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1. Vorwort: ...und weiter zum Sanierungsprojekt

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

die Nachrichten dieses Jahres werden beherrscht von Unternehmenskrisen und von
Versuchen, angeschlagene Unternehmen wieder zu stabilisieren und aus der Zone
unmittelbarer Bedrohung herauszufihren. Zu den Begriffen, die diese Debatte pra-
gen, zahlen unter anderem auch Sanierung, Krisenmanagement, Sanierungskonzept
und Sanierungsprojekt.

Die Aufgabe des vorliegenden Newsletter ist es, die oben genannten Begriffe in ih-
rem sachlichen Zusammenhang zu erlautern und Uber diese Klarung hinaus die Me-
thodik darzustellen, nach der Sanierungen sinnvoller Weise vorgenommen werden.
Dabei beabsichtige ich nicht, fir Sanierungen etwas zu fordern oder zu skizzieren,
was von Beraterkollegen gern als ,Standards of Performance* fir Sanierungsprojekte
bezeichnet wird. So sehr einerseits in vielen Sanierungsféllen eine einheitliche Vor-
gehensweise sinnvoll ist, so sehr unterscheiden sich alle Sanierungsfélle von einan-
der, wenn man erst einmal vor den konkreten Aufgaben steht.

Eine wesentliche Unterscheidung méchte ich gleich zu Beginn treffen, namlich die
zwischen Sanierungskonzept und Sanierungsprojekt: das Sanierungskonzept um-
fasst alle in den Punkten 2. bis 6. dieses Newsletter angesprochenen Schritte, wah-
rend das Sanierungsprojekt auBerdem noch die Umsetzung des Sanierungskonzepts
enthalt. Diese Unterscheidung ist auch deshalb wichtig, weil eine Vielzahl von Sanie-
rungen nicht etwa an einem untauglichen oder fehlerhaften Sanierungskonzept
scheitert, sondern an einem Sanierungsprojekt, bei dem es am notwendigen Nach-
druck, der entschiedenen Unterstlitzung von Mitarbeitern, Management, Gesellschaf-
tern und weiteren Interessengruppen und an einem zielorientierten, stringenten Sa-
nierungsberichtswesen mangelt.

In der Zusammenfassung werde ich in Ansatzen skizzieren, welche Vorkehrungen in
einem Sanierungsprojekt nach meinen Erfahrungen zu treffen sind, damit die wertvol-
le Arbeit, die in das Konzept hineingesteckt wurde, schnell und wirkungsvoll umge-
setzt werden kann. Dabei werde ich auch auf die Einflisse eingehen, denen sich die
Sanierungsverantwortlichen in ihrem Projekt ausgesetzt sehen, und ich werde ver-
deutlichen, warum es unabdingbar ist, sich diesen Einflissen zu widersetzen.

Viel Vergnigen beim Lesen des neuen Newsletter wiinscht Ihnen nun

lhr Martin Steidl



2. Bestandsaufnahme

Mit ,,Unternehmensgegenstand wird das bezeichnet, was das Unternehmen in
Bezug auf seine Absatzmarkte fortwahrend mit Umsatzabsicht unternimmt. Oft kann
man feststellen, dass dies von der Anmeldung zum Handelsregister abweicht — da es
um die Unternehmenswirklichkeit und nicht um eine historische Darstellung geht ist
hier der aktuelle Stand ausschlaggebend.

Im Rahmen der Bestandsaufnahme kann die bisherige Unternehmensentwicklung
kurz gefasst wiedergegeben werden, da hier nicht ein chronologischer Abriss inte-
ressiert, sondern eine Ruckblende auf Wachstum, Weichenstellungen und Meilen-
steine. Falls die Entwicklung bestimmte Muster zeigt, die auf spatere Unternehmens-
krisen hindeuten kdnnen, muss man auf diese Muster hinweisen — die eingehende
Analyse dieser Muster bleibt Punkt 3. vorbehalten.

