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Sehr geehrte Leserinnen, sehr geehrte Leser,

der Friihling ist in Nordeuropa angekommen und wir alle

konnen Lichtblicke gut gebrauchen.

Die Pandemie istimmer noch nicht besiegt, der Ukraine-
Krieg bedroht den Frieden in ganz Europa und die Aus-
wirkungen sind mannigfaltig — sowohlim privaten als auch
im beruflichen Umfeld. Strukturelle Veranderungen —
ob geopolitisch oder technologiegetrieben — werden
durch die akuten Krisen beschleunigt und fokussiert.
,Kopfin den Sand“ist aber sicher keine Strategie und
auch keine geeignete Lebenseinstellung — also stellen
wir uns den Verdanderungen und gestalten mit, so, wie es
jedervon uns fiir richtig hélt. Eigenverantwortung, Ge-
staltungsfreiheit und ein geriittelt Maf an Solidaritat
sind nicht zu Uberschdtzende Werte in dieser Zeit.

Fiir uns alle, die sich mit gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Entwicklungen, Unternehmen in ihrem Zu-
sammenspiel und im Einzelnen sowie den Menschen,
die diese gestalten, beschéftigen, bedeuten diese Heraus-
forderungen, an unterschiedlichsten Stellen Verantwor-
tung zu tibernehmen — im Grof3en wie im Kleinen. Das
Miteinanderringen um die besten Lésungen — sachlich
und fair — gehort genauso dazu wie das Hinterfragen von

bestehenden Strukturen und verfestigten Meinungen.
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Wir haben uns vorgenommen, hier noch intensiver auch
den kritischen Diskurs zu suchen — nicht aus Prinzip,
aberimmer dort, wo es fiir die Entwicklung von mittel-
standischen Unternehmen und ihren Stakeholdern not-
wendig und sinnvoll erscheint. Wir sind {iberzeugt, dass
Deutschland und Europa einen starken industriellen Kern
ebenso benotigen wie ein funktionierendes Staatswesen
und die Fahigkeit, all dies auch zu verteidigen.

Unsere Aufgabe sehen wir dabei primdr in der tatkréaf-
tigen und verantwortungsvollen Unterstiitzung unserer
Mandanten und ihrer Partner — und dies nun im 24. Jahr.
Die folgenden Artikel sollen Ihnen einen kleinen Einblick
in unsere Arbeit und in ausgewahlte Themen geben:

e Strategien zum Umgang mit den hohen Energiekosten

e Die Aussichtslosigkeit einer Sanierung verhindert
nicht nur ein mégliches Schutzschirmverfahren nach
§ 270d InsO, sondern birgt vielmehr auch in der auier-
insolvenzlichen Sanierung zahlreiche Fallstricke

e Strategische Entscheidungen zur Sicherung der
Substanz einer Unternehmensgruppe im Sinne einer
aktiven Unternehmensentwicklung am Beispiel eines
Tier-2-Lieferanten in der Automobilindustrie

e Wie aus Konzepten ein Wandel im Unternehmen wird

Lassen Sie uns den Friihling und die Kraft, die von dieser
Jahreszeit ausgeht, nutzen, um mit viel Energie fiir die
Dinge einzustehen, die uns wichtig sind. Aus der Vogel-
perspektive geopolitischer Entwicklungen werden Dif-
ferenzen im tdglichen Miteinander klein und unbedeu-
tend. In diesem Sinne wiinschen wir lhnen und lhren

Lieben einen gelungenen Sommer 2022.

Friihlingshafte Griifle

T~
‘ Holger Hahn
Executive Partner




ENERGIEPREISENTWICKLUNG

Die Preise fiir fossile Energietrager sind in den letzten
Monaten buchstablich ,,durch die Decke gegangen®.

Das Ausmaf3 der Entwicklung kam fiir viele Unterneh-
menslenker unerwartet. Dies fiihrt zu der Frage, mit wel-

chen Strategien Unternehmen reagieren konnen.

Ausgangslage - die jiingste Energiepreisentwicklung

Unternehmen, die im letzten Jahr ihren Gasbedarf fiir

2022 eindecken wollten,
kostete dies schon Anfang
dieses Jahres — vor Ausbruch
des Ukraine-Krieges —

je nach Kaufzeitpunkt im
Vorjahr bis zu zehnmal so
viel wie im Jahr davor. Auch
bei Ol und Kohle gab es
starke Preissteigerungen. LA

Fiir die Strompreisbildung spielt Gas an den Bdrsen

eine entscheidende Rolle.

Die Situation ist komplex, da sich unterschiedliche Ein-

flussfaktoren liberlagern:

e Der Nach-Corona-Effekt — Der Fiillstand in Europas

Gasspeichern liegt derzeit bei 31%. Anfang des

Jahres war er so niedrig wie noch nie zu dieser Jah-

reszeit. Normalerweise werden die Gasspeicher
im Sommer befiillt, wenn Gas billig ist. Durch das

Ende des Corona-Lockdowns und die deutlich er-
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® |nteressen von Russland — Russland ist mit aktuell
immer noch rund 35 % Deutschlands grofiter Gas-
lieferant; vor Ausbruch des Ukraine-Krieges betrug
der Anteil noch 55 %. Circa zwei Drittel des Bedarfs
wurden bislang auf Basis von langfristigen Liefer-
vertrdgen gedeckt. Im Jahr 2020 kamen nach EU-
Angaben rund 41 % des Gasverbrauchs durch rus-
sische Pipelines. In den letzten Monaten floss nur
halb so viel Gas aus Russland nach Europa wie in
den vergangenen Jahren um
diese Zeit. Gazprom erfiillt
zwar langfristige Vertrédge,
hat aber nach Angaben von
Fachleuten in den letzten
Monaten im kurzfristigen
Handel trotz der hohen Prei-
se grof3e Erdgasmengen zu-
riickgehalten. Es war schnell
naheliegend, dass hinter diesem Verhalten geopo-
litische Interessen standen, wie Nord Stream 2, die
NATO-Osterweiterung etc. Ukrainische Pipeline-Ka-
pazitdten waren zu Jahresbeginn nur zu 25 % aus-
gelastet. Nord Stream 2 war betriebsbereit und mit
Gas gefiillt. Eine Freigabe der Bundesnetzagentur
war friihestens fiir den Sommer erwartet worden.
Aufgrund der kriegerischen Invasion Russlands
in der Ukraine seit dem 24. Februar 2022 hat die
Bundesregierung das Genehmigungsverfahren fiir
eine Inbetriebnahme von Nord Stream 2 ausge-

setzt und der Westen hat diverse weitere Sanktio-

hohte Nachfrage gegeniiber dem Vorjahr stiegen
die Preise im letzten Jahr ausgerechnet zur warmen
Jahreszeit an. Viele Unternehmen zogerten deshalb
mit dem Einkauf und spekulierten auf sinkende
Preise. Hinzu kam, dass in Europa weniger verfliis-
sigtes Erdgas angelandet und die europdische
Gasproduktion gesunken ist und die Gasspei-
cher nach dem Winter 2020/2021 weniger gefiillt
waren. Ausschlaggebend fiir die Preisbhildung am
Strommarkt sind die Erzeugungskosten des jeweils
teuersten Kraftwerks, das zu einem bestimmten
Zeitpunkt Strom ins Netz einspeist, auch als Grenz-
kraftwerk bezeichnet. Am teuersten waren zuletzt
die mit Erdgas betriebenen Kraftwerke. Deshalb ist
der Gaspreis auch fiir den Strommarkt so wichtig.

nen gegen Russland verhdngt. Deutschland hat
Ende Médrz 2022 in Vorbereitung auf einen mogli-
chen Stopp russischer Gaslieferungen die Frith-
warnstufe des Gas-Notfallplans ausgerufen. Es wird
diskutiert, dass die Industrie, die Erdgas in vielen
Prozessen nicht ohne Weiteres ersetzen kann und
mit 35 % der groBte Gasverbraucher ist, die Pro-
duktion teilweise wird einstellen miissen, wenn
sie nicht mehr lohnt. Im schlimmsten Fall werden
bestimmte Industriezweige sogar nicht mehr belie-
fert werden. Im Hinblick auf die Abhangigkeit von
Russland bei Kohle und Ol ist es deutlich einfacher,
neue Lieferketten aufzubauen. Bereits in den letz-
ten Wochen ist es gelungen, den Anteil russischer

