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Titelthema

>> lautstark eine Karotte isst. Jahrelang
hat er diese Eigenschaft von Lily nicht
bemerkt, nun kann er sie nicht mehr
ignorieren. Ein fieser Schachzug seines
Freundes, der Marshalls Blick von einem
Moment zum nachsten veriandert hat.

schnelle Entscheidungen treffen und bei-
spielsweise Produktinnovationen und
Kundenwiinsche auf kurzem Weg umset-
zen. Doch eine solch enge Bindung kann
auch gleichzeitig eine Schwiche sein.
Eingespielte Prozesse werden nicht mehr

,Mir ist bewusst, auch wir sind vor Betriebsblind-

heit nicht gefeit.”

Andreas Buske, Geschéftsfihrender Gesellschafter Zwiesel Kristaliglas

Mittelstindische Unternehmer entwi-
ckeln zu ihrem Unternehmen emoti-
onale Bindungen. Wenn sie iiber ihre
Firma sprechen, vergleichen sie diese
meist mit einem weiteren Kind, mit
dem sie aber meist mehr Zeit verbringen
als mit den tatsichlichen Kindern. So
berichtete ein Inhaber eines Traditions-
unternehmens bei einer Veranstaltung,
dass zuerst das Wohl des Unternehmens,
dann das Familienglick komme. Er
begriindete dies mit der Verantwortung,
die er gegeniiber seinen Mitarbeitern,
der Region und schliellich der Unter-
nehmenstradition habe. Andreas Buske,
der als Geschiftsfithrender Gesellschaf-
ter das Unternehmen Zwiesel Kristall-
glas leitet, kann das gut nachvollziehen.
»Emotion und Ratio spielen immer eine
Rolle®, erklirt er. Buske war nicht immer
Inhaber des Glasherstellers. Die ersten
Jahre seiner Laufbahn war er zunichst
bei dem oberbayrischen Unternehmen
in der Finanzabteilung angestellt. Als das
Unternehmen in Schieflage geriet, war
Buske wesentlich am Restrukturierungs-
prozess beteiligt und stieg schlieflich
auch als Inhaber in die Geschiftsfithrung
ein. ,,In dem Moment, wenn man die Sei-
ten wechselt, dreht sich alles”, sagt er.

Starke und Schwéche // Eine solche
Bindung und Verbindung ist die Stirke
des Mittelstands. Kennen die Unterneh-
mer die Prozesse und die Strukturen
des Betriebs seit Jahren, wenn nicht gar
seit Jahrzehnten, und wissen, was hinter
welcher Entscheidung steht und warum
diese so umgesetzt wurde, kénnen sie
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tiberdacht, Innovationen nicht mehr ent-
deckt, und die Selbstreflexion geht verlo-
ren. Berufsblindheit tritt ein, Buske gibt
offen zu: ,Niemand ist davor gefeit.“

Andreas Ziegenhagen, Managing
Partner bei der Wirtschaftskanzlei Den-
tons, erkldrt: ,Solange die Geschifte gut
laufen, ist es kein Problem.
Schwierig wird es, wenn der
frische Blick von aufien fehlt
- das kann Unternehmen
schaden.” Dies war der Fall
bei einem produzierenden
Unternehmen im Vogtland.
Seit Jahren schrieb das Unter-
nehmen rote Zahlen. Anstatt
an Produkten zu arbeiten
und die Strukturen zu ver-
bessern, pumpte der Inhaber
Jahr fiir Jahr Geld nach, nur
um konsequente Schritte,
zu denen auch Entlassungen
gezihlt hitten, zu vermeiden.
Schliefilich zogen die Banken
trotz der Kapitalspritzen des
Inhabers einen Schlussstrich
und forderten Verinderun-
gCl'],

Die Analyse des einge-
setzten Beraters kam schnell
und traf den Inhaber hart:
Ein Drittel aller Angestell-
ten sollte entlassen werden,
um die drohende Insolvenz
zu verhindern. Der Inha-
ber weigerte sich so lange,
bis auch der Betriebsrat und
die Gewerkschaften auf ihn
zukamen und die Entlassun-

e

gen zum Wohle des Unternehmens ein-
forderten.

