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1. lhr Referent und die ECHTE PERSPEKTIVE

Griinder und Geschaftsfiihrer der ECHTEN PERSPEKTIVE
Spezialist Restrukturierung und Turnaround

Executive Summary:
* Mehr als 30 Jahre Erfahrung als Unternehmer
* 10 Jahre als selbststandiger Interim-Manager

* Erfolgreich umgesetzte Projekte in mehr als 10 unterschiedlichen Branchen seit 2009, in
Deutschland, Nordamerika, Kroatien, Baltikum, Asien (China, Indonesien, Stidkorea)

* in Funktion des CRO, CEO, CFO, Member of the Board of Management, Vorsitzender des
Aufsichtsrats, Aufsichtsrat, Beirat, Geschaftsfiihrer

* bisherige UnternehmensgréRen bis 1.000 Mitarbeiter,
Jahresumsatze bis 200 Mio. €

* Unternehmensfliihrung strategisch und operativ in Krisensituationen, der Insolvenz, aktives
Turnaroundmanagement, Leistungswirtschaftliche Sanierung, Beteiligungsmanagement
national und international, Einfiihrung und Uberpriifung der Einhaltung insolvenzrechtlicher
Anweisungen, Investorensuche in der Insolvenz, Investorenverhandlungen auf nationaler und
internationaler Ebene, Planung und Durchfiihrung von ganzheitlichen oder partiellen
Veraullerungsprozessen

—
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1. lhr Referent und die ECHTE PERSPEKTIVE

Weitere CROs der ECHTEN PERSPEKTIVE fiir den Mittelstand

Dipl. Ing. Dipl.- Betriebswirt Dipl.- Okonom
Spezialist Spezialist Spezialist
Restrukturierung & Beratung Finanzierung & Controlling Finanzierung & Kreditwirtschaft
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1. lhr Referent und die ECHTE PERSPEKTIVE

Vier Elemente unserer Arbeit sind uns besonders wichtig:

Wir schaffen schnell die notige Transparenz fiir Kapitalgeber,
Unternehmer und Mitarbeiter

\/ Wir starken den Inhaber und Unternehmer gesichtswahrend

\/ Wir entwickeln konsequent ab dem ersten Tag das Geschaft
der Zukunft

\/ — und nehmen dabei die Mitarbeiter mit!
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1. lhr Referent und die ECHTE PERSPEKTIVE

Unser Antrieb und Erfolg:

DOIN DDIM e.V. - Dachgesellschaft Deutsches Interim Management
fiat 179 Follower
3 Wochen

Lesetipp: Fachbeitrag unseres DDIM Mitglieds, Till Wasner, zum Thema "Mitarbeiter,
das Kapital des erfolgreichen Restrukturierers”
... mehr anzeigen

Die Umsetzung der Sanierung mit den
Menschen!

Denn nach unserer Uberzeugung sind die Mitarbeiter mit
das wertvollste Kapital des Sanierers und ein wesentlicher
Faktor zum Sanierungserfolg!

Mitarbeiter, das Kapital des erfolgreichen Restrukturierers
ddim.de

Fachbeitrag Till Wasner DDIM e.V.
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2. Diametrale Wertung in der Wahrnehmung

* Eine Unternehmenssanierung bedeutet immer die Notwendigkeit eines Turnarounds (dtsch.: ,,Umdrehen”)

* Bedeutung der Mitarbeiter und damit wichtiger Hebelansatz in Bezug auf die Bedeutung auf den Sanierungserfolg steht aus unserer
Sicht diametral zur 6ffentlichen Wahrnehmung

* Hohe Wirkung steht im Gegensatz zur geringen Bedeutung in der 6ffentlichen Diskussion, z.B. Fachliteratur

»@enerell ist davon auszugehen, dass sich Restrukturierung und Sanierung nicht nur auf eventuell zu entlassende Beschdiftigte
auswirken, sondern auch auf jene, die im Unternehmen gehalten werden sollen. Diese Beschdftigten sind fiir das Gelingen der
Veriinderung besonders wertvoll, weshalb negative Effekte, wie die folgenden, vermieden werden sollten. ... ( Y vgl. Buth /
Hermanns: Restrukturierung, Sanierung, Insolvenz. C.H. Beck, 2014, S. 237)

