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Einfihrung: Ineffiziente IT-Strukturen tragen haufig eine Mitschuld an der
Unternehmenskrise im Mittelstand

Zurecht wird in vielen Beitragen zum Sanierungsmanagement darauf hingewiesen,
nicht ausschlief3lich kurzfristige (liquiditatswirksame) Mal3nahmen im Rahmen der
Krisenbewaltigung zu ergreifen, sondern auch die Neuausrichtung der Unter-
nehmensstrategie zu bertcksichtigen. Gleichzeitig wird die Notwendigkeit betont,
operative Malinahmen zu ergreifen, um die Effizienz von Organisation, Prozessen
und Steuerungssystemen zu verbessern.

Es muss hier nicht nédher ausgefuhrt werden, dass heute in nahezu allen
Unternehmen die Informationstechnik ein wesentliches Werkzeug fir die Erreichung
der Unternehmensziele darstellt. In einem Krisenunternehmen ist haufig feststellbar,
dass ineffiziente IT-Strukturen eine Mitschuld an der prekaren Lage des Unter-
nehmens haben. Typische Symptome in mittelstandischen Krisenunternehmen sind
beispielsweise:

,Blindflug”: Fehlende Steuerungsinformationen fur die Unternehmensleitung.
Controlling-Basics wie Bestandshohe/-entwicklung, Auftrags-/ Produki-
ergebnisse, Liquiditatsentwicklung, Plan/Ist-Vergleiche etc. sind nicht
vorhanden bzw. nur miihsam und mit unakzeptablem zeitlichen Verzug aus
den bestehenden Systemen zu gewinnen;

.Inseln®; Schlecht unterstitze Wertschopfungsprozesse durch nicht
vorhandene oder mangelhatft integrierte Systeme, die lange Durchlaufzeiten
und hohe Prozesskosten nach sich ziehen;

~-Mauern“: Unzureichende Werkzeuge fir den Kundenkontakt bzw. die Pflege
der Kundenbeziehungen (Customer Relationship Management) fliihren haufig
dazu, dass Vertriebsaktivitdten schlecht gesteuert werden kdnnen und zu spat
die berihmten ,roten Lampen® angehen, wenn Kunden sich abwenden und
Umsatze einbrechen;

»-Ruinen®: Nicht beendete oder betriebswirtschaftlich fragwirdige IT-Projekte,
die umfangreiche interne Personalressourcen binden und hohe externe IT-
Beratungskosten nach sich ziehen.

.Knebel”: Dauerschuldverhéaltnisse mit IT-Lieferanten (Unternehmenssoftware-
Hersteller, Outsourcer, Leasinggeber), die zu massiven Abhangigkeiten,
hohen Kosten und drastisch eingeschrankter Flexibilitat fihren.

In diesem Beitrag wird aufgezeigt, welcher besonderer Handlungsbedarf in der IT
von Krisenunternehmen vorliegt und welche kurz- und mittelfristigen Mal3nahmen
sinnvoll sind, um die nachhaltige Sanierung zu unterstitzen.

In Krisenunternehmen ist meist auch die IT in der Krise

Wodurch sind nun typische IT-Bereiche in Krisenunternehmen gekennzeichnet? In
den seltensten Fallen durch ,schlechte* Technik, d.h. Netzwerk-, Hardware- oder
Software-Infrastruktur. Das Problem sind vielmehr die organisatorischen Rahmen-
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bedingungen, der durch den Druck der Krisensituation noch verstarkt
wird. Haufig zu beobachten sind:

Schwache Mitarbeitermotivation, teilweise auch —qualitat im IT-Bereich

Fehlende IT-Prozesse und —Richtlinien (z.B. Projektbewilligung, Projekt-
management, Investitionsplanung, IT-Controlling)

Kritik an der Qualitat der IT-Leistungserbringung durch Management und
Mitarbeiter in den Fachbereichen und Werken (,Dauert alles zu lange®,
~-Kimmern sich nicht um unsere Anforderungen” etc.)

Undifferenzierter / pauschaler Druck ,Kosten senken® durch Unternehmens-
leitung und ggf. Banken/Investoren bei gleichzeitig oft herrschender Kosten
intransparenz im IT-Bereich.