Wie schauen Restrukturierer, Inte-
rim-Manager und Unternehmensberater
auf mittelstindische Unternehmen? Thre
Starke ist es, mit klarem Blick innerhalb
von kiirzester Zeit eine Analyse zu erstel-
len und die Stellschrauben in eine Rich-
tung zu drehen, in die ein Unternehmer
bisher nicht geblickt hat. Das Vorgehen
und die Aussagen sind teilweise hart,
deshalb berichten sie offen, aber auch
hinter vorgehaltener Hand.

Zahlenblick // ,Komme ich in ein
Unternehmen, ist das Erste, was ich
mache, den Finanzchef zu entlassen”,
erklart ein Interim-Manager, der nicht
genannt werden mochte. Er begriin-
det den Schritt damit, dass jede Schief-
lage eines Unternehmens mit fehlender
Liquiditat zu tun habe. ,,An dieser Stelle
ist es besonders wichtig, einen neuen

Andreas Buske fing als Angesteller bei Zwiesel Kristallglas an,
Heute ist er dort Geschéftsfilhrender Gesellschafter,

Folo: Zwiesel



und frischen Blick von aufien zu bekom-
men’, sagt er. Auch Ziegenhagen von
Dentons bestitigt die Ansicht, nicht aber
die Vorgehensweise, mit einem bekann-
ten Zitat aus der Berater- und Banker-
Szene: ,Cash is king." Ziegenhagen blickt
deshalb immer zunichst in die Bilanzen
und versucht, sich schnell einen Uber-
blick tiber die Finanzkennzahlen zu ver-
schaffen. Ein Indikator ist fiir ihn dabei
die Finanzierungsstruktur. ,Langfris-
tige Investitionen passen nicht zu einer
kurzfristigen Finanzierung®, nennt der
Experte ein Beispiel, auf das er immer
einen Blick wirft. ,,Die letzten fiinf Jah-
resabschliisse verschaffen ein schnelles
Bild", sagt er.

Diese Strategie verfolgt auch Stefan
Blaschak. Als familienfremder Vorstand
hat er unter anderem den Getrinkeher-
steller Berentzen restrukturiert und wie-
der in die Gewinnzone gebracht. Seiner
Erfahrung nach vernachlissigen Unter-
nehmen nicht selten ihre Unterneh-
menskennzahlen hinter Bauprojekten,
Produkt- und Personalfragen. Er fragt
daher nach dem Schuldenstand, ob die
Aktiva beliehen oder frei sind, welche
Finanzierungformen genutzt werden
und ob der Bankpartner verldsslich ist.
JGerade beim letzten Punkt wurde ich
schon zu héufig enttiuscht” sagt er. Sei
das Unternehmen erst einmal von der
Kundenseite in die Work-out-Abteilung
der Bank gelangt, seien die einstigen Ver-
sprechungen schwierig. Ein Berater, der
lieber anonym bleiben méchte, spricht
klar aus, was wahrscheinlich kaum ein
Unternehmer héren mochte: ,Fehlt der
Bank das Vertrauen, liegt das an dem
Unternehmen selbst. Das Unternehmen
hiitte friiher handeln miissen.”

Warnsignale // Zwar komme die
Erkenntnis rechtzeitig, doch wiirde dar-
- auf zu spit und zu inkonsequent reagiert,
ist der lauteste Vorwurf, der aus der
Restrukturierer-Szene gegeniiber mittel-
stindischen Unternehmen immer wie-
der zu horen ist. Gerade aktuell ist die
Gefahr nach Ansicht von Simon Leopold,
der dem Kanzleiverbund ABG Consul-
ting-Partner vorsteht, wieder grofi, dass
Mittelstindler Warnsignale iberhoren.
»Die gute Konjunktur suggeriert oft fal-
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sche Sicherheit®, sagt er. Anders als bor-
sennotierte Unternehmen sind mittel-
stindische Unternehmen nicht zur Risi-
kofritherkennung verpflichtet. ,Dabei
kiindigt sich eine wirtschaftliche Schief-
lage oft bereits Jahre im Voraus an’, sagt
er. ,Lauft das Geschaft gut, sind Inhaber
nicht bereit, ihre Komfortzone zu verlas-
sen”, beobachtet Leopold. Anders aus-
gedriickt, vergessen Mittelstindler, in
guten wirtschaftlichen Zeiten die Struk-
turen und Produkte des Unternehmens
anzupassen oder zu iberdenken. Das
fillt dann meist erst in der Krise auf.
Beispiele hierfiir gibt es mehrere. Zie-
genhagen etwa berichtet von komplizier-
ten IT-Infrastrukturen und -Systemen,
die individuell und daher auch teuer
von einer eigenen IT-Abteilung aufge-
baut wurden. Haufig ist dann zu horen,
dass nur diese individuelle Losung den
Anspriichen des Unternehmens gerecht
werde. Der Berater pladiert niichtern
dafiir, sich in solchen Fillen auf das
Kerngeschift zu konzentrieren und die
IT-Abteilung an einen spezialisierten IT-
Dienstleister auszulagern. Frank Niko-
laus, Vorsitzender des Berufsverbandes