* Verglichen mit Anzahl und Umfang von Publikationen (iber das , harte Handwerkszeug“ fir eine erfolgreiche Unternehmenssanierung
und dessen haufig reglementierter Einsatz, sind Beitrdge lber einen sinnhaften Umgang mit dem ,weichen Faktor“ Mensch bzw.
Mitarbeiter in Krisensituationen und deren erfolgreiche Einbindung in den Sanierungsprozess verschwindend gering und oberflachlich
formuliert

|:> Mitarbeiter und neue Strukturen mitgenommen in die Zukunft: Warum ein Gutachten noch kein saniertes Unternehmen ist
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3. Uber den Workshop und was er NICHT ist

Wegen der Interaktion mit ihnen im gesamten Prozess der Transformation von Unternehmen in Krisensituationen,

\/ Dieser Workshop beschaftigt sich mit Bedeutung und Wertschatzung der Mitarbeiter sowie den komplexen Arten und
betrachtet von der Ausgangssituation zu Beginn des Sanierungsmandats, hin zu den konkreten Umsetzungserfolgen

Welche konkrete Bedeutung haben die Mitarbeiter eines in die Krise geratenen Unternehmens fiir den Sanierer?
* Welche Chancen und Risiken bergen sie fiir den Umsetzungserfolg der SanierungsmaRnahme?

Wie kann eine in der Fachliteratur oftmals nur rudimentar beschriebene Roadmap fiir den Umgang mit Teams in Krisensituationen
aussehen?

Diesen Fragen soll im Rahmen dieses Workshops an Hand der praktischen Erfahrung aus langjdhriger Tatigkeit als Unternehmenssanierer
nachgegangen werden.

Inhalt und Ziel des Workshops ist demzufolge nicht die genauere Betrachtung oder Darstellung von Sanierungsgutachten,
deren Erstellungsprozess, Inhalte oder Interpretation sowie die theoretische Umsetzung gemaR literarischer Empfehlungen
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4. Kurzexkurs Situation vor Mandatsbeginn

4.1 Fakten

Feststellung: Das betroffene Unternehmen befindet sich in einem aus Sicht der Finanzierer sich verscharfenden Krisenverlauf

Notwendigkeit: Das konkrete Krisenstadium objektiv zu definieren

Kernanforderung IDW S6: Feststellung des Krisenstadiums

BeD

STAKEHOLDER- STRATEGIE PRODUKT - / ERFOLGS- LIQuIDITATS-
KRISE KRISE ABSATZKRISE KRISE KRISE

Schwierigkeitsgrad der Identifikation
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4. Kurzexkurs Situation vor Mandatsbeginn

4.2 RegelmaRige Vorgehensweise bei Finanzierern im Fall eines sich verscharfenden Krisenverlaufs
* Spatestens im Stadium der Liquiditatskrise werden die Finanzierer aktiv, Verpflichtung nach KWG

* Ab diesem Zeitpunkt kommt ein fremdbestimmter Prozess in Gang, der in seinem Fortlauf zunehmend weniger durch das
Unternehmensmanagement gestaltet und beeinflusst werden kann

* Standard fir die konkrete Bewertung von Fortfiihrungswahrscheinlichkeiten des Unternehmens ist ein externes Gutachten, zumeist
nach IDW S6 Standard
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4. Kurzexkurs Situation vor Mandatsbeginn

4.3 Das Gutachten und die Folgen

* Die Erstellung des Gutachtens nach IDW S6 Standard erfolgt nach folgendem Schema (Kernelemente):

AMALYSE DES
KRISENSTADIUMS DARSTELLUNG UND MASSNAHMEN ZUR

ANALYSE DER UND DESSEN URSACHE, AUSRICHTUNG AM STADIENGERECHTEN INTEGRIERTER

AUSGANGSLAGE INKLUSIY UBERPRUFUNG LEITBILD DES SANIERTEN BEWALTIGUNG DER UNTERNEHMENSPLAN

DER ANTRAGSPFLICHT UNTERNEHMENS UNTERNEHMENSKRISE

EINER INSOLVENZ

* Wird seitens der Gutachter prognostiziert, dass das etablierte Management den notwendigen Turnaround nicht selbst umsetzen kann, wird
der Einsatz eines externen Sanierers eingefordert
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4. Kurzexkurs Situation vor Mandatsbeginn

