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10 GOLDENE REGELN FUR ERFOLGREICHE PROJEKTE ZUR NACHHALTIGEN SENKUNG VON OVERHEAD-KOSTEN

Die Erfolgsbilanz von Overhead-Kostensenkungsprogrammen, mit denen Topmanager ihre Unternehmen in stur-
mischen Zeiten krisenfest machen wollen, ist langfristig gesehen zumeist durftig. Nur wenigen Unternehmen gelingt
es tatsachlich, ihre relative Wettbewerbsfahigkeit auf diese Weise nachhaltig zu erhdhen - im Gegenteil: Haufig wer-
den die angestrebten Einsparziele mangels einer geeigneten organisatorischen Verankerung weder erreicht noch
verstetigt. Dr. Andreas Padberg, langjéhriger Organisationsberater und Geschéftsfuhrer der PadberX Organizatio-
nal Consulting Network GmbH, beschreibt, wie sich die Erfolgsaussichten fur die Durchfiihrung von Overhead-Kos-
tensenkungsprojekten durch eine geeignete fuhrungsorganisatorische Verankerung deutlich verbessern lassen.
Kernstick des Ansatzes ist ein Katalog mit zehn ,goldenen Regeln‘, die es dabei zu beachten gilt.

Von Dr. Andreas Padberg

Das Erfolgsrezept aus der einschlégigen
Managementliteratur scheint auf den ersten
Blick ganz einfach zu sein: ,Erfolgreiche Unter-
nehmen managen Wachstum und Effizienz
gleichzeitig indem sie antizyklisch agieren. In
Phasen starken Marktwachstums bremsen sie
einen dberm&Rigen Anstieg des Overhead-Kos-
tenniveaus, und in Phasen der Marktkonsolidie-
rung investieren sie in zukunftstréchtige Tech-
nologien, Produkte und Kunden. So steigern sie
kontinuierlich ihre Produktivitdt und gewinnen
auf Kosten ihrer Wetthewerber Marktanteile hin-
zu." So weit, so gut. Dem entscheidungsverant-
wortlichen Unternehmenspraktiker jedoch stellt
sich die berechtigte Frage, wie diese intuitiv ein-
sichtige Erkenntnis im operativen Tagesge-
schaft konkret umgesetzt werden soll.

Zun&chst gilt es sich von einem weit ver-
breiteten, jedoch missversténdlichen Schwarz-
Weil3-Denken zu verabschieden: Das angeblich
Jdleichzeitige' Management von Wachstum von
Effizienz zielt keineswegs auf eine bifokale Un-
ternehmensfiihrung ab, in der Wachstum und
Overhead-Kosteneffizienz jederzeit gleichrangig
zu bewerten sind. Es geht vielmehr darum, zur
jeweils richtigen Zeit durch geeignete Schwer-
punktsetzung auf der MalRnahmenebene das ei-
ne zu tun, ohne das andere zu unterlassen oder
ungewollt zu konterkarieren. Fur steuerungsver-
antwortliche Fuhrungskréfte bedeutet dies kon-
kret: kostenbewusst wachsen bzw. wachstums-
orientiert konsolidieren.

Bereits in Wachstumsphasen sollte antizi-
piert werden, dass die Disziplin bei der Over-
head-Kostenbudgetierung typischerweise etwas
laxer gehandhabt wird, als dies eigentlich ange-
messen ware. Zumeist wird von den Planungs-
verantwortlichen in solchen Phasen auf ,ver-
passte Marktchancen® verwiesen, um Kosten-
steigerungen in ihren Funktionsbereichen zu
rechtfertigen. Einer solchen Argumentation ist
konsequent durch die Beibehaltung strikter
Budgetdisziplin zu begegnen: Auch in Zeiten
von Wachstum mussen detaillierte Kosten-Nut-
zen-Betrachtungen Aufschluss dber die mittel-
bis langfristige wirtschatftliche Vorteilhaftigkeit
von Projekten geben, sollten Investitionen in
,Strategische Kunden' einen expliziten Break
Even Point aufweisen, und darf der Aufbau von
Personalkapazitédten nicht ohne ein (berzeu-
gendes Organisationskonzept erfolgen.

Gleiches gilt — quasi in umgekehrter Rich-
tung - flir Steuerungsmafinahmen wéhrend not-

wendiger Konsolidierungen: Als Reaktion auf
konjunkturelle  Schwéchephasen aufgesetzte
Overhead-Kostensenkungsprogramme  sollten
den strategischen Handlungsspielraum des Un-
ternehmens nicht GbermdRig einschranken, diir-
fen nicht rein kurzfristig orientiert sein, und mus-
sen vor allem durch eine solide organisatorische
Verankerung eine nachhaltige Erfolgswirksam-
keit garantieren.

