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Das Gleichgewicht sichern

Wer ein mittelstandisches Unternehmen fiihrt, der weil, was es bedeutet, ein gesundes Gleichge-
wicht zu finden zwischen den vier wichtigsten Saulen fir einen erfolgrei-
chen Geschéftsbetrieb:

1. Zufriedene Kunden,
2. Zufriedene Mitarbeiter,

3. Gute Ergebnisse und

4. Eine positive Darstellung in der Offentlichkeit (Image und Firmenbild).

Wenn eine oder mehrere dieser Sdulen ins Wanken geraten, dann kann sich eine echte Unterneh-
menskrise daraus entwickeln. Unzufriedene Kunden etwa halten sich mit Auftragen zuriick. Da-
durch sinken die Geschaftsergebnisse. Dies wiederum wirkt sich auf das betriebsinterne Klima und
damit die Mitarbeitermotivation aus. Werden zuerst die Mitarbeiter unzufrieden, dauert es nicht
lange, bis die Produktivitat sinkt und die Kunden unzufrieden werden. Unzufriedene Kunden tragen
ihren Unmut in die Offentlichkeit und das Image kann schweren Schaden nehmen. Bis der Umsatz
zuriickgeht, ist es dann nur noch eine Frage der Zeit. So oder so steht eine Krise ins Haus. Und die
muss so schnell wie moglich tberwunden werden. Aber wie? Von wem? Und vor allem: Mit wem?

Ratio M - Unternehmensberatung zur Restrukturierung und Zu-
kunftssicherung von Unternehmen im Mittelstand

Gut moglich, dass der Chef des Unternehmens aus dem Mittelstand genau weil3, was zu tun ist, um
die Geschaftssituation zu verbessern. Doch oft werden Verdnderungsprozesse von den Mitarbei-
tern nicht oder nur mit allergroRtem Widerstand angenommen. Und in der Tat ist es ja auch
schwer, Prozesse zu verdndern, die jahrelang genau so und nicht anders durchgefiihrt wurden. Der
Mensch ist nun einmal ein Gewohnheitstier.

Da ein objektiver Blick von auRen manchmal die beste Losung fiir ein Problem ist, engagieren viele
Unternehmen in einer Krisensituation daher eine Unternehmensberatung. Deren Konzepte sind
oft neutral — und damit eben auch unpersénlich. Die Bediirfnisse und Angste, vor allem aber auch
die eigenen Ideen der Mitarbeiter finden darin meist keinen Platz. Es bleibt somit stets fraglich,
inwieweit die allein von externen Unternehmensberatern ausgearbeiteten MaBnahmen zur Rest-
rukturierung auf den betroffenen Betrieb passen und den erhofften Erfolg bringen. Denn ganz
egal, wer die MaRnahmen ausarbeitet — die Umsetzung muss immer betriebsintern erfolgen.
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Eine Unternehmensberatung kann aber auch eine ganz andere Rolle spielen, ndmlich die des
Wegweisers und neutralen Begleiters. Denn der Schluss liegt ja nahe, den Losungsweg von denen
ausarbeiten zu lassen, die den Betrieb am besten kennen. Und das sind — neben der Unterneh-
mensleitung — die Mitarbeiter. Hier setzt die Methode ,,Ratio M“ (Rationalisierung im Mittelstand)
an. Ration M hat zum Ziel, unter Anleitung einer guten Unternehmensberatung gemeinsam mit
den Mitarbeitern und nicht Gber ihre Képfe hinweg die Zukunft des Unternehmens zu gestalten.

Ratio M: Unternehmensberatung zur Sicherung der Zukunft Schritt
fiir Schritt

Das Programm Ratio M der ,,S&P Unternehmensberatung Lambert Schuster” besteht aus zwei
Phasen, der Ist-Aufnahme (Gegenwartanalyse) und anschliefend der Erarbeitung der MaRnahmen
(Zukunftsszenario). Hierfiir werden Teams zu verschiedenen Themen mit drei bis funf ,Schlissel-
mitarbeitern” gebildet. Jede Phase erstreckt sich auf 1 % bis drei Monate, so dass nach insgesamt
drei Monaten oder maximal einem halben Jahr ein Fahrplan fiir die Zukunftssicherung des Unter-
nehmens vorliegt, hinter dem die Unternehmensleitung und alle Mitarbeiter stehen.

