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Ein Instrument fUr eine rasche und nachhaltige Steigerung von

Unternehmenswerten

Ronald Heggmaier, Miinchen

Werte schaffen - fir wen?

Fiir den Kunden ist ein Unternehmen
wertvoll, wenn es ihm einen entspre-
chenden Nutzen bieten kann. Hierzu hat
es die richtigen Produkte oder Dienst-
leistungen in der richtigen Qualitét,
zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen
Ort und zu einem angemessenen Preis
anzubieten und dem Kunden zu iiberge-
ben. Zudem erwartet der Kunde ein zu-
vorkommendes und freundliches Auftre-
ten der Mitarbeiter des Unternehmens.
Demgegeniiber ist in der heutigen Zeit
fiir den Mitarbeiter ein Unternehmen
dann wertvoll, wenn es ihm einen siche-
ren Arbeitsplatz, addquate Gehilter, fun-
dierte Perspektiven und persinliche Ent-
faltungsmoglichkeiten bietet. Das Unter-
nehmen beurteilt ein Mitarbeiter nur
auf den ersten Blick als ein homogenes
Objekt und verwendet Marktstellung,
Umsatz und Gewinn des Unternehmens
lediglich als Indikatoren zur Abschit-
zung der wirtschaftlichen Stabilitit. Auf
den zweiten Blick - und dieser ist in der
Regel entscheidend fiir die langfristige
Perspektive des Mitarbeiters - wird ein
Unternehmen in Bereiche, Abteilungen,
Fiihrungskrifte und Kollegen differen-
ziert, die anhand von Regelungen und
weiteren Einflussnahmen iiber den be-
ruflichen Werdegang des Mitarbeiters
entscheiden.

Fiir Unternehmer und Fiihrungskrifte
ist das Unternehmen wertvoll, wenn es
einen entsprechenden Gewinn erwirt-
schaftet und langfristig eine sichere Er-
tragslage verspricht. Die Werthaltungen
von Aktiondren unterscheiden sich hier-
von oftmals nur in der zeitlichen Erwar-
tungshaltung. Fiir einen Aktiondr ist ein

Was sind Unternehmenswerte und wie kinnen diese gesteigert wer-
den? Dies sind die zentralen Fragen, die es bei einer Diskussion iiber
die Erfolgssicherung von Unternehmen zu beantworten gilt. Dabei ist
der Unternehmenswert differenziert und auch abhiangig vom jeweili-
gen Betrachter zu beurteilen. AuBerdem hat der Kunde meist andere
Wertvorstellungen als der Mitarbeiter, Unternehmer oder Aktiondr.

Unternehmen wertvoll, wenn es hohe
Gewinne erwirtschaftet, iber langfristige
Uberlebensstrategien verfiigt und auch
weitere potenzielle Anleger
von diesem  Sachverhalt

n = 89 Unternehmen

krifte und Mitarbeiter von Unternehmen
der Metall verarbeitenden Branche und
des Anlagenbaus (Bild 1).
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verdeutlichen diese Tatsa-
che. Die einstige hohe Er-
wartungshaltung der Anle-
ger und der euphorische Glaube an die
unbegrenzten Maoglichkeiten der Inter-
net-Firmen fiihrten durch das ,neue Ka-
pital* der Kleinaktiondre zu einem im-
mensen Schub nach vorne, der selbst du-
Berst  erfahrene  Borsenprofis  in
Erstaunen versetzte.

Die Werthaltungen der einzelnen Be-
teiligten zeigen somit im Grundsatz kein
Spannungsfeld auf, sondern verdeutli-
chen das gemeinsame Interesse an Stabi-
litdt, Gewinn, Umsatz und Wachstum.
Diese Werthaltungen sind nicht neu,
aber dennoch fiir Flihrungskrifte der
Unternehmen oft schwer umzusetzen.
Wesentlich fiir die Entscheidungstriger
der Unternehmen ist die ldentifizierung
der Werttreiber im Unternehmen, um so-
mit Umsatz, Gewinn, Wachstum und Sta-
bilitit beeinflussen zu kdnnen. Eine Un-
tersuchung von 89 deutschen Unterneh-
men tber die Werttreiber gibt hiertiber
genaue Auskunft. Diese Untersuchung
wurde vom Lehrstuhl fiir Betriebswirt-
schaftslehre mit Schwerpunkt fiir Logis-
tik von Prof. Dr. Horst Wildemann an
der Technischen Universitit Miinchen
durchgefiihrt. Befragt wurden Fiihrungs-

Bild 1. Innovation als bester Werttreiber

An erster Stelle als Werttreiber haben
die Firmen Innovation bei den Produkten
und bei den Prozessen genannt. An zwei-
ter Stelle wurde eine schnelle Aktions-
und Reaktionsfihigkeit des Unterneh-
mens fiir eine rasche Erhthung des
Marktanteils oder fiir eine ziigige Anpas-
sung auf Veranderungen des Markts und
des Kundenverhaltens erwidhnt.  Auf
Platz 3 befindet sich die Notwendigkeit
von fahigen Prozessen, die die gesetzten
Ziele in Form von Kosten, Qualitit und
Zeit prizise einhalten. An vierter Stelle
findet sich der Kostenaspekt, der auf
der Annahme basiert, dass an erster Stel-
le eine Erhohung des Kundennutzens
iiber Innovation, schnelle Reaktion und
sicheres Handeln notwendig ist. Giins-
tige Produkte oder Dienstleistungen, die
die Kundenanforderungen nicht adiquat
erflillen, werden sich sonst trotz nied-
riger Kosten nicht auf dem Markt durch-
setzen kinnen. Ist das neue Produkt oder
die neue Dienstleistung definiert, so ist
auf eine kostengiinstige Produktion zu
achten.

