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THEORIE UND
PRAXIS IN DER
SANIERUNG, EINE
SYMBIOSE PAR
EXCELLENCE

Theorie und Praxis bilden in einem Sanierungsfall eine Symbiose par excellence und
sollten daher keinesfalls diametral betrachtet werden. Nicht zuletzt aus dieser Tatsa-
che und der zwingend notwendigen Optimierung der Wechselbeziehung von Theorie
und Praxis durch deren unmittelbare Abhdngigkeit voneinander in einem Sanierungs-
fall, ergeben sich grundlegende Fragestellungen, die sich ein Unternehmenssanierer in
Bezug auf die Mitarbeiter des in Krise geratenen Unternehmens seines Mandats und

deren unmittelbare Auswirkung auf den angestrebten Sanierungserfolg stellen sollte:

- Welche konkrete Bedeutung haben die Mitarbeiter eines in die Krise gera-
tenen Unternehmens fir den Sanierer?

« Welche Chancen und Risiken bergen sie fur den Umsetzungserfolg der Sanie-
rungsmafBnahme?

« Wie kann eine in der Fachliteratur oftmals nur rudimentar beschriebene

Roadmap fur den Umgang mit Menschen in Krisensituationen aussehen?

Fragen, denen an Hand praktischer Erfahrungen aus der langjdahrigen, erfolgreichen
Tatigkeit als Unternehmenssanierer nachgegangen werden soll und die im Folgenden

— bereits in zahlreichen Sanierungsmandaten bewdhrte — Antworten finden.

Der folgende Inhalt beschaftigt sich demzufolge nicht mit der genaueren Betrachtung
oder Darstellung von Sanierungsgutachten, deren Erstellungsprozess, Inhalten oder
Interpretation sowie die theoretische Umsetzung gemdR literarischer Empfehlungen,
sondern vielmehr mit der Bedeutung und Wertschdtzung der Mitarbeiter sowie den
komplexen Arten und Wegen der Interaktion mit ihnen im gesamten Prozess der Trans-
formation von Unternehmen in Krisensituationen, betrachtet von der Ausgangssituati-

on zu Beginn des Sanierungsmandats, bis hin zu den konkreten Umsetzungserfolgen.
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DIAMETRALE
WERTUNG IN DER
WAHRNEHMUNG

Eine Unternehmenssanierung bedeutet immer die Notwendigkeit eines Turnarounds
(dtsch.: ,Umdrehen"), der hdufig nur mit radikalen Umstrukturierungen von alten und
nicht mehr profitablen Strukturen und Prozessen umsetzbar ist. Es stehen grund-
satzlich eine Vielzahl von Verdnderungen im Unternehmen an, die zu einem grofRen Teil
Eingriffe in Arbeitsabldufe nétig machen und damit auch direkte Eingriffe in die Kom-
fortzone der Mitarbeiter sind. Uber Jahre etablierte Routinen, Prozesse und Praktiken
stehen plotzlich auf dem Prifstand, missen in kirzester Zeit verdnderten Ablaufen

und neuen Zieldefinitionen weichen.

Der Mensch ist bekannterweise ein ,Gewohnheitstier” und steht Verdnderungen zu-
rUckhaltend gegenUber. Aber auch in der Geschaftswelt gilt das Evolutionsprinzip
LSurvival of the fittest” Das Unternehmen im Ganzen wieder den Marktanforderungen
anzupassen und durch die Implementierung nachhaltiger Strukturen fit fur die Zukunft

zu machen, ist im Rahmen einer Sanierung keine Option, sondern ein Muss.

Das dies gelingen kann, bestdtigt die positive FortfUhrungsprognose des im Vorfeld

- meist gemdaf Branchenstandard IDW S6 — erstellten Gutachtens. FederfUhrend
obliegt die Umsetzung der notwendigen MalBnahmen hdufig zwar dem meist interimi-
stisch tatigen Sanierer, die praktische Umsetzung und kontinuierliche Verfolgung der
neu implementierten Strukturen und Abldufe aber auf lange Sicht den Mitarbeitern
des Unternehmens. Demzufolge sind auch die Mitarbeiter das wertvollste Kapital des
Sanierers, das es zu erhalten und zu steigern gilt. Denn von der Kooperation der Mit-
arbeiter im gesamten Prozess hdngt nicht nur der Sanierungserfolg in Bezug auf das
Unternehmen ab, sondern auch der personliche Erfolg des Sanierers selbst. Die hohe
Bedeutung der Mitarbeiter als wichtigster Hebelansatz steht aber diametral zur 6f-

fentlichen Wahrnehmung.

Zwar ist die Erkenntnis der tragenden Rolle der Mitarbeiter in einem Sanierungsman-
dat in der Theorie nicht neu und findet in der Fachliteratur immer wieder, wenn auch

meist nur rudimentdar formulierte, Aufmerksamkeit:
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.Strategische MalBnahmen wie Restrukturierungen und Sanierungen stellen nicht nur
fur die Unternehmensleitung eine grof3e Herausforderung dar. Sie Uben auch starken
Einfluss auf Einstellungen und Verhalten von individuellen Beschaftigten und Teams im
Unternehmen aus. Grundsdatzlich besteht das Risiko der erheblichen Verschlechterung
des Verhdltnisses zwischen Beschaftigten und Arbeitgeber, aber auch unter den Be-

schaftigten.

Generell ist davon auszugehen, dass sich Restrukturierung und Sanierung nicht nur auf
eventuell zu entlassende Beschdaftigte auswirken, sondern auch auf jene, die im Unter-
nehmen gehalten werden sollen. Diese Beschdaftigten sind fir das Gelingen der Ver-
dnderung besonders wertvoll, weshalb negative Effekte, wie die folgenden, vermieden
werden sollten. .." (vgl. Buth / Hermanns: Restrukturierung, Sanierung, Insolvenz. C.H.
Beck, 2014, S. 237)

Verglichen mit Anzahl und Umfang von Publikationen Uber das ,harte Handwerkszeug”
fUr eine erfolgreiche Unternehmenssanierung und dessen hdufig reglementierter Ein-
satz sind Beitrdge Uber einen sinnhaften Umgang mit dem ,weichen Faktor" Mensch
bzw. Mitarbeiter in Krisensituationen und deren erfolgreiche Einbindung in den Sanie-
rungsprozess verschwindend gering und oberfldachlich formuliert. Ein Grund dafur mag
sein, dass hier keine Regularien oder standardisierten Abldufe anwendbar sind, son-

dern, im Gegenteil, viel Individualitdt und Flexibilitat gefragt ist.