Importe bei Kohle von 50 % auf 30 % und bei Olvon »

informer Mai 2022 EEEEEEEEEEEEEEEEEN



hahnmgconsultants

STRATEGIE | ORGANISATION | MANAGEMENT

ENERGIEPREISENTWICKLUNG

35% auf 25% zu reduzieren. Zum Jahresende wird nerativen Energiequellen und als Ersatzkapazitat
bei Kohle und Ol eine weitgehende Unabhéngigkeit braucht es steuerbare Kraftwerke und Strom-
angestrebt. Aktuell sind jedoch auch hier deutlich speicher, auch um sogenannte Dunkelflauten zu
hdhere Bezugspreise die Folge der aktuellen Ent- kompensieren. Bis 2030 sollen daher zahlreiche
wicklungen. Gaskraftwerke installiert werden, die flexibel hoch-

e Das angestrebte Ziel der Klimaneutralitdat — Viele gefahren werden und iiber langere Zeit Strom lie-
Lander streben die Klimaneutralitdt bis 2050 an, fern kdnnen — perspektivisch auch mit Wasserstoff
Deutschland schon bis 2045. Damit verbunden ist aus erneuerbaren Quellen. Aktuell werden ferner
ein epochaler Umbau des Wirtschaftssystems, der Investitionen in zwei erste deutsche Schiffsentla-
langfristig zu deutlich geringeren Energiepreisen destationen fiir Fliissiggas (LNG) vorangetrieben,
und Preisschwankungen fiihren sowie die Abhadn- um die Abhdngigkeit von zum Beispiel russischem
gigkeit von gas- oder erddlexportierenden Landern Erdgas zu reduzieren und den aufwendigen Trans-
deutlich reduzieren wird. An den Bérsen sind zum port aus bestehenden LNG-Héafen in Siideuropa
Teil negative spekulative Tendenzen zu erkennen, teilwiese zu vermeiden.

zum Beispiel beim CO2-Zertifikate-Handel. Schon

in 2030 soll der Strom in Deutschland zu 80 % aus Die nachfolgenden Grafiken zeigen die indizierten Preis-
Sonne und Wind produziert werden, so das Ziel der entwicklungen fiir Gas und Strom sowie fiir Eisen und
Regierung vor Ausbruch des Krieges in der Ukraine. Stahl seit 2018: »

Zur Uberbriickung wihrend des Ausbaus der rege-

Strom- und Erdgaspreise 2018-2022
Index der Erzeugerpreise 2015 =100
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= Elektrischer Strom bei Abgabe an Sondervertragskunden in Hochspannung (GP = 09-3511 15)

= Erdgas, bei Abgabe an die Industrie (GP = 09-3522 23)

Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis), 2022

Eisen- und Stahlpreise 2018-2022
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Was heif3t das jetzt fiir die betroffenen Unternehmen

und welche Strategien kdnnen sie verfolgen?

Generelle Problemstellungen

Hohe Energiekosten wirken sich sowohl direkt als auch
indirekt auf die finanzwirtschaftliche Entwicklung von
Unternehmen aus: direkt durch héhere eigene Energie-
kosten in den Fertigungsprozessen, beim Heizen von
Gebduden oder bei Logistik- oder Fuhrparkaufwendun-
gen sowie indirekt zum Beispiel durch héhere Material-

einstandspreise oder externe Logistikkosten.

Planbarkeit und Prognosefahigkeit waren zuletzt aus

Unternehmenssicht erheblich eingeschrankt, zumindest
sofern die Deckung der Energiebedarfe nicht bereits sehr
frihzeitig abgesichert wurde. Erwartete Preisentwick-
lungen waren im Budget fiir 2022 beriicksichtigt und die
Preislisten aktualisiert. Viele Unternehmen hatten die

Preise flir Gas und Strom fiir 2022 jedoch nicht vollstan-
dig abgesichert. Sie mussten bzw. miissen ihre Energie-
bedarfe fiir 2022, zumindest fir die ersten Monate, auf

einem sehr hohen Preisniveau oder alternativ kurzfristig

sehrteuer am Spotmarkt decken — anders als geplant.

Unternehmen in der metallverarbeitenden Industrie erhiel-
ten im Oktober 2021 Schreiben von ihren Stahllieferanten
und wurden tiber erhebliche Grundpreis- und/oder Energie-
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teuerungszuschlage informiert — teils bereits mit Wirkung
zum 1. November 2021, trotz giiltiger Jahresvertrage. Vor
allem Unternehmen mit energieintensiven Geschafts-
modellen stellt dies weiterhin vor gro8e Herausforderun-
gen, zumal ein Grofteil der Auftrdge fiir 2022 bereits ge-
geniiber den Kunden (in der Preisstellung) bestatigt wurde.

Bei typischen Materialeinsatzquoten zwischen 35 und
50 % der Gesamtleistung und den energiepreisbeding-
ten Kostensteigerungen ergeben sich schnell notwendige
Preiserhthungen auf der Verkaufsseite im zweistelligen
Prozentsatz, wenn die operativen Margen und damit die
Wettbewerbsfahigkeit erhalten bleiben sollen.

Das Problem baut sich nun innerhalb einer Lieferkette
Uber die verschiedenen Wertschopfungsstufen auf —
von der Stahlherstellung tiber die Weiterver-/-bearbeitung
usw. Je energieintensiver die Wertschépfung, desto
groRer der Effekt.

Strategien der Risikobewdltigung

Grundsatzlich gibt es unterschiedliche Strategien zur
Risikobewadltigung — aktive und passive Ansédtze. Die
aktiven Strategien zielen ab auf eine vorausschauende
Entwicklung mit strukturellen Veranderungen. Kurzfristig
wirken in diesem Fall nur Strategien der Uberwilzung,
wie die nachfolgende Grafik zeigt. »

Gesamtrisiko

=)
Es

Werden die Risiken
als nicht akzeptabel
eingeschétzt, wird der
Risikoeintritt unmaglich ge-
macht, indem entweder die
Eintrittswahrscheinlichkeit
oder die Tragweite
des Risikos auf null
reduziert wird.

Die Wahrscheinlichkeits-
verteilung der Risikotragweite
wird so verdndert, dass
die Bedrohung fiir die

Unternehmung akzeptabel ist.
Es erfolgt eine Einflussnahme
sowohl auf die Eintrittswahr-
scheinlichkeit als auch auf die
Tragweiten der Risiken.

Einzelrisiken werden in
mehrere, moglichst nicht posi-
tiv miteinander korrelierende
Risiken gespalten. Es wird ein
Risikokollektiv gebildet, in dem
die Eintrittswahrscheinlichkei-
ten anndhernd unverandert
bleiben, jedoch die Tragweite
deutlich reduziert wird (regio-
nale, personelle, objektbezo-
gene Diversifikation etc.).

Wirtschaftliche
Folgen der Risiken
werden (gegen Zahlung
einer Pramie) auf einen
externen Trager
ubertragen.

Ansammlungen
von Deckungsmitteln
(Eigenkapital/Liquiditat),
um einen Risikoeintritt
verkraften zu kdnnen.

bo
c Vollstdndige Entkopplung Energiceffiziente Abschluss von
-a von primdren Energiekosten, 8 . Diversifikation der Absicherungen Aufbau von Eigen-
N Umstellung der Produktion, N N N "
5 2.B. durch eigene Photo- 2.B. durch neue Anlagen/ bezogenen Energiequellen (Hedging) oder Weiter- | kapital zur Deckung der
voltaikanlagen, Windkraft- . trom, Gas, O, Kohle etc. gabe der P erhdhten Er
ltaikanl. Windkraft: o Maschinen s (S Gas, Ol, Kohl ) bed isstei hohten Energiek
é anlagen, Biogas rungen an Kunden
nein zum Teil nein nein nein

Aktive Risikosteuerung

Verringerung der Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder des SchadensausmaBes

Passive Risikosteuerung

Abwilzung der Konsequenzen und/oder
finanzielle Vorsorge

Quelle: Eigene Abbildung
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Fiir die besonders von der Energiepreisentwicklung be-
troffenen Unternehmen steht kurzfristig die Sicherstel-
lung der Zahlungsfahigkeit sowie die Absicherung der
operativen Ertragsmarge im Vordergrund. Dies kann
zum Beispiel iber geeignete Absicherungen von Energie-
preisen durch die Vereinbarung von um Energieteuerungs-
zuschlédge erganzte Materialpreisgleitklauseln und/oder
durch die Weitergabe von energiepreisbedingten Kosten-

steigerungen an die Kunden erreicht werden.

