Strategie & Management

Krisenmanagement

Den fiir eine Sanierung
notigen Turnaround vollziehen

Viele Unternehmen befinden sich aktuell in oder am Rande einer existenzbedrohenden

Krise. Das heisst, sie missen einen Turnaround vollziehen, damit aus ihnen wieder gesunde

Unternehmen werden. Dieser Prozess gelingt nur mit guter Planung und der Beseitigung

der wahren Problemursachen.

> Dr. Georg Kraus

Aktuell befinden sich viele Unternehmen
in oder am Rande einer existenziellen
Krise; darunter nicht wenige, von denen
vor noch nicht allzu langer Zeit alle Sta-
keholder und Aussenstehenden dachten,
das Unternehmen sei kerngesund. Doch
dann verdnderten sich oft, scheinbar iiber
Nacht, die gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen. Als
Stichworte seien hier nur die Begriffe Co-
rona, Ukraine-Krieg, Inflation und Ener-
giekrise genannt. Und das Unternehmen
geriet unverhofft in eine existenzbedro-
hende Schieflage.

Managementkrise als Ursache

Insofern unterscheidet sich die aktuelle
Situation partiell von «normalen» Zeiten.
Inihnen sind existenzgefahrdende Krisen
meist das Resultat eines ldngerfristigen
Prozesses, in dem im Top-Management
allméhlich die Erkenntnis reift, einen
Turnnaround vollziehen zu miissen. In der
Regel ist der Anlass hierfiir ein betrieb-
liches Problem wie

> der Umsatz sinkt (Absatz- und Umsatz-
krise),

) die (Fix-)Kosten sind zu hoch (Kosten-
krise),

> die Finanzierung des laufenden Ge-
schifts ist bedroht (Finanz- und Liqui-
ditatskrise) oder

kurz & biindig

> Analysiert man die Ursachen,
warum Unternehmen in einer
Existenzkrise stecken, zeigt sich
oft folgender Verlauf: Aus einer
Managementkrise erwuchs eine
strategische Krise. Diese fuhrte
zu einer Absatz- und Umsatz-
krise, die wiederum zu einer Er-
trags- und Liquiditatskrise
fuhrte, die ihrerseits die Exis-
tenzkrise des Unternehmens
ausloste.

> Unternehmen, die in eine exis-
tenzbedrohende Schieflage
geraten, sollten nie vorschnell
in einem externen Ereignis die
alleinige Ursache hierfir sehen,
denn dann unterbleibt in der
Regel eine tiefer gehende Ursa-
chenforschung.

> das Management ist nicht handlungs-
fahig (Managementkrise).

Analysiert man die Ursachen, warum
Unternehmen in einer Existenzkrise ste-
cken, zeigt sich oft folgender Verlauf:
Aus einer Managementkrise erwuchs
eine strategische Krise. Diese fiihrte zu
einer Absatz- und Umsatzkrise, die wie-
derum zu einer Ertrags- und Liquidi-
téatskrise fithrte, die ihrerseits die Exis-
tenzkrise ausloste.

Exemplarisch liess sich dieser Verlauf in
den zuriickliegenden Jahren bei vielen
Automobilindustrie-Zulieferern beob-
achten, die in jlingster Zeit das Schliessen
von Standorten, einen Personalabbau
oder gar eine Insolvenz verkiindet haben.
Sie machten sich in der Vergangenheit oft
in einem zu hohen Masse abhéngig von
zwei, drei Schliisselkunden und bestimm-
ten technischen Problemldsungen (als
Beispiel sei hier nur das Stichwort Ver-
brennungsmotor genannt).

