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Controlling bei der Knorr-Bremse

Lorenz Zwingmann und Klaus Méller

Die Knorr-Bremse ist der weltweit filhrende Hersteller von Bremssystemen
fur Schienen- und Nutzfahrzeuge. Weitere Produktfelder sind Tursysteme
und Klimaanlagen fiir Schienenfahrzeuge sowie Drehschwingungsdémp-
fer fur Verbrennungsmotoren. Rund 14.400 Mitarbeiter haben im Ge-
schaftsjahr 2009 einen Umsatz von rund 2,7 Milliarden Euro und ein ope-
ratives Ergebnis (EBT) von rund 147 Millionen Euro erwirtschaftet. Nach
dem Ende der Wirtschaftskrise wird der Umsatz in 2010 ein Niveau von
3,7 Milliarden Euro erreichen. Weitere Informationen unter: www.knorr-

bremse.com.

Klaus Moller: Welche Auswirkungen
hatte die Finanz- und Wirtschaftskrise
auf Thr Unternehmen und welche (Ge-
gen-)Mafinahmen traf das Controlling?

Lorenz Zwingmann: Im Bereich der
Nutzfahrzeuge hatten wir im Erstausris-
tungsgeschift einen Umsatz- und Auf-
tragseinbruch von 60 %, auf den wir mit
unserem Programm ,manage the down-
turn reagiert haben. Umgehend haben
wir durch das Controlling mit einem
kurzfristigen Liquiditdtsmanagement
und schlagkriftigen Kostenmanagement-
Mafnahmen intensiv gegengesteuert. Auf
diese Weise konnten wir unseren Break
Even Punkt signifikant senken und sind
so auch in Zukunft weniger abhingig von
Umsatzschwankungen. Das trotz Krise
positive Ergebnis des Gesamtunterneh-
mens wurde im Wesentlichen durch den
Bereich Schienenfahrzeuge generiert, der
insbesondere durch die lingerfristige
Projektorientierung und umfangreiche
Infrastruktur-Investitionen in China pro-
fitabel blieb. Das Vorsteuerergebnis von
147 Mio. €, das wir auch als interne
Steuerungsgrofie verwenden, war ein
durchweg gutes Ergebnis vor dem Hin-
tergrund der Ereignisse des letzten Jahres.

Klaus Méller: ,Nach der Krise ist vor der
Krise“ — Ist das Controlling nach der Kri-
se anders aufgestellt als vor der Krise,
welche Lehren ziehen Sie fiir Thr Unter-
nehmen?

Lorenz Zwingmann: Unsere bisherige
Aufstellung hat sich auch in der Krise be-
wihrt. Wir waren controllingseitig in der
Lage, schnell und flexibel mit Gegen-
steuerungsmafinahmen zu reagieren und

die Erreichung der adaptierten Ziele zu
tiberwachen. Dartiber hinaus haben wir
unseren halbjahrigen Forecast durch so-
genannte monatliche ,Outlooks® ergénzt,
die eine kurzfristige Kontrolle der ange-
passten Zielerreichung ermoglichen. Im
Rahmen des Outlooks rufen wir monat-
lich von allen Geschiftseinheiten eine
Abschitzung der Grofen Umsatz, Ergeb-
nis und Cash ab. Den monatlichen Out-
look in beiden Divisionen behalten wir
nun auch in den Zeiten des anziehenden
Markts fiir eine verbesserte Aussagefahig-
keit bei und gleichen diesen regelmafig
mit unseren Budgetwerten ab, um — falls
erforderlich — friihzeitig mit Kostenma-
nagementmafinahmen gegenzusteuern.
Die Beschrinkung der unterjahrigen Bi-
lanzplanung auf Working-Capital rele-
vante Grofen schafft uns dabei die not-
wendigen kapazitativen Freiraume fiir die
Erstellung der Outlooks.

Klaus Maller: Wie steuern Sie den Kon-
zern, welche Instrumente und Spitzen-
kennzahlen setzen Sie ein?

