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Kostenmanagement - Mehr als nur Kostensenkung

Vorteile einer durchgéngigen Potenzialsteuerung

Kostenmanagement — ein zentrales Thema der Unterneh-
menssteuerung. Die Internationalisierung der Markte und das
globale Zusammenwachsen der Wirtschaftsraume haben einen sich
permanent intensivierenden und verscharfenden Wettbewerb zur
Folge. Fiir die Unternehmen resultiert daraus ein steigender Druck
auf ihre Rentabilitdt und somit auch steigende Erwartungen an ihre
Produktivitat.

Dieser Druck erhéht sich zuséatzlich durch den Anspruch an
gleichbleibende oder verbesserte Qualitat der Leistung. Schnelle,
zielgerichtete und vor allem nachhaltige MalRnahmen zur Opti-
mierung und Senkung der Kosten nehmen daher stetig an Be-
deutung zu. Doch haufig werden Kostensenkungsprogramme zu
spat und ohne Bezug zum Wertschopfungsprozess aufgesetzt.

Die Optimierung der Kosten in einem Unternehmen sollte nicht

erst in Krisenzeiten in den Fokus der Unternehmensleitung riicken,
sondern als regelméaRiger Prozess fest in die laufende Steuerung
integriert sein.

Kostenstrukturen unterscheiden sich im Allgemeinen fir jedes
Unternehmen in Abhéngigkeit von dessen Organisation, Geschéfts-
modell und Strategie sowie der aktuellen wirtschaftlichen Lage.
Die Ansatzpunkte und Methoden, die geeignet sind das Kosten-
management zu verbessern, sind daher fir jedes Unternehmen
individuell auszuwahlen. So kann beispielsweise die Erkennung
und kurzfristige Realisierung von Einsparpotenzialen in einem
abgegrenzten Unternehmensbereich in einem Fall genauso ziel-
flihrend sein wie eine breit angelegte Optimierung der Kern- und

Unterstiitzungsprozesse zur langfristigen Kostenoptimierung und

-variabilisierung in einem anderen Fall.

Der Schltissel zu einer dauerhaft erfolgreichen Verbesserung des
Kostenmanagements liegt in der Etablierung eines fest verankerten
Prozesses zur Steuerung der im Unternehmen vorhandenen
Kostenpotenziale. Mit Hilfe einer proaktiven, durchgangigen und
integrierten Potenzialsteuerung ist es mdglich, sowaohl schnelle
Erfolge als auch langfristige und nachhaltige Optimierungen in

den Kostenstrukturen zu realisieren. Ein solcher Prozess ist die
Voraussetzung, um zu verhindern, dass am ,falschen Ende” gespart
wird, Malinahmen nicht konsequent umgesetzt werden oder die
entscheidenden MaRBnahmen durch nicht synchronisierte Einzelakti-
vitaten kannibalisiert werden.
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Losungsweg:

Grundlage des Verbesserungsansatzes ist ein an der gesamten
Wertschépfungskette ausgerichtetes Steuerungsmodell, welches
alle Informationen zusammenfasst und konsequent auf die ergeb-
nisorientierte Steuerung der Kostenpotenziale im Unternehmen
ausrichtet.

Den Ausgangspunkt fiir Verbesserungsansatze bildet die Analyse
aller wertschépfenden Bereiche und Unterstiitzungsprozesse

im Hinblick auf ihren Einfluss auf das Unternehmensergebnis. In
diesem Kontext werden Einflussfaktoren, Steuerungshebel und
die notwendigen Steuerungsimpulse aufgenommen und in einem
durchgéngigen Steuerungsmodell abgebildet.

Durch die Spiegelung der Analyseergebnisse gegen einen vorab
definierten Zielzustand werden anschlieend Kostensenkungs-
potenziale abgeleitet. Auf Basis einer Klassifizierung und Gruppie-
rung der identifizierten Potenziale werden Handlungsfelder und
mdgliche Optionen fir die Umsetzung herausgearbeitet.

Die Handlungsoptionen werden schlieRlich beziiglich ihrer Mach-
barkeit gepriift und entsprechend ihrer Priorisierung in Mafinah-
menpakete zur Umsetzung Gberfiihrt.

