Bereiche einer Sanierung

Die Sanierung bezeichnet in der Betriebswirtschaftslehre die Rettung eines in
der Krise befindlichen Unternehmens (vgl. Krystek und Moldenhauer 2007,
S. 140). Um die Rettung erfolgreich zu gestalten, reicht normalerweise eine
einzelne Mafnahme nicht aus. Vielmehr muss das Unternehmen eine Vielzahl
von MafBnahmen einleiten, die in ihrer Gesamtheit zur Gesundung des Unter-
nehmens fithren. Man unterscheidet dabei zwei Formen der Sanierung (vgl.
Feldbauer-Durstmiiller und Stiegler 2002):

e Die Sanierung im engeren Sinne: Hier werden nur finanzwirtschaftliche
MaBnahmen subsumiert, die zur Gesundung des Unternehmens fiihren.

e Die Sanierung im weiteren Sinne hat demgegeniiber eine ganzheitliche
Herangehensweise, weil neben finanzwirtschaftlichen auch leistungs- und
absatzwirtschaftliche Mafnahmen eingeleitet werden.

Im Rahmen dieses Buches verwenden wir den umfassenderen Begriff der
Sanierung im weiteren Sinne. Ziel ist zunichst die Sicherung der Uberle-
bensfihigkeit des Unternechmens, wobei in der Regel finanzielle Malnahmen
zentral sind. Um einen nachhaltigen Erfolg zu erzielen, miissen aber auch
die anderen Teilbereiche des Unternehmens beriicksichtigt werden. Begrift-
lich zu unterscheiden ist das Turnaround-Management, das eine tief greifende
Verdnderung des Unternehmens beinhaltet. Dieses greift nicht zwingend in
einer Krise ein, wie die Sanierung, sondern kann schon in einem fritheren
Stadium gestartet werden, um eine Krise zu vermeiden (vgl. Pinkwart et al.
2005, S. 54). Das Turnaround-Management kann auch nach der erfolgreichen
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Abwendung einer akuten Krise angewendet werden, um das Unternehmen
langfristig wieder fit zu machen.

2.1 Strategische Sanierung

Der Begrift der Strategie geht auf den athenischen Reformer Kleisthenes (circa
570 bis 507 vor Christus) zuriick. Die Kleisthenischen Reformen werden als
Meilenstein auf dem Weg zur athenischen Demokratie angesehen. Kleisthe-
nes installierte zehn verschiedene Distrikte in Athen, die sowohl als militéri-
sche wie auch als politische Einheiten wirkten. An die Spitze jedes Distrikts
wurde ein ,,strategoi” gewihlt. Die zehn ,,strategoi bildeten gemeinsam den
athenischen Kriegsrat. Der Begriff ,,strategoi wurde zusammengesetzt aus den
Wortern ,,stratos®, was ,,Armee‘* bedeutet und ,,agein* was ,,fiihren* entspricht.
Hintergrund dieser Einheiten waren vor allem erhebliche Verinderungen in der
Kriegsfiihrung. Einzelne, besonders tapfere Leistungen waren nicht mehr aus-
reichend, um militdrische Siege zu erringen. Vielmehr war die Koordination
von Menschen und Einheiten zu einem geschlossenen Ganzen entscheidend
fiir den Sieg (vgl. Cummings 1993, S. 133). Kennzeichen von Strategien, egal
ob militdrisch oder betriebswirtschaftlich gepragt, ist die komplexe Umwelt,
innerhalb der sie sich bewegt. Der preullische Feldherr Moltke formulierte es
so: ,,Kein Plan iiberlebt die erste Feindberiihrung® (Mussnig 2007, S. 303).
Man muss sich immer wieder auf neue Situationen einstellen.

In der Betriebswirtschaftslehre gibt es eine Vielzahl von Definitionen
des Begriffs Strategie. Allen gemein ist die Wurzel im Bereich des Mili-
tdars. Chandler definiert Strategie als Mafnahmenbiindel und Ressourcen-
zuordnung zur Erreichung der grundlegenden und langfristigen Ziele eines
Unternehmens (Chandler 1962, S. 23). Im Folgenden wird diese klassische
Definition zugrunde gelegt.

In einer Krise ist es notwendig, die Strategie infrage zu stellen, wahr-
scheinlich auch sie zu @ndern. Dies ist meistens die schwierigere Aufgabe.
Kleinere Schwachstellen im operativen Bereich miissen wahrscheinlich zuerst
gedndert werden, genauso wie finanzielle SofortmaBnahmen, die das Uber-
leben des Unternehmens kurzfristig sichern miissen. Um das Unternehmen
langfristig auf den Erfolgskurs zuriick zu bringen, ist aber der strategische
Wandel notwendig. Dies bedingt hiufig einen radikalen Wandel, also eine
Revolution. Eine strategische Revolution ist ein abrupter Wandel in einer
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kurzen Zeitspanne (Greiner 1970). Dies ist notwendig, birgt aber Gefahren,
weil es verschiedene Widerstinde gegen diesen radikalen Wandel geben kann.

Der strategische Managementprozess in einem Unternehmen beginnt unab-
hingig von der Zeitvorgabe fiir einen Wandel mit einer Informationssamm-
lung. Es ist wichtig, sich bewusst zu machen, welche Chancen und Risiken
(von der Unternehmensumwelt herriihrend) und Stirken und Schwichen
(aus dem eigenen Unternehmen kommend) das Unternehmen hat. Gerade in
einer Krise muss sich das Unternehmen damit auseinandersetzen, weil in die-
ser besonderen Situation der Status quo vollkommen infrage gestellt werden
sollte. Nur wenn man Mut zu unkonventionellen Losungen hat, kann man sich
aus der Krisensituation befreien. Allerdings darf man nicht zu waagemutig
werden und wie ein Hasardeur die Unternehmensexistenz aufs Spiel setzen.
Vielmehr muss man als Unternehmensleiter eine verniinftige, abgewogene,
aber entschiedene Reaktion zeigen. Dazu bleibt in der besonderen Sanierungs-
situation wenig Zeit, wie es ein Strategieprozess in normalem Fahrwasser
erfordern wiirde. Die Informationsbasis muss gut sein, um zu entscheiden, was
eine verniinftige und was eine iibertriebene Reaktion wire. In dieser Situa-
tion muss die Informationsbeschaffung schnell aber zielgerichtet erfolgen. Als
Handreichung fiir diese Situation sollen im Folgenden zwei Methoden vorge-
stellt werden, die die Informationsbasis fiir eine addquate Strategieentschei-
dung darstellen konnen. Zunichst wird der Five Forces Paradigm von Michael
Porter (vgl. Porter 1979, 1980, 2008) als Instrument zur Gewinnung von rele-
vanten Informationen iiber die Unternehmensumwelt dargestellt. Es folgt die
Darstellung der Wertkette (Value Chain), die ebenfalls von Porter entwickelt
wurde (Porter 1980) zur Identifizierung von unternehmenseigenen Stédrken und
Schwichen. Zusammengefasst werden diese Informationen iiblicherweise in
einer SWOT-Analyse. Deren Darstellung steht am Ende dieses Kapitels.

2.1.1 Informationssammlung

2.1.1.1 Five Forces Paradigm zur Gewinnung von

Informationen aus der Unternehmensumwelt
Die Branchenstrukturanalyse mit dem Five Forces Paradigm erhebt die Daten
iiber die Umwelt des Unternehmens. Damit wird die Grundlage fiir die Stra-
tegiebildung geschaffen. Der Five Forces Paradigm benennt fiinf Krifte, die
den Wettbewerb in einer Branche prigen. Die Methode funktioniert wie eine
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Checkliste: Ein Katalog von allgemein strategisch relevanten Punkten wird
auf die konkrete Branche des Unternehmens bezogen.

Die Grundideen dahinter sind die folgenden (vgl. Magretta 2012,
S. 36 ff.):

e Obwohl jede Branche andere Technologien und Usancen hat, sind die
Krifte, die auf die beteiligten Unternehmen einwirken, im Wesentlichen
gleich.

e Die Struktur einer Branche bedingt die Attraktivitit. Es spielt weniger
eine Rolle, ob es sich um eine Dienstleistung, eine Hightech oder Lowtech
Branche handelt oder ob der Bereich stark oder gar nicht reguliert ist.

e Die Branchenstruktur ist relativ stabil. Nachdem die Branche iiber ihre
Anfangsphase hinweggekommen ist, bleibt die Struktur stabil. Zwar
konstatiert auch Porter, dass sich viele Dinge in rascher Folge dndern.
Allerdings stellte er in seinen Untersuchungen fest, dass strukturelle
Anderungen nur langfristig erfolgen.

Eine Branche bezeichnet nach Porters Ansicht eine Gruppe von Unterneh-
men, die sehr dhnliche oder gar gleiche Produkte auf einem Markt anbietet.
Der Five Forces Paradigm ist ein Instrument, um die Attraktivitit einer Bran-
che zu beurteilen. Einige Autoren iibersetzen den Begriff ,,Force® mit Trieb-
kraft (vgl. Freiling und Reckenfelderbdaumer 2010, S. 153). Diese deutsche
Bezeichnung gibt eine gute Erlduterung, um welche Faktoren es bei diesem
Modell geht: Was treibt eine Branche an? Was ist die Kraft hinter Entwick-
lungen auf dem Markt?

Der Abgrenzung der Branche ist bei der Anwendung des Modells hohe
Aufmerksamkeit zu schenken, weil die Ergebnisse einer Branchenstruktur-
analyse je nach zugrunde gelegter Branchendefinition variieren. Kriterium fiir
die Zugehorigkeit zu einer Branche sollte sein, ob die Produkte aus Kunden-
sicht austauschbar sind, das heift den gleichen Nutzen spenden oder nicht.

Die Branchenattraktivitit sollte jedes Unternehmen und jeder Investor
hinterfragen. Laut Porters (nicht unumstrittener Ansicht) ist sie der wesent-
liche Faktor fiir die Rentabilitiit eines Unternehmens. Beim Einstieg in eine
neue Branche, Desinvestitionsentscheidungen oder bei Erweiterungsinvesti-
tionen ist es also notig, die Branchenattraktivitit zu hinterfragen. Aber auch
ein Unternehmen, das sehr lange in einer Branche ist, kann seine Position
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hinterfragen und sein Geschiftsmodell verdndern, wenn es feststellt, in einer
unattraktiven Branche zu sein. Gerade in einer Krise kann diese Analyse hilf-
reich sein, um festzustellen, ob in dieser Branche iiberhaupt eine positive
Zukunft gestaltbar ist oder man eher auf weitere Aktivitdten in der Branche
verzichten sollte.

Das Verdienst von Porter liegt vor allem darin, dass er die strategische
Branchenanalyse strukturiert hat. Die Punkte, die er zur Beurteilung der
Branche nennt, sind nicht originell und schon von vielen anderen Forschern
benannt worden, allerdings sind sie hier in einen Zusammenhang gebracht
worden und geben der Theorie und Praxis die Chance, zu einem fundierten
Gesamturteil zu kommen.

Allerdings gibt der Five Forces Paradigm keine Entscheidungskriterien mit
Gewichtungen vor, sodass am Ende praktisch auf Knopfdruck eine Entschei-
dung getroffen werden konnte, ob eine Branche attraktiv ist oder nicht. Die
Branchenstrukturanalyse ist vielmehr wie eine Checkliste anzuwenden. Es
gilt, dass das Verfahren nur so gut ist, wie der Input, der in die Checkliste ein-
flieB3t. Das Urteil, ob eine Branche attraktiv ist oder nicht, muss am Ende von
dem Entscheidungstriger getroffen werden (mit einem kréftigen Anteil an
subjektiven Vorstellungen). Im Rahmen der Sanierung sollte der Five Forces
Paradigm in jedem Falle zur Informationssammlung angewendet werden.
Besonders wichtig ist er, wenn Teil der Sanierung die Entscheidung iiber eine
Desinvestition ist.

Nach Porter beeinflussen die folgenden fiinf Krifte die Attraktivitit einer
Branche:

¢ Bedrohung durch potenzielle neue Wettbewerber

Driangen Unternehmen auf den Markt, die bisher nicht in der Branche aktiv
waren, erhohen sich die Kapazititen und der Neuling wird versuchen, durch
aggressives Verhalten Marktanteile zu gewinnen. Dies fiihrt unmittelbar dazu,
dass die erzielbaren Renditen in der Branche sinken. Aus so einer Situation
kann beispielsweise eine Krise entstehen, die dann zur Notwendigkeit einer
Sanierung fiihrt. Wie hoch die Gefahr des Eintritts von neuen Wettbewer-
bern ist, hdngt von den Markteintrittsbarrieren ab, zum Beispiel ob es Eco-
nomies of Scale gibt, die groBen Produzenten einen Vorteil geben, ob es
hohe Investitionskosten gibt, die den Markteintritt schwer machen oder ob es
fiir Kunden teuer ist, den Lieferanten zu wechseln, was den Erfolg auf dem
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Markt erschwert. Auch groflenunabhingige Kostenvorteile (wie Patente, eta-
blierte Marken etc.) konnen dazu fiihren, dass ein Markteintritt nur schwer
zu realisieren ist. Auch wenn ein neuer Player auf dem Markt heftige Gegen-
reaktionen erwarten muss, wird er vor einem Eintritt in eine neue Branche
zuriickschrecken. Je schwieriger es fiir einen neuen Marktteilnehmer ist, in
die Branche einzusteigen, umso attraktiver ist es fiir diejenigen Unternehmen,
die bereits in der Branche etabliert sind.

Unternehmen sollten die einzelnen Faktoren dieser Position auflisten. Die
oben genannten Punkte konnen dazu Hinweise geben. In welche Richtung
die Aussage geht (attraktiv oder nicht-attraktiv), ist dabei subjektiv und sollte
idealerweise von einer Gruppe von Experten (auch unter externer Beteili-
gung) getroffen werden.

e Verhandlungsstirke der Lieferanten

Jedes Unternehmen benétigt Lieferanten, wobei Porter auch die Lieferanten
von Arbeitskraft, also die Belegschaft, hierunter versteht. Lieferanten sind
versucht, Teile der Profitabilitdt der Branche in ihre eigenen Kassen zu len-
ken, indem sie hohere Preise fiir ihre Produkte und Dienstleistungen durch-
setzen. Dies funktioniert aber auch durch eine Reduzierung des Services oder
der Qualitit der Lieferungen. Dies wird ihnen umso besser gelingen, je weni-
ger Lieferanten auf dem Markt sind und umso stérker die Abhingigkeit der
Branche von der Zulieferung ist (quantitativ und qualitativ) oder je glaubwiir-
diger sie eine Vorwirtsintegration in die Branche androhen konnen, das heif3t,
ob sie glaubwiirdig androhen konnen, selbst in die Branche einzusteigen. Je
leichter es fiir die Branche ist, den Lieferanten zu wechseln (zum Beispiel
durch Substitute), desto attraktiver ist sie.

Auch hier muss das Unternehmen die relevanten Punkte zur Beschrei-
bung der Verhandlungsstiarke der Lieferanten auflisten und angeben, ob die
Punkte fiir oder gegen eine Attraktivitit der Branche sprechen. Je stirker die
Verhandlungsmacht der Lieferanten ist, desto unattraktiver ist die Branche.
In einer Krise ist es dariiber hinaus wichtig zu wissen, ob es Verhandlungs-
spielriume mit den Lieferanten gibt, um die Konditionen zu verbessern und
dadurch die eigene Situation zu entspannen.

e Verhandlungsstirke der Kunden
Hier gilt eine umgekehrte Logik zur Verhandlungsstirke der Lieferanten.
Kunden wollen niedrigere Preise oder bessere Dienstleistungen zum gleichen
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Preis durchsetzen. Gelingt dies, geht es zulasten der Profitabilitit der Bran-
che. Die Kéufer sind dann besonders durchsetzungsstark, wenn das Produkt
relativ wenig Differenzierung aufweist, ein Wechsel des Lieferanten durch
den Kunden leicht und schnell moglich und das Einkaufsvolumen verglichen
zum Gesamteinkaufsvolumen der Kunden gering ist. Letzteres fiihrt dazu,
dass sich Kunden in der Regel nur wenig mit dem Produkt befassen und Ver-
dnderungen, auch solche, die direkt auf den Preis wirken, relativ schnell und
leicht durchzusetzen sind. Ebenfalls sind Kdufer dann besonders stark, wenn
es nur wenige von ihnen gibt. So gibt es nur wenige Abnehmer von Autotei-
len (die wenigen und groB3en Automobilhersteller). Die Autozulieferer weisen
inzwischen auch einen grofen Konzentrationsgrad auf, damit sie mit ihren
Kunden auf Augenhshe verhandeln konnen.

Die Branche ist umso attraktiver, je geringer die Verhandlungsstirke der
Abnehmer ist. Besteht die Gefahr, dass die Abnehmer ihre Lieferanten gegen-
einander ausspielen konnen, wird die Branche unattraktiv. In der Krise muss
besonders darauf geachtet werden, was den Kunden zugemutet werden kann.
Unmittelbar kann eine Preiserh6hung die Gewinn- und Verlustsituation posi-
tiv beeinflussen. Ob diese durchsetzbar ist, kann mithilfe dieser Triebkraft
bestimmt werden. Die Chancen einer Sanierung sind dann grofer, wenn die
Kunden eine schwache Verhandlungsstirke haben.

Eine relevante Kritik an dem Modell von Porter ist, dass die Kunden als
ein gleichwertiger Faktor innerhalb der fiinf Krifte genannt werden. All-
tagserfahrung jedes Unternehmers ist es aber, dass es keine wichtigere und
schwierigere Aufgabe gibt, als Kunden zu gewinnen. Insofern sollte man dem
Kunden besondere Aufmerksamkeit widmen und ihn als besonders wichtige
Kraft behandeln (vgl. unter anderem Aaker 1992).

¢ Bedrohung durch Ersatzprodukte/Substitute

Unternehmen stehen nicht nur mit Unternehmen aus der gleichen Branche im
Wettbewerb. Es kann auch sein, dass Unternehmen Produkte herstellen, die
dhnliche Probleme 16sen wie das eigene Produkt, obwohl es zu einer ande-
ren Branche gehort. Zum Beispiel steht der innerdeutsche Flugverkehr im
Wettbewerb mit dem Fernverkehr der Bahn. Das Substitut kann einen ande-
ren Nutzen haben (zum Beispiel die Schnelligkeit der Beftrderung), das
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einen Wettbewerbsvorteil bietet. Das Preis-Leistungsverhéltnis des Substituts
beschriankt die Moglichkeit der eigenen Preissetzung und macht damit die
Branche unattraktiver.

Ersatzprodukte konnen insbesondere dann gefihrlich werden, wenn ein
Risiko besteht, dass Produkte veralten (so kann ein eingefiihrtes Arzneimit-
tel durch ein besser wirkendes Mittel mit anderen Wirkstoffen eines anderen
Herstellers ersetzt werden) oder es nur geringe Kosten eines Wechsels fiir die
Kunden gibt. Da Ersatzprodukte auch aus ganz anderen Branchen ,,impor-
tiert* werden konnen, ist es eine Gefahr, dass diese Ersatzprodukte {ibersehen
werden konnen (man denke an Handys mit Fotofunktion, die den eingefiihr-
ten Herstellern von Fotoapparaten Konkurrenz machten und den Markt der
Fotoindustrie komplett auf den Kopf gestellt haben). Aus diesem Grund ist in
der Praxis die Identifikation der tatsdchlich relevanten Substitute von beson-
derer Schwierigkeit. Man muss die bereits erwihnten ,,schwachen Signale*
(Ansoff 1976, S. 129 ff.) erkennen. Die gefihrliche Konkurrenz kommt aus
Bereichen, die man nicht erwartet hétte. Noch vor einigen Jahren hitten Ver-
treter der Fotoindustrie dariiber gelacht, dass ihre Hauptkonkurrenz aus dem
Bereich der Telekommunikation kommt (durch Mobiltelefone mit integrier-
ten Fotoapparaten). Genau so wire es den Managern der Musikindustrie
gegangen, hitte man ihnen prophezeit, dass sie auf die Konkurrenz aus dem
Bereich der EDV achten miissen. Die Gefahr, etwas Relevantes zu tibersehen,
ist bei dieser Kraft am hochsten. Aus diesem Grund muss man dieser Kraft
bei der Analyse grofle Aufmerksamkeit schenken.

Héufig ist die Einfiihrung eines Substituts Grund fiir eine Krise. Beispiel-
haft sei die Firma Kodak (vgl. Lucas und Jie Mein Goh 2009) genannt, die
mit konventionellen Filmen und Fotopapier eine hervorragende Marktpo-
sition hatte, dann aber den Trend zur Digitalfotografie verschlafen hatte.
Kodak musste in diesem Zuge 2012 einen Insolvenzantrag nach dem US-
amerikanischen Chapter 11 stellen, aus dem es 2013 entlassen wurde. Das
Kerngeschift aus dem Bereich Fotografie wurde verkauft und lediglich ein
Restbereich, der hauptsidchlich professionelle Druckmaschinen herstellt, ist
iibrig geblieben.

e Rivalitiat zwischen den bestehenden Wettbewerbern in der Branche
Im Zentrum der Five Forces steht die Rivalitit unter den existierenden
Unternehmen der Branche. Ist die Rivalitdt in der Branche hoch, wird die
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Profitabilitit der ganzen Branche stark in Mitleidenschaft gezogen. Wie stark
das ist, liegt zum einen an der Intensitit und zum anderen an der Basis des
Wettbewerbs (Differenzierung oder Preis). Die Rivalitét ist umso grofer, je
weniger Unternehmen in der Branche aktiv sind (insbesondere, wenn sie
annihernd gleich groB sind), wenn die Branche nur wenig wichst (das heif}t,
es konnen Marktanteile nur gewonnen werden, indem sie einem Wettbewer-
ber weggenommen werden) oder wenn es hohe Fixkosten gibt, die einen
Zwang zur Kapazititsauslastung mit sich bringen. Alle diese Merkmale fiih-
ren dazu, dass aggressive Preissetzung oder hohe Innovationsraten notwendig
sind, um sich in der Branche zu behaupten. Dies macht die Branche unat-
traktiv. Die Situation in der Branche ist ein ganz wesentlicher Faktor bei der
Beantwortung der Frage, ob eine Sanierung erfolgreich sein kann oder nicht.
In einer wettbewerbsintensiven Branche ist das Gelingen deutlich schwerer.
Insbesondere wird die Situation dann erschwert, wenn der Wettbewerb im
Wesentlichen iiber den Preis ausgetragen wird. In diesem Falle gibt es nur
einen differenzierenden Faktor: den Preis. Nur der billigste Anbieter kann
Preisfiihrer sein.

