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Es gibt Dinge,
die sieht man nicht
auf den ersten Blick

Das Unscheinbare
gibt den letzten Ausschlag

EIGENTLICH KONNTEN SIE
MEHR VERDIENEN!

Die Wirtschaftskrise hat deutlich gemacht, wie professionell Unterneh-
men heute geflhrt werden. Kurzarbeit und Personalabbau, hartes Wor-
king-Capital-Management und die , Fihrung bzw. Steuerung auf Sicht”
haben Finanzierungsengpasse vermieden und die Auswirkungen der
Krise in Grenzen gehalten. Das in der Folge schnelle Umschalten auf
Aufschwung verdeutlicht die beachtliche Flexibilitdt vieler Unterneh-
men und das hohe Mal} an Professionalitét in den einzelnen Funktions-
bereichen. Ist aber damit tatsachlich das maximale EBIT sichergestellt?

Auch wenn jede einzelne Flhrungskraft ihre ,,Hausaufgaben” optimal
erledigt und auch rundherum alles stimmt, fihren die ,kleinen Din-
ge” im operativen Geschaft zu unauffalligen, unscheinbaren Verande-
rungen und bringen so unbemerkt Sand ins Getriebe, ohne dass dies in
Abweichungsanalysen sichtbar wird. Es geht dabei nicht um die , gro-
Ben” Hebel fir Kostensenkung und Kapazitdtsauslastung, sondern um
die vielen kleinen Prozesse und die grundsatzlichen Strukturen, die da-
hinter stehen. Sie sind es, die den letzten Prozentpunkt EBIT , fressen”
und damit mihsam erarbeitete Erfolge hinsichtlich Prozessoptimierung
oder Produktkostenreduzierung teilweise wieder zunichte machen.

Unser Programm ,,EBIT plus” konzentriert sich deshalb ausschlief3lich
auf diese , vielen kleinen Hebel”, fir die sich keiner personlich zustan-
dig fuhlt, die nicht genau gemessen werden bzw. deren strukturelle
Veranderungen nicht offenkundig transparent sind.

Das Plus an EBIT L

Klassisches Zusatzpotenziale
Performance-Management im Unscheinbaren



SYMPTOME UND URSACHEN
NEGATIVER EBIT-WIRKUNGEN

Wer kennt das nicht? In intensiven Management-Meetings werden
samtliche Kostenkategorien diskutiert und umfassende Malinahmen
zu ihrer Reduzierung verabschiedet. Bei einer Vielzahl vermeintlicher
.Kostenarten” greifen diese aber nicht ausreichend bzw. nicht nach-
haltig genug, weil die echten Kostenantriebskrafte nicht transparent
genug sind.

Entscheidend ist, dass die tatsdchlichen Ursachen fir Kosten und In-
effizienzen beseitigt bzw. reduziert werden konnen. Genau dort setzt
unser Programm ,,EBIT plus” an —jenseits der Symptome und Effekte,
die oftmals aus Gewohnheit akzeptiert bzw. manchmal gar nicht als
Verschwendung oder Ineffizienz erkannt werden.

Intransparente Ursachen Akzeptierte Effekte Nicht gemessene EBIT-Wirkungen

s ) A
m Produkt- und Servicestruktur

m Standortvielfalt

m Wertschopfungsstruktur

m Konditionenstruktur Lieferanten/Kunden

m Anzahl Auftragsarten intern/extern

m Anzahl Kalkulationen, Basisdaten,
Teile/Rezepturen

= Koordinationsaufwand

~N
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Komplexitatskosten

m Logistikstrukturen

m Durchlauf-/Bearbeitungszeiten
m Dispositions-/Vorlaufzeiten

m Auftragsreihenfolgen

m Chargen-/LosgréRenstrukturen
m Arbeitszeitmodelle

m Lieferanten-/absatzseitige Audit-, Priifkosten
m Interne Priifkosten

m Ausschuss und Riicknahme

= Kulanzkosten

m Kosten der Reklamationsbearbeitung

m Anpassungsentwicklungen

m Steuerungsaufwand Lieferanten

Qualitatskosten

m Servicelevel und ihre Kosten

m Lieferzeitstruktur

m Kosten fiir Schnell-Response

m Kosten der Produktanpassung

Geschwindigkeitskosten

m Sicherheitshestdnde

m Absicherungskosten bzw. -risiken
(Rohstoffpreise, Wahrungen)

m Versicherungskosten

m Entgangene Auftrége (nicht lieferfahig)

Sicherheitskosten

A o A Smn Smmm 4

Flexibilitdtskosten = Blindleistungen
m Ineffizienzen
m Schnittstellenprobleme

m Ressourcenvergeudung

N

Erst durch diese konsequente Offenlegung von intransparenten Prozes-
sen lassen sich die negativen EBIT-Wirkungen Blindleistungen, Ineffi-
zienzen, Schnittstellenprobleme oder Ressourcenvergeudung syste-
matisch und konsequent reduzieren.