Der Unternehmensberatung obliegt dabei die professionale Strukturierung und Begleitung von
Ratio M in enger Abstimmung mit der Unternehmensleitung.

In der Vorbereitungsphase wird von der Unternehmensberatung das gesammelte Wissen um und
Uber das Unternehmen zusammengetragen, z.B. durch Mitarbeiter-Interviews und Workshops.
AnschlieBend erarbeiten die Beteiligen ein Konzept zur endgiltigen Strukturierung von Ratio M in
ihrem Unternehmen.

Es folgen die Phasel (Gegenwartanalyse) und die Phase 2 (Zukunftsszenario).

Die Ergebnisse von Ratio M werden analysiert und der Unternehmensleitung vorgelegt. Sie ist ,,die
letzte Instanz” und hat die Entscheidungshoheit tiber die Umsetzung aller MaRnhahmen.

In die Umsetzung schlieBlich werden die Linien und alle Mitarbeiter eingebunden. Moglicherweise
missen erneut Teams gebildet werden, die die MaBnahmen zur Zukunftssicherung noch detaillier-
ter ausarbeiten.

Last but not least entsteht ein wiederkehrender Zyklus, in dem MaRnahmen zur Zukunftssicherung
erarbeitet und Gberwacht sowie Ergebnisse gemessen werden, um fiir den nachsten Zyklus erneu-
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te MalRnahmen festzulegen. Die Verantwortlichen, also Mitarbeiter und Unternehmensleitung,
tragen die gemessenen Ergebnisse regelmaRig vor, um im Konsens das weitere Vorgehen fiir den
nachsten Zyklus zu vereinbaren.

Ratio M
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Ratio M: Die Vorbereitung
Zu Beginn wird ein Ziel formuliert, das mit der Restrukturierung erreicht werden soll.
So kénnte es lauten:

»Ziel von Ratio M ist die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit, Senkung der Kosten und Steige-
rung des Ergebnisses.”

Es folgt eine Zusammenstellung der Griinde, die zu dem Projekt der Restrukturierung fiihrten. Jetzt
kommen also die ,,Knackpunkte” im Unternehmen bzw. die Probleme auf den Tisch, mit denen das
Unternehmen zu kampfen hat. Aus diesen Griinden ergeben sich entsprechende Unterziele. So
kann die Ursache ,,Zu hohe Kosten” zu dem Ziel ,,Verbesserung der Prozesse” fiihren. Aus dem
Grund ,,Zu geringer Fokus auf neue Geschaftsmoglichkeiten” kann das , Aufzeigen von neuen Ge-
schaftspotenzialen” abgeleitet werden.

Lambert Schuster * S&P Unternehmensberatung GmbH * Kéln * Tel: 0172 7302914 Seite 4



LAMBERT SCHUSTER((@

VERTRAUEN UND ERFOLG AN IHRER SEITE K&u))

Ziel von Ratio M ist die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit,
Senkung der Kosten und Steigerung des Ergebnisses

Quelle: S&P

Motivation Ratio M

Griinde fiir RATIO M:

Kosten liegen Uber den Marktpreisen
Hohe Kosten fiur Infrastruktur

Signifikanter Rlickgang des Umsatzes aus
dem Kerngeschéft bei gleichbleibendem
Markt

Geschaftsergebnis nicht befriedigend:
Umsatzriickgang

Zu geringer Fokus auf neue Geschéften

Ziele von Ratio M:

Kostenbewusstsein der Mannschaft.
Verbesserung der Ablaufprozesse.