Fiir die Analyse dieser Kraft ist das Unternehmen, das die Five Forces
Analyse anwendet, zumeist am besten geriistet. Das Unternehmen kennt sich
in seiner eigenen Branche gut aus und die Informationen sind vorhanden. Die
Wertung, ob die Branche attraktiv ist oder nicht, ist aber meist verzerrt. Es
gibt wohl kaum jemanden, der seine Branche als nicht wettbewerbsintensiv
ansieht. Nicht jede Branche ist aber tatsdchlich wettbewerbsintensiv. Hierzu
muss man den Vergleich mit anderen Branchen bemiihen. Aus diesem Grund
kann es auch hier hilfreich sein, (trotz des Heimspiels) externe Expertenmei-
nungen zu beriicksichtigen.

Alle fiinf Wettbewerbskrifte zusammen bestimmen die Attraktivitit einer
Branche. Ein Gesamturteil kann nicht nach Schema ,,F“ getroffen werden.
Die einzelnen Punkte konnen je nach Branche ein unterschiedliches Gewicht
erhalten. Aulerdem hilft die Analyse dabei, die Ursachen der Krise, die dem
Unternehmensumfeld entstammen, genauer zu identifizieren. Dies ist ein ent-
scheidender Schritt, um die Ursachen zu beseitigen und damit Bedingung fiir
eine erfolgreiche Sanierung.

Abb. 2.1 fasst die wichtigsten Priifpunkte zusammen.

Hauptkritikpunkt an dem Five Forces Paradigm ist, dass in dem Modell
die Umwelt rein statisch beurteilt wird, in Wahrheit sich aber die auf den
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Abb. 2.1 Priifpunkte innerhalb des Five Forces Paradigm. (Quelle: Biicheler 2014, S. 32)

Wettbewerb wirkenden Krifte schnell und stark verdndern konnen (vgl. unter
anderem Rummelt 1991). Diese Aussage ist sicherlich richtig. Allerdings
erfordert die Analyse zur Vorbereitung einer Sanierung die Erfassung des
Status zu einem bestimmten Zeitpunkt, nimlich zum Beginn der Sanierung.
Es kann sinnvoll sein, insbesondere in besonders dynamischen Branchen, die
Analyse regelmifig zu wiederholen und die Aussagen zur Branchenstruktur
damit aktuell zu halten.

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass die Arbeitskrifte lediglich als Lieferan-
ten aufgefasst werden, was die gesamten Faktoren der Mitarbeiterfithrung
und -motivation deutlich unterbewertet, insbesondere in der besonderen Situ-
ation einer Sanierung. Daneben wird kritisiert, dass die fiinf Krifte allesamt
negativ wirken. Stirkende Faktoren, wie beispielsweise das Zusammenspiel
mit komplementédren Produkten (zum Beispiel Software und Hardware wie
im Falle von Microsoft Software und IBM Hardware), kommen in dem Ver-
fahren nicht vor. Porter sieht alle Unternechmen (seien es Kaufer, Wettbewer-
ber oder Lieferanten) als Konkurrenten um die Profitabilitdt der Branche an.
Durch geschickte Kooperationen mit Unternehmen, die ergiinzende Produkte
haben, kann man den zu verteilenden Kuchen jedoch vergrofern.

Mit der Anwendung des Five Forces Paradigm kann ein Unternehmen
allgemein die Attraktivitit einer Branche feststellen. Ein héaufiger Fehler bei
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der Anwendung des Modells ist es, fiir die Beurteilung der Unternehmensat-
traktivitdt zu verwenden, ob ein Unternehmen attraktiv ist oder nicht. Auch
wenn bei einem Sanierungsfall die Aussage schon vor der Analyse klar wére,
ist diese Anwendung des Modells falsch. Es bezieht sich auf die Attraktivi-
tdt einer ganzen Branche und innerhalb einer Branche, egal ob attraktiv oder
unattraktiv, gibt es wiederum gute und schlechte Unternehmen.

Der Five Forces Paradigm ist eines der am meisten angewendeten
betriebswirtschaftlichen Modelle. Es ist eine einfache und iibersichtliche
Methode, die strategische Ausrichtung eines Unternehmens innerhalb einer
Branche zu analysieren. Die Giite der Aussagen, die man mit dieser Methode
treffen kann, steht und fillt mit der Giite der verwendeten Inhalte. Daher
empfiehlt es sich in regelmifigen Abstinden auch externe Experten hinzuzu-
ziehen, weil sonst die Gefahr einer Verzerrung besteht.

2.1.1.2 Informationsgewinnung innerhalb des
Unternehmens: Die Wertkette

Empirische Erkenntnisse zeigen weit iiberwiegend, dass interne Griinde, ins-
besondere Fithrungsméngel, die Ursache von Krisen sind. Bereits im Jahre
1930 wurden interne Griinde als Ursache fiir die hohe Insolvenzrate der Jahre
1925 bis 1929 festgestellt (Fleege-Althoff 1930, S. 171). Auch im Jahr 2006
stellte eine empirische Analyse unter Krisenunternehmen fest, dass Fiih-
rungsmangel bzw. die Unfihigkeit oder Unerfahrenheit der Fiihrung in fast
einem Drittel der Félle Hauptkrisenverursacher war (vgl. Hauschildt et al.
2006, S. 16). Aufbauend auf diesen Erkenntnissen ist es besonders wichtig,
dass sich das Unternehmen {iiber seine interne Situation klar wird und eine
breite und tiefe Informationsbasis zur eigenen Situation hat. Dabei ist beson-
ders herausfordernd, dass sich die Unternehmensleitung auch selbst infrage
stellt und offen ist, auch eigene Mingel zuzugeben. Es ist verfiihrerisch,
die Probleme im Unternehmen auf die Umstédnde und auf externe Einfliisse
zurlickzufithren. Wenn man dies tut, geht hiufig die eigentlich wichtigste
Erkenntnis verloren: der Mangel in der Unternehmensfiihrung. Aus diesem
Grund sollte man sich iiberlegen, gerade in dieser Phase der Sanierung unbe-
dingt einen externen Berater hinzuziehen. Dieser kann unbefangen in die
Situation gehen und auch fiir die Unternehmensleitung unangenehme Wahr-
heiten ansprechen.
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Ziel der Analyse der internen Situation des Unternehmens ist es, ein
moglichst gutes Bild der Erfolgsbasis des Unternehmens zu erhalten (vgl.
Hungenberg 2012, S. 142). Auf Basis der so gewonnenen Informationen kann
ermittelt werden, auf welche Herausforderungen das Unternehmen positiv
reagieren kann und wo Risiken liegen. Es konnen Fehlentwicklungen aufge-
deckt werden, die zur Krise gefiihrt haben und es konnen Chancen erkannt
werden, die zur erfolgreichen Sanierung fiihren kénnen.

Als Instrument zur Analyse der eigenen Organisation hat Michael Porter
die Wertkette (Value Chain) (siehe Abb. 2.2) entwickelt. In der Wertkette wer-
den alle Aktivititen integriert, die Kosten verursachen und gleichzeitig einen
Wertbeitrag leisten, fiir den die Kunden bereit sind, einen Teil des Preises
eines Produkts oder Dienstleistung zu bezahlen. Summiert man die Wertbei-
trige der Aktivitdten und zieht davon die Kosten ab, bleibt als Restgrofle der
Gewinn des Unternehmens bzw. die Marge des Produkts iibrig (vgl. Porter
2010, S. 67 ff.).

Grundannahme der Analyse mit der Wertkette ist, dass der Gesamtwert
eines Produkts derjenige Wert ist, den der Kunde bereit ist zu bezahlen (vgl.
Volck 1997, S. 31 ff.). Jede einzelne Aktivitit, die das Unternehmen durch-
fiihrt, um das Produkt oder die Dienstleistung zu erstellen, muss darauf unter-
sucht werden, inwiefern Kosten und Wertbeitrag in Ubereinstimmung sind.

Unternehmensinfrastruktur

Human Resources

Forschung und Entwicklung

Beschaffung

Eingangs- Produktion | Ausgangs- Marketing Kunden-
logistik logistik & Vertrieb dienst

Abb. 2.2 Die Wertkette nach Porter. (Eigene Erstellung in Anlehnung an Porter 1986)
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Empfohlen wird weiterhin, dass das Unternehmen seine Wertaktivititen nur
im Kontext mit den anderen Unternehmen der gleichen Branche untersuchen
soll. Das Top-Management muss beriicksichtigen, in welcher Branche das
Unternehmen arbeitet, weil die Branche die Wichtigkeit der einzelnen Akti-
vitdten sehr stark bestimmt. Fiir einen Investitionsgiiterhersteller ist zum Bei-
spiel die verkehrsgiinstige Lage von Ausstellungsrdumen nicht sehr wichtig,
wihrend dies fiir einen Konsumgiiterhersteller aus der Modeindustrie ein ent-
scheidender Faktor sein kann.

Je nachdem, ob die Aktivitidten direkt mit der Leistungserstellung verbun-
den sind oder nur einen indirekten Bezug zum Produkt aufweisen, werden
primire und sekundire Aktivititen unterschieden. Die primédren Aktivititen
umfassen:

e Eingangslogistik: Alle Aktivititen, die mit der Bereitstellung und dem
Bezug von Produktionsfaktoren zu tun haben.

e Produktion: Hierzu gehoren unter anderem alle Aktivititen, die aus den
Inputfaktoren ein fertiges Produkt entstehen lassen. Dies sind unter ande-
rem Verarbeitung, Veredelung, Verpackung etc.

e Ausgangslogistik: Hierzu gehoren unter anderem alle Schritte, die notwen-
dig sind, das fertige Produkt zum Kunden zu bringen.

e Marketing & Vertrieb: Hierzu gehoren unter anderem alle Aktivititen, die
den Vertrieb und Verkauf des fertigen Produkts beférdern, wie Werbung,
Preisfindung oder Aufendienst.

e Kundendienst: Alle Aktivitdten, die den Wert des Produkts fiir den Kunden
erhohen, die nach dem Verkauf des Produkts geschehen. Hierzu gehoren
zum Beispiel: Installation, Reparatur, Schulungen.

Sekundire Aktivitdten haben keinen direkten Bezug zum Produkt, sind aber
sehr wohl mittelbar notwendig, um die Leistungserstellung erfolgreich zu
erreichen. Sie umfassen:

e Beschaffung: Die Aktivititen, die notwendig sind, um die Inputfaktoren
einzukaufen. Dazu gehort aber nicht das physische Handling der Inputfak-
toren, diese gehoren zur Eingangslogistik und damit zu den priméren Akti-
vitdten.



50 2 Bereiche einer Sanierung

e Forschung & Entwicklung: Alle Manahmen, die zu technischen und sons-
tigen Verbesserungen des Produkts oder der Dienstleistung fiihren sollen.

e Human Resources: Alle Malinahmen des Personalmanagements, wie Per-
sonalauswahl, Vergiitung, Motivation, Fiihrung, Personalabbau gehoren in
diesen Bereich.

e Unternehmensinfrastruktur: Hierzu gehdren die Unternehmensfiihrung
selbst und alle ihre Subsysteme wie Planung und Kontrolle, das Finanz-
management, das Informationsmanagement, aber auch die physische Inf-
rastruktur wie Standort, Gebiude etc.

Die Arbeit mit der Wertkette liefert im ersten Schritt eine gute Ubersicht, weil
die Aktivititen systematisch den Bereichen zugeordnet werden. So erhilt
das Unternehmen Informationen dariiber, wie das Ausmaf} des wirtschaftli-
chen Zusammenhangs der einzelnen Aktivititen ist, welches Differenzie-
rungspotenzial gegeniiber Wettbewerbern entsteht und ob es eine verniinftige
Relation zwischen Wertbeitrag und Kostenanteil gibt. Chancen fiir eine
nutzbringende Differenzierung gibt es dabei nicht nur beim Produkt selbst,
sondern auch bei anderen Aktivititen wie der Logistik. So hat der Online-
Héndler amazon seine hervorragende Stellung insbesondere auch der her-
vorragenden Logistik zu verdanken. Umgekehrt kann ein Fokus auf einen
Bereich, fiir den Kunden gar nicht bereit sind, so viel zu bezahlen, in eine
Schieflage fiithren. Dies erkennt man durch den Vergleich von Kosten und
Wertbeitrag, der mit der Wertkette leicht moglich ist. Damit kann man mit
diesem Instrument gut erkennen, wo Ansatzpunkte fiir eine Sanierung liegen.
Der Wert kann durch das Unternehmen also nicht nur in Produkten selbst
geschaffen werden, sondern auch in vor- und nachgelagerten Stufen der Wert-
kette. Im Umkehrschluss fiir die Sanierung kann man eben auch feststellen,
dass Schwierigkeiten in nicht direkt mit dem Kunden verbundenen Stufen der
Wertschopfungsstufe entstehen.

Um Erkenntnisse zu gewinnen, wo man in der Sanierung ansetzen kann,
sind die Verkniipfungen zwischen den einzelnen Wertschopfungsaktivita-
ten wichtig. Die primdren Aktivititen sind ihrer logischen Abfolge nach
aufgefiihrt. Hier kann es an den Ubergabepunkten zu Verlusten kommen,
beispielsweise weil die einzelnen verantwortlichen Abteilungen nicht gut mit-
einander kommunizieren. Aber auch die anderen Stufen der Wertkette miissen
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miteinander kommunizieren und ihre Aktivititen aufeinander abstellen. So ist
es sehr hilfreich, wenn die Forschung und Entwicklung die Erkenntnisse aus
dem Kundendienst beriicksichtigt. Eine Gefahr, die durch das Instrument der
Wertkette selbst entsteht, besteht darin, dass es als Analyseinstrument die ein-
zelnen Aktivititen zerlegt, was fiir ein Késtchendenken sorgt. Dies muss aber
in der Beurteilung der Zusammenhinge wieder aufgeldst werden.

Weitergehende Erkenntnisse konnen auch gewonnen werden durch den
Vergleich verschiedener Wertketten von Unternehmen, die im Wettbewerb
stehen. Dieser Benchmark gibt Erkenntnisse, welche Optimierungsmoglich-
keiten bestehen.

Einwand gegen die Wertkette ist, dass die Erkenntnisse nur kasuistisch
gewonnen werden. Es fehlt trotz der geraumen Zeit seit erster Veroffentli-
chung des Instruments immer noch eine umfassende empirische Validierung
der Erkenntnisse (vgl. Macharzina und Wolf 2012, S. 311).

2.1.1.3 Zusammenfassung der Analyse-Ergebnisse in der
SWOT-Analyse

Zusammengefasst werden die Erkenntnisse aus der Unternehmensanalyse
und Umweltanalyse in der SWOT-Matrix. SWOT steht fiir Strengths, Weak-
nesses (aus der Unternehmensanalyse) und Opportunities bzw. Threats (aus
der Umweltanalyse). Die SWOT-Analyse (vgl. zum Beispiel Macharzina und
Wolf 2012, S. 346 ff.) ist eine grafische Aufbereitung, welche strategische
StoBrichtung unter den gegebenen Bedingungen ein Unternehmen einschla-
gen sollte. Mit gegebenen Bedingungen sind dabei die interne Situation, wie
sie durch die Wertkettenanalyse ermittelt wurde und die Umweltsituation, wie
sie durch den Five Forces Paradigm ermittelt wurde, gemeint. Fiir den Ver-
antwortlichen fiir die Unternehmenssanierung ist die SWOT-Analyse (siehe
Abb. 2.3) der Startpunkt fiir alle weiteren Uberlegungen, wie die Strategie fiir
eine nachhaltige Sanierung entwickelt werden kann.

Die SWOT-Analyse ist selbst nur eine Zusammenfassung von Informa-
tionen, die zur Strategieentwicklung genutzt werden konnen bzw. miissen.
Mit dieser Hilfe muss das Unternehmen dann seine Strategie entwickeln.
Dazu bleibt ihm in einer Krise deutlich weniger Zeit, als das in guten Zeiten
der Fall ist. Ergeben sich Chancen dort, wo das Unternehmen Stidrken hat,
sollte man diese ausnutzen. Ergeben sich Chancen, wo das Unternehmen
Schwiichen hat, sollte gepriift werden, ob die Chance genutzt und dabei die
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Abb.2.3 SWOT-Analyse. STRENGTHS = WEAKNESSES =
(Quelle: Eigene Erstellung)
Starken des Schwéchen des
Unternehmens Unternehmens
OPPORTUNITIES = THREATS =
Chancen, die sich aus Risiken, die sich aus
der Umwelt ergeben der Umwelt ergeben

Schwiiche tiberwunden werden kann. Risiken, die bei eigenen Stirken auftre-
ten, konnen mithilfe der Stirke abgewehrt werden. Ergeben sich Bedrohun-
gen dort, wo man selbst Schwiichen hat, muss man versuchen, die eigenen
Schwichen so einzuschrinken, dass sie nicht zu negativen Konsequenzen
fiihren (vgl. Macharzina und Wolf 2012, S. 347). Bei Unternehmen in der
Krise wird hiufig die Krisenursache darin zu suchen sein, dass man Schwi-
chen nicht friih genug begegnet ist oder dass man Chancen vertan hat, die
sich dann als Risiken entpuppt haben, weil Wettbewerber sich verbessert
haben.

Die Strategien, die mit Stirken und Schwichen bzw. Gelegenheiten und
Gefahren verbunden werden konnen, lassen sich systematisch in eine Vier-
Felder Matrix (siche Abb. 2.4) eintragen, die bei einer Sanierung hilfreich
eingesetzt werden kann.

Die so benannten Strategien kombinieren die Erkenntnisse aus der inter-
nen und externen Analyse. Sie konnen dem Sanierer einen wertvollen Hin-
weis auf realistisch offenstehende Maoglichkeiten geben und gleichzeitig
Hinweise auf Gefahren geben, die eventuell virulent werden.

2.1.2 Auswahl strategischer MaBBnahmen in der Krise

Befindet sich das Unternehmen in der Krise, gibt es in der Regel keine lange
Zeitspanne fiir strategische Findungsprozesse. Wird die Krise bereits in der
Strategiekrise als solche erkannt, verbleibt mehr Zeit, um gegenzusteuern. Ins-
besondere drei StoBrichtungen fiir strategische Mallnahmen muss das Unter-
nehmen in einer solchen Krise in Erwigung ziehen (vgl. Miiller 1986, S. 71):
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Strengths

Weaknesses

Opportunities

Einsatz von Starken
zur Nutzung von
Gelegenheiten

Uberwinden der
eigenen Schwachen
durch Nutzung von
Gelegenheiten

Threats

Nutzen der eigenen
Starken zur Abwehr
von Bedrohungen

Einschrankung der
eigenen Schwachen
und Vermeidung von

Bedrohungen

Abb. 2.4 Strategien nach der SWOT-Analyse. (Quelle: Eigene Erstellung in Anlehnung an
Macharzina und Wolf 2012, S. 343)

1. Das bestehende, noch vorhandene Erfolgspotenzial muss abgesichert werden.

2. Neue, zukunftsorientierte Erfolgspotenziale sollen so weit wie moglich
erschlossen werden.

3. Obsolet gewordene Erfolgspotenziale, die zukiinftig nicht mehr zu Nut-
zenmehrung fithren konnen, miissen iiber Bord geworfen werden und
abgestoflen werden.

Aufbauend auf diesen strategischen Stofrichtungen, kann man vier Krisenbewil-
tigungsstrategien (siche Abb. 2.5) unterscheiden (vgl. Miiller 1986, S. 93).
Aufgabestrategien beinhalten das AbstoBen von Geschéftsbereichen,
die keine positiven Erfolgsbeitrige zum Unternehmen mehr bringen bzw.
sogar die Existenz des Unternehmens in seiner Gesamtheit gefihrden. Es
ist in Organisationen hidufig schwierig durchzusetzen, Geschiftsbereiche
abzustoBBen, insbesondere, sofern sie fiir die Geschichte und Identitdt des
Unternehmens besonders wichtig sind bzw. waren. Zu einem professionel-
len Krisenmanagement gehort es aber zwingend dazu, alle Bereiche infrage
zu stellen. Viele Unternehmen tun dies auch, bevor sie in Krisensituationen
geraten. So war es ein schwieriger Schritt fiir die Identitit des Axel Springer
Verlags, einen iiberwiegenden Teil der verlegten Zeitungen und Zeitschrif-
ten zu verkaufen und damit Ressourcen freizusetzen, um das Onlinegeschiift,
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Marktwechsel Marktbehauptung
Aufgabestrategien Konsolidierungs-
Defensive strategien
Offensive Tatlgl‘(eltsfeld- . Verdrarfgungs-
erweiterungsstrategien | strategien

Abb. 2.5 Strategien des Krisenmanagements. (Quelle: Macharzina und Wolf 2012, S. 694)

was als deutlich zukunftsfihiger angesehen wird, zu entwickeln. Allerdings
wird mit dem Verkauf ein grofer Teil der Identitdt des Konzerns aufgegeben,
der als Zeitungshaus begonnen hat. Einen anderen Weg wihlte der Karstadt-
Konzern, der sein Stammhaus in Wismar auch wihrend der Sanierung nicht
aufgegeben hat. Diese Entscheidung hatte auch mit heftigen Protesten bzw.
Kritik durch die Offentlichkeit zu tun. Hiufig geht die Aufgabestrategie mit
der Umwidmung von Ressourcen einher. Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass
nicht nur in der abgestoBenen Geschiftseinheit Kapazititen frei werden, son-
dern auch in Zentralbereichen. Personalabteilungen, Controlling, Rechts-
abteilung etc. werden auch durch Verkauf/Abspaltung eines Geschiftsfelds
deutlich weniger nachgefragt. Auch hier miissen im Zuge einer Sanierung
Anpassungen im Personalbestand oder andere Mafinahmen ergriffen werden.