Wie Innovation, rasches Handeln, fihi-
ge Prozesse und niedrige Kosten ermog-
licht werden, ist bekannt. Eine Umsatz-



steigerung ist vor allem durch Innovati-
on zu realisieren. Nach der Welle von
Restrukturierungsprogrammen setzt
sich in europdischen Unternehmen wie-
der die Erkenntnis durch, dass Erfolg
langfristig nur durch Wachstum und In-
novation abgesichert werden kann. Die
Herausforderung fiir das Innovations-
management lautet: Neue Produkte mit
iiberzeugenden Eigenschaften auf etab-
lierten oder neuen Mirkten zu positio-
nieren. Innovation bedeutet mehr als
nur Forschung und Entwicklung. Innova-
tion ist durch den Markt gefilterte Krea-

Entsprechend dieser Faktoren werden
drei grundlegende Messkonzepte und
Phasen unterschieden. An erster Stelle
steht die Steigerung der Cash-Flow-Mar-
ge. In dieser Phase befindet sich die Fo-
kussierung auf die Kernkompetenzen
und die Kostensenkungs- und Preisdiffe-
renzierungsprogramme. Innerhalb die-
ser werden z.B. die Gemeinkostenwert-
analyse, Make or Buy-Untersuchungen
oder Programmselektionskonzepte ange-
wendet. An zweiter Stelle steht die Er-
hohung der Kapitalproduktivitdt, die
durch Vorrats- und Forderungsmanage-
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tivitit und beinhaltet stets die Durchset-
zung der Idee am Markt. Der Innovati-
onsprozess ist neben dem Kreativen
Ideenfindungsprozess ein logistisches
Problem, das mehrere Funktionsberei-
che der Unternehmung umspannt. Um
das richtige Produkt in der richtigen
Funktionalitdat, zum richtigen Preis in
das richtige Marktfenster zu platzieren,
muss Just-in-Time in Forschung & Ent-
wicklung realisiert werden. Vor allem
die rasche Umsetzungsfihigkeit einer
Produktidee in ein marktfihiges Produkt
stellt vor dem Hintergrund stetig kiirzer
werdender Produktlebenszyklen den ent-
scheidenden Erfolgsfaktor im Wett-
bewerb dar.

. Messkonzepte

Umsatz und Gewinn reichen fur eine op-
timale Steuerung von Unternehmen
nicht mehr aus. Der Marktwert tritt als
Orientierung zur Einflussnahme auf un-
ternehmerische Aktivititen in den Vor-
dergrund. Eine sprunghafte Wertsteige-
rung wird iiber Faktoren wie Effizienz,
Kompetenz und Wachstum erreicht, die
in der Bilanz nicht offensichtlich sind.

Bild 2. Mdgliche Instrumente
zur Erhdhung von EBIT und
Gewinn

tinuierliches  und
nachhaltiges
Wachstum ist die
Grundlage fiir eine
erfolgreiche  Zu-
kunftsperspektive
und den Zugang zu attraktiven Markten.
Zur Sicherung eines positiven und fiir
das Unternehmen vertriglichen Wachs-
tums miissen nicht nur mégliche Wachs-
tumsalternativen bewertet und aus-
gewihlt, sondern auch interne Voraus-
setzungen wie Qualifikation der Mit-
arbeiter, Ausrichtung des Managements
und Infrastruktur geschaffen werden.

Fiir eine Operationalisierung dieser
drei Phasen bietet sich auch der Einsatz
der EBIT-Betrachtung (Gewinn vor Zin-
sen und Ertragsteuern) an. Den einzel-
nen EBIT-EinflussgrioBen kinnen konkre-
te MaBnahmen zugeordnet werden. Dies
erleichtert den Entscheidungstrigern
und Umsetzungsverantwortlichen in
den Unternehmen die positive Beeinflus-
sung von EBIT und Gewinn.

Eine Erhéhung der Umsatzerlise wird
7.B. durch die Vorgehensweise der Pro-
duktklinik erreicht. Dies ist eine Metho-
de zur Verbesserung der kundenbezoge-
nen Produktfunktionalititen und zur Re-
duzierung der Produktkosten anhand
einer strukturierten Analyse der eigenen
Produkte mit denen der Konkurrenten.
Zum Abbau von produktbezogenen Kos-

tennachteilen wurde in der Vergangen-
heit primér der Versuch unternommen,
standortbedingte Kostennachteile durch
Wertanalysen und Verlagerungen in
Niedriglohnlinder zu beseitigen. Diese
Vorgehensweise reichte zum Abbau der
Defizite nicht aus. Die vollstindige
SchlieBung der Liicken gelingt dagegen
durch eine umfassende Wertgestaltung
von Produkten und Prozessen unter
Riickgriff auf das Kreativititspotenzial
der Mitarbeiter bei Verwendung der Svs-
tematik der Produktklinik (Bild 2).

