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) MARTIN STEIDL

Management-Cockpit flir ein
kleines Unternehmen mit
Sanierungsbedarf

Besondere Anforderungen andasBerichtswesen

inderUnternehmenskrise

In Unternehmenskrisen wird wiederholt die Frage gestellt, warum trotz vorhan-
denem Berichtswesen die Entstehung der Krise nicht bemerkt wurde, oder noch
schlimmer: warum nicht entschlossen gegengesteuert wurde. Wenn vorausge-
setzt werden kann, dass das vorhandene Berichtswesen den Anforderungen der
Grundsdtze ordnungsgemdfSer Buchfiihrung (GoB) genligt und ein zutreffendes
Bild des Unternehmens zeichnet, ist zu erfragen, welchen besonderen Anforde-
rungen ein Berichtswesen gentigen muss, wenn es bei der Beseitigung einer Kri-

sensituation helfen soll.

1. Praxisfall: Entwicklung eines
Sanierungskonzepts

Ausgehend von einer Analyse der Struktur, De-
taillierung und Zeitndahe des bestehenden Be-
richtswesens ist in einem Praxisfall das nach-
folgend dargestellte ,,Management-Cockpit”
entwickelt worden. Dieses Projekt war durch
folgende Parameter gekennzeichnet:

» Branche: Kunststoffverarbeitung

> UnternehmensgrofRRe: ca. 9o gewerbliche Mit-
arbeiter (MA), ca. 15 angestellte MA

» Umsatz p.a. bei Projektbeginn: ca. 18 Mio. €
(Inland und Europa)

» Ergebnis p.a. bei Projektbeginn: ca.-1,9 Mio. €
(Inland und Europa)

> Artikelspektrum: ca.1.800 Artikel, Deckungs-
beitrags-Bandbreite von -35 % bis +15 % (!)

Erstellung eines Sanierungskonzepts...

Wie bereits im Vorspann angedeutet, befand sich
das Unternehmen in einer langeren und ernsten
Ergebniskrise. Ein Sanierungskonzept wurde
unter Hinzuziehung einer Unternehmensbera-
tung entwickelt; der Ersteller des Sanierungskon-
zepts wurde kurzfristig als Sanierungsmanager
mit der Umsetzung des Konzepts beauftragt.
Das Projektunternehmen war Teil einer
groBen und tief gegliederten Unternehmens-
gruppe; es hatte das fiir alle Gruppenunter-
nehmen obligatorische Berichtswesen (ca.
50 Seiten) monatlich bis zum 10. Arbeitstag des

Martin Steidl

Dipl.-Ing. Dipl-Wirt.-Ing.
ist als Interim-Manager
und Inhaber der STEIDL
Unternehmensberatung
in Aachen tdtig (Schwer-
punkte: Krisenmanage-
ment, Restrukturierung
und Sanierung).

Kontakt per Mail:

m.steidl@steidl-partner.de.
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Management-Cockpit fiir Sanierungsbedarf

Folgemonats abzuliefern. Doch trotz der deut-
lich negativen Unternehmensentwicklung gab
es keine Hinweise auf notwendige Korrek-
turmaRnahmen. Dies anderte sich mit dem Tag,
an dem der Teilkonzern, in dem das Projekt-
unternehmen angesiedelt war, einen neuen Ge-
schaftsfiihrungsvorsitzenden bekam, der keine
weitere Ergebniserosion hinnehmen wollte.

