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Sehr geehrte Leserinnen, sehr geehrte Leser,

bereits in der Frithjahrsausgabe 2013 haben wir Bezug
genommen auf die europdische Krise, die von der
wirtschaftlichen Instabilitdt einzelner Mitgliedslander
getrieben ist. Sie war Anlass fiir einen Appell an die
mittelstandischen Unternehmer, mit Unsicherheiten und
Veranderungen sowohl konjunkturell als auch bezogen
auf einzelne Wirtschaftszweige und regionale Méarkte
aktiv umzugehen und individuelle Chancen und Risiken

zu beachten.

In diesen Tagen ist das Thema vor dem Hintergrund der
verzweifelten internationalen Bemiihungen um eine
Losung der Griechenland-Krise wieder hochaktuell. Neben
interessanten Vergleichen dieser drohenden Staats-
insolvenz mit den Regularien und Abldufen im Rahmen
einer Unternehmensinsolvenz erméglicht diese volkswirt-
schaftliche ,,Dauerkrise* aber vor allem eine Erkenntnis,
die ebenfalls auf betrieblicher Ebene ihre Giiltigkeit hat:
Ein rein finanzwirtschaftlicher Sanierungsansatz kann nie
ausreichen, die eigentlichen leistungswirtschaftlichen

Krisenursachen zu heilen. Vielmehr muss fiir eine erfolg-
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reiche Sanierung tiefgreifend in die Wertschopfungs-
strukturen und -prozesse eingegriffen werden, um wieder
eine zukunftsfahige Position zu erreichen. Es ist daher
richtig und ein wichtiges Zeichen der internationalen
Gldubiger, ein schliissiges und wirksames Reformpaket
von der griechischen Regierung zur nachhaltigen Heilung
der Krise einzufordern und sich nicht rein auf die finanz-
wirtschaftliche ,Wundversorgung* zu verlassen.

Fiir jede einzelne Unternehmung folgt das Fazit: Das Ge-
schaftsmodell muss tragfahig sein — heute, morgen und
in der weiteren Zukunft. Vor diesem Hintergrund stehen

in der vorliegenden Ausgabe unsere folgenden Beitrdage:

e Wachstum in der Champignonzucht — strategische
Konzeption und strukturierte Finanzierung aus
Sicht eines Praxisbeispiels

e |Internationalisierung — planméafRiges Vorgehen
bietet die beste Aussicht auf Erfolg

e Grundsdtze ordnungsgemafier Restrukturierung
und Sanierung — Restrukturierung setzt nicht erst in
der akuten Krise an

Wir wiinschen Ihnen und uns auch im Sommer 2015 den
Mut, Chancen zu nutzen, sowie den Weitblick, potenzielle
Krisenursachen friihzeitig zu erkennen und konsequent
anzugehen. Das erfordert neben unternehmerischem
Geschick und dem notwendigen Quédntchen Gliick gro3e
Wachsamkeit und einen strategisch proaktiven Ansatz.

Genief3en Sie den Sommer und bleiben Sie uns gewogen.

Sommerliche Griifse

T~

Holger Hahn

Executive Partner




WACHSTUMSKONZEPTION

Interview mit Herrn Hans Deckers und Herrn Marco

Deckers

Entwicklung und begleitende Umsetzung einer
Wachstumskonzeption unter Beriicksichtigung einer
geschédftsmodelladdquaten Finanzierungsstruktur
am Beispiel der Deckers Unternehmensgruppe

Die Deckers Unternehmensgruppe in Geldern, NRW,
zdhlt mit Qualitatsfiithrerschaft zu den Top-3-Champi-
gnonziichtern in Deutschland und besitzt dariiber
hinaus eine marktfiihrende Stellung im Raum NRW.
Die Gruppe erzielte mit durchschnittlich 300 Mitar-
beitern im Geschaftsjahr
2014 einen Umsatz von
rd. 52 Mio. €.

Ausgangspunkt der
Beratertatigkeit von
hahn,consultants im Jahr
2010 war die Erstellung
eines Wachstumskon-
zepts, um die geplante
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Hans Deckers: Der Markt fiir frische Speisepilze wird
von den Champignons dominiert. Jedoch kénnen nur
rund 60 % der Nachfrage nach frischen Champignons
Uber regionale, deutsche Ziichter befriedigt werden. Der
Rest wird aus dem europdischen Ausland zugekauft. Wir
gehen davon aus, dass die Nachfrage nach regionaler,
aus Deutschland stammender Frischware bei rund 80 %
der Gesamtnachfrage nach frischen Champignons liegt.

Grundsatzlich ist ein anhaltender Trend zur Nachfrage
nach deutschen, frischen und regionalen Produkten
zu beobachten. Insbesondere in Siiddeutschland
fiihren fehlende Kapazitaten dazu, dass verstarkt auf
auslandische Ware aus
den Niederlanden und
Polen zuriickgegriffen
werden muss. Dies war
fur uns Anlass, neben der
Ausweitung der Zucht-
kapazitdaten in Geldern
einen neuen Standort mit
eigenen Vertriebsstruktu-

ren in Biirstadt, Hessen,

Hans Deckers und Marco Deckers (v.l.n.r.), Geschéftsfiihrer

Wachstumsstrategie der Deckers Unternehmensgruppe
Deckers Gruppe unter Beriicksichtigung einer optima-
len Finanzierungsstruktur der Investitionsvorhaben
umzusetzen. Durch eine Kombination verschiedenster
Finanzierungsbausteine — von Private Equity bis hin zu
landesverbiirgten Investitionsdarlehen — konnte eine
solide und eigenkapitalstarkende Finanzierungsstruktur

fur die Investitionsvorhaben umgesetzt werden.