Gesdttigte Markte, steigende kunden-
individuelle Wiinsche, Internationalisie-
rung und Globalisierung der Absatz-
und Beschaffungsmirkte erhohen den
Wettbewerbsdruck und zwingen Unter-
nehmen zur gleichzeitigen Beherr-
schung von Kosten, Qualitit und Zeit.
Wie muss der Service gestaltet sein, den
ein Unternechmen weltweit bei regional
differenzierten  Anspriichen anbieten
michte? Fithrungskrifte, Organisations-
und Personalentwickler, aber auch die
einzelnen Servicemitarbeiter sind gefor-
dert, diese Frage gemeinsam zu beant-
worten. Die Dynamik der Mirkte und
die individuellen Anspriiche des Kun-
den, inshesondere im Servicebereich,
wo die Integration des Kunden in die Er-
stellung der Leistung den Individualcha-
rakter noch verstirkt, zeigen die Not-
wendigkeit eines systematischen Ma-
nagements von Serviceleistungen zur
Erhdhung der Umsatzerlise.

Eine Erhohung der Umsatzerlise kann
auch durch eine anreizorientierte Unter-
nehmensfiihrung erreicht werden. Er-
folgreiche Unternehmen tragen dadurch
zur Reduzierung der vorhandenen Dis-
sonanz zwischen den Anteilseignern
und den Arbeitnehmern bei. Durch eine
langfristig angelegte Orientierung am
Unternehmenswert und dessen nachhal-
tige Verbesserung an Stelle von kurzfris-
tiger Ergebnissteuerung bringen sie alle
vorhandenen Krifte und Ressourcen voll
zur Entfaltung.

Eine Reduzierung der Umsatzkosten
kann beispielsweise durch eine Verbes-
serung der Anlagenproduktivitit oder
durch Vorkehrungen zur Vermeidung
von Fehlern erreicht werden. Durch eine
Verminderung der Maschinenausfallzei-
ten ldsst sich oftmals eine Produktivi-
titssteigerung der Produktivitit von
tiber 10 Prozent verzeichnen. Auch ein
bereichsiibergreifendes  Komplexitits-
management hilft, durch eine Abstim-
mung oder Neugestaltung der Prozesse
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und Produkte die Kosten zu reduzieren.
Ebenso hilfreich und effektiv ist eine
Neuausrichtung der Supply Chain auf
Basis einer konsequenten Wertschop-
fungsorientierung.

Eine Reduzierung des Geschiftsver-
mogens kann durch ein gezieltes Asset-
Management erreicht werden. Das Ver-
magen spiegelt sich nicht nur in den Pro-
duktions- oder Versandbestinden wider,
sondern auch in den Forderungen gegen-
tiber anderen Unternehmen. Gezielte
MaBnahmen zur Reduzierung der Durch-
laufzeit fithren dabei zur Vermeidung
von physischen Bestinden. Eine Halbie-
rung der Durchlaufzeit und der Bestidnde
ist keine Seltenheit. Lieferantenintegrati-
on hilft ebenfalls, durch eine kooperative
Zusammenarbeit das Geschiftsvermdogen
zu verkleinern. Diagnose- und Friih-
warninstrumente sind als Kompass die
Grundausstattung auf dem Weg zu ei-
nem effizienten Unternehmen.

Die Instrumente zur Steigerung des
Unternehmenswerts wurden bereits viel-
fach und erfolgreich eingesetzt. Die
Anforderungen der heutigen Mirkte ver-
langen jedoch immer kiirzere Anpas-
sungszyklen der Unternehmen. Die spo-
radische Anwendung der einen oder an-
deren Methode ist somit nicht mehr
ausreichend. Es stellt sich die Frage,
wie die Methoden und Instrumente ziel-
orientiert und zeitlich komprimiert zu-
sammengefasst werden kinnen, um den
kurzen Anpassungszyklen gerecht zu
werden. Der rasche Wandel am Markt
liasst keinen schleichenden Fortschritt
mehr zu. Im 21. Jahrhundert darf ein Un-
ternehmen seine Strategien und Produk-
te nicht nur alle finf bis zehn Jahre auf
Grund einer Unternehmenskrise grund-
legend neu tiberdenken. Vielmehr muss
es in der Lage sein, permanent Produkte,
Dienstleistungen, Prozesse und Organi-
sationen neu zu betrachten und adaquat
zu verdndern. Dies ist jedoch nicht mig-
lich, wenn die Ausarbeitung einer neuen
Strategie zur Wertsteigerung selbst be-
reits Jahre dauert. Diese Zeitspanne steht
im immer hirteren Wettbewerb nicht
mehr zur Verfiigung (Bild 3).

| Das VCP-Program

Als Antwort auf diese Entwicklung am
Markt und zur Erhéhung der Innovati-
onskraft wurde das Value-Creation-Pro-
gram (VCP) entwickelt. Das VCP ist eine
Methodik fiir eine strukturierte Reduzie-
rung von Kosten, Durchlaufzeiten und
Verlustquellen und dient einer fundier-
ten Verbesserung der Geschiftsprozesse
und nachhaltigen Steigerung von Um-
satz, Gewinn, Wachstum und Unterneh-
menswert.