Nach Erstellung des Sanierungskonzepts und
nach dem Umsetzungsbeschluss seitens der Ge-
schaftsfiihrung musste die Grundfrage beant-
wortet werden: Wie lassen sich die Notwendig-
keit und der zu erwartende Erfolg der Sanie-
rungsbemiihungen auf méglichst wenigen Be-
richtsseiten so klar zeigen, dass MaBnahmen
mit der richtigen Fokussierung und GrofR3en-

Status vom: 07.12.2014 Zeitraum: Januar bis November 2014
GESAMTDARSTELLUNG ERGEBNIS/SANIERUNGSMASSNAHMEN
JAHRESPERSPEKTIVE
" sopt.
Artikel +70 Reklama
Sanierung tion ZF
Markt -2502zus. Kontr./
+230 iy
mterme pF- verz. —
EE:JEr:Na Ablauf Sa:ﬁ:ng 258 Proj. Muster D Operatives
200[)5 Blum Preis-  Verlage- optimierung -180 +_Tsei53' :al;‘i Er_gzezgls -
-249 reduktion rungen -40 Beratung L
-232 +190 — -240
Industr.  BEpPN
-260  Europa
2006
-752
KENNZAHLEN
QUALITAT Ist Plan |[Istkum.| Plan |Planjahr| [LIEFERTREUE Ist Plan |Istkum.| Plan Plan
Monat | Monat | Jahr kum. ges. Monat | Monat | Jahr kum. |[Jahrges.
lahr lahr
Reklamationen pro Monat Durchschnitt 50 7,3 50 50 Liefertreue (alle Kunden) [%] 89 95 88 95 95
Ausschusskosten in % von HK 52 54 6,8 54 5,4 Lieferfahigkeit (alle Kunden) [%] 87 95 89 95 95
Verfligbarkeit Standardartikel [%)] 88 95 88 95 95
UMSATZ [T€] Ist Plan |[Istkum.| Plan |Planjahr| [ERGEBNIS [T€] Ist Plan |Istkum.| Plan Plan
Monat | Monat | Jahr kum. ges. Monat | Monat | Jahr kum. |[Jahrges.
lahr lahr
Europa 1562 1397 15.497 14.976| 15.978 Europa 2 44 -707 530 410
GmbH 1.208 1.096 12.198 13.400| 13.063 CGmbH -84 -51 -1.699 -446 -611
SANIERUNG
VERLAGERUNGEN [T€] Ist Plan |[Istkum.| Plan |Planjahr| INTERNE SANIERUNG [T€] Ist Plan |[Istkum.| Plan Plan
Monat | Monat | Jahr kum. ges. Quelle : Roadmap Monat | Monat | Jahr kum. |Jahrges.
lahr lahr
U 11 12 87 86 Ausschussverminderung 6 48 62
F 6 9 85 87 Definierte Projekte 35 204 196
B 2 9 24 17 Zusatzmalnahmen 12 72 84
Sonstige - o Synergie-Effekte 7 47 100
Summe Verlagerungen 19 30 196 190 Summe Interne Sanierung 53 371 442
ABLAUFOPTIMIERUNG [T€] Ist Plan |[Istkum.| Plan |[Planjahr| |BESCHAFFUNGSOPTIMIERUNG [T€] Ist Plan |[Istkum.| Plan Plan
Monat | Monat | Jahr kum. ges. Monat | Monat | Jahr kum. |[Jahrges.
lahr lahr
Summe MaRnahmen 30 185 195 190 Summe MaRnahmen o o [} o 70
ARTIKELSANIERUNG | (T€) Ist Plan |[Istkum.| Plan |Planjahr| [ARTIKELSANIERUNG A (T€) Ist Plan Ist Plan Plan
Monat | Monat | Jahr kum. ges. Monat | Monat | kum. kum. Jahr
lahr lahr lahr ces
Summe MaRnahmen 30 30 148 148 178 Summe MaRRnahmen 14 14 89 89 103
STATUS SANIERUNG
SANIERUNGSVERLAUF Ist Plan |[Istkum.| Plan Plan BESONDERE ABWEICHUNGSURSACHEN MONAT Summe
Plandaten aus Ergebnisvorschau Monat | Monat | Jahr kum, Sanie-
Jahr | rung ges.
Ergebnis GmbH -84 -51 -446 -1.051 keine
Op. Ergebnis vor MaRnahmen -143 -158 -995 -1.341
Sanierungsmalnahmen (Saldo) 59 107 549 290
Sanierungsaufwand (Industr., Beratung) | -50 | -50 | -450 | -450 -600 Summe
KOMMENTAR: Eswerden aus den urspriinglich geplanten 442 T€ Ergebnisverbesserung aus der internen Sanierung
184 T€ im Jahre 2014 wirksam werden.

