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Von der KSI-Redaktion fiir Sie nachgefragt:

Wie kann Restrukturierung
in der Corona-Krise gelingen?

Voraussetzungen, um mit Beratungs-
expertise Weichen neu zu stellen

Beantwortet von Harald Thal*

Mittelstandische Unternehmen in Deutsch-
land stehen seit Jahren unter einem massiven
Veridnderungsdruck — aufgrund jahrelanger
Versaumnisse in der Prozessoptimierung, in
der Digitalisierung und beim Thema Klima-
wandel. Die Corona-Krise mit Lockdowns,
Kurzarbeit und bevorstehenden Insolvenzen
verstarkt die Abwartsspirale und zeigt, dass
Restrukturierung und Neuausrichtung fiir
viele Mittelstandler unabdingbar sind, um
wettbewerbsfahig zu bleiben.

1. Zukunftsthemen bei KMU

Wie eine aktuelle Studie! unter 250 deut-
schen Familienunternehmen und dem Mit-
telstand zeigt, fehlt es den deutschen Mittel-
standsunternehmen offenbar an Kompetenz
in den Feldern Innovation F&E, Digitalisie-
rung und Restrukturierung: ,93% haben
kaufméinnisches Know-how und Expertise
rund um Finanzthemen. Was haufig fehlt:
Expertise im Bereich der Digitalisierung.
Diese bringt nur jedes vierte Beiratsmitglied
mit (27 %)“, so eines der wichtigsten Ergeb-
nisse der PwC-Studie 2021: ,Der Beirat im
Familienunternehmen*“? Beim Thema Re-
strukturierung fiihlen sich sogar nur 17 %
der Beirdte kompetent. Diese haben sich in-
zwischen als zentrales Governance-Instru-
ment fest etabliert, allerdings zeigt die Um-
frage, dass sie aufgrund des Alters und der
falschen Auswahl Kompetenzen in Zu-
kunftsthemen vermissen lassen.

Zu den genannten strukturellen Problemen
kommt nun die Corona-Pandemie quasi als
Turbo-Treiber in den Betrieben hinzu: Bei

Verdachtsfillen wie Schnupfen miissen Mit-
arbeiter zuhause bleiben. Es werden deutlich
hohere Krankenstidnde verzeichnet und er-
hebliche Ausfille. AuBerdem werden in der
Krise zusétzliche Investitionen notwendig:
Z.B. reichen die Flichen fiir Pausenrdaume
nicht mehr aus, regelméBige Schnelltests
miissen gemacht sowie FFP2-Masken aus-
reichend bereitgestellt werden und auch das
propagierte ,Home Office” bedeutet Investi-
tionen und hohere Kosten. Technische Vor-
aussetzungen miissen erst einmal geschaffen
werden, damit eine reibungslose Nutzung
von Softwarelosungen und die Dateniiber-
tragung funktionieren kann. Oft ist diese zu
langsam oder zeitweise sind Daten nur ein-
geschrinkt verfligbar. AuBerdem ergeben
sich Kommunikationsprobleme, weil Face-
to-Face-Gespréche fehlen.

In der Folge sinkt die Produktivitét, Liefe-
ranten liefern nicht mehr piinktlich und
vollstindig, Lieferketten reifen ein, so wie
aktuell fiir elektronische Bauteile im Bereich
Automotive. In Oberklassemodellen sind
heute bis zu 5.000 Halbleiterchips pro Fahr-
zeug fiir die Steuerung von Infotainment,
Assistenzsystemen, Batteriemanagement,
Fahrwerk und Motor verantwortlich.? ,Die
COVID-19-Pandemie hat die Lieferketten
von {iber 80% der Unternehmen weltweit
negativ beeinflusst, wobei die iiberwiegende
Mehrheit in allen Bereichen ihrer Betriebsab-
laufe mit Problemen zu kdmpfen hat*, so der
Tenor einer aktuellen Studie des Capgemini
Research Institute, fiir die 1.000 Supply-
Chain-Fiihrungskrifte aus elf Laindern und
den Branchen Konsumgiiter, Einzelhandel

sowie aus der diskreten und Life-Science-
Fertigung befragt wurden.*

Unternehmen, die bereits vor der Krise in
einer schlechten Lage waren, sind von den
Problemen, die die Pandemie mit sich bringt,
stiarker betroffen und erwarten kiinftig zu-
siatzliche Probleme fiir ihre Unternehmen.
Kurzarbeit, Umsatzausfall und Wartezeiten
auf Unterstiitzungen kommen hinzu.