Rationalisierungen der Infrastrukturen und
Hilfsabteilungen

Benchmark zum Wettbewerb und
Verbesserungen im Vertrieb und in der
Vertriebssystematik. Steigerung des
Umsatzes um 20 %.

Strategische Neuausrichtung auf neue
Geschéftsfelder und Neuaufstellung

Neue Geschifte generieren

Ratio M: Der Start

Um mit Ratio M beginnen zu kdnnen, wird das Projekt zunachst strukturiert. Die Themen werden
formuliert und die Teams zusammengestellt. Hierbei ibernimmt die Unternehmensberatung we-
sentliche Funktionen.

1. Esgilt die Geschaftszahlen, Daten und Fakten des Unternehmens zu analysieren.

2. Aufbau- und Ablauforganisation des Unternehmens sowie die Schliisselmitarbeiter und deren
Verantwortlichkeiten mit Starken und Schwachen werden durchdrungen.

3. InInterviews mit der Unternehmensleitung und mit den Mitarbeitern quer durch die Hierar-
chie kann sich die Unternehmensberatung schnell ein Bild von den Starken und Schwéachen des
Unternehmens machen.

Das Ergebnis ist ein allgemeiner Uberblick (iber das Unternehmen mit seinen Stdrken und Schwi-
chen, aber auch mit seinen Chancen und Risiken.

Die Struktur, der Ablauf, die Zusammensetzung der Teams und die Themen werden in einem
Workshop mit der Unternehmensleitung erarbeitet.

Der Ablauf eines solchen Workshops, strukturiert von der Unternehmensberatung, kénnte wie
folgt aussehen:
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— BegriRung
— Informationen zum Unternehmen
o Organisation
o Schlusselpersonen
o Interne Daten, Zahlen und Fakten
o Knackpunkte
— Ziele von RatioM
— Brainstorming
o Knackpunke
o Themen zu Ratio M
— Themenfestlegung
o Phasel
o Phase?2
o Teamfestlegungen
—  Struktur von Ratio M
— Zusammenfassung, weiteres Vorgehen

Ratio M: Die Zusammenstellung und Aufgaben der Teams

Die Besetzung der Teams erfolgt durch die Unternehmensleitung. Jedem Team steht ganz oder
zeitweise ein Unternehmensberater zur Seite, ansonsten organisieren sich die Teams aber selbst,
lediglich der Teamsprecher sollte vorgegeben werden. Um effektiv arbeiten zu kénnen, setzt sich
ein Team aus mindestens drei, maximal fiinf Mitgliedern, und zwar aus Schlisselmitarbeitern aller
Unternehmensebenen, zusammen. Die Teams haben besondere Befugnisse und ihre Fragen wer-
den immer bevorzugt behandelt. So dirfen sie sich jederzeit Zugang zu samtlichen Unterlagen
verschaffen und kénnen bei Fachfragen auf einzelne Abteilungen bzw. Mitarbeiter zugreifen.

Alle Teams arbeiten in einem gemeinsamen Raum, um die Kommunikation untereinander sicher-
zustellen. Jedes Team bekommt Aufgaben und Ziele vorgegeben, die innerhalb des Zeitplanes von
Ratio M erarbeitet bzw. erreicht werden missen. Die Projektleitung von Ratio M ist mit einem
Unternehmensmitarbeiter und einer Person der Unternehmensberatung besetzt. Die Projektlei-
tung ist iberwiegend koordinierend und vermittelnd tatig. Die Teams berichten an die Projektlei-
tung und gemeinsam an den Lenkungsausschuss. Dieser besteht aus der Unternehmensleitung und
der Unternehmensberatung.