Doch wie werden die Kunden auf die Preiserhéhung
reagieren? Missen Preiserhdhungen nur fiir zukiinftige
Lieferungen oder auch fiir bestehende Auftrage erfol-
gen? Welche Lieferbedingungen und vertraglichen Ver-
einbarungen liegen vor? Wie gestaltet man die Kom-
munikation bestmdéglich? Was ist, wenn man unter
Lieferverzug gesetzt wird, und wie agiert man im Zweifel,
also im Falle einer juristischen Auseinandersetzung mit
dem Kunden? — Dies sind nur einige von vielen Frage-
stellungen, die es strukturiert in Angriff zu nehmen gilt,

um zu guten Losungen zu kommen.
Grundsaétzlich erscheint es ratsam, gleichzeitig mutig

und differenziert vorzugehen. Die Grundeinstellung vie-
ler Einkdufer hat sich gewandelt — weg von der Minimie-

informer Mai 2022
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rung der Einkaufspreise hin zu mehr Versorgungssicher-
heit und Qualitadt. Bei den Preisgesprachen mit Kunden

sollte zwingend Beriicksichtigung finden, wie es um die
konkrete Wettbewerbsposition des Unternehmens beim
Kunden steht bzw. wie austauschbar man fiir den Kunden
ist. Ferner ist, bei aller Dringlichkeit und Bedeutung des
Themas, ein partnerschaftlicher und professioneller Dialog

mit dem Kunden entscheidend.

Holger Hahn
Executive Partner
hahn,consultants gmbh

Stephan Mathys
Partner
hahn,consultants gmbh



SANIERUNG

Im Gesetz und in der Fachliteratur findet sich der Be-
griff der Aussichtslosigkeit einer Sanierung insbeson-
dere im Zusammenhang mit dem Schutzschirmver-
fahren. Ein Schutzschirmverfahren kommt nurin Frage,
wenn ,keine Zahlungsunfahigkeit vorliegt und die ange-
strebte Sanierung nicht offensichtlich aussichtslos ist“
(§ 270d Abs. 1 Ins0). Die Anforderungen an die — fiir die
Beantragung eines Schutz-
schirmverfahrens obligato-
rische — Bestdtigung einer
nicht aussichtslosen Sanie-
rung nach Entwurf IDW ES

9 n.F. (Bescheinigung nach

§ 270d InsO und Beurtei-
lung der Anforderungen nach
§ 270a Ins0) sind allerdings
deutlich niedriger als die Bestatigung der nachhalti-
gen Sanierungsfahigkeit nach IDW S 6 (Anforderungen
an Sanierungskonzepte). Wahrend es fiir die Beschei-
nigung beim Entwurf IDW ES 9 n.F. ausreicht, dass das
erstellte Grobkonzept aufzeigt, wie die angestrebte Sa-
nierung grundsatzlich erreicht werden kann, ist beim
IDW S 6 die nachhaltige Sanierungsfahigkeit des Unter-
nehmens mit tiberwiegender Wahrscheinlichkeit zu be-
stdtigen. Sobald die Sanierung eines Unternehmens als
aussichtslos bewertet werden muss, liegt eine negative
Fortfiihrungsprognose vor. Damit kénnen eine bilanzielle
Uberschuldung (Bilanzierung nicht mehr nach Going-
Concern-Prinzip, sondern zu Liquidationswerten — vgl.
§ 252 Abs. 1 Nr. 2 2. HS HGB) und der Insolvenzantrags-
grund ,,Uberschuldung® nach § 19 InsO eintreten. In der
Regel werden auch die begleitenden Kreditinstitute von
ihrem Sonderkiindigungsrecht (wesentliche Verschlech-
terung der Vermogensverhéltnisse) Gebrauch machen,
sobald die Aussichtslosigkeit der Sanierung und die
negative Fortfiihrungsprognose eintreten und damit re-
gelmaBig eine (drohende) Zahlungsunfahigkeit (§ 17 f.
InsO) fiir das Unternehmen auslésen. ,,Der Antrag ist
spdtestens drei Wochen nach Eintritt der Zahlungsunfa-

higkeit und sechs Wochen nach Eintritt der Uberschul-
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dung zu stellen.” (§ 15a Abs. 1 S.2 InsO) Grundsatzlich
sind die drei bzw. sechs Wochen weiterhin als Héchst-
frist zu verstehen, die nur bei konkreten und ernsthaf-
ten Sanierungsaussichten ausgeschopft werden diirfen,
was somit in Fallen einer Aussichtslosigkeit der Sanie-
rung regelmafig nicht vorliegt. Somit entfallt die im Ge-
setz genannte Frist zur Antragstellung — bis auf einige
Tage fiir einen geordneten
Insolvenzantragsprozess.

- /

Y Zahlungen, die nach Ablauf

dieser Frist getatigt werden,
begriinden grundsatzlich
mogliche Haftungsanspri-
che nach § 15b Abs. 3 InsO.
Vor diesem Hintergrund ist
insbesondere auch im Rah-
men der Erstellung eines Sanierungsgutachtens gemaf
IDW S 6 (das explizit nicht nur bestatigen soll, dass die
Sanierung des Unternehmens nicht aussichtslos ist) je-
derzeit sicherzustellen, dass keine Aussichtslosigkeit

der Sanierung vorliegt.

Fiir die Bestatigung der Sanierungsfahigkeit eines Un-
ternehmens gemaf IDW S 6 ist neben der Fortfiihrungs-
fahigkeit (Durchfinanzierung im Sinne einer positiven
insolvenzrechtlichen Fortbestehensprognose im Prog-
nosezeitraum des Konzepts) die nachhaltige Rendite-
und Wettbewerbsfahigkeit am Ende des Prognosezeit-
raums erforderlich. Nachhaltig wettbewerbsfahig ist
ein Unternehmen, wenn dauerhaft keine Insolvenzge-
fahr besteht. Ausdruck/Indikation einer nachhaltigen
Wettbewerbsfahigkeit sind insbesondere ein angemes-
senes Eigenkapital und eine angemessene Rentabili-
tdt. Die nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit muss nun
mit einer berwiegenden Wahrscheinlichkeit realisiert
werden kdnnen, das heifdt, bei objektiver Betrachtung
muss eine erfolgreiche Sanierung damit wahrscheinli-
cher sein als eine gescheiterte Sanierung. Die Eintritts-
wahrscheinlichkeit aller Annahmen und Bedingungen

zusammen muss damit bei liber 50 % liegen. »



SANIERUNG

Es geniigt somit nicht, dass der Eintritt jeder EinzelmaR-

nahme iiberwiegend wahrscheinlich (050 %) ist. Hierzu

folgendes Beispiel: Das Management hat folgende Maf3-

nahmen definiert, die aus seiner Sicht alle notwendig
sind, um eine nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit wieder-
herzustellen. Dartiber hinaus wurden die jeweiligen
Eintrittswahrscheinlichkeiten eingeschatzt:

e Personalabbau vor dem Hintergrund von nachhalti-
gen Produktivitatssteigerungen im Zusammenhang
mit Umstellungen im Bereich Supply Chain — 80 %

e Umsatz 5 Millionen Euro mit Neuartikeln im letz-
ten Planjahr - 70 %

e Sanierungsbeitrag Mitarbeiter — 70 %

e Allgemeine Verbesserung der Deckungsbeitrdage
durch Preiserhhung — 30%

Die letzte Mafinahme ist noch zu unbestimmt und ob-
jektiv nicht quantifizierbar und flie3t damit nicht in die
Finanzplanung ein. Durch die Multiplikation der erwar-
teten Einzel-Eintrittswahrscheinlichkeiten der ersten
drei MaRnahmen ergibt sich eine Gesamt-Eintrittswahr-
scheinlichkeit von 39 %. Die nachhaltige Wettbewerbs-
fahigkeit ware damit nicht gegeben, wenn die Effekte
der drei Manahmen fiir die Zielerreichung zwingend
notwendig sind. ,,Geheilt“ wird dieser Fall oftmals da-
durch, dass deutlich mehr MaBnahmen definiert wer-
den, als nominell fiir eine nachhaltige Renditefahigkeit

erforderlich sind.