Stefan Blaschak war als Interim-Manager tatig,
leitete aber auch schon eine eigene Firma.

Neben dem gut laufenden Wasserbetten-
handelsgeschift investierte der Unter-
nehmer in zahlreiche weitere Geschafts-
felder und vernachlissigte so seine

,Komme ich in ein Unternehmen, entlasse ich als

Erstes den Finanzchef.“

Restrukturierungsberater (anonym)

der Restrukturier TMA Deutschland,
sieht bei vielen seiner Kunden die Angst,
Teile des Unternehmens abzuschnei-
den. ,Aber friiher ging es doch auch!®,
komme dann vielfach das Argument. ,In
solchen Fillen fehlt dann der Blick, wo
Geld verloren geht und wo es verdient
wird", erklart Nikolaus die Situation. Es
gehe schliefilich darum, die Gesamtheit
zu retten und nicht einzelne Subeinhei-
ten. Ziegenhagen rit in diesem Fall zum
Mut zu Desinvestitionen.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist eine
klare Unternehmenstrategie und der
Fokus auf das Kerngeschift. Zu einem
Gemischtwarenladen  entwickelt hat
sich ein Groflhindler im Mabelbereich.

eigentliche Kernkompetenz. Der Umsatz
ging zuriick, die Firma wurde ein Sanie-
rungsfall. ,Unternehmen vergessen in
guten Zeiten, Produktinnovationen vor-
anzutreiben”, sagt Leopold. Er spricht in
solchen Fillen von einer Strategiekrise.
»Den Unternehmen fehlt die Idee, oder
sie erkennen sie mit ihrem Innenblick
nicht®, sagt er. Dass mittelstindische
Unternehmen aktuell genau mit diesem
Problem zu kiampfen haben, zeigt auch
das ,Markt und Mittelstand“-Finan-
zierungspanel. Rund 27 Prozent aller
befragten mittelstindischen Unterneh-
men gaben an, dass ihnen fiir den nichs-
ten Wachstumsschritt die Ideen fiir neue
Produktinnovationen fehlen wiir- >>
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>> den. Leopold dringt deshalb Unter-
nehmer immer dazu, ihre Komfortzone
standig zu verlassen und Strukturen und
Produkte, also auch das Herzstiick des
Unternehmens, immerzu infrage zu stel-
len.

Herzstiick // Dass der Kunde Konig sei
und man ihm immer alles recht machen
solle, ist eine Weisheit, die Andreas Zie-
genhagen ebenfalls hinterfragt. Bei Zulie-
ferbetrieben ist es etwa iiblich, dass sie
Produktionsstatten im Umfeld des Kun-
den bauen und entweder exklusiv oder
mit einer hohen prozentualen Auslas-
tung fiir nur diesen Kunden produzieren.
Eine Abhingigkeit entsteht. Zwar kann
dies sinnvoll sein, um mit dem Kunden
mit zu wachsen, Ziegenhagen ist aber
vorsichtig: ,Wenn das Wachstum nicht
abgesichert ist, ist das Risiko hoch®, sagt
er. Auch wenn es in der Verhandlung mit
dem Kunden schwierig ist, sollte zumin-
dest der Absatzanteil des Zulieferers mit-

ganze Abteilungen sein, die dem Inha-
ber besonders am Herzen liegen. Ein
Maschinenbauunternehmen aus Mit-
telhessen entwickelte etwa auf Anwei-
sung des Chefs quasi nebenbei ein Elek-
troauto. Aus dem anfinglichen Hobby
entstand im Laufe der Jahre eine eigene
Abteilung mit sieben Mitarbeitern. ,So
lange es dem Unternehmen gut geht, ist
alles in Ordnung®, weif Ziegenhagen.
Schwierig wird es in der Krise, wenn die
Abteilung nicht geschlossen werden soll.