Gerade dem letztgenannten Aspekt ist eine
hohe Bedeutung beizumessen, da er tber den
Erfolg oder Misserfolg von Overhead-Kosten-
senkungsprogrammen entscheidet. Erfahrungs-
geméR steigen die Erfolgsaussichten eines Kos-
tensenkungsprogramms dramatisch an, wenn
man folgende zehn ,goldene Regeln’ beachtet:

1. Sorgen Sie noch vor dem offiziellen
Programmestart flr ein hinreichendes Com-
mitment auf der fur das Programm entschei-
dungsverantwortlichen Flihrungsebene

In  Overhead-Kostensenkungsprogrammen
werden in aller Regel MalRnahmenvorschlége
konzipiert, die in Backoffice-Bereichen zu Ein-
schnitten im operativen Tagesgeschaft fuhren
und deshalb bei den betroffenen linienverant-
wortlichen Funktionstrégern auf wenig Gegen-
liebe stoRBen — Grund: Sie missen auf teils lieb-
gewonnene Aktivitaten und Statussymbole ver-
zichten (bspw. aufwandige Kundenevents mit
Prominenten, Flugreisen zu Kunden prinzipiell
in der Business Class, Unterhalt eines eigenen
Sekretariats). Es ist folglich mit mehr oder weni-
ger heftigen Gegenreaktionen von dieser Fiih-
rungsebene zu rechnen.

Eine typische Reaktion von Funktionshe-
reichsverantwortlichen auf Vorschlage einer
zentralen Projektgruppe zur Senkung von Over-
head-Kosten ist der informationsorganisatori-
sche Bypass durch ,Geheimdiplomatie”: In inten-
siver bilateraler Kommunikation mit dem jeweils
zustindigen  Vorstands- oder  Geschafts-
fuhrungsmitglied werden vermeintliche Risiken
einer Realisierung der vorgeschlagenen MaR-
nahmen in den Vordergrund gertickt. Dies soll
den Entscheidungstrager dazu bewegen, im
Vorstands- oder Geschéftsfihrungsgremium
durch Berufung auf seine funktionale Ressort-
verantwortung eine Riicknahme der Manahme
zu erwirken.

Sofern ausgeschlossen werden kann, dass
die von einer Projektgruppe ausgearbeiteten
und dem Entscheidungsgremium (bspw. Pro-

gramm-Lenkungsausschuss) vorgeschlagenen
MaRnahmen auf objektiv falschen Annahmen
beruhen (in diesem Fall ist eine nachtragliche
Malinahmenkorrektur geboten), muss die ent-
scheidungsverantwortliche Fuhrungsebene
(Vorstand, Geschéftsfiihrung) einen solchen in-
formationsorganisatorischen Bypass unterbin-
den. Einmal vom Gremium getroffene Entschei-
dungen miissen verbindlichen Charakter haben
und fiir alle Betroffenen Planungssicherheit ge-
wahrleisten. Nachtrégliche Zugesténdnisse an
einzelne Funktionshereiche untergraben die Au-
toritét, Verlasslichkeit und Glaubwiirdigkeit des
Gremiums und ermdglichen es besonders trick-
reichen Funktionsverantwortlichen, die Mitglie-
der des Gremiums zum Vorteil des eigenen
Funktionsbereichs und zu Lasten des Gesamt-
unternehmens geschickt gegeneinander auszu-
spielen.

2. Definieren Sie zu Beginn des Pro-
gramms moglichst exakt den Unter-
suchungsumfang

Overhead-Kosten sind bisweilen schwierig
inhaltlich abzugrenzen, da es in der Controlling-
Literatur keine einheitliche Meinung ber ihre
Definition gibt: Z&hlt etwa der Vertriebsinnen-
dienst bereits zum Overhead, weil es sich um
eine typische Backoffice-Funktion mit Uberwie-
gend Gemeinkostencharakter handelt, oder um-
fasst der Vertrieb als operative Funktion die
Personal- und Sachkosten sowohl des Aul3en-
als auch des Innendienstes? Sind interne Ab-
stimmungs-Meetings des Produktmanagements
per se bereits ein Indiz fur indirekte Kosten,
oder kdnnen sie verursachungsgerecht einem
bestimmten Kostentréger (bspw. Produkt) zuge-
rechnet werden und sind somit als direkte Kos-
ten anzusehen?

Statt innerbetrieblich einen wissenschaft-
lich-dogmatischen Diskurs anzustoBRen, welche
Definition von Overhead-, Gemein- oder indirek-
ten Personal- und Sachkosten nun die richtige
ist, erfordert ein Erfolg versprechendes Over-
head-Kostensenkungsprogramm  zu  Beginn
eher ein pragmatisches Vorgehen. Wichtig ist
hierbei vor allem, dass das vorhandene Kosten-
rechnungssystem  belastbare  Informationen
Uber Ausmaf3 und Herkunft von Overhead-Kos-
ten generieren kann. Fir gewghnlich geniigt
dann eine konsensféhige Selektion von Kosten-
stellen aus dem im Controlling im Einsatz be-
findlichen Kostenstellenplan sowie eine einheit-
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liche Festlegung der zu untersuchenden Kos-
tenpositionen, die als Konten im Betriebsab-
rechnungsbogen (BAB) aufgefiihrt sind.