Folglich bauen Unternehmen {iberdurch-
schnittlich haufig Arbeitsplatze ab und strei-
chen Investitionen. Das kann aber auch der
falsche Weg sein und ins Abseits fiihren. Die
Unternehmen miissen aktuell flexibel re-
agieren. Zugleich ist von entscheidender
Bedeutung, dass sie MaBnahmen treffen, die
ihre Anpassungsfahigkeit mittel- bis lang-
fristig erh6hen.

2. Phinomene, die in die Krise fithren

In solchen Konstellationen heiBt es, besonnen
handeln, vorausdenken, Risiken erkennen,
richtige Stellhebel anwenden und Fehler eli-
minieren. Mit den notigen Schritten lassen
sich Sanierungserfolge erzielen, um Insol-
venzverfahren in vielen Fillen doch noch
abzuwenden. Geschiftsmodelle miissen nun
jedoch z.T. vollig neu gedacht werden.

In deutschen Unternehmen der Automotive-
und Maschinenbau-Industrie kann man hiu-

*

Harald Thal ist selbstandiger Berater, Interim
Manager und Diplomingenieur fiir Automotive,
Maschinen- und Anlagenbau. Arbeitsschwerpunkte
sind Kostensenkung, Restrukturierung, Prozess-
optimierung und Qualitédtsverbesserung. Er wird
als Interim Manager fiir die Krisenbewiltigung
bzw. Restrukturierung und die Umsetzung zu-
kunftsfahiger Ideen eingesetzt.

Erstellt von der Priifungs- und Beratungsgesell-
schaft PwC und der Intes Akademie fiir Familien-
unternehmen, s.u. www.pwc.de/de/mittelstand/di-
gitalkompetenz-ist-mangelware.html.

2 Rittmann, Geschéftsfiihrer, Leiter Familienunter-
nehmen und Mittelstand bei PwC Deutschland, ab-
rufbar unter: www.pwc.de/de/mittelstand/digital-
kompetenz-ist-mangelware.html.

Vgl. Randak, Direktor und Leiter der Praxisgruppe
Automotive beim Interim-Management-Anbieter
Atreus in Miinchen, abrufbar unter: www.manager
-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/autoindus
trie-wie-die-autobauer-der-chipkrise-entkommen-a
-a534fa61-4630-42a3-90c5-0e958648fbad.

4 Vgl. Gya, Managing Director, Global Head of
Operations Transformation, Cap Gemini Research
Institute, abrufbar unter: www.capgemini.com/
de-de/wp-content/uploads/sites/5/2020/04/
The-Great-Supply-Chain-Shock.pdf.
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fig beobachten, dass die Fiihrung sich auf
ehemaligen Lorbeeren ausruht, nicht ehrlich
mit sich selbst ist, Wissen durch Fluktuation
abflieBt und unrealistische Vorstellungen
vorherrschen. Triagheit, fehlende Markt- und
Kundenorientierung sowie die Angst vor
Veranderungen verstirken dieses sog. ,Eis-
berg-Syndrom“, unter dessen Oberfldche die
Gefahren lauern. Dazu fehlen wirksame Ziel-
vorgaben, effektives Controlling und Pro-
duktstandards.

2.1 Beispiel Automobilindustrie:
Deutsche Marktanteile schrumpfen seit
Jahren

Diese gefahrlichen Phidnomene zeigen sich in
allen deutschen Schliisselbranchen, aber be-
sonders in der Automobilindustrie und im
Maschinenbau. Der Strukturwandel - ausge-
16st nicht zuletzt durch die gravierenden Ver-
dnderungen in der Automobilindustrie - riickt
mit Corona nun stirker in den Mittelpunkt.

