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Einfahrung

A. Einfihrung
1. Untersuchungsdesign

Die zunehmende Komplexitat und Dynamik der wirtschaftlichen Veranderungen
erfordern von den Unternehmen verstérkt die Fahigkeit, sich neuen Marktentwick-
lungen anzupassen. Reagieren die unternehmerisch Verantwortlichen nur verzo-
gert oder gar nicht, geraten die Unternehmen i.d.R. in eine existenzbedrohende
Situation — die Unternehmenskrise. Die hohe Zahl der Unternehmensinsolvenzen
verdeutlicht, dass viele Unternehmen diese negative Unternehmensentwicklung
letztlich nicht mehr umkehren kénnen. Das Krisen- und Turnaround-Management
scheitert und das Krisenunternehmen wird aufgeldst. Ziel der vorliegenden Unter-
suchung ist, Anhaltspunkte zu finden, weshalb der Turnaround-Prozess in einigen

Krisenunternehmen positiv und in anderen wiederum negativ verlauft.

Im Rahmen der Untersuchung wurden 1.435 deutsche Krisen- und Turnaround-
Experten angesprochen, die sich auf die Betreuung von kleinen und mittleren Kri-
senunternehmen spezialisiert haben. Die Befragten wurden auf der Grundlage
einer intensiven Marktrecherche ausgewahlt und verfligen iber groRe Erfahrung,
spezialisiertes Know-how, begleiten KMU eng im Turnaround-Prozess und erhal-
ten somit detaillierten Einblick in die organisatorischen und unternehmerischen
Veranderungsbemihungen. AuRerdem offneten zwei Kooperationspartner ihre

Netzwerke flr die Befragung.

Angeschrieben wurden somit Unternehmensberater, Sanierungsbetreuer aus
Kreditinstituten, Mitarbeiter der betriebswirtschaftlichen Beratungen der Hand-
werkskammern sowie der Industrie- und Handelskammern, Interimsmanager,
Steuerberater/Wirtschaftspriifer sowie Insolvenzverwalter/Rechtsanwalte. Alle be-
fragten Krisenexperten wurden gebeten, den Fragebogen anhand eines konkre-
ten Praxisfalls zu beantworten. An die Auswahl des jeweiligen Praxisfalls wurden
zwei Bedingungen gestellt: Erstens musste es sich bei dem Krisen- bzw.
Turnaround-Unternehmen um ein Unternehmen mit weniger als 500 Beschaftig-

ten handeln. Zweitens durfte der verantwortliche Unternehmer wahrend der

www.Unternehmer-Turnaround.de
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Turnaround-Bemuhungen nicht von seiner Leitungsfunktionen entbunden, d.h.
von einer dritten Person ersetzt worden sein.

Von den 1.435 Krisenexperten beantworteten 241 den Fragebogen, so dass sich
eine Rucklaufquote von 16,8% ergibt. Aufgrund mangelnder Qualitat z.B. wegen
fehlender Einzelseiten aufgrund von Ubertragungsfehlern, zu vieler Freilassungen
oder weil sie deutlich nach Einsendeschluss eingereicht wurden, mussten 23
Fragebdgen ausgeschlossen werden. Letztendlich wurden 218 Fragebdgen in die
statistische Auswertung Ubernommen. Die Riicklaufquote der ausgewerteten

Fragebdgen belauft sich somit auf 15,2%.

Von den 218 empirischen Fallstudien beziehen die meisten Befragten (knapp
40%) ihre Antworten auf KMU mit einer Grof3e von 10-49 Mitarbeitern. Ein Drittel
der Befragten stellt KMU mit 50-249 Beschéftigten vor, 17% der Fragebdgen be-
fassen sich mit Unternehmen mit weniger als 10 Mitarbeitern und die kleinste
Gruppe untersuchter KMU hat zum Zeitpunkt der Unternehmenskrise zwischen
250 und 499 Mitarbeiter. Einen ausfiihrlichen Uberblick iiber die quantitativen

Strukturmerkmale der untersuchten KMU bietet die folgende Grafik.

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

Primarmerkmal ,, Anzahl der Beschaftigten*“

Beschéftigte 1-9 10-49 50-249 250-499
Nennungen 36 86 69 27
Angabe in Prozent 16,5% 39,4% 31,7% 12,4%

Sekundarmerkmal ,, Héhe des Umsatzes*

Umsatz < 1 Mio. € 1-10 Mio. € 10-50 Mio. € > 50 Mio. €
Nennungen 39 101 54 24
Angabe in Prozent 17,9% 46,3% 24,8% 11%

Von den analysierten Praxisfallen stammen die Halfte (51%) von Unternehmens-
beratern, 27% von Spezialisten aus Sanierungsabteilungen bzw. Workout Groups

deutscher Kreditinstitute, 14% von betriebswirtschaftlichen Beratern von IHK und

© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
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HWK und 5% von Interimsmanagern. Die Ubrigen Expertengruppen wie Steuer-
berater/Wirtschaftspriifer und Insolvenzverwalter/Rechtsanwalte wurden zusam-

mengefasst und beschreiben gemeinsam etwa 4% der untersuchten KMU.
2. Lernen im Turnaround

Ziel eines nachhaltigen Turnaround-Managements in KMU ist, die Wettbewerbs-
fahigkeit des Krisenunternehmens kurzfristig wieder her- und langfristig wieder
sicherzustellen. Dabei ist der Unternehmens-Turnaround als ein ,Prozess einer

! zu verstehen. Um dieses Ziel zu er-

Wendung aus der Krise hin zum Besseren
reichen, mussen sowohl die Fahigkeiten der verantwortlichen Unternehmer als
auch des gesamten Unternehmens wéhrend des Turnaround-Prozesses verbes-
sert werden. Hierzu ist es notwendig, dass individuelle und organisationale Lern-
und Veranderungsprozesse auf strategischer und operativer Ebene angestof3en

werden, um nicht an der Unternehmenskrise zu scheitern.

Aus den Fehlern und den Problemen der Vergangenheit zu lernen ist in dieser
Unternehmenssituation eine der zentralen Bedingungen fir die betroffenen Un-
ternehmer und Beschéftigten. Insbesondere der Einfluss des unternehmerischen
Lernens auf den Turnaround-Erfolg eines KMU ist hoch. Verénderungen des
Verhaltens z.B. in der Mitarbeiterfiihrung und der Entscheidungsfindung sowie bei
den Eigenschaften und Fahigkeiten des Unternehmers beschreiben den notwen-
digen ,Unternehmer-Turnaround®, der in dieser Untersuchung als Voraussetzung

fur den erfolgreichen Unternehmens-Turnaround angesehen wird.

Dennoch kann der Turnaround von KMU nicht als alleinige Aufgabe des Unter-
nehmers verstanden werden. Vielmehr ist der Turnaround von KMU eine ge-
meinschattliche (Lern-)Herausforderung, der sich der Unternehmer und alle Be-
schéftigten des Unternehmens stellen missen. Als ein wirkungsvolles Konzept
zur Gestaltung dieser gemeinschaftlichen Veranderungsprozesse in Unterneh-
men hat sich das ,organisationale Lernen“ etablieren kdnnen. Organisationales
Lernen im Turnaround wird im Folgenden in Anlehnung an Probst/Biichel (1998)

verstanden als ,Prozess der Veranderung der organisationalen Wissensbasis, die

! Pinkwart (2000), S. 165; ebenso Pinkwart et al. (2005), S. 47; Kolb (2006), S. 35 ff.

www.Unternehmer-Turnaround.de
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Verbesserung der Problemldsungs- und Handlungskompetenz sowie die Verén-
derung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fir Mitglieder der Organisati-
on“2. Ziel des organisationalen Lernens im Turnaround von KMU ist, die
Leistungs- bzw. Wetthewerbsfahigkeit sowie die Steuerbarkeit des Krisenunter-

nehmens innerhalb eines begrenzten Zeitraums deutlich zu verbessern.?

Allerdings sind sowohl die individuellen als auch die organisationalen Lernpro-
zesse nicht unmittelbar zu beobachten.* Beobachtbar ist vielmehr das
Lernverhalten bzw. die Lernorientierung eines Unternehmers und eines
Unternehmens vor einem bewusst eingeleiteten oder von auf3en
aufgezwungenen Lernprozess. Beobachtbar ist desgleichen das Lernverhalten
bzw. die Lernorientierung dieses Unternehmers und dieses Unternehmens nach
dem Lernprozess. In Anlehnung an Albach (1999) kann somit formuliert werden:
Lernen im Turnaround von KMU hat dann stattgefunden, wenn sich das
Verhalten eines Unternehmers und seines Unternehmens am Markt durch den
Lernstimulus einer Unternehmenskrise im Turnaround-Prozess verandert und das

neue Verhalten zu einer hoheren Unternehmensleistung fuhrt, welche den

E8FH%‘?§%'E‘%8&&L€?F%’%}H}§IE %jSF}ﬁf%;etzung fur individuelle und organisatori-

sche Verhaltensveranderungen.® Anhand von Merkmalen des Lernverhaltens
kénnen die Voraussetzungen und die Charakteristika des individuellen und orga-
nisationalen Lernens zu den zwei Zeitpunkten erfasst und damit Rickschlisse

auf das Ausmal des jeweiligen Lernprozesses gezogen werden.

2 probst/Biichel (1998), S. 17.

3 Vgl. Thom (1992), S. 1478.

*vgl. Zimbardo (1995), S. 263; Scheff (2001), S. 11; Grant (1996), S. 110 f.; Albach (1999b), S. 55.
® Albach (1999b), S. 55.

° vgl. Scheff (2001), S. 11.
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Anhand des Strategie-Implementierungs-Portfolios kann dargestellt werden,’
dass ein nachhaltiges Turnaround-Management darin bestehen sollte, die Vor-
aussetzungen und Bedingungen organisationaler Lernprozesse in den Krisenun-
ternehmen zu verbessern. Durch diese Veranderungen erhéht sich nicht nur die
aktuelle, sondern auch die zukiinftige Anpassungsfahigkeit und —bereitschaft des
gesamten Unternehmens und damit auch dessen Uberlebensfahigkeit. Denn in
Zeiten des permanenten Wandels wird Lernen zu einer erfolgskritischen Bedin-
gung, um krisenhafte Entwicklungen friihzeitig zu erkennen und entsprechende

Gegenmalinahmen einzuleiten.

Zusammengefasst heildt dies, dass dem individuellen Lernverhalten des Unter-
nehmers und dem organisationalen Lernverhalten des Unternehmens eine grofie
Bedeutung im Turnaround von KMU zukommen musste. Entsprechend musste
auch ein nachhaltiges Turnaround-Management von KMU Aspekte des Lernens
beinhalten. Dies ansatzweise zu Uberprifen, ist das Ziel der vorliegenden

Untersuchung.

” In Anlehnung an Kolb/Heinemann (2004), S. 684; Pinkwart et al. (2006), S. 82.

© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
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B. Lernverhalten der Unternehmer in Krise und Turnaround
1. Eigenschaften und Fahigkeiten der Unternehmer

Bewertung des Unternehmens

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer kennt die Starken und Schwéachen seines
Unternehmens genau.

Trifft nicht zu 23,4 % /51 UN

Trifft eher nicht zu 37,2 % /81 UN

]
]
Teils/teils - 14,7 % / 32 UN
Trifft eher zu - 19,3 % /42 UN
Trifft zu . 50% /11 UN
Keine Angabe | 0,5% /1 UN
n=218

Im Rahmen der Untersuchung wurde u.a. danach gefragt, ob der Unternehmer
die Starken und Schwéachen seines Unternehmens kennt. Zu Beginn des Turna-
rounds ist festzustellen, dass die Unternehmer z.T. erhebliche Wissensdefizite
haben. Mehr als 60% der Unternehmer kénnen nur unzureichend lber das unter-
nehmensindividuelle Starken- und Schwachenprofil Auskunft geben. Lediglich je-
der zwanzigste Unternehmer kennt sein Unternehmen und damit auch die Star-
ken und Schwachen der zur Verfiigung stehenden Ressourcenbasis. In knapp
20% der Falle wird die Frage mit , Trifft eher zu“ beantwortet, so dass davon aus-
zugehen ist, dass der Unternehmer Uber sein Unternehmen weitgehend informiert
ist. Die unternehmerische Fahigkeit zur kritischen Analyse und Bewertung

des eigenen Unternehmens besteht zu Beginn des Turnarounds nur unzu-

reichend.
© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
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Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Der Unternehmer kennt die Starken und Schwachen seines
Unternehmens genau.
1,9% /1 UN
Bi2%/10n

Trifft nicht zu

. . 16,7 % /9 UN
Trifft eher nicht z '
ENErNICNL2U 3 5 06 /3 UN

37,0% /20 UN

Teils/teils - 7,0% /6 UN

. 31,5% /17 UN
Trifft eher zu .

EENRZ]/ 36 UN

. 13,0% /7 UN
Trifft zu 46,5 % [0

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Wahrend zu Beginn des Turnarounds noch betréchtliche Méangel in der unter-
nehmerischen Fahigkeit zur realistischen Unternehmensbewertung bestanden,
kann zum Ende des Turnaround-Prozesses eine qualitative Verbesserung kons-
tatiert werden. Mittlerweile kennen mehr als 70% aller Unternehmer die Stéarken
und Schwéchen ihres Unternehmens gut. Allerdings muss hervorgehoben wer-
den, dass im Vergleich zwischen erfolgreichen und erfolglosen Unternehmern
insbesondere erstere eine stark ausgepragte Fahigkeit zur Einschatzung der
Qualitéat des eigenen Unternehmens aufweisen. Fast 90% der erfolgreichen Un-
ternehmer sind sich Uber die Starken und Schwéachen gréRtenteils im Klaren.
Demgegenuber verfigen nur etwa 45% der erfolglosen Unternehmer ber einen
vergleichbaren Kenntnisstand. Mehr als die Halfte der erfolglosen Unterneh-
mer lassen weiterhin eine realitdtsnahe Charakterisierung des eigenen Un-

ternehmens vermissen.

www.Unternehmer-Turnaround.de
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Kritikfahigkeit der Unternehmer

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer reagiert nicht auf Vorschlage und Kritik der
Familie bzw. Mitarbeiter.

Trifft nicht zu . 7,3% /16 UN
Trifft eher nicht zu - 16,1 % / 35 UN
Teils/teils - 17,0 % / 37 UN
Trifft eher zu _ 33,5% /73 UN
Trifft zu _ 24,8 % / 54 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN

n=218

Im Folgenden wird die Kritikféhigkeit der Unternehmer analysiert, um festzustel-
len, wie die Unternehmer in einer personlich und wirtschaftlich schwierigen Situa-
tion auf Kritik und Verbesserungsvorschlége seitens der Familie bzw. der Mitar-
beiter reagieren. Es zeigt sich zu Beginn des Turnarounds, dass die Unter-
nehmer nur unzureichend auf unternehmensinterne Anregungen eingehen.
Bei fast 60% der beobachteten Unternehmer verweigert die Mehrheit interne
DenkanstdRe und Ideen. Lediglich ein Viertel der Unternehmer zeichnet sich zu
diesem Betrachtungszeitpunkt durch eine gute Kritikfahigkeit aus.

© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
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Turnaround-Ende

Der Unternehmer reagiert nicht auf Vorschlage und Kritik der Familie
bzw. Mitarbeiter.
5,7 % /3 UN

Trifft nicht zu 22,4 % /19 UN

28,3 % /15 UN

T ener et 21 | .5 /31 UN

37,7 % /20 UN

[Ristels I 21296 / 18 UN

24,5 % /13 UN

Lt ener 2y I 15.3% /13 UN

= 3,8%/2 UN
it zu B 27 %/ auN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

Wird zum Ende des Turnarounds nochmals die Kritikféahigkeit der Unternehmer
untersucht, so zeigt sich, dass erfolgreiche Unternehmer konstruktiver auf un-
ternehmensinterne Vorschlage bzw. Kritik reagieren als gescheiterte Unter-
nehmer. Etwa 60% der erfolgreichen Unternehmer stehen internen Vorschlagen
oder Kritik aus dem Kreise der Familie bzw. der Mitarbeiter positiv gegeniber,
wohingegen eine vergleichbare Kritikfahigkeit nur bei 34% der erfolglosen Unter-
nehmen vorhanden ist. Allerdings zeichnen sich 28% (20%) der erfolglosen (er-
folgreichen) Unternehmer immer noch durch mangelnde Kritikféahigkeit aus. Au-
Berdem muss betont werden, dass fiir 38% und damit die gréRte Gruppe der ge-
scheiterten Unternehmer keine eindeutige Aussage getroffen werden kann. In
diesen Fallen scheint der/die Vorschlagende bzw. der Inhalt des Vorschlags deut-
lichen Einfluss auf das Reaktionsverhalten des betroffenen Unternehmer zu neh-

men.

www.Unternehmer-Turnaround.de
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Unternehmerische Schwachen

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer kennt seine personlichen Schwéachen (z.B.
Fuhrungsverhalten, kaufm. / techn. Fachwissen).

Trifft nicht zu 25,2 % /55 UN

Trifft eher nicht zu 31,7 % /69 UN

]
I
Teils/teils - 18,3 % / 40 UN
Trifft eher zu - 17,0 % / 37 UN
Trifft zu - 7,3% /16 UN
Keine Angabe | 0,5% /1 UN
n=218

Von Interesse ist nicht nur das Wissen des Unternehmers Uber sein Unterneh-
men, sondern auch die Fahigkeit, die eigenen Schwachen einschatzen zu kén-
nen. Zu Beginn des Turnarounds sind berechtigte Zweifel an der Fahigkeit
zur kritischen Selbsteinschéatzung der Unternehmer angebracht. Denn die
empirische Untersuchung zeigt, dass nicht einmal jeder zehnte Unternehmer tiber
die eigenen persénlichen Schwachen z.B. im Bereich des Fiihrungsverhaltens
oder des kaufmé&nnischen bzw. technischen Know-hows im Bilde ist. 17% der Un-
ternehmer sind in der Lage ihre persodnlichen Schwéchen einigermaf3en gut zu
beurteilen. Der groRen Mehrheit der Unternehmer muss aber eine mangelnde
Fahigkeit zur kritischen Selbstreflexion zugewiesen werden. In Zahlen ausge-
druckt heil3t dies, dass nahezu 60% der Unternehmer die eigenen Schwéchen
nur unzureichend kennen. Dies hat zur Folge, dass sich die Unternehmer nicht
gezielt weiterbilden oder Aufgabenbereiche, in denen sie Schwéchen haben,

nicht delegieren kdnnen.

© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
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Turnaround-Ende

Der Unternehmer kennt seine persdnlichen Schwéachen (z.B.
Fuhrungsverhalten, kaufm. / techn. Fachwissen).
11,1%/6 UN

Trifft nicht zu 0.0%/0 UN

. . 37,0% /20 UN
Trifft eher nicht zu _ 12,8 % /11 UN
25,9 % /14 UN

Tellsfteils I 19,8 9% /17 UN

20,4 % /11 UN

Trifit eher zu N 34,9 %/ 30 UN

5,6 % /3 UN

Ui I 3269 / 28 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Wahrend des Turnarounds verandert sich die Fahigkeit bzw. das Wissen
der Unternehmer Uber die eigenen Starken und Schwéachen z.T. sehr deut-
lich. Da wiederum deutlich Unterschiede zwischen dem Verhalten der Unterneh-
mer in erfolgreichen und fehlgeschlagenen Turnaround-Vorhaben bestehen, wer-
den die Untersuchungsergebnisse entsprechend aufgeschlisselt. So verdeutlicht
die Grafik die Ungleichverteilung in der Qualitét der Selbsteinschatzung der Un-
ternehmer sehr anschaulich. Die befragen Krisenexperten geben an, dass sich zu
diesem Zeitpunkt mehr als zwei Drittel der erfolgreichen Unternehmer ihrer Stér-
ken und Schwéachen bewusst sind. Fast 50% der gescheiterten Unternehmer sind
dies nicht. Sie kdnnen oder wollen ihr persénliches Starken-Schwachen-Profil
nicht kennen und sind damit deutlich starker in dieser Gruppe vertreten als die er-

folgreichen Unternehmer, von denen sich nur knapp 13% &ahnlich verhalten.

www.Unternehmer-Turnaround.de
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Beratungsresistenz

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer gibt sich beratungsresistent.
Trifft nicht zu 20,6 % /45 UN

Trifft eher nicht zu 17,4 % / 38 UN

]
]
Teils/teils - 13,8 % / 30 UN
Trifft eher zu _ 24,3 % / 53 UN
Trifft zu _ 23,4 % /51 UN
Keine Angabe | 0,5% /1 UN
n=218

Unternehmern in kleinen und mittleren Unternehmen eilt allgemein der Ruf vor-
aus, Beratungsdienstleistungen nur sehr zdgerlich und mit groRer Skepsis anzu-
nehmen. Diese kann insbesondere in Krisen- und Turnaround-Situationen die
Kooperation mit Unternehmensberatern erschweren, die i.d.R. aufgrund ihres
fachlichen Know-hows und ihrer Objektivitat eine wichtige Unterstitzung in dieser
schwierigen Phase sein kdnnen. Eine generelle Beratungsresistenz von Un-
ternehmern in kleinen und mittleren Unternehmen kann zu Beginn des Tur-
narounds nicht bestatigt werden. Zwar werden einerseits fast 50% der Unter-
nehmer als beratungsresistent beschrieben, andererseits sind nahezu 40% der
betroffenen Unternehmer Unternehmensberatern gegeniiber aufgeschlossen und

kénnen demnach nicht als beratungsresistent eingestuft werden.
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Turnaround-Ende

Der Unternehmer gibt sich beratungsresistent.

14,8 % / 8 UN

Trifft nicht zu 52,3 % / 45 UN

i = 25,9 % /14 UN
T eher nict 24 - R 0.1 % /25 UN

Teils/teils 22,2% /12 UN
N w05 % /9 UN

Trifft eher zu B 7.0%/6UN

14,8% /8 UN

22,2% /12 UN

iz Bi2%/1un

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Zum Ende eines erfolgreichen Unternehmens-Turnarounds hat sich die Einstel-
lung der Unternehmer gegeniiber Unternehmensberatern stark verbessert. Mehr
als 80% der erfolgreichen Unternehmer wird beratungsresistentes Verhalten ab-
gesprochen. Deutlich geringer fallen die empirischen Werte fiir erfolglose Unter-
nehmer aus, denen lediglich in 40% der Falle keine Bewertungsresistenz attes-
tiert wird. Auf3erdem muss auch festgehalten werden, das mit 37% der erfolglo-
sen Unternehmer ein fast gleichgrof3er Anteil weiterhin Beratungsdienstleistungen
ablehnt. Dies trifft ebenfalls auf weniger als 10% der erfolgreichen Unternehmer
zu. Erfolgreiche Turnaround-Unternehmer sind gegeniiber Unternehmens-
beratern aufgeschlossener als erfolglose Unternehmer.

www.Unternehmer-Turnaround.de
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Unterstitzung durch Krisenexperten

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer meint, sein Unternehmen ohne Unterstiitzung
eines Krisenexperten aus der Krise fihren zu kdnnen.

Trifft nicht zu _ 25,7 % /56 UN
Trifft eher nicht zu - 15,6 % / 34 UN
Teils/teils - 9,2 % /20 UN
Trifft eher zu _ 23,9 % /52 UN
Trifft zu _ 25,2 % / 55 UN
Keine Angabe | 0,5% /1 UN

n=218

Wahrend die Frage zuvor ganz allgemein die Einstellung der Unternehmer von
KMU zu Unternehmensberatern erértert hat, bezieht sich die folgende Fragestel-
lung konkret auf den aktuellen Einsatz des Krisenexperten. So sind fast 50% der
Unternehmer zu Beginn des Turnarounds der Meinung, auch ohne die Unterstit-
zung eines Krisenexperten den Turnaround ihres Unternehmens erfolgreich
schaffen zu kdnnen. Allerdings vertreten auch mehr als 40% die gegensétzliche
Ansicht, dass ein Krisenexperte als sinnvolle Unterstiitzung anzusehen ist. Folg-
lich ist zu konstatieren, dass die annahernde Gleichverteilung der Antworten

keine Tendenzaussage in diesem Punkte zul&sst.

Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Aus Sicht des Unternehmers war die Unterstiitzung eines
Krisenexperten zur Krisenbewaltigung notwendig.

9,3%/5UN

Trifft nicht zu I 1.2% /1 UN

14,8 %/ 8 UN

Trifft eher nicht zu 0.0% /0 UN

18,5 % /10 UN

Teils/teils l 23%/2 UN

27,8 % /15 UN

Trifft eher zu I 22,19 /19 UN

29,6 %/ 16 UN

Trifft zu 74,4 % | 64 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Zum Ende des Turnarounds l8st sich diese Gleichverteilung der Antworten auf.
Dies kann sehr gut an der Einstellung der erfolgreichen Turnaround-Unternehmer
illustriert werden. Sie vertreten zu diesem Zeitpunkt eindeutig die Ansicht, dass
die Unterstiitzung eines Krisenexperten zur Gestaltung des Turnarounds notwen-
dig war. Die Zustimmung erreicht mehr als 90% und veranschaulicht, dass die
Unternehmer den Nutzen des turnaround-spezifischen Know-hows der Krisenex-
perten fir den Verlauf des Turnarounds erkannt haben. Immerhin schlieBen sich
fast 60% der erfolglosen Unternehmer dieser Ansicht an, auch wenn der Einsatz
des Krisenexperten nicht von Erfolg gekront war. Somit kann das Fazit gezogen
werden, dass die Unternehmer die Unterstitzung durch Krisenexperten po-
sitiv einschatzen.
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2. Willensbildung der Unternehmer

Unternehmerisches Gespur

Turnaround-Beginn

Bei wichtigen Entscheidungen ist unternehmerisches Gespur
(Bauchgefiihl) der wichtigste Einflussfaktor.

Trifft nicht zu I 2,8% /6 UN

Trifft eher nicht zu 9,6 % /21 UN

Teils/teils 12,4 % / 27 UN

e [ oo

Trifft zu 39,4 % /86 UN

Keine Angabe 0,5%/1UN

n=218

Im Rahmen der Willensbildung bzw. des Entscheidungsprozesses der Unterneh-
mer ist eines von flinf abgefragten Kriterien, welche Rolle das ,intuitive Bauchge-
fuhl* in der Entscheidungsfindung spielt. Die Bewertung, ob zum Anfang des
Turnarounds das unternehmerische Gespir bei wichtigen Entscheidungen in
KMU der wichtigste Einflussfaktor ist, wird in der vorstehenden Grafik abgebildet.
Hieraus leitet sich ab, dass sich fast drei Viertel der Unternehmer bei wichti-
gen (strategischen) Entscheidung mafgeblich auf ihre Intuition verlassen.
Nur jeder zehnte Unternehmer favorisiert eine eher rationale Entscheidungsfin-

dung.

Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Bei wichtigen Entscheidungen ist unternehmerisches Gesplr
(Bauchgefuihl) der wichtigste Einflussfaktor.
14,8 % /8 UN

Trifft nicht zu _ 12.8%/ 11 UN

. . 7,4% /4 UN
Trifft eher nicht z ‘
enhernic u 45,3 % / 39 UN

42,6 % /22 UN

Teilsfteils I 25,6 % / 22 UN

20,4 % /11 UN

Trifft eher zu
B 0%/ 12UN

14,8% /8 UN

ey B 23%/20n

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Den Status eines elementaren Einflussfaktors hat das unternehmerische
Gespur bzw. das Bauchgefiihl der Unternehmer im Laufe des Turnaround-
Prozesses weitgehend verloren. Dariiber hinaus zeigt sich, dass der Trend zur
reflexiveren Entscheidungsfindung in erfolgreichen KMU groRer ist als in erfolglo-
sen. Lediglich 16% der erfolgreichen Unternehmer verlassen sich bei wichtigen
Entscheidungen weiterhin auf ihre Intuition. Im Falle von fehlgeschlagenen Turna-
round-Vorhaben belauft sich der Wert hingegen auf mehr als 35%. Noch deutli-
cher wird die reflexivere Entscheidungsfindung erfolgreicher Unternehmer, wenn
untersucht wird, wie hoch der Anteil derjenigen Unternehmer ist, die sich nicht
mehr auf ihre Intuition verlassen wollen. Dies sind nahezu 60% der erfolgreichen

Unternehmer im Vergleich zu 22% der gescheiterten Unternehmer.
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Alleinige Entscheidungsfindung

Turnaround-Beginn

Wichtige Entscheidungen werden allein vom Unternehmer
getroffen.

Trifft nicht zu . 6,0 % /13 UN

Trifft eher nicht zu . 6,9 % /15 UN

Teils/teils - 9,2 % /20 UN

Trifft eher zu 22,0 % /48 UN

Keine Angabe 0,9% /2 UN

n=218

AuRerdem ist abgefragt worden, ob wichtige Entscheidungen allein vom Unter-
nehmer getroffen werden. Die empirische Erhebung kommt zu dem Ergebnis,
dass in mehr als der Halfte der untersuchten Krisen- und Turnaround-
Unternehmen diese Aussage zutrifft und in weiteren 22% als eher zutreffend be-
urteilt wird. Somit ist zu Beginn des Turnarounds in mehr als drei Viertel der
untersuchten kleinen und mittleren Unternehmen ein eher patriarchalischer
Entscheidungsprozess anzunehmen, d.h. der Unternehmer trifft die wichti-
gen Entscheidungen allein. In gerade einmal 13% der Félle zieht der Unter-
nehmer eine oder mehrere Personen seines Vertrauens hinzu und erweitert so

den Kreis der Entscheider.
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Turnaround-Ende

Wichtige Entscheidungen werden allein vom Unternehmer getroffen.

7,4 % /4 UN

Trifft nicht zu _ 12.8 %/ 11 UN

13,0 % /7 UN

Trifft eher nicht zu 30,2 %/ 26 UN

259% /14 UN

Tellsfteils I 25,6 96 / 22 UN

259% /14 UN

Trifft eher zu I 22,19 /19 UN

vy 27,8 %/ 15 UN
it zu B o %/suN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Zum Ende des Turnaround-Prozesses hat sich die Struktur der Bewertung ver-
schoben. So kann hinsichtlich der alleinigen Entscheidungsfindung der Unter-
nehmer zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen KMU differenziert werden.
Dies sei im Folgenden begriindet. Bei fast 53% der Unternehmer, die ihre Ent-
scheidungen mehr oder weniger autokratisch treffen, verzeichnen die erfolglosen
Unternehmer einen deutlich hoheren Anteil als die erfolgreichen Unternehmer mit
knapp mehr als 30%. AuRerdem bemiihen sich 43% der erfolgreichen Unterneh-
mer um einen eher kooperativen Entscheidungsstil und damit erheblich mehr als
die 13% der gescheiterten Unternehmer. Relativierend muss aber noch hervor-
gehoben werden, dass ein Viertel aller Unternehmer kein stringentes Entschei-
dungsverhalten vorweisen kdnnen. In erfolgreichen Turnarounds treffen die
Unternehmer wichtige Entscheidungen seltener allein als in erfolglosen
Turnaround-Versuchen.

www.Unternehmer-Turnaround.de
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Begrundung von Entscheidungen

Turnaround-Beginn

Wichtige Entscheidungen werden immer Uber ausreichende
Analysen und Informationen begrindet.

roeicneze [T <o o
Trifft eher nicht zu _ 33,5% /73 UN
Teils/teils - 11,9 % / 26 UN
Trifft eher zu I 2,8% /6 UN
Trifft zu I 2,8% /6 UN
Keine Angabe | 0,5% /1 UN

n=218

Daruber hinaus sind die befragten Krisenexperten gebeten worden, ihr Urteil hin-
sichtlich der Art und Weise der unternehmerischen Begriindung von wichtigen
Entscheidungen abzugeben. Am Anfang des Turnaround-Prozesses der KMU
Uberwiegt das unternehmerische Verhalten, wichtige Entscheidungen ohne aus-
reichende Analysen und Informationen zu treffen. In mehr als 82% der untersuch-
ten Falle werden wichtige Entscheidungen der Unternehmer getroffen, ohne dass
eine ausreichende Informationsgrundlage vorliegt. Nur knapp 6% der Unterneh-
mer sind in der Lage, ihr wirtschaftliches Handeln plausibel und objektiv zu recht-
fertigen. Die Entscheidungsvorbereitung der Unternehmer ist zu Beginn des

Turnaround zumeist mangelhaft.

Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Wichtige Entscheidungen werden immer Uber ausreichende Analysen
und Informationen begriindet.
14,8 % /8 UN

Trifft nicht zu l 23%/2 UN

. . 35,2 % /19 UN
Trifft eher nicht z '
ENETNICNTZU 9 306 /8 UN

22,2% /12 UN

Tellsfteils I 23,39 /20 UN

25,9 % /14 UN

Trifit eher zu I 1.9 % / 36 UN

1,9% /1 UN

Trifft zu 23,3 % / 20 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Bis zum Ende des Turnarounds hat sich das analytische Fihrungsverstéandnis
der Unternehmer verandert. Wichtige Entscheidungen werden von erfolgrei-
chen Turnaround-Unternehmern zunehmend rational und objektiv getroffen.
Allerdings ist eine groflRe Diskrepanz zur Entscheidungsvorbereitung von
erfolglosen Unternehmern zu beobachten. Wéhrend sich einerseits fast 65%
der erfolgreichen Unternehmer auf eine ausreichende Informationsgrundlage be-
rufen kdnnen, kdnnen dies andererseits nicht mehr als 28% der erfolglosen Un-
ternehmer. Ahnlich stark klaffen auch die Anteile der Unternehmer auseinander,
die weiter ohne gentigend Informationen und Analysen wichtige Entscheidungen
fur das Unternehmen treffen. Die Halfte der gescheiterten Unternehmer treffen
wichtige Entscheidungen selten oder nie aufgrund von fundierten Informationen.

Ahnlich verfahrt nur jeder zehnte erfolgreiche Turnaround-Unternehmer.
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Entscheidungsalternativen

Turnaround-Beginn

Bei wichtigen Entscheidungen werden Alternativen mit den
Fuhrungskréften erarbeitet und diskutiert.

e 0 49% 176 UN
Trifft eher nicht zu _ 36,7 % / 80 UN
Teils/teils - 16,1 % / 35 UN
Trifft eher zu - 9,6 % /21 UN
Trifft zu I 2,3%/5UN
Keine Angabe | 0,5% /1 UN

n=218

Die Fuhrungskrafte in den untersuchten KMU werden zu Beginn des Turn-
arounds nur sporadisch in den Entscheidungsprozess des Unternehmers
eingebunden. Zu selten werden gemeinsam unterschiedliche Szenarien entwi-
ckelt und kritisch reflektiert. Die Entscheidungsmacht ist zu diesem Zeitpunkt der
Unternehmensentwicklung sehr stark auf den Unternehmer zugeschnitten. Der
Grof3teil der Unternehmer — mehr als zwei Drittel der Stichprobe — bindet seine
Fihrungskrafte nur unzureichend in den Entscheidungsprozess ein. Dem stehen
lediglich 12% der Unternehmern gegeniber, die gezielt das Know-how und die
Erfahrung ihrer Fuhrungskrafte im Rahmen von wichtigen Entscheidungen abru-

fen.

Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Bei wichtigen Entscheidungen werden Alternativen mit den
Fuhrungskraften erarbeitet und diskutiert.

