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Sehr geehrte Leserinnen, sehr geehrte Leser,

selten lagen Erfolgsmeldungen und Hiobsbotschaf-
ten der mittelstédndischen Wirtschaft in Europa so
nah beieinander wie zurzeit. Sind die turbulenten
Krisenzeiten gerade {iberstanden, sehnen sich viele
Unternehmer wieder nach ruhigerem Fahrwasser und
kontinuierlicher Entwicklung. Die Finanzierungspart-
ner stehen in unsicheren konjunkturellen Zeiten der
Entwicklung der Unternehmen ambivalent gegeniiber.
Globale Trends sowie der Wettbewerb aus dem Aus-
land fordern Wachstum und Innovation, hochste stra-
tegische Flexibilitat und unternehmerischen Weitblick.
Phasen der Regeneration gibt es nicht.

Jetzt zeigt sich, wer in der Krise auch kurzfristig
notwendige Entscheidungen mit Weitsicht getrof-
fen hat. Denn diejenigen, die trotz krisenbedingter
Restriktionen keiner ,,strategischen Schockstarre

verfallen sind, kdnnen jetzt von einer gesunden Basis

und einem zielorientierten Management des Wandels
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profitieren. Strategische Flexibilitdt und die Verfolgung
klarer Ziele sind dabei keine Gegensédtze, sondern
bedingen einander. Mit einem Mix aus strategischer
Flexibilitdt, Weitblick und unternehmerischer Konse-
quenz wird die deutsche Wirtschaft und insbeson-
dere der deutsche Mittelstand auch in Zukunft gut
aufgestellt sein. Fiir Unternehmen, die sich noch nicht
wieder hinreichend stabilisiert haben, kann auch die
Nutzung einer strategischen Option der richtige Weg

sein.

Vor diesem Hintergrund stehen die Beitrdge der vor-
liegenden Ausgabe:

e Wertoptimiertes M&A in Restrukturierungs-
situationen

e  ERP-Systeme im Mittelstand — von der
Investitionsruine zum Wettbewerbsvorteil

e Unternehmerische Konsequenz als Erfolgsfaktor
im Rahmen eines nachhaltigen Unternehmens-
entwicklungsprozesses — ein Praxisbeispiel

Auch fiir die Zukunft ist es unser Ziel, mit lhnen ge-
meinsam langfristig und flexibel zu denken und nach-

haltig und unternehmerisch konsequent zu handeln.

Sonnige GriiBe aus Haan, Hannover und Stuttgart
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Im Rahmen von Restrukturierungsprojekten kann ein
Unternehmensverkauf — insbesondere bei fehlender
langfristiger Wettbewerbsfahigkeit einer Stand-alone-
Fortfiihrung, nicht vorhandener Unternehmensnachfol-
ge etc. — eine sinnvolle oder gar notwendige Option

sein.

Regelmdfig stellt sich in diesem Zusammenhang die
Frage, wie beide Aufgabenpakete optimal aufeinander
abgestimmt werden kdnnen. Prinzipiell kommen eine
parallele Vorgehensweise sowie die Durchfiihrung

des M&A-Prozesses im Anschluss an ein Restrukturie-
rungsprojekt in Betracht. Erfolgreiche M&A-Projekte
zeichnen sich durch gute Vorbereitung, iberzeugende
Darstellung des Unternehmens, eine hohe Transparenz
der Informationsbasis (der Zahlenbasis sowie der
sonstigen Informationen) und insbesondere durch ein
professionelles Projektmanagement aus. Also durch
Dinge, die in Restrukturierungssituationen zunachst

nicht von vornherein vorhanden sind.

Zentraler Bestandteil ist dabei die Preisfindung. Im
Normalfall werden der Bewertung die zukinftigen
Ertrdge/Cashflows des zu verkaufenden Unternehmens
zugrunde gelegt. Weitere preisrelevante Faktoren
ergeben sich typischerweise aus einer strategischen
Pramie, erwarteten Synergien und weiteren Faktoren
wie der Wettbewerbssituation zwischen verschiedenen

Kaufinteressenten.

Dabei gilt in der Praxis, dass die vorhandene Ertrags-
kraft einen hoheren Einfluss auf die Bewertung hat
als zukiinftige Ertragssteigerungen. Letztere wird

ein Kaufinteressent im Rahmen seiner Due Diligence
besonders kritisch hinterfragen und im Zweifelsfall
Abschldage vornehmen. Soweit sich ein Unternehmen
in einer Restrukturierungsphase befindet, gewinnt
dieser Aspekt besondere Bedeutung, da typischerwei-
se erhebliche Abweichungen zwischen aktueller und

geplanter Ertragssituation bestehen.
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Im Rahmen eines M&A-Prozesses ist die Erorterung
der Frage, wann und in welchem Umfang sich geplante
Manahmen in der Ertragskraft niederschlagen und
wie nachhaltig sie sind (kénnen doch kurzfristige
Kostensenkungsmafinahmen die nachhaltige Ertrags-
kraft schwachen), ohnehin wesentlicher Bestandteil
der Kaufpreisdiskussion. Besondere Aufmerksamkeit
wird ein Erwerber auf den ggf. notwendigen Finanz-
bedarf in einer Restrukturierungssituation richten.

Sofern die Umstdande es zulassen, wird daher im
Zweifelsfalle ein M&A-Prozess erst nach Umsetzung
eines Restrukturierungsprogramms zu empfehlen sein.
Die Ergebnisse sind sozusagen ,in den Biichern“ und
kénnen daher im Rahmen einer Bewertung in voller

Hohe Beriicksichtigung finden.

Verdeutlicht wird dieser Umstand durch ein einfaches
Beispiel: Die Anwendung eines Multiplikators von 5
auf ein Betriebsergebnis von 10 nach Restrukturierung
ergibt einen deutlich h6heren Unternehmenswert als
die Anwendung auf ein Betriebsergebnis von 4 vor
der Restrukturierung. Im Zweifelsfalle kommt nach der
Restrukturierung ein hoherer Multiplikator (im Sinne
von geringeren Risiken/hoheren Chancen) zur Anwen-

dung, sodass sich der Unterschied noch vergrofert.