Das

,Von selbst*
wird alles schlechter!

Man kann etwas

dagegen tun!

A Mengengeriiste

A Logistikanforderungen

Leistungserstellung

Die Wahrheit
liegt in den Ist-Kosten

,GESETZ DER EBIT-ENTROPIE®:
UNBEMERKTE ERTRAGSEROSION

Die Auswirkungen von unscheinbaren Verdnderungen beschreibt das
Gesetz der Entropie in der Physik. Der zweite Hauptsatz der Thermo-
dynamik zeigt: , Alle Systeme streben unmerklich immer gréfierer Un-
ordnung zu”. Die Ertragskraft eines Unternehmens erodiert somit ,,au-
tomatisch”, selbst bei optimalem Controlling und professionellstem
Management, durch die schleichenden strukturellen Veranderungen
des Tagesgeschafts.

Das EBIT plus-Programm stemmt sich diesem ,Naturgesetz” entge-
gen! Es macht den Sand im Getriebe sichtbar, zeigt die Auswirkun-
gen der erhohten Volatilitat der Markte auf die internen Prozesse und
die damit verbundenen Kosten. Es bietet einen neuen Blickwinkel auf
gewohnte, eingefahrene Ablaufe, es , blrstet gegen den Strich” und
findet auf diese Weise neue Ansatzpunkte zur Stabilisierung und Erho-
hung der Ertragskraft.

Es geht dabei insbesondere um die Mengengerlste der Leistungser-
stellung, um jene Zeiten und Strukturen, die nicht so intensiv betrach-
tet werden, wie z. B. die Anzahl der Lieferscheine und Bestellungen,
die Positionen je Bestellung, die Einheiten je Position. Jede Verande-
rung dieser MengengerUste verandert den Ressourcenbedarf der da-
hinterliegenden Prozesse — aber was ist die Ursache, und was die Wir-
kung?

Leistungssteuerung

A Zeitgeriiste

A Bestellverhalten

Leistungsvermarktung

A Produktprogramm A Kundenstruktur

Die negativen Effekte solcher Veranderungen zeigen sich nur in den
Ist-Kosten bei Vollkostenbetrachtung. Die verursachungsgerechte Zu-
ordnung erfordert allerdings die Berlcksichtigung der aktuellen Men-
gengerUste und der aktuellen Beschaftigung. Herstellkostenanséatze
und die bestehende DB-Rechnung helfen nicht wirklich weiter, denn
sie basieren auf historischen Beschaftigungsgraden, Auslastungen,
Mengengeristen und zudem meist auf Planwerten. Auch die Um-
lageschlUssel flr Overheads tragen diesen Fehler in sich. Das Bild
des Controllings ist somit nur bei konstanten Verhaltnissen richtig.



Diese Unscharfe spielte in der Vergangenheit — in einem eher bere-
chenbaren Marktumfeld — keine bedeutsame Rolle. In zyklischen Mark-
ten, in einem von hoher Volatilitdt gepragten Umfeld wachst diese Un-
scharfe stark an und flhrt zu einer Abschmelzung des EBIT-Niveaus. In
solchen Situationen bieten nur die Ist-Kosten eine geeignete Analyse-
basis, und dies auch nur dann, wenn es gelingt, sie Uber die echten Kos-
tenantriebskrafte verursachungsgerecht auf Prozesse, Produkte und
Kunden zuzuordnen.

Ein probates Mittel hierfur stellt die , Ertrags- und Verlustquellenana-
lyse” dar, denn sie macht auf eine neue und ungewohnte Art trans-
parent, wo im Unternehmen derzeit Geld verdient wird und wo nicht.

