Der Interim Manager als CRO im
Spannungsfeld der Interessen

Eine Restrukturierung ist alles andere als , business as usual”.

Erfahrungen eines CRO, der regelméaBig am Rande der

Zahlungsunfahigkeit operiert.
Text: Lothar Hiese

Das Inkrafttreten des ,Gesetzes zur
weiteren Erleichterung der Sanierung
von Unternehmen (ESUG)" am 1. Marz
2012 stellt nichts Geringeres als eine
Zasur, eigentlich sogar eine Revolutio-
nierung des deutschen Insolvenzrechts
dar. Erstmals wird fiir Unternehmer und
geschaftsfiihrende Gesellschafter eines
Unternehmens bei sorgfaltiger Planung
die Option einer Insolvenz als Restruk-
turierungsinstrument planbar, nachdem
die Insolvenz in Eigenverwaltung zum
Regelfall wird. Auch Interim Managern
bieten sich in ihrer in Restrukturierungs-
situationen Ublichen Rolle als CRO
(Chief Restructuring Officer) damit neue
Handlungsoptionen. Was bleibt sind
herausfordernde Spannungsverhalt-
nisse, denen der Interim CRO in Sanie-
rungskontexten Ublicherweise ausge-
setzt ist. Gleich von mehreren Seiten
wird an ihm heftig gezerrt. Im Folgen-
den mochte ich einige Schllsselerfah-
rungen und Uberlegungen aus eigenen
CRO-Tatigkeiten, aber auch denen an-
derer CRO-Interim Manager der MSP,
darlegen, dabei folge ich im Wesentli-
chen dem zeitlichen Ablauf des Restruk-

turierungsprozesses.

Am Anfang steht das
Sanierungs-/S6-Gutachten

Die Initiative des Prozesses wird in den
meisten Fallen — leider — von Banken
ergriffen. ,Leider” insofern, als dass wir
uns wiinschen wiirden, dass sich Gesell-
schafter und Organe von Unternehmen
idealerweise deutlich friiher als Gblich
den Blick und die Unterstlitzung von
auBen an Bord holen wiirden, um ope-
rative Prozessoptimierungen ent-
sprechend friiher anzugehen.

Organisieren sich die Banken erst ein-
mal in einem Pool und wird von dort
das S6-Gutachten — nebenbei auf Basis
einschlagiger, fiir Banken relevanter
Rechtsvorschriften! — verordnet, befin-
den sich die betroffenen Unternehmen
in der Regel in einer sehr angespannten
Liquiditatssituation, nicht selten sogar in
akutester Liquiditatsnot, im Gbrigen wird
die Gutachtertatigkeit jetzt parallel zum
notleidenden operativen Geschaft mit
groBter Hektik und maximaler Bean-
spruchung des Managementteams
durchzufiihren sein. Viele kurze Néachte
sind vorprogrammiert, was die Qualitat
der Arbeit nicht zwingend erhéhen
muss.

Nach unserer Erfahrung sind die meis-
ten Gutachten handwerklich sehr or-
dentlich erarbeitet, insbesondere was
die integrierten Rechenwerke GuV,
Bilanz und Cash Flow betrifft. Nicht
selten sehen wir gleichwohl Ergan-
zungs- und/oder Detaillierungsbedarf
im leistungswirtschaftlichen Teil: Biswei-
len sind Gutachten eher diinn aufge-
stellt, wenn es um die belastbare Herlei-
tung und Quantifizierung von Sanie-
rungsmaBnahmen (sowohl auf der Ab-
satz- als auch Kostenseite) auf der Zeit-
achse geht. Fur den Interim Manager als
CRO ist ja gerade dieser Teil von he-
rausragender Bedeutung, insoweit der
CRO nicht nur als ,Uberbringer von
Zahlenwerk” an die Banken verstanden
wird (was wiederum leider von einigen
Unternehmern so gesehen wird).

Den Interim CRO rechtzeitig
einbinden

Weswegen es zu begriiBen ware, wenn
erstens der Unternehmer selber und
friihzeitig eine Unternehmensanalyse im
Sinne des S6-Gutachten initiieren wiirde
und er gleichzeitig veranlasste, dass die
ausfiihrende Beratungsgesellschaft von
einem restrukturierungserfahrenen
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gesteuert und unterstiitzt wird. Fir den
Unternehmer geht es darum, vom Ge-
jagten zum Jager (des Erfolgs!) zu wer-
den, fiir den Interim CRO um nicht we-
niger als darum, sich als zukinftiger
JUmsetzer” vollumfanglich mit dem im
Gutachten dokumentierten Sanierungs-
plan identifizieren zu kénnen.

Welchem Herrn dient der CRO?

Auf die Frage, wer ihr Kunde sei, ant-
worten S6-Gutachten-Berater und auch
Interim CROs nicht selten mit ,ja die
Banken natiirlich”. Wir schatzen diesen
Reflex als bedenklich ein. Ungeachtet
dessen, wer einen Sanierungsprozess
initiiert, muss klar sein, dass zahlender
Auftraggeber der jeweilige Unterneh-
mer ist. Berater und Interim Manager
haben im Interesse des Unternehmens
zu wirken, dabei verlangt niemand von
ihnen, ,weichgesplilt” daherzukommen.
Das Vertrauensverhdltnis Unterneh-
mer/Interim CRO ist nun einmal von
zentraler Bedeutung fiir einen Sanie-
rungserfolg, und - nur wer den Blick
immer auf den Erfolg des Unterneh-
mens am Markt richtet, wird gute Arbeit
machen und vermeiden kénnen, dass er
im Laufe des Sanierungsprozesses von
der einen und/oder anderen Seite in-
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Die Umsetzung: Stunde der Wahrheit

