KOSTENMANAGEMENT

Bedeutung, Ansatze und Erfolgsfaktoren. Ronald Gleich / Hans-Joachim Grabow / Benjamin Niethammer

Summary

Seit einigen Jahren bewegt sich die deut-
sche Volkswirtschaft zwischen Stagna-
tion, Rezession und vielfdltigen Umbrii-
chen. Viele Unternehmen durchlaufen
Transformationen und Turnarounds, die
teils mit drastischem Personalabbau
einhergehen — und ein striktes Kosten-
management erfordern. Dieser Beitrag
beschreibt praxisnah die Herausforde-
rungen, Ansdtze und Erfolgsfaktoren,
auf die es dabei ankommt.
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Das Management und die Steuerung von
Kosten zdhlen seit jeher zu den zentralen
Aufgaben zukunftsgerichteter Unterneh-
mensfithrung. Unser Verstindnis des Kos-
tenmanagements beruht auf einer Definiti-
on von Kajiiter, der die gewollte Beeinflus-
sung der Kosten, verbunden mit der Absicht,
die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens zu
erhohen, hervorhebt (vgl. Kajliter, 2000, S. 17).

Crundlagen und Bedeutung
des Kostenmanagements in
Transformations- und
Turnaround-Kontexten

Die zentrale Bedeutung des Kostenmanage-
ments ergibt sich bereits aus der einfachen,

aber fundamentalen Gewinnformel: Umsatz
(Menge x Preis) - Kosten = Gewinn (vgl. Simon,
2020). Eine Fithrung, die in transformativen
Zeiten, in denen Unternehmen unter Kos-
ten- und Erneuerungsdruck stehen, das
Uberleben einer Organisation ermoglichen
will, muss neben dem Umsatz auch die Kos-
ten wirksam managen. Wir sprechen daher
von dualen Restrukturierungen oder dualen
Transformationen. Inhaltlich geht es um ei-
nen umfassenden, ganzheitlichen Mix von
Mafinahmen, die neben Anpassungen von
Prozessen und Kostenstrukturen auch eine
strategische Neuausrichtung des Geschafts-
portfolios, ein Redesign des Geschaftsmo-
dells sowie Verdnderungen der Fithrungs-
und Steuerungsprozesse umfassen kénnen
(vgl. Michailov/Grabow, 2025).




Finanz- und bilanzpolitisches KM
Fokus: Finanzierungskosten,
Working Capital, Steuerlasten etc.

0

e

Mindset-bezogenes KM
Fokus: Kostendisziplin und -steuerung,
.Case-for-Change-Kommunikation” etc.

L)

Portfoliobezogenes KM
Fokus: Portfoliobereinigung,
Komplexitatsreduktion etc.

Ganzheitliches
Kostenmanagement

i)

Produktbezogenes KM
Fokus: Produkt-, Funktions-,
Entwicklungskosten etc.

d

Prozessbezogenes KM
Fokus: Effizienzsteigerungen
durch Prozess-Re-Design etc.

O

©
o

Ressourcenbezogenes KM
Fokus: Kostenstrukturen
und -treiber etc.

Abb. 1: Sechs Ansatzpunkte eines ganzheitlichen Kostenmanagements (Quelle: Gleich, Grabow, Niethammer)

Auch aktuelle Studien der Boston Consulting Group (BCC)
und von Bain & Company zeigen, dass Kostenmanage-
ment und Transformationen des Geschaftsmodells —ins-
besondere durch eine Anpassung des Personalbestands
—zuletzt zu den Topthemen vieler Manager avanciert sind
(vgl. BCG, 2025a; Heinrich/Mintz, 2025). (Geplante) Kos-
tensenkungen dienen dabei der Anpassung an schwieri-
gere Rahmenbedingungen, sie sollen aber auch Investiti-
onen in neue Technologien ermoglichen und zur Entwick-
lung neuer Geschaftsfelder beitragen (vgl. BCG, 2025a).