Betrachtet man aber die tatsdchliche Bedeutung der Mitarbeiter sowie deren unab-
dingbare Mitwirkung und Verantwortung im Rahmen der Implementierung und Umset-
zung des Sanierungskonzeptes fur eine zukunftssichere Neupositionierung des Unter-
nehmens, ist dies eine diametrale (Be-) Wertung, die in dieser Form verfolgt, fir den
Sanierer in der praktischen Sanierungsarbeit ein nicht zu unterschdtzendes Gefahren-

potenzial darstellen kann.

Mitarbeiter und neue Strukturen mitgenommen in die Zukunft: 3
Warum ein Gutachten noch kein saniertes Unternehmen ist



KURZEXKURS
SITUATION VOR
MANDATSBEGINN

DIE FAKTEN

Es wurde, zumeist von Seiten der Finanzierer, festgestellt, dass sich das Unternehmen
in einem sich verschdrfenden Krisenverlauf befindet. Um zielgerichtet Gber notwen-
diger Weise einzuleitende Schritte und MalBnahmen fir einen Weg aus der akuten
Unternehmenskrise entscheiden zu kénnen, ist es - nicht zuletzt mit Blick auf die Insol-

venzantragspflicht - zwingend notwendig, das konkrete Krisenstadium zu definieren.

Nicht nur der Bedrohungsgrad fur den Fortbestand des Unternehmens nimmt im zeit-
lichen Entwicklungsverlauf der Krisensituation zu, sondern auch der Handlungsdruck

sowie die Komplexitdt der Losungsproblematik. Parallel zu dem sich zuspitzenden Kri-

senstadium verringern sich die Chancen fur einen erfolgreichen Turnaround sukzessive.

Nicht zuletzt durch diese Wechselwirkung lautet eine der Kernanforderungen an die
Erstellung eines S6 Gutachtens gemdaf3 IDW Standard die Feststellung des konkreten

Krisenstadiumes.

Liquidi-
tatskrise

Insolvenz-
reife

» Zeit

Stakehol- Strategie- \ Produkt-/ Erfolgs-
derkrise krise Absatzkrise krise
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REGELMASSIGE VORGEHENSWEISE BEI FINANZIERERN IM FALL
EINES SICH VERSCHARFENDEN KRISENVERLAUFS

Spdtestens in dem Stadium der Liquiditatskrise werden die Finanzierer aktiv, sind sie
doch nach dem Kreditwirtschaftsgesetz (KWG) verpflichtet, gewdhrte Kredite fortlau-
fend zu bewerten bzw. die Ausfallwahrscheinlichkeit inrer Engagements zu Uberprifen.
Ab diesem Zeitpunkt kommt ein fremdbestimmter Prozess in Gang, der in seinem Ver-
lauf zunehmend weniger durch das Unternehmensmanagement gestaltet und beein-

flusst werden kann.

Standard fur die konkrete Bewertung der Fortfuhrungswahrscheinlichkeit des in Krise
geratenen Unternehmens ist ein extern beauftragtes Gutachten, das zumeist nach
IDW Sé6 Standard erstellt wird. Theoretisch darf ein solches Konzept von jedem mit
,ausreichender Sachkunde" erstellt werden und richtet sich damit nicht nur an Wirt-
schaftsprufer, sondern auch ,Angehdrige anderer Berufsgruppen” (vgl. Ebner Stolz:
Fragen und Antworten zum IDW S 6 aus Sicht des IDW, www.infus-institut.de, Sanie-
rungskonferenz Heidelberg 2017), praktisch empfehlen die Kreditinstitute in den mei-

sten Fdllen aber ihnen bekannte Unternehmensberater fir dessen Umsetzung.

DAS GUTACHTEN UND DIE FOLGEN

Die Erstellung eines Gutachtens nach IDW Sé6 Standard erfolgt grundsatzlich geman

dem folgenden Schema:

Analyse Krisen- Darstellung und Massnahmen zur

studi_pm, Ursa- Ausrichtung stadiengerechten Intergrierter
che, Uberpriifung am Leitbild des Bewadltigung der Unternehmens-
Antragspflicht sanierten Unter- Unternehmens- plan

Insolvenz nehmens krise

Analyse der

Ausgangslage

Wird seitens des Gutachters prognostiziert, dass fUr das Unternehmen zwar eine min-

destens Uberwiegend wahrscheinliche FortfUhrungsaussicht besteht, das aktuell
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etablierte Management des Unternehmens den notwendigen Turnaround wie im Sa-
nierungsgutachten analysiert und konkret beschrieben aber mit hoher Wahrscheinlich-
keit nicht aus eigener Kraft erfolgreich umsetzen kann, wird der Einsatz eines externen
Sanierers von Seiten der Stakeholder gefordert. Eine Forderung, der sich das Unter-
nehmen nicht verweigern kann und die den klassischen Beginn eines Restrukturierungs-

bzw. Sanierungsmandats markiert.

WIE ABER IST DIE SITUATION IN DEM BETROFFENEN
UNTERNEHMEN SELBST ZU DIESEM ZEITPUNKT?