Das IT-Krisenmanagement muss es zunadchst schaffen, den IT-Bereich aus der
Schusslinie zu bringen. Das kann nur gelingen, wenn durch geeignete Mal3nahmen,
die rasch definiert und ziligig umgesetzt werden, ein aktiver Beitrag zur Gesundung
des Unternehmens erbracht wird.

RestrukturierungsmafRnahmen in der IT kdnnen einen wertvollen Beitrag zur
Sanierung des Unternehmens leisten

Malf3geblich flr den nachhaltigen Sanierungserfolg ist die Kombination von kurz-
fristigen und mittelfristigen Mal3nahmen. Reine Ad-hoc-Aktivitdten nach dem Motto
»Kosten runter” sind oft nur Strohfeuer — nach kurzer Zeit treten wieder die gleichen
Schwierigkeiten auf. Dies gilt auch fur die Konsolidierung von kritischen IT-
Bereichen. Zwei Kernfragen stehen dabei im Mittelpunkt:

1. Wo sind innerhalb der IT Hebel, die kurzfristig zu einer Entspannung der
Liquiditatssituation beitragen?

2. Was muss getan, werden, um die strategische Neuausrichtung und die
nachhaltige Sanierung zu unterstiitzen?

KurzfristmalRnahmen

Selbstverstandlich muss auch in der Krise ein Beitrag der IT zur Entspannung der
Liquiditatssituation erfolgen. Gleichwohl ist bei Forderungen nach pauschalen
Klrzungen von IT-Ausgaben und Investitionsbudgets Vorsicht angebracht. Die IT hat
heute vielfach die Funktion des Nervensystems im Unternehmen: Unbedachte
Kldrzungen nach der Rasenmahermethode kénnen zu massiven Beeintrachtigungen
des operativen Geschafts fihren und somit die Krise noch verstarken. Man stelle sich
nur vor, wenn zur Geschaftskrise auch noch Horrormeldungen aus der IT kommen,
wie z.B. ,Produktionsstillstand nach Serverausfall* oder ,Kundendaten ausgespaht".

Gleichwohl bestehen i.d.R. Kostensenkungspotentiale, die erfahrungsgemard
innerhalb von drei Monaten gehoben werden kénnen:

Sofern nicht vorhanden, ist zunachst ist die Schaffung von Kostentransparenz
unumgéanglich. Nur die genaue Kenntnis dariiber, wie viel Geld warum fur was
ausgegeben wird erlaubt die Identifikation von kurzfristigen Malinahmen.

Dann sollte mit allen IT-Mitarbeitern eine Aufgabenanalyse durchgefuhrt werden.
Entsprechen die vorhandenen Ressourcen dem tatsachlichen Bedarf oder liegt
eine Uberversorgung vor? Sind im IT-Bereich Aufgaben angesiedelt, die
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eigentlich in die Fachbereiche gehéren? Lassen sich durch
Reorganisations-Malinahmen Mitarbeiterkapazitaten sparen?

Bei den tatséchlich notwendigen Funktionen sollte konsequent die Frage ,Make
or Buy?“ gestellt werden. FUr zahlreiche IT-Services stehen Outsourcing-Anbieter
bereit, die definierte IT-Aufgaben Gbernehmen kénnen. Zwingend notwendig ist
dafur jedoch die Transparenz Uber die (Voll-) Kosten, die durch den Inhouse-
Betrieb der jeweiligen Funktion anfallen. Gleichwohl ist pauschales Outsourcing
kein Konigsweg in der Krise: Zum einen treten eventuelle Kostenvorteile regel-
maldig erst mit zeitlicher Verzégerung ein, zum anderen kann die undifferenzierte
Fremdvergabe der IT die operativen und strategischen Mdglichkeiten des Unter-
nehmens spater einschréanken.

Es ist schnellstens zu analysieren, welche Informationen fehlen, um die
Steuerung und Kontrolle fiir die Unternehmensleitung zu erleichtern. Zumindest
Bestande, Kosten, Umsétze, Forderungen und Verbindlichkeiten sollten tages-
aktuell und im Forecast bereitstehen. Es sind pragmatische Sofortlésungen zu
realisieren — zur Not mit der ,Hand am Arm*, d.h. mit stand-alone Tools wie Excel
etc. Die Bereitstellung der Fihrungsinformationen ist nicht nur fir das
Sanierungs-Tagesgeschaft unverzichtbar, sondern auch fir die Darstellung des
Restrukturierungsfortschritts gegentber Banken, Glaubigern und Investoren.

