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Aktionismus auf der Teppich-Etage

Von Andrew Mountfield*

Es wird hochste Zeit, tiber gutes Kostenmanagement nachzudenken, wenn Thr Chef Sie deswegen
anruft. Aber Achtung: Vermutlich ist er betriebswirtschaftlich kurzsichtig geworden. Vier Argu-
mente, um Ihren und seinen Job einfacher zu machen.

ei jedem Anzeichen einer Rezession bricht Aktionis-
B mus in der Teppich-Etage aus: Diejenigen, die eigent-

lich fiir das Strategische zustindig sind, tiben sich
im operativen Mikrokostenmanagement. Dabei ist die Frage
nicht: Wie senke ich die Kosten? Vielmehr muss sie richtiger-
weise lauten: Welches neue absolute Kostenniveau miissen
wir aufgrund unserer Marktpositionierung verlangen — und
zwar im Verhaltnis zur angestrebten Produktivitat?

Vor allem aber gilt es zu fragen: In welche wettbewerbs-
relevanten Teile des Geschiftes sollten wir unsere Ausga-
ben besser hinlenken, um im Wettbewerb zu bestehen?
Damit konnten wir gar Vorteile gegeniiber Konkurrenten
erlangen, die uniiberlegt alle Kosten ohne Differenzierung
um zehn Prozent senken.

Kontraintuitiv konnte somit das richtige Vorgehen eher
in einer strategisch klugen, mehrjihrigen Verlagerung der
Ressourcen bestehen — auch wenn das absolute Kostenni-
veau im Unternehmen gesenkt werden muss.

|_«Fehlende Einsicht lasst 60 bis h

80 Prozent der Kosten unberiihrt.»

L |

Die nichste Geschichte kennen Sie sicher: Bei Kosten-
senkungen kommen immer wieder die gleichen Sachen
dran - Spesen, Ausbildung, Reinigung, Gratiskaffee, gar
Beratung. Alles, was sich nicht gleich streichen lisst, gilt
als zu schwierig. Aber langfristig sind alle Kosten variabel,
und genau die hier fehlende Einsicht ldsst oft 60 bis 80 Pro-
zent der Kosten unberiihrt.

Natiirlich konnen Produktsortiment oder Fertigungs-
tiefe nicht gleich tiber Nacht verandert werden. Aber gerade
deswegen bedarf es einer strategischen Hand am Rotstift
- und eines mehrjihrigen Blicks auf das Problem, um eine
«neue Einfachheit» hinzukriegen.
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Apropos Komplexitdt: Kluge Beobachter haben darauf
hingewiesen, dass Konsumartikelhersteller die Anzahl ih-
rer Marken in letzter Zeit drastisch gesenkt haben. Dies
spart nicht nur Geld, sondern ermdéglicht die Art Fokus-
sierung, die wir oben gesehen haben. Aber eigentlich ist
dies nur die Oberfliche des Geschiftsmodells. Komplexitat
bindet Ressourcen und Managementkapazitit — OK, wenn
Sie die Komplexitat beherrschen; nicht OK, wenn die Kom-
plexitit Sie beherrscht.

Strategisches Kostenmanagement untersucht deshalb
Aspekte des Geschiftsmodells, die nur scheinbar spiirba-
ren Nutzen fiir den Kunden liefern: multiple Vertriebska-
nile, ausufernde Produktstrategien, aus Urzeiten geerbte
Fertigungstiefen oder den Grad der organisatorischen De-
zentralisierung. Dass dies oft ein aktivititsorientiertes
und nicht kostenstellenlastiges Rechnungswesen benotigt,
miusste eigentlich zur Renaissance der Prozesskostenrech-
nung fithren. Aber bitte einfach!

Nicht tiefe Kosten retten ein Unternehmen, sondern das
Verhiltnis zwischen Input und Output - sprich die Produk-
tivitat. Eine Reise durch die wundersame Welt des Con-
trollings wird aber oft aufzeigen, dass Kostenarten sich
vermehrt haben, Produktivititskennzahlen hingegen oft
zu diinn gesit sind.

Parallel — und nicht erst nach einer Sparrunde — wird
sich das Controlling Gedanken tiber eine unternehmens-
weite «Produktivitiats-KPI-Pyramide» machen diirfen.
Damit wir sicher sind, dass eingesparte Kosten nicht an-
derswo ungesehen wieder durch Produktivitatssenkungen
hochgetrieben werden.

Es sei denn, Sie selber mochten als eine dieser nicht wert-
schopfenden Aktivititen angesehen werden. =
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