Unternehmungsfiihrung

Merkmale erfolgreicher Unternehmungssanierungen

Klaus STADLBAUER, Dipl.-Ing., Jahrgang 1959, hat Wirtschaftsingenieur-
wesen-Maschinenbau an der TU Graz studiert und ist seit 1986 Assistent am In-
stitut fiir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften, Abteilung UFO der TU Gra:.
Aufgabengebiete sind strategische Unternehmungsfiihrung, General Manage-
ment und Managementtraining durch Planspiel.

In Osterreich hat es in den letzten Jahren eine Reihe spektakuliarer Unter-
nehmungskrisen, aber auch Beispiele erfolgreicher Sanierungen gegeben.
Deren Charakteristiken zu untersuchen war das Ziel einer soeben am Insti-
tut filr Wirtschafts- und Betriebswissenschaften abgeschlossenen Disserta-
tion, deren Ergebnisse hier zusammenfassend dargestellt werden.

Sanierungen bleiben ein
aktuelles Thema.

Unter den Ursachen der meisten Kri-
sen finden sich Produkte, die nicht
marktkonform sind und/oder deren
Kosten die am Markt erzielbaren Prei-
se libersteigen. Letztlich lassen sich
diese Ursachen auf falsche Ent-
scheidungen des Managements und
mangelhafte Fiihrungsinstrumente
zuriickfiihren. Die Neuorientierung im
Osten bestitigt die Aktualitdt der Su-
che nach wirksamen Sanierungs-
ansitzen.

In einer wissenschaftlichen Untersu-
chung [1] wurden gemeinsame Merk-
male im Ablauf erfolgreicher Sanie-
rungen ermittelt. Die Recherchen dazu
betrafen

- die Literatur, hier vor allem umfas-
sende Sanierungsansitze [2],

- eine Analyse von verdffentlichten
Sanierungsberichten und

- eine empirische Erhebung erfolg-
reicher Sanierungen unterschiedlich
groBer Unternehmungen aus ver-
schiedenen Branchen in Osterreich
und der BRD.

Eine Sanierung besteht aus den MaB-
nahmen der Willensbildung und
-durchsetzung inkl. der personellen,
organisatorischen und informa-
tionellen Gestaltung, die dazu dienen,
die Krise zu identifizieren, zu bewal-
tigen und eine Basis fiir die nachhal-
tige Gesundung der Unternehmung
zu schaffen. In dieser Untersuchung
wurde ein Modell des Ablaufs von Sa-
nierungen erstellt (Abb. 1), das in ei-
ner empirischen Erhebung (Befragung
von 15 erfolgreichen Sanierern) verif-
iziert wurde. Die dabei erkannten ge-
meinsamen Merkmale erfolgreicher
Sanierungen werden im folgenden
nach den einzelnen Phasen des Mo-
dells zusammengefalit beschrieben.

Der Ablauf von Sanierungen folgt die-
sem gemeinsamen Muster, das — auch
nach der Meinung der befragten Sa-
nierer — generelle Giiltigkeit beanspru-
chen kann.

Krisen sind meist selbstver-
schuldet

Die Unternehmungskrisen beruhen
hauptsichlich auf folgenden Mana-
gementfehlern:

- Mangelhafte Marktbeobachtung
fiihrt zu fehlender Kundenorien-
tierung und somit zu nicht marktge-

- Unangebrachte  Diversifikationen
oder Expansionen konnen zu Uber-
kapazititen fiihren.

- Nicht richtige oder nicht konse-
quent durchgesetzte frithere Sanie-
rungsversuche verschlechtern die
Situation, weil sie Zeit und Geld
verbrauchen und den Handlungs-
spielraum einengen.

- Operative Schwichen begriinden
die fehlende Anpassung der Kapa-
zititen an verdnderte Marktbedin-
gungen.

