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Effizienzsteigerung im Unternehmen

Wie man Veranderungsbedarf strukturiert und erfolgreich umsetzt

Welche Ineffizienzen gibt es im Unternehmen? Und wie lassen sie sich schnell und kosten-

glinstig abstellen? Professionelle Analyse-Tools konnen beim Aufspiiren helfen. Aber viele

Effizienzinitiativen scheitern spitestens in der Umsetzung, weil man sie im Vorfeld nicht

prizise genug eingegrenzt hat. Umsetzungshiirden lassen sich senken, indem man zum Bei-

spiel das Optimierungsfeld genau absteckt und Schwachpunkte im Vorfeld konkret definiert.

Aufierdem empfiehlt sich: Umsetzung in Wellen, ein detaillierter Umsetzungsplan mit klar

definierten Zielen und Verantwortlichkeiten, proaktive Kommunikation sowie ein umset-

zungsstarkes Projektteam. Gerade weil diese Punkte trivial klingen, wird ihnen haufig zu

wenig Beachtung geschenkt.

Unternehmen jeder GroéBRe und Branche sehen sich laufend mit
neuen Herausforderungen konfrontiert. Dies kdnnen strategi-
sche Themen sein wie etwa die Digitalisierung der Wertschop-
fungskette, die Auseinandersetzung mit aggressiven neuen
Wettbewerbern oder die Konsequenzen geringeren Wachstums
in den BRIC-Staaten. Auf einer anderen Ebene kann sinkende
Profitabilitat oder eine erodierende Wettbewerbsposition in
einem Geschaftsfeld das Signal flr operativen Handlungsbedarf
sein. Noch viel 6fter sehen wir, wie sich schleichend die
Komplexitat innerhalb der Organisation erhéht, zum Beispiel,
weil sich das Geschaft Schritt fur Schritt auf benachbarte
Produkte, Kunden- und Marktsegmente ausdehnt, weil kontinu-
ierlich neue Technologien und Systeme in die Arbeitsprozesse
integriert werden oder weil der Anspruch besteht, stets
besonders ,responsive” gegenlber fordernden externen und
internen Kunden zu sein. Letzteres bringt eine intensive Koope-
ration, neue komplexe Prozesse, Einzelfallregeln und Ausnah-
men mit sich. Neben diesen externen und internen Verande-
rungstreibern gibt es eine nur zu menschliche Tendenz, tber die
Zeit eine gewisse Komfortzone in der Organisation aufzubauen.

Organisation als Erfolgsfaktor

In all diesen Fallen entsteht ein mehr oder weniger grofer
Handlungs- oder Anpassungsbedarfin der Organisation.

Die richtige Strategie wird nur dann ihre volle Kraft entfalten
kénnen, wenn sie durch die richtige organisatorische Aufstel-
lung Unterstitzung erfahrt.

Die Aufnahmefahigkeit der Organisation flr Veranderungen in

der Aufstellung oder den Prozessen ist allerdings begrenzt, und
Veranderungen brauchen Zeit. Es gehért deshalb zur Verant-
wortung des Managements, die StoBrichtungen und die jeweils
erforderliche Eingriffstiefe mit AugenmaB zu steuern. Nicht jede
strategische Herausforderung ist Anlass fur eine fundamentale
Transformation; nicht immer muss man das organisatorische
Grundmodell (Operating Model) in Frage stellen. Selbstver-
standlich kann ein Unternehmen nicht finf Jahre auf Anpassun-
gen verzichten. Aber wahrend das neue Operating Model
innerhalb weniger Wochen oder Monate am ReiBbrett entsteht,
sind Unternehmen mit der nachfolgenden Reorganisation der
Wertschdpfungskette Uber Jahre beschaftigt.

Deshalb pladieren wir fir einen pragmatischeren Ansatz, der
den Veranderungsbedarf starker differenziert und Effektivitat
oder Effizienz der Organisation durch gezielte Interventionen
verbessert. Wichtig ist ein sorgfaltiges Verstandnis der Situation,
um Werkzeuge und ReorganisationsmaBnahmen prazise zu
dosieren:

» Was konkret 16st den Veranderungsbedarf aus? Auf welche
Bausteine des Geschaftsmodells wirken die Veranderungen?