Aus den jeweiligen Umstdnden heraus kann es
allerdings geboten sein, einen M&A-Prozess noch
wahrend einer Restrukturierungsphase zu beginnen.
Trotz nachdriicklicher Empfehlungen der Finanzierer
eines Unternehmens, die zur Zukunftssicherung der
Unternehmung zu einem Verkauf an einen strategi-
schen Investor raten, sollte unter Beachtung gegebe-
ner zeitlicher Rahmenbedingungen durch vorausschau-
endes Handeln dem Entstehen von Zeitdruck so gut
wie moglich entgegengewirkt werden. Kaufinteressen-
ten werden in der Regel versuchen, diesen Umstand
fir sich, also zur Reduzierung des Kaufpreises, zu

nutzen. »
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Der rechtzeitige Start in Verbindung mit klar definier-
ten Zielen und Rahmenbedingungen der einzelnen
Stakeholder ist hier als wesentliche Manahme zu
nennen. Dies setzt eine Konsensfindung zwischen
Unternehmer und Finanziererkreis in Bezug auf Kauf-
preise, deren Verwendung und die private Situation
des Unternehmers (persdnliche Biirgschaftsiibernah-
men) zwingend voraus. Im besonderen Fokus steht
hier eine realistische Erwartungshaltung der beteiligten
Parteien. Verkdufer tendieren hdufig dazu, das bereits
,»Vvoll restrukturierte Unternehmen ihrer Kaufpreiser-
wartung zugrunde zu legen. Stakeholder sind laufend
zu informieren und im Zuge eines konstruktiven Dia-
logs tiber den Fortgang des Projekts zu unterrichten.
Auf diese Weise werden die Beteiligten in die Lage
versetzt, auf Basis fortlaufender Informationen bei

Bedarf ziigig Entscheidungen herbeizufiihren.

Eines der wichtigsten Gebote fiir einen M&A-Prozess
— das Gebot der guten Vorbereitung und hohen Trans-
parenz — ist nicht auBer Acht zu lassen. Auch wenn
dieses zu Beginn eines Projekts Zeit in Anspruch
nehmen mag, ist es haufig moglich, die Projektlaufzeit
insgesamt zu reduzieren, da z. B. die Due Diligence
effizient und zligig durchgefiihrt werden kann und
Stockungen im Prozess vermeidbar sind.

Um ein wertoptimierendes Ergebnis zu erreichen bzw.
eine Transaktion tiberhaupt erst zu erméglichen,

ergeben sich aus dem Nebeneinander von Restruktu-
rierungs- und M&A-Prozess beachtliche Herausforde-

rungen.

Besonderes Gewicht ist zundchst auf ein professionel-
les Management des Restrukturierungsprozesses zu
legen. Dazu zahlen die Analyse der Ausgangssituation,
die detaillierte Planung einzelner MaBnahmen sowie
auch deren Abbildung in einer integrierten Planung
mit einer GuV sowie einer Bilanz- und Liquiditatspla-
nung. Ein professionelles Projektmanagement besteht
aus einem zeitnahen und stringenten Projektcontrol-

ling sowie -reporting mit fortlaufender Dokumentation
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des Restrukturierungsfortschritts und der finanzwirt-
schaftlichen Messung des Erfolgs einzelner Mafinah-
men. Augenmerk ist dabei auf die fiir einen Externen

nachvollziehbare Darstellung zu legen.

Das Gebot der Transparenz ist unabdingbare Vor-
aussetzung fir die Durchfiihrung eines sinnvollen
M&A-Prozesses, da sich bei zu groflen Unsicherheiten
der Kreis infrage kommender Interessenten deutlich
reduziert. Hilfreich ist die Erstellung einer Pro-forma-
Darstellung (,,Als-ob-Darstellung®) des historischen
sowie des aktuellen/zukiinftigen Zahlenwerkes, um
die Situation des Unternehmens vor und nach den
durchgefiihrten Restrukturierungsmainahmen (inkl.
aller Sondereffekte) vergleichend zu veranschaulichen.
Dadurch kann die inhdrente Ertragskraft des Unterneh-
mens verdeutlicht werden. Von grofler Bedeutung ist
es dabei, ein realistisches Bild sowie nachvollziehbare
Annahmen aufzuzeigen. Ein zu steiler ,,Hockeyschla-
ger“ in den Zahlen fiihrt tendenziell eher zu Misstrau-
en und Abschlagen.

Die den M&A-Prozess begleitende, fortlaufende
Analyse der aktuellen Ertragsentwicklung wird um die
regelméafige Berichterstattung des Restrukturierungs-
fortschritts ergdnzt. Bei der Planung ist daher ein
realistisches Bild aufzuzeigen, das durch die aktuelle
Berichterstattung gestiitzt wird; Plan/Ist-Abweichungen
werden von Erwerbsinteressenten besonders kritisch
hinterfragt.

Kritische Erfolgsfaktoren im Rahmen eines M&A-
Prozesses vor dem Hintergrund einer Restrukturie-
rungssituation stellen auch das Management und

die Belegschaft dar. Mit Blick auf das Management
ist die Frage nach den Griinden fiir eine Restruktu-
rierungssituation zu stellen, da diese ggf. auch auf
Managemententscheidungen zuriickzuftihren ist. Dabei
sollte erarbeitet werden, wie mit diesem Umstand
umzugehen ist. Restrukturierungsmainahmen losen
bei der Belegschaft regelmdBig Verlustangste um den
Arbeitsplatz aus. »
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Verstarkt wird diese Haltung der Belegschaft noch
durch mit dem laufenden Restrukturierungsprozess
verbundene finanzielle Einschnitte. Es droht die
Gefahr, dass ein M&A-Prozess die ohnehin in einer
solchen Situation bestehende Verunsicherung der
Mitarbeiter/-innen noch steigert. Ein intensiver Dialog
mit dem Management und der Belegschaft sowie

ein entsprechendes Coaching sind daher geboten,
um sich ergebende Chancen herauszustellen und
moglichst eine aktive Unterstiitzung des Vorhabens

zu erreichen.

