AKTIVE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Im neu verdffentlichten Entwurf des BDU (Bundesver-
band deutscher Unternehmensberater e.V.), Fach-
ausschuss Restrukturierung und Sanierung, zu den
Grundsdtzen ordnungsgemafier Restrukturierung und
Sanierung (GoRS) werden drei Phasen einer Restruk-
turierung unterschieden: Restrukturierung, Sanierung
und Nachsorge. In einer dreiteiligen Serie stellen wir
diese Phasen vor und geben konkrete Hinweise aus der
Restrukturierungs- und Sanierungspraxis zu geeigneten
Restrukturierungsansatzen und -maBnahmen. Die
Betrachtung im vorliegenden Artikel befasst sich mit der
ersten Phase — der Restrukturierung bereits in einem

friihen Krisenstadium.

Das Stichwort Restrukturierung wird im Allgemeinen
mit einer akuten Unternehmenskrise — fortgeschrittene
Erfolgs- oder gar Liquiditdtskrise — in Verbindung
gebracht. Die einer solchen Krise zugrunde liegenden
Fehlentwicklungen entstehen aber haufig bereits
wesentlich frither, sodass die existenzbedrohende
Situation und die daraus resultierende Sanierung
des Unternehmens durch frithzeitigere Einleitung von

geeigneten Restrukturierungsansatzen oft hatten ver-

mieden werden kdnnen. Ebenso reicht die Notwendig-

keit zur Restrukturierung weit iber die reine Stabilisie-
rung des Geschéftsbetriebs und die Vermeidung der
Insolvenz im Rahmen der Sanierungsphase hinaus bis

zur endgiltigen Wiederherstellung der nachhaltigen

Krisenstadien nach IDW S 6
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Rendite- und Wettbewerbsfahigkeit des betroffenen

Unternehmens.

Die drei Restrukturierungsphasen unterscheiden

sich beziiglich der jeweiligen Zielsetzungen, der Vor-
gehensweisen und der erforderlichen Kompetenzen,
aber auch hinsichtlich der zu beachtenden Standards

und der Interessen der jeweiligen Stakeholder.

Seien Sie kein Frosch! Wie Sie die drohende Krise
schon im Anfangsstadium erkennen

,Wirft man einen Frosch zum Kochen in heifles Wasser,
macht er in Todesangst einen Riesensprung aus dem
Topf heraus. Wird der Frosch aber in Wasser mit Zimmer-
temperatur gesetzt und der Topf langsam erwdrmt, passt
sich der Frosch an die steigende Warme an, bis es fiir

den rettenden Sprung zu spat ist.“ (Mark Twain)

Dieses Zitat von Mark Twain beschreibt gut ein typi-
sches Verhalten vieler Unternehmen, die die friihen
Stadien einer schleichenden Krisenentwicklung nicht
erkennen und erst bei Eintritt der fortgeschrittenen
Ertrags- oder sogar Liquiditdtskrise ein Bewusstsein
furihren kritischen Zustand entwickeln. Haufig ist

es dann schon zu spaét fiir den ,,rettenden Sprung®,
sodass eine existenzgefahrdende Situation nicht mehr

vermieden werden kann.

Restrukturierungsphasen nach GoRS

Unternehmensentwicklung im Gleichgewicht

Zielrichtung Zielrichtung
Stakeholderkrise Restrukturierung nach Sanierung
(Nachsorge)
Strategiekrise Restrukturierung e Sicherstellung nachhaltiger Rendite-/

Produkt- und Absatzkrise

Erfolgskrise

Insolvenzreife

Entwicklung ohne Maf3-
nahmen

e Vermeidung Liquiditatskrise
e Nachhaltige Restrukturierung
(MaBnahmen)

Wettbewerbsfahigkeit
¢ Nachhaltige Umsetzung von Re-
strukturierungsmaBnahmen
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® Ad-hoc-Maf3nahmen
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e Sicherung Fortfiihrungsfahigkeit

