Krisen-Cockpit

TSN UNTERNEHMENSSICHERUNG

Zukunftsperspektiven aufzeigen

Die aktuelle Krise bedroht fast jedes Unternehmen. Absatzeinbriiche, Liquiditats-
engpdsse, dringend notwendige Sach- und Personalkostenreduktion und gleich-
zeitig Aufrechterhaltung des laufenden Betriebs beschaftigen die Unternehmer
und Manager fast aller Branchen. In Krisenzeiten miissen Manager und Unterneh-
mer zusammenriicken und kurzfristig umsetzbare MaBnahmen vereinbaren und
initiieren. Die Fiille der EinzelmaBnahmen muss zeitnah und eng gesteuert wer-
den. Ein hilfreiches Instrument ist das sogenannte Krisen-Cockpit.

Die EinzelmaBnahmen, die Un-
ternehmen angesichts der momen-
tanen Wirtschaftskrise ergreifen,
sind duBerst unterschiedlicher Na-
tur: Der Vertriebschef schldgt eine
Konzentration auf bestimmte Kun-
densegmente vor und eine Reduktion
der Vertriebsmannschaft. Der Leiter
Produktion glaubt, fiir einen gewis-
sen Zeitraum mit einer deutlich re-
duzierten Personalstarke bei gleich-
bleibender Qualitdt produzieren zu
konnen. Die IT fiihrt die seit Langem
geplante Serverkonsolidierung durch.
Der Leiter Marketing hat trotz deut-
lich geschrumpften Marketingbud-
gets einige wirklich innovative ldeen
mit hoher Werbewirksamkeit und so
weiter und so fort.

Die Fiille der EinzelmaBnahmen
muss gerade in Krisenzeiten zeithah
und eng gesteuert werden. Hierzu
empfiehlt sich der Aufbau eines
kennzahlengestiitzten Krisen-Cock-
pits, das folgende zentrale Fragen
beantwortet:

» Werden die notwendigen und
geplanten MaBnahmen von den ver-
antwortlichen Bereichen und Mana-
gern zeitgerecht umgesetzt? (Mei-
lenstein-Kennzahlen)

» Erzielen die geplanten und ini-
tiierten MaBnahmen rechtzeitig
die erwartete Wirkung? (Zielerrei-
chungs-Kennzahlen auf MaBnah-
menebene)

» Wo muss nachgesteuert werden,
weil die Gesamtwirkung aller MaB-
nahmen nicht die geplante Wirkung
hat? (Zielerreichungs-Kennzahlen
auf Gesamtunternehmensebene)
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» Reichen die Wirkungen der ge-
planten und initiierten MaBnahmen
aus, um der sich permanent verdn-
dernden aktuellen Lage gerecht zu
werden? (Zielkorridor-Kennzahlen).

In den nachfolgenden Abschnit-
ten werden diese Kennzahlenkatego-
rien kurz erldutert und mit Beispie-
len unterlegt.

Meilenstein-Kennzahlen

Die erste Kategorie von Kennzahlen
dient der Messung der operativen
Umsetzung der geplanten notwen-
digen EinzelmaBnahmen auf Ebene
der verantwortlichen Manager. Sie
haben daher in der Regel zunéchst
Meilenstein-Charakter und bilden
das Geriist des notwendigen Han-
delns des Managements ab.

Wenn also die Vorgabe fiir den
Vertriebschef lautet, die Vertriebs-
mannschaft um 20 Prozent zu kiir-
zen, so greift diese MaBnahme nur
dann, wenn flankierend innerhalb
kiirzester Fristen in Zusammenar-
beit mit der Personalabteilung die
Abstimmung mit dem Betriebsrat
erfolgt und die notwendigen Mit-
arbeitergesprache gefiihrt werden.
Gleichzeitig muss ein Konzept fiir
die Re-Fokussierung der Zielkun-
den erstellt und daraus die konkrete
Liste der verbleibenden beziehungs-
weise aufzuldsenden Kundenver-
bindungen generiert werden. Das
Ergebnis muss der Vertriebsmann-
schaft kommuniziert werden und
jeder Vertriebsmitarbeiter bedarf
konkreter Vorgaben fiir die Ziel-
kundengespréche.

