Zitrone gepresst. Was nun?

von Rainer Jung und Dr. Andreas Suter

Schon vor der Wirtschaftskrise arbeiteten viele im Management nahe an ihrer
personlichen Belastungsgrenze. Der Auftragseinbruch und der Stellenabbau
hat die Belastung weiter erh6ht. Die letzten Sparpotentiale sind herausgewiirgt.
Vielerorts reichen selbst 16-Stunden-Tage nicht mehr aus, um die anstehenden
Aufgaben zu bewaltigen. Verbreitet ist heute die Vorstellung von der Organisa-
tion, die wund lauft. Wird es nach der Krise besser?

Betrachten wir das Fallbeispiel eines deut-
schen Maschinenbauers, bis 2008 ein sehr
erfolgreicher Mittelstandler und Welt-
marktfihrer mit knapp 400 Mio. Euro Um-
satz. Er steht vor der entmutigenden Situa-
tion: eingebrochene Gewinnmarge trotz
rigoroser Kostenreduktion, erdrickende
Overheadkosten trotz Stellenabbau, Uber-
lastete Organisation trotz tiefen Auftrags-
bestanden. Schlimmer noch, dem Maschi-
nenbauer fehlen heute die dringend not-
wendigen Spielrdume fir neues Wachs-
tum, fOr Innovation, fur Wettbewerbs-
vorteile. Denn mit dem Kostenreduktions-
programm von rund 25% aller Kosten hatte
auch er die letzten internen Leistungs-
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reserven mobilisiert, welche friher fur zu-
satzliche Vorhaben, beispielsweise flr
Markterschliessung, Innovation oder Pro-
duktivitatssteigerung, noch zur Verfigung
standen. Was bleibt, ist eine gepresste
Zitrone ohne Saft!

Erosion des Gewinns

Projiziert man die schon vorliegenden Er-
gebnisse des Kostenreduktionsprogramms
bzw. die Plane , so stellt man fir 2010 fest,
dass die Materialkosten (berproportional
und die direkt-produktiven Mitarbeiter pro-
portional zum Umsatzeinbruch abgebaut
werden. Dagegen kann der indirekt-
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Abbildung 1: Vergleich der Kostenstruktur des Maschinenbauers vor und nach dem

Umsatzeinbruch
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produktive Bereich nur punktuell und un-
terproportional ausgedinnt werden, ohne
das Unternehmen durch weitere Einschnit-
te im Vertrieb, in der Produktentwicklung
und vor allem in der Verwaltung zusétzlich
zu gefahrden. Entsprechend steigen die
Kostenanteile auch, und der Plangewinn
EBIT erodiert weg (siehe Abbildung 1).

Gerade die aktuelle Wirtschaftskrise de-
monstriert manchem Unternehmen: der
Overheadaufwand, welcher parallel mit
dem Wachstum der letzten Jahre entstand
und primar die Planung und Koordination
der Wertschépfung betrifft, 1asst sich nicht
im gleichen Mass wieder reduzieren, wie
er aufgebaut wurde.

Der Geschichte jedes wachsenden Unter-
nehmens lasst sich entnehmen, dass der
Overheadaufwand, insbesondere das indi-
rekt-produktive Personal, Gbemproportional
zunimmt, annahernd quadratisch (siehe
Abbildung 2, von Pkt. 1 zu 2). Dieses Per-
sonal befasst sich mit Administration,
Ressourcenplanung, Materialbewirtschaft-
ung, Disposition, Koordination, Berichter-
stattung, Buchhaltung, Revision, Qualitats-
sicherung, Dokumentation, Archivierung,
usw. Beschéftigt ist es in Dienstleistungs-
zentren, in Stdben und Assistenzen.

Overhead (in MA)

Der Overheadaufwand beschrankt sich
nicht allein auf die Verwaltung. Viele Kun-
denbetreuer, Auftragsabwickler, Ferti-
gungsleute, Lagermitarbeiter, Entwickler
usw. sind heute mehr als 50% ihrer Zeit
mit Koordinations-, Planungs- und Admini-
strationsaufgaben beschéftigt. Noch mehr
sind die FuUhrungskrafte aller FUhrungs-
ebenen davon betroffen. Beim zuvor er-
wahnten Maschinenbauer wurde dieser
Overheadaufwand auf mehr als 20% des
Umsatzes geschatzt.