Die Mitarbeiter der Teams sind wahrend der Umsetzung von Ratio M besonderen Belastungen
ausgesetzt. Man erwartet man von ihnen beste Arbeitsergebnisse, denn immerhin hangt von lhnen
die Zukunft des Unternehmens ab. Idealerweise werden sie daher wahrend der Projektphase von
ihren Gblichen Tatigkeiten freigestellt. Das gelingt aber in der Praxis nicht immer, besonders bei
den leitenden Mitarbeitern ist das schwierig, so dass eine kluge Zeitplanung angebracht ist. Falls
eine vollstandige Freistellung nicht mdglich ist, sollte Ratio M mindestens an einem, evt. auch an
zwei Tagen in der Woche, am besten zum Wochenende oder zum Wochenanfang, ausgesetzt wer-
den. Das bedeutet aber auch, dass dann nur drei Tage pro Woche fiir Ratio M verbleiben und sich
der Projektzeitraum entsprechend verlangert.
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Ratio M: Der Lenkungsausschuss

Das hochste Gremium bei der Restrukturierung durch Ratio M ist der Lenkungsausschuss. Dieser
besteht aus der Unternehmensleitung, ggf. unter Hinzuziehung einer zweiten Leitungsebene. Au-
Rerdem ist die Unternehmensberatung im Lenkungsausschuss vertreten.

Der Lenkungsausschuss tragt die Gesamtverantwortung fiir Ratio M. Er entscheidet auch tber die
Umsetzung der erarbeiteten MaBnahmen und damit auch tber die Einfiihrung von organisatori-
schen Verdanderungen.

Ratio M: Die Projektstruktur

Wenn die Aufgaben und Ziele formuliert und die Teams gebildet sind, kann die Arbeit beginnen.

Phase 1: Analyse

In Phase 1 erarbeiten die Teams einen Uberblick mit qualifizierter Analyse zum Unternehmen, sei-
ner Position am Markt und gegeniiber dem Wettbewerb. Dazu sind die Teams mit den besten Mit-
arbeitern besetzt, deren Rang spielt jedoch keine Rolle. Es ist nur wichtig, dass auch die so genann-
ten ,Querdenker” in den Teams vertreten sind. Der Unternehmensberater fungiert als Moderator
und hat eine Methodenverantwortung, wahrend die Sachverantwortung beim Team und dem zu-
standigen Teamsprecher bleibt.

Im Folgenden sind typische Themen der Analyse aufgefihrt:

— Markt und Kunden
— Benchmarking und Wettbewerb
— Analyse der internen Daten

Phase 2: Kostensenkung und Geschaftsausweitung

Auf Basis der Analysen aus Phase 1 werden nun Verdanderungen erarbeitet, die darauf zielen, die
Zukunft und die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. Die Teambesetzung in Phase
2 muss nicht identisch sein mit der in Phase 1.

Im Folgenden sind typische Themen der Phase 2 aufgefiihrt, in der Konzepte zur Verbesserung
sowie MalRnahmen zur Kostensenkung, Umsatzsteigerung und Marktausdehnung im Vordergrund
stehen:

— Kostensenkung

— Ablauforganisation, Verbesserung von Prozessen sowie der Berichterstattung und der Kom-
munikation

— Markt und Kunden: Geschaftsausweitung und neue Markte
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Ratio M: Der Terminablauf

Der Terminplan wird von der Unternehmensberatung erarbeitet und mit der Leitung abgestimmt.
So kénnte der Terminplan fir die Restrukturierung mit Ratio M aussehen:

TerminablaufRatio M - 1, und 2. Projekiphase
Quelle: S&P
Monat 1 Mconat 2 Monat 3 Monat 4 Monat 5 Mconat §
T T
Markt und Kunden ; ! :
i t t
Benchmarking | i
i t
Interne Daten |
i |‘
1 1
Kostensenkung !
I |
KVP-Themen, Prozesse ! .
I T
Geschéftsausweitung ! | .
| ! I
A A JAN
Kickoff 1. Phase Status 2. Phase 0
A A
MA- > MA- MA-
@ Info Info
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Ratio M: Die Kommunikation