Die nachhaltige Kapitaldienstfahigkeit definiert, ob
das sanierte Unternehmen die Zins- und Tilgungsleis-
tungen tragen kann, also ob die zukiinftige Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens ausreicht, um die Lasten
der Vergangenheit und die Lasten resultierend aus der
Umsetzung der SanierungsmaBnahmen zur Wieder-
erlangung der nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit zu

schultern.
In der Praxis konnen nun beispielsweise folgende Félle

auftreten, die zu einer negativen Aussage bzgl. der Kapi-

taldienstfahigkeit fithren:
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e Das Unternehmen hat so hohe ,Altlasten* (z.B.
Verbindlichkeiten aus Verlusten der Vergangen-
heit), dass zwar theoretisch eine Fortfithrungsfahig-
keit besteht, die operative Ertragskraft aber nicht
ausreicht, um die — gegebenenfalls durch Ver-
gleichsvereinbarungen reduzierten — Verbindlich-
keiten in der Zukunft zu bedienen.

e Der Kapitlbedarf fiir die MaBnahmenumsetzung
(Aufbau/Reaktivierung Geschéftsfelder, Anpassung
Supply Chain, Mitarbeiterabbau etc.) ist im Ver-
héltnis zu den erwarteten positiven Effekten
aus diesen MaBnahmen zu hoch.

e Das Unternehmen muss aufgrund eines Investiti-
onsstaus (oder von Anderungen im Bereich Geneh-
migungen und Auflagen) ein zu hohes Investitions-

volumen stemmen.

Im Rahmen der Beurteilung der Renditefahigkeit gibt es
eine Vielzahl an méglichen verdeckten Problemen, die —
ohne Ergreifung weiterer Malnahmen — zu einer negati-
ven Aussage hinsichtlich der nachhaltigen Renditefahig-
keit fithren kdnnen. Oftmals werden als Krisenursachen
vom Management exogene Griinde (Covid-19-Pandemie,
Chip-Krise, Ukraine-Krieg, Naturkatastrophen etc.) an-
gefiihrt. Ubergeordnet sind diese Argumentationen oft-
mals auf den ersten Blick stimmig. Haufig sind solche
»Schocks“ von auflen allerdings nur der Katalysator fiir
bereits langer bestehende Probleme. Uber die Analyse des
Geschaftsmodells und der Deckungsbeitragsrechnung
auf Geschéftsfeldebene werden viele dieser Probleme
offengelegt. Uber die Deckungsbeitragsplanung auf Ar-
tikelebene ergibt sich beispielsweise ein Bild von den
Produktgruppen-/Artikelmixveranderungen im Prognose-
zeitraum. Durch langlaufende Vertrdge in Verbindung
mit Laufzeitreduzierungen (insbesondere im Automo-
tive-Bereich relevant) kann sich nun der Deckungsbei-
trag auf Unternehmensebene derart verschlechtern,
dass die nachhaltige Renditefahigkeit nur mit massiven
Preiserhthungen bei bestehenden Kunden erreicht wer-
den kann. Damit die Effekte aus den Preiserh6hungen
in die Beurteilung der Sanierungsfahigkeit einfliefen

kénnen, miissen sie bestimmt und objektiv beurteil- »
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bar sein. Die Umsetzung der Preiserh6hungen im Rah-
men der Konzepterstellung ist oftmals sehr zeitkritisch.
AufRerdem gibt es begriindete Risiken fiir das zukiinfti-
ge Neugeschaft, wenn mit hohem Druck auf die Kunden
hinsichtlich der Preiserhhungen eingewirkt wird. Aus-
genommen sind hierbei explizit brancheniibliche Preis-
steigerungen bei Material (und Energie), die gegebe-
nenfalls in der Vergangenheit vertraglich nicht fixiert

wurden.

Die rein zahlenbasierte Deckungsbeitragsrechnung
reicht allerdings nicht aus, um die nachhaltige Rendite-
fahigkeit beurteilen zu konnen. Weiter muss vom Gut-
achter hinterfragt werden, ob die Rahmenbedingungen
aus der Vergangenheit auch fiir die Zukunft gelten. So
kdnnen Lizenzen/Patente, Bescheinigungen/Geneh-
migungen/Lizenzierungen oder sonstige Vertrdge aus-
laufen und somit die Sanierung aussichtslos werden
lassen.

Sanierungsfdhig bedeutet auch, dass alle relevanten
Stakeholder den Weg der Sanierung begleiten wollen.
Das heif3t, die Mitarbeiter haben noch Vertrauen in das
aktuelle Management und sind fiir eine begrenzte Zeit
zu Sanierungsbeitragen bereit. Das bedeutet aber auch,
dass die Gesellschafter bereit sind, den Sanierungspfad
positiv zu begleiten und entsprechende Gesellschafter-
beitrage zu leisten.

Wenn aufgrund der oben genannten Beispiele oder
durch andere Griinde die Sanierung aussichtslos wird,
ist es wichtig, unmittelbar zu handeln. Denn im Fall der
Aussichtslosigkeit der Sanierung hat die Geschaftsfiih-
rung in aller Regel wie oben ausgefiihrt nur wenige Tage
Zeit, bevor relevante Risiken entstehen (insbesondere
in Bezug auf eine mogliche Insolvenzverschleppung und
Haftungsrisiken der Organe der Gesellschaft fiir nach

der Aussichtslosigkeit vorgenommene Handlungen).
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Resiimee

Das Thema Aussichtslosigkeit der Sanierung ist somit
nicht nur fiir Félle relevant, bei denen ein Schutzschirm-
verfahren (bzw. der Entwurf IDW ES g n.F.) angestrebt
wird, sondern fiir jedes Restrukturierungsszenario und
somit auch fiir solche Falle, die tiber viele Jahre hinweg
durch eine positive Unternehmensentwicklung gepragt
waren, aber durch externe Faktoren (Covid-19-Pandemie,
Chip-Krise, Ukraine-Krieg, Naturkatastrophen etc.) plotz-
lich in Schieflage geraten sind. Wenn die Geschafts-
filhrung zu der Erkenntnis gelangt, dass die Sanierung
aussichtslos ist, oder wenn sie dies hédtte erkennen
miissen, besteht unmittelbare Insolvenzantragsplicht.
Um rechtzeitig geeignete GegenmaBnahmen definie-
ren zu kdnnen und Haftungsrisiken zu verringern, ist
deshalb auch im Rahmen der Konzepterstellung nach
IDW S 6 von der Geschdftsfiihrung permanent der rote
Faden (Krisenstadium/Krisenursachen, Manahmen,
Leitbild des sanierten Unternehmens etc.) zu hinterfra-
gen (beispielsweise auch, ob die Hohe der realistischen
MaBnahmeneffekte tiberhaupt geeignet ist, die vorlie-
gende oder entstehende Finanzierungsliicke zu decken).
Hierzu gehort auch die kritische (und sachliche) Aus-
einandersetzung mit Entscheidungen aus der Vergan-
genheit, um aus diesen Erkenntnissen einen nachhaltig

positiven Weg fiir das Unternehmen abzuleiten.