Ansatze, Ziele und Instrumente des
Kostenmanagements

Ansitze des Kostenmanagements im Uberblick:
ein erweiterter Modellrahmen

Zahlreichen Gesprachen mit Fihrungskraften und Mit-
arbeitern entnehmen wir, dass Kostenmanagement von
vielen nach wie vor primar mit Personalabbau, Einspa-
rungen im Einkauf via ,harten“ Lieferantengesprachen
und der ,Rasenmaher-Methode“ (,10 bis 15% lassen sich
Uberall kiirzen“) assoziiert wird. Tatsachlich dient dieses
undifferenzierte Vorgehen immer wieder als Ultima Ra-
tio. High-Performer hingegen greifen auf ein breites
Spektrum von Methoden sowie fest verankerte Routi-
nen der Kostensteuerung und des Kostenmonitorings
zurlick (vgl. Gleich et al., 2021). Sie gehen ihr Kostenma-
nagement strategisch und multidimensional an. Dieses
moderne Verstindnis, das viele Chancen bietet, wird
von der BCC treffend beschrieben (BCG, 2025¢):
,Strategic cost management isn't just about cost reduction. It
is also about generating cost savings, that don't creep back, as
well as building a sustainable cost structure that strengthens a
cost competitive advantage and enables long-term growth.”

Bis heute bildet die Strukturierung nach produkt-, pro-
zess- und ressourcenorientierten Ansitzen den Kern je-
des Kostenmanagements (vgl. Gleich et al., 2024). Um
den Blick fiir ein differenziertes, strategisch und nachhal-
tig wirkendes Vorgehen zu scharfen, wollen wir den bis-
herigen Modellrahmen um drei Ansitze erweitern: den
portfoliobezogenen Ansatz, das Mindset-bezogene Kos-
tenmanagement sowie den Ansatz, Finanz- und Bilanz-
politik in den Fokus zu nehmen (Abb. 1).

Nattrlich sind diese Ansatze nicht iberlappungsfrei.
Dennoch bildet unser erweiterter Modellrahmen eine
gute Ausgangsbasis fr zielgerichtete Initiativen. Je nach
Ansatz stehen dem Management verschiedene Tools zur
Verfligung, aus denen sich konkrete Mafinahmen ablei-
ten lassen. Innovative, Kl-orientierte Losungen dirften
in Zukunft in allen Ansatzen, insbesondere aber in den
prozessbezogenen Ansitzen, neue Potenziale zur Kos-
tensenkung erschlieféen (vgl. BCG, 2025b).

Ziele und Instrumente verschiedener Ansitze
des Kostenmanagements

1. Portfoliobezogene Ansatze: Portfoliobezogene Ansat-
ze, bei denen nachhaltig Verluste produzierende Pro-
dukt- oder Marktsegmente eliminiert bzw. restrukturiert
werden, stellen einen der gréfiten Hebel zur Ertragsstei-
gerung dar. Im Zentrum steht hier die Analyse der Wert-
erzeuger und Wertvernichter im Geschaftsportfolio. Vor
Entscheidungen tber Kostenmafinahmen oder gar
Schliefung eines Segments ziehen die Verantwortlichen
Daten zu Positionierung, Marktentwicklung und Re-
strukturierungspotenzialen sowie Ergebnisse zu ROI, Re-
manenzkostenberechnungen und moglichen Verbund-
effekten heran. Dabei sind insbesondere komplexitats-
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treibende Faktoren wie Breite und Tiefe des
Sortiments sowie deren Auswirkung auf die
Profitabilitat zu ermitteln. Komplexitat ist
haufig Profitabilitatskiller Nummer 1, doch
selbstim gehobenen Mittelstand fehlen viel-
fach die nétigen Instrumente, um Komplexi-
tatim Unternehmen zu beherrschen.

