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Schnitte fiirs Wachstum

RESTRUKTURIERUNG (1) - Der wirtschaftliche Ausblick ist nicht in allen
Unternehmen rosig. Fir sie gilt: Sie mlssen harte Schnitte setzen flr neues Wachstum.
Diese Phase ist keine angenehme. Aber hier zeigt sich Leadership-Kompetenz mit
hohem Verantwortungsgefiihl.

k- Zur A lage: Wir le-
ben in einer Zeit der multiplen Krisen
mit Post-Covid-Traumen, zahlreichen

einem Widererwachen des Protektio-
nismus, unsicheren Lieferketten und
der Klimakrise. Darf man diese Fakto-
ren als alleinige Ursachen filr Unter-
nehmenskrisen sehen? In der Diagno-
se von Unternehmen ergibt sich hier
ein differenziertes Bild: Es gibt sicher
Unternehmen und Branchen, wo die
die allei Ursa-
che sind- dbese sind aber eher die Min-
derheit. Bei den meisten Unternehmen
kommt emg Mischung zum ’1\'agen In-
terne F. oder Branc

werden durch die globalen multiplen
Kristen nochmals verschirft. Diese wir-
ken wie ein Katalysator.

Ursachen fiir
Unternehmenskrisen

Fragt man nach und wertet man Un-
ternehmenskrisen aus, dann zeichnet
sich ab, dass durchaus Management-
Fehlentscheidungen zu den wesentli-
chen Ursachen geharen. Sprich: Rele-
vante Themen wurden nicht angegan-
genund Entscheidungen nicht getrof-
fen. Oder es wurde zwar entschieden,
aber die Us nicht entsprechend
durchgesteuert.

Warum werden Entscheidungen
nicht getroffen? Dies hangt von vie-
len Faktoren ab, aber einer sticht oft
heraus: Bekannte Themen wurden oft
nicht thematisiert oder ernst genom-
men. Dies kann an obermiifigen hie-
rarchischen Strukruren liegen, wo es
schwerfallt, Missstande nach oben zu
tragen. Manchmal Lisst sich auch be-
obachten, dass ein kurzfristiger Um-
satzschub zu einem Zudecken fuhre,
nach dem Motto: .So schlimm ist ja
die Lage nicht"

Es bedarf auch eines gewissen Mu-
tes (als Basis fur unternehmerische
Weitsichr), sein eigenes Geschiftsmo-
dell und damit verbunden die elgenen
Kernkompetenzen zu hinterfragen. Es
wird oft zu lange an _ Liebkindemn" fest-

emotionale Bindung manchmal zu el-
nem verklirten Blick.

Aus der Katastrophen-/Krisenfor-
schung weil man: Katastrophen ha-
ben selten eine Ursache, sondern ent-

meter filr den Geschaftserfolg beleuch-
tet. FUr jeden Parameter werden unter-
schiedliche Szenarien angenommen.
Strategle-Check/Perfomance
Checlc Kundengespriiche und Best-

stehen aus vielen kleinen Faktoren, Pracdce-Velgletche hel.fen. die eigene
die dann in § die Kat phe  Perf e zu b

auskosen. Wenlger st mehr! Es geht hner um

T Eine zu tiefgeh und

Start der Restrukturierung ausufernde Analyse tribt oft den kla-

fohl

Die wichtigste E lautet

ren Bl.lck Es g:k. dxe wichtigsten Ein-
il zub hten. Oft ist die

also! rechtzeitig agieren. bevor man
nur mehr reagieren kann. Oft hat man
ein Gefithl, dass es nicht mehr rund
lauft - aber irgendwie geht es trotz-
dem noch. Es empfiehlt sich gerade
dann, sorgsam zu sein. je friher man
sich der Situation stellt, umso grofer
sind die Handlungsoptionen. Dies hat
nichts mit Pessimismus zu tun, son-
dern steht filr unternehmerische Ver-
antwortung.
Es gibt verschiedene Instrumente
filr die Diagnose:

Resilienz-Check: Hier werden ein-
zelne Faktoren simuliert und bewer-
tet. Zum Beisplel Wne hoch darf der

Keminterpretation vier bis zehn Punk-
te lang. So bleibt mehr Fokus auf der
Losungssuche.

