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Lehr- und Lernfall:

                             „Die Unternehmenssanierung!“
Sanierungsfall, eines mittelständischen Unternehmens mit 170 Mitarbeitern. 
Konzerntochter, Produkte und deren Verkauf an den Groß- und Einzel- Handel, bundesweit. (zweistufiger Vertrieb) Der Handelspartner „bediente“ den ausführenden Handwerker.

Das Produkt- Mix war befriedigend, mit galoppierenden Neueinführungen. AT, die anwendungstechnische Beratung, unterentwickelt. Praktiziertes Marketing unbefriedigend. Engpaß war die sich verändernde Abnehmerstruktur, mit erstarkendem Großhandel und organisiertem Einzelhandel. Listungen wurden nicht entsprechend umgesetzt. Der Vertrieb mit 24 AD- Mitarbeitern, 3 GVL’s sowie zwei VL’s arbeitete uneffektiv. 
Produktbezogenen Mängelquoten sehr hoch.
Der größte Engpass, die vom Konzern verursachten Sachzwänge, Produkte von anderen Konzerntöchtern aufzunehmen, unabhängig davon, ob sie in die Unternehmensstrategie paßten oder nicht. Man wußte nicht, wer man nun war, man hatte vieles und nichts und hatte damit einen überbordenden Bauchladen.

Beachtliche Absatz-, Umsatz- sowie Ergebnisrückgänge, nichtrealisierte Konzernabnahmen waren die Folge, die dann auch zur Ablösung des Geschäftsführers führten.

Kutz wurde gefragt, ob er die GF mit den Funktionen PM, F&E, AT, Vertrieb innen und außen
Übernehmen könnte. 
Ein Konzernmitarbeiter würde als GF Verwaltung, Produktion und MaWi ebenfalls neu einsteigen. O.K., die Aufgabe reizte.

Was nicht umzusetzen war, 25% meiner Zeit weiterhin in die Beratung & Training für meinen Kundenkreis zu investieren. Dieser Job war im Regelfall ein 16 Stunden Tag, meisten auch für die Samstagen. Die 25% waren nicht zu halten.
Um das Ergebnis vorwegzunehmen: 
Nach 12 Monaten war das Leistungsergebnis schwarz, die Ergebnisvorgaben des Konzerns wurden erfüllt. Der Vertrieb war schlagkräftig. Die Pipeline mit neuen und verbesserten Produkten, entsprechend der Strategie, waren  gut gefüllt. Lizenzverträge mit den Konzerntöchtern könnten positiv umgesetzt werden.

Es wurde kein Mitarbeiter entlassen. Die Gehälter einiger Bereichsleiter wurden leistungsbezogen umformuliert. Das Betriebsklima wurde zunehmend besser bis sehr gut.  

Der Kollegen- GF „VW“ war kein Hindernis aber auch kein Freund. Der Konzern- Einfluss war auf die Soll- Ist-Vergleiche minimiert. (mit entsprechendem kutz’schen Negativ- Image in der Konzerleitung, auch aus Gründen der Lizenzvereinbarungen sowie des Rauswurfs aller

Konzernberater. K war aus der Notlage heraus geduldet.)

Was waren nun die kutz’schen Startaktivitäten?

Sehen - Hören - Beobachten - Kennenlernen -  ohne vorschnelle Kommentierung.
(Kein Externer saniert ein Unternehmen, es sind immer motivierte, sachkundige

arbeits- ausführenden Mitarbeiter.)
In allen Kontakten berichtete kutz, was er wie, wann, wo  machen wird. 
Als Grundsatzinfo an die Mitarbeiter und an den Betriebsrat.

Was wurde wie unternommen? Das Wie ist das Wesentliche.
-2- 3 x wöchentliche Betriebsbegehungen von jeweils 3- 4 Stunden p.Tag. Jeder angetroffene Mitarbeiter wurde begrüßt – später dann mit seinem Namen.
-ab nachmittags wurden Bürobereichs- Schreibstische und die vorliegenden Vorgängen/

 Ablagen gecheckt. (mit Ansage an den jeweiligen Mitarbeiter, was alles interessieren würde).

 Zum Teil wurden Schreibtisch- Checks nach Feierabenden, ohne Mitarbeiter, aber immer 
 mit nachträglicher Info  durchgeführt. 

-die GF- Sekretärin wurde zur Personalsachbearbeiterin und nur im Nebenjob für den GF

 tätig. Von der Einstellung her, werden alle Textgestaltungen, Infos an die Fachabteilungen

 und sonstige Schriftstücke von mir selbst gestaltet und versandt.

-kutz wechselte wochenweise sein Büro in eine jeweilige Fachabteilung. Mein Laptop konnte
 an jedem Arbeitsplatz ins System integriert werden. Mindestens jeweils je 3 Tage war mein
 Arbeitsplatz in einer entsprechenden Fachabteilung.