» Welche Elemente des Organisationsmodells sind betroffen?
Einzelne Prozesse, Strukturen, die Ressourcen-Allokation?
Oder steht gar das gesamte Operating Model zur Disposition?

» Wie stark unterscheidet sich das Zielmodell vom Status quo?

» Welche Starken sollen unbedingt bewahrt und welche
Schwachen adressiert werden?

» Istdie Organisation bereit und fahig, die Veranderungen
umzusetzen?
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Abbildung 1: Organisation als Erfolgsfaktor bei der Bewaltigung strategischer Herausforderungen
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Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung
in der Organisation

Eine Analyse des Veranderungsbedarfs beginnt mit einem
klaren Verstandnis der Eckpfeiler und Determinanten des
Organisationsmodells, das sich vereinfacht durch drei Bausteine
beschreiben l&sst:

» Das Fuhrungs- und Governance-Modell

» Die formalen Strukturen und Funktionen: Ebenen, Rollen,
Aufgaben- und Verantwortungsverteilung, Berichtslinien,
Personalkapazitaten

» Die Geschafts- und Support-Prozesse

Um die Effizienz einer Organisation zielgerichtet, das heift. in
Abhangigkeit vom Veranderungsbedarf zu verbessern, lassen
sich drei Ansatzpunkte skizzieren, die jeweils sehr unterschiedli-
che Eingriffstiefe, Analysen und Werkzeuge bedingen:

» Taktische Effizienzverbesserung und Kostenreduzierung
innerhalb der bestehenden Strukturen

» Optimierung der Prozesse und Strukturen

» Fokussierte Reorganisation

Taktische Effizienzverbesserung
und Kostenreduzierung: Der AlixPartners-Ansatz

Oft stehen Unternehmen vor der Herausforderung, zligig
Kostensenkungshebel zu identifizieren, ohne dabei die beste-
henden Strukturen grundsatzlich in Frage zu stellen. Beispiels-
weise weil die Organisation erst jingst mit groRerem Aufwand
angepasst wurde und nun nachtraglich weitere Kostensenkun-
gen erforderlich werden oder weil die Struktur als grundsatzlich
angemessen betrachtet wird. Moglicherweise hat das Manage-
ment auch keinen transparenten Uberblick tiber Breite und Tiefe
der Organisation und damit auch keine ausreichend robusten
Hypothesen Uber verbesserungsfahige Bereiche.

Fur solche taktischen VerbesserungsmaBnahmen ist eine
schnelle, unkomplizierte, aber sehr prazise Diagnostik erforder-
lich. Es gibt im Wesentlichen zwei Standardansatze zur Ermitt-
lung kurzfristiger Kostensenkungspotenziale. Zum einen
vergleicht man Struktur- und Leistungskennziffern des Zielunter-
nehmens mit Benchmarks oder Erfahrungswerten und legt so
Top-Down-Vorgaben fir Einsparungen fest. Problematisch ist
hier, dass keine konkreten Schwachstellen aufgezeigt werden,
was die rasche Umsetzung der Potenziale erschwert.
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Zum anderen wird die erforderliche Transparenz bottom-up Uber
umfassende Funktions- oder Prozessanalysen hergestellt.
Wahrend solche Analysen Transparenz schaffen und oft

auch konkrete Ineffizienzen bestimmen, erzeugen sie erhebli-
chen Aufwand und oft betrachtliche Verunsicherung in

der Organisation.

Der AlixPartners-Ansatz zur Organisationseffizienz bietet ein
faktenbasiertes Vorgehen: Durch die Analyse existierender
HR-Datenséatze in Kombination mit tiefer Erfahrung in der Reorga-
nisation von Unternehmen zeigt es vorliegende Schwachstellen
auch in sehr groBen Organisationen auf und leitet kurzfristig
umsetzbare, konkrete MaBnahmen ab.

Das AlixPartners ,Radial-Tool” identifiziert prazise Kostenpoten-
ziale durch eine extrem detaillierte und schnelle Analyse der
Organisationsstrukturen. Dabei werden typische Ineffizienzen
durch Algorithmen herausgefiltert, visualisiert und fir eine
Entscheidung vorbereitet: zum Beispiel tief verschachtelte
Fihrungsebenen, niedrige Fihrungsspannen und etwaige
fragmentierte Funktionen. Dieser fokussierte Ansatz kompri-
miert Analyse, Potenzialdiskussion und konkret vereinbarte
Umsetzungshebel auf wenige Wochen. Eine grundsatzliche
Reform der Unternehmensorganisation liegt dabei explizit nicht
im Fokus; dennoch liefern die Analysen durch Aufzeigen
typischer Ineffizienzen oft wertvolle Hinweise auf systematische

Funktionsprobleme in der Organisation. Diese lassen sich dann
in einem weiteren Schritt angehen.