Der Overhead-Gap

Diese Aufgaben bestehen trotz ~ Wirt-
schaftskrise unvermindert weiter. Die glei-
che oder gar eine steigende Anzahl an
Vorgangen muissen koordiniert, geplant
und administriert werden, doch sie be-
treffen heute geringere Losgréssen und
Umsatze als friiher. Deswegen stellt schon
ein unterproportionaler Abbau im Over-
headbereich ein sehr anspruchvolles Un-
terfangen dar. Als Differenz zwischen dem
tberproportionalen Aufbau in der Wachs-
tums- und dem unterproportionalen Abbau
in der folgenden Schrumpfungsphase ent-
steht damit der Overhead-Gap (von Pkt. 3
zu 4 in Abbildung 2).

Umsatz

Abbildung 2: Entwicklung der Overheadstrukturen
(Aufbau 1 — 2; Abbau IST 2 — 3 bzw. SOLL 2 - 4)
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Der betrachtete Maschinenbauer konnte
in der Wachstumsphase den Uberpropor-
tionalen Aufbau des Overheadaufwandes
weitgehend durch die Grdssenvorteile
kompensieren. Mit dem Auftragseinbruch
fielen jedoch viele dieser Grdssenvorteile
weg. Was blieb, ist die zugrundeliegende
betriebliche Komplexitat, mit der sich die
Organisation tagtaglich auseinandersetzen
muss. Diese Komplexitat resultiert aus den
unterschiedlichen Vertriebsansatzen der
lokalen Vertriebsniederlassungen, aus den
unterschiedlichen Prozessen und den vie-
len Schnittstellenfriktionen, aus unklaren
Aufgabenzuteilungen zwischen zentralen
und dezentralen Bereichen und nicht zu-
letzt aus der in den letzten Jahren stark
zugenommenen Vielfalt an Maschinen-
typen, kundenspezifischen Varianten und
Servicevereinbarungen.

Wuchernde Komplexitat

Die Besonderheit von Komplexitat liegt
darin, dass sie sich selbst erzeugt, weitest-
gehend unerkannt bleibt und sich im Laufe
der Zeit ohne weiteres Zutun erhdht. Die
durch erfolgreiches Wachstum verbreiterte
Kundenbasis verlangt nach einer vari-
antenreichen  Produkt- und  Dienst-
leistungspalette. Fir diese sind wiederum
vielfaltige Geschaftsprozesse nétig. Und

diese sind durch eine wachsende und mul-
tidisziplinare  Belegschaft abzuwickeln,
welche notgedrungen mit Management auf
Zuruf die internen Regelungen umgeht.
Die zunehmende Grésse und Vielfalt von
beteiligten Disziplinen und Funktionen
fOhrt zur unterschiedlichen Wahrnehmung
der Kundenbedurfnisse und zur wiederum
unterschiedlichen und damit noch mehr
Komplexitat erzeugenden Marktbearbei-
tung (siehe Abbildung 3).

Gerade in der Krise lauert eine Gefahr, die
bereits in der Wachstumsphase vorhanden
war: den Fokus zu verlieren (siehe Abbil-
dung 4). Im Grundsatz bleibt in der Krise
zunachst das Spektrum an Produkten und
Varianten bestehen, bloss die Umsatze
sind eingebrochen. Der Rickgang betrifft
vor allem die Kernbereiche, daher ist man
versucht, den Ausfall zu kompensieren; sei
es durch neue Kunden an den Réandern,
beispielsweise Kleinkunden, sei es durch
zusatzliche Varianten oder gar exotische
Lésungen, beispielsweise mit hohem kun-
denspezifischen Anteil oder neuen Tech-
nologien. Dadurch erhdht das Unterneh-
men die Komplexitdt zusatzlich und
schafft unkalkulierbare Risiken, was wie-
derum nur durch einen hdheren Over-
headaufwand aufgefangen werden kann.
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Abbildung 3: Sich selbsterzeugende Komplexitat im Unternehmen
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Personalausdiinnung?

Bei dem Fallbeispiel Maschinenbauer wur-
den im Rahmen eines Kostenreduktions-
programms insgesamt 330 Stellen abge-
baut, was rund 22% der urspriinglichen
Belegschaft von knapp 1’500 Mitarbeitern
entsprach. Die Halfte des Abbaus betraf
die direkt-produktiven Mitarbeiter in der
Fertigung und im Service (minus 32% von
ehemals 513), die andere Halfte die indi-
rekt-produktiven Mitarbeiter (minus 15%
von 1°011). Ein weitergehender Abbau in
den indirekt-produktiven Bereichen war
nicht zu verantworten, wollte man die be-
triebliche Stabilitat nicht gefahrden.

