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Klare Botschaften senden
MANAGEMENT AUF DEM PR•FSTAND— Mancher Unternehmer erweist sich in der Krise als ¹Sch!nwetter-
Kapit"nª. Die Experten der Soziet"t Symbio Consult, die auch aktiv als Restrukturierungs-Manager in die Betriebe
gehen, erleben t"glich die Auswirkungen von Managementfehlern und beratungsresistenten Inhabern. Deutscher
Drucker sprach dar#ber mit den Symbio-Consult-Gesellschaftern Bernhard Maatz und Andreas Berchtold.

— Deutscher Drucker: Herr Maatz, wie geht es der
Druckindustrie?
Bernhard Maatz: Wenn ich es in einem Krankheitsbild
darstellen k•nnte, dann w€rde ich sagen, die Mehrzahl
der Betriebe innerhalb der Branche ist stark erk•ltet‚
bis hin zum Sch€ttelfrost.

Aber sie vertraut auf die Selbstheilungskr!fte?
Maatz: Ja, aber nicht alle, die in der Vergangenheit €ber-
lebt haben, werden bestehen. Ich denke, die Branche
kann nur gesunden, wenn die Unternehmen sich st•r-
ker differenzieren und deutlich positionieren. Ein Aus-
scheiden vieler Unternehmen aus dem Markt wird nor-
mal sein. Wir m€ssen uns nicht daf€r verantwortlich
f€hlen, dass es allen gut geht, sondern wir m€ssen
uns darauf konzentrieren, dass es den Guten noch 
besser geht. 

K"nnen die Inhaber und Gesch!ftsf#hrer in dieser
mittelst!ndischen Branche mit den Problemen, die
jetzt auf sie zukommen, umgehen?
Andreas Berchtold: Das technisch orientierte Manage-
ment h•ngt immer noch sehr stark am klassischen
Druck. Meine Erfahrung ist, dass momentan viele
Unternehmer vom Prinzip Hoffnung leben. Wenige
haben eine klare Strategie und Vision f€r ihr Unterneh-
men entwickelt. Sie finden sich mit dem, was auf sie

zukommt, ab. Alle hoffen auf steigende Auflage und
eventuell sogar steigende Preise. Es gibt nat€rlich auch
erfolgreiche Unternehmer, trotz der extremen Wettbe-
werbssituation. Diejenigen, die aber momentan nur mit
Kurzarbeit die zur€ckgehenden Auflagen kompensie-
ren, sind in der Mehrheit und werden mittelfristig
scheitern.

Was unterscheidet die jetzige von vorangegange-
nen Krisen?
Berchtold: Die Krise in der Druckindustrie ist in erster
Linie auf vorhandene !berkapazit•ten und einen tief -
greifenden Strukturwandel zur€ckzuf€hren. Die heu-
tigen Strukturen entstammen einer Zeit, als fast jedes
Unternehmen vom Wachstum der Wirtschaft profi-
tiert hat. Heute z•hlt es zum guten Ton, allein die Kri-
se f€r die eigene Krise verantwortlich zu machen. Das
geht an den Realit•ten vorbei. Die Druckindustrie
unterliegt durch die neuen Medien und Verhaltens•n-
derungen der Konsumenten starken Ver•nderungen.
Gegen€ber den Banken argumentieren die Druckunter-
nehmer nat€rlich, sie seien in einer •hnlichen Krise wie
die Automobilzulieferer ...
Maatz: ... und f€hlen sich als Krisenopfer. Das ist ver-
h•ngnisvoll, l•hmt und lenkt ab. Man muss vielmehr
handeln und neue Wege suchen. Wenn ich als Eigner
eines Lastenseglers keinen Erfolg mehr habe, kann ich
das Schiff ja auch zu einem Ausflugssegler umr€sten.
Wichtig ist, dass ich als Unternehmer nicht das mache,
was ein Berater empfiehlt, sondern selbst eine Per-
spektive entwickle. Auch ein Abbau von Kapazit•ten
kann eine Perspektive sein, sollte diese noch finan-
zierbar sein.

Ist das Gros der Druckindustrie unvorbereitet getrof-
fen worden?
Maatz: Unvorbereitet ganz gewiss nicht. Alle haben ja
auf Kongressen und Seminaren wie auch in der Fach-
presse geh•rt, was sich alles ver•ndert. Aber es ist eben
ein groûer Unterschied, ob man andere dar€ber reden
h•rt oder selbst handelt. Mein Eindruck ist, dass sich
viele mittelst•ndische Unternehmer durch die Tages-
arbeit der unternehmerischen Pflicht  entzogen haben,
eine Zukunftsvorstellung zu entwickeln. 

Diese Masse an Informationen von allen Seiten
muss man zu einem Ganzen zusammenf#gen und
daraus eine Strategie entwickeln. Fehlt es daran? 
Berchtold: Ich f€hre oft Gespr•che mit Unternehmern
aus der Druckindustrie. Themen wie Strategie oder
BSC ± die ja auch im Deutschen Drucker publiziert wur-
den, sind sehr schwach besetzt. Ein anderes Problem
sind die sehr langen Amortisationszeiten. Wenn sich
ein Unternehmer heute f€r eine Maschine entschei-
det, dann hat er sie acht bis zehn Jahre im Einsatz, bevor
sie sich amortisiert hat. Selbst mit Weitblick kann

heute niemand absch•tzen, was sich in acht bis zehn
Jahren in den Medien tut und wie sich die Technolo-
gie weiterentwickelt. Da muss man die Branche ein biss-
chen in Schutz nehmen. Die Abw•rtsspirale wird aller-
dings forciert, wenn man als Unternehmer die Dinge
laufen l•sst und nicht st•ndig hinterfragt. Wie w€r -
de ich mich aufstellen, wenn ich im n•chsten Monat
ein neues Unternehmen gr€nden k•nnte ± frei von
allen Altlasten? Mit was h•tte ich eine Perspektive? Die-
se Fragen stellen sich viele Firmenchefs nicht. Und
selbst wenn, wollen manche den notwendigen Weg
nicht gehen.

Symbio Consult hat vielfach mit Unternehmen zu
tun, die schon in einer Krise stecken. Was f!llt Ihnen
dort als Erstes auf?
Berchtold: Viele Unternehmen, die in eine Krise gera-
ten, sind ¹bauchgesteuert". Es gibt keine klaren F€h-
rungsstrukturen. Gemeinsame Ziele werden nicht kom-
muniziert. Prozesse sind diffus, es herrscht keine Trans-
parenz. Entscheidungen werden allein vom Inhaber
gef•llt. Wenn man sich mit der Belegschaft unterh•l t,
sp€rt man, dass die Mannschaft nicht dahintersteht.
Maatz: Bauchgef€hl und Intuition haben auch in der
Krise ihre Bedeutung. Was vielen Unternehmen aber
fehlt, ist zus•tzlich ein fundiertes Controlling. F eh-
lende Controllingkompetenz ist die Krisenursache

Andreas Berchtold Bernhard Maatz
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Nummer eins. Das l•sst sich aus Bankbefragungen
ganz klar ableiten. W•hrend die Finanzbuchhaltung
vom Handelsgesetzbuch zwingend vorgeschrieben ist,
sind Kostenrechnung und Controlling freiwillig. Solan-
ge Gewinne erzielt wurden, ist das Fehlen belastbarer
Zahlen gar nicht aufgefallen. Der Steuerberater war ja
mit den gelieferten Daten zufrieden.
Berchtold: In der Krise f•llt weiterhin fehlender Rea-
lit•tssinn auf. Man war ja immer die Nummer eins,
hatte im Wettbewerb mit anderen Kollegen die Nase
vorn, besaû die gr•ûten Maschinen und vielleicht das
schnellste Auto, das gr•ûte Segelboot. Der Erfolg gab
dem Unternehmer Recht. Und dann l•uft das auf ein-
mal nicht mehr. Die Dinge haben sich ver•ndert.
Anstatt dies zu akzeptieren, f•ngt man an, sich zu
rechtfertigen. Jede Krise ist in letzter Konsequenz eine
Krise der handelnden Personen. Unternehmen haben
keine Maschinen- oder IT-Krise, sondern eine Manage-
ment-Krise. Menschen haben die Situation falsch ein-
gesch•tzt oder zu langsam reagiert. Hier gilt es, den
Hebel anzusetzen. Man muss bereit sein, sich zu ver-
•ndern. Dazu geh•rt auch, die eine oder andere Kri-
tik einzustecken.

Wie beratungsresistent sind Inhaber oder leitende
Manager?
Maatz: Sie sind, das kann man verallgemeinernd
sagen, sehr von sich €berzeugt und von daher nicht so
sensibel, wie es eigentlich notwendig w•re. Viele Unter-
nehmer lehnen Berater strikt ab, weil sie deren Einsatz
als Eingest•ndnis der eigenen Unzul•nglichkeit inter-
pretieren. 
Berchtold: Banken schauen sich ganz genau an: Wer
ist an der Spitze, wer hat das Sagen? Kann man dem
vertrauen? Die Mitarbeiter schauen auch genau hin,
ebenso die Kunden. Es ist ‚ unabh•ngig von der Bran-
che ± erwiesen, dass fremdgef€hrte Unternehmen in Kri-
sensituationen eine !berlebenschance von mehr als
80 Prozent haben. Bei inhabergef€hrten Unterneh-
men liegt die Quote unter 20 Prozent. In Familienbe-

trieben sitzt nicht nur eine Generation am Tisch, son-
dern es sind meistens zwei. Ich kenne sogar Unterneh-
men, da gibt es drei Generationen, die unterschiedli-
che Interessen verfolgen. Solche Unternehmen sind 
irrsinnig schwer zu sanieren.  

Auf wessen Rat kann man sich in einer Krisensitua-
tion eigentlich verlassen?
Maatz: In einer fr€hen Krisenphase sicher auf den Rat
der Hausbank. #ltere Unternehmer tun sich damit
allerdings schwer, w•hrend die Nachfolgegeneration viel
pragmatischer die Beratungsangebote der Banken nutzt.
Das Vertrauen des Senior-Chefs besitzt €blicherweise
der Steuerberater. Dem •ffnet er sich. Der Steuerbera-
ter ist aber kein Experte, der ein Unternehmen neu
ausrichten kann. Dazu sind Manager mit spezieller
Erfahrung erforderlich, die den Job nicht das erste Mal
machen. Weil inzwischen viele Firmen in Not gerieten,
ist es heute keine Schande mehr, sich externe Hilfe ins
Haus zu holen und dies nicht nur, um die Maschinen
schneller laufen zu lassen, sondern um das Unterneh-
men generell auf Vordermann zu bringen.