Doch da ihre Auftragsbiicher noch voll
waren, iibersahen sie entweder die darin
ruhenden Gefahren oder verspiirten noch
keinen Handlungsdruck. Also stellten sie
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Krisenbereich

Absatz- und Umsatzkrise Kostenkrise Finanz- und Managementkrise
> Schrumpfender Markt ) Steigende Vielfalts- und Liquiditatskrise > Kein situations-/krisen-
> Riickgangige Marktanteile Komplexitatskosten > Abnehmende Rentabilitat erfahrenes Management
> Verdnderung des Markt- > Hohe Fixkosten > Steigender Verschuldungs- > Unklare Eigentiimer-
und Wettbewerbsumfelds > Geringe Prozesseffizienz grad positionierung
> Sinkende Stickerlose > Hoher Personalbestand > Zunehmende Linientber- > Nicht ausreichende
> Fehlende attraktive mit geringem Pro-Kopf- schreitung Steuerungsinstrumente
Neuprodukte Umsatz bzw. niedrigere > Kontinuierlich > Komplexe Fuhrungs-
> Verlust von Kunden Produktivitat ricklaufig AfA struktur
> Ricklaufige Kunden- > Unzureichendes Zielkos- > Rucklaufiger Cashflow > Nachfolgeproblematik
umsatze tenmanagement > Hoher Forderungs- und
> Hohe Faktorkosten Vorratsbestand
(Personal, Material etc.) > Abnehmende Liquiditat
Die Umsatzbasis Der Kostenverzehr Die Finanzierung Die Fihrung
«brockelt» ist zu hoch der Geschéafte wankt zeigt Schwachen

Quelle: Dr. Kraus Partner

die Weichen in ihrer Organisation nicht

neu, obwohl schon absehbar war: Abb. 2: Entwicklung von einer latenten zu einer manifesten Existenzkrise
> Der Trend geht unter anderem auf- Finanzierungs- A
grund des Klimawandels in Richtung maoglichkeiten
E-Mobilitat und (Rating) 1
Gesundes

> den Autoherstellern in Europa erwach-
sen zunehmend starke Wettbewerber

Unternehmen

! 5 Managementkrise

in Ubersee und Fernost. |
Ahnliche Prozesse liessen sich im ver- 3 Strategische Krise
gangenen Jahrzehnt im Bankensektor
bei den Geldinstituten beobachten, die auf
die Niedrigzinspolitik der EZB und den 47 . Asaiiise/UmsaiEdse
Strukturwandel im Finanzsektor nicht ad- Typischer
dquat reagierten. Deshalb sollte in jedem 5| Krisenverlauf
Unternehmen ein Alarmsystem existieren, Ertragskrise
das Problemfelder in der Organisation so

6 -

frithzeitig signalisiert, dass Existenzkrisen
vermieden werden kénnen. Drohende Liquiditatskrise
Finanzierungs- 7 |
licke
Die Brandbeschleuniger Existenzkrise
Latente Krise
Ein solches Alarmsystem hétte jedoch bei Manifeste Krise
den Unternehmen, die zumindest auf den > Zeit
ersten Blick primér aufgrund solcher Er-

eignisse wie der Covid-19-Pandemie oder

Quelle: Dr. Kraus Partner
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A Finanzierungs-
maoglichkeiten
(Rating)

4
Notwendige
5 Restrukturierung
6 -
7 -
Schlecht 8-

Restrukturierung zur
strategischen Neuausrichtung

Anpassung der Organisations-
und Fuhrungsstruktur

Optimierung der Markt-
bearbeitungsmassnahmen

Verbesserung der Kosten-
und Leistungsstrukturen

Liquiditatsfordernde
Restrukturierung

> Zeit

des Ukraine-Krieges und ihrer Folgen in
eine Krise gerieten, versagt, denn mit
diesen «Schwarzen Schwéinen», also un-
vorhergesehenen Ereignissen, rechnete
(fast) niemand. Also waren sie auch nicht
in den vorhandenen Alarmsystemen vor-
gesehen—was letztlich auf Defizite im Be-
reich (Risiko-)Management hinweist.

Deshalb sollten Unternehmen, die in eine
existenzbedrohende Schieflage geraten,
nie vorschnell in einem externen Ereignis
die alleinige Ursache hierfiir sehen, denn
dann unterbleibt in der Regel eine tiefer
gehende Ursachenforschung —auch weil
sich dann die Verantwortlichen in der Or-
ganisation nicht selten Versdumnisse in
der Vergangenheit eingestehen miissten.
Dasware selbstverstdndlich unangenehm
fiir sie.

