ORGANISATION & MANAGEMENT

Kostensenkungen bei Stadtwerken
und Energieversorgungsunternehmen
zielsicher planen und umsetzen

Moderne Kostensenkungsprogramme vernetzen die MaBnahmensuche mit den jeweils passenden

personalwirtschaftlichen Umsetzungskonzepten. — Kontinuierliche Aufgabenvernetzung als

Schlissel fir mehr Output

ostensenkung ist ein hochaktuelles

Thema fUr Versorgungsunternehmen.
Und wird es bleiben. Mit der Ermachtigung
der Bundesnetzagentur, auch die Strom-
und Gasnetze zu regulieren, ist ein weiteres
Kapitel in der Liberalisierung der deutschen
Versorgungsindustrie aufgeschlagen wor-
den. Anteilseigner achten zunehmend auf
inre Kapitalrendite und Stadtwerke haben
weiterhin Verpflichtungen aus dem Querver-
bund von Versorgung und Verkehr oder an-
deren kommunalen Aufgaben. Dies alles
l&sst keine Entspannung im jetzt schon be-
sténdig prasenten Ergebnisdruck erwarten.
Da viele ,klassische" KostensenkungsmaB-
nahmen aber ausgereizt sind und auch —
besonders im kommunalen Umfeld — der
politische Druck wéchst, moglichst kein
Personal betriebsbedingt abzubauen, muss
der Prozess von der Idee zur Wirklichkeit ef-
fektiver werden. Ein Erfolg versprechender
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Ansatz hierflr ist es, schon frihzeitig im
Kostensenkungsprogramm die personal-
wirtschaftliche Umsetzung einer MaBnah-
me mit zu bedenken, verbunden mit einem
wirkungsvollen  MaBnahmencontrolling
wahrend der tatséchlichen Umsetzung.

Kostensenkung geht meist

mit Personalabbau einher
Kostensenkungserfordernisse werden meist
als pauschale Zielwerte vorgegeben. Sie
kommen haufig aus der Finanzplanung und
resultieren aus der Notwendigkeit, eine vom
Eigner gewtnschte Rendite zu erreichen
oder sie sind das Ergebnis von Benchmark-
vergleichen mit anderen Unternehmen. Zu-
kinftig werden Kostensenkungsvorgaben
vermehrt auch Reaktionen auf erwartete
oder tatséchlich eingetretene Erldsreduzie-
rungen im regulierten Netzgeschéft sein.
Wahrend der Suche nach Kosteneinspa-

PersonalmaBnahmen
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Abb. 1: Das simultane Viorgehen von der Definition bis zur Umsetzung von Kosten-
senkungsmalBnahmen im Rahmen des propagierten ganzheitlichen Ansatzes
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rungsmaoglichkeiten wird schnell eines Klar:
Wirksam lassen sich Kosten tats&chlich
meist nur durch Abbau von Personal redu-
Zieren. So ,unsozial* diese Aussage auch
ist, gibt sie lediglich die ntchterne Analyse
der typischen Kostenstruktur eines Versor-
gungsunternehmens wieder. Als Faustregel
gilt, dass im anlagenintensiven Versorgungs-
geschaft meist 70 bis 80 Prozent der Einspa-
rungen eines Kostensenkungsprogramms
den Personalbereich betreffen. Oft liegt die-
ser Anteil aber auch noch deutlich dartiber.

Warum klassische Kosten-
senkung wenig erfolgreich ist
Umso erstaunlicher ist, dass die Erfolgs-
quote bei der MaBnahmenumsetzung
meist unter 70 Prozent liegt. Obwohl die
MaBnahmenpakete fachseitig in der Regel
sehr konkret geschnirt sind, geht auf dem
Wege der Umsetzung ein nicht unerhebli-
cher Teil ihrer Wirkung verloren. Das liegtim
Wesentlichen an vier Ursachen:

e Die MaBnahmen sind nicht ,,zu Ende" ge-
dacht. Anstatt die MaBnahmen von An-
fang an mit der Fach- und auch der Per-
sonalabteilung zu diskutieren, wird oft zu-
nachst nur der versorgungsfachliche An-
teil der MaBnahme bearbeitet. Die
personalwirtschaftlichen Anforderungen
bleiben dabei ganz auBen vor.