Der Erstellungszeitraum des Gutachtens betragt lediglich wenige Wochen, was zu
einem entsprechend hohen Handlungsdruck nicht nur bei dem Gutachter, sondern auch
in dem Unternehmen selbst fUhrt. Der ausfUhrende Unternehmensberater selbst wird
zwar als externer Dienstleister wahrgenommen, seine Funktion und Aufgabenstellung
kann von den meisten Mitarbeitern aber nicht konkret eingeordnet werden. Deut-

lich wird lediglich durch die Anwesenheit dieser externen Instanz, dass ,etwas nicht
stimmt" und es scheinbar eine ernste Krise im Unternehmen gibt. Deren Ausprdgung
aber, mogliche Folgen und Auswirkungen bleiben hingegen zu diesem Zeitpunkt noch
vollig unklar, denn gerade im Mittelstand und besonders in familiengefUhrten Unter-
nehmen wird - aus Sorge vor Reputationsverlust - hdufig keine aktive Kommunikation

in Richtung Belegschaft vorgenommen

Ist die Datenaufnahme als Grundlage fur die Erstellung des Gutachtens abgeschlos-
sen, scheidet der Unternehmensberater ebenso schnell wie er erschienen ist wieder
aus dem Unternehmen aus. Der Umgang der Mitarbeiter mit dieser Situation ist ganz

unterschiedlich:

- Einige haben die Krisensituation bereits im Vorfeld erkannt und kénnen das Er-
scheinen eines externen Priufers unter Umstdnden sogar positiv bewerten,

- andere hingegen trifft dessen unerwartete Prdsenz und Aktion véllig unvorberei-
tet und fUhrt zu einer personlichen Uberforderung in dem Umgang mit der Situa-

tion, was wiederum zu sehr emotionalen Reaktionen fUhren kann.

Gleichgultig zu welcher Gruppe die Mitarbeiter gehdren, die Folge ist die gleiche, denn

eine Antwort auf das ,Warum" gibt es fUr alle weiterhin nicht.

Nach dem Ausscheiden des Gutachters entsteht immer erst einmal:
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Ein VAKUUM innerhalb

des Unternehmens!

Das Damokles Schwert Uber den Képfen aller ist die Frage, ob das Unternehmen ernst-
haft in seiner Existenz gefdhrdet ist und damit auch der eigene Arbeitsplatz sowie,

daraus resultierend, auch die personliche Existenz in Gefahr.

In diese hochbrisante ,Gemengelage” fallt - bei positiver Bewertung des Gutachtens
seitens der Stakeholder - der Mandatsbeginn des Sanierers und damit der Eintritt

eines weiteren externen Dienstleisters in das Unternehmen.
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DESASTROSE
RESTRUKTURIERUNGS-
BILANZ

aller Restrukturierungsmafl3nahmen
trotz individuell
erstellter, ausgereifter

Transformationskonzepte!

Wie aber kommt dieser erschreckend hohe Prozentsatz an gescheiterten Umsetzungs-

initiativen zustande?

Einer erfolgreichen RestrukturierungsmafBnahme liegen stets 3 Kernpunkte zugrunde,
die zwar aufeinander aufbauen und sich teilweise gegenseitig bedingen, aber jeweils
mit unterschiedlichen, fUr die einzelnen Kernpfeiler spezifischen Umsetzungsparame-
tern zu versehen sind. Ausschlie3lich durch die Festlegung dreier voneinander losgels-
ster, und damit einzeln definierter Erfolgsparameter, Idsst sich eine fUr den notwen-
digen Turnaround unabdingbare Strategie fUr die konkrete und vor allem praktisch

realisierbare Umsetzung entwickeln.

Der Umsetzungsparameter fUr den Kernpunkt 1: ,Analyse und Gutachten" ist naturge-
mafl die Ableitung der notwendigen To-Do’s, aus denen sich der 2. Kernpunkt: ,,Organi-
sation des Umsetzungskonzepts” logisch ergibt. Diesem wird als Erfolgsparameter die
Priorisierung der anstehenden Aufgaben sowie die Entwicklung konkreter Umsetzungs-

programme zugewiesen.

Kernpunkt 3: ,Kommunikation” schlie3lich und Kernpunkt 2: ,Organisation und
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Umsetzungskonzept” bedingen einander nicht nur, sondern hangen direkt voneinander
ab. Wird dieser Wechselwirkung nicht von Beginn an ausreichend Rechnung getragen,
findet sich fUr die elementare Fragestellung des dritten und entscheidenden Erfolgs-

parameter keine praktische Umsetzung und Restrukturierungsmandate scheitern. Die

entscheidende Frage im Rahmen einer Unternehmenssanierung ist:

Wie erhdlt der Sanierer eine Chance auf die Kooperation der Mitarbeiter, kann diese
aktiv und erfolgreich in den Sanierungsprozess einbinden und ihre Unterstiitzung dau-

erhaft aufrechterhalten?

KERNPUNKT 1:
Analyse Ableitung der
Gutachten notwendigen To-Do’s
KERNPUNKT 2:
Organisation Priorisierung und
Umsetzungskonzept Umsetzungsprogramme

Wie erhdlt der Sanierer eine
Chance auf die Kooperation der

KERNPUNKT 3: Mitarbeiter, kann sie aktiv und
erfolgreich in den Sanierungs-

prozess einbinden und ihre Un-
terstitzung dauverhaft aufrecht
erhalten?

Kommunikation
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MITARBEITER,
DAS KAPITAL DES
SANIERERS

Ein Sanierungsgutachten ist die Bewertung eines Unternehmens auf Basis analytischer
Auswertungen sowie, daraus resultierend, die zusammenfassende Beschreibung des
konkreten Ist-Zustandes durch den erstellenden Gutachter. Stets in der Annahme, dass
die ihm zur Verfigung gestellten Zahlen und Fakten korrekt sind und den Tatsachen

entsprechen.

Gemdl3 Abschnitt 4 ist als weiteres Kernelement eines nach IDW Sé6 Standard erstell-
ten Gutachtens, als langfristige Zieldefinition und Strategie nach dem erfolgreich
absolvierten Turnaround, das unternehmensbezogene Leitbild an Hand des sanierten
Unternehmens zu definieren. Abgeleitet aus den drei Sdulen eines ganzheitlichen Re-
strukturierungsansatzes: Strategische-, Operative- und Finanzielle Restrukturierung,
ergeben sich hieraus, unter anderem, wesentliche Inhalte, wie die praktische Ausgestal-
tung zukinftiger Geschdaftsfelder, eine nachhaltige Kombination von Produkten und

Mdarkten sowie optimale Prozessabldufe.

Ein direkter Kontakt zu den Mitarbeitern, konkrete Einblicke in deren praktsiche Ar-
beits- und Prozessabldufe und damit eine Uberprifung der im Gutachten getroffenen
Annahmen sowie sich daraus ableitende Ursachenforschung und konkrete Auswirkung
auf die Krisensituation, hat bis zu diesem Zeitpunkt aber hdufig noch gar nicht statt-
gefunden, wenngleich dies gemdadf3 der standardisierten Struktur eines Gutachtens

notwendig ist.

