Case Study

GKN Walterscheid —

Identifikation von Potentialen zur kurz-, mittel- und langfristigen

Ergebnisverbesserung durch den Einsatz der von Corporate Ad-

visors entwickelten Methodik ABC-Analysis & Activity-Based

Costing: ABC-S

1. Das Unternehmen

Der Name Walterscheid ist untrennbar mit
der Entwicklung der Landtechnik verbun-
den. Seit der Griindung des Unternechmens
im Jahr 1919 hat sich GKN Walterscheid
GmbH zum weltweit fithrenden Anbieter
fir landtechnische Antriebs- und Anbau-
Systeme entwickelt.

Durch die Einbindung in die GKN-Gruppe,
die mit fast 50.000 Mitarbeitern einen Jah-
resumsatz von 6,7 Mrd. Euro erwirtschaf-
tet, ist Walterscheid seinen Kunden im
Konzentrationsprozess der Landtechnik
langfristig ein leistungsfahiger und zuver-
lassiger Partner.

CORPORATE ADVISORS
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2. Die Herausforderung

Der Geschiftsbereich LGW (Landwirt-
schaftliche Gelenkwellen) innerhalb der
Division Drive Line Systems am Standort
Lohmar ist verantwortlich fiir die Produk-
tion und den Vertrieb von Antriebssyste-
men (Gelenkwellen).

Die Kunden des Geschiftsbereichs sind
weltweit operierende Erstausriister, Kon-
zerngesellschaften, die sowohl mit Kom-
ponenten, Baugruppen als auch mit Fertig-
produkten beliefert werden, und der Ge-
schéftsbereich Service & Distribution, der
fiir die weltweite Versorgung des After-
marktes mit Ersatzteilen verantwortlich ist.

Im Rahmen des Projektes, das im Novem-
ber 2004 gestartet und im April 2005 abge-
schlossen wurde, wurden die Produkt- und
Kundenportefeuilles unter Ertragsgesichts-
punkten analysiert, um Verlustbringer zu
identifizieren und anschlieBend zu elimi-
nieren.

Im Gegensatz zu der im Unternehmen ein-
gesetzten Produktkostenkalkulation mittels
pauschaler  Zuschlagsfaktoren, wurden
dabei wesentliche fixe und indirekte Kos-
tenbestandteile verursachungsgerecht auf
die Kostentridger umgelegt.

Dadurch entstand fiir die Geschiftsleitung
eine bis dato nicht vorhandene Transparenz
beziiglich des tatsdchlichen Ergebnisbei-
trages von Produkten und Kunden, und die
Ursachen fiir die Entstehung von Komple-
xititskosten in allen Funktionsbereichen.



Mit dem Projekt wurde seitens der Ge-
schiftsfithrung die Erwartungshaltung der
Identifikation von Potentialen zur kurzfris-
tigen, nachhaltigen Verbesserung des Un-
ternehmensergebnisses verbunden.

3. Vorgehensweise

Phase 1:

In der ersten Projektphase wurden durch
Corporate Advisors, in Abstimmung mit
dem Walterscheid-Controlling, die Kosten-
stellen / Funktionsbereiche identifiziert,
deren Kosten im Rahmen des Projektes
verursachungsgerecht auf die priméren
Kostentrdger Produkte und Kunden allo-
kiert werden sollten. Dabei wurden nicht
nur Kostenstellen in den indirekten, son-
dern auch in den direkten Bereichen aus-
gewdhlt. Tabelle 1 zeigt beispielhaft eine
Auflistung der identifizierten und in der
anschlieBenden Analyse beriicksichtigten
Kosten / Kostenstellen.

Kosten Kostenart'
Hochregallager MGK
Strategischer Einkauf MGK
Beschaffung Prod.-Material MGK
Fertigungssteuerung, Dispo RFGK
Qualitdtswesen RFGK
Konstruktion Serie K+E GK
Produktentwicklung K+E GK
Versuch K+E GK
Vertrieb VTGK
Anwendungstechnik VTGK
Kalkulatorische Zinsen VEK
Ausgangsfrachten VEK
Verpackungsmaterial VEK
Controlling / Buchhaltung VWGK

Tabelle 1: Gemeinkosten

Phase 2:

' MGK: Materialgemeinkosten, RFGK: Restferti-
gungsgemeinkosten, K+E GK: Konstruktion und
Entwicklung Gemeinkosten, VTGK: Vertriebsge-
meinkosten, VEK: Vertriebseinzelkosten, VWGK:
Vertriebs-/Verwaltungsgemeinkosten.