/4
Sebastian Sehn Thilo Bendel

Partner Manager
hahn,consultants gmbh hahn,consultants gmbh
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Die Jiirgenhake Gruppe ist als Entwickler und Fertiger
von Kabelbdumen (Kabelkonfektionierung) titig und
beliefert aus dem ostwestfdlischen Lippstadt insbeson-
dere die Automobil- und Luftfahrtindustrie (im Folgen-
den auch ,Automotive® und ,Aviation*). Die Unterneh-
mensgruppe umfasst neben der Holding zwei weitere
operative Gesellschaften.
Wesentliche Kunden der
Unternehmensgruppe sind
Tier-1-Kunden aus der Luft-
fahrtindustrie, der Automo-
bilindustrie sowie dem Ma-

schinen- und Anlagenbau.

h,c: Herr Dr. Jiirgenhake,
Ende 2020 endete die Zu-
sammenarbeit zwischen der Jiirgenhake Gruppe und h,c
und somit der im Juli 2018 eingeleitete Prozess aktiver
Unternehmensentwicklung zur Anpassung der strategi-
schen Ausrichtung. Wie wiirden Sie die Herausforderun-
gen und die strategische Positionierung der Unterneh-
mensgruppe vor der Strategieanpassung beschreiben?

Dr. Jiirgenhake: Preisdruck, Lieferantenkonsolidierung
und JIT-Lieferbedingungen kennzeichneten seit jeher
die Entwicklung insbesondere in der Automobilzuliefer-
industrie. Wie andere Unternehmen der Zulieferbranche
reagierten auch wir auf den zunehmenden Preisdruck
mit Outsourcing-Aktivitdten ins nahe osteuropdische
Ausland, um dort relevante Personalkostenvorteile zu
realisieren. Das steigende Lohnniveau in den osteuro-
pdischen Staaten fiihrte jedoch in den letzten Jahren
somit zu einer Reduzierung des Lohnkostenvorteils und
somit einer stetig sinkenden Ertragskraft. Vor der Zu-
sammenarbeit mit h,c realisierte die Jiirgenhake Gruppe
rund 70 % des Gesamtumsatzes in der Automobilindus-
trie und hiervon ca. 90 % mit einem Kunden, was mit ne-
gativen Auswirkungen auf unsere Lieferantenstarke be-
haftet war und in der Folge zu negativen Ergebnissen in
diesem Geschéftsbereich fiihrte. Im Ergebnis mussten
dann unterstiitzende MaBnahmen aus anderen Berei-

chen der Unternehmensgruppe erfolgen, was auf Dauer
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Dr. Christoph Jiirgenhake, Geschéftsfiihrender Gesellschafter Jiirgenhake Gruppe
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keinen haltbaren Zustand fiir den Unternehmensver-
bund darstellte.

h,c: Was waren aus lhrer Sicht Handlungsoptionen fiir
die Jiirgenhake Gruppe im Umgang mit den Entwicklungen
in der Automobilzulieferbranche?

Dr. Jirgenhake: Zu Beginn
dieser Entwicklung haben
wir leistungswirtschaftliche
und personelle MaRnahmen
an unserem ungarischen
Standort, der als verlangerte
Werkbank fiir die operative
deutsche Gesellschaft fiir
den Automotive-Bereich fun-
gierte, umgesetzt. Dariiber hinaus haben wir marktseitige
MaBnahmen ergriffen, wie beispielsweise Preisverhand-
lungen mit dem Hauptkunden sowie die Schaffung einer
breiteren Kundenbasis durch verstdrkte Vertriebsaktivi-
taten. In Summe haben diese Mafinahmen jedoch nicht
zu einem zufriedenstellenden Ergebnis gefiihrt, sodass
der Automotive-Bereich weiterhin durch die anderen
Unternehmensbereiche gestiitzt werden musste, mit an-
haltenden negativen Auswirkungen auf die Ertragskraft
der gesamten Unternehmensgruppe.

Eine weitere angedachte Option war eine weitere Re-
duzierung der Personalkosten durch Verlagerung von
Fertigungsschritten nach Serbien. Dieser Versuch, die
Produktivitdt durch eine sukzessive Verlagerung wesent-
licher Produktionsschritte zu einem externen Dritten in
Serbien zu verlagern, wurde jedoch nach zuriickgezoge-
ner Genehmigung des Hauptkunden im Automotive-Be-
reich wieder gestoppt.

Danach sind wir auf hahn,consultants zugegangen, um
einen Sparringspartner fiir die Erarbeitung und Umset-
zung weiterer kurzfristiger MaBnahmen sowie fiir eine
grundsatzliche strategische Neuausrichtung an unserer

Seite zu haben. »
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h,c: Was war der Ausgangspunkt fiir die Zusammenar-
beit mit h,c und wodurch zeichnete sich die Zusammen-

arbeit bzw. das Vorgehen aus?

Den Ausgangspunkt der Zusammenarbeit bildete, wie
ausgefiihrt, das Ziel, die Automotive-Gesellschaft kurz-
fristig ertrags- und liquiditatswirksam zu stabilisieren
und so die gruppeninterne Quersubventionierung zu
stoppen. Hierflir beauftragte unser operativer Geschafts-
fiihrer hahn,consultants mit der Erstellung eines ent-
sprechenden Unternehmens-
konzepts zur Stabilisierung
der Unternehmensgruppe.

hahnmgconsultants
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In dem gesamten Prozess fungierte h,c als Sparrings-
partner bei der Konzepterstellung, unterstiitzte bei der
Umsetzung der definierten Manahmen und agierte als

Kommunikator bei Kunden, Finanzierern und Beratern.

h,c: Welche nachhaltigen Effekte wurden fiir die Unter-
nehmensgruppe erzielt?

Durch Schliefung des fiir uns unprofitablen Automotive-
Bereichs wurden in einem ersten Schritt die Ertrags- und
die Liquiditatskraft der Unter-
nehmensgruppe gestarkt. An-
schlieBend wurde durch den

Es folgten Szenarienberech-

nungen als Diskussionsgrundlage mit Einbeziehung
samtlicher Stakeholder (Gesellschafter, Finanzierer,
Kunden), die Berechnung bendgtigter Preise zur kurz- bis
mittelfristigen Aufrechterhaltung der Lieferbereitschaft
im Automotive-Bereich sowie die offene Darstellung von
strategischen Optionen der Jiirgenhake Gruppe gegen-
tiber unserem Hauptkunden im Automotive-Bereich.

h,c: Welchen Mehrwert konnte lhnen hahn,consultants
im Prozess der Umsetzung konzeptioneller Mafinahmen
bieten?

Durch die fortlaufende Anpassung von Szenarienbe-
rechnungen bzw. integrierten Finanzplanungen konnte
stets auf neue exogene Einfliisse reagiert und ihnen
durch fundierte Entscheidungen begegnet werden. So
wurde auf Grundlage dieser Vorgehensweise entschie-
den, die Fertigung im Seriengeschaft der Automobil-
industrie mittelfristig einzustellen.

Durch ein hohes Maf} an Offenheit, Transparenz und
Partnerschaftlichkeit profitierte auch unser Hauptkun-
de im Automotive-Bereich, sodass er die Moglichkeit
erhielt, die Fertigung zu einem anderen Lieferanten zu
verlagern, ohne in Lieferengpdsse zu geraten. Fiir den
Zeitraum der Verlagerung wurde mit dem Kunden eine
Vereinbarung getroffen, die sowohl die Aufrechterhal-
tung der Lieferfahigkeit als auch die Verhinderung

weiterer Verluste beinhaltete.

informer Mai 2022

JURGENHAKE

Verkauf nicht mehr bendétigter
Maschinen, technischer Anla-
gen und Immobilien sowie des Umlaufvermdgens (Vorrate)
im Rahmen der Aufgabe der Geschaftstatigkeit die Liqui-
ditat zusatzlich gestarkt. Auf diese Weise konnten wir uns
als Nischenanbieter auf den Ausbau weiterer Branchen mit
kleinen bis mittleren Losgréen und hohem Qualitatsstan-
dard zum Beispiel im Bereich ,,Wei3e Ware* und Nutzfahr-
zeuge konzentrieren und ihn erfolgreich umsetzen. Gleich-
zeitig waren wir fiir die Auswirkungen der Corona-Krise auf
unser Geschaftsmodell besser aufgestellt, sodass unsere
Fertigung am Standort Deutschland stabil weiterlaufen

kann.

h,c: Wie sehen Sie die zukiinftige Position und strate-
gische Ausrichtung der )iirgenhake Gruppe?