FUr einen erfolgreichen Sanierer sind also die Mitarbeiter eines Unternehmens als Infor-
mationsquelle die wichtigste Basis, um konkrete Einblicke in die aktuellen Missstdnde
zu erhalten. Demzufolge ist es unerldsslich, das verbliebene ,Vakuum” - und damit den
Zustand der Unsicherheit innerhalb der Belegschaft - schnellstmoglich zu beenden und
den Grundstein ,Vertrauen” fur eine konstruktiven Zusammenarbeit zu legen, denn die

Zeit drangt im Zuge einer Sanierung.

Wichtig ist hierbei, die Situation aus Sicht eines Mitarbeiters nachzuvoliziehen!
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Eine Unternehmenssanierung ist immer Teamarbeit und kann nur durch gemeinsame,
zielgerichtete Anstrengungen zu einem nachhaltigen und zukunftssicheren Erfolg
fUhren. Es sind die Mitarbeiter, die die im Rahmen des Sanierungsprozesses neu entwi-
ckelten Strukturen fur einen nachhaltigen Turnaround auch in Zukunft praktisch um-
setzen missen und damit maBgeblich an dem Erfolg oder Scheitern einer Sanierung

beteiligt sind.
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UNTERNEHMENSSANIERUNG
IM TEAM

ABLAUF EINES SANIERUNGSMANDATS AM PRAKTISCHEN
BEISPIEL

VORSTELLUNG DER EIGENEN PERSON, ERLAUTERUNG DES GUT-
ACHTENS, DER AUFGABEN ALS SANIERER UND DIE ZIELDEFINI-
TION DES ERFOLGREICHEN TURNAROUNDS

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

Grundsdatzlich sollte ein Sanierungsmandat mit der Vorstellung der Person des
Sanierers beginnen, einer Information Uber dessen konkrete Aufgaben, der Erlgute-
rung des Gutachtens sowie der Prdsentation der Zieldefinition fUr den erfolgreichen

Turnaround des kriselnden Unternehmens.

Der ideale Rahmen hierfur ist eine Mitarbeiterversammlung, die optimaler Weise
am ersten Tag des Mandats stattfinden sollte, denn bei Eintritt des Sanierers in das
Unternehmen herrscht in den Teams gro3e Unwissen- und Unsicherheit die konkrete
Situation betreffend, verstarkt durch die plotzliche Prdsenz der neuen, externen
Instanz eines — fUr viele ein abstrakter Begriff — ,Unternehmenssanierers”. Jeder
weitere Tag ohne Informationen zu der aktuellen Sachlage des Unternehmens wirkt

sich entsprechend kontraproduktiv auf die Erfolgschancen der Sanierung aus.

Die zentrale Anforderung an den Sanierer ist es demzufolge, im Rahmen der Ver-
sammlung einen Weg zu finden, allen Mitarbeitern die Kernaussagen des Gutach-
tens verstdndlich zu vermitteln und gleichzeitig eine Bricke zu ihrer persoénlichen
Situation zu bauen. Oft bekommen die Mitarbeiter erst zu diesem Zeitpunkt das
erste Mal ,reinen Wein" eingeschenkt, was zwar Klarheit schafft, aber auch weitere
Verunsicherung, denn auch unpopuldre MaBnahmen die Belegschaft betreffend, wie
der Verzicht auf Weihnachtsgeld oder sogar Stellenabbau, sollten bereits zu diesem

Zeitpunkt offen thematisiert werden.
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b)

Ein weiterer wichtiger Punkt ist, die Situation des Unternehmens neutral zu beurtei-
len und weder diese, noch den bisherigen Unternehmer zu verurteilen und eine klar

definierte Perspektive fur den Weg aus der Krise aufzuzeigen.

Es gilt deutlich zu vermitteln, dass das von unabhdngiger Seite objektiv erstellte
Gutachten aufgezeigt hat, dass unter definierten Annahmen und der Abarbeitung
konkreter MaBnahmen, eine reelle Chance fur den Fortbestand des Unternehmens
gegeben ist. Die vorlaufig weitere Unterstitzung der Finanzierer wurde durch die
ErfUllung des geforderten Einsatzes eines externen Sanierers bereits vereinbart
und damit die Grundvoraussetzung fur einen erfolgreichen Turnaround geschaffen.
Gemeinsam als Team sind Sanierer und Mitarbeiter in der Lage, die aktuelle Krisen-
situation erfolgreich zu dndern sowie gemeinsam eine nachhaltige Neuausrichtung
des Unternehmens zu erreichen. Es ist somit die Aufgabe des Sanierers, bei den
Mitarbeitern sowohl das Vertrauen in ihn als ,Regisseur” zu schaffen, als auch in

jeden selbst als wichtigen Teil des Teams und in dieses als Einheit.

Parallel darf aber auch der Unternehmer weder vergessen, noch Ubergangen wer-
den, denn eine gesichtswahrende Krisenbewaltigung ist elementar, wenn dieser
nach erfolgreich absolviertem Turnaround - und damit dem Ausscheiden des Sa-
nierers aus dem Unternehmen - wieder die Geschaftsfuhrung Ubernehmen soll. Ist
hingegen bereits zu diesem Zeitpunkt klar, dass er ausscheiden muss oder wird, ist
auch

dies neutral zu formulieren und zu vermitteln.

Sind diese Punkte verstandlich kommuniziert, ist eine wesentliche Grundvoraus-
setzung fur die erfolgreiche Unternehmenssanierung geschaffen: Alle Mitarbeiter
wurden gleichzeitig im und als Team abgeholt und haben - unabhdngig von ihrer
Position im Unternehmen - den gleichen Kenntnisstand sowie Zieldefinition erhal-
ten. Haufig entsteht bereits im Zuge dieser Versammlung ein neues GefiUhl der
Zusammengehorigkeit. GleichgUltig in welcher Funktion und Position tdtig, die Krise

betrifft alle gleichermal3en.