Werden einzelne Funktionshereiche explizit
vom Untersuchungsumfang (,Project Scope')
ausgenommen, so ist objektiv nachvollziehbar
zu begriinden, warum so verfahren wird, da an-
sonsten der Verdacht einer ungerechtfertigten
Begiinstigung einzelner Bereiche und der hier-
fur verantwortlichen Fiihrungskrafte aufkommen
kann - eine denkbar schlechte Voraussetzung
dafur, um allen Fuhrungsverantwortlichen im
Verlauf des Kostensenkungsprogramms auf3er-
gewdhnliche Anstrengungen im Interesse des
Gesamtunternehmens abzuverlangen.

3. Schaffen Sie durch Transparenz (iber
die Ausgangssituation ein gemeinsames
Verstandnis flr die Ursachen der Krise

Viele Overhead-Kostensenkungsprogram-
me scheitern an der unzureichenden Einsicht
der Fihrungskréfte und Mitarbeiter in die prin-
zipielle Notwendigkeit des Programms. Externe
Signale des Marktes oder der Konkurrenz wer-
den von den Verwaltungsbereichen h&ufig erst
relativ spat wahrgenommen, da zum einen ihr
origindres funktionales Tétigkeitsspektrum von
Marktferne gekennzeichnet ist (bspw. Rech-
nungswesen). Zum anderen erfordert ihre
Aufgabenstellung ein so hohes Maf} an Spe-
zialisierung, dass ,funktionsspezifische Scheu-
klappen' den Blick fir den externen Markt ver-
sperren. Das markt- bzw. wettbewerbsinduzierte
Petitum nach einer Erhéhung der Kosteneffi-
zienz in den marktfernen Verwaltungsfunktionen
muss somit begriindet werden — und zwar so,
dass allen Beteiligten nicht nur die aktuelle
Marktsituation deutlich vor Augen gefiihrt wird,
sondern auch die damit einher gehenden Wir-
kungszusammenhénge fur und zwischen den
unterschiedlichen  Funktionsbereichen aufge-
zeigt werden. Als ein probates Mittel hierfur ha-
ben sich h&ufig Benchmarking-Analysen funktio-
naler Personalkapazititen oder Kostenstruk-
turen erwiesen, die von spezialisierten externen
Beratungsgesellschaften zur Verfligung gestellt
werden. Benchmarking-Analysen objektivieren
und versachlichen die intern nie génzlich emoti-
onsfrei gefiihrte Debatte um funktionale Kosten-
senkungspotenziale. Zudem sorgt der Vergleich
von Personalkapazitdten und Kostenstrukturen
mit denen relevanter Konkurrenten fiir eine Ad-
justierung des eigenen Innenfokus wieder in
Richtung Markt und Wettbewerb.

Sind erst einmal die Ursachen fir eine un-
ternehmensinterne Krisensituation hinreichend
erldutert und verstanden worden, muss rasch
ein interner Konsens uber die Definition von tat-
séchlich beeinflussharen Overhead-Kostenblok-
ken herbeigefiihrt werden, damit die Einsicht bei
den Funktionsverantwortlichen in bestehende
Handlungsnotwendigkeiten auch in eine Hand-
lungsbereitschaft miindet: Solange etwa iber
eine verursachungsgerechtere Zuordnung von
Verwaltungsgemeinkosten und die absolute Ho-
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he einer nicht beeinflussbaren Holdingumlage
gestritten wird, kann ein konstruktiver Dialog
uber funktionsspezifische Kostensenkungspo-
tenziale nicht zustande kommen.

4. Setzen Sie realistische, nach den spe-
zifischen Besonderheiten einzelner Funkti-
onsbereiche differenzierte Ziele

Ihren schlechten Ruf in der Unternehmens-
praxis haben sich Overhead-Kostensenkungs-
programme in der Vergangenheit vor allem auf
Grund der teils fragwiirdigen Methodik erwor-
ben, mit der sie durchgefuhrt werden: Nicht sel-
ten werden renommierte externe Management-
berater wie etwa McKinsey&Company oder Ro-
land Berger Strategy Consultants ins Haus ge-
holt, die dann von jedem Funktionsbereich eine
fixe KostensenkungsgréRRe einfordern — in der
Regel zwischen 15 und 25 Prozent des zuvor
ermittelten  beeinflussharen  Kostenvolumens.
Eine Differenzierung nach Funktionsbereichen,
die schon (iber weitgehend effiziente Strukturen
und Prozesse verfligen, und solchen, in deren
Strukturen tatsé&chlich Uberflissige Redundan-
zen vorgesehen sind, und in deren organisatori-
schen Ablgufen Rationalisierungspotenziale ver-
borgen sind, erfolgt in den beriihmt-beriichtigten
,Rasenmaher-Ansatzen' zumeist nicht. Statt
dessen werden alle Funktionsbereiche gleicher-
malen gekiirzt, obwohl damit nicht nur in den
ineffizient arbeitenden Einheiten ,organisatori-
scher Schlupf® abgetragen wird (,organizational
slack’), sondern bei den bereits effizient aufge-
stellten Einheiten tiefe Einschnitte in das Riick-
grat des Unternehmens erfolgen — mit entspre-
chenden Folgen fir die langfristige Wettbe-
werbsféhigkeit des Unternehmens (Risiko des
Kaputtsparens®).

