen fir mehr
Effizienz sind oft bei den Mitarbeitenden einer
Verwaltung zu finden, ungeachtet ihrer Kaderstufe.
Die Verantwortlichen sollten dieses Wissen ver-
traulich gewinnen, angemessenen verwenden und
klug strukturieren. Ebenfalls wertvoll in dieser
Phase sind externe Benchmarks aus einer Top-
down-Sicht.

3. Mit System verfahren: Wer sich Effizienzsteige-
rungen zum Ziel setzt, sollte als Erstes Ideen breit
zusammentragen und daraus eine grobe Ubersicht
von Massnahmen erstellen. Diese gilt es anschlie-
ssend durch (politische) Entscheidungstragende
zu priorisieren und in ein detailliertes Konzept zu
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Ein reflektiertes und strukturiertes Vorgehen hilft,
den Erfolg von Effizienzsteigerungsprogrammen zu
erhéhen. Hier einige Ausfiihrungen zu den einzelnen
Schritten (vgl. Abbildung 17):

1. Inder definieren die
Verantwortlichen die Rahmenbedingungen und
Projektziele, rufen eine Projektorganisation
ins Leben und erarbeiten einen Zeitplan mit
Meilensteinen.

In der gilt es, die Kostentreiber zu
identifizieren und zu verstehen und als Anker-
punkte fir mégliche Massnahmen festzumachen.

Aus der Analyse werden nun zur
Ausgabenreduktion abgeleitet. Diese fliessen
gleichzeitig in ein integrales Finanzmodell

ein, das deren Effekte anhand von Szenarien
erlautert.

In der sollten die Verant-
wortlichen die Massnahmen priorisieren und
konkretisieren.

Nach der Detaillierung folgen die
und deren

Projekte wie diese wirken sich nicht nur merklich auf
das Personal, sondern auch auf politischer Ebene
aus. Die Akteure sind darum gut beraten, sie mit wohl
durchdachten Change-Management- und Kommuni-
kationsmassnahmen zu steuern.
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Abbildung 17: Vorgehen, um potenzielle Ausgabenreduktionen zu realisieren

1. Initialisierung/Ausgangslage

l Stellhebel und Massnahmen

e Technologische, prozessuale, strukturelle, gesetzliche und kulturelle Rahmen-
bedingungen festlegen

¢ Qualitative und quantitative Projektziele definieren
® Projektorganisation, Fihrung, Zeitplan und Meilensteine festlegen

\L Finanzielle Simulation
und Szenarien

Intern (Interviews)

erheben

2. Analyse Extern (Benchmarks)

¢ Leistungsangebot, Prozesse und
Strukturen je Hauptkostentreiber

e |ST-Situation beurteilen und

e Hauptkostentreiber identifizieren ¢ Integrales Finanzmodell auf-

bauen (Plan-Erfolgsrechnung,
Plan-Bilanz, Plan-Mittelfluss)

® |ST-Werte analysieren, Plan-
parameter aufsetzen

vergleichen ¢ Erwartete Entwicklung einbeziehen
Fi el e Erste Handlungsspielrdume e Liicke/Uberschuss im Gesamt-
DELrS aufzeigen haushalt ableiten

3. Massnahmen Grobkonzeption
beurteilen

priorisieren

konkretisieren

4. Massnahmen Detailkonzeption

und initiieren
5. Umsetzungsprojekte

stellen etc.

Schema F existiert nicht

Jeder Kanton hat eine einzigartige Ausgangslage und
besondere Bedirfnisse. Entsprechend individuell muss
er vorgehen. Es lohnt sich, bereits in der Initialisierungs-
phase externe Einflussfaktoren wie Technologie, gesetz-
liche Bestimmungen, Organisationskultur, Aufbau- und
Ablauforganisation zu erfassen. Auch Partnerschaften
kénnen héchst gewinnbringend sein — beispielsweise
mit einem anderen Kanton. Auf diese Weise lernen die
Beteiligten voneinander und tauschen Informationen
sowie Erfahrungen aus. Fir passende Partnerkantone
gibt unser Effizienz-Monitoring nitzliche Ansatzpunkte.