Eine Konsolidierungsstrategie ist defensiv ausgerichtet, um die Potenziale
des Marktes weiter ausnutzen zu konnen. Héufig ist mit dieser Strategie aber
durchaus eine Umorientierung in dem Sinne verbunden, dass man sich auf
wenige Marktbereiche konzentriert bzw. ein Kostensenkungsprogramm star-
tet, um am vorhandenen Markt erfolgreicher agieren zu konnen.

Eine dezidiert offensive Strategie ist die Verdringungsstrategie. Mit ihr
versucht sich ein Krisenunternehmen Chancen auf anderen Mirkten zu erar-
beiten und damit eines oder mehrere Standbeine aufzubauen, die den Erfolg
des Unternehmens langfristig gewihrleisten. Dies kann durch aggressive Mar-
ketingkampagnen geschehen bzw. unterstiitzt werden. Es kann eine Diversifi-
kation in verwandte Mirkte unternommen werden. Dabei kann die Expansion
sowohl produktbezogen, das heifit mit einer Erweiterung der Produktpalette
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oder marktbezogen, das heifit mit einer Erweiterung in andere regionale oder
iiberregionale Mirkte erfolgen. Diese Strategien sind sehr risikoreich, ins-
besondere, weil ein hoher Ressourcenaufwand notwendig ist, um iiberhaupt
die Expansion realisieren zu konnen. Dies ist insbesondere in der Phase einer
Unternehmenskrise problematisch. Banken scheiden in dieser Phase als Kre-
ditgeber hiufig aus. Eigentiimer sind héufig nicht bereit, weiteres Eigenkapi-
tal nachzuschiefen, um eine solche offensive Strategie weiter zu unterstiitzen.
Eine Moglichkeit die Kapazititen auszuweiten besteht darin, mithilfe einer
Unternehmensakquisition die Kapazititen so weit zu erhohen, dass sie ausrei-
chen, Economies of Scale (GroBeneffekte) zu realisieren (vgl. Griinert 2007,
S. 70). Anhand dieses Beispiels kann das resultierende Risiko erldutert werden:
Das Unternehmen braucht Finanzmittel in Form von Eigen- oder Fremdkapi-
tal um die Akquisition realisieren zu konnen. Damit wird die Haftungssumme,
die im Falle einer Insolvenz zur Disposition steht, deutlich erhoht. Aulerdem
investiert das Unternehmen in den Bereich, durch den es in die Krise gerutscht
ist. Zeitigt die Verdrangungsstrategie keinen Erfolg, so sind die Folgen einer
Insolvenz deutlich groBer als sie bei der Beibehaltung der alten Strategie gewe-
sen wiren. Das zeigt das liberaus hohe Risiko, was bei einer solchen Strategie
eingegangen wird.

Ahnlich offensiv gelagert ist die Strategie bei den Titigkeitsfelderweite-
rungsstrategien. Auch hier werden zusitzliche Ressourcen benétigt, um die
Strategie zu realisieren. Diese bestehen in Finanzmitteln, die notwendig
sind, um andere Mirkte zu bearbeiten (unabhingig davon, ob sie benachbart
oder entfernt sind von dem urspriinglichen Markt, auf dem das Unternehmen
zu Hause ist). Das Risiko wird in diesem Falle aber nicht noch zusitzlich
dadurch erhoht, dass man auf dem Krisen auslosenden Markt mehr Aktivi-
titen entwickelt als bei der Verdrangungsstrategie. Kritisch ist aber, dass
Managementkapazititen gebunden werden und man sich durch das Agieren
auf unbekanntem Terrain hoheren Risiken ausgesetzt sieht.

2.1.3 Fiihrung in der strategischen Sanierung

Fiihrung ist ein zentrales Element des strategischen Managements. Sie dient
der Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeitern. Sie sollen dazu beeinflusst
werden, einen Beitrag zur Zielerreichung des Unternehmens zu leisten (vgl.
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Robbins und Judge 2013, S. 402). Dabei geht es nicht um abstrakte Einheiten
wie Abteilungen, sondern um konkrete Personen, die gefiihrt werden und die
fiihren. Die Notwendigkeit einer Fiihrung im Unternehmen ergibt sich aus der
Unvorhersehbarkeit der Zukunft. Ereignisse und Entwicklungen fiihren zur
Notwendigkeit von kurzfristigen Anpassungen. Zudem gibt es unterschiedli-
che Leistungsfahigkeit und -bereitschaft in der Belegschaft. Erwartungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter konnen grob unterschiedlich sein. Die Fiih-
rungskrifte miissen mit ihren Fiihrungsentscheidungen dafiir sorgen, dass im
Unternehmen die Weichen trotz dieser teilweise schwierigen Randbedingun-
gen richtig gestellt werden. Daraus ergibt sich teilweise kurzfristiger Koor-
dinationsbedarf, der durch Fiihrungsentscheidungen abgedeckt werden muss
(vgl. Weibler 2012).

Die Fiihrung ist in Zeiten der Sanierung besonders gefordert. Dies liegt
daran, dass eine Sanierung im Regelfall besondere Entscheidungen zur Folge
hat, wie eine strategische Neuausrichtung, Abspaltung von ganzen Unterneh-
mensbereichen oder die Entlassung von Mitarbeitern. Dies hat eine Reihe von
negativen Folgen fiir die Arbeitsmotivation und die Leistung im Unterneh-
men. Dabei sind die negativen Auswirkungen nicht nur bei direkt betroffenen
Mitarbeitern zu beobachten, sondern auch bei denjenigen, die im Unterneh-
men bleiben sollen und die damit eine besonders gro3e Bedeutung fiir das
Gelingen der Sanierung haben (vgl. Datta et al. 2010, S. 281 ff.). Die Auf-
merksamkeit fiir die eigentliche Tatigkeit ldsst sofort nach, wenn das Unter-
nehmen einen Sanierungsplan verkiindet. Bemiihungen, Verbesserungen zu
implementieren, Umorientierung der Arbeitnehmer, verschirfte Konflikte am
Arbeitsplatz und eine geringere Zukunftsorientierung sind hiufig Folgen von
Restrukturierungsmafinahmen. Kritisch ist insbesondere, dass Mitarbeiter
eine neue Beschiftigung suchen und ihre Aufmerksamkeit verstarkt auf die
Stellensuche richten. Dabei kommt es héufig zu einer negativen Personalaus-
lese: Diejenigen Mitarbeiter, die wichtig fiir das Unternehmen sind, verlassen
es und diejenigen, von denen man sich eigentlich trennen will, bleiben dem
Unternehmen erhalten, weil sie auch schwieriger am freien Arbeitsmarkt eine
andere Beschiftigung finden.

In der Krisenlage muss die Unternehmensleitung eine situationsadidquate
Fiihrung leisten. Wichtig ist dabei, dass die Unternehmensleitung ein Gefiihl
der Gerechtigkeit vermittelt. Gerade in der Sanierungssituation wird mit beson-
derer Aufmerksamkeit registriert, ob einzelne Personen oder Personengruppen
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anders bzw. besser behandelt werden als andere. Dies kann dazu fiihren, dass
Mitarbeiter die sowieso schon schwierige Situation noch negativer wahrnehmen
(Breitsohl 2014, S.239). Aus diesen Griinden ist eine offene und transparente
Kommunikation iiber Verdnderungsprozesse und ihre Griinde von besonderer
Wichtigkeit.

Neben dem niedergeschriebenen Arbeitsvertrag geht die betriebswirt-
schaftliche Theorie davon aus, dass ein impliziter Vertrag zwischen Arbeitge-
ber und Arbeitnehmer besteht, in dem die Wiinsche und Erwartungen beider
Seiten teilweise unausgesprochen vereinbart sind. Dieser Vertrag ist seinem
Wesen nach nicht justiziabel, hat aber eine gro3e psychologische Bedeutung
(vgl. Rousseau und Tijoriwala 1998). Beispielsweise erwarten Arbeitnehmer
ein stabiles und sicheres Arbeitsverhiltnis mit ihrem Unternehmen, dafiir sind
sie im Gegenzug bereit auch Dinge zu tun, die iiber die niedergeschriebenen
Verpflichtungen des Arbeitnehmers hinausgehen, zum Beispiel die Ableistung
von Uberstunden in einem vertretbaren Rahmen. Die mit einer Restruktu-
rierung verbundene Entlassung von Mitarbeitern wird héufig als Vertrauens-
bruch und damit als Bruch der impliziten Vertragsvereinbarung angesehen
(vgl. De Meuse et al. 2004). Relevant fiir den Sanierungserfolg ist die Reak-
tion der im Unternehmen verbleibenden Mitarbeiter. Diese ziehen sich entwe-
der psychologisch (durch geringere Motivation, Vertrauen etc.) zuriick oder
sogar physisch (durch vermehrte Abwesenheiten, die mit Krankheit begriin-
det werden). Dies kann zu einem Misslingen der Sanierungsbemiihungen bei-
tragen oder gar den Misserfolg begriinden.

Insofern ist es ein wichtiger Erfolgsfaktor, dass die Unternehmensleitung
das Vertrauen der Mitarbeiter behilt, selbst in Situationen, die einzelne Mit-
arbeiter stark belasten sowohl psychologisch als auch physisch. Hierzu gehort
eine offene und transparente Kommunikation, ein ,,Mitnehmen® der Beleg-
schaft. Auch harte MaBnahmen miissen offen kommuniziert werden. Dies
sind Aussagen, die in vielen Managementratgebern zu lesen sind, héufig
aber nicht umgesetzt werden konnen. Gerade die Ausarbeitung einer Strate-
gie unter Hochdruck (was im Falle einer Sanierung héufig aufgrund des Zeit-
drucks zwangsldufig so sein muss) verbietet eine breite Einbeziehung der
Belegschaft in den Strategieentwicklungsprozess. Die Entscheidung iiber die
strategischen Anderungen fillt hinter verschlossenen Tiiren, mit nur wenigen
besonders vertrauenswiirdigen Mitarbeitern. Alles andere wire falsch und
wiirde den Handlungsdruck einer Sanierung nicht addquat beriicksichtigen.
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Dennoch ist es wichtig, dass die so getroffenen Sanierungsschritte transparent
mit klaren Begriindungen kommuniziert werden. Ebenso wichtig ist, dass die
Unternehmensfiihrung nicht tiber alles und jedes diskutieren kann. Trotzdem
haben Mitarbeiter ein Recht auf Erkldrung und erwarten dies von ihrer Unter-
nehmensleitung. Fiihrung in dieser besonderen Situation erfordert daher ein
grofles Einfiihlungsvermdgen von Fiihrungskriften, gepaart mit einem star-
ken Durchsetzungsvermogen.

Insgesamt kann man zusammenfassen, dass es in der Unternehmenskrise
nicht ausreichend ist, auf normale Fiihrung zu setzen. Es sind besondere
MaBnahmen erforderlich, was auch besondere Fihigkeiten erfordert. Eine
Generalisierung, welche Eigenschaften in der Krise notwendig oder min-
destens hilfreich sind, ist aufgrund der Heterogenitit der Krisenursachen
und -verldufe nicht moglich (vgl. Eisenberg 2006, S. 611). Neben fachlichen
Anforderungen ist es aber offensichtlich, dass bestimmte tiberfachliche Kom-
petenzen bei erfolgreichen Sanierern vorhanden sein sollten. Eine wichtige
Eigenschaft ist es, Mitarbeiter begeistern zu konnen, sie abholen und mitneh-
men zu konnen auch in ungewisse Strategien. Dabei ist es wichtig, insbeson-
dere auch dann Sicherheit zu vermitteln, wenn Entscheidungen auf unsicherer
Datenbasis getroffen werden. Nur so bekommt man das Vertrauen, das not-
wendig ist, um eine Sanierung erfolgreich bewerkstelligen zu konnen. Ein
Erfolgsfaktor ist es auch, dass man auch in hektischen Situationen die Ruhe
bewahrt. Mindestens nach auflen sollte man Ruhe vermitteln und damit die
oben genannten Aufregungen in der Belegschaft kompensieren bzw. beru-
higen. Dabei muss eine Fiihrungskraft damit umgehen, dass sie selbst nicht
sicher sein kann, dass die beschlossenen Maflnahmen iiberhaupt funktionie-
ren konnen.

2.2  Operative Sanierung

Die hiufigsten Krisenursachen liegen in operativen Problemen des Unterneh-
mens. Auch Sofortmalnahmen greifen im operativen Bereich, die Strategie
eines Unternehmens ist in der Regel nur schwer und ldngerfristig zu dndern.
In jedem Fall braucht die Anderung der Strategie Zeit. In einer Krise ist Zeit
aber ein knappes Gut, weil die Losung der Krise dringt. Insofern miissen
ziigig Schritte eingeleitet werden, um die Krise zu bewiltigen. Dies geht in
der Regel nur im operativen Bereich.
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Ausgangspunkt der operativen Sanierung sollte die Analyse mit der Wert-
kette sein. Mit der Wertkette werden alle Bereiche des Unternehmens ana-
lysiert und man kann die in dieser Analyse gewonnenen Erkenntnisse zur
Systematisierung der erforderlichen Schritte anwenden. Im Folgenden wer-
den die einzelnen operativen Bereiche entlang der Wertkette auf mogliche
SanierungsmafBnahmen untersucht.

In diesem Kapitel finden sich am Ende der einzelnen Abschnitte jeweils
kurze Checklisten mit den empfohlenen Sanierungsmafinahmen. Diese fassen
den Inhalt des vorgehenden Kapitels kurz zusammen, erheben aber keinen
Anspruch auf eine vollstindige Ubersicht der denkbaren SanierungsmafBnah-
men. Sinnvolle Sanierungsmafnahmen hédngen in grofem Mafe von Spezi-
fika der Branche und des Unternehmens ab. Daher miissen sie im Einzelfall
von Experten des jeweiligen Bereichs im Detail gepriift werden.

2.2.1 Eingangs- und Ausgangslogistik

Der Begriff der Logistik stammt eigentlich aus den Militdrwissenschaften.
Der byzantinische Kaiser Leontos VI. etablierte die Logistik als die dritte
Kriegswissenschaft neben Strategie und Taktik. Damit gehort der Begriff
der Logistik zu der Vielzahl von Begriffen, die die Betriebswirtschaftslehre
aus den Militarwissenschaften iibernommen hat. Haufig wird kritisiert, dass
der militdrische Ursprung vieler Begrifflichkeiten zu einer autoritdren Kul-
tur in vielen Unternehmen fiihrt, weil dadurch implizit ein bestimmtes Men-
schenbild transportiert wird. Allerdings muss man konstatieren, dass viele
der urspriinglich militdrischen Begriffe ihre urspriingliche Bedeutung ver-
loren haben und nicht mehr als militdrisch geprigt wahrgenommen werden.
Dies wird man sicherlich auch fiir den heute meist positiv besetzten Begriff
,,Logistik* konstatieren konnen.

In der Betriebswirtschaftslehre wird heute meist das Management von
materiellen und immateriellen FlieBsystemen unter Logistik verstanden (vgl.
Heiserich et al. 2011, S. 5). Die Wertschopfung des Unternehmens kann als
flieBendes System verstanden werden. Die gesamte Versorgungs- und Liefer-
kette (Supply Chain) des Unternehmens von der Beschaffung der Rohstoffe,
deren Umwandlung im Produktionsprozess und die Lieferung des fertigen
Produkts zum Kunden gehoren zu diesem FlieBsystem dazu. Logistik geht
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einher mit einer Geschiftsprozessorientierung im Unternehmen. Geschifts-
prozesse legen fest (vgl. Funk et al. 2010, S. 9):

o Wer (Akteure)

e macht was (Aufgabe)

e wann (zeitliche Abfolge)

e wie (Qualitit)

e womit (Ressourcen)

e und zu welchem Zweck (Unternechmensziele).

In der Logistik unterscheidet man drei Bereiche. Die ausreichende Bereitstel-
lung von Produktionsfaktoren, sodass die jederzeitige Produktionsbereitschaft
gesichert ist, ist Aufgabe der Beschaffungslogistik. Der reibungslose Ablauf
der Faktorkombination, also des eigentlichen Produktionsprozesses, in dem
die einzelnen Produktionsfaktoren so kombiniert werden, dass sie zu einem
neuen Produkt werden, ist Aufgabe der Produktionslogistik. In den vergan-
genen Jahren immer bedeutender wurde die schnelle und kostengiinstige
Auslieferung an den Kunden. Dieser Bereich wird als Absatz- oder Distributi-
onslogistik bezeichnet.

Das Durchleuchten der operativen Abldufe in einem Unternehmen anhand
dieser Fragestellungen kann erhebliche Rationalisierungspotenziale aufzei-
gen. In einer Krise kann es allerdings sein, dass die Zeit fiir eine ausfiihrliche
Analyse aller Geschiftsprozesse nicht vorhanden ist. Die Suche nach Sanie-
rungsbeitridgen beschrinkt sich dann auf schnell umsetzbare Moglichkeiten,
sogenannte Quick-Wins.

Ineffiziente Vorgdnge konnen innerhalb der gesamten Lieferkette des
Unternehmens auftreten. Beim Transport von Produktionsfaktoren, Halbfer-
tigwaren und Fertigwaren. Probleme kénnen auch bei der Disposition auftre-
ten, also bei der Zuordnung von Produktionsfaktoren zu Produktionsauftrigen.
Gerade hier konnen erhebliche Kostenprobleme entstehen. Lagerhaltung
kostet Geld. AuBlerdem ist ein Produkt, das im Lager liegt, vorfinanziert, das
heif3t, die notwendigen Produktionsfaktoren sind alle bereits bezahlt, wihrend
noch kein Kunde etwas bezahlt hat. Bei einem eingelagerten Produkt besteht
zudem keine Gewissheit, dass sich auch ein Kunde zum Kauf findet. Inso-
fern sollte ein Unternehmen darauf achten, die Lagerhaltung auf ein Maf} zu
reduzieren, das stindige Lieferbereitschaft gewéhrleistet, aber die Bestidnde an
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Produktionsfaktoren, Halbfertigwaren und Fertigwaren auf ein MindestmaR
reduziert werden. Dabei besteht das Problem, die Lieferbereitschaft sicherzu-
stellen. Dies ist Aufgabe des Kommissionierens, also der Zuordnung von vor-
handenen Einheiten auf die Auslieferbediirfnisse. Hier spielt die Bestellmenge
eine gewichtige Rolle und die Spezifikationen von Produkten. Ebenfalls in
diesen Bereich gehoren die Bereiche der Verpackung von Produkten und die
Kenntlichmachung bzw. im internationalen Geschift auch die ldnderspezifi-
sche Behandlung der Produkte (Beilegen der entsprechenden Sprachversionen
der Gebrauchsanweisungen, Beriicksichtigung lokaler Besonderheiten wie
zum Beispiel spezifischer Anforderungen an Stecker oder Stromspannung).

Ineffiziente Vorgiinge bei der Ausgangslogistik entstehen hiufig durch zu
viele Lieferbeziehungen mit den Kunden. Wird jeder Kunde einzeln beliefert,
kann er optimal versorgt werden, auch zu den von dem Kunden gewiinsch-
ten Zeiten. Allerdings entstehen viele Transportbeziehungen, das heif3t viele
Lieferfahrten. Eine Moglichkeit, diese Transportbeziechungen deutlich zu
reduzieren ist das sogenannte Cross Docking (vgl. Werner 2013, S. 136 f.).
Beim Cross Docking werden Lieferungen zusammengefasst, sodass ein
Kunde mit einem Warenbiindel beliefert wird und nicht jeder Vorgang einzeln
durchgefiihrt wird. Dies fiihrt zu einer Reduktion der Transportkosten (vgl.
Nagel und Mielke 2014, S. 114). Die Kostenersparnis kann einen erheblichen
Sanierungsbeitrag leisten. Voraussetzung ist jedoch, dass sich der Hersteller
und der Kunde iiber die verdnderten Lieferbedingungen und -beziehungen
einigen. Dabei wird hédufig auch der Kunde einen Teil der Kostenersparnis in
Form von Preisreduzierungen einfordern.

Wichtigster Angriffspunkt fiir schnell wirkende Mafinahmen im Bereich
der Logistik ist die Reduzierung von Bestdnden. Verringerte Lagerbestinde
senken unmittelbar die Kapitalbindungskosten. Dies fiihrt hinwiederum zu
einer verbesserten Kapital- und Vermogensstruktur. Als Nebenfolge wird der
Abschreibungs- bzw. Verschrottungsbedarf gesenkt, weil die Vorrite bedarfs-
gerecht sind, es keine Uberbestinde gibt. Ausgangspunkt ist eine Bedarfspla-
nung. Die einsatzsynchrone Beschaffung sorgt im besten Fall dafiir, dass auf
Eingangslager vollstindig verzichtet werden kann (dies bezeichnet man als
Just-in-Time Logistik, vgl. Kummer et al. 2009, S. 312 ff.). Einher mit dieser
Errungenschaft geht aber ein deutlich erhohtes Risiko. Kommt es zu Fehlpla-
nungen, wird der Produktionsprozess aufgehalten und kaufwillige Kunden
konnen nicht unmittelbar bedient werden.
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Des Weiteren sollte unmittelbar gepriift werden, welche Teile man preis-
werter erhilt. Da in den meisten Produktionsunternehmen die Zahl der beno-
tigten Teile immens grof3 ist, empfiehlt sich dazu eine Strukturierung der
Analyse mit der ABC-Analyse, einem gédngigen betriebswirtschaftlichen Ins-
trument zur Strukturierung von groen Datenmengen (vgl. Nagel und Mielke
2014, S. 106 ff.), das urspriinglich aus der Materialwirtschaft stammt. Es ldsst
sich immer dann anwenden, wenn ein grof3er und uniibersichtlicher Datenbe-
stand aufgearbeitet werden soll. Durch die ABC-Analyse werden die Daten
kategorisiert und sind dadurch leichter zu bearbeiten. In vielen Fillen zeigen
auch die Daten zur Beschaffung von Rohstoffen eine Struktur, auf die die
ABC-Analyse anwendbar ist. Die Daten werden dabei in drei Klassen einge-
teilt:

1. Die A-Teile: Diese weisen eine geringe Zahl auf, stehen aber fiir hohe
Wertanteile an dem gesamten Einkaufsvolumen des Unternehmens. Etwa
zehn Prozent der eingekauften Teile stehen fiir circa 70 % des gesamten
Einkaufsvolumens des Unternehmens.