4.4 Wie aber ist die Situation in dem betroffenen Unternehmen selbst zu diesem Zeitpunkt?
* Erstellungszeitraum des Gutachtens betragt lediglich wenige Wochen
* Entsprechend hoch ist der Handlungsdruck auch im Unternehmen

* Gutachter wird als externer Dienstleister wahrgenommen, seine Funktion und Aufgabenstellung kann von den meisten Mitarbeitern
aber nicht konkret eingeordnet werden

* Spatestens jetzt wird durch die Anwesenheit der externen Instanz deutlich, dass ,,etwas nicht stimmt“, es scheinbar eine Art Krise gibt,
deren Auspragung, mogliche Folgen und Auswirkungen hingegen zu diesem Zeitpunkt unklar bleiben

* Ist die Datenaufnahme abgeschlossen, scheidet der Unternehmensberater ebenso schnell, wie er erschienen ist, wieder aus dem
Unternehmen aus

* Umgang von Mitarbeitern mit dieser Situation:

v’ Einige haben die Krisensituation bereits im Vorfeld erkannt und kénnen das Erscheinen eines externen Priifers unter
Umstanden sogar positiv bewerten

v" Andere hingegen trifft dessen Erscheinen und Aktion unvorbereitet und tberfordert sie, was zu sehr emotionalen
Reaktionen fiihren kann

* Die Folge:
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4. Kurzexkurs Situation vor Mandatsbeginn

Ein Vakuum innerhalb

des Unternehmens!

* Denn eine Antwort auf das ,Warum® gibt es weiterhin nicht fir die Mitarbeiter, dafiir aber meist eine spiirbare Verunsicherung und
Anspannung in der Fiihrungsetage

|:> In diese hochbrisante ,,Gemengelage” fillt der Mandatsbeginn des Sanierers und damit der Eintritt eines weiteren,
neuen, externen Dienstleisters
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5. Desastrose Restrukturierungs-Bilanz

aller RestrukturierungsmalBnahmen
trotz individuell erstellter,

ausgereifter Transformationskonzepte!
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5. Desastrose Restrukturierungs-Bilanz
Kernpunkt 1:
Analyse Ableitung der notwendigen To-Do s
Gutachten |
Kernpunkt 2:
Organisation Priorisierung & Umsetzungsprogramme
Umsetzungskonzept
@
Wie erhalt der Sanierer eine Chance
Kernpunkt 3. auf die Kooperation der Mitarbeiter,

kann sie aktiv und erfolgreich in den

Kommunikation Sanierungsprozess einbinden und
ihre Unterstiutzung dauerhaft
aufrecht erhalten ?
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6. Mitarbeiter, das Kapital des Sanierers

* Sanierungsgutachten:
v' Bewertung eines Unternehmens auf Basis analytischer Auswertungen
v" Evaluierung des Ist-Zustandes und Beschreibung Zielbild
* Kontakt zu den Mitarbeitern, konkrete Einblicke in Arbeitsabldufe und Prozesse haben oftmals nicht stattgefunden
* Fir einen erfolgreichen Sanierer aber sind die Mitarbeiter eines Unternehmens als Informationsquelle wichtiges Kapital

* Es ist also unerldsslich, das verbliebene ,Vakuum“ - und damit den Zustand der Unsicherheit innerhalb der Belegschaft -
schnellstmoglich zu beenden und den Grundstein ,Vertrauen” zu einer konstruktiven Zusammenarbeit zu legen

* Wichtig: die Situation aus Sicht eines Mitarbeiters nachzuvollziehen!