In der zweiten Projektphase wurden durch
Corporate Advisors mit den Funktions-
und Kostenverantwortlichen strukturierte
Interviews gefiihrt. In den Interviews wur-
den gemeinsam die Hauptaktivititen in-
nerhalb einer Kostenstelle identifiziert, um
in einem Folgeschritt die Kostentreiber und
Komplexititsfaktoren fiir die Hauptaktivi-
titen bestimmen zu koénnen. Durch die
Ermittlung der Kostentreiber und der
Komplexititsfaktoren wird es mdglich, den
Aufwand den bestimmte Téatigkeiten / Ak-
tivitditen verursachen zu quantifizieren, da
ein kausaler Zusammenhang zwischen
Kostentreiber / Komplexitatsfaktoren und
Kosten fiir eine Hauptaktivitdt hergestellt
wird.

In dieser Projektphase, an der eine Vielzahl
von Mitarbeitern des Kunden aus nahezu
allen Funktionsbereichen beteiligt waren,
wurden die Voraussetzungen fiir die spéte-
re Qualitdt der Analyseergebnisse geschaf-
fen, da die Interviewergebnisse die Grund-
lage fiir das Prozessmodell bildet, um die
Kostenstellenkosten verursachungsgerecht
zu verteilen.

Phase 3:

In der dritten Projektphase wird das aus
Hauptaktivititen,  Kostentreibern  und
Komplexititsfaktoren bestehende Pro-
zessmodell zum Leben erweckt, indem
Prozesskosten ermittelt und auf Produkte
und Kunden mittels zuvor festgelegter Al-
gorithmen verteilt werden.

ErfahrungsgemaB ist dieser, von der EDV-
Abteilung durchgefiihrte Prozessschritt der
zeitaufwendigste, da Basisdaten aus unter-
schiedlichen EDV Systemen zusammenge-
fithrt werden und teilweise neue Datenbe-
stinde geschaffen wurden. Ein Beispiel
hierfiir ist die Zuordnung der Frachtkosten
auf Kunden und Produkte unter Verwen-
dung der Informationen aus dem Versand-
system.

Eine Besonderheit bei Walterscheid be-
stand dariiber hinaus darin, dass die Kosten
fertigungsnaher Kostenstellen, wie bei-
spielsweise der Fertigungssteuerung und
des Wareneingangs, nur iiber einen 2-
stufigen  Verteilungsprozess = Verkaufs-
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Produkten und Kunden zugeordnet werden
konnten, da eine direkte Beziehung zwi-
schen den Aktivitdten der fertigungsnahen
Kostenstellen und den untersuchten Kos-
tentragern (Produkte und Kunden) auf-
grund einer kundenauftragsanonymen
Komponentenfertigung nicht existiert.

Es ist wichtig, dass in dieser Projektphase
die EDV-Abteilung des Kunden eine fiih-
rende Rolle iibernimmt, da hier die beno-
tigte Expertise vorhanden ist, um die rich-
tigen Daten mit vertretbarem zeitlichem
Aufwand bereitzustellen.

Phase 4:

Die vorliegenden Analyseergebnisse wur-
den in der 4. Projektphase zusammenge-
filhrt, um aus einer riesigen Datenmenge
brauchbare Informationen abzuleiten. In
dieser Phase wurde durch das Controlling
eine filhrende Rolle iibernommen, um die
Plausibilitdt der Ergebnisse zu gewéhrleis-
ten.

Die Ergebnisse der Analyse werden in ei-
ner 2-dimensinalen ABC-Matrix darge-
stellt, wobei auf der einer Achse die Kun-
den und auf der anderen Achse die Produk-
te aufgetragen werden. In dieser Matrix
wird neben dem Umsatz, der Anzahl der
Kunden und der Anzahl der Produkte des
jeweiligen Segmentes der Netto-Ertrag
sowohl als absolute GroBe als auch als
Netto-Umsatzrendite ausgewiesen.