- Mingel im methodischen Bereich
verursachen das Fehlen von Pla-

rechten Produkten. nungs- und Kontrollinstr-
I Krise l o Ursachen
I Krisenidentifizierung g ﬁlg‘malel -
| Initiierung des Krisenmanagements g gnsenmana'ger
* o Organisation
Grobanalyse I :;zeer;msf
v
SofortmaBnahmen o Liquiditétserhohung | sanienings- ;
l s I o Kostensenkung i konzept _..;
o Personalwechsel ==
o vertrauensbildende i
MaBnahmen i
| detaillierte Diagnose | { Sanierungs. '
i konzept ...}
* -.,__n.z_e?/
jerungsstrategi o Zielformulierung { Sanlenungs- ¢
San ik | & arategsche Jonzeps o
Maoglichkeiten =
0 Auswahl '
....... Y
r Umsetzung I 0 MaBnahmen ! Sanierungs- }
o Zeitraum t onzept .}
v o Erfolg

Erfolgreiche Bewaltigung der Krise

Abb. 1: Der Ablauf erfolgreicher Sanierungen.
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umentarien, mit denen die Krisen
friiher erkannt werden konnten.

Zur finanziellen Bedrohung kommt
auch noch eine Vertrauenskrise der
Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Ka-
pitalgeber und der Offentlichkeit hin-
Zu.

Demgegeniiber sind externe Ursachen
(Markteinbriiche) interessanterweise
von untergeordneter Bedeutung. Sie
verstirken eine Krise, sind aber in der
Regel nicht die eigentlichen Ursachen.

Die Krise gefihrdet die Existenz der
Unternehmung: die Aufrechterhaltung
der Liquiditit, die Erwirtschaftung ei-
nes Mindestgewinns und der Aufbau
sowie die Sicherung von Erfolgs-
potentialen sind bedroht. Im akuten
Stadium der Krise bleibt wenig Zeit
fiir wirksame GegenmalBnahmen.

Sanierungen beginnen meist
zu spat

Wesentlich fiir eine erfolgreiche Sa-
nierung ist eine rechtzeitige Iden-
tifizierung, also das Erkennen und
Eingestehen der Krise, weil sonst die
Bedrohung wiichst und Handlungs-
alternativen vernichtet werden. In der
Unternehmung sind ausreichend und
friihzeitig eindeutige Signale fiir die
Krise vorhanden. Diese Signale wer-
den aber vielfach lange ignoriert bzw.
verdringt. Auch im Umfeld der
Unternehmung werden diese Signale
erkannt, oft bevor das Management
Gegenmafnahmen einleitet oder in der
Bilanz die Auswirkungen feststellbar
werden. In der Mehrzahl der Fille er-
folgt die Identifizierung der Krise
nicht durch das Management, sondern
durch Eigentiimer, Kreditgeber oder
ein neues Management.

Krisen sind notwendig fiir
(harte) Sanierungsmaf-
nahmen

Die Bedrohung durch die Krise hat
auch etwas Positives. Die Bereitschaft
fiir Veranderungen ist gro, sofern er-
folgversprechende und vertrauener-
weckende Konzepte und Aktionen er-
wartet werden konnen:

- Kirisen bieten Chancen fiir radikale
Veriinderungen in der Struktur und
bei den Spielregeln,

- setzen ungeniitztes Potential der
Mitarbeiter frei, das sehr hidufig in
den Unternehmungen vorhanden ist
und einen wesentlichen Bestandteil
der Sanierung bildet und

- ermoglichen die Zustimmung der

18 DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 24 (1990) 4

Belegschaftsvertreter  zu
pulidren MaBnahmen.

unpo-

Ein Krisenmanager kommt
meist von auflen

Eine verbindliche Initiierung des Kri-
senmanagements ist wesentlich, ob-
wohl diese meist sehr spit erfolgt und
dabei Widerstinde zu iiberwinden
sind. Dieser Schritt wurde in den un-
tersuchten Fillen durchwegs von den
Eigentiimern bzw. den kreditgebenden
Banken ab einer bestimmten Hohe der
Verluste gesetzt. Auch bei diesen
Gruppen muf eine Bereitschaft fiir
Verinderungen gegeben sein.

Die Initiierung bedeutet in den mei-
sten Fillen, daB ein neuer Manager ge-
rufen wird, der die Fiihrung der Unter-
nehmung iibernimmt, oder (seltener)
als Krisenmanager die Unternehmung
fir die Zeit der Krisenbewiltigung
fiihrt, um nachher andere Sanierungs-
aufgaben zu iibernehmen oder ein Be-
rater, der das Management bei der Sa-
nierung unterstiitzt. Die Aussagen
stimmen darin iiberein, da der Sanie-
rer in der Unternehmung bleiben soll,
um das in ihn gesetzte Vertrauen nicht
zu zerstoren.