Im Hinblick auf die wirtschaftlichen Auswir-
kungen der Pandemie ist eine Perspektive die
der Bundesregierung, die mit Kosten im Bil-
lionenbereich (inklusive Biirgschaften) ver-
bunden ist. Auf der anderen Seite muss man
aber auch Deutschland im Weltmarkt be-
trachten, denn im digitalen Zeitalter miissen
sich Unternehmen in einem internationalen
Wettbewerb behaupten - und da ist Deutsch-
land tber die letzten Jahre merklich abge-
rutscht. Der Quest-Trendreport 2000-2019
zur Welt-Autoproduktion fiihrt China als
Nummer eins bei den Marktanteilen: ,,China
ist der groBe Gewinner unter den zehn grof3-
ten Automobillindern. Es steigerte seinen
Weltmarktanteil in neun Jahren weit tiber-
durchschnittlich um 4,5 Prozentpunkte auf
289%. Kein anderes Land erreicht auch nur
anndhernd dieses Wachstum und diesen
Marktanteil.*”

Tatsdchlich wird aber seit Ende 2018 auf-
grund des Dieselskandals und des Aufkom-
mens der E-Mobilitdt deutlich weniger
produziert. Nun kommt Corona hinzu: End-
kunden sind in der Folge vorsichtig mit In-
vestitionen, auBerdem wird wegen wieder-
holter Lockdowns oft nicht mehr die Not-
wendigkeit gesehen, einen neuen Wagen
anzuschaffen. Laut des Verbands der Auto-
mobilindustrie (VDA) ist die Zahl der Neu-
zulassungen in Deutschland im ersten Halb-
jahr 2020 durch das Coronavirus um 35%
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auf 1,21 Mio. Einheiten eingebrochen. Fiir
das Gesamtjahr geht der Verband von insge-
samt 2,8 Mio. Fahrzeugen aus.® Auf Seiten
der Unternehmen werden solche Investitionen
ebenfalls hinausgeschoben.

2.2 Maschinenbau in der Krise

Da Autohersteller, Flugzeugbauer und Zulie-
ferer ihre Produktionen in der Krise herunter-
fahren, sind auch die Firmen, die sie beliefern,
betroffen, also in der Folge der Maschinen-
bau. Die Nachfrage war im letzten Jahr stark
eingebrochen, man verzeichnete im letzten
Jahr laut VDMA den stirksten Auftragsriick-
gang seit der Finanzkrise 2008. Zudem wer-
den wichtige Messen weiterhin abgesagt, die
oft AnstoB fiir Anschaffungen sind. Die Ma-
schinenbauindustrie wurde so durch die Be-
gleiterscheinungen der Pandemie in eine re-
gelrechte Rezession gezwungen.

Auch hier konnte man allerdings schon
vorher das Ende eines Wachstumstrends
beobachten. Das machen die Zahlen aus
dem Quest-Trendmagazin deutlich: ,Seit
November 2018 zeigt der Trend der Produk-
tion abwarts und erreichte im Oktober 2020
90,6 Indexpunkte. Das bedeutet einen Riick-
gang von 8,29 pro Jahr.*”

Im Herbst 2020 hatte sich zwar die Lage
merklich erholt, so dass die Branche allge-
mein aufatmete - aber die Probleme, die vor
der Corona-Krise da waren, sind selbstver-
stiandlich nicht verschwunden.

3. Aufdeckung der Schieflage und
Gegensteuerung

Bevor Unternehmen nun Gegenmafinahmen
ergreifen, sollten Fiihrungskrifte sich immer
fragen, was passiert ist, wie es zu der ver-
trackten Situation kommen konnte, in der
das Unternehmen steckt. Hierbei ist es wich-
tig, die tatsdchlichen Ursachen aufzudecken,
denn diese liegen sicher nicht nur in den
Herausforderungen, die die Corona-Pande-
mie mit sich bringt. Ein Blick von auBen
durch einen Berater, der das Unternehmen
und dessen Leistung objektiv sieht, kann
helfen, Probleme offenzulegen. Denn die
Wahrnehmung der Geschiftsfithrung gegen-
iiber der eigenen Unternehmenssituation ist
héufig eine andere; auBerdem miisste man
auch zugeben, dass man Fehler gemacht
habe - und das tut keiner gern.