Zwar gibt es durchaus Konstellationen, in
denen auch aus Sicht des verantwortungsvoll
und mit Augenmal} im langfristigen Interesse
seines Klienten agierenden Organisationshera-
ters ein undifferenziertes Vorgehen bei Over-
head-Kostensenkungen vertretbar ist (bspw. in
zeitlich stark komprimierten ~ Sanierungspro-
jekten zur Abwendung eines akuten Insolvenz-
risikos). In aller Regel jedoch wird diese Metho-
dik den differenzierten Handlungshedarfen in
komplexen organisatorischen Gebilden nicht ge-
recht. Sinnvoller erscheint vielmehr die Ermitt-
lung von Top-down-Kostensenkungszielen, die
sich nach den spezifischen Besonderheiten der
im Untersuchungsumfang enthaltenen Funkti-
onsbereiche richten. Ein wichtiges Unterstiit-
zungsinstrument stellt auch hier das Bench-
marking dar. Dabei geht es allerdings nicht um
die Festlegung absoluter ZielgréBen in Anleh-
nung an ausgewéhlte relevante Wetthewerber,
da sonst leicht die Gefahr besteht, auf der kon-
kreten Aufgabenebene ,Apfel mit Birnen' zu ver-
gleichen (unterschiedliches Aufgabenspektrum
der als Vergleich herangezogenen Funktionsbe-
reiche einzelner Wettbewerber) und so falsche
Schlussfolgerungen fir das eigene Unterneh-
men zu ziehen (zu hohe oder zu geringe Perso-

nalausstattung). Statt dessen kénnen empirisch
abgesicherte  Benchmarking-Analysen (bspw.
Kennzahlen-Katalog des VDMI) Trendaussagen
generieren, wie grol der jeweilige Handlungs-
bedarf in unterschiedlichen Verwaltungsfunktio-
nen im Wettbewerbsvergleich ist: Weist etwa
die eigene EDV-Zentralabteilung im Vergleich
zum Branchendurchschnitt 35 Prozent mehr
Personal auf, erlaubt dies andere Riickschlusse
im Hinblick auf den dort vorliegenden Hand-
lungsbedarf als bspw. eine Personalausstattung
des Controlling-Bereichs, die um 35 Prozent un-
ter dem Branchendurchschnitt liegt (bei ange-
nommenem jeweils vergleichbarem Aufgaben-
spektrum).

Dementsprechend unterschiedlich sollten
auch von der Unternehmensfihrung die Top-
down-Kostensenkungsziele fiir die untersuchten
Verwaltungsfunktionen formuliert werden: an-
spruchsvoll, realistisch und orientiert an den
funktionsbereichsspezifischen ~ Machbarkeiten.
Dies erleichtert zudem die fiir eine spétere er-
folgreiche Umsetzung notwendige Verkniipfung
der differenzierten Kostensenkungsziele mit in-
dividuellen Zielvereinbarungen im Rahmen leis-
tungsorientierter Vergutungssysteme.

5. Setzen Sie auf professionelles Projekt-
management und bewéhrte Methodiken

Viele von Unternehmensfilhrungen in den
vergangenen Jahren ins Leben gerufene ehrgei-
zige Kostensenkungsprogramme konnten den
hohen Erwartungen nicht gerecht werden, die
zuvor in sie gesetzt worden waren. Vor allem
bei der konkreten Umsetzung von Mal3nahmen-
vorschlégen, die in unterschiedlichen Teilprojek-
ten erarbeitet wurden, taten sich Schwierigkei-
ten auf, da anféngliche Annahmen plétzlich wi-
derlegt wurden, aktuelle Entwicklungen nicht
beruicksichtigt wurden oder angesichts einer
falsch verstandenen kollegialen Solidaritét der
letzte Wille zur konsequenten Durchsetzung be-
reits getroffener Fihrungsentscheidungen fehl-
te.

