hahnmgconsultants

STRATEGIE | ORGANISATION | MANAGEMENT

DIE LEISTUNGSWIRTSCHAFTLICHE SANIERUNG ALS BASIS
FUR EINE NACHHALTIGE RENDITEFAHIGKEIT EINES UNTERNEHMENS

Der Begriff ,,Sanierung” kommt urspriinglich aus dem
Lateinischen und bedeutet so viel wie ,heilen“ oder
»gesund machen“, anders formuliert: die Wieder-
herstellung eines iiberlebensfahigen Systems. Auf
Unternehmen bezogen bedeutet das, die Fahigkeit
wiederzuerlangen, Storgrofien mit Einfluss auf das Ge-
schaftsmodell entgegenzuwirken, sodass das wirt-
schaftliche Uberleben des Unternehmens gesichert
ist. Neben den finanzwirtschaftlichen Manahmen
gilt es daher, auch operative leistungswirtschaftliche
Manahmen zu platzieren, zu operationalisieren und
anschlieBend umzusetzen. Im Folgenden wird eine
Auswahl leistungswirtschaftlicher Mafinahmen be-

schrieben.

Einordnung der operativen und strategischen
MaBnahmen und deren Zielsetzung

e Operative finanzwirtschaftliche Manahmen
(kurzfristiges Ziel ist die Uberwindung der
existenzbedrohenden Situation)

e Operative leistungswirtschaftliche Manahmen
(mittelfristiges Ziel ist die Wiedererlangung der
Wettbewerbsfahigkeit des Krisenunternehmens)

e Strategische Neuausrichtung (langfristiges Ziel ist
die Entwicklung und Erhaltung von Erfolgspoten-

zialen zur nachhaltigen Zukunftssicherung)

Ubersicht iiber operative leistungswirtschaftliche
Maf3nahmen

Im weiteren Verlauf wird eine Auswahl operativer leis-
tungswirtschaftlicher Manahmen mit dem mittelfristi-
gen Ziel der Wiederherstellung der Wettbewerbsfahig-

keit beschrieben.

Redesign und Optimierung von Prozessen

Eine Folge der beschriebenen wirtschaftlichen Entwick-
lungen und zunehmenden Kundenanforderungen ist die
Notwendigkeit einer turnusméfiigen Analyse und Anpas-
sung der Unternehmensstrukturen und -prozesse (d. h.
Geschdfts-, Produktions- und Entwicklungsprozesse,
eine Folge von Aktivitaten mit dem Ziel der Sicherstel-
lung der Wettbewerbsfdhigkeit des Unternehmens) an
die Markterfordernisse und die Unternehmensstrategie.
Die mit Prozessoptimierungen verbundenen Erwartungen

lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e Hoher Wertschopfungsgrad,
keine bzw. geringe Verschwendung
e (Kosten-)Effizienz
e Flexibilitdt
e Schnelligkeit
® Termintreue

e Transparenz »

AUSZUG OPERATIVE LEISTUNGSWIRTSCHAFTLICHE MASSNAHMEN

® Kurzarbeit
o Aufhebungsvertrage

e Einstellungsstopp
e Uberstundenverbot

® Verbesserung der
Lohnsysteme

® Kiirzung der
Vorgabezeiten

® Stopp von F&E-
Projekten

e Lagerabbau
und Aufgabe
externer Lager

® Reduzierung der
Lieferantenzahl

o Lieferstopp gegen-
iber bestimmten
Mérkten oder
Handelsstufen

e Ersatz von Handels-
vertretern durch
eigene Mitarbeiter

® Reorganisation ® Austausch des

* Umwandlung

* Vorruhestands- Voll- in Teilzeit-

e Entlassungen

(Sozialplan und regglungen o .
Interessenaus- ® Gezielte Urlaubs- o [KieE e
gleich) planung sung