Dieser Krisenmanager kommt meist
von auBen (oder aus Kon-
zernunternehmungen) und bringt prak-
tische Sanierungserfahrung mit. Die
speziellen Aufgaben der Sanierung,
darunter Losung der Fiihrungs-
probleme und vertrauensbildende
MaBnahmen, bestimmen ein Anforde-
rungsprofil an den Krisenmanager:

- Kommunikative und motivierende
Fihigkeiten werden besonders her-
vorgehoben

- Konsequenz in der Umsetzung
- Uberzeugungskraft

- Engagement, der ,,Sanierer muf} an-
wesend sein®, ,.,handeln statt reden*

- Allgemeine Managementerfahrung

(analytische und Fiihrungs-
fahigkeiten).
- Spezielle (Produkt/Markt-)Kennt-

nisse der Branche werden als nicht
so wesentlich erachtet und konnen
gegebenenfalls noch erworben wer-
den.

Wichtig ist sein Ansehen, die Auto-
ritét, die er sich durch spezielle Erfah-
rung verschafft hat, seine Glaubwiir-
digkeit und das Vertrauen, daB die Sa-
nierung zu schaffen ist sowie sein

“Durchsetzungsvermogen, da es prak-

tisch immer starke Widerstinde gibt.
Fiir die erfolgreiche Sanierung spielt
sowohl die Personlichkeit des Sanier-
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ers als auch die Unterstiitzung durch
den Eigentiimer eine wichtige Rolle.

-

Zentrale Entscheidungen mit
starken partizipativen
Elementen

Beim erfolgreichen Krisenmanage-
ment herrscht ein  partizipativer
Fiihrungsstil mit zentralisierten Ent-
scheidungen vor. Obwohl die Partizi-
pation die Entscheidungsfindung ver-
langsamen kann, ist sie notwendig, um
das Wissen der Mitarbeiter niitzen zu
konnen, ihnen Mitsprache bei der
Entscheidung(sfindung) zu geben um
damit die Akzeptanz der Betroffenen
zu erreichen. Ein starkes Entschei-
dungszentrum ist im Sinn der Hand-
lungsfihigkeit wichtig. Nach erfolgter
Sanierung wird die Entscheidungs-
kompetenz meist stirker dezentrali-
siert.

Die Organisationsstrukturen bilden ei-
nen wesentlichen Bestandteil der Sa-
nierung.

- In kleinen Unternehmungen miis-
sen iiberhaupt erst Strukturen ge-
schaffen, = moderne  Fiihrungs-
instrumentarien eingesetzt werden.
Andererseits miissen

- verkrustete Strukturen erst aufge-
brochen werden, bevor eine Sanie-
rung beginnen kann.

Alle Verdnderungen der Leistungs-
spanne (Verkleinerungen und Ver-
groBerungen) sollen die Fiihrung
flexibler, direkter und verantwortlicher
gestalten.

Es sollen iiberschaubare, lebensfihige
Einheiten geschaffen werden. Eine
neue strategische Ausrichtung kann
wieder eine Anderung der Strukturen
bedingen. Die Funktionen in diesen
neuen Strukturen werden sowohl mit
Leuten aus der Unternehmung als
auch neuen, externen Kriften besetzt.
Fiir die neuen Formen der Unterneh-
mungsfithrung sind Schulungen der
Mitarbeiter (und des Managements)
notig, um Teamarbeit, sachorientiertes
Arbeiten, kundenorientiertes oder stra-
tegisches Denken einzufiihren.

Entgegen verschiedenen Aussagen in
der Literatur wird eine Sanierung
meist nicht in einer klassischen Pro-
jektform abgewickelt, aber...

