XL overhead

Sebaldus: Effizienzsteigerungen von iiber 23 Prozent

Endlich unternehmerisch:

Die Verwaltung

In Konzernunternehmen, aber auch in
groReren mittelstandischen Betrieben sind
sie bekannt: Beschwerden uber die Kosten
der Verwaltung und Klagen uber ihre In-
effizienz. ,Wer erwirtschaftet das betriebs-
wirtschaftliche Ergebnis — die Verwaltung
oder wir?” Das wird immer wieder von
den produzierenden Unternehmensberei-
chen gefragt. Kosten in Form von Umla-
gen und Nutzen der Verwaltung sind in

»
f

den meisten Betrieben wenig transparent.

..................................

as kann sich dndern, wie die

Niirnberger Sebaldus-Gruppe
beweist: Hier wurden mit dem von
der Erlangener Econ GmbH ent-
wickelten strategischen Steuerungs-
tool Resis Einsparungen und Effizi-
enzsteigerungen in der Verwaltung
in Hohe von iiber 23 Prozent er-
zielt. Und das hat sich auf alle Be-
teiligten positiv ausgewirkt - auf
die
auch auf die Mitarbeiter der Sebal-

Der Anwender Sebaldus

Die Niirnberger Sebaldus-Gruppe
ist eine im Medienmarkt tatige
Firmengruppe mit iiber 3.000 Be-
schaftigten und fast einer Milliar-
de Mark Umsatz. Schwerpunkte
sind drucktechnische Betriebe,
Verlage und Direktwerbung - ins-
gesamt 15 mittelstandisch struk-
turierte Unternehmen fiir elektro-
nische Medien und Direktwer-
bung im In- und Ausland gehoren
zur Gruppe.

Konzernunternehmen wie

24

dus Service GmbH (SSG). Die zum
Konzern gehorende SSG fiihrt mit
rund 100 Mitarbeitern die komplet-
te Buchhaltung einschlieBilich Bi-
lanzen und Steuern, den zentralen
Einkauf, die Personalabrechnung
fiir die Konzerngesellschaften und
die allgemeine Verwaltung fiir den
Standort Niirnberg durch.

Hinzu kommen Dienstleistungen
in den obigen Geschiftsfeldern fiir
weilere konzernunabhéngige Fir-
men, wie zum Beispiel die Gong
Verlag GmbH.

I::ritik an der
errechnungspraxis
Die bei der SSG als konzerninter-
nem Dienstleister entstehenden
Kosten miissen selbstverstdandlich
mit den einzelnen Konzerngesell-
schaften verrechnet werden. Und
dabei gab es in der Vergangenheit
regelmébig Probleme:
¢ Keine Transparenz hinsichtlich der
von SSG erbrachten Leistungen.

www.oxygon.de

,, Das Wichtigste
fiir uns und unsere
Kunden ist Kosten-
transparenz. ,,
Lothar W. Baum, Geschéfts-

fliihrer der Sebaldus Service
GmbH, Niirnberg

e Wenig Klarheit tiber den Gegen-
wert der Konzernumlagen - dar-
aus folgende geringe Akzeptanz
der Umlagen.
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Reporting-System fir Sebaldus-Service

Leistungs-/
Teilprozess-Strukturen

Leistungs-
angebot

I.eislungﬁ-/
Kundennachfrage

Kostenstellenstruktur SSG
nach Activity
Center/Abteilung

¢ Die selbst erbrachten Leistungen
intern ebenfalls nicht
transparent.

Lothar W. Baum, Geschéftsfiih-
rer der SSG: ,Wir sind interner
Dienstleister fiir die Unternehmen
der Sebaldus-Gruppe; anfangs hat-
ten wir jedoch nur grobe Struktur-
daten zur Berechnung der Umla-
gen. So entstanden immer wieder
Ungerechtigkeiten, die zu berech-
tigten Klagen fiihrten. Deshalb ent-
schlossen wir uns, mit der Econ
zusammenzuarbeiten und auf Ba-
sis des Resis-Tools eine Prozess-
analyse durchzufithren, um
schliefilich zu moglichst gerechten
Leistungspreisen zu kommen.“

lechte
tungspreise

Die von Econ zu erarbeitenden
Leistungspreis-Strukturen konnten
auf den bereits im Rahmen der ge-
rade abgeschlossenen SAP-Ein-
fiihrung erhobenen und optimier-
ten Geschiftsprozessen basieren.
Mit der Bestimmung von Prozess-
kosten sollten folgende Ziele er-
reicht werden:

waren
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-

ewertung Teilprozesse

Leistungsprozesse

Leistungsprozess-
Struktur

Vrrechnung

Indirekte Funktione

OE-Ressourcen

nach Prozessen

Indirekte Funktionen
(Umlage Abteilungen)

Leistungsangebot (Gesamt)
nach Prozessen

(Umlage Abtlg./Details)

Kundennachfrage
Gesamt
nach Kunden

Kundennachfrage
Gesamt
nach Prozessen

Verrechnung

nach Prozessen
Indirekte Funktionen
(Umlage Hauptabteilung)
nach Prozessen

Bewertung

Indirekte Funktionen
(Umlage SSG)
nach Prozessen

Leistungsangebot Gesamt
nach Prozessen

Leistungse

Erfassungsparameter

Datenurspr

* Bei den Konzerngesellschaften
das Bewusstsein fiir den Wert der
von SSG erbrachten und transpa-
rent gestalteten Leistungen zu
heben.