Als Sie, Herr Maatz, im vergangenen Jahr Unter-
nehmer und Banker an einen Tisch versammelt
hatten ± wir haben in DD 21/2009 dar#ber berich-
tet ±, da wurde von einigen bekannten K"pfen aus
der Druckbranche knallhart gesagt, die Banken
h!tten quasi #berhaupt keine Ahnung von der
Situation der Druckereien. 
Maatz: Das war ein Beispiel f€r den eben erw•hnten
fehlenden Realit•tssinn. W•hrend sich alle Teil-
nehmer aus der Druckindustrie noch im Wachstum
w•hnten, sahen die Bankenvertreter die Druck-
branche im Abschwung.
Berchtold: Ein Banker versteht in der Tat vom 
Drucken so viel wie ein Drucker vom Bankgesch•ft.
Banker stecken nicht in den Details und das m€ssen
sie ja auch nicht. Entscheidend f€r sie ist, das
Gesch•ftsmodell und den Businessplan zu verstehen.
Ein Banker wird seinem Kunden folgen, wenn er 
dessen Konzept f€r schl€ssig h•lt. Ein Unternehmer
wird seine Bank aber nicht nur durch sein Konzept
€berzeugen, sondern vor allem durch seine Kon-
sequenz, mit der die Dinge angeht und auch erfolg-
reich umsetzt. Dann kann er Vertrauen bei der Bank
aufbauen. Der Unternehmer ist bestens beraten, offen
zu kommunizieren und auch auf R€ckschl•ge hinzu-
weisen. Grunds•tzlich sind Banken ± nat€rlich unter
Ber€cksichtigung auch der eigenen Interessen ± selbst
in den Sanierungsf•llen kooperativ.

Wenn es im Unternehmen nicht mehr so rund l!uft
± wie sollte ich mich als Unternehmer oder als F#h-
rungskraft dann verhalten? Zum Beispiel in der
Kommunikation nach innen oder auûen. 
Maatz: Wenn es noch nicht zur F€hrungskultur des
Hauses z•hlt, empfehle ich, sich mit den F€hrungskr•f-
ten zusammenzusetzen und zu €berlegen: Wo stehen
wir? Was ist los? Auch der Chef sollte sich am besten
durch den Einsatz eines externen Moderators ¹in Augen-
h•he" einbringen. Es gilt, zu €berlegen: Wo werden
wir in absehbarer Zeit stehen, wenn wir so weiterma-
chen? Was m€ssen wir tun, um gegenzusteuern?
Daraus muss dann ein Maûnahmenplan entstehen, der
verhindert, dass man in die Schieflage rutscht. Wer
sich hier auf einen Plan zur Umsatzsteigerung
beschr•nkt, hat die Zeichen der Zeit nicht verstanden.

Wenn das passiert, dann erstellen in aller Regel n•m-
lich bald von Banken vorgeschlagene Berater die gefor-
derten Restrukturierungspl•ne.
Berchtold: Wichtig ist, sich verschiedene Meinungen
einzuholen. Das macht man ja vor einer kritischen
Operation bei der Auswahl eines Arztes nicht anders.
Nach dem Reden m€ssen Taten folgen. Denn darauf
warten vor allem die Mitarbeiter. Sie merken doch, dass
etwas nicht stimmt. Zum Beispiel, weil kein Papier
kommt. Offensichtlich hat der Chef kein Geld mehr.
Das spricht sich herum ± von der Warenannahme bis
zur Druckmaschine. Deshalb: klare Botschaften sen-
den. Die sollten vom Ansatz her konstruktiv sein. Es
geht nicht darum, Existenz•ngste zu sch€ren. Es baut
aber auch kein Vertrauen auf, wenn man sich vor der
Wahrheit dr€ckt. Das gilt nat€rlich auch gegen€ber
wichtigen Partnern wie der Bank oder Lieferanten.
Maatz: Die Banker legen groûen Wert darauf, dass
die Mitglieder der Gesch•ftsleitung an einem Strang und
in die gleiche Richtung ziehen. Also am Anfang erst mal
Einheitlichkeit herstellen, f€r eine gemeinsame Wahr-
nehmung sorgen. So hat man eine Plattform, von der
aus die notwendigen Maûnahmen gestartet werden. Das
Ziel jeder Restrukturierung ist, die Kostenstrukturen
den Zukunftserwartungen anzupassen und nicht auf
Umsatzsteigerungen zu hoffen.

Interview: Gerd Bergmann

NEUE DD-SERIE:
¹MANAGEMENT AUF DEM
PR!FSTANDª

Das Interview mit Bernhard Maatz und
Andreas Berchtold bildet den Auftakt zu
einer Artikelreihe, die sich mit dem richtigen
Handeln in Krisensituationen besch"ftigt.
DD 14: ¹Unternehmen in der Kriseª ± Darstel-
lung der Krisenphasen und Krisen-Symptome
Autor: Hans Peter Arnold, Wirtschaftspr#fer
und Experte bei Symbio Consult
DD 15:¹Mit Banken kommunizierenª ± Eine
Auflistung von Erwartungen und Restriktio-
nen f#r erfolgreiche Verhandlungen
Autorin: Christa Faiû, ehemaliger Bankvor-
stand und Expertin bei Symbio Consult
DD 16:Inhalte eines Sanierungsgutachtens ±
Darstellung der Elemente des IDW ES 6
Autor: Prof. Wolfgang Portisch, Beirat 
Symbio Consult
DD 17:Restrukturierung in der Praxis ± Vor-
gehen und Phasen beim Einsatz eines Chief
Restructuring Officers
Autor: Andreas Berchtold
DD 18:Beitr"ge zum Sanierungserfolg ±
Optionen der Gesellschafter zur finanzwirt-
schaftlichen Sanierung
Autor: Bernhard Steffan (Ebner Stolz)
DD 19:Management in der Krise ±
Handlungskompetenz als Basis jeder Neu-
ausrichtung
Autor: Bernhard Maatz
DD 20:Die Krise der Druckbranche ± Trends in
der Druckbranche und Erf#llung von Markt-
und Kundenanforderungen 
Autor: Roland Ort, Partner Symbio Consult

Symbio Consult
— Die Symbio Consult GmbH ist eine Sozie-
t•t freiberuflicher Experten und F€hrungs-
kr•fte, die mittelst•ndische Unternehmen in
der Krise unterst€tzt und neu ausrichtet. Die
Beratung beinhaltet auch die Umsetzung der
L•sungskonzepte.
Bernhard Maatz ist Gr€nder und Mehrheits-
gesellschafter der Symbio Consult GmbH.
Nach 60 Lebens- und 40 Berufsjahren in inter-
nationalen Unternehmen und unterschied-
lichen Branchen ist er Experte auf dem Gebiet
Unternehmensneuausrichtung und Organi-
sationsentwicklung. 
Andreas Berchtold machte sich 2006 als
Restrukturierungsmanager selbst•ndig und
spezialisierte sich auf Krisenmanagement
und Unternehmenssanierung. Der Partner
und Gesellschafter der Symbio Consult war
zuvor kaufm•nnischer Leiter und Gesch•fts-
f€hrer einer Rollenoffsetdruckerei.
­ www.symbio-consult.de
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Die Krise fr!h genug erkennen
SYMPTOME— Wann befindet sich ein Unternehmen in der Krise? Diese Frage ist nicht leicht zu beantworten. 
Bei der Bewertung der Situation spielen viele Faktoren eine Rolle. Doch mit einem gesch"rften Blick kann eine Krise
und eine m#gliche Insolvenz erkannt und mit den richtigen Mitteln gebannt werden. 

— Steckt ein Unternehmen erst dann in der Kri-
se, wenn die Konten leer und die Kreditlinien
ausgereizt sind? Oder bereits, wenn Lieferanten-
rechnungen nicht mehr p•nktlich bezahlt wer-
den k€nnen? Oder sogar schon dann, wenn sich
die Gesellschafter •ber die Ausrichtung  des Unter-
nehmens nicht mehr einig sind? 

Die nachfolgenden Ausf•hrungen sollen zeigen,
dass sich eine krisenhafte Entwicklung fr•hzeitig
abzeichnet, in der Regel aber nicht als Krise wahr-
genommen wird. Eine Unternehmenskrise •hnelt
daher einem Eisberg. Dem Betrachter bleibt das
eigentliche Ausmaû verborgen. So wird das Ruder
erst herumgerissen, wenn es f•r den erforderlichen
Richtungswechsel bereits zu sp•t ist. 

INSOLVENZREIFE.Wenn es (fast) zu sp•t ist,
wird die Unternehmenskrise als Insolvenzreife
bezeichnet. Die Gesch•ftsleitung hat durch einen
detaillierten Liquidit•tsplan nachzuweisen, dass
die Zahlungsf•higkeit binnen drei Wochen wie-
derhergestellt wird. Ist dies nicht m€glich, ist de r
Insolvenzgrund der Zahlungsunf•higkeit einge-
treten und die Insolvenz beim Amtsgericht anzu-
melden. In Ausnahmef•llen wird es der Gesch•fts-
leitung gelingen, das Fortbestehen des Unterneh-
mens durch einen neutralen Gutachter positiv
prognostizieren zu lassen. Dann kann das !ber-
leben m€glicherweise im Rahmen eines Insol-
venzplanverfahrens oder durch eine •bertragen-
de Sanierung gesichert werden. Dabei erfolgt eine
Entlastung von unwirtschaftlichen Vertr•gen
und Dauerschuldverh•ltnissen. Die bisherigen
Inhaber und Gesellschafter werden dabei jedoch
in aller Regel enteignet.

SICHTBARE KRISE. Lange vor der Insolvenz-
reife wird f•r Insider eine drohende Liquidit•ts-
krise sichtbar. Hausbank und Unternehmenslei-

tung stellen fest, dass auch bei h€chstm€glicher
Aussch€pfung der Kreditlinien Schwierigkeiten
bestehen, alle finanziellen Verpflichtungen zu
erf•llen. Die Gesch•ftsleitung wird in aller Regel
die aktuelle Wirtschafts- und Bankenkrise als
Ursache ins Feld f•hren. 

In Wirklichkeit ist die Liquidit•tskrise das Ergeb-
nis einer dahinter liegenden andauernden Erfolgs-
krise. Wenn dann noch Tilgungsverpflichtungen
wie die R•ckzahlung von Mezzanine-Kapital mit
erh€htem operativem Finanzierungsbedarf zusam-
mentreffen, ist das !berleben des Unternehmens
gef•hrdet. Die Banken ben€tigen in dieser Situa-
tion den Nachweis der Sanierungsf•higkeit. Dazu
muss eine positive Fortf•hrungsprognose erstellt
werden, die basierend auf einem klaren Auftrag
die Krisenursachen feststellt und das Unterneh-
men nach einer erfolgreichen Sanierung skiz-
ziert. Dieses Leitbild ist eine Zukunftsvision. Ohn e
ein entsprechendes Leitbild ist ein Sanierungs-
gutachten nicht belastbar.

