








Geschaftsmodell und Unternehmensstruktur miissen kritisch hinter-
fragt und auf die Erfordernisse des Marktes sowie die Erfolgsfaktoren
und Wertetreiber der Zukunft neu ausgerichtet werden.

Erfolgsfaktor 4: Konsequente Umsetzung der
erforderlichen Sanierungsschritte

Ein gutes Konzept ist wichtig, aber nur die halbe Miete. Es kommt vor
allem auf die Umsetzungskompetenz an. Zunachst muss die Liquiditat
gesichert und damit die Sanierungsfahigkeit hergestellt werden. Zu
diesem Zweck muss der akute Liquiditatsbedarf ermittelt, interne und
externe Quellen zur Liquiditdtsschopfung identifiziert und ein erster
Grobcheck der Markt- und Wettbewerbsposition vorgenommen wer-
den. Wichtig: Nur wenn die vorgesehenen Restrukturierungs- und Refi-
nanzierungsmaBnahmen mit allen Beteiligten abgestimmt und zeitnah
umgesetzt werden, wird ein Kreditgeber gewillt sein, dem Unterneh-
men Kapital zu gewahren. Es folgt die Realisierung der Manahmen
zur Restrukturierung und Kostensenkung. Entscheidend fiir den Erfolg
ist dabei der Mut zur Veranderung bei den Inhabern und der Geschéfts-
fiihrung. Viel hangt bei der Umsetzung der notwendigen MaBnahmen
von den Mitarbeitern ab. Das Management hat nicht nur die Aufgabe,
die Mitarbeiter zu motivieren, sondern auch, verlorenes Vertrauen zu-
riickzugewinnen. Das kann nur gelingen, wenn die Mitarbeiter durch
transparente Entscheidungen intensiv in den Verdnderungsprozess
eingebunden und notwendige Qualifikationen aufgebaut werden. Sind
Liquiditatssicherung und Kostensenkung erfolgt, steht die Bearbeitung
der Zukunftsthemen auf der Agenda. Leider gehen viele Sanierungs-
projekte gar nicht erst so weit, sondern die Beteiligten fallen, nach Be-
hebung der akuten Krise, erleichtert in gewohnte Muster zuriick. Wenn
man bei einer Sanierung jedoch auf halbem Wege stehenbleibt, ist die
nachste Krise bereits vorprogrammiert.

Erfolgsfaktor 5: Ein nachhaltiges Controlling
sichert den Sanierungserfolg

Nach erfolgter Stabilisierung und strategischer Neupositionierung
durch die kurzfristig realisierbaren SofortmaBnahmen, ist die Umset-
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hoch

Einsicht

. Verneinung
Veranderung

Start & Schock

Ausprobieren

Misserfolge

Veranderungsbereitschaft/ Kompetenz

niedrig

zung von mittel- und langfristigen MaBnahmen zur Wiederer-
langung der nachhaltigen Wettbewerbs- und Renditeféhigkeit
notwendig. Zur Absicherung dieser zweiten Phase der Unterneh-
menssanierung ist die Implementierung eines ganzheitlichen Sa-
nierungscontrollings Voraussetzung. Es liefert die Grundlagen fiir
einen regelmaBigen Soll-Ist-Vergleich der Ergebnis- und Liquidi-
tatsentwicklung und steuert den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess mittels der Verfolgung der definierten Erfolgskennzahlen
(KPIs = Key Performance Indicators).

Nichts geht ohne die Mitarbeiter: Dauerhafter
Sanierungserfolg ist auch eine Frage der Un-
ternehmenskultur

Wettbewerbsfahigkeit wird zunehmend iiber Prozessbeherrschung
und qualifizierte Mitarbeiter erreicht. Dies gilt auch und ganz be-
sonders fiir den Weg aus der Krise. Neben einem guten Konzept
erwarten Mitarbeiter wie auch externe Partner eine professionelle
Flihrung. Nur, wenn die Sanierungsverantwortlichen das Vertrauen
und die Akzeptanz der Belegschaft haben, wird das Vorhaben er-
folgreich sein. Von Anfang an ist daher eine offene Kommunikation
und zeitnahe Information erforderlich.

Es ist wichtig, die Mitarbeiter von Anfang an in den Sanierungs-
prozess einzubinden. In der Praxis bewahrt haben sich das Bilden
von verantwortlichen Change-Teams sowie das Setzen von Mei-
lensteinen. Die gemeinsame Bewertung des Erreichten, die Bespre-
chung von Planabweichungen und die Vereinbarung notwendiger
Anpassungen férdern eine Unternehmenskultur des Vertrauens
und der gegenseitigen Unterstiitzung. Das ist notwendig, damit
die neuen Strukturen und Prozesse akzeptiert werden und die Be-
reitschaft zur personlichen Weiterentwicklung entsteht. Erst dann
bestehen beste Voraussetzungen fiir die Realisierung einer trag-
fahigen Zukunfts- bzw. Wachstumsstrategie. Denn die Sanierung
dient der Wiederherstellung der nachhaltigen Wettbewerbsfahig-
keit und damit der langfristigen Sicherung der Uberlebensfahigkeit
des Unternehmens.
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