Durch Ausdinnung des Personalbestands
allein kann also der Overhead-Gap nicht
Uberwunden werden. Denn die Kosten-
reduktionen finden typischerweise inner-
halb der bestehenden Strukturen statt und
bedeuten zunachst einmal eine lokale Op-
timierung. Die lokale Optimierung erhdht
allerdings die alltaglichen Abstimmungs-
probleme zwischen den Bereichen, sie
schafft neue Fehlerquellen und Missver-
sténdnisse, welche aufwandig zu beheben
sind. Beim Maschinenbauer sind es die
vermehrt — sowohl technisch wie auch
kommerziell — ungentigend geklarten Kun-
denauftrage, welche als Folge des Kos-

Pionier-/Kleinunternehmen:
Schnelles und fokussiertes
Wachstum

Produktumsatz

Grossunternehmen:
Konsolidierung und
schleichender Verlust des Fokus
durch Breiten-Wachstum

Produktumsatz

tendrucks von den Vertriebsgesellschaften
ins Produktionswerk am Stammhaus ge-
schleust werden. Oder die lokalen Service-
Callcenters, welche die Kundenprobleme
vermehrt zu den Spezialisten im Stamm-
haus statt zu den lokal ans&ssigen und der
lokalen Sprache méchtigen Technikern
leiten. Lokal wurden die Kostenreduktions-
vorgaben erfiillt und die Stellen abgebaut,
doch der Overheadaufwand stieg im
Stammhaus mit den zusatzlichen Abklar-
ungen signifikant.

Neue Effizienz durch Schnittstellen-
bereinigung

Der Overhead-Gap ist das Ergebnis ge-
wachsener Strukturen, welche sich nicht
mehr auf einfache Weise rickgangig ma-
chen lassen. Denn der Weg zurlick bleibt
aufgrund der mitgewachsenen Komplexitat
und der starken Arbeitsteilung unter den
Spezialisten verbaut. Vielmehr ist die be-
stehende Arbeitsteilung von Grund auf zu
uberdenken und entlang der gesamten
Wertschdpfungskette neu zu organisieren.

Genauso wie mit Kunden oder Lieferanten
hat sich die Auftraggeber-Auftragnehmer-
Beziehung auch im Innenverhaltnis als die
einfachste und vor allem effizienteste
Schnittstelle erwiesen: eine Bestellung an

Schrumpfung
Panikartiger Verlust des
Fokus durch Wachstum
an den Réandern

Produktumsatz

Produkte & Varianten
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Abbildung 4: Umsatzbeitrage der Produktpalette
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den (internen) Auftragnehmer, die Liefer-
ung zurlck an den Auftraggeber (siehe
Abbildung 5). Solche Schnittstellen ma-
chen keine Ruckfragen und Abklarungen
noétig; sie sind verbindlich; sie sind eindeu-
tig und machen keine Abstimmungen unter
mehreren Parteien notwendig; sie stellen
sicher, dass die Auftragserfillung in jeder
Hinsicht genau der vereinbarten Beauftra-
gung entspricht — unabhangig davon, ob
es sich um einen Abruf einer Komponente
aus einem Lager, um den Bau einer Pro-
duktionsanlage, um eine persoénliche
Dienstleistung oder einfach um die Weiter-
gabe von Informationen zu Preisen oder
Terminen handelt.

Mit der Auftraggeber-Auftragnehmer-Be-
ziehung, die im Wesentlichen nur die
Schnittstellen optimiert und die Aufgaben-
verteilung neu abstimmt, fallt also schon
ein erheblicher Effizienzgewinn durch den
Wegfall von koordinierenden und korrigie-
renden Tatigkeiten CUber Schnittstellen
hinweg an. Dartber hinaus entstehen Effi-
zienzgewinne durch die gezielte Nutzung
von Lernkurven- und Volumeneffekten,
weil der Auftraggeber bzw. die Auftrag-
nehmer ihre Aufgaben ungestort bearbei-
ten kdnnen. Jede Stérung, Ablenkung und
Unterbrechung im Arbeitsfluss verhindert,

Typische IST-Situation

— Geschaftsfallbezogene Interaktionen
Zusétzliches Potential fur Effizienzgewinn

Abbildung 5: Neudefinition der Schnittstellen

dass die Lernkurven- und Volumeneffekte
zum Tragen kommen. Nicht zu vergessen
sind die vermiedenen Opportunitatskosten,
weil die Ressourcen frei fir wertschdpfen-
de Aufgaben sind.