3.1 Die Ist-Aufnahme bringt Restruk-
turierungsbedarf an den Tag

Wie die bereits zitierte Umfrage von PwC zu
den mittelstindischen Unternehmen zeigt,
leiden die meisten Betriebe an dhnlichen
Missstianden. Ein Berater oder ein Interim
Manager, der in der Krise hinzugezogen
wird, sollte deshalb als erstes eine Ist-Auf-
nahme in dem betreffenden Unternehmen
vornehmen. Es zdhlen Daten, Fakten und
Zahlen sowie auch der Eindruck der Mit-
arbeiter. Diesen erhilt man meist nicht mit
offiziellen Befragungen, sondern eher bei-
laufig auf dem Flur, weil die Mitarbeiter
um ihren Arbeitsplatz oder ihre Karriere
fiirchten.

Wichtige Kennzahlen, die in die Ist-Auf-
nahme einflieBen und Aufschluss {iber die
Produktivitdt eines Unternehmens geben,
sind neben den Finanzzahlen die logisti-
schen Kennzahlen wie Durchlaufzeiten,
Lieferfdhigkeit und Liefertreue. An der
Durchlaufzeit hidngen fast alle anderen Pro-
duktionskennzahlen. ,Die Durchlaufzeit ist
die Zeitdifferenz zwischen dem Produkti-
onsstart und dem Produktionsende. Sie be-
ginnt beim Riisten der Maschinen, umfasst
die Fertigung sowie den Transport der Pro-
dukte und endet bei der Lagerung.” & Sie gibt
demnach Auskunft, wie effizient ein Unter-
nehmen produziert.

Eine weitere wichtige Kennzahl liefert der
Lagerbestand. Ein zu hoher Lagerbestand mit
Teilen, die bereits zwei Jahre und linger am
Lager sind, wirkt sich negativ auf die Bilanz-
kennzahlen aus. Es erhohen sich die Lager-
umschlagsdauer, somit der Lagerzins und
auch die Kapitalumschlagshéufigkeit. Hierzu
gibt schon das Standardwerk iiber Produkti-
onscontrolling von Juliane Gottmann Aus-
kunft.’

%2l

Abrufbar unter: www.quest-trendmagazin.de/au-
tomobilindustrie/internationalisierung/internatio-
nalisierung-der-automobilproduktion.html.

6 Abrufbar unter: www.vda.de/de/presse/Pressemel-
dungen/200703-VDA-erwartet-f-r-2020-rund-ein-
Viertel-weniger-Pkw-Verk-ufe-in-Deutschland-
und-Europa.html.

7 Abrufbar unter: www.quest-trendmagazin.de/
maschinenbau/produktion-und-umsatz/produktion
-und-umsatz-des-maschinenbaus.html.

8 Hochschule Luzern, abrufbar unter: wiki.hslu.ch/
controlling/Produktionskennzahlen.

9 Vgl. Gottmann, Produktionscontrolling, Wert-

strome und Kosten optimieren, 2016.
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Im digitalen Zeitalter kommt hinzu, dass die
Serienproduktion heute abgeldst wird von
individuell auf Kundenbediirfnisse zuge-
schnittenen individuellen Produkten. Viele der
mittelstindischen Betriebe im Fahrzeug- und
Maschinenbau kommen aber aus der Serien-
fertigung und miissen sich daher umstellen
und neue Geschiftsmodelle entwickeln.

Um die Ist-Aufnahme zu erstellen, benotigt
man vor allem aktuelle Zahlen, mit denen
man permanent arbeiten kann - und bei der
Beschaffung dieser kommt hdufig ein weite-
res Problem zutage: Wenn die vorhandenen
Software-Systeme nicht nahtlos miteinander
kommunizieren, ist es schwierig oder zeitauf-
windig, entsprechende Kennzahlen zu be-
kommen. ERP-Systeme sind hiufig veraltet
und nicht verkniipft mit anderen Soft-
ware-Losungen flir das Customer Relations-
hip Management (CRM) oder die Personal-
verwaltung (HR), von neuen oder zukiinftigen
Anwendungen wie Industrie 4.0 und Kiinst-
liche Intelligenz ganz zu schweigen.

