UNTERNEHMENSFUHRUNG

Insourcing von Know-how

Lotse an Bord

Krise macht erfinderisch: Clevere Unternehmer setzen jetzt auf flexible und
kostenoptimierte Firmenstrukturen. Heisst: Neben Fixanstellung und Outsour-
cing setzen sie auch auf Insourcing. Wenn’s Sinn macht.

m Von Peter Meierhofer

Verkiirzte Zeit zur Wertschopfung,
hérterer Wettbewerb und Kosten-
druck setzen kleinen wie grossen
Unternehmen zu und beschleuni-
gen den Niedergang veralteter
Strukturen und Betriebe. Wer nicht
trage und mutlos abwarten will, bis
bessere Zeiten anbrechen, tut jetzt
einen Schritt nach vorn: Er setzt
auf eine flexiblere Unternehmens-
struktur.

Engpass Unternehmer

Der Unternehmer ist Eigenkapi-
talgeber, Risikotrdger und oft
auch Unternehmensleiter in einer
Person. Er steht fiir Initiative, Mo-
tivation und Qualifikation, pragt
sein Unternehmen und strebt
nach Autonomie und finanzieller
Unabhingigkeit. Aufgrund dieser
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Konstellation nutzt er nach Mog-
lichkeit die eigenen betrieblichen
Ressourcen und zeigte in der Ver-
gangenheit wenig Offenheit fiir
die Einbeziehung von externem
Know-how, da er den Verlust sei-
ner Kontrolle befiirchtete. Immer
mehr Unternehmer werden sich
aber bewusst, dass auch sie nicht
vor Uberlastung, Uberforderung
und Fehleinschdtzungen gefeit
sind. Das heisst mit anderen
Worten:

B Auch der Unternehmer kann
an seine Grenzen stossen und
zum Engpass werden.

Tipp: Angesichts dieser Gefahr han-
delt besonders klug, wer gezielt das
Know-how organisiert, das ihn ent-
lastet und ihm ermaoglicht, sich auf
seine Stdrken und nicht delegier-
baren Aufgaben zu konzentrieren.

Strategie anpassen
Unternehmer wie Fiithrungskrifte
neigen dazu, sich in schwierigen
Zeiten darauf zu konzentrieren,
den Cashflow iiber das operative
Geschift zu steigern - statt ihre
Strukturen und Strategien kritisch
zu hinterfragen. Das Anpassen der
Strategie ist eine unternehme-
rische Kerntétigkeit, die nicht de-
legiert werden kann. Um dabei
Betriebsblindheit zu vermeiden,
empfiehlt es sich, einen externen
Sparring-Partner beizuziehen. Vor-
zubeugen ist der Gefahr, sich im
Tagesgeschift zu verlieren und da-
durch den richtigen Zeitpunkt fiir
grundsitzliche Anderungen zu ver-
passen. Denn je schneller sich die
Umwelt verdndert, desto wichtiger
wird strategisches Denken.

Dies bedeutet auch, Jahr fiir Jahr
seine Marktstellung zu {iberpriifen

Lotse unterstiitzt Steuermann:
In rauher (wirtschaftlicher) See,
um das Schiff auf Kurs zu halten
bzw. es neu auszurichten.

und die wichtigsten Erfolgsfakto-
ren zu identifizieren. Im Abgleich
mit dem vorhandenen Wissen,
dem Know-how und seinen Fiih-
rungskréften ermittelt man die
Defizite, die es zu beheben gilt.
Folgende Fragen stehen dabei im
Vordergrund:

® Welche der Aufgaben sind
Daueraufgaben?

B Gibt es temporidre Fragestel-
lungen?

® Welche Sonderaufgaben ste-
hen an?

B Welches Expertenwissen fehlt?
® Welche Funktionen werden an
Wichtigkeit einbiissen?

Ziel: Flexible Struktur
Basierend auf den gesetzten Zie-
len, den personellen Ressourcen
und den ausgewiesenen Defiziten,
wird jetzt schrittweise die Unter-
nehmensstruktur flexibilisiert:

1. Nicht zum Kerngeschift geho-
rende Funktionen werden syste-
matisch outsourced.

2. Die talentiertesten Fiithrungs-
krafte und Mitarbeitenden wer-
den jetzt in weit grosserem Aus-
mass als bisher mit Schliisselkun-
den und Geschéftspartnern in
Kontakt gebracht.

3. Speziell benotigte Ressourcen
werden schnell, gezielt und flexi-
bel mittels eines durchdachten
Insourcing beschafft. Mit diesen
tempordren Kapazititen lassen
sich akute Probleme l6sen, sobald
sie auftreten.

1 Funktionen outsourcen
Wenn man Unternehmensfunk-
tionen oder -teilfunktionen out-
sourct, tibertrdgt man die verant-
wortliche Ausfithrung an Dritte.
Das heisst, man nutzt externe
Ressourcen.