Optimierung der Prozesse und Strukturen

Oft reichen ,chirurgische Korrekturen” nicht aus. Denn gerade
durch zunehmende Geschaftskomplexitat stellen Unternehmen
oft ein deutliches Missverhaltnis fest zwischen dem intern
betriebenen Aufwand (Zeit, Ressourcen, Aufmerksamkeit) fir
bestimmte Funktionen oder Prozesse und den Ergebnissen
(Produktivitat, Kostenstruktur). Die schleichende Zunahme
unproduktiver Arbeit kann viele Ursachen haben, zum Beispiel:

» Mitder Zeit bilden sich Parallelstrukturen zwischen Head-
quarter, Business Units und Landern, die mit oft konkurrieren-
den Zielen, Regeln und Standards operieren. Selbst wenn
die Funktionen aus einer Hand koordiniert werden, entsteht
erheblicher Abstimmungsaufwand.

» Durch zurlickliegende Reorganisationen hat die Distanz
zwischen Supportfunktionen und Leistungsempfangern so
weit zugenommen, dass kein Einvernehmen mehr tber
Leistung und Qualitatsstandards besteht. Business Units
schaffen sich eigene Ressourcen und Lésungen, und
Support-Funktionen entwickeln neue Prozesse und
Aufgaben, um ihre Rolle zu rechtfertigen.

» Unklare Verantwortlichkeiten fihren zu langwierigen

Abbildung 2: Drei Ansatzpunkte zur nachhaltigen Effizienzsteigerung der Organisation
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Abbildung 3: Faktenbasierte Analyse und Visualisierung von Effizienzpotenzial innerhalb bestehender Strukturen
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Quelle: AlixPartners Analyse

Genehmigungsprozessen mit mehrfachen Abstimmungs-
schleifen, weil niemand mehr glaubt allein entscheiden zu
kdnnen und viele Instanzen einbezogen werden missen.

Duplizierung, Fragmentierung und konkurrierende Ziele und
Verantwortlichkeiten sind nach unserer Erfahrung die Haupttrei-
ber dieser Ineffizienzen. Um solche unproduktiven Arbeitsablau-
fe zu modernisieren, muss man sie radikal hinterfragen. Aller-
dings ist in vielen Fallen die Situation sehr intransparent, so dass
sich Diskussionen auf die Symptome konzentrieren. Der
Angriffspunkt liegt auch nicht auf Ebene der Strukturen, sondern
betrifft die Geschaftsprozesse. Daher ist es in diesem Fall
erforderlich, die entsprechenden Funktionsbldcke bis auf Ebene
der Aktivitaten zu analysieren: AlixPartners verwendet zum
Beispiel den ,Duplication Index”, um Doppelarbeiten und
Fragmentierung einzelner Funktionen sichtbar zu machen. In
Bereichen mit hoher Uberlappung in den Arbeitsaktivitaten
fuhren wir dann typischerweise Tiefenbohrungen mittels
Interviews und Surveys durch, um das Ausmal der unprodukti-
ven Arbeit abzuschatzen und konkrete Losungen zu definieren.

Das Ziel bleibt, auch in solchen ,mittelschweren” Fallen
organisatorischer Ineffizienz die zu optimierenden Funktionsbe-
reiche durch eine effiziente Diagnostik genau einzugrenzen,
sodass man einzelfallspezifische Losungen entwickeln kann.

