Kosteneffizienz vs. Kostenreduktion:
Neustrukturierung eines Unternehmens

Neustrukturie-
ring betrifft so-
weld Griinderals
anch bestehende
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Neustrukturie-
rung  bedeutet
dabei, den Wert
der Kosten nuiz-
bar tu machen
und sich nach
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ZEN Nenw i orientierei.

WUber die Nebenwirkungen informiert
Sielhr ...."

Nicht erfiillte Gewinnerwartungen [iih-
ren rasch dazu, auf die Bremse zu stei-
gen und Kostenreduktionen durch zu
fithren. Kosten einzusparen oder Kosten
gar nicht entstehen zu lassen, sind dabei
Optionen, die den Eindruck erwecken,
rasch zum gewiinschten Ergebnis zu
fithren. Ihe Ausgaben sinken. Sie sind
zufrieden. Doch der Umsatz sinkt mit.
Der Gewinn stellt sich nicht ein. Offen-
bar haben Sie nicht genug eingespart.
Also: Personalabau. Doch der abrupte
Tritt auf die Kostenbremse fiihrt zu ei-
nem unkontrollierten Schleuderkurs des
Unternehmens.

Des Pudels Kern.

Als Unternehmen erbringen Sie eine
Leistung fiir lhre Kunden bzw. stellen
ein Produkt zur Verfligung. Damit spre-
chen Sie einen bestimmten Kunden an

Er TOKISmAgLEm ai LU UermehimEraed | eiandiiemeivnoeiagal, o

und erfiillen bei diesem eine Nachfrage,
einen Bedarf und erbringen fiir ihn einen
Nutzen. Nur dadurch kann ein Umsatz
entstehen, Die Kosten, die angefallen
sind um diesen Umsatz zu begriinden,
sind 1im Regelfall erforderlich gewesen
- und damit zwangsliufig. Diese Kosten
auf kurzem Wege zu reduzieren, wiire,
als wiirden Sie von lhrem Wagen ein
Rad entfernen. um damit die Kosten fiir
den vierten Reifen zu sparen.

Kostenreduktion - der Virus

der Unternehmen.
«» Stellenabbau bei Konzern xy. Firma
ABC baut dieses Jahr 200 5tellen ab
...” Was in grofle Betriebe durchgefiihrt
wird, was hoch bezahlte Manager ent-
scheiden, muss doch gut sein? Nur weil
es viele tun und diese auch noch gut
bezahlt werden, wird es nicht richtiger.

Die reflexartige Kostenreduktion ist ei-
ner der Hauptgriinde fiir die nachhaltige
Schiidigung  der Untermmehmensstruk-
tur und damit fiir die Verliingerung der
Schwierigkeiten. Schnell werden fiir
den Kunden wesentliche Vorteile abge-
baut wie beispielsweise Erreichbarkeit,
Warenverfiigbarkeit, Lieferzeiten. Dar-
iiber hinaus verliert das Unternehmen im
Betrieb Know-how. Motivation. Teams
werden nachhaltig zerstort. Und wie uns
Beobachtungen zeigen, sind derartige
Reduktionen meist nicht mit Erfolg ge-
kroint, sondern fithren durch den Verlust
an Wissen, Kunden-Lovyalitiit, Vertrauen

und Image zu weiteren Reduktionsmali-
nahmen.

Ein Virus, den Unternehmen in einer sich
immer schneller nach unten drehender
Spirale  schwer
wieder los wer-
den. In Wahrheit
handelt es sich
in den meisten
Fiillen nicht um
eine  Kostenkri-
s¢, sondern um
eine Umsatzkri-
se bzw. um man-
selnde Effizienz.
Im Zentrum ih-
rer Betrachtung
muss mmmer der
Kunde stehen
und der Nutzen,
den lhr Unternehmen fiir ihn bringt. Be-
deutet das, dass man die Kosten nicht
reduzieren soll? Was 1st zu tun?

Kundenanforderung

Lauberwort: Kosteneffizienz

Ja. man soll die Kosten nicht quantitativ,
also Mengen bezogen reduzieren. Be-
trachten Sie Thren Unternehmensablauf,
lhre Prozesse. Der Sinn Threr vorhan-
denen Ressourcen ist Threm Unterneh-
mensziel zu dienen, es zu unterstiitzen,
nicht Sie los zu werden. Auch bet Threm
Fahrzeug geht es darum, damit vorwirts
zu kommen. Und nicht zu sehen. wie
lange es noch fihrt. wenn Sie Teile aus-
gebaven.

Sie kennen das Ziel, warum Sie grund-
sitzlich ein Auto anschaffen — wie
wollen damit fahren. Beschreiben Sie
den Kundennutzen und das Unterneh-
mensziel ein einer klaren, kurzen For-

Management

Kundenzufriedenheit

mulierung.
Analysieren und bewerten Sie die ein-
zelnen Prozessschritte von der Be-
schaffung, der Verarbeitung im Betrieb
und dem Verkaul im heutigen Status,
was dieser dazu beitriigt, den Kunden-
nutzen zu erfiillen (= Wertschipfung).

Und wie grob ist dieser Anteil? Finden
Sie hier Prozessteile, die sich nicht mit
dem Kundennutzen verbinden lassen?
Stellen Sie somit fest, welche Ressour-
cen nicht genutzt werden, keinen Bei-
trag oder nur einen sehr untergeordne-
ten Beitrag leisten? So haben Sie die
Schrauben zum Drehen gefunden. Die
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wesentlichen Ressourcen werden nach
ithrem Effizienzgrad untersuchen — sind
alle Teile geschmiert? Passen sie in
einander? Fehlt irgendwo ein Zahnrad,
dann lHuft es dadurch unrund?