Gerade vor dem Hintergrund der aktuellen Krisen sehen
wir uns mit dem weiteren Auf- und Ausbau der Fertigungs-
kapazitdten am Standort Deutschland zur Steigerung
und Optimierung der Resilienz entlang der Zulieferketten
auf dem richtigen Weg. Hierbei fokussieren wir uns auf
unsere Starken und somit auf kleine bis mittlere Los-
grof3en und den hohen Qualitdtsstandard, stets unter
Beriicksichtigung neuer Fertigungstechnologien fiir

hochinnovative Nischenanwendungen.

Dariiber hinaus beriicksichtigt unsere Strategie die Er-
schlieBung neuer Markte im Bereich E-Mobilitdt abseits
vom ,Massenmarkt“ Automotive sowie den allgemeinen

Ausbau des Vertriebs im Bereich Maschinen- und Anlagen- »
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bau, der zunehmend auch vom Seriengeschéft gepragt

ist (allerdings mit wesentlich geringeren Stiickzahlen).

Insgesamt blicken wir optimistisch und voller Taten-
drang in die spannende Zukunft unserer Unternehmens-

gruppe, fiir die wir uns gut gewappnet sehen.

h,c: Herr Dr. Jiirgenhake, wir danken Ihnen recht herz-
lich, dass Sie sich die Zeit genommen haben, uns diesen
interessanten Uberblick iiber die strategischen Ent-
scheidungen zur Sicherung der Substanz einer Unter-
nehmensgruppe im Mittelstand zu geben.

Das Gesprdch mit Herrn Dr. Jiirgenhake fiihrten im

Mdrz 2022:

Torsten Behling Pascal Schnaudt
Partner Senior Consultant
hahn,consultants gmbh hahn,consultants gmbh
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Krise als produktiver Zustand

,»Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihr nur
den Beigeschmack der Katastrophe nehmen.*

Dieser vielfach zitierte Satz von Max Frisch beschreibt
exakt die Dynamik in vielen Unternehmen in Zeiten des
Wandels. Selten ist es leichter, wichtige Veranderungen
durchzusetzen, als in Zeiten
der Krise.

Doch wie kann man die frei
werdenden Energien nutzen
und in die richtigen Bahnen
lenken, um die Krise zu einem
produktiven Zustand zu

machen?

Verdanderungsorganisation: Wieso? Weshalb? Warum?

Derzeit erkennen viele Unternehmer und Fiihrungskrafte,
dass sich ihr Unternehmen verdandern muss. Doch je
tiefer die notwendigen Veranderungen in das Unterneh-

men eingreifen, desto schwieriger wird die Umsetzung.

Dabei folgt die Verdanderung einer Organisation, nach-
dem die Herausforderungen klar identifiziert wurden,
grundsatzlich in den zwei nachfolgenden Phasen:

1. In Phase 1 wird zundchst das Unternehmenskonzept
erarbeitet inklusive zugehdriger Mafinahmen. Dabei
muss das Zielbild des verdnderten Unternehmens in
den zentralen Bereichen Markt, Leistungserstellung und
Finanzen klar erarbeitet und beschrieben sein. Das Ge-
schaftsmodell wird hinterfragt und die Strategie der Un-
ternehmensentwicklung wird ausgearbeitet. Dabei ist
eine Schliissigkeit der Gesamtausrichtung wichtig, da-
mit bei der spateren Umsetzung von MaBnahmen nicht
Widerspriiche oder kontraindizierte Ergebnisse und Ziel-
richtungen verfolgt werden.

2. In Phase 2 erfolgt dann die Verdnderung des Unter-

nehmens hin zum Zielbild des erarbeiteten Unterneh-

menskonzepts im Rahmen einer Verdnderungsorga-
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nisation mit dem Ziel der Umsetzung der definierten

Mafinahmen.

Beide Phasen sind in der Arbeitsweise grundsatzlich

unterschiedlich und stellen damit andere Anforderungen
an alle Beteiligten. Geht es in Phase 1 darum, die Pro-
blemstellungen des Unternehmens in allen Funktions-

bereichen systematisch zu erfassen und daraus folgend

Strategie und Mafinahmen
abzuleiten und auszuformu-
lieren, so steht in Phase 2
die nachhaltige Umsetzung
der notwendigen Verande-
rung im Vordergrund und
damit ein oftmals langwieri-
ger Prozess. Phase 1ist also
meist ein Sprint von wenigen
Wochen oder Monaten von hoch konzentrierter und ver-
dichteter Arbeit mit einer grof3en Kraftanstrengung, wah-
rend Phase 2 den Charakter eines Marathons hat, den es
durchzuhalten gilt (iblicherweise ein bis zwei Jahre oder
auch langer) und bei dem es vorwiegend auf die Aus-

dauer und Kondition ankommt.

Somit haben beide Phasen ihre unterschiedlichen
Herausforderungen mit anderen Schwerpunkten, wobei
Phase 2 aufgrund der meist ldngeren Umsetzungszeit-
dauer als schwieriger und auch zéher empfunden wird.
Infolge der unterschiedlichen Anforderungen und not-
wendigen Kompetenzen ist in beiden Phasen eine Unter-

stlitzung durch jeweilige Spezialisten sinnvoll.

Zudem sind viele unterschiedliche Bereiche des Unter-
nehmens betroffen und haufig werden dariiber hinaus
grundlegende Annahmen und Arbeitsweisen hinterfragt
und gedndert — nicht selten muss sich dabei das Selbst-
verstandnis des Unternehmens und der Mitarbeiter ver-

andern.

Deshalb sehen wir hdufig, dass die Umsetzung der Maf3-
nahmen schon nach wenigen Monaten ins Stocken ge-
rat. Manchmal gibt es ,Wichtigeres“ und stédndig dréngt
sich das Tagesgeschift in den Vordergrund. Der Veran-
derung geht dann sprichwértlich nach wenigen Monaten »
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die Luft aus, sobald die Anfangsmotivation aus Phase 1
auf die Widerstdnde des operativen Alltags trifft.

An der anfanglichen Motivation liegt es nach unserer Er-

fahrung namlich nicht. Der hohe Druck zur Verdnderung
in Verbindung mit der Erarbeitung eines Konzepts in
Phase 1 fiihrt hdufig zu hoher Motivation, ja teilweise so-
gar zu Euphorie bei den Beteiligten, weil (endlich) eine
mogliche Perspektive zur Losung der Krise erkannt wird.
Nun muss diese Motivation hoch gehalten und kanali-
siert werden und dazu sollten der Verdnderungsprozess
und die Mainahmenumsetzung nicht aus Nachldssig-
keit ins Stocken geraten.

Dies ist allerdings leichter gesagt als getan. Denn die
Organisation eines mittelstandischen Unternehmens ist
tiblicherweise nicht darauf ausgelegt, neben dem Kern-

geschéft noch einen Verdnderungsprozess zu ,managen®.

Dafiir sind zusatzliche Kapazitaten, oft weitere Fahigkeiten
und Erfahrungen sowie meistens eine Verdanderungsorga-

nisation notwendig. (Fortsetzung ab Seite 15) »

Organisation operatives Geschift

> Vorgehensweise und Technik der Verdnderungs-
organisation

Die Verdnderungsorganisation

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass die Wahr-
scheinlichkeit eines erfolgreichen Verdnderungspro-
zesses deutlich steigt, wenn das Unternehmen neben
der operativen Organisation zum Betreiben des Ge-
schéftsmodells (Primérorganisation) zum Zwecke der
Veranderung eine parallele Organisation (Sekundar-
organisation) etabliert, die sich ausschlieBlich mit der
Steuerung und Umsetzung der Maf3nahmen beschaftigt.
Sie soll nur einen tempordren Charakter fiir die Lauf-
zeit der Umsetzung haben und tibernimmt dabei Orga-
nisation, Planung, Umsetzung und Kommunikation
der Verdnderungen.