Die daraus gewonnenen Erkenntnisse werden anschlieRend anhand
von drei Modulen weiter vertieft — und zwar in den Bereichen der

m Leistungserstellung ......... zur Optimierung des ,, Produktwertes”
m Leistungsvermarktung .... zur Verbesserung des , Kundenwertes”
m Leistungssteuerung ........ als Ubergeordnetes Verbindungselement

Damit ist die Basis geschaffen fir eine fundierte Diskussion aktueller
EBIT-Potenziale und kinftiger Wachstumsfelder, aber beispielsweise
auch far die Bewertung alternativer Standort-/Produkt-Mix-Szenarien.

Analyse-Plattform
Ertrags- und Verlustquellenanalyse

—~—

Optimierung der Leistungssteuerung

Lieferant Kunde
Optimierung Optimierung
der Leistungserstellung der Leistungsvermarktung

Der Charme des EBIT plus-Programms liegt darin, dass es ohne ,den
grofRen Wirbel” von Restrukturierungsprogrammen und ohne die sonst
ubliche Frontenbildung im Unternehmen wirkt. Dies gelingt primar
durch die Fokussierung auf meist nicht beachtete Daten und Vorgange,
die unkonventionelle Kombination von Analysetools und durch eine im
Grundsatz andere Sichtweise.

Die bisher akzeptierte Unschirfe
wird zu einer Gefahr

EBIT plus verhindert
Rechtfertigungs-Widerstand



Ausgetretene Pfade

verlassen!

Die echten
Kostenantriebskrifte
erkennen!

ERTRAGS- UND
VERLUSTQUELLENANALYSE

Die Ertrags- und Verlustquellenanalyse (EVQA) ist die Analyseplattform
des EBIT plus-Programms. Sie macht auf pragmatische Weise deut-
lich, wo aktuell Geld verdient wird und wo nicht.

Die EVQA selbst ist dabei nur das Mittel zum Zweck, der echte Nutzen
steckt in der ,anderen” Betrachtungsweise und der Verknlpfung der
einzelnen Segmente Uber die Prozesse. Denn nur so lassen sich inno-
vative Ansatze jenseits der ausgetretenen Pfade finden.

Die EVQA setzt dabei auf den vorhandenen Mengengerlsten auf und
identifiziert die Kostenantriebskrafte fur die in der Grafik dargestellten

sechs unternehmensspezifisch abgegrenzten Prozesse.

Verteilung der Ist-Kosten zu Vollkosten auf

= Beschaffungsprozess = Produktionsprozess m Entwicklungsprozess
= Kundengewinnungs- m Auftragabwicklungs- m Fiihrungs- und
prozess prozess Steuerungsprozess

v

1. Ebene Segmentrechnung auf Produktebene
2. Ebene Segmentrechnung fiir *
Wertschopfungseinheiten Kunden Organisationseinheiten

Diesen sechs Prozessen werden die Ist-Kosten auch anhand unkonven-
tioneller Kriterien vollstandig zugeordnet. AnschlieRend erfolgt die Auf-
gliederung in einer Segmentrechnung auf zwei Ebenen:

m 1. Ebene: Segmentrechnung auf Produktebene
m 2. Ebene: Segmentrechnung fiir z. B. Standorte, Kunden oder
Regionen

Aufgrund der als Verteilungsschllissel verwendeten, bisher intranspa-
renten Kostenantriebskrafte, zeigt die jeweilige Segmentrechnung, wo
die Ist-Kosten tatsdchlich entstehen, durch welche Strukturen sie verur-
sacht werden und auf welchen Wertschopfungsstufen nicht gedeckte
Kosten anfallen. In der Diskussion sowie den anschlieRenden detaillier-
ten Prozess-, Schnittstellen- und Kundenwertanalysen werden Blind-
leistungen, Ineffizienzen und Schnittstellenprobleme, aber auch Wert-
potenziale aufgedeckt, so dass konkrete MaRnahmen ergriffen wer-
den konnen.



Besteht innerhalb des Managements Uneinigkeit bezlglich der Analy-
seergebnisse, wird das Prozedere der Kostenverteilung auf die sechs
Prozesse ohne grofien Mehraufwand wiederholt, bis ein Commitment
erreicht ist.