Lorenz Zwingmann: Bei der Steuerung
des Konzerns setzen wir auf traditionelle,
langfristig orientierte Steuerungsgrofen
wie ROS und ROCE, die durch die Steue-
rung des Profit before Tax und der aktu-
ellen Cash-Situation erginzt werden.
Ubergewinnorientierte Spitzenkennzah-
len wie den EVA® berechnen wir mittels
eines, um eine Haftungspramie auf das
Fremdkapital erginzten Eigenkapitalkos-
tensatzes, setzen diese jedoch nicht zur
operativen Steuerung ein. Die globalen
Vorgaben des Konzerns fiir die Zielgro-
Ren werden im Rahmen des Planungs-
prozesses dann in den dezentralen Ge-
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sellschaften entsprechend der regionalen
und marktspezifischen Besonderheiten
auf den jeweiligen Bereich kaskadiert. In
je vier monatlichen regionalen Review-
Meetings fiir die beiden Geschiftsbereiche
werden dann die Planungspriamissen, die
konkreten Plan- und Budgetwerte sowie
die aktuellen Entwicklungen in einem
monatlichen Reporting abgeglichen. Er-
ginzend finden Sondermeetings im Rah-
men des Planungsprozesses in den Regio-
nen vor Ort statt, um die Marktbesonder-
heiten sowie deren Reifegrad differenziert
beriicksichtigen zu konnen. Die Incenti-
vierung des Managements orientiert sich
dabei an einem Kanon aus Umsatzwachs-
tums-, Ergebnis-, Liquiditits- und Quali-
titszielen, die eng mit der kurz- und mit-
telfristigen Planung verzahnt sind.

Klaus Mbller: Inwieweit unterscheidet
sich das Geschiftsmodell und damit auch
das Controlling in den beiden zentralen
Geschiftsbereichen Schienen- und Nutz-
fahrzeuge?

Lorenz Zwingmann: Der Geschiftsbe-
reich Schienenfahrzeuge ist ein Projekt-
geschift, das entsprechender Unterstiit-
zung durch ein konsequentes Projektcon-
trolling bedarf. Projektvor-, -zwischen-
und -nachkalkulation auf Projektebene
stehen hier im Zentrum der Betrachtung.
Hierbei setzen wir den Fokus auf die Pla-
nung und Steuerung von Kosten und Er-
l6sen, aber auch auf Kapazititen und Ter-
minzielerreichungen. Im Nutzfahrzeug-
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bereich steuern wir das dortige Serienge-
schift auf aggregierter Ebene tiber die
einzelnen Margen. Dabei steht der De-
ckungsbeitrag in den unterschiedlichen
Dimensionen wie Kanal, Kunde oder Re-
gion sowie der aktuelle Marktanteil im
Mittelpunkt.

Klaus Moller: Wie gehen Sie mit dem
Thema einer ganzheitlichen - auch
nicht-finanziellen — Steuerung um? Wie
binden Sie ,weiche“ Themen wie Innova-
tion, Mitarbeitergewinnung und -bin-
dung in die Steuerung ein?

Lorenz Zwingmann: Weiche Themen er-
heben wir im Rahmen der Erstellung von
Balanced Scorecards und der Nutzung
von EFQM-Ansitzen, die im Schnittstel-
lenbereich zwischen den entsprechenden
Bereichen und dem Controlling liegen.
Dariiber hinaus verfiigen wir {iber ein
F&E Controlling, das systematisch Steue-
rungsgrofen wie den Anteil von Produk-
ten jiinger als drei Jahre sowie eine Inno-
vationsroadmap und einen R&D Foot-
print enthilt. Das Controlling unterstiitzt
dabei bereits in frithen Innovationspha-
sen bei der Ermittlung und Plausibilisie-
rung von Business Plinen und deren Ab-
stimmung mit den tbergeordneten Er-
trags- und strategischen Zielen des Un-
ternehmens. Auch im Bereich Personal
erfassen wir eigene Kennzahlen im Perso-
nalcontrolling, um Mitarbeiterzufrieden-
heit, Abwanderungs- und Krankheits-
quoten etc. systematisch zu monitoren

und den Erfolg von Personalentwick-
lungsmafinahmen zu tiberpriifen.

Klaus Moller: Wie detailliert findet der
strategische Planungsprozess statt und
inwieweit werden exogene Faktoren sys-
tematisch berticksichtigt?

Lorenz Zwingmann: Die strategische
Planung findet einmal jdhrlich mit einem
Horizont von fiinf Jahren statt, in der wir
die zentralen strategischen Unterneh-
mensziele festlegen und konsequent lang-
fristige Ertrags- und Rentabilititsziele
ableiten. Das Controlling und das Busi-
ness Development unterstiitzen die stra-
tegische Planung durch eine Analyse und
Bewertung makrogkonomischer Trends.
Dabei fokussieren wir auf die zentralen
Faktoren in einer pragmatischen Heran-
gehensweise, um ,das Ohr nah am
Markt“ zu haben. Neben branchentiber-
greifenden Faktoren wie der BIP Ent-
wicklung beziehen wir auch das regulato-
rische Umfeld, anstehende Groflevents
sowie globale Infrastrukturmafinahmen
in unsere Analyse mit ein.