Durch eine proaktive Umsetzungssteuerung wird der Erfolg der
MaRnahmen bestmdglich gewahrleistet. Dies geschieht mit Hilfe
weniger, zielorientierter Kennzahlen, deren verantwortlicher Zuord-
nung und konsequenter Interpretation.

Kurze Berichtszyklen und eine l6sungsorientierte Diskussion des
jeweiligen Umsetzungsstatus runden die MaRnahmensteuerung ab.
Durch die regelméRige Analyse und Interpretation der Kennzahlen
hinsichtlich Abweichungen von Soll- und Ist-Werten Kennzahlen
kénnen aus dem Prozess heraus weitere Verbesserungspotenziale
identifiziert werden.

Die Einfiihrung eines durchgangigen Regelprozesses zur Steuerung
der Potenziale beinhaltet
_ die regelméaRige Ausrichtung des Kostenmanagements
an aktuellen, sich gegebenenfalls auch aufgrund externer Ein-
flisse dandernder Zielsetzungen des Unternehmens
_ die regelmé&Rige und proaktive Identifikation und Realisierung von
Kostenpotenzialen
_ die vollstéandige Dokumentation von Entscheidungen
und MalBnahmen, um die Ergebnisse unternehmensweit
verwenden zu kénnen
_ die aufbau- und ablauforganisatorische Verankerung des
Prozesses zur Sicherung der Nachhaltigkeit von MaRBnahmen
_ eine grolitmdgliche Standardisierung des eingesetzten Instru-
mentariums, die das bereichsiibergreifende Verstandnis und die
Anwendbarkeit im gesamten Unternehmen ermdglicht.

Durch die dauerhafte Einrichtung eines rollierenden Potenzial-
steuerungsprozesses im Unternehmen sowie regelmaRige Ab-
stimmung mit dem Top-Management wird ein klarer Wettbe-
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Abbildung 1. Kriterien zur Einschétzung des Verbesserungspotenzials
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werbsvorteil geschaffen — insbesondere gegeniiber dem haufig
zu beobachtenden reaktiven Vorgehen, das zusatzlich die konse-
quente Umsetzung der Potenziale vermissen lasst.

Durch dieses ganzheitliche Vorgehen wird der Grundstein fiir die
Uberfiihrung von isoliert durchgefiihrten KostenreduzierungsmaR-
nahmen in einen Regelprozess zur Potenzialsteuerung gelegt.

4C Beratungsansatz:

Der Beratungsansatz der 4C GROUP basiert auf einer individuell
entwickelten Methode, die die ganzheitliche Betrachtung aller
relevanten Bestandteile des Kostenmanagements beinhaltet.

In einem ersten Schritt werden die Steuerungsziele unter Beriick-
sichtigung der strategischen, der taktischen und der operativen
Anforderungen an das Kostenmanagement definiert. Hierzu werden
die branchen- und geschaftsmodellspezifischen sowie die aus der
Unternehmensstrategie resultierenden Anforderungen systematisch
analysiert (siehe Abb. 1).

In der Analysephase werden die Kostenpotenziale der betrachteten

Unternehmenshereiche aufgedeckt und unterschieden in

_ langfristig strategische und eher kurzfristig operative
Themenstellungen

_ probleminduzierte (,die Kosten sind zu hoch”), zukunftsorientierte
(.Wettbewerbsvorteil durch Kostenoptimierung”) und leistungsin-
duzierte (,Investition, die die Leistung
starker als die Kosten steigen lasst”) Themenstellungen
des Kostenmanagements

Zur Identifikation der Kostentreiber, der Steuerungshebel und der
bereits genutzten Steuerungskennzahlen im Unternehmen erfolgt
die sorgfaltige Untersuchung der Kostenstruktur auf Basis eines in
vielen Projekten bewahrten Fragenkatalogs der 4C GROUP.