Finanzierern, Kunden und Lieferanten gegeniber

Unabhdngig von der Vorstellung im Unternehmen, sollte der Sanierer sich auch bei

Finanzierern, Kunden und Lieferanten zeitnah nach Mandatsbeginn persoénlich
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c)

vorstellen. Den Finanzierern ist er hdufig zwar bereits aus einer dem Mandat vo-
rausgegangenen Finanziererrunde bekannt, Kunden und Lieferanten ist er hingegen
meist noch kein Begriff. Besonders Kunden und Lieferanten sollten bereits zu Be-
ginn des Mandats aktiv abgeholt werden, denn sowohl Vertrauen in den Unterneh-
menssanierer als Person zu schaffen, als auch in die Sanierungsfdahigkeit des Un-
ternehmens, ist elementar. Verschlechtert sich hier die akute Situation durch einen
eventuellen Entzug des Vertrauens seitens der Stakeholder, Kunden und Lieferanten
zusdatzlich, verscharft dies die bereits angespannte Lage drastisch, denn bei einer
Sanierung hat die kurzfristige Sicherung der Liquiditat grundsdatzlich oberste Priori-
tat.

Vertrauen und Zuversicht bei allen Parteien zu schaffen ist oberste Pradmisse zu
diesem Zeitpunkt und eine nicht zu unterschdtzende Herausforderung in der Inter-

aktion mit Menschen unterschiedlichster Zielgruppen.

Inhalte des Gutachtens sowie erste konkrete Handlungen als Perspektive und

Grundlage fiir einen erfolgreichen Turnaround

Auf der einen Seite dient das Gutachten dem Sanierer zwar als roter Faden, auf der
anderen Seite ist es aber seine Verpflichtung und Verantwortung, selbst zu Uber-
prufen, ob die im Gutachten beschriebenen und ausgewerteten Fakten tatsdchlich
zutreffend und im Unternehmen wiederzufinden sind und damit das Gutachten
korrekt erstellt wurde. Wichtig ist, dass dieses mit seinen Inhalten und den aus den
empfohlenen MaBnahmen beschriebenen Effekten die Vertragsgrundlage zwischen
den Finanzierern und dem Unternehmer ist! Die Zieldefinition des Gutachtens bleibt

also zundchst einmal bestehen und gilt es zu erfullen!

Durch die Analyse sémtlicher Geschdftsbereiche und der ganzheitlich formulierten
Zieldefinition handelt es sich bei den umzusetzenden MalBnahmen fiur die erfolg-

reiche Krisenbewdltigung stets um bereichsubergreifende Aufgaben und Anforde-
rungen, die alle Mitarbeiter fordern sowie betreffen und die so zu formulieren sind,

dass sich auch alle Mitarbeiter darin wiederfinden kénnen und motiviert werden.

Es ist also allen Parteien zu vermitteln, dass alle am Prozess Beteiligten gemeinsam
als Team den Turnaround schaffen kénnen, wenn jeder in seinem Verantwortungs-
bereich zu dem definierten Ziel beitragt und sich den dringend notwendigen Um-

strukturierungrn nicht verschlief3t!

14 Mitarbeiter und neue Strukturen mitgenommen in die Zukunft:
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ERFOLGREICHES CHANGE MANAGEMENT

Eine Sanierung ist stets ein radikaler Umstrukturierungsprozess, dessen Erfolg demzu-
folge massiv von einem erfolgreichen ,Change” Management abhdngt. Die Ursachen
fur die aktuelle, existenzbedrohende Unternehmenskrise, die in Summe zu der Not-
wendigkeit der Sanierung gefUhrt haben, lassen sich meist in nahezu allen Bereichen /

Abteilungen des Unternehmens finden.

Es ist daher nicht sinnvoll, die bekannten vier Schritte im Verfahren ,Change Manage-
ment" fUr das ganze Unternehmen insgesamt zu betrachten und zu analysieren, son-
dern diese sollten jeweils auf die einzelnen Bereiche angewendet werden. Nur durch
diese partielle Betrachtungsweise kénnen Abldufe und Prozesse konkret durchleuchtet
werden, Missstdnde punktgenau aufgedeckt und entsprechend neue Strukturen entwi-

ckelt sowie implementiert werden.

Vier Schritte im Verfahren Change Management:

1. Analyse des Problems
2. Planung
3. Umsetzung der Verdnderungen

4. Erfolgskontrolle

FUr jeden dieser Schritte ist der Sanierer auf die aktive und motivierte Kooperation
aller Mitarbeiter mindestens aus Akzeptanz, wenn nicht Uberzeugung gegeniber den
Verdnderungen angewiesen, denn der Mittelpunkt jeder Verdnderung ist der Mensch
und seine Reaktion auf die Krise sowie seine Interaktion innerhalb des Teams bei der

Umsetzung konkreter MaBBnahmen.

PRAKTISCHE SOWIE AKTIVE EINBINDUNG DER MITARBEITER IN
DEN CHANGE-PROZESS

Eine in der Praxis bewdhrte Methode fUr die erfolgreiche Einbindung der Mitarbeiter in
den Sanierungsprozess ist nicht nur die reine Proklamation, dass eine Unternehmens-
sanierung Teamarbeit ist, sondern die konkrete Kommmunikation, dass der Gesamtpro-

|ll

zess auch praktisch nach der ,TEAM Formel” und dem daraus resultierenden Kreislauf

erfolgen sollte.
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Entsprechend gilt es gemeinsam in Arbeitsgruppen Ziele zu definieren (Targets), den
Weg zu deren erfolgreicher Umsetzung zu beschreiben (Elaboration), die nétigen Maf3-
nahmen aktiv umzusetzen (Action), die erzielten Erfolge zu messen (Measurement)
und eventuell die Zieldefinition nachzujustieren (Targets). Auf diese Weise haben die
Mitarbeiter nicht nur die Méglichkeit neue Arbeitsabldufe, Strukturen und Prozesse zu
verstehen, sondern haben diese von Beginn an selbst mit entwickelt, ihre persdnlichen
Kompetenzen eingebracht und stehen somit mit in der Pflicht, den TEAM-Kreislauf

aufrecht zu erhalten.

Ein Sanierungsprozess ist nicht nur stets durch eine hohe Dynamik geprdgt, sondern
von dieser abhdngig. Vorbehalte und Widerstdnde von Mitarbeitern gegen die anste-
henden und zwingend notwendigen Verdnderungen bedeuten somit ein hohes Ge-

fahrenpotential fUr den Erfolg der gesamten Sanierungsmalnahme.