Hier ein Schaubild der Verdnderungsorganisation, wie
wir sie bei h,c verstehen: »

Veranderungsorganisation

(kein direkter Eingriff in die Primarorganisation)

(als Sekundérorganisation fiir die Verdnderung)

— » GL-LenkungSkreis

Geschiftseinheit1  Geschiftseinheit2  Geschiftseinheit 3
Abteilung 1 Abteilung 1 Abteilung 1
Abteilung 2 Abteilung 2 Abteilung 2
Abteilung 3 Abteilung 3 Abteilung 3

Einbindung der Verdnderungsorganisation in die Gesamtorganisation

informer Mai 2022
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Kommunikation/Steuerung
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Koordination Inhalte/Ergebnisse

} Projektteam 1-n
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Die wesentlichen Elemente zur Projektumsetzung in
der Veranderungsorganisation sind Steuerungskreis
und GL-Lenkungskreis. Der Steuerungskreis setzt sich
zusammen aus den Mitgliedern der Geschaftsfiihrung
sowie den wesentlichen Fiihrungspersonen der be-
troffenen Abteilungen. Eine beispielhafte Aufstellung
ware: die Geschaftsfiihrung sowie die Leitungen Finan-
zen, Controlling, Einkauf, Supply Chain, Marketing und
Vertrieb. Auch ein Mitglied des Betriebsrats kann Teil
des Steuerungskreises sein, um die Akzeptanz fiir die
Verdanderungsprojekte in der Belegschaft zu erhohen
und wichtige Eindriicke aus der Belegschaft in den

Kreis zu tragen.

Die Aufgaben der Mitglieder des Steuerungskreises
drehen sich dabei vornehmlich um die Umsetzung der
Projektarbeit aus organisatorischer Sicht. MaBnahmen
werden zu Projekten gebiindelt, Projektpldne vorge-
stellt und diskutiert, Mitarbeiterkapazitdten gesteuert
und Projektergebnisse prasentiert und hinterfragt. Die
Mitglieder des Steuerungskreises sind dabei die Ver-
antwortlichen fiir die Projekte in ihren Organisations-
bereichen. Dabei fungieren sie als Projektleiter oder
als Sprachrohr der Projektleiter in ihren Organisations-
bereichen. Die Projektleiter, die kein Mitglied des
Steuerungskreises sind, kdnnen dabei situativ (zum
Beispiel fiir die Vorstellung der Projektergebnisse) an
den Besprechungen teilnehmen.

Der Lenkungskreis wiederum steht in der Organisation
hierarchisch {iber dem Steuerungskreis. Ihm gehéren
Personen aus der Geschéftsleitung und gegebenen-

falls aus dem Gesellschafterkreis oder Beirat an. Auch
herausgehobene Fiihrungskrafte ohne Geschaftsfiih-

rungsfunktion konnen Teil des Lenkungskreises sein.

Die Mitglieder des GL-Lenkungskreises haben dabei je
nach Projektumsetzungsphase unterschiedliche Auf-
gaben. Am Anfang des Verdnderungsprozesses muss
iber die Priorisierung der Projekte und damit tiber die
Reihenfolge der Umsetzung entschieden werden. So-
bald der Steuerungskreis Projektplédne fiir die Projek-
te mit der hochsten Prioritdt erarbeitet hat, erfolgt die
Diskussion und gegebenenfalls Freigabe der Projekt-

plane und damit auch der Mitarbeiterkapazitaten, der
finanziellen Ausgaben etc. Projektpldne sollten dabei
neben der zeitlichen Abfolge der Arbeitsschritte auch
das Projekt genau beschreiben. Dafiir bietet sich ein
Projektsteckbrief (Project Charter) an. Wird dies unter-
lassen, kann es im Verlauf der Projektumsetzung un-
angenehme Uberraschungen geben. Wenn die Projekt-
mitglieder beispielsweise weniger ambitionierte Ziele
oder einen kleineren Projektumfang fiir ein Projekt
vorsehen als der Lenkungskreis, wird dies im schlech-
testen Fall erst bei Projektabschluss zutage treten.
Dieses Missverstandnis fiihrt dann zwangslaufig zu
Irritationen und gegebenenfalls zu relevanter Nachar-
beit. Bei Abschluss des Projekts (aus Sicht des Steue-
rungskreises) ist es Aufgabe des Lenkungskreises —
nach aussagekraftiger Vorstellung der Projektergeb-
nisse —, das Projekt ,,abzunehmen® oder an den Steu-

erungskreis zur weiteren Bearbeitung zuriickzusenden.

Wichtige Erfolgsfaktoren der Verdnderungs-
organisation

Dabei ist das ,,Commitment*“ der Fiihrungsmannschaft
eine wichtige Variable, die tiber Erfolg oder Misserfolg
bei der Umsetzung der Projekte entscheidet. Es ver-
steht sich von selbst, dass selbst hervorragend vor-
bereitete Steuerungskreise ins Leere laufen, wenn die
Geschaftsfiihrung kein Interesse an dem Umsetzungs-
stand der Projekte zeigt. Daran werden sich die
anderen Mitglieder ein Beispiel nehmen und eine
erfolgreiche Umsetzung riickt in weite Ferne. Die Ge-
schéftsfiihrung muss daher mit gutem Beispiel vor-
angehen. Ist das Commitment allerdings hoch und die
Fiihrungsmannschaft setzt sich fiir die Veranderung
ein, wird dieser Wille zur Veranderung automatisch

als Signal bei den Projektteams ankommen.

Der zweite zentrale Faktor fiir erfolgreiche Verdande-
rungsprozesse ist die Akzeptanz (eines GroBteils) der
Mitarbeiter fiir die Veranderung. Dazu ist zunachst
eine regelmafige, ehrliche und wertschatzende Kom-
munikation des Fortschritts der Projekte notwendig.
Gerade am Anfang der Verdnderung sind die Erwartun-

gen der Belegschaft hoch, aber die Projekte mit den »
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grofiten Auswirkungen lassen haufig Monate auf sich
warten. Um auch kurzfristig Erfolge vermelden zu kon-
nen, kann es deshalb sinnvoll sein, gezielt Projekte
héher zu priorisieren, die schnell umzusetzen sind.

Wie in die Belegschaft kommuniziert wird, hangt von

den gewohnten Kommunikationswegen im Unterneh-

men ab. Typisch wére eine quartalsweise Runde, bei
der die Mitglieder des Steuerungskreises eine Prasen-
tation der wichtigsten Ergebnisse als Informations-
veranstaltung fiir die Fiihrungskréafte der nachsten
Hierarchieebenen durchfiihren. Dabei sollen diese die
Chance haben, Fragen zu stellen, um sich ausfiihrlich
informieren zu kénnen, sodass sie dann ihre Mitar-
beiter addquat informieren. Eine weitere Moglichkeit
ist, bestehende regelmafige Abteilungsmeetings zu
nutzen, die durch das Steuerungskreismitglied ohne-
hin geleitet werden. Hierbei bietet es sich an, eine
im Steuerungskreis gemeinsam erstellte Prasentation
zu nutzen, damit die Fiihrungskraft ausreichend aus-
kunftsfahig ist. Zur Begleitung der Kommunikation
kann auch ein regelmafiger Newsletter ins Leben

gerufen werden.

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist ein regelmafiiges
Stattfinden von Steuerungskreisen und Lenkungskrei-
sen. Da das Tagesgeschaft immer wieder — auch be-
rechtigterweise — in den Vordergrund tritt, wird ohne
fixe Termine die Projektumsetzung naturgemas ver-
nachldssigt. Der Rhythmus der Sitzungen kann je nach
Dringlichkeit und freien Kapazitaten variieren. Eine ty-
pische Frequenz wdre: anfangs zweiwdchentliche Steu-
erungskreise und monatliche Lenkungskreise. Im fortge-
schrittenen Stadium (bspw. nach 12 Monaten) werden
die Steuerungskreise monatlich durchgefiihrt und die

Lenkungskreise zwei-monatlich oder auch bei Bedarf.

Besonders an der Regelmafigkeit der Meetings wird
deutlich, dass die Mitglieder von Steuerungskreis und
Lenkungskreis in relevantem Ausmaf Zeit und Arbeit

investieren missen, und dies zusatzlich zu den Her-

ausforderungen im Tagesgeschéft des Unternehmens.