Abbildung 1: Krisenstadien IDW S 6 und Restrukturierungsphasen nach GoRS I3
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Dabei gibt es oft bereits wesentlich frither klare Symptome
einer sich anbahnenden Krise, die es — wenn rechtzeitig
erkannt — ermoglichen, die notwendigen Veranderungen
ohne akuten Zeit- und Handlungszwang einzuleiten und

eine Verschadrfung der Krise zu verhindern:

e Stakeholderkrise:
Anhaltende Konflikte und schlechte Kommunikation
zwischen den Interessenparteien des Unternehmens
(Unternehmensleitung, Gesellschafter, Arbeitnehmer,
Kreditinstitute ...)
- Unternehmensleitbild ist tiberholt oder wird nicht
mehr gelebt
- Blockaden und Polarisierungen innerhalb der
Leitungs-/Uberwachungsebene bis in die Beleg-
schaft hinein
-> Verlorengehen der Unternehmenskultur und der
Leistungsbereitschaft der Belegschaft
e Strategiekrise:
Unzureichende Kundenorientierung, fehlende Be-
obachtung der Wettbewerbsentwicklung =»
Fehleinschdtzung Wettbewerbssituation/Marktent-
wicklung, unangemessene oder ineffektive Innova-
tionen und Investitionen
-> Unzureichendes Produktprogramm
- Unangemessene Fertigungstiefe
- Riickgang der Wettbewerbsfahigkeit/Verlust von
Marktanteilen
e Produkt- und Absatzkrise:
- Nachhaltiger Riickgang der Nachfrage nach den
Hauptumsatz/-erfolgstragern
- Steigende Vorratsbhestdnde/Zunahme der Kapital-
bindung
- Unterauslastung der Produktionskapazitaten
e Friihe Erfolgskrise:
Nachfrageriickgange, Preisverfall, Stiickkostenstei-
gerungen
-> Starke Gewinnriickgange
- Abnehmende Kreditwiirdigkeit (Rating)

Werden solche frithen Krisensymptome rechtzeitig erkannt,
sind die Vermeidung einer weiteren Kriseneskalation (bis
hin zur Liquiditatskrise) und die Wiedererlangung einer
nachhaltigen Wettbewerbs- und Renditefdhigkeit durch
geeignete Restrukturierungsmanahmen moglich.
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Proaktive Restrukturierung vermeidet reaktives Krisen-

management

Restrukturierungsansdtze in den friihen Krisenphasen
haben — im Gegensatz zu den zeitkritischen und stark
formal determinierten Sanierungsmafinahmen in der
existenzbedrohenden Unternehmenskrise — einen eher
mittel- bis langfristigen Wirkungshorizont und einen
geringeren Zeit- bzw. Handlungszwang. Sie zielen vor
allem auf die Anpassung der Unternehmenspositionie-
rung sowie der Unternehmensprozesse und -strukturen

an (verdnderte) Marktanforderungen ab.

Wichtig sind dabei zundchst die richtige Einschdtzung
der Unternehmenslage auf Basis einer Ist-Analyse
(immer inklusive der Priifung eventuell vorliegender
Insolvenzantragsgriinde), die anschlieBende sinnvolle
Definition des Zielzustands und dann die Entwicklung
geeigneter RestrukturierungsmaBnahmen sowie deren

konsequente Umsetzung.

Typische Restrukturierungsmafinahmen zur Behebung

der frithen Krisenursachen sind:

e Mediation zur Auflésung von Stakeholder-Konflikten

e Strategie-Workshops zur Generierung eines zukunfts-
fahigen Unternehmensleitbilds

e Verstarkung des Managements durch einen kommu-
nikationsstarken und restrukturierungserfahrenen
Change Manager

e Neuausrichtung am Markt (Kundensegmentierung,
Optimierung der Vertriebsprozesse, Anpassung des
Pricing, Marketingmafinahmen, Ausrichtung der
Organisation an Marktanforderungen, z.B. Pro-
jektmanagement, Key Account Management oder
Matrixorganisation)

e Steigern der Wettbewerbsfdhigkeit (Verbessern von
Produktionsprozessen und -anlagen, Verkiirzen von
Time-to-Market, Innovation, Lean Management,
Kostenmanagement, Optimierung der Supply Chain,
z.B. Lieferantenstruktur, Warenwirtschaft oder
Logistik)

e Personalmanagement (Anpassung der Ressourcen
an Auftragslage, z. B. Kurzarbeit, Flexibilisierung von