Der Sanierer braucht Verbiin-
dete
Bedeutend ist die Miteinbeziehung der

Entscheidungstrager und besonders
wichtig sind ,,Verbiindete” fiir den



Mit 1. Mai 1991 ist an der Abteilung fUr Unterneh-
mungsfOhrung und Organisation (UFO) der Techni-
schen Universitat Graz die Stelle eines/r

Universitatsassistenten(in)

wieder zu besetzen. In das Aufgabengebiet fallen die
Mitarbeit in den Lehrveranstaltungen

@ Unternehmungsfihrung und Organisation (Fachge-
biet ,Strategische Unternehmungsplanung”)

@ General Management — Fallstudienseminar
® Managementiraining durch Planspiel,

die Akquisition und Betreuung von Diplomarbeiten in
der Praxis zu Problemstellungen im Fachgebiet sowie
Forschung auf dem Gebiet des strategischen Manage-
ments mit der Rahmenbedingung, innerhalb von 4
Jahren eine Dissertation abzuschlieBen.

Wenn Sie einle) Uberdurchschnittliche(r) Absolvent(in)
der Studienrichtung Wirtschaftsingenieurwesen sind
oder sich auf andere Art auf diesem Gebiet qualifiziert
haben, gerne selbstdndig, zielstrebig und methodisch
arbeiten, auf Ideenreichtum und ein biBchen EDV-
Kenntnisse (PC) verweisen kdnnen und eventuell prak-
tische Erfahrungen mitbringen, dann nehmen Sie bitte
fOr weitere Informationen oder fur Ihre Voranmeldung
(zur offiziellen Ausschreibung) mit dem derzeitigen
Stelleninhaber (Dipl.-ing. Klaus Stadlbauer) oder mit
Herrn Prof. Haberfellner Kontakt auf (Tel. (0316)
873/7502 bzw. 7500).
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Krisenmanager:

- Eine riickhaltlose Vertrauensbasis
zum Aufsichtsrat ist ebenso wesent-
lich fiir eine erfolgreiche Sanierung
wie

- die Zusammenarbeit mit dem
Betriebsrat, denn dieser kann einen
Teil der Sanierung tragen.

- Von besonderer Bedeutung fiir die
erfolgreiche Sanierung ist ein von
der Machbarkeit der Sanierung
tiberzeugtes Management (auch fiir
die Wahrung der Kontinuitit) und
sind die

- engagierten Mitarbeiter mit ihrer
zum Betrieb loyalen Einstellung,
dem allgemeinen Know-how sowie
dem Sanierungswissen, das sie ha-
ben. (“80% des Sanierungswissens
ist im Unternehmen vorhanden”).
Es dauert allerdings einige Zeit, bis
die Belegschaft fiir die Sanierung
gewonnen ist. Deshalb miissen die
SofortmaBnahmen greifen.

Grobanalyse als Voraus-
setzung fiir Sanierungs-
konzept und rasche
MaBnahmen

Eine erste rasche und grobe Analyse
betrifft

- die Situation der Unternehmung

- die Ursachen der Kirise, jedoch
nicht fiir Schuldzuweisungen, son-
dern um weiteren Fehlentwicklun-
gen vorzubeugen

- das Potential der Unternehmung,
vor allem das Know-How und Hu-
mankapital

- die Kldrung der Sanierungswiirdig-
keit

- die strategischen Optionen

- die Sanierungsfahigkeit

Berater werden in dieser Phase selten

eingesetzt, und wenn, dann vor allem

fiir Kostenanalysen. Wichtig sind auch
hier Gespriche mit Mitarbeitern, da
diese viel Sanierungswissen haben.

Ein Sanierungskonzept baut auf den

ersten (groben) Analysen auf und be-

inhaltet

- inhaltliche Uberlegungen zur Sa-
nierung (,, WAS ist zu tun?*), die

@ detailliert die sofort zu ergreifenden
MaBnahmen zur Stabilisierung und

@ global die Sanierungsstrategien be-
treffen sowie eine

- Planung des Vorgehens (“WIE”),
was

@ SofortmaBnahmen zur kurzfristigen
Stabilisierung der Situation und
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@ die dariiber hinausgehenden Akti-
vitdten, wie detailliertere Analysen,
die Formulierung von Sanierungss-
trategien, deren Umsetzung und die
Erfolgskontrolle, bedeutet.

Nur ein glaubwiirdiges Sanierungs-
konzept, bei dem ein plausibler Nach-
weis am Papier gelingt, wird die Be-
reitstellung der (oft hohen) Mittel be-
wirken konnen und die Bereitschaft
der Belegschaft zum Mittun. Der Kri-
senmanager mufl dieses Konzept der
Belegschaft, dem Management, dem
Aufsichtsrat “verkaufen” konnen.