Beschaftigt man sich jedoch intensiv mit
der Frage, warum manche Unternehmen
ein- und derselben Branche in eine exis-
tenzielle Krise gerieten und andere nicht,

Quelle: Dr. Kraus Partner

dann zeigt sich oft: Externe Faktoren wie
Covid-19-Pandemie, die hohe Inflation
oder die gestiegenen Energiepreise sind
zwar héufig der Ausloser der Krise, jedoch
nichtderen alleinige Ursache. Sie wirkten
vielmehrwie ein Brandbeschleuniger, der
latent vorhandene Probleme offen zutage
treten liess — sei es im Bereich Finanzen
(zum Beispiel Eigenkapital), Marktbear-
beitung (zum Beispiel Kundenstruktur)
oder Innovation (zum Beispiel Digitali-
sierung, Geschéftsprozesse, Produktent-
wicklung). Deshalb kénnen Unterneh-
men, die inihnen vorschnell die alleinigen
Problem-Verursacher sehen, ihre exis-
tenzbedrohende Lage auf Dauer nicht ent-
scharfen. Auf die erste Existenzkrise folgt
vielmehr eine zweite, weil die wahren Pro-
blemursachen nicht beseitigt wurden.

Nur bedingte Hilfen

Befindet sich ein Unternehmen in einer
Existenzkrise, istin der Regel seine Liqui-

ditidt bedroht. Also gilt es, diese zunéchst
wieder herzustellen, damit das Unterneh-
men zahlungsfdhig bleibt. Dabei haben
wiahrend der Corona-Pandemie solche
Massnahmen wie die Corona-Hilfen ge-
holfen, und dies werden in der niachsten
Zeit auch weitere Massnahmen tun.

Solche «Fordermassnahmen» entschér-
fen zwar héufig die existenzbedrohende
Situation, beheben aber deren Ursachen
nicht. Sie verschaffen den Unternehmen
sozusagen nur mehr Zeit, um die eigent-
lichen Problemursachen zu beseitigen.
Tun sie dies nicht, treten diese spatestens
dannwieder zutage, wenn die staatlichen
Unterstiitzungsmassnahmen entfallen.

Zur offenen Krise

Das heisst, aus der bisher zumindest teil-
weise verdeckten Krise wird nun eine of-
fene Krise. Solche sind zumeist schwer zu
16sen, denn: Befindet sich ein Unterneh-
men (beispielsweise, weil sein Geschéfts-
modell iberholt ist) in einer akuten Exis-
tenzkrise, sind potenzielle Geldgeber nur
noch bedingt bereit, ihm die nétigen Fi-
nanzmittel zur Verfiigung zu stellen, weil
sie wissen, dass der angestrebte Turn-
around Zeit erfordert und der damit ver-
bundene Prozess den grossten Teil der
Mittel verschlingen wird.

Ahnlich verhilt es sich bei den Lieferan-
ten. Sie sind oft nur noch gegen Vorkasse
zu einer Zusammenarbeit bereit, sofern
kein in ihren Augen iiberzeugendes Kon-
zept vorliegt, wie das Unternehmen wie-
der in die Erfolgsspur findet. Ist dies der
Fall, dann ist das Unternehmen zumeist
ein Sanierungsfall.

Problemwurzeln ermitteln

Der erste Sanierungsschritt ist stets eine
fundierte Analyse, warum das Unterneh-
men in der Krise steckt. Das heisst, sich
Fragen stellen wie: Warum werden die
«Problemlésungen» des Unternehmens
nicht mehr nachgefragt? Zum Beispiel,
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Attraktivitat des Marktes

> Wachstums- und Ertragspotenziale

> Geschaftsmechanik und Erfolgsfakto-
ren, Triebkrafte des Wettbewerbs

> Marktverhalten der Wettbewerber

> Wettbewerbsrelevante Faktoren (z.B.
Finanzkraft, internationale Vertriebs-
starke etc.)