Deshalb ist es zwingend notwendig, ausreichende Mit-

arbeiterkapazitaten bereitzustellen. Denn neben der

Projektarbeit werden auch Kapazitaten fiir die admi-
nistrative Begleitung der Steuerungs- und Lenkungs-
kreise benotigt. Dazu gehoren, die Terminkoordination,
die Vor- und Nachbereitung der Termine, die Mode-
ration und Dokumentation sowie das regelmafige
Nachhalten der Fortschritte in Status-Reports. In der
Anfangsphase sind zwischen 10 und 20 Stunden pro
Woche fiir die oben genannten Tatigkeiten eine realis-

tische Einschatzung.

Der letzte Erfolgsfaktor ist die Einbindung der spateren
Umsetzungsverantwortlichen und -teams in die Kon-
zeptions- und Ausarbeitungsphase der Mafinahmen.
Die gemeinsame Entwicklung der Losungen in Work-
shops und Arbeitssitzungen bildet dabei die Basis fiir
das spatere Gelingen der operativen Umsetzung. m

Die bisherigen Ausfiithrungen zeigen, dass die Anforde-
rungen an Phase 2 und damit an die nachhaltige Veran-
derung einer Organisation und die Umsetzung von zuvor
definierten Manahmen meist zusatzliche — tiber das
operative Tagesgeschaft hinausgehende — Kompetenzen
und Ressourcen erfordern. Kann oder will ein Unter-
nehmen die zusatzlich erforderlichen Kompetenzen
und Ressourcen nicht aus internen Kapazitdten be-
reitstellen, ist die Nutzung von externen, erfahrenen
»Change Managern“ sinnvoll. Diese Rolle nehmen wir
als hahn,consultants in diesen Prozessen haufig ein.
Unter anderem entlasten wir die Fiihrungsmannschaft
so von administrativen Tatigkeiten und sorgen als Pro-
zesstreiber dafiir, dass die Veranderung nicht im Sande

verlauft.

So bieten wir Unterstiitzung hinsichtlich der Methoden
(Projektmanagement, Kapazitdtenplanung, Projekt-
Status-Reports, Unternehmens-Newsletter etc.) oder
auch der ,weichen“ Faktoren wie Moderation der Stake-
holder-Interessen und Motivation der Fiihrungskrafte
und Projektmitarbeiter. Dabei fallt uns oft in kritischen
Situationen eine wesentliche Rolle zu. Denn gerade in
diesen Phasen ist es wichtig, einen neutralen Modera-
tor oder Mediator etabliert zu haben, um auftretende
(Interessen-)Konflikte im Sinne des Unternehmens zu
entscharfen und die sachlichen Argumente stets in den

Vordergrund zu stellen. Geht es zwar in erster Linie um »
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die nachhaltige Weiterentwicklung einer Organisation,
so muss diese doch am Ende durch die Mitglieder/Mit-
arbeiter getragen werden und nicht selten sind Verdn-
derungen geprdgt von Unsicherheit und Verlustangsten

etc., die zu Spannungen fiihren kénnen.

In dieser Rolle wird ein externer Partner, der den Erfolg
des Prozesses als Ziel hat, mit der Erfahrung aus einer
Vielzahl von dhnlichen Situationen eher akzeptiert als
Personen mit Unternehmenshintergrund.

Coaching

So wird einhergehend mit der Veranderung der Organi-
sation mittels Umsetzung und operativer Ausarbeitung
der MaBnahmen im Rahmen der Projektteams dieser
Prozess haufig durch ein - teils bewusstes, teils un-
bewusstes — Coaching begleitet. Dabei ist der Begriff
»Coaching“ ein sehr weiter Sammelbegriff.

Das Verstdandnis von h,c beziiglich des Coachings stellt
dabei das gezielte Weiterentwickeln der Kompetenzen
von Fiihrungskraften und Mitarbeitern im Hinblick auf
das Ziel der Unternehmensentwicklung und der Verdn-
derung der Organisation in den Vordergrund. Es geht
also nicht um Einzelstunden der Selbstreflexion auf der
Couch, sondern immer der Sache entlang im Hinblick
auf die Verdanderung und Umsetzung und als Erganzung
zu den organisationalen Tools der Veranderungsorga-
nisation. Zielt die Etablierung einer Verdanderungsorga-
nisation also auf das grofle Ganze — das heif3t auf die
Organisation und auf die Strukturen — ab, so hat das
Coaching den Fokus auf den Mitarbeiter, auf das Team,
auf die Fihrungskraft. Die Intensitat ist dabei sehrin-
dividuell und abhéngig von der Ausgangssituation des
Unternehmens. Anteile und Ubergénge sind flieBend
und teils nur tempordr. Mal geht es um kurze, aber
wichtige Hinweise, mal um ausfiihrlichere Gesprache,

mal vorbereitend, mal nachbereitend.

Zudem werden laufende Veranderungen — insbesondere
im Mittelstand — nicht immer im Idealmodell abgebil-
det. Eine idealtypische Veranderungsorganisation auf-

zubauen, kann nicht von jedem Unternehmen geleis-
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tet werden. Der Kostenfaktor, fehlende Kapazitdten in
der Fiihrungsmannschaft und bei den Mitarbeitern oder
aber auch fehlendes Vertrauen in die eigenen Féhig-
keiten zur nachhaltigen Umsetzung spielen dabei eine
Rolle. Auch in diesem Fall sehen wir es als Begleiter
des Unternehmens als unsere Aufgabe, die handelnden
Personen im Zuge der regelmaRigen Uberpriifung des
Mainahmenfortschritts zu coachen und damit den Blick
erneut zu weiten, damit das urspriinglich erarbeitete
Zielbild des Unternehmens nicht aus den Augen gerat.

Fazit

Wir haben zu Beginn unserer Ausfiihrungen Max Frisch
zitiert mit den Worten, dass Krise ein produktiver Zu-
stand ist und man ihr nur den Beigeschmack der Kata-
strophe nehmen muss. Wir hoffen, dass wir mit unseren
Erlduterungen in diesem Artikel einen Eindruck vermit-
teln konnten, welche Herausforderungen dies in sich
birgt, aber auch welche Moglichkeiten es gibt, die Her-

ausforderungen zu meistern.

Denn zu erkennen, dass das Unternehmen sich veran-
dern muss, und eine strategische Ausrichtung zu fin-
den, wie es sich verdndern kann (Phase 1), sowie die
Verdnderung tatsdchlich umzusetzen (Phase 2) sind
zwei ganzlich unterschiedliche Herausforderungen mit
jeweils speziellen Anforderungen an das Filhrungsteam
und die Mitarbeiter des Unternehmens sowie auch an
die externe Unterstiitzung in Form von Beratern. Den An-
forderungen von Phase 2 kann dabei mit dem Aufbau
einer sekundaren Verdnderungsorganisation zusatzlich
zur operativen Primdrorganisation effektiv begegnet
werden, ohne das Unternehmen dabei zu Uiberfordern.
Dabei sind die vier oben genannten Erfolgsfaktoren

wichtig:

e Commitment der Fiihrungskréfte

e Regelméafiige Kommunikation des Fortschritts der
Veranderung an die Mitarbeiter

e Regelmafigkeit in der Umsetzung

e Die Einbindung der spateren Umsetzungsverant-
wortlichen und -teams in die Konzeptions- und Aus-

arbeitungsphase der MaBnahmen »
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Natirlich kostet all das Zeit und personlichen Einsatz
des Fiihrungsteams und nicht zuletzt der Mitarbeiter.
Das Fithrungsteam muss sich neue Methoden und wo-
moglich auch neue Kompetenzen aneignen, um die Ver-
danderungsorganisation effektiv zu etablieren. Gelingt
es nicht, beziiglich der Umsetzung in den Workflow zu
kommen und eine Kontinuitdt beizubehalten, entsteht
eine doppelte Frustration, da zum einen die erarbeite-
ten Losungen von Phase 2 nicht in die Umsetzung ge-
langen, aber auch weil die festgestellten Ursachen der
Krise aus Phase 1 nicht abgestellt werden. Sowohl beim
Aufbau und Management der Veranderungsorganisation
als auch beim Coaching des Fiihrungsteams unterstiit-
zen wir gerne systematisch und bedarfsorientiert mit
unserer Erfahrung aus vielen erfolgreichen Verdn-
derungsprozessen.

|\
i

Dirk Werwitzke Philip Seemann
Partner Partner
hahn,consultants gmbh hahn,consultants gmbh
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