¢ Das Personalthema wird wéhrend der
MaBnahmendefinition ,schéngeredet”,
wodurch eigentlich vorhersehbare Kon-
fliktlinien ausgeblendet werden.

e Daraus ergibt sich fast zwangslaufig der
dritte Punkt, ndmlich die Tatsache, dass
sich Stolpersteine erst wahrend der Um-
setzung zeigen. Dass diese Stolperstei-
ne auftauchen, bedeutet aber noch lan-
ge nicht, dass daraus Konsequenzen
gezogen und die MaBnahmen Uber-
dacht werden.
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* Denn viertens fehlt meist auch ein Um-
setzungscontrolling, was es enorm er-
schwert, Erfolge und Misserfolge ange-
messen zu beurteilen und gegebenen-
falls gegensteuern zu konnen.

Diese Ursachen resultieren aus dem gangi-
gen sukzessiven Vorgehen bei Kostensen-
kungsmaBnahmen, das von den Kostenzie-
len Uber die Definition der fachseitigen Auf-
gaben und des fachseitigen Umsetzungs-
zeitplans  bis  zur  Umsetzung  auf
Personalebene die MaBnahmen Schritt fur
Schritt ,,abarbeitet”. Die einzelnen Phasen
stehen flr sich, Rtckkopplungen sind nicht
vorgesehen, was Korrekturen im Verlauf der
MaBnahme erschwert. Die mangelnde Ver-
knUpfung der verschiedenen Phasen ist
denn auch der eigentliche Grund flr die ge-
ringe Erfolgsquote dieses Ansatzes.

Beispielhaft hierfur sei die Einrichtung eines
Personalpools durch ein groBes deutsches
Stadtwerk genannt: Nach neuen Zielvorga-
ben werden Uber verschiedene MafBnah-
men der Fachbereiche Personalumsetzun-
gen von 150 Mitarbeitern in einen Personal-

pool organisiert. Dies entspricht rund zehn
Prozent der gesamten Belegschaft. Die
Fachabteilung ist in diesem Fortschrittstadi-
um bereits fein raus, denn die Mitarbeiter
tauchen ab jetzt nicht mehr in ihrer Kosten-
stelle auf. Da die Mitarbeiter aber noch im
Hause sind, gibt es mangels anderer Be-
schaftigung keinen Grund, sie nicht in ihrer
bisherigen Fachabteilung zu belassen. Die-
ser wird auf diese Weise erheblich der Druck
genommen, die fachliche Umsetzung vo-
ranzutreiben. Der Personalbereich hat nun
im Anschluss an die Poolbildung die Aufga-
be, den Personalpool ,,abzubauen®. Dabei
wird auf bewahrte personalwirtschaftliche
Instrumente wie Abwarten des altersbe-
dingten Ausscheidens, Vorruhestandsrege-
lungen, Altersteilzeit oder Beschaftigung bei
einem internen Dienstleister oder auf ande-
re Instrumente zurlickgegriffen. Die Schwie-
rigkeit bei diesem Vorgehen liegt darin, dass
all diese — oft sehr kostenintensiven — per-
sonalwirtschaftlichen Losungen ohne den
bisherigen, den einzelnen Mitarbeiter be-
schéftigenden Fachbereich angegangen
werden. Das Wissen um personliche Stér-
ken, Lebenszielsetzungen des Mitarbeiters,

private Lebensumstande, auBergewdhnli-
che Qualifikationen etc. bleibt zwangslaufig
Ilickenhaft auf der Suche nach der maBge-
schneiderten Lésung flr den Einzelfall. Auch
fehlt der Anreiz, intensiv nach einer kosten-
gunstigen Lésung zu suchen, da der Verur-
sacher im Fachbereich gesehen wird und
der Personalbereich die Aufgabe ja lediglich
als Dienstleister umsetzt. Insoweit ist auch
dem Personalbereich ein Teil des Erfolgs-
drucks genommen, was die Umsetzung
zwangslaufig hinauszégern wird.

Gewonnen ist flr das Stadtwerk zun&chst
wenig. Weder wurden die Aufgaben der
Mitarbeiter produktiv.umgewidmet, noch
Kosten gesenkt. Die einzelnen Kostensen-
kungsmaBnahmen wurden zwar planma-
Big angegangen, haben aber letztlich bei
dem Unternehmen keinen oder nur einen
sehr geringen betriebswirtschaftlichen
Nutzen hinterlassen.

