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Einleitung

Ameisen kommen so gut wie in allen Welt-
regionen vor. Rund 12.500 Arten sind
bekannt, davon 180 in Europa. Man findet
sie auch am Polarkreis, im Hochgebirge und
in der Wiiste. In australischen Mangroven-
wialdern haben Forscher der Universitét
Brisbane gar Ameisen entdeckt, deren Nester
regelmafig von Wasser iiberflutet werden.
Die Tiere verkriechen sich dann in Luftlécher
oder schwimmen an der Wasseroberflédche.

Warum aber sind Ameisen so unglaubliche
Uberlebenskiinstler? Wie werden Entschei-
dungen getroffen und woher weil} jede
Ameise, was sie zu tun hat? Der Organisa-
tionsgrad der Ameisenstaaten verbliifft
umso mehr, wenn man bedenkt, dass diese
eigentlich nur iiber recht beschrankte
Sinnesorgane verfiigen, mit denen sie

die Welt wahrnehmen kénnen.

Ameisen sind besonders erfolgreich, weil sie
ein bestimmtes Informationssystem nutzen
und somit als Gemeinschaft dul3erst effizient
agieren. Dieses beruht auf verschiedenen
Duftstoffen, den Pheromonen, {iber welche
die Informationen ausgetauscht werden.
Dieser Informationsaustausch ermoglicht es
einem Ameisenstaat, flexibel auf die sich
stdndig dndernden Einfliisse zu reagieren.
Somit ist schnelles und effizientes Handeln
moglich, wenn zum Beispiel neue Nahrungs-
quellen gefunden werden. Entsprechendes
gilt in der Durchfiihrung von Ausbesserungs-

arbeiten bei Beschadigung des Ameisenbaus.
Die Zuweisung von Aufgaben ist dabei ein
standiger Prozess der Anpassung, welcher
vorausschauend, planvoll und gemein-
schaftsorientiert umgesetzt wird.

Genau an diesen Punkt kniipft das Thema
Erfolgreich Restrukturieren im Werkzeugbau
an. Schlief3lich muss ein Unternehmen,

wie der Ameisenstaat, flexibel auf die sich
standig Andernden Einfliisse reagieren,

um nachhaltig am Markt erfolgreich zu sein.
Oftmals werden beispielsweise Ertragspoten-
ziale nicht genutzt oder das Unternehmen
nimmt direkten Schaden. Insbesondere in
der Branche Werkzeugbau besteht schnell
die Gefahr einer Schieflage. Nach einer
Auswertung der umfangreichen Benchmar-
king-Datenbank des Werkzeugmaschinen-
labors WZL der RWTH Aachen und des
Fraunhofer-Instituts fiir Produktionstechno-
logie IPT betrug die durchschnittliche
Umsatzrendite von Werkzeugbaubetrieben
aus dem deutschsprachigen Raum im Jahr
2015 lediglich 3,9 %, und das in einer
wirtschaftlich stabilen Zeit. Um dieser
geringen Umsatzrendite, die nicht selten
auch negativ ist, zu begegnen, miissen
zeitnah intelligente und unternehmensindi-
viduelle Losungen entwickelt werden. Die
erfolgreiche Umsetzung hangt, &hnlich wie
bei den Ameisen, maf3geblich vom Einsatz
eines effizienten Informationssystems ab.
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Unternehmenskrise:
Sonder- oder Regelfall?

Eine gemeinhin geltende und eindeutige
Antwort kann auf diese Frage nicht gegeben
werden. SchlieBlich steht praktisch jedes Un-
ternehmen im Laufe seiner Geschichte min-
destens einmal vor der Herausforderung, eine
Krise bewdltigen zu miissen. So werden riick-
laufige Umsatzrenditen iiber kurz oder lang
in jedem Unternehmen — unabhéngig von
Grof3e oder Branche — zu beobachten sein.

Diese Erkenntnis brachte bereits vor gut
100 Jahren der ésterreichische Okonom
Joseph Schumpeter in seinem wissenschaft-
lichen Werk ,,Die Theorie der wirtschaft-
lichen Entwicklung® zum Ausdruck. Das
darin thematisierte Konzept der schépferi-
schen Zerstorung beschreibt den Kapitalis-
mus als eine Form der Unordnung, welche
kontinuierlich durch innovative Unter-

nehmer in einer Neuordnung des Marktes
resultiert. Um den Voraussetzungen des
Marktes zu entsprechen, also die Wettbe-
werbsfahigkeit des eigenen Unternehmens
sicherzustellen, ist der zukunftsorientierte
und verantwortungsvolle Unternehmer
dazu aufgerufen, den Unternehmenskurs
fortwéhrend an die dynamischen Marktan-
forderungen anzupassen. Vernachléssigt er
diese Restrukturierungserfordernisse, ver-
liert er den Anschluss an die Top-Performer.
Im schlechtmoglichsten Fall droht aus
diesem Abwartstrend gar die Insolvenz.

Der Ursprung von Unternehmenskrisen
liegt entweder in innerbetrieblichen Ent-
scheidungen, in einem sich einstellenden
Geschéaftsmodell oder mangelnder, aktueller
Transparenz der Finanzkennzahlen.




Verschlechtert sich die wirtschaftliche Lage
dazu noch insgesamt, so steigt die Anzahl
der in Turbulenzen geratenen Unternehmen.
Vor diesem Hintergrund kann konstatiert
werden, dass Unternehmenskrisen durchaus
als Regelfall der gesamtwirtschaftlichen
Entwicklung betrachtet werden kénnen.

Richtet man den Blick jedoch auf das
einzelne Unternehmen, so muss festgestellt
werden, dass die Situation der Unterneh-
menskrise — speziell in akuten Phasen — nur
durch den Begriff des Sonderfalls korrekt
beschrieben wird. Schlieflich unterscheiden
sich zu treffende Entscheidungen in
anspruchsvollen respektive existenzbe-
drohenden Unternehmenssituationen von
der alltidglichen Managementtétigkeit in
wirtschaftlich stabilen Zeiten. Dariiber

hinaus miissen bei zunehmender Schwere
der Krise die zu initiierenden Ma3nahmen
fiir gewohnlich unter hohem Zeitdruck
sowie bei sich reduzierenden Handlungsal-

ternativen getroffen werden. Infolgedessen
wird oftmals das Krisenbewaltigungspoten-
zial eines Unternehmens iiberschétzt und
die Krisensituation stellt das Management
vor die gro3tmogliche Herausforderung.
Eine kompetente Hilfe von auf3en ist deshalb
angeraten.

Forciert wird die Notlage tiberdies dadurch,
dass sich die Krisenursachen in ihren
Umsténden sowie der Intensitét des in der
Regel einhergehenden Vertrauensverlustes
gegeniiber den wesentlichen Stakeholdern
unterscheiden. Eine Unterteilung der
Ursachen fiir Unternehmenskrisen und die




daraus folgende Insolvenzgefahren kann in
interne und externe Faktoren erfolgen.

Interne Faktoren resultieren in erster Linie
aus Managementfehlern, die beispielsweise
wie folgt in Erscheinung treten konnen:

Interne Faktoren

Unzureichende Anpassung an
technologische Veranderungen

Schlechte bzw. unzureichende

Unternehmenskommunikation

—| Misswirtschaft und Betrug

Unzureichende Beriicksichtigung
von Kostenfaktoren

Fehlendes Wissen bzw. Ausbildung

in finanziellen Themenbereichen

Mangelnde Reflexion
der Umwelt und Umfeld

Externe Ursachen stehen au8erhalb der
Einflusssphire des Unternehmens, sind
jedoch Umstande, welche den Unterneh-
menserfolg malgeblich beeinflussen. Dazu
zdhlen beispielsweise Ereignisse wie:

Externe Faktoren

Sich dndernde Marktbedingungen
(auch konjunktureller Art)

—| Wettbewerbseinfliisse

Kreditrestriktionen bzw.

erschwerte Kreditvergabe

Insolvenzen von

Lieferanten und Kunden

Anderung rechtlicher
Rahmenbedingungen

Insbesondere steht die Branche Werkzeug-
bau ganz in Zeiten des dynamischen
Wandels. Ein zunehmender Komplexitéts-
grad, eine ansteigende Wettbewerbsintensi-
tat sowie die anhaltende Verschmelzung
internationaler Mérkte erhdhen den
Handlungsdruck des Managements. Hinzu
kommen die oftmals sehr eingeschrankten
finanziellen sowie personellen Ressourcen,
die Werkzeugbaubetrieben zur Verfiigung
stehen. Tiefgreifende Veranderungen,
beispielsweise in Form disruptiver Technolo-
gien, zwingen die Unternehmer, ihre
Geschéiftsmodelle auf den Priifstand zu
stellen, um die nachhaltige Wettbewerbsfa-
higkeit nicht zu verlieren.

Das Krisenmanagement kann sich aufgrund
der Vielfalt an Krisenursachen nicht eines
Baukastens an Patentrezepten bedienen, um
die Unternehmenskrise nachhaltig zu
iiberwinden. Vielmehr existiert lediglich ein
konzeptioneller Rahmen fiir die Entwicklung
eines Restrukturierungskonzeptes als auch
fiir die Bewertung der Erfolgsfaktoren einer
Restrukturierung. In Folge dessen wird die
erfolgreiche Durchfiihrung einer Restruktu-
rierung, ohne die Einbindung externer,
professioneller und krisenerprobter
Unterstiitzung, regelmaig scheitern.
SchlieRlich muss jedes Restrukturierungs-
konzept individuell an die unternehmensspe-
zifischen Besonderheiten angepasst werden.
Zudem wird dabei schnellstmoglich die
notige Zahlentransparenz geschaffen. Dazu
gehort auch eine angepasste, kurzfristige
Liquiditatsplanung sowie ein Kennzahlenge-
riist, das fiir die Krise geeignet ist.




