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»Mit guter Beratung lassen sich Firmen retten®

Professor Henning Werner griindete an der SRH-Hochschule ein Institut fiir Unternehmenssanierung, das sich an ,, Praktiker wendet

Von Micha Hoérnle

Professor Henning Werner ist seit knapp
vier Jahren Dekan der Fakultat fiir Wirt-
schaft der SRH-Hochschule Heidelberg.
Seit 2005 ist er dort Professor fiir Sanie-
rungsmanagement. Unlingst grindete
der 40-Jahrige das Institut fiir Unterneh-
menssanierung und -entwicklung. Zu-
sammen mit dem Steuerberater Andreas
Crone gab er das Buch ,,Modernes Sanie-
rungsmanagement‘ heraus —in erster Li-
nie ein Handbuch fiir Praktiker.

> Herr Professor Werner, lisst sich ei-

gentlich jedes Unternehmen retten?
Sicher, wenn man unbegrenzt Mittel ein-
setzen wiirde. Das ist aber nicht sinnvoll,
wenn die Investitionen die zu erwarten-
den Gewinne iibersteigen.

> Was macht man zum Beispiel, wenn
der technologische Wandel schnell fort-
schreitet und das Geschiftsmodell ei-
ner Firma ruiniert? Ich denke an
V-Dia. Die Firma iiberlebte die Einfiih-
rung der Digitalkamera nicht.
Der technologische Wandel zwingt zur
Abwandlung und Anpassung von Ge-
schéftsmodellen. Idealerweise miisste
das Management den Markt beobachten,
friithzeitig technologische Trends erken-
nen und das Unternehmen entsprechend
ausrichten. Was aber bei solchen Technik-
spriingen wie in der Foto-Industrie ex-
trem schwierig ist.

> Welche Firmen lassen sich gut retten?
Grundsitzlich diejenigen, die einen ge-
sunden operativen Kern haben. Hiufig
ist es ja so, dass ein Unternehmen unter-
schiedliche Produktgruppen, Standorte
oder Geschéftsfelder hat — und nur weni-
ge davon profitabel sind. Dieser gesunde
Kern wird oft durch die Schieflage tiber-
lagert. Haufig wissen die Unternehmen
nicht, wo sie das Geld machen und wo sie
es gerade verlieren.

> Das heif3t, die Ma-
nager erfiillen ih-
re Funktion
nicht?
In den meisten Fal-
len ist die Krise
hausgemacht, auch
wenn die Betroffe-
nen das anders se-
hen: Es mangelt an
Transparenz in Fir-
men, das Berichtswe-
sen ist unklar, zu vie-
le Entscheidungen
werden aus dem
Bauch heraus ge-
fallt; oft wird die
Krise von den Unter-
nehmenslenkern zu
spat erkannt. Sie set-
zen auf ,das Prinzip
Hoffnung*, auf bes-
sere Zeiten.

> Liefen sich durch
richtige Beratung
mehr Unterneh-
men retten?

Ja, durch Beratung

und eine hohere Qua-
lifikation der han-
delnden Personen. Gerade fiir Geschéafts-
fihrer sind die Haftungsrisiken in einer
Krisensituation oft hoch. Nur - die Bera-
tung muss rechtzeitig kommen, leider
kommt sie jedoch oft zu spét.

> Widerspricht denn die Beratung nicht
dem Selbstbild eines Unternehmers ?
Absolut, deswegen sind auch viele bera-
tungsresistent — auch wenn ihnen das
Wasser bis zum Hals steht. Der Impuls
zur Beratung kommt auch meist durch
Druck von auflen, oft durch die Banken.

> Aber Berater konnen doch auch falsch
beraten, oder?

Ja, es gibt auch falsche Beratung. Deswe-

gen spielt die Auswahl eines Beraters

auch eine entscheidende Rolle. Er muss

zum Unternehmen passen und sich in des-

sen Geschéaftsfeld auskennen. Und er soll-
te auf Krisenberatung spezialisiert sein.