2. Die B-Teile: Diese sind in der mittleren Kategorie, was Menge und Wert
angeht. So machen circa 20 % der eingekauften Teile circa 20 % des Ein-
kaufsvolumens des Unternehmens aus.

3. Die C-Teile: Dies sind die kleinen Teile, die aber eine hohe zahlenméBige
Auspragung haben. So haben die iibrigen circa 70 % der eingekauften
Teile einen Wertanteil von lediglich circa zehn Prozent an dem gesamten
Einkaufsvolumen.

In einer Sanierung ist es sinnvoll, sich auf die A-Teile zu konzentrieren. Bei
diesen konnen tatsdchlich Quick-Wins realisiert werden, das heif3t, man fin-
det Einsparvolumina, die schnell realisiert werden kdnnen und ein Volumen
haben, das auch einen kritischen Erfolgsbeitrag zu der Sanierung haben
kann. Vorteile der ABC-Analyse liegen insbesondere in ihrer Einfachheit
und Anschaulichkeit. Die Daten fiir Einkaufsvolumina sind einfach aus den
ERP-Systemen der Unternehmen zu generieren. Damit liegen die Daten vor,
die dann mit jedem Tabellenkalkulationsprogramm (zum Beispiel Microsoft
Excel) aufbereitet werden konnen. Problematisch an der ABC-Analyse ist
die statische Herangehensweise. Es wird lediglich der Verbrauch in einer
bestimmten Planperiode betrachtet. Diese Betrachtung leistet zwar einen
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wertvollen Beitrag zum Herausfiltern von schnellen Einsparmoglichkeiten.
Fiir eine langfristig korrekte Planung, die ein bestandsminimiertes Ferti-
gungsverfahren bietet sich dahingegen die Anwendung der XYZ-Analyse an,
die eine Weiterentwicklung der ABC-Analyse darstellt. In dieser Methode
werden die Teile ebenfalls in drei Kategorien eingeteilt (vgl. Thommen und
Achleitner 2012, S. 323 ff.):

1. X-Giiter haben einen regelmifligen Bedarfsverlauf. Es gibt nur wenige
Schwankungen. Sie konnen leicht prognostiziert werden. Hier bietet sich
die umgehende Einrichtung einer weitgehend bestandslosen Beschaffung
an. Diese kann schnell und ohne grofie Risiken durch das zu sanierende
Unternehmen umgesetzt werden.

2. Y-Giiter lassen sich anhand eines Trends nachverfolgen. Entweder gibt
es einen fallenden oder steigenden Trend, moglich sind auch saisonale
Schwankungen des Verlaufs. Die Prognosequalitit des Bedarfs ist von
mittlerer Giite. Fiir diese Giiter sollte ein ausreichender Sicherheitsbe-
stand gehalten werden. Meistens ldsst sich aber auch bei diesen Giitern ein
unmittelbarer Einsparungsbedarf feststellen, der in der Sanierung sofort
realisiert werden kann.

3. Z-Giiter haben einen unregelméfigen Verlauf. Ihr Bedarf ist auBerordent-
lich schwer vorherzusagen. Hier sollte ein ausreichender Sicherheitsbe-
stand vorgehalten werden, um die Fertigungsbereitschaft sicherzustellen
und damit letztlich keine Kunden zu verlieren. Kurzfristig lassen sich bei
Z-Giitern selten Effizienzpotenziale bergen. Langfristig muss iiberlegt
werden, ob man Lieferanten findet, die kurzfristiger liefern kénnen. Dabei
kann eventuell sogar ein Preisaufschlag gerechtfertigt werden, weil die
Lagerung ja ebenfalls Kosten verursacht.

Die Checkliste Tab. 2.1 fasst die Erkenntnisse dieses Kapitels kurz zusam-
men.

2.2.2 Produktion und Fertigung

Produktion und Fertigung konnen als Begriffe synonym verwendet wer-
den. Produktion hat in der betriebswirtschaftlichen Literatur hiufig eine
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Tab. 2.1 Checkliste SanierungsmaBnahmen im Bereich Eingangs- und Ausgangslogistik.
(Quelle: Eigene Erstellung)

1 | Transport Produktionsfaktoren (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe) und Halbfertigwa-
ren iiberpriifen

2 | Disposition: Zuordnung von Produktionsfaktoren zu Produktionsauftragen iiberprii-
fen

Transport: Fertigprodukt zum Kunden (Ausgangslogistik) priifen

Optimierte Lagerhaltung fiir Produktionsfaktoren (Beachte die Bestellmenge)

Optimierte Lagerhaltung fiir Fertigprodukte (Beachte die Produktionsmengen)

Kommissionierung von Produktionsauftragen priifen

Verpackung von Produkten priifen

Lokalisierung von Produkten optimieren

O (0| N B~ W

Lieferbeziehung zu Kunden (Zahl der logistischen Kontakte priifen); priifen, ob
Cross-Docking moglich ist

10 | Moglichkeit zu Just-in-Time Logistik priifen (bedarfssynchrone Beschaffung)

11 | Analyse der Beschaffungsteile mithilfe der ABC-Analyse, insbesondere Priifung der
A-Teile auf Einsparpotenziale

12 | Analyse der Beschaffungsteile mithilfe der XYZ-Analyse, insbesondere Priifung der
X-Teile auf einsatzsynchrone Beschaffung

allgemeinere Bedeutung, weil darunter auch die Produktion von Dienstleis-
tungen gefasst werden kann, wihrend der Begriff Fertigung stirker auf die
Herstellung von materiellen Produkten bezogen wird. Die Produktion ist
Kern des betrieblichen Umsatzprozesses. Daraus folgt, dass hier ein wesent-
licher Teil der Wertschopfung entsteht. Es ist Herzstiick des Unternehmens.
Ohne ein Produkt kann nichts verkauft werden. Gleichzeitig ist die Produk-
tion aber auch ein wesentlicher Kostenfaktor (vgl. Steven 2007, S. 1). Formal
kann man die Produktion als einen Vorgang definieren, bei dem Produktions-
faktoren (Inputs) durch Transformation (oder Faktorkombination) in ein Pro-
dukt (Output) umgewandelt werden (vgl. Steven 2007, S. 16).

Folgende Punkte konnen darauf hindeuten, dass die Produktion eine
wesentliche Krisenursache ist (vgl. Hohberger und Damlachi 2014, S. 74):

o steigende Riickstinde bei Auslieferungen an Kunden
e zunehmende Beschwerden von Kunden und Reklamationen bzw. Retouren
e abnehmende Lagerumschlagszeiten
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e Bestandserhohungen bei fertigen und halb fertigen Erzeugnissen bzw.
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen

e Verlidngerungen der Durchlaufzeiten

e sinkende Produktivitit

e Erhohung der Fehlerquote, die in der Folge zu steigendem Ausschuss fiihrt

¢ sinkende Investitionsquote mit in der Folge veralteten Anlagen,

e sinkende Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen mit in der Folge
veraltetem Produktportfolio und/oder Produktionsmethoden

e steigende Anzahl von ineffizienten Arbeitsvorgédngen (steigender Zeitbe-
darf fiir Transport, Suchen, Instandhalten, Umriisten etc.)

e Probleme in der Kommunikation zwischen verschiedenen Abteilungen
beispielsweise mit der Folge, dass Dinge nicht in ausreichender Zahl pro-
duziert werden, die aber im Mittelpunkt von Werbeaktionen stehen

Die unmittelbaren Bemiihungen innerhalb einer Sanierung miissen darauf
abzielen, die Produktionskosten zu reduzieren. Dazu kann es geboten sein,
die Durchlaufzeiten zu reduzieren. Dies kann zum Beispiel durch eine Ver-
ringerung der Riistzeiten, also die Zeiten bis zur Fertigungsbereitschaft der
Produktionsanlage, geschehen. Leerldufe und Stillstinde sollten moglichst
reduziert werden, was durch eine bessere Produktionsprogrammplanung und
Losgroenplanung geschehen kann. Mit Hilfe von Methoden der Arbeits-
zeitanalyse (REFA) konnen Arbeitspldtze und Arbeitsabldufe anders gestal-
tet werden, sodass sie schneller und effizienter eingesetzt werden konnen.
Eine Verbesserung des Instandhaltungsprogramms kann dazu fiihren, dass
Stillstdnde durch technische Probleme reduziert werden. Allerdings ist dabei
zu beriicksichtigen, dass Instandhaltung Geld und Zeit kostet, die bei einer
Sanierung zu den knappen Giitern gehoren. Insgesamt muss es der Ansatz in
der Sanierung sein, die Maschinenstillstinde so weit wie moglich zu reduzie-
ren. Stillstande kann es durch technische Probleme mit den Anlagen, Riistzei-
ten, fehlendes oder falsches Material, fehlendes Personal, Fehlbedienungen,
Stromausfall, fehlende Entscheidungen oder Freigaben geben. All diese Fak-
toren miissen im Rahmen der Analyse untersucht werden, um Ansitze bzw.
MaBnahmen zu finden, welche die produktive Anlagenzeit verldngern.

Ein weiterer Aspekt, der bei einer Sanierung der Fertigung unbedingt zu
beachten ist, ist die Produktqualitit. Bei allen potenziellen Kosteneinspa-
rungen in der Produktion muss gepriift werden, ob sich die MaBnahmen auf
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die Qualitdt auswirken. Auch wenn Qualitdt vom Wortstamm (qualis = wie
beschaffen, aber auch qualitas = Verhiltnis zu den Dingen) eigentlich
wertneutral ist (vgl. Briiggemann und Bremer 2012, S. 3), ist der Begriff
umgangssprachlich positiv besetzt, was sich auch in zahlreichen Wortschop-
fungen wie Lebensqualitiit etc. zeigt. Nach der Definition der betrieblichen
Produktionswirtschaft ist Qualitit die Menge der Eigenschaften, die einem
Produkt innewohnen und die Erwartungen der Kunden erfiillen sollen (Defi-
nition in Anlehnung an DIN EN ISO 9000). Qualitit ist damit eigentlich
ein Vergleich (vgl. Zollondz 2006, S. 162 f.): Das, was der Kunde erwartet,
wird verglichen mit dem, was das Produkt bietet. Gibt es eine Deckung oder
anndhernde Deckung zwischen beidem, kann man von einer guten Qualitét
sprechen. Daraus folgt, dass die Qualitét (also die Beschaffenheit eines Pro-
dukts) erhebliche Auswirkungen auf die Kaufentscheidungen des Kunden hat.
Fiir die Sanierung ist damit zu beachten, dass eine Mafinahme, die negative
Auswirkungen auf die Produktqualitit hat, eher zu unterlassen ist, weil sie
die Einnahmesituation des in die Krise geratenen Unternehmens unmittelbar
betrifft. Auf der anderen Seite konnen MafBlnahmen zur Steigerung der Kun-
denzufriedenheit die Nachfrage erhohen oder dazu fiihren, dass hohere Preise
verlangt werden konnen. Hier muss innerhalb einer Sanierung gepriift wer-
den, ob man Moglichkeiten findet, die Qualitit kostengiinstig zu verbessern.
Ist das Unternehmen bereits in der Liquidititskrise angekommen, so
muss ein Investitionsstopp verhdngt werden. Dadurch wird verhindert, dass
Zahlungsmittel fiir Investitionsgiiter abflieBen — auch dann, wenn diese mit-
telfristig betriebswirtschaftlich positiv wirken (was sich an einem positiven
Kapitalwert festmacht, vgl. Gabath 2010, S. 146). Auch in vorherigen Krisen-
phasen muss ein positiver Kapitalwert, der nach der betriebswirtschaftlichen
Logik eigentlich automatisch zu einer positiven Investitionsentscheidung
fiihren soll, genauer untersucht werden. In dem normalen Instrumentenkas-
ten der Betriebswirtschaftslehre bedeutet ein positiver Kapitalwert, dass eine
Investition getitigt werden sollte (stehen mehrere Investitionen mit posi-
tivem Kapitalwert zur Verfiigung, soll diejenige mit dem hochsten Kapital-
wert gewdhlt werden, vgl. Franke und Hax 2009, S. 170). In der Krise ist die
genaue zeitliche Struktur des Riickflusses der Investition detailliert zu beach-
ten. Fiir ein solide finanziertes Unternehmen ist es in Ordnung, wenn der
Riickfluss der Investition erst in spéteren Perioden erfolgt. Fiir ein Unterneh-
men in der Krise kann das fatal wirken. Deswegen sollte neben die Rechnung
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mit dem Kapitalwert in einer Sanierung unbedingt noch die Rechnung mit
der Amortisationsdauerrechnung treten, um genau zu priifen, wann die Riick-
fliisse aus einer Investition zum Tragen kommen (vgl. Obermeier und Gasper
2008, S. 67).

Im Zuge der Sanierung der Produktion sollte das Unternehmen auch prii-
fen, welche Vermogensgegenstinde nicht betriebsnotwendig sind. Das nicht
betriebsnotwendige Vermogen umfasst diejenigen Vermogensgegenstinde,
die verduBert werden konnten, ohne dass davon die Erfiillung des Sach-
ziels der Unternehmung beriihrt wird (vgl. Wagner 2007, S. 43). Beispiele
sind Uberkapazitiiten, iiberdimensionierte Verwaltungsgebiude, ungenutzte
Grundstiicke (vgl. Helbling 1989, S. 176). In diesem Rahmen sollte auch
gepriift werden, welche Vermogensgegenstinde im Rahmen eines Sale-and-
lease-back-Verfahrens schnell in liquide Mittel verwandelt werden konnen.
Bei diesem Verfahren verduflert das Krisenunternehmen Vermogensgegen-
stinde, erlost dadurch einen Verkaufspreis und behilt gleichzeitig den Besitz
an dem Vermogensgegenstand. Allerdings muss dann laufend eine Leasin-
grate an den Leasinggeber, der der Erwerber des Vermogensgegenstands ist,
gezahlt werden. Insofern wird beim Sale-and-lease-back ein einmaliger Erlos
erzielt, allerdings auf Kosten von laufenden Auszahlungen fiir die Weiternut-
zung des verkauften Vermogensgegenstandes. Diese beiden Zahlungsstrome
miissen miteinander in Relation gesetzt werden.

Die Produktion und Fertigung muss im Rahmen einer Sanierung besondere
Aufmerksamkeit erfahren. Dies liegt zum einen in ihrer besonderen Bedeutung
fiir den Umsatzprozess (und damit fiir die Einnahmenseite) und zum anderen
in ihrer besonderen Bedeutung fiir die Kostensituation (und damit die Ausga-
benseite des Unternehmens) begriindet. Die Bedeutung und die Moglichkeiten
in diesem Zusammenhang variieren extrem je nach Branche, Fertigungstiefe,
verwendeter Technologie und vielen anderen Faktoren. Daraus folgt, dass es
essenziell ist, diesen Bereich individuell zu priifen und ihm besondere Auf-
merksamkeit in einem Sanierungsprozess zu schenken (s. Tab. 2.2).

2.2.3 Marketing und Vertrieb

Der Vertrieb ist in vielen Unternehmen insbesondere aus dem Industriegii-
tersektor das wichtigste Element des Marketing Mix. Hinzu kommt, dass der
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Tab. 2.2 Checkliste SanierungsmaBnahmen im Bereich Produktion und Fertigung.
(Quelle: Eigene Erstellung)

1 Reduktion der Durchlaufzeiten (Still, Leer-, Riistzeiten reduzieren)

Optimierung der Arbeitsplatzgestaltung (z. B. mithilfe von REFA-Methoden)

Optimierung des Instandhaltungsprogramms

Qualifizierung des Personals, um Fehler zu reduzieren/zu vermeiden

Je nach Liquidititslage: Investitionsstopp aussprechen!

2
3
4
5 Ansitze zur Qualititsverbesserung priifen
6
7

Priifung, welche Vermogensgegenstiande nicht-betriebsnotwendig sind und verau-
Bert werden konnen, ohne die Leistungserstellung negativ zu beeinflussen

8 Priifung, ob Sale-and-lease-back-Mafnahmen sinnvoll sind

Vertrieb in vielerlei Hinsicht speziell ist. Er ist die einzige Unternehmens-
funktion, die direkt und unmittelbar Einfluss auf den Umsatz hat. Es gibt
zwar viele andere Abteilungen (zum Beispiel die oben behandelte Produkti-
onsabteilung), die notwendig sind, damit das Unternehmen tiberhaupt Umsatz
erzielen kann, aber deren Einfluss ist in der Regel nur mittelbar. Aufgrund
seiner dezentralen Struktur ist der Vertrieb schwer zu steuern. In vielen Fil-
len arbeiten Vertriebsmitarbeiter nicht von den Raumlichkeiten des Unterneh-
mens, sondern von zu Hause aus. Dies verlangt eine besondere Steuerung.
Fiir Unternehmenskrisen besonders relevant ist, dass der Vertrieb ein bedeu-
tender Kostenfaktor in vielen Unternehmen ist. Empirische Untersuchungen
zeigen, dass der Kostenanteil bei Industrieunternehmen bei circa zehn Pro-
zent vom Umsatz liegt, was hdufig signifikant mehr als der Werbeaufwand
ist (dieser wird mit durchschnittlich circa zwei Prozent vom Umsatz bezif-
fert, vgl. Krafft und Frentzen 2006, S. 613). Da der Vertrieb den Verkauf der
Produkte und damit die Einnahmen aus der Leistungserstellung unmittelbar
beeinflusst, sind hier die Stellschrauben fiir eine Anderung der Einnahmesitu-
ation besonders grof3.

Hinzu kommt, dass schlechte Leistungen und Beschwerden iiber den Ver-
trieb einen direkten negativen Einfluss auf das Unternehmen haben konnen.
Der Vertrieb hat den unmittelbaren Kundenkontakt und prigt damit die Repu-
tation des Unternehmens sehr viel unmittelbarerer als andere Abteilungen.
Da in letzter Zeit der Onlinehandel und damit auch die sozialen Netzwerke
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erheblich an Bedeutung gewinnen, spielen auch die Bewertungen im Internet
eine grofe Rolle. Sie konnen durchaus eine Krisenursache darstellen. Platt-
formen wie amazon oder eBay ermoglichen es den Kunden, Bewertungen fiir
die Zufriedenheit mit den von ihnen gekauften Produkten und dem Service
durch den Lieferanten abzugeben. Diese Kundenbewertungen konnen einen
erheblichen Einfluss auf die Vertriebschancen haben. Viele Kiufer richten
ihre Kaufentscheidung an den Internetbewertungen aus, was inzwischen viel-
fach empirisch belegt ist (Ho-Dac et al. 2013, S. 37 ff.; Zhu und Zhang 2010,
S. 133 ff.). Dabei sind insbesondere die Zahl und die Giite der Bewertungen
ausschlaggebend. Allerdings konnen einzelne negative Bewertungen erheb-
liche Folgen haben. Dieser User Generated Content hat eine hohere Glaub-
wiirdigkeit fiir Kunden als die unternehmenseigene Kommunikation (Arnhold
2010, S. 347). Da das Internet nicht vergisst, ist es notwendig, zur Vermei-
dung von Krisen schnell und glaubwiirdig auf die Bewertungen im Internet
Zu reagieren.

Der Vertrieb ist hdufig selbst Krisenursache. Umsitze brechen ein und fiih-
ren zu einer gesamtheitlichen Schieflage des Unternehmens. Durch wegbre-
chende Umsitze fehlen die liquiden Mittel, um Investitionen zu téitigen und
letztlich auch den laufenden Geschiftsbetrieb aufrecht zu erhalten. Diese
Szenarien haben in prominenten Fillen, wie Karstadt, Praktiker Baumirkte
oder Schlecker, zu Insolvenzen gefiihrt (vgl. Beutin und Ziechmann 2014,
S. 173). In anderen Fillen hatte sich die Vertriebsstrategie iiberlebt, zum Bei-
spiel bei der Einstellung der Financial Times Deutschland, die nicht ange-
messen auf die Konkurrenz von Online-Nachrichtenportalen reagiert hatte.

Wichtigster Grundsatz fiir die Sanierung des Vertriebs ist die Maxime:
,.Kenne Deine Kunden!* Fiir eine angemessene Vertriebsstrategie ist es zwin-
gend notwendig, genau zu wissen, welche Kunden man bedient. Im Ver-
triebscontrolling sind insbesondere zwei Methoden entwickelt worden, die
als Basis fiir eine Vertriebsstrategie angewendet werden konnen: die Portfo-
lio-Methode und der Customer Lifetime Value. In der Praxis wird hiufiger
auch die ABC-Analyse, die (vgl. Abschn. 2.2.1) eigentlich aus dem Bereich
Materialwirtschaft stammt, angewendet. Dabei werden die Kunden je nach
ihren Umsatzbeitridgen in die Kategorien A-Kunden, B-Kunden und C-Kun-
den einsortiert. Die Erkenntnisse aus der ABC-Analyse konnen aber zu Fehl-
schliissen fithren, weil nur auf den Status quo abgestellt wird. AuBlerdem
korrespondieren die Umsitze mit einem Kunden nicht unbedingt mit dessen
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Profitabilitit, die im Rahmen einer Sanierung aber jedoch im Mittelpunkt ste-
hen muss. Kunden, die hohe Umsitze generieren jedoch keine Gewinne oder
gar Verluste erwirtschaften, sollten eher abgestolen werden. Die mangelnde
Ubereinstimmung zwischen Umsatz und Gewinn durch Kunden zeigte auch
eine empirische Untersuchung bei einem deutschen Hausgeritehersteller (vgl.
Krafft und Albers 2000), in der herauskam, dass lediglich die B-Kunden pro-
fitabel waren. Die A-Kunden waren aufgrund hoher Rabatte oder besonderer
anderer Konditionen, die ihnen aufgrund ihres VIP-Status gewéhrt wurden,
unprofitabel. Die C-Kunden waren ebenfalls unprofitabel, was mit zu hohen
Prozesskosten bei geringen Umsitzen erklédrt wurde.