Erfolgreiche
Restrukturierung

Der zentrale Fokus des Restrukturierungs-
managements liegt in der kurzfristigen
Existenzsicherstellung sowie des Aufbaus
einer nachhaltigen Wettbewerbsposition.
Gelingt dies, so kann von einer gelungenen
Restrukturierung gesprochen werden. Im
Erfolgsfall antizipiert die inhaltliche Um-
setzung des Restrukturierungskonzeptes
nachteilige Markt- oder Kostenentwicklun-
gen und stellt somit sicher, dass die Rei-
bungsverluste des Restrukturierungspro-
zesses auf ein Minimum begrenzt werden.

Krisen und Unternehmensschieflagen
konnen zwar iiber Nacht durch unvorher-
sehbare Ereignisse eintreten, jedoch
scheitert die Optimierung des Restrukturie-
rungsprozesses meist an der aktiven Aus-
einandersetzung mit dem Gegenstand der
Restrukturierung. Ein Erklarungsansatz fiir

diese nur schwer zu verstehende Hand-
habung liefert die insbesondere in Deutsch-
land verbreitete Verkniipfung des Restruktu-
rierungsbegriffs mit Gesichtspunkten der
Insolvenz oder der massiven Reduzierung
von Ressourcen. Infolgedessen wird der
Restrukturierungsmotor auch erst dann in
Bewegung gesetzt, wenn sich die negative
Unternehmensentwicklung bereits im
Jahresabschluss widerspiegelt oder in einer
akuten Liquiditatskrise endet. Die Reaktions-
fahigkeit in diesem Krisenstadium ist aber
dulBerst begrenzt — die Abwendung grof3erer
Reibungsverluste, beispielsweise in Form
eines Eigenkapitalverzehrs oder Reputati-
onsverlusten, ist unvermeidbar.

Im schlechtesten Fall droht die Existenzkrise
des Unternehmens in Form einer Uberschul-
dung oder Zahlungsunfihigkeit.




Bedrohungsgrad/
Intensitét der destruktiven Wirkungen/
Aufgabenkomplexitat

- Handlungsdruck +
+ Handlungsspielraum -

A

Ausgangspunkt und Relevang der Krisenfriiherkennung

Ausgangspunkt fiir das Vorgehen in der
Restrukturierung und damit die inhaltliche
Ausgestaltung des Restrukturierungskonzep-
tes bildet die spezifische Ausgangslage des
Krisenunternehmens. Die Klassifikation der
vorliegenden Krisenart bildet hier einen
ersten Anhaltspunkt zur Orientierung in der
Sachstandsfrage. Grundlegend lassen sich
drei Arten unterscheiden: Strategische Krise,
Ergebnis- und Liquiditétskrise. Diese Krisen-
phasen werden in der Regel, jedoch nicht

zwingend, in der genannten Reihenfolge
durchlaufen. Dabei reduzieren sich mit
fortschreitender Intensitat die Handlungsal-
ternativen je Krisenphase, bei gleichzeitiger
Ausweitung der mit der Krise einhergehen-
den destruktiven Krisenauswirkungen, des
Handlungsdrucks sowie der Aufgabenkom-
plexitat. Somit ist die frithzeitige Feststellung
einer Krisensituation die zwingende Voraus-
setzung, um die Reibungsverluste der Unter-
nehmensrestrukturierung zu begrenzen.

Darstellung 1: Krisenphasen und ihre Merkmale

Der bestmogliche Ansatzpunkt zur Begren-
zung der Reibungsverluste einer Restruktu-
rierung ist die frithzeitige Wahrnehmung der
Krisensituation und damit einhergehend die
Initiierung moglichst langfristig wirkender
Gegenmalsnahmen.

Es existieren verschiedene Analyseinstru-
mente, um die finanzielle und wirtschaftli-
che Unternehmenslage zu beurteilen. Es

Insolvenz
L ——————— : - -
. . . . Summe der versdumten
. Strategische Krise ——— Ergebniskrise ———— Liquidititskrise —_— Gegenmafinahmen/
. . . . Zeithorizont bis zur
© © : . Liquidation
: : : -
. Krisenabfolge . . .
. - - v E
: : : Erschwernis der Erkennung °
* Langfristig wirkende ° Lang- und mittelfristig * Lang-, mittel- und kurzfirstig -«
+ GegenmaRnahmen . wirkende Gegenmafnahmen . wirkende Gegenmafnahmen o

zeigt sich, dass bestimmte Indikatoren zu
beobachten sind, um potenziell auftretende
Krisensituationen friihzeitig und ganzheit-
lich zu erfassen. Die Krisenfriiherkennung
beginnt somit idealerweise in der rechtzeiti-
gen Aufdeckung schwacher Krisensymptome.
Die sichere Feststellung einer strategischen
Krise anhand vorab definierter Instrumente
und Indikatoren stellt eine der komplexesten
Aufgaben der Geschiftsfithrung dar.
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Indikatoren der Krisenfriiherkennung

Die frithe Erkennung einer potenziellen
Unternehmenskrise und damit einer
latenten Insolvenzgefahr ist entscheidend,
um einen Restrukturierungsprozess
frithzeitig initiieren zu konnen. Aufgabe der
Krisenfriitherkennung ist daher die kontinu-
ierliche, realistische Abbildung der Unter-
nehmenssituation mit dem Ziel, der
Unternehmensfiihrung eine valide Entschei-
dungsgrundlage als eine Art , Frithwarnsys-
tem“ zur Verfiigung zu stellen. Zur Abbil-
dung der Unternehmenssituation von
Werkzeugbaubetrieben werden definierte
betriebswirtschaftliche Kennzahlen genutzt.
Nachfolgend wird die Konzeption eines
entsprechenden Frithwarnsystems fiir
Werkzeugbaubetriebe anhand exemplari-
scher Kennzahlen, die im Kontext der
Restrukturierung auch Krisenindikatoren
genannt werden, dargestellt. Das Frithwarn-

Leistungswirtschaftliche Elemente
(vorgelagerter Indikatoren)

systeme fiir Werkzeugbaubetriebe besteht
aus leistungs- und finanzwirtschaftlichen

Elementen sowie einem Wettbewerbsbench-

marking. Bei nachgelagerten Indikatoren,

die sich bei den finanzwirtschaftlichen

Elementen sowie dem Wettbewerbsbench-
marking wiederfinden, handelt es sich um

Kennzahlen, die ex post einen Vergleich der

Unternehmensentwicklung zulassen und

bspw. im Rahmen monatlicher betriebswirt-

schaftlicher Auswertungen ermittelt werden

konnen. Fiir die leistungswirtschaftlichen

Elemente kommen vorgelagerte Indikatoren

zum Einsatz, die als Warnsignale fiir eine

potenzielle Krise dienen und sich zu einem

spateren Zeitpunkt in nachgelagerten
Indikatoren widerspiegeln kdnnen. Die

zentralen vor- und nachgelagerten Indikato-

ren inkl. der jeweiligen Auspragung konnen

der Abbildung entnommen werden.

Finanzwirtschaftliche Elemente
(nachgelagerter Indikatoren)

Benchmarking zu Mitbewerbern
(nachgelagerter Indikatoren)

Beschwerden &

Reklamationen Anzahl
Kundenverlust %
Forderungsausfélle %
Skontozahlungen %
Personalfluktuation %
Termintreue %

Messung erfolgt tiber unternehmens-
interne Selbstaufzeichnung unter
Hinzunahme von Formularen, OP-Listen,
Personenstandslisten und statistischen
Auswertungen

Eigenkapitalquote %
ROCE %
Cashflow %
Umsatzent- prozentuale Verdnde-
wicklung rung zum Vorjahr
Wertschopfung €
Umsatze/Aufwénde %

Messung erfolgt tiber
Jahresabschlusszahlen (ganzjéhrige
Betrachtung) und Saldenlisten bzw.
BWA (fiir monatliche Betrachtung)

Jahrestiberschuss €
Umsatzrendite %
Eigenkapitalquote %
Net Working
. €
Capital
Verschuldungsgrad %
Personalkosten pro €
Mitarbeiter

Vergleich und Analyse erfolgt anhand
von Kennzahlen vergleichbarer
Werkzeugbaubetriebe, welche periodisch
erhoben werden
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Auf finanzwirtschaftlicher Ebene korreliert
die Hohe des jeweiligen Kennzahlenwerts
mit der wirtschaftlichen Situation des
Werkzeugbaubetriebs. Eine dhnlich hohe
Prognosegiite kann durch ein Wettbewerbs-
benchmarking erreicht werden. Obwohl
diese Methode hauptsachlich in der
Strategieentwicklung und -bewertung
eingesetzt wird, besteht in der Erhebung und
Analyse von Branchenkennzahlen eine sehr
gute Moglichkeit zur Evaluierung der
eigenen Position und damit zur Erkennung
potenzieller Unternehmenskrisen. Die
Krisenindikatoren in der leistungswirtschaft-
lichen Ebene weisen insgesamt die hochste
Prognosegiite zur Krisenerkennung im
Werkzeugbau auf, da sie friihzeitig auf das
Eintreten strategischer Krisen hinweisen,
und sind daher in ein entsprechendes
Frithwarnsystem zu integrieren.