Mitarbeiter

® Konzentration
der Fertigung
durch Aufgabe von
Fertigungsstatten

e Verringerung von
Gemeinkosten-
arbeitern durch
Lohnempfdnger

* Verbesserung OEE

o Uberpriifung
der Zahlungs-
bedingungen

e Optimierung von
Beschaffungslos-
grofien

e Stornierung
von Bestellungen

o Uberpriifung
der Zahlungs-
bedingungen

o Uberpriifung der
Preisgestaltung

© Konzentration der
Werbeaktivitdten

e Anderung des

der Entscheidungs-
prozesse

o Effizienzsteigerung
in der Ablauf-
organisation

Managements durch
Krisenmanagement

® Anpassung der
Aufbauorganisation
an Marktanforde-
rungen

Fithrungsstils
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Da insbesondere Industrieunternehmen zur Erhaltung
und Verbesserung ihrer Wettbewerbsfahigkeit und Wirt-
schaftlichkeit seit Anfang des 20. Jahrhunderts ihre Pro-
zesse optimieren, sind hierzu viele Ansdtze wie REFA,
MTM, KVP bzw. Kaizen, Six Sigma, Lean Management,
Total Quality Management oder Business Process Reen-
gineering (BPR) entstanden, die im Kern alle das Errei-
chen der zuvor genannten Ziele anstreben. Unterschiede
zwischen den Ansédtzen sind jedoch beispielsweise im
Betrachtungsumfang und Startpunkt zu finden. Wahrend
z.B. REFA oder KVP mit der Analyse bestehender Ist-
Prozesse starten, eher lokale Handlungsfelder identifi-
zieren und diese anschlieBend optimieren, ist BPR mehr
ein Top-down-Ansatz mit weitem Fokus. Hierbei wird
eine radikale Prozessreorganisation angestrebt, um be-
wusst groRe Stellhebel zu betdtigen und an gegebenen
Grenzen im Unternehmen nicht haltzumachen. Daher
werden beim BPR vorhandene Prozesse nicht analysiert
oder schrittweise verbessert.

Die Entscheidung fiir einen spezifischen Ansatz wird
durch verschiedene Faktoren beeinflusst, wie Zielset-
zung, Unternehmenssituation oder Kundenanforderun-
gen. Der Fokus liegt hierbei auf der Umsetzbarkeit und
somit auf der Erreichung der gemeinsam definierten
Ziele und Ergebnisse.

Identifikation und Bewertung der Prozesse

Ableitung von Handlungsfeldern und
Empfehlung Optimierungsansatz

Planung Prozessredesign oder
Prozessoptimierung

Umsetzung

Controlling und KVP

Ganzheitliches Bestandsmanagement

In produzierenden Unternehmen sind hohe und falsche
Bestidnde (RHB-, WIP-, Fertigwaren und Ersatzteilbestinde)

ein regelmaRiges Thema, obwohl sie scheinbar auch not-

wendig sind, um diverse Anforderungen zu erfiillen. Denn
mit dem Vorhalten von hohen Lagerbestdanden kann der
Vertrieb einen hohen Lieferservicegrad und damit beste-
hende sowie neue Marktanteile sichern. Hohe Lagerbe-
stande ermdglichen aber auch der Produktion, flexibel
auf Planungsanderungen seitens des Vertriebs bzw. der
Kunden zu reagieren oder eine geringe Lieferantenliefer-
treue sowie instabile Produktionsprozesse zu kompen-
sieren. Hingegen verlangen das Finanzmanagement und
Controlling (insbesondere in Krisenzeiten) niedrige Lager-
bestdande, um wertvolle Finanzreserven fiir die Finan-
zierung des laufenden Betriebs oder fiir Investitionen in
Prozessverbesserungen und Wachstum zu erschlieen,
sodass Ergebnisverbesserungen bzw. Umsatzsteigerungen
realisiert werden kdnnen. Insofern stellt die Bestands-
optimierung im Rahmen des Bestandsmanagements eine
Herausforderung dar, da eine Balance zwischen konkur-
rierenden Zielen gefunden werden muss und eine abtei-
lungsiibergreifende Zusammenarbeit grundlegend ist.
Gelingt dies, kann Liquiditat freigesetzt un konnen Lager-
und Beschaffungskosten reduziert sowie gegebenenfalls
Flachen freigesetzt werden.