Das Gespréch fiihrten wir mit den geschéftsfiihrenden
Gesellschaftern Hans Deckers und Marco Deckers. Herr
Hans Deckers schaffte mit dem Einstieg in die Champi-
gnonzucht im Jahr 1973 die Basis fiir die heutige Deckers
Unternehmensgruppe. Sein Sohn Marco Deckers leitet
seit einigen Jahren den grof3ten Zuchtbetrieb innerhalb
der Gruppe.

h,c: Nachdem Sie die Zuchtkapazitdten bereits 2012
in Geldern ausgeweitet haben, erfolgt gegenwartig
der Aufbau eines neuen Standorts in Siiddeutschland.
Konnen Sie den deutschen Markt fiir frische Speise-
pilze und die sich aus der aktuellen Marktsituation
ergebenden Chancen kurz beschreiben?
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aufzubauen.

h,c: Wie unterscheidet sich die Deckers Unternehmens-
gruppe von anderen Ziichtern bzw. wie ist sie im Markt
genau positioniert?

Marco Deckers: Wir verfolgen eine nachhaltige Zucht-
philosophie mit langfristigen und partnerschaftlichen
Kundenbeziehungen. Eine hohe und konstante Qualitat
unserer Produkte spielt dabei eine wichtige Rolle. So
haben wir zusammen mit einem groflen Lebensmit-
teleinzelhdndler den deutschen Qualitdtsstandard
mit entwickelt, der als Referenzwert fiir die gesamte
Branche dient. Unsere kurzen Transportwege und eine
optimale Logistik erlauben uns eine hohe Termintreue
und Lieferfahigkeit. Neben dem Lebensmitteleinzel-
handel zdhlen auch zahlreiche Discounter zu unseren

Kunden.

Wir verfiigen tiber modernste Anlagentechnik. Fiir

qualitativ hochwertige Champignons ist ein optimales
Klima in den Zuchtraumen Voraussetzung. Durch die
entsprechende Technik kénnen wir dieses sehr genau

steuern und bei Bedarf zeitnah anpassen. »
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h,c: Wie haben Sie mit der Deckers Unternehmens-
gruppe auf die aktuellen Marktchancen reagiert?

Hans Deckers: Durch den neuen Standort in Biirstadt
derim Dezember 2014 in Betrieb genommen wurde,
konnen wir die beschriebene Kapazitatsliicke sukzes-
sive schlieBen und unseren Marktanteil in Stiddeutsch-
land weiter ausbauen.

Bereits jetzt sind wir der grof3te Champignonziichter
slidlich der Rhein-Main-Linie. Der neue Standort
bedeutet noch kiirzere Lieferwege und somit eine
optimale Qualitdt und Frische der Produkte fiir unsere
Kunden vor Ort.

h,c: Vor welchen Herausforderungen standen Sie
bezogen auf das bisherige schnelle Wachstum der
Deckers Unternehmensgruppe?

Hans Deckers: Das starke
Wachstum der Vergangenheit und
die damit im Zusammenhang
stehende erfolgreiche Sanierung
eines zugekauften Zuchtbetriebs
fihrten bis 2010/2011 zu einer
relativ geringen Ertragskraft

mit entsprechend schwacher
Eigenkapitalausstattung der Gruppe. Um fiir weitere
Investitionen eine bessere Ausgangsposition fiir die
Verhandlungen mit Banken und anderen Finanzierern
zu schaffen, stand zundchst die Starkung der Eigen-
kapitalbasis iiber die Hebung von Ertragspotenzialen
und Kapitalmanahmen im Mittelpunkt.

Ein weiterer entscheidender Faktor fiir den nachhaltigen
Erfolg unserer Wachstumsstrategie war die durch
hahn,consultants begleitete Anpassung der Organisa-
tionsstruktur — sowohl hinsichtlich der gesamten Unter-
nehmensgruppe als auch in Bezug auf die Strukturen
innerhalb der einzelnen Betriebe. So wurden die bis
dato nicht einheitlichen Geschaftsjahre derverschiedenen
Gesellschaften vereinheitlicht und tiber die Gruppe
konsolidiert. Damit einhergehend haben wir auch die
Finanzbuchhaltung und die steuerliche Beratung fiir

alle Gesellschaften zentralisiert.
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Um jederzeit schnell und flexibel Entscheidungen treffen
zu kdnnen, wurden mithilfe von hahn,consultants klare
Vertretungsregelungen und Stellenbeschreibungen fiir

die erste und zweite Fiihrungsebene geschaffen.

Diese Mafinahmen fiihrten zu einer deutlichen Erho-
hung der Transparenz und schufen u. a. die Grundlage
flir unternehmerische Entscheidungen basierend auf
einer detaillierten, integrierten Finanzplanung. Diese
diente auch potenziellen Finanzierungspartnern als
wichtige Entscheidungsgrundlage.

h,c: Wie konnte hahn,consultants Sie bei der Finanzie-
rung lhrer Investitionsvorhaben konkret unterstiitzen?

Marco Deckers: Zundchst haben wir unsere Wachstums-
strategie und die daraus resultierenden Investitionen
im Rahmen verschiedener Workshops zusammen

mit hahn,consultants erarbeitet bzw. abgestimmt.

Die Informationen wurden dann
detailliert in ein entsprechendes
Unternehmenskonzept tberfiihrt,
welches fiir die Vorstellung der
Deckers Gruppe und ihrer Wachs-
tumsstrategie bei potenziellen
Finanzierungspartnern verwendet
wurde. Das Wachstumsvorhaben
wurde dabei im Rahmen einer integrierten Finanzplanung
inklusive einer geschadftsmodelladdquaten Finanzie-
rungsstruktur abgebildet.

Letztlich wurde ein breiter Mix an Finanzierungsinstru-
menten verwendet, der sowohl Eigenmittel der Gruppe
als auch Private Equity in Form einer stillen Beteiligung,
landesverbiirgte Investitionsdarlehen und einen Leasing-

baustein umfasste.