In Grossunternehmen wird Out-
sourcing auch intern betrieben:
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Funktionen werden an interne ei-
gene Organisationsbereiche aus-
gelagert. Beim externen Outsour-
cing wird eine Funktion oder Auf-
gabe, die bisher im eigenen
Unternehmen wahrgenommen
wurde, an ein fremdes Unterneh-
men ausgelagert. Dieses tiber-
nimmt dafiir die unternehmeri-
sche Verantwortung.

Ungeachtet der heutigen Ak-
zeptanz von Outsourcing sollte
man, bevor Funktionen out-
sourced werden, die folgenden
Fragen mit einem klaren Ja be-
antworten konnen:

B Wird Outsourcing den Unter-
nehmenserfolg nachhaltig stei-
gern?

B Wird Outsourcing die Wettbe-
werbsfahigkeit verbessern?

B Hat die outsourcte Funktion
weder heute noch morgen stra-
tegische Bedeutung?

B Hat das Unternehmen bei
einem Beschiftigungsriickgang
dank Outsourcing bessere Uber-
lebenschancen?

Dank Outsourcing kann man
sich besser als bisher auf seine
Kernkompetenzen konzentrieren:
B Funktionen, die outsourced
wurden, verursachen keine Aus-
lastungsprobleme.

B Beziiglich Kapazitédtsauslas-
tung gewinnt man an Flexibi-
litat.

m Kosten fallen nur bei Inan-
spruchnahme an und haben
variablen Charakter.

bauen. Genauso kénnen uner-

wartete Kosten in der Koordina-

tion entstehen. Kann der Anbie-

ter nicht einfach durch einen Drit-

ten ersetzt werden, kénnen ris-

kante Abhdngigkeiten entstehen.
Fir ein Outsourcing eignen

sich die traditionellen zentralen

Dienstleistungsbereiche:

B Personalwesen.

m Einkauf.

m IT/Datenverarbeitung.

®m Marketing und Vertrieb.

® Controlling.

B Finanz- und Rechnungswesen.

Tipp: Industrieunternehmen ver-
folgen immer hdufiger ein neues
Geschdiftsmodell: Sie konzentrie-
ren sich auf Produktinnovation
und Vermarktung und lagern
Produktionsbereiche aus. Damit
verringern sie die Kapitalbin-
dung und erreichen ein hoheres
Mass an Flexibilitdt. Dieses stra-
tegische Muster wird sich auch in
anderen Branchen durchsetzen.

2 Fiir Daueraufgaben:
Festanstellung

In festen, zeitlich unbegrenzten
Anstellungsverhiltnissen kon-
nen sich angestellte Manager
stark mit ihrer Position und
ihrem Unternehmen identifizie-
ren. Da ein Anstellungsvertrag
eine in der Regel langfristige
Bindung bedeutet, geht jedoch
meist ein aufwendiger Suchpro-
zess voraus, verbunden mit ho-
hen Suchkosten. Bis ein Mana-

Der Lotse geht nach
getaner Arbeit von Bord.

B Externe professionelle Anbie-
ter konnen zumeist eine hohere
Dienstleistungsqualitédt erbrin-
gen.

Nicht immer ist hingegen eine
deutliche Entlastung auf der
Kostenseite gegeben. Denn die
entstehenden Kosten verhalten
sich oft dhnlich wie Fixkosten
und lassen sich nur langsam ab-
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ger fiir eine permanente Posi-
tion gefunden wird und dieser
auch seine Stelle antreten kann
(Kiindigungsfristen), wird erfah-
rungsgemaiss ein langerer Zeit-
raum bendétigt. Dazu besteht im-
mer auch das Risiko, dass sich
der angeheuerte Manager nicht
bewédhren wird. Aus diesen
Griinden wird schon heute in

Soviel kostet ein Interims-Manager

Ubers Jahr gerechnet, kostet der Interims-Manager etwas mehr
als sein festangestellter Kollege. Die Hohe seines Honorars
richtet sich nach dem Qualifikationsanspruch, der Einsatzdauer
und dem Verhandlungsgeschick der Parteien.

Normalerweise dient das zwei- bis dreifache
Bruttojahresgehalt einer vergleichbaren Posi-
tion als Ausgangslage (z.B. CHF 150000 x 2
bis 3 = CHF 300000 bis CHF 450 000). Die-
ser Betrag wird nun durch 200 Einsatztage
Daraus resultiert in
diesem Beispiel ein Tages-

geteilt.

satz von CHF 1500 bis

2250. Dafur fallen keine
Lohnnebenkosten, Zeit, Rekrutie-
rungs- und Trennungskosten an. Be-
kann das
Mandat kurzfristig und ohne die negati-
ven Begleitumstande einer Kindigung

steht kein Bedarf mehr,

beendet werden.

England jeder fiinfte Manager
nicht mehr fest angestellt.

Tipp: Bevor eine Fiihrungskraft
fest eingestellt wird, priife man
die spezifischen Anforderungen.
Welche Fiihrungsarbeit ist zu
verrichten? Handelt es sich wirk-
lich um eine Daueraufgabe?
Oder sind eher Fachprobleme zu
losen? Denn wird eine Fiihrungs-
kraft gesucht, die eine spezifische
Aufgabe losen soll, gibt es viel-
leicht bessere Beschdiftigungsfor-
men als die Festanstellung.