Vor diesem Hintergrund ist Bestandsmanagement ganz-
heitlich zu betrachten. Wesentliche Stellhebel auf Be-
stande sind nach unserer Erfahrung in vielen Mandaten

insbesondere:

e Systematisch reduzierte Komplexitdt
der Artikel- und Teilevielfalt

e Logistikorientiertes Redesign der Produkte
und des Kundenauftragsentkopplungspunkts

e Effiziente Strukturen der Produktions- und
Vertriebsnetzwerke

e Verbesserte Bedarfsprognosen

e Effiziente und differenzierte Dispositionsstrategien
sowie optimierte Dispositionsparameter je Teileklasse

e Einflihrung von Kanban

e Kurze Durchlaufzeiten

e Abgestimmte Kapazitdten und Austaktung
entlang der gesamten Wertschopfungskette

e Optimierte Materialfliisse und Fertigungs-
segmentierung

e Stabile Prozesse

e Flexible Anlagen mit hoher Verfiigharkeit

e Kurze Riistzeiten

e Bestandscontrolling »
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Der Nutzen eines derart organisierten, ganzheitlichen Be-
standsmanagements in Industrieunternehmen sind haufig

nachhaltige Bestandssenkungen zwischen 10 und 20 %.

Ist-Analyse wesentlicher Handlungsfelder
des Bestandsmanagements

Bewertung identifizierter Handlungsfelder
und Identifikation ihrer Interdependenzen

Erstellung Umsetzungsplan

Umsetzung

Controlling und KVP

Wertstromanalyse und Wertstromdesign

Das dynamische Marktgeschehen verlangt von allen
Unternehmen eine permanente Optimierung der Leis-
tungserstellung, um in Bezug auf Marktanforderungen
wie Preis, Lieferzeit, Qualitat oder Flexibilitat wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Hinsichtlich der Produktions-
organisation werden hierzu traditionellerweise in den
Unternehmen Projekte initiiert, die einzelne Problem-
stellen in der Produktion adressieren. Da haufig nach
dem Prinzip ,,Zuerst Umsetzung von Quick Wins* vor-
gegangen wird, werden in der Regel Inselldsungen ge-

schaffen, Probleme verlagert und die relevanten Pro-

Aufnahme lokaler Ist-Situation

Soll-Konzeption durch einen
Bereichsexperten

Erstellung Umsetzungsplan

Umsetzung

blemfelder nicht geldst, sodass die Marktanforderun-
gen nicht ausreichend erfiillt werden. Gleichzeitig ist
auch der positive Einfluss der Ergebnisse der traditio-
nellen Vorgehensweise auf Finanzkennzahlen wie Wor-

king Capital oder Kosten gering.

Eine einfache, in vielen Branchen etablierte sowie
gleichzeitig hochwirksame Methode zur ganzheitlichen
Optimierung der Produktion und Logistik stellen die Wert-
stromanalyse und das Wertstromdesign dar, die sich auf
verschiedenen Ebenen — von Produktionsnetzwerken bis
zum Beispiel hin zur einzelnen Montagezelle — anwen-
den lassen. Ziel der Methodik ist es, sich am Wertstrom
zu orientieren und alle fiir die Produktion notwendigen
Prozesse am Kundenbedarf und Kundentakt auszurich-
ten, sodass folgende iibergeordnete Ziele besser er-

reicht werden:

e \erstarkte Kundenorientierung sowie Steigerung
der Liefertreue und Flexibilitat

e Reduzierung von Durchlaufzeiten, Bestanden,
Transportaufwand und Flachenbedarf

e Reduzierung des operativen Steuerungsaufwands

e Vereinfachung des Informationsflusses

Zur Zielerreichung wird ein kontinuierlicher Material-
fluss angestrebt und Verschwendung im Sinne des Lean
Managements vermieden bzw. bewusst reduziert. Damit
zielt die Methode Wertstromanalyse und Wertstrom-
design auf eine ganzheitliche Analyse (Produktions-
prozesse, Material- und Informationsfliisse) von Wert-

stromen und deren Reorganisation ab, wodurch im »