Eine offene Kommunikation ist wahrend der Restrukturierung durch die Methode Ratio M von
hochster Bedeutung. Denn wenn im stillen Kimmerlein MaRRnahmen erarbeitet werden, die die
Zukunft des Unternehmens betreffen, ist es nur legitim, dass die nicht direkt mit Ratio M befassten
Mitarbeiter wissen wollen, wohin die Reise geht. Neben einer guten Struktur und der optimalen
Besetzung der Teams mit den Schliisselmitarbeitern, ist daher auch die Kommunikation und die
Akzeptanz der gesamten Mitarbeiterschaft entscheidend fiir den Erfolg von Ratio M. Die Mitarbei-
ter missen regelmaRig iber den Stand der Dinge informiert werden, z.B. in Mitarbeiterveranstal-
tungen zum Start, zur Projektmitte und natlrlich am Ende des Projekts. Auch der Betriebsrat sollte
eingebunden werden, denn schlielRlich gilt es alle Beteiligten, Mitarbeiter wie Gremien und die
Fihrungsmannschaft, auf ein gemeinsames Ziel auszurichten, das da heif8t: ,Sicherung der Wett-
bewerbsfahigkeit, Senkung der Kosten und Steigerung des Ergebnisses.” Zur Vorstellung der Zwi-
schenstdnde und Resultate fassen die Teams ihre jeweiligen Ergebnisse in Prasentationen zusam-
men. Die Gesamtdokumentation ist Sache der Projektleitung.

Ratio M: Die Umsetzung

Von der Theorie zur Praxis — jetzt beginnt die eigentliche Arbeit im Unternehmen. Wenn abschlie-
Rend Uber die verschiedenen Optionen entschieden wurde, erhalten die verantwortlichen Linien
im Unternehmen den Auftrag, die beschlossenen Veranderungen und MaBnahmen in die Tat um-
zusetzen. Je nach Komplexitdt und Umfang der Veranderungen kénnen innerhalb der Linien zeit-
weise neue Teams gebildet und beauftragt werden, neue Methoden, Tools und Prozesse auszuar-
beiten und diese auf die bestehenden Arbeitsablaufe zu ibertragen.

Ratio M: Zusammenfassung

Ratio M ist eine Methode zur Sicherung und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und zur Zu-
kunftssicherung. Sie eignet sich sowohl bei der Restrukturierung als auch bei der Sanierung von
Unternehmen. Kernstilick der Methode ist die Einbeziehung der Mitarbeiter in den Veranderungs-
prozess anstelle eines von oben oder von auBen angeordneten MalRnahmenkatalogs, mit dem sich
die Beteiligten evt. nicht identifizieren kdnnen. Unternehmensleitung und Belegschaft arbeiten
Hand in Hand mit der Unternehmensberatung und stellen gemeinsam sicher, dass die nicht direkt
an der Ausarbeitung von MaRnahmen beteiligten Mitarbeiter immer Gber den Projektstand infor-
miert sind.

Ratio M: Und was kommt danach?

»Nach Ratio M ist vor Ratio M“. Nach einem erfolgreichen Abschluss des Projektes Ratio M im Un-
ternehmen missen alle Beteiligten, also sowohl die Unternehmensleitung als auch die Mitarbeiter
und samtliche Gremien, eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung pflegen. Nur so kdnnen

Kunden und Mitarbeiter dauerhaft zufriedengestellt und die internen Ablaufe und Prozesse konti-
nuierlich verbessert werden. Damit dies gelingen kann, werden die Ergebnisse regelmafRig gemes-
sen und Verbesserungspotenziale abgeleitet. Auf diesem Wege erhalten die vier wichtigen Saulen
des Unternehmens (1. Zufriedene Kunden, 2. Zufriedene Mitarbeiter, 3. Gute Ergebnisse und 4.

Eine positive Darstellung in der Offentlichkeit) immer wieder neue Stabilitit, damit auch noch lan-
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ge nach der Projektphase Ratio M der Umsatz gesteigert und die Wettbewerbsfahigkeit verbessert
wird.

Kunden/Markt- User-

Perspektive Strategie

(Bilder: © Paul Fleet - Fotolia | © flipfine - Fotolia | © Michael Rosskothen - Fotolia |
Lambert Schuster)
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