Das Investitionsbudget des laufenden Jahres — sofern noch nicht aufgezehrt — ist
Posten fur Posten zu hinterfragen. Investitionen, die nicht unbedingt notwendig
fur den Erhalt der Funktionsfahigkeit der IT-Infrastruktur sind, missen zumindest
verschoben werden. Eine Analyse mit betriebswirtschaftichem Augenmalf3 und
technischer Expertise ist hierzu unerlasslich. Selbstverstandlich ist, dass alle
unmittelbar anstehenden IT-Anschaffungen ebenfalls Gberprift werden. Fur
notwendige Anschaffungen tber 10.000 EUR ist die Suche nach Leasing-
Mdglichkeiten oft sinnvoll, um die Liquiditat zu schonen.

Insgesamt ist es fur den IT-Bereich ratsam, sich insbesondere vor externen
Stakeholdern im Restrukturierungsprozess — Banken, Sanierungsberatern, ggf.
Investoren — offensiv zu prasentieren. Klare ldentifikation und Kommunikation von
Kostensenkungspotentialen einerseits, wertvolle Bereitstellung von Dienstleistungen
fur Unternehmenssteuerung und Wertschépfung andererseits — diese Eckpfeiler der
IT-Services sollten klar herausgestellt und beherrscht werden. Es ist in diesem
Zusammenhang nicht Uberraschend, dass im Rahmen von Due Dilligence-
Untersuchungen seit geraumer Zeit vermehrt auf die Leistungsfahigkeit von IT-
Infrastruktur und IT-Management geachtet wird.

Mittelfristige Malinahmen

IT-KostensenkungsmalRnahmen und ,Schnellschiisse” hinsichtlich der Informations-
bereitstellung — so wichtig sie im akuten Krisenstadium auch sind — kénnen nur eine
Seite der IT-Restrukturierung darstellen. Mit welchen Malinahmen kann die IT zur
nachhaltigen Sanierung des Unternehmens beitragen? Oder mit anderen Worten:
Wie kann vermieden werden, dass nach kurzer Zeit wieder die altbekannten ,IT-
Probleme* auftauchen? In der Praxis haben sich dazu vier Mal3nhahmenblocke
bewahrt:

1. IT-Projektportfolio konsolidieren: In nur wenigen Unternehmen wird ein
zentrales Projektportfolio gefuhrt, in dem zumindest alle Vorhaben auftauchen,
die im Unternehmen mit ,IT-...,, ,Prozel3-..., oder ,Einfuhrung...” zu tun haben.
Folge davon ist haufig ein buntes Durcheinander von unkoordinierten
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Veranstaltungen, die durch Parallelarbeit, Bereichsdenken und
Ressourcenverschwendung gekennzeichnet sind — eine Konsolidierung ist hierfur
dringend angeraten.

Dies ist selbstverstandlich keine leichte Aufgabe, aber aus eigener Erfahrung
relativieren sich politische Diskussionen und bereichspezifische Bedenken
angesichts einer akuten Krisensituation ganz entscheidend. Dieser Rickenwind
sollte genutzt werden, um konsequent in Zusammenarbeit mit den Fachbereichen
alle laufenden Projekte betriebswirtschaftlich zu tberprifen, d.h. Kosten und
Nutzen gegentberzustellen und die operative und/oder strategische Bedeutung
fur das Gesamtunternehmen zu verifizieren. Projekte, die dieser Uberpriifung
nicht standhalten, sind Kandidaten fur die Einstellung — die freien Ressourcen
kénnen zur Unterstitzung der Krisenbewadltigung an anderer Stelle meist
wertschopfender zum Einsatz kommen

Die Steuerung der Projekte liegt in Krisenunternehmen in aller Regel bei einem
Restrukturierungs-Lenkungskreis. IT- und IT-nahe Reorganisations projekte
sollten in diesem Gremium koordiniert werden; die IT-Leitung sollte vertreten sein.

2. Lieferantenportfolio auf den Prufstand: Nachdem die Haupt-Kostenblocke
identifiziert wurden, sollten (entsprechend ihrer Bedeutung) die jeweiligen
externen Vertragspartner unter die Lupe genommen werden, sprich die
Lieferanten von Hardware, Software sowie Telekommunikations-Diensten und
Beratungs-Leistungen.