Ein Hauptgrund fiur die Notwendigkeit der Sanierung sind haufig veraltete und sta-
tische Prozesse, die sich Uber die Jahre etabliert und festgesetzt haben und selten oder
nie an die sich verdndernden Anforderungen auf diversen Ebenen angepasst sowie
optimiert wurden. Mitarbeiter in der Ausnahmesituation ,Krise", die zusdtzlich durch
den massiven und im ersten Moment bedrohlich erscheinenden Eingriff des Sanierers
in die Komfortzone der Geschdaftsabldaufe und —prozesse an Intensitat fur diese zu-
nimmt, von der dringend erforderlichen Agilitat eines Jeden in der eigenen Arbeitsweise

zuU Uberzeugen, ist eine enorme Herausforderung fur den Sanierer.

T ARGE

E LABOR/

A cTiON
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GEFAHRENPOTENZIAL
WIDERSTAND

Ablaufe, Prozesse und Strukturen, die im Rahmen einer Sanierung transformiert wer-
den muUssen, mUssen von den Mitarbeitern aufgenommen und umgesetzt werden
konnen. Naturgemal reagieren Menschen auf Verdnderungen allerdings erst einmal
zurUckhaltend bis negativ. Lediglich 5% erkennen und bewerten eine anstehende Ver-

dnderung als Chance zu Fortschritt und Weiterkommen.

Eine Sanierung ist stets eine zwingende Notwendigkeit fur die Fortfuhrung des Un-
ternehmens, denn die ndchste Stufe nach der Liquiditdatskrise ist im Verlauf der Krise-
nentwicklung die Insolvenzreife und damit realistisch betrachtet, die einzig mogliche
Zukunft des Unternehmens. Parallel zu diesem Negativ-Szenario kann und sollte die
Sanierung aber auch positiv betrachtet werden, bietet sie doch bei positivem Verlauf
eine Chance und Perspektive, Fortschritt und Entwicklung sowie schlussendlich eine

echte Transformation des Unternehmens und damit eine Zukunft fur die Mitarbeiter.

Wie also Uberwindet man den Widerstandsfaktor ,Mensch” und Uberzeugt die rest-

lichen 95% der Betroffenen von der unabdingbaren Verdnderung?

Widerstdnde entstehen dann bei den Mitarbeitern, wenn eine Verdnderung Uberra-

schend kommt, unbequem ist sowie bedrohend und / oder bedngstigend auf sie wirkt.
Ergo: Widerstdnde entstehen immer im Zuge einer Sanierung!

Unterschieden werden im Rahmen des Change Managements 3 Arten des Wider-

stands:
2 o
1) Rationaler Wderstand o £
o
w S
2) Politischer Widerstand 8 2
20
‘0 "D
C <
3) Emotionaler Widerstand &@) E
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1) Rationaler Widerstand

Diese Art des Widerstandes ist generell die am einfachsten zu Uberwindende, denn sie
bezieht sich auf logische Argumente gegen die Verdnderungen. Haufig kann der Mitar-
beiter bereits durch eine nachvollziehbare Argumentation von den Vorteilen und — im
Falle einer Sanierung — zwingenden Notwendigkeit der Verdnderung Uberzeugt wer-

den.

2) Politischer Widerstand

Der politische Widerstand ist ein Resultat aus einer nicht manifestierten Angst, die
sich subtil im Unternehmen verbreitet. Haufig wird im Change Management dafir als
Grund ein Wechsel in der FUhrungsebene genannt, welcher wiederum subjektiv be-
trachtet zu einem Machtverslust der eigenen Person fUhrt. Diese Art des Widerstands
ist haufig im Bereich des Managements eines Unternehmens anzutreffen und bedarf

groBer Uberzeugungskraft fir ein produktives Miteinander.

3) Emotionaler Widerstand

Emotionaler Widerstand ist die subjektivste, emotionalste und am schwierigsten zu
Uberwindende Art der Verweigerung gegen die angestrebten Neuerungen. Die Befurch-
tungen und Angste dieser Mitarbeiter sind nicht rational und lassen sich somit auch
nicht durch logische Argumente verringern, oder gar beseitigen. Haufig haben diese
Menschen grof3e Versagensdngste resultierend aus der Angst, sich mit den Verdnde-
rungen nicht arrangieren und diese bewadltigen zu kénnen. Hier bedarf es groBer Empa-
thie und Geduld, den betroffenen Mitarbeitern ausreichend Selbstvertrauven zu geben

und neue Motivation zu schiren.

Parallel zu diesen drei Arten menschlicher Widerstdnde gilt es die Mitarbeiter zudem
konkret in ,Widerstands Typen" einzuteilen, denn an dieser Stelle verbirgt sich unter
Umstdnden groBes Gefahrenpotential fir den Sanierer. Mit dieser Vorgehensweise
ergibt sich ein klares Bild Uber das zahlenmdBige Verhdaltnis der Widerstands Typen in

dem kriselnden Unternehmen sowie deren Verteilung in den einzelnen Bereichen.
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Unterschieden werden 7 Widerstands Typen:

v

1) ,Visiondre und Missionar"”

Visiondre sind meist enthusiastische BeflUrworter der anstehenden Verdnderungen.
Haufig machen die Reformer unter ihnen schnell deutlich, dass sie selbst die Krise na-
tirlich haben kommen sehen und das notwendige Verdnderungen langst hdtten umge-
setzt werden mussen. In den meisten Fdllen haben sie bereits konkrete Vorstellungen
und Vorschldge, wie die Krisensituation Uberwunden werden kann und sehen sich als
Verbindeter auf Augenhdhe mit dem Sanierer. Ein Visiondr reagiert zumeist mit Ent-
tduschung, wenn seinen Empfehlungen nicht Folge geleistet wird. Auf der anderen
Seite sind es aber auch Personen dieser Gruppe, die ihre aktive, motivierte und dem
Prozess zutrdgliche UnterstUtzung einbringen. Sie sind Initiatoren von Neuerungen
bzw. unterstUtzen diese, betonen die Vorteile des Neuen und vermitteln gegentber den

Kollegen eine positive, bis enthusiastische Haltung.

