Benchmarking Kostenmanagement

Benchmarking mit Change Management
fur eine Kostenmanagementinitiative

Orglinea-Roadmap fiir Benchmarking im gréfSeren Kontext

Executive Summary
Ein Kostenmanagement, das kontinuierlich Impulse liefert zu einer Verbesserung der Kostenposition,
hat eine Uberragende Bedeutung fiir die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens.

Die Orglinea-Roadmap fiir die Implementierung eines permanenten Kostenmanagements in mittel-
standischen Unternehmen beinhaltet neben analytischen Werkzeugen — Benchmarking, Aktivitats-
und Kostenstrukturanalyse — auch einen zeitgemalRen Change Management-Ansatz flr eine effektive
Umsetzung in der Unternehmensorganisation. Die Roadmap ist ausgelegt auf eine schlanke, aber
wirksame externe Beratungsunterstiitzung.
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Herausforderungen

Ein wirksames Kostenmanagement hat — neben Wachstumsstrategie und Preispolitik — eine tberra-
gende Bedeutung fur die Wettbewerbsfahigkeit und damit langfristige Prosperitdt eines Unterneh-
mens.

Zahlreiche Beispiele in der kiirzeren Vergangenheit wie Schlecker, Solar Millennium und andere zei-
gen, dass mangelnde Konsequenz in diesem Bereich existenzielle Auswirkungen haben kann.

Obwohl dieser Zusammenhang hinlanglich bekannt ist, werden Initiativen fiir ein nachhaltiges Kos-
tenmanagement, das kontinuierlich Impulse liefert zu einer Verbesserung der Kostenposition, in vie-
len mittelstandischen Unternehmen nicht oder unzureichend umgesetzt. Mangelnde Verdanderungs-
bereitschaft und Vorbehalte gegeniber einer externen Unterstiitzung kdnnen gewichtige Griinde
dafiir sein.

Die Orglinea hat deshalb eine Roadmap entwickelt zur Implementierung eines nachhaltigen Kosten-
managements. Neben analytischen Werkzeugen — Benchmarking, Aktivitaten- und Kostenstruktur-
analyse — integriert diese Roadmap auch einen Change Management-Ansatz zur effektiven Umset-
zung in der Unternehmensorganisation. Dabei ist die Roadmap ausgelegt auf eine schlanke, aber
wirkungsvolle externe Beratungsunterstitzung.

Die Orglinea-Roadmap

Die Orglinea-Roadmap fiir eine Kostenmanagementinitiative enthalt flinf Kernelemente: Potenzial-
ermittlung, MalRnahmenplanung, Implementierung, Change Management und Projektmanagement
(vgl. Abbildung 1).

Potenziale ermitteln

Mit den Werkzeugen Benchmarking, Aktivitaten- und Kostenstrukturanalyse werden die Verbesse-
rungspotenziale identifiziert und monetar bewertet. Auf dieser Grundlage werden die Ziele fiir das
Vorhaben festgelegt.

Das Benchmarking in der Roadmap umfasst die Analyse von etwa 70 Kennzahlen. Die Auswertung
erfolgt dabei mit der weltweit groRten Benchmarking-Datenbank mit mehr als 100.000 aktuellen
Unternehmensdatensatzen. Diese liefert Potenziale fir die vier Perspektiven1 Finanzen, Kunden,
Beschaftigte und Geschaftsprozesse.

Die Beratungsschwerpunkte dieser Phase liegen auf der Bereitstellung von Werkzeugen fiir die Ana-
lysen zur Potenzialermittlung und Zielsetzung. Bei entsprechender Ressourcenausstattung benotigt
die Potenzialermittlung etwa zwei Wochen.

Mafdnahmen planen

Fir die Realisierung der gesetzten Ziele werden entsprechende organisatorische und technische
Malnahmen identifiziert, priorisiert und in eine MaRnahmenplanung Uberfiihrt. Dies erfolgt typi-
scherweise in Workshops, in denen alle betroffenen Unternehmensbereiche vertreten sind.

! Analog Balanced Scorecard
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Die Schwerpunkte der externen Unterstiitzung in dieser Phase liegen auf der Workshop-Moderation
und der Bereitstellung von Best Practices. Die MaRnahmenplanung bendétigt etwa zwei bis vier Wo-

chen.
Abbildung 1: Roadmap zur Implementierung eines nachhaltigen Kostenmanagements
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Umsetzung
Die Umsetzung der MaRnahmen zur Veranderung von Organisation, (Produktions-)Infrastruktur, IT-
Basis und Beschaffung erfolgt weitgehend mit internen Ressourcen.