¢ Intern durch die transparenten
Prozesse den Kkontinuierlichen
Verbesserungsprozess einzulei-
ten, das Selbsthewusstsein der
Mitarbeiter fiir den Wert ihrer Ar-
beit zu stirken und zu fordern.

e Moglichkeiten zu eroffnen, Lei-
stungen der SSG auch aulBlerhalb
des Konzerns zu marktfihigen
Preisen zu verkaufen.

Zunichst mussten jedoch die

SSG-Mitarbeiter fiir das Projekt ge-
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Leistungsnachfrage
nach Prozessen

Leistungsnachfrage
Kunde x1—xn
nach Prozessen

Leistungsnachfrage
Gesamt
nach Prozessen

rfassung

ung/-quelle

o Bedarfsorientiert
© Mindestens 1x jihrlich
mit Budgetplanung

wonnen werden. Mit verantwort-
lich dafiir war unter anderem Wil-
helm Friesdorf, Econ-Projektma-
nager, der auch schon die SAP-R/3-
Einfiihrung betreut hatte.

Wilhelm Friesdorf berichtet:
»Zundchst mussten wir ,das Eis
aufbrechen’, also ein Umdenken
fordern. Jeder sollte sich bewusst
werden iiber die Stirken und
Schwiichen, die es in jedem Prozess
gibt. Es musste bei den SSG-Mitar-
beitern also eine ,Prozess-Denke’
entwickelt werden. Und was beson-
ders wichtig war: Von Anfang an
wurde der Betriebsrat in das Mal-
nahmenpaket einbezogen.“

25



> praxis UG

Geschiftsfithrer Baum erginzt:
»Wir haben also nicht von oben
nach unten gearbeitet, sondern ge-
nau umgekehrt. Von Anfang an wa-
ren die Mitarbeiter einbezogen
und auch tiber den Stand der Din-
ge informiert. Denn manche hatten
Befiirchtungen, dass nun REFA-
Methoden bei uns einzogen und
durch Rationalisierungen Arbeits-
plétze vernichtet wiirden.

Aber das Gegenteil war der Fall:
In Teams - also von den Mitarbei-
tern selbst - wurden die einzelnen
Prozesse durchleuchtet, und man
einigte sich gemeinschaftlich dar-
auf, wie viel Zeit durch welchen
Arbeitsvorgang in Anspruch ge-
nommen wird. So kamen wir zu
gerechten Leistungspreisen durch
genau festgelegte Zeiten fiir jeden
Arbeitsprozess.

Und ein weiterer Vorteil: Die
Mitarbeiter erkannten bei den Dis-
kussionen, dass manche Arbeiten
in anderen Bereichen besser erle-
digt werden oder dass sie manche
Arbeiten iibernehmen Kkonnten,
weil sie besser in ihren Arbeitshe-
reich passen. Also gab es auch hier
einen erheblichen Rationalisie-
rungseffekt - und das alles ohne
betriebsbedingte Kiindigungen.“

Leistungs- und Prozess-Struktur - Prinzipdarstellung Resis

© Die Leistungs- und Prozess-Struktur
umfasst rund 83 Prozesse auf der

hochsten Aggregationsebene.

©® Die Prozesse werden iiber mehrere

Ebenen zusammengefiihrt.
- Tatigkeit

- Teilprozess

- Leistungsprozess (LP)
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Leistungs- und Prozess-Struktur SSG

LP

8

Teilprozess

. 2
Tiitigkeit
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Aufwand |Personal- 0
kosten |kosten

Kosten
DM/ME
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Resis bringt also strategische
Vorteile — nicht nur der SSG und
ihren Mitarbeitern, sondern auch
den Kunden, also den Konzernun-
ternehmen. Denn nun sind alle
SSG-Vorgénge auch fiir die Kunden
transparent.

