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Kostensenkungsprogramme bieten die Chance, Unternehmen langfristig gut aufzustellen —
aber nur, wenn dabei die Kunden und das Geschaft im Auge behalten werden.

Effizienz nachhaltig

managen

Kostensenkung ist zurzeit in vieler Munde. Fur
manche ist sie notwendig, fur andere ein Schreck-
gespenst. Und einige nutzen die aktuelle Situation
fur Bereinigungen, die schon langer fallig sind.
Linear Uber das Unternehmen gefahrene Kuir-
zungsprogramme konnen aber auch Schaden
anrichten, wenn die Organisation nicht auf die
Kunden und das Geschaft ausgerichtet wird.

eder soll seinen Beitrag leisten.*

2 Nach dieser Devise werden zurzeit

Kostensenkungsprogramme linear iiber
ganze Unternehmen gefahren. Sie grei-
fen jedoch aus mehreren Griinden oft
zu kurz. Die langerfristige Wirkung des
Rasenmiherprinzips ist in vielen Fil-
len begrenzt. Es werden hidufig auch
jene Einheiten und Prozesse ausge-
hohlt, die wichtig sind, um die Kunden
zufriedenzustellen. Auerdem werden
die Bereiche bestraft, die schon bisher
unternehmerisch agiert, keinen Speck
angelegt haben und gut trainiert sind.

Den Markt im Fokus
o haben

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

lich — die erzielte Effizienz niitzt nichts,
wenn damit die Leistung zum Kunden
verschlechtert wird. Wenn die Umsitze
einbrechen, weil die Basis zur Erbrin-
gung der Leistungen ausgehohlt wurde,
verpuffen die kurzfristigen Erfolge auf
der Kostenseite sehr rasch. Effizienz
und Kundenorientierung schlie3en ei-
nander aber nicht aus. Im Gegenteil:
Gerade schlanke Unternehmen sind oft
in hohem Maf3e auf den Kunden aus-
gerichtet. Wichtig ist bei allen Effi-
zienziiberlegungen, die Orientierung
am Markt voranzustellen. Nehmen Sie
sich Thre Prozesse wieder einmal kri-
tisch vor und Sie werden erkennen,
welche Routinen sich eingeschlichen,
welche Verbesserungsmaglichkeiten
sich angesammelt haben und ob der
Kunde noch im Mittelpunkt steht.

Die Prozesse auf das Geschiift
o ausrichten

Das Risiko bei schnell durchzufiihren-
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 Segmentierung unserer Geschifts-
prozesse noch? Das heifit: Haben wir
unser Geschiift richtig gegliedert oder
haben sich Segmente verschoben? Sind
neue dazugekommen oder sind Seg-
mente im Zuge eines Nachfrageriick-
gangs vom Volumen her unterkritisch
geworden? Konnen Einheiten in der
Auftragsabwicklung zusammengelegt
werden, weil sie dhnliche Kundenan-
forderungen haben? Brauchen speziel-
le, neue Auftrige eine andere Art der
Abwicklung und sind sie daher eigens
zu betrachten?

Am Beispiel eines Maschinenbauers
heif3t das: 80 bis 90 Prozent der Auf-
trige sind Standard und kdnnen arbeits-
teilig mit hoher Effizienz abgewickelt
werden. Es gibt aber eine zunehmende
Anzahl sehr komplexer Auftrige mit
hoheren Anforderungen der Kunden.
Diese Auftrige gehen im Standard-
prozess leicht schief, weil wichtige In-
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formationen an den Schnittstellen ver-

loren gehen. Sie miissen anders — stér-
ker projektartig — abgewickelt werden.
Im alten Prozess verbleiben nur noch
die Standardauftrige, die somit noch
effizienter gestaltet werden konnen.
Ahnliche Uberlegungen kénnen auch
bei Dienstleistungsunternehmen an-
gestellt werden.

Kosten im Overhead
e senken

Auch beim kritischen Durchforsten
der Zentralbereiche sollte aulerhalb
der bestehenden Strukturen gedacht
werden. Querschnittsfunktionen in Or-
ganisationen sind wichtig, um Stan-
dards, Know-how und Support fiir das
Geschiift sicherzustellen. Doch nicht
jede Querschnittsfunktion braucht ei-
nen groBen ,,Wasserkopf* in der Un-
ternchmenszentrale. Netzwerkstruktu-
ren quer iiber die Geschiftsbereiche
sind eine Alternative. Hier sind jene
Leute eingebunden, die die Anforde-
rungen an den Markt wirklich kennen.
Der Informationsfluss ist direkter und
die Ndhe zum Markt ist sichergestellt.
Es ist von Fall zu Fall zu iiberlegen,
ob eine reine Netzwerkstruktur aus-
reicht, ob es formale abteilungsiiber-
greifende Teams braucht oder ob eine
(schlanke) Zentralfunktion notig ist.

Breite Mobilisierung und
o rasches Handeln

Neben diesen strukturellen Uberle-
gungen sollten alle Ideen und Poten-
ziale der Mitarbeiter zur Kostensen-
kung genutzt werden. Methoden wie
die Kostensenkungskonferenz bringen

eine rasche Mobilisierung und nutzen
die Kreativitit aller Mitarbeiter. Aller-
dings braucht es eine systematische
Steuerung, sonst erarbeitet man zwar
eine grofe Zahl kleinerer MafBinah-
men, bewegt sich aber nur innerhalb
des bestehenden strukturellen Rah-
mens.

Klarheit und Mut
in der Umsetzung

Langwierige Konzeptarbeit konnte den
Eindruck erwecken, dass noch genug
Zeit ist und tiber Ideen bestimmt noch
einmal geredet werden kann. Jetzt soll-
ten aber rasch Négel mit Kopfen ge-
macht werden.

Die Arbeit sollte von Beginn an um-
setzungsorientiert sein. Eine Voraus-
setzung dazu ist die unmittelbare Ein-
bindung betroffener Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter. Das bedeutet friih-
zeitige klare Information an die Be-
legschaft tiber die Lage, die Einschiit-
zung des Managements und tiber das
Vorhaben mit seinen Zielsetzungen.
Denn die Veridnderungsbereitschaft
steigt mit dem Grad der personlichen
Betroffenheit. Wenn Manager die Ver-
antwortung fiir Kostensenkung dele-
gieren, wird die Umsetzung auf grof3e
Widerstinde stofen. Die Energie flief3t
dann lediglich in die Bemiihungen,
zu beweisen, dass die Konzepte nicht
funktionieren.

Fazit: Stellen Sie Ihr Unternehmen
jetzt schlank und zukunftsorientiert
auf und nutzen Sie die dargestellten
Uberlegungen als Instrumente fiir lau-
fendes, nachhaltiges Management der
Effizienz.
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Merkmale einer
Kostensenkungs-
konferenz

1 Workshop(reihe) mit Fiih-
o rungskriften und engagier-
ten Schliisselpersonen.

Klar formulierte Ziele/

N

Auftrag an die Workshop-
Teilnehmer.

Unabhéngige Moderation,
die keine Eigeninteressen
vertritt.

9

Intensive Vorbereitung
(relevante Auswertungen,
Analysen).

H

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

N

6 Rasch umsetzbare und
s messbare Ergebnisse.
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