Klaus Moller: Was ist das ,Besondere
am Controlling von Knorr-Bremse, wo-
durch unterscheiden Sie sich von Thren
Wettbewerbern?

Lorenz Zwingmann: Unsere Leitidee be-
steht darin, keinen zentralen ,Elfenbein-
turm* zu schaffen, sondern eine schlanke
Holding mit starken dezentralen Einhei-
ten. Damit sind wir kein Flugzeugtréger,
sonder eher eine Flottille von Schnellboo-
ten, die flexibel und schnell reagieren
kann. Als Familienunternehmen liegt der
Fokus der Steuerung und Incentivierung
auf lingerfristigen Zielen und der lang-
fristigen Sicherung eines profitablen Un-
ternehmenswachstums. Verstirkt durch
die Kreditklemme nach der Finanzkrise ist
das Thema Cash-/und Liquiditdtsmanage-
ment zudem ein zentraler Bereich des
Controllings. Ein unternehmensweites
Programm mit dem Slogan ,,Yes we cash®
das wir intern entwickelt und umgesetzt
haben, veranschaulicht auf verstandliche
und iibersichtliche Weise die zentralen
Hebel der Cash-Generierung. Unsere un-
ternehmensinterne Kommunikation ent-
wickelte dafiir eine , Taschenkarte im Vi-
sitenkartenformat, die die Umsetzung im
Unternehmen erheblich unterstiitzte. In
Verbindung mit einer Mitarbeiterincenti-
vierung konnten wir unsere Selbstfinan-
zierungskraft erheblich stirken und das
Working Capital weiter optimieren.
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Klaus Moller: Welche Rolle nehmen
Controller gegeniiber dem Management
in Threm Unternehmen ein?

Lorenz Zwingmann: Das Controlling
versteht sich als Business Partner des Ma-
nagements, der, ahnlich wie die vielzitier-
te Lotsenfunktion, das Management
friihzeitig tiber (Fehl-) Entwicklungen
informiert und ein rechtzeitiges Gegen-
steuern ermdglicht.

Klaus Moéller: Welche Anforderungen
bestehen aus Ihrer Sicht an einen ange-
henden Controller bei Knorr-Bremse, was
sollte ihn auszeichnen?

Lorenz Zwingmann: Ein erfolgreicher
Controller sollte bei uns die notwendige
Bodenhaftung besitzen und iiber ein fun-
diertes Verstindnis unseres Geschifts ver-
fiigen. Eine pragmatische Umsetzung in
Kombination mit Teamfdhigkeit und Fle-
xibilitit sind dabei wichtige Eigenschaf-
ten. Wichtig fiir eine effektive Erfiillung
der Lotsen- und Business Partner Funk-
tion ist dabei die Bereitschaft, auch unbe-
queme Wahrheiten zu kommunizieren
und den ,Finger in die offene Wunde zu
legen®, was durchaus auch ein gewisses
Maf an Streitfahigkeit und Rickgrat er-
fordert.
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Klaus Moller: Was sind fiir Sie die zen-
tralen Herausforderungen fiir das Con-

trolling bei Knorr-Bremse in den nachsten
Jahren?

Lorenz Zwingmann: Das Controlling
muss seine Anpassungsfahigkeit und Fle-
xibilitat weiter erhohen, um auch kurz-
fristige Wechsel von Wachstumsphasen
zu Krisensituationen professionell mana-
gen zu kénnen. Um das Ziel des langfris-
tigen und nachhaltigen Erhalts einer pro-
fitablen Unternehmensposition zu errei-
chen, miissen wir den Spagat zwischen
Wachstumsmanagement, — Liquiditatssi-
cherung und Kostenmanagement konse-
quent aufrecht erhalten. Um dies zu er-
reichen, werden wir die Prognosegiite
von Ergebnis- und Cashplanung weiter
verbessern, unser Innovationscontrolling
systematisch ausbauen sowie die Detail-
lierungstiefe und Erstellungszeit differen-
zierter Profitabilititsanalysen etwa fiir
bestimmte Kundengruppen oder Bran-
chen weiter verbessern.

Klaus Moller: Vielen Dank fiir das inte-
ressante Gesprach!

Jan vom Brocke
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