- 16,7 % /9 UN
Trifft nicht zu - 71%/6UN

. . 24,1 % /13 UN
Trifft eher nicht z '
ENETNICNTZU 5 496 /8 UN

35,2% /19 UN

Teils/teils _ 17,6 % / 15 UN

18,5 % /10 UN

Trifit eher zu I, 3,59 /37 UN

5,6 % /3 UN

Trifft zu 22.4% /19 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Der besondere Nutzen der Teamarbeit setzt sich wahrend des Turnaround-
Prozesses verstarkt in den Kopfen der erfolgreichen Turnaround-
Unternehmer durch. Anders ist kaum zu erklaren, weshalb zwei Drittel der er-
folgreichen Unternehmer zu diesem Zeitpunkt vermehrt ihre FUhrungskréfte in die
Entscheidungsprozesse involvieren. Gerade noch 17% der erfolgreichen Unter-
nehmer schlieBen ihre Fuhrungskréfte weiterhin aus. Demgegenuber liegt der An-
teil erfolgloser Unternehmer, die sich vergleichbar verhalten, bei mehr als 40%
und damit deutlich héher. Nur ein Viertel der erfolglosen Unternehmer diskutiert
und tauscht sich im Vorfeld wichtiger Entscheidungen mit ihren Fiihrungskraften
aus. Bei einem Drittel der erfolglosen Unternehmer werden die Fuhrungskréfte

nur zum Teil eingebunden.
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Rolle der Unternehmenstradition

Turnaround-Beginn

Wichtige Entscheidungen werden unter Berufung auf die
Unternehmenstradition getroffen.

Trifft nicht zu 28,0 % /61 UN

Trifft eher nicht zu 12,8 % / 28 UN

]
]
Teils/teils - 17,0 % / 37 UN
Trifft eher zu _ 27,5 % / 60 UN
Trifft zu - 14,2 % / 31 UN
Keine Angabe | 0,5% /1 UN
n=218

Mit dieser Frage wird untersucht, welchen Einfluss traditionelles Denken auf
grundlegende Entscheidungen in KMU ausibt. Zu Turnaround-Beginn zeigt sich
eine heterogene Bewertungsstruktur. Einerseits nimmt die Unternehmenstradition
in der Entscheidungsfindung von mehr als 40% der Unternehmer nur eine unter-
geordnete Funktion ein. Andererseits muss auch konstatiert werden, das fur 42%
der beobachteten Unternehmer traditionelles Denken und Handeln wegweisend
ist. In diesen Fallen wird zukiinftiges Handeln durch vergangenheitsbezogenes
Denken (mit-)bestimmt. Uber den Einfluss der Unternehmenstradition kann
zu Beginn des Turnarounds keine einheitliche Aussage getroffen werden.

Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Wichtige Entscheidungen werden unter Berufung auf die
Unternehmenstradition getroffen.
37,0 %/ 20 UN

Trift nicht zu I 1.9 %/ 36 UN

27,8 % /15 UN

T EnSrEnt =!I 0.2 %2 LN

18,5% /10 UN

Teils/teils - 11,6 % /10 UN

11,1 % /6 UN

Trifft eher zu
B 0%/ 12UN

5,6 % /3 UN

ey B 23%/2un

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Bis zum Ende des Turnarounds hat sich der Einfluss der Unternehmenstra-
dition auf wichtige Entscheidungen verringert. Nur noch knapp 17% der er-
folgreichen und der erfolglosen Turnaround-Unternehmer berufen sich auf die
Unternehmenstradition, wenn wichtige Entscheidungen begriindet werden mis-
sen. Dies sind deutlich weniger als noch zu Beginn des Turnarounds. Spiegelbild-
lich lehnen 72% der erfolgreichen Unternehmer und 65% der gescheiterten Un-
ternehmer zum Ende des Turnarounds den Vergangenheitsbezug wichtiger Ent-
scheidungen ab. Dariiber hinaus sind keine offensichtlichen Unterschiede im Ent-
scheidungsverhalten erfolgreicher und erfolgloser Unternehmer von KMU zu er-

kennen.
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3. Einsicht der Unternehmer

Beeinflussbarkeit der Unternehmenskrise

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer meint, die Krisenentwicklung bis zu diesem
Zeitpunkt nicht beeinflussen zu kénnen.

Trifft nicht zu 25,2 % /55 UN

Trifft eher nicht zu 36,7 % / 80 UN

Teils/teils 18,3 % / 40 UN
Trifft eher zu 11,9 % / 26 UN
Trifft zu 7,8% /17 UN

n=218

Erscheint die Unternehmenskrise aus Sicht der Unternehmer beeinflussbar und
damit letztlich auch kontrollierbar oder fuhlen sich die Unternehmer der Krisen-
entwicklung hilflos ausgeliefert? Diese Frage kann mit Hilfe der Ergebnisse der
vorstehenden Grafik beantwortet werden. Knapp 20% der beobachteten Unter-
nehmer halten die Krisenentwicklung ihres Unternehmens fir weitgehend nicht
mehr beeinflussbar, weitere ca. 20% legen sich nicht fest, wahrend die Mehrheit
von mehr als 60% der Unternehmer die Ansicht vertritt, noch aktiv auf den Kri-
senprozess einwirken zu kdnnen. Somit ist zu konstatieren, dass sich die meisten
Unternehmer nicht hilflos der Unternehmenskrise ausgeliefert fuhlen. Die Mehr-
heit der Unternehmer sieht sich zu Beginn des Turnarounds eigentlich noch

im Stande, den Turnaround aus eigener Kraft schaffen zu kénnen.
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Turnaround-Ende

Der Unternehmer meint, mit einer ernsthaften Krisenbewaltigung zu
spat begonnen zu haben.
9,3% /5 UN

Trifft nicht zu _ 9.3%/8 UN

14,8 %/ 8 UN

Trifft eher nicht zu _ 12.8%/11 UN

16,7 % /9 UN

Telsels I 0% /12 N
. 31,5%/17 UN
Titnere O 2520 UN

27,8% /15 UN

ey I o % /35 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Obwohl der GroRteil der Unternehmer zu Beginn des Turnarounds die Ansicht
vertreten hat, die Krisenentwicklung durch persdnliches Engagement korrigieren
zu konnen, stellen die meisten Unternehmer zum Ende des Turnarounds
fest, dass sie mit einer ernsthaften Krisenbewaltigung zu spat begonnen
haben. Die Unterscheidung zwischen erfolglosen und erfolgreichen Turnarounds
deutet nur marginale Differenzen in der Einschatzung der jeweiligen Unterneh-
mergruppe an. So sind ca. 60% der beobachteten Unternehmer einsichtig und
erkennen zum Ende der Turnaround-Bemuhungen, dass sie sich der Unterneh-
menskrise urspriinglich nur halbherzig entgegengestellt haben. Nur eine Minder-
heit von einem Viertel der Unternehmer glaubt nach wie vor, mit der notwendigen

Ernsthaftigkeit und Zielstrebigkeit auf die Krise reagiert zu haben.
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Unternehmerische Mitverantwortung

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer fuhlte sich fiir die Krise mitverantwortlich.

Trifft nicht zu 26,1 % /57 UN

Trifft eher nicht zu 42,7 % / 93 UN

1]
1
Teils/teils - 17,0 % / 37 UN
Trifft eher zu - 8,7 % /19 UN
Trifft zu . 4,6 % /10 UN
Keine Angabe I 0,9% /2 UN
n=218

Zu Beginn des Turnarounds stellt sich die Einschatzung der beobachteten Unter-
nehmer so dar, dass sich fast 70% der Unternehmer nicht fiir die Krisenentwick-
lung ihres Unternehmens mitverantwortlich fuhlen. Dabei wird gerade das wirt-
schaftliche Handeln von KMU durch das unternehmerische Verhalten entschei-
dend gepréagt. Dieser besonderen Stellung sind sich die Unternehmer i.d.R. auch
bewusst, doch zeigt das empirische Ergebnis, dass die Bewertung der Krisensi-
tuation z.T. stark subjektiv verzerrt ist. Nur etwa jeder zehnte Unternehmer u-
bernimmt zu Beginn des Turnarounds eine gewisse Mitverantwortung fir
die existenzbedrohende Situation seines Unternehmens.
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Turnaround-Ende

Der Unternehmer flihlte sich fiir die Krise mitverantwortlich.

11,1 % /6 UN

Trifft nicht zu _ 11.6 % / 10 UN

. . 31,5% /17 UN
Trifft eher nicht z '
SNETMICt 21 N 61 0/ 7 UN

24,1 % /13 UN

Teils/teils _ 11,6 %/ 10 UN

18,5 % /10 UN

ke Y 34,996 /30 UN

14,8 % /8 UN

ey I <7/ 25 N

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Wahrend zu Turnaround-Beginn die unternehmerische Mitverantwortung noch
weitgehend abgelehnt wurde, verandert sich die selbstkritische Einstellung der
Unternehmer im Verlaufe des Turnarounds. Zwar ist ein einheitlicher Trend zu er-
kennen, die analytische Differenzierung zwischen erfolgreichen und erfolglosen
Turnaround-Unternehmern zeigt jedoch, dass zwischen diesen beiden Personen-
gruppen deutliche Unterschiede in der Intensitat festzustellen sind. So lehnen
47% der Unternehmer in fehlgeschlagenen Turnaround-Vorhaben selbst zum
Ende der Bemiihungen eine Ubernahme von Mitverantwortung kategorisch ab.
Lediglich ein Drittel bekennt sich zu seiner Mitverantwortung. Dies ist deutlich
weniger als bei erfolgreichen Turnaround-Unternehmern, die mehr als doppelt so
haufig eine selbstkritische Haltung einnehmen. Nur noch jeder fiinfte Unterneh-
mer verneint zum Ende eines erfolgreichen Turnaround-Prozesses seine Mit-
schuld. Erfolgreiche Unternehmer Ubernehmen eher Mitverantwortung fur

die Krise als erfolglose Unternehmer.
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Einfluss externer Umstande

Turnaround-Beginn

Die Krise wurde hauptsachlich durch negative externe Umstande
(z.B. Konjunktur, Wettbewerb) verursacht.

Trifft nicht zu l 4,1% /9 UN

Trifft eher nicht zu - 10,6 % / 23 UN

Teils/teils - 11,9 % / 26 UN

Trifft eher zu

i 2 B ovsoun

n=218

32,1 % /70 UN

Héaufig wird in den ersten Gespréachen mit den Unternehmern in KMU die Mei-
nung vertreten, dass die aktuelle Unternehmenskrise das Ergebnis negativer ex-
terner Einfluisse wie der Konjunktur oder eines selektiven Wettbewerbs ist. In
mehr als 70% der untersuchten KMU werden diese auf3erhalb des Unternehmens
liegenden Ausléser als hauptsachliche Triebkrafte fir den Krisenverlauf ange-
fuhrt. Die Mehrheit der Unternehmer identifiziert somit externe Umstande als
Hauptgrinde fir die Unternehmenskrise. Nur knapp 15% der betroffenen Un-
ternehmer widersprechen dieser Annahme und weisen damit auf die Wichtigkeit

unternehmensinterner Krisenursachen hin.

Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Die Krise wurde hauptséachlich durch negative externe Umstande (z.B.
Konjunktur, Wettbewerb) verursacht.
5,6 % /3 UN

Trifft nicht zu _ 12,8 % /11 UN

18,5 % /10 UN

Trifft eher nicht zu 26,1 % / 25 UN

9,3% /5 UN

Tellshells I 24,49/ 21 UN

29,6 % /16 UN

Tifteherey O 700 % /15 UN
itz I 25 11 UN

Erfolglose Turnarounds
B c=rolgreiche Turnarounds U

37,0% /20 UN

Wird zum Ende des Turnaround-Prozesses erneut danach gefragt, inwiefern ne-
gative externe Umsténde die aktuelle Unternehmenskrise ausgeldst haben, wer-
den Unterschiede in der Auffassung der Unternehmer erkennbar. Erfolglose Un-
ternehmer sprechen immer noch mehrheitlich externen Umsténden die Verant-
wortung fir die Unternehmenskrise zu. Zwei Drittel der nicht erfolgreichen Unter-
nehmer allokieren die dominierenden Krisenausléser im Umfeld des Unterneh-
mens. Nur ein Viertel der gescheiterten Turnaround-Unternehmer weichen von
dieser Meinung ab und sehen unternehmensinterne Sachverhalte als ursachlich
an. Die internen Krisenursachen werden auch bei rund 42% der erfolgreichen
Turnaround-Unternehmer in den Vordergrund geriickt, wahrend ein Drittel der er-
folgreichen Unternehmer weiterhin externe Umsténde als Hauptursache ausma-
chen. Erfolglose Turnaround-Unternehmer schieben die Verantwortung fur

die Krise eher auf externe Ursachen als gescheiterte Unternehmer.
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Zukunftige Wirkung der Krisenausloser

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer meint, die Ausloser der Unternehmenskrise spielen auch
in Zukunft eine wichtige Rolle fir die Entwicklung des Unternehmens.

Trifft nicht zu 46 % /10 UN

Trifft eher nicht zu 22,0 % /48 UN

Teils/teils 20,6 % / 45 UN
Trifft eher zu 24,8 % / 54 UN
Trifft zu 28,0% /61 UN

n=218

Mehr als die Halfte der beobachteten Unternehmer vertritt zu Beginn des Turn-
arounds die Ansicht, dass die Ausldser ihrer Unternehmenskrise auch in Zukunft
eine wichtige Rolle fur die Unternehmensentwicklung spielen werden. Ein Finftel
der Unternehmer ist indifferent in dieser Einschéatzung und ein Viertel sieht die
Krisenausléser nur als zeitlich begrenztes Phanomen an. Die Mehrheit der Un-
ternehmer schatzt zu Beginn des Turnarounds die Ursachen als zeitlich
permanent bzw. langfristig wirksam ein. Dies ist ein Zeichen dafiir, dass die
Bereitschaft zu tiefgreifenden und nachhaltigen Veranderungen bei den meisten
Unternehmern vorhanden ist. Lediglich bei einem Viertel der beobachteten Un-
ternehmer besteht die Tendenz, das notwendige konsequente Handeln vermis-
sen zu lassen, weil sie der Ansicht sind, lediglich die Phase der negativen Unter-

nehmensentwicklung Uberbricken zu mussen.
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Turnaround-Ende

Der Unternehmer meint, die Ausléser der Unternehmenskrise spielen auch
in Zukunft eine wichtige Rolle fir die Entwicklung des Unternehmens.
N 3,7%/2UN
Trifft nicht zu B 7.0 % /6N

16,7 % /9 UN

Trifft eher nicht zu _ 14.0%/12 UN

16,7 % /9 UN

Teilsfteils I 16,3 9%/ 14 UN

24,1 % /13 UN

e Y 33,79 /29 UN

38,9 % /21 UN

ey I 2. o 25 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Zum Ende des Turnaround-Prozesses zeigt sich, dass mehr als 60% der erfolg-
reichen und erfolglosen Unternehmer der Meinung sind, sich auch in Zukunft mit
den Auslésern der (zuriickliegenden) Unternehmenskrise befassen zu missen,
d.h. die Mehrheit der Unternehmer sieht einen nachhaltigen Turnaround als
Voraussetzung fur das zukinftige Bestehen des Unternehmens an. Demge-
genuber sehen mehr als 20% der Unternehmer die urspriinglichen Krisenursa-
chen entweder als behoben oder als nicht mehr fur das Unternehmen relevant
an, weil sich bspw. das Unternehmen den marktlichen Bedingungen angepasst
hat. Dartber hinaus ist festzuhalten, dass zwischen der Einschatzung erfolgrei-

cher und gescheiterter Unternehmer nur geringfigige Abweichungen bestehen.
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4. Fuhrungsverhalten der Unternehmer

Kontrolle der Fuhrungskréafte und Mitarbeiter

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer meint, die Leistungen der Fihrungskrafte und
Mitarbeiter miissen strenger kontrolliert werden.

Trifft nicht zu 14,7 % / 32 UN

Trifft eher nicht zu 28,9 % / 63 UN

Teils/teils 22,9 % / 50 UN
Trifft eher zu 20,2 % / 44 UN
Trifft zu 13,3 % /29 UN

n=218

Mussen die Leistungen und Arbeiten, die von Fuhrungskraften und Mitarbeitern in
Krisenunternehmen ausgefiihrt werden, strenger kontrolliert werden? Die beo-
bachteten Unternehmer vertreten die Ansicht, dass eine strengere Uberwachung
nicht notwendig ist. Unter den beobachteten Unternehmern bilden sich zwei
Gruppen mit kontréren Sichtweisen in diesem Punkt heraus. So sprechen
sich auf der einen Seite mehr als 40% der Unternehmer gegen strengere Kontrol-
len aus, wahrend es auf der anderen Seite mehr als 30% als eine wichtige zu-
kiinftige Fihrungsaufgabe ansehen, das Verhalten ihrer Angestellten strenger zu
Uberwachen. Die erste Gruppe von Unternehmern setzt verstarkt auf Vertrauen
und verantwortungsvolle Eigenstandigkeit, wahrend die zweite Gruppe durch die

Kontrollmechanismen umfassend informiert sein méchte.

© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
34 mittlerer Unternehmen, Universitat Siegen, www.prokmu.de

Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Der Unternehmer meint, die Leistungen der Fuhrungskréfte und
Mitarbeiter missen strenger kontrolliert werden.

- 9,3%/5UN
Trifft nicht zu B 27 %/ 4uN

14,8 % / 8 UN

Trifft eher nicht zu _ 17,6 % / 15 UN
. . 25,9 % /14 UN
Teils/teils B 15/ 100N
31,5% /17 UN

Trifit eher zu N, 35,8 %/33 UN

18,5 % /10 UN
27,1% /23 UN

Trifft zu

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Welche Ansicht vertreten erfolgreiche und erfolglose Unternehmer hinsichtlich ei-
ner strengeren Kontrolle der Mitarbeiter und Fihrungskrafte zum Ende des Tur-
narounds? Der Grafik ist zu entnehmen, dass zwei Drittel der erfolgreichen
Unternehmer und die Halfte der erfolglosen Unternehmer zu diesem Zeit-
punkt eine strengere Kontrolle ihrer Angestellten beflirworten. Dieses Er-
gebnis ist als eine eindeutige Meinungsveranderung zu bewerten, die durch den
Verlauf des Turnaround-Prozesses bewirkt wurde. Etwas ein Funftel sowohl der
erfolgreichen als auch der erfolglosen Unternehmer sehen die Verschérfung der
Kontrollen als nicht notwendig an. AuRerdem haben mehr als ein Viertel der er-

folglosen Unternehmer in diesem Punkt keine feste Meinung.
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Besetzung der Schlisselpositionen

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer meint, die Schliisselpositionen sind mit
kompetenten Personen besetzt.