Die Analyse dient dazu, die Lage
nichtern zu bewerten: Stehen wir
am Anfang einer Krise oder sind wir
mitten drin?

Kurzfristig gilt es, den Bestand an
flussigen Mitteln gut im Auge zu behal-
ten. Dies bedeutet, einen klaren Blick
auf das Forderungsmanagement zu ha-
ben und auch die Ausgaben gut zu be-
leuchten. Wenn es eng wird: Es braucht
ein einfaches Instrument, um dies klar
darzustellen. Bei groBeren Firmen ist
dies die Kernaufgabe des Controllings.

pen oder X Kundengmppen sein, bis. d.ls
Untemehmen gefihrdet ist? Bei einem
Un h kam rasch heraus: Pro-

gehalten.

Naturlich gibt es auch externe Fak-
toren, aber diese konnen nie alleine
fur sich wirken. Sie werden nur dann
zur Krise, wenn intern externe Fakto-

duktgruppe 1-3 kann einen Umsatz-
Ruckgang von 20 Prozent verkraften.
Bet Produkegruppe 4 fithrt ein Umsarz-
ruckgang von fanf Prozent bereits zu
elner kritischen Unternehmenssitua-

Oft verbunden mit der Cash-Analy-
se sind Banken und Li
che. Gerade bei Bankengesprichen gilt
Je ehrlicher und schonungsloser man
die Situation darstellt, desto mehr Ver-
trauen gewinnt man.

Gestalten der Transformation

Wenn e1 im Unernehmen nicht
mehr rund |Buft, sber trotzdem noch
irgendwie geht, empfiehit es sich, rechtzeitig
2u sgleren, bevor man nur mehr reagieren kann.

ment-Ansitzen bieten hier bewihrte
Methediken. Beleuchtet werden La-
ger und Logistikkosten, Py

Krise. Allein aus diesem Aspekt her-

aus braucht es eine Auseinanderset-

zung mit Strategie im Rahmen der Re-
strukturierung.
Die Kernfragen sind:

© Wie wird man in Zukunft erfolgreich
am Markt existieren?

@ Ist es eine Optimierung des beste-
henden Geschiftsmodells oder be-
darfes einer radikalen Transforma-
tion?

Gerade die zweite Frage erfordert oft

eine ernsthafte Auseinandersetzung.

Die Besonderheiten der Restrukturie-

rung (der Druck ist spirbar) schaffen

einen Nahrboden, der dazu beitriige,
dass diese Diskussionen mit der not-
wendigen Ernsthaftigkeit gefihrt wer-
den. In der Hochphase des unterneh-
merischen Erfolges ist diese Ausein-
andersetzung oft beliebig und oberfls-
chig. In Phasen der Restrukturierung
bel diese Fragestellung die Auf-
it, die sie verdient. Gerade
hier gilt, dass eine _Es wird schon wie-
der werden"-Haltung zu vermeiden ist.

Bei Unternehmen, wo bei der Gestal-

tung der Zukunft der Grofteil der be-

stehenden Mannschaft an Bord bleibt,

: gxltesdamufzu achten, dass genugend

Reily

g im St
Dies gelmgt nur, wenn die enupmhm

! de Auensicht integriert wird.