Viele bestehende Warenwirtschaftssysteme
unterstiitzen auch nicht die wachsende
Mobilitit in der Arbeitswelt, weil sie nur Zu-
griff am jeweiligen Standort selbst oder tiber
Standleitungen erlauben. Dieses Problem
wird besonders im Zusammenhang mit dem
Stichwort ,Home-Office* interessant, denn
es sollten immer alle Teammitglieder von
tiberall auf Daten zugreifen kénnen. Manch-
mal wurden in der Vergangenheit auch die
falschen Systeme angeschafft, weil die ent-
sprechenden Mitarbeiter, die die Auswahl
vornehmen, und die Entscheider die Materie
gar nicht durchdringen, noch weniger be-
herrschen.

3.2 Digitalisierung und verbesserte
Kommunikation verhelfen zum Durch-
blick

Die viel beschworene Digitalisierung stockt
héufig schon in den Biiros und miisste schon
dort stérker vorangetrieben, die Prozesse
miissten optimiert werden. Denn wenn wich-
tige Kennzahlen und Zielvorgaben nicht vor-
liegen, herrscht auch keine Klarheit dariiber,
was genau verbessert werden muss.

Eventuell miissen dann bestehende ERP-Sys-
teme angepasst oder neu programmiert oder
auf ldngere Sicht muss in neue Software-
Lésungen investiert werden. Sicherlich ist es

moglich, Kennzahlen auch aus Excel-Tabel-
len der unterschiedlichen Abteilungen zu-
sammenzutragen, das jedoch ist miihsam
und wenig effizient.

Ein weiteres Problem ergibt sich, wenn die
Zahlen der unterschiedlichen Abteilungen
nicht miteinander abgeglichen werden kén-
nen. So stehen zwar Prozessoptimierung
und automatisierte Produktion ganz oben
auf der Innovationsagenda deutscher Mit-
telstdndler, wie eine aktuelle Studie des
Softwareherstellers ,ProAlpha“ zeigt.'® In
der Realitét sieht das allerdings oft anders
aus: So weicht der Ist-Zustand haufig von
der Planung ab, wobei diese Abweichungen
gering oder gravierend ausfallen kénnen.
Deshalb ist es wichtig, die Planung kontinu-
ierlich dem Ist-Zustand gegeniiberzustellen,
um ggf. SofortmaBnahmen einzuleiten und
schnell Verbesserungen zu erzielen.

Neben den Kennzahlen aus der Ist-Auf-
nahme werden Belege bendtigt, die prazise
zeigen, wie es um bestimmte Unternehmens-
bereiche oder das gesamte Unternehmen
steht. Erst danach kann ein externer Berater
eine Grobplanung mit ersten Schritten er-
stellen, denen die Geschaftsfiihrer natiirlich
zustimmen miissen.

3.3 Berater-Einsatz

Erste Schritte sind zunéchst besonders jene,
die schnell wirken. So hilft es schon viel,
wenn die Liefertreue verbessert wird, um
beispielsweise in den Kennzahlen der Kun-
den bessere Werte zu erzielen und zeitnah
Rechnungen stellen zu kénnen und damit
auch den Geldeingang zu beschleunigen.
Verkiirzte Zahlungsziele und Gespriache mit
den Banken sind ebenfalls wichtig.

Danach sollte sich der Blick schon bald auf
die Produkte und die Frage richten, ob diese
tatsdchlich vom Markt nachgefragt werden.
Die Produkte eines Unternehmens mégen noch
so gut sein, wenn niemand sie kaufen will oder
wenn zu viele Anderungen notwendig sind,
um sie marktfihig zu machen, dann miissen
Verdnderungen angestrebt werden.

Die Digitalisierung bringt es auBerdem mit
sich, dass sich die Markt- und Kundenan-
forderungen immer schneller verandern. Der
Produktkonfigurator hat Einzug in viele Be-
reiche gehalten, also Softwareprogramme,
mit denen Kunden die Spezifikationen eines

Produkts individuell bestimmen kénnen. Das
gilt auch fiir den Maschinenbau, wo Maschi-
nen in unterschiedlichen Varianten bestellt
werden konnen, was als ein ,Erfolgsfaktor fiir
Wettbewerbsfihigkeit* gilt.!! Wahrend frii-
here Denkansitze der Prozessverbesserung
die sog. optimierte LosgréBe oder Riistzeit-
optimierungen empfahlen, steht heute die
Kundenorientierung im Vordergrund.