Vor der Liquidit•tskrise durchl•uft ein Unter-
nehmen eine Erfolgskrise. Es kann die operati-
ven Zahlungsverpflichtungen zwar noch erf•l-
len. Nachfrager•ckg•nge, Preisverfall und Kos-
tensteigerungen haben jedoch schon zu Gewinn-
einbr•chen oder Verlusten gef•hrt, und Investi-
tionen oder Sozialpl•ne, die zu einer nachhalti-
gen Sanierung erforderlich w•ren, k€nnen nicht
mehr finanziert werden. Schrumpfendes Eigen-
kapital und ein r•ckl•ufiger Cash-Flow machen
das Unternehmen zunehmend kreditunw•rdig
und es ist h€chste Zeit, eine durchgreifende
Restrukturierung zu starten. Viele F•hrungskr•f-
te nehmen den Ver•nderungsdruck in dieser Kri-
senphase nicht wahr und fahren weiter direkt
auf den Eisberg zu.

Grund f•r eine Erfolgskrise kann eine Produkt-
und Absatzkrise sein. Sie wird durch einen R•ck-

gang der Umsatzerl€se, eine Zunahme der Vorrats-
best•nde oder eine Unterauslastung der Produk-
tionskapazit•ten und einer damit einhergehen-
den Ergebnis- und Liquidit•tsverschlechterun-
gen erkennbar. In dieser Phase m•ssen das Mar-
keting- und Vertriebskonzept, das Sortiment, die
Preispolitik, die Produkt- und Servicequalit•t, die
Liefertreue und die Vertriebssteuerung auf den
Pr•fstand gestellt werden. M€glicherweise ist
auch die Strategie nicht mehr zeitgem•û. 

HINTER DEM WETTBEWERB.In einer Strategie-
krise f•llt das Unternehmen im Wettbewerb zur•ck.
Eine unklare oder fehlende strategische Ausrich-
tung im Hinblick auf Zielgruppen und Kunden-
vorteile oder nachhaltige Fehleinsch•tzungen der
Wettbewerbssituation und Marktentwicklung sind
die Ursachen. In dieser Phase gilt es, die W•nsche
aktueller und potenzieller Kunden in Erfahrung
zu bringen. Mit einer gezielten Innovationspoli-
tik hinsichtlich Produktportfolio und Verfahrens-
technik, Diversifikationen, Kooperationen und
Standortwahl kann noch gegengesteuert werden.

Eine Stakeholderkrise steht am Beginn vieler Kri-
sen. Typische Symptome sind  andauernde Kon-
flikte, Polarisierungen, Blockaden und Reibungs-
verluste zwischen Gesellschaftern, Mitarbeitern,
Banken und eine damit einhergehende Entschei-
dungs- und Umsetzungsunf•higkeit. Das Unter-
nehmen ist ein ¹Schiff ohne Ruderª und das
¹Steuerradª eine Attrappe. Die Unternehmens-
leitung muss die Leistungsbereitschaft der Beleg-
schaft und die Steuerbarkeit des Unternehmens
reaktivieren. Hans-Peter Arnold

Eine Unternehmens-
krise "hnelt einem
Eisberg. Dem Betrach-
ter bleibt das eigentli-
che Ausmaû oftmals
verborgen. Daher wird
das Ruder oft erst
herumgerissen, wenn
es f!r den entschei-
denden Richtungs-
wechsel bereits zu
sp"t ist.

DD-SERIE

MANAGEMENT AUF DEM
PR$FSTAND (2)

Die zweite Folge unserer
achtteiligen DD-Serie
¹Management auf dem
Pr!fstandª stellt Phasen
und Symptome einer
Unternehmenskrise dar.
Autor Hans-Peter Arnold
ist Wirtschaftspr!fer und
Partner des Beratungsun-

ternehmens Symbio Consult GmbH, das er
gegen!ber Banken und Kunden repr"sentiert. 
³ office@symbio-consult.de
¶ Folge 1 ± ein Interview mit den Symbio-
Consult-Partnern Bernhard Maatz und An -
dreas Berchtold ± erschien in DD 13/2010
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Seien Sie offen zu Ihrer Bank
FINANZIERUNG— Der Weg zur Bank ist derzeit meist nicht leicht f!r einen Unternehmer, der eine Finanzierung ben"-
tigt. Dabei stellt sich ihm die Frage: was w!nschen sich Banken von Kunden? Um ein erfolgreiches Verh#ltnis mit Banken
zu f!hren, m!ssen sowohl betriebswirtschaftliche Fakten als auch menschliche Voraussetzungen erf!llt werden. 

— Die Schlagzeilen der letzten Monate trugen
nicht unbedingt zur Beruhigung der Unterneh-
mer bei ± nach Finanzmarkt- und Wirtschafts-
krise sehen sich viele Firmen nun von Banken
und Sparkassen ¹h•ngen gelassenª: Die Bereit-
schaft, weiterhin Kredite zur Verf€gung zu stel-
len, den Rahmen gar auszuweiten, um vorhande-
ne beziehungsweise erwartete Engp•sse zu €ber-
br€cken oder notwendige Ersatzinvestitionen zu
finanzieren, ist oftmals nicht mehr gegeben.

Liegt das daran, dass der Handlungsspielraum
einiger Kreditinstitute durch mangelhafte Eigen-
kapitalausstattung eingeschr•nkt ist? Die Gr€n-
de sind h•ufig eine konflikttr•chtige Kommuni-
kation. Die Grundbedingungen einer zielorien-
tierten Zusammenarbeit werden nicht eingehal-
ten. Diese sind:
— Offenheit und vertrauensw€rdiges Verhalten

gegen€ber der Bank
— Glaubw€rdigkeit, Verl•sslichkeit und Trans-

parenz
— Aussagef•higes Rechnungswesen und Con-

trolling und
— Fachliche Qualifikation und Problem -

l!sungskompetenz

PARTNERSCHAFT AUF AUGENH!HE.Eine
gute Bank-Unternehmen-Beziehung ist immer
eine Partnerschaft auf Augenh!he. Zun•chst geht
es um die selbstverst•ndlichen Themen wie der
zeitnahen Vorlage aussagekr•ftiger betriebswirt-
schaftlicher Unterlagen, die Einhaltung von Ter-
minen und Vereinbarungen bis hin zum ehrli-
chen und offenen Dialog mit dem Unternehmer.
Die Bank erwartet realistische Rentabilit•ts- und
Liquidit•tsplanungen, die einerseits zeigen, dass
die erforderliche fachliche Kompetenz gegeben ist,
und die andererseits vom tats•chlichen Ergeb-
nis nicht meilenweit entfernt liegen. Profunde
Kenntnisse €ber den Markt, Zielgruppen und
nachgefragte Produkte, sowie €ber Marketing
und Zukunftsprognosen sind unabdingbar. Kos-
tenrechnung, Kalkulation und die Installation
eines Management-Information-Systems geh!-
ren ebenfalls dazu, wie die F•higkeit, Zahlen und
Fakten analysieren und mit der Bank diskutie-
ren zu k!nnen. Der Banker will sehen, dass der
Unternehmer ¹sein Gesch•ft verstehtª.

RATING.Beim Rating des Kunden werden nicht
nur die harten Fakten analysiert, sondern auch
weiche Faktoren besprochen, mit denen ein gut auf-
gestelltes Unternehmen durchaus punkten kann.
Neben den Themen Produktivit•t, Qualit•t und Effi-
zienz, Qualifikation der zweiten F€hrungsebene,
Kosten, Nachfolgeregelung, Marktbeobachtung,
Fr€hwarnsystem, et cetera, kann sich das Manage-

ment hier profilieren, indem es zeigt, dass kritisc he
Ver•nderungen schnell erkannt und durch recht-
zeitiges Handeln und zielf€hrende Maûnahmen
bew•ltigt werden. Wohlgemerkt Handlungskom-
petenz ± kein blinder Aktionismus.

Und wie ist zu reagieren, wenn nicht alles glatt
l•uft? Wenn unerwartete Umsatz- und Ertrags-
einbr€che die Planziele gef•hrden, die Auûen-
st•nde unaufh!rlich wachsen, ein Kunde zah-
lungsunf•hig wurde, die Kreditlinien ausgesch!pft
und Lieferantenrechnungen noch offen sind? 

Grunds•tzlich sollte die Bank sofort bei ersten
Anzeichen einer krisenhaften Entwicklung infor-
miert werden. Hier ist Offenheit und Ehrlichkeit
elementar. Zudem sind fr€hzeitig Maûnahmen wie
die Aktivierung des Forderungsmanagements

oder die Forcierung des Vertriebsprozesses ein-
zuleiten. "berziehungen und Lastschriftr€ckga-
ben verschlechtern das Rating, verteuern somit
Kredite, f€hren zu Irritationen und sind daher
unbedingt zu vermeiden.

Wenn ein Kreditinstitut sieht, dass das Unter-
nehmen die Problematik erkannt und bereits
sinnvolle Eingriffe durchgef€hrt hat, wird es
einen Kunden nicht im Regen stehen lassen,
sondern aktiv durch die Krise begleiten. Firmen-
vertretern wird empfohlen, ihre Pr•sentation
der Strategie, Ergebnisse und Perspektiven unter
dem Aspekt zu pr€fen, ob der Banker die Charts
versteht.

VERTRAUEN UND ERFAHRUNG.Stimmt die
Vertrauensbasis zwischen Bank und Unterneh-
men, f•llt die Entscheidung, weitere Mittel zur Ver -
f€gung zu stellen, umzuschulden oder Zins- und
Tilgungsleistungen zu strecken in der Regel zu
Gunsten des Bankkunden aus. Kontraproduktiv
wirken sich schlechte Erfahrungen der Bank in
Bezug auf Zuverl•ssigkeit und Glaubw€rdigkeit,
Wahrheitsgehalt von Aussagen und Unterlagen,
Realit•tsferne und mangelnder Sachverstand
sowie die permanente Abweichung und #nde-
rung von Planzahlen aus. Mit beiderseitiger Serio-
sit•t, Integrit•t und fachlicher Kompetenz l•sst
sich eine zukunftsorientierte, partnerschaftliche
Gesch•ftsbeziehung aufbauen. Banken und Spar-
kassen haben ein starkes Interesse an stabilen
und nachhaltigen Engagements im Kundenport-
folio. 

LEISTUNGSSPEKTRUM.Um diese Kundenver-
bindungen zu halten und zu intensivieren, muss
die Bank ihre Leistungsf•higkeit und Sachkom-
petenz permanent unter Beweis stellen. 

Das Leistungsspektrum einer Bank beinhaltet
nicht nur die Abwicklung des Zahlungsverkehrs
oder die klassische Kreditgew•hrung. Eine gute
Bank, die sich grunds•tzlich im Wettbewerb mit
anderen Kreditinstituten befindet, steht ihren
Kunden €berdies unaufgefordert mit qualifizier-
ten Tipps und Hinweisen zur Seite. Ein Firmen-
kunde sollte diese Dienstleistungen als Service
nutzen und nicht nur dem Steuerberater die Bera-
tungshoheit zuordnen. Christa Faiû
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Wie Sie Sanierungsanalysen erstellen
und erfolgreich umsetzen
SANIERUNGSKONZEPT— In der Wirtschaftskrise k!nnen selbst alteingesessene Firmen in eine wirtschaftliche
Schieflage geraten. Banken verlangen in dieser Situation ein Sanierungskonzept. Wie Sie eine Sanierung einleiten und
wie ein Sanierungsgutachten erstellt bzw. umgesetzt wird, zeigt Teil 4 unserer Serie ¹Management auf dem Pr"fstandª.