Massnahme «bottom-up» in
Zusammenarbeit mit Schllssel-
personen grob konzipieren
Auswirkungen und Umsetzbarkeit

e Massnahmen bewerten und

Priorisierte Massnahmen weiter

e Massnahmen in Pakete blindeln

Laufende Fuhrung und Projekt-
umsetzungscontrolling sicher-

e Einfluss Massnahmenpotenziale
auf mittelfristige Finanzplanung
simulieren

e Szenarien mit Effekten «von bis»
bilden

® Einflussmoglichkeiten auf
finanziellen Ausblick sowie freien
Cashflow einschatzen

* Einfluss vertiefter Massnahmen-
potenziale laufend in finanzieller
Simulation abbilden

¢ Integrales Finanzmodell als
finanzielles Fiihrungsinstrument
im Gesamtprojekt etablieren

uone)jlunwwoy pun juawabeuepy abueyn

Potenziale und Umsetzungs-
schritte pro Massnahme vertiefen

Umsetzungsprojekte erstellen e Szenarien und Handlungs-

optionen im integralen Finanz-
modell fortlaufend aktualisieren
und Ergebnisse schrittweise
interpretieren

Aus der Analyse kann ein Kanton zum Beispiel dazu ver-
anlassen, eine detaillierte Benchmarking-Studie zu einem
bestimmten kantonalen Aufgabenfeld in Auftrag zu geben
und Parameter wie Fragmentierung des Gemeindege-
fages in einem 6konometrischen Modell zu skizzieren.
Gleichermassen nitzlich ist eine Prozessanalyse. Diese
schélt Prozesse mit Ineffizienzen, Wartezeiten, Fehlern,
Systembriichen oder einem brachliegenden Automati-
sierungspotenzial heraus. Ebenfalls als Alternative oder
Ergé&nzung denkbar ist eine Organisationsanalyse. Sie
legt Fehlanreize, ungenutzte Skaleneffekte oder Gover-
nance-Probleme frei, die einen Kanton daran hindern,
sein Effizienzpotenzial auszuschdpfen
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Methodik

Das Effizienz-Monitoring erarbeitet Effizienzwerte basie-
rend auf der Data Envelopment Analysis (DEA). Diese
errechnet Effizienz als Verhaltnis zwischen Inputs und
Outputs. Anhand des effizientesten Kantons definiert
die DEA eine Produktionsgrenze als Referenz. Erreicht
ein Kanton diesen Grenzwert, gilt er als effizient. Ist sein
Input-Output-Verhaltnis schlechter als das des Referenz-
kantons, sinkt seine Effizienz.

Ein Beispiel zur Veranschaulichung: Die DEA setzt die
Outputs (Anzahl der Anfragen und bearbeiteten Doku-
mente) ins Verhaltnis zum Input (Anzahl der Mitarbei-

tenden) und tragt diese Werte auf den Achsen ein (vgl.

Abbildung 18). So lassen sich die analysierten Kantone
(A bis H) ins Koordinatennetz eintragen. Im vorliegenden
Beispiel erledigt Kanton F 15 Anfragen und 16 Doku-
mente pro Mitarbeitenden. Da kein anderer Kanton
mehr Pro-Kopf-Anfragen erledigt, definiert der Kanton F
die Produktionsgrenze mit und gilt damit als effizienter
Referenzpunkt. Demgegenuber gilt Kanton D als ineffi-
zient, da er jeweils weniger Outputs pro Input produziert
als die anderen Kantone. Zieht man eine Gerade durch
den Nullpunkt und die Beobachtung D, schneidet sie die
Produktionsgrenze beim Punkt D’. Die Effizienz von D
entspricht dem Anteil OD der Distanz 0D’, was rund 84 %
sind. Mit der gleichen Logik |&sst sich die Effizienz der
anderen Kantone schéatzen.

Abbildung 18: Produktionsgrenze bei DEA am Beispiel der Anzahl der Mitarbeitenden (Input) und der Anzahl der Anfragen und

bearbeiteten Dokumente (Outputs)
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Mit steigender Anzahl der Inputs und Outputs muss die
Effizienz arithmetisch und nicht mehr geometrisch herge-
leitet werden. Im Wesentlichen geht es um dieses lineare
Optimierungsproblem: rggn 9i sodass 6;x; — XA > 0,YA—
y; =0, A= 0, wobei 6; die Effizienz eines Kantons i, X
eine Matrix aller Inputs, Y eine Matrix aller Outputs, x;
und y; einzelne Vektoren davon und 4 ein Gewichtungs-
vektor ist. Interessierten Lesern wird das didaktisch
aufgebaute Buch von Cooper et al. (2007) sowie jenes
von Huguenin (2012) zur vertiefenden Lektlire empfohlen.

Schliesslich sind noch einige statistische Hinweise
notwendig: Erstens haben wir in den bisherigen Erlaute-
rungen suggeriert, dass es sich bei der Effizienz um
eine Berechnung handelt. Wie in allen statistischen Ver-
fahren ist das jedoch nicht der Fall. So wurden Verfahren
zur Effizienzschatzung entwickelt, die auf der Wahr-
scheinlichkeitsrechnung basieren und damit einerseits
eine gewisse Unsicherheit und andererseits statistische
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Dokumente pro Mitarbeitenden
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Inferenz erlauben.?® Zweitens hangt die Art, wie statis-
tische Inferenz betrieben werden kann, davon ab, ob

die geschatzte Effizienz unabhéngig von den Inputs ist;
diese Unabhéngigkeit lasst sich testen.®® Drittens haben
Ausreisser bei der Effizienzschatzung teilweise sehr starke
Auswirkungen auf die Resultate und sind speziell unter
die Lupe zu nehmen. Sie lassen sich mithilfe des Order-a-
Verfahrens?®' beziehungsweise des Order-m-Verfahrens®
identifizieren. Viertens lasst sich die Paneldatenstruktur
auf verschiedene Arten nutzen. Die hier angewandte Vari-
ante stitzt sich auf den Quasi-Fixed-Effects-Ansatz.?®