Eine Landesbiirgschaft fiir die durch Landesbhanken,
Sparkassen und Volksbanken gewdhrten Investitions-
darlehen war sowohl fiir die Erweiterungsinvestitionen
in Geldern als auch fiir die Errichtung des neuen Zucht-
und Vertriebsstandorts in Biirstadt Bestandteil der Finan-
zierungsstruktur. hahn,consultants unterstiitzte uns bei
der Beantragung und stellte das Wachstumskonzept bei

den entsprechenden Ausschiissen der Wirtschafts- »
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ministerien NRW und Hessen vor. Die enge Begleitung
und die zeitnahe Informationsversorgung aller beteiligten
Parteien fiihrten letztlich zu positiven Biirgschafts-
bescheiden und einer erfolgreichen Umsetzung der
geplanten Finanzierungen.

Durch die zusdtzliche Aufnahme von Mezzanine-Kapital
in Form einer stillen Beteiligung iiber die VR Equitypart-
ner GmbH konnten wir zudem unsere Eigenkapital-
basis nochmals deutlich verbessern. Auch hier hat
hahn,consultants die entsprechenden Kontakte herge-
stellt und uns z.B. bei derim Rahmen einer Mezzanine-

Finanzierung tblichen Due Diligence unterstiitzt.

Im Rahmen der Investitionsfinanzierungen riickte auch
ein regelmafiiges Reporting der aktuellen Geschafts-
zahlen in den Vordergrund. Durch den Aufbau eines
flexiblen Plan- und Berichtswesens hat hahn,consultants
entscheidend dazu beigetragen, dem Management der
Deckers Unternehmensgruppe ein auch von den Finan-
zierungspartnern gewiinschtes zeitnahes und aussage-
kraftiges Controlling zur Verfligung zu stellen. So kénnen
wir Planabweichungen friih erkennen und mit gezielten

und schnell umsetzbaren Mafinahmen gegensteuern.

h,c: Was sind die wichtigsten Erkenntnisse, die
»Lessons Learned“ aus den Investitionsvorhaben?

Marco Deckers: Zundchst war eine solide, detaillierte
Beschreibung und Planung des Vorhabens im Rahmen
eines Wachstumskonzepts wichtig, um potenziellen
Finanzierungspartnern anschaulich darzustellen,
welche Chancen das Projekt fiir alle beteiligten Inter-
essenparteien bietet. hahn,consultants stand uns bei
wichtigen Terminen mit Banken und weiteren Finanzie-
rungspartnern immer zur Seite und trug wesentlich dazu
bei, schnell die Basis fiir eine vertrauensvolle und trans-
parente Zusammenarbeit aller Beteiligten zu schaffen.
So konnten wir uns schwerpunktmafig weiterhin auf
unser operatives Geschaft und die konkrete Umsetzung
der Investitionen konzentrieren.
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Entscheidend fiir den Erfolg ist aus unserer Sicht das
gemeinschaftliche und konsequente Vorgehen aller
Beteiligten. Dabei hat hahn,consultants in der Rolle
eines Sparringspartners und Problemlésers sowohl mit
Fachkompetenz als auch mit individuell abgestimmten

Losungen tiberzeugt.
h,c: Was sind lhre Ziele fiir 2015 und die ndhere Zukunft?

Hans Deckers: Das Jahr 2015 steht ganz im Zeichen
unseres Investitionsvorhabens in Stiddeutschland.
Nachdem der Betrieb Ende 2014 erfolgreich angelaufen
ist, werden wir nach endgiiltiger Fertigstellung im Laufe
des Jahres unsere geplante Ausbringungsmenge von
bis zu 100 Tonnen Champignons pro Woche erreichen.
Die ndchsten Jahre werden von einer anhaltend hohen
Nachfrage nach frischen und regionalen Champignons
sowie weiter steigenden Kundenanforderungen gepragt
sein. Wir fithlen uns dafiir sehr gut vorbereitet und
blicken voller Zuversicht in die Zukunft.

h,c: Herr Hans Deckers, Herr Marco Deckers, wir danken
lhnen fiir das interessante Gespréch.

Das Gesprach mit den Herren Deckers fiihrten Michael
Otta und Christoph Haberkorn.

>

A

Christoph Haberkorn
Consultant
hahn,consultants gmbh

Michael Otta
Partner
hahn,consultants gmbh
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Internationalisierung — planmafiiges Vorgehen bietet

die beste Aussicht auf Erfolg

In den letzten Jahren und Jahrzehnten hat der deutsche
Mittelstand insbesondere mit der Offnung Osteuropas
und der insgesamt ansteigenden Globalisierung mit
rasanten Entwicklungen wie zum Beispiel in China und
Indien bereits zunehmende Erfahrung mit der Interna-
tionalisierung des eigenen Geschafts gesammelt. Trotz
aller Herausforderungen, die Auslandsengagements mit
sich bringen, und vieler Beispiele des Scheiterns iiber-

wiegen doch insgesamt die positiven Erfahrungen.

Nach unserer Einschdtzung wird dieser Trend in den

nadchsten Jahren noch weiter zunehmen. Zum einen hat

ein Teil der Unternehmen im
Mittelstand seine Chancen aus
unterschiedlichen Griinden bis-
her nur sehr begrenzt wahrge-
nommen. Zum anderen stehen
die bereits aktiven Unter-
nehmen nun an der Schwelle
zu einer dichteren Verflechtung
ihres internationalen Netzwer-
kes mit dem Ziel, weitere Potenziale insbesondere im
Absatzbereich und im Bereich der Lokalisierung ihrer
Produkte zu erschliefien.

Die Schattenseite der Internationalisierung — der erh6hte
Wettbewerbs- und Preisdruck auf den Heimatmarkten

durch die Expansion von Wettbewerbern aus Landern
wie China und Indien — wird die Notwendigkeit, global
zu agieren und damit die nachhaltige Wettbewerbsfahig-

keit zu sichern, nur noch verstarken.