MaBnahmen
Bereich 1 (z. B. Bestandscontrolling)

Ziel: Abstimmung, Verabschiedung,
Beauftragung und Begleitung weiterer
konkreter MaBnahmen zur Realisierung des
DB-Potenzials

Prozess Potenzialsteuerung
Ziel: Einflihrung eines Prozesses der systematischen Identifikation und
durchgangigen und konsequenten Realisierung von Ergebnispotenzialen

Unternehmensstrategie

Vertriebsplanung

Im Zuge der Analyse werden auch alle relevanten exogenen GréRen
mit Wirkung auf den Unternehmenserfolg untersucht. Dabei

sind neben der Ergebnis- auch die Cashwirkung dieser Faktoren,
negative Trendverstarker oder auch automatische Stabilisatoren zu
beriicksichtigen.

Als Werkzeuge fiir die Identifizierung von Kostenpotenzialen und
die Bewertung aktuell in der Umsetzung befindlicher Manahmen
sind insbesondere Berichte wie die GuV, die Bilanz und die Cash-
flow- Rechnung geeignet, da sie in jedem Unternehmen vorhanden
sind. Die Bewertung der einzelnen Positionen dieser Berichte
beziiglich ihrer Sensibilitat auf exogene Einflussfaktoren lasst erste
fundierte Riickschliisse auf vorhandene Potenziale zu.

Die Entwicklung eines konkreten Malinahmenplans im zweiten
Schritt unter Berticksichtigung von Ergebnis-, Cash- und Bilanz-
wirkung ist Ausgangspunkt fiir die Realisierung der identifizierten
Potenziale im Unternehmen. Hierflir werden die herausgearbeiteten
EinzelmaRnahmen pragmatisch entlang der im Unternehmen
vorhandenen Standardberichte (wie z. B. GuV, Bilanz) zu Handlungs-
feldern gruppiert und beziiglich ihrer Machbarkeit sowie mdglicher
Optionen der Realisierung bewertet. Die Konsolidierung mit dem
bestehenden MaRnahmenportfolio erfolgt auf Basis des in der Pra-
xis vielfach bewdhrten 4C Standardvorgehens. Die Priorisierung der
Handlungsoptionen, die Zusammenstellung konkreter Handlungsan-
weisungen fiir die Realisierung und deren Beauftragung schlieRen
diesen Arbeitsschritt ab. Die Nachhaltigkeit der MalBnahmen wird
durch die Etablierung einer effizienten Umsetzungssteuerung und
die anschlieBende Uberfiihrung des gesamten Vorgehens in einen
standardisierten, integrierten und durchgéngig im Unternehmen
nutzbaren rollierenden Potenzialsteuerungsprozess gewahrleistet.

MaBnahmen
Bereich n (z. B. Vertrieb)

Ziel: Auf Realisierbarkeit gepriifte
Abschétzung des DB-Potenzials aus der
Reorganisation des Vertriebs. Ableitung und
Verfolgung konkreter Manahmen

v
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Produktionsplanung

Abbildung 2. Basis der Potenzialsteuerung: Einfiihrung eines schlanken, effektiven und durchgéngigen Planungsprozesses
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Abbildung 3. Bewertungskriterien zur Ausrichtung der Potenzialsteuerung

Voraussetzungen fiir den dritten Schritt, die erfolgreiche Umsetzung
sind die Benennung der Verantwortlichen und die grobe Definition
der erwarteten Ergebnistypen pro Mafnahmenpaket

(siehe Abb. 2). Weiter wird das erwartete Ergebnis jeder einzelnen
MaRnahme quantifiziert. Durch die konkrete Nennung der erwar-
teten Ergebnisse werden die Messbarkeit des Fortschritts und
somit die Steuerbarkeit der Manahmen deutlich erhoht, was einen
wesentlichen Beitrag zur Gewahrleistung der Zielerreichung dar-
stellt. Durch den Aufbau einer Meilensteinplanung mit konkreten
Soll- bzw. Zielwerten fiir den erwarteten Ergebnisstand wird die
effiziente und konsequente Steuerung jeder einzelnen MaBnahme
und damit auch des gesamten Programms bestmdglich unterstiitzt.