Ausgiebigen Leistungs- Daten- Analysen, sogenannte Rennlisten, gerade in der Arbeitsbeginn- Phase, waren überaus hilfreich. Leistungsdaten Daten zu Produkten, zu Abnehmerstrukturen, zur AT, zum Vertrieb Innen und Außen, zu Tagesergebnissen, zu Fertigwarendaten, zu Aufwandsdaten der jeweiligen Kostenstellen u.s.w. brachten gute Kennnisse über den Stand des Unternehmens und seiner Mitarbeiter.

Ähnliche Vorgehensweise, Verlagerung der GF- Tätigkeiten punktuell in eine jeweilige Fach-abteilung wurden im Vertriebsaußendienst praktiziert.
Entsprechend der Rennliste Auswahl der besten und der schlechtesten Leistungsträger, wurden die Massnahmen geplant.
Anfahrt zum jeweiligen Wohnort des Mitarbeiters, Begrüßen am Tag der gemeinsamen Zusammenarbeit, d.h. diese Massnahme war dem jeweiligen Vertriebler unbekannt.

Zusammenarbeit dann für mindestens 3 Tage.

Ebenso wurde mit den Führungskräften im Innendienst und Außendienst gearbeitet. Zusammenarbeit on the job, über mehrere Tage.
Monatliche Soll- Ist- Klausuren, mit einem vorlaufenden GF- Reporting in Rennlisten- Form,

mit einem entsprechenden Berichtswesen der Mitarbeiter, wurden für die jeweiligen Fachbereiche eingeführt. 

In den Klausuren, jeweils regional unterschiedlich, wurden die jeweiligen Leistungsdaten immer vom Mitarbeitern und nicht von deren Vorgesetzten präsentiert.
Die Vorgabe der Konzernzentrale 

       -bestimmte Marketingexperten einzubeziehen wurden von mir abgelehnt

       -die Vorgabe, bestimmte Produkte dort und dort im Konzern zu beziehen
        habe ich entweder abgelehnt oder in 2 Fällen habe ich die Nutzungsrechte 

        (gegen entsprechende Lizenzvereinbarungen) erworben und diese 

        Produkte dann unter dem eigenen Firmen- Label vermarktet.

      -eine Produktentwicklung, von mir budgetiert und terminiert,  habe ich an 

       einen externen Entwickler vergeben, weil die eigene Entwicklung nicht

       entsprechend der Forderung agierte. (die Auftragsvergabe an den Externen

       überstieg die Konzernvorgaben) 

       Diese Produktgruppe wurde zum Patentangemeldet, die Markteinführung

       war ein besonderer Erfolg.

      -die optische Unternehmensdarstellung, im Außenbereich und im Innenbereich 

       wurde farblich +++ dargestellt (mit Hilfe eines Profs und seiner Studenten einer

       nahegelegenen Hochschule)

Nur als Anmerkung: 

Erfolge produzieren gerade in einem Konzern viele Neider.  D.h. irgend-wann kommt die  Returkut(z)sche und wenn es beim Ablauf der überaus erfolgreichen Tätigkeit ist. (Jetzt
können wir das auch selbst …)
Interne mitarbeiterbezogene Werbung: 

Die Babyfotos. Die Mitarbeiter  wurden gebeten, von ihren Kindern ein Babyfoto abzugeben. Dieses Fotos wurden als Patchwork eines großen Plakat mit der Überschrift, „für Euch tun 
wir alles!“ im Unternehmen publiziert. 
Ähnliches erfolgte dann mit den Großeltern, Oma und Opa.

Ein interner Trainingsansatz wurde ausgiebig umgesetzt.

Wie sind Mitarbeiter- Leistungsgespräche zu führen/ Mitarbeiter- Beurteilungen – Konferenz- Methodiken für die Gruppen- Klausuren - Verkaufstechniken für den Verkauf und die AT, Verhaltenstraining bei Mängelrügen und immer wieder Produkt- Anwendungskenntnisse.
Sehr viel Zeit, sehr viel Überzeugungsarbeit wurde in die 2personale Zusammenarbeit GF und Mitarbeiter investiert.

Fazit:

Innerhalb eines rel. Kurzen Zeitraumes waren die Probleme und Engpässe bekannt und konnten mit den Mitarbeitern besprochen und gelöst werden.

Der 1. Focus auf den Vertrieb, der operative Verkauf und der Aufwandseffizienz, waren richtig.

Im zweiten Schritt wurden dann das Thema neue Produkte angepackt und umgesetzt. 

Die ges. Leistungsdaten- Entwicklung entsprach den hohen Erwartungen.
Die Invest’s in Mitarbeiter, in die Handelsvertretungen in der EU, in neue Produkte, in z.B. die SAP- Einführung, waren erfolgreich in Umsetzung und den Ergebnissen.

Das zwischenmenschliche Verhältnis war i.R. freundschaftlich.

Im Sinne von Dale Carnegie, „Freunde gewinnen“!

Das zwischenmenschliche Verhältnis zum CO- GF und zum Konzern waren am Ende der 

Tätigkeit mehr als eisig zu bezeichnen. 
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