Aus diesem Grund ist gerade bei breit an-
gelegten  Overhead-Kostensenkungsprogram-
men mit mehreren Einzelprojekten und zugehé-
rigen interdisziplindr zusammengestellten Pro-
jektteams ein professionelles zentrales (Multi-)
Projektmanagement unerlasslich. Der wesentli-
che Nutzen professionellen Projektmanage-
ments liegt in der Einhaltung vorgegebener Zeit-
und Meilensteinpléne sowie in der zielgerich-
teten Koordination von Aktivitéten in den einzel-
nen Projektteams — und damit letztlich in der
Gewahrleistung des Zustandekommens eines
konsistenten Manahmenkataloges, der in der
Umsetzungsphase einem effektiven MafBnah-
menrealisierungscontrolling unterzogen werden
kann.

Bei der Durchfihrung erfolgreicher Over-
head-Kostensenkungsprogramme spielen hdu-
fig externe Dienstleister eine wichtige Rolle
(bspw. auf Reorganisation spezialisierte Ma-
nagementberater). Temporér eingesetzte exter-
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ne Berater entziehen sich zum einen prinzipiell
dem Verdacht von Parteilichkeit zu Gunsten ein-
zelner Funktionsbereiche. Sie sind daher im
Projektverlauf nicht im selben MaBe zum Ein-
gehen von Kompromissen gezwungen, wie dies
etwa aus Furcht vor spéterer Vergeltung' in-
terne Projektleiter sind, die nach ihrer Riickkehr
in die funktionale Linienverantwortung wieder
auf das Wohlwollen von Kollegen aus anderen
Funktionsbereichen angewiesen sind. Externe
Berater greifen zudem auf einen breiten metho-
dischen Erfahrungsschatz aus einer Vielzahl
vergleichbarer  Projekteinsatze  zuriick, wie
bspw. das beeinflusshare Kostenvolumen der
involvierten Untersuchungseinheiten korrekt be-
stimmt wird, wie Einspareffekte formal richtig zu
berechnen sind (bspw. kumuliert oder nach Jah-
resscheiben), welche Zusatzeffekte bei der Re-
alisierung von Kostensenkungsmafinahmen be-
ricksichtigt werden missen (bspw. notwendige
Investitionen), und wie zu erwartende Blockade-
haltungen einzelner Funktionsbereiche durch ei-
ne einfache Umkehr der Beweislast Uberwun-
den werden kdnnen (bspw. Anwendung erprob-
ter Fragesystematiken und Checklisten). Des
weiteren lasst sich durch den zeitlich begrenz-
ten Einsatz externer Berater, deren Vergltung
einen variablen Anteil umfasst, der mittelfristig
vom Projektgesamterfolg abhéngt, trickreich be-
triebene  Kurzfristeffekthascherei*  einzelner
Fuhrungskréfte zum Zwecke interner Selbst-
darstellung vermeiden (keine Entzindung ,kos-
tenrechnerischer Strohfeuer).

6. Stellen Sie sicher, dass im Projekt
tragfahige Bottom-up-MalRnahmen erarbeitet
werden, die spéter auch tatsachlich umge-
setzt werden kdnnen

Selbst wenn die intellektuelle Schérfe von
zentral entworfenen inhaltlich-konzeptionellen
Mal3nahmenvorschlégen bisweilen bestechend
sein mag: Letzten Endes einen Beitrag zum Er-
folg eines Overhead-Kostensenkungsprojektes
werden MafRnahmen nur dann leisten, wenn sie
ein hinreichendes MaR an Realitatsbezug auf-
weisen und nach Abschluss des Projektes im
operativen Tagesgeschaft umgesetzt werden
konnen. Dabei gilt es einen ,goldenen Mittelweg’
zu finden zwischen einer zu starken Orientie-
rung am Status-quo einerseits (Risiko: unzurei-
chende, weil lediglich inkrementale Verbesse-
rung) und sehr innovativen Ldsungsvorschlégen
andererseits, die jedoch unter gegebenen Um-
stédnden nur mit unverhaltnisméRig hohem Auf-
wand realisierbar sind (Risiko: zu spét eintre-
tende Kostenwirksamkeit).

In erfolgreichen  Overhead-Kostensen-
kungsprogrammen entsteht in den interdiszipli-
naren Projektteams ein konstruktiver Dialog zwi-
schen den inhaltlich-konzeptionellen Impulsge-
bern (bspw. externe Berater), die aufbauend auf
Benchmarking-Erfahrungen und der Kenntnis
von Best-practice-Unternehmen mdgliche Lo-
sungsansétze fur unternehmensspezifische Pro-
blemstellungen zur Diskussion stellen, die wie-
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derum im Gegenzug von den internen funktio-
nalen Know-how-Tragern auf Machbarkeit hin
geprift werden. Wichtig ist hierbei allerdings ei-
ne beinahe schon banal anmutende Grund-
regel: Bei allen Uberlegungen darf nicht die Ar-
gumentation im Vordergrund stehen, warum ein
bestimmter Losungsansatz — und sei er auch
noch so absurd auf den ersten Blick — nicht
funktionieren kann, sondern was gemeinsam zu
tun wére, damit er funktioniert.