Die ErschlieBung von Absatzmarkten bleibt das wich-
tigste Motiv - die Kostenvorteile sind jedoch weiterhin
bedeutend fiir das produzierende Gewerbe

Je nach Geschaftsmodell sind die Chancen und Risiken
bei der Internationalisierung fiir jedes Unternehmen
unterschiedlich zu bewerten. Auch wenn klassische
Motive der Internationalisierung
wie Kosten- und Beschaffungs-
vorteile weiterhin eine grof3e
Bedeutung fiir die Entschei-
dung haben (insbesondere im
produzierenden Gewerbe), so
gewinnen marktnahe Motive
wie ,,Erschliefung neuer Ab-
satzmarkte* und ,,Starkung und
Absicherung bestehender Kundenbeziehungen deut-
lich an Gewicht. Fiir viele Unternehmen im Mittelstand
sind sie oberstes Entscheidungsmotiv bei der Interna-
tionalisierungsstrategie. Nach unserer Einschdtzung
lassen sich die erhofften Chancen, also die Motive der

Internationalisierung, in sieben Bereiche clustern:

1. ErschlieBung neuer Absatzmarkte

2. Starkung und Absicherung

bestehender Kundenbeziehungen

3. Verbesserung Marke und Prestige

4. Kosteneinsparung

5. Beschaffungsvorteile

6. Zugang zu Know-how

NeuerschlieBung von Absatzméarkten und Kundensegmenten

(= Erh6hung Kunden- und Marktnahe)

Hohere Akzeptanz und Nachhaltigkeit bei Kunden, von Cross-Selling-Potenzi-

Markt

alen bis hin zu zwingender Notwendigkeit, um Kundenbeziehung zu halten

Mit positiver Strahlwirkung auf Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter und

weitere Stakeholder

Insbesondere im Bereich Lohn und zum Teil in der Logistik (kundennah)

Verbesserter Zugang zu Einsatz-Ressourcen

Partizipation an Lern- und Entwicklungsprozessen; Zugang zu Netzwerken

7. Risikostreuung und nachhaltiges Diversifikation zur Risikominimierung und Sicherung des zukiinftigen Finanzen/
Wachstum Wachstums (Portfoliosteuerung), Synergieeffekte in der Gruppe Steuerung
Abbildung 1: Chancen der Internationalisierung (Quelle: hahn,consultants) >
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Die Risiken lassen sich in vier Bereiche einteilen:

Risiken
1. Fehlentscheidungen bei der

Strategie und Umsetzung

2. Loyalitdt/Steuerung der

Gesellschaft vor Ort

3. Abhdngigkeit von regionaler

Entwicklung

4. Know-how-Verlust und Schaffung

neuer Wettbewerber

hahnmgconsultants
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Abbildung 2: Risiken bei der Internationalisierung (Quelle: hahn,consultants)

Es gilt, die internen Risiken durch strukturierte Planung
zu umgehen und die externen Risiken gezielt mittels
Risikomanagement zu minimieren. Insgesamt muss
jedes Unternehmen auf Basis des eigenen Geschafts-
modells und der daraus abgeleiteten strategischen

und operativen Geschéftstreiber die eigenen Chancen

Details Bereich
Fehlentscheidungen bei der Standortauswahl und Eintrittsumsetzung; Fehl-
einschitzung bei Ubertragbarkeit des Geschéftsmodells und der Produkte
Endogene
Loyalitat/Steuerung der Gesellschaft und Geschéftsfiihrung inklusive Fit zur T
bestehenden Kultur
Abhédngigkeiten von zukiinftiger Entwicklung des Landes bzw. der Region
(Kunden, Lieferanten, Personal, Ressourcen, Politik, Religion)
Exogene
Faktoren
Risiken durch Verlust von Know-how an potenzielle Wettbewerber
50%
47 %
e e
0% —
/ 36%
30% -~
Ny 28%
= —
e 21%
20% =T
17%
10%

und Risiken bewerten und strukturiert die spezifische
Internationalisierungsstrategie entwickeln.

EU-15, China und Nordamerika sind die beliebtesten
Auslandsinvestitionsstandorte

Nach Angaben des Deutschen Industrie- und Handels-
kammertags (DIHK) sind die Regionen EU-15, China
und Nordamerika die beliebtesten Auslandsinvestitions-
standorte der deutschen Industrieunternehmen. Hier
sind neben Produktionsstatten jedoch auch insbe-
sondere reine Vertriebsniederlassungen dominierend
vertreten. Der hochste Zuwachs bei den geplanten
Auslandsinvestitionen ist aktuell in Nordamerika zu
erkennen, wahrend der starkste Riickgang — analog
zur geopolitischen Lage — sich fiir 2015 in den Regi-
onen Russland, Ukraine, Stidosteuropa und Tirkei

abzeichnet.
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== China
== Asien ohne China
Stidamerika und andere

== EU-15
Nordamerika

== Neue EU-Mitgliedsldnder seit 2004
Russland, Ukraine, Stidosteuropa, Tirkei

Abbildung 3: Auslandsinvestitionen der Industrieunter-
nehmen nach Zielregionen; in %; Mehrfachnennungen
moglich (Quelle: DIHK)

Laut DIHK planen mehr als 40 % aller deutschen
Industrieunternehmen, die aus Kostengriinden
2015 im Ausland investieren, dies in der EU-15 zu
tun. Demnach haben viele europdische Standorte
Reformen angepackt und ihre Wettbewerbsfahigkeit
wieder verbessert, um somit vermehrt Investitionen
aus Deutschland anzuziehen. Die zweitwichtigste

Investitionsregion aus Kostengriinden bilden nach »
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wie vor die neuen EU-Mitgliedsldnder (Beitritte zur
EU seit 2004). Bei Investitionen in China spielen
gemdfB DIHK Kostenerwdgungen auch eine pragende
Rolle, gleichwohl sind hier MarkterschlieSungsmotive
wichtiger. Engagements in Nordamerika werden
hauptsdchlich zur ErschlieBung der dort attraktiven
Méarkte vorgenommen, insbesondere haufig auch

mittels reiner Vertriebsniederlassungen.