Im Gegensatz zu finanzwirtschaftlichen
Elementen und dem Wettbewerbsbench-
marking, deren Kennzahlerhebung iiber
bestehende Methoden erfolgt, sind fiir die
leistungswirtschaftliche Elemente unterneh-
mensspezifische Messinstrumente zur

Daten- und Kennzahlerhebung zu definieren.

Als exemplarisches Beispiel sind die Indika-
toren Kundenverlust und Lieferverzégerung
zu nennen, deren Datenerhebung durch die
Analyse und den Vergleich von Bestelllisten

bzw. durch eigens implementierte Systeme
(ERP, PPS, etc.) durchzufiihren sind.

Es ergibt sich insgesamt die Notwendigkeit
zur Implementierung eines ganzheitlichen
Controllingsystems im Werkzeugbau, um
neben den operativen Ergebnissen weitere
Daten und Kennzahlen abzubilden, die eine
bevorstehende negative Unternehmensent-
wicklung zuverlassig und rechtzeitig prog-
nostizieren. Die aufgezeigten Indikatoren
bieten die Moglichkeit, im Werkzeugbau
bestehende Controllingsysteme durch
Indikatoren der Krisenfriiherkennung zu
erganzen.

Abschlief8end ist anzumerken, dass eine rein
kennzahlenbasierte Steuerung von Werk-
zeugbaubetrieben stets kritisch zu hinter-
fragen ist. Es besteht eine hohe Abhangigkeit
von Daten unterschiedlicher Quellen, deren
Vollstandigkeit, Konsistenz und vor allem
Korrektheit nachvollzogen werden muss.
Eine einwandfreie Qualitiat und korrekte
Zusammensetzung der Daten ist notwendig,
um keine falschen Entscheidungen fiir das
Unternehmen abzuleiten. Eine ausschlie3li-
che Fokussierung auf quantifizierbare
Aspekte kann gleichzeitig zur Fehlentschei-
dungen fiihren, da wichtige qualitative
Gegebenheiten nicht beachtet werden.
Somit ist die Aussagekraft bzw. Reichweite
der Indikatoren zu iiberpriifen.
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Ganzheitliche und struk-
turierte Restrukturierung

Unternehmenskrisen deuten sich fiir
gewohnlich an und auf sie sollte bereits
frithzeitig reagiert werden. Die anhaltende
Zuriickhaltung rechtzeitiger Impulse zur
Krisenintervention fordert die Intensitét der

zu erwartenden destruktiven Krisenwirkung.

Nichtsdestotrotz werden sich betroffene
Unternehmen oftmals erst in der akuten
Liquiditétskrise ihrer kritischen Situation
bewusst und beginnen somit auch sehr spat
mit Gegenmaf3nahmen. Eine bewéhrte Vor-
gehensweise, dieser Gefahr zu entgehen, ist
es, die Performance des eigenen Unterneh-
mens sowohl in Bezug auf die strategische
als auch operative Ausrichtung sowie die
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen regel-
maldig zu validieren. So kénnen gegebenen-
falls notwendige, zukunftsorientierte Maf3-
nahmen bereits friihzeitig initiiert werden.

Die Bewdéltigung einer strategischen Krise,
einer Ergebnis- oder einer Liquiditatskrise
steht im Mittelpunkt des Restrukturierungs-
managements. Die kurzfristige Existenzsi-
cherung sowie die Etablierung einer
nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit bilden
die zentralen Ziele. Die erfolgreiche
Restrukturierung erfordert phasenunabhén-
gig in erster Linie immer ein strukturiertes
Vorgehen. Die Uberwindung einer Unter-
nehmenskrise ist schlie3lich ein komplexer
Prozess und insbesondere in akuten Phasen
bedingt der hohe Zeitdruck bei abnehmen-
dem Handlungsspielraum zunehmend eine
krisenspezifische Handhabung. Die Zer-
teilung des Restrukturierungsprozesses in
einzelne Teilabschnitte verringert die
Aufgabenkomplexitét. Die jeweiligen
Restrukturierungsschritte werden dann aber




abhéngig von der spezifischen Krisensitua-
tion unterschiedlich schnell und sorgfaltig
durchlaufen. Bei einer strategischen
Krisensituation besteht beispielsweise
deutlich mehr Zeit fiir eine ausfiihrliche Ana-
lyse der Ausgangslage als bei Vorliegen einer
Liquiditatskrise. Diese erfordert in der Regel
umgehende MaRnahmen zur Sicherung der
Zahlungsfahigkeit, bevor im Anschluss eine
detaillierte Ursachenanalyse erfolgen kann.

Ein weiterer kritischer Faktor der erfolgrei-
chen Restrukturierung ist die Ganzheitlich-
keit des Restrukturierungskonzeptes, welche
sowohl die strategische Ausrichtung als auch
operative Exzellenz eines Unternehmens
adressieren sollte und damit die Bewahrung
respektive ErschliefSung von Erfolgspoten-
zialen fordert. Hiermit verbunden sind
mitunter einschneidende Geschéftsmodell-
und damit Prozessverdnderungen. Dies gilt

insbesondere im Hinblick auf auch im Werk-
zeugbau dominierende aktuelle Verédnderun-
gen durch die zunehmende Globalisierung
oder die Potenziale der digitalen Vernetzung
—auch Industrie 4.0 genannt.

Fin Ansatz zur nachhaltigen Uberwindung
einer Unternehmenskrise, welcher bran-
chen- und unternehmensspezifische
Bedingungen mitberticksichtigt, sollte sich
in eine Konzeptions- und Umsetzungsebene
untergliedern. Bei der Konzeption des
Restrukturierungsansatzes sollte auf einen
Performance-Check eine Grobkonzeptionie-
rung und eine Detailkonzeptionierung der
Restrukturierung folgen. In der Umsetzung
sollte mit kurzfristigen Sofortmafnahmen
begonnen werden bevor dann eine umfang-
reiche Projektorganisation aufgesetzt und
schlieRlich mit einem Mafnahmen-Manage-
ment die Umsetzung vollzogen wird.

Performance-Check

* Finanzielle Ebene
* Operative Ebene
* Strategie

Grobkonzept

* Restrukturierungskonzept

* Integrierter Businessplan

Detailkonzept

Konzeptionsebene

=

Umsetzung

v

Sofortmafinahmen Projektorganisation

Umsetzungsebene

* Top-Down-Ansatz zur Ergebnis- und Kapitaloptimierung

* Prazisierung des Restrukturierungskonzept
* Bottom-up-Planung der Manahmen
* Verbesserungsprozesse

; Montoring

und Reporting

D Mafnahmenplanung

Zeithorizont

Darstellung 2: Ganzheitlicher und strukturierter Restrukturierungsansatz
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1. Durchfiihrung eines umfassenden Performance-Checks

Im Zuge des Performance-Checks wird durch
die Zusammenstellung und Auswertung
interner sowie externer Daten zunéachst ein
Uberblick iiber die aktuelle Situation des
Werkzeugbaubetriebs gewonnen.

Die Standortbestimmung sollte méglichst
rasch erfolgen, da gerade in akuten Krisen-
phasen eine schnelle und umfassende
Kommunikation nach innen und auf3en
vonndten ist, um eine Manahmenakzep-
tanz bei den relevanten Stakeholdern zu
schaffen. Auch muss eine drohende
Iliquiditit oder Uberschuldung rasch
unterbunden werden. Dariiber hinaus
werden durch einen Performance-Check
Basisdaten fiir die Ausarbeitung der
Restrukturierungsziele gewonnen.

Die ziigige Ermittlung eines umfassenden
und einheitlichen Bildes der Unternehmens-
situation ist jedoch nicht immer unmittelbar

verfiigbar, da viele Unternehmen oftmals
nicht iiber entsprechende Management-
Informationssysteme verfiigen. In diesen
Féllen konnen standardisierte Restrukturie-
rungs-Tools eingesetzt werden, die eine
zligige Analyse der finanziellen, operativen
und strategischen Ausrichtung des jeweili-
gen Unternehmens ermoglichen.

Praktisch mit dem Start des Restrukturie-
rungsprojektes beginnt auf der Umsetzungs-
ebene die Initiierung von Sofortmafnahmen.
Hierdurch wird einerseits die Liquiditétssitu-
ation verbessert und andererseits eine
gewisse Entschlossenheit gegeniiber den
relevanten Stakeholdern demonstriert. Dies
schafft Akzeptanz fiir notwendige Maf$nah-
men. Ebenso lésst sich hierdurch bei allen
Beteiligten verlorengegangenes Vertrauen
zurlickgewinnen.

2. Ausarbeitung eines Grob- und Detailkonzeptes

Die Ergebnisse des Performance-Checks
bilden die notwendige Grundlage zur
Grobkonzepterstellung der Restrukturie-
rung. Dieses untergliedert sich in folgende
drei Bestandteile:

e Im Zuge der finanziellen Restruktu-
rierung soll mittel- bis langfristig das
finanzielle Gleichgewicht wiederher-
gestellt werden. Ein Gelingen macht es
aber zunéchst notwendig, potenziell
drohende Insolvenztatbesténde durch
adéquate Malsnahmen zunéchst einmal
abzuwenden.

