
Die Erfolgsquote von Kostensenkungspro-
grammen liegt oft unter 70 % des angesetzen
Potentials, weil die Maßnahmenpakete nur
fachseitig sehr konkret geschnürt sind und
nicht genügend auf die personalwirtschaftli-
chen Aspekte eingegangen wird. Vielverspre-
chender ist es, schon frühzeitig im Kosten-
senkungsprogramm die personalwirtschaftli-
che Umsetzung einer Maßnahme zu beden-
ken und mit einem wirkungsvollen Maßnah-
mencontrolling während der Maßnahme zu
verbinden. Mit diesem Vorgehen wird eine
Erfolgsquote von über 80 % erreicht. 

Angenommen, dass ein Stadtwerk über
verschiedene Maßnahmen der Fachbereiche
Personalumsetzungen von 150 Mitarbeitern
– rd. 10% der Belegschaft – in einen Perso-
nalpool überführt hat.  Die Mitarbeiter tau-
chen nicht mehr in der Kostenstelle der Fach-
abteilung auf, sind aber noch im Unterneh-
men. Mangels anderer Beschäftigung bleiben
sie in ihrer bisherigen Abteilung, der aber der
Druck genommen ist, die Kostenreduktion
voranzutreiben.

Die Personalabteilung muss den Personal-
pool „abbauen“ und greift dabei auf bewähr-
te, aber kostenintensive Instrumente wie Vor-
ruhestand, Altersteilzeit oder Beschäftigung
bei einem internen Dienstleister zurück. Da
sie die personalwirtschaftlichen Lösungen
ohne den Fachbereich ergreift, fließt das dort
vorhandene Wissen um persönliche Stärken
oder außergewöhnliche Qualifikationen der
Mitarbeiter nur lückenhaft in die Maßnah-
men ein.  Auch der Personalabteilung ist ein
Teil des Erfolgsdrucks genommen, da sie den
Kostenverursacher im Fachbereich und sich
nur als Dienstleister sieht, dem die Aufgabe
der Kostensenkung zukommt.

Sukzessive Methode reicht nicht
Dass das Potential zur Kosteneinsparung

nicht ausgeschöpft wurde, liegt im Wesentli-
chen an vier Ursachen:
l Die Maßnahmen sind nicht zu Ende ge-
dacht, weil personalwirtschaftliche Anforde-
rungen außen vor bleiben.
l Das Personalthema wird während der Maß-
nahmendefinition schöngeredet, vorherseh-
bare Konfliktlinien werden ausgeblendet
l Stolpersteine zeigen sich daher erst
während der Umsetzung, woraus aber selten
Konsequenzen gezogen und Maßnahmen
überdacht werden.
l Meist fehlt ein Umsetzungscontrolling, was
es enorm erschwert, Erfolge und Misserfolge
angemessen zu beurteilen und gegebenen-
falls gegenzusteuern.

Die Unzulänglichkeiten resultieren aus
dem gängigen sukzessiven Vorgehen bei Ko-
stensenkungsprogrammen, das von den Zie-
len über die Definition der fachseitigen Maß-
nahmen und ihres Zeitplans bis zur Umset-
zung auf Personalebene die Maßnahmen
Schritt für Schritt abarbeitet.

Bei simultanem Vorgehen werden dage-

gen systematisch sachgebietsorientierte und
personalwirtschaftliche Arbeitsschritte ver-
knüpft, so dass
l die von der Geschäftsleitung vorgegebenen
Kostenziele mit der Prognose der Personal-
entwicklung korreliert werden;
l die Suche nach Maßnahmen (fachbereich-
sorientiert) vom Aufbau eines unterneh-
mensspezifischen Baukastens möglicher
Personalanpassungsinstrumente begleitet
wird; spätestens zu diesem Zeitpunkt sollte
die Mitarbeitervertretung involviert werden;
l das Planen der zeitlichen Abfolge der  Maß-
nahmen  einhergeht  mit der Festlegung der
konkreten, möglichst schon auf den einzel-
nen Mitarbeiter bezogenen personalwirt-
schaftlichen Umsetzungsmöglichkeiten; spä-
testens jetzt sollte die innerbetriebliche Kom-
munikation beginnen;
l bei der Umsetzung regelmäßig Erfolgskon-
trollen durchgeführt und Rückmeldungen
bei der Belegschaft eingeholt werden.

Innovative Auswege
Entscheidend ist neben der engen Koope-

ration aller Beteiligten, die passgenaue Kom-
bination der einzelnen Maßnahmen. Beson-
ders Erfolg versprechend sind dabei innovati-
ve Maßnahmen wie: 

Insourcing – Mitarbeiter, die aus anderen
Abteilungen abgezogen wurden, überneh-
men bisher fremd vergebene Leistungen. Die
Umwidmung der Aufgaben verringert die
Kosten in einer besonders personalintensi-
ven Abteilung. Insourcing eignet sich gut,
um Mitarbeiter sinnvoll und produktiv für
die Zeit bis zu deren Ausscheiden aus dem
Unternehmen einzusetzen.

Transfer zu Partnerunternehmen – die Lei-
stungsvergabe an Subunternehmer wird ge-
koppelt mit der Aufforderung, bei der Aus-
führung neben den eigenen Mitarbeitern
auch Mitarbeiter des Versorgungsunterneh-
mens zu beschäftigen. Die Leistungen wer-
den teilweise durch eigene Mitarbeiter ausge-
führt, ohne dass man auf die Vorteile der
Fremdvergabe (Flexibilität, günstigere Ko-
stenstruktur, vorhandenes Spezialwissen)
ganz verzichtet. 

Gründungsunterstützung – Jüngere Mitar-
beiter, erhalten bei Personalanpassungen die
Chance zum Aufbau einer eigenen Existenz.
Finanziell, materiell und inhaltlich gefördert,
können sie optional anfangs von ihrem bis-
herigen Arbeitgeber Auslastung zugesichert
bekommen. 

Vermittlungsleistungen – Mitarbeiter, die
von der Personalanpassung betroffen sind,
werden bei der beruflichen Umorientierung
durch Qualifizierung oder direkte Vermitt-
lung in ein neues Arbeitsverhältnis unter-
stützt. Damit werden insbesondere diejeni-
gen erreicht, für die in der Kernorganisation
eines restrukturierten Unternehmens keine
produktive Beschäftigung möglich ist. Die
Sozialgesetzgebung fördert mit Transfergel-
dern solche Maßnahmen.
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