2. Produktbezogene Ansatze: Produktba-
sierte Tools beschaftigen sich mit der Analy-
se der Kosten von Produkten oder Services
sowie mit deren Beeinflussung. Im Produkt
biindeln sich Materialkosten und alle ande-
ren Vorleistungen in Form weiterer direkter
Kosten (z.B. Fertigungslchne) oder indirekter
Kosten (z.B. Vertriebs- und Verwaltungskos-
ten). Somit lassen sich iiber Anderungen der
Produktkosten (z.B. durch Vereinfachung
der Konstruktion, Reduktion der Funktio-
nen) potenziell auch alle anderen Kostenka-
tegorien beeinflussen.

Laut einer Studie zu ,High Performance Kos-
tenmanagement Unternehmen* (vgl. Cleich
etal, 2021, S. 77) sind drei Werkzeuge be-
sonders gut geeignet, Potenziale zu identifi-
zieren:

1. mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung,
2. Target Costing und

3. Cost Benchmarking mit Produktfokus.
Vor allem das Target Costing entfaltet grofRe
Wirkung durch eine verbesserte Kosten-
transparenz und die Vermeidung von ,Over-
Engineering“ etwa in Form von Funktionen,
die technisch moglich sind, vom Markt aber
nicht nachgefragt werden.

3. Prozessbezogene Ansatze: Prozessbasier-
te Tools analysieren die Kosten der direkten
und indirekten Prozesse in einem Unterneh-
men. Gemafd der erwéhnten Studie (vgl.
Gleich et al., 2021) eignen sich vor allem drei
Werkzeuge:
1. Prozesskostenrechnung und Prozesskos-
tenmanagement,
2. Prozesskosten-Benchmarking und
3. Kaizen Costing.
Ausgangspunkt bei der Prozesskostenrech-
nung sind die Ablaufbeschreibung und die
prozessbezogene Kostentransparenz, primar
hinsichtlich der Ablaufe in den Gemeinkos-
ten-Bereichen. Dies gibt Impulse, Prozesse
zu optimieren, auch unterstitzt durch trei-
berbasierte Simulationen. Desgleichen wer-
den Kostenvergleiche auf Prozessebene vor
und nach Investitionen (z.B. zur Digitalisie-
rung) ermoglicht. Schliefilich erlaubt die Be-
rechnung von Prozesskosten auch bessere
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Kalkulationen fir Produktdesign, Personal-
und IT-Kosten sowie Verrechnungen.

4. Ressourcenbezogene Ansidtze: Ressour-
cenbasierte Tools setzen am Input fir den
Herstellungs- bzw. Leistungserbringungs-
prozess an. Entsprechend zahlen dazu (vgl.
Gleich et al.,, 2021, S. 77 sowie Cleich et al.
2025):
m das Mitarbeiterkostenmanagement (Lohn-
und Gehaltskosten inkl. Nebenkosten),
m das Maschinen- und Anlagenkosten-
management (inkl. der Abschreibungen),
m das Materialkostenmanagement (einge-
kaufte Materialien und Vorleistungen) sowie
m das [T-Kostenmanagement (Kosten fir
unterstiitzende Hard- und Software).
Eine wichtige unterstltzende Rolle kommt
dartiber hinaus dem Cost Benchmarking mit
Ressourcen-Fokus zu.

Nach wie vor sind die Mitarbeiterkosten fur

viele Unternehmen ein sehr wichtiger Kosten-

block. Hier helfen kurzfristig mit mittlerer

bis hoher Kostenwirkung z.B.

m Einstellungstopps,

m Arbeitszeitverlangerungen bei
Wachstum,

m Teilzeitbeschaftigung bei Unter-
auslastung,

m Gehaltsverzichte oder die

m Nutzung arbeitsmarktpolitische
Mafinahmen wie Kurzarbeitergeld.

Langfristig mit mittlerer bis hoher Kosten-
wirkung helfen z.B.

m Outsourcing,

m Reduktion von Fithrungsebenen,

m Aufhebungsvertrage oder

m Frithverrentungsmafinahmen.