* Die operative Restrukturierung definiert
die zu initiierenden Manahmen zur
notwendigen Ergebnis- und Liquiditéts-
verbesserung.

e Mit der strategischen Restrukturierung
sind alle Unternehmensveranderungen
verbunden, welche neben der strate-
gischen Neuausrichtung eines
Unternehmens auch die struktu-
relle und prozessuale Organisa-
tion der einzelnen Unterneh-
menseinheiten adressiert.

Finanzielle
Restrukturierung

Integrierte
Businessplanung

Operative
Restrukturierung

Darstellung 3: Komponenten des Grobkonzeptes

Strategische
Restrukturierung
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betriagt der typische Pla-

3 Jahre

nungshorizont
einer integrierten
Businessplanung

<>
—

42,3%
ist der durch-
schnittliche Anteil des
Anlagevermoégens am
Gesamtvermogen im
Werkzeugbau

Die einzelnen Effekte der drei Restrukturie-
rungsbestandteile werden in einer integrier-
ten Businessplanung zusammengefiihrt, die
einen Planungshorizont von mindestens

3 Jahren umfassen sollte. Wesentliche Kom-
ponenten dieser sind die GuV-, Bilanz- und
Liquiditdtsplanung. Die integrierte Busines-
splanung stellt folglich die Verzahnung der
drei Restrukturierungsbestandteile sicher
und dient als Grundlage fiir das Umsetzungs-
controlling im Malfnahmenmanagement.

Durch die enge zeitliche Begrenzung em-
pfiehlt es sich, das Konzept von vornherein
als Grobkonzept aufzustellen. Die Aufstel-
lung eines erfolgreichen Restrukturierungs-
konzeptes verlangt zwar eine prézise Vor-
gehensweise und die Restrukturierung als

2.1. Die finangzielle Restrukturierung

Ganzes im Auge zu behalten, jedoch sollte
eine moglichst ziigige Zielerreichung
realisiert werden.

Parallel zur Erstellung des Grobkonzeptes
muss auf der Umsetzungsebene bereits eine
effektive Projektorganisation geschaffen
werden, die simultan mit der Konzepterstel-
lung Maf3nahmen in die Wege leitet. Die
Detailkonzeptionierung der Restrukturie-
rung setzt auf dem Grobkonzept auf und
detailliert dieses in allen Elementen. In
dieser Phase ist auf der Umsetzungsebene ein
konsequentes MaSnahmenmanagement
entscheidend.

Nachfolgend werden verschiedene Mittel der
finanziellen, operativen und strategischen
Restrukturierung erlautert.

Die Erfolgsfaktoren der finanziellen Restruk-
turierung sind einerseits die Sicherstellung
der erforderlichen Liquiditat und anderer-
seits die Erhaltung der Eigenkapitalbasis.
Nur unter diesen Gegebenheiten l&sst sich
mittel- bis langfristig eine tragfahige
Kapitalstruktur etablieren.

Die zur Verfligung stehenden Instrumente
und Malinahmen der finanziellen Restruktu-
rierung lassen sich generell danach unter-
teilen, ob diese die Aktiv- oder Passivseite
der Unternehmensbilanz im Fokus haben.
Auf beiden Seiten der Bilanz lassen sich in

1) Maf3nahmen im Aktivvermogen

der Regel Potenziale identifizieren, welche
eine Verbesserung der Liquiditatssituation
oder Optimierung der Eigenkapitalbasis
zulassen.

Detailliertere Informationen zu einigen der
nachfolgend aufgefiithrten Mafnahmen sind
in der ebenfalls von der WBA Aachener Werk-
zeugbau Akademie in Kooperation mit
En.Value und dem Werkzeugmaschinenlabor
WZL der RWTH Aachen herausgebrachten
Studie ,,Erfolgreich Finanzieren im Werk-
zeugbau“ zu finden.

Anlagevermégen

Auf Basis der im Rahmen des Restrukturie-
rungskonzeptes erarbeiteten zukiinftigen
strategischen Ausrichtung der Unterneh-
mung wird auch potenziell nicht betriebsnot-
wendiges Vermogen erfasst, welches nicht
dem kiinftigen Geschéftsbetrieb dient. Dies
kann genutzt werden, um durch Verdul3e-
rung die Liquiditatssituation des Unterneh-
mens zu verbessern. Vor allem im kapitalin-
tensiven Werkzeugbau bieten sich hier gro3e
Chancen. Mit Hilfe einer zielgerichteten
»make or buy“-Konzeption kann die
strategische Ausrichtung des Werkzeugbau-
betriebs verbessert werden. Neben der
Konzentration auf die eigentliche Kerntech-
nologie lasst sich dadurch die Anlagevermo-
gensintensitit und ggf. eine signifikante

Verbesserungen der Liquiditatssituation
erreichen.

Ebenso kann betriebsnotwendiges Vermo-
gen, an welches das Unternehmen im Zuge
der kiinftigen strategischen Ausrichtung
gebunden ist, im Rahmen eines Sale-and-
Lease-Back-Verfahrens liquiditatsgenerie-
rend genutzt werden. Hierbei verduf3ert der
Leasing-Nehmer gebrauchtes oder neues
Anlagevermogen an eine Leasinggesellschaft
und erhélt im Gegenzug den Kaufpreis in
voller Hohe (siehe Studie ,Erfolgreich
Finanzieren im Werkzeugbau®).

Gegenstand der finanziellen Restrukturie-
rung ist oftmals auch der Verkauf und Kauf
von Unternehmensanteilen (Mergers &
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Acquisitions), welche eine Riickbesinnung
auf Kernkompetenzen bzw. die strategische
Neuausrichtung adressiert. Diese Maf$nah-
men beinhalten oftmals eine Vielzahl
finanzieller Vorteile im Restrukturierungs-
prozess: Die Freisetzung von Liquiditét,
Optimierung relevanter finanzwirtschaftli-
cher Kennzahlen und Multiples, Reduzie-
rung des Verschuldungsgrades, eine
Bilanzverkiirzung sowie die Herabsetzung
des operativen Komplexitatsgrades. Dariiber
hinaus wird die Eigenkapitalbasis des
Kerngeschiftes gestérkt.

Umlaufvermogen

Im Rahmen der finanziellen Restrukturie-
rung ergeben sich héufig signifikante
Optimierungserfolge in den Aktivpositionen
des Umlaufvermégens.

Hierbei ist eine Uberbewertung der Vorrats-
besténde ein typisches Merkmal in Krisensi-
tuationen. Aufgrund einer mangelnden
,make or buy“-Strategie bzw. einer unabge-
stimmten Produktions- und Einkaufsplanung
entsteht im Zeitablauf eine umfangreiche
Anzahl von Einzelartikeln. Viele dieser
Artikel werden zu ungiinstigen Konditionen
erworben und haben eine viel zu lange
Reichweite. Die Folge sind hohe Lagerkosten
und immense Lagerbesténde, die in Zeiten
ertragsschwacher Geschéftsjahre, nur un-
gern durch das Management abgewertet und
somit auf den tatséchlichen Wert angepasst
werden. Im Rahmen einer erfolgreichen Re-
strukturierung und der neu zu definierenden
,make or buy“-Konzeption gilt es, den Arti-
kelstamm zu optimieren und die ,,slow-mo-
ver“ Artikel zu eliminieren. Hierdurch kann
bei Werkzeugbaubetrieben die Komplexitat
im Wertschopfungsprozess deutlich
verringert werden. Daneben liefern diese
Mafnahmen einen erheblichen Beitrag zur

signifikanten Kostenreduzierung und somit
zur nachhaltigen Steigerung der Ertragskraft
und zur Verbesserung der bilanziellen
Restrukturierung der Werkzeugbaubetriebe.

Ein weiteres typisches Merkmal bei Unter-
nehmen in Krisensituationen sind hohe
AufSenstédnde bei den Forderungen aus
Lieferungen und Leistungen und damit
verbunden ein negativer Cashflow aus dem
operativen Geschaft. Die Ursache hierfiir
begriindet sich oft in einem unzureichenden
Forderungsmanagement, welches die
Eintreibung der Forderungen nicht konse-
quent genug verfolgt. Daneben begriinden
sich die Probleme auch oft im vorgelagerten
Prozess, sodass Rechnungen oft zu spat

gestellt werden bzw. gestellt werden konnen.

Beispielhaft im Werkzeugbau ist hierfiir die
fehlende Abnahme des Kunden um die
Schlussrechnung zu schreiben, da der
Try-out bzw. die Werkzeugqualifizierung
nicht erfolgreich abgeschlossen werden
konnte. Ursache hierfiir sind wiederum
héufig eine mangelnde Qualitit bzw.
Spezifikation der Leistungen. Der Fokus in
einer erfolgreichen Restrukturierung liegt
hierbei neben der kurzfristigen Eintreibung
von offenen Forderungen im Aufbau eines
stringenten und effizienten Forderungsma-
nagements.

Im Rahmen der finanziellen Restrukturie-
rung bietet sich bei den Forderungen oftmals
die Einfithrung eines Factorings (siehe
Studie , Erfolgreich Finanzieren im Werk-
zeugbau“) an. Insbesondere Werkzeugbau-
betriebe konnten von dieser Finanzierungs-
malinahme profitieren. Hierdurch kénnen
Forderungen schneller realisiert und
dadurch die Liquiditétssituation deutlich
verbessert werden.