Das Neue am VCP ist die strukturierte
Zusammenfassung der einzelnen Metho-
den zur Wertsteigerung in einer zeitlich
gerafften Form. Erarbeitet werden die
einzelnen Losungen unter massiver Ein-
beziehung der Mitarbeiter. Hierdurch
wird das Wissen der Mitarbeiter vor Ort
mit Benchmark-Vergleichen zu anderen
Firmen und Erfahrungswerten aus ande-
ren Branchen gepaart. Die Einbeziehung
der Mitarbeiter bereits in der Losungs-
findung ermdglicht auch eine rasche
Umsetzung der MaBnahmen zur Wert-
steigerung. Das VCP orientiert sich so-
mit an den Werttreibern, sichert eine
schnelle, fundierte und nachhaltige
Wertsteigerung und erméglicht eine so-
fortige Umsetzung und kontinuierliche
Erneuerung als Programm.

Das Value-Creation-Program ermdog-
licht eine Abarbeitung der notwendigen
Themen in nur drei Monaten und passt
sich somit der zeitlichen marktbedingten
Aktions- und Reaktionsspanne an. Inner-
halb von zehn Tagen werden beim VCP
eine Analyse des Untersuchungsbereichs
vorgenommen, die gewonnenen Daten
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ausgewertet, das Unternehmenspotenzi-
al bestimmt und die méglichen Hand-
lungsoptionen zur PotenzialerschlieBung
abgeleitet. Diese Ergebnisse stellen die
Basis fiir einen Strategie- und MaBnah-
menworkshop dar. Innerhalb von vier
Tagen werden die Erkenntnisse des 5-Ta-
ge-Audits mit der Unternehmensstrate-
gie abgeglichen und die Vorgehensweise
zur Verbesserung der Wetthewerbsfihig-
keit und zur Erhiéhung des Unterneh-
menswerts mit den Fiihrungskriften ver-
abschiedet. Nach drei Wochen tritt das
VCP in die Phase der Detaillisungen
und Umsetzungen ein. Hierfiir wird die
bereits mehrfach bewihrte GENESIS-
Systematik (Grundlegende Effektivitits-
verbesserung nach einer Schulung in
schlanker Produktion, Organisation und
Beschaffung) verwendet. Externe und in-
terne Schulungen zur Qualifizierung der
Mitarbeiter und regelmiBige Prisenta-
tionen runden das VCP ab. Der straffe
Zeitplan des VCP verlangt von allen Be-
teiligten groBes Engagement und eine ef-
fiziente Arbeitsweise (Bild 4).

Wihrend der Analyse wird auf das be-
stehende Wissen, die Erfahrungen der
Mitarbeiter und auf Benchmarks sowie
Erfahrungswerte aus anderen Unterneh-
men und Branchen zurtickgegriffen. Das
5-Tage-Audit beinhaltet eine umfangrei-
che und auf das betrachtete Unterneh-
men zugeschnittene Untersuchung der
unternehmerischen Prozesse und Struk-
turen. AuBerdem umfasst es eine Ana-
lyse der Unternehmenskennzahlen, des
Einkaufs, der Produktion, der Produkti-
onsplanung und -steuerung, der Auf-
tragsabwicklung, der Produktentstehung
und des Vertriebs und Marketings.

Die zentralen Daten werden mit den
Mitarbeitern des Unternehmens anhand
von Analysen, Interviews und Ortshege-
hungen erfasst. Dies erhiht das Problem-
bewusstsein und Problemlésungspoten-
zial der Mitarbeiter vor Ort. Jedes 5-Ta-
ge-Audit beginnt mit einem Workshop
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Bild 4. Analysefelder des
Value-Creation-Program



zur Zieldefinition und Abstimmung des
weiteren Vorgehens und endet in einer
Ergebnisprdsentation. Im Rahmen des
5-Tage-Audits werden somit die relevan-
ten Unternehmenskennzahlen und die
unternehmerisch wichtigen Schnittstel-
len zu Kunden und Zulieferern auf-
genommen und ausgewertet.

Durch eine Bewertung der Prozesse
und Strukturen anhand von Erfahrungs-
werten und Benchmarks wird das Unter-
nehmenspotenzial und der Handlungs-
bedarf aufgezeigt. Mit den Mitarbeitern
und Fiithrungskriften werden anschlie-

Unternehmensstrategie abgestimmt. An-
schlieBend erfolgt die Definition der kon-
kreten Vorgehensweise zur Potenzial-
erschlieBung. Der Strategie- und MaB-
nahmen-Workshop dauert vier Tage und
setzt sich aus der Geschiftsleitung sowie
den Fiihrungskriften des Unternehmens
zusammen. Er ist durch eine klare Kon-
frontation der Teilnehmer des Work-
shops mit den Anforderungen des
Markts, den Unternehmenspotenzialen
und den notwendigen MaBnahmen zur
Sicherung des langfristigen Unterneh-
menserfolgs geprigt (Bild 5).