SofortmafBnahmen miissen
bald Wirkung zeigen

Die notwendigen Sofortmafnahmen
dienen der Stabilisierung der Lage, um
Spielraum zu schaffen, das Vertrauen
wiederzugewinnen und Zeichen zu
setzen. Die akute Bedohung muB ab-
gewendet werden, indem die Kosten
gesenkt werden, vor allem der Fix-
kostenblock. Diese MaBnahmen der
Kapazititsanpassungen beinhalten im-
mer einen Personalabbau. Dabei ist es
wichtig, eine negative Auslese zu ver-
hindern. Bei diesen SofortmaBnahmen
wird auch das Dilemma bestitigt, daB
diese in einem Konflikt mit der
Sanierungsstrategie stehen konnen.

Um jenen Teil der Belegschaft, der fiir
die erfolgreiche Sanierung absolut
notwendig ist, fiir alle Sanierungs-
maBnahmen motivieren zu konnen,
sind zahlreiche vertrauensbildende
MaBnahmen angebracht, wozu letzt-
lich auch das riickhaltlose Vertrauen in
das Sanierungskonzept gehort.

Es miissen Zeichen gesetzt werden:

- Fiir die Entschlossenheit, die Sanie-
rung durchzufiihren.

- Das Krisenmanagement macht
selbst mit: der Sanierer ist standig
anwesend, es wird auf Luxus der
Vorstinde verzichtet (keine Garage
mehr, keine Kantine fiir Fiihrungs-
krifte), der Krisenmanager geht
selbst zu den Mitarbeitern, fahrt
seinen Wagen selbst, das Verwal-
tungsgebdude wird als letztes sa-
niert etc.

- Opfer im Management: es kommt
auch hier zu Kiindigungen oder Ge-
haltsreduktionen.

- Vertrauen in die Zukunft: Investi-
tionen in die Fertigung.

- Unspektakuldre, aber sichtbare
MaBnahmen, die eine Verinderung
zeigen, wie beispielsweise “Ausma-
len der Hallen”.

Vertrauensbildende MaBnahmen sind

\V

am Anfang sehr wichtig und rentieren
sich durch gesteigerte Produktivitit
oder Ideen aus der Belegschaft. Dags
Vertrauen muB auch bei Kunden, Lie-
feranten erhalten werden, wofiir der
personliche Kontakt notwendig ist.
z.B. durch Besuche der wichtigsten
Kunden. Es ist wesentlich, in dieser
Phase die Kunden zu halten.

Erste Erfolge, die an sichtbaren Ver-
besserungen, der Realisierung be-
stimmter MaBnahmen erkennbar und
an finanziellen Kennzahlen oder an
Auftrigen meBbar sind, bestitigen das
Sanierungskonzept und dessen Akzep-
tanz und haben eine stark mo-
tivierende Wirkung der Belegschaft
gegeniiber und nach auBen, weil die
Merkmale einer schrumpfenden Un-
ternehmung vermieden werden.

Ein wesentlicher Bestandteil dieser
vertrauensbildenden MaBnahmen ist
eine offene und wahre Information
der Belegschaft iiber die Lage der Un-
ternehmung, die Zukunftsaussichten
und das Konzept mit Strategien und
MaBnahmen bis hin zu Entlas-
sungspldnen. Wichtig ist das Wissen,
daB es an allen liegt. Das Management
wird umfassend informiert; diese In-
formationspolitik muf aber auch den
Betriebsrat und den Aufsichtsrat, so-
wie Kunden, Lieferanten, Geldgeber
und Offentlichkeit umfassen. Offent-
lichkeitsarbeit kann (im Verbund mit
allen anderen MaBnahmen) einen po-
sitiven Verstirkereffekt leisten

Sanieren kann man nur mit
vorhandenen Produkten

Die detaillierte Diagnose, die nach der
Grobanalyse oder wihrend der Sofort-
maBnahmen erfolgt, dient der Ent-
wicklung der Strategien und kann ein
Nachjustieren des Sanierungskonzepts
bewirken. Fiir diese Analysen, seltener
jedoch fiir die Strategieentwicklung,
werden Berater punktuell eingesetzt.