Die Bewertung von Kostenmafinahmen in
den Gemeinkostenbereichen erfolgt (iber
zwei etablierte Controlling-Tools: die Ge-
meinkostenwertanalyse und das Zero-Ba-
sed-Budgeting, das jlingst wieder an Bedeu-
tung gewonnen hat (vgl. Heinrich/Mintz,
2025; Horvath etal., 2024, S. 142ff).

5. Mindset-bezogene Ansatze: Nachhaltiges
Kostenmanagement wird mafigeblich durch
Kostenbewusstsein gepragt, durch Denk-
weisen der Fithrungskrafte und Mitarbeiter
sowie Routinen in der Steuerung. Unterneh-
men ohne solche Routinen laufen Cefahr,
Kostenentwicklungen aus dem Auge zu ver-
lieren, um dann ab einem kritischen Punkt
Ad-hoc-Kostenmanagement zu praktizieren.

Hilfreich sind insbesondere Anreiz- und
Steuerungssysteme, die Kostensenkungsini-
tiativen wie KVP oder Muda (Sieben Arten
der Verschwendung) in Managementrouti-
nen verankern. Dazu gehéren geeignete
Kennzahlensysteme, die Veranderungen von
Kostenpositionen und Produktivitatskenn-
zahlen vergemeinschaften und eine aktive
Steuerung ermoglichen (berithmtist das To-
yota-Produktionssystem).

6. Bilanz-, finanz- und steuerbezogene An-
sdtze: Relevante Instrumente sind hier z.B.
Wabhlrechte in der Bilanzierung, die Riick-
stellungs-, Steuer- und Investitionspolitik
oder auch Mafsnahmen zur Senkung der Fi-
nanzierungskosten (z.B. Anderungen der
Eigenkapital-/ Fremdkapitalstrukturen,
niedrigere Zinsen, ein besseres Rating, die
Reduzierung von Schuldenlasten). Beson-
dere Bedeutung in Transformation und
Turnaround haben MafRnahmen, die auf
Working-Capital-Positionen (Vorrate, De-
bitoren, Verbindlichkeiten) einwirken. Ziel
istes, Kapital freizusetzen, Liquiditatsspiel-
raume zu starken und die Zinslast dauer-
haft zu reduzieren.

Zusammenfassend stehen mit den sechs An-
satzen des erweiterten Modellrahmens insge-
samt mehr als 30 Werkzeuge zur Verfigung,
aus denen sich jeweils konkrete Mafinahmen
fiir die Umsetzung im Alltag ableiten lassen
(Abb. 2). Die Kunst besteht darin, den passen-
den Methodenmix zusammenzustellen.

Faktoren wirksamen
Kostenmanagements

Zwischen dem Anspruch hoher Transforma-
tionsziele und den realisierten Erfolgen
klafftin der Praxis eine grofde Licke. Studien
der vergangenen Jahre ergaben insbesonde-
re fiir Konzerne geringe Zielerreichungsquo-
ten von Transformationsvorhaben im Bereich
von 10-40% (vgl. z.B. Zacherl et al, 2022;
Messenbock et al., 2020). Eine Studie im
deutschen Mittelstand kam zu etwas besse-
ren Resultaten, doch auch danach realisieren
nur 28% der Unternehmen Zielerreichungs-
quoten von Uber 70%. Zudem zeigte sich: Je
langer die Mafinahmen dauern, desto niedri-
ger liegen die Erfolgsquoten (vgl. Faerber et
al., 2024). Programmen speziell zu Kosten-
senkungen ordneten die Befragten leicht ho-
here Erfolgswahrscheinlichkeiten zu. Eine
aktuelle Studie der BCG zeigt, dass Unter-
nehmen nur 48% ihrer Kostensenkungsziele
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Abb. 2: Ansitze, Werkzeuge und MaRnahmen ganzheitlichen Kostenmanagements (Quelle: Gleich, Grabow, Niethammer)

erreichen und die Halfte keine langfristigen,
strukturellen Erfolge erzielt. Auch eine Stu-
die von Bain & Company indiziert eine hohe
Misserfolgsquote. 90% der befragten Unter-
nehmen verfolgten ein Kostensenkungspro-
gramm, allerdings verfehlten davon 75%
ihre Ziele — und 44% verfehlten diese um
mehr als die Halfte (vgl. BCG, 2025a; Gers-
tenhaber/Saenz, 2019).

