Auf die Crew kommt es an

Von Lothar Hiese, Jorg Jacob und Dirk Otto

Krisen sind komplex, besonders wenn die Liquiditat bereits knapp ist. Fiir einen
erfolgreichen Turnaround ist nicht nur frisches Kapital nétig. Der wahrschein-
lich wichtigste Erfolgsfaktor ist das richtige Turnaround-Team.

Untersuchungen zeigen, dass beim tiber-
wiegenden Teil der Turnaround-Situatio-
nen Restrukturierungsziele nur unzurei-
chend erreicht werden. Demnach geht die
Unternehmensspitze in der Krise erfolgskri-
tische Sanierungsmafinahmen hiufig nur
wenig beherzt an. Diese These ist richtig,
iibersieht jedoch, dass existentielle Krisensi-
tuationen nicht den Normalfall eines Un-
ternehmens darstellen. Unternehmer, die in
eine solche Situation geraten, haben oftmals
tiber Jahre oder gar Jahrzehnte hinweg be-
achtliche unternehmerische Leistungen und
Aufbauarbeiten erzielt. Dies muss bei aller
Fairness festgehalten werden. Es sollte also
nicht verwundern, wenn der Pilot des Flug-
gerits Unternehmen bei heftigen Turbulen-
zen im absoluten Grenzbereich Unsicher-
heiten bei der Navigation zeigt.

Wenigstens genauso entscheidend wie der
Verianderungswille des Managements ist es
daher, in der Turnaround-Situation die je-
weils richtige Crew fiir die unterschiedli-
chen Phasen der Krise zusammenzustellen.
Die Erfolgsquote von Sanierungen kann in
dem Mafle erhoht werden, in dem Restruk-
turierungsexperten mit unterschiedlicher
Fachexpertise zum richtigen Zeitpunkt
noch enger verzahnt und harmonisch zu-
sammenarbeiten, um so das Management-
team des jeweiligen Unternehmens im
Cockpit wirkungsvoll zu unterstiitzen. In
zwei Sanierungsphasen ist das gute Zusam-
menspiel der richtigen Crew von besonde-

rer Bedeutung: zum einen bei der
Erstellung des Sanierungs- und
Fortfithrungsgutachtens sowie zum
anderen bei der Umsetzung des Sa-
nierungsplans und der erfolgskriti-
schen MafSnahmenpakete.

Sanierungsgutachten als
Grundlage

Diesen wichtigen Teil einer Sanie-
rung bearbeiten in der Regel spezia-
lisierte Beratungsgesellschaften, die
gleichermaflen regulatorische Rah-
menbedingungen kennen wie auch
das erfolgskritische Handwerkszeug
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Neben den Beratern sollten schon

jetzt branchenspezialisierte Exper-

ten in das Restrukturierungsteam aufge-
nommen werden. Diese Branchen- und
Funktionsprofis leisten wertvolle Hilfestel-
lung: sowohl bei der Beurteilung von Kri-
senursachen und Ausgangssituation als
auch bei der Definition und Quantifizie-
rung der Optimierungspotentiale sowie der
sich daraus ergebenden Mafinahmenpakete
in den unterschiedlichen Funktionen wie
zum Beispiel Entwicklung, Produktion,
Einkauf/Supply-Chain-Management und
Vertrieb/Marketing. So entsteht im Ergeb-
nis eine belastbare Grundlage fiir die Abbil-
dung des leistungswirtschaftlichen Sanie-
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rungsplans in einer integrierten Finanzpla-
nung. Nicht selten liegt der Fokus vieler Sa-
nierungs- und Fortfithrungsgutachten je-
doch noch zu stark auf dem finanzwirt-
schaftlichen Teil, was wohl auch damit zu-
sammenhingen diirfte, dass derartige Gut-
achten hiufig von Beratungsunternehmen
erstellt werden, die in diesem Bereich iiber
besondere Expertise verfiigen. In diesem
Stadium diirfte daher eine frithzeitige ge-
meinschaftliche Vorgehensweise von me-
thodenstarken Sanierungsberatern einer-
seits und krisenerfahrenen Interim-Mana-
gern mit Funktions- und Branchenerfah-
rung andererseits qualitdtssteigernde Wir-
kung haben.

Sanierungsmapnahmen als Hebel

In der inhaltlich und zeitlich konsequenten
Umsetzung der definierten Sanierungsmaf-
nahmen liegt nach der Erstellung des Fort-
fithrungsgutachtens der entscheidende He-
bel fiir die Gesundung eines Unterneh-
mens. Auch hier zeigt die Erfahrung deut-
lich: Es reicht nicht aus, wenn in diesem
Zusammenhang ein wirkungsvolles Projek-
toffice mit methodenstarkem Projektmana-
gement installiert wird — eine Leistung, die
richtigerweise oft von auf Restrukturierung
und Sanierung spezialisierten Beratungsge-
sellschaften erbracht wird. Der Grund hier-
fiir ist relativ einfach und eindeutig: Die er-
forderlichen Mafinahmen stellen in Um-
fang und Giite in der Regel absolutes Neu-
land fiir das agierende Management eines
Unternehmens dar. Die akute Krise, in der
kreditgebende Banken tiglich ,auf der Mat-
te stehen®, ldsst keinen Platz fiir Ubungen.
Es muss sofort und mit absoluter Transpa-
renz gerade gegeniiber den Banken gehan-
delt werden. Schlief3lich sollen diese in der
Krise ihren Beitrag leisten, wenn es darum
geht, die Liquiditdt des Unternehmens zu
sichern.

Die Losung besteht auch hier in der Bil-
dung der richtigen Crew: Neben dem er-
folgskritischen Projektmanagement mit
entsprechendem Fortschrittscontrolling ist
in den meisten Fillen der parallele Einsatz
eines idealerweise branchenerfahrenen In-
terim-Managers geboten. Welche Rolle die-
ser genau spielt, hangt vom Einzelfall ab, in
der Regel ist die Integration in das Top-
Managementteam erforderlich und hilf-
reich, nicht selten in Organschaft. Der Inte-
rim-Manager hat als Chief Restructuring
Officer nicht nur die Aufgabe, die im Rah-
men einer Sanierung sehr sensiblen Kon-
takte zu den Banken sicherzustellen, er
kann auch einfacher als das angestammte
Management unpopuldre MafSnahmen
durchsetzen, weil er keine Vergangenheit im
Unternehmen hat. Insgesamt wird er deut-
lich erfolgreicher wirken kénnen, wenn er
von Anfang an in den Sanierungsprozess
einbezogen war.

Die angesprochenen Chancen mit Blick auf
die Optimierung von Sanierungsprozessen
und -ergebnissen infolge eines wirkungs-
vollen ,,Crew-Building“ betreffen auch Sa-
nierungsprozesse aus der Insolvenz heraus;
auch hier konnen und sollten Insolvenzver-
walter und Interims-Manager noch ofter
zusammenarbeiten, um Geschiftsfortfiih-
rungen vermehrt eine Chance zu geben. In
nur etwa zwei Prozent der Insolvenzfille
kommt es in Deutschland im Rahmen des
Insolvenzplans zur Fortfithrung der Unter-
nehmenstatigkeit — eine Quote, die drama-
tisch unter der unserer europdischen Nach-
barn liegt.

Das zu sanierende Unternehmen — der ge-
meinsame Kunde aller am Sanierungspro-
zess beteiligten externen Fachleute — wird
gewinnen, wenn sichergestellt wird, dass
unterschiedliche externe Fachleute vertrau-
ensvoll und erginzend im Team und nicht
etwa in Konkurrenz zueinander arbeiten.



