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Abstract

Harter Wettbewerb und anspruchsvolle Kunden fiihren jedes Unternehmen
friiher oder spditer zu der Frage: Was nun? In Zeiten sich veréindernder Kunden-
loyalitéit, einer immensen Dynamik in sozialen Medien und einer stetig zuneh-
menden Preis- und Markttransparenz wird die Frage nach der zukiinftigen Aus-
richtung eines Unternehmens um so hdiufiger gestellt: ob intern im Fiihrungs-
kreis oder durch externe Stakeholder.

In diesem Sinne betreffen Turnaround- und Transformations-Prozesse alle
Fiihrungskriifte, die das Ziel verfolgen ihr Unternehmen profitabel und nach-
haltig aufzustellen. Und wie so oft gilt die Regel: je besser man darauf vor-
bereitet ist, desto weniger schmerzvoll ist die erforderliche Verdnderung. Da-
bei unterstiitzen wir unsere Kunden im Turnaround-Prozess vom Problemver-
stéindnis bis hin zur Umsetzung der eigentlichen Transformation.

Guido Pahnke, Marie Lefevre
15.10.2018

advyce ‘ Performance by Commitment



Turnaround verpasst?

Turnaround-Prozesse betreffen nicht nur an-
dere Unternehmen: Innerhalb von 10 Jahren
erleben 80% der Firmen eine Krise, alle 20
Jahre sogar eine existenzbedrohende!!

Haufig wird der Begriff des Turnarounds mit sa-
nierungsbedirftigen Betrieben in Verbindung
gebracht. Im weiteren Sinne sehen wir im
Turnaround jegliche umfassende Transforma-
tion einer Organisation, um den Fortbestand si-
cherzustellen: Bereits verfehlte Wachstums-
ziele, erfordern u.U. eine tiefgreifende Anpas-
sung von Strukturen und Kosten im Unterneh-
men und haben damit den Charakter eines
Turnarounds.
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Der Startzeitpunkt eines Veranderungsprozes-
ses bestimmt dabei maRgeblich den Hand-
lungsspielraum eines Unternehmens. Damit ist
es entscheidend den Verdnderungsbedarf
rechtzeitig zu erkennen (siehe P. Faulhaber
2009, Turnaround Management in der Praxis).

Nehmen Sie Wachstumsschwachen im Unter-
nehmen wahr, so ist das genaue Verstandnis
der aktuellen und zukinftigen Position unab-
dingbar fir alle weiteren Investitionsentschei-
dungen.

Leidet die Rentabilitat, so sind weitergehend
alle operativen Kosten und Overheadstruktu-
ren im aktuellen Geschaftsmodell zu analysie-
ren und zu optimieren.

L Quelle: Capital.de (2017)

Verscharft sich die betriebswirtschaftliche Situ-
ation zu weiteren Liquiditdtsproblemen sind
alle Cash-Prozesse und das Working Capital
Management hinsichtlich moglicher Anpas-
sungsbedarfe zu betrachten.

In letzter Instanz stehen Unternehmen vor ei-
ner drohenden Insolvenz. In dieser Situation
rickt eine langfristig (iberdachte Strategie in
den Hintergrund! Stattdessen sind Malinah-
men zur Vermeidung des Unternehmensver-
lusts prioritar.

Erfolgsfaktor eines Unternehmens ist, den
Handlungsbedarf zur Transformation recht-
zeitig zu erkennen und richtig zu bewerten.

Im besten Fall ist der Handlungsbedarf im Un-
ternehmen rechtzeitig erkannt, so dass Strate-
gie und Geschaftsmodell ausreichend erortert
werden kdénnen: Ist es besser, sich auf die er-
tragreichen Geschaftsfelder zu konzentrieren,
verbunden mit dem Risiko der Abhangigkeit
von genau diesem. Oder sind weitere Ge-
schiaftsfelder zur Expansion zu identifizieren?
Dies birgt die Gefahr von Fehlinvestitionen.

Fir derartige Projektfragen arbeiten wir in ei-
nem 3-stufigen Vorgehen, ausgehend von der
Positionsbestimmung, Uber die Entwicklung
belastbarer Zukunftsszenarien bis zur Ent-
scheidungsfindung im Fiihrungskreis.
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Positionsbestimmung: Welche Gestal-
tungsoptionen haben wir (iberhaupt?