Die Angabe der rechtlichen Verhaltnisse umfasst diejenigen, die fir das Verstand-
nis von Beteiligungsverhaltnissen, Organschaften, Anteilen und Gesellschafterinte-
ressen notwendig sind. Uber die rechtliche Struktur hinaus kann man hier ergéanzen-
de Erkenntnisse Uber die Konzentration der Flhrungskrafte auf die wesentlichen Ge-
schaftsprozesse des Unternehmens gewinnen. Dazu werden auch Informationen
Uber Geschaftsfihrervertrage und Prokuren bendtigt.

Zur transparenten Darstellung der finanziellen Situation zahlt neben den Salden der
laufenden Konten — Kontokorrent und Avale — die vollstandige Ubersicht Gber die
kurz- und langfristigen Darlehen.

Die Ubersicht (iber das Produkt- und Leistungsportfolio zeigt — nach Umsatz und
Ergebnis (absolut und prozentual) sortiert — die einzelnen Produktgruppen bzw.
Dienstleistungsarten. Da zu einer Sanierung immer auch die Optimierung des Portfo-
lios gehort, empfiehlt es sich aus Erfahrung, die Analyse des Portfolios aus der Be-
standsaufnahme ,mitzunehmen®, um madglichst kurzfristig Gewinner und Verlustbrin-
ger im Portfolio auch quantitativ genau bewerten zu kénnen.

Der aktuelle Auftragsbestand gibt Aufschluss Gber den Stand der Kapazitatsaus-
lastung. Obwohl dies nur eine Momentaufnahme ist, kbnnen daraus unmittelbar
Rulckschlisse auf notwendige Sanierungsschwerpunkte im Vertriebsbereich gezogen
werden. Hat man es mit einer Sanierung innerhalb eines Insolvenzplanverfahrens zu
tun, sind aus der Darstellung des Auftragsbestandes — erganzt um Ergebnisinforma-
tionen — wertvolle Hinweise auf mdgliche Erflllungsverweigerung bei unrentablen
Auftragen zu gewinnen.

Wie ist das Unternehmen aufgebaut? Folgt seine Struktur den aktuellen Marktgege-
benheiten, Iasst sie darlber hinaus strategische Schwerpunkte erkennen? Gibt es
eine klare Verantwortungs- und Fihrungsstruktur? Haben etwa lange Jahre mit aus-
kédmmlichen Ergebnissen zu einer Organisation geflhrt, die mit ,more chiefs than
indians” bezeichnet wird? Diese Fragen werden im Rahmen der Bestandsaufnahme
gestellt, wenn man sich Uber die organisatorischen Grundlagen klar werden will.



Die Geltung ausgewahlter Tarifvertrage, bereits laufende Sanierungstarifvertrage
sowie bestehende Sozialplane und Interessenausgleichsvereinbarungen zahlen zu
den arbeitsrechtlichen Besonderheiten, die zu den unverzichtbaren Bestandteilen
der Bestandsaufnahme zu rechnen sind. Wenn diese noch erganzt werden kdnnen
um den aktuellen Stand von Arbeitszeitkonten, Urlaubskonten und Betriebsvereinba-
rungen zu Urlaubs- und Weihnachtsgeldzahlungen, dann sind auch hier Grundlagen
gelegt, die im Sanierungsprojekt noch weitere wertvolle Dienste leisten kénnen.

Fir den nachhaltigen Sanierungserfolg ist es unverzichtbar, Klarheit Gber die Kun-
dengruppen des Unternehmens zu gewinnen. Dabei reicht es zunachst aus, die Kun-
den nach groben Kriterien wie z. B. Branchen oder Regionen einzuteilen. Wichtig ist,
zu diesen Kategorien die jeweiligen Marktgegebenheiten wie Marktvolumen, Preis-
elastizitat oder Wettbewerbsaktivitaten zu ermitteln. Die Evaluierung der Marktent-
wicklung in den einzelnen Kategorien gibt wertvolle Aufschlisse Uber die flr die Sa-
nierung notwendige Konzentration des Unternehmens in der Zukunft. Auch in dieser
sorgfaltigen und detaillierten Marktanalyse werden Grundlagen flr die erfolgver-
sprechende Sanierung gelegt.