Um die Ubersichtlichkeit der Matrix zu
verbessern, werden sowohl Kunden als
auch Produkte mittels einer Pareto Analyse
in ABC-Klassen eingeteilt, so dass die
Matrix aus insgesamt 9 Feldern besteht.

Fiir Walterscheid wurden insgesamt 6 un-
terschiedliche ~ Netto-Ergebnis-Matrizen
hergeleitet, die unterschiedliche Facetten
des Walterscheid Portefeuille darstellen
und somit die Voraussetzung schaffen, um
ergebniskritische Bereiche auf einem ge-
eigneten Abstraktionsniveau zu identifizie-
ren:

e Gesamt Geschift
e Erstausriister (OEM)
e Ausgesuchte Produktsegmente

e Aftermarket
e Inter Company Business
e Vertreter Ausland

In einem weiteren Schritt, der jedoch nicht
Bestandteil des Projektes war, kdnnen wei-
tere Ergebnis-Sichten bereitgestellt wer-
den, da die Basisergebnisse in der Aggre-
gierung Kunde / Produkt zur Verfiigung
stehen.

4. Ergebnisse

Das vorliegende Ergebnis der Analyse bil-
dete die Grundlage, um gemeinsam mit
dem Management von Walterscheid eine
Abschitzung des Potentials zur Ergebnis-
verbesserung vorzunehmen. Das identifi-
zierte Potential entspricht einer mafgebli-
chen Steigerung der Umsatzrendite.

Das Verbesserungspotential resultiert so-
wohl aus Verbesserungen auf der Absatz-
seite als auch aus Verbesserungen in den
Geschiftsprozessen, die durch eine Redu-
zierung der Produktkomplexitit erzielt
werden konnen.

Die zeitnahe Realisierung des Potentials
wird sichergestellt, durch einen gemeinsam
mit dem Management erarbeiteten und
verabschiedeten MaBnahmenkatalog. Die-
ser MalBnahmenkatalog adressiert flinf
Themenkomplexe:

e Preisdifferenzierung, um tatséchliche
Prozesskosten bei C- und B-Produkten
und bei C-Kunden in die Preisbildung
einflieBen lassen zu konnen,

e Produktprogrammstraffung, um durch
Mafnahmen in den Bereichen Substitu-
tion und Standardisierung Komplexitat
zu reduzieren,

e Intensivierung und Fokussierung der
Marktbearbeitung in Verbindung mit
einer Konzentration der Ressourcen auf
ertragsstarke Produkte und Kunden und
Produkte von strategischer Bedeutung,

e Reduzierung der Produktkosten durch
Standardisierung und Wertanalyse, und

e Optimierung des Auftragsabwicklungs-
prozesses in allen Funktionsbereichen
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und Ausnutzung der Potentiale, die aus
einer reduzierten Produktkomplexitit
resultieren.

5. Stimmen zum Projekt

Die durchgefiihrte Analyse hat bestdtigt,
dass insbesondere unsere Produktkomple-
xitdt das Unternehmensergebnis stark be-
einflusst. Uns war jedoch nicht bewusst,
dass diese Auswirkungen so grof3 sind wie
in der Analyse aufgezeigt. Jetzt da wir wis-
sen, in welchen Bereichen ergebniskriti-
sche Komplexitit entsteht, sind wir {iber-
zeugt, dass das identifizierte Potential zur
Verbesserung auf Basis der von Corporate
Advisors vorgeschlagenen MaBnahmenpa-
kete realisiert werden kann.

Peter Rottgen, Geschdfisfiihrer

Die Analysemethodik und das daraus re-
sultierende Prozessmodell bilden die Basis
fiir eine Institutionalisierung der Methodik
im Unternehmen. Dadurch werden wir in
die Lage versetzt, Komplexitit zukiinftig
aktiv zu steuern, so dass Komplexitit zu-
kiinftig besser beherrschbar sein wird.
Frank Walter, Direktor Finanzen
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