M&A im Rahmen von Restrukturierungssituationen
stellt eine besondere Herausforderung dar und
erfordert ein hohes Maf3 an Erfahrung — sowohl mit
Blick auf die Restrukturierung als auch auf M&A.
Standardisierte Vorgehensweisen fiihren hdufig nicht
zum Erfolg. Ein koordiniertes Zusammenarbeiten aller
Beteiligten — Hand in Hand — ist eine unabdingbare

Voraussetzung fiir ein wertoptimierendes Ergebnis. m
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Geht man von der Fragestellung aus: ,,Passe ich die
ERP-Software den Unternehmensprozessen an oder
miissen die Unternehmensprozesse auf die Software
abgestimmt werden?“, kommt man zwangsldufig

zur Zielsetzung eines solchen Einfiihrungsprojekts.

In diesem Artikel geht es um die richtige Definition
von strategischen Gesamtzielen, die Ausrichtung der
Geschéftsprozesse an die Marktanforderungen und die
Nutzung des ERP-Systems zur Erreichung des Ziels,
ERP-Systeme im Mittelstand nicht zur Investitionsruine
verkommen zu lassen, sondern als Wettbewerbsvorteil

zu nutzen.

Von der Notwendigkeit der Einfiihrung eines
ERP-Systems bis zum Projekt

Mittelstandische Unternehmen entscheiden sich aus
den unterschiedlichsten Griinden fiir eine neue ERP-
Software. Einige Entscheidungspunkte dafiir sind: eine
vorhandene, heterogene Systemumgebung, Intranspa-
renz iber geschéftsrelevante Informationen, Abhéan-
gigkeit von einem Individualanbieter, das Fehlen
notwendiger Systemfunktionen oder eine mangelnde
Zukunftsfahigkeit der IT im Status quo.

Ist die Entscheidung fiir die Einfilhrung eines neuen
ERP-Systems gefallen, lduft das anschlieBende Projekt
in mehreren Entwicklungsschritten ab. Von der System-
auswahl kommend, wird ein Phasenmodell aufgebaut,
das sich {iber die gesamte Projektlaufzeit zieht.

1. Konzeption 2. Realisierung

Abbildung 1: Phasen einer ERP-System-Einfiihrung

Das Einfiihrungsprojekt und der Aufwand

Solch ein Projekt nimmt starken Einfluss auf die
Ressourcen und die Prozesse im Unternehmen. Die
Kooperation der jeweiligen Fachbereiche ist bei
der Konzeption des Systems, der Aufbereitung der

Stammdaten, dem Systemtest und den -schulungen
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zwingend erforderlich. Dazu kommen die Veranderung
und der Einfluss eines solchen Projekts auf Funktionen
sowie auf die jeweiligen Geschaftsprozesse. Neben
dieser ,,Unruhe® im Tagesgeschift fallen natdirlich
auch Investitionen an, die sich aus unterschiedlichen
Kostenbestandteilen zusammensetzen.

Hardware Software-Lizenzen

Implementierung/

.. Schulung der Mitarbeiter
Customizing

Abbildung 2: Kostenbestandteile einer ERP-System-Einfiihrung

Schaut man auf diese einzelnen Kostenbestandteile
und addiert die notwendigen Investitionen, so ist
auch im Mittelstand eine Gréenordnung von 500.000
Euro keine Seltenheit. Hinzu kommen die laufenden
Kosten, die sich aus den Wartungsvertragen der Soft-
ware und den notwendigen Hardware- und System-

erweiterungen zusammensetzen.

Probleme nach der Einfiihrung

Betrachtet man, welches ,Rad“ bei solch einer ERP-
Einfiihrung gedreht wird, dann ist es umso erstaunlicher,
dass anschlieend oft Erniichterung bei Mitarbeitern,
Entscheidern und Geschaftsfiihrung einsetzt, denn die
hohen Erwartungen und Potenziale der teuren Software
werden nur selten addquat ausgeschopft. Schlimms-
tenfalls hat sich die Leistung des Unternehmens im

4. Schulung 5. Einfiihrung

Vergleich zur Voreinfiihrung sogar verschlechtert. Das
sind keine Nachrichten aus einem Horrorszenario,
sondern oft erlebte Praxis: Die Lieferfahigkeit sinkt
rapide, die Bestdnde explodieren und die Produktivitat
verschlechtert sich. Neben der gefiihlten Unzufrieden-
heit der Mitarbeiter durch den Einfluss der »
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Veranderung kann dies sogar zu einer Unternehmens-
gefdhrdung flihren — die Anforderungen des Marktes

werden nicht mehr oder nur unzureichend erfiillt.

Wie kommt es, dass der ERP-Nutzen nicht gehoben
wird, auch wenn das ERP-Projekt selbst mit einigen
Abweichungen erfolgreich abgeschlossen wurde?

In der Praxis sehen wir in diesen Féllen haufig den
Hauptgrund in einer zu ausgeprégten IT-Orientierung
innerhalb der ERP-Projekte und einer zu geringen
Beriicksichtigung der betriebswirtschaftlichen und
strategischen Rahmenbedingungen. Besonders trifft

dieses auf drei Bereiche zu:

e im Projektmanagement
e in der Zielsetzung des Projekts
e in der Abbildung der Geschéftsprozesse

Zu hohe IT-Orientierung im Projektmanagement
Sowohl in grofen Konzernen als auch in mittelstan-
dischen Unternehmen werden haufig externe und
interne IT-Experten mit der Implementierung von
ERP-Systemen betraut. Die Griinde hierfiir sind
vielschichtig, liegen aber oft in den begrenzten Res-
sourcen und IT-Kompetenzen des Top-Managements
beziehungsweise des Unternehmers sowie an der
Produkt- und Vertriebsstarke der Softwareanbieter.

In der Folge werden die Projekte aus reiner IT-Pers-
pektive erfolgreich geplant und durchgefiihrt — aus
Gesamtunternehmenssicht wird jedoch kein Optimum

erzielt. Da die Einfithrung eines ERP-Systems aber das

gesamte Unternehmen verdndert und grofien Einfluss
auf den Unternehmenserfolg hat, greift eine rein
IT-optimierte Projektdurchfithrung mit Fokussierung
auf Kostenanalysen, Budgeteinhaltung und Erarbei-

tung von Einfithrungsprozessen oft zu kurz.