2) Ma3nahmen im Bereich der Gesellschafter-Eigenkapitalmanahmen

Vereinfachte Kapitalherabsetzung

Die vereinfachte Kapitalherabsetzung als
Buchrestrukturierung besteht in der zif-
ferngemallen Herabsetzung des Eigenkapi-
tals, welche sodann gegen einen nicht durch
Eigenkapital gedeckten Fehlbetrag gebucht
wird. Ziel ist die Beseitigung oder Reduzie-
rung einer buchméRigen Uberschuldung.
Dem Unternehmen werden somit keine
neuen liquiden Mittel hinzugefiihrt, die es in
einer Liquiditétskrise dringend benétigt. Aus

diesem Grund wird die Kapitalherabsetzung
héufig mit einer anschlieBenden Kapitaler-
hohung gegen Bareinlage kombiniert. Je
nachdem, in welchem Umfang die Gesell-
schafter eine Bareinlage zu leisten bereit
sind, kann dies als Vorstufe zu einer
Gesamtrestrukturierung dienen. Neben der
Zufiihrung frischer Liquiditat erhoht die
Durchfithrung einer solchen Ma3nahme
auch gleichzeitig die Attraktivitat gegeniiber
Eigenkapital- und Fremdkapitalgebern.

Blechverarbeitungs-
werkzeuge:

1,65%

betriigt der
durchschnittliche
Anteil eines Auftrags
am Jahresgesamt-
umsatz

Spritzgie3formen:

2,5%

betriagt der
durchschnittliche
Anteil eines Auftrags
am Jahresgesamt-
umsatz

17



Einfache Kapitalerh6hung

Moglicherweise ist es aber auch hinreichend,
auf die Durchfiihrung formeller Kapitalmaf3-
nahmen zu verzichten, sodass die Aktionére
bzw. Gesellschafter ihren Verlustanteil durch
Zahlung ausgleichen. Diese MaRnahme
bleibt einkommenssteuerlich unberiihrt, da
weder Ausschiittungspotenzial geschaffen
wird, noch zu versteuerndes Einkommen ge-
schaffen wird. Bei den Gesellschaftern fiihrt
die Kapitalerh6hung steuerlich zu einer
Erh6hung der Anschaffungskosten. Bei einer
spateren VerdufSerung der Beteiligung kann
der Verkaufspreis in Hohe der Anschaffungs-
kosten steuerfrei vereinnahmt werden.

Aufnahme Mezzanine-Finanzkapital
Mezzanine-Finanzkapital zeichnet sich
sowohl im Steuerrecht als auch im Bilanz-
recht durch grol3e Begiinstigungen aus. So
kann Mezzanine-Finanzkapital durch eine
entsprechende Vertragsausgestaltung
bilanziell als ,,echtes“ Eigenkapital (Equi-
ty-Mezzaninekapital) anerkannt werden,
wodurch der Liquiditétszufluss ohne
steuerliche Auswirkungen bleibt. Durch die
bloRe Nachrangigkeit gegeniiber dem
klassischen Fremdkapital ist Mezzanine-Ka-
pital grundsétzlich als wirtschaftliches
Eigenkapital zu bewerten. Fiir die Altgesell-
schafter hat Mezzanine-Finanzkapital den
Vorteil, dass mit der Aufnahme kein Eingriff
in die bestehenden gesellschaftsrechtlichen
Strukturen vorgenommen wird und i.d.R.
auch kein direktes Mitsprachrecht entsteht.
Die Aufnahme von Mezzaninen-Finanzkapi-
tal stellt sich aber gerade in schwerwiegen-
den Krisenphasen als schweres Vorhaben
dar, welches héufig nur tiber die Inkauf-
nahme hoher Vergiitungsvorstellungen der
Mezzanine-Kapitalgebern zu realisieren sein
wird. Speziell in akuten Phasen sind
zweistellige Verzinsungen die Regel.

3) MaBnahmen der Glaubiger

Rangriicktritt

Die Vermeidung oder Verminderung einer
buchmiRigen Uberschuldung kann auch
durch den Rangriicktritt bei Gesellschafter-
darlehen erzielt werden. Im Rahmen einer
solchen Vereinbarung verzichten die Glau-
biger nicht auf ihre bestehenden Forderun-
gen, erklaren aber, dass sie im Falle eines
Konkurses und der Liquidation der Gesell-
schaft auf die Zahlung der ihnen gegeniiber
bestehenden Forderung verzichten, sofern
nicht sdmtlich andere Glaubiger bedient
worden sind. Folglich verbleiben die Ver-
bindlichkeiten in voller Hohe bei der Gesell-
schaft, werden jedoch bei der Ermittlung
eines potenziellen Uberschuldungstatus
nicht als Fremdkapital, sondern als Eigenka-
pital eingestuft. Dabei ist es nicht zwangslau-
fig notwendig, fiir den vollen Forderungsbe-
trag einen Rangriicktritt zu erkldren, da
dieser ebenso auch nur fiir einen gewissen
Anteil ausgesprochen werden kann. Der
Rangriicktritt stellt fiir Glaubiger eine relativ
milde Form der finanziellen Restrukturie-
rung dar, da die jeweilige Forderung im Falle
einer erfolgreichen Restrukturierung einfach
wieder in ihren urspriinglichen Zustand
zuriickversetzt werden kann.

Gesellschafterdarlehen

Eine rasche Verbesserung der Liquiditétssitu-
ation ldsst sich auch durch die Aufnahme
von Gesellschafterdarlehen bewerkstelligen.
Hier gilt es allerdings zu beachten, dass in
Krisensituationen Gesellschafterdarlehen als
Eigenkapital klassifiziert werden, da dieses
sodann als eigenkapitalersetzend gelten.
Dennoch bleibt das Gesellschafterdarlehen
Fremdkapital und ist dementsprechend in
der Handelsbilanz als solches auszuweisen.
Aus diesem Grunde empfiehlt es sich das
Darlehen mit einer korrespondierenden
Rangriicktrittsvereinbarung zu versehen,
um bei der Priifung einer Uberschuldung die
Einbeziehung des Kapitals zum Fremdkapi-
tal zu erreichen.

p Lieferanten

Stundungsvereinbarung

Bei einer Stundungsvereinbarung handelt
es sich generell um eine vertragliche
Vereinbarung zwischen Glaubiger und
Schuldner, bei welcher die Félligkeit einer
Lieferantenforderung oder einzelner

Tilgungszeitpunkte unter Aufrechterhaltung
der Erfiillbarkeit zeitlich hinausgeschoben
wird. Diese lediglich kurzfristig anwendbare
MaBnahme schont die Liquiditét des
Krisenunternehmens und nimmt deswegen
bei einen akut existenzbedrohenden
Stadium eine wichtige Funktion ein.
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Forderungsverzicht

Bei einem Forderungsverzicht muss
unterschieden werden, ob dieser eine
ergdnzende Absprache in Form eines
Besserungsscheines vorsieht oder nicht.
Liegt kein Abkommen in Form eines
Besserungsscheines vor, so verzichtet der
Glaubiger auf die Geltendmachung seiner
gegeniiber der Unternehmung bestehenden
Forderungen. In diesem Fall konnen
eingerdumte Sicherheiten bis auf wenige
Ausnahmen vom Gldubiger nicht weiter in
Anspruch genommen werden.

Der Verzicht stérkt die Eigenkapitalbasis
des Krisenunternehmens, da hierdurch ein
aullerordentlicher Ertrag erzielt wird, der
mit Verlusten und/oder vorhanden Verlust-
vortriagen zu verrechnen ist. Eine Verbesse-
rung der Liquiditétssituation wird jedoch
nicht erzielt. Allerdings entfallt die kiinftig
zu leistende Zahlung in Hohe des Forde-
rungsbetrages sowie angefallener Zinsen.
Dieser Effekt beeinflusst die kiinftige
Liquidationssituation des Unternehmens
wiederum positiv.

Forderungsverzichte ohne Besserungs-
scheine werden vom Lieferanten generell
nur dann akzeptiert werden, wenn aus dem
Restrukturierungskonzept hervorgeht, dass
die erfolgreiche Restrukturierung tiber den
Weg einer partiellen Entschuldung zu
erfolgen hat. Die Aussicht auf Erfolg einer
solchen vertraglichen Vereinbarung
zwischen Glaubiger und Schuldner héngt
malf3geblich vom Wohlwollen des Lieferan-
ten und der Bedeutung des restrukturie-
rungsbediirftigen Unternehmens als Kunde
fiir das Unternehmen ab.

Bessere Aussicht auf das Zustandekommen
eines Forderungsverzichtes ergibt sich durch
die Aufnahme eines Besserungsscheines in
den Forderungsverzicht. Durch einen solchen
lasst sich die asymmetrische Umverteilung
der Verbindlichkeit zu Lasten des Glaubigers
vermeiden oder zumindest begrenzen, da im
Falle einer erfolgreichen Restrukturierung
das Wiederaufleben der Forderung verein-
bart wird. Ausgangspunkt fiir die Riickver-
setzung der Forderung in den origindren
Zustand kann beispielsweise die Riickkehr in
die Gewinnzone oder vorab definierte
Liquiditétsiiberschiisse sein. In dem Umfang,
in welchem die Forderung wiederauflebt,

entsteht fiir den Schuldner ein Aufwand,
welcher entsprechend das auszuweisende
Jahresergebnis schmélert.