Ebenso wichtig wie die inhaltlich-konzeptio-
nelle Qualitét der vorgeschlagenen MalRnahmen
ist eine friihzeitige Berlicksichtigung organisato-
rischer Konsequenzen, die ihre Umsetzung
nach sich zieht: Inwieweit sind die kinftigen
strategischen Geschéftsfelder mit den bishe-
rigen strategischen Geschéftseinheiten kompa-
tibel  (Geschéftsfeldsegmentierung), welche
strukturellen Anpassungen sind fiir eine effekti-
ve Mafnahmenrealisierung erforderlich (hori-
zontale und/oder vertikale Neuabgrenzung von
zentralen/dezentralen Aufgaben, Verantwortlich-
keiten und Entscheidungskompetenzen), wel-
che Abldufe miissen veréndert werden, damit
die neuen Strukturen funktionieren (Prozess-
Redesign), welche Fihrungssysteme missen
hierflir zusétzlich modifiziert werden (bspw.
Uberarbeitung des Berichtswesens) und wel-
cher unternehmenskulturelle Wandel muss sys-
tematisch forciert werden (bspw. durch ein
Change-Management-Programm)?

7. Definieren Sie flr die Umsetzung der
verabschiedeten Malnahmen personliche
Verantwortlichkeiten

Jeder kennt die Situation aus Meetings im
Rahmen von Kostensenkungsprogrammen:
Prinzipiell sind sich alle Sitzungsteilnehmer ei-
nig, dass dringend etwas gegen den unge-
bremsten Kostenanstieg getan werden muss.
Es wird wortreich argumentiert und man uber-
bietet sich gegenseitig mit teils kiihnen und ge-
radezu visiondren Vorschldgen, die das Unter-
nehmen im Wettbewerb weit nach vorne kata-
pultieren werden. Doch wenn es gegen Ende
der Sitzung darum geht, konkret die Umset-
zungsverantwortung fur die fristgerechte Reali-
sierung einer vorgeschlagenen MaRnahme zu
Ubernehmen, herrscht entweder bedriicktes
Schweigen, oder einzelne — taktisch besonders
gewiefte — Teilnehmer haben bereits vorzeitig
die Sitzung verlassen, damit durch ihre Abwe-
senheit der eigene Funktionsbereich vor einer
Aufgabenzuweisung verschont bleibt.

Dabei ist es eigentlich ganz einfach, die
Umsetzungswahrscheinlichkeit einer Maflnah-
me zu erhdhen, denn es muss nur konsequent
bei jeder MafRnahme rechtzeitig die vergleichs-
weise simple Frage beantwortet werden: ,Wer
macht was bis wann?* Hierbei handelt es sich
um eine Pflichtlibung, das hei3t eine Effizienz-
steigerungsmafnahme wird nur dann in den
MaRnahmenkatalog aufgenommen und zu ge-
gebener Zeit dem zusténdigen Entscheidungs-
gremium vorgeschlagen, wenn eine personliche

Verantwortlichkeit feststeht. Ansonsten wandert
der Vorschlag in einen Themenspeicher zur
weiteren Bearbeitung oder wird verworfen. Fir
Verzagtheit und ,taktische Spielchen’ auf Kosten
anderer ist in Overhead-Kostensenkungspro-
grammen kein Platz.

8. Kommunizieren Sie vor, wahrend und
nach einem Kostensenkungsprogramm viel
- und vor allem zielgruppengerecht

Die meisten langjahrig und erfolgreich auf
dem deutschen Markt aktiven Unternehmen ha-
ben in ihrer Vergangenheit bereits mehrere Kos-
tensenkungswellen erlebt, so dass nur in sel-
tenen Ausnahmeféllen davon auszugehen ist,
dass in den zentralen und dezentralen Verwal-
tungsfunktionen in gréRerem Umfang Kosten-
senkungspotenziale schlummern (Jlow hanging
fruits’). Im Gegenteil: Viele Unternehmen gera-
de in Deutschland haben in den vergangenen
Jahren hartndckig an einer Verbesserung ihrer
Kostenstruktur gearbeitet, so dass bei den Mit-
arbeitern ein Gefiihl der Resignation entsteht,
wenn das néchste groRe Kostensenkungspro-
gramm angekiindigt wird.