— Konjunkturkrisen treffen vor allem kleinere mit-
telst•ndische Unternehmen. Ihrer Hausbank bleibt
die negative Entwicklung meist nicht verborgen
und es wird schnell ein Termin anberaumt. Der
Firmenkundenbetreuer wird in dieser Sitzung regel-
m•ûig von einem Sanierungsspezialisten beglei-
tet, dies schreiben die internen Richtlinien der 
Kreditinstitute vor.

CHANCEN F!R TURNAROUND? Das Gespr•ch
mit der Hausbank dient in der Regel dazu, auf die
Krise aufmerksam zu machen. Firmen werden in der
Sitzung angeregt, einen externen Begutachter ein-
zusetzen, der ein Sanierungskonzept erstellt. Dies
machen die Banken f!r eine weitere Begleitung
zur Auflage. Kreditinstitute ben"tigen das Sanie-
rungskonzept, damit sie die Chancen f!r den Turn -
around einsch•tzen k"nnen und auch finanzielle
Unterst!tzungen zusagen d!rfen. Auf dieser Basis
wird die Vergabe weiterer Mittel oder sonstiger Hil -
fen entschieden. Generell ist es wichtig, sich unbe -
dingt die Unterst!tzung der Hausbank zu sichern.

Sie als Gesch•ftsf!hrer ben"tigen das Gutach-
ten und die Hilfe des Unternehmensberaters, damit
sie sich wieder um das operative Tagesgesch•ft
k!mmern k"nnen. Zudem ist in dieser Situation die
Unterst!tzung eines verl•sslichen und krisener-
fahrenen Partners bei der meist schwierigen Kom-
munikation mit den Banken und den Lieferanten
beziehungsweise Kreditversicherern notwendig.
Ziel ist die Erreichung einer Poolbildung der Gl•u-
biger, damit kein wichtiger Finanzierer abspringt.

SANIERUNGSANS"TZE. Der mit dem Sanierungs-
berater verhandelte Auftrag kann verschiedene
Strukturmodelle umfassen, wie Abbildung 1 zeigt.

Die Reichweite der Auftr•ge verl•uft von einem
Quickcheck bis hin zu einem umfassenden Gutach-
ten inklusive der Umsetzung. Dies ist von der spe-
ziellen Problemsituation abh•ngig. Ein Sanierungs-
konzept sollte bestimmte Mindestbestandteile auf-
weisen. Hilfreich ist die Einhaltung eines Sanie-
rungsstandards, um wichtige Analyseschritte voll-
st•ndig abzuarbeiten. Das Institut der Wirtschafts-
pr!fer (IDW) sieht mit dem Standard S 6 bestimm-
te Untersuchungshandlungen und Berichterstat-
tungen vor.

Im Sanierungskonzept wird zun•chst der Auf-
tragsumfang dargestellt, damit die Zielrichtung
und der Rahmen der Untersuchungen definiert
sind. Es folgt die Analyse der wirtschaftlichen Ver -
h•ltnisse der Firma. Die organisatorischen, recht-
lichen und wirtschaftlichen Gegebenheiten wer-
den genau gepr!ft, da sie Grundlage der weiteren
Sanierungsschritte sind. Auch die Bankbeziehun-
gen werden auf den Pr!fstand gestellt. Es schlieût
sich die genaue Darstellung der Krisenursachen
und der durchlaufenen Krisenstadien an. Zudem
ist eine akute Insolvenzgefahr zu pr!fen und gege-
benenfalls abzuwenden. Die Sanierung sollte sich
an den Ursachen der Schieflage und den bereits
durchlaufenen Krisenphasen orientieren. Sind bei-
spielsweise Merkmale einer Strategiekrise erkannt,
ist eine langfristige Neupositionierung notwen-
dig. Dazu ist ein Leitbild der zuk!nftigen Ausrich-

tung zu entwickeln. Neben der Zielrichtung sind
leistungswirtschaftliche und finanzielle Maûnah-
men zur Bew•ltigung der wirtschaftlichen Schief-
lage detailliert darzulegen.

Die notwendigen Sanierungsmaûnahmen wer-
den durch ein Planungssystem zahlenm•ûig abge-
bildet. Dazu geh"ren in der Regel eine Bilanzpla-

nung, eine Erfolgsplanung und eine Finanzpla-
nung. Das Sanierungskonzept endet mit einer
zusammenfassenden Aussage zur Sanierungsf•-
higkeit. In dieser Prognose wird die objektive Fort -
f!hrungsf•higkeit benannt. Dabei kommt es auf
die Wettbewerbs- und die Renditef•higkeit an. 

Kreditinstitute pr!fen im Folgeschritt, ob das
Sanierungsgutachten plausibel ist und ob wesent-
liche Maûnahmen zur Bereinigung der Situation
ergriffen werden. Die Planzahlen werden zudem
einer genauen Analyse unterzogen. Banken ent-
scheiden !ber die Sanierungsw!rdigkeit. Die sub-
jektive Bewertung wird institutsspezifisch getrof-
fen. Unter anderem h•ngt die weitere Begleitung
davon ab, ob die notwendigen finanziellen Zuge-
st•ndnisse tragbar sind und gleichm•ûig auf alle
Gl•ubiger aufgeteilt werden. Zudem sollte der Zeit-
raum der Sanierung eine gewisse Dauer nicht !ber-
schreiten.

ES KOMMT AUF DAS UMSETZEN AN.Sanierun-
gen scheitern h•ufig an ihrer fehlenden Umset-
zung. Gerade in der Schieflage sollten Gesch•ftsf!h -
rer im Tagesgesch•ft aktiv bleiben. Der Vertrieb
und die internen Prozesse stehen im Vordergrund.
F!r Bankengespr•che bleibt allerdings keine Zeit.
Es sind meist zahlreiche Sanierungsaufgaben aus

Abb. 1: Module in
Sanierungskonzepten

— Kerninhalte eines Sanierungskonzeptes
nach IDW S 6

— Beschreibung von Auftragsgegenstand
und -umfang 

— Darstellung der wirtschaftlichen Aus-
gangslage

— Analyse von Krisenstadium und Krisen-
ursachen

— Darstellung des Leitbildes des sanierten
Unternehmens

— Maûnahmen zur Bew•ltigung der Unter-
nehmenskrise

— Integrierter Unternehmensplan   
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dem Gutachten zu erledigen. Sinnvoll kann es
daher sein, sich kurzfristig Ressourcen zur Umset-
zung zu verschaffen. Dazu kann der Sanierungsbe-
rater, der das Konzept erstellt und sich bereits ei n-
gearbeitet hat, verpflichtet werden. Ebenso besteht
die M"glichkeit der Beauftragung eines Chief
Restructuring Officer (CRO), der allein mit dem
Sanierungsprojekt betraut wird. Optimal ist es,
wenn dieser Umsetzer bereits in der Phase der Kon-
zepterstellung involviert ist. Dann k"nnen kostba-
re Einarbeitungszeit und Geld eingespart werden.
Die nachfolgende Abbildung 2 zeigt den Projekt-
ablauf einer vollumf•nglichen Sanierung mit der
Konzepterstellung durch den Sanierungsberater
und der Umsetzung durch den Interimsmanager
als CRO.

ERFOLGSFAKTOREN. Sanierungsgutachten und
deren Umsetzung kosten meist viel Geld. Finanz-
mittel, die in der Krise oft knapp sind. Doch die V er-
auslagung der knappen Geldmittel ist zur Rettung
ihrer Firma klar zu rechtfertigen. Doch was macht
Sanierungskonzepte im Ergebnis erfolgreich?

Grundlage f!r den langfristigen Sanierungser-
folg ist die Bereitschaft der Gesch•ftsf!hrung, sic h
beraten zu lassen. Zus•tzlich kommt es auf fach-
liche und methodische F•higkeiten des Sanie-
rungsberaters an. Langj•hrige Sanierungserfah-
rung sollte vorhanden sein. Weitere relevante

Eigenschaften eines Sanierers sind die Kommuni-
kationsf•higkeit zur Gesch•ftsf!hrung und zu
den bedeutenden Gl•ubigern wie Banken und
Lieferanten. Auch rechtliches Know-how und die
Abl•ufe in den Sanierungsabteilungen der Kre-
ditinstitute sollten bekannt sein. Des Weiteren
sind die Inhalte des Sanierungskonzepts f!r die
positive Bewertung einer Fortf!hrung durch die
Banken wichtig. Dabei kann sich die Einhaltung
eines Standards wie IDW S 6 positiv auswirken.
Wichtig ist, dass im Konzept die Sanierungsf•-
higkeit intensiv gepr!ft und geeignete Maûnah-
men zur Bereinigung der Krise vorgeschlagen wer-
den. Weiter ist zu beachten, dass alle Banken
gleich behandelt werden.

Ein wichtiger Beurteilungsfaktor aus Sicht der
Banken ist, dass die Sanierungsmaûnahmen zeit-
nah umgesetzt werden. Die Kapitaldienstf•higkeit
sollte sp•testens nach zwei Jahren wieder hergestel lt
sein. Es ist offen zu kommunizieren und alle Gesell -
schafter und Gl•ubiger sind in notwendige finan-
zielle Hilfen einzubinden. Der Sanierungsverlauf
sollte insgesamt nicht mehr als zwei Jahre betra-
gen, sonst werden die Banken ungeduldig.

WARUM EIN SANIERUNGSKONZEPT?Ihr Unter-
nehmen ist nicht ohne Grund in die Krise geraten.
Damit es in Zukunft auf gesicherter Basis weiter-
geht, ben"tigen zum einen die Gl•ubiger zum ande-
ren aber auch die Verantwortlichen in der Krisen-
firma einen Leitfaden zur Gesundung des Unter-
nehmens. Mit einem positiven Gutachten kann
aktuell zus•tzlich die Insolvenzantragspflicht auf-
grund einer Verschuldung vermieden werden. Das
Finanzmarktstabilisierungsgesetz gibt dazu vor,
dass die Unternehmensfortf!hrung !berwiegend
wahrscheinlich sein muss und damit die grunds•tz-
liche Sanierungsf•higkeit gegeben ist. Dies kann mi t
einem Sanierungskonzept belegt werden.