Den Abschluss der Bestandsaufnahme bildet ein Uberblick (iber ausgewéhlte Kenn-
zahlen des Unternehmen. Hier geht es nicht um ein mdglichst ausfihrliches Kenn-
zahlensystem, sondern um die Kennzahlen, mit denen die Lage des Unternehmens
kurz und knapp beschrieben werden kann, wie z. B.:

Eigenkapitalquote
Gesamtkapitalrendite
Umsatzrendite

Diese Kennzahlen kénnen — besser als eine umfangreiche Darstellung — die Sanie-
rungsnotwendigkeit verdeutlichen. Da ohnehin in den Planungsrechnungen eine de-
taillierte Darstellung auch mit Kennzahlen obligatorisch ist, kann hier in der Be-
standsaufnahme darauf verzichtet werden.

3. Analyse

Die sorgféltige Bestandsaufnahme leitet direkt Gber in die Zusammenfassung der
Krisenursachen. Aufgrund der bisher vorliegenden Informationen sollte man in der
Lage sein, die Krisenursachen nach internen und externen Ursachen sowie nach der
Intensitat der Bestandsgefahrdung zu differenzieren. Aus diesen Ursachen ergeben
sich zwangslaufig Ansatze fiir die spater folgenden SanierungsmafBnahmen.



Ein Beispiel aus einem konkreten Sanierungsprojekt:
Interne Ursachen

Mangelnde Reaktionen auf Veranderungen der
Beschaffungskosten

Fehlende Preisgleitklauseln in vielen
Beschaffungsvertragen

Unzureichende Organisation eines aktiven
Projektmanagements

Fehlendes Kostenbewusstsein/
Mangelhaftes Kostenmanagement

Unterlassener Umbau zu einer mittelstandischen
Struktur

Mangel an zielorientierter Fihrung

Auf den Uberblick (iber die Krisenursachen folgt die Beurteilung der Lage, in der
sich der Sanierungsverantwortliche zu den Schwerpunkten der SanierungsmaBnah-
men, der Wahrscheinlichkeit eines Sanierungserfolgs und zu einer ersten Schatzung
von Projektdauer und Projektkosten duBert.

Zu diesem friihen Zeitpunkt liegen noch nicht genigend Informationen fir das Sanie-
rungsprojekt im Detail vor; andererseits missen die Auftraggeber der Sanierung ein-
schatzen kénnen, wie viel Zeit und Aufwendungen voraussichtlich nétig sind, um die
Sanierung zum Erfolg zu bringen — wobei dieser Erfolg an vielen derzeit noch nicht
exakt greifbaren Einflussfaktoren hangt. An diesem Punkt geht die Beurteilung der
Lage Uber in die Darstellung der Perspektiven des Sanierungsprojekts.

4. Strategische Aufstellung des sanierten Unternehmens

Das Leitbild ergibt sich aus der Unternehmensvision und den Unternehmens-
grundsatzen. Die Unternehmensvision stellt eine allgemein gehaltene langfristige
Orientierung fir das Unternehmen dar. Dazu zahlen Informationen zu ethischen Ver-
haltensnormen, Angaben zu Preisstrategien oder auch zur Diversifikation. Im Gegen-
satz zur Unternehmensvision stellen die Unternehmensgrundsatze auf die Umset-
zung im Rahmen der Unternehmensfihrung ab. Hier finden wir z. B. Dezentralisation
und Delegation, Kontrolle und Information sowie Regeln zur Mitarbeiterbeurteilung
und Mitarbeiterférderung.

Qualitative Unternehmensziele stellen den nédchsten Schritt zur konkreten Formulie-
rung des sanierten Unternehmens dar.