Ein konsequentes Vertragsaudit ist dazu unerlasslich, d.h. bestehende Kontrakte

sind auf ihre Angemessenheit mit der betrieblichen Situation zu tberprufen. Dabei
lassen sich mittelfristig hohe Kostensenkungspotentiale heben. Beispiele aus der

Praxis:

Langfristige Software-Wartungsvertrdge umfassten regelméRige Zahlungen
fur Programm-Module, die nie implementiert wurden bzw. gar nicht im Einsatz
waren. Auch wurde eine deutliche Abweichung zwischen den gekauften
Lizenzen und den tatsachlichen Anwendern festgestellt.

- Angeschaffte Hardware war stark tberdimensioniert oder unnétig redundant
vorhanden — entsprechend tberhdhte Leasingzahlungen wurden geleistet.

- Telekommunikations-Tarife wurden nie verglichen. Allein im Bereich Telefonie
konnen lassen sich ohne groRen Umstellungsaufwand Einsparungen von bis
zu 25% realisieren — allein durch Wechsel auf einen anderen Anbieter.

- Externe IT-Experten hatten sich als ,quasi-interne” im Unternehmen etabliert,
obwohl deren Aufgaben zwischenzeitlich eigentlich erledigt waren oder
weitaus gunstiger durch interne Mitarbeiter Gbernommen werden konnten.

3. Dienstleistungsmentalitat und Kostenbewusstsein in der IT verankern:
Obwohl die meisten IT-Bereiche heute als Serviceorganisation verstanden
werden mochten, finden sich beim naheren Hinschauen altbekannte Rechen-
zentrums-Denkweisen und Ablaufe, die eine Verdnderung der Unternehmens-
situation behindern.

Zunachst ist die Schaffung von klaren Regeln und Prozessen innerhalb der IT und
vor allem in der Zusammenarbeit mit den Fachbereichen notwendig. Wie werden
IT-Anforderungen aufgestellt und wer entscheidet tber deren Behandlung? Wie
wird der IT-Support kundenfreundlich gewahrleistet? Welche Regeln gelten bei
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der Durchfuihrung von Projekten? Welche Aufgaben und
Verantwortlichkeiten bestehen?

Dazu sind die Voraussetzungen fur Kunden-Lieferanten-Strukturen zu schaffen.
Hierbei sind auch die Fachabteilungen in der Pflicht: IT-Koordinatoren fungieren
dezentral als Ansprechpartner der IT-Leitung, sammeln und filtern die IT-
Anforderungen ihrer Bereiche und spielen eine wesentliche Rolle bei der
Umsetzung von optimierten Geschéftsprozessen und ihrer Unterstlitzung durch
Informationstechnik. Gerade im Zuge eines auf Nachhaltigkeit ausgelegten
Sanierungsprojekts sind eine Vielzahl von Einzelmal3nhahmen und Unterprojekten
durchzufuihren. Selbstandig arbeitende Koordinatoren auf Bereichsebene, die
einerseits organisatorisches Know how besitzen und andererseits IT als Enabler
einsetzen konnen, sind dafur unersetzlich.

Existierende Dienstleistungsprozesse und Kostentransparenz sind dartber hinaus
Voraussetzungen fir die Aufstellung von Service Level Agreements und die
Einfihrung von internen Verrechungssatzen fur IT-Services — Bausteine auf dem
Weg der IT von einem reaktivem ,Kostensenker” zu einer professionellen
Serviceorganisation.

4. IT-Strategie an die veranderte Unternehmenssituation anpassen: In aller
Regel geht mit der Unternehmenskrise auch eine veranderte Ausrichtung der
Geschaftsstrategie einher, die wiederum Auswirkung auf die IT-Strategie hat. Im
Mittelpunkt stehen hierbei die strategischen Anwendungssysteme. Typische
Fragestellungen lauten z.B.:

- Wo fehlen Anwendungen, die zur Verbesserung der Unternehmenssituation
hilfreich sein kdnnen? Ist beispielsweise der Aul3endienst so ausgerustet,
dass vor Ort mit Kunden Angebote erstellt werden kdnnen, um die Auftrags-
bearbeitungszeit zu reduzieren und die Kundenzufriedenheit zu erhéhen?

- Wo ist nach einer Verlagerung von Geschaftsaktivitaten eine verstarkte IT-
Unterstitzung notwendig?