Ein klassisches Erkenntnisfeld der Ertrags- und Verlustquellenanaly-
se sind historisch gewachsene, versteckte Quersubventionen. In der
Segmentrechnung steht der (unbemerkt) subventionierte Bereich auf
einmal mit den echten Kosten da und ein bis dahin scheinbar ertrags-
schwacher Bereich entpuppt sich in manchen Fallen gar als Cashcow.
Dieses Phanomen zeigt sich haufig beim Wertschopfungsverbund von
Standorten innerhalb eines Verantwortungsbereichs oder Profitcen-
ters — selbst dann, wenn die Verantwortlichkeiten aktuell bereits an-
ders geschnitten sind.

Unabhangig von der Analyse der Ist-Kosten kann die EVQA auch zur Be-
wertung von Planungen sowie zu Sensitivitdtsanalysen und Szenario-
betrachtungen herangezogen werden, z. B. fir Preis- und Mengenver-
anderungen, Break-Even-Abschatzungen und die Ableitung der dafir
notwendigen Voraussetzungen in Prozessen und Strukturen.

Konkret lassen sich auf Basis der Analyseergebnisse folgende Fragen
beantworten:

m st die Kalkulationsbasis der Vergangenheit heute noch ausreichend
aussagefahig?

m Ist das Geschéaftsmodell weiterhin effizient oder besteht Anpas-
sungsbedarf, z. B. infolge Uberproportional steigender Komplexitats-
kosten?

m Sind die Wertschopfungsstrukturen und -prozesse innerhalb der
Standorte effizient oder gibt es Anpassungsbedarf im Zusammen-
wirken unterschiedlicher Standorte?

m Wie verandern sich die Ergebnisse der einzelnen Segmente bei Vo-
lumen- oder Preisanderungen? Welche Szenarien kénnten fur das
Unternehmen kritisch werden?

m Inwieweit missen Preise und/oder Konditionen angepasst werden?

Die EVQA ermdglicht somit sowohl operative als auch strategische
Ableitungen bis hin zur Neukonfiguration der strategischen Marktaus-
richtung sowie des Standort- und Wertschopfungs-Mixes.

Ist die EVQA abgeschlossen, werden die Erkenntnisse hinsichtlich
Leistungserstellung, Leistungsvermarktung und Leistungssteuerung in
drei Modulen weiter vertieft.

Historische
Quersubventionen

werden transparent

Die EVQA fiihrt
zu operativen und auch
zu strategischen

Erkenntnissen



Nur dort in die Tiefe gehen,
wo Potenzial liegt

Wertstromanalyse

Festlegen der Prozessdaten

MobpuL 1: WERTSTROM- UND
SCHNITTSTELLENANALYSE

Dieses Modul wird selektiv fir diejenigen Prozesse eingesetzt, die auf
Basis der Ertrags- und Verlustquellenanalyse ein ausreichend grof3es
EBIT-Potenzial aufweisen.

Mit den beiden Instrumenten, der Wertstrom- und der Schnittstellen-
analyse, werden die finf operativen Prozesse der EVQA hinsichtlich
Blindleistung, Ineffizienzen und Schnittstellenproblemen analysiert und
konkrete Verbesserungspotenziale abgeleitet. Aufgenommen werden
dabei die jeweils relevanten Prozessdaten, wie Auftrage, verflgbare
Arbeitszeiten, beteiligte Funktionen sowie die flr den Prozess wesent-
lichen Schnittstellen.

Schnittstellenanalyse

Identifikation der relevanten Schnittstellen

Bestimmen der Prozessausl

oser Definition der Schnittstellenverantwortlichen

Aufnehmen der wesentlichen Prozessschritte

Aufnehmen der Einzeltétigkeiten

Bewerten der Prozessschritte

Bewerten von Aufwand vs. Nutzen

Aufnehmen des Leistungsflusses

Ableiten von Schnittstellenproblemen

Ableiten der Storfaktoren

Erarbeiten von Losungsansétzen

Ermitteln & Bewerten der Durchlaufzeiten

*

Abbau von BI

Keine Pseudo-

Komplexititsrechnungen!

Ableiten von MaBnahmen

F

Steigerung der Effizienz

indleistungen

Die Wertstromanalyse misst die Gesamtdurchlaufzeit z. B. eines Auf-
trags sowie die anteilige Bearbeitungszeit. Nur die Bearbeitungszeit ist
wertschopfend, der Rest entweder Wartezeit oder Blindleistung. Diese
zu eliminieren und die Wartezeit unter Kostengesichtspunkten zu mini-
mieren, ist Sinn und Zweck dieser Vorgehensweise.