Sie kénnen wie in folgendem konkreten Beispiel formuliert sein:
Professionalitat in der gesamten Wertschépfungskette
Eigenfertigung nur bei Wettbewerbsvorteil gegenltiber anderen
Uberdurchschnittliche Kundenzufriedenheit
Bewahrung und Weiterentwicklung des Know-How
Angemessene Verzinsung des eingesetzten Kapitals

In den Planannahmen legen die Verantwortlichen im Management fest, wie sie sich
das Umfeld des sanierten Unternehmens innerhalb des strategischen Planungshori-
zonts vorstellen. Hierzu werden detaillierte Unternehmensanalysen, Marktanalysen
sowie Branchen- und Konkurrenzanalysen bendtigt, die — falls sie nicht schon vorlie-
gen — kurzfristig erstellt werden mussen.

Kein Unternehmen, auch nicht der zun&chst aussichtslos erscheinende Sanierungs-
fall, hat nur Schwachen oder eine Perspektive, die ausschlieBlich von Risiken ge-
kennzeichnet ist. Deshalb ist an dieser Stelle eine Analyse der Starken, Schwéachen,
Chancen und Risiken des Unternehmens notwendig, um sich ein komprimiertes Bild
Uber Gegenwart und Zukunft des Unternehmens klar werden zu kénnen. Diese Ana-
lyse wird als SWOT-Analyse bezeichnet.

Nach den oben stehenden Vorbereitungen ist es nun an der Zeit, fiir das sanierte
Unternehmen eine quantitative Planung vorzunehmen, die sich tGber den gesamten
Planungshorizont — je nach Geschéaftsmodell zwischen zwei und zehn Jahren - er-
streckt. Die Tiefe dieser Darstellung muss nicht die Anforderungen an eine GuV nach
dem HGB erfiillen; wichtig ist, dass die Aufwendungen und Ertrdge aus den Sanie-
rungsmaBnahmen eindeutig wiederzufinden sind. Hier werden die Ergebnisse der
Strategien und MaBnahmen, wie sie in den Punkten 5. und 6. beschrieben werden,
verdichtet wiedergegeben.

5. SanierungsmaBnahmen

Die nachfolgend aufgefiihrten MaBnahmen stellen eine Sammlung von Mdéglichkeiten
dar, aus denen im konkreten Einzelfall MaBnahmen ausgewéhlt werden sollen, die
sowohl umsetzbar als auch entsprechend wirksam sind.

Finanzwirtschaftliche MaBnahmen

Die finanzwirtschaftlichen MaBnahmen setzen immer zuerst bei den Gesellschaftern
an: sowohl die Frage nach der Eigenkapitalzufuhr (Kapitalerhéhung der bestehen-
den Gesellschafter oder durch neue Gesellschafter) als auch die nach Gesellschaf-
terdarlehen, die jedoch im Insolvenzfall als Kapitalersatz ihren Fremdkapitalcharak-
ter und damit ihre Schutzfunktion verlieren



Mit den Glaubigerbanken missen besprochen werden:

Verzicht auf Kreditkiindigungen

Zinserlass

Tilgungsaussetzung

Bilrgschaften

Patronatserklarungen

Bewilligungen flr neue Kredite
Umwandlungen von Darlehen in Beteiligungen

Auf Seiten der Lieferanten sind folgende MaBnahmen mdglich:

Preisnachléasse

Verbesserung der Konditionen

Zahlungsaufschub

Stundung mit einem Falligkeitstermin

Moratorien mit mehreren Falligkeitsterminen
Schuldenerlass

Zinserlass

Umwandlung kurzfristiger Kredite in langfristige Darlehen
Umwandlung von Lieferantenkrediten in Beteiligungen

Die Steuerglaubiger — Finanzbehdrden — kénnen wie folgt zur Sanierung beitragen:
Anpassung von Vorauszahlungen
Steuerstundung
Erlass
Vollstreckungsaufschub
Aus Sicht der Sozialversicherungstrager sind moglich:

Beitragsstundung
Vollstreckungsaufschub

Die offentliche Hand — Bund, Lander, Gemeinden und andere Gebietskérperschaf-
ten — hat folgende Mdglichkeiten:

Blrgschaften
Notfallkredite
Leistungswirtschaftliche MaBnahmen
Die leistungswirtschaftlichen MaBnahmen beziehen sich zunachst grundsatzlich auf

alle Geschaftsprozesse, diese unterscheiden sich je nach Art der Prozesse (Wert-
schépfungsprozesse, Managementprozesse oder Verwaltungsprozesse).