Ausgangspunkt ist die umfassende Analyse von
Markttendenzen sowie der Position des Unter-
nehmens im Markt, um mogliche Optionen ge-
geniber dem Wettbewerb zu veranschauli-
chen.
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Typische Situationen bestehen hierbei aus
Marktteilnehmern, die entweder

1. ein fokussiertes Portfolio von Produk-
ten und Geschaftsmodellen verfolgen
und erfolgreich am Markt durchstar-
ten, z.B. typisch flr Start-Ups.

und Wettbewerbern, die

2. durch ein breiteres Portfolio eine
starke Position im Markt haben und
stark im Markt etabliert sind.

Wahrend alle Wettbewerber nach einer hohe-
ren Markt-Durchdringung streben, befindet
sich ihr eigenes Unternehmen in der Sandwich-
Position: die Bedrohung durch agile Start-Ups
und die Marktmacht breit aufgestellter
Wettbewerber sind die Ursache fir den
Handlungsbedarf.

Die damit einhergehenden Gestaltungsoptio-
nen sind individuell anhand der eigenen Leis-
tungsfahigkeit zu bewerten. Wesentliche Para-
meter hierfir sind der Kapitalbedarf, die resul-
tierende Komplexitit, erforderliche Over-
headstrukturen sowie die Marktdynamik und
damit verbundenen Risiken.
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Nur ein klares Verstindnis der Ausgangssi-
tuation und des Wettbewerbs erméglicht,
alle mdéglichen Gestaltungsoptionen an-
hand der eigenen Leistungsfihigkeit des
Unternehmens angemessen zu bewerten.

Tragfahige Zukunftsszenarien: Welchen
Weg sollen wir zukiinftig einschlagen?

Um aus den identifizierten Gestaltungsoptio-
nen ein tragfahiges Zukunftsszenario zu entwi-
ckeln, sind die relevanten Ertragshebel be-
triebswirtschaftlich zu modellieren. Im iberge-
ordneten Sinne betrachten wir hierfir vier Er-
tragshebel:

1. Preise und Umsatzvolumen: Welche
Entwicklung erwarten wir flr Preise
und Marktanteile?

2. Kostensenkung: Wie kdnnen die Kos-
ten im operativen Geschaft gesenkt
werden, um den Preisverfall zu kom-
pensieren?

3. Komplexitatsreduktion: Welchen Er-
gebnisbeitrag erwarten wir durch Sy-
nergien insbesondere im Overhead?

4. Skalierungsfihigkeit: In welchem Um-
fang lassen sich die Margentreiber des
zukinftigen Portfolios im Volumen ska-
lieren?

Die Entwicklung von Preisen, Marktanteilen so-
wie KostensenkungsmaBnahmen werden i.d.R.
im Unternehmen intensiv verfolgt und sind aus
dem Business-Plan des bestehenden Geschifts
ableitbar.

77

,Der Satz ,Structure follows Strategy
muss erweitert werden: Structure follows
Business Model follows Strategy”. (siehe
auch Mai-Impulsletter, A. v. Bassewitz)



https://advyce.de/strategien-erfolgreich-implementieren/

(1] aft) Turnaround (,,neues” Geschift)

Ergebnis Preisverfall Kosten- Komplexitits- Skalierung Ergebnis
aktuell und Verlust an senkung reduktion Margentreiber zukiinftig
Martanteilen

Das Ertragspotential einer weitergehenden
Komplexitatsreduktion und Skalierung zu-
kiinftiger Margentreiber berechnet sich aus
dem im Turnaround angestrebten ,,neuen” Ge-
schaft. Hierbei sind alle operativen Struktur-
kosten und Kapazitdten entsprechend zu ska-
lieren sowie der erforderliche Overhead bzw.
Synergien darin anhand von Detailbetrachtun-
gen adaquat zu bewerten.

Preisverfall und Verlust von Marktanteilen
belasten das Ergebnis: Wenn klassische
Kostensenkungsmafinahmen dies nicht
kompensieren kénnen und die Stabilitdt des
Geschdftsmodells geféhrden, sind zusdtzli-
che Anstrengungen erforderlich und im
Tranformationsdesign zu stressen.