Die ernlichternden Befunde verdeutlichen,
dass Fihrungskrafte die Erreichung von

Kostenzielen aktiv steuern mussen. Die Lis-
te der potenziellen Stolpersteine, aber auch
der Erfolgsfaktoren ist lang (Michailov/Gra-
bow, 2025; Kottbauer/Mdller-Pellet, 2023).
Die Grundlagen wirksamen Kostenmanage-
ments werden bereits in der Analyse- und
Konzeptphase gelegt. Zum ,Was* gehort
dabei der Einsatz eines breiten Methoden-
spektrums, wie Unternehmen mit einem
,High Performance Kostenmanagement*
beweisen (vgl. Gleich et al., 2021, S. 77).
Wichtig sind zudem ROI-Rechnungen, die

den Impact sowie Folge- und Nebenwirkun-
gen von Mafdnahmen in GuV und Bilanz auf
der Zeitschiene transparent abbilden. Dies
ermoglicht die dringend gebotene Priorisie-
rung von Mafinahmen. Wer zu viel zu
schnell will, iberfordert die Organisation
und erreicht wenig bis nichts (vgl. Faerber et
al. 2024). Empfehlenswert ist der Einsatz der
Hartegradlogik als unterstltzendes Instru-
ment. Sie beschreibt den Reifegrad von
Mafinahmen entlang einer finfstufigen
Skala (Abb. 3).
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Abb. 3: Hirtegradlogik im Kostenmanagement (Quelle: Gleich, Grabow, Niethammer)
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Kommen wir zum ,Wie“ Dazu zdhlt zum
Beispiel der Grad der Beteiligung, die Kla-
rung und Kommunikation des ,Warum®,
,Was“und ,Wie“zwecks eines gemeinsamen
Verstandnisses im Fihrungskreis. Studien
zeigen zudem, dass die frithe Einbindung al-
ler Stakeholder in Analyse und Konzeption
den Gesamterfolg stark positiv beeinflusst
(vgl. Faerber et al. 2024; Kottbauer/Mller-
Pellet, 2023). Nur so gelingt es, auch unpo-
pulire MafRnahmen zu einer Gemein-
schaftsaufgabe zu entwickeln. Ein ganzheit-
liches, systemisches Verstandnis unterstitzt
ebenfalls die Erstellung tragfahiger Konzep-
te (vgl. Michailov etal., 2025).

Ein weiterer kritischer Erfolgsfaktor ist Kon-
sequenz —die Bereitschaft, auch unpopulare
Entscheidungen wie einen Personalkosten-
abbau oder die Aufgabe traditionsreicher
Geschaftssegmente zu treffen. Unsere bitte-
re Erfahrung zeigt: Inkonsequenz racht sich
—immer! Hier ist die Flihrung gefordert, fai-
re, sozialvertragliche Losungen auf den Weg
zu bringen respektive Folge- und Nebenwir-
kungen gering zu halten.

Der Umsetzung sollten Fithrungskrafte viel
Zeit und Aufmerksamkeit schenken. Damit
dies gelingt, sollten Unternehmen einen
Dreiklang beherrschen: geeignete Struktu-
ren, die Einbindung der beteiligten Men-
schen und eine konsequente Performance-
Steuerung. Auf letztere legen gerade die
High-Performer des Kostenmanagements
groflen Wert (vgl. Faerber et al. 2024; Cleich
etal., 2021).

Signifikant erhohen ldsst sich die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit durch eine der Imple-
mentierung i.e.S. vorgeschaltete Initialisie-
rungsphase. In diesen 4-6 Wochen werden
die Auftragsklarung, die Teambildung, die
Operationalisierung, die Messbarkeit sowie
Akzeptanz und Commitment der Beteiligten
sichergestellt (vgl. Faerberetal,, 2025).