Emeotional ist darauf zu achten, dass

Vergangenheitsbewaltigung und das Er-

schaffen des Zukunftsbildes nicht zu
stark miteinander verknipft werden.
Dies bleckiert namlich oft den Diskus-

ten und alle weiteren Kosten entlang
der Wertschopfungskette.
Optimierungen gel dabed,

Emotionen sind dabei auch eine
Chance. Werden die l-‘ragen der Opti-
i mit den Fr: des

wenn es keine Tabus gibt und mit offe-
nem Visier gespielt wird. Diese notwen-
dige Offenheit muss durch ein simpl

Zukunftsbildes verknupft, Xann in der
Belegschaft Aufbmr:hnmmung und
Glaube an das U

Kennzahlensystem und einen klaren
Fahrplan unterstutzt werden. Dieser
Fahrplan geht von den groben Stofrich-
tungen in Keine Detailschritte. Nur die
Summe der Detailschritte licht

Die Konigsklasse der Leadership ist
es, Fragen der Optimierung mit kre-
ativen Fragen nach Zukunftsszenari-
en zu verknupfen. Gelingrt dies nicht,
dann beobachten wir oft eine sehr de-

das Erreichen der Optimi <oial

Dies geh.on: konsequent gesteuen. Mo-

sive Stimmung im Unternehmen
(top-down gelebu Hingegen tragt die

le und Quartalsziel su\dgu!e
Einheiten, um hier die Gesch

dazu bei, dass
der Sparstift an den richtigen Stellen

keit hochzuhalten.

Die Intelligenz des . Cost Curtings”
liegt darin. an den richtigen Stellhebeln
zu drehen Die Rasenmaher-Methedik
bringt oft langfristig keinen Erfolg. Bei-
spiel: Bed einem Unternehmen filhrte die
Rasenmaher-Methodik dazu, dass Pro-
dukee, die bereits kurz vor der Markt-
einfuhrung standen. gestoppt wurden.
Wesentliche Umsatztreiber im Folgejahr
fehlten dann. Das Zukunfisbild liefert
hier Klarheit: We soll man voll reinge-
hen in der Optimierung - und welche
Bereiche gilt es zu schutzen?

Diese Diskussionen darfen und mils-
sen emotional gefithrt werden. Ein guter
Diskurs stellt hier ein Ausbalancieren si-

mgesemwmt Werden mit der Rasen-

ktik Kosten gekappt, dann hat
dies fur die langfnsuge Zukunftsfahig-
keit oft massive Auswirkungen.

Clemens Schmoll

DER AUTOR beglei-
tet seit 20 Jah-

ren Unternehmen,
schwerpunktmaBig
Familienunterneh-
men, als interims-
manager und Bera-
ter f0r die Themen
Strategie, Transformation und Corpo-

cher. selange er lésungsorientiest bleibt.

ren falsch bewertet werden. tion, da diese Produktgruppe am mets-  Restruktunerungen sind oft ein gurer Das Zukunftsbild
Pamﬂienumemehmm nehmen hier (en zum Erlos/EBIT beitragt. Fitness-Check fur die Organisation. Es

eine by dere Stellung ein: Ei i rio-Technik: G mit melnGebotder Stunde, genauzuana-  Im Regelfall lassen sich folgende drel

stehen sie fur Stabilictt und emotio-  Schlisselkriften werden S for  lysi . in welchen Prozessen man  Schritte beobachten: Eine strategische

nale Bindung - dies ist oft der Vorteil  die nichsten zwei bis vier Jahre erstellt.  Fett anxesetzt hat. Klassische Prozes- Knise fuhrt zu einer Gewinnkrise und

dieses Typus. Andererseits flhrt diese  Hier werden im Vorfeld die K mit Lean-M hl dlich zu einer fi 1]

BEp

INFO in dieser zweiteiligen Artikelserie
geht es darum, wie Unternehmensiori-
sen als Chance begriffen werden kdn-
nen und wie harte Schnitte zu nevem
Wachstum (Gheen. In der nichsten
SWZ: wer die Restrukturierung

steuern soll.

Grafik 1: Restrukturierung als Transformationsprozess
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Grafik 2: Der Strategieprozess
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