& 3-Monate-Prog

Ttoae inuod
GENESIS-
Workshop ...
GENESIS-
Workshop 2
Auswertung Strategie-/ e )
5-TageAudit und MaBnahmen- “?Er:::ls ; Bild 5. Vorgef‘!ensl'ver
= Priisentation | Workshops b o se des Value-Creation-
Analyse der relevanten Auswertungder Abstimmung Rasche Lésungsfindung Program
Unternehmensdaten  Daten und Strategie und und Umsetzung
Identifizierung von Priasentationder Vorgeh ise * Hierarchieubergreifend
Pot len und Ergebni » Interdisziplinare Teams
Handlungsfeldern + Finanzieller Ergebni

Bend die Vorgehensweisen zur Potenzi-
alerschlieBung definiert. Das  Audit
sichert somit eine schnelle Informations-
gewinnung, fundierte Entscheidungs-
grundlagen und umfasst konkrete Hand-
lungsanweisungen, die von den Mit-
arbeitern mit entwickelt wurden. Dies
ermoglicht dem Unternehmen auch den
Einstieg in einen kontinuierlichen Lern-
prozess. Die Schulungen des VCP erwei-
tern den Horizont von Mitarbeitern und
Fiihrungskriften fiir eine permanente
Reflexion iiber das eigene Unternehmen
und férdert das unternehmerische Den-
ken und Handeln.

Die Priasentation der Ergebnisse des
5-Tage-Audits vor betroffenen Mitarbei-
tern und Fiihrungskriften verdeutlicht
die offene Kommunikation, die mit dem
VCP verbunden ist, und zeigt den ent-
schlossenen Willen des Unternehmens
zur Verinderung sowie zum Kampf im
unternehmerischen Wettbewerb.

' Der zeitliche Ablauf

Innerhalb des Strategie- und MaBnah-
men-Workshops werden die Ergebnisse
des 5-Tage-Audits in Form der identifi-
zierten Potenziale und abgeleiteten
Handlungsfelder mit der bestehenden

+ Maftnahmenfestlegung
+ Controlling

+ Kurzfristige Realisierung
+ Mitarbeiterorientiert

Inhalte dieses Workshops sind die Dis-
kussion der Ergebnisse des Audits, der
Unternehmenspotenziale, der Hand-
lungsoptionen und der bisherigen Unter-
nehmensstrategie. Ein detaillierter The-
men- und MaBnahmenkatalog zur Er-
schlieBung des Unternehmenspotenzials
bilden das Ergebnis des Workshops mit
den Fiihrungskriften des Unternehmens.
Dies beinhaltet eine Definition der not-
wendigen Workshops und ihrer Themen,
die Teamzusammensetzungen, die Rei-
henfolge der Abarbeitung und die Vor-
gehensweise beim MaBnahmen- und
Ergebniscontrolling. Innerhalb des Stra-
tegie-Workshops werden die Vorgehens-
weise zur PotenzialerschlieBung und die
Verantwortlichkeiten verabschiedet.

Die im Strategie- und MaBnahmen-
Workshop definierten Mitarbeiter und
Teams zur Erarbeitung der Detaillosun-
gen bedienen sich der bereits mehrfach
erfolgreich eingesetzten Methodik der
GENESIS-Workshops. Dieses Verfahren
eignet sich zur Beseitigung von Denkblo-
ckaden, Lernbarrieren und Verhaltens-
widerstinden im mittleren Fiithrungs-
kreis bis hin zu Machtbarrieren im Top-
Management.

Das bereits in mehr als 18 Unterneh-
men erfolgreich angewandte Konzept er-

héht durch eine zielgerichtete Biinde-
lung von Aktivititen die Lerngeschwin-
digkeit der Organisation und basiert auf
einem praxiserprobten Workshop, bei
dem Losungsansitze, Methoden und
standardisierte  Vorgehensweisen zur
kurzfristigen Schaffung schlanker Struk-
turen vor Ort geboten werden. Es be-
wirkt innerhalb von vier Tagen sofortige
Produktivititssteigerungen und stellt ei-
ne kurzfristig wirksame Einfiihrungs-
strategie von Effizienzsteigerungsprinzi-
pien in den direkten und indirekten Un-
ternehmensbereichen sicher.

Die Durchfiihrung eines GENESIS-
Workshops erstreckt sich auf vier Tage,
begleitet von einer praxisorientierten
Methodenschulung in jeder Phase der
Problembearbeitung. Die Einbeziehung
der Erfahrungen und der Problemlo-
sungskapazititen der Mitarbeiter vor
Ort, selbststindiges Denken und Han-
deln sowie Lern- und Leistungsbereit-
schaft sind wesentliche Voraussetzun-
gen zur Verbesserung der Prozessfihig-
keit.