* Unternehmenssanierung ist Teamarbeit!

|:> Es sind die Mitarbeiter, die neu entwickelte Strukturen fiir einen erfolgreichen und nachhaltigen Turnaround umsetzen
miissen!
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7. Unternehmenssanierung im Team

7.1 Ablauf eines Sanierungsmandats am praktischen Beispiel

7.1.1 Vorstellung der eigenen Person, Erlduterung des Gutachtens, der Aufgaben als Sanierer und die Zieldefinition des erfolgreichen
Turnarounds

a) Vor den Mitarbeitern im Rahmen einer Mitarbeiterversammlung am ersten Tag des Mandats

* Zu Beginn des Mandats Unwissenheit der Teams bzgl. der Situation, jeder weitere Tag ohne konkrete Information wirkt sich
kontraproduktiv auf die Erfolgschancen der Sanierung aus

* Anforderung an den Sanierer eine Moglichkeit zu finden, den Mitarbeitern die Kernaussagen des Gutachtens verstandlich zu
vermitteln und gleichzeitig eine Briicke zu ihrer personlichen Situation zu bauen

* Mitarbeiter bekommen zu diesem Zeitpunkt oft das erste Mal ,reinen Wein“ eingeschenkt, was zwar Klarheit schafft, aber auch
Verunsicherung

* Denn auch unpopuldre MaBRnahmen die Mitarbeiter direkt betreffend - wie der Verzicht auf Weihnachtsgeld oder sogar Stellenabbau -
mussen bereits zu diesem Zeitpunkt thematisiert werden

* Wichtig: Die Situation des Unternehmens neutral zu beurteilen und nicht zu verurteilen und bereits zu diesem Zeitpunkt: Klar
definierte Perspektive aufzuzeigen:

|:> Das Gutachten hat aufgezeigt, dass unter definierten Annahmen und Abarbeitungen konkreter MaBnahmen eine
Perspektive gegeben ist. Die Unterstiitzung der Finanzierer wurde vereinbart! Als Team sind Sanierer und Mitarbeiter in
der Lage, an der aktuellen Situation etwas zu dndern und gemeinsam einen Turnaround herbeizufiihren!
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7. Unternehmenssanierung im Team

* Aufgabe des Sanierers, bei den Mitarbeitern sowohl das Vertrauen in ihn als ,,Regisseur” zu schaffen
* Parallel darf der Unternehmer weder vergessen, noch libergangen werden

* Sind diese Fakten, Situationen und Verantwortlichkeiten verstandlich kommuniziert, ist eine wesentliche Grundvoraussetzung fiir eine
erfolgreiche Sanierung geschaffen

|:> Alle Mitarbeiter wurden gleichzeitig, im und als Team abgeholt und haben unabhdngig von ihrer Position im Unternehmen den
gleichen Kenntnisstand sowie Zieldefinition
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7. Unternehmenssanierung im Team

b) Finanzierern, Kunden und Lieferanten

* Haufig ist die Person des Sanierers den Finanzierern bereits aus einer Finanziererrunde bekannt, Kunden und Lieferanten dagegen
kennen ihn noch nicht personlich

* Kunden und Lieferanten miissen zu Beginn des Mandats abgeholt werden, Ziel: Vertrauen sowohl in den Sanierer zu schaffen, als
auch in die Sanierungsfahigkeit des Unternehmens

* Vertrauen und Zuversicht bei allen Parteien zu schaffen ist elementar wichtig zu diesem Zeitpunkt!

|:> Das Team aller am Prozess Beteiligter kann den Turnaround schaffen, wenn jeder in seinem Verantwortungsbereich zu
dem definierten Ziel beitragt und sich den dringend notwendigen Umstrukturierungen nicht verschlieBt! Diese

Zuversicht muss geschaffen werden und bleiben!
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7. Unternehmenssanierung im Team

7.1.2 Erfolgreiches Change Management
* Sanierung: Radikaler Umstrukturierungsprozess, dessen Erfolg erheblich vom erfolgreichen ,,Change” (Management) abhangt

* Vier Schritte im Verfahren Change Management:

1) Analyse des Problems

2) Planung

3) Umsetzung der Verdanderungen

4) Erfolgskontrolle

* Fir jeden dieser Schritte ist der Sanierer auf die aktive und motivierte Kooperation aller angewiesen
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7. Unternehmenssanierung im Team

7.1.3 Praktische sowie aktive Einbindung der Mitarbeiter in den Change-Prozess

* Einbindung der Mitarbeiter in den Sanierungsprozess, nach der Formel:

* gemeinsame Ziele definieren ( | argets)