Die Wertstromanalyse kehrt die Logik der klassischen ABC-Analyse
ein Stlck weit um. Es geht nicht um Pseudo-Komplexitatsreduzierung
durch Streichen von C-Produkten oder C-Kunden, sondern darum, sich
auf die Strukturen der Zukunft einzustellen und die entscheidenden
Prozesse ,richtig” zu machen. Die StoRRrichtung hierbei heil3t nicht Eli-
mination der Dinge, die sich heute nicht beherrschen lassen, sondern
hochste Effizienz in den Dingen, die der Markt kinftig braucht bzw.
durch die sich das Unternehmen im Wettbewerb kinftig differenziert.



Die Schnittstellenanalyse erganzt die Wertstromanalyse, indem sie alle
relevanten Schnittstellen zwischen Teilprozessen, Arbeitsbereichen so-
wie Funktionen und damit haufig auch Systemen und Datenwelten
nicht nur transparent macht, sondern Ineffizienzen — und damit Ursa-
chen z. B. von Wartezeiten eliminiert.

Laufen Bearbeitungszeit und Gesamt-Durchlaufzeit auseinander, so
sind haufig schlechte Basisdaten, unklare Nebenprozesse und unno-
tige Entscheidungsschleifen daflr verantwortlich. Wesentlich fir die
Effizienz in den Schnittstellen sind:

m Eindeutigkeit der Stammdaten

m Zugriff aller Beteiligten auf dieselbe Datenbasis

m Durchgéngigkeit der Systeme (keine Inselldsungen)

m Klare Definition von Abldufen (auch fir Sonderthemen)

Werden die Produkte hinsichtlich ihrer Effizienzpotenziale und ihres
gegenwartigen EBITs in einer Matrix dargestellt, ermoglicht diese nicht
nur eine klare Bewertung des Leistungsportfolios, sondern zeigt auch
eindeutige StoRrichtungen flir dessen grundséatzliche Weiterentwick-
lung auf.

hoch 4
m Zum Werteerzeuger m Produkte fiir
machen oder eliminieren ertragsorientiertes
Wachstum

Effizienz-

potenzial

des

Produkts
m Produktkostenoptimierung = Preise und Kosten
m Preissteigerung im Auge behalten
m Programmbereinigung

niedrig EBIT auf Produktebene hoch

Die meisten Ineffizienzen
entstehen an Schnittstellen



Den Kunden
aus unterschiedlichen
Perspektiven sehen!

Wie ,wertvoll“ ist
der Kunde in der Zukunft?

MopbuL 2:
WERTBEITRAG DES KUNDEN

Bisher standen im Rahmen der Wertstromanalyse Blindleistungen,
Prozessineffizienzen sowie das Ausrichten der Prozesse auf kinftige
Mengengeriste im Vordergrund. Im zweiten Modul geht es nun um
den Kunden bzw. seinen Wertbeitrag fur das Unternehmen. Und das
sowohl hinsichtlich des aktuellen Deckungsbeitrags als auch hinsicht-
lich des Kapitalwertes der Kundenbeziehung insgesamt, d. h. unter
Berlicksichtigung moglicher Zukunftspotenziale. Zu betrachten sind
dabei sowohl das Kauf- als auch das Zahlungsverhalten sowie die spe-
zifischen Anforderungen des Einzelkunden, die unter Umstanden nicht
zur Prozesswelt des Unternehmens passen.

Auch bei der Kundenwertbetrachtung gilt, dass meist die kleinen,
schleichenden Verdanderungen das EBIT schmalern, ohne dass dies ge-
fahlt, geschweige denn bemerkt wird. Haufig sind es auch die ,Stars
der Vergangenheit”, die zwischenzeitlich zur ,Diva” geworden sind
und heute nur noch ein geringes oder gar schon ein negatives Kunden-
EBIT aufweisen.

Ausgangspunkt der Analyse des Kundenwertes ist die zweite Ebene
der Ertrags- und Verlustquellenanalyse. Die Vollkosten aus der Buchhal-
tung, die in der ersten Ebene Uber die Prozesse den Produkten zuge-
ordnet wurden, werden nun weiter auf die Kunden heruntergebrochen.
Neben der Produktsicht auf die Ertrags- und Verlustquellen entsteht
dadurch eine zweite Sicht — die Kundensicht.