UmschuldungsmafSnahmen

Kurzfristig féllige Lieferantenkredite werden
im Zuge der Umschuldung in langfristige
Darlehen umgewandelt, wodurch ein zeit-
naher Abfluss von Liquiditat verhindert wird.
Eine besondere Form der Umschuldung
ergibt sich durch den Debt Equity Swap,
welcher eine Umschichtung der Kapitalstruk-
tur vornimmt, ohne dabei Zahlungsstrome
auf der Aktivseite auszulosen. Dabei wird ein
Lieferantenkredit mit einem deutlichen
Abschlag gegeniiber ihrem Nennwert von
einem Investor aufgekauft und im Rahmen
einer Kapitalerhohung in Eigenkapital des
Krisenunternehmens umgewandelt. Somit
beteiligt sich der Glaubiger respektive
Investor direkt am Eigenkapital des zu
restrukturierenden Unternehmens, wodurch
in der Regel eine Uberschuldung beseitigt
werden kann. Die originire Gesellschafter-
struktur wird durch den Eingriff allerdings
verwassert, da die bestehenden Gesellschaf-
ter kostenlos Anteile abtreten und je nach
Hohe der Umschuldung entsprechend
unternehmerischen Einfluss verlieren.

» Kreditinstitute

Die moglichen MalRnahmen der Kreditinsti-
tute zur Unterstiitzung der finanziellen
Restrukturierung umfassen zunéchst auch
sdmtliche Moglichkeiten, welche den Lie-
feranten zur Verfiigung stehen. Der Unter-
schied besteht lediglich darin, dass hier nicht
die Restrukturierung der Lieferantenverbind-
lichkeiten, sondern der Bankenverbindlich-
keiten erfolgt. Fiir diese gelten vom Grund-
satz her allerdings vergleichbare Aspekte.

So besteht im Rahmen einer Stundungsver-
einbarung mit einem Kreditinstitut ebenfalls
die Moglichkeit, vereinbarte Zahlungsziele
zu verldngern. Beispielsweise kann dies in
Form einer Stillhaltevereinbarung umgesezt
werden, durch welche Kreditlinien zeitlich
befristet offengehalten und bereits gekiin-
digte Kredite wieder eingerdumt werden.
Dies schlie3t das Recht des Unternehmers
ein, wihrend des Stillhalterzeitraums etwa
zuriickgezahlte Kredite wieder in Anspruch
zu nehmen. Stillhaltervereinbarungen sind
oftmals Ausgangspunkt einer erfolgreichen
Restrukturierung, da diese helfen, tem-
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porére Liquiditatsschwierigkeiten bis zur
Aufstellung eines zielfiihrenden Restruktu-
rierungsprojektes zu tiberwinden.

Uber diese Méglichkeiten hinweg besitzen
die Kreditinstitute aber noch weitere
Moglichkeiten, einen Restrukturierungsbei-
trag zu leisten. Beispielsweise in Form der
Finanzierung von Einzelgeschéaften. Der
Vorteil dieser Finanzierungsform eroffnet
sich dadurch, dass die gewéhrten finanziel-
len Mittel in einem tiberschaubaren
Zeitraum zuriickgefiihrt werden. Es wird
eine ,,Eins-zu-eins“-Beziehung zwischen dem
Neukredit und dem zu finanzierenden
Geschift hergestellt. Im projektbezogenen
Umfeld des Werkzeugbaus bietet diese Art
der Finanzierung grofe Chancen, um in
einer Liquiditatskrise dennoch Auftrage
durch Vorfinanzierung ausfiihren zu kénnen.

Weiter schaffen Scheck-Wechsel-Verfahren
eine Option zur Uberbriickung eines
Liquiditatsengpasses durch Diskontkredite,
wenn Lieferant und Kunde auf diesen
Beitrag der Fremdfinanzierung angewiesen
sind. Hierbei zieht der Lieferant als Ausstel-
ler einen Wechsel auf den Kreditnehmer,
welcher nach Akzeptanz diesen Wechsel bei
seiner Hausbank refinanziert. Der diskon-
tierte Betrag wird seinem Konto gutgeschrie-
ben, so dass dieser den Lieferanten per
Scheck bezahlen kann. Der Lieferanten wird
aufgrund der schnellen Bedienung seiner
Forderung ein solches Verfahren grundsétz-
lich akzeptieren. Der Abnehmer (hier der
Kreditnehmer) erhalt im Rahmen des
Verfahrens hingegen die Moglichkeit, Skonto
zu ziehen und gleichzeitig einen relativ
glinstigen in Anspruch zu nehmen (Diskont-
kredit). Festzuhalten bleibt allerdings, dass
dieses Verfahren vielmehr eine Zahlungsauf-

4) Weitere Moglichkeiten

stockung darstellt, als es einen echten
Restrukturierungsbeitrag zu leisten vermag.

Die Sicherheitenfreigabe dient entweder der
direkten Zufiihrung liquider Mittel (bei-
spielsweise durch die Freigabe von verpfan-
deten Guthaben auf Bankkonten) oder das
Krisenunternehmen erhélt hierdurch die
Moglichkeit der Liquiditatsschopfung (bei-
spielsweise durch die erleichterte Aufnahme
von zusétzlichen Bankkrediten). Durch das
Treffen einer solchen Manahme kann ein
Kreditinstitut die Zahlungsunfahigkeit des
Krisenunternehmens abwenden bzw.
verringern. Effekte zur Begrenzung eines
Uberschuldungstatus lassen sich hierdurch
jedoch nicht realisieren.

Dartiber hinaus konnen sich die Kreditgeber
an der finanziellen Restrukturierung be-
teiligen, indem diese weiteren Kredite bzw.
die Verldngerung félliger Kreditverhéaltnisse
gegeniiber dem Krisenunternehmen ein-
rdumen. Dabei gehort die Bewilligung weit-
erer Kredite in der Liquiditatskrise zu den
zentralen finanziellen Restrukturierungsbei-
tragen einer Bank. Die Bank erweitert ihr
potenzielles Ausfallrisiko, obwohl unter
Beriicksichtigung der Bonitét eine Auswei-
tung des Kreditengagements grundsatzlich
abzulehnen sei. Daneben kénnen zusatzliche
Kredit haufig nicht mit werthaltigen Sicher-
heiten unterlegt werden. Die Genehmigung
weiterer Kredite ist deshalb eng mit dem
Restrukturierungskonzept verkniipft, da
dieses einen Ansatzpunkt iiber die kiinftige
Kapitaldienstféhigkeit des Krisenunterneh-
mens liefert. Die Bereitstellung neuer finan-
zieller Mittel wird deshalb nur dann Aussicht
auf Erfolg haben, wenn die Hausbank an den
Restrukturierungserfolg glaubt.

Als weitere MaRnahmen kommen eine Ent-
lastung durch Steuerglédubiger oder Sozial-
versicherungstrager sowie staatliche Forder-
moglichkeiten in Betracht. In Absprache mit
der Finanzverwaltung als sogenannter
Steuerglédubiger konnen bei einer kurzfristig
aufgekommenen Liquiditatskrise steuerliche
Vorauszahlungen riickerstattet werden.
Aulerdem bietet sich fiir Unternehmen die
Moglichkeit, bei Sozialversicherungstrégern

eine vorriibergehende Beitragsstundung
auszuhandeln. Dabei sollte auf eine schnell-
stmogliche Kommunikation Wert gelegt
werden. Nicht zu vernachléssigen sind eben-
falls die Vielzahl an staatlichen Fordermog-
lichkeiten, die in einigen Unternehmenskri-
sen oft eine sinnvolle Malinahme darstellen.
Jedoch existieren hier keine standardisierten
Losungen, weswegen eine Beantragung im-
mer unternehmensspezifisch erfolgen sollte.
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5) Zusammenfassung der Mittel zur finanziellen Restrukturierung

Die obenstehenden Ausfiihrungen geben an-
hand einiger ausgewahlter MaBnahmen und
Instrumente einen ersten Einblick in den
Baukasten der finanziellen Restrukturierung.
Welche dieser MalSnahmen im jeweiligen Fall
den Weg in eine erfolgreiche Restrukturie-
rung ebnen, bleibt im Einzelfall zu entschei-
den. So sind die Méglichkeiten nicht nur
danach zu differenzieren, ob sie auf eine
Sicherung der Eigenkapitalbasis oder der Li-

quiditét abzielen, sondern auch nach deren

Beispielhafte Manahmen zur finanziellen Restrukturierung

Wirkungseintritt im Zeitverlauf. So erzielen
beispielsweise Mafinahmen der Gesellschaf-
ter, wie beispielsweise Gesellschafterdarlehen
oder Rangriicktrittsvereinbarungen, relativ
schnell positive finanzielle Effekte. Daneben
erfordern MalSnahmen wie die Beantragung
staatlicher Forderungsmaglichkeiten,
Factoring oder die Verhandlungen mit Glau-
bigern eines gewissen zeitlichen Aufwandes.
Entsprechend treten die zu erzielenden
Effekte erst mit deutlicher Verzogerung ein.