Und warum ben"tigen Banken ein Sanierungs-
konzept? Kreditinstitute m!ssen sich mit den Prob -
lemkrediten besch•ftigen. Dies folgt aus den Min-
destanforderungen an das Risikomanagement

(MaRisk) und m"glichen Haftungsrisiken. Ent-
scheidungen zu einer Kreditvergabe in der Krise sin d
nur auf Basis eines objektiven Gutachtens eines
externen Experten mit Branchen- und Sanierungs-
erfahrung m"glich. Um es positiv auszudr!cken.
Die Sanierungsbegleitung ihrer Hausbank zeigt
eine intensive Kundenbetreuung und Wertsch•t-
zung. Mit der Unterst!tzung ihres Bankensanie-
rungsberaters werden die Voraussetzungen f!r eine
zus•tzliche Mittelvergabe geschaffen. Die Basis zur
Rettung der Firma ist gelegt.

Dr. Wolfgang Portisch
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Abb. 2: Umsetzung des Sanierungsprojektes

BUCHINFORMATION

Wolfgang Portisch

Finanzierung im 
Unternehmenslebenszyklus

Die maßgeschneiderte Finanzierung ei-
nes Unternehmens wird immer mehr zu 
einem bedeutenden Wettbewerbsfaktor. Die 
aktuellen Entwicklungen auf den Finanz-
märkten zeigen es: Die Kapitalisierung 
von Unternehmen wird zunehmend in-
ternationaler und komplexer.
Das Buch Finanzierung im Unternehmens-
lebenszyklus liefert eine strukturierte 
Darstellung aktueller Finanzierungstech-
niken in den Phasen des Lebenszyklus 
eines Unternehmens. Es zeigt, welche 
Finanzinstrumente geeignet sind, eine 
Gründung zu ermöglichen, den Unter-
nehmenswert in der Wachstumsphase 
und im Reifestadium zu steigern und die 
Existenz in der Krise zu sichern. Jedes 
Kapitel enthält De�nitionen, Beispiele 
und Zusammenfassungen.
Das Werk dient in erster Linie zur Informati-
on von Mitarbeitern und Führungskräften 
in Unternehmen und Banken. Neben 
Wissenschaftlern wurden insbesondere 
Praktiker mit Beiträgen herangezogen, 
um die aktuellen Entwicklungen der Fi-
nanzierung praxisnah zu beschreiben 
und zu beurteilen. Das Buch enthält ein 
Geleitwort von Prof. Dr. h.c. Lothar Späth.

2008 I 477 Seiten I Gebunden I € 39,80 I 
ISBN 978-3-486-58572-8



BETRIEB & MANAGEMENT

8 Deutscher Drucker |  Nr. 17 |  14.5.2010

Ein Restrukturierungs-Manager braucht
Erfahrung und Sozialkompetenz
NEUE STRUKTUREN SCHAFFEN— Wenn das ¹Unternehmensschiffª Schlagseite hat, braucht man den richtigen
Steuermann, um wieder Fahrt aufzunehmen. Wenn dem bisherigen Inhaber oder Gesch!ftsf"hrer das nicht zugetraut
wird, "bernimmt immer #fter ein ¹Chief Restructuring Officerª (zus!tzlich) das Ruder.

— Restrukturierungs-Manager ± auch als Chief
Restructuring Officer, abgek•rzt CRO, bezeichnet
± kommen in einer Unternehmenskrise zeitlich
befristet zum Einsatz und m•ssen •ber fundierte
Erfahrungen zur Bew€ltigung von Schieflagen ver-
f•gen. Gleichzeitig ist hohe Sozialkompetenz im
Umgang mit den in einem Unternehmen anzu-
treffenden unterschiedlichen Interessensgruppen
gefordert. Der Einsatz eines CRO, der in der Regel
sechs bis zw•lf Monate dauert ± konzentriert sich
•berwiegend auf die Unterst•tzung des Altmana-
gements bei der Umsetzung eines Restrukturie-
rungsplanes, in Ausnahmef€llen auch auf die Abl•-
sung des bisherigen Gesch€ftsf•hrers, weil dieser
das Vertrauen der Kreditgeber verspielt hat. 

VORBEHALTE NICHT NACHVOLLZIEHBAR.Ban-
ken bef•rworten den Einsatz eines CRO, wenn das
Altmanagement zeitlich oder methodisch •ber-
fordert ist, um das operative Gesch€ft und die
Sanierungsarbeit gleichzeitig auszu•ben. Jede die-
ser beiden Aufgaben erfordert in der Krise den vol-
len Einsatz eines verantwortlichen Managers. Daher
sind die Vorbehalte von Gesch€ftsf•hrern und
Inhabern nicht nachvollziehbar. Hinzu kommt,
dass CROs die notwendigen Restrukturierungs-
maûnahmen wesentlich konsequenter und h€r-
ter angehen als die etablierten Gesch€ftsf•hrer.
CROs sind emotional v•llig unbelastet. Dagegen
sind angestellte Gesch€ftsf•hrer oder Inhaber viel
besser als ein CRO in der Lage, die  Unternehmens-
kultur zu entwickeln, Kundenbeziehungen zu sta-
bilisieren oder Mitarbeiter zu entwickeln.

KEIN WUNDERHEILER. Einen CRO als allm€ch-
tigen !bermanager, Wunderheiler oder Allesk•n-
ner anzusehen, ist naiv. Richtig ist, dass ein CRO
Erfahrungen auf einem Gebiet besitzt, eben der
Restrukturierung und Sanierung, das ein angestell-
ter Manager nur selten betreten muss. Der Einsatz
eines CRO ist mit dem Einsatz eines Notarztes ver-
gleichbar, der unter Zeitdruck komplexe, lebensret-
tende Maûnahmen einleiten muss, um anschlie-
ûend den Patienten in die Normalbetreuung zu
•bergeben. Leider kommen Not€rzte wie auch
CROs gelegentlich zu sp€t zum Unfallort. Dann
ist dem Patient wie dem Unternehmen nicht mehr
zu helfen. Im Interesse des Unternehmens, seiner
Gesellschafter, Mitarbeiter und Kreditgeber ist es
unverantwortlich, externe Hilfe zu sp€t anzufordern .

Wenn ein CRO ins Haus kommt, verhalten sich
F•hrungskr€fte und Mitarbeiter sehr zur•ckhal-
tend. Mit dieser Situation weiû ein CRO aufgrund
seiner Erfahrung aus fr•heren Projekten umzuge-

hen. Es gilt, Gesichtsverluste des Altmana-
gements zu vermeiden und trotzdem St€r-
ke zu demonstrieren. Ein gesundes Selbstver-
trauen ist von Vorteil. 

NEUTRAL ZU ALLEN BETEILIGTEN.Kein Unter-
nehmen gleicht dem anderen. Daher ist auch jedes
Restrukturierungsprojekt eine einzigartige, neue
Herausforderung. Ein CRO muss diesen stetigen
Stress m•gen und sich sehr schnell auf die unter-
schiedlichen Anforderungen einstellen. Wichtig
ist, dabei immer neutral zu allen Beteiligten (Mit-
arbeiter, Manager, Gesellschafter, Banken) zu blei-
ben und schnell die wesentlichen Baustellen zu

erkennen. Eine Mischung aus Bauchgef•hl und
Intuition gepaart mit n•chterner Analyse zeich-
nen einen erfolgreichen CRO aus. Die mit unter-
schiedlichen Mitarbeitern gef•hrten Gespr€che
bilden eine wesentliche Informationsbasis. Dabei
ist aber groûe Vorsicht geboten, denn nicht die, di e
am lautesten schreien, sind am schwersten ver-
letzt. Eine weitere Informationsquelle ist die Aus-
sagef€higkeit des Controllings. Mangelt es einem
Unternehmen an transparentem Controlling ±
dies ist in Krisenunternehmen leider die Regel ±,
dann m•ssen die Entscheidungen allein auf Basis
der Zahlen der Finanzbuchhaltung getroffen wer-
den. Wie schnell gemeinsam mit den verantwort-
lichen Mitarbeitern L•sungen erarbeitet werden,
h€ngt von deren Einstellung und Qualifizierung ab. 

REGELM!SSIG INFORMIEREN.Nachdem sich
der CRO einen !berblick verschafft hat, sind die
Restrukturierungsmaûnahmen zu definieren und
zu terminieren. Sind Meilensteine und Verant-
wortlichkeiten fixiert, startet die Umsetzung. Der
CRO muss den Ver€nderungsprozess schnell voran-
treiben. Prek€r wird es, wenn F•hrungskr€fte blo-
ckieren. Aber auch dann m•ssen die fixierten Akti-
vit€ten konsequent und z•gig realisiert werden.
Um bei Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, Gesell-
schaftern und Banken das notwendige Vertrauen
in den Restrukturierungsprozess zu erhalten, muss
der CRO in regelm€ûigen Abst€nden •ber die Fort-
schritte informieren. Damit setzt er sich selbst
unter Druck, um die geplanten Ziele zu er reichen.

Die Tendenz, auch den f•r die Unternehmens-
analyse verantwortlichen Berater mit der Umset-
zung des Maûnahmenplanes zu beauftragen und
als CRO zu platzieren, ist kritisch zu beurteilen.
Analyse und Umsetzung erfordern unterschiedli-
che Mentalit€ten und Kompetenzen. Eine falsche
Besetzung entwickelt sich regelm€ûig zum Alp-
traum ± f•r den Unternehmer wie die Stakehol-
der. Die Symbio Consult zertifiziert daher ihre
CROs im Rahmen eines systematischen Auswahl-
prozesses. Aufgrund seiner tragenden Rolle ist ein
CRO grunds€tzlich auf sich gestellt. Lenkungskrei-
se oder Beir€te k•nnen seine Ver€nderungsarbeit
aber absichern. Dieses Ziel hat auch das so genann-
te ¹Shadow Managementª. Es bietet dem CRO eine
kollegiale Beratung, fordert aber auch ein zeitna-
hes Reporting und stellt eindeutige Arbeits- und
Ablaufbeschreibungen zur Verf•gung. Der CRO
verl€sst das Unternehmen nach dem erfolgreichen
Turnaround und •berl€sst der Gesch€ftsleitung
ein Unternehmen mit transparenten Prozessen
und Strukturen. Andreas Berchtold
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Pr"fstandª besch!ftigt
sich mit der Rolle des Chief
Restructuring Officers
(CRO). Der Autor Andreas
Berchtoldist seit 2006
selbstst!ndiger Restruk -

turierungsmanager und spezialisiert sich auf
Krisenmanagement und Unternehmenssa-
nierung. Der heutige Partner und Gesellschaf-
ter der Symbio Consult war zuvor kaufm!nni-
scher Leiter und Gesch!ftsf"hrer einer Rollen-
offsetdruckerei.

³ office@symbio-consult.de

''Wer nichts ver"ndern will,
wird auch das verlieren,
was er bewahren m#chte.

Gustav Heinemann,
deutscher Bundespr!sident 1969 bis 1974
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Wege zu frischem Geld
FINANZWIRTSCHAFTLICHE SANIERUNG— In der Krise stehen zun!chst die Gesellschafter in der Pflicht, den
Fortbestand des eigenen Unternehmens zu sichern. Regelm!ûig hat dabei die Ausstattung des Unternehmens mit
ausreichender Liquidit!t hohe Priorit!t. Dabei kann es dar"ber hinaus sinnvoll sein, sich auch mit der Darstellung
einer angemessenen handelsrechtlichen Eigenkapitalquote zu befassen.