Beim Bemtiihen, Kostenmanagement von ei-
ner On-off-Aufgabe in eine Always-on-Rou-
tine zu Uberfihren (Stichwort Mindset),
kommt dem Management eine Vorbildfunk-
tion zu. Fihrungskrafte, die tberfliissigen
Luxus pflegen oder Verschwendung tolerie-
ren, wirken kontraproduktiv.

Ein Fallbeispiel:
Kostenmanagement in der
Lebensmittelindustrie

Das folgende Fallbeispiel (Zahlen verfremdet)
illustriert die duale Transformation eines Un-
ternehmens der Lebensmittelindustrie, in
dem neben prozess- und ressourcenbezoge-
nen Kostenmafinahmen insbesondere der
portfoliobezogene Ansatz zum Tragen kam.

Ausgangslage und Vorgehensweise

Alle BedUrfnisse der Kunden zu bedienen —
dies war ein Prinzip, auf das die Fithrung des
Traditionsunternehmens stolz war. Es belie-
ferte den Grof3- und Einzelhandel erfolgreich
mit den Produkten seiner vier Sparten. Im
Jahr 2023 erwirtschafteten rund 600 Mitar-
beiter fast 287 Mio. Euro. Das Problem war,

dass sich Umsatz- und EBITDA-Zahlen neuer-
dings riicklaufig entwickelten. Mitte 2024
drohten fir dasJahr ein Umsatzriickgang um
fast 12% auf rund 250 Mio. Euro, ein negati-
ves EBITDA von 4,6 Mio. Euro und ein Jahres-
fehlbetrag von 8,0 Mio. Euro. Es bestand aku-
ter Handlungsbedarf. Wie aber lief$ sich ein
akzeptables Profitabilitatsniveau erreichen?

Nach ersten Workshops mit dem Fithrungs-
kreis wurde rasch klar, dass das Prinzip, alle
Kundenbedirfnisse zu bedienen, zu einem
sehr breiten, viel zu komplexen Sortiment
geflihrt hatte. Zudem herrschte wenig
Transparenz (iber die Profitabilitat der vier
Sparten. Verfligbare DB1-Rechnungen erga-
ben kein klares Bild iber die Werterzeuger
und -vernichter im Portfolio.

Fragen nach Vollkosten-Profitabilititen wies
der geschiftsfithrende Cesellschafter zu-
nachst mit einer gewissen Skepsis zuriick: ,Das
haben wir noch nie berechnet  Diese Antwort
istim Mittelstand haufig zu héren. Nach lan-
gerer Diskussion wurde entschieden, die néti-
ge Transparenz herzustellen. Zentral dafiir
war die Zuordnung von Umsatz und Kosten zu
Produkt-Markt-Segmenten (Abb. 4).

Bei dem Hersteller ergab sich eine Matrix
mit 16 Feldern, gebildet aus den vier Pro-
duktsparten und vier Vertriebskanalen. Die
schwierigste Aufgabe bestand in der Auftei-
lung der indirekten Kosten (z.B. des ,Over-
head“) auf diese 16 Segmente. Doch selbst
indirekte Kosten lassen sich mittels ,Actitivity
Based Costing“ zuordnen.

Umsaiz

WA
Materialeinsatz
Frachtkosten

WA
Direkt procluktive
Kosten

./

Inclirekt produktive
Kosten (bspw. Overhead)

Gewinn [ Verlust

. = Ergebnis je Produkt-Markt-Segment
® = Ableitung MaBnahmen pro Segment

= Segmentierung nach Produkten, Kunden, Markten

= Wachstumschancen /-risiken

= Ermittlung Rohertrage nach Produkt-Markt-Segmenten

= Chancen Beschaffung

= Prozessorientierte Zuordnung der Wertschépfungskosten

= Produktivitatschancen

= Prozessorientierte Zuordnung der indirekt produktiven Kosten

= Chancen Prozesse und Kosten

Abb. 4: Vollkosten-Profitabilitdt nach Produkt-Markt-Segmenten (abstraktes Beispiel) (Quelle: Gleich, Grabow, Niethammer)
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Ergebnisse, Mafnahmen und nachhaltige
Absicherung