Das Programm hilft durch interdiszip-
lindre Teams. Diese verpflichten sich zur
Lisung einer gemeinsamen Aufgabe jen-
seits von Hierarchien und Schnittstellen.
Genutzt werden hierbei die Erfahrungen
der betrieblichen Zusammenhinge und
die Problemkenntnisse der Teilnehmer.
Kurzfristig realisierbare Verbesserungs-
vorschldge bilden das Ziel der Work-
shops. Dies wird durch das Zusammen-
wirken aller Beteiligten in kleinen Grup-
pen sowie durch eine kommunikative
Lern- und Arbeitsatmosphire erreicht.

Der erste Tag des Workshops ist ge-
pragt durch die Einfiihrung in die Syste-
matik, die Aufnahme der Ist-Situation
des Untersuchungsbereichs, die Prob-
lemanalyse und die Zieldefinition. Hier-
fiir sind die zentralen Eckdaten und die
zu betrachtenden Prozesse aufzuneh-
men. Zu diesem Zwecke werden die Ein-
zelschritte der Geschiftsprozesse erfasst
und anhand standardisierter Prozess-
parameter bewertet. Wesentlich ist dabei
die gemeinsame Analyse durch die Mit-
arbeiter. Im Vorfeld kiinnen zwar bereits
Daten erfasst werden, aber die Gesamt-
analyse sollte ebenso wie die Definition
der Workshop-Ziele zur Schaffung einer
gemeinsamen Wissensbasis und  zur
Identifikation mit der Problemstellung
und Zielsetzung durch die Mitarbeiter
selbst erfolgen. AuBerdem werden die
Problemfelder analvsiert.

Der zweite und dritte Tag befasst sich



mit der Ermittlung von Verschwendun-
gen und ihrer Beseitigung. Durch den
Einsatz von Checklisten werden Ursa-
chen fiir Verschwendungen aus den Be-
reichen  Arbeitsorganisation, Arbeits-
platzgestaltung sowie Organisation und
Fiihrung identifiziert und im Anschluss
daran im Team Lisungsansitze erarbei-
tet. Diese werden am dritten Tag detail-
liert, in MaBnahmenplédne tiberfiihrt und
wenn miglich sofort umgesetzt.

Am letzten Tag der GENESIS-Work-
shops werden die MaBnahmenkataloge
vervollstindigt und die Ergebnisse vor
der Geschiftsleitung und interessierten
Mitarbeitern des Unternehmens von
den Workshop-Teilnehmern prasentiert.
Durch die dffentliche Prisentation und
die Selbstverpflichtung der Workshop-
Teilnehmer kommt die hohe Gewichtung
der Workshops zum Ausdruck. Aufgabe,
Kompetenz und Verantwortung werden
in die Hinde der Mitarbeiter gelegt. Dies
steigert die Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen und fordert das
unternehmerische Denken und Handeln.

Durch den Einsatz dieser Methodik
werden die Geschiftsprozesse radikal in
Frage gestellt und sprunghaft verbessert.
Hierzu lassen sich Schwachstellen im
Prozess identifizieren und beseitigen.
Dies erhiht die Prozessfihigkeit der be-
trachteten Geschiftsprozesse und fiihrt
7zu einer positiven Beeinflussung der
marktrelevanten Erfolgsfaktoren und zu
quantifizierbaren  betriebswirtschaftli-
chen Wirkungen. Wichtige Effekte erge-
ben sich auch bei der sozialen Kom-
petenz der Mitarbeiter und der Uberwin-
dung der Betriebsblindheit. Dies steigert
die Fihigkeit der Mitarbeiter zur Pro-
blemerkennung. Das Zusammenkommen
unterschiedlicher  Erfahrungen  und
Sichtweisen in der Gruppe erhoht den
Reifegrad der ausgearbeiteten Problem-
lisungen und die damit verbundene Rea-
lisierungswahrscheinlichkeit.

Das Workshop-Konzept erhiht die me-
thodische Kompetenz und die Motivation
der Mitarbeiter. Zusiitzlich umfasst das
Value-Creation-Program ein stufenweise
aufgebautes Informations- und Kom-
munikationskonzept. Je nach der Ziel-
gruppe im Unternehmen ist eine spezi-
fische Qualifikation vorzunehmen. Die
Basis fur eine Schaffung von Verstind-
nis und Bereitschaft zur Verdnderung
wird tiber ein Intensivseminar erreicht,
das innerhalb von fiinf Tagen den Mit-
arbeitern und Fiihrungskriften die zu
Grunde liegenden Methoden und Instru-

mente des VCP erldutert und anhand
von Praxis-Berichten die Chancen und
notwendigen Schritte des VCP darstellt.
Methoden zur Gestaltung von Produkten,
die die Anforderungen der Kunden unter
Kosten- und Produktionsgesichtspunk-
ten erfiillen, werden den Mitarbeitern
tiber ein spezielles Seminar zur Einrich-
tung von Produktkliniken erliutert. Kon-
zepte fiir eine schlanke und effiziente
Produktion werden iiber das Seminar
JLProduktion live® anhand von weiteren
Fallbeispielen vermittelt. Wie eine kun-
denorientierte  Steuerung von Wert-
schiopfungsketten vollzogen wird, behan-
delt das Seminar ,Supply Chain Manage-
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sind die Workshops und das MaBnah-
men- und Ergebnis-Controlling eine er-
lernte Methodik, die einen permanenten
Erneuerungsprozess sichert.