Vernetzung von Sach- und Per-
sonalfragen erh6ht Erfolgsquote
Das simultane Vorgehen verknUpft systema-
tisch sachgebietsorientierte und perso- B>
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Genauigkeit
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=30 em mit interner GPS-Antenne
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Typischer Ablauf eines Ertragssteigerungsprogramms

Sachgebietsorientierte Arbeitsschritte:

Erfassen Finden von Planen der Steuern der
der Ziele MaBnahmen Umsetzung Umsetzung

Personalwirtschaftliche Arbeitsschritte:

Abb. 2: Erfolgreiche Ertragssteigerungsprogramme integrieren die personal-

wirtschatftlichen Fragen der Umsetzung.

nalwirtschaftliche Arbeitsschritte (Abb. 1).
Der Ansatz orientiert sich an dem aus der
Produktentwicklung bekannten Simultane-
ous Engineering (SE). Im Gegensatz zur se-
quentiellen Abarbeitung der einzelnen Ent-
wicklungsschritte (Wasserfallmodell, Over the
Wall Approach) hat sich SE zum Ziel gesetzt,
unabhéngige Vorgange gleichzeitig durchzu-
flhren und voneinander abhéngige Vorgan-
ge so weit wie moglich zu Uberlappen. Um
den Produktentwicklungsprozess zu be-
schleunigen, paralielisiert das SE die Vorgan-
ge des Entwicklungsprojekts (Abb. 2). Uber-
setzt auf Ertragssteigerungsprogramme im
Versorgerbereich bedeutet dies, dass bei-
spielsweise

¢ beim Erfassen der Ziele, die von der Ge-
schéaftsleitung vorgegebenen Kostenzie-
le (sachgebietsorientiert) mit der Progno-
se der Personalentwicklung (personal-
wirtschaftlich) korreliert werden;

e beim Finden von MaBnahmen die Analy-
se der Kostenstruktur (sachgebietsorien-
tiert) in Verbindung gesetzt wird mit dem
MaBnahmenkatalog und der Definition
der ZielgréBen je MaBnahme (personal-
wirtschaftlich); zu diesem Zeitpunkt soll-
te spétestens die Mitarbeitervertretung
involviert werden;

e beim Planen der Umsetzung, das Anord-
nen der MaBnahmen auf der Zeitachse
(sachgebietsorientiert) einhergeht mit
dem Erstellen von zeitlichen Vorgaben fur
das Erreichen der MaBnahmen (perso-
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nalwirtschaftlich); spatestens jetzt sollte
auch die innerbetriebliche Kommunika-
tion beginnen;

e beim Steuern der Umsetzung regelmasig
Erfolgskontrollen durchgefihrt (sachge-
bietsorientiert) und ebenso regelmaBig
Ruckmeldungen bei der Belegschaft ein-
geholt werden (personalwirtschaftlich).

Die Fachabteilung wird schon sehr friihzeitig
in die personalwirtschaftliche L&sungsfin-
dung und in das Umsetzungscontrolling ein-
bezogen. So kdnnen jederzeit —einvernehm-
lich — Korrekturen vorgenommen und ge-
meinsam der Erfolg gemessen werden. Die
Integration der Fachabteilung erhéht auch
die Akzeptanz der MaBnahmen bei den Mit-
arbeitern und deren Vertretungsgremien. In
der Praxis wird mit diesem Vorgehen eine Er-
folgsquote von Uber 80 Prozent erreicht.

Beispiele erfolgreicher
Vernetzung

Im Rahmen des vernetzten Ansatzes erar-
beiten nun also Mitarbeiter und deren Vertre-
tungen gemeinsam mit den FUhrungskréften
die PersonalanpassungsmaBnahmen, um
die definierten Kostenziele Uber eine zweck-
maBige Umorganisation der Mitarbeiterka-
pazitaten zu erflllen. Entscheidend ist neben
der engen Kooperation aller Beteiligten die
passgenaue Kombination der einzelnen
MaBnahmen. Am Ende dieser Phase steht
ein MaBnahmenpaket, mit dem zum Beispiel
die Ist-Mitarbeiterzahl eines hypothetischen

Quelle: Consileon Business Consultancy GmbH

Stadtwerks von 310 Mitarbeitern auf die
Soll-Kapazitat von 207 Mitarbeitern reduziert
wird. Besonders Erfolg versprechend sind
dabei innovative MaBnahmen wie Insour-
cing, Transfer zu Partnerunternehmen,
GrUndungsunterstitzung oder Vermittlungs-
leistungen:

Insourcing

Beim Insourcing tUbernehmen Mitarbeiter,
die aus anderen Abteilungen abgezogen
werden, bisher fremd vergebene Leistun-
gen. Die Umwidmung der Aufgaben verrin-
gert die Kosten in einer besonders perso-
nalintensiven Abteilung und schafft zusétz-
lichen Mehrwert durch die reintegrierte Ab-
teilung. Insourcing eignet sich gut, um
Mitarbeiter sinnvoll und produktiv fur die
Zeit bis zu deren Ausscheiden aus dem Un-
ternehmen einzusetzen. Die Erfahrung
zeigt, dass nur in sehr seltenen Fallen In-
sourcing auch die langfristig betriebswirt-
schaftlich sinnvolle Alternative zum bislang
praktizierten Outsourcing einer Leistung
darstellt. So sind beispielsweise Tiefbauar-
beiten, die in der Regel fremdvergeben
werden, durch spezialisierte Bauunterneh-
men und deren Kostenstruktur im Vergleich
zum Versorgungsunternehmen durchweg
wesentlich gunstiger zu erbringen.