Nur mit dieser Haltung kann der Interim
CRO seine — in der Regel freilich etwas
langere — Stunde der Wahrheit (die in
der Umsetzung des Sanierungspro-
gramms, dessen integrierter Bestandteil
eine  SWOT-Analyse darstellen wird)
erfolgreich meistern. Kernpunkt der
Umsetzung ist die Aufgabe, das Unter-
nehmen leistungswirtschaftlich auf dem
richtigen Umsatz- und Kostenniveau
neu aufzstellen, um von einer gestark-
ten Basis mit optimierten Prozessen neu
zu wachsen und gegen ubliche Markter-
schitterungen besser gewappnet zu
sein. Dazu gehort selbstverstandlich
auch eine geschaftsadaquate Finanzie-
rungsstruktur. RegelmaBig stoBen unse-
re CROs auf diese Kernhandlungs-
potenziale:

1. Ergebnissituation seit geraumer Zeit
wenigstens zu schwach, kein Spielraum
fir Fahrten in rauhen Gewassern, damit
auch kein Liquiditatsspielraum  fiir
Wachstum.

2. Working Capital Bedarfe sind un-
glnstig/nicht  ausreichend finanziert
(Verluste der Vergangenheit wurden aus

Konsequenz steht selbst bei ausgegli-
chener oder sogar leicht positiver Er-
gebnissituation nicht ausreichend Liqui-
ditat zur Verfligung), insgesamt zu we-
nig Konsequenz mit Blick auf das Ma-
nagement der Treiber fiir Working Capi-
tal (Debitoren- & Kreditorenmanage-
ment, Supply-Chain-Prozesse).

3. Identifizierung und Eliminierung
der Verlustbringer auf den Ebenen
Produkt und Kunde (an dieser Stelle ist
spatestens in die Tiefen des ERP-
Systems einzusteigen), hier werden
Themen wie Wertanalyse, ,Gleichteile- /
Plattformstrategie” und Produktvarian-
tenvielfalt relevant.

4. Prozessvielfalt und gewachsene,
komplexe Unternehmens- und Ent-
scheidungsstrukturen. Thema auch
hier: Transparenz iber die Unterneh-
menssituation innerhalb des Manage-
ment Teams, auf Ebene Abteilung in-
nerhalb und auBerhalb der Fertigung
besteht nicht selten Unklarheit tber
Werttreiber und KPIs. In diesem The-
menbereich ist auch die notwendige
Frage zu beantworten, ob Schliisselper-
sonen die richtige Arbeit an der richti-
gen Stelle verrichten.
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Ganz ,nebenbei” kommt dem Interim
CRO (darf sehr gerne auch eine Dame
sein!), der idealerweise als Organ auf Zeit
mit einer konkreten Zustandigkeit (z.B.
COO/CFO) eingebunden ist, eine we-
sentliche Rolle mit Blick auf die Modera-
tion sehr unterschiedlicher Interes-
sen/Parteien zu (Banken, Gesellschafter,
Kreditversicherer, Rechtsberater, M&A-
Berater, im Einzelfall ist auch ein Treu-
hander mit von der Partie).

Vertrauenswiirdigkeit, Authenzitit,
Berechenbarkeit, Fiilhrungsfihigkeit
und ~wille, Respekt vor Unternehmer-
tum

Dies sind die Personlichkeits-
Eigenschaften, die in diesem besonderen
Spannungsverhdltnis von herausragen-
der Bedeutung sind. ,Adaptiertes” Fih-
rungsverhalten, personen- und situa-
tionsbedingt (mal direktiv, mal koopera-
tiv), runden das CRO Profil ab. Damit
wird klar: Die Restrukturierung eines Un-
ternehmens ist immer eine Teamleistung
externer und interner Player, der CRO ist
Teil dieses Teams. Besonders wichtig aus
Sicht der MSP Partner: Respekt vor un-
ternehmerischer Leistung. Alle Unter-
nehmer, fiir die wir arbeiten durften und
dirfen, haben viel geleistet und wollen

und werden weiterhin viel leisten. Wenn
wir als CROs dafiir den gebuhrenden
Respekt haben, gewinnen wir Vertrauen
und helfen Unternehmern, die Krise
buchstablich als Chance zu sehen, und —
befliigeln so schlussendlich den Sanie-
rungserfolg!

Das Finale: Den Staffelstab
uibergeben

Als CRO’s begleiten wir Unternehmer in
der Regel zwischen 12 und 18 Monate.
Gleichzeitig wissen wir, dass eine nach-
haltige Restrukturierung nicht selten
langere Zeitrdume in Anspruch nimmt.
Weswegen der Fahigkeit und dem Wil-
len (!) des CROs zur geordneten Staffel-
stabibergabe eine zentrale Bedeutung
zukommt: Unser Mandatsende darf
nicht zu einem Bruch in der mittelfristi-
gen Sanierung fiihren. Wenn der ehe-
malige CRO in der nachsten Phase des
Unternehmens sogar eine Rolle in ei-
nem Beirat des Unternehmens findet,
ware dies ein exzellenter Qualitatsaus-
weis flir unsere Arbeit!

Schreiben Sie uns, teilen Sie mit uns Ihre
Erfahrungen als CRO, aus unserer Sicht
bleibt das Restrukturierungsgeschaft
weiterhin hoch spannend!
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