Zielerreichungs-Kennzahlen
auf MaBnahmenebene

Die zweite Kategorie von geeigneten
Krisenkennzahlen beobachtet und
bewertet die gewiinschte Zielerrei-
chung der EinzelmaBnahmen. Wenn
demnach der Leiter IT zwar die ge-
plante Serverkonsolidierung durch-
gefiihrt hat, die Kiindigung der damit
verkniipften Wartungsvertrage auf-
grund langer laufender Kiindigungs-
fristen jedoch nicht méglich ist, kann
der erwartete Kostensenkungseffekt
definitiv nicht eintreten. Allen Ein-
zelmaBnahmen miissen daher vor-
ab die erwarteten messbaren Finanz-
und/oder Qualititsziele zugeordnet
werden. Dies ist insbesondere fiir das
Finanz- und Liquiditatscontrolling auf
Gesamtunternehmensebene wichtig.
In diesem Beispiel ist die Zielerrei-
chungs-Kennzahl die Senkung der
Kosten des Serverparks um zum Bei-
spiel zehn Prozent, mit Wirksamkeit
bis zu einem definierten Zeitpunkt x.
Die entscheidenden Meilenstein-Kenn-
zahlen wiederum zur Erreichung des
vorgegebenen Ziels sind zum einen die
Durchfiihrung der Serverkonsolidie-
rung und zum anderen die Kiindigung
von zum Beispiel 20 Prozent der zuge-
horigen Wartungsvertrage - jeweils zu
einem fest definierten Zeitpunkt.

Zielerreichungs-Kennzahlen
auf Gesamtunternehmens-
ebene

Die dritte Kategorie von Krisenkenn-
zahlen aggregiert die Meilenstein-
und Zielerreichungs-Kennzahlen, um
die Gesamtzielerreichung aller Ein-

zelmaBnahmen beurteilen zu kdnnen.
Dies ist wichtig, um gegenldufige Ef-
fekte oder Doppelzdhlungen von Ef-
fekten zu vermeiden. Dazu ist es im
Vorfeld ratsam, die EinzelmaBnah-
men nach ihrer Bedeutung und Kri-
tikalitdt fiir die Gesamtanpassung zu
priorisieren und zu bewerten. Auf Ba-
sis eines der vorgenannten Beispiele
heiBt das konkret: Zuordnung des
verantwortlichen Managers zu den
EinzelmaBnahmen sowie die Defini-
tion und Messung derjenigen Finanz-
kennzahlen, die eine Aussage Uber
die Wirkung der MaBnahmen zu dem
vorgegebenen Zeitpunkt moglich ma-
chen. So ist beispielsweise der Leiter
Vertrieb verantwortlich fiir den Ab-
bau der Vertriebsmitarbeiter und die
Re-Fokussierung der Zielkunden. Die
fiir ihn entscheidenden Finanzkenn-
zahlen auf dem Weg zur Zielerrei-
chung sind die erreichte Kostensen-
kung im Ist und im Soll und die sich
daraus ergebende Abweichung Ist/
Soll ebenso wie der Ist-Umsatz und
der Soll-Umsatz und die aus dem Ab-
gleich resultierende Abweichung.