Zu hohe IT-Orientierung in der Zielsetzung des
ERP-Projekts

Die hohe IT-Lastigkeit der planenden und durchfiihren-

den Teammitglieder flihrt verstandlicherweise zu einer

starken IT-Orientierung bei den Gesamtprojektzielen.
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Dies spiegelt sich auch in den typischen Zielen von

ERP-Projekten in Deutschland wider:

Schneller Informationszugriff Hohere Datenintegration
Bessere Informationen Hohere Datensicherheit
Konsolidierung Software- Bessere Gesamtperformance
Landschaft der IT

Vereinfachung und Beschleuni-

Reduzierung des IT-Aufwands
gung von Prozessen

Automatisierung von Prozessen Reduzierung der IT-Komplexitat

Hoéhere Prozessintegration Bessere EDI-Integration

Abbildung 3: Haufigste Ziele von ERP-Projekten

Fir sich genommen, fithren die relevanten Ziele zu
einer lokalen Optimierung des ERP-Projekts. Aus
Gesamtunternehmenssicht jedoch kann dies zu
einer Fehlsteuerung des Projekts filhren, sodass kein
optimaler Erfolg fiir das Gesamtunternehmen erzielt

werden kann.

Zu hohe Software-Dominanz in der Abbildung der
Geschéftsprozesse

Allzu oft werden das ERP-System bzw. die Funktionen
und hinterlegten Prozesse als Taktgeber fiir die
Geschéftsprozesse gesehen. Marktanforderungen,
Differenzierungen nach unterschiedlichen Geschéfts-
feldern und die Unternehmensziele geraten somit in
den Hintergrund. Pflichtenhefte, die auf die IT-Projekt-
zielsetzungen hin ausgerichtet sind, fithren dazu, dass
das Geschéaftsmodell aufier Acht gelassen und der
Fokus verstarkt auf die Moglichkeiten des ERP-Sytems

gesetzt wird.

Nicht selten erhofft man sich, durch die System-
prozesse einen roten Faden zu erhalten, der bei der
Einfiihrung und der Umsetzung der Prozesse hilft. So
wird im Laufe eines Projekts mehr {iber das Masken-
design, die Stammdatenqualitat, die Anpassung neuer
Funktionen auf die gewohnte Bearbeitungsform und
das Design der Formulare diskutiert als {iber die
notwendige Unterstiitzung des Systems bei der Errei-
chung der Marktanforderungen. »
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ERP-Systeme miissen Gesamtstrategie und
Geschédftsmodell unterstiitzen - nicht umgekehrt

Beriicksichtigen Unternehmen hingegen die betriebs-
wirtschaftlichen und strategischen Rahmenbedin-
gungen innerhalb der ERP-Projekte, anstatt einer zu
ausgepragten IT-Orientierung zu folgen, so erzielen
sie zumeist den erhofften Nutzen und strategische
Vorteile gegeniiber Wettbewerbern.

ERP-Ziele leiten sich aus den strategischen
Gesamtzielen ab

Idealerweise leiten Unternehmen ihre Gesamtstrategie
aus Marktanforderungen, Wettbewerbsgegebenheiten
und eigenen Fahigkeiten ab. Das macht die Chancen
und Risiken in zunehmend komplexen und dynami-
schen Markten transparent und flankiert damit die
nachhaltige Sicherung des Unternehmenserfolgs. Des
Weiteren dient die Unternehmensstrategie als Rahmen
und Orientierung fiir die gesamte Organisation und
die untergeordneten Bereiche. Wie alle anderen
funktionalen Strategien auch, sollten ERP-Ziele und
ERP-Strategien genau hier ansetzen und sich aus der
Gesamtstrategie ableiten. Das heifdt, die Zielsetzung
eines ERP-Projekts muss sicherstellen, dass die Ge-
samtstrategie optimal unterstiitzt und keine isolierte
Losung geschaffen wird.

Wettbewerbs-
situation

Markt/Kunden-
anforderungen

Unternehmenseigene
Situation

Gesamtstrategie:

Vision, Mission, Langfristziele, Werte

Unternehmensstrategie & Geschaftsbereichsstrategien

Funktionale Strategien:

Personalziele/
-Strategie

Vertriebsziele/
-Strategie

Abbildung 1: Ableitung der IT-Ziele aus der Unternehmensstrategie

Da jedes Unternehmen — je nach Branche, Region,
Grofle, Wettbewerbssituation, Fahigkeiten und
Unternehmenskultur — seine individuelle, optimale
Gesamtstrategie entwickelt, sollte es auch ebensolche
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ERP-Zielvorgaben mit einer entsprechend angepassten

ERP-LGsung anstreben.

Deuten beispielsweise Marktanforderungen, Wettbe-
werbssituation und eigene Fahigkeiten auf eine Unter-
nehmensstrategie, die Termintreue und Lieferschnel-
ligkeit sowie einen Schwerpunkt auf Kundenservice
und Kundenbindung vorsieht, so muss die Bedeutung
dieser Elemente in die ERP-Strategie tibertragen wer-

den und sich in den ERP-Zielen widerspiegeln.

Kundenintegration
Termintreue
Lieferfahigkeit

Prozesssicherheit

Kapazitdtsauslastung

Flexibilitét |
Durchlaufzeiten |
Kapitalbindung | ]

Produktentwicklung [N

Kostentransparenz [
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Niedrige Hohere

Bedeutung/Zielwerte Bedeutung/Zielwerte

Abbildung 2: Beispiel — Elemente der ERP-Projektziele

Bei der Festlegung der ERP-Ziele ist es entscheidend,
die geeignete Ubertragung der Unternehmensstrategie
in die funktionale Strategie zu finden. Nicht alle
Elemente der Gesamtstrategie werden geeignet sein,
von ERP-Systemen unterstiitzt zu werden. Daher ist
es wichtig, die relevanten Elemente zu identifizieren,
in konkrete ERP-Ziele zu {ibertragen, diese messhar
zu machen (einschlieBlich der Ist-Werte) und zu

priorisieren (einschlieBlich der Soll-Werte).

ERP-Systeme miissen dem Geschiftsmodell folgen
Die Organisation eines Unternehmens sollte sich an
den jeweiligen wirtschaftlichen Zielen und Strategien
orientieren. Dieser Grundsatz gilt fiir jeden Geschafts-
prozess und jedes Geschéftsfeld. Der Markt und die
Kundenbediirfnisse bestimmen die Abldufe.