* den Weg zu deren erfolgreicher Umsetzung beschreiben (Elaboration)
* Notwendige MaRnahmen aktiv umzusetzen (Action)

* erzielte Erfolge messen (IVieasurement)

* und eventuell die Zieldefinition nachjustieren ( | argets)

* So haben die Mitarbeiter nicht nur die Moglichkeit, neue Arbeitsabldaufe, Strukturen und Prozesse zu verstehen, sondern entwickeln
diese mit, bringen ihre Kompetenzen mit ein und stehen mit in der Pflicht, diesen Kreislauf aufrecht zu erhalten

* Vorbehalte und Widerstinde gegen Verdnderungen, hohes Gefahrenpotential
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7. Unternehmenssanierung im Team
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8. Gefahrenpotenzial Widerstand

* NaturgemaB reagieren 95 % der Menschen auf Veranderungen zuriickhaltend bis negativ
* Wie also liberwindet man den Widerstandsfaktor ,Mensch” und iliberzeugt von der unabdingbaren Veranderung?

* Widerstidnde entstehen dann bei den Mitarbeitern, wenn die Verdnderung liberraschend kommt, unbequem, bedrohend und / oder
bedngstigend fiir sie ist

* Ergo: Im Rahmen einer Sanierung immer

* Unterschieden werden im Rahmen des Change Managements 3 Arten des Widerstands:

1) Rationaler Widerstand
2) Politischer Widerstand

3) Emotionaler Widerstand
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8. Gefahrenpotenzial Widerstand

1) Rationaler Widerstand

am einfachsten zu liberwinden, bezieht sich auf logische Argumente gegen die Verdanderung

2) Politischer Widerstand

Resultat aus einer nicht manifestierten Angst, die auch mit drohendem Machtverlust einhergehen kann,
oft auch im Bereich des Managements anzutreffen, groBe Uberzeugungskraft notwendig

3) Emotionaler Widerstand

Subjektivste, emotionalste und am schwierigsten zu iberwindende Art der Verweigerung gegen die
angestrebten Neuerungen, Befiirchtungen und Angste dieser Mitarbeiter sind nicht rational und lassen
sich nicht durch logische Argumente reduzieren, oder gar beseitigen, haufig mit Versagensangste
verbunden, resultierend aus der Angst, sich mit den Neuerungen nicht arrangieren und diese bewaltigen
zu kénnen.

Bendtigte Energie zur Uberwindung
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8. Gefahrenpotenzial Widerstand

Widerstandstypen

A

a -

2 ygl. http://www.online-lehrbuch-bwl.de/lehrbuch/kap3/change/change.pdf, 06.09.2019
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8. Gefahrenpotenzial Widerstand

* Herausforderung, zu Beginn eines Sanierungsmandats: Mitarbeiter als Widerstands-Typen einzuschdtzen, das ,Warum“ seines
Widerstandes zu verstehen und damit die Art des Widerstands sowie daraus resultierend das eigene Verhalten als neue Fihrungskraft
in dem Unternehmen abzustimmen

* Nur wenn es gelingt, die Mitarbeiter aus eigener Uberzeugung mit auf den Weg der Transformation zu nehmen, ihre Aufmerksamkeit
liber den gesamten Prozess aufrecht zu erhalten und als Ressource einkalkulieren zu kénnen, hat der Sanierer die Chance, den
Sanierungsauftrag zu erfiillen

* Wichtig daflir: Mitarbeitergesprache, moglichst unmittelbar nach der Erstinformation

|:> Change Management wird zu Chance Management und das ist Teamarbeit!

—
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9. Menschliche Wertanlage und - schopfung

Wie also erhidlt der Sanierer eine Chance auf die Kooperation und Unterstiitzung der Mitarbeiter?