Da die ABC-Analyse zu falschen Urteilen fiihren kann, hat die Betriebs-
wirtschaftslehre andere Methoden entwickelt, bei denen die genannten Pro-
bleme nicht auftreten. Im Folgenden werden die Kundenportfolios und das
Modell des Customer Lifetime Values als Alternativen mit hoherer Reliabili-
tit dargestellt.

Basis der Methode der Kundenportfolios ist die Portfolio-Matrix die von
der Boston Consulting Group zur strategischen Steuerung von Geschiftsbe-
reichen entwickelt wurde. In ihr werden Marktwachstum (als Umweltdimen-
sion, also von auflen auf das Unternehmen wirkend) und relativer Marktanteil
(als Unternechmensdimension, also als interne durch das Unternehmen selbst
zu steuernde Dimension) ins Verhiltnis gesetzt (vgl. Reisinger et al. 2013,
S. 93 ff.). Es resultieren vier Felder, in die die Geschéftsbereiche einsortiert
werden. Jedes Viertel der Matrix wird mit einer Normstrategie verbunden, die
einen strategischen Hinweis auf die zu empfehlenden Handlungen des Unter-
nehmens gibt.

Dieses Grundmuster aus dem strategischen Management wird bei den
Kundenportfolios auf die Kundenpotenzialanalyse tibertragen (vgl. Klein-
altenkamp 2011, S. 132 ff.). Es werden eine Umfeld- und eine Unterneh-
mensdimension ins Verhiltnis gesetzt, sodass eine Vier-Felder Matrix
resultiert. Fiir die Umfelddimension kann beispielsweise die Kundenat-
traktivitdt genutzt werden. Dies bedeutet unter anderem, dass man mogli-
che zukiinftige Umsitze mit einem Kunden verwendet. Darin kénnen dann
auch Up- und Cross-Selling-Potenziale berticksichtigt werden. Up-Selling
bedeutet, dass man einem Kunden kiinftig Produkte mit einem hdoheren
Deckungsbeitrag verkaufen kann. Cross-Selling bedeutet, dass man dem
Kunden zukiinftig andere Produkte aus dem Produktportfolio anbietet. Die
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Begriffsabgrenzungen sind nicht immer trennscharf (vgl. Pohlkamp 2009,
S. 13 f.). Als Unternehmensdimension kann man beispielsweise die eigene
Position als Lieferant heranziehen. Aufpassen muss man, dass die beiden
gewihlten Dimensionen nicht direkt voneinander abhidngen, sodass man
Aussagen verdoppelt und dadurch verzerrte Resultate erhilt. Die gewihlten
Variablen werden in ein Koordinatensystem eingetragen und man bildet vier
Felder, in die die Kunden einsortiert werden konnen. In Abb. 2.6 wird die
resultierende Vier-Felder Matrix dargestellt.

Die einzelnen Kunden werden je nach Auspriagung der Dimensionen Kun-
denattraktivitdt und Lieferantenposition in die Quadranten eingeordnet. Der
eigene Umsatz mit dem Kunden ist dabei leicht aus dem Rechnungswesen
zu entnehmen. Die Kundenattraktivitdt ist schwieriger zu bestimmen. Die
verldsslichsten Informationen haben die Vertriebsmitarbeiter, die die Kun-
den betreuen. Aus diesem Grund kann es sinnvoll sein, die Attraktivitit der
Kunden in einem Workshop mit Vertrieb und Controlling zu diskutieren und
die groBen Kunden gemeinsam auf der Achse zu platzieren. Im Business-to-
Consumer-Geschift mit zahlreichen Kunden wird dies aus Kapazititsgriinden
nicht immer moglich sein. Dann muss man das Urteil auf statistischen Daten
(sofern sie bekannt sind) wie Wohnort, Alter, Beruf basieren lassen. Dies
machen zum Beispiel Online-Shops mit den ihnen zur Verfiigung stehenden
Daten auf automatischer Basis tiber die hinter den eigentlichen Verkaufsshops
liegenden Softwaremodule.

Abb. 2.6 Kundenportfolio
in Anlehnung an die BCG-
Matrix. (Quelle: Eigene

Fragezeichen-
Erstellung)

e Starkunden

Mitnahme-
kunden

Ertragskunden

Kundenattraktivitt: Bedarf des Kunden

Lieferantenposition: Eigener Umsatz
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Den einzelnen Quadranten der Matrix werden Normstrategien zugeordnet,
die ebenfalls in Analogie zu den Normstrategien der Boston-Consulting-Port-
folio-Matrix stehen. Die Ertragskunden haben eine feste Kundenbeziehung.
Diese Kundenbeziehung sollte man halten, ein Ausbau scheint nicht moglich,
weil die Attraktivitit beschrinkt ist. Daher sollte man den Ertrag mit dem
Kunden moglichst maximieren. Bei den Starkunden ist die eigene Position
gut, aber es bestehen aufgrund der hohen Attraktivitit noch Mdoglichkeiten,
die Position zu verbessern. Aus diesem Grund sollte man in diese Kundenbe-
ziehungen investieren. Bei den Fragezeichenkunden wei3 man als Lieferant
noch nicht genau, wie sich die Kundenbeziehung entwickelt. Die Attraktivitt
dieser Kunden ist sehr hoch, aber die eigene Position schwach. Man sollte in
diese Kundenbeziehung investieren, um die eigene Position auszubauen. In
der Folge wird man aber erst erkennen, ob sich der Kunde fiir die Intensi-
vierung der Kundenbeziehung entscheidet oder doch mit anderen Lieferan-
ten zusammenarbeitet. Daher muss man diese Kunden genau beobachten.
Bei den Mitnahmekunden ist wenig Potenzial vorhanden und die eigenen
Umsitze sind gering. Diese Kunden sollte man nur so lange bedienen, wie sie
ertragreich sind. Werden die Abwicklungskosten fiir die Kundenbeziehung zu
hoch, sollte man sich iiberlegen, ob man die Kundenbeziehung beendet. Dies
ist gerade fiir Vertriebler hiufig ein verstérender Gedanke. Aber eine rationale
Vertriebssteuerung erfordert, dass man nur solche Kundenbeziehungen ein-
geht, die profitabel sind. Gerade in der Krisensituation muss man sich dieser
Frage stellen. Niemand kann durch Umsatz reich werden, wichtig ist allein
der Deckungsbeitrag, den ein Kunde erwirtschaftet. Insofern muss gerade
in einer Sanierungssituation sehr genau gepriift werden, welcher Kunde zu
Gewinnen fiihrt und welcher nicht.

Ein groBer Vorteil des Instruments der Kundenportfolios ist die einfache
Visualisierung, die Bekanntheit des Modells, welches fast jedem betriebswirt-
schaftlich gebildeten Menschen geldufig sein sollte und die Vereinfachung,
die dieses Modell mit sich bringt. Die Vereinfachung hat aber auch zur Folge,
dass man Fehlschliisse ziehen kann, wenn man sich vollstindig darauf ver-
lasst. Erste Hinweise tiber den Umgang mit Kunden konnen aber sehr wohl
durch die Normstrategien gegeben werden (vgl. Kunschert 2009, S.56).
Allerdings sind die Einschidtzungen der Kundenportfolios meist auf den Sta-
tus quo bezogen, wobei ein geschickt durchgefiihrter Workshop zur Festle-
gung der Kundenattraktivitit bei iiberschaubarer Kundenzahl hier sehr wohl
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zukunftsorientierte Einschétzungen mit sich bringen kann. AuBlerdem wird in
der Regel nur der aktuelle Kundenstamm einbezogen. Auch dies ist aber nicht
ein zwangsldufiger Mangel, sondern kann durch das Sanierungsmanagement
gesteuert werden. Wichtig ist, dass das Unternehmen nicht aus dem Blick
verliert, dass die Neukundenakquise nach wie vor notwendig ist und man sich
nicht lediglich auf die Pflege des Kundenstammes beschrénkt.

Kundenportfolios werden nach einer empirischen Untersuchung aus dem
Jahre 2006 in circa 15 % aller deutschen Unternehmen regelmifig eingesetzt.
Ein groBer Teil der Unternehmen setzt dieses Instrument mindestens spora-
disch ein (vgl. Tomczak und Rudolf-Sipotz 2006, S. 149). Dies zeigt die hohe
praktische Relevanz dieser Methode, auch auflerhalb von Sanierungsfillen.

Eine Weiterentwicklung der kundenorientierten Controllinginstrumente
stellt der Customer Lifetime Value (Kundenlebenswert) dar. Die Idee des
Customer Lifetime Values ist es, die Kundenattraktivitit in einer Kennzahl zu
biindeln und dem Vertrieb damit eine einfache Entscheidungsgrundlage zur
Verfligung zu stellen. Das Instrument tibertrdgt die dynamische Investitions-
rechnung auf die Kundenbeziehung. Im Normalfall beginnt eine Kundenbe-
ziehung mit Aufwendungen, um den Kunden zu gewinnen. Dabei handelt
es sich um Reisekosten, Vorfiihrungskosten, vielleicht das Uberlassen eines
Demonstrationsgerits etc. Damit dhnelt die Zahlungsreihe, die mit einer Kun-
denbeziehung verbunden ist, der Zahlungsreihe einer Investition, wie sie die
Investitionsrechnung vorsieht: Man erwirbt eine Maschine oder ein anderes
Anlagegut und der Einsatz dieses Gutes fiihrt erst spéter zu Einzahlungen,
zum Beispiel durch die Produkte, die durch die Maschine produziert und
dann verkauft werden. Mit dem Customer Lifetime Value wird dieser Ansatz
auf den Vertrieb tibertragen: Die Entscheidung, einen Kunden anzusprechen,
wird als Investition betrachtet. Die Anfangsbemiihungen miissen sich durch
spatere Einzahlungen auszahlen. Aulerdem wird die Kundenbeziehung iiber
die gesamte Laufzeit betrachtet. Dies bringt den Vorteil, dass tiberpriift wer-
den kann, ob kurzfristige Rabatte und Sonderaktionen sich im Laufe der Zeit
auszahlen oder nicht.

Eine Kundengruppe, die hdufig mit Rabatten umgarnt wird, sind beispiels-
weise Studenten. Anbieter gehen davon aus, dass sich die Kaufkraft durch
die gute Ausbildung, die sie gerade absolvieren, nachhaltig verbessert. Die
gewihrten Rabatte sollen die Kunden friihzeitig an den Lieferanten binden.
Mithilfe des Customer Lifetime Values kann zum einen die Vorteilhaftigkeit
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dieses Vorgehens bestimmt werden und zum anderen ein Richtwert gege-
ben werden, in welcher Hohe Rabatte gerechtfertigt werden konnen. Aus
der Investitionsrechnung tibertragen wird dabei die dynamische Sichtweise:
Ein Euro heute ist mehr wert als ein Euro, der einem erst spiter zuflie3t (vgl.
Behringer 2010, S. 22 ff.). Ein Euro, der heute in den Aufbau der Kunden-
beziehung gesteckt wird, muss zusitzlich zu seinem Nominalwert noch den
Zinsverlust verdienen, also den Zinsertrag, den das Unternehmen erzielt
hitte, wenn es das Geld an den Kapitalméarkten angelegt und nicht in Ver-
triebsbemiihungen gesteckt hitte.

Analog zur Kapitalwertmethode der Investitionsrechnung ergibt sich die
Formel zum Customer Lifetime Value:

T .
DB; — Fixkosten(t
Customer Lifetime Value = ZZZI ! a i Sf en(®)
Mit:
P
DB, = Z Erlos(p, t) — Erlosschmalerung(p, t) — variableStiickkosten(p, 1)
p=1

DB = Deckungsbeitrag
1 = Kalkulationszinsfuf}
p =1, ..., Palle Produkte des Unternechmens
t=1, ..., T Periodenindex bis zum Ende der Kundenbeziehung in T

Die Deckungsbeitrige, die mit einem Kunden erzielt werden, werden, gekiirzt
um die Fixkosten des Vertriebs, auf ihren Gegenwartswert diskontiert. Die
Deckungsbeitridge, die mit einem Kunden erwirtschaftet werden, beste-
hen zum einen aus den Erlosen abziiglich der Erlosschmélerungen (Rabatte,
Skonti etc.). Zum anderen miissen aber hier die nicht monetdren Wertbeitrige,
die ein Kunde liefert, zum Beispiel in Form von Referenzen oder Hilfestel-
lung bei der Produktentwicklung, einbezogen werden. Dies ist theoretisch
einfach moglich, praktisch stellt sich jedoch die Frage, wie diese Faktoren in
einen Geldbetrag tibersetzt werden konnen. Daneben erfordert die Methode,
dass abgeschitzt wird, wie hiufig der Kunde kauft, welche Produkte zu wel-
chen Preisen er dabei erwirbt und zu welchen Zeitpunkten er seine Kiufe
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titigt. Besonders schwierig ist auch zu schitzen, wie lange die Kundenbezie-
hung andauern wird.

Eine Kundenbeziehung ist dann lohnend, wenn der Customer Lifetime
Value groBer 0 ist. Ein Betrag groBer 0 gibt an, was der Uberschuss, der im
Laufe der Kundenbeziehung erwirtschaftet wird, heute wert ist. Damit gibt
dieser Wert auch vor, welche Mittel maximal zur Verfiigung stehen, um in die
Kundenbeziehung investiert zu werden.

Ahnlich wie bei der Investitionsrechnung ist die Wahl des korrekten Kal-
kulationszinses schwierig. Theoretisch korrekt wire die Veranschlagung eines
laufzeit- und risikodquivalenten ZinsfuBes zur Kundenbeziehung. Dessen
Ermittlung wird aber praktisch unmdglich sein. Insofern sollte der im Unter-
nehmen allgemein fiir Investitionen verwendete Zins Anwendung finden. Die-
sen fiir jede Kundenbeziehung neu zu ermitteln, ist nicht leistbar und wird
durch den Informationsgewinn auch nicht gerechtfertigt. Insofern kann eine
schematische Herangehensweise beim Kalkulationszinsfufl sinnvoll sein.
Gleiches gilt auch fiir die Beriicksichtigung von Finanzierungseffekten und
Steuerwirkungen. Beide sind nicht auf einzelne Kunden herunterzubrechen.
Von daher kann man sie vernachlidssigen (vgl. Stiiker 2009, S. 167).

Die Funktionsweise der Methode sei an einem vereinfachten Beispiel
demonstriert. Gehen wir von einem Automobilhdndler aus, der einem Kun-
den ein Auto verkaufen mochte. Er tiberlegt sich, wie viel er zu Anfang der
Kundenbeziehung investieren soll, zum Beispiel durch Rabatte. Dazu mochte
er den Customer Lifetime Value dieses Kunden berechnen. Der Autohédndler
geht davon aus, dass der Kunde alle vier Jahre ein Auto kauft. Dieses Auto
hat einen Deckungsbeitrag von 10.000 EUR. Um den Kunden zu betreuen,
benotigt das Unternehmen in den vier Jahren zwischen den Kiufen einen
fixen Aufwand von durchschnittlich 1000 EUR, zum Beispiel fiir Mai-
lings, allgemeine Kontaktpflege durch Events, direkte Ansprache etc. Der
Kunde ist heute Mitte 40, daher geht der Autohindler von einer Dauer der
Kundenbeziehung von circa 20 weiteren Jahren aus. Von Informations- und
Referenzwerten abstrahieren wir fiir dieses Beispiel. Wenn man von einem
Kalkulationszinsfull von zehn Prozent ausgeht, ergibt sich die folgende Rech-
nung durch Einsetzen der Daten in die Grundformel:

10.000 — 1.000 ~ 9.000  9.000 9.000 24.692 €

Customer Lifetime Value = a0 + L% + IRC +- N
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Die Kundenbeziehung hat einen positiven Customer Lifetime Value, was
bedeutet, dass die Kundenbeziehung grundsitzlich lohnend ist. Das Unter-
nehmen sollte sich bemiihen, den Kunden zu akquirieren. Um die Kunden-
beziehung zu festigen, besteht noch ein Spielraum von maximal 24.692 EUR
bis zum Break-even-Punkt. Das bedeutet: Sollte der Kunde zum Beispiel mit
Beendigung der Beziehung drohen, konnten ihm Rabatte oder Sonderausstat-
tungen bis zu dieser Hohe gewéhrt werden konnen. Wird dieser Betrag voll
ausgeschopft, gleichen sich Erlose und Aufwendungen aus der Kundenbezie-
hung gerade aus, das heif3t, de facto wird lediglich Geld getauscht. Wird der
Betrag gar tiberschritten, lohnt sich die Geschiftsbeziehung nicht mehr, das
Unternehmen verliert Geld und sollte die Geschiftsbeziehung lieber beenden.

Zu beachten ist, dass der Customer Lifetime Value durch Up-Selling oder
Cross-Selling erhoht werden kann. Da diese Bemiihungen nicht zu einem
sicheren Erfolg fiihren konnen, ist es aber ratsam, dass das Unternehmen sich
nicht tiber Gebiihr, das heifit im Rahmen des bisherigen positiven Customer
Lifetime Values, um diese Moglichkeiten bemiiht.

Grundsitzlich sollte jeder Kunde mit seinem Customer Lifetime Value
analysiert werden. Dies wird aber gerade im Endkonsumentengeschift nicht
zu tragfahigem Aufwand leistbar sein. Im B2B-Bereich mit groen Auftrigen
kann das aber sehr wohl leistbar und sinnvoll sein. Dies kann ein Unterneh-
men vor manchem Verlustgeschift bewahren. Unternehmen aus dem Konsu-
mentengeschift schniiren mit Hilfe von statistischen Daten Kundenportfolios
zum Beispiel mit der oben genannten Methode der Kundenportfolios und
beurteilen diese gesamthaft. So kann man zum Beispiel im Onlinehandel iiber
die Adressdaten, die der Kunde zur Lieferung der Ware angeben muss, auf
die Kaufkraft schlieBen. Aus dieser Erkenntnis wiederum kann dann ermittelt
werden, ob der Kunde einen Rabattgutschein angeboten bekommt oder nicht.

Problematisch bei dieser Methode ist, wie bei allen zukunftsorientierten
Methoden der Betriebswirtschaftslehre, die Prognoseunsicherheit. Alle not-
wendigen Daten sind zukunftsbezogen und miissen daher geschitzt werden.
Naturgemil kann es dabei auch zu Fehleinschédtzungen kommen.

Das Konzept des Customer Lifetime Value kann erweitert werden. Kun-
denbeziehungen stellen in jedem Unternehmen einen ganz, wenn nicht den
wesentlichen Vermogenswert dar. Insofern liegt der Gedanke nahe, dass
man den Wert des Unternehmens durch die Summe seiner Kundenbeziehun-
gen misst. Diese werden in der Literatur unter den Uberschriften Customer
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Equity oder Client Contribution Approach diskutiert (vgl. Wiesel und Skiera
2007).

Die Analyse aller Kunden mithilfe des Customer Lifetime Values kann
dazu fiihren, dass diejenigen Kunden identifiziert werden kdnnen, auf die sich
die Vertriebsbemiihungen konzentrieren sollten. Dies sind zum Beispiel Kun-
den, bei denen es geniigend Up- und Cross-Selling-Potenziale gibt, die sich
schnell in zusitzlichen Ertrigen niederschlagen konnen. Kunden, bei denen
keine positiven Deckungsbeitrige erwirtschaftet werden konnen, sollten tun-
lichst nicht weiter bedient werden. Dadurch konnen Vertriebskosten gesenkt
werden. Ansonsten ist es schwer fiir ein Unternehmen in der Krise, gerade
am Vertrieb zu sparen. Durch die besondere Bedeutung des Vertriebs fiir die
Einnahmeseite kann ein Sparen am Vertrieb die Situation des Unternehmens
noch deutlich verschirfen.

Ein weiteres héufiges Problemfeld, das zu einer Krisensituation bei Unter-
nehmen fiihrt, ist die Preispolitik. Zum einen kann eine verfilschte Preispolitik
dazu fiihren, dass Unternehmen nicht mehr genug Umsitze schreiben konnen.
Grund kann sein, dass das Unternehmen eine rein kostenorientierte Preispoli-
tik verfolgt, ohne den Markt zu beobachten. Das Unternehmen kalkuliert sich
praktisch aus dem Markt heraus. Preise miissen marktgerecht, zum Beispiel
durch Benchmarking, hergeleitet werden. Dabei kann durchaus herauskom-
men, dass die Produktion zu marktgerechten Konditionen nicht moglich ist.
Muss das Unternehmen zum Erwirtschaften eines positiven Deckungsbeitrags
einen zu hohen, nicht am Markt realisierbaren Preis verlangen, so gibt es nur
die Moglichkeit, das Produkt aus dem Sortiment zu nehmen.

Im Bereich der Preispolitik sollte unbedingt auch die Rabattpolitik hinterfragt
werden. Haufig unterscheiden sich Listenpreise und tatsidchlich realisierte Preise
erheblich voneinander. Vertriebsmitarbeiter neigen dazu, grofiziigig Rabatte zu
gewihren, weil sie nach Umsatz und nicht nach Deckungsbeitrag provisioniert
werden. In diesen Rabatten stecken héufig erhebliche Reserven, die ein Unter-
nehmen zur besseren finanziellen Positionierung leicht nutzen kann.