Abb. 1: Gesamtdarstellung
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ordnung eingeleitet und nachhaltig umgesetzt
werden konnen?

... unter Fokussierung auf vier Leitfragen

Die Antwort auf diese Grundfrage wurde iiber
die Bearbeitung von vier Leitfragen gefunden:

» Dimension: Wie groR ist das Risiko?

» Steuerung: Welchen Einfluss konnen wir neh-
men?

> Zeit: Wieviel Zeit haben wir zur Verfiigung?

> Optionen: Welches sind unsere Handlungs-
alternativen?

Management-Cockpit fiir Sanierungsbedarf

2. Aufbau und Interpretation eines
monatlichen Berichtswesens

Regelmafiger Aufsetzpunkt fiir das monatliche
Cockpit ist die Gesamtdarstellung der Sanie-
rungsmaflnahmen und die daraus folgende Er-
gebnisentwicklungin einem ,Leaning Brick Pile*.
Darunter versteht man ein Excel-Instrument
des strategischen Controlling, um das Portfolio
eines Unternehmens zu analysieren. Letztlich
sollen Marktwert und Buchwert der Geschafts-
feldereines Unternehmens durch entsprechende
Gegenliberstellung erkennbar werden.

Statusvom: 07.12.2014

BUSINESS SEGMENT PN / COCKPIT (Jahr)

Zeitraum: Januar bis November 2014
Schritte bis Ende November 2014

HAUPTAKTIVITAT WER WAS BIS WANN |BEMERKUNGEN
Verlagerungen
u Weitere QPA mit Grenzmustern erganzen /Schulung | 30.11.2014
Bedienungspersonal fiir Etikettendrucker etc.
B Termin fUr Audit KB fest vereinbaren! / 30.11.2014
Kundenfreigabe und Lieferung NAP 210 fiir H
sicherstellen /Schwundprobleme fiir W klaren,
terminieren und beseitigen
F APR 7,2 und 10 bemustern / PK 66 bemustern / 30.11.2014
PK 50-300 bemustern /PK 99 fiir H bemustern
Ablaufoptimierung
Produktoptimierungen M. Steidl |QPA und Verlagerungszeichungen forcieren 30.11.2014 |Vorbereitung weiterer Verlagerungen
Laufendes Projekt
Ablaufoptimierung M. Steidl |Konzept zur Reduzierung der Muster- und 30.11.2014 |Passgenaues Konzept unter Beriicksichti-
Freigabekosten um 120.000 € gegeniiber 2014 gung der Reorganisation im Customer Service
(400.000 €) Laufendes Projekt
Ablaufoptimierung M. Steidl |[Operative Planung 2015 30.11.2014 |Vorbereitung Berichtswesen 2015
Interne Sanierung
BUS Fremdvergabe der Komplettkolbenmontage 30.11.2014 (Pilotprojekt: Baureihe S 03 fiir F / Konzept
konzipieren steht: Umsetzung wird in KW 46 mit F
besprochen
BUG6 Ablaufvereinfachungen und Kostensenkungen
durch die Errichtung der BU , Elastomer®
BU7 Umstellung auf IRMA der Werkzeuge NAP 210 fiir 31.10.2014 |Ziel: Entlastung RM Fertigung
Hoerbiger und Wabco
Artikelsanierung Markt
Preisanpassungen M. Mohr [Abstimmung des Preisanpassungskonzepts ,PN“ 30.11.2014 |Ziel: Preisanpassung ohne
Ergebnisbeintrachtigung
Provisionsanpassungen M. Mohr [Modellrechnungen mit unterschiedlichen 30.11.2014 |Ziel: Einforderung Sanierungsbeitrag Simrit
Provisionsstaffeln
Portfoliobereinigungen M. Steidl |Hauptverlustbringer A sanieren: 30.11.2014 |Umsetzung Analyseergebnisse in Aktionen
Verlagerung oder Preiserhohung oder Ausstieg! und Identifizierung weiteren Potenzials
Beschaffungsoptimierung 30.11.2014
Identifizierung der Potenziale Identifikation und Quantifizierung der E{ONNIVIoRE: I Potenziale aus: sicheren Lieferanten,
Kosteneinsparungen Zweit- und Drittlieferanten, Lieferanten-
qualifizierung und Preisreduktion
Erstellen eines Plans zur Tatigkeiten priorisieren und Plan zur Durchfiihrung | 30.11.2014 [HeiEFAEIEERERS T EERNNEEERIE
Aufgabenbearbeitung erstellen Zweit- und Drittlieferanten, Lieferanten-
qualifizierung und Preisreduktion
Kostenreduzierung 30112014
Industrialisierung Neupriorisierung in Abstimmung mit BS 30.11.2014
Personal P Unterstiitzung des BS bei den geplanten 30.11.2014
Personalverdnderungen
EVW-Umlage Entwicklung und Zuordnung realistischer 30.11.2014 PAEREINEE AV RN E R[]
Gemeinkostenumlagen Schaffung von Kostentransparenz und
Strukturanpassung der MFF GmbH
KOMMENTAR:

Abb. 2: Ubersicht Sanierungsmafinahmen (Jahresplan)
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Management-Cockpit fiir Sanierungsbedarf

Die Horizontalstruktur des Cockpits (vgl. Abb. 1
aufS.224)folgt derauch fiirdas tibliche Berichts-
wesen geltenden Forderung nach einem Ver-
gleich Ist zu Plan. Gerade in Krisenzeiten muss
zu jedem relevanten Istwert der entsprechende
Planwert herangezogen werden: Anders ist eine
schnelle und richtige Navigation nicht moglich!
Neben der Darstellung des Monats steht obliga-
torisch die Darstellung der Kumulation, die es
ermdglicht,den Monatim Kontext des bisherigen
Jahresverlaufs zu sehen und zu interpretieren: Ist
der Monat ein ,statistischer AusreiRer*, liegt er
im — positiven oder negativen—Trend oder bricht
er einen langerfristigen Trend? Die Ist-Felder —
Monat wie Kumulation—wurden mit Hilfe einer
bedingten Formatierung farbig hinterlegt: War
dasIst besseralsderPlan (griin), lag es auf Plan-
niveau (gelb) oder waresschlechterals der Plan
(rot)? Diese farbige Hervorhebung (in Abb. 1 als
Schattierungsstufen dargestellt) half wesentlich
bei der umgehenden Festlegung der notwendi-
gen tieferen Analysen und bei der Erarbeitung
von Steuerungsmafnahmen.

Die Kennzahlen (KPI) im oberen Teil des Cock-
pit-Deckblatts wurden ausgewdhlt, weil die
hier dahinterliegenden Bereiche —Qualitdt und
Liefertreue — als ursachlich fiir die Krise identi-
fiziert worden waren. Diesen folgen die Parame-
ter, mitdenen Unternehmen ublicherweise cha-
rakterisiert werden: Umsatz (Deutschland und
Europa) sowie Ergebnis (ebenfalls Deutschland
und Europa/vor Steuern).

Der Mittelteil des Deckblatts (vgl. Abb. 1) dient
der Identifizierung und Darstellung von Sanie-
rungseffekten. Hier wird nicht jede EinzelmaR-
nahme aufgefiihrt, sondern es werden MaRBnah-
mengruppen gebildet, fiir die die Entwicklung
im Vergleich zum Plan wiedergegeben wird. Die
Seiten 2 und 3 des Cockpit (vgl. Abb. 2 und 3)
liefern in Bezug auf das Deckblatt Erklarungen
zuden jeweiligen Hauptaktivitaten, den Verant-
wortlichen, dem Inhalt der Hauptaktivitaten,
dem voraussichtlichen Fertigstellungstermin
und zur Einschatzung der Zielerreichung.