— Gesellschafter sind regelm•ûig emotional mit
ihrem Unternehmen sehr verbunden, und das
ist auch gut so. Bevor jedoch in einer Krisensitua-
tion zus•tzliches Geld in die Hand genommen
und dem Unternehmen zur Verf€gung gestellt
wird, sollten sich die Gesellschafter auf einer
objektiven Grundlage Klarheit dar€ber verschaf-
fen, ob dieses Geld sp•ter auch wieder zur€ck-
flieûen kann oder gegebenenfalls dem guten nur
schlechtes Geld hinterhergeworfen wird. Ist das
Gesch•ftsmodell noch stimmig und bestehen
gewichtige Chancen auf eine nachhaltige Rendi-
te- und Wettbewerbsf•higkeit des Unternehmens,
ist in einem zweiten Schritt zu kl•ren, welche
Liquidit•t erforderlich ist, um das Unternehmen
wieder flottzumachen.

•bersteigt das erforderliche Volumen das Leis-
tungsverm‚gen der Gesellschafter, ist abzuw•-
gen, inwieweit die beteiligten Stakeholder (zum
Beispiel Arbeitnehmer und Fremdkapitalgeber)
einbezogen werden k‚nnen. Ist die Hilfe Dritter
erforderlich, sollten Gesellschafterbeitr•ge davon
abh•ngig gemacht werden, dass alle zur Umset-
zung des Fortf€hrungskonzepts erforderlichen
Beitr•ge nicht nur eingeworben, sondern auch
verbindlich zugesagt sind.

Diese Optionen f€r finanzwirtschaftliche Sanie-
rungsmaûnahmen gibt es:
— Kapitalerh‚hungen
— Gew•hrung von Gesellschafterdarlehen
— Verzicht auf Gesellschafterdarlehen und Pensi-

onsanspr€che 
— Reduzierung/Verzichte auf Verg€tungen bei

Dienstleistungen und Nutzungs€berlassungen

KAPITALERH HUNG.Die St•rkung des Eigen-
kapitals kann durch Zuf€hrung von Liquidit•t
oder Sacheinlagen erfolgen. Einzahlungen in das
Kapital k‚nnen auf vorhandene ausstehende Ein-
lagen, in Form einer Kapitalerh‚hung bzw. R€ck-
lagenzuf€hrung oder durch Nachsch€sse geleis-
tet werden. Diese Maûnahmen sind ± wie auch
die Aufnahme neuer Gesellschafter ± im Rahmen
einer Kapitalerh‚hung die wirksamsten Mittel
der finanziellen Sanierung, da sie neben dem
positiven Eigenkapitaleffekt dem Unternehmen
auch zus•tzliche Liquidit•t zur Verf€gung stel-
len. Um Ungleichbehandlungen zu vermeiden,
sollten die Beitr•ge der Gesellschafter entspre-
chend ihrer Beteiligungsquote erfolgen.

Reicht hierf€r das Leistungsverm‚gen einzel-
ner Gesellschafter nicht aus oder sind diese nicht
gewillt, weitere Liquidit•t bzw. zus•tzliches Kapi-
tal nachzuschieûen, sind in der Praxis regelm•-
ûig die Gesellschafter mit den h‚chsten Beteili-
gungsquoten gefordert, da f€r sie mehr im ¹Feu-

er stehtª. Der Gesellschafter, der mehr Beitr•ge le is-
tet als auf seinen Anteil quotal entf•llt, wird ein e
entsprechende Anpassung der Beteiligungsquo-
ten zu seinen Gunsten als Ausgleich verlangen.                                                                                    

KAPITALSCHNITT.Bei Kapitalgesellschaften
kann dies beispielsweise in Form einer Kapital-
herabsetzung in Verbindung mit einer Kapital-
erh‚hung geschehen. Eine ordentliche Kapital-
herabsetzung ist wegen des hohen Zeitaufwandes
und des aufw•ndigen Gl•ubigerschutzes zur kurz-
fristigen Sicherung des Unternehmensbestandes
oft nicht praktikabel. Dagegen beseitigt die sanie-
rende Kapitalherabsetzung mit anschlieûender
Kapitalerh‚hung gegen Bareinlage aufgelaufene
Verluste, welche zur Unterbilanz beziehungswei-
se bilanzieller •berschuldung gef€hrt haben.
Neue Gesellschafter werden durch den Kapital-
schnitt nicht durch die Verluste der Altgesell-
schafter belastet.

ANSPR!CHE"DER"GESELLSCHAFTER."Die
Gew•hrung von Gesellschafterdarlehen hat in
der Praxis insbesondere bei mittelst•ndischen
Unternehmen groûe Bedeutung. Zu beachten ist
jedoch, dass das gew•hrte Darlehen als Fremdka-
pital auszuweisen ist und somit kein Eigenkapi-
taleffekt damit verbunden ist. Verbunden mit
einem Rangr€cktritt mutiert das Darlehen zumin-

dest wirtschaftlich zu Eigenkapital. Auf-
grund der (befristeten) !nderung des •ber-
schuldungsbegriffes hat der Rangr€cktritt
insolvenzrechtlich an Bedeutung verloren, da
ein •berschuldungsstatus nur noch bei einer
negativen Fortbestehensprognose aufzustellen
ist. Ein endg€ltiger Verzicht auf ein Gesellschaf-
terdarlehen beziehungsweise einen Pensionsan-
spruch erfolgt auf Seiten des Darlehensgebers
h•ufig, um das Bilanzbild in der Krisensituation
zu verbessern. Dies gilt auch f€r einen so genann-
ten Debt-Equity-Swap, bei dem das Gesellschaf-
terdarlehen ohne Ber€hrung der GuV in das
Eigenkapital transferiert wird.

SONSTIGE"BEITR#GE.Insbesondere die finan-
zierenden Kreditinstitute werden in der Krise ver-
langen, dass die Gesellschafter deutlich und klar
zum Ausdruck bringen, dass sie zu dem Unterneh-
men stehen und an seine Zukunft glauben.

Sind seitens der Gesellschafter keine weiteren
finanziellen Mittel vorhanden, so wird in der
Regel zumindest ein Haftungsbeitritt durch Gestel-
lung von Personalsicherheiten wie beispielswei-
se durch B€rgschaft, Schuldbeitritt, Garantie-
oder Patronatserkl•rung oder die Gew•hrung an-
derer Sicherheitsleistungen (zum Beispiel Grund-
schulden auf Privat-Grundst€ck) gefordert. Wei-
tere Gesellschafterbeitr•ge k‚nnen in einer ver-
billigten beziehungsweise unentgeltlichen Nut-
zung €berlassener Verm‚gensgegenst•nde (zum
Beispiel Grundst€cke oder Gesellschafterdar-
lehen) bestehen. Dies kann ± wie beispielsweise
beim Darlehensverzicht ± mit oder ohne die Ver-
einbarung einer Besserungsabrede erfolgen.

STEUERLICHE"FALLSTRICKE."Um zugef€hrtes
Kapital nicht durch unerw€nschte Abfl€sse an
den Fiskus zu vermindern, sollte bei allen finan-
ziellen Sanierungsmaûnahmen steuerliche Be-
ratung eingeholt werden. Bernhard"Steffan

DD-SERIE

MANAGEMENT AUF DEM
PR#FSTAND (6)

In der sechsten Folge
unserer achtteiligen DD-
Serie ¹Management auf
dem Pr"fstandª be -
schreibt Dipl.-Kfm. Bern-
hard"Steffandie finanz-
wirtschaftlich m$glichen
Sanierungsmaûnahmen.
Er ist Wirtschaftspr"fer,

Steuerberater und Partner bei Ebner Stolz
M$nning Bachem. Seine T!tigkeitsbereiche
liegen in der Pr"fung und Beratung mittel-
st!ndischer Unternehmen. Steffan ist zudem
seit vielen Jahren Mitglied des Fachausschus-
ses Sanierung und Insolvenz beim Institut
der Wirtschaftspr"fer.

³ office@symbio-consult.de

''Zu"beachten"ist,"dass"gew$hrte
Gesellschafterdarlehen"als
Fremdkapital"auszuweisen"sind
und"somit"kein"Eigenkapital-
effekt"damit"verbunden"ist.
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Krisenursache Management
DAS VERHALTEN DER MANAGER— ¹Management in der Kriseª klingt mehrdeutig. Zum einen kennzeichnet die
Aussage das zielorientierte Verhalten von Managern in Krisensituationen. Die handelnden Personen wissen, worauf
es ankommt und verf!gen !ber einen Plan, wie die Krise zu beseitigen ist. Die Feststellung assoziiert aber auch, dass
sich das Management eines Unternehmens selbst in der Krise befindet. 

— Die handelnden Personen haben ja schlieû-
lich nicht verhindert, dass ihr Unternehmen in
die Krise geraten ist. M•glicherweise wurden fal-
sche Entscheidungen getroffen, vielleicht wur-
den richtige Entscheidungen nicht umgesetzt. 

Wie auch immer: Die Bew€ltigung einer Krise
durch das Management eines Unternehmens l€sst
sich in der Tat nicht losgel•st vom Verhalten der
Manager vor der Krise betrachten. Am Anfang
der Krisenbew€ltigung steht die n•chterne Frage,
ob das Altmanagement in der Lage ist, das Unter-
nehmen aus der Krise zu f•hren, nachdem es die-
ses ja in die Krise hat hineinschlittern lassen. Au f
den Gesch€ftsf•hrer richten sich in diesem
Moment sehr kritische Blicke, besonders der 
Kreditgeber.

HANDLUNGSKOMPETENZ. Wie kann eine F•h-
rungskraft in dieser Situation •berzeugen? Letzt-
lich durch den Nachweis von Handlungskom-
petenz. Zur Handlungskompetenz z€hlt sinnvol-
lerweise eine fundierte Fach- und Branchenkom-
petenz. Um allerdings Restrukturierungen •ber-
zeugend in Angriff zu nehmen, kommt es vor
allem auf Methodenkompetenz an. Hierzu z€hlt
die Kompetenz eines Gesch€ftsf•hrers, die finanz-
wirtschaftliche und leistungswirtschaftliche Situa-

tion seines Unternehmens realistisch zu
erfassen. Auf den Punkt gebracht: Der
Gesch€ftsf•hrer muss etwas von Kostenrech-
nung und Controlling und nicht zuletzt von
Projektmanagement verstehen.

Leider ist das Fehlen von Methodenkompe-
tenz, insbesondere von Controlling-Know-how,
die Hauptursache von Unternehmenskrisen. Die
zweith€ufigste Krisenursache ist •brigens die
Wahrnehmungsverzerrung und Realit€tsferne
der Unternehmensleitung. Vielen Managern fehlt
die soziale und mentale St€rke, die Realit€ten
wirklich ¹wahrª zu nehmen. Rechtfertigung,
Sch•nung und Verschleierung sind nicht unge-
w•hnlich.