Fokussierte Reorganisation

Organisatorische Optimierungen sollte man mit Augenmal
angehen, weil fokussierte MaBnahmen nach unserer Beobach-
tung einen deutlich hdheren Umsetzungserfolg zeigen. Dabei
ist klar, dass immer wieder auch umfassendere Reorganisatio-
nen notwendig sind. Vor allem bei einer strategischen
Neuausrichtung muss man auch die Effektivitat des Operating
Models Uberprifen. Beispiele hierfir sind:

» Die Einfihrung neuer Kanale mit schlanken Kostenstrukturen
und erheblich beschleunigten Prozessen und Entscheidungen

» Der Wechsel von regionaler Verantwortung fir die Marktent-
wicklung hin zu einem starker global integrierten Geschafts-
modell mit konsolidierten Strukturen und global konsistenten
Entscheidungen fur eine reifere Marktphase

» Der Wechsel von produktfokussierten Business Units zu
kundenspezifischen Geschaftseinheiten, die hohere Autono-
mie, differenzierten Support, eigene Ressourcen und Entschei-
dungsbefugnisse bendtigen

Aber selbst in solchen Fallen ist es nicht immer notwendig, das
gesamte Operating Model in Frage zu stellen. Vielmehr
konnen Optimierungen auf einzelne Funktionen eingegrenzt
oder fur jede (Sub-)Funktion unterschiedlich ausgestaltet
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Abbildung 4: Parallelarbeit und Fragmentierung von Funktionen wird durch Analyse der Arbeitsaktivitaten sichtbar
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werden. Erst wenn beispielsweise die Finanzfunktion auf ihre
15 bis 30 wichtigsten Kernaktivitdten heruntergebrochen wird,
lassen sich robuste und differenzierte Optionen fir die
Optimierung definieren, etwa durch Zentralisierung, Einbrin-
gen in Shared Services oder Outsourcing-Partnerschaften.

Umsetzungsfiahigkeit entscheidet iiber den Erfolg

Organisationen weisen ein hohes Beharrungsvermogen auf,
sodass ungenau fokussierte Effizienzinitiativen spatestens in
der Umsetzung scheitern.

Abbildung 5: Optimierung von Overhead-Funktionen durch Shared Services oder Outsourcing erfordert Entscheidungen auf Ebene

der Kernaktivitaten
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Deshalb gilt es,

» den Veranderungsbedarf auf konkrete externe oder interne
Veranderungstreiber zurickzuflihren und die gewiinschten
Veranderungsergebnisse konkret zu benennen

» den Veranderungsbedarf prazise auf Funktionen, Geogra-
phien oder einzelne Geschaftsfelder einzugrenzen

» effiziente Werkzeuge fir die Diagnose einzusetzen, die
durch die Analyse existierender Datenbestande ein tief
detailliertes und zligiges Screening der Ineffizienzen
vornehmen und konkrete Hebel ableiten

» und darauf bezogene, funktionsspezifische Einzelfallldsun-
gen zu erarbeiten, die eher in die Tiefe als in die Breite
gehen.

Durch eine genaue Eingrenzung des Analysefelds und eine
konkrete Benennung der Schwachpunkte in Verbindung mit der
geplanten Verdnderung sinken die Umsetzungshirden erheb-
lich. Fir umfangreichere Organisationsveranderungen gelten
natdrlich immer die Grundregeln erfolgreicher Implementie-
rungsarbeit, die nach der Erfahrung von AlixPartners wesentlich
fur den Umsetzungserfolg im Unternehmen sind:

» Umsetzung in Wellen oder Umsetzung von Piloten vor einem
kompletten Roll-out, um etwaige Umsetzungsrisiken besser
zu beherrschen

» Ein detaillierter Umsetzungsplan mit klar definierten und
quantifizierten Zielen, Zeitplanen und Verantwortlichkeiten

» Eine proaktive Kommunikation innerhalb (und gegebenen-
falls auBerhalb) des Unternehmens

» Ein aktives, umsetzungsstarkes Projektteam/PMO, das die
Implementierung Uber die gesamte Laufzeit leitet

Diese Punkte mogen trivial klingen, sind es aber keineswegs und
erfahren nach unserer vielfachen Erfahrung haufig zu wenig
Beachtung. In der Umsetzungsphase trennt sich oft die Spreu
vom Weizen. Und es entscheidet sich, ob Prozesse und
Strukturen einer Organisation nachhaltig verbessert und fir die
Herausforderungen der Zukunft fit gemacht werden oder durch
eine halbherzige Implementierung Zeit, Geld und Personalres-
sourcen verschwendet werden, ohne dass die gewlnschten
Ziele erreicht werden. Dies lasst sich durch professionelles
Vorgehen vermeiden.
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