Aus dem Status der Sanierung ist unmittel-
bar zu entnehmen, wie sich die Summe der Sa-

BUSINESS SEGMENT PN / COCKPIT (Monat)
Statusvom: 07.12.2014  Zeitraum:Januar bis November 2014
Schritte bis Ende Dezember 2014
HAUPTAKTIVITAT WER WAS BIS WANN |BEMERKUNGEN
Ablaufoptimierung 31.12.2014
Produktoptimierungen M. Steidl |QPA und Verlagerungszeichnungen forcieren; 31.12.2014
Weitere OptimierungsmafRnahmen konzipieren
Ablaufoptimierung Konzept flir Reduzierung der Muster - und 31.12.2014
Freigabekosten wird zu Beginn Januar 2015
vorgelegt
Ablaufoptimierung M. Steidl |Aufteilung der operativen Planung auf 31.12.2014
Artikelgruppen und Fertigungsbereiche
entsprechend der Fokus - Organisation;
Vorbereitung der SGF-Cockpits
Interne Sanierung 31.12.2014
BUS Konzept: Fremdvergabe der Montage 31.12.2014
Komplettkolben vorlegen, genehmigen lassen
und Umsetzung einleiten
BUG6 Identifizierung der Synergiepotenziale und 31.12.2014
Erarbeitung eines Nutzungskonzepts
BU7 Umstellung auf IRMA der Werkzeuge NAP 210 31.12.2014
firHund W
Artikelsanierung Markt 31.12.2014
Preisanpassungen Vorbereitung Preislisten und Preisanpassungen 31.12.2014
firQ12015
Provisionsanpassungen Erarbeitung von Provisionsstaffeln /Umlagestaffeln {31.12.2014
fiir Angebotspreise und Preisverhandlungen
Portfoliobereinigungen M. Steidl |Weitere Identifizierung von Sanierungspotenzial 31.12.2014
bei Artikeln der Industriepneumatik und bei
Automotive

Abb. 3: Ubersicht monatlicher Sanierungsmaf8nahmen (Auszug)
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nierungsmaflnahmen auf die Situation des
Unternehmens auswirkt. Diese Information
dient den Auftraggebern der Sanierung insbe-
sondere zur schnellen Einschatzung des Sanie-
rungsfortschritts.

3. Sanierungsberichtswesen in Form
eines verdichteten Management-
Cockpits

Ein Sanierungsberichtswesen folgt besonderen
Einsatzbedingungen, fiir die ein ,normales”
Berichtswesen mit seinem Umfang und seinen
Details nicht geniigen kann. Ein wesentliches
Merkmal ist eine Darstellung, die eine Orien-
tierunginsehrkurzer Zeitermoglicht. Dariiber
hinaus bewirkt die obligatorische Darstellung
im Vergleich Ist zu Plan einen mitlaufenden

Management-Cockpit fiir Sanierungsbedarf

Bezug auf den Sanierungsplan — der hiermit
verbundene Zwang zur Riickkoppelung dient
der Sensibilisierung hinsichtlich des ,,sense of
urgency*

Sinnvollerweise wird die monatliche Erstel-
lung des Cockpit in der IT derart organisiert,
dass man sie weitestgehend mit der Erstellung
des ,normalen® Berichtswesens verkniipft, zu-
mal auf die Informationen aus Buchhaltung
und Kostenrechnung bei den weitergehenden
Ursachenanalysen nicht verzichtet werden
kann.

Als auBerordentlich relevant haben sich be-
zliglich der Orientierung im Sanierungsverlauf
diein Abb.2 und 3 dargestellten Seiten 2 und 3 des
Cockpit erwiesen, mit denen Jahresverlauf und
kurzfristige Perspektive in Bezug auf das Zahlen-
werk gesetzt werden und dieses erlautern. [
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