2) ,Aktive Gldubige"

Diese Mitarbeiter haben weder sachliche noch persénliche Vorbehalte gegenUber den
geplanten Verdnderungen und sind damit die perfekten Multiplikatoren fUr den ange-
strebten Verdnderungsprozess und dessen zwingende Notwendigkeit. Mit Begeiste-
rung gehen sie die an sie gestellten Aufgaben und Anforderungen an und unterstitzen
die Verdnderungsprozesse und damit den Sanierer als Person. Oft wird dieser Gruppe
im Alltag zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt, denn sie sind in dem Prozess problem-
los und fallen durch kein besonderes Verhalten auf. Umso wichtiger ist es, auch diesen

Mitarbeitern ausreichend Aufmerksamkeit zu schenken.

3) ,Opportunisten” %

Die Opportunisten hegen sachliche Vorbehalte gegenUber dem Sanierer und seinem
Sanierungskonzept. Nur mit sachlichen Argumenten kénnen sie Uberzeugt werden

— also mit den eigenen Waffen geschlagen. Allgemein fugt sich diese Personengrup-
pe aber eher in die neue Situation und zeigt eine abwartende Haltung. Aber Achtung!
Gerade die Argumente, Einwdnde und Bedenken von Opportunisten kénnen konkrete

Hinweise auf Risiken und Gefahren bringen. Es ist also abzuwdgen, was wirklicher
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Widerstand gegenUber den Verdanderungen ist, oder ob seine Kritikpunkte tatsdchlich
konstruktives Potenzial fUr die Transformation bestimmter Prozesse und damit we-

sentlicher Bestandteil des Chance- und Change Managements hat.

4) ,Abwartende und Gleichgiltige" ) a‘,

Die Abwartenden und GleichgUltigen unter den Mitarbeitern verhalten sich gegenUber
dem Sanierer und den anstehenden Verdnderungen erst einmal neutral. Sie beziehen
in der Anfangsphase des Sanierungsprozesses keine Position und duBern keine eigene
Meinung. Diese Personengruppe wird sich im Laufe der Zeit zu einem der anderen Wi-
derstandstypen wandeln. Denn stellen sie fest, dass der Sanierer in ihrem Sinne tdtig
ist und ihnen keine Gefahr droht, werden sie sich positiv gegentber den Neuerungen
positionieren und den Verdnderungsprozess als Promotoren positiv unterstitzen. Stel-
len sie aber fest, dass der Sanierer Ziele verfolgt, die ihnen subjektiv schaden kénnten,

werden sie kontraproduktiv handeln und als Untergrundkdampfer auftreten.

5) ,Untergrundkédmpfe %

Die Vorbehalte der Untergrundkédmpfer sind sowohl sachlicher, als auch persénlicher

Natur. Der Aufand, diese Gruppe fir neue Strukturen und Prozesse gewinnen zu kén-

nen und an deren Entwicklung zu beteiligen, ist von allen Widerstandstypen der grofite.

Dazu gilt es objektiv zu beurteilen, ob eine Uberzeugung und zielgerichtete Unterstiit-
zung des einzelnen Mitarbeiters im Sinne der Sanierung tendenziell Uberhaupt moglich
ist, oder eine konstante Verweigerungshaltung vorliegt. Hier schnell genug zu einer
richtigen Einschatzung zu gelangen und entsprechende Konsequenzen zu ziehen, ist
wichtig. Denn eine permanente Opposition Ubertrdgt sich schnell auf die Stimmung
der anderen Mitarbeiter und ist nicht nur kontraproduktiv, sondern gefdhrdet den ge-

samten Prozess.

6) ,offene Gegner"

Es sind zumeist personliche Angste und Vorbehalte, die bei den offenen Gegnern zu
einer personlichen Blockade gegeniber den Verdnderung fUhren - und damit auch die

Arbeit des Sanierers blockieren. Haufig sind die Reaktionen der offenen Gegner ein
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Indiz dafur, dass wichtige Informationen fehlen, oder die Betroffenen (noch) nicht
ausreichend in den Umsetzungsprozess einbezogen wurden. Hier ist es wichtig, mit
besonders viel Geduld und Empathie zu reagieren, denn hier liegt ein hohes Gefahren-
potenzial fUr das Tempo der Entwicklung und Implementierung neuer Strukturen. Dazu
wirkt sich das Verhalten der offenen Gegner negativ auf das allgemeine Arbeitsklima
aus. Personen dieser Widerstandsgruppe zeigen im Laufe des Prozesses zunehmend
Tendenzen zu einer Arbeitsleistung nach Vorschrift und bringen keine Eigeninitiative
mehr ein. Haufig verdrangen diese Mitarbeiter die aktuelle Ausnahmesituation, reagie-

ren aber gleichzeitig nervés oder gereizt auf Kontakt mit dem Sanierer.

7) ,Emigranten” £

Wie der Name vermuten ldsst reagieren diese Widerstandstypen damit sich fluchtartig
aus der neuen Situation herauszuziehen. Im Zuge von SanierungsmafBnahmen kommt
es selten vor, dass diese Mitarbeiter z.B. als Umsteiger die Abteilung wechseln, sondern
in den meisten Fallen verlassen sie das Unternehmen zeitnah. Ihr Know-How und Ar-
beitsleistung steht als wichtige Ressource in dem Verdnderungsprozess nicht mehr zur
Verfigung und schwdcht dessen Fortschritt. Sind zu viele Mitarbeiter in diese Gruppe
einzuordnen, liegt hier ein groBes Gefahrenpotenzial fur den Erfolg der Sanierungs-

malBnahme.

A Widerstands Typen

vgl. http:/www.online-lehrbuch-bwl.de/lehrbuch/kap3/change/change.pdf, 06.09.2019
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Die Herausforderung ist es also, zu Beginn eines Sanierungsmandats die Mitarbeiter
als Widerstands-Typen einzuschatzen, das ,\Warum" ihres Widerstandes zu verstehen,
und damit die Art des Widerstands zu definieren, sowie daraus resultierend das eigene
Verhalten als neue FUhrungskraft in dem Unternehmen abzustimmen und auszurich-
ten. Nur wenn es gelingt die Mitarbeiter aus eigener Uberzeugung mit auf den Weg der
Transformation zu nehmen, inre Aufmerksamkeit Uber den gesamten Prozess aufrecht
zu erhalten und als Ressource einkalkulieren zu konnen, hat der Sanierer die Chance,

den Sanierungsauftrag zu erfillen!
Wichtig hierfiur sind entsprechend konkrete Mitarbeitergesprdche maglichst unmittel-
bar nach der Erstinformation im Rahmend er Mitarbeiterversammlung. Change Ma-

nagement wird zu Chance Management und das ist Teamarbeit!