Osteuropa weiterhin aus Kostengriinden im Investi-
tionsfokus

Besonders fiir Produktionsunternehmen mit eher stan-
dardisierten Produkten riickt aufgrund eines steigenden
Kostendrucks in Deutschland neben der EU-15-Region
auch Osteuropa wieder in den Fokus bei Investitionen
aus Kostengriinden. Gemaf DIHK schldgt sich hier die
wieder verschlechterte Kostenstruktur hierzulande,
insbesondere durch hohe Energiepreise und steigende
Arbeits- und Biirokratiekosten, in den ldngerfristigen

Planungen der Unternehmen nieder.

Im Vergleich zu entfernten Regionen sind in Osteuropa
(und der EU-15) neben der logistischen Ndhe auch die
zunehmend einheitliche Biirokratie, die geringen kul-
turellen Barrieren, die angeglichenen Qualifikations-
systeme und die einheitliche Sprachbasis in Englisch
vorteilhaft.

Auch wenn mittelstdndische Unternehmen bei der
Standortauswahl Qualifikations-, Produktivitats-
und Infrastrukturunterschiede mit beriicksichtigen
missen, so betragen die Arbeitskosten in osteuropa-
ischen Landern doch weiterhin nur einen Bruchteil
der Arbeitskosten in Deutschland (laut dem Statis-
tischen Bundesamt zum Beispiel Bulgarien 9 % und
Rumaénien 11 % von Deutschland). Dies ist besonders
relevant fiir mittelstandische Unternehmen mit
hohem Lohnkostenanteil und relativ standardisierten
Arbeitsprozessen.
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17 4329
12
12
100 (370€)
98
97
97
93
85
84
75
62
60

Slowenien 41
Griechenland 40
Zypern 35
Malta 31
Portugal 29
Slowakei 26
Estland 25
Tschechien 25
Kroatien 22

Ungamn 20

Polen 20

Litauen 16

Lettland 16

Ruménien 1

Bulgarien 9 (32€)

Abbildung 4: Arbeitskostenindex nach geleisteter Stunde
im Jahr 2014 (auf Deutschland indexiert) des Verarbeiten-
den Gewerbes (Datenquelle: Statistisches Bundesamt, Be-

rechnungen auf Basis von Eurostat-Daten vom 23.04.2015)

Hindernisse im Mittelstand haufig durch interne Engpasse

Auch wenn die strukturierte oder auch intuitive Bewer-
tung der Chancen — im Vergleich zu den Risiken — bei
vielen mittelstandischen Unternehmen positiv ausfallt,
verschieben dennoch viele Betriebe potenzielle
Auslandsengagements aufgrund interner Engpdsse.
Die wesentlichen Hindernisse bei der Umsetzung der
Internationalisierung im Mittelstand sind:

1. Begrenzte Personalkapazitdten zur Durchfiihrung
2. Managementengpdsse

3. Mangelndes Internationalisierungs-Know-how

4. Geringe Finanzierungspotenziale

5. Kulturelle Barrieren und biirokratische Hiirden »
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Grobplanung

® Markt/Kunden
o Wettbewerb

e Geschaftsmodell
o Geschaftstreiber

e Internationalisie- o Prefilter-Analyse
rungsfokus/-motive  (Eingrenzung)
® Gesamtstrategie der e Bewertung ausge-
Internationalisierung ~ wéhlter Lander
e Spezifische
regionale Auswahl

e Eigene Positionierung e Ertragsplanung

e Leistungser-
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Detaillierte Planung

* MaRnahmen

(im Markt/ e Bilanzplanung  Verantwortlichkeiten
Differenzierung) e Cashflow-Planung e Zeitplan
* Wettbewerbs- e Inkl. Investitionen * Budget

strategie und Finanzierung
e Griindungskosten

und Projektkosten

© Operative KPIs

stellungsstrategie

Abbildung 5: h,c-Ansatz Internationalisierungsvorgehen (Quelle: hahn,consultants)

Hier gilt es also, intern die richtigen Prioritdten zu
setzen, um Ressourcen freizugeben, und sich bei Bedarf

gezielt externe Expertise und Unterstiitzung einzuholen.

Strukturiertes Vorgehen ist der Erfolgsfaktor fiir eine
erfolgreiche Internationalisierung

Um sowohl die internen und externen Hindernisse zu
tiberwinden als auch die tatsdchlichen Potenziale zu
heben, gilt es, einige wesentliche Erfolgsfaktoren beim
Vorgehen zu beachten:

1. Transparenz tiber Markt/Wettbewerber (extern) und
Uiber Treiber des eigenen Geschaftsmodells (intern)
2. Klare und spezifische Internationalisierungsziele
3. Strukturierte Standortauswahl auf Basis von Interna-
tionalisierungszielen (einschlielich ganzheitlicher
Betrachtung mit Streuwirkung auf Gesamtunternehmen
und bestehende Markte)
4. Strategische Planung (Eintrittsstrategie)
einschlieBlich
e Strategische und Finanz-Leitplanken
o Klare Positionierung im Markt mit Fokus auf
Wettbewerbsdifferenzierung/Nischenbesetzung
(Aufbau von Wettbewerbsvorteilen)
* Management der identifizierten Risiken
5. Solide Finanzplanung und Planungsszenarien
6. Klarer Umsetzungsplan mit Meilensteinen und

Verantwortlichkeiten
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Nach unserer Einschdtzung muss jede Internationa-
lisierungsstrategie und -planung individuell erstellt
werden. Nur aus dem eigenen Geschéaftsmodell und
den strategischen und operativen Treibern lassen sich
die spezifischen Internationalisierungsziele ableiten,
welche wiederum die Basis fiir die Standortauswahl
sein miissen. Das Internationalisierungsmotiv der
Personalkosteneinsparung fiir einen neuen Fertigungs-
standort fiihrt zu vollig anderen Standortkriterien als
beispielsweise das Hauptmotiv der MarkterschlieBung.
Die Standortkriterien des neuen Fertigungsstandorts
mussten demnach explizit Elemente wie zum Beispiel
Personalverfiigbarkeit, Fluktuationsraten, Qualifikation,
Weiterbildungsmoglichkeiten, Arbeitslosenquoten,
regionale Entwicklung, direkte Lohnkosten, Lohnneben-
kosten (inklusive Sonderleistungen) und Personalkosten-

steigerungsraten beinhalten.

