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mensch und"
management

was ist ein
Engpass?

Dabei handelt es sich um
die knappe Kapazitat ei-
nes betrieblichen Leis-
tungsfaktors (zum Beispiel
im Bereich Personal, Ab-
satz, Finanzen, Beschaf-
fung etc.), der positive Ge-
schaftsergebnisse (Pro-
duktivitat, Ertrage usw.) in
hohem MaBe einschréankt,

Werkstatt Wie Sie als Unternehmer ihren Wirkungsgrad vervielfachen,
wenn sie lhre Engpasse erkennen und die Kréfte konzentrieren.

ynamik, Volatilitdt und Kom-
plexitat pragen die Welt. Daher
stellt sich eine entscheidende
Frage: Wo koénnen Unterneh-
mer ihre Krafte am effektivsten
einsetzen?” Die Antwort liegt in der Krafte-
konzentration zur Auflsung der zentralen
Engpasse eines Unternehmens. Denn Ver-
zettelung wird heute gnadenlos bestraft.
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Spitzere Konzentration der Krifte

Kraftekonzentration |dsst die Wirkung je-
der Kraft wachsen. Dies gilt sowohl fiir die
korperlichen als auch fir die geistigen
Krafte des Menschen. Beispielsweise kann
schon eine geringe Menge an Sonnen-
energie schwere Verbrennungen hervorru-
fen, wenn sie durch ein Brennglas fokus-
siert wird. Oder einen Laser ist noch spitzer

konzentriert und kann sogar Panzerplatten
durchdringen.

Der Minimumfaktor zeigt den Weg
Analog dazu ist das Liebigsche Minimum-
gesetz hilfreich. Es besagt, dass sich das
Wachstum einer Pflanze an bestimmten
Faktoren bestimmen lasst. Solange alle
Faktoren (wie Stickstoff, Kali etc.) ausrei-
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chend vorhanden sind, wachst die Pflanze
wie von selbst. Die Entwicklung endet,
wenn einer der Faktoren fehlt. Nur wenn
der fehlende Faktor zugefiihrt wird, geht
das Wachstum weiter, solange bis ein an-
derer Minimumfaktor auftritt. Genau das
gilt auch fir Unternehmen.

Die Engpasskonzentrierte Strategie nach

Wolfgang Mewes (EKS) unterscheidet:

@ Den externen Minimumfaktor
(Engpass). Dieser begrenzt den Erfolg
zum Nutzen der Zielgruppe.

@ Den internen Minimumfaktor
(Engpass). Dieser hindert ein Unterneh-
men intern daran, die Zielgruppe opti-
mal zu bedienen.

Ubertragen auf ein Unternehmen heiBt
das: Jedes System l&sst sich vom Engpass
her mit dem geringsten Aufwand steuern
und positiv beeinflussen (Minimum- oder
Engpassfaktor = ,kybernetisch wirkungs-
vollster Punkt”).

Minimumfaktoren, die schmerzen
Jedes Unternehmen hat zu jedem Zeit-
punkt zwei dominierende Minimumfakto-
ren, die der Zielerreichung im Wege ste-
hen: 1. einen Operativen Engpass (analog
zum internen Minimumfaktor), der das Ta-
gesgeschaft behindert sowie 2. den Strate-
gischen Engpass (analog zum externen
Minimumfaktor), der das Unternehmen in
der Weiterentwicklung blockiert sowie ei-
ne hohere Ertragsfahigkeit (Steigerung der
,Lebenskraft”) treffsicher im Wege steht.
Die meisten Unternehmen betreiben eine
unndtige Ressourcenverschwendung, weil
sie diese Engpdsse nicht systematisch er-
mitteln, und gezielte Manahmen ausblei-
ben, um die Engpasse schnell und effektiv
zu Uberwinden. Verzettelung, Kraftever-
zehr, Verfehlung von Umsatz- und Rendite-
zielen sowie Demotivation der Beschaftig-
ten sind die zwangslaufigen Folgen.

Operativer Engpass — Gnadenlose
Verzettelung im Tagesgeschéft

Den operativen Engpass ermittelt das Fiih-
rungsteam gemeinsam Uber eine pragma-
tische Strukturierungstechnik, welche die
flnf wichtigsten Engpassbereiche wie Ka-
pital/Finanzen, Leistungserstellungspro-
zess/Material, Personal, Absatz sowie
Know-how miteinander in Beziehung stellt
und analysiert. Der dominierende Engpass
ist in der Regel nach einer Stunde ausrei-
chend genau ermittelt.

Relativ haufig erlebe ich, dass zum Bei-
spiel Unternehmen mit dem operativen
Engpass ,Absatz” die Umsatzziele verfeh-
len, wenn tolle MaBnahmen an den wirkli-
chen Problemen vorbeigehen. Das konter-
kariert die gezielte Kraftekonzentration.