Der Beratungsschwerpunkt liegt dabei auf einem punktuellen Coaching der Hauptakteure des Wan-
dels. Die Umsetzung dauert, in Abhdngigkeit von UnternehmensgrofRe und -komplexitadt, etwa zwei
bis 18 Monate.

Change Management
Das Change Management der Roadmap ist angelehnt an die idealtypische Transformationskurve von
Veranderungsprojekten (vgl. Abbildung 2, analog BCG-Change Curve).

Nach einer Phase von Stagnation und Unzufriedenheit beschlieBt die Unternehmensfiihrung, einen
Wandel herbeizufiihren. In der folgenden Sensibilisierung werden zunehmend mehr Flihrungskrafte
in Planung und Kommunikation involviert. Dabei soll eine Unzufriedenheit mit dem Status Quo er-
zeugt und der Appetit fir Veranderungen geweckt werden. Bislang fehlende Fahigkeiten, auch in
Uberzeugungen und Verhalten, werden weiterentwickelt. Dies sorgt fiir Begeisterung, aber auch fiir
Skepsis in der Belegschaft. Glaubwiirdigkeit und Vorbildcharakter der Fihrungskrafte haben eine
hohe Bedeutung, um eine kritische Masse an Verdanderungsbereitschaft zu erreichen. In der an-
schlieBenden Implementierung werden immer mehr Beschéftigte in allen Unternehmensteilen ein-
bezogen. Wichtig sind Erwartungsmanagement und die andauernde Fokussierung auf die Umsetzung
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der MalRnahmen mit den Verantwortlichen. Erste Erfolge sorgen fiir eine positive Verstarkung der
Veranderungsbereitschaft. Dies kann zu unrealistischen Erwartungen fiihren, die dann im Anschluss
enttduscht werden. Damit verschwindet der vormalige Enthusiasmus. In der folgenden Phase der
Determination ist entscheidend, diese Konflikte, Reibereien und auftretenden Fehler zu adressieren.
In dieser Phase miissen die Fiihrungskrafte den Wandel weiter vorantreiben, die Belegschaft neu
motivieren und mogliche Zielkonflikte entscharfen. Dieses schafft die Grundlage dafiir, die identifi-
zierten Potenziale auch tatséchlich zu realisieren. Anerkennung sollte dann groRziigig gewahrt wer-
den und der nachste Veranderungszyklus bereits wieder ins Auge gefasst werden (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 2: Change Management Transformationskurve
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Der Beratungsschwerpunkt beim Change Management liegt auf dem Coaching der Hauptverantwort-
lichen fiir den Wandel.

Projektmanagement

Die Etablierung eines internen Projektbiiros ist bewahrt fiir eine effiziente Unterstiitzung eines Ver-
anderungsvorhabens. Das Projektbiro stellt die notwendigen Werkzeuge zur Verfligung, verfolgt den
Projektfortschritt und stoRt im Bedarfsfall Anpassungen an.

Im Projektmanagement liegen die Beratungsschwerpunkte auf der Bereitstellung von Werkzeugen
fir ein effektives Projektvorgehen und -monitoring sowie einem punktuellen Coaching fir die Bewal-
tigung von auftretenden Abweichungen.

Fazit

Die Orglinea-Roadmap ist darauf ausgelegt, ein Kostenmanagement nachhaltig einzufiihren. Dabei
kommen analytische Werkzeuge — Benchmarking, Aktivitaten- und Strukturanalyse — und ein inte-
griertes Change Management zum Einsatz. Der Beratereinsatz beschrankt sich dabei auf eine schlan-
ke und wirksame Unterstiitzung der Initiative.
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Damit existiert eine Methodik, mit der ein konsequentes Kostenmanagement im Mittelstand einge-
flihrt werden kann, das im Anschluss kontinuierliche Impulse liefert fir eine fortgesetzte Verbesse-

rung der Kostenposition.

Abbildung 3: Herausforderungen fiir Fithrungskrafte entlang der Transformationskurve
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Uber Orglinea

Org [fiir Organisation] und linea [/at. lineo fiir ins Lot bringen]: Die Orglinea ist ein spezialisiertes,
erfolgreiches Beratungshaus fiir mittelstandische Unternehmen. Mit dem Anspruch, moderne und
umsetzungsorientierte betriebswirtschaftliche Beratung fir Entscheider im Mittelstand zu erbringen.
Auf Augenhohe. Seit 2003. Getreu unseres Mottos: "Unternehmerischer Erfolg ist eine Frage der
Konsequenz und nicht der Branche". In den Feldern Finance, Organisation und Benchmarking.

www.orglinea.com
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