Sanierungsfahigkeit priifen

Geschaftsmodell des Unternehmens

> Alleinstellungsmerkmale/\Wett-
bewerbsvorteile nach der Sanierung

> Kunftige Geschaftsarten und
Ertragsquellen

> Position der Geschéafte
im Produktlebenszyklus

) Potenziale der Unternehmens-
ressourcen

> Kernkompetenzen

Auswirkung auf den Ertragswert

Kiinftige Geschaftsrisiken
> Mittel- bis langfristige Perspektiven
des Unternehmens
) Stand-alone-Potenziale
> Allianz-Potenziale
> Wesentliche Risiken in Markt
und Unternehmen
> Branchenkonzentration
> Management und
Human Resources
) Finanzielle Ressourcen

Go: a) Stand-alone mit Bedingungen - No-Go: b) Mit Partner mit Bedingungen

weil sie zu teuer sind? Oder weil sie tech-
nisch veraltet sind? Oder weil der Service
nicht stimmt? Oder weil ...?

Hierauf aufbauend gilt es dann beispiels-
weise zu ermitteln, warum die Produkte
beziehungsweise Problemlésungen zu
teuer sind. Zum Beispiel, weil die Be-
schaffungskosten zu hoch sind? Oder weil
die Produktions- oder Leistungserbrin-
gungsprozesse ineffizient sind? Oder weil
die Kosten-Nutzen-Relation der Problem-
16sung aus Kundensicht zu niedrig ist?
Oder weil ...?

Erst durch dieses konsequente Nachfra-
gen gelangt man zur den eigentlichen
Problemursachen. Doch dies allein ge-
niigt nicht, um nachhaltige Problem-
16sungen zu entwerfen. Wichtig ist auch,
sich zu fragen: Warum wurde das Prob-
lem nicht frither erkannt und gelést? Zum
Beispiel, weil ein Alarmsystem fehlt?
Oder weil dem Unternehmen die notige
Kompetenz hierfiir fehlt? Oder weil ...?

Eine fundierte Analyse der Krisenursa-
chen gelingt Unternehmen in der Regel
nur mit externer Unterstiitzung, denn:
Das nachfragende Bohren in der Ist-Situ-

ation und Historie des Unternehmens,
um die Problemwurzeln zu ermitteln, ist
ein schmerzhafter Prozess. In ihm wer-
den auch Versdumnisse in der Vergangen-
heit ans Licht gezerrt. Deshalb sind mit
der Sanierung eines Unternehmens meist
auch personelle Wechsel auf der Manage-
mentebene verbunden.

Sanierungskonzept erstellen

Liegen die Analyseergebnisse vor, kann
ein Sanierungskonzept erstellt werden.
In ihm werden die Massnahmen, mit de-
nen das Unternehmen seine Markt- und
Wettbewerbsfdhigkeit wiederherstellen
mochte, definiert, quantifiziert, budge-
tiert und terminiert.

Das Sanierungskonzept dient als Grund-
lage fiir das Sanierungsgutachten. Mit
ihm sollen die (potenziellen) Kapital-
geber des Unternehmens von dessen Sa-
nierungsfahigkeit iiberzeugt werden. In
dieses Gutachten fliessen zahlreiche in-
und externe Faktoren ein, zum Beispiel

> die Attraktivitat des Marktes des Unter-
nehmens,

Quielle: Dr. Kraus Partner

> dessen angestrebtes, kiinftiges Ge-
schéftsmodell und
> die Geschaftsrisiken.

Im Sanierungsgutachten wird auch ge-
priift, inwieweit das Sanierungskonzept
tatsdchlich geeignet ist, das Unterneh-
men wieder in die Erfolgsspur zu fithren.
Beurteilt werden unter anderem die
Schliissigkeit und Finanzierbarkeit der
beabsichtigten Massnahmen sowie deren
Auswirkungen auf die Finanz- und Er-
tragslage.