Trifft nicht zu . 4,6 % /10 UN
Trifft eher nicht zu - 20,2 % / 44 UN
Teils/teils - 20,6 % / 45 UN
Trifft eher zu _ 34,9 % /76 UN
Trifft zu - 19,7 %/ 43 UN

n=218

AuRerdem ist untersucht worden, ob die Unternehmer zu Beginn des Turn-
arounds mit der Besetzung der Schllsselpositionen in ihrem Unternehmen zu-
frieden sind. Mehr als die Halfte der Unternehmer sind von der Qualitét ihrer Fih-
rungskréafte Gberzeugt. Allerdings muss auch hervorgehoben werden, dass mehr
als 20% der Unternehmer in der qualitativen Bewertung unsicher sind und weitere
25% der Unternehmer die Kompetenz dieser wichtigen Personen anzweifeln. Zu-
sammengefasst heifdt dies, dass fast 45% der betroffenen Unternehmer nicht
vollends von der Kompetenz ihrer Fihrungskréafte Gberzeugt sind. Dies ist
eine Tatsache, die inshesondere KMU vor grof3ere Probleme stellen kann, zumal
die Personaldecke diinn ist und die Fuhrungskréfte unterschiedliche Aufgaben-

felder abdecken mussen.

Lernorientierung der Unternehmer in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Der Unternehmer meint, Schlisselpositionen mit kompetenten
Personen neu besetzt werden mussten.

. . 259% /14 UN
Trifft nicht zu B 116 %/ 10 UN

20,4 % /11 UN

Trifft eher nicht zu _ 15,1 % /13 UN

14,8 % /8 UN

Teils/teils _ 12,8 % /11 UN

24,1 % /13 UN

Trifit eher zu N 30.296 / 26 UN

. 14,8 % /8 UN
Trifft zu 30,2 % / 26 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Zum Ende des Turnarounds hat sich die Ansicht der betroffenen Unternehmer
veréndert. 46% der Unternehmer in fehlgeschlagenen Turnaround-Vorhaben i-
dentifizieren sich mit ihren Fiuhrungskréften, die Schlisselpositionen in ihren Un-
ternehmen besetzen und sprechen sich somit fir keine personellen Korrekturen
aus. Von den erfolgreichen Unternehmern wird diese Ansicht nur von etwa 27%
der Betroffenen vertreten. Dagegen haben mehr als 60% der erfolgreichen Un-
ternehmer im Hinblick auf die Fahigkeiten, das Wissen und die Erfahrung ihrer
Fuhrungskréfte eine kritische Einstellung. Dies trifft auch auf fast 40% der ge-
scheiterten Unternehmer zu. Das grof3e Vertrauen der Unternehmer in die Fa-
higkeiten und Kompetenz ihrer wichtigsten Fuhrungskréfte ist wahrend des
Turnaround-Prozesses kréftig erschuttert worden.
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C. Organisationales Lernverhalten von KMU in Krise und Turnaround
1. Interne MalRnahmen der Unternehmen

Interne Kommunikation

Turnaround-Beginn

Die Ziele (Strategie) fiir das Unternehmen sind eindeutig formuliert
und den Mitarbeitern bekannt.

riicnze [T o5 w06 un
Trifft eher nicht zu _ 32,6 % /71 UN
Teils/teils - 11,5 % / 25 UN
Trifft eher zu . 46 % /10 UN
Trifft zu I 0,9% /2 UN
Keine Angabe I 0,9% /2 UN

n=218

Zu diesem Themenfeld wurde u.a. gefragt, ob zu Beginn des Turnarounds die
Ziele des Unternehmens eindeutig formuliert und den Mitarbeitern bekannt sind.
Das Ergebnis dieser Frage weist auf ein gravierendes Kommunikations-
problem in der Fihrung von kleinen und mittleren Krisenunternehmen hin.
In mehr als 80% der untersuchten Krisenfélle kann keine ausreichende Kommu-
nikation Uber die Ziele bzw. die Strategie des Unternehmens zwischen dem Un-
ternehmer und seinen Fuhrungskraften bzw. Mitarbeitern festgestellt werden. Die
Ziele existieren (sofern Giberhaupt vorhanden) zu diesem Zeitpunkt nahezu aus-
schlieBlich in den Képfen der Unternehmer, so dass eine effektive Umsetzung der

Ziele bzw. der Strategie erheblich erschwert wird.

Lernorientierung von KMU in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Die Ziele (Strategie) fir das Unternehmen sind eindeutig formuliert und
den Mitarbeitern bekannt.
20,4 % /11 UN
B 35%/3uN

Trifft nicht zu

. . 27,8 % /15 UN
Trifft eher nicht z '
CNETNICNTZU " 71 06/ 6 UN

33,3% /18 UN

Teilsfteils I 7,19 /23 UN

13,0% /7 UN

Trifit eher zu I 10,096 /34 UN

. 5,6 % /3 UN
Trifft zu 22.4%/19 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Deutlich unterscheiden sich erfolgreiche von nicht erfolgreichen Turnaround-
Vorhaben hinsichtlich der unternehmensinternen Kommunikation von Unterneh-
menszielen und -strategie zum Ende des Turnaround-Prozesses. Lediglich
knapp 20% der erfolglosen KMU formulieren ihre Ziele und Strategie weitgehend
eindeutig und kommunizieren diese auch an ihre Mitarbeiter und Fuhrungskréfte,
wahrend sich bei erfolgreichen Turnaround-Unternehmen der Anteil auf mehr als
60% belauft. Dies bedeutet, dass auch zum Ende des Turnarounds die interne
Kommunikation bei der Mehrheit der erfolglosen KMU mit z.T. erheblichen
Problemen behaftet ist. In erfolgreichen Turnarounds ist die interne Kommuni-

kation der Ziele und Strategie dagegen eher gut.
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Turnaround-Beginn

RegelmaRiger Erfahrungsaustausch der Mitarbeiter, z.B.
Besprechungen, Treffen.

Unwichtig _ 22,9 % / 50 UN
Eher unwichtig _ 40,8 % / 89 UN
Teils/teils - 20,6 % /45 UN
Eher wichtig - 11,5 %/ 25 UN
Wichtig I 3,2% /7 UN
Keine Angabe I 0,9% /2 UN

n=218

Nicht nur die interne Kommunikation der Unternehmensziele bzw. —strategie,
sondern auch die Kommunikation unter den Mitarbeitern und Fihrungskraften ist
im Rahmen der empirischen Analyse untersucht worden, indem abgefragt wurde,
wie wichtig der regelmafige Erfahrungsaustausch in Form von Besprechungen
oder Treffen fir das jeweilige Unternehmen ist. Die Ergebnisse verdeutlichen,
dass zu Beginn des Turnarounds der institutionalisierte Erfahrungsaus-
tausch fur die kleinen und mittleren Krisenunternehmen kaum von Relevanz
ist. In mehr als 60% der KMU wird der regelméaRige Erfahrungsaustausch der
Mitarbeiter als unwichtig oder eher unwichtig eingestuft. Nur in ca. 15% der KMU

wird auf diese Form des internen Informationsaustauschs Wert gelegt.

Lernorientierung von KMU in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

RegelmaRiger Erfahrungsaustausch der Mitarbeiter, z.B.
Besprechungen, Treffen.
9,3% /5 UN
B2swi2un

Unwichtig

Eher unwichti 16,7%/9 UN
g B 7. %/6uN

259 % /14 UN

Teilsfteils I 22,49 /19 UN

37,0 % /20 UN

ETETENE I 4.7 96/ 38 UN

11,1 % /6 UN

Wichtig 23,5 % / 20 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Zum Ende des Turnarounds zeigt sich folgendes: Der zu Beginn des Turnaround-
Prozesses grof3teils noch als unwichtig angesehene Erfahrungsaustausch der
Mitarbeiter hat deutlich an Bedeutung fur die KMU gewonnen und zwar unabhan-
gig davon, ob der Turnaround erfolgreich oder erfolglos verlauft. So betonen
mehr als zwei Drittel der erfolgreichen bzw. etwa die Halfte der fehlgeschlagenen
Turnaround-Vorhaben die besondere Wichtigkeit regelmaRiger Besprechungen.
Hingegen sind fur jedes vierte erfolglose und jedes zehnte erfolgreiche KMU insti-
tutionalisierte Gesprachsrunden weitgehend unwichtig fir die interne Kommuni-
kation. Der Stellenwert eines regelméaRigen Erfahrungsaustauschs als kom-
munikationsférdernde Initiative ist in erfolgreichen Turnarounds wichtiger
als bei gescheiterten Turnaround-Versuchen.
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Betriebliches Vorschlagswesen

Turnaround-Beginn

Betriebliches Vorschlagswesen/ldeenbdrse.

Urwichis B oo
Eher unwichtig _ 26,1 % /57 UN
Teils/teils _ 23,4 % /51 UN
Eher wichtig I 3,2% /7 UN
Wichtig 0,0% /0 UN
Keine Angabe I 1,8% /4 UN

n=218

In den kleinen und mittleren Krisenunternehmen ist des Weiteren untersucht wor-
den, welche Bedeutung ein betriebliches Vorschlagswesen hat. Diese Art der
engagements- und kreativitatsférdernden Mitarbeiterbeteiligung ist in den
KMU zu Beginn des Turnaround-Prozesses weitgehend belanglos. In Zahlen
ausgedriickt ist ein betriebliches Vorschlagswesen bzw. eine Ideenbdrse in 45%
der KMU unwichtig, in zusatzlichen 26% der KMU eher unwichtig, wahrend weite-
re 23% der KMU eine eher neutrale Bewertung vornehmen. Mit anderen Worten
wird ein vorhandenes betriebliches Vorschlagswesen entweder nicht genutzt, weil
das Interesse der Unternehmensfuhrung an den Verbesserungsvorschlagen der
Mitarbeiter und Fihrungskrafte fehlt, oder es gibt Giberhaupt kein Vorschlagswe-
sen in den Unternehmen. Nur in sieben Unternehmen der Stichprobe ist das Vor-

schlagswesen wichtig.

© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
42 mittlerer Unternehmen, Universitat Siegen, www.prokmu.de

Lernorientierung von KMU in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Betriebliches Vorschlagswesen/ldeenbdrse.

24,1 % /13 UN

Unwichtig B 0.7 %/9uN

Eher unwichti 259 %/14 UN
O N 13012 0N
38,9 % /21 UN

Teilsheils I 34.5 96 / 29 UN

7,4 % /4 UN

EME TIEREe I 310 % /26 UN

3,7% /2 UN

Wichtig B o /suN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

Zum Ende des Turnaround-Prozesses wird durch die differenzierte Betrachtung
von erfolgreichen und erfolglosen Turnarounds deutlich, dass erfolgreiche Tur-
naround-Unternehmen verstarkt ihre Mitarbeiter und Fuhrungskrafte tber
ein betriebliches Vorschlagswesen in die internen Innovationsprozesse ein-
binden. 41% der erfolgreichen, aber nur 11% der erfolglosen Turnaround-
Projekte bewerten das betriebliche Vorschlagswesen als wichtig bzw. eher wich-
tig. Irrelevant ist es fur 50% (15%) der gescheiterten (erfolgreichen) Turnaround-
Vorhaben. Allerdings muss ebenfalls betont werden, dass mit sich 39% bzw. 35%
ein Grof3teil der untersuchten KMU noch nicht endglltig auf die Bedeutung des

betrieblichen Vorschlagswesens im Unternehmenskontext festgelegt haben.

www.UnternehmenausderKriseflihren.de

43




Krisenmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen

Motivation von Fuhrungskraften und Mitarbeitern

Turnaround-Beginn

Fuhrungskréafte und Mitarbeiter sind motiviert.
Trifft nicht zu 15,6 % / 34 UN

Trifft eher nicht zu 33,5% /73 UN

]
]
Teils/teils _ 27,1 % /59 UN
Trifft eher zu - 17,4 % / 38 UN
Trifft zu . 50% /11 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN
n=218

Fuhrungskréafte und Mitarbeiter in den untersuchten kleinen und mittleren Krisen-
unternehmen haben, wie die vorstehende Grafik zeigt, deutliche
Motivationsprobleme. Zum Zeitpunkt des Turnaround-Beginns muss in fast der
Halfte der KMU konstatiert werden, dass von einer mangelnden Motivation der
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter auszugehen ist. Lediglich in 22% der KMU sind
die Arbeitnehmer noch motiviert, in 27% der Krisenunternehmen ist keine
eindeutige Zuordnung des Verhaltens der Arbeitnehmer moglich.

Lernorientierung von KMU in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Fuhrungskrafte und Mitarbeiter sind motiviert.

11,1% /6 UN

Trifft nicht zu I 12% /1 UN

. . 29,6 % /16 UN
Trifft eher nicht zu I 12%/1UN °
’ 0

42,6 % /23 UN

Teils/teils _ 12,9% /11 UN

14,8 % / 8 UN

Trifft eher zu
63,5 % /54 UN

1,9%/1UN

Trifft zu 21,2 % /18 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Insbesondere in erfolgreichen Turnarounds ist ein kraftiger Motivations-
schub zu beobachten. In nahezu 85% der KMU ist die Motivation der Fiihrungs-
kréfte und Mitarbeiter positiv, wahrend in weniger als 3% der KMU die Arbeit-
nehmer demotiviert sind. In fehlgeschlagenen Turnaround-Vorhaben sind hinge-
gen nur in 17% der KMU die Fuhrungskréafte und Mitarbeiter motiviert, wahrend in
fast 41% drastische Motivationsdefizite festzustellen sind. Hervorgehoben werden
muss zudem, dass in ca. 43% (13%) der gescheiterten (erfolgreichen) KMU zum
Ende des Turnarounds keine klare Bewertung maoglich erscheint. Der extreme
positive Uberhang, den erfolgreiche Turnaround-Unternehmen verzeichnen kon-
nen, kann kausal-logisch als Ergebnis des positiven Turnaround-Verlaufs, aber
auch als Erfolgsfaktor eines erfolgreichen Turnarounds interpretiert werden. In
der vorliegenden Arbeit wird die Motivation als erklarende Variable des Turn-

arounds angesehen.
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Personliche Kommunikation

Turnaround-Beginn

Die personliche Kommunikation zwischen Unternehmer und
Mitarbeitern ist unzureichend.

Trifft nicht zu . 6,4 % /14 UN
Trifft eher nicht zu - 14,2 % / 31 UN
Teils/teils - 17,0 % / 37 UN
Trifft eher zu _ 26,6 % / 58 UN
iz ] 3495176 UN
Keine Angabe I 0,9% /2 UN

n=218

In kleinen und mittleren Krisenunternehmen lasst sich i.d.R. ein atypisches Kom-
munikationsverhalten des Unternehmers beobachten. Die sonst gute persénliche
Beziehung zwischen Unternehmer und seinen Angestellten tribt sich mit Ver-
schéarfung der Krisensituation ein. Dies kann soweit gehen, dass die personliche
Kommunikation eingestellt wird. Die empirischen Ergebnisse bestatigen eine
mangelnde Kommunikation zwischen Unternehmer und seinen Arbeitneh-
mern in mehr als 61% der zu Beginn des Turnarounds untersuchten Unter-
nehmen. In diesen Fallen veranlassen der hohe psychische Druck und die Exis-
tenzangst die Unternehmer, sich zuriickzuziehen. Lediglich in einem Funftel der
KMU scheint das Verhdltnis zwischen Unternehmer und Mitarbeitern bzw. Fih-

rungskraften durch die Unternehmenskrise nicht belastet zu werden.
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Turnaround-Ende

Die personliche Kommunikation zwischen Unternehmer und
Mitarbeitern ist unzureichend.

Trifft nicht zu L%/ 4 UN
B i15%/10UN

20,4 % /11 UN

Trifft eher nicht zu 447 %38 UN

42,6 % /23 UN

Teilsheils I 252 9/ 24 UN

24,1 % /13 UN

Trifft eher zu _ 15,3 %/ 13 UN

5,6 % /3 UN

Trifft zu 0,0 % /0 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Zum Ende des Turnaround-Prozesses zeigt sich, dass die persdnliche Kommuni-
kation der Unternehmer in erfolgreichen und nicht erfolgreichen Turnarounds un-
terschiedlich ist. Wahrend einerseits in mehr als der Halfte der erfolgreichen
Turnarounds der personliche Informationsaustausch wieder als gut bewertet wer-
den kann, ist der dquivalente Anteil erfolgloser Turnaround-Vorhaben mit knapp
28% deutlich kleiner. Andererseits kann in ca. 30% (15%) der fehlgeschlagenen
(erfolgreichen) Turnaround-Verlaufe weiterhin eine mangelnde Kommunikation
zwischen Unternehmer und seinen Arbeitnehmern beobachtet werden. Somit
kann konstatiert werden, dass in erfolgreichen Turnarounds die personliche
Kommunikation zwischen Unternehmer und seinen Mitarbeitern besser ist
als in fehlgeschlagenen. Allerdings muss auch festgehalten werden, dass bei
fast 43% (28%) der erfolglosen (erfolgreichen) KMU keine Tendenzaussage zum
Kommunikationsverhalten mdglich ist, weil eine neutrale Einschéatzung durch die
befragten Krisenexperten vorgenommen wurde.
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Weitergabe von Verantwortung

Turnaround-Beginn

Verantwortung fur Aufgaben, Projekte und Teilbereiche wird an
Fuhrungskrafte weitergeben.

