Das Ergebnis verbessern
Ein Fallbeispiel

Im beschriebenen Praxisfall geht es um einen
mittelstandischen Komponentenhersteller mit
Sitz in Deutschland und Tochterwerken insbe-
sondere in Osteuropa. Das Unternehmen fertigt flr
Tier 1 und Tier 2 Zulieferer der Automobilindustrie.
Die zurlckliegenden Jahre waren gepragt durch
starkes Umsatzwachstum, das von erheblichen
Investitionen in Technik und Logistik begleitet war.
Trotzdem verschlechterte sich die Ergebnis-
situation vor allem in letzter Zeit drastisch.
Die Grinde:
= stark steigender Aufwand im Bereich Qualitat
durch erhdhte Anforderungen der Kunden
= anhaltender Preisdruck in der Automobil-
branche
= gestiegene Fremdbezugskosten (absolut,
relativ)

= hoher logistischer Aufwand durch Sonder-
verpackungen und Umlaufbehalter

= hohe Komplexitét in Produktion und
Engineering

Verstarkt wurde die negative Tendenz durch die
starke Konzentration auf den Umsatz. Sowohl bei
der Akquisition von Neuprojekten als auch bei be-
stehenden Produkten wurde der Blick auf die
Ergebniswirkung vernachlassigt. Dann kam die
CONCEPEPT AG ins Spiel. Gemeinsames Ziel war
es, die Ergebnissituation ziigig und gleichzei-
tig nachhaltig zu verbessern. Dazu sollten Indi-
katoren installiert werden, die es ermdglichen, Ver-
anderungen des Ergebnisses rechtzeitig positiv
beeinflussen zu kénnen.
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Schnell wirken, lange anhalten
Vorgehensweise und MaBnahmen

Die im Projekt ergriffenen MaBnahmen lassen sich
in vier Bereiche mit unterschiedlichem Wirkungs-
horizont gliedern:

= Kurzfristig: Verbesserung der Liquiditdt und des
Cash Flow

= mittelfristig: Verbesserung der Ertragskraft

= |angfristig: Optimierung von Fihrung und Organi-
sation

= langfristig: Uberarbeitung der Strategie

Um Liquiditdt und Cash Flow zu verbessern,
wurde zundchst das gebundene Kapital riick-
gefiihrt, z. B. durch die Reduzierung von Bestén-
den. Dann wurde die Liquiditatsplanung ausge-
baut und die Steuerung des Mittelflusses innerhalb
der Unternehmensgruppe optimiert.

Zur Verbesserung der Ertragskraft wurden Res-
sourcen und Produktprogramm optimiert. Auf der
Ressourcenseite stand vor allem die Prozesssi-
cherheit und Nutzung der Maschinen im Vor-
dergrund. Gleichzeitig wurden die innerbetrieb-
lichen Servicebereiche wie Instandhaltung und
Werkzeugbau auf ihre Leistungsfahigkeit Uberpruft
und optimiert. Gleiches galt fur den Personalbe-

darf (direkte und indirekte Mitarbeiter). Das Pro-
duktprogramm wurde Uberprift und um nicht
ertragsfahige  Produkte  bereinigt.  Ertrags-
schwache Produkte wurden durch Prozessverbes-
serungen in ertragsfahige Produkte umgewandelt
oder aus dem Produktprogramm genommen.

Die MaBnahmen bei Fiihrung und Organisation
sowie Strategie mUssen als tiefgreifende Verén-
derungsprozesse verstanden werden und haben
deshalb eher langfristigen Charakter. Zusammen-
fassend kann man die hier geleistete und noch zu
leistende Arbeit als klare Strukturierung der ge-
schéftlichen StoBrichtung und eindeutige Kla-
rung der Verantwortlichkeiten beschreiben.

Aufgrund der sich abzeichnenden kritischen Situa-
tion bei Projektbeginn wurden die MaBnahmen auf
Basis einer Potenzialabschétzung priorisiert. Maf3-
nahmen mit hoher Ergebniswirkung und
schneller Umsetzbarkeit wurden vorgezogen. In
einem Projektcontrolling werden alle MaBnahmen
Uberwacht und Uberprift: dabei werden Verant-
wortungen, Potenziale, Wirksamkeiten und Ar-
beitsfortschritte gemessen.

Das Ergebnis
Erfolge und Risiken

Im beschriebenen Praxisbeispiel konnte der Nega-
tivirend der Ergebnisentwicklung innerhalb
kurzer Zeit gestoppt werden. Um das Unterneh-
men wieder auf einen stabilen Pfad der Profitabi-
litdt zurdckzufUhren, wurden alle notwendigen
MaBnahmen eingeleitet, die Ergebnisse liegen im
Plan. Bei der fachlichen Betreuung und Verfolgung
der zahlreichen Teilprojekte stoBt gerade der Mittel-
stand an seine personellen und kapazitiven
Grenzen. Das Tagesgeschaft muss erledigt wer-
den, externe Hilfe ist praktisch unerlasslich.

Neben den positiven Entwicklungen gibt es auch
Risikofaktoren. Verhalten und Einstellung des
Managements ist in jedem Fall erfolgskritisch. Das
Management hat Vorbildfunktion und muss
diese uneingeschrankt vorleben. Nur wenn Unter-
nehmensleitung und FUhrungskréfte ihrer Verant-
wortung gerecht werden, koénnen auch die
Mitarbeiter fUr die Ziele und Notwendigkeiten ge-
wonnen werden. Noch immer entscheidet der
.Faktor Mensch®, ob eine nachhaltige Verbesse-
rung gelingt oder nicht.
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