Aufnahme globaler Ist-Situation

Identifikation Schwachstellen mit Expertenteam

Soll-Konzeption durch ganzheitliche
Reorganisation mit Expertenteam

Erstellung Umsetzungsplan

Umsetzung



hahnmgconsultants

STRATEGIE | ORGANISATION | MANAGEMENT

DIE LEISTUNGSWIRTSCHAFTLICHE SANIERUNG ALS BASIS
FUR EINE NACHHALTIGE RENDITEFAHIGKEIT EINES UNTERNEHMENS

Vergleich zu lokalen Optimierungen deutlich bessere Er-

gebnisse erzielt werden. Haufiges Ergebnis in Industrie-
unternehmen ist eine Verbesserung der Durchlaufzeiten,
der Liefertermintreue, der Qualitdt, der Bestande und

der Auslastung zwischen 15 und 35 %.
Uberpriifung der Preisgestaltung

Es gibt eine Vielzahl von Ansatzpunkten, um im Unter-
nehmen die Preisgestaltung zu tiberpriifen und Margen
zu verbessern. Diese Ansatzpunkte wirken entweder auf
die Dimension Kundenwert oder Produktwert.

Ansatzpunkte auf Kundenebene sind:

e Margencontrolling und Preisgestaltung nach
Kundenwerteinstufung (z. B. Erhéhen der Preise
bei C-Kunden und Erhdhen der Preise bei Kunden
mit kritischer Marge)

e Optimierung des Konditionensystems (Rabatte,
Boni, Provisionen, Kommissionen, Zahlungs-
konditionen)

e Controlling und Bepreisung von Zusatzleistungen
(z.B. Transport/Versand, Ersatz/Riicklieferungen,
Technische Beratung) und damit Vermeidung von
zu hohen Preisnachldssen und von Intransparenz

e Preisanpassung an Kundenwahrnehmung (Ver-
standnis von subjektiver Kundenwahrnehmung
aufbauen und z. B. Pricing Teaser einsetzen (Pro-
dukte von hoher Wahrnehmung, aber geringerer
Menge in der Sortimentsgruppe zu giinstigen
Preisen anbieten))

e Einsatz von Mengen-/Rabattstaffeln

e Festlegung der Preiskompetenzen und
Kompetenzgrenzen in der Organisation

e Schulung von Verhandlungstaktiken (u. a.

Wert- und keine Preisargumentation fithren)
¢ Incentivierung der Mitarbeiter (z. B. margen-

orientiert und nicht umsatzorientiert)

Ansatzpunkte auf Produktebene sind:

o (berpriifung der iibergeordneten Preisstrategie
und der Preisstruktur

e Margencontrolling und Preisgestaltung nach
Produktwerteinstufung (z. B. Erh6hen der Preise
bei C-Artikeln und Erhéhen der Preise bei Artikeln
mit kritischer Marge)

e Preispositionierung in Abhdngigkeit vom Wett-
bewerb analysieren und anpassen (Erhéhen der
Preise mit herausragender Wettbewerbsposition)

e Bepreisung von Sonderféllen (z.B. Erhéhen der
Preise fiir Nischenprodukte, Erhdhen der Preise
von Auslaufprodukten und Reduzieren der Preise

von Restanten)

Fazit und Ausblick

Der Beitrag zeigt, dass die operativen leistungswirt-
schaftlichen MaBnahmen fiir eine nachhaltige Rendite-
fahigkeit eines Unternehmens vielfdltig sein konnen.
Bei all diesen Méglichkeiten ist es aus unserer Sicht un-
abdingbar, sich auf die entscheidenden Stellhebel zu
fokussieren und somit das mittelfristige Ziel zur Wieder-

erlangung der Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen.
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