Wichtig ist es, bei der Planung neben den offensicht-
lichen Dingen auch die nachgelagerten Themen zu
beriicksichtigen. Bei einer Produktionsverlagerung
sind das zum Beispiel die Anlernstrategie der neuen
Mitarbeiter durch bestehende Mitarbeiter (einschlief3-
lich Incentivierung), der rechtzeitige Aufbau von
Lagerbestdanden und die rechtzeitige Bestellung neuer

Maschinen bzw. die Verlagerung alter Maschinen. »



Derin der Regel entscheidende Faktor fiir ein er-
folgreiches Auslandsengagement — insbesondere
im Mittelstand — ist nach unserer Erfahrung bei den
meisten Projekten jedoch, den richtigen Kopf vor Ort
zu finden, der die fachlichen Voraussetzungen erfiillt,
zur bestehenden Unternehmenskultur passt und eine
hundertprozentige Loyalitdt gewdhrleisten kann.

hahn,consultants unterstiitzt auf Basis einer lang-
jahrigen Unternehmensentwicklungserfahrung den
Mittelstand bei der Entwicklung von Internationalisie-
rungsstrategien in der Funktion als Prozesstreiber oder
als Sparringspartner der Geschéftsfiihrung bei der

Strategieentwicklung.
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AKTIVE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Im neu verdffentlichten Entwurf des BDU (Bundesver-
band deutscher Unternehmensberater e.V.), Fach-
ausschuss Restrukturierung und Sanierung, zu den
Grundséatzen ordnungsgemafier Restrukturierung und
Sanierung (GoRS) werden drei Phasen einer Restruk-
turierung unterschieden: Restrukturierung, Sanierung
und Nachsorge. In einer dreiteiligen Serie stellen wir
diese Phasen vor und geben konkrete Hinweise aus der
Restrukturierungs- und Sanierungspraxis zu geeigneten
Restrukturierungsansadtzen und -maBnahmen. Die
Betrachtung im vorliegenden Artikel befasst sich mit der
ersten Phase — der Restrukturierung bereits in einem
frihen Krisenstadium.

Das Stichwort Restrukturierung wird im Allgemeinen
mit einer akuten Unternehmenskrise — fortgeschrittene
Erfolgs- oder gar Liquiditdtskrise — in Verbindung
gebracht. Die einer solchen Krise zugrunde liegenden
Fehlentwicklungen entstehen aber haufig bereits
wesentlich friiher, sodass die existenzbedrohende
Situation und die daraus resultierende Sanierung
des Unternehmens durch friithzeitigere Einleitung von

geeigneten Restrukturierungsansédtzen oft hdtten ver-

mieden werden konnen. Ebenso reicht die Notwendig-

keit zur Restrukturierung weit tiber die reine Stabilisie-
rung des Geschaftsbetriebs und die Vermeidung der
Insolvenz im Rahmen der Sanierungsphase hinaus bis
zur endgiltigen Wiederherstellung der nachhaltigen

hahn, consultants
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Neues vom BDU — Grundsatze ordnungsgemafier Restrukturierung und Sanierung
Teil | — Restrukturierung setzt nicht erst in der akuten Krise an

Rendite- und Wettbewerbsfahigkeit des betroffenen

Unternehmens.

Die drei Restrukturierungsphasen unterscheiden

sich beziiglich der jeweiligen Zielsetzungen, der Vor-
gehensweisen und der erforderlichen Kompetenzen,
aber auch hinsichtlich der zu beachtenden Standards

und der Interessen der jeweiligen Stakeholder.

Seien Sie kein Frosch! Wie Sie die drohende Krise
schon im Anfangsstadium erkennen

,Wirft man einen Frosch zum Kochen in heifles Wasser,
macht er in Todesangst einen Riesensprung aus dem
Topf heraus. Wird der Frosch aber in Wasser mit Zimmer-
temperatur gesetzt und der Topf langsam erwdrmt, passt
sich der Frosch an die steigende Warme an, bis es fir

den rettenden Sprung zu spat ist.“ (Mark Twain)

Dieses Zitat von Mark Twain beschreibt gut ein typi-
sches Verhalten vieler Unternehmen, die die friithen
Stadien einer schleichenden Krisenentwicklung nicht
erkennen und erst bei Eintritt der fortgeschrittenen
Ertrags- oder sogar Liquiditdtskrise ein Bewusstsein
fur ihren kritischen Zustand entwickeln. Haufig ist

es dann schon zu spaét fiir den ,,rettenden Sprung®,
sodass eine existenzgefdhrdende Situation nicht mehr
vermieden werden kann.