Im Personalbereich sind folgende MaBnahmen grundsétzlich méglich:

Einstellungsstopp

Freistellung der Zeitarbeitskréafte

Abbau der bezahlten Uberstunden

Zuruckfahren der Arbeitszeitkonten

Verbot bezahlter Uberstunden

Gestaffelte Kurzarbeit

Anhebung der Wochenarbeitszeit

Reduzierung der Belegschaft um den Effekt aus der Arbeitszeiterhéhung
Sozialplane/Interessenausgleichsvereinbarungen

Weitere Entlassungen

Umwandlung Voll- in Teilzeitarbeitsvertrage

Klndigung von Dienstvertragen freier Mitarbeiter

Wechsel in einen fir das Unternehmen glnstigeren Tarif
Neuverhandlung der Betriebsvereinbarung ,Urlaubsgeld*
Neuverhandlung der Betriebsvereinbarung ,Weihnachtsgeld®

Je Betrieb oder Fertigungsstatte bieten sich im Produktionsbereich an:

Konzentration der Fertigung durch Aufgabe von Fertigungsstatten
Produktivitatssteigerung durch Verbesserung der Produktionsanlagen
Produktivitatssteigerung durch Verbesserung der Arbeitsablaufe
Reduzierung der von Fertigungsléhnern ausgefiihrten Gemeinkostenarbeiten
Aktualisierung der Vorgabezeiten

Im Entwicklungsbereich ist die Uberpriifung aller beabsichtigten und bereits be-
gonnenen Entwicklungsaktivitdten unausweichlich; alle nicht dringenden Entwick-
lungsprojekte sind zu stoppen.

Als mittelfristig wirksame SanierungsmaBnahmen im Materialbereich haben sich der
Abbau von Lagerbestanden und die Reduzierung der Lieferantenanzahl erwiesen.

Im Vertriebsbereich sind signifikante Ergebnisverbesserungen durch folgende MaB-
nahmen zu erzielen:

Ersatz von Handelsvertretern durch eigene Mitarbeiter
Verzicht auf besonders umkampfte Markte
Konzentration der Marketingaktivitaten

Uberarbeitung der Absatzpreise

Im Management wird man um die Erganzung durch erfahrene Krisenmanager nicht
herumkommen; vielfach muss das bestehende Management vollstandig oder zum
Teil ersetzt werden. Dariiber hinaus sind die Entscheidungsprozesse sowie der Fih-
rungsstil haufig nicht mehr zeitgemaB; diese Anderungen sind jedoch nicht kurzfristig
ergebniswirksam.



6. Planungsrechnungen

Nachdem alle SanierungsmaBnahmen mit ihnren Aufwendungen und Ertragen bewer-
tet worden sind, stellt man die Sanierungseffekte dadurch dar, dass man sowohl Pla-
nungsrechnungen ohne SanierungsmafBnahmen als auch mit SanierungsmaBnah-
men erstellt, die folgende Bestandteile enthalten missen:

Teilplane

GuV

Bilanzen

Mittelherkunfts- und verwendungsrechnungen
Liquiditatsplane

Durch diese Gegenlberstellung wird die Zielfihrung der SanierungsmaBnahmen
verdeutlicht; dadurch werden auch alle Verantwortlichen in die Pflicht genommen.

7. Zusammenfassung

Die zeitliche Einplanung der SanierungsmaBnahmen stellt einen wesentlichen
Prifstein far die Machbarkeit der Sanierung dar; die begrenzte Anzahl von Mitarbei-
tern, die man mit der massiven Mehrarbeit bei einer Sanierung belasten kann, fuhrt
dazu, dass man Sanierungsaufwand und Mitarbeitereinsatz sehr genau miteinander
ausbalancieren muss.