Damit die Rollen des Auftraggebers bzw.
des Auftragnehmers effizient wahrgenom-
men werden, sind Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortlichkeiten beidseitig
abzustimmen. Im Vordergrund steht dabei
die durchgéngige Verantwortung, bei-
spielsweise des Verkaufers sowohl fir die
Gewinnung als auch flr die Betreuung des
Kunden, denn Verkauferleistung misst sich
an der Treue des Kunden. Mancherorts
haben allerdings Verkaufer keine lang-
fristige Betreuungsrolle, sondern eine kurz-
fristige Geschaftsvermittlungsaufgabe.
Damit wird der kontinuierliche Aufbau der
Kundenbeziehung frihzeitig unterbrochen.
Genauso verhélt es sich mit der Rolle des
projektierenden Spezialisten, der die kun-
denspezifische Ldsung zwar entwirft, je-
doch die Realisierung nicht mehr feder-
fihrend verantwortet. Auch da wird die
Aufgabe zur Lésung des Kundenproblems
unterbrochen, obwohl sich das Ergebnis
erst beim Gebrauch durch den Kunden
beurteilen 1&sst.

Alternative:
Auftraggeber-Auftragnehmer-
Beziehung

Auftraggebende
Organisationseinheit
(planend und

ausfiihrend)
A
W
7 /// /// ;/// »Bestellung* »Lieferung“
7 Anfrage Antwort
—— Beauftragung Ausfiihrung
Reklamation Erledigung
77777 -
LS Auftragnehmende

Organisationseinheit
(planend und
ausfiihrend)

www.gronova.com



Minimaler Overheadaufwand

Mit der effizienten Schnittstelle der Auf-
traggeber-Auftragnehmer-Beziehung  ist
auch der theoretisch minimale Overhead
erreicht. Weniger Overhead ist nicht mehr
maoglich. Bei jeder Delegation werden auf
der Seite des Auftraggebers und auf der
des Auftragnehmers verschiedene Tatig-
keiten im Zusammenhang mit der Auf-
tragslibergabe, -annahme, Lieferungs-
Ubergabe, -Ubernahme sowie Uberwa-
chung erbracht, welche nur wegen der
Existenz der Schnittstelle anfallen. Diese
Téatigkeiten verursachen den minimal er-
forderlichen Overhead, der in jeder Orga-
nisation anfallt, welche arbeitsteilig arbei-
tet; weniger ist nur noch dort, beispiels-
weise im Kleinunternehmen, mdglich, wo
jedermann/frau fir fast alles zustandig ist.

Dort, wo Zustandigkeiten nicht klar und
durchgéngig geregelt sind, wo die Auftrage
nicht klar sind oder sich schleichend ver-
andern, wo Missverstandnisse und Ab-
stimmungsschwierigkeiten bestehen, wo
der Auftraggeber in die Auftragsausfih-

rung beim Auftragnehmer eingreift, betragt
dagegen der Mehraufwand, welcher we-
gen Abstimmungen, Klarungen, Nachbe-
arbeitungen und Korrekturen an Schnitt-
stellen entsteht, ein Vielfaches dieses mi-
nimalen Overheads. Hier — und nicht in der
direkten Wertschépfung — ruhen die greif-
baren Potentiale flr Effizienzverbesse-
rungen, Uber welche jedes Unternehmen
genauso wie der Maschinenbauer verfigt:
Verbesserungspotentiale in der Grdsse
von 5-10 EBIT-Prozentpunkten.

Fazit

Vor dem Aufbau von Komplexitét ist kein
Unternehmen gefeit. Der Weg zuriick auf
den Wachstumspfad kann nur Uber eine
grundlegende Neuregelung der Rollen und
Aufgaben flhren, um die ausufernden
Overheadkosten in den Griff zu kriegen.
Minimal wird dann der Overheadaufwand,
wenn die internen Schnittstellen aus einfa-
chen Auftraggeber-Auftragnehmer-Bezie-
hungen bestehen. So lasst sich der Over-
head-Gap Uberwinden und ein nachhal-
tiger EBIT-Sprung realisieren.
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GroNova ist ein Managementdienstleister, welcher Management auf Zeit und Beratung
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