VERHALTENSMUSTER. Die Handlungskompe-
tenz eines Managers ist ohne Kenntnis seiner
Pers•nlichkeit schwer einsch€tzbar. Die Pers•n-
lichkeit umfasst alle Eigenschaften eines Men-
schen, die ihn von anderen unterscheiden. Die-
se Eigenschaften manifestieren sich in dauerhaf-
ten Verhaltensmustern. Auch F•hrungskr€fte
haben in dem, was sie tun, stabile Muster. Ihr
Temperament, Gef•hl und Intellekt sowie die
Art zu kommunizieren und sich zu bewegen
macht ihre individuelle F•hrungspers•nlichkeit
aus.

KRISENURSACHE.Die Kreditgeber haben die
Manager eines Unternehmens in der Regel lan-
ge vor der Krise in vielf€ltigen Gespr€chen und
Pr€sentationen als erfolgreiche F•hrungspers•n-
lichkeiten erlebt. Etwa einen Gesch€ftsf•hrer,
der das Unternehmen durch seine Pers•nlich-
keit im Kundenkontakt als attraktiven Anbieter
positioniert, aber vers€umt hat, f•r Transparenz

und Klarheit in den Abl€ufen und Zahlen zu sor-
gen. Oder umgekehrt einen introvertierten Chef,
der sein Unternehmen zahlenorientiert und bei
guter Konjunktur durchaus erfolgreich gef•hrt
hat, aber zunehmend den Kontakt zu seinen Kun-
den und Mitarbeitern verloren hat.

Die beiden Beispiele lassen erahnen, wie unter-
schiedlich die Erfolgsgeschichten vieler Unter-
nehmen durch die Pers•nlichkeiten ihrer Inha-
ber und Gesch€ftsf•hrer gepr€gt wurden. Ein Ver-
halten, das fr•her erfolgreich und daher richtig
war, kann heute eine Krisenursache sein.

EIGENE SCHW!CHE.K•nnen die Kreditgeber
davon ausgehen, dass die betroffenen Manager ihr
Verhalten in der Krise einfach umstellen? Wohl
kaum. Zum einen ist eine Verhaltens€nderung ±
wenn •berhaupt ± nur sehr langsam m•glich,
zum anderen sind viele F•hrungskr€fte nicht in
der Lage, die eigenen Schw€chen als Krisenursa-
che zu erkennen. Ein Coach k•nnte helfen, den
neuen Anforderungen auf die Spur zu kommen.
In der Schieflage ist es aber daf•r zu sp€t. Die
Kreditgeber fordern in der Regel den Einsatz eines
Interim-Managers, der die erforderliche Hand-
lungskompetenz einbringt und die Defizite des Alt-
managements in der Restrukturierungsphase
kompensiert.

Der bisherige Gesch€ftsf•hrer kann sich so auf
die Aufgaben konzentrieren, die ihm auf den
Leib geschnitten sind. Der extrovertierte Chef
wird sich auf seine Kundenkontakte beschr€nken,
der introvertierte Chef auf das Controlling. Der
eine hat f•r die finanzwirtschaftliche Sanierung
einen kaufm€nnischen Leiter zur Seite, der ande-
re f•r die leistungswirtschaftliche Sanierung
einen Vertriebs- und Marketingleiter. Nach dem
erfolgreichen Turnaround •bernehmen festange-
stellte Linien-Manager als Bereichsleiter oder
Co-Gesch€ftsf•hrer die Aufgaben der Interim-
Manager.

So kann eine Krise f•r die Zukunft eines Unter-
nehmens langfristig vorteilhaft sein und den Ein-
stieg in eine neue Wachstumsphase bedeuten.

Bernhard Maatz

DD-SERIE

MANAGEMENT AUF DEM
PR"FSTAND (7)

In der siebten Folge unse-
rer achtteiligen DD-Serie
¹Management auf dem
Pr!fstandª schreibt Bern-
hard Maatz !ber die Rolle
der Manager in der Krise.
Bernhard Maatz ist Gr!n-
der und Mehrheitsgesell-
schafter der Symbio Con-

sult GmbH. Der gelernte Industriekaufmann
studierte an der Universit#t M!nster Be -
triebs wirtschaftslehre mit dem Schwer-
punkt Marketing. Nach 40 Berufsjahren ±
auch in der Druckindustrie ± ist er ein aus -
gewiesener Experte auf dem Gebiet Unter-
nehmensneuausrichtung, Organisationsent-
wicklung und Handlungskompetenz.  

³ office@symbio-consult.de

''Die Kreditgeber haben die Mana-
ger eines Unternehmens in der
Regel lange vor der Krise in viel-
f"ltigen Gespr"chen und Pr"sen-
tationen als erfolgreiche F#h-
rungspers$nlichkeiten erlebt.
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Radikale Kundenorientierung
STATUS QUO— Die Druckindustrie befindet sich in der schwersten Krise seit der Gr•ndung unseres Landes. Die
Branche hat schon viele Ver€nderungen durchlebt und gemeistert, doch die aktuelle Krise hat eine v•llig neue
Dimension. Die Strukturen werden sich von Grund auf €ndern.

— Die Finanz- und Wirtschaftkrise, die im Herbst
2008 so richtig Fahrt aufnahm, hat zweifelsfrei die
Branchenkrise beschleunigt. Allerdings ist sie
nicht der origin•re Ausl€ser. Die Hauptursache der
Krise sind die seit vielen Jahren aufgebauten •ber-
kapazit•ten. Zus•tzliche Brisanz entstand durch
die Dynamik der elektronischen Medien. Die
Branche will nicht wahrhaben, dass umf•ngli-
che Druckproduktionen ins Internet abgewan-
dert sind und wenn sie erst einmal dort sind nicht
mehr zur‚ckkommen. Durch die Abwanderung
stagniert beziehungsweise sinkt das Druckvolu-
men aller Voraussicht nach. Es w•chst zumin-
dest nicht mehr so, wie in den Jahrzehnten zuvor.
Und das betrifft eine sehr groûe Bandbreite der
Betriebe, vom Akzidenzdrucker bis zum Zeitungs-
verlag. Die Wettbewerbssituation hat sich durch
die M€glichkeiten der elektronischen Medien
fundamental ver•ndert. Und dieser Prozess ist
noch nicht im Zenit.

INDIVIDUELLE W•NSCHE. In ihren eigenen
Kundenbeziehungen m‚ssen die potenziellen
Auftraggeber der Druckunternehmen immer indi-
viduellere W‚nsche erf‚llen. Die Branche setzt
dagegen verst•rkt auf Masse und Preiswettbe-
werb. Unabl•ssig werden weitere Kapazit•ten auf-
gebaut, obwohl klar ist, dass zus•tzliche Produk-
tionskapazit•ten nicht mehr ben€tigt werden.
30 Prozent •berkapazit•t m‚ssten doch eigent-
lich so langsam reichen. 

Gewiss ist es von hoher Bedeutung zur Sicher-
stellung der Wettbewerbsf•higkeit, den Produk-
tivit•tsfortschritt nicht aus den Augen zu verlie-

ren und mit den technischen M€glichkeiten
Schritt zu halten. Die beste und tollste Investiti-
on n‚tzt leider nur bedingt etwas, wenn sich der
Preisverfall deutlich schneller entwickelt als zeit -
gleich zus•tzliche Produktivit•t erzeugt werden
kann. Permanent in neue und schnellere Kapa-
zit•t zu investieren heizt den rasant fortschreiten -
den Preisverfall nur weiter an.

Fr‚her konnten die Unternehmen mit dem
Verkauf ihrer technischen Anlagen noch veri -
table ¹Buchgewinne aus Anlagenabg•ngenª rea-
lisieren, da die Technik stille Reserven dargestell t
hat. Durch diesen Effekt konnten die Ergebnisse
der Unternehmen versch€nert werden, die Tech-
nik galt als solides ¹Assetª und die Zulieferindus-
trie hatte ihren Absatz sicher im Griff. So lief da s
auch ‚ber viele Jahre sehr gut. Das Blatt hat sich
heute um 180! gewendet und technische Anlagen
und Maschinen sind zu einem erheblichen Bewer-
tungsrisiko in den Bilanzen geworden. Die Voraus-
setzungen des Marktumfelds haben sich eben
grundlegend ge•ndert.

Wenn man auf die Passivseite der Bilanzen
blickt, ist hier einiges zu erwarten. Die Eigenka-
pitalquoten vieler Betriebe werden weiter sin-
ken, da seit Jahren die erforderlichen Cashflows
ausbleiben. Zu viele Betriebe sind heute schon
unterkapitalisiert beziehungsweise bilanziell ‚ber-
schuldet. Dies ist sehr prek•r ± nicht zuletzt aus
insolvenzrechtlicher Sicht. Vor allem steigen die
Kosten f‚r Papier und Energie und nicht zuletzt
jene f‚r frisches Geld. Denn die Banken, Kredit-
versicherer und Lieferanten geben der Branche ein
zunehmend schlechtes Rating.

Von den Maschinenherstellern und Systemlie-
feranten ist gleichzeitig wenig Unterst‚tzung zu
erwarten. Sie bieten immer noch ihre ¹schwere
Technikª an und wollen einfach nicht wahrha-
ben, dass die Abnehmerseite weggebrochen ist.
Schon vor Jahren h•tte man erkennen k€nnen,
dass der Absatzmarkt schrumpft, weil sich die
Abnehmerm•rkte der Druckunternehmen ver-
•ndert haben. Auch die Hersteller scheinen die
Bed‚rfnisse ihrer eigenen Kunden nur unzurei-
chend zu kennen und die Kundenbed‚rfnisse
ihrer Kunden ‚berhaupt nicht wahrzunehmen
oder zumindest nicht ernst zu nehmen. Druck-
unternehmen m‚ssen ihr Gl‚ck selbst suchen
und das Heft selbst in die Hand nehmen.

Summa summarum befindet sich die gesamte
Branche in einer nachhaltigen Ertrags- oder sogar
Liquidit•tskrise. 

KOORDINIERTE KONSOLIDIERUNG.Es ist ‚ber-
f•llig, sich mit Wettbewerbern intensiv Gedanken
zu machen, wie •berkapazit•ten gemeinschaft-
lich ¹bereinigtª beziehungsweise freigesetzt wer-
den k€nnen. Die Rede ist nicht von Marktab-
sprachen, sondern von Kooperationen mit dem
Ziel, sich selbst und seinen Kunden Vorteile und
echten Nutzen zu bieten. Denkbar sind Fusio-
nen, Unternehmenszusammenf‚hrungen, aber
auch strukturierte Liquidationen oder Stilllegun-
gen. Dieser Denkansatz, dass Unternehmer 
diese Aufgabe selbst in die Hand nehmen und
gemeinsam Wege beschreiten, die bestehende

DD-SERIE

MANAGEMENT AUF DEM
PR!FSTAND (8)

Die achte und letzte 
Folge unserer DD-Serie
¹Management auf dem
Pr•fstandª besch€ftigt
sich mit dem Status Quo
und einem Ausblick f•r die
Branche. Der Autor Roland
Ort ist seit 2008 selbst€n-
diger Berater und hat Wirt -

schaftsingenieurwesen Druck an der HDM in
Stuttgart studiert. Aufgrund seiner langj€hri-
gen T€tigkeit als Berater und F•hrungskraft
in der Druckindustrie ist er besonders ge -
sch€tzt als Restrukturierungsmanager.