Partnering

Beim Partnering wird die Leistungsverga-
be an Subunternehmer gekoppelt mit der
Aufforderung, bei der Ausflhrung neben
ihren eigenen Mitarbeitern auch Mitarbei-
ter des Versorgungsunternehmens zu be-
schaftigen. Partnering bietet den groBen
Vorteil, fremdvergebene Leistungen teil-
weise wieder durch eigene Mitarbeiter
durchflhren zu lassen, ohne auf die Vor-
teile der Fremdvergabe (Flexibilitat, glins-
tigere Kostenstruktur, vorhandenes Spe-
Zialwissen) ganz verzichten zu mussen.
Partnering ist besonders erfolgreich,
wenn es sich bei den Partnering-Leistun-
gen um ,versorgungsnahe“ Tatigkeiten
handelt, die eine hdhere Wertschépfung
bieten und von den betroffenen Mitarbei-
tern starker akzeptiert werden. So wird es
einfacher sein, fUr den Betrieb der Stra-
Benbeleuchtung ein funktionierendes
Partnering aufzubauen als fur die Wieder-
herstellung von Asphaltdecken nach Tief-
bauarbeiten. Fur Betrieb und Unterhalt
der StraBenbeleuchtung wird es wesent-
lich einfacher sein, die vorgesehenen Mit-
arbeiter zu motivieren, da dieses Tatig-
keitsfeld sehr nah an den Tétigkeiten ei-
nes Versorgungsunternehmens liegt (und
von vielen tatséchlich auch noch selber
durchgefihrt wird). Tiefbauarbeiten hin-
gegen sind schon seit langem weit ge-
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hend an Dienstleister vergeben und ha-
ben auch das Image, weniger angesehen
und gleichzeitig sehr anstrengend zu sein.

Griindungsunterstiitzung

Eine weitere innovative MaBnahme ist die
aktive Unterstltzung der Existenzgrin-
dung in jeglicher Hinsicht. Sie eignet sich
besonders fUr jungere Mitarbeiter, die bei
Personalanpassungen dadurch die Chan-
ce zum Aufbau einer eigenen Existenz er-
halten. Finanziell, materiell und inhaltlich
geférdert, konnen sie optional anfangs
auch Auftrage Ubernehmen, die kein Kern-
geschaft des Versorgers betreffen. Als Bei-
spiel hierfiir sei die Ubernahme eines
Werkstattwagens durch einen Mitarbeiter
eines deutschen Regionalversorgers ge-
nannt, der von seinem ehemaligen Arbeit-
geber im Gegenzug Auftrage erhalt. Der
Unternehmensgriinder organisiert in Ei-
genregie die kostspielige ,Rund-um-die-
Uhr-Verflgbarkeit” des Werkstattwagens
und kann deshalb seine Leistung dem Un-
ternehmen wesentlich glinstiger anbieten,
als wenn das Unternehmen den Werkstatt-
wagen weiterhin selber betreiben wirde.

Vermittlungsleistungen

Auch diese MaBnahme zielt darauf ab, Mit-
arbeiter, die von der Personalanpassung
betroffen sind, zu unterstitzen. Diesmal
bei der beruflichen Umorientierung durch
Qualifizierung oder der direkten Vermittlung
in ein neues Arbeitsverhaltnis. Damit wer-
den insbesondere diejenigen erreicht, flr
die in der Kernorganisation eines restruk-
turierten Unternehmens keine produktive
Beschéftigung maglich ist. Die Sozialge-
setzgebung férdert mit Transfergeldern
solche MaBnahmen.

Worauf es ankommt bei
Organisation und Management
Der vernetzte Ansatz ist ein gutes Werk-
zeug, das aber sein Potenzial nur optimal
ausreizt, wenn er die menschliche Kompo-
nente angemessen berticksichtigt. Gerade
gréBere Veranderungen im Mitarbeiter-
stamm, wie sie einigen Stadtwerken
bevorstehen werden, sollten folgende
Grundregeln beachten.