Natiirlich miissen auch die Preise selbst auf den Priifstand. Dem Unterneh-
men stehen grundsitzlich zwei Moglichkeiten zur Verfiigung: die Preiserho-
hung und die Preissenkung (vgl. Lafrenz 2004, S. 98). Eine Preiserhohung
ist deshalb sehr attraktiv, weil ohne zusitzliche Kosten oder Investitionen die
Ertragssituation schnell gesteigert werden kann. Ob dies tatsdchlich realisier-
bar ist, hingt allerdings von der Preiselastizitit der Nachfrage ab. Wird der
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Preis verdndert, gibt es zwei gegenldufige Effekte fiir den Umsatz: Zum einen
erhoht sich der Umsatz durch einen hoheren Preis pro Einheit, zum anderen
verringert sich aber der Umsatz, weil bei einem hoheren Preis weniger Kun-
den das Produkt kaufen werden (Mengeneffekt). Uberwiegt der Preiseffekt,
spricht man von einer unelastischen Nachfrage, iiberwiegt der Mengeneffekt,
spricht man von einer elastischen Nachfrage (vgl. Hutzschenreuter 2013,
S. 188 f.). Eine Preiserhthung bei einer Sanierung empfiehlt sich daher bei
einer unelastischen Nachfrage. Hdaufig kann man auch beobachten, dass Kun-
den gerade in einer Krise unelastisch auf Preisdnderungen reagieren, weil sie
ein Interesse an dem Erhalt des Unternehmens als Lieferanten haben. Dies ist
allerdings ein Faktor, der deutlich hdufiger im Business-to-Business Geschift
auftritt als im Geschéft mit Endkunden, die sehr preissensitiv sind.

Eine Preissenkung kann ebenfalls zu Umsatzerhohungen fiihren, ndm-
lich immer dann, wenn die Nachfrage elastisch ist. Mittel- und langfristig
ist dieses Vorgehen nur dann sinnvoll, wenn der verlorene Deckungsbeitrag
durch die Preissenkung durch die steigende nachgefragte Menge aufgefan-
gen wird. Kurzfristig kann eine Preissenkung aber auch zu einer Erhohung
des Bestands an liquiden Mitteln fiihren, schlicht durch eine Erhohung der
verkauften Menge. Dieses Vorgehen wire bei einem gesunden Unternehmen
nicht unbedingt ratsam, weil die Preise auch langfristig durch eine Preissen-
kung ,kaputt® gemacht werden konnten. Es ist schwierig, den Preis nach
einer Reduktion wieder zu erhohen. In einer Krisensituation spielt diese ldn-
gerfristige Uberlegung hiufig keine Rolle, weil man unbedingt liquide Mittel
vereinnahmen muss. Um diesen langfristigen Effekt auch in der Krisensitua-
tion zu vermeiden, sollte man nicht die Produktpreise selbst verdndern, son-
dern moglichst Rabatte erhohen. Dies gibt einem spiter mehr und leichtere
Moglichkeiten, die Preise wieder zu erhShen.

Besondere Aufmerksamkeit muss die Kommunikation mit den Kunden
in einer Krisensituation haben (vgl. Beutin und Ziechmann 2014, S. 193 f.).
Hat sich die Krise des Unternehmens im Markt herumgesprochen, halten sich
auch bisher treue Kunden mit Auftridgen zuriick. Sie scheuen das Risiko einer
Insolvenz, weil dann Gewihrleistungen, Nachlieferungen etc. nicht mehr
sicher sind. Dariiber hinaus werden Anzahlungen nicht geleistet, weil diese
moglicherweise mit in die Insolvenzmasse rutschen. Viele GroBunterneh-
men haben in ihren Anweisungen fiir Einkaufsvorgénge bestimmt, dass mit
Krisenunternehmen keine Lieferbeziehungen unterhalten werden sollen. All
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dies bedingt die Notwendigkeit einer engen Kommunikation mit den Kunden.
Die wichtigsten Kunden miissen davon tiberzeugt werden, dass die Sanierung
gelingen und damit die Krise iberwunden werden kann. Diese Kommunika-
tion sollte nicht nur auf Ebene des Vertriebs, sondern auf Geschéftsleitungs-
ebene stattfinden. Ein gelungenes Beispiel fiir die Kommunikation der
Sanierung ist der Schweizer Elektrokonzern ABB, der monatlich die wich-
tigsten Kunden {iber den Fortschritt der Sanierungsbemiihungen informierte.
Neben die personliche Ansprache der wichtigen Kunden muss aber auch die
Kommunikation mit den kleineren Kunden treten, die auf schriftlichem Wege
ebenfalls regelméBig erfolgen sollte.

Die wesentlichen Sanierungsvorschldge werden in Tab. 2.3 zusammenge-
fasst.

Tab. 2.3 Checkliste fiir Sanierungsmafnahmen im Bereich Vertrieb und Marketing.
(Quelle: Eigene Erstellung)

1 | Internetbewertungen: Ubersicht bekommen iiber Bewertungen; schnell und angemes-
sen auf Kritik reagieren.

2 | Ist die Vertriebsstrategie (Vertriebswege und -techniken) den Kundenanforderungen
entsprechend?

3 | Werden die Techniken der Kundenanalyse gemdfl dem Grundsatz ,,Kenne Deine
Kunden!* angewendet?

Sind alle Up-Selling-Potenziale gepriift und ausgenutzt?

Sind alle Cross-Selling-Potenziale gepriift und ausgenutzt?

Findet Neukundenakquise weiterhin statt? Wird sie eventuell sogar verstirkt?

N | N A

Werden Geschiftsbeziehungen zu unprofitablen Kunden auch tatsidchlich aufgege-
ben?

8 | Bewegen sich die Vertriebsmafnahmen in einem Rahmen, sodass der Customer
Lifetime Value groBer als 0 ist?

9 | Sind die verlangten Preise marktgerecht?

10 | Decken die realisierten Preise die Kosten?

11 | Gibt es Moglichkeiten durch Preiserhohung oder Preissenkung die Einnahmesitua-
tion des Unternehmens kurzfristig zu verbessern (unter Beachtung der Preiselastizi-
tit)?

11 | Gibt es Moglichkeiten, die gewéhrten Rabatte zu senken?

12 | Sind die wichtigsten Kunden iiber die Sanierung und ihre Fortschritte angemessen
und auf geeignetem Weg informiert?
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2.2.4 Kundendienst

Der Kundendienst bzw. After-Sales-Service umfasst alle Bereiche, die den
Kundennutzen nach dem eigentlichen Verkaufsvorgang verbessern, zur Kun-
denbindung beitragen bzw. erginzende Leistungen darstellen, die von dem
Unternehmen verkauft werden konnen. Héufig stellen diese Leistungen eine
gute Moglichkeit zur Differenzierung des eigenen Produkts gegeniiber ande-
ren Herstellern dar. Grund hierfiir ist die Diffusion von Technik, die dazu
fiihrt, dass die Produkte héufig hinsichtlich ihrer Eigenschaften austauschbar
geworden sind. In diesen Fillen stellen die vor- und nachgelagerten Leistun-
gen eine Moglichkeit dar, sich von Wettbewerbern zu unterscheiden. Aller-
dings besteht die Gefahr, dass alle Hersteller einer Branche die Leistungen
iibernehmen und sie damit keinen Wettbewerbsvorteil mehr darstellen, im
Gegenteil: Sie werden vom Kunden erwartet und das Fehlen bestimmter Leis-
tungen wird als Mangel empfunden. Daher kann man drei Bereiche im Kun-
dendienst unterscheiden, die im Rahmen einer Sanierung auf verschiedene
Weise behandelt werden sollten (vgl. Schmalen 2002, S. 535):

e FEin Basisprogramm: Das Erbringen dieser Leistungen macht keinen Kun-
den zufrieden. Sind diese Leistungen aber nicht vorhanden, so wird dies
als Mangel empfunden. Im Falle einer Sanierung darf man an diesem
Basisprogramm nicht sparen. Dies wiirde die Krise verschlimmern, weil
Kunden unzufriedener werden und weniger nachfragen. Zudem sind ein-
zelne Teile dieser Leistungen gesetzlich vorgeschrieben (beispielsweise
Gewihrleistungen).

e FEin Leistungsprogramm: Hier handelt es sich um Dienstleistungen, die
erwartet werden, aber in durchaus unterschiedlichen Abstufungen. Die
Kunden sind umso zufriedener, je mehr von diesen Leistungen angebo-
ten werden. Dies kann beispielsweise ein Kundenbindungsprogramm
wie Meilensammeln bei Fluggesellschaften sein. Dies wird inzwi-
schen gerade von Vielfliegern erwartet. Wie viel eine Meile wert ist, ist
aber durchaus unterschiedlich zu betrachten. Kunden werden zufriede-
ner, wenn mehr geliefert wird, aber nur eine vollige Abwesenheit die-
ser Leistung wird als Mangel empfunden. Aus diesem Grund kann beim
Leistungsprogramm auch bei der Sanierung angesetzt werden. Naturge-
mil sind Verschlechterungen immer schwierig zu verkaufen und bergen
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ein Unzufriedenheitspotenzial bei den Kunden. Allerdings ist in diesem
Bereich nicht mit groen Folgen zu rechnen.

e FEin Begeisterungsprogramm: Hier handelt es sich um echte Differenzie-
rung durch zusitzliche Leistungen. Beispielsweise kann es sich um 24-h
Kundendienste handeln oder kostenlose Wartung. Dies dient der Kunden-
bindung. In Krisenzeiten kann es sinnvoll sein, an diesen Leistungen anzu-
setzen und hier einzusparen. Grundsitzlich fiihren diese Leistungen zwar
zur Kundenbindung und damit mittelfristig zu Verkdufen. Kurzfristig ste-
hen aber Kosten fiir die Leistungserbringung keine Umsitze gegeniiber.

Das Unternehmen muss sich klar werden, welche Angebote es im Kunden-
dienst machen will. Wichtig ist zu beachten, dass nur diejenigen Angebote
auch gemacht werden, die den Kunden einen Nutzen stiften, den sie auch
bereit sind zu bezahlen. Entschliefft sich das Unternehmen zu einer differen-
zierten Ansprache der Kunden, so ist zu priifen, ob die Kunden richtig ein-
sortiert sind. Hierbei sollte neben der Umsatzgrofie insbesondere auch der
Customer Lifetime Value, der von einem Kunden zu erwarten ist, beachtet
werden.

2.2.5 Beschaffung

Aspekte der Beschaffung und des Einkaufs spielen schon in der Logistik
wie auch in der Produktion und Fertigung eine Rolle. Mit der Beschaffung
in der Porterschen Wertkette ist das Management des Einkaufs gemeint: Dies
besteht aus Lieferantenauswahl, Bestellwesen und Konditionenverhandlung.
Das Beschaffungswesen umfasst also alle Aktivititen, die im Hintergrund
ablaufen und nicht direkt am Produkt selbst ansetzen.

Die Analyse und Verbesserung des Beschaffungsprozesses sollte sich auf
die wesentlichen Teile beschridnken, weil sonst Aufwand und Ertrag einer
Optimierung in keinem sinnvollen Verhiltnis zueinander stehen. Als Analy-
seinstrument zur Bestimmung der wesentlichen Teile sollte die ABC-Analyse
angewendet werden, die in diesem Kapitel schon in den Bereichen Logistik
und Vertrieb Produktion dargestellt worden ist (vgl. Abschn. 2.2.1).

Bei der Beschaffung ist es von besonderer Wichtigkeit zu ermitteln, ob
wesentliche Produkte selbst gefertigt oder fremd bezogen werden sollen
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(Make-or-buy-Entscheidung). Die Uberlegung, ob eine Komponente eines
Produkts selbst erstellt werden soll oder nicht, hat etwas mit den Kernkompe-
tenzen eines Unternehmens zu tun. Dort, wo das Unternehmen sein speziel-
les Know-how hat und es sich von dem Wettbewerb unterscheidet, wird man
in der Regel fiir ,,make* plidieren. Diese Uberlegung wird im Rahmen einer
Sanierung eher eine Randbedingung sein, die man beachtet. Im Mittelpunkt
der Make-or-buy-Entscheidung wird die Kostenfrage stehen. Ein schneller
Sanierungsbeitrag kann erreicht werden, wenn man ein Produkt kostengiinsti-
ger fremd beziehen kann. Nichtsdestotrotz sollte aber auch hier darauf geach-
tet werden, dass man sich die eigene strategische Position nicht kaputt macht
und die entscheidenden Kernkompetenzen beim Unternehmen verbleiben.
Insgesamt sollten in die Entscheidung insbesondere die folgenden Punkte
einflieBen (vgl. Mikus 1998, S. 17 f.):

e Hohe der Kosten: Sie ist meistens und insbesondere in der Sanierung das
entscheidende Argument (vgl. Kremis et al. 2006, S. 471)

e Bedeutung der betroffenen Kernkompetenzen

e Hohe der Produktkapazitit

e RegelmiBigkeit des Bedarfs der Objekte

e Verfiigbarkeit potenzieller Lieferanten fiir einen eventuellen Fremdbezug

e Verhandlungsposition am Markt

e Abhingigkeit von etwaigen Lieferanten

Normalerweise ergibt sich, dass man Teile mit geringen Stiickzahlen eher
fremdbezieht, weil hohe Fixkosten die Eigenfertigung unattraktiv machen.
Mit steigenden Stiickzahlen dreht sich das Verhiltnis um, weil sich die Fix-
kosten auf mehr Stiicke verteilen und damit die Kosten der Eigenfertigung
geringer sein werden, als der Fremdbezug (Effekt der Fixkostendegression
als Teil der Economies of Scale). Grund hierfiir ist, dass beim Fremdbezug
der Hersteller eine Marge erwirtschaftet, die bei interner Fertigung wegfillt.
Abb. 2.7 stellt diesen Zusammenhang grafisch dar.

Wichtig ist auch in der Sanierung, die etwaigen kiinftigen Risiken ein-
zubeziehen und nicht nur von den Kosten zum Zeitpunkt der Entscheidung
auszugehen. Begibt man sich in die Abhéngigkeit eines Lieferanten, so ist
programmiert, dass die vielleicht derzeit positiven Konditionen sich im
weiteren Verlauf verschlechtern und sich dann keine Vorteilhaftigkeit der
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Abb. 2.7 Kostenverlaufsdiagramm Fremdbezug versus Eigenfertigung. (Quelle: Nagel
und Mielke 2014, S. 72)

Entscheidung fiir ,,buy* ergeben wiirde. Ein weiterer Aspekt, der gepriift wer-
den muss, ist wie schnell die vorhandenen Produktionskapazititen aufgege-
ben werden konnen und was die Aufgabe dieser Kapazititen kosten wird. Bei
den Kosten der Aufgabe ist zu beriicksichtigen, was die Entsorgung und Ver-
schrottung alter Anlagen kostet.

Klassischerweise wird in der Sanierung ein bisher eigengefertigtes Pro-
dukt fremd bezogen. Aber auch die umgekehrte Uberlegung kann einen
Sanierungsbeitrag leisten. Auch die Eigenfertigung eines bisher fremd produ-
zierten Teils kann die Kosten senken. Insofern miissen in der Sanierung fiir
alle grolen Produkte beide Szenarien betrachtet werden.

Das Design des Beschaffungsnetzwerks (Global Supply Chain Design) ist in
der Regel eine Aufgabe, die auf der hochsten Ebene des Unternehmens ange-
siedelt ist, weil von ihr auch in hohem Mafle die Leistungsfihigkeit des Unter-
nehmens in seiner Gesamtheit abhidngt (vgl. Bogaschewsky 2015, S. 141).
Fiir Unternehmen in der Sanierung miissen schnelle Entscheidungen getrof-
fen werden. Ein wichtiger Blick betrifft den weltweiten Beschaffungsmarkt



84 2 Bereiche einer Sanierung

(Global Sourcing). Gerade mittelstindische Unternehmen haben hiufig ihr
Beschaffungsnetzwerk ausgerichtet auf Unternehmen ihrer Region. Eine welt-
weite Suche kann Beschaffungsalternativen aufzeigen, die im Kosten-Nutzen
Verhiltnis giinstiger sind und damit schnelle Sanierungsbeitrige bringen.
Dabei wird hiufig der Blick in die Low-Cost-Countries gerichtet, in denen in
der Regel aber nur Teile mit geringem technischen Anspruch bezogen werden
konnen. Auflerdem muss in diesen Lindern beachtet werden, dass man alle
Kosten in das Kalkiil einbeziehen muss, zum Beispiel auch die Kosten even-
tuellen Know-how-Verlusts durch die Zusammenarbeit mit einem Lieferanten.
Dadurch kann ein auf den ersten Blick giinstiges Angebot unattraktiv werden
(vgl. Bogaschewsky 2015, S. 151).

Eine weitere Moglichkeit, die gerade mittelstindischen Unternehmen
in der Sanierung offensteht, ist das Eingehen bzw. der Beitritt zu einer Ein-
kaufskooperation. Nach dem deutschen Kartellrecht konnen mittelstandische
Unternehmen auch den Wettbewerb durch Einkaufskooperationen einschrin-
ken (Art. 81 Abs. 1 des EG-Vertrages und § 1 GWB). Diese Einschrinkung
darf nur nicht wesentlich sein. Damit steht aber insbesondere den kleinen und
mittleren Unternehmen ein groeres Handlungsfeld zur Verfiigung als Grof3-
unternehmen. Durch Einkaufskooperationen konnen Volumina gebiindelt und
damit bei den Lieferanten bessere Konditionen ausgehandelt werden.

In Tab. 2.4 sind die wesentlichen diskutierten Ma3nahmen fiir eine Sanie-
rung kurz zusammengefasst.

2.2.6 Human Resources/Personal

Die Personalwirtschaft spielt im Rahmen jeder Sanierung eine herausragende
Rolle. Zum einen ist das Personal in den allermeisten Unternehmen die grofite

Tab. 2.4 Checkliste fiir Sanierungsmafinahmen im Bereich Beschaffung. (Quelle: Eigene
Erstellung)

1 | Kosteneinsparungen durch Fremdbezug von Zulieferteilen, die bislang selbst gefertigt
worden, gepriift (Make-or-buy-Entscheidung)?

2 | Priifung des Beschaffungsnetzwerks: Gibt es auf den iiberregionalen bzw. globalisier-
ten Beschaffungsmirkten preiswertere Lieferanten?

3 | Moglichkeit zum Beitritt zu Einkaufskooperationen gepriift?
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Kostenposition. Daher miissen auch Sanierungsbemiihungen hier vorrangig
ansetzen. Zum anderen ist das Personal auch ein (wenn nicht der) wesentliche
Erfolgsfaktor. Gerade in Zeiten von Krisen konnen die damit verbundene Unsi-
cherheit und auch die SanierungsmafBinahmen selbst zu Unmut und schlechteren
Leistungen fiihren, die die Krise weiter verschirfen. Dies ist dann besonders
kritisch, wenn Kunden direkt mit der Situation im Unternehmen konfron-
tiert werden. Hinzu kommt, dass sich die Sanierung im Bereich der Personal-
wirtschaft in einem engen rechtlichen Korsett bewegt. Das individuelle und
kollektive Arbeitsrecht beschrinkt die Sanierungsmoglichkeiten teilweise
erheblich. Dieses Recht geht grundsitzlich davon aus, dass der Arbeitnehmer
in der schwicheren Position ist und durch gesetzliche Regeln vor Missbrauch
der Machtposition des Arbeitgebers geschiitzt werden muss. Dadurch sind die
Moglichkeiten des Arbeitgebers zu Handlungen deutlich beschrénkt.

Nicht nur aus diesen rechtlichen Uberlegungen heraus wird jedes Unter-
nehmen mit Freisetzungsentscheidungen auflerordentlich sorgfiltig umgehen.
Jeder verantwortungsvolle Unternehmensverantwortliche weill, dass eine
Kiindigung ein erheblicher Eingriff in das Leben des betroffenen Arbeitneh-
mers sein wird. Insofern wird diese Mafinahme fiir jedes Unternehmen eine
Ultima Ratio sein (vgl. Hamel 2013, S. 263). Nichtsdestotrotz ist gerade fiir
eine Sanierung die Kiindigung von Mitarbeitern eine notwendige Malinahme,
um das Unternehmen langfristig in seiner Existenz zu sichern.

Ausgangspunkt der personalwirtschaftlichen Sanierung muss eine Per-
sonalbedarfsplanung sein. Diese ist auch deshalb von besonderer Bedeu-
tung, weil Personalmafinahmen in der Regel nicht ad hoc 16sbar sind. Viel
mehr bendtigen Einstellungen Zeit, insbesondere Einstellungen von beson-
ders qualifiziertem Personal und Personalfreisetzungen konnen nur unter
Berticksichtigung von Kiindigungsfristen erfolgen. Zunichst wird ein Brut-
topersonalbedarf ermittelt. Dieser bezeichnet die Anzahl der Mitarbeiter, die
notwendig sind, um die Leistungen des Unternehmens zu erbringen (vgl.
Stock-Homburg 2010, S. 106). Dieser Bruttobedarf teilt sich in zwei Kom-
ponenten: Zunidchst wird der tatsdchliche Einsatzbedarf bestimmt, also
diejenige Zahl von Mitarbeitern, die unmittelbar notwendig sind, um die
betrieblichen Funktionen aufrecht zu erhalten. Der Reservebedarf muss aber
hinzugezihlt werden: Dieser entsteht durch den Ausfall von regulidren Krif-
ten durch Urlaub, Krankheit oder Weiterbildung (vgl. Oechsler 2011, S. 165).
Der so ermittelte Personalbedarf muss mit dem voraussichtlichen zukiinftigen
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Personalbestand abgeglichen werden. Dies bedeutet, dass von dem derzeiti-
gen Personalbestand sichere Abginge (zum Beispiel durch Kiindigungen,
Uberg'ange in den Ruhestand, Elternzeit, interne Wechsel, Beforderungen)
abgezogen und sichere Zuginge (zum Beispiel Riickkehr aus der Elternzeit,
bereits vorgenommene Einstellungen) hinzugezédhlt werden. Hinzu kommen
statistische Werte fiir Fluktuation, zum Beispiel durchschnittliche Werte der
Vergangenheit, die fortgeschrieben werden konnen. Durch Vergleich des
Bruttopersonalbedarfs mit dem voraussichtlichen zukiinftigen Personalbe-
stand ergibt sich der Nettopersonalbedarf, der sowohl Ersatzbedarf als auch
Neubedarf umfasst. Im Zuge einer Sanierung kann (oder vielleicht auch
sollte) dieser Bedarf negativ sein, sodass es zu einem Personalabbau kommen
muss.