Entscheidungsfindung: Ist der Aufwand
zur Analyse wirklich notwendig?

In Kundenprojekten werden wir oft mit der
Aussage konfrontiert, dass die Situation und
der erforderliche Handlungsrahmen eigentlich
klar seien. Erfahrungsgemal leistet die detail-
lierte Modellierung eines Turnaround-Prozes-
ses und deren Ertragshebel einen viel weiter
reichenden Mehrwert fur Ihr Unternehmen:

Fazit

Maximale Belastbarkeit in der Entscheidungs-
findung: Die Ergebnisse sollen unter Berlck-
sichtigung aller relevanten Parameter zu einer
Verbesserung des Status Quo fiihren. Der Ein-
satz ausgereifter Methoden sind unabdingbar
zur organisationsiibergreifenden  Entschei-
dungsfindung - insbesondere in kritischen Situ-
ationen.

Erfolgreiche Umsetzung durch effektive Steu-
erung: Die methodisch entwickelten Ertragshe-
bel betrachten alle Einflussparameter fiir die
Umsetzung. Diese lassen sich in der Implemen-
tierung verfolgen, um ggf. rechtzeitig Korrek-
turmalRnahmen einzuleiten — es ware nicht das
erste Mal, dass die Zukunft anders ist, als ge-
dacht.

Transparenz fiir ein maximales Buy-In lhrer
Mannschaft: Nur schliissig dokumentierte und
hergeleitete Ergebnispotentiale ermoglichen
eine glaubwirdige Kommunikation. Fir die
Umsetzung sind i.d.R. weite Teile der Beleg-
schaft einzubinden, so dass unausgereifte Aus-
sagen, die die Glaubwirdigkeit der Strategie
und damit die Unterstitzung lhrer Mannschaft
infrage stellen kdnnten.

Je klarer die betriebswirtschaftliche Not-
wendigkeit und die Chancen vermittelt wer-
den kénnen, um so einfacher fillt es tief-
greifende \Verdnderungen nachhaltig im
Team zu erwirken.

Jedes Unternehmen sieht sich friiher oder spater einem Turnaround gegeniiber. Die erfolgreiche und
nachhaltige Bewaltigung aller Dimensionen dieses Transformationsprozesses ist umso einfacher, je
friiher die eigene Unternehmenssituation begriffen wird und dieser Prozess initiiert wird.

Sollten Sie erkannt haben, dass ein ,,weiter so“ fiir Sie nicht infrage kommt, unterstiitzen Sie unsere
ausgereiften Methoden zur Analyse und Modellierung im Entscheidungsprozess und in der folgen-

den Umsetzung.



Wir mochten mit ADVYCE ein Zeichen setzen -

denn unsere Welt ist komplexer geworden

Seit der Grindung im Jahr 2014 hat sich ADVYCE zu einer rasant wachsenden und umsetzungsstarken
Strategieberatung mit Standorten in Miinchen, Disseldorf, Berlin, Wien und Zirich entwickelt. Mit
derzeit 50 Consultants und einem etablierten internationalen Netzwerk verbindet ADVYCE klassische
Strategiearbeit mit moderner Technologie, Umsetzungskompetenz und aktuellen wissenschaftlichen
Erkenntnissen.

ADVYCE setzt moderne Ansatze ein, baut auf interdisziplindre Teams und kooperiert mit Forschungs-
einrichtungen als festem Bestandteil der Beratungsleistung. Daflir werden enge Beziehungen zu her-
ausragenden Lehrstiihlen, die Forschung, Lehre und Praxis vereinen, unterhalten. Netzwerkpartner
und unsere internationalen Offices liefern eine Bandbreite additiver Leistungen, die den Beratungsan-
satz komplementieren und stets eine rasche Implementierung von Ideen absichern, z.B. mit Labs zur
Prototypenentwicklungen.

In einer digitalen Welt ist Technologiekompetenz von zentraler Bedeutung und bei ADVYCE integraler
Bestandteil der Beratungsleistung, welche von Business Analytics Tools bis zur Evaluierung der Legacy
Systemwelt Empfehlungen fir den Kunden dauerhaft absichert.
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