Ziel der Sanierung ist die Bewiltigung
der Krise, was vorerst eine

- Stabilisierung der Lage verlangt,
wofiir auch ein Schrumpfen in Kauf
genommen werden muB, und zu-
sdtzlich eine

- strategische Neuorientierung [3] fiir
eine nachhaltige Zukunftssicherung
bedeutet.

Die Sanierungsstrategien (Ubersicht in
Abb. 2) stellen als Bestandteil des
Sanierungskonzepts jene Moglichkei-
ten dar, Erfolgspotentiale zu stirken
oder zu schaffen, mit denen eine ver-
teidigbare Wettbewerbsposition er-
reicht werden kann.
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Abb. 2: Sanierungsstrategien

Konzentration der Krifte

Diese verteidigbare = Wettbewerbs-
position wird erreicht, indem

- die Unternehmung sich im bisheri-
gen Markt behauptet, wofiir eine

- Konzentration der Krifte notwen-
dig ist. Das kann eine reine
Kapazititsanpassung bedeuten oder
— wie in den meisten Fillen — eine
Segmentierung. ,,Eine Unterneh-
mung ist nur mit den vorhandenen
Produkten sanierbar, was eine
Konzentration auf den Kernbereich
des Titigkeitsfeldes bedeutet, weil
hier der Erfahrungsschatz und die
Stirken vorhanden sind und keine
Zeit mehr fiir die Entwicklung und
Markteinfilhrung neuer Produkte
bleibt. Die Marktbehauptung im
Kernbereich ist auch dann gegeben,
wenn Randgebiete devestiert oder
ganz aufgegeben werden.

Neuorientierung

,Mit Schrumpfen allein ist selten ein
Unternehmen gesund geworden® [4].
Ein defensives Anpassen der Kapa-

zitdten oder ein Riickzug sind zwar
kurzfristig notig, reichen aber langfri-
stig nicht aus, eine verteidigbare
Wettbewerbsposition zu halten. Des-
halb wird in den meisten Fillen eine
Differenzierung (beispielsweise durch
Forschungsanstrengungen zur Hebung
der Produktqualitit und Ausrichtung
auf den Kundennutzen) angestrebt.
Eine Diversifikation wurde in keinem
der untersuchten Félle versucht, weil
das zu teuer, zu riskant und zu lang-
sam ist.

Diese neue Strategie bedingt eine An-
passung der Strukturen (Aufbau-, Ab-
lauforganisation, zentrale Funktionen,
Schulungen etc.) und entsprechende
Investitionen (Forschung und Ent-
wicklung, Produktion, Marketing,
Mitarbeiterschulung etc.), die kurz-
fristig das Ergebnis belasten konnen.

Erfolg?

Die Sanierung muB rasch durchgefiihrt
werden und bald Erfolge zeigen, die
die Richtigkeit des Konzepts beweisen
und die Mitarbeiter motivieren kon-

nen. MeBbar ist der Erfolg an Kenn-
zahlen, zu erkennen auch an der Aner-
kennung der Qualitit durch den Kun-
den, an neuen Bewerbungen, wach-
sender Zuversicht  (Aufbruchstim-
mung) und geiinderter Einstellung der
Mitarbeiter.

Die Stabilisierung der Lage darf nur
ein bis maximal zwei Jahre dauern,
weil sonst die Leidensfihigkeit der
Belegschaft erschopft ist, und muB
ein Gefiihl des Umschwungs bringen.
Die Neuorientierung mufl nach zwei
bis ldngstens fiinf Jahren abge-
schlossen sein und muB in der Errei-
chung einer verteidigbaren Wett-
bewerbsposition bestehen, wozu auch
Expansions- und Akquisitionsprojekte
zihlen.

MeBgroBe fiir den Erfolg ist meist der
Gewinn. Die Nachhaltigkeit der Sanie-
rung, die Wirkung der strategischen
Neuorientierung, kann aber erst nach
mehreren Jahren beurteilt werden.

Neben den hier dargestellten Merkma-
len kennen die befragten Krisenmana-
ger noch spezielle Randbedingungen
fiir den Erfolg der Sanierung: ganz
ohne die Mithilfe der Konjunktur und
ohne Gliick geht es nicht.
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