Der zweite emotionale Druckknopf
ist die nicht geregelte Nachfolge. Dieses
sensible Thema traut sich kaum ein Mit-
arbeiter anzusprechen. Fiir Leopold ist es
jedoch ein elementarer Punkt. Zu viele
Unternehmen hat er daran scheitern
sehen. ,,Das ist ein echtes Chefproblem”,
weifl er und berichtet von einem Vater-
Tochter-Konflikt, der zu einer Fehlinves-
titionen von rund 1 Million Euro fiihrte.
Dabei ging es um die Anschaffung eines
Lasersystems, das allerdings einen gro-

»Lauft es gut, sind Unternehmer nicht bereit ihre
Komfortzone zu verlassen.“
Simon Leopold, Geschaftsfiihrer ABG Consulting-Partner

telfristig abgesichert sein. ,Nur so ist
sichergestellt, dass auch in konjunktur-
schwachen Zeiten der Umsatz nicht voll-
stindig wegbricht®, erklirt der Berater.
Unternehmer Martin Hager verfolgt die-
sen Ratschlag konsequent. Vor ein paar
Jahren hat er einen Kunden ,entkundi-
siert”, wie er es nennt. Seinen Schilde-
rungen zufolge wurden die Forderungen
des Kunden immer héher, sodass Hager
schlieflich erkannte: ,Mit dem Kunden
ist kein Geld mehr zu verdienen.” Die
Folge: Hager hat die Vertrige nicht ver-
lingert und beliefert den Kunden nicht
mehr mit seinen Dienstleistungen.

Lieblinge // Besonders schwierig und
emotional reagieren Unternehmer, wie
die Berater berichten, bei zwei Punkten:
Da sind zum einen die Lieblingsprojekte
des Chefs. Das kénnen Produkte oder
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en Makel hatte: Es fehlten die Auftrige.
Die bestehenden Kunden hatten schlicht
keinen Bedarf an dieser Technologie -
und an die Akquise von neuen Kunden
hatte wahrend der Investition des Laser-
systems niemand gedacht. Ohne Auf-
trige wurde der Kauf zu einer erdrii-
ckenden Belastung fiir das mittelstin-
dische Unternehmen und schliefilich
zum Desaster. Die Absprachen waren
nicht klar und die Strategie nicht eindeu-
tig. Weder Vater noch Tochter konnten
sagen, womit das Unternehmen Geld
verdient. Die Folgen kamen das Unter-
nehmen teuer zu stehen. Eine Sanierung
der angeschlagenen Finanzen war fillig.

Frischer Blick // Auch wenn Andreas
Buske von Zwiesel Kristallglas seit gerau-
mer Zeit auch Gesellschafter des Unter-
nehmens ist, will er den frischen Blick

Andreas Ziegenhagen berét mittelstandische
Unternehmen bei der Restrukturierung.

von auflen nicht verlieren. ,,Mir ist schon
bewusst, dass auch wir vor Betriebs-
blindheit nicht frei sind", sagt er. Den
frischen Blick erhalten er und sein Team
aus dem Aufsichtsrat. ,Diesen haben
wir ganz bewusst nur mit externen Mit-
gliedern besetzt", erklért er seine Strate-
gie. Diese Kontrollinstanz hat bei Zwie-
sel eine aktive Rolle. ,Der Aufsichtsrat
bestimmt mit", sagt Buske. In den alle
drei Monate stattfindenden Sitzungen
miissen sich Buske und sein Geschifts-
filhrer-Team rechtfertigen. ,Da werden
Fragen gestellt, die wir uns sonst nicht
stellen wiirden.“ Und Buske hat noch
einen konsequenten Ansatz, um nicht
betriebsblind zu werden: ,,In Themen, in
denen wir keine Kenntnis haben, kaufen
wir uns die Kompetenz ein.” <<

joachim.kary@marktundmittelstand.de

rV-\}WW-SERVICE

www.marktundmittelstand.

de/nachrichten/strategie-

personal/schluss-mit-lustig/ |
1
§

i