Zielkorridor-Kennzahlen

Die vierte Kategorie von Krisen-
kennzahlen ergibt sich aus der Zu-
sammenfiihrung der konsolidierten
Zielerreichungsgrade der bereits in
der Umsetzung befindlichen Maf3-
nahmen mit den sich auch im Verlauf
der Krise immer wieder verandernden
Anforderungen. Wenn noch zu Jah-
resbeginn eine geplante und durch
EinzelImaBnahmen unterlegte Ge-
samtkostenreduktion von zehn Pro-
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zent ausreichend erschien, so kann
sich im Jahresverlauf die Situation
weiter verscharfen und damit der
Anpassungsdruck noch groBer wer-
den. Daher sollten bereits im Vorfeld
einige moglichst einfache Gesamt-
ziele formuliert werden (zum Bei-
spiel Gesamtkostensenkung, Min-
destumsatz), um bei der Beurteilung
des Zielkorridors rechtzeitig Anpas-
sungen im vereinbarten MaBnah-
menportfolio veranlassen zu kdnnen.
Legt man beispielsweise als Zielkorri-
dor-Kennzahl ,Gesamtkostensenkung
pro Quartal” zugrunde, sind - wie im
vorausgegangenen Abschnitt ausge-
fiihrt - laufend die Plan- und Ist-
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Kennzahlen pro MaBnahme und pro
Quartal auszuwerten und aus dem
Abgleich der Ergebnisse mit der je-
weils aktuellen Situation eine An-
passung der bisherigen MaBnahmen
festzulegen beziehungsweise neue
MaBnahmen zu definieren.
Welcher Nutzen lasst sich also
aus einem Krisen-Cockpit ziehen?
» Ein Krisen-Cockpit konsolidiert
und konzertiert die erforderlichen
Aktivitaten, um heil durch die Krise
zu kommen: Durch die Erfassung al-
ler MaBnahmen und ihrer Wirkungs-
kontrolle wird die Aufmerksamkeit
des Managements auf die wirklich
wesentlichen Projekte und Umset-

zungserfolge gelenkt. Dariiber hinaus
unterstiitzt ein derartiges Cockpit
auch die Verhandlung mit Kapitalge-
bern und mdglichen Investoren oder
Kaufern. Einer der wesentlichen Vor-
teile ist jedoch in der entscheidend
erhdhten Reaktionsfahigkeit auf kri-
senhafte Verdnderungen zu sehen.

» Ein Krisen-Cockpit verschafft
dem Management die notwendige
Orientierung und motiviert die ver-
antwortlichen Fiihrungskréfte: Nicht
zu unterschétzen ist der Motiva-
tions- und Orientierungsaspekt des
Krisen-Cockpits fiir das Manage-
ment. Insbesondere jiingere Manager,
die bislang eher Schénwetterperio-

den kannten, sind bei den nun an-
stehenden Aufgaben in Krisenzeiten
oft tiberfordert. Schwierige Personal-
gesprache im Zuge von notwendigen
AbbaumaBnahmen, die dauernde Mo-
tivation von zunehmend frustrierten,
von Arbeitsplatzverlustangsten ge-
triebenen Mitarbeitern stellen auch
fiir die Fiihrungskrafte eine hohe per-
sonliche Belastung dar. Ein Krisen-
Cockpit macht den Weg aus der Krise
Schritt fiir Schritt fir jeden Einzelnen
erkennbar und transparent. Dadurch
stabilisiert es auch das Management
im Verdnderungsprozess. Zudem ver-
bindet es das Management im Un-
ternehmen untereinander, weil der
Beitrag jedes Einzelnen zum Gesamt-
erfolg sichtbar gemacht wird.

» Ein Krisen-Cockpit zeigt Zu-
kunftsperspektiven auf: Die ge-
wohnten Controllinginstrumente
- von der Gewinn- und Verlustrech-
nung (GuV) bis hin zur Umsatzpla-
nung - zeigen in der Krise wenig bis
nichts Ermutigendes und sind vor
allem eins: vergangenheitsorientiert.
Ein Krisen-Cockpit kennt keine histo-
rischen Zahlenreihen, sondern zeigt
sehr unmittelbar Veranderungspro-
zesse und ihre zukiinftige Wirkung
auf. Wahrend eine Monats-GuV oder
eine interne Produkt- und Kunden-
kalkulation in der Regel vom Finanz-
controlling lediglich als Informati-
onsquelle zur Verfligung gestellt wird,
lebt ein Krisen-Cockpit von der ak-
tiven Einbindung des Managements.
Monatlich miissen die Meilensteine
besprochen, die Wirkungsgrade abge-
glichen und die MaBnahmen an sich
diskutiert und bewertet werden. Aus
der Interaktion des Managements
resultieren nicht nur verkiirzte Ab-
stimmprozesse, sondern auch Ideen
fiir schlankere Prozesse und vielleicht
sogar das ein oder andere innovative
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