Ein straffer Zeitplan, eine strukturier-
te Vorgehensweise, die Einbeziehung
der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte vor
Ort und ein ergebnisorientiertes Control-
ling kennzeichnen das VCP. Rasche Um-
setzungen und beachtliche messbare Er-
folge sind das Ergebnis, das Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte zu weiteren Aktivi-
titen anspornt und den derzeitigen Sta-
tus quo lediglich als Zwischenstufe auf
einer neuen Lernkurve verstehen ldsst
(Bild 6).

+12%

Bild 6. Erfolge des Val-
ue-Creation-Program

Kosten Durchlaufzeiten
ment®. Damit die Mitarbeiter
selbststindig in der Lage sind Work-
shops eigenverantwortlich durchzufiih-
ren, findet die Qualifizierung der Mit-
arbeiter tiber eine Moderatorenschulung
statt. Das Qualifizierungsprogramm lisst
sich je nach Themenschwerpunkt um
weitere Seminare und Schulungen er-
weitern und erstreckt sich auch auf Be-
reiche des Einkaufs und die Qualifizie-
rung zur Durchfiihrung von Online-Auk-
tionen.

| Ergebnisse

Das  Value-Creation-Program  (VCP)
zeichnet sich durch ein fundiertes MaB-
nahmen- und Ergebnis-Controlling aus.
Die erarbeiteten Losungen werden per-
manent auf ihre Umsetzung hin {iber-
priift und die Effekte kontinuierlich er-
fasst. Dies geschieht {iber die Mitarbeiter
vor Ort und anhand von regelmiBigen
Statusprasentationen. Jeder Workshop
wird mit einer Prisentation durch die
Teilnehmer beendet. Im Rhythmus von
vier Wochen werden die Verbesserungen
der bisher durchgefiihrten Workshops
und umgesetzten MaBnahmen von den
Verantwortlichen dargestellt. Teilneh-
mer der Prisentationen sind die Mit-
arbeiter und Fiihrungskrifte des Unter-
nehmens. Nach den Aktivititen des VCP

Reklamationen

Produktivitat

Die bisherigen Ergebnisse des VCP
sprechen fiir sich. Uber eine konsequen-
te Neuausrichtung der Produktion konn-
ten beispielsweise bei einem Unterneh-
men des Anlagenbaus durch das VCP
die Kosten in der Produktion um 18 Pro-
zent reduziert werden. Bei einem Unter-
nehmen der Elektroindustrie wurde an-
hand einer durchgingigen Prozessver-
antwortung und -organisation z.B. die
Durchlaufzeit in der Auftragsabwicklung
um 53 Prozent vermindert. Durch eine
umfassende Ausrichtung der Geschifts-
prozesse an den Anforderungen der Kun-
den und eine damit verbundene Erho-
hung der Qualitit in der Abwicklung
und Produktion konnten 87 Prozent der
Reklamationen bei einem Hersteller von
Anlagen vermieden werden. Die Produk-
tivitiit eines Metall verarbeitenden Be-
triebs konnte durch eine Verbesserung
der Produktionssteuerung und Arbeits-
organisation um 15 Prozent erhiht wer-
den. Durchschnittlich konnten innerhalb
von 3 Monaten die Kosten des jeweiligen
Untersuchungsbereichs um 15 Prozent
und die Durchlaufzeiten um 42 Prozent
gesenkt sowie die Produktivitit um
12 Prozent gesteigert werden. Die ver-
besserte Qualitit von Produkten und Pro-
zessen fiihrte im Durchschnitt zu einer
Reduzierung der Kundenreklamationen
in einer Hohe von 78 Prozent. Diese Er-



folge wirken sich maBgeblich durch die
gestirkte Wettbewerbsposition auf den
Unternehmenswert aus. Zudem ergeben
sich durch das rasche und mitarbeiter-
orientierte Vorgehen erhebliche Motiva-
tionseffekte bei der Belegschaft. Dies for-
dert das unternehmerische Denken und
Handeln auf allen Hierarchiestufen des
Unternehmens.