Der Einsatz moderner Software sowie leistungsstarker

Informations- und Kommunikationstechnologie »
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dient hierbei als Unterstiitzung des Geschaftsmo-
dells — nicht umgekehrt. Nur so ist der Aufbau eines
jederzeit verfligharen Datenpools und die systemun-
terstiitzte Bearbeitung von Unternehmensabldufen

moglich.

Die Geschiftsfiihrung muss Unterstiitzung leisten

Um eine optimale Nutzung sicherzustellen, ist
entscheidend, ein ganzheitlich orientiertes Projekt-
management mit einer sorgfaltigen Vor- und Nachbe-
reitung aufzusetzen. Das Projektteam sollte aus einem
kompetenten, strategisch ausgerichteten Team mit
guter Kenntnis iber die Unternehmenskultur sowie
einer hohen Vertrautheit mit den Geschaftsprozessen
bestehen. Besonders bei der Definition und Kontrolle
der Projektziele und Meilensteine sollte das Top-Ma-
nagement involviert sein und die Richtung vorgeben.
Je nach Kompetenz und Ressourcenverfligharkeit muss
auf externes Expertenwissen hinsichtlich strategischer
Projektleitung, Prozesskompetenz und spezifischer
Software-Kompetenz zuriickgegriffen werden.

Insgesamt geht es darum, ein umfangreiches Projekt
durchzufiihren, statt eine Software zu kaufen. Die
sorgfaltige Projektvorbereitung ist dabei die wichtigste
Phase. Bereits hier gilt es, moglichst viele Spezifika
zu kennen, denn die darauf folgende Softwareaus-
wahl, Pflichtenhefte, Testphase, Schulungen etc.

sind davon abhédngig. Die Hauptphase endet erst,
wenn die definierten Projektziele erreicht wurden —
nicht schon nach dem Go-Live-Termin. Die zumeist
vernachldssigte Nachbereitung sollte einem geplanten
Konzept folgen und das ERP-System systematisch im
Tagesgeschaft feinjustieren. Wird die regelmasige Fein-
anpassung nicht vorgenommen, besteht die Gefahr,
dass sich nach einiger Zeit die Nutzung verandert und
in alte Muster zurtickgekehrt wird.
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Ein Quick-Check bestehender Systeme zeigt
Optimierungspotenziale auf

Mittelstandische Unternehmen, die vor der Neuein-
flihrung von ERP-Systemen stehen, sollten es also
von Beginn an richtig machen und ihr ERP-Projekt als
strategisches Projekt aufsetzen. Aber auch Unterneh-
men, die ihr System schon implementiert haben und
seinen Nutzen nicht vollstandig heben, kdnnen eine
strategische Anpassung durchfiihren. Eine Identifizie-
rung der strategischen ERP-Ziele mit anschlieRendem
Quick-Check, also einem Vergleich der Ist- mit den
Soll-Werten, bringt hier schnell Klarheit {iber Nut-

zungsgrad und Optimierungspotenzial.

Ziel vor und nach der Einfiihrung sollte es sein,
tatsachliche Wettbewerbsvorteile mittels ERP-Software
zu erreichen. Dabei werden einige Ziele eher Hygiene-
charakter besitzen und nur dann einen Wettbewerbs-
vorteil liefern, wenn die Konkurrenz noch kein
hinreichendes ERP-System eingefiihrt oder dieses
unzureichend implementiert hat. Andere ERP-Ziele,
die entweder die USPs des Unternehmens verstarken
oder Innovationen schaffen, werden einen tatsachli-
chen Wettbewerbsvorteil kreieren. Besonders in der
Interaktion mit anderen Systemen und in der Vernet-
zung mit Kunden, Partnern und Lieferanten ergeben
sich hier haufig neue, strategische Potenziale. »
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Nur Wettbewerbsvorteil, falls
Wettbewerber kein ERP-System

Zumeist Hygienefaktoren im nutzen oder dieses ,falsch®

Unternehmen, zum Teil auch

einsetzen
Differenzierer
(untere Beispiele hoheres
Potenzial USP zu sein) Unterstiitzender
Wettbewerbsvorteil

Kundenintegration/Kundenkontakte/Kundenservice

Faktoren zur Schaffung

neuer Bereiche X o
Internationalisierung

Skalierung des Geschdftsmodells

Abbildung 3: Gruppierung Faktoren und Grad der Wettbewerbsvorteile

Fazit

Die Einflihrung einer ERP-Software ist eine Manage-
mentaufgabe. Unabdingbar sowobhl fiir die erfolgreiche
Einflihrung als auch fiir die langfristige Entwicklung
prozessorientierter Strukturen ist die konsequente
Unterstiitzung durch die Geschéftsleitung.

Ein Abschieben in die IT-Fachabteilung sowie eine
isolierte Betrachtung fiilhren nicht zum gewiinschten
Erfolg. Die Einfiihrung muss bedarfs- und markt-
gerecht auf das Unternehmen und die gesamte
Wertschopfungskette {ibertragen werden. Auf diese
Weise ermoglicht die ERP-Software eine effiziente
Vernetzung betrieblicher Informationssysteme von der
Produktion {iber die Steuerungs- und Kontrollebene

bis hin zur Unternehmensleitung.