* Zusammenfassend muss ein erfolgreicher Sanierer erreichen:
v’ dass die Mitarbeiter bereit sind, ihm persénlich und seinen fachlichen Kompetenzen zu vertrauen
v sich generell den neu einzuschlagenden Wegen und sich verindernden Strukturen zu 6ffnen

v" und zusitzlich auch unpopulidre MaRnahmen mit zu tragen, wie beispielsweise Mehrarbeit und Verzicht auf Benefits oder gar
Lohnkiirzungen

* Fakt zu Beginn eines Sanierungsmandats ist, dass eine Fortfiihrung des Unternehmens durch das vereinbarte Gutachten maoglich
erscheint und damit eine ECHTE PERSPEKTIVE fir alle am Prozess Beteiligten besteht

* Die ersten Schritte auf den Weg in die nachhaltige Zukunft sind aber fir alle gleichermalen unsicher, steinig und schmerzhaft

* Esist menschlich, dass jeder Mitarbeiter mindestens skeptisch auf solche Ankiindigungen und -forderungen reagiert

|:> Werte!

Deren sinnvolle Einlage sowie Anlage und die daraus resultierende Wertschopfung!
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9. Menschliche Wertanlage und - schopfung

Nach unserer Uberzeugung und Erfahrung sind dies:

1) Klarheit
2) Verbindlichkeit

3) Berechenbarkeit

Werte, die das Vertrauen in den Sanierer als Fiihrung im Rahmen des Sanierungsprozesses schaffen und als Resultat die unabdingbar
notwendige Produktivitdt der Mitarbeiter freisetzen

Selbstverstandlichkeiten also, die von Beginn des Mandats an bestdandig aktiv vermittelt und gelebt werden sollten

Eine wichtige MaBnahme fiir diesen Lernprozess ist eine regelmaBige Mitarbeiterinformation (idealerweise im Rahmen einer
Versammlung

|:> Aufbau von Multiplikatoren, die aus eigenem Antrieb mitarbeiten, motivierend auf Kollegen wirken und zudem
katalytisch auf den Sanierungsprozess
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9. Menschliche Wertanlage und - schopfung

+¢ den Dialog mit den Mitarbeitern suchen
¢ mogliche Folgen der Krise offen aufzeigen
+¢ im Miteinander ehrlich sein und bleiben
+¢ in allen Situationen Riickgrat beweisen

+¢ allen Beteiligten gegeniiber fair bleiben

fiir die erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung in % eine klare Orientierung bieten
Krisensituationen +» im gesamten Prozess Halt geben

+» in der Umsetzung konsequent und berechenbar sein
+¢ regelmaRBig liber den Status Quo berichten

+¢ Erfolge kommunizieren und honorieren

3) vgl. https://www.channelpartner.de/a/mitarbeiterfuehrung-in-krisenzeiten-zehn-tipps,273685,2, 06.09.2019
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10. Fazit

Was ist das Fazit des Gehorten?

* Rickgewinnung der materiellen Wertigkeit des Unternehmens ohne die vorherige Aussaat von immateriellen Werten ist nicht moglich

* Zu Beginn des Sanierungsmandats ist das im Unternehmen vorhandene Humankapital ,Mitarbeiter” neu zu bewerten und strategisch
sinnvoll anzulegen
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10. Fazit

* In Addition mit den persénlichen Werten des Sanierers und der daraus resultierenden empathischen Interaktion mit den
unterschiedlichen Verhaltensmustern und eventuellen Widerstanden der Mitarbeiter in der Krise sowie deren Umgang mit den
anstehenden Veranderungen, wird die Basis der neuen Wertschépfung geschaffen

* Ist dem Sanierer der hohe Stellenwert der Mitarbeiter nicht ausreichend bewusst, wird diese Sanierung in der Statistik die
erschreckende Zahl von ca. 70% gescheiterter Umsetzungsmallnahmen untermauern

* Gelingt es, durch empathische Interaktion mit allen am Sanierungsprozess Beteiligten und deren Kooperation sein Sanierungskonzept
erfolgreich umzusetzen, hat das Unternehmen eine neue Zukunft

|:> Mitarbeiter und Strukturen zurtick in der Zukunft: Das werthaltig sanierte Unternehmen nach positivem
Gutachten

—
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Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit!

Gerne stellen wir lhnen bei Bedarf eine ausfiihrlichere Version dieser Prasentation zur Verfligung.

Kontaktieren Sie uns einfach unter service@echte-perspektive.de oder Giber unser Kontaktformular unter:
https://www.echte-perspektive.de/kontakt/.

Wir freuen uns auf Ilhre Anfrage!

Herzlichst,
lhr Till Wasner
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