Die Erfolge des VCP beruhen auf einer
durchgingigen Einbindung der Mitarbei-
ter und Fiihrungskrifte sowohl bei der
Analyse als auch bei der Definition der
Vorgehensweise und Umsetzung. Durch
diese konsequente Delegation von Auf-
gabe, Kompetenz und Verantwortung
werden die Betroffenen automatisch zu
Beteiligten. Umsetzungshindernisse wer-
den nahezu verhindert. Vielmehr wer-
den durch die reichhaltigen Erfahrungen
und Kenntnisse der Mitarbeiter bereits
im Vorfeld mogliche Schwierigkeiten
bei der Umsetzung identifiziert und be-
seitigt.

| Fallstudie

Die Vorgehensweise und Erfolge des
VCP lassen sich auch am Beispiel eines
Unternehmens des Anlagenbaus erldu-
tern. Dieses Unternehmen musste einen
erheblichen  Preisverfall in  seinem
Marktsegment verzeichnen. Die Kunden
forderten zudem eine Reduzierung der
Lieferzeiten um 35 Prozent. Die Konkur-
renz erfiillte bereits die Kundenanforde-
rungen, und fiir das Unternehmen
bestand die ernsthafte Gefahr des Marki-
austritts bei Nichterfiillung der Kunden-
anforderungen. Das liber Jahrzehnte ge-
wachsene Unternehmen entschied sich
die Vorgehensweise des VCP anzuwen-
den. In einem Auftaktgesprach mit der
Geschiftsleitung wurde die Problematik
aufgenommen, und die Ansprechpartner

Summary

und der Zeitplan fiir das 5-Tage-Audit
wurden definiert. Innerhalb einer Woche
wurde das mittelstindische Unterneh-
men analysiert, das Unternehmenspoten-
zial ermittelt und die Handlungsbedarfe
aufgezeigt. Bereits nach zehn Arbeits-
tagen wurde der Strategie- und MaB-
nahmenworkshop durchgefiihrt. Die Un-
ternehmensstrategie  wurde mit den
Erkenntnissen des 5-Tage-Audits ab-
geglichen und erginzt. Die MaBnahmen-
schwerpunkte, die Verantwortlichen und
die einzubeziehenden Mitarbeiter wur-
den definiert. Nach insgesamt drei Wo-
chen wurde der erste Workshop zum
Thema  Auftragsabwicklung” durch-
gefiihrt. Innerhalb der folgenden zwei
Monaten wurden Produktions-, Entwick-
lungs-, Logistik- und Einkaufsthemen ab-
gearbeitet. Parallel wurden Schulungen
zu den behandelten Themen durch-
gefiihrt. Insgesamt wurden 150 Mitarbei-
ter mobilisiert und 50 Mitarbeiter ge-
schult. Nach drei Monaten Konnte eine
sich iiber alle Kostenarten erstreckende
Kostenreduzierung von 18 Prozent und
eine  Durchlaufzeitreduzierung  von
43 Prozent verzeichnet werden. Durch
die jetzt moglichen niedrigeren Preise
und Lieferzeitzusagen konnte der Um-
satz um 25 Prozent erhiht werden. Zur
nachhaltigen Sicherung der Erfolge wur-
de das bereits im ersten Monat gestartete
MaBnahmen- und Ergebniscontrolling
weitere 6 Monate fortgefiihrt und spiter
in das Tagesgeschift der Werks- und Be-
reichsleiter tiberfiihrt. Diese Erfolge wur-
den nicht durch die Maxime ,schneller
und hirter”, sondern durch ,anders und
intelligenter arbeiten und produzieren®
erreicht. Innovationen am Produkt, in
der Produktion und in den Prozessen
wurden zur Erreichung der Ziele gefor-
dert und erreicht. Hierzu wurden eine
Vielzahl an Instrumenten und Methoden

Value creation program. What are the values of a company
as a going concern, and how can they be increased? These
are the main questions encountered when discussing how
to ensure the ongoing success of enterprises. Company va-
lues as such have to be assessed on a differentiated basis
and depend on the point of view of the person making such
assessments. Furthermore, a customer’s concept of value is,
in most cases, different to those of employees, entrepre-

neurs or shareholders.

im Rahmen des VCP von den Mitarbei-
tern angewendet und die erforderlichen
Schritte zur Werterhohung konsequent
durchgefiihrt.

Fiir die Durchfiihrung des VCP ist eine
Schulung zum Thema ,Value Creation®
hilfreich. Anhand der Schulung werden
innerhalb von drei Tagen den Teilneh-
mern durch Fallstudien und Workshops
die Methodik und die wesentlichen In-
halte des VCP vermittelt. Die Schulung
verbindet theoretische Grundlagen, Er-
fahrungsberichte aus der Praxis und um-
fassende Planspiele zur fundierten Ver-
mittlung der Methoden zur Wertsteige-
rung von Unternehmen. Die Teilnehmer
werden in die Lage versetzt, Potenziale
im Unternehmen zu erkennen, Hand-
lungsalternativen zu erarbeiten und Lo-
sungsschritte zur Umsetzung der Ver-
besserungsmalBnahmen einzuleiten.

Das VCP konzentriert sich auf die
Werttreiber im Unternehmen. Unter Ein-
beziehung der Mitarbeiter sind hierbei
schnelle und nachhaltige Erfolge zu ver-
zeichnen. Diese Vorgehensweise ermig-
licht Mitarbeitern, Fiihrungskriften,
Kapitalgebern und Kunden ein marktat-
traktives und wettbewerbsfihiges Unter-
nehmen, das sich permanent {ber Ver-
gleiche mit anderen Unternehmen auf
den Priifstand stellt und die notwendigen
Schritte zur Steigerung der Unterneh-
menswerte durchfiihrt.
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