Kosteneffizienz: Lean Management
Die Bezeichnung . Kosten™ ist ein Be-
griff aus dem Controlling. Sehen wir
uns doch zum Thema Kosteneffizienz
auch einen Managementansatz an: Das
Lean Management.

~Werte
Das

Lean Management bedeutet
ohne Verschwendung schaffen™.

Ziel von Lean Management ist es, alle

werbsfihigkeit verbessern mwuss. Das
Ergebnis sind Prozesse mit einem hohen
Grad an Ausrichtung am Kunden. Die
sezielte und flexible Erfiillung des Kun-
denwunsches bildet die Grundlage fiir
wirtschaftliches Arbeiten.

Besonderes Augenmerk wird im Lean
Management auf Effizienz gelegt: Auf
klare Veramtwortlichkeiten, klar gere-
oelte  Schnittstellen, Fehleraufzeich-
nungen um darauf frithzeitig reagieren
zu kidnnen. Aber nicht mit Entlassung
oder Bestrafung, sondern in Form ven
Nachschulung und Prozessveriinderung.
Denn wir wiirden ja auch nicht den Mo-

Aktivititen, die fiir die Wertschiipfung
notwendig sind, optimal aufeinander
abzustimmen, und die tiberfliissigen Ti-
tigkeiten zu vermeiden. Auch in diesem
Managementansatz wird die bestehen-
de Organisation aus zwei Blickwinkeln
iiberpriift: Einerseits aus der Sicht des
Kunden (Verfiigbarkeit, Individualitiit,
Qualitdt, Preisgestaltung, ... eben dem
Kundennutzen). Andererseits aus der
Sicht des Unternehmens selbst, das pro-
fitabel funktionieren und seine Wettbe-
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tor wegwerfen, nur weil er Ol braucht.
Eines der wesentlichen Prinzipien der
(Neu)Strukturierung im Lean Manage-
ment ist, einen kontinuierlichen und ge-
eliitteten Ablauf im Betrieb zu schaffen:
Das Fluss Prinzip. Der Fluss fliefit von
der Quelle ins Meer, der Ablauf vom
Einkauf zum Kunden. Wir sehen also
auch hier die Gestaltung des Betriebes
in Prozessen die auf den Kunden aus-
gerichtet sind und nicht auf Hierarchie
oder Funktionen.

Ein weiteres wesentliches Prinzip ent-
steht durch die Ausrichtung auf den
Kunden — das Pull Prinzip. Der engli-
sche Begriff .pull” bedeutet . ziehen®,
Unter dem Pull Prinzip ist zu verstehen,
dass erst durch die Bestellung des Kun-
den, gegebenenfalls auch einen erreich-
ten Mindestlagerbestand, der Ablauf im
Betrieb gestartet wird. Wenn der Kern-
prozess des Unternehmens auf dieses
Prinzip ausgerichtet aufgebaut wird, re-
duzieren sie Lagerkosten und Uberstun-
den. Sie sehen, auch hier tritt Kostenef-
fizienz ein.

Um diese Prinzipien, ohne hier alle voll-
stiindig gelistet zu haben, umsetzen zu

konnen, ist auch entsprechend des Lean

anagements eine Analyse des Kun-
tennutzen, der Wertschipfungskette,
tler Prozesse im Betrieb die Basis fiir die
Anwendung ... und den Erfolg.

Die Fundgrube
Die typischen Ergebnisse, die aus ei-
ner  Prozessanalyse kommen  sind:

Klarere Definition des Kundennut-

zens.

Klarere Definition der Kundenziel-

ETUppe.

* Reduzierung der Input- und Lager-
mengen.

* Reduzierung der Prozesskosten
durch Outsourcing (=> 2.B. Admi-
nistrationsprozesse ).

* Reduzierung der Durchlaufzeiten.

*  Erhéhung des Know-how und der
Mitarbeiterspezialisierung.

* Einfiihrung eines laufenden effizi-

enten Controllings (an Hand der

Prozessschritie).

Structure Follows Strategie

Lassen Sie uns starten:

Stiirken Sie Ihr Unternehmen, indem Sie
zuerst eine klare Vorstellung entwickeln,
welche Wettbewerbsvorteile Sie haben
oder aufbaven wollen (=Strategie). Lei-
ten Sie daraus die Kernfihigkeiten ab,
die lhr Unternehmen besitzen, gegebe-
nenfalls ausbaven muss.

Formulieren Sie diese in einem kurzen
Statement. Gewinnen Sie lhre Mitarbei-
ter fiir die Neuorientierung. Analysieren
Sie gemeinsam die Abliufe (Prozesse),
Aufgaben, Rollen und individuellen
Ziele im Hinblick auf diese Strategie.
Entwickeln Sie im niichsten Schritt ge-
meinsam die daraus abgeleiteten er-
forderlichen Veriinderungen, die dann
Kostenreduktionen aber auch Investitio-
nen zur Steigerung der Kosteneffizienz
enthalten kénnen. So nutzen Sie lhre
Ressourcen, statt Sie zu zerstiren. Mil-
arbeiter und Lieferanten sind dabei Thre
wichtigsten Verbiindeten, nicht Kosten-
faktoren.
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