Die Zuordnung der Kosten erfolgt nicht einfach nach Umsatzanteil oder
Ahnlichem, sondern unter Beriicksichtigung des kundenspezifischen
Verhaltens und durch Aufdeckung der dadurch verursachten Komplexi-
tat. Konkret orientiert sich die Aufnahme der Bewertungsparameter an
folgenden zwei Bereichen:

m Kauf- und Bestellverhalten sowie die dadurch verursachten Kosten
und Effekte wie Bestellhaufigkeit, Bestellwert, Anfragen ohne an-
schlieRenden Kauf, Retouren und Reklamationen, Inanspruchnah-
me von Services und Nebenleistungen,

m Zahlungsverhalten hinsichtlich Zahlungsvereinbarungen, Konditio-
nen und deren Einhaltung im Zeitverlauf.

Ist der aktuelle Kundenwert ermittelt, erfolgt die Abschatzung der Wert-
potenziale des Kunden anhand zweier Kriterien:

m Ableitung von Wachstumspotenzialen flr einzelne Leistungs- und
Produktgruppen durch Erhdéhung der Lieferquote sowie aufgrund
der klnftigen Bedarfsentwicklung des Kunden und seines Beschaf-
fungsverhaltens,

m Aufnahme der Potenziale einer ertragsstarkeren Kundenbindung,
z. B. durch Erhdéhung des Kundennutzens bei nur geringem Zusatz-
aufwand.



Die Ergebnisse der Analyse machen nicht nur die Preisposition des
Kunden deutlich, sie zeigen auch, wie gut oder wie schlecht der ein-
zelne Kunde zu den Prozessen des Unternehmens passt und wie weit
sich die sogenannten , karierten Maiglockchen” bereits im Unterneh-
men breit gemacht haben.

Hilfreich ist hierbei, die Kunden den Analyseergebnissen entsprechend
in einer Matrix zuzuordnen und zu bewerten. Wahrend der Ertragswert
des Kunden auf die gegenwartige Ausgangssituation abzielt, zeigt der
Potenzialwert, wohin der Kunde entwickelt werden kann bzw. sollte.

hoch 4
Potenzial-Kunde Star-Kunde
Potenzial-
wert
Problem-Kunde Premium-Kunde
O l
niedrig Ertragswert hoch

Die grundsatzlichen Stof3richtungen der einzelnen Matrixfelder lauten:

m Der Problem-Kunde steht grundsatzlich auf dem Priifstand. Die Stof3-
richtung lautet , freundliches Ausphasen”.

m Der Premium-Kunde ist intensiv zu betreuen — der hohe Ertragswert
muss erhalten werden.

m Hochste Aufmerksamkeit gehort den Star-Kunden. Sie missen ge-
halten und zu den Cashcows der Zukunft gemacht werden.

m Selektiv ist mit den Potenzial-Kunden umzugehen, die zwar heute
kaum einen Wertbeitrag liefern, aber lber ein grofées Potenzial ver-
figen. Das Wertpotenzial ist schnellstmoglich zu realisieren — ge-
lingt dies nicht, heil3t es ,halten”, solange der Ertragswert positiv
ISt.

Ist ein ,guter* Kunde
wirklich ,,gut“?

Kunden aus neuem
Blickwinkel steuern!



Effiziente Fithrung
erfordert passende operative

Prozesse

Instrumente
gezielt einsetzen!

MobpuL 3: OPTIMIERUNG
DER LEISTUNGSSTEUERUNG

Das Modul zur Optimierung der Ubergeordneten Leistungssteuerung
umfasst zwei Ansatze:

m Die Fihrung und Steuerung des Unternehmens soll selbst so ef-
fizient wie moglich erfolgen, d. h. es ist die Frage zu beantworten:
.Wie viel und wie teure Flhrung braucht das Unternehmen auf-
grund seines Geschéaftsmodells heute wirklich?”

m Die — mitunter konkurrierenden — Ziele der Wertstrom- und Schnitt-
stellenanalyse sowie der Kundenwertoptimierung sind zur Erzielung
einer nachhaltigen EBIT-Maximierung exakt und konsequent auszu-
steuern.