Gesellschafter &

Aktivvermogen

Eigenkapital

Glaubiger

Weitere Moglichkeiten

* Anlagevermogen

herabsetzung

* Umlaufvermogen

¢ Einfache Kapitalerhohung

e Aufnahme
Mezzanine-Finanzkapital

 Rangriicktritt

* Gesellschafterdarlehen

2.2. Die operative Restrukturierung

e Vereinfachte Kapital-

Lieferanten
* Forderungsverzicht
* Umschuldungs-

mafSnahmen

Kreditinstitute

« Stillhaltervereinbarung

¢ Finanzierung von
Einzelgeschaften

* Scheck-Wechsel-
Verfahren

e Sicherheitenfreigabe

* Weitere Kredite bzw.

die Verlédngerung falliger

Kreditverhéltnisse

Die operative Restrukturierung von Werk-
zeugbaubetrieben ist auf die unmittelbare
Sicherung der Uberlebensfihigkeit ausge-
legt. Sobald dies sichergestellt ist, werden
die zu erreichenden Ziele definiert, die zum
Erhalt einer nachhaltigen Wettbewerbsposi-
tion zu erfiillen sind. Die durchzufiihrenden
Mafinahmen werden aus Benchmarkings
abgeleitet. Dem Benchmarking kommt eine
entscheidende Bedeutung zu, als dass es
einen Vergleich und eine Analyse erfolgsre-
levanter Kennzahlen des Werkzeugbaube-
triebs zuldsst und hierdurch Mafstébe fiir
das Krisenunternehmen abgeleitet werden
konnen. Zur Ermittlung operativer Restruk-

turierungsmafnahmen konnen drei
unterschiedliche Auspragungen des
Benchmarkings durchgefiihrt werden.

Internes Benchmarking

Im internen Benchmarking finden Vergleich
und Analyse ausschlief3lich in der eigenen
Organisation statt. Die dafiir notwendigen
Daten sind im Vergleich leicht zu generieren
bzw. zu beschaffen. Mogliche Ziele des
internen Benchmarkings sind die Entwick-
lung einzelner Kennzahlen fiir eine defi-
nierte Periode oder Analyse und Vergleich
von Werkzeugbaustandorten innerhalb eines
Mutterkonzerns.

* Stundungsvereinbarung

¢ Entlastung durch
Steuergldubiger

¢ Entlastung durch
Sozialversicherungstrager

* Staatliche Fordermdglich-
keiten
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Brancheniibergreifendes Benchmarking
Im Rahmen des brancheniibergreifenden
Benchmarkings erfolgen Analyse und
Vergleich eigener Kennzahlen mit Kennzah-
len branchenfremder Werkzeugbaubetriebe.
Der ,,Blick tiber den Tellerrand“ fiihrt oft zur
Identifikation eigener Stérken oder Poten-
ziale, wobei die Erhebung von Kennzahlen
branchenfremder Unternehmen in der Regel
mit erheblichem Aufwand verbunden ist.
Das Werkzeugmaschinenlabor WZL der
RWTH Aachen und das Fraunhofer-Institut
fiir Produktionstechnologie IPT haben in
Zusammenarbeit mit der WBA Aachener
Werkzeugbau Akademie GmbH die Lei-
stungsfahigkeit deutscher Werkzeugbaube-
triebe in der Studie ,,Tooling in Germany
2016“ ermittelt. In den vergangenen Jahren
wurde ebenfalls die Leistungsfahigkeit der
chinesischen und der tiirkischen Werkzeug-
baubranche ermittelt.

Wettbewerbsbenchmarking

Im Wettbewerbsbenchmarking erfolgen
Analyse und Vergleich mit Kennzahlen von
vergleichbaren Wettbewerbern. Gegenstand
der Untersuchung im Kontext der Restruktu-
rierung sind ausgewéhlte Kennzahlen, bspw.
zur Kapitalstruktur, der Produktivitét oder
dem Asset Management von Wettbewerbern.
Die besten Kennzahlenwerte, die sogenann-
ten ,,Best Practices®, sind in diesem Kontext
von besonderer Bedeutung, da diese als
Zielwert fiir die eigene Krisenbewaltigung
herangezogen werden kénnen. Ein ganzheit-
liches Wettbewerbsbenchmarking wird im
Form bilateraler Projekte durch die WBA
Aachener Werkzeugbau Akademie GmbH
durchgefiihrt. Diese hat Zugang zu deiner
Datenbank mit mehr als 1.000 Datensitzen

deutschsprachiger Werkzeugbaubetriebe,
die nicht alter als 5 Jahre sind.

Auf Basis der Ergebnisse des Benchmarkings
werden anschlief3end die Rentabilitatsziele
fiir den Werkzeugbaubetrieb bzw. fiir die
jeweiligen Standorte festgelegt. Dabei
sollten branchenangepasste Umsatzrenditen
und Kapitalmindestrenditen definiert
werden, welche auch auf den nachgelager-
ten Ebenen validiert werden konnen. Im
Vergleich mit der Ausgangssituation des
Krisenunternehmens ergeben sich aus dem
Benchmarking Ergebnisverbesserungspoten-
ziale sowie Ziele zur Optimierung von
Kapitalbindung und Liquiditat. Auf Basis
dieser Ziele sind operative Malfnahmen zu
definieren. Der Fokus liegt zunachst auf
Kostensenkungsprogrammen in Personal-
und Materialkosten entlang der gesamten
Auftragsabwicklung im Werkzeugbau. Eine
Uberpriifung weiterer Kostensenkungspo-
tenziale, bspw. StandortschlieBungen oder
die Fremdvergabe von Wertschépfungsum-
fangen, ist parallel durchzufiihren. Die
Gefdhrdung der nachhaltigen Substanz des
Unternehmens ist dabei stets zu vermeiden.

Eine Entspannung der Liquiditatssituation
fithrt in der Regel nur iiber den Verkauf von
nicht betriebsnotwendigen und zum Teil
auch profitablen Beteiligungen. Allerdings
ist hier aufgrund des eingegrenzten
zeitlichen Spielraums bei den realisierten
Preisen mit Abschldgen zu den Marktwerten
zu rechnen. Gemeinsam dazu miissen im
operativen Geschéft durch die Optimierung
des Working-Capital-Managements
vorhandene Liquiditatspotenziale gehoben
werden.

2.3. Die strategische Restrukturierung

Im Rahmen der strategischen Restrukturie-
rung erfolgt eine Analyse der aktuellen
Situation des Werkzeugbaubetriebs sowie
eine Evaluierung der zukiinftigen Ausrich-
tung, um sich nachhaltig im Wettbewerb zu
positionieren.

Im ersten Schritt wird das aktuell angebo-
tene Produkt- und Dienstleistungsspektrum
des Werkzeugbaubetriebs und der entspre-
chenden Branchen und Mérkte analysiert.
Dabei ist eine ganzheitliche Portfolio-Ana-

lyse durchzufiihren, um die ZweckméaRigkeit
der einzelnen Geschéftsfelder valide abbilden
zu konnen. Ziel ist die Identifikation strate-
gisch irrelevanter und verlustreicher Anteile,
durch deren Verduf3erung bzw. Liquidation
eine Optimierung der Liquiditéts- und Ergeb-
nissituation erzielt werden kénnte. Gleichzei-
tig verschafft die Fokussierung auf zentrale
und ertragsbringende Produkte und Dienst-
leistungen eine Reduktion der Restrukturie-
rungskomplexitét unter gleichzeitiger Begren-
zung der Restrukturierungsaufwendungen.
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Fiir die verbleibenden Produkte und Dienst-
leistungen wird unter Beriicksichtigung der
Starken und Schwéchen sowie wettbewerbs-
relevanter Faktoren eine unternehmens-
spezifische Marktstrategie entwickelt.

Auf Basis dieser Marktstrategie werden
individuelle Zielvorgaben fiir die einzelnen
Produkte und Dienstleistungen formuliert.
Beispielhafte Aspekte sind die Entwicklung
von Produktinnovationen, die Erweiterung
bzw. Reduzierung des Leistungsangebots fiir
einzelne Produkt-/Werkzeugkategorien oder
auch die Veranderung des Dienstleistungser-
bringungsprozesses. Die Ergebnisse sind
idealerweise in einer angepassten Vision und
Strategie festzuhalten und Kunden, Wert-
schopfungspartner und insbesondere die
Belegschaft zu kommunizieren.

Aufbauend auf den Ergebnissen aus Schritt
eins erfolgt im zweiten Schritt der Aufbau
von Strukturen, Prozessen und Kompetenzen
zur operativen Realisierung der ausgearbei-
teten Ziele. Die Reorganisation des Werk-
zeugbaubetriebs kann sich aufgrund des
gednderten Produkt- und Dienstleistungsan-
gebots in einer veranderten Organisations-
struktur (Konsolidierung bzw. Abspaltung
von Abteilungen, Implementierung neuer
Bereiche, etc.) sowie veranderten Verant-
wortungsbereichen widerspiegeln.

Des Weiteren konnen Auftragsabwicklungs-

2.4. Integrierte Businessplanung

prozesse verdndert, optimiert oder gar neu
definiert werden. Eine eventuelle Verdnde-
rung im Bereich Kompetenzen kann durch
Weiterbildungsmalsnahmen, der Einstellung
entsprechenden Personals oder dem
strategischen Zukauf von Unternehmen
erfolgen.

Im Zuge der Reorganisation werden nach
Moglichkeit schlanke und schnittstellenarme
Unternehmensstrukturen etabliert, welche
die Reibungsverluste in den Kernprozessen,
in welchen die Wertschopfung stattfindet,
auf ein Minimum begrenzen.