Diese Resignation gilt es zu Uberwinden
und Akzeptanz zu erzeugen, indem nicht nur zu
Beginn eines Programms angemessen ausfilhr-
lich Uber dessen Notwendigkeit und die rele-
vanten Hintergriinde (bspw. veranderte Wettbe-
werbsbedingungen) sowie Uber das beabsich-
tigte methodische Vorgehen und den geplanten
zeitlichen Rahmen informiert wird (bspw. auf ei-
ner eigens einberufenen Mitarbeiterversamm-
lung). Auch wahrend eines Programms sollte
fortlaufend in zuvor angekiindigten regelmafi-
gen Abstanden dber erreichte Fortschritte infor-
miert werden (bspw. per E-Mail-Rundschrei-
ben/Projekt-Newsletter, Intranet-Veréffentlichun-
gen oder in Video-/Telefonkonferenzen), um so
das Interesse der Mitarbeiter am Programm auf-
recht zu erhalten und durch das kontinuierliche
Aufzeigen bereits erzielter Teilerfolge nicht nur
unternehmensweites ,Pain Sharing' zu ermégli-
chen, sondern sinnstiftende Motivation zu be-
treiben. AulRerdem kann so der Bildung von Ge-
richten im ,Flurfunk® aktiv entgegengewirkt wer-
den.

Entscheidend fiir den projektbegleitenden
Kommunikationserfolg eines Overhead-Kosten-
senkungsprogramms sind neben den inhalt-
lichen Fakten vor allem zwei weitere Faktoren:
Erstens miissen die Inhalte von einem hierfiir
geeigneten Protagonisten ins Unternehmen ge-
tragen werden, der sich als Gallionsfigur glaub-
haft ,an die Spitze der Bewegung' setzt (bspw.
der Finanzvorstand oder der kaufménnische
Geschéftsfiihrer). Zweitens ist eine zielgruppen-
gerechte Ansprache erforderlich. So sind etwa
auf einer Mitarbeiterversammliung oder in einem
an alle Mitarbeiter gerichteten Vorstandsbrief
andere Argumente anzufiihren und Worte zu
wahlen als in einem dringlichen Appell zur not-
wendigen Unterstiitzung des Programms in ei-
ner Versammlung des oberen Fuhrungskreises.
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Auch das erfolgreiche Ende eines Kosten-
senkungsprogramms sollte formal kommuniziert
werden: In einem ,Touch-Down-Meeting (Ge-
genstiick zum Kick-Off-Meeting’) wird s&mt-
lichen Projektteammitgliedern fur ihren Einsatz
gedankt, und die Erfolge der einzelnen Teams
werden gewirdigt. Auflerdem bietet es die
Chance, durch ein systematisches Zusammen-
tragen der lessons learned instrumentelle Ver-
besserungsansétze zu identifizieren und so dem
Gesamtunternehmen projektmethodische Wei-
terentwicklungen im Sinne eines ,organizational
learning' zu ermdglichen.

9. Halten Sie die Umsetzung der vom
verantwortlichen Steuerungsgremium verab-
schiedeten Overhead-Kostensenkungsmal3-
nahmen konsequent nach

Um wirklich nachhaltige Effekte von Over-
head-Kostensenkungsprojekten zu gewahrleis-
ten, ist ein konsequentes Monitoring des Umset-
zungsstandes der vom verantwortlichen Steue-
rungsgremium verabschiedeten EinzelmafBnah-
men unverzichtbar. Allzu haufig erweist sich da-
bei das MalRnahmenrealisierungscontrolling als
die Achillesferse eines Programms: Zugesagte
Liefertermine fur Projektergebnisse werden
nicht konsequent nachgehalten, Meilensteine
werden nicht entschlossen genug eingefordert
und zeitliche Verzégerungen werden nicht an-
gemessen sanktioniert. Vor allem der letztge-
nannte Aspekt hat negative Folgen: Setzt sich
bei den Umsetzungsverantwortlichen erst die
Uberzeugung durch, dass vereinbarte MaRnah-
men nicht durchgeftihrt werden missen, da eine
Zielverfehlung fur den Verantwortlichen ohnehin
keine spurbaren persénlichen Konseguenzen
hat, so gilt rasch derjenige Funktionsverantwort-
liche als der Dumme, der sich engagiert gezeigt
hat und durch zusatzliche Anstrengungen recht-
zeitig seine Projektziele erreicht hat.

Im Idealfall wird bereits bei der Maf3nah-
mendefinition festgelegt, anhand welcher kon-
kreten MessgroRen spater die effizienzsteigern-
de Wirkung der MalRnahme festgestellt werden
kann, und welche zusétzlichen Reporting-Instru-
mente hierzu ggf. bendtigt werden (bspw. Er-
stellung eines neuen Monatsberichts). Samtli-
che Messgrolien laufen bei der fir das Mal3nah-
menrealisierungscontrolling zusténdigen Stelle
(bspw. Projektcontrolling) zusammen und bilden
dort das ,Projekt-Cockpit': eine systematische
Zusammenstellung der projekterfolgskritischen
Messgrofien und daraus abgeleiteter Kennzah-
len, die regelmaRig und in kompakter Form als
entscheidungsorientierte  Statusberichte dem
projektverantwortlichen Steuerungsgremium be-
richtet werden (bspw. in Verbindung mit einer
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gangigen ,Ampellogik’). Bei groReren Abwei-
chungen (Projektstatus ,rot’) missen die Umset-
zungsverantwortlichen dem Gremium Rede und
Antwort stehen. Um hierbei jedoch unproduk-
tive, weil riickwérts gewandte Rechtfertigungs-
arien zu vermeiden, missen die Verantwort-
lichen nicht nur plausible Erklarungen fir die
eingetretenen Abweichungen liefern, sondern
zugleich auch praktikable Vorschlage unterbrei-
ten, wie entweder entstandene Verzdgerungen
wieder aufgeholt werden kénnen, oder mit wel-
chen alternativen zusétzlichen Mal3nahmen die
fur den jeweiligen Funktionsbereich vereinbar-
ten Kostensenkungsziele trotzdem erreicht wer-
den konnen. Ein einfaches ,Abmelden‘ von zu-
vor entschiedenen MafRnahmen sollte generell
unzul&ssig sein.