Zudem werden Alternativrechnungen
durchgefiihrt, die unter anderem die Pla-
nungsunsicherheiten beriicksichtigen.
Ausserdem werden in dem Gutachten die
kritischen Pramissen dargestellt, auf de-
nen die Planungen beruhen (zum Beispiel
Markt-/Konjunkturentwicklung, Ent-
wicklung der Rohstoffpreise, Fortbestand
der Vertrége mit Grosskunden).

Den Turnaround erreichen

Aufgrund des Sanierungsgutachtens ent-
scheiden die Kapitalgeber, ob und wenn
ja, unter welchen Bedingungen sie dem
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Analyse und Bewertung
der Ausgangssituation
> Sanierungsfahigkeit

> Sanierungswiirdigkeit

Unternehmen die nétigen Finanzmittel
zur Verfiigung stellen. Danach kann bei ei-
nem positiven Bescheid die eigentliche
Sanierung beginnen, deren wichtigstes
Teilziel das Erreichen des Turnaroundsiist.

Stellt das Management eines Unterneh-
mens fest «Wir haben den Turnaround ge-
schafft», bedeutet dies: Das Unterneh-
men befindet sich wieder in der Erfolgs-
spur; seine Existenz ist nicht mehr akut
bedroht. Der Turnaround ist somit ein
zentraler Meilenstein in dem Changepro-
zess, der auf die Sanierung des Unterneh-
mens und die Wiederherstellung seiner
Wettbewerbsfdhigkeit abzielt.

Um diesen Meilenstein zu erreichen, ist
meist ein Blindel von Massnahmen nétig,
die zum Beispiel auf

) eine Senkung der Fixkosten,

) eine Steigerung der Produktivitdt und
Qualitét,

> eine Wiederherstellung der Wettbe-
werbsfihigkeit und

) ein Sicherstellen der Liquiditat

abzielen.

Diese Massnahmen sind zumindest fiir
Teile der Belegschaft meist schmerzhaft,
denn mit ihnen geht neben einer Um-
strukturierung haufig ein Personalabbau
einher. Zudem erfordert das Erreichen

Ansatze zur zukunfts- und ziel-

orientierten Restrukturierung

> Einschliesslich Investitions- und
Finanzbedarfsermittiung

des Ziels der Massnahmen meist ein Um-
denken sowie Aufgeben liebgewonnener
Routinen und Verhaltensmuster. Entspre-
chend schwer ist der auf einen Turn-
around abzielende Changeprozess zu ma-
nagen, da er meist auch auf Widerstande
Stosst.

Fazit

Gemessen wird das Erreichen des Turna-
rounds mittels vorab definierter Kenn-

Massnahmen- und Zeitplan
zur Umsetzung

zahlen wie zum Beispiel Cashflow, Um-
satz, Rendite, Durchlaufzeiten. Werden
diese erreicht, bedeutet dies aus Change-
Management-Warte: Das Unternehmen
hat das sogenannte Tal der Tranen durch-
schritten. Es kann wieder hoffnungsfroh
in die Zukunft blicken, sofern es den ein-
geschlagenen Kurs beibehalt. Dies ist je-
doch nur der Fall, wenn in dem Turn-
around-Prozess die wahren Krisen- be-
ziehungsweise Brandursachen beseitigt
wurden und nicht nur ein Brandbeschleu-
niger bekampft wurde. «

Portrat

Berater

Dr. Georg Kraus

Dr. Georg Kraus ist geschaftsfuhrender Gesellschafter
der Unternehmensberatung Kraus & Partner, Bruchsal.
Sein Fokus liegt auf den Bereichen Strategien und
Change-Management. Der diplomierte Wirtschafts-
ingenieur ist Autor mehrerer Change- und Projekt-

I\/Ianagement BUcher. Er ist unter anderem Lehrbeauftragter an der Universitat
Karlsruhe, der IAE in Aix-en-Provence, der St. Galler Business School und der

Technischen Universitat Clausthal.

Kontakt

info@kraus-und-partner.de
www.kraus-und-partner.de
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