
J eder soll seinen Beitrag leisten.“
Nach dieser Devise werden zurzeit

Kostensenkungsprogramme linear über
ganze Unternehmen gefahren. Sie grei-
fen jedoch aus mehreren Grün den oft
zu kurz. Die längerfristige Wir kung des
Rasenmäherprinzips ist in vielen Fäl -
len begrenzt. Es werden häufig auch
jene Einheiten und Prozesse aus ge -
höhlt, die wichtig sind, um die Kun den
zufriedenzustellen. Außer dem werden
die Bereiche bestraft, die schon bisher
unternehmerisch agiert, keinen Speck
ange legt haben und gut trainiert sind.

1. Den Markt im Fokus
haben

Es liegt auf der Hand und zeigt sich
g erade in schwierigeren Zeiten deut-

lich – die erzielte Effizienz nützt nichts,
wenn damit die Leistung zum Kunden
verschlechtert wird. Wenn die Um sät ze
einbrechen, weil die Ba sis zur Er brin -
gung der Leistungen aus ge höhlt wurde,
verpuffen die kurz  fristi gen Er folge auf
der Kostenseite sehr rasch. Effizienz
und Kunden orien tierung schlie ßen ei -
nander aber nicht aus. Im Gegenteil:
Gerade schlan ke Unter nehmen sind oft
in hohem Ma ße auf den Kunden aus-
gerichtet. Wichtig ist bei allen Effi -
zienzüberlegungen, die Orien tierung
am Markt voranzustellen. Neh  men Sie
sich Ihre Prozesse wie der ein mal kri-
tisch vor und Sie werden erkennen,
welche Routinen sich ein ge schli chen,
welche Verbesse rungs   mög lichkei ten
sich angesammelt ha ben und ob der
Kunde noch im Mittel punkt steht.

2. Die Prozesse auf das Geschäft
ausrichten

Das Risiko bei schnell durchzu füh ren -
den Kostensenkungen ist, dass nur im
bestehenden Rahmen gedacht wird.
Bevor Sie im Detail optimieren, sollten
Sie sich ein paar grundlegende Fra-
gen stellen, wie zum Beispiel: Passt
die Seg mentierung unserer Geschäfts  -
prozesse noch? Das heißt: Haben wir
unser Geschäft richtig ge gliedert oder
haben sich Seg mente ver scho  ben? Sind
neue da zu ge kommen oder sind Seg -
men te im Zuge eines Nachfrage rück -
gangs vom Vo lumen her unter kri tisch
ge worden? Können Einheiten in der
Auftrags ab wicklung zusammen ge legt
wer den, weil sie ähnliche Kun denan -
forde run  gen haben? Brauchen spe ziel-
le, neue Aufträge eine andere Art der
Abwicklung und sind sie daher eigens
zu betrach ten? 

Am Beispiel eines Maschinenbauers
heißt das: 80 bis 90 Prozent der Auf -
träge sind Standard und können arbeits-
teilig mit hoher Effizienz abge wickelt
werden. Es gibt aber eine zuneh men de
Anzahl sehr komplexer Auf  trä  ge mit
höheren Anforderungen der Kunden.
Diese Aufträge gehen im Standard-
prozess leicht schief, weil wichtige In-

Effizienz nachhaltig 
managen

Kostensenkungsprogramme bieten die Chance, Unternehmen langfristig gut aufzustellen – 
aber nur, wenn dabei die Kunden und das Geschäft im Auge behalten werden.
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Kostensenkung ist zurzeit in vieler Munde. Für
manche ist sie notwendig, für andere ein Schreck-
gespenst. Und einige nutzen die aktuelle Situation
für Bereinigungen, die schon länger fällig sind.
Linear über das Unternehmen gefahrene Kür -
zungs programme können aber auch Schaden
anrichten, wenn die Organisation nicht auf die
Kunden und das Geschäft ausgerichtet wird.