In der Ertrags- und Verlustquellenanalyse werden die flinf operativen
Prozesse sehr eng geschnitten, d. h. der wesentliche ,Speck” befindet
sich im sechsten Prozess, dem Fihrungsprozess. Dieser wird nun ei-
ner separaten Prozessanalyse unterzogen, wobei im Vorfeld vor allem
einzelne Flhrungsaufgaben und Leistungen von Overheadbereichen
kritisch hinterfragt werden. ,Muss diese oder jene Aufgabe wirklich
sein? Welche Risiken entstehen bei ersatzlosem Streichen? Wird wo-
anders eine dhnliche Leistung erbracht? Handelt es sich um eine Kom-
fortfunktion?” Anhand solcher grundsétzlicher Fragen kann eine erste
grobe Bewertung der Strukturen vorgenommen werden.

Vorhandene Ineffizienzen in der Leistungssteuerung, Schnittstellen-
probleme sowie nicht mehr notwendige Komfort- und Sicherheitsfunk-
tionen werden in der Detailanalyse aufgedeckt und im anschliefienden
Prozessdesign eliminiert.

Die Verbesserung der Input-Output-Relationen erfolgt durch den Ein-
satz folgender Instrumente im situativ geeigneten Mix:

m \Wertstromdesign zur Optimierung

von Durchlauf- und Bearbeitungszeiten
Schnittstellenoptimierung
Tatigkeitsstrukturbewertung

Auftrags- und Aufgabenstrukturanalyse
Informationsstrukturaufnahme
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Verbesserung der Input/Output-Relation

Der zweite Aspekt des Moduls der Leistungssteuerung zielt darauf ab,
sicherzustellen, dass die in den einzelnen Schritten des , EBIT plus”-
Programms aufgezeigten Potenziale hinsichtlich Aufwand/Nutzen und
Zielkonkurrenz bewertet, gegeneinander abgeglichen und zur Entschei-
dung gebracht werden.

Hierzu werden klare Mafinahmen mit den daflr Verantwortlichen defi-
niert, Termine vergeben und Effekte konkretisiert. Entscheidend ist, das
Eintreten des EBIT-Effekts mit dem Abarbeiten der MalRnahmen auch
wirklich konkret nachzuweisen — die RlUckmeldung , Aktivitat ausge-
fUhrt — Zielerreichung ungewiss” reicht nicht.

Die Aufnahme von ausgewahlten Struktur- und Prozesskennzahlen ins
Reporting ist hierflr unerlasslich, z. B. fir Auftragsdurchlaufzeiten von
Wachstumstreibern sowie flr die EBIT-kritischen Faktoren bei den Um-
satzbringern auf Produkt- und Kundenebene (nach Pareto-Prinzip der
80/20-Regel).

Eher kontraproduktiv ware hingegen der Versuch, die vielen unschein-
baren kleinen Veranderungen des Tagesgeschéaftes im Detail control-
lingfahig zu machen. Der Effekt stlinde in keiner Relation zu dem ho-
hen zuséatzlichen Aufwand. Eine derartige Pseudogenauigkeit und da-
mit scheinbare Sicherheit wirde eher EBIT-Belastung statt -Entlastung
bedeuten. Richtig ist es jedoch, zeitliche sowie inhaltliche Meilensteine
fir z. B. Standorte, Produkt- oder Kundengruppen zu setzen, bei denen
die Ertrags- und Verlustquellenanalyse wiederholt zum Einsatz kommt
oder bei denen Einzelbetrachtungen von Prozessen oder Kunden vor-
genommen werden.

Im Ergebnis stellt das Modul 3 des EBIT plus-Programms sicher, dass
auch die Flihrungsprozesse ,passen” und ein schlankes Controlling die
tatsachlich relevanten StellgroRen auf dem Radarschirm hat.

Was nicht gemessen wird,
kann auch nicht verdndert

werden

Weniger ist Mehr



Wer verzichtet schon gerne
auf ,mehr EBIT*?

Die Potenziale
liegen dort, wo keiner

persénlich zustidndig ist

AUF DEN PUNKT GEBRACHT —
KLEINE RADER BEWEGEN VIEL

Das EBIT plus-Programm von W&P ermdoglicht durch seinen spezifi-
schen Methoden-Mix eine neue Sicht auf Prozesse und Strukturen.
Es zeigt die kleinen, die verborgenen Potenziale, die in ihrer Gesamt-
heit einen zusatzlichen EBIT-Punkt bedeuten und die vergleichsweise
schnell zu heben sind.