So erzahlt Lothar W. Baum: ,,Bei-
spielsweise war unser Verlagskun-
de dariiber fasziniert, dass erstmals
erkannt werden konnte, wie unsere
Umlage-Pauschale sich zusammen-

’ Es musste bei den
SSG-Mitarbeitern
eine ,Prozess-Denke’
entwickelt werden. ,,
Wilhelm Friesdorf, Projekt-

manager der ECON Consul-
ting, Erlangen

setzt nach Einkauf, Finanz- und
Rechnungswesen, Personal, Versi-
cherungen, Immobilien, interne
Dienste. Und man hat erkannt, dass
gewisse Aufwendungen ganz ein-
fach unwirtschaftlich sind.

Ein Beispiel: Jemand will einen
Kleinbildfilm kaufen, geht zum Fo-
togeschift an der Ecke und ldsst
sich den Kaufbetrag in bar von der
zentralen Kasse zuriickerstatten.
Alles, was anschlieBend an Vor-
gidngen (von der Arbeilszeit des
Kassierers bis zu allen Buchun-
gen) intern geschieht, kostet mit
Sicherheit das Zehnfache des
Kleinbildfilmes. Konsequenz: An-
legen einer Handkasse in der Ab-
teilung, die nur noch viertel- oder
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halbjdhrlich abgerechnet wird.“
Nach Meinung von Projektleiter
Friesdorf ermoglicht das Instru-
ment Resis in relativ einfacher
Form, Transparenz in den Lei-
stungsprozessen inklusive der Lei-
stungsnachfrage zu erzielen. Im
zweiten Schritt kann dann nachge-
fragt werden, ob das Unternehmen
optimal in seiner Leistung ist oder
ob Leistungsprozesse kostengiinsti-
ger nach draufien gegeben werden.

INoch mehr
Einsparungspotenzial

Fiir Geschiftsfiihrer Baum ist die
Arbeit mit Resis ein dynamischer
Prozess. Seit Einfiihrung des Tools
wird an der Optimierung der Lei-
stungen gearbeitet. Monatlich wer-
den entsprechende Berichte er-
stellt. Auf Grund der bisher gewon-
nenen Daten wurden auch schon

verschiedene Titigkeiten nach
aullen vergeben — weil es einfach
preisgiinstiger ist.

Das Ergebnis der Optimierung
sind 23 Prozent Einsparung, ge-
rechnet in Personenjahren. Und
das ist nach Meinung der Verant-
wortlichen erst der Anfang: Denn
die SSG fiihrt in weiteren Berei-
chen Resis ein — und damit ist noch
einmal ein erhebliches Ein-
sparungspotenzial vorhanden.

SSG-Geschéftsfithrer Baum fasst
zusammen: ,Wichtig ist fiir uns,
dass das gesamte Projekt von allen
Mitarbeitern getragen wird - und
vor allem auch von der Konzernge-
schéftsleitung. Das wird zu unse-
rem weiteren Erfolg als Dienstlei-
ster fiir die Sebaldus-Gruppe bei-
tragen. Wir als Verwaltungsgesell-
schaft sind zu einem der Unterneh-
men geworden.“ dk

Die Projekte bei Sebaldus

1. Projekt: Reengineering

Ziele:

2. Projekt: Prozesskostenrechnung
und Leistungsverrechnung

« Klarheit in Art und Umfang der Aufgaben
und Prozesse,

» Abstimmung des auf SAP R/3 umgestellten
Finanz- und Rechnungswesens mit der ge-
genwartig praktizierten Aufgabenerledi-
gung,

» Ermittlung von Verbesserungen aus SAP,
zusatzliche Ansétze.

Vorgehen:

» DV-gestiitzte Erfassung und Optimierung
unter Einbindung bzw. Mitarbeit von
Fiihrungskraften und Sachbearbeitern,

- Anlegen von Organisationsstrukturen und
Prozessen im Tool Resis,

- Analyse und Bewertung von Prozesslei-
stungen,

» Entwicklung und Erfassung von Verbesse-
rungsmafRnahmen,

» Dokumentation bis zur Strukturierung der
Umsetzung.

Ergebnis:

» Optimierung der Prozesse,

« Definition von Verbesserungspotenzialen,

» Umsetzungscontrolling.
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Vorgehen:

« Erarbeitung der Anforderungen,

« Strukturierung und Anlage der
Leistungsprozesse in Resis,

« Festlegung der LeistungsgroRen
(Kostentreiber, Mengen) je Lei-
stungsprozess,

» Ermittlung der Prozesskosten
(Leistungspreise),

* Prozesskostenstrukturen nach
Leistungsempfangern,

» Vorbereitung des Planungs-
prozedere.

Ergebnis:

- Bestimmung der einzelnen Lei-
stungspreise und deren Inhalte
(aus den Geschaftsprozessen),

- Ubersicht tiber die Leistungs-
empfanger intern und extern so-
wie deren Anteile am Geschafts-
volumen der SSG,

« kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess und verbesserte Pla-
nung bei der SSG.
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