Arbeitszeitmodellen) »
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Alle diese Ansdtze sollten im Rahmen einer Finanzpla-
nung beziiglich ihrer Ertrags- und Liquiditatseffekte
bewertet werden. Die damit verbundenen Ziele sollten
durch Kennzahlen (KPIs) definiert und anschlieBend —
im Zuge der Mainahmenumsetzung — durch ein
regelmafiges Controlling von Umsetzungsstatus und

Finanzentwicklung nachgehalten werden.

Im Rahmen der Restrukturierung
kann — abhangig von der Ausgangs- &Q’
situation und dem Krisenstadium — ﬁ
auf unterschiedliche Standards und
Methoden zuriickgegriffen werden

(siehe Abbildung 2).

Restrukturierung erfordert be-
sondere Management-Kompetenzen

Auch in friihen Krisenstadien erfordert eine proaktive

Restrukturierung vom Management eines Unternehmens

Analyse Insolvenzantragsgriinde

Analyse Markt/Strategie

Analyse Prozesse/Organisation

Analyse Finanzen
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=3

hahnmgconsultants

STRATEGIE | ORGANISATION | MANAGEMENT

haufig andere bzw. zuséatzliche Kompetenzen als der
laufende Geschéftsbetrieb ohne Krisenanzeichen.
So bestehen besondere Anforderungen an die Fach-,

Methoden- und Sozialkompetenz.

Fir die Analyse der Unternehmenslage ist neben
einer grundlegenden Branchen- und Marktkenntnis
vor allem ein umfassendes Ver-
standnis der Aufbau-, Ablauf- und
Prozessorganisation notwendig.
Zur treffenden Bewertung der
Vermdgens-, Finanz- und Ertrags-
situation wird zusatzlich vertieftes
finanzwirtschaftliches Know-how

bendtigt.

Die Entwicklung des Unternehmensleitbilds und die
Ableitung spezifischer Unternehmensziele erfordern
in der Regel eine hohe methodische Kompetenz.

Diese umfasst auch die Erstellung einer realistischen

e |IDWS 11, IDW PS 800

e Markt- und Branchenentwicklung
e Zielgruppenanalyse

e Wettbewerbsstruktur

e Eigene Positionierung im Markt
e Geschéaftsmodell

e SWOT-Analyse

e DB-Analyse

® |nnovationsradar

e Risikomanagement

e Leistung und Produktivitat

¢ Ablauf- und administrative Prozesse
e Organisationsanalyse

e Personalstruktur

o Kalkulation/Kostenrechnung

e Controlling

e Standortkonzept

e Finanzwirtschaftliche Entwicklung
e Bilanzanalyse

e Kapitaldienstfahigkeit

e |nvestitionsanalyse

e |Integrierte Finanzplanung

e Finanzierungsstruktur

e Working Capital

e Break-even

e KPIs

Abbildung 2: Beispielhafte Standards und Methoden in der Restrukturierung »»



integrierten Finanzplanung und Projektmanagement-
Fahigkeiten bei der Umsetzung der Manahmen.

Sozialkompetenz, Konfliktfahigkeit und eine besonders
ausgepragte Kommunikationsfahigkeit sind vor allem

bei der Mediation der Interessengruppen und der Mode-
ration des Umsetzungsprozesses (Change Management)

gefragt.

