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Was will der Kunde?
Wie kriegen wir das hin?

DAS ANPASSUNGSFAHIGE UNTERNEHMEN

Die einfachen Fragen sind oft die wichtigsten: Wie missen wir
aufgestellt sein, um die Winsche unserer Kunden zu erftllen?

Setzen wir einmal voraus, dass dem Unternehmen bewusst ist,
was seine Kunden zukinftig wollen und welche Trends sich als
nachhaltig erweisen werden: Dann gilt es, die Unternehmensor-
ganisation anzupassen. An die Kundenanforderungen, sein re-
gulatorisches und wettbewerbliches Umfeld und seine wirkliche
Leistungsfahigkeit. Der richtige Zeitpunkt dafir ist: immer. Denn
die Anpassung an Marktanforderungen gelingt nicht punktuell,
sondern braucht dauerhaftes Engagement. Am besten beginnt
man damit in ruhigen Zeiten — und nicht in einer Krise unter gro-
Bem Druck der Stakeholder.
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Grundsatzlich muss bei jeder Tatigkeit im Unternehmen tber-
legt werden, ob diese unmittelbar wertschépfend ist, oder
nicht. Gerade diese Neukonfiguration der eigenen Wertschop-
fungskette zwischen dem Unternehmen und seinen Partnern
(Lieferanten, Vertriebskanadlen etc.) bedingt eine veranderte
Ablauforganisation. Wenn man einen wirklichen Quanten-
sprung erreichen mochte, ist dies nur durch grundlegende Ver-

anderungen moglich. Hier gibt es drei Ansatze:

Die Radikalkur: Business Reengineering

Hier wird reiner Tisch gemacht, indem harte Fragen gestellt
werden: Wollen unsere Kunden Uberhaupt bestimmte Leis-
tungen von uns? Was wirden wir tun, wenn wir heute unser
Unternehmen neu grinden wirden? Die gesamte Ablauf- und
Aufbauorganisation des Unternehmens wird daraufhin in Frage

gestellt — und neu ausgerichtet.

Schritt fir Schritt: Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Hier setzt man darauf, mit stetigen Verbesserungen die eigene

Wettbewerbsfahigkeit dauerhaft zu starken. Diese Politik der

kleinen Schritte funktioniert. Wenn damit eine Bewusstseins-
und Verhaltensanderung bei den Mitarbeitern einsetzt. Auch
die eigene Unternehmenskultur muss sich dafur wandeln.
Wer etwa als Unternehmer auf Qualitatsmangel und Kunden-
beschwerden nicht konsequent reagiert, wird es schwer haben,
seine ganze Mitarbeiterschaft auf diese Prinzipien einzu-

schworen.

Pfunde loswerden: Lean Management

Flache Hierarchien verkirzen die Berichts- und Entscheidungs-
wege, bauen UberflUssige Birokratie ab. Machen das Unter-
nehmen beweglicher, schneller. Ein schlankes Management
setzt weniger auf Fihrungsebenen, als auf die Eigenverant-

wortung der Mitarbeiter.
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Der Preis ist heiB3: Kostenstrukturen verandern
Die durchschnittlichen Preise fir Fernseher sind in Deutschland

in den letzten zehn Jahren dramatisch gesunken und haben



sich auf rund 500 Euro mehr als halbiert. Damit ist ziemlich
klar vorhersagbar, welche Erwartungen Konsumenten an zu-
kunftige Preis- und damit auch Kostenentwicklungen haben.
Diese und ahnliche Analysen zur Nachfragesensitivitat konnen
die eigene Wertschépfungsstruktur durchaus deutlich veran-
dern.

Wer Uber starke Marken verfugt (zum Beispiel in der Automo-
bilindustrie, oder bei Luxus-Konsumgutern), reduziert haufig
seine Eigenwertschopfung soweit wie moglich und konzen-
triert sich auf Markenfihrung, Design und Dienstleisterma-
nagement. Die relativ hohe Marge wird hier erzielt durch ei-
nen optimalen Mix aus kostengunstiger Produktion und vom

Kunden akzeptierten Preisen.
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Komplexitat managen: Schnittstellen reduzieren

Gleichwohl haben alle Unternehmen dhnliche Herausforderun-
gen zu meistern: Die hohere Vernetzung mit Dritten fihrt zu
einer Vervielfachung von Schnittstellen. Diese Komplexitdt und
der erhdhte Koordinationsaufwand sind zu gestalten, notigen-
falls zu entrimpeln. Die Automobilindustrie 16st dies Uber eine
hierarchisierte Zuliefererkette. Diese Pyramide (Teile — Kompo-
nenten — Systeme/Module) verschlankt fir den PKW-Hersteller
die Produktionskomplexitat. Das geht allerdings zu Lasten des
Lieferanten, der einen erhéhten Koordinierungsaufwand hat.
Wer Schnittstellen sinnvoll reduzieren will, kann Einkaufsleis-
tungen bindeln. Viele Unternehmen haben Zahl und Struktur
ihrer Lieferanten seit langem nicht optimiert; hier gibt es gro-

Bes Optimierungspotenzial.
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Auf den Prifstand: Aufbauorganisation optimieren

Eine ebenso groBe Herausforderung nach innen ist die Auf-
bauorganisation. In vielen Unternehmen hat das Wachstum
neue Hierarchieebenen oder Stabsstellen geschaffen. War
dies fur die Wachstumsphase vermutlich der richtige Schritt,
so muss nun eine Struktur fur zuktnftige Aufgaben gefunden
werden. Die meisten Optimierungsprogramme konzentrieren
sich darauf, den Anteil der operativ arbeitenden Mitarbeiter
zu erhohen. Eine Reihe von Stabsthemen sind extern delegier-
bar, manche mittlere Hierarchieebene nicht wirklich nah am
Kunden oder Produkt tatig. Wichtige BewertungsmaBstabe
sind eine schnelle Aktionsfahigkeit, klare Verantwortungszu-
ordnungen und splrbare Auswirkungen auf die Geschaftsent-

wicklung.

Selbst wenn alle Stabsstellen und Hierarchieebenen auch
zukUnftig sinnvoll sind, sollten zumindest die internen Ablaufe
optimiert und ein kultureller Wandel in Richtung kontinuier-
liche Verbesserung initiiert werden. Dieser Veranderungs-

impuls kann fur eine Organisation erfolgsentscheidend sein.
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