Trifft nicht zu _ 26,6 % / 58 UN
Trifft eher nicht zu _ 37,2% /81 UN
Teils/teils - 20,6 % / 45 UN
Trifft eher zu - 10,1 % / 22 UN
Trifft zu l 4,1% /9 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN

n=218

AuRerdem sind wir in der Untersuchung der Frage nachgegangen, wie es sich mit
der Weitergabe von Verantwortung fur Aufgaben, Projekte und Teilbereiche an
die Fihrungskrafte zu Beginn und zum Ende des Turnarounds verhalt. Zum
Turnaround-Beginn ist festzustellen, dass mit mehr als 60% der KMU die meisten
von der Dezentralisierung und Delegation von Fuhrungs- und Entscheidungsver-
antwortung Abstand genommen haben. Nur in knapp 15% der Krisenunterneh-
men sind die Fuhrungskréafte in der Position, eigensténdig und selbstverantwort-
lich Aufgaben, Projekte und Teilbereiche zu organisieren und abzuwickeln. Zu
Beginn des Turnarounds kénnen die Fihrungskréfte nur selten unterneh-
merische Verantwortung (ibernehmen.
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Turnaround-Ende

Verantwortung fir Aufgaben, Projekte und Teilbereiche wird an
Fuhrungskréafte weitergeben.
9,3% /5 UN
B 35%/3uN

Trifft nicht zu

. . 31,5% /17 UN
Trifft eher nicht z '
ENETNICATZU 7 1 %6 /6 UN

20,4 % /11 UN

Teilsfteils I 2.4 96/ 19 UN

35,2 % /19 UN

Trifit eher 2u I, 1,296 /35 UN

. 37%/2UN
Trifft zu 25,9 % /22 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Diese Tendenz zur Zentralisierung von Verantwortlichkeit wird im Laufe des
Turnaround-Prozesses umgekehrt. Denn nur noch jedes zehnte erfolgreiche
KMU lasst sich mit einer mangelnden Weitergabe von Verantwortung in Verbin-
dung bringen. Demgegenuber stehen mehr als 40% der nicht erfolgreichen KMU.
In erfolglosen Turnarounds entlasten sich die Unternehmer seltener durch
Verantwortungsweitergabe als in erfolgreichen KMU. Dies unterstreicht ins-
besondere die Tatsache, dass in mehr als 60% der erfolgreichen Turnarounds
der Unternehmer Entscheidungs- und Fihrungsverantwortung an seine Fuh-
rungskrafte delegiert, wohingegen selbiges Verhalten nur knapp 40% der ge-

scheiterten Turnaround-Versuche diagnostiziert werden kann.
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Fehler und Probleme

Turnaround-Beginn

Fehler und Probleme z.B. bei der Herstellung oder Auftrags-
ausfihrung werden aufgedeckt und behoben.

Trifft nicht zu 18,3 % /40 UN

Trifft eher nicht zu 35,8 % /78 UN

]
1
Teils/teils - 21,1 % /46 UN
Trifft eher zu - 18,3 % / 40 UN
Trifft zu . 50% /11 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN
n=218

Werden Fehler und Probleme bspw. im Herstellungsprozess oder bei der Auf-
tragsdurchfiihrung aufgedeckt und behoben oder zeichnen sich kleine und mittle-
re Unternehmen dadurch aus, dass derartige Schwierigkeiten von den
verantwortlichen Mitarbeitern, Fihrungskrafte und dem Unternehmer vertuscht
werden? Zu Beginn des Turnarounds kann von einem offensiven Umgang
mit Fehlern und Problemen (offene Fehlerkultur) bei der Mehrzahl der unter-
suchten KMU nicht die Rede sein. Nur ein Viertel der Unternehmen geht offen

mit ihren internen Problemen und Schwierigkeiten um.
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Turnaround-Ende

Fehler und Probleme z.B. bei der Herstellung oder Auftrags-
ausfuhrung werden aufgedeckt und behoben.
3,7%/2UN
l12%/1uN

Trifft nicht zu

9,3%/5UN

Trifft eher nicht zu . 3.5% /3 UN
y 0

Teils/teils 38,9% /21 UN
B 20/ 11UN
40,7 % 22 UN

Trifit eher zu N, 57,696 /49 UN

. 7.4%/4 UN
Trifft zu 24.7% /21 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Der Nutzen eines internen Problemmanagements scheint sich wéhrend des
Turnarounds fur die untersuchten KMU erschlossen zu haben, indem durch die
frihzeitige Anzeige von Schwierigkeiten langfristige Folgeschaden verhindert
werden kdnnen. Mehr als 80% der erfolgreichen und knapp die Halfte der ge-
scheiterten KMU nutzen die Vorteile eines offenen und toleranten Problemmana-
gements zum Ende der Turnaround-Bemuihungen. Allerdings zeigt sich auch,
dass fast 40% (13%) der erfolglosen (erfolgreichen) Turnaround-Vorhaben noch
keine einheitlichen Leitlinien ausgegeben haben. Deutlich zusammengeschmol-
zen ist der Anteil jener KMU, in denen Fehler und Probleme eher vertuscht und
verschwiegen werden. Dieser Anteil betrdgt bei den erfolgreichen KMU weniger
als 5% und bei den erfolglosen KMU nur noch 13,0%. Somit kann die Tendenz-
aussage getroffen werden, dass erfolgreiche KMU eine offenere Fehlerkul-

tur haben als gescheiterte Turnaround-Versuche.
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Strategisches Verhalten

Turnaround-Beginn

Der Unternehmer verfolgt mittel- bis langfristige Ziele (Strategie).
Trifft nicht zu 24,3 % /53 UN

Trifft eher nicht zu 32,6 % /71 UN

1]
1
Teils/teils ] 19,7 %/ 43 UN
Trifft eher zu - 15,6 % / 34 UN
Trifft zu . 6,9 % /15 UN
Keine Angabe I 0,9% /2 UN
n=218

Es wurde ebenso gefragt, ob die von der Krise betroffenen Unternehmer bis zum
Beginn des Turnaround-Versuchs mittel- bis langfristige Ziele verfolgt haben. Er-
gebnis ist, dass bei einem Viertel der Krisenunternehmen tberhaupt keine strate-
gische Ausrichtung vorliegt und bei mehr als 50% die strategischen Ziele nur un-
zureichend verfolgt werden. Lediglich 7% der KMU zeichnen sich durch eine gute
mittel- bis langfristige Unternehmensplanung aus, wahrend ca. 16% der Unter-
nehmer zumindest einige strategische Ziele im Auge haben. Nur ein Flnftel der
Unternehmer haben zu Beginn des Turnarounds eine mittel- bis langfristige
Strategie. Differenziert man die Ergebnisse hinsichtlich der Unternehmensgroiie,
SO zeigt sich, dass eine strategische Ausrichtung um so wahrscheinlicher ist, je

mehr Mitarbeiter das Krisenunternehmen beschaftigt.
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Turnaround-Ende

Der Unternehmer verfolgt mittel- bis langfristige Ziele (Strategie).

11,1% /6 UN

Trifft nicht zu 0.0%/0 UN

16,7 % /9 UN

Trifft eher nicht zu . 3.5 % /3 UN
, (0]

27,8 % /15 UN

Tellsfteils I 2359 /20 UN

27,8 % /15 UN

Il I 37,6 % /32 UN

16,7 %/ 9 UN

Trifft zu 35,3 % /30 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Generell zeigt sich, dass erfolgreiche Turnaround-Unternehmen wesentlich
strategischer agieren als die Unternehmen, die wahrend des Turnaround-
Versuchs scheitern. Wahrend mehr als 70% der erfolgreichen KMU Ziele mit
strategischem Charakter verfolgen, trifft dies nur in knapp 45% der untersuchten
Falle auch auf erfolglose Turnaround-Vorhaben zu. Anders ausgedriickt: Mehr als
die Halfte der erfolglosen Turnarounds weist auch noch zum Ende des Turn-
around-Prozesses z.T. erhebliche strategische Defizite auf. Dies trifft jedoch e-
benfalls auf mehr als ein Viertel der erfolgreichen Turnaround-Unternehmen zu.
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Reklamationen und Beschwerden

Turnaround-Beginn

Interne Informationen tber Reklamationen und Beschwerden der
Kunden.

Unwichtig 13,3% /29 UN

Eher unwichtig 28,0 % /61 UN

]
]
Teils/teils _ 30,7 % / 67 UN
Eher wichtig - 18,3 % / 40 UN
Wichtig - 8,3% /18 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN
n=218

Unter anderem wurde auch getestet, welchen Stellenwert das Beschwerdemana-
gement in kleinen und mittleren Krisenunternehmen einnimmt. Hierbei stellt sich
heraus, dass die internen Informationen lber Reklamationen und Beschwerden
der Kunden in mehr als 13% der betroffenen KMU als unwichtig und in weiteren
28% als eher unwichtig erachtet werden. Die internen Informationen, falls sie
Uberhaupt systematisch gesammelt und ausgewertet werden, erhalten also
nur eine geringe Wertschatzung seitens der Unternehmensfiihrung. Dabei
bieten diese Unmutsbekundungen der Kunden ganz konkrete Anhaltspunkte, die
Kundenzufriedenheit nachtraglich wieder herzustellen und so den Kunden nicht
an einen Wetthewerber zu verlieren. Nur in jedem vierten Krisenunternehmen
werden die Informationen als bedeutsam fir die Unternehmensentwicklung ein-

gestuft.
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Turnaround-Ende

Interne Informationen tiber Reklamationen und Beschwerden der
Kunden.
3,7%/2UN
B s8%/auN

Unwichtig

5,6 % /3 UN

Eher unwichtig I e
2%

35,2% /19 UN

LRl I 2140/ 18 UN
- 40,7 % / 22 UN
Eher wichig I #0.5 % /34 UN

14,8 % / 8 UN

Wichtig I 22.19 /27 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

Im Rahmen des Turnaround-Managements von KMU scheint der Nutzen eines
Beschwerdemanagements fir eine marktorientierte Unternehmensfuhrung inten-
siv propagiert zu werden. Das Ergebnis ist, dass nur noch in jedem zehnten er-
folglosen und nur noch in jedem zwanzigsten erfolgreichen Turnaround-Vorhaben
die internen Informationen Uber Kundenbeschwerden bzw. —reklamationen als
unwichtig bzw. eher unwichtig angesehen werden. Dies zeigt eine fundamentale
Veranderung in der Wertschatzung der Informationen tber die Kundenprobleme
sowohl in den erfolgreichen als auch in den erfolglosen Turnaround-
Bemuhungen. In mehr als 60% der erfolglosen und mehr als 70% der erfolg-
reichen Turnaround-Vorhaben wird das Beschwerdemanagement wahrend

des Turnaround-Prozesses zu einer wichtigen Institution.
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Interne Aus- und Weiterbildung

Turnaround-Beginn

Interne Aus- und Weiterbildung, z.B. Training on the job,
Schulungen, Lerngruppen am Arbeitsplatz.

Urwichi B oo
Eher unwichtig _ 25,2 % / 55 UN
Teils/teils _ 22,5 % /49 UN
Eher wichtig - 10,1 % / 22 UN
Wichtig I 2,8% /6 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN

n=218

Die letzte Fragestellung dieses Untersuchungsbereichs bezieht sich auf MaR-
nahmen der Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter in den kleinen und mittleren
Krisenunternehmen. MaRnahmen wie z.B. Training on the job, Schulungen und
Lerngruppen am Arbeitsplatz dienen der Diffusion individuellen und organisatori-
schen Wissens innerhalb des Unternehmens. Allerdings kommt den Maf3nah-
men der internen Aus- und Weiterbildung zu Beginn des Turnarounds nur
geringe Bedeutung zu, denn in mehr als 60% der untersuchten KMU werden sie
als unwichtig empfunden. Nur fur 13% der Stichprobenunternehmen ist die inter-

ne Aus- und Weiterbildung in dieser Phase ein wichtiges Anliegen.
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Turnaround-Ende

Interne Aus- und Weiterbildung, z.B. Training on the job, Schulungen,
Lerngruppen am Arbeitsplatz.
30,2 % / 16 UN
43,5% /37 UN

Unwichtig

28,3 % /15 UN

Eher unwichtig _ 18.8 % / 16 UN
8%

22,6 % /12 UN

Teilsfteils I 25,9 %/ 22 UN

Eher wichti 13.2%17 UN
9 B 06 %/9UN

5,7% /3 UN

Wichtig | 12%/1uN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

Zum Ende des Turnaround-Prozesses kénnen zwei entscheidende Dinge festge-
stellt werden: 1. Zwischen den Profilen erfolgreicher und erfolgloser Turnaround-
Vorhaben sind keine groRen Unterschiede zu erkennen. 2. Die Bewertung der in-
ternen MaRnahmen zur Aus- und Weiterbildung hat sich wéhrend des Turn-
arounds nur marginal verandert. Fiir ca. 60% der erfolgreichen und erfolglosen
Turnaround-Bemuihungen ist die Bedeutung der internen Aus- und Weiterbildung
gering und nur in jedem zehnten erfolgreichen und jedem zwanzigsten erfolglo-
sen Turnaround-Projekt werden die MaRnahmen als wichtig eingestuft. Dies
zeigt, dass die internen MalRnahmen der Personalentwicklung auch zu die-
sem Zeitpunkt als unbedeutend fur den weiteren Unternehmenserfolg ein-

geschéatzt werden.
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2. Controlling der Unternehmen

Rechnungswesen/BWA

Turnaround-Beginn

Rechnungswesen / BWA

Unwichtig - 13,8 % / 30 UN
Eher unwichtig _ 26,6 % / 58 UN
Teils/teils _ 31,2 % /68 UN
Eher wichtig - 165 % / 36 UN
Wichtig - 11,0 % /24 UN
Keine Angabe I 0,9% /2 UN

n=218

Nachdem zuvor die internen MalRnahmen des organisationalen Lernverhaltens im
Turnaround-Prozess der KMU untersucht wurden, werden in diesem Kapitel die
Anwendung und Nutzung einzelner Instrumente des Unternehmenscontrollings
Uberprift. Ahnlich wie in den vorangehenden Kapiteln wird zwischen den Zeit-
punkten zu Beginn und zum Ende des Turnarounds differenziert. In diesem Kon-
text wurde gefragt, wie wichtig die unterschiedlichen Instrumente fiir Unternehmer
und Fuhrungskrafte sind. In Bezug auf das Rechnungswesen bzw. die betriebs-
wirtschaftliche Auswertung (BWA) zeigt sich zu Beginn des Turnarounds, dass
nur fiir ca. 28% der Krisenunternehmen die Informationen aus diesen Systemen
wichtig fir die Verantwortlichen sind. Fir die meisten KMU sind das Rech-
nungswesen bzw. die BWA zu Beginn des Turnarounds weitgehend un-

wichtig.
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Turnaround-Ende

Rechnungswesen / BWA

L. 0,0% /0 UN
Unwichtig 0.0% /0 UN
I 9,3% /5 UN
Eher unwichti '
eru chtig 0,0% /0 UN

20,4 % /11 UN

Teils/teils -
10,5% /9 UN
FETWES N 2.1.% 125 UN

24,1 %/ 13 UN

Wichtig

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

46,3 % /25 UN

Bis zum Ende des Turnarounds wandelt sich dieses Bild. Es kann gezeigt wer-
den, dass in nahezu 90% der erfolgreichen Turnarounds und in mehr als 70% der
erfolglosen Turnaround-Vorhaben die Wichtigkeit der Informationen des Rech-
nungswesens/der BWA stark zunimmt. Unternehmer und Fihrungskréfte nut-
zen zu diesem Zeitpunkt die gewonnenen Informationen fir die Kontrolle
und Planung deutlich intensiver. Diese Verteilung demonstriert einen gravie-
renden Wandel in der Ansicht der Unternehmer und Fihrungskréfte. Diese finan-
ziellen Daten ergénzen nun die Informationsgrundlage, auf der solide kaufmé&nni-
sche Entscheidungen getroffen werden sollen. Allerdings ist diese Erkenntnis bei
ca. 30% (11%) der fehlgeschlagenen (erfolgreichen) Turnaround-Bemuihungen

bislang nicht oder nur z.T. in die Fuhrungsetage vorgedrungen.

© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
58 mittlerer Unternehmen, Universitat Siegen, www.prokmu.de

www.UnternehmenausderKriseflihren.de

59




Krisenmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen

Jahresplanung

Turnaround-Beginn

Jahresplanung
Unwichtig 36,2 % /79 UN

Eher unwichtig 26,1 % /57 UN

]
1]
Teils/teils - 17,0 % / 37 UN
Eher wichtig - 14,2 % / 31 UN
Wichtig . 55% /12 UN
Keine Angabe I 0.9% /2 UN
n=218

Wahrend das Rechnungswesen bzw. die BWA Daten und Informationen fiir die
operative Unternehmenssteuerung liefern, ist die Jahresplanung in KMU der Ein-
stieg in die strategische Mittel- bis Langfristplanung. Die empirische Be-
standsaufnahme hinsichtlich der Bedeutung der Jahresplanung fir die Planung
und Kontrolle der Unternehmer und Fuhrungskréfte zu Beginn des Turnarounds
ist erniichternd. In weniger als einem Funftel der Krisenunternehmen ist die Jah-
resplanung ein wichtiger Bestandteil der Unternehmensplanung und —kontrolle.
Nebenséchlich ist die Jahresplanung zu diesem Betrachtungszeitpunkt fir
mehr als 70% der untersuchten KMU.
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Turnaround-Ende

Jahresplanung

3,7% /2 UN

Unwichtig 0.0% /0 UN

9,3%/5UN

Eher unwichtig I 12% /1 UN
, (4

Teils/teils 25,9 % /14 UN
B 05%/9uUN
35,2 % /19 UN

EME TIEREe I 39,5 % /34 UN

: - 25,9 % /14 UN
Wichtig 47,7 %/ 41 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Welches Gewicht nimmt die Jahresplanung als Bestandteil der strategischen Un-
ternehmenssteuerung zum Ende des Turnarounds ein? Die empirischen Ergeb-
nisse der Untersuchung sprechen fir sich. Zu diesem Beobachtungszeitpunkt
ist die Jahresplanung in mehr als 87% der erfolgreichen und in mehr als
60% der erfolglosen Turnarounds ein tragender Eckpfeiler in der Planung
und Kontrolle der KMU. Aber insbesondere bei den gescheiterten Turnaround-
Versuchen fallt auf, dass mehr als ein Drittel der Unternehmer und Fuhrungskraf-
te immer noch nicht von dem Nutzen einer Jahresplanung Uberzeugt sind. Somit
kann festgehalten werden, dass in erfolgreichen Turnarounds die Jahresplanung

wichtiger ist als in gescheiterten Turnaround-Versuchen.
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Liquiditatsplanung

Turnaround-Beginn

Liquiditatsplanung
Unwichtig 39,4 % /86 UN

Eher unwichtig 27,5 % / 60 UN

]
]
Teils/teils - 13,8 % / 30 UN
Eher wichtig - 11,5 % / 25 UN
Wichtig . 6,9 % / 15 UN
Keine Angabe I 0,9% /2 UN
n=218

Je weiter die Unternehmenskrise fortgeschritten ist, desto starker werden die Li-
quiditatsprobleme, mit denen die Unternehmen zu kdampfen haben. Aul3erdem ist
mangelnde Liquiditat einer der Insolvenzausldser eines Unternehmens. Dement-
sprechend ist in der Studie die Bedeutung der Liquiditatsplanung als eines der In-
strumente zur kaufmannischen Steuerung eines Unternehmens untersucht wor-
den. Das Ergebnis zu Beginn des Turnarounds ist erniichternd. Nur in weniger
als einem Funftel der kleinen und mittleren Krisenunternehmen ist die Liquiditats-
planung wichtiger Bestandteil der Unternehmensplanung und —kontrolle. In mehr
als zwei Drittel der untersuchten KMU spielt die Liquiditatsplanung nur eine
unwesentliche Rolle und dies, obwohl die Unternehmen verstarkt die Liqui-

ditatssituation ihres Unternehmens Gberwachen mussten.
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Turnaround-Ende

Liquiditatsplanung

7,4% /4 UN

Unwichtig 0.0 % /0 UN

9,3%/5UN

Eher unwichtig . 3.5% /3 UN
) 0

Teils/teils 16,7 % /9 UN
B 7% /6uN

29,6 % /16 UN

Eher wichtig I 247 %/ 21 UN

37,0 % /20 UN

it

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Bis zum Ende des Turnaround-Prozesses entwickelt sich die Liquiditatsplanung
zu einem aul3erordentlich wichtigen Steuerungsinstrument fir die Unternehmen.
In knapp 90% der erfolgreichen Turnarounds wird die Liquiditatsplanung zu ei-
nem wichtigen Controllinginstrument, wahrend der Anteil der erfolglosen Turn-
around-Vorhaben bei ca. 60% liegt, d.h. in erfolgreichen Turnarounds ist die
Liquiditatsplanung weitaus wichtiger als in erfolglosen.
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Kostenrechnung

Turnaround-Beginn

Kostenrechnung

Unwichtig _ 23,9 % / 52 UN
Eher unwichtig _ 36,7 % / 80 UN
Teils/teils _ 22,9 % /50 UN
Eher wichtig - 11,5 % / 25 UN
Wichtig . 3,7% /8 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN

n=218

Wird der Einsatz der Kostenrechnung zu Beginn des Turnarounds betrachtet,
bestatigt sich auch hier der mangelnde Gebrauch von Controllinginstrumenten in
kleinen und mittleren Krisenunternehmen. In nicht mehr als 15% der untersuchten
KMU wird die Kostenrechnung als ein wichtiges Element der Entscheidungsun-
terstitzung genutzt. Fur die Mehrheit der KMU sind die Informationen der

Kostenrechnung fur die Planung und Kontrolle bedeutungslos.
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Turnaround-Ende

Kostenrechnung

7,4 % /4 UN

Unwichtig I 12%/ 10N

11,1 % /6 UN

Eher unwichtig l 24% /2 UN
) (]

Teils/teils 29,6 % /16 UN
B 119 % /10 UN
31,5%/17 UN

EICrEE N 50,096 / 42 UN

20,4 % /11 UN

Wichtig 34,59% /29 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

Dieses Bild kehrt sich zum Ende des Turnarounds um. Nur fur einen kleinen Teil
der KMU ist die Kostenrechnung nach wie vor wenig planungsrelevant Dies be-
trifft etwa 19% der erfolglosen und weniger als 4% der erfolgreichen Turnaround-
Vorhaben. D.h. die Kostenrechnung wird zum Ende des Turnarounds erheblich
wichtiger fir die Planung und Kontrolle des Unternehmens eingeschatzt. Dies
veranschaulicht vor allem der hohen Prozentsatz von knapp 85% (52%) der
erfolgreichen (erfolglosen) KMU anschaulich. Allerdings deuten diese Zahlen
auch an, dass in erfolgreichen Turnarounds die Kostenrechnung wichtiger
fir die Unternehmensfiihrung ist als bei fehlgeschlagenen Turnaround-

Versuchen.
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Vor- und Nachkalkulation

Turnaround-Beginn

Vor- und Nachkalkulation

Unwichtig _ 22,0 % / 48 UN
Eher unwichtig _ 29,4 % / 64 UN
Teils/teils _ 31,2 % / 68 UN
Eher wichtig - 12,4 % / 27 UN
Wichtig l 4,1%/9 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN

n=218

In Projekten, die nicht zum Standardgeschéft eines Unternehmens zéhlen, sind
Vor- und Nachkalkulationen empfehlenswert, um im vorhinein sicherzustellen,
dass ein Projekt nicht zu einem unkalkulierbaren Risiko fiir das Gesamtunter-
nehmen wird, und um im nachhinein nachvollziehen zu kénnen, ob mit dem Pro-
jektauftrag zusatzlicher Gewinn oder weitere Verluste erwirtschaftet wurde. Au-
Berdem kann mit Hilfe von Vor- und Nachkalkulation die Planungsgenauigkeit
kontrolliert und fur zukunftige Projektanfragen verbessert werden. Nur 17% der
KMU machen zu Beginn des Turnarounds ernsthaften Gebrauch von Vor- und
Nachkalkulationen. Fiir die Mehrheit der KMU ist die Vor- und Nachkalkulati-

on weitgehend belanglos fir die Planung und Kontrolle.
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Turnaround-Ende

Vor- und Nachkalkulation

5,6 % /3 UN

Unwichtig l12%/10N

13,0 % /7 UN

Eher unwichtig I 12%/1UN
, (4

Teils/teils 18,5 % /10 UN
B 1250/ 110N
42,6 %/ 23 UN

ETETENE I, 0,796 /35 UN

o 20,4 % /11 UN
Wichtig 43,0 % / 37 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Wie bei den vier bereits vorgestellten Instrumenten des Unternehmenscontrol-
lings wird die Vor- und Nachkalkulation zum Ende des Turnarounds als wichtiger
fur das Unternehmen eingeschatzt als noch zu Beginn. Ca. 84% der erfolgreichen
Turnarounds schatzen zum Ende des Turnarounds die Wichtigkeit der Vor- und
Nachkalkulation als hoch ein und damit 21% mehr als bei den erfolglosen Turn-
around-Vorhaben, von denen 63% die besondere Bedeutung erkannt haben. In
den Ubrigen KMU — und dies betrifft insbesondere mehr als 37% der gescheiter-
ten Turnaround-Versuche — wird die Wichtigkeit fur die Planung und Kontrolle des
Unternehmens weiterhin bezweifelt. Der Stellenwert der Vor- und Nachkalkula-
tion hat im Turnaround zugenommen und zwar bei den erfolgreichen Turn-

around-Bemihungen starker als bei den erfolglosen.
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3. Externe Mallnahmen der Unternehmen

Besuch von Messen und Schulungen

Turnaround-Beginn

Besuch von Fachmessen, Hersteller- und Kundenschulungen.
Unwichtig 11,5 % / 25 UN

Eher unwichtig 18,8 % / 41 UN

]
]
Teils/teils _ 29,4 % / 64 UN
Eher wichtig _ 27,5 % /60 UN
Wichtig - 10,6 % / 23 UN
Keine Angabe I 2,3% /5 UN
n=218

Mit den externen Maflinahmen des organisationalen Lernverhaltens der kleinen
und mittleren Unternehmen werden Handlungen zusammengefasst, die es dem
Unternehmen ermdglichen, Informationen Uber das Wettbewerbsumfeld zu sam-
meln, um markt- und kundenorientiert handeln zu kdnnen. Die erste von vier un-
tersuchten MalRnahmen ist der Besuch von Fachmessen, Hersteller- und Kun-
denschulungen. Zu Beginn des Turnarounds zeigt sich, dass mehr als 38% der
beobachteten KMU Fachmessen, Hersteller- und Kundenschulungen als eine
wichtige Informationsquelle und Kontaktbérse verstehen. Demgegeniber wird in
mehr als der Halfte der KMU die Ansicht vertreten, dass Besuche dieser
Veranstaltungen eher wenig nutzenstiftend fir die Entwicklung des Unter-

nehmens sind.
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Turnaround-Ende

Besuch von Fachmessen, Hersteller- und Kundenschulungen.

Unwichti 96%/5UN
9 B s/ 7N

Eher unwichti 21,2%/11 UN
g B o2 %/8UN

Teils/teils 26,9 % /14 UN
B 2%/ 120N
34,6 %/ 18 UN

ETETENE I, 0.4 96 / 42 UN

7,7% /4 UN

Wichtig 18,8 % / 16 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Zum Ende des Turnarounds zeigt sich ein differenzierteres Bild. Zu diesem Zeit-
punkt vertreten knapp 57% der erfolglosen Turnaround-Vorhaben und ca. 31%
der erfolgreichen Turnarounds diesen negativen Standpunkt. Dariiber hinaus
verdeutlicht die Verteilung in der obigen Grafik, dass 68% der erfolgreichen und
42% der erfolglosen KMU den Nutzen dieser Form der Marktbeobachtung wah-
rend des Turnaround-Prozess erkannt haben. Vor allem in erfolgreichen Turn-
arounds ist eine stark positive Entwicklungstendenz zu beobachten. Zusatzlich
kann der Schluss gezogen werden, dass fir die meisten KMU die Besuche von
diesen Veranstaltungen eher als mitlaufender Bestandteil der Unternehmensfiih-
rung verstanden werden. Die Markt- und Umfeldbeobachtung durch den Be-
such von Fachmessen, Hersteller- und Kundenschulungen wird in erfolg-

reichen Turnarounds intensiver verfolgt als bei gescheiterten Versuchen.
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Kooperationen

Turnaround-Beginn

Kooperation mit Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern.

Unwichtig 13,3% /29 UN

Eher unwichtig 32,6 % /71 UN

]
]
Teils/teils - 19,3 % /42 UN
Eher wichtig _ 24,8 % / 54 UN
Wichtig - 8,3% /18 UN
Keine Angabe I 1,8% /4 UN
n=218

Im néchsten Untersuchungsschritt wird das Kooperationsverhalten der kleinen
und mittleren Krisenunternehmen empirisch beobachtet. Hierbei wird ersichtlich,
dass Kooperationen mit Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern zu Beginn des
Turnarounds nur eine untergeordnete Rolle zukommt. Dieses Ergebnis ist eine
deutlicher Fingerzeig, dass ein Grofteil der Krisenunternehmen die wirt-
schaftlichen Potenziale aus Unternehmenskooperationen nicht gentigend
ausschopft. Lediglich fir ein Drittel der KMU sind Kooperationen mit anderen
Marktteilnehmern eine wichtige MaBnahme im Rahmen der Unternehmensent-

wicklung.

Lernorientierung von KMU in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Kooperation mit Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern.

1,9%/1UN

Unwichtig l12%/10N

Eher unwichti 151%/8 UN
g B so%/5uN

28,3 % /15 UN

Teils/teils _ 16,5 % / 14 UN
o 37,7 % /20 UN
Eher wichti ’
2 I 5.0 %/ 39 UN

17,0% /9 UN

Wichtig 30,6 % / 26 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Diese klare Unterschétzung des Nutzens von Kooperationen, die insbesondere
fur KMU eine hervorragende Alternative sein kdnnen, um Ressourcen- und Gro-
Rennachteile zu kompensieren, ist zum Ende des Turnarounds in dieser Deut-
lichkeit nicht mehr zu finden. Zu diesem Zeitpunkt stehen nur noch ein Viertel der
erfolgreichen KMU und knapp die Halfte der erfolglosen KMU Kooperationen mit
Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern ablehnend gegentiber. Zum Ende des
Turnarounds werden in drei Viertel der erfolgreichen und der Halfte der er-
folglosen Turnaround-Vorhaben Kooperationen als nitzlich fir die Unter-

nehmensentwicklung bewertet.
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Externe Weiterbildung

Turnaround-Beginn

Externe Weiterbildung (Seminare) fur Unternehmer und

Fahrungskréfte.
crernicris [N 326%1 71N
Teils/teils - 19,3 % / 42 UN
Eher wichtig - 7,8% /17 UN
Wichtig | 0,5% /1 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN
n=218

Eine weitere Moglichkeit externes Wissen und Erfahrungen in das eigene Unter-
nehmen zu uberfuhren, ist die Teilnahme an Seminaren und Workshops. Aus
diesem Grunde ist abgefragt worden, inwiefern sich Unternehmer und Fuhrungs-
krafte aulRerhalb des Unternehmens fortbilden. Hiernach ist festzustellen, dass
die Fihrungsspitzen in kleinen und mittleren Krisenunternehmen kaum ex-
terne Forthildungsangebote wahrnehmen. In weniger als einem Zehntel der
Stichprobe wird die externe Weiterbildung als eine gute Méglichkeit bewertet, mit
der die Qualifizierung des Personals erhdht werden kann. Eine deutliche Mehrheit
von mehr als 70% der KMU zeigt hingegen wenig Interesse, dass sich die Fuh-

rungsspitze auf diese Weise neues Know-how aneignet.
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Turnaround-Ende

Externe Weiterbildung (Seminare) fur Unternehmer und
Fuhrungskrafte.
27,8 % /15 UN

Unwichtig B i15%/10UN
Eher unwichtig _ 15.3% /13 UN

31,5% /17 UN

Teilsfteils I 24796/ 21 UN

5,6 % /3 UN

ETETENE I 1.2 % /35 UN

33,3% /18 UN

Wicht 1,9%/1UN
1chtig | EERON

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Wie hat sich nun die Bedeutung der externen Weiterbildung fur Unternehmer und
Fuhrungskrafte zum Ende des Turnarounds entwickelt? Die obige Grafik bildet
eine divergente Entwicklung in der Wertschatzung zwischen erfolgreichen und er-
folglosen Turnarounds ab. Von den erfolgreichen Turnarounds beurteilen mittler-
weile fast 50% externe MaRnahmen zur Weiterbildung als eine wichtiges Unter-
fangen. Mit weniger als 8% fallt der Anteil der erfolglosen KMU, die ebenfalls ex-
terne MalRnahmen zur Weiterbildung beflirworten, drastisch niedriger aus. Au-
Rerdem stufen mehr als 60% der erfolglosen KMU externe Weiterbildungen fir
Unternehmer und Flhrungskrafte als wenig nutzenstiftend ein. Dies sind aber-
mals mehr als bei den erfolgreichen KMU, von denen 27% ebenfalls die Nutzen-
stiftung negieren. Zusammenfassend heif3t dies, dass im Gegensatz zu fehlge-
schlagenen Turnaround-Versuchen erfolgreiche Turnarounds verstarkt auf

die externe Fort- und Weiterbildung ihrer Fihrungsmannschaft setzen.
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Enger Kundenkontakt

Turnaround-Beginn

Enger Kundenkontakt, z.B. regelmaRige Kundengesprache,
schriftliche Kundenbefragungen .

Unwichtig 16,5 % / 36 UN

Eher unwichtig 24,8 % / 54 UN

]
1]
Teils/teils _ 22,0 % /48 UN
Eher wichtig _ 26,6 % / 58 UN
Wichtig - 8,7 % /19 UN
Keine Angabe I 1,4% /3 UN
n=218

Die letzte der vier MaBnahmen, mit der das Unternehmen mit externen Informatio-
nen und Wissen versorgt werden kann, bezieht sich auf die enge Beziehung des
Krisenunternehmens zu seinen Kunden. Entsprechend wurde abgefragt, wie wich-
tig der enge Kundenkontakt in Form von regelmafligen Kundengespréachen bzw.
schriftichen Kundenbefragungen fur das Unternehmen ist. Es fallt auf, dass die
Antworten nahezu gleichverteilt sind und dass die extremen Bewertungen (wichtig
bzw. unwichtig) nur selten gewahlt werden. Dennoch ist eine negative Grund-
tendenz auszumachen, die sich darin zeigt, dass bis zu 64% der beobachteten
Unternehmen den engen Kundenkontakt als wenig nutzlich bewerten. Nur eine
Gruppe von etwa einem Drittel der Unternehmen schétzt die Informationen aus

Kundenbeziehungen als wichtig fur die Unternehmensfiihrung ein.