4. Praktische Umsetzung der
Kundenorientierung

4.1 Grundsatzfragen

Einer der ersten Schritte hin zu einer Verbes-
serung liegt deshalb gem. Leitfaden des
Frauenhofer Instituts zur Entwicklung stra-
tegischer Ziele'? in in regelmaBigen Abstin-
den zu stellenden Fragen wie:

B Was braucht der Markt?

B Mit welchen Produktgruppen bzw. in
welchen Marktsegmenten wird welcher
Ertrag erwirtschaftet?!?

B Welches sind die Kernprodukte und worin
bestehen die Kernkompetenzen im Unter-
nehmen?

B Mit welchen Produkten und technischen
Inhalten ldsst sich Geld verdienen?

B Wie kdnnen Risiken und Kosten minimiert
werden?

4.2 Permanente Verbesserungen fiihren
zum Erfolg

Um diese Fragen zu beantworten, sollte man
auch seine Wettbewerber kennen, beobach-
ten und sich fragen, was genau diese besser
machen. Optimierung und Restrukturierung
sind fiir ein nachhaltig erfolgreiches Unter-
nehmen im Grunde eine permanente Auf-
gabe. Deshalb ist es entscheidend, die Struk-
turen zu schaffen fiir eine stetige Beobachtung
des Markts, der Risiken, der Produktkosten

10 Abrufbar unter: web.proalpha.com/trends/trends-
fuer-die-erp-strategie-2021.

11 Vgl. dazu TU Darmstadt (Hrsg.), abrufbar unter:
http://gexso.com/de/wp-content/uploads/2018/03/
BearingPoint _GEXSO_Studie_ Produktkonfigura-
tion _2018.pdf.

12 Vgl. Kohl (Hrsg.), Fraunhofer-Institut fir Produk-
tionsanlagen und Konstruktionstechnik IPK:
Leitfaden strategische Ziele entwickeln, abrufbar
unter: www.grc-ub.de/fileadmin/user_upload/
Fachinfos/16-153_IPK-Leitfaden_1_Strategische_
Ziele_entwickeln.pdf.

13 Oder einfach ausgedriickt: Wo und womit wird
wirklich Geld verdient?
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(Soll/Ist), der Bestinde, der Lieferzeiten im
Abgleich mit den festgelegten Zielen iiber
alle Unternehmensebenen hinweg.

In diesem Zusammenhang sollte man sich in
regelméBigen Zeitabstinden folgende drei
Fragen beantworten:

B Wie minimiere ich im Unternehmen Ver-
schwendung?

B Welchen Mehrwert haben verschiedene
Tatigkeiten?

B Welche Tatigkeiten sind wirklich wert-
schopfend und welche nicht?

Zum Einsatz kommen kann dabei die check-
listenartige Abarbeitung des in der neben-
stehenden Tabelle enthaltenen Aufgaben-
katalogs.

4.3 Optimierung der Kommunikations-
fliisse

Bei der Verbesserung der Kommunikation im
Unternehmen hilft es, ein gutes Shopfloor
Management (SFM) anhand des Kaskaden-
Prinzips bis hin zur Geschéftsfiihrung im Un-
ternehmen zu integrieren. Denn um schnell
Verbesserungen zu erzielen, ist gute Kommu-
nikation besonders wichtig. ,Diese Kommu-
nikation findet auf Augenhéhe und am Ort
des Geschehens, also dem Shopfloor statt,
wobei mit Shopfloor nicht nur die ,,Werk-
statt“ gemeint ist.“'* Hier haben sich kurze,
maximal 15-miniitige regelméBige Ge-
sprachsrunden bewéhrt, bei denen Probleme,
Qualitdtsthemen, Kennzahlen, Ausfille und
die Ursachen und MaBnahmen zur Verbesse-
rung besprochen werden. Diese Dinge werden
in Tabellen oder Listen festgehalten und un-
verziiglich umgesetzt. Solche Gesprachsrun-
den miissen wihrend der Corona-Pandemie,
wenn die meisten im Homeoffice arbeiten,
iiber digitale Konferenzsysteme online ge-
flihrt werden, was den Erfolg erschwert.