- Das Auslandsgeschéft soll massiv ausgebaut werden — sind die
Tochtergesellschaften effizient angebunden und die notwendigen
Anwendungen in den entsprechenden Sprachen verfiigbar?

Eine enge Zusammenarbeit von IT-Leitung und Geschaftsleitung ist dabei
unumganglich — nur so kénnen die notwendige MalRnahmen zeitnah abgeleitet
und die notwendigen Aufwande fur die IT-Umsetzung verdeutlicht werden. Die
Entwicklung der IT-Leitung vom ,,Oberklempner” zum Ansprechpartner auf
Augenhgdhe mit betriebswirtschaftlichem, organisatorischem und technischem
Sachverstand muss damit einhergehen.

Gleichzeitig sind Moglichkeiten zu suchen, die IT-Infrastruktur auf Systemebene
weiter zu harmonisieren. Durch die Reduzierung von gewachsener Vielfalt
kdnnen Komplexitat, Abhangigkeiten und Kosten eingedammt werden.
Ansatzpunkte fir die Konsolidierung sind hierbei vor allem Betriebssysteme,
Datenbankplattformen und Serverstrukturen. Ist es beispielsweise immer noch
notwendig, drei unterschiedliche CAD-Systeme in der Konstruktionsabteilung zu
verwenden? Mussen unbedingt vier unterschiedliche Management-Informations-
und Reporting-Systeme in unterschiedlichen Fachbereichen im Einsatz sein?
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Fazit: Nicht nur das Unternehmen, auch die IT muss meistens
restrukturiert werden

In der IT von mittelstdndischen Krisenunternehmen ist rasch ein Beitrag zur
Liquiditatsverbesserung zu erbringen. Feuerwehr- und Hau-Ruck-Aktionen, die
ausschlie3lich auf Cost Cutting abzielen, sind alleine jedoch nicht ausreichend. Der
Beitrag der IT zur Sanierung muss vielmehr neben kurzfristigen Aktivitaten auch
Mal3nahmen enthalten, die zur Unterstlitzung der strategischen Neuausrichtung und
zur nachhaltigen Gesundung des Unternehmens dienen.

Voraussetzung ist jedoch haufig eine grundlegende Anderung des Selbst-
verstandnisses der IT, d.h. die Entwicklung von einer reaktiven Einheit hin zu einem
professionellen Dienstleister, der sich auf Basis von technischer und betriebs-
wirtschaftlicher Kompetenz aktiv an der Neuausrichtung des Krisenunternehmens
beteiligt.

Derartige Veranderungen sind nicht von heute auf morgen zu bewerkstelligen — oft
ist eine Restrukturierung der IT notwendig, die auch Fachbereiche und Unter-
nehmensleitung und ihre IT-Altlasten betrifft. Aus eigener Erfahrung lasst sich sagen,
dass durch den Schock, den die Krisensituation oftmals bei den Mitarbeitern im
Unternehmen hervorruft, leichter ,alte Z6pfe* abgeschnitten werden kdnnen.

Gleichzeitig sind eine Reihe von Mal3Bhahmen notwendig, die moéglichst rasch
wirksam werden mussen, deren Umsetzung aber aul3erordentlich unbequem sein
kann und die Uberwindung zahlreicher Hiirden erfordert. Diese Tatsache stellt
besondere Anforderungen an die IT-Leitung in der Krisensituation. Neben dem
selbstverstandlichem IT-Know how gehéren dazu vor allem:

Pragmatismus

Fachliche und personliche Neutralitat und keine lahmenden ,politischen
Verpflichtungen® im Unternehmen

.Breiter Rucken” und Umsetzungsstarke, um auch unangenehme MalRnahmen
durchzusetzen zu kénnen

Analytische und konzeptionelle Fahigkeiten
Betriebswirtschaftliche Krisenerfahrung gepaart mit Einfuhlungsvermégen und
Moderationsfahigkeit.

Auf Grund dieser hohen Anforderungen wird gerade in mittelstandischen Krisen-
unternehmen haufig auf externe temporare Unterstitzung zuriickgegriffen.
Spezialisierte Krisenberater bzw. Interimsmanager mit entsprechender Kompetenz
und Erfahrung kénnen helfen, die notwendigen Veranderungen umzusetzen — und so
tatsachlich den Ausspruch ,Krise als Chance” zu verifizieren.
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