Offene Kommunikation

Um die Mitarbeiter, von den MaBnahmen
direkt betroffene wie im Unternehmen ver-
bleibende, ,mitzunehmen®, sollten diese
intensiv innerbetrieblich erlautert werden.
Grinde fUr das Kostensenkungspro-
gramm muUssen klar kommuniziert und die
Umsetzung mit den Mitarbeitern, z. B. in
Arbeitsgruppen aus Personalrdten und
FUhrungskraften, vorbereitet werden.
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Einbindung der Personalabteilung
Es ist unverzichtbar, die Personalabteilung
frihzeitig einzubinden, weil nur sie das
Spezialwissen in allen personalwirtschaftli-
chen Fragen hat. Das beginnt bei den Kiin-
digungsfristen, reicht Uber rechtliche Rege-
lungen bei Abfindungen, das Wissen um
ungeschriebene und geschriebene Geset-
ze im Unternehmen sowie Tarifvertrage bis
zum Querschnittsblick der Personalabtei-
lung auf das Unternehmen, mit dem sie be-
urteilen kann, in welche Abteilungen Mitar-
beiter intern versetzt werden kénnen. Mit
diesem Uberblickswissen kann sie letzten
Endes auch sicherstellen, dass alle MaB3-
nahmen in den personalwirtschaftlichen
Gesamtkontext hineinpassen.

Im konkreten Fall kommt es durchaus vor,
dass die Fachabteilung im Rahmen eines
Kostensenkungsprogramms Abfindungen/
Forderungen mit Mitarbeitern vereinbaren
maochte, deren Héhe nicht mit den Gepflo-
genheiten im Unternehmen Ubereinstim-
men, was die Personalabteilung entspre-
chend regulieren muss.

Verbindlichkeit der Ergebnisse

in Projektgruppen

Spiegeln die letztlich beschlossenen Maf3-
nahmen die in den Projektgruppen behan-
delten Themen wider, erleichtert dieses Wie-
dererkennen die Akzeptanz der MalBBnahmen
deutlich. Den Mitarbeitern und deren Interes-
senvertretern wird damit signalisiert, dass die
Gesprachsrunden nicht pro forma gefihrt
wurden, sondern mit einem hohen Grad an
Verbindlichkeit. Auch sollten in der jeweiligen
Projektgruppe die flr die spatere Umsetzung
verantwortlichen FUhrungskréfte maBgeb-
lich eingebunden werden.

Gelebtes Veranderungs-
management

Erfahrungen aus Change-Management-
Projekten und aus Untersuchungen zur Ar-
beitsmotivation der Mitarbeiter unterstrei-
chen immer wieder eindrucksvoll die Be-
deutung eines verantwortungsbewussten
Umgangs mit den Mitarbeitern. Verlasslich-
keit, frihe Information und Integration in
die Planung sowie eine langfristig angeleg-
te Uberzeugungsarbeit spielen dabei eine
Schltsselrolle, besonders auch im Zusam-
menspiel mit den Arbeitnehmervertretern.

Dabei kommt es sicherlich daraufan, in den
Gesprachsrunden aus Betriebsraten und
Fuhrungskraften die Eckdaten des Kosten-
senkungsprogramms gemeinsam zu erar-
beiten. Die Information sollte dabei durch-
aus zwei Zwecke verfolgen: einesteils
Angste beseitigen, wie sie zum Beispiel bei

dem Stichwort Beschéftigungsgesellschaft
auftauchen kénnen. Und andererseits aber
auch klar die andere Option — betriebsbe-
dingte Kindigung — ansprechen. Nicht um
Angste zu schilren, sondern um offen die
Karten auf den Tisch zu legen und die Ver-
handlungsmasse zu definieren.

Gemeinsames Umsetzungs-
controlling

Die Umsetzung der MaBnahmen beinhaltet
selbstverstandlich auch das Umsetzungs-
controlling. Der gemeinsam begonnene
Weg sollte gemeinsam zu Ende gefuhrt wer-
den. So werden Mitarbeitervertreter in die
Pflicht genommen, im Rahmen des Control-
lings auch personalpolitisch kritische Ande-
rungen mitzutragen, und wiederum in den
Prozess integriert. Gegenseitiges Verstand-
nis als Nebenprodukt des gemeinschatftlich
entwickelten und umgesetzten Kostensen-
kungsplans schafft so Vertrauen in die Not-
wendigkeit der MaBnahmen, sichert die Ak-
zeptanz bei Mitarbeitern und deren Vertre-
tern, stérkt deren Motivation und flhrt mit-
hin zu einer sehr hohen Erfolgsquote des
Kostensenkungsprogramms.
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