Lernorientierung von KMU in Krise und Turnaround

Turnaround-Ende

Enger Kundenkontakt, z.B. regelmaRige Kundengesprache, schriftliche
Kundenbefragungen .
3,8% /2 UN
B :s5%/3uN

Unwichtig

13,2% /7 UN

Eher unwichtig - 47%/4UN
, (0]

Teils/teils 22,6 % /12 UN
B 530/ 130N
41,5% /22 UN

FIETEE I 3.5 % /37 UN

18,9 % /10 UN

Wichtig 32,9 % /28 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

Abb. 1: Enger Kundenkontakt

Zum Ende des Turnarounds zeigt die Differenzierung zwischen erfolgreichen und
erfolglosen Turnarounds nur geringe Unterschiede in der Bewertung des engen
Kundenkontakts. Zwar stufen die erfolgreichen Turnarounds den engen
Kundenkontakt prinzipiell wichtiger ein als die erfolglosen Turnaround-
Vorhaben, dennoch ist die Diskrepanz zwischen beiden verhéltnismagig ge-
ring. Von den erfolgreichen KMU rdumen mehr als drei Viertel dem engen Kun-
denkontakt eine grof3e Bedeutung ein, wahrend es bei den erfolglosen Turn-
arounds immerhin noch mehr als die Halfte sind. Weniger positiv stufen knapp
40% der erfolglosen und ca. 24% der erfolgreichen Turnaround-Vorhaben den
Nutzen des engen Kundenkontakts ein.
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D. Engagement der Turnaround-Akteure
1. Commitment der Unternehmer

Initiative der Unternehmer

Turnaround-Ende

Der Unternehmer hat die Umsetzung der Mal3nahmen intensiv
vorangetrieben.

e 5,6 % /3 UN
Trifft nicht zu - 5.8%/5 UN

. ) 40,7 % /22 UN
Trifft eher nicht zu '
B 05%/9uN

31,5% /17 UN

Teils/teils _ 16,3 %/ 14 UN

_ 14,8 % /8 UN
Trifft eher zu 38,4 % / 33 UN

7,4% /4 UN

Trifft zu 29,1 % / 25 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Es wurde u.a. abgefragt, inwiefern der Unternehmer die Umsetzung der Turn-
around-MafRnahmen vorangetrieben hat. Die Ergebnisse dieser Frage werden in
der obigen Grafik dargestellt. Hiernach heben sich erfolgreiche von erfolglosen
Turnaround-Vorhaben deutlich voneinander ab. Wahrend in erfolgreichen Turn-
arounds die Turnaround-MaRnahmen von zwei Drittel der betroffenen Unterneh-
mer intensiv vorangetrieben werden, trifft dies nur auf etwa ein Funftel der Unter-
nehmer in erfolglosen Turnaround-Bemuhungen zu. In der Mehrzahl (ca. 78%)
der erfolglosen KMU nimmt der Unternehmer nicht die wichtige Funktion
des Motivators bzw. Antreibers des Veranderungsprozesses ein und ist fur

die eigenen Mitarbeiter und Fuhrungskréfte auch kein gutes Vorbild.

Engagement der Turnaround-Akteure

Uberzeugung der Unternehmer

Turnaround-Ende

Der Unternehmer war zum Ende des Turnarounds von der
Notwendigkeit der Mal3nahmen zur Krisenbewaltigung tiberzeugt.

7,4% /4 UN

Trifft nicht zu I 129%/1UN

. . 24,1 % /13 UN
Trifft eher nicht zu I 12%/1UN °
2%

. . 20,4 % /11 UN
Teils/teils . 359%/3 UN

33,3% /18 UN

Trifft eher zu _ 17,4 %/ 15 UN

14,8 % / 8 UN

Trifft zu 75,6 % / 65 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Die mangelnde Initiative der Unternehmer in erfolglosen Turnaround-Versuchen
kann z.T. damit erklart werden, dass sie im Gegensatz zu den erfolgreichen Un-
ternehmern nicht oder nur unzureichend von der Notwendigkeit der Turnaround-
MaRnahmen Uberzeugt sind. Identifizieren sich die Unternehmer nicht mit dem
Inhalt und der Ausrichtung der Turnaround-MaRRnahmen, werden sie weder als
.Motor" des Turnaround-Prozesses in Erscheinung treten noch eine Vorbildfunk-
tion glaubhaft tbernehmen kénnen. Mehr als 90% der erfolgreichen Turnaround-
Unternehmer stehen hinter den Turnaround-MafRnahmen. Werden dagegen die
fehlgeschlagenen Turnaround-Versuche untersucht, zeigt sich, dass mehr als die
Halfte der Unternehmer in Bezug auf die Turnaround-MaflRnahmen skeptisch sind.
Wahrend die Uberwéltigende Mehrheit der erfolgreichen Unternehmer von
der Notwendigkeit der MaRnahmen Uberzeugt ist, lehnt sie die Mehrheit der

gescheiterten Unternehmer ab.
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Konstruktives Vertrauensverhaltnis

Turnaround-Ende

Zwischen dem Krisenexperten und dem Unternehmer entstand ein
konstruktives Vertrauensverhaltnis.

9,3%/5UN

Trifft nicht zu 0.0%/0UN

14,8 % /5 UN

Trifft eher nicht zu l 236 /2 UN
,3 %

. . 25,9% /8 UN
Teils/teils . 359%/3 UN

33,3% /18 UN

Trifit eher zu I 222 %/ 19 UN

16,7 % /9 UN

Trifft zu 72,0 % / 61 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Kann zwischen den Krisenexperten und den betreuten Unternehmern ein
konstruktives Vertrauensverhaltnis entstehen, wenn die Zusammenarbeit in einer
derart kritischen Unternehmenssituation zu Stande kommt? Diese Frage kann
positiv beantwortet werden, allerdings nur mit dem Zusatz: ,Es kommt darauf an“.
Denn wie der obigen Grafik zu entnehmen ist, besteht eine erhebliche Diskre-
panz zwischen erfolgreichen und erfolglosen Turnaround-Unternehmen. In
mehr als 90% der erfolgreichen Turnaround-Vorhaben kann davon die Rede sein,
dass zwischen den beiden Turnaround-Akteuren ein konstruktives Vertrauens-
verhdltnis vorhanden ist. Im Gegensatz hierzu findet sich in 50% der gescheiter-
ten KMU kein ahnlich enges und vertrauensvolles Arbeitsklima wieder. Die Quali-
tat der Zusammenarbeit zwischen den Krisenexperten und den Unternehmern ist

erheblich geringer und belastet daher den Verlauf des Turnaround-Projekts.

Engagement der Turnaround-Akteure

Entwicklung der MalRnahmen zur Krisenbewaltigung

Turnaround-Ende

MafRnahmen zur Krisenbewaltigung wurden gemeinsam von
Unternehmer und Experte entwickelt.

7,4% /4 UN

Trifft nicht zu .
3,5%/3 UN

. . 11,1% /6 UN
Trifft eher nicht zu - 8.1%/7 UN

20,4 % /11 UN

Teils/teils -
10,5% /9 UN
QU I 25.6 0 / 22 UN

13,0% /7 UN

48,1 % /26 UN

Trifft zu 51,2 % / 44 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Die Malinahmen zur Krisenbewdltigung werden in mehr als 75% der erfolgrei-
chen und mehr als 60% der fehlgeschlagenen Turnaround-Vorhaben von Unter-
nehmer und Krisenexperten gemeinsam konzipiert. D.h. in knapp 40% der ge-
scheiterten und einem Viertel der erfolgreichen Turnarounds werden die Unter-
nehmer nur z.T. an der Turnaround-Konzeption beteiligt. Die Zusammenarbeit
zwischen den erfolgreichen Unternehmern und den Krisenexperten verlauft
besser, die Ubereinstimmung in der Ausrichtung des Turnarounds und der inhalt-
lichen Ausgestaltung der Turnaround-Maf3nahmen ist héher. Ein Indiz, dass auch

das Vertrauensverhaltnis konstruktiv und sachlich ist.
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2. Einbindung der Fuhrungskréfte und Mitarbeiter

Beteiligung der Fuhrungskréafte

Turnaround-Ende

Die Fuhrungskrafte wurden aktiv in die Analyse des Unternehmens
und der Krisenursachen einbezogen.
16,7 % /9 UN

Trifft nicht zu .
3,5% /3 UN

. . 20,4 % /11 UN
Trifft eher nicht zu '
Bl 55%/50N

Teils/teils 13,0% /7 UN
B 53 /3uN

24,1 % /13 UN

Trifft eher zu
I 2.6 % /28 UN

: 25,9 % /14 UN
Trifft zu 48,8 % / 42 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Nachdem die Unternehmer und ihr Engagement wahrend des Turnarounds be-
trachtet worden sind, wird im Folgenden das Augenmerk auf die Beteiligung der
Fuhrungskréafte und Mitarbeiter im Turnaround gelegt. Im Vergleich zwischen er-
folgreichen und erfolglosen Turnaround-Vorhaben wird deutlich, dass in erfolgrei-
chen KMU die Fuhrungskréafte starker integriert werden als in erfolglosen. Wah-
rend in mehr als 80% der erfolgreichen Turnarounds die Fihrungskréafte in
der Phase der Krisendiagnose aktiv eingebunden werden, betragt der Anteil
der gescheiterten Turnarounds nur etwa 50%. Anders formuliert werden in der
Halfte der nicht erfolgreichen und bei weniger als einem Finftel der erfolgreichen
Turnarounds die Fuhrungskréafte, die insbesondere in KMU wichtige Know-how-

Trager sind, nur unzureichend in die Ursachenanalyse einbezogen.
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Engagement der Turnaround-Akteure

Projektgruppe

Turnaround-Ende

Zur Unterstutzung des Unternehmers wurde eine gesonderte
Projektgruppe (z.B. Turnaround-Team) gebildet.

Trift nicht zu I 419 96 / 36 UN

. . 11,1% /6 UN
Trifft eher nicht zu '
B o3 %/8uN

5,6 % /3 UN

Teils/teils - 12,8 %/ 11 UN

11,1 % /6 UN

Trifft eher zu
B 125/ 11 UN

11,1 % /6 UN

Trifft zu 23,3% /20 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds =AY

Aus Untersuchungen von Turnaround-Vorhaben in Grof3unternehmen ist be-
kannt, dass zur Unterstiitzung der Geschéftsfuhrung i.d.R. ein temporéres Turn-
around-Team gegriindet wird. Aufgabe dieses Teams ist, den zusatzlich anfallen-
den Arbeitsaufwand wéahrend des Turnaround-Management-Prozesses zu bewal-
tigen und damit die Unternehmensleitung zu entlasten. Werden die Turnaround-
Vorhaben in KMU untersucht, zeigt sich ein abweichendes Bild. In mehr als 77%
der erfolglosen und 64% der erfolgreichen Turnarounds wird weitgehend
auf die temporéare Einrichtung einer gesonderten Projektgruppe verzichtet.
Lediglich in einem Drittel der erfolgreichen Turnarounds und in einem Funftel der

erfolglosen Turnarounds wird eine parallele Projektorganisation aufgebaut.

www.UnternehmenausderKriseflihren.de

81




Krisenmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen

Informationen tber Zukunft

Turnaround-Ende

Zur Unterstutzung des Unternehmers wurde eine gesonderte
Projektgruppe (z.B. Turnaround-Team) gebildet.

Trift nicht zu I 41996 / 36 UN

. . 11,1 % /6 UN
Trifft eher nicht zu '
B o2 % /8uN

27,8 % /15 UN

Teils/teils - 12,8 % /11 UN

11,1 % /6 UN

Trifft eher zu
B 125/ 11 UN

11,1 % /6 UN

Trifft zu 23,3% /20 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds =1L

AulRerdem wurde die interne Kommunikationspolitik der Unternehmer und der
Krisenexperten naher analysiert. Von Interesse ist, inwiefern die Fuhrungskréafte
und Mitarbeiter tber die Zukunftsaussichten des kleinen und mittleren Krisenun-
ternehmens informiert worden sind. Als Fazit dieser Frage kann festgehalten
werden, dass in erfolgreichen KMU die Zukunftsaussichten des Unterneh-
mens offener kommuniziert werden als in erfolglosen, in denen eher eine
restriktive Informationspolitik verfolgt wird. Ca. 84% der erfolgreichen Turn-
arounds und damit fast doppelt so viele wie gescheiterte Turnaround-Versuche
beflirworten die Kommunikation des Turnaround-Fortschritts. Mehr als die Halfte
der Mitarbeiter und Fihrungskrafte der nicht erfolgreichen Turnarounds bleibt

weitgehend uninformiert.
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Engagement der Turnaround-Akteure

MaflRnahmenumsetzung

Turnaround-Ende

Die MaRnahmen sind von den Fuihrungskraften vollstandig umgesetzt
worden.

15,1 % /8 UN

Trifft nicht zu I 129%/1UN

. . 28,3 % /15 UN
Trifft eher nicht zu '
B 7.0%/6uN

39,6 % /21 UN

Teils/teils _ 16,3 % / 14 UN

13,2% /7 UN

Trift eher zu Y 512 %/ 44 UN

. 3.8%/2 UN
Trifft zu 24,4 % /21 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Das langerfristige Uberleben von Krisenunternehmen héngt sehr stark von
der Realisierung des Turnaround-Konzepts durch die Fuhrungskréafte und
Mitarbeiter ab. Diese Aussage bestatigt sich auch beim Blick auf die empirischen
Ergebnisse der vorliegenden Studie. Werden die erfolgreichen Turnarounds né-
her untersucht, zeigt sich, dass in mehr als drei Viertel der KMU die geplanten
MalRnahmen nahezu vollstdndig umgesetzt werden. Diese positive Quote bricht
bei den gescheiterten Turnarounds dramatisch ein. In gerade einmal 17% wird
das Turnaround-Konzept realisiert, d.h. in mehr als 80% werden die geplanten

MaRnahmen nicht umgesetzt.
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3. Einfluss der Krisenexperten

Know-how und Erfahrung des Krisenexperten

Turnaround-Ende

Das Know-how und die Erfahrung des Krisenexperten verbesserte die
Qualitat der Krisenursachenanalyse.

1,9%/1UN

Trifft nicht zu 0.0%/ 0 UN

3,7%/2UN

Trifft eher nicht zu I 129%/1UN
, (0]

13,0% /7 UN

Teils/teils 0.0%/0 UN

48,1% /22 UN

Trifft eher zu
I 256 % / 22 UN

33,3% /18 UN

Trifft zu 73,3 % /63 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Der dritte relevante Akteur fur ein erfolgreiches Turnaround-Management von
KMU ist der beteiligte Krisenexperte. Zwei Kriterien beziglich seines Einflusses
auf den Turnaround-Prozess von KMU sind hinterfragt worden. So wurde u.a. ge-
fragt, ob das Know-how und die Erfahrung des Krisenexperten die Qualitat der
Krisenursachenanalyse verbessert. Das empirische Ergebnis ist eindeutig, denn
nur in 11 der 140 analysierten Unternehmen wird der positive Einfluss der Kri-
senexperten bezweifelt. Mehr als 80% der gescheiterten und fast 99% der erfolg-
reichen Turnarounds bejahen die Frage, d.h. die Qualitat der Krisendiagnose

wird durch die Fahigkeiten der Krisenexperten verbessert.

Engagement der Turnaround-Akteure

Krisenexperte als Schlichter

Turnaround-Ende

Der Krisenexperte trug dazu bei, Abstimmungsprobleme zu beheben
und Konflikte zu lésen.

7,4% /4 UN

Trifft nicht zu 0.0%/0UN

18,5 % /10 UN

Trifft eher nicht zu l 3% /2 UN
,3 %

13,0% /7 UN

Teils/teils l 23% /2 UN

35,2% /19 UN

Trifit eher zu I 51,49/ 27 UN

25,9 % /14 UN

Trifft zu 62,8 % / 54 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Haufig werden Unternehmenskrisen von Abstimmungsproblemen und zwischen-
menschlichen Konflikten begleitet, die von den direkt beteiligten Personen kaum
gelost resp. geschlichtet werden kénnen. So ist eine der zentralen Aufgaben der
Krisenexperten, diese den Ablauf- und Veradnderungsprozess stérenden Proble-
me zu lokalisieren und im Sinne eines erfolgreichen Turnarounds zu l6sen. Aus
diesem Grunde ist abgefragt worden, ob der Krisenexperte dazu beitragen konn-
te, die vorhandenen Abstimmungsprobleme und Konflikte zu lésen. Gerade in
KMU sind familien- bzw. gesellschafterinterne ,Grabenkampfe* zu beobachten,
die einen Turnaround-Prozess maf3geblich behindern kénnen. In mehr als 94%
der erfolgreichen Turnarounds kénnen die Krisenexperten moderierend t&-
tig werden und verhindern so, dass der Turnaround blockiert bzw. behin-
dert wird. Auf diese Erfolge kdnnen nur ca. 61% der Krisenexperten in fehlge-

schlagenen Turnarounds zurtickblicken.
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E. Veréanderungstiefe der Turnaround-MafRnahmen
1. Marktorientierte Veranderungen
Marketingaktivitaten

Turnaround-Ende

Verstarkung der Marketingaktivitaten bzw. des Vertriebs

— 7,4% /4 UN
9 Bl s8% /50N
: 11,1%/6 UN
Eher gering - 5.8% /5 UN

33,3% /18 UN

Teils/teils _ 17,4 % /18 UN
37,0 %/ 20 UN
Eher stark I =37 %/ 29 UN

11,1 % /6 UN

Stark 37,2% /32 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=140

Kleine und mittlere Krisenunternehmen weisen i.d.R. groRe Defizite in der markt-
orientierten Ausrichtung auf. Um zu untersuchen, inwieweit auf diese Mangel
wahrend der zwei betrachteten Turnaround-Szenarien reagiert wird, werden im
Folgenden Merkmale einer strategischen Neuausrichtung der Unternehmen ab-
geprift. Die obige Grafik zeigt das Profil zur Frage, in welchem MaRRe die Marke-
tingaktivitaten bzw. der Vertrieb des KMU verstarkt worden sind. In mehr als 70%
der erfolgreichen Turnarounds werden die marktorientierten Bemuhungen inten-
siviert, wahrend in mehr als der Halfte der gescheiterten Turnarounds kaum Ver-
anderungen stattfinden. Somit kann empirisch festgestellt werden, dass er-

folgreiche Turnarounds ihre Marketingaktivitaten eher verstarken.
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Veranderungstiefe der Turnaround-MaRnahmen

Dienstleistungen

Turnaround-Ende

Verbesserung/Ausweitung der Dienstleistungen (z.B. Service)

15,1 % /8 UN

Gering B 527 un

22,6 % /12 UN

Eher gering B 1%/ 0 UN

26,4 % /14 UN

Teils/teils _ 18,8 %/ 18 UN

28,3 % /15 UN

Eher stark
= N 7.6 % /32 UN

v 7.5%/ 4 UN
ar 23,5 % / 20 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

Zwei wichtige komplementére Ziele kdnnen erreicht werden, wenn das Dienstleis-
tungsangebot eines Krisenunternehmens verbessert bzw. ausgeweitet wird.
Durch derartige Initiativen kdnnen erstens die Kundenzufriedenheit gesteigert und
damit der drohende Kundenverlust verhindert werden und zweitens zusétzliche
Umséatze generiert werden. In mehr als 60% der erfolgreichen Turnarounds wer-
den entsprechende MalRnahmen durchgefihrt. Deutlich geringer fallt der Anteil
bei den erfolglosen Turnaround-Unternehmen aus, von denen weniger als 36%
mit ahnlichen MalRnahmen reagieren. Das Dienstleistungsangebot wird in er-
folgreichen Turnarounds starker verandert als in fehlgeschlagenen.
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Unternehmensziele und —strategie