In der Analyse entpuppten sich — auch zur
Uberraschung der Beteiligten —ein paar Seg-
mente als klare Wertvernichter. Dazu gehor-
te vor allem die Produktsparte ,Internatio-
nale Spezialititen mit einem Minus von 6,4
Mio. Euro, entstanden in den Vertriebskana-
len ,Discounter und ,Fachgeschifte* (mit
-10,8 Mio. Euro Verlust). Eine weitere Analyse
zeigte, dass etliche Auftrage nicht einmal
die variablen Kosten deckten.

Eine Einstellung der Sparte ,Internationale
Spezialitaten“ erschien naheliegend. Vor einer
Entscheidung galt es noch, die Remanenzkos-
ten zu berechnen —jene Kosten, die anteilig
der Sparte allokiert wurden, aber auch bei ei-
ner Aufgabe des Geschaftsfelds weiter anfal-
len wiirden (z.B. anteilige Vorstandskosten,
Controlling, Werksfixkosten). Die Berechnun-
gen zeigten: Selbst unter Berlicksichtigung
der Remanenzkosten war durch eine Einstel-
lung der Sparte ein positiver Ergebniseffekt
von 4,0 Mio. Euro zu erwarten, also ungefahr
die Halfte des notwendigen Ergebnishebels.

Um auch die andere Halfte zu erzielen, iden-
tifizierten die Beteiligten Optimierungen im
Einkauf und eine Reduzierung der Mietaus-
gaben. Sie erarbeiteten aber auch — ganz im
Sinne einer dualen Restrukturierung — Mafs-
nahmen, die zu mehr Wachstum und einem
besseren Pricing flihren wiirden. Insgesamt
versprachen alle Bausteine Ergebniseffekte
von 9,0 Mio. Euro. Wieder zeigte sich: Zahlen
bewegen Menschen —und Menschen bewe-
gen Zahlen.

Um die Umsetzungsorientierung zu gewahr-

leisten, wurde der Implementierung eine In-

itialisierungsphase vorgeschaltet (siehe

oben). Binnen 18 Monaten wurden die ge-

wilnschten Effekte realisiert. Um die Nach-

haltigkeit des Erreichten abzusichern, wur-

den weitere Mafinahmen beschlossen:

m Halbjahrliche Profitabilitidtsanalysen
unter Vollkosten

m Einfithrung von Mindest-Umsatzgrofien
pro Artikel

m Berechnung von Life-Cycle-Kosten und
Ertragen zur Freigabe von Neu-Produkten

Zusammen schuf dies die Basis fir neues,

profitables Wachstum in der Zukunft.

KOSTENMANAGEMENT

Fazit und Ausblick

Ein ganzheitliches, strategisch angelegtes
Kostenmanagement ist eine zentrale Aufga-
be der Unternehmensfihrung zur Absiche-
rung der Zukunftsfahigkeit in transformati-
ven Zeiten. Dabei kénnen Unternehmen auf
ein breites Methoden-Repertoire zurlickgrei-
fen.Je nach Kontext kommtes allerdings auf
den richtigen Mix der sechs Ansitze des er-
weiterten Modellrahmens an.

Wirksam und nachhaltig ist das Kostenma-
nagement nur, wenn es erst die wichtigsten
Erfolgsfaktoren in Konzept- und Umset-
zungsphase beriicksichtigt und dann einen
festen Platz in Steuerungsroutinen und
Selbstverstandnis eines Unternehmens fin-
det. Unternehmen, die das Warum, Was
und Wie eines ganzheitlichen Kostenma-
nagements mit seinen sowohl direkt als
auch indirekt wirkenden Mafsnahmen als
Gemeinschaftsaufgabe beherrschen, star-
ken ihre Resilienz und bauen langfristige
Wettbewerbsvorteile auf. M
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