Kriterien für nachhaltige Steigerung der Effizienz
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formationen an den Schnittstellen ver-
loren gehen. Sie müssen anders – stär -
ker projektartig – abge wickelt werden.
Im alten Prozess verbleiben nur noch
die Standardauf trä ge, die somit noch
effizienter gestaltet werden können.
Ähnliche Überle gun gen können auch
bei Dienstleistungs unternehmen an -
gestellt werden.

3. Kosten im Overhead 
senken

Auch beim kritischen Durchforsten
der Zentralbereiche sollte außerhalb
der bestehenden Strukturen gedacht
werden. Querschnittsfunktionen in Or -
ganisationen sind wichtig, um Stan-
dards, Know-how und Support für das
Geschäft sicherzustellen. Doch nicht
jede Querschnittsfunktion braucht ei -
nen großen „Wasserkopf“ in der Un -
ternehmenszentrale. Netzwerkstruk tu -
ren quer über die Geschäftsbereiche
sind eine Alternative. Hier sind jene
Leute eingebunden, die die Anfor de -
rungen an den Markt wirklich kennen.
Der Informa tionsfluss ist direkter und
die Nähe zum Markt ist sicher ge stellt.
Es ist von Fall zu Fall zu überlegen,
ob eine reine Netzwerkstruktur aus-
reicht, ob es formale abteilungsüber-
greifende Teams braucht oder ob eine
(schlan ke) Zentralfunktion nötig ist.

4. Breite Mobilisierung und
rasches Handeln

Neben diesen strukturellen Überle -
gungen sollten alle Ideen und Po ten-
ziale der Mitarbeiter zur Kosten sen -
kung genutzt werden. Methoden wie
die Kostensenkungskonferenz bringen

eine rasche Mobilisierung und nut zen
die Kreativität aller Mitarbeiter. Al ler -
dings braucht es eine systemati sche
Steuerung, sonst erarbeitet man zwar
eine große Zahl kleinerer Maßnah-
men, bewegt sich aber nur innerhalb
des bestehenden strukturellen Rah  -
mens.

Klarheit und Mut 
in der Umsetzung
Langwierige Konzeptarbeit könnte den
Eindruck erwecken, dass noch ge nug
Zeit ist und über Ideen bestimmt noch
einmal geredet werden kann. Jetzt soll -
ten aber rasch Nägel mit Köp fen ge -
macht werden.

Die Arbeit sollte von Beginn an um -
setzungsorientiert sein. Eine Voraus-
setzung dazu ist die unmittelbare Ein -
bindung betroffener Füh rungs kräfte
und Mitarbeiter. Das bedeutet früh -
zeitige klare Information an die Be -
legschaft über die Lage, die Einschät -
zung des Mana gements und über das
Vorhaben mit seinen Zielsetzungen.
Denn die Veränderungsbereitschaft
steigt mit dem Grad der persönlichen
Betroffenheit. Wenn Manager die Ver  -
antwortung für Kostensenkung dele -
gieren, wird die Umsetzung auf große
Widerstände stoßen. Die Energie fließt
dann lediglich in die Bemühungen,
zu beweisen, dass die Konzepte nicht
funktionieren. 

Fazit: Stellen Sie Ihr Unterneh men
jetzt schlank und zukunftsorientiert
auf und nutzen Sie die dar ge stell ten
Überlegungen als Instrumente für lau-
fendes, nachhaltiges Management der
Effizienz. 

3

Change
Management 1/2009 

Merkmale einer 
Kostensenkungs-
konferenz 

1. Workshop(reihe) mit Füh -
rungskräften und enga gier -
ten Schlüsselpersonen.

2. Klar formulierte Ziele/
Auftrag an die Workshop-
Teilnehmer.

3. Unabhängige Moderation,
die keine Eigeninteressen
vertritt.

4. Intensive Vorbereitung 
(relevante Auswertungen,
Analysen).

5. Mischung aus gemeinsamem
Brainstorming zum Ideen-
generieren und Kleingruppen-
arbeit zum operativen Aus-
gestalten.

6. Rasch umsetzbare und 
messbare Ergebnisse.
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