Die Anwendung der Ertrags- und Verlustquellenanalyse mit unter-
schiedlichen Szenarien verhindert Fehlentwicklungen und stellt sicher,
dass auch bei strukturellen Veranderungen, z. B. des Produkt-Mixes,
das EBIT nicht auf der Strecke bleibt. Die echten, meist intransparen-
ten Kostenantriebskrafte werden sichtbar, Blindleistung, Ineffizienzen
und Ressourcenvergeudung werden abgebaut. Entscheidend ist dabei
die Auswahl der ,richtigen”, den jeweiligen Kostentreibern entspre-
chenden, Kriterien.

Dies sind die wesentlichen Vorteile unserer Vorgehensweise:

m Die Nachvollziehbarkeit und Faktenorientierung der Methoden si-
chert das Commitment der Fihrungskréfte.

m Mogliche Fehlentscheidungen aufgrund historischer Basisdaten und
nicht transparenter Prozessstrukturen werden verhindert.

m Die aktuellen Ertrags- und Verlustquellen werden transparent aufge-
zeigt.

m Der Blick wird gescharft fur die vielen kleinen, unscheinbaren Kos-
tenantriebskrafte und damit fir die Ursachen der bekannten und
haufig akzeptierten Kosteneffekte.

m Durch diese Fokussierung gibt es schnelle EBIT-Effekte und unter-
nehmensintern nur Gewinner und keine Verlierer.

Insgesamt erhalt vor allem der CFO zusétzliche Einblicke und Erkennt-
nisse hinsichtlich der inneren Strukturen und der , Wirkungsweisen”
des Unternehmens und kann dies mit unserem Programm konsequent
nutzen.

LEBIT plus” ist ein Weg der kleinen Schritte — aber dies mit groRem
Erfolg!



LASsEN SiE

UNS GEMEINSAM
[urR UNTER-
NEHMENSERGEBNIS
VERBESSERN!

Die professionelle und zlgige Ent-
wicklung von kreativen und schlag-
kraftigen Konzepten erfordert perso-
nelle Ressourcen, deren Bereit-
stellung neben dem Tagesgeschaft
kaum maglich ist.

An dieser Stelle kann das Hinzuzie-
hen externer Partner und Spezialisten
auf Zeit Abhilfe schaffen — diese wir-
ken als Katalysator, ldeengeber

und Sparringspartner.

Die Berater von Dr. Wieselhuber &
Partner stellen sich seit 25 Jahren
dieser Herausforderung und beglei-
ten Unternehmen erfolgreich in der
(Weiter-)Entwicklung ihrer Strategien
und der Steigerung ihrer Ertragskraft.

Wir schaffen gemeinsam die Grund-
lage daflr, dass Sie die aktuellen
Chancen schneller und besser als
andere nutzen und in Geschaftser-
folge umsetzen.

Wir stellen uns der ,, 100-Prozent-
Verantwortung” und begleiten Sie
gerne auch aktiv in der Umsetzung,
denn nur so ist sichergestellt, dass
aus guten Konzepten auch erfolg-
reiche Geschéfte und nachhaltig
Uberlegene Unternehmen werden.




WIR GESTALTEN ERFOLGE

Dr. Wieselhuber & Partner ist das STRATEGISCHES MANAGEMENT
erfahrene, kompetente und pro-

fessionelle Beratungsunterneh-

men fir Familienunternehmen so- ORGANISATION & FUHRUNG
wie Sparten und Tochtergesell-

schaften von Konzernen unter-

schiedlicher Branchen. INNOVATIONSMANAGEMENT

Unser Anspruch ist es, Wettbe-

werbsfahigkeit, Ertragskraft und F&E-MANAGEMENT

Unternehmenswert unserer Auf-

traggeber nachhaltig sowie dau- SUPPLY CHAIN-MANAGEMENT

erhaft zu steigern.

Diese ausgepragte Markt-und Ge- MARKETING-MANAGEMENT

winnorientierung zahlt zu unse-

ren vorrangigen Positionierungs-

merkmalen. VERTRIEBSMANAGEMENT

KOSTEN-/GEWINN-MANAGEMENT

RESTRUKTURIERUNG

FINANCE

—
L4
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

Miinchen - Diisseldorf - Hamburg - Stuttgart

www.wieselhuber.de
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