³ office@symbio-consult.de

Die Druckindustrie befindet sich in einer Strukturkrise. Um die Krise •berstehen zu k•nnen, m•ssen sich die
Unternehmen neu positionieren und vor allem ihre Kunden besser kennen lernen. 
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Kapazit•t auf das erforderliche Maû zu reduzie-
ren, hat in einer traditionsreichen Branche viel-
leicht etwas Br‚skierendes. 

Es bedeutet, dass sich bisherige Wettbewerber
‚ber das ¹normale Maûª hinaus und auf einer
ganz anderen Ebene verst•ndigen m‚ssen als bis-
her. Dies ist sicherlich kein einfacher Weg, er
kann komplex und h•ufig von pers€nlichen
Befindlichkeiten gepr•gt sein. Hierzu ist es emp-
fehlenswert, Dritte einzubinden, die auf fach -
licher und pers€nlicher Ebene diesen Prozess
kompetent begleiten, reflektieren und steuern
k€nnen. 

Falls keine ausreichenden Aktivit•ten aus der
Branche heraus initiiert werden, wird die Redu-
zierung der Kapazit•t durch den Markt durchge-
setzt. Viele Unternehmen werden dann auf der
Strecke bleiben. In diesem Fall wird die Druckbran-
che einen klassischen Verteilungskampf erleben,
wie ihn andere Branchen, die vor einer •hnli-
chen Bereinigung standen, schon durchlebt
haben. Nat‚rlich wird eine aktiv betriebene Kon-
solidierung weder alle Betriebe noch alle Arbeits-
pl•tze erhalten. Viele Entscheidungen k€nnen
bei einem gemeinsamen Vorgehen allerdings im
Vorfeld beeinflusst, gesteuert und somit abge -
federt werden.

Die Insolvenz eines Betriebs ist letztlich eine
Stilllegungsvariante mit der gr€ûten Wert- und
Kapitalvernichtung ± und zwar f‚r alle Betroffe-
nen. Die Konsolidierungsphase ist ‚berf•llig und
wird erfolgen, die Frage ist nur ± wie. Erst danach
sind wieder einigermaûen ¹normaleª Zust•nde zu
erwarten. Ob sich das Preisgef‚ge dadurch sta-
bilisieren wird, bleibt abzuwarten. 

STRATEGISCHE NEUAUSRICHTUNG.Wenn
‚berhaupt, muss in Technik investiert werden, die
dem Endkunden wirklich nutzt. Und dazu muss
man wissen, was die ¹Kunden des Kundenª wirk-
lich wollen. Man muss sich mit der Wettbewerbs-
situation seiner Kunden besch•ftigen und Druck-
erzeugnisse herstellen, die im Wettbewerb Allein-
stellung ± zu welcher Thematik auch immer ±
bieten. Diese Alleinstellung zu erarbeiten, ist
nicht einfach, aber auf mittlere Sicht der einzig
gangbare Weg. 

Es ist daher erfreulich, dass es in unserer Bran-
che weiterhin sehr erfolgreiche Betriebe gibt. In
der Regel sind es Unternehmen, die vorausschau-
end ihre Hausaufgaben gemacht haben und stets
gut gef‚hrt sind. Sie zeichnen sich im Wesent -
lichen durch folgende Merkmale aus:
— Klare strategische Ausrichtung
— Kompetentes, weil betriebswirtschaftlich han-

delndes Management
— Leistungsf•hige und vom eigenen Unterneh-

men begeisterte Belegschaft
— Authentische, offene, direkte und faire F‚h-

rung
— Perfektes und lebendiges Marketing
— Schlagkr•ftiger, agiler Vertrieb
— Markanter Produktivit•tsvorsprung im Bran-

chenvergleich
Diese Betriebe werden sich in der Branchen-

krise behaupten und gest•rkt daraus hervorge-
hen. Sie haben die ¹Powerª, die Liquidit•t und das
Durchhalteverm€gen, sich von den meisten Mit-

bewerbern abzuheben. Sie haben exakt so viel
Technik, wie sie zur Erbringung ihrer maxima-
len Produktionsleistung brauchen und auf keinen
Fall mehr. Und wenn der Fall eintritt, dass die
eigenen Kapazit•ten randvoll sind, bedienen sich
diese Firmen der Kollegenhilfe, die es ja zuhauf
gibt und die sie zudem oft auch noch g‚nstig
einkaufen k€nnen.

Neben dieser richtungsweisenden und sehr
einschneidenden Phase der Konsolidierung sind
folgende Bereiche weiter zu entwickeln:
— Betriebswirtschaft: Sehr viele Unternehmen
verf‚gen nach wie vor ± oft interessanterweise
‚brigens unabh•ngig der Betriebsgr€ûe ± ‚ber
unzureichende betriebswirtschaftliche Werkzeu-
ge. Man erkennt hierin auch unsere technikgetrie-
bene Herkunft. Wichtig ist im Besonderen ein

zeitnahes und verbindliches Reporting
auf bilanzieller und kostenrechnerischer
Ebene. Ebenso fehlt vielen Betrieben der •ber-
blick ‚ber die Finanzierung und die aktuelle
Liquidit•tslage des Unternehmens. Dies kann
schnell dramatische Z‚ge annehmen. H•ufigs-
ter Insolvenzgrund in Deutschland ist die Zah-
lungsunf•higkeit beziehungsweise die drohende
Zahlungsunf•higkeit.

Die Wichtigkeit und hohe Bedeutung der
Betriebswirtschaft als ¹dasª zentrale Steuerungs-
instrumentarium eines Unternehmens ist vieler-
orts noch nicht angekommen. Dies ist seit jeher
ein groûes Problem unserer Branche, da Sachver-
halte falsch oder unzureichend eingesch•tzt 
werden.
— Vertrieb: Sehr viele Drucker haben das Heft lei-
der nicht mehr in der Hand. Etliche Betriebe ste-
hen in v€lliger Abh•ngigkeit ihrer Klientel. Die
Branche hat sich aus den bekannten und beschrie-
benen Gr‚nden zu einem reinrassigen K•ufer-
markt entwickelt. Die Drucker m‚ssen aufpas-
sen, dass sie nicht vollends zu Auftragsabwicklern
¹mutierenª, denen man bei umf•nglicher Leis-
tungserf‚llung gerade noch ein erlaubtes Kampf-
preisgef‚ge zugesteht. Bei dieser Gelegenheit ist
noch einmal die viel zitierte und beschriebene
¹Kundenorientierungª zu bem‚hen. Ich bin
davon ‚berzeugt, dass hier nach wie vor ein erheb-
licher Aufholbedarf besteht. Mit Verlaub ± viele
Betriebe kommunizieren auch heute noch wenig
professionell mit ihren Kunden. Hiermit sind
nicht die rein auftragsbezogenen Informationen

gemeint. Sondern vielmehr diese, die mit der
¹Dienstleistungª und den tats•chlichen Bed‚rf-
nissen der Kunden in Verbindung zu bringen
sind, also eher strategischen Themen.
— Produktion: Die angesprochenen Verwerfun-
gen innerhalb der Branche werden auch erhebli-
che Auswirkungen auf die Produktionstechnik
mit sich bringen. Bestimmte Produktionsmittel
kommen nicht mehr zum Einsatz oder Leistungen
werden einfach anders, in modifizierter Weise,
erbracht. Das Kleinformatsegment hat aller Wahr-
scheinlichkeit nach mittelfristig ausgedient. Es
wird wohl durch den qualitativ guten und wirt-
schaftlichen Digitaldruck ersetzt. Die produkt-
technische Vielfalt des Digitaldrucks ist vielerort s
noch nicht richtig im Einsatz. Er bietet eben
wesentlich mehr, als so h•ufig noch anzutreffen
ist ± die reine Abwicklung kleiner Auflagen. 

WETTBEWERBSDRUCK.Parallel wird sich das
3B-Segment einem erh€hten Wettbewerbsdruck
aus dem Groûformatsegment stellen m‚ssen. Wei-
tere •berschneidungen entste-hen zwischen dem
groûformatigen Bogenbereich und dem Rollenoff-
set mit geringeren Umf•ngen. "hnliche Tenden-
zen gibt es zwischen dem High-Volume-Rollenoff-
set und dem Tiefdruck. Diese •berschneidungen
gab es ja schon immer. Allerdings werden sie sich
intensivieren und dann wiederum Ausl€ser f‚r
weitere Verdr•ngung bestimmter Produktionsfor-
men sein.

Grunds•tzlich ist die Zeit, sich zus•tzliche Kapa-
zit•ten in den Betrieben vorzuhalten, endg‚ltig
vorbei. Zentrale Erfordernis in der Produktion
(und nat‚rlich auch in der Administration) ist, ein
H€chstmaû an Produktivit•t zu erzielen. Um die-
ses H€chstmaû zu erreichen, ist neben detaillier-
ten Auftragsstrukturanalysen ebenso die operati-
ve Steuerung des technischen Betriebes (B!, N!,
Schichtmodelle, Helferpools, Makulatur-Quoten,
et cetera) wichtig. Hier bestehen in vielen Betrie-
ben zum Teil noch erhebliche technische Reser-
ven. Viele Unternehmen w•ren in der Lage, deut-
lich mehr Produktionswert beziehungsweise
Betriebsleistung ¹zu drehenª, wenn sie ihre Kapa-
zit•ten voll auslasten w‚rden. 

AUSBLICK.Die Zeiten sind alles andere als rosig.
Die Situation der Branche ist komplex und heraus-
fordernd zugleich, da sehr vielschichtig und
schnelllebig. Patentrezepte gab es bisher nicht
und wird es auch nicht geben. Es gilt, individu-
elle L€sungsans•tze f‚r die Unternehmen der
Branche herauszuarbeiten. Es ist an der Zeit, dass
die Unternehmen in der Druckindustrie mehr
zusammenr‚cken. Alte Prinzipien und Regeln,
die ‚ber viele Jahrzehnte Bestand hatten, gelten
in wesentlichen Grundz‚gen nicht mehr. Es gel-
ten einzig und allein die Auf-gaben, die uns der
Markt heute und morgen erteilt. Genau auf die-
se m‚ssen wir uns ausrichten und messen las-
sen. Roland Ort

''Druckdienstleister m!ssen sich
mit der Wettbewerbssituation
ihrer Kunden besch"ftigen und
Druckerzeugnisse herstellen, die
im Wettbewerb Alleinstellung
bieten.