> Nehmen wir mal einen prominenten
Fall: Was ist bei Karstadt-Quelle
schlecht gelaufen?
Ich kenne diesen Fall nur aus der Presse.
Eine groBe SanierungsmaBinahme be-
stand vor Jahren darin, die Immobilien
des Unternehmens zu verkaufen und spéa-
ter zuriickzumieten. Daraufhin wurde
der ehemalige Vorstandsvorsitzende Tho-
mas Middelhoff zunéchst als der groBe Sa-
nierer gefeiert. Ein solches Geschéaft
fithrt zwar zu einer einmaligen hohen Li-
quiditdtszufuhr, fithrt aber langfristig zu
einer hohen Belastung der Firma durch
Miet- und Pachtaufwénde. Solch ein Vor-
gehen wére noch zu vertreten gewesen,
wenn die Einnahmen aus dem Immobi-

Die Tiere sollen Spaf$ haben, keine Angst

Offentliche Raubtierprobe im Zirkus Charles Knie mit Dompteur Alexander Lacey

Von Karla Sommer

,Ein guter Tierlehrer ist der
Katalysator der Tierseele®,
meint der Freiburger Verhal-
tensbiologe Dr. Immanuel
Birmelin und zielt damit
auch auf das Zusammen-
spiel von Dompteur und
Raubtier ab. Ware er am
Donnerstag im  Zirkus
Charles Knie beim Training
von Alexander Lacey dabei
gewesen, hitte ihn die Bezie-
hung des 36-jahrigen Eng-
landers zu seinen Tieren — Ti-
ger und Loéwen in allen Al-
tersstufen - fasziniert. Die
offentliche Raubtierprobe
gab einen guten Eindruck
vom Zusammenspiel von
Mensch und Tier.

Und hier sind nicht nur
die Tiere gefragt, sondern
auch der Trainer, der seine
Handlungen mit Stock und
Peitsche, die nicht zum Be-
strafen sondern zum ,,Erkla-
ren“ dient, laufend fiir das
Publikum kommentiert.
, Fir die Tiere bin ich Vater,
Mutter, Bruder, Freund und
Lehrer zugleich, aber in der
Rangordnung stehe ich ganz
oben“, so der Familienvater,
der nach eigenen Angaben
noch nie gebissen wurde
und auch in der Manage
noch nie in ernste Gefahr ge-
raten ist. Kaum zu glauben,
sieht man sich die geballte
Kraft und scheinbare Ag-
gressivitdt der fauchenden
Katzen an.

Doch zu Beginn der Pro-
be geht es ganz entspannt
zu. Vier junge Lowen trollen
sich in die Manege, niedlich
und tapsig anzusehen. Sie
diirfen sich erst einmal al-
lein dort umsehen, alles be-
schniiffeln, sie klettern so-
gar freiwillig auf die herum-
stehenden Podeste. Das Pu-

blikum wird zum Klatschen Alexander Lacey zahlt zu den besten Tierlehrern der Gegenwart. ,Du kannst
sie trainieren, aber Du kannst sie nicht zahmen*, sagt er iber die Raubtiere,
die in einer 6ffentlichen Probe zu bewundern sind. Fotos: Hoppe

aufgefordert, was die Klei-
nen vollig ignorieren. ,,Wich-
tig ist, dass die Tiere keine
Angst bekommen, auch nicht vor mir“, er-
klart der Tiertrainer sein Konzept. ,,Dass
sie Angst haben miissen, ist Quatsch —im
Gegenteil, sie sollten Spafl haben*, kom-
mentiert er sein weiteres Vorgehen, das
viel mit Belobigung zu tun hat. Zwei Sto-

cke, einer zum Leiten der Tiere, einer, auf
den er nach gelungen ausgefiihrten Befeh-
len Fleisch spieBit, sind die Werkzeuge.
Nicht zu vergessen die Stimme. Sténdig
redet Lacey mit Prinzess, Goldy, Cas und
Massai, dem Altesten, der auch ab und zu

ein Kiisschen bekommt.
Und sténdig miissen die Au-
gen das Geschehen in der
Manege erfassen, denn die
Youngster sind tempera-
mentvoll und iibermiitig,
manchmal auch ein bisschen
faul und missmutig. Be-
schwichtigung und Aufmun-
terung setzt dann der Trai-
ner ein. Jeden Tag wird der
Nachwuchs geschult, bis er
zwei- bis zweieinhalb Jahre
alt ist und das erste Mal in
der Vorstellung auftreten
kann.