Unternehmensentwicklung im Gleichgewicht

Zielrichtung Zielrichtung
Stakeholderkrise Restrukturierung nach Sanierung
(Nachsorge)
Strategiekrise Restrukturierung e Sicherstellung nachhaltiger Rendite-/

¢ Vermeidung Liquiditatskrise
¢ Nachhaltige Restrukturierung

Wettbewerbsfahigkeit
e Nachhaltige Umsetzung von Re-

Produkt- und Absatzkrise (MaBnahmen) strukturierungsmanahmen
Erfolgskrise =
ielrichtung
Sanierung

® Ad-hoc-Maf3nahmen

. ® Beseitigung Liquiditatskrise

Insolvenzreife e Sicherung Fortfiihrungsfihigkeit
Abbildung 1: Krisenstadien IDW S 6 und Restrukturierungsphasen nach GoRS »
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AKTIVE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Dabei gibt es oft bereits wesentlich friiher klare Symptome
einer sich anbahnenden Krise, die es — wenn rechtzeitig
erkannt — ermaglichen, die notwendigen Veranderungen
ohne akuten Zeit- und Handlungszwang einzuleiten und

eine Verscharfung der Krise zu verhindern:

e Stakeholderkrise:
Anhaltende Konflikte und schlechte Kommunikation
zwischen den Interessenparteien des Unternehmens
(Unternehmensleitung, Gesellschafter, Arbeitnehmer,
Kreditinstitute ...)
- Unternehmensleitbild ist tiberholt oder wird nicht
mehr gelebt
- Blockaden und Polarisierungen innerhalb der
Leitungs-/Uberwachungsebene bis in die Beleg-
schaft hinein
- Verlorengehen der Unternehmenskultur und der
Leistungsbereitschaft der Belegschaft
e Strategiekrise:
Unzureichende Kundenorientierung, fehlende Be-
obachtung der Wettbewerbsentwicklung =»
Fehleinschatzung Wettbewerbssituation/Marktent-
wicklung, unangemessene oder ineffektive Innova-
tionen und Investitionen
- Unzureichendes Produktprogramm
- Unangemessene Fertigungstiefe
- Riickgang der Wettbewerbsfahigkeit/Verlust von
Marktanteilen
e Produkt- und Absatzkrise:
- Nachhaltiger Riickgang der Nachfrage nach den
Hauptumsatz/-erfolgstréagern
- Steigende Vorratshbestdnde/Zunahme der Kapital-
bindung
- Unterauslastung der Produktionskapazitdten
e Friihe Erfolgskrise:
Nachfrageriickgdnge, Preisverfall, Stiickkostenstei-
gerungen
- Starke Gewinnriickgdnge
- Abnehmende Kreditwiirdigkeit (Rating)

Werden solche frithen Krisensymptome rechtzeitig erkannt,
sind die Vermeidung einer weiteren Kriseneskalation (bis
hin zur Liquiditdtskrise) und die Wiedererlangung einer
nachhaltigen Wettbewerbs- und Renditefahigkeit durch
geeignete Restrukturierungsmafinahmen moglich.

informer Juli 2015
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Proaktive Restrukturierung vermeidet reaktives Krisen-
management

Restrukturierungsansdtze in den friihen Krisenphasen
haben — im Gegensatz zu den zeitkritischen und stark
formal determinierten Sanierungsmafinahmen in der
existenzbedrohenden Unternehmenskrise — einen eher
mittel- bis langfristigen Wirkungshorizont und einen
geringeren Zeit- bzw. Handlungszwang. Sie zielen vor
allem auf die Anpassung der Unternehmenspositionie-
rung sowie der Unternehmensprozesse und -strukturen

an (veranderte) Marktanforderungen ab.

Wichtig sind dabei zundchst die richtige Einschatzung
der Unternehmenslage auf Basis einer Ist-Analyse
(immer inklusive der Priifung eventuell vorliegender
Insolvenzantragsgriinde), die anschlieende sinnvolle
Definition des Zielzustands und dann die Entwicklung
geeigneter Restrukturierungsmafnahmen sowie deren

konsequente Umsetzung.

Typische Restrukturierungsmafinahmen zur Behebung

der frithen Krisenursachen sind:

e Mediation zur Auflésung von Stakeholder-Konflikten

e Strategie-Workshops zur Generierung eines zukunfts-
fahigen Unternehmensleitbilds

e Verstarkung des Managements durch einen kommu-
nikationsstarken und restrukturierungserfahrenen
Change Manager

e Neuausrichtung am Markt (Kundensegmentierung,
Optimierung der Vertriebsprozesse, Anpassung des
Pricing, Marketingmafnahmen, Ausrichtung der
Organisation an Marktanforderungen, z.B. Pro-
jektmanagement, Key Account Management oder
Matrixorganisation)

o Steigern der Wettbewerbsfiahigkeit (Verbessern von
Produktionsprozessen und -anlagen, Verkiirzen von
Time-to-Market, Innovation, Lean Management,
Kostenmanagement, Optimierung der Supply Chain,
z.B. Lieferantenstruktur, Warenwirtschaft oder
Logistik)

e Personalmanagement (Anpassung der Ressourcen
an Auftragslage, z. B. Kurzarbeit, Flexibilisierung von

Arbeitszeitmodellen) »



AKTIVE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Alle diese Ansdtze sollten im Rahmen einer Finanzpla-
nung beziiglich ihrer Ertrags- und Liquiditatseffekte
bewertet werden. Die damit verbundenen Ziele sollten
durch Kennzahlen (KPIs) definiert und anschliefend —
im Zuge der Malnahmenumsetzung — durch ein
regelmafiges Controlling von Umsetzungsstatus und
Finanzentwicklung nachgehalten werden.

Im Rahmen der Restrukturierung
kann — abhangig von der Ausgangs-
situation und dem Krisenstadium —
auf unterschiedliche Standards und
Methoden zuriickgegriffen werden

(siehe Abbildung 2).

Restrukturierung erfordert be-
sondere Management-Kompetenzen

Auch in friihen Krisenstadien erfordert eine proaktive

Restrukturierung vom Management eines Unternehmens

Analyse Insolvenzantragsgriinde

Analyse Markt/Strategie

Analyse Prozesse/Organisation

Analyse Finanzen

hahnmgconsultants
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hdufig andere bzw. zusatzliche Kompetenzen als der
laufende Geschaftsbetrieb ohne Krisenanzeichen.
So bestehen besondere Anforderungen an die Fach-,
Methoden- und Sozialkompetenz.