Zur Sicherung des nachhaltigen Restruk-
turierungserfolgs und aus Griinden der
Transparenz sind Management-Informa-
tionssysteme auf ein leistungsfdhiges Niveau
zu entwickeln bzw. generell zu implementie-
ren. Ein moglicher methodischer Ansatz
bildet das bereits vorgestellte Modell aus
vor- und nachgelagerten Krisenindikatoren
in Kombination mit einem in der Regel
implementierten Unternehmenscontrolling.
Um jedoch die Funktionsfahigkeit des
Werkzeugbaubetriebs iiber den gesamten
Restrukturierungsprozess sicherzustellen
und die erzielte Wettbewerbsposition
nachhaltig zu erhalten, sollten alle Prozess-
und Strukturédnderungen in einer integrier-
ten Businessplanung zusammenlaufen.

X

In der integrierten Businessplanung werden
alle Mafnahmen zur finanziellen, operativen
und strategischen Restrukturierung erfasst.
Dieses Instrument gewéhrleistet Transpa-
renz {iber die Auswirkungen der initiierten
Maf3nahmen auf die Eigenkapital- und
Verschuldungssituation des Werkzeugbaube-
triebs und stellt damit ein effektives
Controlling fiir die Umsetzungsphase sicher.
Wesentliche Bausteine einer effizienten
integrierten Businessplanung sind Gewinn-
und Verlustrechnung (GuV), Bilanz- und
Liquiditdtsplanung, Steuerungskennzahlen
(bspw. Economic Value Added (EVA) und

/

Return on Sales (ROS)), Personalplanungs-
zahlung sowie die daraus abgeleiteten '
Ertrags-, Produktivitéts- und Kapitalkenn-

zahlen.

s
o

Wenn durch den Zusammenfluss aller
finanziellen, operativen und strategischer
Mafinahmen inklusiver erforderlicher
Risikoabschlége eine positive Ergebnis- und
Liquiditatssituation zu erwarten ist und
diese schliissig und detailliert belegt werden
kann, so kann die erfolgreiche Restrukturie-
rungsfahigkeit des Krisenunternehmens
grundsatzlich bestétigt werden.
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Umsetzungsmanagement
in der Restrukturierung

Bereits mit dem Startschuss zur Erstellung
des Restrukturierungskonzeptes werden
erste Sofortmaf(nahmen initiiert. Die
eigentliche inhaltliche Umsetzung und
Implementierung des Restrukturierungskon-
zeptes beginnt jedoch erst mit der Genehmi-
gung durch die Gesellschafter und gegebe-
nenfalls durch die Glaubiger. Das erfolg-
reiche Umsetzungsmanagement umfasst

die folgenden drei Komponenten:

(1) Aufbau einer Projektorganisation

Die Projektorganisation umfasst die aufbau-
und ablauforganisatorische Mafdnahmenum-
setzung der Restrukturierungsziele. Die
Projektorganisation arbeitet quer zur
Linienorganisation und wird durch einen
Lenkungsausschuss gefiihrt. Sie besteht aus
mehreren themen-, funktions- oder
regionsspezifischen Projektteams, die in der
Regel von internen Projektleitern sowie dem
Projektcontrolling gesteuert werden.

(2) Manahmenplanung

Die Ma3nahmenplanung wird nach einer
Aufwand-Nutzen-Analyse der Einzelmal3-
nahmen stufenweise festgelegt und
umgesetzt. In einem ersten Schritt werden,
basierend auf den Zielen des Restrukturie-
rungskonzeptes, erste Mafinahmenpakete
inklusive Einzelmanahmen mit entspre-
chenden Fristen und erwarteten Ergebnis-
und Liquiditatseffekten ausgearbeitet. Diese
werden sodann an den Lenkungsausschuss
zur Bewilligung herangetragen. Nach deren
Verabschiedung werden die MalSnahmenpa-
kete in Form von Aktionsplénen spezifiziert,
in welchen die zu treffenden Schritte mit
Terminen und Verantwortlichen festgehalten
werden. Abschliel3end erfolgt die Zuord-
nung der zu erwarteten quantitativen und

qualitativen Effekte je Aktionsplan und den
jeweiligen Einzelschritten.

(3) Aufbau eines Monitoring- und
Reportingprozesses

Um die Aufmerksamkeit der Fiithrungsebene
oder die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter
iiber den gesamten Restrukturierungspro-
zess zu gewahrleisten und den fiir die
Durchfiihrung einer erfolgreichen Restruk-
turierung notwendigen Handlungsdruck zu
bewahren, empfiehlt sich der Aufbau eines
regelmaf3igen Monitoring- und Reporting-
prozesses. Diesem entsprechend informieren
die Projektleiter das Projektcontrolling tiber
den Durchfithrungsgrad der Malnahmen in
den Teilprojekten. Dort werden die einzel-
nen Meldungen zusammengefasst und
analysiert. Anschliefend wird der Durchfiih-
rungsgrad dem Lenkungsausschuss
iibermittelt. Auf diese Weise kann der
Projektfortschritt tiberwacht und bei
Abweichungen ggf. Gegensteuerungsmaf3-
nahmen initiiert werden. Ein straffer
Reportingzyklus stellt daneben sicher, dass
die Entscheidungstréager laufend tiber die
aktuelle Ergebnis- und Liquiditatssituation
des Unternehmens informiert sind.

Der Monitoring- und Reportingprozess dient
jedoch nicht nur der Informationsaufberei-
tung und Kommunikation des Durchfiih-
rungsgrades hin zur Entscheidungsebene,
der Prozess bildet gleichzeitig auch die
Plattform fiir das Feedback und die Kommu-
nikation der Fithrungsebene in das Unter-
nehmen. Durch eine kaskadenartige
Kommunikation kénnen die Leistungstrager
in den Prozess integriert und dadurch direkt
an der Umsetzung beteiligt werden.
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Zusammenfassung
und Ausblick

Erfahrungsgemal? lassen sich die finanziel-
len, operativen und strategischen Herausfor-
derungen einer Restrukturierung nicht
durch vereinzelte Initiativen erfolgreich
meistern. Vielmehr ist hierfiir ein ganzheitli-
cher und strukturierter Ansatz notwendig,
um den Restrukturierungserfolg nachhaltig
zu sichern. Schlief8lich hat die erfolgreiche
Restrukturierung Auswirkungen auf das
gesamte Unternehmen. Ausgetretene Pfade
werden verlassen, die jahrelang verfolgte
Strategie wird grundlegend verandert.
Prozesse, welche sich im Laufe der Zeit
etabliert haben, werden einem tiefgreifen-
den Wandel unterzogen und Werte, welche
die Grundlage von Entscheidungen bilden,
verdandern sich. Hinzu kommt, dass die
Branche Werkzeugbau eher traditionell
gepragt ist und grof3e Verdnderungen
besondere Herausforderungen bei der

Umsetzung hervorrufen. Jedoch hat der
Werkzeugbau gezeigt, dass dieser einen
grundlegenden Wandel meistern kann.
Deutsche Werkzeugbaubetriebe haben es in
den letzten Jahren geschafft, sich vom
handwerklich gepragten hin zum indus-
triellen Werkzeugbau zu entwickeln und

so weiter wettbewerbsféhig zu bleiben.

Um den Restrukturierungserfolg nachhaltig
zu sichern, muss der mit der Restrukturie-
rung einhergehende kulturelle Wandel
begleitet werden. Allerdings sind Unterneh-
men oftmals nicht in der Lage, interne
Widerstdnde gegen die Verdnderung ohne
externe Unterstiitzung zu meistern. Ins-
besondere langjahrig angestellten Mitarbei-
tern, die ein hervorragendes technisches
oder betriebswirtschaftliches Wissen
mitbringen, féllt es oftmals schwer, grundle-
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gende Veranderungen zu akzeptieren. Aus

diesem Grund muss ein Change Manage-
ment Prozess angestof3en werden, welcher
die initiierten Verdnderungen zur erfolgrei-
chen Restrukturierung des Unternehmens
begleitet. Dazu z&hlt auch die friihzeitige
Einbindung und offene Kommunikation mit
allen Interessensgruppen, welche mal3geb-
lich fiir den erfolgreichen Ausgang der
Restrukturierung sein wird. Es gilt, das
zumeist verloren gegangene Vertrauen der
Gesellschafter, Glaubiger, Lieferanten sowie
Kunden wiederherzustellen und Mitarbeiter
in Schliisselpositionen zu halten und zu
motivieren.

Daneben gilt es, die Restrukturierung als
Managementaufgabe der obersten Fithrungs-
ebene festzusetzen. Allerdings geht mit der
Unternehmenskrise immer auch ein Stiick

weit das Vertrauen in das betroffene Manage-
ment verloren. Da die erfolgreiche Restruk-
turierung aber an das Vertrauen in der
Anspruchsgruppen in das strategische und
betriebswirtschaftliche Know-how sowie die
Durchsetzungskraft des Managements
gebunden ist, ist es grundsétzlich empfeh-
lenswert, das vorhandene Management
durch externe Expertise zu unterstiitzen.

Ahnlich wie bei den Ameisen ist es essenzi-
ell, dass Informationen stetig und transpa-
rent bedarfsgerecht tibermittelt werden, um
mogliche Risiken und Anderungen friihzeitig
zu erkennen. So kann verhindert werden,
dass das Unternehmen gar nicht erst in eine
Schieflage gerat. Sollte es dennoch dazu
kommen, so trégt diese Studie dazu bei, eine
Restrukturierung erfolgreich zu meistern.
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Unsere Studien -
Strategische Entwicklung
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Unsere Studien -
Erfolgreich ...
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