Die wichtigsten Schritte, um eine ERP-Software-
Implementierung und betriebliche Neuorganisation

kiinftig effektiver und effizienter zu realisieren, sind:

e die genaue Bestandsaufnahme der
Unternehmenssituation

e die Ermittlung und Analyse aktueller
Marktanforderungen

e die Definition der Unternehmensziele

e die Entwicklung einer entsprechenden
Geschaftsstrategie

e die Ableitung der IT-Strategie

Innovationsmotor/Produktentwicklung
Business Intelligence (=> neue Méarkte)

Hoher Wettbewerbsvorteil

Nur wenn ein Unternehmen es schafft, tiber die Markt-
und Kundenanforderungen, die Wettbewerbssituation
und die Situation des eigenen Unternehmens die
Gesamtstrategie des Unternehmens abzuleiten und
darauf aufbauend die IT-Strategie festzulegen, wird

es in der Lage sein, eine ERP-Software als wirklichen

Wettbewerbsvorteil zu nutzen. m

i@f

Frank Birkenstock
Prokurist
hahn,consultants gmbh

Wolfgang Troles
Geschaftsfiihrender
Gesellschafter
hahn,consultants
Unternehmens-
steuerung gmbh
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Interview mit Herrn Johannes G. Berger,
Geschéftsfiihrer der C.Grossmann Stahlguss GmbH

Die C.Grossmann Stahlguss GmbH ist mit ihrer Griin-
dung im Jahr 1853 die dlteste Stahlgieflerei Deutsch-
lands und zahlt heute weltweit zu den fiihrenden

Herstellern von Komponenten aus Hochleistungsstahl-

guss. Die Kunden kommen aus den Branchen Mining,
Bergbau, Antriebstechnik, Krantechnik, Offshore,
Wehrtechnik, Schienenfahrzeugtechnik und dem
allgemeinem Maschinenbau.

Ausgangspunkt der Beratungstatigkeit der
hahn,consultants gmbh war das Erstellen eines
Unternehmenskonzeptes
im 4. Quartal des Jahres
2009 im Zuge der Auswir-
kungen der allgemeinen
Wirtschaftskrise Ende
2008/Anfang 2009 und
der damit einherge-
henden, wirtschaftlich
zunehmend kritischen
Lage des Unternehmens.
Seit Abschluss der Um-
setzungsphase des Unter-

Johannes C. Berger
Geschaftsfiihrender Gesellschafter, C.Grossmann Stahlguss GmbH

nehmenskonzeptes in den Jahren 2009/2010

ist die hahn,consultants gmbh weiterhin begleitend
und beratend fiir das Unternehmen tatig. Nach
iberstandener Krise hat es sich nachhaltig erholt,
ist besser aufgestellt als vor der Krise und arbeitet

wirtschaftlich profitabel.

Ende 2011/Anfang 2012 beschéftigt die C.Grossmann
Stahlguss GmbH am Standort Solingen {iber 220
Mitarbeiter und produziert jahrlich ca. 8.500 t Hoch-
leistungsstahlguss, mit dem die Gesellschaft einen

Umsatz in Hohe von ca. 38 Mio. Euro erwirtschaftet.
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h,c: Herr Berger, Sie haben das Unternehmen 1999 im
Rahmen eines MBO iibernommen. Was bewegt einen
leitenden Angestellten mit familidarem Unternehmer-
background, ein mittelstdndisch gepragtes Unterneh-

men aus der Krise zu iibernehmen?

Aufgrund meiner Funktion als leitender Angestellter
kannte ich das Unternehmen zu diesem Zeitpunkt
aus der Historie heraus sehr gut und wusste, dass
das Unternehmen viele substanzielle Starken hat. So
ist bereits 1984 als Meilenstein zu sehen, als damals
der Konverter in Betrieb genommen wurde. Dadurch
zahlte das Werk zu dieser Zeit zu den modernsten
Stahlgiefiereien Deutschlands. Aber dennoch geriet
die C.Grossmann AG in den
Neunzigern in eine schwere
Krise, hauptsdchlich bedingt
durch die Entwicklung von fal-
lenden Preisen und steigenden
Kosten. Insbesondere wurde
durch die Offnung des Ostens
und dadurch zur Verfiigung
stehende Uberkapazititen,
allerdings in geringerer Quali-
tat, der Markt mit Dumping-
preisen bearbeitet. Damalige
Versuche, kostenintensive Bereiche an giinstigere

Standorte zu verlagern, scheiterten.

Mein Glaube an die Substanz des Unternehmens war
aber immer vorhanden und so ergab sich aus der
damaligen Krisensituation heraus die Entscheidung
fur die Ubernahme von unternehmerischer Verantwor-
tung. Aufgrund meines eigenen familidren Backgrounds
war mir dabei die Tragweite dieser Entscheidung
bewusst. Als tief verwurzelter Solinger und ange-
stellter Vorstand der AG hatten die Fortfiihrung des
historischen Unternehmens und der daraus gepragten
Unternehmenskultur sowie die Erhaltung der Arbeits-
platze am Standort Solingen fiir mich eine sehr hohe

Bedeutung. »
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h,c: Welche Strategie haben Sie als Geschiftsfiihrer
fiir die C.Grossmann Stahlguss GmbH seit der Uber-
nahme im Jahr 1999 vor dem Hintergrund fortschrei-
tender Globalisierung verfolgt?

Nach einer intensiven Sanierung und einem durch die
Ubernahme bedingten Wechsel der Gesellschaftsform
zur C.Grossmann Stahlguss GmbH erreichte das Unter-
nehmen wieder ruhigeres Fahrwasser. Die Strategie

in diesen Folgejahren 1999 bis 2008/2009 war immer
die Starkung der Marktbasis durch die Positionierung
des Unternehmens als Lieferant fiir Hochleistungsstahl
in Branchen mit filhrenden europdischen Kunden und
weltweitem Absatzmarkt — und infolge dessen die
ErschlieBung dieser Zielmarkte.

Aber die Entwicklungen beziiglich der technischen
Verfahren und Innovationen im Bereich der Leistungs-
erstellung einer Gief3erei blieben nicht stehen und so
galt es, die Ertrage als Reinvestition in die Moderni-
sierung des Unternehmens flieBen zu lassen — zumal
die Krisenjahre davor an der Substanz des Unterneh-
mens nagten und daraus ein betrdchtlicher Investi-
tionsstau resultierte. Zwar war — und ist auch heute

noch — der Konverter in Bezug auf die kleineren und

mittelgroRen Wettbewerber fast ein technisches Allein-

stellungsmerkmal der Firma C.Grossmann Stahlguss
GmbH, aber zur Starkung und fiir den Ausbau der
marktseitigen Position als hochster Qualitdtsanbieter
unter den StahlgieBern bedurfte es weiterer Investiti-
onen. So waren die Jahre geprdagt sowohl von hohen
Aufwendungen fiir die Instandsetzung und Moder-
nisierung in Form von gravierenden Investitionen in
Anlagen und der Entwicklung des Maschinenparks
bzw. der Fertigungskapazitaten zur Aufrechterhaltung
der Technologiefiihrerschaft als auch der damit ein-
hergehenden Qualifikation der Mitarbeiter.
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h,c: Wie wiirden Sie die Situation charakterisieren,
als Sie im Oktober 2009 Kontakt zu hahn,consultants
aufnahmen?