5. Fazit

Erfolgreiche Sanierungskonzepte erfordern
vor allen Dingen ein strategisches, aber auch
ein beherztes Vorgehen mit Moglichkeiten
zur schnellen Umsetzung. Firmen, die schon
vor der Corona-Pandemie Probleme hatten,
miissen nun noch schneller die Hebel um-
legen, d.h. sie miissen

W unrentable Standorte schlieBen,
W Mitarbeiter in andere Werke versetzen,
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Feststellen, in welchem Krisenstadium sich das Unternehmen befindet;

Zeitplan fiir Verbesserungen aufstellen;

Blockaden identifizieren;

nicht wertschopfende Tatigkeiten minimieren;

Prozessabldufe verschlanken, um Zeitaufwand und Kosten vom Auftragseingang bis zur Auslieferung

zu senken;

Geschaftsmodell und das Produktspektrum an aktuelle Marktanforderungen anpassen, damit Umsatz

und Gewinn gesteigert werden kdnnen;

Ausgliederung von Geschaftsbereichen, Abteilungen bzw. von Inhalten, die nicht zum Kerngeschaft

gehoren oder strukturell Verluste einfahren;

Identifizierung von Synergiepotenzial, Abschaffung von Mehrfachproduktionen bzw. -aufwendungen,

Kostensenkung und Erhdhung von Gewinnchancen;

Finanzplan fiir die Umstrukturierung erstellen.

Tab. 1: Aufgabenkatalog zwecks Einleitung interner UmstrukturierungsmaBnahmen

B cinen Sozialplan erstellen und notfalls
auch Entlassungen ins Auge fassen.

Aber in Verdnderungen, die aus Angst oder
Bequemlichkeit zu lange hinausgeschoben
wurden, liegen auch die Chancen fiir Wei-
terentwicklung und Zukunftsfiahigkeit von
Unternehmen. Verzogerte Entscheidungen
dagegen treffen oft ins Mark.

Fiir eine wirkungsvolle Umsetzung der not-
wendigen Verdnderungen benotigt auch ein
externer Berater das Vertrauen der Mitarbei-
ter. Dieser muss die richtigen Fragen stellen
und ausreichend Erfahrung mitbringen,
nur dann fiithlen sich alle verstanden, von
den Fithrungskriften bis zum Einké&ufer,
Lageristen und Produktionsleiter. Manchmal
ist es notwendig, dass Fiihrungskrifte in die
zweite Reihe treten, wenn sie mit ihren Auf-
gaben tiberfordert sind. U.U. sind auch Ent-
lassungen notwendig. Hierfiir ist es wichtig
zu erkennen, welche Mitarbeiter nicht aus-
gelastet sind. Bei der Personalplanung eines
Unternehmens liegen hohe Einsparungspo-
tenziale, oft von 20% und mehr.

Die Digitalisierung aller Unternehmenspro-
zesse ist fiir nachhaltig erfolgreiche Unter-
nehmen unabdingbar geworden, das zeigt
die Corona-Pandemie besonders deutlich.
Dafiir muss allerdings auch die ausreichende
Netzinfrastruktur geschaffen werden. Daher
lautet geméaB einer KPMG-Umfrage die we-
sentlichste Forderung der befragten Unter-
nehmen an die deutsche Politik Investitio-
nen in die digitale Infrastruktur (73 %).
Zudem fordern mehr als die Hilfte eine in-
tensivere Integration in die Européiische
Union (549%). Die Integrationsforderung
liegt sogar noch vor der Forderung nach
SteuerermiBigungen (40% der befragten
Unternehmen gesamt).'

14 Frick, Shopfloor Management, Industrie-Wegweiser
v. 29.11.2018, abrufbar unter: www.industrie-weg
weiser.de/shopfloor-management/.

15 KPMG (Hrsg.), Wirtschaftliche Auswirkungen von
Covid 19 auf Europas Unternehmen, abrufbar unter:
https://home.kpmg/de/de/home/themen/2020/08/
umfrageergebnisse-wirtschaftliche-auswirkungen
-von-covid-19-auf-europas-unternehmen.html.