3 Fiir temporare Aufgaben:
Insourcing

Erfahrene, freiberuflich tétige In-
terims-Manager verfiigen iiber
spezifische Erfahrungen, sei es in
einer Branche oder in einer Funk-
tion. Sie bringen ihr Branchen-
wissen und ihre spezifischen
Kenntnisse ein, sind es gewohnt,
unter Druck schnelle Entschei-
dungen zu féllen, und wissen mit
Widerstanden umzugehen.

B Ein Interims-Manager arbeitet
quasi wie ein Lotse. Kapitdn und
Mannschaft bleiben an Bord,
der Lotse unterstiitzt mit seinem

speziellen Wissen das Team und
geht nach getaner Arbeit von
Bord; die Meriten und Erfolge
bleiben bei der Mannschaft.

Wichtige Voraussetzungen fiir

einen erfolgreichen Einsatz von
Interims-Managern sind die
Problemabgrenzung und die
Klarung der Frage, um welche
Art von Einsatz es sich handelt.
B Geeignet fiir einen tempori-
ren Einsatz sind besondere
Situationen und temporére Fra-
gestellungen, die im zukiinfti-
gen Wirtschaftsumfeld zweifel-
los zunehmen werden.
B Im Gegensatz zur Auslagerung
von Funktionen handelt es sich
beim Engagement eines Inte-
rims-Managers um Insourcing.
Man holt sich erfolgskritisches
Know-how ins Haus und dies —
notabene —, ohne abhingig zu
werden.

Tipp: Interims-Manager, die man
im Bereich der eigenen Kernkom-
petenzen engagiert, generieren in
der Regel den hochsten Nutzen,
weil gerade hier die héchste
Wertschopfung erzielt wird.
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4 Expertenwissen anzapfen
Von Zeit zu Zeit ist es entschei-
dend, eine unabhéngige und ob-
jektive Sicht der Dinge einzuholen.
Externe Unternehmensberater
und Experten sind dazu in der
Lage. Sie sind konzeptstark, bieten
Wissen und Empfehlung von neu-
traler Warte aus, werden aber sel-
ten in die interne Aufbau- und
Ablauforganisation eingebunden.

Projekte mit Unternehmensbe-
ratungen haben oft einen typi-
schen Ablauf: Analyse der Aus-
gangssituation; Zusammenstel-
lung von Umfeld- und Einfluss-
faktoren; Erstellung eines Lo-
sungs- und Implementierungs-
vorschlags; ndchste Schritte. Die-
se Art von Projekten muss be-
gleitet werden. Der erforderliche
Betreuungsaufwand kann be-
tréchtlich sein.

Da isolierte Mandate oft nicht
die erwarteten Resultate brin-
gen, sind Berater-Netzwerke
dazu tibergegangen, Teams von
Interims-Managern und -Exper-
ten zu bilden, die Hand in Hand
arbeiten. Je besser sich die invol-
vierten Manager und Experten
verstehen, desto grosser sind die
Synergien, die genutzt werden
kénnen. Denn ein Konzept ist
letztlich genau so gut wie dessen
Umsetzung. Oder anders ausge-
driickt: Oft ist es der mit den
richtigen Experten vernetzte
Manager oder Macher, der dank
seiner Umsetzungsstarke das
Konzept zum Erfolg bringen
kann.

5 «Lotsen-Dienst» niitzlich
Flexiblere Beschiftigungsange-
bote, beispielsweise temporire

Management- und Experten-
teams, sind interessant fiir
Unternehmer und Entschei-
dungstrédger, die aufgrund der
Geschiftslage ihre Belegschaft
reduziert, aktiv Outsourcing der
nicht zum Kernbereich gehéren-
den Funktionen betrieben ha-
ben und in Zukunft mit flexiblen
Management- und Expertenka-
pazitdten voriibergehende Pro-
bleme l6sen und Marktchancen
wahrnehmen wollen.
Schliesslich geht auch der Lot-
se von Bord, nachdem er das
Schiff durch die schwierigen Ge-
wisser der Hafenausfahrt navi-
giert hat. Denn auf hoher See
werden andere Fédhigkeiten ge-
braucht. Und beim nichsten
Hafen wartet wieder ein Lotse,
der die heimischen Gewdisser
wie seine Westentasche kennt ...

AUTOR

Peter Meierhofer, lic. oec. HSG, ist
Griinder, Mitinhaber und VR-Prasident
der netmarketing group ag, 6301 Zug.
Er lebt mit seiner Familie in Spanien,
leitet das Research- und Schulungs-
zentrum der Gruppe und ist als
Strategie- und Marketingberater,
Interims-Manager und Dozent tatig.

Tel. 0034 96 676 11 34
Fax 0034 96 673 01 11
pmeierhofer@netmarketing.ch

Das 1997 gegriindete international
tétige Netzwerk verhilft Unternehmen
mit temporérem Handlungsbedarf
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