Die Auswirkungen der Finanzkrise in 2008 mit der
Folge einer allgemeinen Wirtschaftskrise sind ja
hinreichend bekannt. Ende 2008 und auch Anfang
2009 gab es fiir die C.Grossmann Stahlguss GmbH
jedoch noch keine Anzeichen seitens der Kunden

und des Auftragsvolumens, da unsere Kunden in den
entsprechenden Abnehmerbranchen innerhalb des
Konjunkturzyklus eher am Ende platziert sind und die
Auswirkungen erst stark nachlaufend durchschlugen.
Damit kamen die Auswirkungen der Krise erst sehr
spdt an. Dafiir aber umso abrupter in Form von Stor-
nierungen seitens der Kunden Mitte Q1 2009 bei bis
dato noch voller Auslastung und vollen Auftragsbi-
chern. Unsere historisch lang verbundenen, weltweit
tatigen Grofikunden traten in erheblichem Umfang auf
die Bremse. Bereits gefertigte Bestande banden dabei
zusatzlich Kapital, da kundenbezogene Bauteile nicht

anderweitig verdufierbar waren.

Die Situation war aber auch von der Fortsetzung des
unternehmerischen Leitbildes geprdgt, das Unterneh-
men entsprechend der Historie und der wirtschaft-
lich starken Jahre vor der Krise weiterzuentwickeln.
Urspriinglich gab es das Bestreben der Inanspruch-
nahme von o&ffentlichen Instrumenten zur Finanzierung
des weiteren Wachstums und der Modernisierung des
Unternehmens. Investitionen in erheblichem Umfang
waren in Planung und bereits teilweise realisiert bzw.
auf den Weg gebracht worden.

Diese Investitionsentscheidungen waren folgerichtig
auch nicht ohne Weiteres riickgdngig zu machen. Wir
befanden uns also mitten in einer substanziellen Krise
und gleichzeitig in der Umsetzung der kontinuierlichen
technischen Modernisierung des Unternehmens.
Nichtsdestotrotz wollten und mussten wir an der

Fortsetzung der Strategie »



STRATEGIE | WACHSTUM

der nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens trotz

finanzwirtschaftlich angespannter Situation festhalten.

Im Rahmen der Krise ergriffen wir seitens der
C.Grossmann eine Reihe von GegenmaBnahmen:
Reduktion der Zeitarbeiter, Einfiihrung von Kurzarbeit,
Reduktion der Kosten in allen moglichen Bereichen
etc. Ziel war es, dabei nicht den roten Faden aus

den Augen zu verlieren und den Abbau von eigenem
Personal zu vermeiden, da das Unternehmen gepragt
ist von tUberwiegend erfahrenen und qualifizierten
Mitarbeitern, die grofitenteils selbst ihren beruf-
lichen Werdegang durch eine Ausbildung bei der
C.Grossmann Stahlguss GmbH begonnen haben. Die
Firma C.Grossmann Stahlguss GmbH hat traditionell
immer zwischen 10 bis 15 Auszubildende, von denen —

bis auf einige Ausnahmen — alle tbernommen werden.

Die Schwere und Tiefe der Krise machte jedoch deut-
lich, dass eine umfassende Konzepterstellung, die
Validierung der bereits eingeleiteten Ma3nahmen,
aber auch eine grundsétzliche Hinterfragung der
Strategie von aufien sowie die Erweiterung des
MaBRnahmenpakets durch eine externe Begleitung

empfehlenswert war.

h,c: Was waren die entscheidenden Erfolgsfaktoren
fiir den Restrukturierungserfolg und was waren die
grofiten Herausforderungen?

Zuerst stand sicherlich die kurzfristige Stabilisierung
der Situation und Sicherstellung des erforderlichen
Zeitraums fiir die Restrukturierung im Vordergrund.
Die Stabilisierung der Liquiditatssituation auf Basis
von Ad-hoc-Manahmen und damit das Gewinnen von
Zeit waren fiir weitere Arbeiten die Ausgangsbasis.

Des Weiteren sind sicherlich die Analyse und Konzep-
tion eines umfassenden und ganzheitlichen Konzeptes
und die Priorisierung der MaBnahmen bzw. der
weiteren Vorgehensweise als entscheidender Faktor
zu nennen. Die Ermittlung des Ausmafes der Kon-
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sequenzen der Krise und des daraus resultierenden
Bedarfs unter ganzheitlicher Betrachtung standen hier
im Mittelpunkt. Wichtig sind die Transparenz und die
richtige Bewertung der Handlungsoptionen und damit
die Schaffung der Grundlage eines {iberlegten und
strategischen Handelns. In so einem von Unsicherheit
gepragten Prozess bzw. in solch einer Situation sind
aber auch die Aufrechterhaltung bzw. der Aufbau von
Vertrauen bei den erforderlichen Stellen wie beispiels-
weise externen Institutionen, Kreditinstituten, Beleg-
schaft, Lieferanten und auch Kunden die Grundlage

einer sinnvollen weiteren Vorgehensweise.

Das zentrale Ergebnis der Arbeiten war, dass ein
Restrukturierungskonzept wirtschaftlich sinnvoll nur
unter Beriicksichtigung aller Beteiligten des Unter-
nehmens sowie der Unternehmensperipherie ist. Das
Zusammenspiel aller Beteiligten, wie Mitarbeitern,
Kreditinstituten, Kunden und Lieferanten, und die
Summe der MaBnahmen bildeten die Basis des
Restrukturierungserfolgs. Einzelmafinahmen wéren

hochstwahrscheinlich nicht ausreichend gewesen.

In dieser Situation hat uns hahn,consultants in
vielfdltiger Hinsicht unterstiitzt — in der Rolle des
schnellen ,,Notarztes“ mit einer in der folgenden
Phase speziell auf unser Unternehmen ausgerichteten
Bedarfsanalyse, als Sparringspartner und gleichsam
wichtiger Impuls- und Inputgeber.