Die Bewertung des Arbeitsfortschritts erfolgt im Rahmen von
regelmaBigen Steuerungsmeetings, die zundchst die erfolgreiche
Umsetzung der beauftragten Malknahmenpakete innerhalb des
geplanten Budgets und der zeitlichen Vorgaben verfolgen.
Werden diese Steuerungsmeetings aufbau- und ablauforganisa-
torisch als feste GréBe im Unternehmen etabliert, bilden sie die
Eckpfeiler fir die Uberfiihrung der einzelnen Kostensenkungs-
malnahmen in den Potenzialsteuerungsprozess. Die konsequente
Interpretation und Diskussion von Soll- und Istwerten bildet die
Basis fiir die neuerliche Identifikation von Verbesserungspoten-
zialen und induziert damit den Neustart des Potenzialsteuerungs-
prozesses.

Die langjahrige Erfahrung der 4C GROUP rundet den ganzheitlichen
Beratungsansatz ab — sowohl in der mageschneiderten Modellie-
rung des Potenzialsteuerungsprozesses auf Basis praxiserprobter
Werkzeuge als auch in der Planung und Implementierung des
Prozesses in realistischen und fiir die jeweilige Organisation
machbaren Schritten (siehe Abb. 3).

Es existiert ein Prozess zur Identifikation
und Steuerung von Potenzialen

Die Potenzialsteuerung ist dokumentiert und im Ergebnis
unternehmensweit definiert

Die Potenzialsteuerung wird regelmaRig durchlaufen

Die Potenzialsteuerung wird
bereichsiibergreifend gefiihrt

Soll-Zustand

Pro-aktiv

Standard

Nachhaltig

Durchgéngig
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Ergebnisse und Nutzen:

Durch die Etablierung und Verankerung des Regelprozesses zur
Potenzialsteuerung entwickelt sich aus einer erfolgreichen initialen
Durchfiihrung eines Kostenreduzierungsprojektes ein systema-
tischer Ansatz zur nachhaltigen Verbesserung der gesamten
Unternehmenssteuerung. Wesentliche Erfolgsfaktoren hierfir sind
die regelméaRige, rollierende Identifikation und die durchgangige
Realisierung von Potenzialen hinsichtlich Kosten, Erlésen und der
Prozessqualitat.

Die Aufbereitung der Analyse liefert im Detail die folgenden
Ergebnisse:

_ Identifikation und Bewertung von Kostensenkungspotenzialen auf

Basis der im Unternehmen vorhandenen Standardberichte (GuV,
Cashflow-Rechnung und Bilanz)

_ Ableitung konkreter MaRnahmen zur Realisierung der Potenziale,

Bewertung von Machbarkeit und Optionen sowie deren Biinde-
lung zu sinnvollen Arbeitspaketen

_ Grobe Umsetzungsplanung fir die MalRnahmenpakete

4cgroup.com



Die Definition der Instrumente zur Steuerung der MaB-
nahmen liefert im Resultat:
_ die Detaillierung der Mainahmenpakete in abgestimmte Arbeits-
plane (Verantwortung, Team und Termine)
_ die Definition eindeutiger Ziel- bzw. Ergebnispunkte fiir die Ver-
folgung des Arbeitsfortschritts und den Nachweis des Erfolgs
_ die Einrichtung eines regelméaRigen und in der Organisation ver-
ankerten Jour Fix zur aktiven Steuerung des Ergebnisses jeder ein-
zelnen Malknahme (Basis fiir konsequente Interpretation)
_ Aufbau von Kennzahlen, Berichtsformaten und einer gemein-
samen Plattform zur Statuspflege der MaRnahmen

Im Rahmen der Uberfiihrung der einzelnen Kostensenkungs-
malnahmen in den Potenzialsteuerungsprozess werden die
folgenden Ergebnisse erarbeitet:

_ Modellierung und Dokumentation des Prozesses fiir die

Ihre Experten fiir Kostenmanagement

systematische und proaktive Identifikation von Potenzialen

_ Ablauf- und aufbauorganisatorische Verankerung der

Steuerungsmeetings als Regeltermine

_ Implementierung und Unterstiitzung des Prozesses als fester

Bestandteil zur kontinuierlichen und nachhaltigen Verbessrung der
Steuerung des Unternehmens

_ Definition und Operationalisierung von Kernkennzahlen und

effizienten Werkzeugen fiir die aktive Potenzialsteuerung im
Unternehmen Regelprozess zur Potenzialsteuerung gelegt.

Gerne unterstiitzen wir Sie zum Thema Performance Management.
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