Change Management wird zu Chance Management und das ist Teamarbeit!
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MENSCHLICHE
WERTANLAGE
UND - SCHOPFUNG

Die entscheidende Frage ist also: Wie erhdlt der Sanierer eine Chance auf die Koopera-

tion und UnterstUtzung der Mitarbeiter?
Zusammenfassend muss ein erfolgreicher Sanierer erreichen,

e dass die Mitarbeiter bereit sind, ihm persdnlich und seinen fachlichen Kompe-
tenzen zu vertrauven,

e sich generell den neu einzuschlagenden Wegen und sich verédndernden Struk-
turen zu 6ffnen

e und zusatzlich auch unpopuldre MaBnahmen mit zu tragen, wie beispielsweise

Mehrarbeit und Verzicht auf Benefits oder gar Lohnkirzungen

Fakt zu Beginn eines Sanierungsmandats ist, dass eine Fortfuhrung des Unterneh-
mens durch das vereinbarte Gutachten maoglich erscheint und damit eine ECHTE PER-
SPEKTIVE fUr alle am Prozess Beteiligten besteht. Die ersten Schritte auf dem Weg in
die nachhaltige Zukunft sind aber fUr alle gleichermaf3en unsicher, steinig und durchaus
auch schmerzhaft. Es ist daher schlicht menschlich, dass jeder Mitarbeiter mindestens

skeptisch auf solche Ankindigungen und -forderungen reagiert.

Um hier den ersten Schritt auf dem Weg zu einer Kooperationsbereitschaft im Team

zu gehen, ist folgendes unabdingbar:
+~WERTE"
und deren sinnvolle Einlage sowie Anlage und die daraus resultierende Wertschépfung!
Dies sind aus persénlicher Uberzeugung und Erfahrung:
1. Klarheit

2. Verbindlichkeit

3. Berechenbarkeit
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In Summe Werte, die das Vertrauen in den Sanierer als FUhrungspersonlichkeit in dem
Sanierungsprozess schaffen und als Ergebnis die unabdingbar notwendige Produkti-
vitat der Mitarbeiter freisetzen und Selbstverstandlichkeiten sind, die von Seiten des
Sanierers von Beginn des Mandats an bestdndig aktiv vermittelt und gelebt werden

sollten.

Eine wichtige MaBnahme fUr diesen Lernprozess bei den Mitarbeitern ist eine regelma-
Bige Mitarbeiterinformation, die idealerweise im Rahmen einer

Versammlung stattfinden sollte. Ist fUr die Mitarbeiter erkenntlich und erlebbar, dass
der Sanierer eine sichere und berechenbare Konstante in der neuen Unternehmenskon-
stellation ist, gelingt der Aufbau von Multiplikatoren, die aus eigenem Antrieb mitarbei-
ten, motivierend auf Kollegen wirken und zudem

katalytisch auf den Sanierungsprozess.

fir die erfolgreiche Mitarbeiterfuhrung
in Krisenstuationen

¢ den Dialog mit den Mitarbeitern suchen

* madgliche Folgen der Krise offen aufzeigen

e im Miteinander ehrlich sein und bleiben

¢ in allen Situationen Rickgrat beweisen

o allen Beteiligten gegeniber fair bleiben

o eine klare Orientierung bieten

e im gesamten Prozess Halt geben

e in der Umsetzung konsequent und berechenbar sein
¢ regelmdBig Uber den Status Quo berichten

o Erfolge kommunizieren und honorieren

vgl. https://www.channelpartner.de/a/mitarbeiterfuehrung-in-krisenzeiten-zehn-tipps,273685,2, 06.09.2019
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FAZIT

Die Antwort auf die Frage, was das Fazit und die Quintessenz aus den vorherigen Ka-

piteln sein sollte, liegt auf der Hand und beschrdnkt sich auf ein einziges Wort:
]|
+~WERTE

Metaphorisch betrachtet kann man sagen, dass die Ruckgewinnung der materiellen
Wertigkeit des Unternehmens ohne die vorherige Aussaat von immateriellen Werten
nicht moglich ist. Und obwohl Saat und Ernte in diesem Fall diametral sind, ist das Er-

gebnis dquivalent. Polaritdten konnten erfolgreich beseitigt werden.

Faktisch ist festzuhalten, dass zu Beginn des Sanierungsmandats das im Unterneh-
men vorhandene Humankapital ,Mitarbeiter” neu zu bewerten und strategisch sinnvoll
anzulegen ist. In Addition mit den persdnlichen Werten des Sanierers und der daraus
resultierenden empathischen Interaktion mit den unterschiedlichen Verhaltensmustern
und eventuellen Widerstanden der Mitarbeiter in der Krise sowie deren Umgang mit

den anstehenden Verdnderungen, wird die Basis der neuen Wertschopfung geschaffen.

Ist dem Sanierer der hohe Stellenwert der Mitarbeiter nicht ausreichend bewusst und
die Notwendigkeit deren Aufmerksamkeit und Umsetzung der neuen Abldufe, Prozesse
etc. aus eigener Uberzeugung Uber den gesamten Sanierungsprozess und darUber
hinaus aufrecht zu erhalten - und somit die nachhaltige praktische Umsetzung der neu
implementierten Strukturen zu gewdhrleisten - wird diese Sanierung in der Statistik
die erschreckende Zahl von 70% gescheiterter UmsetzungsmalBnahmen untermauern.
Gelingt es ihm wiederum, durch empathische Interaktion mit allen am Sanierungspro-
zess Beteiligten und deren Kooperation sein Sanierungskonzept erfolgreich umzuset-

zen, hat das Unternehmen eine neue Zukunft:

Mitarbeiter und Strukturen zurick in der Zukunft - Das werthaltig sanierte

Unternehmen nach positivem Gutachten!
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