29 Simar & Wilson, 2004.

30 Wilson, 2003.

1 Aragon, Daouia, & Thomas-Agnan (2005).
% Cazals, Florens, & Simar (2002).

3 Christen (2018).



Datengrundlage

Inputs (Ausgaben)

Fur alle Staatsfunktionen verwenden wir im Effizienz-
Monitoring dieselben Inputkategorien. Die Ausnahme bil-
det das Sozialwesen, da die Inputs hier nicht in derselben
Granularitét vorliegen. Da fir die meisten Staatsfunktionen
keine Datengrundlage zu physischen Inputs (Anzahl

und Qualifikation von Mitarbeitenden, Infrastruktur wie
Gebéaude, Computer usw.) vorliegt, nutzen wir Finanz-
daten. Diese stltzen sich auf die Artengliederung der
Eidgendssischen Finanzverwaltung, die harmonisierte
Finanzdaten der Kantone und Gemeinden als Kreuztabel-
len nach funktionaler und Artengliederung zur Verfiigung
stellt.?* Die funktionale Gliederung dient der Aufteilung
der Ausgaben nach den verschiedenen Staatsfunktionen,
die im Effizienz-Monitoring enthalten sind.

Tabelle 1: Inputs im Uberblick Dokumente (Outputs)

Konten gemass

Input Kategorie Eidgendssischer
Finanzverwaltung

Personalausgaben Personalausgaben (30)

Sach- und Ubrige

Sachausgaben Betriebsausgaben (31)

Finanzausgaben (34)

Fi
inanzausgaben Transferausgaben (36)

Investitionsausgaben | Investitionsausgaben (5)

Um die verzdgerte Wirkung gewisser Ausgaben auf die
Outputs zu berticksichtigen, haben wir teilweise die
Inputs von Vorjahren aufgenommen. So schlagen sich
héhere Bildungsausgaben beispielsweise nicht sofort

in hdheren Abschlusszahlen nieder. Genauso dirfte die
Qualitat der Strasseninfrastruktur nicht sofort abnehmen,
wenn die Investitionen in einem Jahr gesenkt werden.

Nichtfinanzielle Inputs haben wir aus mehreren Griinden
nicht im Effizienz-Monitoring integriert: Erstens fehlt
h&ufig eine schweizweit harmonisierte Datenquelle, die
einen Vergleich zwischen den Kantonen zulésst. Zweitens
zeigte sich eine sehr starke Korrelation mit den Finanz-
daten. Drittens liessen sich dadurch nur einzelne Inputs
abbilden, da gewissen Ausgaben keine direkt messbaren
Inputs gegentberstehen.

3 Eidgendssische Finanzverwaltung, 2023.
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Outputs (Leistungen)

Tabelle 2: Outputs im Uberblick

Untersuchter Bereich

Mittelwert?

Quelle

Offentliche Ordnung
und Sicherheit

Bildungswesen

Kulturwesen

Sozialwesen

Strassenwesen

Anzahl polizeilich registrierter Straftaten

Anzahl Verurteilungen

Anzahl Personen in Untersuchungshaft

Anzahl eidgendssischer Berufsatteste
und anderer Abschlisse der beruflichen
Grundbildung

Anzahl Abschlisse mit eidgendssischem
Fahigkeitszeugnis

Anzahl Abschlisse an Fach- und
Handelsmittelschulen

Anzahl Abschlisse der berufs- und
gymnasialen Matura sowie des Inter-
national Baccalaureate

Anzahl geschitzter Baudenkmaler

Anzahl Museen

Anzahl Eintritte in Museen

Anzahl Teilnehmende an J+S-Kursen

Anzahl Beziehende von Sozialhilfe

Anzahl Beziehende von Ergénzungsleis-
tungen (AHV und 1V)

Einwohner:innenzahl (Durchschnitt
zwischen Jahresanfang und -ende)

Anzahl abgeschlossener Dossiers der
Sozialhilfe infolge Wiedereingliederungen

Lénge der Gemeinde- und Kantons-
strassen in Kilometern

Anzahl registrierter Fahrzeuge

Unfélle aufgrund ungentigend geraumter
Strassen (Schnee, Eis, Matsch)

Unfalle aufgrund mangelnder
Strassenlage

18’396

4263

75

244

2376

175

1267

3003

44

442°641

40°677

10’356

10’356

322’364

545

2677

230’220

92

93

2 Mittelwert aller 26 Kantone von 2012 bis 2021; fir das Kulturwesen: Mittelwert aller Kantone exkl. Uri von 2016 bis 2021.
" Dabei handelt es sich um Umfragedaten, die nicht durch Imputation vervollstdndigt oder durch Gewichtung vergleichbar gemacht wurden.