Die Moglichkeiten zur Personalfreisetzung sind stark reglementiert. Erste
MaBnahme sollte daher ein Einstellungsstopp sein, wodurch die natiirli-
che Fluktuation ausgenutzt wird. Frei werdende Stellen werden nicht mehr
besetzt. Bei einem generellen Einstellungsstopp werden gar keine frei wer-
denden Stellen mehr besetzt. Haufig entsteht dabei aber ein qualitatives Pro-
blem: Es verlassen Mitarbeiter das Unternehmen, die man gern gehalten
hitte. In dem Fall kann man trotz Einstellungsstopp mittels Halteprimien
versuchen, die wichtigsten Mitarbeiter zu halten. Es liegt auf der Hand: Die
guten Mitarbeiter bekommen schnell ein anderes Angebot, gerade wenn die
Krise auch bei den Wettbewerbern ruchbar wird. Diejenigen Mitarbeiter, die
nicht so viel zum Erfolg beitragen, will auch niemand anderes gern einstel-
len. Eine Alternative ist der qualifikationsbezogene Einstellungsstopp. Bei
ihm werden bestimmte Stellen doch nachbesetzt. Es handelt sich um Stellen,
die fiir die Wertschopfung im Unternehmen besonders wichtig sind. Um die
Moglichkeiten ohne direkte Entlassungen moglichst vollstdndig auszunutzen,
sollten Uberstunden konsequent abgebaut werden. Zeitvertrige werden in
dieser Situation nicht mehr verlidngert. Man kann der Fluktuation von betrieb-
licher Seite auch nachhelfen, indem man Aufhebungsvertrige anbietet oder
grofiziigig langfristigen unbezahlten Urlaub offeriert, der zum Beispiel zur
Weiterqualifikation von Mitarbeitern ausgenutzt werden kann. Beim Aufhe-
bungsvertrag wird im Gegensatz zur einseitigen Kiindigung der Arbeitsver-
trag im Einvernehmen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aufgehoben.
Fiir den Arbeitgeber hat der Aufhebungsvertrag den grof3en Vorteil, dass er
sich auch von Mitarbeitern trennen kann, die bei einer Sozialauswahl durch
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das Raster fallen wiirden, die aber fiir die zukiinftige Tatigkeit des Unterneh-
mens nicht mehr wichtig sind. Fiir die Bereitschaft zur Akzeptanz des Aufhe-
bungsvertrags erhilt der Arbeitnehmer eine Abfindung, die aber in der Regel
zu einer Sperrfrist bei der Bundesanstalt fiir Arbeit fiihrt, sodass der Arbeit-
nehmer kein Recht auf Leistungen der Arbeitslosenversicherung fiir einen
bestimmten Zeitraum hat.

Eine Moglichkeit, den Mitarbeiterbestand zu halten und gleichzeitig die
Personalkosten zu senken, ist die Anmeldung von Kurzarbeit. Das Unterneh-
men verkiirzt die betriebliche Arbeitszeit und zahlt entsprechend weniger an
die Mitarbeiter. Die Bundesagentur fiir Arbeit deckt einen Teil der Lohnre-
duzierung fiir die Mitarbeiter. Das Kurzarbeitergeld betrigt fiir kinderlose
Arbeitnehmer 60 % der Nettolohndifferenz und fiir Arbeitnehmer mit Kin-
dern 67 % der Nettolohndifferenz (vgl. Dillerup und Stoi 2013, S.614).
Grundsitzlich kann das Kurzarbeitergeld fiir sechs Monate gewihrt werden,
bei Vorliegen auBlergewohnlicher Umstidnde fiir bis zu 24 Monate. Die Vor-
aussetzungen fiir die Zahlung von Kurzarbeitergeld sind im SGB III in den
§§ 95 ff. geregelt. Danach muss die Kurzarbeit auf wirtschaftlichen oder
unvermeidbaren Ereignissen beruhen und voriibergehend und unvermeidbar
sein. Auflerdem miissen mehr als ein Drittel der in einem Betrieb beschéftig-
ten Arbeitnehmer von einer Entgeltminderung von mindestens zehn Prozent
betroffen sein. AuBlerdem muss die Kurzarbeit durch den Arbeitgeber oder
den Betriebsrat schriftlich bei der Bundesanstalt fiir Arbeit angezeigt werden.
Zeigt der Arbeitgeber an, so muss eine Stellungnahme des Betriebsrats beilie-
gen (sofern es in dem Betrieb einen Betriebsrat gibt). Aulerdem miissen die
personlichen Voraussetzungen bei den Arbeitnehmern vorliegen, um bezugs-
berechtigt zu sein. Dazu gehort auch, dass das Arbeitsverhiltnis erhalten, also
weder gekiindigt noch aufgehoben werden soll. Im Arbeitsvertrag muss auch
eine Kurzarbeiterklausel vorgesehen sein, weil die Kurzarbeit nicht in Form
von Weisung einfach verordnet werden darf (vgl. Pallasch 2014, S. 168).
Insbesondere in der Finanzkrise der Jahre 2008 und folgende und der damit
verbundenen Nachfragekrise hat sich das Instrument der Kurzarbeit auch
volkswirtschaftlich bewéhrt, weil in Deutschland im Gegensatz zu anderen
Liandern mit weniger grofziigigen Kurzarbeitsregeln die Arbeitslosigkeit
deutlich weniger angestiegen ist. Die Kurzarbeit ist fiir ein Unternehmen eine
gute Moglichkeit, die Personalkosten kurzfristig zu senken, ohne dabei die
wichtigen Mitarbeiter zu verlieren.
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Ebenfalls eine Mdglichkeit, den Personalbestand zu reduzieren ist die
Beteiligung an der Altersteilzeit (vgl. Grofl 2014, S. 226). Wird die Arbeits-
zeit eines mindestens 55 Jahre alten Arbeitnehmers auf die Hilfte der
gewohnlichen Arbeitszeit reduziert, erhilt der Arbeitgeber Zuschiisse. Aller-
dings miissen Riickstellungen zur Finanzierung der Altersteilzeit gebildet
werden. Diese mindern zwar den Unternehmenserfolg, fiihren aber zunichst
einmal nicht zum Liquiditétsabfluss, konnen also auch in der Liquiditétskrise
gebildet werden. Fiir das Unternehmen hat die Altersteilzeit auch den Vor-
teil, dass es nicht sofort zu einem Know-how-Verlust kommt. Der Mitarbeiter
steht dem Unternehmen noch lidnger zur Verfiigung, die Einarbeitung eines
Nachfolgers kann gewihrleistet werden.

Des Weiteren muss das Unternehmen iiberlegen, Zeitvertrage nicht zu
verldngern. Auch Auszubildende konnen nicht iibernommen werden. Aus-
scheidende Mitarbeiter werden nicht mehr ersetzt (zum Beispiel beim Uber-
gang in den Ruhestand). Allerdings muss aufgepasst werden, dass nicht die
besten und schlecht zu ersetzenden Mitarbeiter das Unternehmen verlassen.
Hier kann iiberpriift werden, ob diese Mitarbeiter durch Halteprdmien zum
Verbleib im Unternehmen veranlasst werden konnen. Diese Maflnahme fiihrt
zwar kurzfristig zu Liquiditétsabfliissen, kann sich aber mittelfristig als Segen
fiir das Unternehmen erweisen, weil kritische Kompetenzen im Unternehmen
bleiben.

Greifen diese MaBnahmen nicht, bzw. reichen sie nicht aus, um auf einen
Personalbestand zu kommen, mit dem das Unternehmen aus der Krise finden
kann, muss das Unternehmen von sich aus Arbeitsverhiltnisse kiindigen. Da
die Kiindigung gegen den Willen des Arbeitnehmers erfolgt, ist sie die sozial
hirteste Maflnahme, um den Personalbestand zu reduzieren (vgl. Cohrs 2013,
S. 153 f.). Die Moglichkeiten zur Kiindigung sind durch Gesetze und Recht-
sprechung beschrinkt. Fiir besondere Personengruppen wie Schwangere,
Behinderte etc. gelten besondere Kiindigungsschutzregelungen, die unbedingt
auch in der Krise Beachtung finden miissen. Bei der ordentlichen Kiindigung
erfolgt die Entlassung unter Beachtung der arbeitsrechtlichen und tarifver-
traglichen Regelungen. Eine ordentliche Kiindigung muss einen der folgen-
den drei Griinde haben:

e Bei der personenbedingten Kiindigung ist die mangelnde Leistungsfi-
higkeit des Arbeitnehmers, zum Beispiel durch Krankheit, Grund fiir die
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Kiindigung. Diese Form der Kiindigung kann keinen nachhaltigen Beitrag
zu einer Sanierung leisten.

e Bei der verhaltensbedingten Kiindigung schlieft das Verhalten des Mit-
arbeiters eine Weiterbeschiftigung aus. Der Arbeitnehmer verletzt seine
Pflichten zum Beispiel durch fehlerhafte Leistungen oder Storungen des
Ablaufs im Betrieb. Auch durch diese Art der Kiindigung kann kein nach-
haltiger Sanierungsbeitrag geleistet werden.

e Ist die Kiindigung aufgrund von gedndertem Personalbedarf, zum Bei-
spiel ausgelost durch eine Unternehmenskrise, unausweichlich, spricht
man von einer betriebsbedingten Kiindigung. Insbesondere wenn ein
dauerhafter und groferer Personalbestand vorhanden ist, muss eine gro-
Bere Gruppe von Personen entlassen werden. Dies kann eine Massenent-
lassung darstellen. Davon spricht man, wenn in der Regel fiinf bis zehn
Prozent der Belegschaft innerhalb von 30 Kalendertagen entlassen wer-
den. In einem solchen Fall muss der Arbeitgeber die zu kiindigenden Mit-
arbeiter mittels Sozialauswahl identifizieren. Bei der Sozialauswahl sind
Kriterien wie Lebensalter, Betriebszugehorigkeit oder Familienstand zu
beriicksichtigen. Da die genauen Punkte der Sozialauswahl nicht gesetz-
lich vorgegeben sind, bietet es sich an, einen Sozialplan mit den Mitar-
beitervertretern (also wenn vorhanden: dem Betriebsrat) zu vereinbaren.
Der Sozialplan dient dem Nachteilsausgleich. Er schiitzt den Arbeitgeber
auch davor, dass ein im Zuge einer Massenentlassung gekiindigter Mitar-
beiter sich darauf beruft, dass er ohne die Beriicksichtigung von Sozial-
kriterien fiir die Entlassung ausgesucht worden ist. Dies wiirde gemif § 1
KSchG zur Unwirksamkeit der Kiindigung fiihren. Ziel des Sozialplans ist
es, dass diejenigen Mitarbeiter zur Entlassung ausgewidhlt werden, fiir die
die Folgen des Arbeitsplatzverlusts am besten aufzufangen sind. Aus die-
sem Grund wird hdufig auch ein Interessenausgleich zwischen Betriebsrat
innerhalb eines Sozialplans vereinbart. In diesem Interessenausgleich eini-
gen sich die Arbeitgeber und Arbeitnehmer iiber die genauen Konditionen
des Betriebsumbaus bzw. des Personalabbaus, also wann werden welche
Mitarbeiter gekiindigt.

Daneben gibt es noch die Moglichkeit zur auflerordentlichen Kiindigung,
manchmal auch fristlos genannt. Sie ist nur dann moglich, wenn die Fort-
fiihrung des Arbeitsverhiltnisses wihrend der Kiindigungsfrist fiir den
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Arbeitgeber nicht mehr zumutbar ist. Dies ist nur in Féllen besonders schwer-
wiegenden Pflichtverletzungen, wie zum Beispiel bei Diebstahl, Betrug oder
anderen strafrechtlich relevanten Tatbestinden moglich. Diese Form der
Kiindigung kann folglich auch keinen nachhaltigen Beitrag zur Losung einer
Krise leisten.

Bei allen Formen der Kiindigung muss der Betriebsrat angehort werden.
Bei allen Formen der ordentlichen Kiindigung hat er dariiber hinaus auch ein
Widerspruchsrecht. Widerspricht der Betriebsrat der Kiindigung, so hat der
Mitarbeiter bis zur rechtskréftigen Entscheidung einen Anspruch auf Weiter-
beschiftigung (vgl. Jung 2011, S. 90), was den Sanierungserfolg gefdhrden
bzw. mindestens verzdgern kann. Daraus folgt, dass die Unternehmens-
fiihrung den Betriebsrat von Anfang an in die Sanierungsbemiihungen ein-
beziehen sollte, die Notwendigkeiten erklidren sollte und alle eingeleiteten
MafBnahmen transparent darstellen sollte.

Die Personalfiihrung hat in der Krise eine besondere kommunikative
Verantwortung. Die Sanierung eines Unternehmens fiihrt unweigerlich zu
Geriichten und aufgrund der Angst von Mitarbeitern vor dem Verlust ihres
Arbeitsplatzes zu Blockaden und Demotivation. Von daher ist es ein au3eror-
dentlich wichtiger Erfolgsfaktor, Vertrauen zwischen Unternehmensfiihrung,
Fiihrungskréften und Mitarbeitern zu schaffen. Eine besonders wichtige Rolle
spielt dabei der Betriebsrat, auch aufgrund seiner starken Stellung bei Kiindi-
gungen und bei der Verhandlung des Sozialplans. Mit dem Betriebsrat sollte
offen kommuniziert werden. Beschonigungen helfen genauso wenig weiter
wie Versprechungen zu Arbeitsplatzerhalt und dem Erfolg der Sanierung,
die spiter wieder zuriickgenommen werden miissen. In groBeren Unterneh-
men spielt der Wirtschaftsausschuss als Unterausschuss des Betriebsrats eine
besondere Rolle. Hier informiert der Arbeitgeber die Belegschaftsvertreter
iiber die wirtschaftlichen Zusammenhinge. Hier gehort auch eine frithzeitige
Information iiber die Krise und die Sanierung hin. Hat man sich der Zustim-
mung und des Vertrauens des Betriebsrats und insbesondere des Wirtschafts-
ausschusses versichert, so kann man viele Sanierungsschritte schneller im
Konsens durchfiihren.

Eine der Hauptaufgaben der Kommunikation wihrend der Sanierung
ist es, Geriichte zu verhindern. Dazu dient eine klare Kommunikation, bei
der die Hauptaussagen durch die Unternehmensleitung auch hdufig wie-
derholt werden. Dies dient der Verankerung dieser Informationen bei allen
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Mitgliedern der Belegschaft. Kommunikationsmedien sind die Betriebs-
versammlung, ein Schwarzes Brett, die Mitarbeiterzeitung, E-Mails an alle
Arbeitnehmer etc. Wichtig ist es auch, dass das mittlere Management in die
Kommunikation einbezogen wird und diesen wichtigen Fiihrungskriften die
Argumente an die Hand gegeben werden, um alle Mitarbeiter vom Gelingen
der Sanierung zu iiberzeugen.

Die Personalabteilung muss sich auch damit auseinandersetzen, welcher
Fiihrungsstil in der Krise angemessen ist (vgl. Grof3 2014, S. 228 f.), um die
Krise erfolgreich zu meistern. So ist in einer Liquidititskrise, die schnelles
und entschiedenes Handeln erfordert, der Schwenk zu einem autoritiren Fiih-
rungsstil angemessen. In der strategischen Krise, die noch latent ist, wird eher
ein kooperativer Fiihrungsstil angemessen erscheinen, um die strategischen
Fragen gemeinsam mit den wichtigsten Mitarbeitern 16sen und fortentwickeln
zu konnen. Innerhalb der Sanierung ist wihrend der Analysephase, der Suche
nach Krisenursachen und Strategien, ebenfalls eher eine kooperative Fiihrung
angezeigt, wihrend bei der Durchsetzung der eventuell harten Sanierungs-
schritte ein autoritdrer Fiihrungsstil Anwendung finden sollte. In jedem Falle
ist es wichtig, die Mitarbeiter auch in der Sanierung bei der Stange zu halten
und fiir deren Motivation zu sorgen, die trotz der Unsicherheit gewihrleis-
tet, dass die Leistungen des Unternehmens gut erbracht werden konnen. Fiir
jede Fithrungskraft entsteht dabei eine diffizile Situation: Eine Sanierung mit
all ihren Einschnitten und Verdnderungen fiihrt dazu, dass die tdgliche Arbeit
schwieriger fiir alle Mitarbeiter wird. Auf der anderen Seite konnen die Unsi-
cherheiten aber zu erheblicher Demotivation fiihren. Diese beiden Punkte in
der Balance zu halten und gleichzeitig noch fiir die Durchsetzung von harten
SanierungsmafBnahmen zu sorgen, ist ein aulerordentlich schwieriges Unter-
fangen, was selbst gestandene und erfahrene Fithrungskrifte in Schwierigkei-
ten bringen kann.

In der Sanierung wire es ebenfalls wichtig, das kreative Personal der
Belegschaft voll auszunutzen. Dies scheitert meist an der Blockade, die ent-
steht, weil die Mitarbeiter Angst um den eigenen Arbeitsplatz haben. Hier mit
positiven, aber realistischen Botschaften zu helfen, ist eine der wichtigsten
Aufgaben der Personalfiihrung in der Krise.

Die Checkliste Tab. 2.5 fasst die Sanierungsmafinahmen aus dem Bereich
Human Resources/Personal noch einmal kurz zusammen.
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Tab. 2.5 Checkliste SanierungsmaBnahmen aus dem Bereich Human Resources/Personal.
(Quelle: Eigene Erstellung)

1 | Wurde eine Personalbedarfsplanung zur Ermittlung des moglichen bzw. notwendigen
Personalabbaus durchgefiihrt?

Waurde ein Einstellungsstopp verkiindet?

Sind Halteprimien fiir wichtige Mitarbeiter gepriift worden?

Uberstundenabbau priifen!

Zeitvertrige nicht verlangern, Aufhebungsvertrige anbieten, wo dies sinnvoll ist.

Moglichkeit zur Anmeldung von Kurzarbeit priifen.

Priifen, ob Mitarbeiter in Altersteilzeit gehen konnen.

[e <IN Biie NNV, IR N VSN )

Aussprechen von Kiindigungen gemif den arbeitsrechtlichen Moglichkeiten
(Betriebsrat involvieren, Sozialauswahl beachten).

9 | Kommunikation mit dem Betriebsrat zielfiihrend gestalten.

10 | Kommunikation mit allen Mitarbeitern zielfiihrend gestalten.

11 | Priifen, welche Moglichkeiten es gibt, Fiihrungskrifte aller Ebenen in ihren besonde-
ren Aufgaben wihrend der Sanierung zu unterstiitzen (Coaching etc.)

2.2.7 Forschung und Entwicklung

Forschung und Entwicklung hat je nach Branche einen erheblichen Einfluss
auf die Kostenstrukturen in Unternehmen. So liegen die Forschungs- und
Entwicklungskosten im Bereich der Automobilindustrie bei fiinf bis sieben
Prozent der Wertschopfung, in der Chemie- und Pharmabranche sogar bei bis
zu 20 %. Bei Dienstleistungsunternehmen ist der Anteil mit circa drei Pro-
zent dagegen deutlich geringer (vgl. Ziechmann 2014, S. 158). Es wire in
forschungsintensiven Branchen fahrlissig, diesen Bereich bei der Sanierung
auszublenden. Auf der einen Seite gehort Forschung und Entwicklung also
zu den grofen Kostentrdgern. Auf der anderen Seite hat Forschung und Ent-
wicklung erhebliche Auswirkungen auf die Zukunftsfihigkeit eines Unter-
nehmens. Innovationen durch den Wettbewerb erfordern auch Reaktionen in
vielen Bereichen. Immer mehr Umsitze werden mit neuen Produkten erzielt,
sodass mangelnde Innovation zu groferen Schwierigkeiten in der Zukunft
fiihrt. Aus diesen Griinden ist es notwendig, dass man sich genau iiberlegt,
welche Sanierungsmalinahmen ergriffen werden. Dabei sind kurzfristige Kos-
teneinsparungen und langfristige Erfolgsaussichten des Unternehmens gegen-
einander abzuwigen.
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Erste MaBBnahme in der Sanierung ist das Sichten von Innovationsprojek-
ten. Gerade in Grofunternehmen gibt es hierbei oft iiberraschende Ergeb-
nisse. So manche Forschungs- und Entwicklungsabteilung verselbststindigt
sich. Projekte miissen zur allgemeinen Strategie des Unternehmens passen.
Insofern sollte ein F&E-Projektportfolio erstellt werden und diejenigen Pro-
jekte, die nicht zur Unternehmensstrategie passen, sofort beendet werden.
Weiterhin ist bei jedem Projekt der Status zu erfragen und der mogliche Nut-
zen. Eine Moglichkeit der Messung der Niitzlichkeit von Forschungs- und
Entwicklungsprojekten ist die Earned Value-Methode aus dem Bereich Con-
trolling des Forschungs- und Entwicklungsbereichs (vgl. ausfiihrlich zu dem
Instrument Britzelmaier 2013, S. 370 ff.; Stratton 2006).

Insgesamt kann man vier Stofrichtungen des Sanierungsbeitrags der For-
schungs- und Entwicklungsbereiche identifizieren (vgl. Ziechmann 2014,
S. 165):

1. Liquiditdtswirksame Einsparungen, um unmittelbar einen Einsparungsef-
fekt zu erzielen. Ist das Unternehmen bereits in der Liquidititskrise, muss
hier mit besonderer Prioritit angesetzt werden.

2. Erstellung eines Budgets fiir Forschung und Entwicklung, das die aktuelle
Unternehmenssituation beriicksichtigt, aber auch geniigend Chancen fiir
kiinftige Entwicklungen bietet.

3. Steigerung der Rentabilitdt des Technologie- und Produktentwicklungs-
prozesses in Ubereinstimmung mit den strategischen Leitlinien des Unter-
nehmens.

4. Entwicklung neuer attraktiver Technologien zur Erzielung von nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteilen.

Die Unternehmensleitung muss abwigen, welche Stofrichtung sie wihlt, um
das Unternehmen in der Sanierung voranzubringen.