Fiir die Analyse der Unternehmenslage ist neben
einer grundlegenden Branchen- und Marktkenntnis
vor allem ein umfassendes Ver-
standnis der Aufbau-, Ablauf- und
Prozessorganisation notwendig.
Zur treffenden Bewertung der
Vermégens-, Finanz- und Ertrags-
situation wird zusatzlich vertieftes
finanzwirtschaftliches Know-how

bendtigt.

Die Entwicklung des Unternehmensleitbilds und die
Ableitung spezifischer Unternehmensziele erfordern
in der Regel eine hohe methodische Kompetenz.

Diese umfasst auch die Erstellung einer realistischen

e |IDWS 11, IDWPS 800

e Markt- und Branchenentwicklung
e Zielgruppenanalyse

e Wettbewerbsstruktur

e Eigene Positionierung im Markt

e Geschéftsmodell

e SWOT-Analyse

e DB-Analyse

* Innovationsradar

e Risikomanagement

e Leistung und Produktivitat

e Ablauf- und administrative Prozesse
e Organisationsanalyse

e Personalstruktur

e Kalkulation/Kostenrechnung

e Controlling

e Standortkonzept

e Finanzwirtschaftliche Entwicklung
e Bilanzanalyse

e Kapitaldienstfahigkeit

e Investitionsanalyse

e Integrierte Finanzplanung

e Finanzierungsstruktur

e Working Capital

e Break-even

e KPIs

Abbildung 2: Beispielhafte Standards und Methoden in der Restrukturierung »
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integrierten Finanzplanung und Projektmanagement-

Fahigkeiten bei der Umsetzung der MaSnahmen.

Sozialkompetenz, Konfliktfahigkeit und eine besonders

ausgeprdgte Kommunikationsfahigkeit sind vor allem

bei der Mediation der Interessengruppen und der Mode-
ration des Umsetzungsprozesses (Change Management)
gefragt.

Sind diese Kompetenzen bei den im Unternehmen

handelnden Personen nicht oder nur zum Teil vorhanden,
kénnen sie durch Einbindung von spezialisierten Unter-
nehmensberatern und/oder Einstellung eines Restruktu-
rierungsmanagers fiir den Zeitraum der Restrukturierung
ergdanzt werden. Hiermit wird zudem hdufig auch das Ziel
der Vermeidung von Haftungsrisiken fiir die Organe des

Unternehmens verfolgt.

Interessen der Stakeholder im Rahmen der Restruk-
turierung

Bei der Definition der Restrukturierungsziele und -mafinah-

men sowie bei der Kommunikation der Planungen und des
entsprechenden Umsetzungsstands sind in besonderem
MaRe die Anforderungen und Perspektiven der jeweiligen

Interessengruppen des Unternehmens zu beriicksichtigen.

e Fremdfinanzierer sind zunachst an einer zuverldssigen
Bedienung des Kapitaldienstes interessiert. Sie legen
Wert auf einen dauerhaft rentablen Geschaftsbetrieb
und ein geringes Ausfallrisiko. Um dies einschatzen
zu kdnnen, bendtigen sie frithzeitig Transparenz tiber
die Unternehmenssituation, die Restrukturierungs-
ziele und den Restrukturierungsstatus sowie eine
entsprechende strukturierte Dokumentation auch
schon im frithen Stadium einer Krise.

e Gesellschafter sind am Erhalt bzw. an der Steigerung

des Unternehmenswerts als Basis fiir zukiinftige Aus-

schiittungen interessiert. Als Eigenkapitalgeber ist
ihre Unterstiitzung des Restrukturierungsprozesses
oft unmittelbare Voraussetzung fiir das Engagement
anderer Stakeholder.

e Organe des Unternehmens (Geschiftsfithrung, Vor-
stand, Beirat, Aufsichtsrat) haben ein wesentliches
Interesse an der Uberwindung der Unternehmenskrise,
um die eigene Rolle und Position im Unternehmen zu

sichern und Haftungsrisiken zu vermeiden.
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e Fir die Mitarbeiter steht der langerfristige Erhalt des
Arbeitsplatzes und des Vergiitungsniveaus an erster
Stelle. Um ihre Unterstiitzung zu gewinnen, sollten
die Zukunftsfahigkeit des Geschaftsmodells und die
Auswirkungen der Restrukturierung fiir die Beleg-
schaft transparent gemacht werden.

e Lieferanten und Kunden wiinschen sich eine nach-
haltig fruchtbare Geschéaftsbeziehung als Basis fiir

die Verhinderung von Zahlungs- oder Lieferausfallen.

Eine erfolgversprechende Unterstiitzung des Restruktu-
rierungsprozesses durch die einzelnen Interessengruppen
erfordert daher das Ernstnehmen der jeweiligen unter-
schiedlichen Interessenlagen und eine regelmafige
offene und aktive Kommunikation {iber Ziele und Verlauf
der Restrukturierung.

Je frither entsprechende Krisensymptome erkannt
werden, umso groBer sind die Moglichkeiten und umso
weniger knapp ist der vorhandene Zeitrahmen zur Ver-
meidung einer weiteren Kriseneskalation, sodass der
»rettende Sprung aus dem heien Wasser“ hdufig noch
moglich ist. Die regelmafiige Analyse der strategischen
Unternehmenslage und die kritische Priifung auf even-
tuelle Krisenanzeichen sind daher Grundlagen einer
aktiven Unternehmensentwicklung und damit Pflicht

fuir jede Unternehmensfiihrung.

hahn,consultants hat die Entwicklung der GoRS im
Rahmen des BDU-Fachverbands Restrukturierung und
Sanierung maBgeblich mit gestaltet. Die erfolgreiche
Begleitung von Unternehmen im Rahmen der frithen
Krisenvermeidung schon in der Strategie- oder Erfolgs-
krise gehort ebenso wie die Sanierung in der akuten
Unternehmenskrise und die Nachsorge im Anschluss an
die erfolgreiche Sanierung zu unseren ausgewiesenen

Beratungsschwerpunkten.
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