Polizeiliche Kriminalstatistik,
Bundesamt fir Statistik

Strafurteilsstatistik,
Bundesamt fir Statistik

Statistik des Freiheitsentzugs,
Bundesamt flir Statistik

Statistik der beruflichen Grundbildung,
Bundesamt fir Statistik

Statistik der beruflichen Grundbildung,
Bundesamt fir Statistik

Statistik der beruflichen Grundbildung,
Bundesamt fir Statistik

Statistik der Bildungsabschlisse,
Bundesamt fiir Statistik

Denkmalstatistik,
Bundesamt flir Statistik

Museumsstatistik,
Bundesamt fir Statistik

Museumsstatistik,
Bundesamt flir Statistik®
J+S-Statistiken,
Bundesamt fur Sport

Finanzstatistik der Sozialhilfe im
weiteren Sinn, Bundesamt fur Statistik

Statistik der Erganzungsleistungen zur
AHV und IV, Bundesamt flr Statistik

Statistik der Bevolkerung und der
Haushalte, Bundesamt fir Statistik

Sozialhilfeempféangerstatistik,
Bundesamt fur Statistik

Statistik der Strassenlangen,
Bundesamt fiir Statistik

Strassenfahrzeugbestand,
Bundesamt fiur Strassen

Strassenverkehrsunfall-Statistik,
Bundesamt flir Strassen

Strassenverkehrsunfall-Statistik,
Bundesamt flir Strassen

Bei gewissen Variablen handelt es sich um unerwtiinschte «bad outputs». Die Kantone erreichen eine Effizienzsteige-
rung dadurch, indem sie diese méglichst gering halten. Dazu wird der Vektor der «bad outputs» (¥») zu einem Vektor
von Indizes (y; ) transformiert:

99+arg min (yp)

y; =a—b=xy;,wobeia =100+
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Studiendesign

In einem ersten Schritt haben wir die zu untersuchen-
den staatlichen Leistungsbereiche identifiziert. Dazu
diente uns die funktionale Gliederung geméass harmo-
nisiertem Rechnungslegungsmodell fiir Kantone

und Gemeinden, wie sie die Eidgendssische Finanz-
verwaltung fir ihre Finanzstatistik verwendet. Anhand
anschliessender Expertengespréache haben wir die
Machbarkeit der Analyse sichergestellt und deren Kon-
zeption erértert. Danach haben wir die Daten erhoben,
bereinigt und konsolidiert. Der so entstandene Datensatz
diente uns als Basis fir unsere Effizienzschatzungen.

Externe Expert:innen haben sédmtliche Resultate des
Effizienz-Monitorings kritisch gepriift. Das definitive
Effizienz-Monitoring haben wir schliesslich interessierten
Gruppen prasentiert, vor allem den kantonalen
Verantwortlichen der analysierten Bereiche. Im Sinne
eines interkantonalen Erfahrungsaustauschs haben
diese an der Diskussion der Resultate am runden Tisch
teilgenommen.

PwC Schweiz - Hand in 6ffentlicher Hand
arbeiten

PwC Schweiz verfligt sowohl in der Schweiz als auch
international Uber eine umfassende Erfahrung in den
Bereichen digitale Transformation und Verwaltungs-
modernisierung. Wir unterstiitzen Auftraggebende aus
der 6ffentlichen Verwaltung und anderen Branchen im
In- und Ausland von der Strategie bis zur Umsetzung.
Gerne teilen wir unser Wissen und Kénnen mit Ihnen
und besprechen lhre dringlichsten Anliegen.

pwc.ch/public
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Institut de Hautes Etudes en Administration
Publique (IDHEAP)

Das Institut fur 6ffentliche Verwaltung (IDHEAP) ist

das grésste universitére und interdisziplindre Lehr-,
Forschungs- und Kompetenzzentrum der Schweiz, das
sich ausschliesslich dem 6ffentlichen und halboffent-
lichen Sektor widmet. Es wurde 1981 gegriindet und
2014 in die Universitat Lausanne integriert (Fakultat

fir Rechts-, Kriminal- und Verwaltungswissenschaften
FDCA). Das IDHEAP bietet diverse Expertisen sowie
eine breite Palette von Ausbildungen, darunter einen
MPA - Master of Public Administration.

unil.ch/idheap
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Weitere Informationen zur vorliegenden Studie
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