Sind diese Kompetenzen bei den im Unternehmen

handelnden Personen nicht oder nur zum Teil vorhanden,
kdnnen sie durch Einbindung von spezialisierten Unter-
nehmensberatern und/oder Einstellung eines Restruktu-
rierungsmanagers fiir den Zeitraum der Restrukturierung
ergdnzt werden. Hiermit wird zudem haufig auch das Ziel
der Vermeidung von Haftungsrisiken fiir die Organe des

Unternehmens verfolgt.

Interessen der Stakeholder im Rahmen der Restruk-
turierung

Bei der Definition der Restrukturierungsziele und -mafinah-

men sowie bei der Kommunikation der Planungen und des
entsprechenden Umsetzungsstands sind in besonderem
Mafe die Anforderungen und Perspektiven der jeweiligen
Interessengruppen des Unternehmens zu beriicksichtigen.

e Fremdfinanzierer sind zundchst an einer zuverldssigen
Bedienung des Kapitaldienstes interessiert. Sie legen
Wert auf einen dauerhaft rentablen Geschéftsbetrieb
und ein geringes Ausfallrisiko. Um dies einschdtzen
zu kdnnen, benotigen sie frithzeitig Transparenz liber
die Unternehmenssituation, die Restrukturierungs-
ziele und den Restrukturierungsstatus sowie eine
entsprechende strukturierte Dokumentation auch
schon im frithen Stadium einer Krise.

e Gesellschafter sind am Erhalt bzw. an der Steigerung

des Unternehmenswerts als Basis fiir zukiinftige Aus-

schittungen interessiert. Als Eigenkapitalgeber ist
ihre Unterstiitzung des Restrukturierungsprozesses
oft unmittelbare Voraussetzung fiir das Engagement
anderer Stakeholder.

e Organe des Unternehmens (Geschaftsfiihrung, Vor-
stand, Beirat, Aufsichtsrat) haben ein wesentliches
Interesse an der Uberwindung der Unternehmenskrise,
um die eigene Rolle und Position im Unternehmen zu

sichern und Haftungsrisiken zu vermeiden.
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e Fiir die Mitarbeiter steht der langerfristige Erhalt des
Arbeitsplatzes und des Vergiitungsniveaus an erster
Stelle. Um ihre Unterstiitzung zu gewinnen, sollten
die Zukunftsfahigkeit des Geschaftsmodells und die
Auswirkungen der Restrukturierung fiir die Beleg-
schaft transparent gemacht werden.

e Lieferanten und Kunden wiinschen sich eine nach-
haltig fruchtbare Geschéftsbeziehung als Basis fiir
die Verhinderung von Zahlungs- oder Lieferausfallen.

Eine erfolgversprechende Unterstiitzung des Restruktu-
rierungsprozesses durch die einzelnen Interessengruppen
erfordert daher das Ernstnehmen der jeweiligen unter-
schiedlichen Interessenlagen und eine regelméagige
offene und aktive Kommunikation {iber Ziele und Verlauf
der Restrukturierung.

Je frither entsprechende Krisensymptome erkannt
werden, umso groBer sind die Moglichkeiten und umso
weniger knapp ist der vorhandene Zeitrahmen zur Ver-
meidung einer weiteren Kriseneskalation, sodass der
»rettende Sprung aus dem heien Wasser* haufig noch
moglich ist. Die regelméafiige Analyse der strategischen
Unternehmenslage und die kritische Priifung auf even-
tuelle Krisenanzeichen sind daher Grundlagen einer
aktiven Unternehmensentwicklung und damit Pflicht

fir jede Unternehmensfiihrung.

hahn,consultants hat die Entwicklung der GoRS im
Rahmen des BDU-Fachverbands Restrukturierung und
Sanierung mafgeblich mit gestaltet. Die erfolgreiche
Begleitung von Unternehmen im Rahmen der frithen
Krisenvermeidung schon in der Strategie- oder Erfolgs-
krise gehort ebenso wie die Sanierung in der akuten
Unternehmenskrise und die Nachsorge im Anschluss an
die erfolgreiche Sanierung zu unseren ausgewiesenen

Beratungsschwerpunkten.
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