An dieser Stelle mdchte ich die Gelegenheit ergreifen
und all denjenigen meinen Dank aussprechen, die das
Gelingen des Restrukturierungskonzeptes ermoglicht
haben — insbesondere auch den Mitarbeitern der
C.Grossmann Stahlguss GmbH und deren Bereitschaft,
in dieser schwierigen Situation weiterhin zum Unter-

nehmen zu stehen.

Ein weiterer entscheidender Erfolgsfaktor war die
Umsetzung der definierten Mafinahmen. Ein Konzept

ist immer nur so gut wie dessen Umsetzung. »
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Kommunikation und Umsetzung in Form von Gespréa-
chen und Verhandlungen der Manahmen erfolgten
mithilfe der Unterstiitzung von hahn,consultants. Aber
auch weitere externe Unterstiitzung, wie beispiels-
weise rechtsanwaltliche Hilfestellung, wurde hinzuge-
zogen. Wichtig war eine schliissige und umfassende
sowie transparente Kommunikation mit allen Beteilig-
ten, um allseits das entsprechende Commitment zu
erreichen. Insgesamt gelang uns eine sehr gute Um-
setzung des Restrukturierungskonzepts entsprechend
der zugrunde gelegten Planungspramissen und der
abgeleiteten Mafinahmen auf allen Ebenen, wie Markt/
Kunde, Leistungserstellung/Mitarbeiter und der Ebene
der Finanzen/Kreditinstitute/Lieferanten.

Das Jahr 2010 war letztendlich von zwei Faktoren
geprdgt: von einem von allen Seiten unterstiitzten
und akzeptierten Restrukturierungskonzept als Basis
der Entlastung der finanzwirtschaftlichen Situation
des Unternehmens und von einer Erholung unserer
Markte — insbesondere durch das erneute Anziehen
der Nachfrage im Rohstoffmarkt und damit unserer
Produkte. Zwar konnte das Niveau aus 2007/2008 in
2010 bei Weitem noch nicht erreicht werden, jedoch
konnten wir wirtschaftlich wieder ein positives Jahr
verbuchen. Zugute kamen uns in dieser Zeit die

vor der Krise initiierten Investitionen und die nun
stattfindende Realisierung der damit angestrebten
Verbesserungen und Rationalisierungspotenziale im
betrieblichen Ablauf. Lassen Sie mich abschlieflend
aber noch mal auf die Frage 3 zuriickkommen, da die
Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche Bewadltigung
einer Restrukturierungssituation die Offenheit sowohl
fir Verdnderungen als auch fiir eine externe Unter-
stiitzung ist. Dies ist mir mit h,c leicht gefallen und
hat wirklich gut funktioniert. Hier noch einmal meinen
Dank an das Team der h,c. Ohne externe Unterstiit-
zung hatte die Firma C.Grossmann Stahlguss GmbH
diese Krise wahrscheinlich nicht iiberstanden.
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h,c: Welchen Entwicklungsbedarf sehen Sie fiir die
weitere Zukunft? Wo sehen Sie lhre Chancen als
mittelstindisches Unternehmen in der Zukunft?

Wirtschatftlich hat sich das Unternehmen erholen
konnen und ist gut aufgestellt. Die unternehmerischen
Entscheidungen beziiglich der Investitionen vor der
Krise geben uns heute recht. Die derzeitige Nachfrage
ware ohne die getdtigten Investitonen nicht in diesem
Umfang zu bedienen und somit wéare auch die wirt-
schaftliche Erholung in dem jetzt bereits realisierten
Umfang nicht moglich gewesen. Unternehmerisch
waren es trotz Krise die richtigen Entscheidungen.
Dariiber hinaus halten wir daran fest, die Strategie

— wie sie im Unternehmenskonzept hinterfragt und
vertieft worden ist — weiter zu verfolgen. Natirlich bei
rollierender Hinterfragung und entsprechender Anpas-
sung. Wir arbeiten weiter an dem Auf- und Ausbau der
strategischen Geschéftsbereiche. Dies tun wir mit der
Nutzung und dem Ausbau der heutigen Kompetenzen
im Bereich des Hochleistungsstahls sowie durch den
Aufbau weiterer Qualifikationen zur Bearbeitung der
strategischen Zielmarkte wie beispielsweise durch
Zertifikate, Zulassungen, Priifungen etc. Dariiber
hinaus werden wir durch weitere Investitionen in die
Automatisierung der Handformerei unsere Positionie-
rung weiter starken. Nach Abschluss der Arbeiten —
voraussichtlich in ein bis zwei Jahren — werden wir die
modernste Fertigung dieser Art flir grole Teile sowohl
in Europa als auch weltweit betreiben, da wir hier auf
innovative Techniken setzen, die erstmalig verbaut
werden. Damit werden wir unsere Positionierung im
Markt untermauern und unsere Kompetenz fiir das
Segment der schweren und grof3en Bauteile, die bis-
her nur von Hand geformt werden konnten, verbes-
sern. Diese Bauteile werden zukiinftig in automatisier-
ten bzw. teilautomatisierten Prozesse bewerkstelligt

werden koénnen. »
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Zukunftssicherung bedeutet aber auch, das Unterneh-
men in die Hande der Nachfolgegeneration zu tber-
geben. Sicherlich ist es zu dem heutigen Zeitpunkt

noch sehr frith, da mein jiingster Sohn erst am Anfang

seines Berufslebens steht. Aber die Entscheidung
meines Sohnes, sich nach dem Studium fiir die
GieBerei zu begeistern und damit in eine unternehme-
rische Perspektive einzusteigen, ist schon sehr schon
und die Fortsetzung meines Strebens.

Ein wichtiger Grundbaustein fiir die weitere Ent-
wicklung und die Ausgestaltung der Zukunft des
Unternehmens ist die Offenheit fiir Veranderungen in
Krisenphasen, aber auch in Wachstumsphasen. In der
Vergangenheit hat sich gezeigt: Eine zielgerichtete
Begleitung durch externe Partner, sei es nun temporar

oder auch langerfristig, ist sinnvoll und sehr effizient.

Vielen Dank, Herr Berger, fiir das offene Gespréch! m
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