WERKSTATT

Strategischer Engpass — wahre Ursachen
beseitigen, statt Symptome kurieren

Der Strategische Engpass, der Giber die so-
genannte ,Strategische Bilanz" ermittelt
wird, setzt auf der tatsachlichen Ursachen-
ebene unbefriedigender Ergebnisse sowie
einer schwachen ,Lebenskraft” (vermin-
derte Ertragskraft) an.

In der Praxis werden hierzu den jeweiligen
Bilanzpositionen:

1) Kapital/Finanzen, 2) Leistungserstel-
lungsprozess/Material, 3) Personal,

4) Absatz und 5) Know-how

die jeweiligen ,Attraktivitaten” (Anziehungs-
krafte) auf der Aktiv-Seite sowie die ,Abhan-
gigkeiten” (AbstoBungskrafte) auf der Pas-
siv-Seite in Beziehung gesetzt und durch das
Flihrungsteam ganzheitlich bewertet.

Es sind — das zeigt die Erfahrung sehr
deutlich —in erster Linie immaterielle Fak-
toren die dem unternehmerischen Erfolg
im Wege stehen: externe Schocks, Ener-
gieabhéngigkeiten, Lieferantenabspra-
chen, Monopolsituationen, technologi-
sche Abhangigkeiten etc. Sie geben be-
reits weit vor den Zahlen zu erkennen, wo
das Leistungspotenzial und damit die
kiinftige Gewinnfahigkeit begrenzt wird.

In einem Workshop werden dazu fol-
gende Fragen gestellt, um diese Faktoren
bewusst zu machen:

1)Welche Faktoren beeinflussen die zu-
kinftige Entwicklung von Kosten und
Leistungen?
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2)Welche Anderungen gehen einer Ver-
anderung von Kosten und Leistungen
voraus, so dass man an diesen Faktoren
zukiinftige Verschiebungen von Kosten
und Leistungen erkennen kann?

3)Was flhrt zu zukiinftigen Preiserhohun-
gen auf der Beschaffungsseite (Kosten-
erhéhungen) bzw. zu Verbrauchsminde-
rungen (Kostensenkungen)?

4)Welche Faktoren tragen zu Preissenkun-
gen auf der Absatzseite (Ertragsminde-
rungen) oder zu erhdhter Nachfrage (Er-
tragssteigerung) bei?

5)Welche Faktoren steigern die Attraktivi-
tat und damit die Anziehungskraft des
Unternehmens?

6)Welche Faktoren erhéhen die Abhan-
gigkeiten bei Kunden, Lieferanten, Part-
nern und Kapitalgebern?

Der Saldo in der Strategischen Bilanz zeigt
die momentane ,Lebenskraft” (Ertragskraft)
des Unternehmens, die sich in kiinftigem Ge-
winn oder Verlust niederschldgt. In den meis-
ten Fallen meiner langjéhrigen Praxis war die-

114

ser Saldo gerade mal unteres Mittelmal3 —
selbst bei gut gehenden Firmen. Gleichzeitig
wird der Strategische Engpass sichtbar. Er
macht die Hindernisse bewusst, die dem Er-
reichen einer Alleinstellung und tiberdurch-
schnittlichen Renditen im Wege stehen.

Der Strategische Engpass, der tiber die
LStrategische Bilanz" ermittelt wird, setzt auf
der tatsachlichen Ursachenebene unbefriedi-
gender Ergebnisse sowie ergebnisbegren-
zender Abhéngigkeiten an.

Er zeigt die Behinderung zwischen den Po-
tenzialen (dem, was wir kénnen) und den Zie-
len des Unternehmens (dem, was wir wollen).
Der Strategische Engpass macht die kriti-
schen Faktoren transparent, die das Unter-
nehmen am stérksten behindern.

Eine Vervielfachung des Wirkungsgrades
der vorhandenen Ressourcen wird dann
durch fiinf bis sieben starke MaBnahmen er-
reicht, die punktgenau auf die Auflésung des
strategischen Engpasses abzielen.

Meine Praxis bestitigt: Die Losung dieser
Engpasse bringt das Unternehmen schlagartig
voran und die mit den Engpassen direkt oder
indirekt verbundenen Probleme werden quasi
automatisch mitgelost. Eine Fahigkeit des Ma-
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nagements ist daflir aber unabdingbar: Kon-

zentration statt Verzettelung sowie die Bereit-
schaft, sich selbstkritisch auf den Priifstand zu
stellen. So verbessert sich auch die Gewinnfa-
higkeit eines Unternehmens fundamental.

Gerade in Zeiten von KI und Digitalisierung
ist engpassorientiertes Denken und Handeln
immer noch eine der wirksamsten Praktiken,
um die Ressourcen eines Unternehmens opti-
mal aufeinander abzustimmen.
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