Turnaround-Ende

Veranderung der Unternehmensziele und -strategie

S 17,6 % /9 UN
9 B s2%/7uN

. 17,6 % /9 UN
Eher gering J12%/10N

13,7 % /7 UN

Teils/teils - 10,6 % /9 UN

27,8 % /14 UN

Eher stark I 32,99 /28 UN

Stark 23,5% /12 UN
ar 47,1 % /40 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=136

Zeigen sich auch Unterschiede zwischen erfolgreichen und erfolglosen Turna-
round-Vorhaben bei Verdnderung der Unternehmensziele und —strategie? Hierzu
ist feststellen: 80% der erfolgreichen KMU passen ihre urspringlichen Ziele
und Strategien der neuen Ausgangssituation an. Nur in der Hélfte der ge-
scheiterten Turnarounds werden die strategischen Grundsatze modifiziert. Damit
stellen sich deutlich weniger erfolglose KMU wéhrend des Turnaround-Versuchs

auf die veranderten Markt- und Rahmenbedingungen ein.
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Veranderungstiefe der Turnaround-MaRnahmen

Produktveranderungen

Turnaround-Ende

Neuentwicklung/Verbesserung von Produkten/Problemlésungen

24,0 % /12 UN

Gering B 23 %/ 12 UN

Eher gerin 28,0 % / 14 UN
e B sz 70N

20,0 % /10 UN

Teisis I -0 117 un

22,0% /11 UN

Eher stark I 41,7 %/35 UN

6,0 % /3 UN

Sl 15,5% /13 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds =i

Probleme in der Marktorientierung der Krisenunternehmen zeigen sich héaufig
auch in den angebotenen Produkten bzw. Problemldsungen. Sie haben haufig
qualitative Nachteile im Vergleich zu Produkten der Wetthewerber, sind haufig zu
teuer, technisch nicht mehr auf dem neuesten Stand oder erfiillen die Anforde-
rungen und Bedurfnisse der Kunden nicht mehr zufriedenstellend. Die empiri-
schen Daten lassen den Schluss zu, dass ca. 57% (28,0%) der erfolgreichen (er-
folglosen) Turnaround-Projekte deutliche Nachbesserungen vornehmen bzw. in-
novative Produkte oder Problemldsungen entwickeln. 72,0% (43%) der erfolglo-
sen (erfolgreichen) KMU uberarbeiten ihr Produktangebot kaum, d.h. fast drei
Viertel der gescheiterten Unternehmen vertraut weiterhin auf das urspriung-

liche Produktsortiment.
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2. Strukturelle Veranderungen

Fertigungsablaufe

Turnaround-Ende

Veranderung der Fertigungsablaufe

17,3% /9 UN

Gering I <5 %/ 2

S, 26,9 % /14 UN
gering I 105%/9UN

23,1% /12 UN

Teilsfteils I 30,1925 UN

28,8 % /15 UN

Eher stark I 27,7 % /23 UN

3,8%/2UN

Stark 16,9 % / 14 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=135

Aber nicht allein durch MaRnahmen, die zur verbesserten Markt- und Kundenori-
entierung flihren, kann ein nachhaltiger Unternehmens-Turnaround geschafft
werden. Veréandern sich die Anforderungen und Strukturen des Marktes, mussen
strukturelle Anpassungen vorgenommen werden, um die ressourcenorientierte
Reaktions- und Leistungsfahigkeit wieder mit den Marktanforderungen in Ein-
klang zu bringen. Eine Mdglichkeit ist, die internen Fertigungsablaufe des Unter-
nehmens zu verdndern. Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass in mehr als
25% der erfolgreichen und in mehr als 44% der gescheiterten Unternehmen die
Fertigungsablaufe nur geringfiigig umorganisiert werden. In mehr als 30% (23%)
der erfolgreichen (erfolglosen) Unternehmen werden nur einzelne Ferti-
gungsschritte angepasst, wahrend in knapp 45% der erfolgreichen und ei-
nem Drittel der fehlgeschlagenen Turnarounds die Veranderung stark aus-

fallen.
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Veranderungstiefe der Turnaround-MaRnahmen

Technische Modernisierung

Turnaround-Ende

Technische Modernisierung des Unternehmens

39,2 % /20 UN

Gering I 1.2 %/ 18 UN

31,4 % /16 UN

Eher gerin
gerng B 20 %/ 11 UN

21,6 % /11 UN

Tellsfteils I 29.4 9 /25 UN

5,9 % /3 UN

Eher stark I 247 % / 21 UN

2,0%/1UN

SIEIS B :18%/10UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=136

Eine weitere Alternative zur internen Strukturanpassungen ist die technische Mo-
dernisierung des KMU. Auf diese Weise kdnnen Vorteile entweder bei der Quali-
tat der Produkte, der Fertigungsgeschwindigkeit, der Flexibilitat oder den Kosten
je Einheit realisiert werden. Erfolgreiche Turnarounds (mehr als 65%) inves-
tieren starker in die technische Modernisierung des Unternehmens als ge-
scheiterte Turnaround-Versuche (weniger als 30%). Dies zeigt sich auch dar-
an, dass die grof3e Mehrheit der erfolglosen KMU (fast 71%) und nur etwa ein
Drittel der erfolgreichen KMU nicht oder nur sehr verhalten investiert.
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Organisationsstruktur

Turnaround-Ende

Veranderung der Organisationsstruktur

17,0 % /9 UN

Gering B 7.1 %/6uN
. 20,8% /11 UN
Eher gering B 52/ 7 un

22,6 % /12 UN

Teils/teils - 10,6 % /9 UN

26,4 % /14 UN

Eher stark I 4.7 9% / 38 UN

13,2% /7 UN

Sl 29,4 % /25 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

Organisatorische Veranderungen sind weit weniger kapitalintensiv, aber dennoch
oft nur sehr schwierig umzusetzen, weil die betroffenen Fuhrungskrafte und Mit-
arbeiter derartige Veranderungen in aller Regel ablehnen, um den Status-quo zu
erhalten. Emotionale und machtpolitische Barrieren erschweren oftmals interne
Reorganisationen. Empirisch kann festgestellt werden, dass in erfolgreichen
KMU in verstarktem Mal3e die Organisationsstruktur verandert wird, wéah-
rend in erfolglosen KMU eher die Tendenz zu beobachten ist, die originaren
Strukturen beizubehalten. Fast drei Viertel der erfolgreichen und knapp 30%
der gescheiterten Turnaround-Vorhaben reorganisieren sich. In den Ubrigen Fal-

len wird auf organisatorische Kontinuitat gesetzt.

© Daniel Heinemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Management kleiner und
92 mittlerer Unternehmen, Universitat Siegen, www.prokmu.de

Veranderungstiefe der Turnaround-MaRnahmen

3. Personelle Veranderungen

Fuhrungskreis

Turnaround-Ende

Ausweitung des Fuhrungskreises

38,5 % /20 UN

Sl I 27.9 %/ 24 UN

23,1%/12 UN

Eher gerin
gering B 116%/10UN

15,4 %/ 8 UN

Teilsfteils I 2219 /19 UN

17,3 % /9 UN

Eher stark
I 244 % /21 UN

5,8 % /3 UN

Stark B 4.0 % /12 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=138

AuRer marktorientierten oder strukturellen Veranderungen kénnen die KMU auch
durch personelle Mallnahmen die Ressourcenbasis der Unternehmen starken,
um den erhdhten Anforderungen eines nachhaltigen Turnaround-Prozesses mit
qualifiziertem Personal entsprechen zu kdnnen. Eine Méglichkeit hierzu ist, den
Fuhrungskreis auszuweiten. Von dieser Mdglichkeit machen mehr als 38% der
erfolgreichen und etwa ein Viertel der erfolglosen Turnaround-Unternehmen
Gebrauch. Dass die Ausweitung des Fuhrungskreises im Turnaround von
KMU nur eine untergeordnete Rolle spielt, verdeutlichen mehr als 60% der
erfolgreichen und mehr als drei Viertel der fehlgeschlagenen Turnaround-

Vorhaben.
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Neueinstellungen

Turnaround-Ende

Einstellung neuer Flhrungskréafte bzw. Mitarbeiter

55,8 % /29 UN

e I 37,6 % /32 UN

19,2 % /10 UN

Eher gerin
gerng B 20 %/11UN

3,8%/2UN

Teils/teils _ 16,5 % / 14 UN

15,4 % /8 UN

Eher stark I 212 % /18 UN

5,8 % /3 UN

SEIS B i158%/10UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=137

Noch deutlicher sind die Ergebnisse, wenn der Frage nachgegangen wird, ob in
dieser kritischen Unternehmenssituation neue Fuhrungskréfte bzw. Mitarbeiter
eingestellt werden. In fast 79% der gescheiterten und 67% der erfolgreichen Tur-
narounds werden selten oder nie neue Fihrungskréfte oder Mitarbeiter engagiert.
Nur ein Drittel der erfolgreichen Turnarounds und knapp mehr als ein Funftel der
erfolglosen Turnaround-Versuche stellen verstarkt neues Personal ein. Dies
zeigt, dass Neueinstellungen im Turnaround von KMU als ein atypisches

Ereignis zu interpretieren sind.

Veranderungstiefe der Turnaround-MaRnahmen

4. Kostenorientierte Veranderungen

Personalkosten
Turnaround-Ende
Verringerung der Personalkosten
Gerin 3,7% /2 UN
9 B s5%/3un
. 9,3% /5 UN
Eher gering - 819% /7 UN

14,8 %/ 8 UN

Teils/teils _ 12,8 % /11 UN

27,8 % /15 UN

Eher stark
I .4 % /27 UN

44,4 % [ 24 UN

Stark I 43,09 /37 UN

Erfolglose Turnarounds
- Erfolgreiche Turnarounds n=139

Neben den vorgenannten positiven Verdnderungen des Personalbestands, miis-
sen im Turnaround meist die Personalkosten reduziert werden. Dies bestétigen
auch die vorliegenden empirischen Ergebnisse. In mehr als 70% der untersuch-
ten KMU werden die Personalkosten deutlich verringert. Lediglich in jedem
vierten Unternehmen werden nur geringfigige Malinahmen zur Kostensenkung
veranlasst, d.h. erfolgreiche und erfolglose Turnaround-Bemihungen unterschei-

den sich nicht bei der Kiirzung der Personalkosten.
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Wertschdpfungstiefe/Fertigungstiefe

Turnaround-Ende

Verringerung der Wertschdpfungstiefe/Fertigungstiefe

38,5% /20 UN

e I 3319 /32 UN

28,8 % /15 UN

Eher gerin
gerng B 23 %/ 12UN

11,5% /6 UN

Teils/teils _ 16,7 % / 14 UN

15,4 % / 8 UN

Eher stark
ersta I 253 o /22 UN

5,8% /3 UN

SEIS B 28%/40N

Erfolglose Turnarounds

- Erfolgreiche Turnarounds n=136

Wahrend verstarkt finanzielle Einsparungen im Bereich der Humanressourcen

angestrebt werden, muss abschlieBend noch die Frage beantwortet werden, in

welchem MaRe die kostenorientierten Malinahmen auch das Outsourcing von

einzelnen Produktionsschritten umfassen. Nur ca. 31% der erfolgreichen resp.

21% der erfolglosen KMU nutzen die Moglichkeit zur

Kostensenkung, indem Ei-

gen- durch Fremdfertigung ersetzt wird. 79% der erfolglosen bzw. 69% der erfolg-

reichen KMU verandern ihre Wertschopfungstiefe bzw. Fertigungstiefe kaum, so

dass zusammengefasst werden kann, dass die beobachteten KMU nur in ge-

ringem Mal3e Fertigungsschritte outsourcen.

Veranderungstiefe der Turnaround-MaRnahmen
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F. Zusammenfassung der Ergebnisse

1. Das Lernverhalten der Unternehmer zu Beginn des Turnarounds weist dar-

aufhin, dass Defizite in den Eigenschaften und Féhigkeiten, der Willensbil-
dung, dem Fuhrungsverhalten und die mangelnde Einsicht der Unterneh-
mer einen deutlichen Beitrag zur Krisenentwicklung geleistet haben. Zu
diesem Zeitpunkt trifft bspw. der Unternehmer wichtige Entscheidungen
weitestgehend allein, die rationale Vorbereitung wichtiger Entscheidungen
ist ungeniigend, die Fahigkeit zur realitdtsnahen Analyse und Bewertung
des eigenen Unternehmens fehlt. Auerdem weigert sich der Uberwiegen-
de Teil der Unternehmer, persénliche Mitverantwortung fiir die Krisenent-
wicklung zu tUbernehmen und schiebt eher externe (und damit unbeein-

flussbare) Umsténde als Krisenursache vor.

. Zum Ende des Turnaround-Prozesses kénnen Unterschiede im Lernverhal-

ten der Unternehmer beobachtet werden, wenn zwischen erfolgreichen und
erfolglosen Turnaround-Vorhaben differenziert wird. Erfolgreiche Turn-
arounds von KMU kdnnen einen ausgepragten Unternehmer-Turnaround
vorweisen, wahrend bei erfolglosen Turnaround-Versuchen die Verande-
rungen im unternehmerischen Lernverhalten z.T. deutlich zuriickbleiben.
So resultiert ein erfolgreicher Unternehmens-Turnaround z.B. daraus, dass
erfolgreiche Unternehmer konstruktiver auf interne Vorschlage reagieren,
weniger auf Intuition, sondern starker auf Reflexion im Entscheidungspro-

zess setzen und selbstkritischer sind.

. Hinsichtlich des organisationalen Lernverhaltens der KMU waéhrend des

Krisenh6hepunkts ist festzuhalten, dass bei fast allen untersuchten Maf-
nahmen auf Unternehmensebene Schwéchen vorhanden sind. Dies trifft
sowohl auf die internen und externen MalRnahmen des organisationalen
Lernens als auch auf die MalRnahmen der kennzahlengestiitzten Unter-
nehmenssteuerung zu. So zeigt sich bspw., dass der Unternehmer und

seine Fihrungskrafte nur auf unzureichende Weise die Instrumente des
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Controllings zur Unternehmensplanung und —kontrolle einsetzen. Auf3er-
dem werden die Voraussetzungen fur offene und aktive Lernprozesse in
den kleinen und mittleren Krisenunternehmen verletzt, so dass die Fahig-
keit zur internen Anpassung und damit die Unternehmensflexibilitat nur

eingeschrénkt bestehen.

4. Turnaround-Vorhaben scheitern an einer mangelnden organisationalen
Lernfahigkeit und —bereitschaft. So finden sich bspw. in erfolglosen Turn-
arounds nach wie vor gravierende Kommunikationsprobleme und deutliche
Motivationsprobleme bei den Beschéftigten. Des Weiteren werden Aufga-
ben seltener delegiert und Fehler z.B. bei der Herstellung eher vertuscht
als in erfolgreichen Turnarounds. Nur geringe Unterschiede im organisatio-
nalen Lernverhalten werden hinsichtlich des Beschwerdemanagements

und der internen Aus- und Weiterbildung beobachtet.

5. Die wichtigsten Controllinginstrumente (Liquiditatsplanung, Kostenrech-
nung, Jahresplanung etc.) werden zum Ende des Turnaround-Prozesses
deutlich stérker zur Planungs- und Kontrollunterstiitzung eingesetzt. Aller-
dings zeigt sich auch hier, dass in erfolgreichen Turnarounds den Informa-

tionen ein héherer Stellenwert zuteil wird als in erfolglosen.

6. Daruber hinaus legen erfolgreiche Turnaround-Unternehmen sehr starken
Wert darauf, durch MalRnahmen der Markt- und Umfeldbeobachtung exter-
ne Lern- und Veranderungsimpulse wahr- und aufzunehmen. So werden
verstarkt Mdoglichkeiten genutzt, Uber Fachmessen, Hersteller- und Kun-
denschulungen, Kooperationen mit anderen Unternehmen sowie externen

Fort- und Weiterbildungsseminaren nitzliche Informationen zu sammeln.

7. Neben dem allgemeinen Lernverhalten ist auch das turnaround-spezifische
Lernverhalten der wichtigsten Turnaround-Akteure untersucht worden.
Hierbei zeigt sich, dass das Commitment der erfolgreichen Unternehmer

wahrend des Turnaround-Prozesses hoher ist als das Commitment der

Veranderungstiefe der Turnaround-MaRnahmen
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letztlich erfolglosen Turnaround-Unternehmer. In erfolgreichen Turnaround-
Vorhaben Ubernimmt der Unternehmer die Rolle des Antreibers resp. Moti-
vators, er ist von der Notwendigkeit der Turnaround-Mahahmen Uber-
zeugt und arbeitet konstruktiv mit den Krisenexperten zusammen. Die Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter werden verstarkt in die Krisendiagnose und
Konzepterstellung eingebunden, setzen die Turnaround-MalRinahmen wei-
testgehend um und werden Uber die Zukunftsaussichten des KMU infor-
miert. Dagegen wird auf die Einsetzung einer gesonderten Projektgruppe
(Turnaround-Team) in KMU in den meisten Féllen verzichtet. AuRerdem
verbessern die beteiligten Krisenexperten die Qualitat der Krisendiagnose

und wirken in Konfliktsituationen objektivierend und moderierend.

. AuRBerdem wurde die Veranderungstiefe der Turnaround-Maf3nahmen ana-

lysiert, um empirische Aussagen in Bezug auf die strategische oder opera-
tive Struktur der Turnarounds zu ermdglichen. Einerseits zeichnen sich er-
folgreiche Turnaround-Bemuhungen in KMU durch verstarkte marktorien-
tierte und strukturelle Anpassungen aus. Andererseits sind in Bezug auf
personelle und kostenorientierte Anpassungen zwischen erfolgreichen und

erfolglosen Turnaround-Vorhaben nur marginale Divergenzen feststellbar.
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