2.2.8 Unternehmensinfrastruktur

Porter gibt in seiner Wertkette der Unternehmensinfrastruktur eine beson-
dere Rolle. Sie hat nicht nur eine dienende Funktion fiir die primédren Akti-
vitdten, sondern im Gegensatz zu den anderen sekundidren Aktivititen eine
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eigenstdndige strategische Position. Zu verstehen ist unter der Unternehmens-
infrastruktur eine Reihe von Aktivititen wie Planung, Finanzen, Rechnungs-
wesen, Rechtsfragen, Qualititsmanagement, Kontakte zu staatlichen Stellen
etc. Damit tragt die Unternehmensinfrastruktur praktisch alle tibrigen Wertak-
tivitidten des Unternehmens. Sie hat damit eine starke Stellung, die manchmal
bei der Einordnung als sekundidre, rein unterstiitzende Aktivitdt unbeachtet
bleibt.

Im Folgenden soll insbesondere auf die nicht-finanziellen Aktivititen
eingegangen werden, die zur Unternehmensinfrastruktur gehoren. Dazu
gehort in erster Linie die IT-Infrastruktur eines Unternehmens. Die Informa-
tionstechnologie ist in den allermeisten Unternehmen heutzutage das Riick-
grat der Geschiftstitigkeit. Ohne automatisierte, in der Datenverarbeitung
installierte Prozesse ist kaum ein Geschift heute zu fiihren. IT ist fiir viele
neue Geschiftsmodelle Ausgangsbedingung. Daneben ist die IT ein Mit-
tel, um bestehende Geschiftsmodelle zu optimieren. IT ist in vielen Fillen
ausschlaggebend fiir das Unternehmenswachstum bzw. zumindest ein wich-
tiger Treiber fiir Verdnderungen und Wettbewerbsstirke in Unternehmen. Im
Umkehrschluss folgt daraus, dass eine mangelhafte IT-Landschaft, die die
notwendigen Funktionen nicht abdeckt, ein wesentlicher Krisenausloser oder
-verstirker sein kann. Daher muss in der Sanierung ein besonderes Augen-
merk auf die Optimierung der IT gelegt werden.

Ein hidufiges Problem, was zu einer negativen IT-Situation fiihrt, ist ein
schwaches Management. Dies kann insbesondere dadurch verursacht werden,
dass IT-Manager technologiegetrieben sind und wenig in Geschiftszusam-
menhingen denken. Dies, gepaart mit einer Unternehmensleitung, die selbst
wenig Affinitit zu EDV-Themen hat, kann Probleme bringen, insbesondere,
weil die Kommunikation zwischen den geschéftlichen Anforderungen an die
IT und die Umsetzung nicht richtig funktionieren. Im schlimmsten Fall wird
viel Geld in Losungen gesteckt, die nicht praktikabel sind. Sanierungsansitze
sind rigides IT-Controlling mit der Zielsetzung, Transparenz iiber Leistungen
und Kosten zu erhalten. Im schlimmsten Fall kann die Sprachlosigkeit nur
dadurch aufgelost werden, dass sich die Geschéftsleitung von der IT-Leitung
trennt und diese durch einen stirker in Geschiftsprozessen denkenden IT-Lei-
ter ersetzt. Dies kann wéhrend einer Sanierung der richtige Ansatz sein.

Daneben konnen sowohl die IT-Infrastruktur als auch die IT-Anwen-
dungssysteme ungeeignet bzw. ungiinstig sein. Insbesondere eine heterogene
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Hard- und Softwareinfrastruktur kann durch Inkompatibilitdten geprigt sein,
die wiederum zu teuren Extralosungen fiihren. Ein Ausweg kann die Arbeit
mit Standardsoftware sein. Diese hat den Vorteil, dass eine Servicelandschaft
existiert und viele Komponenten fiir Anforderungen verfiigbar sind, die sonst
mit hohem Aufwand selbst erstellt werden miissen. Fiir Standardsoftware
gibt es auch in der Regel auf dem freien Markt verfiigbare Arbeitnehmer, die
iber Kenntnisse verfiigen. Damit ist gewihrleistet, dass kein Spezialwissen
geschaffen wird und keine Erpressbarkeit durch Mitarbeiter mit Einzelwis-
sen entsteht. Dies konnte gerade wéhrend einer Sanierung auch zu Problemen
fiihren, weil spezialisierte, nur schwer ersetzbare Mitarbeiter, ihren Sanie-
rungsbeitrag verweigern konnen.

In der akuten Sanierung ist die I'T-Projektarbeit schwierig, weil sie mit
hohen Kosten verbunden ist. Aufgrund der Bedeutung elektronischer Systeme
muss aber sichergestellt werden, dass die Funktionsfihigkeit der Systeme
gegeben ist. Hier muss also auch in einer sonst auf rigides Sparen ausgerich-
teten Situation eventuell Geld investiert werden. Eine Moglichkeit, schnell
die Situation zu verbessern und dabei auch noch Geld zu sparen, ist es,
bestimmte oder im Extremfall auch alle IT-Aktivititen an fremde Unterneh-
men zu vergeben, was die Betriebswirtschaftslehre unter dem Begriff ,,Out-
sourcing® diskutiert. Outsourcing ist ein zusammengesetztes Wort aus den
Begriffen ,,outside®, ,resource* und ,,using®. Seine Bedeutung im Zusam-
menhang mit der IT ist, dass Aktivititen wie Infrastruktur, Applikationen,
Prozesse oder Personal fiir einen vorher festgelegten Zeitraum an ein ande-
res Unternehmen vergeben werden. Grundlage dieses Engagements ist ein
Vertrag (vgl. Krecmar 2011, S. 165). Das Outsourcing kann dabei intern oder
extern ausgestaltet sein. Ein internes Outsourcing bedeutet, dass die IT-Akti-
vitdt in ein selbststindiges, aber rechtlich verbundenes Unternehmen (zum
Beispiel ein Shared Service Center) ausgegliedert wird. Bei einem externen
Outsourcing iibernimmt ein fremdes Unternehmen die Tétigkeit. Die Idee
von Outsourcing wird hédufig im Zusammenhang mit IT diskutiert, allerdings
gibt es auch Anwendungen in allen anderen Fragen des Unternehmens (zum
Beispiel unter dem Stichwort der verldngerten Werkbank). Die Vorteile des
IT-Outsourcings liegen vor allem im wirtschaftlichen Bereich, zum Beispiel
durch Kosteneinsparungen oder einer Variabilisierung von Kosten. Daneben
kann dadurch eine verbesserte Servicequalitit erreicht werden.
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Eine starke Ahnlichkeit mit dem Outsourcing weist das sogenannte Off-
shoring (vgl. Krcmar 2011, S. 166) auf. Hier werden bestimmte Aktivititen
in Niedriglohnlédnder verlegt. Insbesondere GroSunternehmen haben Aktivita-
ten wie Buchhaltung, Spesenabrechnung etc. in Niedriglohnldnder wie Indien
verlegt. Damit lassen sich schnell Kosten einsparen, allerdings muss auf der
anderen Seite eine ausreichende Servicequalitit sichergestellt werden und
die Compliance der Prozesse auch mit deutschem Recht langfristig sicher-
gestellt werden. Eine Entscheidungsalternative, die das Sanierungsmanage-
ment beriicksichtigen sollte, ist es, die Angemessenheit von Leistungen zu
hinterfragen und auch bestimmte, insbesondere interne Services, von denen
die Kunden nicht direkt betroffen sind, zuriickzufahren. So ist wahrscheinlich
eine taggenauere Bearbeitung von Spesenabrechnungen nicht notwendig. Es
reichen in den allermeisten Unternehmen Bearbeitungszeiten von einmal in
der Woche oder anderen, noch grofieren Zeitraumen aus.

Dabei haben viele Outsourcing-Entscheidungen einen ambivalenten
Hintergrund (vgl. Pfaller 2013, S. 12f.). Zum einen wird die IT-Leistung
von vielen Entscheidern als Commodity angesehen, die wenig strategische
Bedeutung hat, weil es sich lediglich um eine unterstiitzende Funktion han-
delt. Andere Entscheider, manchmal aus demselben Unternehmen, sehen in
der Informationstechnologie einen strategischen Faktor, der Wettbewerbs-
vorteile begriindet. Beide Aspekte sind sicherlich branchen- bzw. unterneh-
mensabhingig deutlich unterschiedlich zu beurteilen. Wichtig ist, dass man
auch in einer langfristig angelegten Sanierung nicht die Kernkompetenzen
des Unternehmens einfach weggibt. Dies ist insbesondere deshalb wichtig,
weil ein Outsourcing der IT langfristig ist und nur schwer reversibel ist. Aus
diesem Grund sollte man auch in einer Krisensituation die Outsourcing-Ent-
scheidung gut reflektieren, bevor man zu einer Entscheidung kommt.

Bei allen Entscheidungen im Zusammenhang mit der Informationstechno-
logie ist die fortschreitende Digitalisierung zu beachten. Loebbeckke (2006,
S.360) definiert Digitalisierung wie folgt: ,,Being digital is [...] actually a
way of living and is going to impact absolutely everything.” Diese Defini-
tion ist extrem weit gefasst, zeigt aber die Bedeutung, die digitale Elemente
des Wirtschaftens jetzt und noch mehr in der Zukunft haben werden. Man
kann davon ausgehen, dass sich die reale Wirtschaft immer mehr in eine vir-
tuelle Welt verlagern wird. In einer empirischen Untersuchung unter mittel-
stindischen Unternehmen (vgl. Becker und Vogt 2015, S. 429 ff.) zeigt sich



2.2 Operative Sanierung 97

eindrucksvoll, dass die allermeisten Unternehmen bereits jetzt die Aktivi-
taten der Wertkette vielfach mit digitalen Methoden betreiben. Dazu gehort
zum Beispiel beim Personal das eRecruiting, Online-Werbung, Betrieb von
eShops und Nutzung von Social Media im Marketing und Vertrieb, Nutzung
von Online-Banking und dem elektronischen Versand von Rechnungen im
Finanzwesen etc. All diese Beispiele zeigen, dass heute unternehmerisches
Tun ohne digitale Instrumente nicht mehr denkbar ist. Aus diesen Griinden
miissen die Unternehmen auch in einer Sanierung sorgsam mit dem Bereich
Informationstechnologie umgehen. Eine zu stark nur auf Kosteneinsparungen
setzende Sanierung kann gefihrlich sein und das Geschift schwer schéadigen.
Auf der anderen Seite ist die Informationstechnologie ein wichtiger Kosten-
faktor, der auch keinesfalls ausgespart werden darf.

Zur Unternehmensinfrastruktur gehort auch der Bereich Corporate Gover-
nance, also die Unternehmensfiihrung an sich. Es ist bereits an anderer Stelle
erwihnt worden, dass die Unternehmensfiihrung in vielen Fillen der Grund
fiir die Schieflage ist, weil die verfolgte Strategie nicht erfolgreich war oder
die Unternehmensfiihrung nicht stringent durchgefiihrt wurde. Der Begriff
Corporate Governance wird im Deutschen am ehesten mit ,,Unternehmens-
verfassung* libersetzt (vgl. Ringleb et al. 2014). Man kann Corporate Gover-
nance so definieren, dass es die Methoden sind, die Investoren anwenden
bzw. von ihren Unternehmen einfordern, um sicherzustellen, dass sie einen
angemessenen Ertrag aus ihrer Investition ziehen. Dabei geht man meist
von einer Trennung von Eigentum (Gesellschafter oder Aktiondre) und Ver-
fligungsgewalt (Unternehmensfilhrung oder Management, gesellschafts-
rechtlich Geschiftsfiihrer oder Vorstand) aus (vgl. Shleifer und Vishny 1997,
S. 737).

Fiir eine gute und angemessene Corporate Governance ist es empfehlens-
wert, mit einem Sanierungsbeirat auf die besondere Krisensituation zu reagie-
ren. Mitglieder dieses Beirats konnen Vertreter der Kredit gebenden Banken,
Berater, Eigentiimer, Kunden oder Lieferanten sein. Der Sanierungsbeirat ist
kein gesetzlich vorgeschriebenes Organ, kann aber durch den Gesellschafts-
vertrag oder die Satzung einer GmbH oder AG geschaffen werden. Thm
konnen Verantwortlichkeiten als Aufsichts-, aber auch als Entscheidungs-
gremium gegeben werden, insbesondere all diejenigen Verantwortlichkei-
ten, die unmittelbar mit dem Sanierungsprojekt zusammenhidngen. Grenze
der Ubernahme von Verantwortlichkeiten sind dabei die Pflichtaufgaben der



98 2 Bereiche einer Sanierung

gesetzlich vorgesehenen Organe, die nicht iibertragen werden konnen. Bei
der GmbH koénnen allerdings der Gesellschafterversammlung zustehende Ver-
antwortlichkeiten teilweise durch Beschluss des Gremiums selbst an einen
Sanierungsbeirat tibertragen werden. Ein solcher Beirat hat den grof3en Vor-
teil, dass er Vertrauen schafft, wichtige Stakeholder unmittelbar in die Sanie-
rung einbezieht und damit den Sanierungserfolg wahrscheinlicher werden
lasst. Ein Problem, was insbesondere fiir Gldubiger entstehen kann, ist, dass
ihr Darlehen durch die Position im Beirat eventuell als eigenkapitalerset-
zend angesehen werden kann (vgl. PleBke 2014, S. 355). Dies ist umstritten,
erschwert aber sicherlich die Einbeziechung von moglichen hilfreichen Vertre-
tern der Kredit gebenden Banken.

Corporate Governance umfasst auch die Compliance des Unternehmens.
Compliance kann man durch folgende Definition charakterisieren: ,,Alle
MafBnahmen zur Einhaltung von gesetzlichen und anderen Regeln, die dem
Unternehmen extern vorgegeben sind, und die Ausarbeitung von Regeln, die
sich das Unternehmen selbst gegeben hat, sowie die dazu eingefiihrten Maf3-
nahmen® (Behringer 2013, S. 39). VerstoBe gegen Compliance-Regeln kon-
nen existenzbedrohende Krisen von Unternehmen auslosen. Insbesondere
im Kartellrecht sind die durch die Behorden verhidngten Strafen sehr hoch,
sodass ein Unternehmen durchaus in eine Schieflage geraten kann (vgl. dazu
Roos 2015, S. 17 £.). Ist es zu einem Verstofl gekommen, kann dies zum einen
Reputationsschiaden durch negative Medienberichterstattung nach sich zie-
hen. Zum anderen kann es zum Ausschluss des Unternehmens von offentli-
chen Auftrigen oder zu anderen Sanktionen kommen. Diese konnen eine
Krise auslosen oder eine bestehende Krise verschirfen. Um die Krise nicht
weiter zu verstdrken, ist es notwendig, geeignete Mafinahmen des Compli-
ance-Managements einzufithren. Zu den Details dieser Instrumente sei auf
die Literatur verwiesen (zum Beispiel Behringer 2015). Zur Bestitigung und
Absicherung, dass die Organe des Unternehmens aktiv waren und etwas zur
Gefahrenabwehr unternommen haben, bietet sich eine Zertifizierung an. Eine
gute Moglichkeit, die insbesondere auch fiir mittelstdndische Unternehmen
angemessen ist, ist das Hamburger Compliance Zertifikat, das die Handels-
kammer Hamburg in Zusammenarbeit mit dem Unternehmensverein Pro
Honore e. V. verleiht (vgl. Passarge 2013, S. 157). Eine Zertifizierung gibt
zwar keine Garantie, dass keine Schadensfille auftreten und sorgt auch nicht
fiir vollstdndigen Haftungsausschluss, hilft aber beim Schutz. Um die teils
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enormen Strafen zu vermeiden, kann es sinnvoll sein, auch wihrend einer
Sanierung ein Compliance-Management-System zu installieren, insbeson-
dere wenn Compliance-Verstofe hdufiger passiert sind — egal ob sie von den
Behorden bemerkt und belangt wurden oder nicht.

In einer Sanierung kann auch die Entscheidung zu einer Standortverlage-
rung getroffen werden. Ein Aufbau einer neuen Produktionsstitte in einem
Land mit niedrigen Lohnen ist zundchst mit Investitionen verbunden und
scheidet damit insbesondere in einer Liquiditdtskrise aus. In einer latenten
Krise kann es aber sehr wohl hilfreich sein, den Standort in ein Niedrig-
lohnland zu verlegen. Hierbei muss aber beriicksichtigt werden, dass nied-
rige Lohne allein kein entscheidender Faktor sein diirfen. Die Produktivitit
ist wichtig. Die Entscheidung muss auf Basis von Lohnstiickkosten getrof-
fen werden. Auch sind andere Faktoren wie steigende Transportkosten und
das Risiko von Know-how-Abfluss in das Entscheidungskalkiil zu ziehen.
Dabei muss man aber berticksichtigen, dass Standortentscheidungen riskante
Entscheidungen sind (vgl. Buhmann und Schon 2009, S. 279). Die Usancen
und Standortfaktoren dndern sich. Insbesondere steigen auch die Lohnkos-
ten und es konnen sich die politischen Bedingungen veridndern. So kénnen
Steuern und Arbeitsgesetze verdndert oder Mindestlohne eingefiihrt werden.
Insbesondere zeigt sich in der historischen Entwicklung, dass die Lander mit
Kostenvorteilen sich nach und nach dndern. Man spricht von der ,,internati-
onalen Jagdlinie® (Miiller und Kornmeier 2002, S. 275 f.). Nach dem Zwei-
ten Weltkrieg war es vielfach Japan, das die Position besetzte, Produkte mit
Standardqualitit kostengiinstig herzustellen. Danach folgten Linder wie Siid-
Korea und spiter die osteuropdischen Léander. Heute sind es vielfach ostasia-
tische Lidnder, zum Beispiel Indonesien oder Vietnam, die diese Position im
strategischen internationalen Wettbewerb einnehmen. Von daher ist es hiufig
nur ein kurzfristiger Erfolg, eine Produktion am kostengiinstigen Standort der
Welt zu haben. Eine stindige Veridnderung von Standorten ist aber aus Kos-
ten- und Sanierungsgriinden nicht sinnvoll und méglich.

Der am weitesten gehende Sanierungsbeitrag der Unternehmensinfrastruk-
tur ist die SchlieBung von Standorten. Dies bedeutet, dass einzelne Stand-
orte ihre betriebliche Tétigkeit vollstidndig einstellen, die Betriebsmittel und
auch das Personal abgebaut werden (vgl. Rudhart 1978, S. 68 f.). Dies ist zu
unterscheiden von der Liquidation, die sich auf die gesamte rechtliche Einheit
des Unternehmens beziehen wiirde. Die weitgehende Entscheidung zu einer
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StandortschlieBung bedarf einer griindlichen Vorbereitung, weil sie Riickwir-
kungen auf zahlreiche Bereiche des bestehenden Unternehmens hat. So wird
die Ablauforganisation der verbliebenen Geschiftstitigkeit veriandert, worauf
reagiert werden muss. Beispielsweise miissen bisher selbsterstellte Produkte
kiinftig fremd zugekauft werden. Sicherlich verdndern sich die Kapaziti-
ten des Unternehmens. Dies ist bei Absatzplanungen zu beriicksichtigen. Zu
beachten ist stets die besondere Problemlage beim Personalabbau. Die Mit-
arbeiter, die noch im Unternehmen verbleiben sollen, miissen mittels Ande-
rungskiindigungen (mit einem anderen Arbeitsort) versetzt werden. Bleiben
Immobilien im Besitz des Unternehmens zurtick (durch eigenes Eigentum
oder langfristige Mietvertridge), so ist frithzeitig damit zu beginnen, Nach-
mieter oder Alternativnutzer zu gewinnen. Ansonsten ergeben sich erhebliche
Kostenbelastungen durch leerstehende Immobilien, die auch den Sanierungs-
erfolg gefidhrden, mindestens aber relativieren. Die Checkliste Tab. 2.6 soll
helfen, die wichtigsten Punkte bei einer SchlieSung einer Betriebsstitte recht-
zeitig zu beachten.

Die Checkliste Tab. 2.7 fasst die wesentlichen Priifpunkte im Bereich der
Unternehmensinfrastruktur noch einmal kurz zusammen.

Tab. 2.6 MaBnahmen bei einer Schliefung eines Betriebsteils. (Quelle: Eigene Erstellung
in Anlehnung an Hohberger und Damlachi 2014, S. 56)

1 | Sind die Voraussetzungen des Kiindigungsschutzrechtes fiir Mitarbeiter beachtet
worden?

2 | Sind die einzelnen Vertrige rechtzeitig gekiindigt worden? Zu beachten sind Miet-,
Gas-, Wasser-, Strom-,Telefon-, Dienstleistungsvertrage etc.

3 | Sind die Moglichkeiten von Anderungskiindigungen ausgeschdpft worden, d. h. die
Versetzung von Mitarbeitern in andere Betriebsstitten?

4 | Ist die Umzugslogistik rechtzeitig begonnen worden?

Sind Gegenstidnde des Anlagevermogens eingelagert, umgezogen bzw. verkauft wor-
den?

6 | Sind die Regeln fiir Entsorgung von Anlagegegenstinden, insbesondere derjenigen,
die im Zusammenhang mit Gefahrgut stehen, beachtet worden?
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Tab. 2.7 Ubersicht iiber die SanierungsmaBnahmen im Bereich Unternehmensinfrastruk-
tur. (Quelle: Eigene Erstellung)

1 | Ist die IT-Infrastruktur angemessen fiir die Geschiftstétigkeit?

Waurden die laufenden IT-Projekte auf ihre Notwendigkeit gepriift?

2
3 | Wurden neue IT-Projekte gestartet, die einen Sanierungsbeitrag leisten?
4

Waurden Outsourcing und Offshoring von IT und anderen Funktionsbereichen
gepriift?

V)]

Ist das Unternehmen auf die weitere Digitalisierung der Geschiftstitigkeit gut
vorbereitet?

Ist die Corporate Governance klar, eindeutig und situationsaddquat?

Waurde die Einrichtung eines Sanierungsbeirats gepriift?

Ist ein addquates Compliance-Management-System vorhanden?

N=oReCI RN I e

Waurden Standortverlagerungen gepriift?

10 | Wurden StandortschlieBungen gepriift?
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