Es ist hilfreich, flr das sanierte Unternehmen Ablaufbeschreibungen zu entwerfen,
um den Mitarbeitern die neuen Funktionszusammenhange vor Augen zu fuhren. Da-
bei geht es nicht um Préazision, sondern im ersten Ansatz um die Schwerpunkte der
zuklnftigen Tatigkeiten und Verantwortungsbereiche.

Auch die Darstellung der Personalveréanderungen halte ich fiir ein wesentliches
Hilfsmittel, um die Ablaufe im sanierten Unternehmen darzustellen. Auch damit legt
der Sanierungsverantwortliche dar, wie das Unternehmen in seiner neuen Gestalt
~unktionieren® soll.

Im Zusammenhang mit den Personalveranderungen sind Personalbeurteilungen
besonders der oberen Flhrungsebenen sinnvoll, weil damit bei der Diskussion der
Personalveranderungen die jeweiligen Begriindungen ebenfalls diskutiert werden
kénnen. Dies hat bei der Erstellung des Sanierungskonzepts die Wirkung einer wert-
vollen Rickkopplung.

Um die Arbeitsweise des sanierten Unternehmens noch besser zu verdeutlichen,
kann mittels Stellenbeschreibungen und Zielvereinbarungen fiir die umgestalte-
ten Stellen der Akzent auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens gelegt
werden: nicht mehr die alte Struktur ist interessant, sondern die Aufstellung des Un-
ternehmens zur Bewaltigung der Aufgaben in der Zukunft.
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Eine der wesentlichen Voraussetzungen fir das Gelingen der Sanierung ist die fur
alle Beteiligten splirbare Umsetzungsorientierung, die deutlich macht, dass es nicht
um Vergangenheitsbewaltigung, sondern um Zukunftsgestaltung geht. Hier gilt die
Regel, dass weniger eine Trefferquote von 100 %, sondern eine zlgige Gestaltung
mitentscheidend flr den Erfolg ist.

Zu den wesentlichen Einflussfaktoren, die jede Sanierung bis hin zum Misslingen
erschweren kdnnen, zahlen:

Ausblenden von Krisenursachen
Ausnahmen von der Sanierungspflicht
~+Abklrzungen® bei der Ursachenermittlung
Politische Einflussnahme besonders bei PersonalmaBnahmen
Falls solche Einflussfaktoren im Projekt zu wirken beginnen — ich habe noch kein
Projekt ohne diese Einflisse erlebt — gibt es aus meiner Erfahrung nur einen Weg,
damit umzugehen:
Explizite Freigabe der Bestandsaufnahme durch den Auftraggeber!
Explizite Freigabe des Sanierungskonzepts durch den Auftraggeber!
Umsetzung mit freundlicher Beharrlichkeit!
Es hat sich als Kénigsweg herausgestellt, jede Art von Einflussnahme als intensives
Informationsbeddrfnis zu deuten und diesem adaquat zu begegnen, namlich mit aus-
fihrlichen Erlauterungen, nicht aber mit Anderungen am Konzept!
8. Kalenderblatt

,<araviora quaedam sunt remedia periculis.”

“Manche Heilmittel sind schlimmer
als die damit zu bekdmpfenden Gefahren.*

(Lucius Annaeus Seneca)



-11 -

9. STEIDL Unternehmensberatung und Interim-Management

Krisen—, Sanierungs- und Strategiemanagement in mittelstdndischen Unternehmen

Zielgruppe:
Unternehmen in den Branchen Maschinen- und Anlagenbau, Metallverarbeitung,
Kunststoffverarbeitung, Werkzeugmaschinenbau und Zulieferindustrie

Einsatzgebiete:

Interim-Management, Krisen- und Sanierungsmanagement, Strategieentwicklung, Controlling, Training
und Coaching
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