Da gerade in der Umsetzungsphase die
Gefahr besonders groR ist, dass ein rein in-
ternes MafRnahmenrealisierungscontrolling auf
Grund kollegialer Interessenkonflikte nicht unab-
héngig genug agieren kann, um von den funk-
tionalen Linienverantwortlichen mit dem notwen-
digen Nachdruck die ausstehende Umsetzung
von MalRnahmen einzufordern, kann in dieser
Phase der Einsatz eines externen Beraters oder
eines erfahrenen Interim Managers ebenfalls in
hohem Mafe nutzenstiftend wirken.

10. Betreiben Sie nicht zu lange Nabel-
schau, sondern behalten Sie Ihren Markt und
vor allem Ihre Wettbewerber im Auge

Die groRte Gefahr, die Unternehmen laufen,
die breit angelegte Overhead-Kostensen-
kungsprogramme aufsetzen, ist der schlei-
chende Verlust des Aufenfokus: Die zahlrei-
chen Projektteamsitzungen und Abstimmungs-
runden zu EinzelmaBnahmen im Rahmen des
laufenden Programms nehmen vor allem zu
Projektbeginn einen bedeutsamen Anteil der
Aufmerksamkeit und der Managementkapazitét
sowohl der Unternehmensfihrung als auch der
funktionsverantwortlichen Linienmanager in An-
spruch. Dadurch kann die eigentliche Heraus-
forderung fiir das Management aus dem Blick-
feld geraten: die Sicherung der langfristigen
Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens auf
Basis nur schwer von der relevanten Konkur-
renz nachzuahmender Wettbewerbsvorteile in
der Wahrnehmung der Kunden. Dies kann dra-
matische Folgen haben: Wettbewerber ent-
decken die voribergehende Verwundbarkeit
des Unternehmens und erobern durch zeitlich
geschickt abgestimmte Marktinitiativen auf Kos-
ten des vorrangig mit sich selbst beschéftigten
und zu keiner raschen Gegenoffensive fahigen
Unternehmens Marktanteile. Dies fihrt bei letz-
terem zu EinbufRen auf der Ertragsseite und ei-

ner weiteren Verscharfung seiner Ergebnis-
situation — der Eintritt in einen gefahrlichen Teu-
felskreis.

Unternehmen, die erfolgreich ihre Over-
head-Kostenstrukturen verbessert haben, erlie-
gen zu keiner Zeit der Versuchung, ihre Effi-
zienzsteigerungsbemiihungen zu Lasten der
wettbewerbsorientierten Marktbearbeitung und
der Pflege von Kundenbeziehungen in den Vor-
dergrund zu stellen. Das Mal3 aller Dinge, ins-
besondere im Dienstleistungsgeschaft, ist und
bleibt die Kundenbeziehung. Von ihr ist jeder
potenzielle Schaden abzuwenden, da sie die
Basis fiir samtliche Geschéftsaktivitéten bildet
und damit das wertvollste Gut eines Unterneh-
mens darstellt. Beim Aufsetzen von Overhead-
Kostensenkungsprogrammen ist also stets da-
rauf zu achten, dass sémtliche Aktivitdten mit
relevanten Kundenkontaktpunkten mit beson-
derer Sorgfalt zu behandeln sind. Ansonsten
steht der Inhalt des ndchsten Projektes bereits
von vornherein fest: die Reduzierung der Kiin-
digerquote.

Fazit

Fur erfolgreiche  Overhead-Kostensen-
kungsprojekte existiert kein einfaches ,Koch-
rezept'. Dafir sind die damit verbundenen The-
menstellungen zu komplex. Dennoch I&sst sich
durch eine Beachtung der vorgenannten zehn
goldenen Regeln sicherstellen, dass zumindest
die wichtigsten Aspekte einer nachhaltigen, weil
organisatorisch verankerten Effizienzsteigerung
berticksichtigt werden — und das kann bei einem
so komplexen Thema eventuell bereits der ent-
scheidende Erfolgsfaktor sein.
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