Diesen Schritt haben die
vier Tiger und zwei Lowen,
die danach in das Kafigrund
gelassen werden, schon hin-
ter sich. Geballte Dynamik
kommt einem da entgegen.
Doch die ,,good boys“ und
»good girls“ sind augen-
scheinlich zahm wie Katzen,
fauchen gerne mal, lassen
sich auch manche Dinge
zwei- bis dreimal sagen, ehe
sie reagieren, aber tun dann
doch, was ihr Boss will. Und
der mochte gern, dass sie auf
ihrem Podest bleiben und
nur nach Aufforderung
springen, ,Méannchen“ ma-
chen, auf den Hinterbeinen
stehen und gehen oder sich
auf Kommando auf dem Bo-
#| den rollen. Klingt nach
i schlimmer Dressur, ist aber
eigentlich nur die Foérde-
rung eines Teils des natiirli-
chen Verhaltens.

Lacey, der im Alter von
elf Jahren mit seinem Vater
zum ersten Mal in einem
Raubtierkafig stand, zeigt
nicht nur souverdn, was
man Raubtieren beibringen
kann, er vermittelt auch,
dass man dies nur mit einem
betrachtlichen Einfiihlungs-
vermogen, mit viel Geduld
und groBem Respekt, aber
ohne Angst vor den Tieren er-
reichen kann. Beim Interna-
tionalen Circusfestival in
Monte Carlo wurde er 2006
mit dem ,,Silbernen Clown*
ausgezeichnet, dem Zirkus-Oscar.

Zum Knuddeln siif§ sind die beiden Ti-
gerbabys, die dann zum Schluss der Vor-
fihrung in die Manege gelassen werden.
Der Nachwuchs geht dem Zirkus Charles
Knie nicht aus.

Professor Henning Werner bildet Berater fir Unternehmenssanierung aus. Foto: Hentschel

lienverkauf in gewinnbringende Felder
investiert worden wéiren.

> Wie merkt man denn, wenn ein Unter-

nehmen in eine Schieflage gerit?
Oft spiirt es die Belegschaft friih, und die
guten Mitarbeiter beginnen, sich nach
neuen Jobs umzusehen. Ein deutliches
Signal besteht darin, dass Zahlungsziele
gestreckt werden und Lieferanten nur
noch gegen Vorkasse liefern wollen. Das
Management ist dann meistens nur noch
damit beschaftigt, die verschiedenen
Brandherde auszutreten.

> Bilden Sie in Ihrem neuen Institut Leu-
te aus, die Unternehmen in Schieflagen
retten konnen?

Im Rahmen unseres Weiterbildungslehr-

gangs ,,Zertifizierter Restrukturierungs-

berater® bilden wir Berater aus, die sich
krisenspezifisches Know-how aneignen
wollen. Aber auch Unternehmer oder Ge-
schaftsfithrer. Der Lehrgang ist fiir Prak-
tiker konzipiert.

> Konnen Sie den Erfolg garantieren?

Das kann keiner. Der Erfolg hédngt am
Wissen, an der Person und an den Rah-
menbedingungen — vor allem aber an der
konsequenten Umsetzung. Selbst wenn
das Unternehmen nicht gerettet werden
kann, konnen die handelnden Personen —
sofern sie die Risiken kennen — davor be-
wahrt werden, in rechtliche Fallen hinein-
zutappen.

> Wer ist die Zielgruppe Ihres neuen In-
stituts?

Die ist mittelstandsorientiert. Wir den-
ken an Unternehmensberater und Steuer-
berater mit Kunden aus dem Mittelstand
oder an Gesellschafter, Geschéaftsfiihrer
oder leitende Angestellte von kleinen
und mittleren Unternehmen.

> Mit Unternehmensberatung wird doch
auch viel Schindluder getrieben ...

Es gab schon immer gute und schlechte
Berater. Und selbst im Beratungsge-
schaft gab es immer wieder Zyklen: Vor
zehn Jahren waren es die Start-ups, die
kleinen Unternehmensgriindungen in der
Informationsbranche. Dann kamen die
groBen Firmenkdufe durch Investoren
usw. Die Beraterszene hat sich auf diese
Zyklen spezialisiert — dennoch wird aus
einem Berater fiir Verkaufsprozesse nicht
iiber Nacht der Restrukturierer.

> Erzihlen Sie uns bitte Ihren liebsten
Unternehmerberater-Witz.

Na gut: Ein McKinsey-Berater klopft an
die Himmelspforte. Petrus macht ihm auf
und sagt: ,,Du hast Dich in Deinem Le-
ben nicht immer redlich verhalten, ich
weill nicht, ob ich Dich reinlassen kann.*
Darauf sagt der Berater: ,Das ist nicht
das Problem. Hier miissen 40 raus.“
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