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UMGANG MIT KRISEN TITELTHEMA

Handlungsmoglichkeiten

in der Krise

AGIEREN Welche Handlungsméglichkeiten bieten sich der Interessen-
vertretung, um maoglichen drohenden Gefahren fiir die Belegschaft
zuvorzukommen? Wie kann Personalabbau verhindert werden?

VON ANDREA ROTHKEGEL UND ANDREAS SCHUR

riiherkennung ist fiir Interessenvertre-

tungen eine wichtige und selbststandig

wahrzunehmende  Aufgabe. Auch

dann, wenn das Unternehmen eigene
Friiherkennungsinstrumente entwickelt hat und
anwendet. Die Interessenvertretung kann nicht
darauf vertrauen, dass damit auch die fiir die
Beschiftigten wichtigen Fragen der kiinftigen
Unternehmensentwicklung abgedeckt sind. Be-
triebsrdte konnen mit ihren Kenntnissen iiber
betriebliche Abldufe und Geschehnisse zur Ent-
wicklung eines realistischen Szenarios der Un-
ternehmensentwicklung beitragen. Sie miissen
aber auch die oftmals von der Geschiftsleitung
vernachlédssigten Auswirkungen auf Beschifti-
gung und Personalentwicklung bewerten.

Methoden der Friiherkennung von Krisen

Die Steuerung eines Unternehmens mit Hilfe
von Kennziffern ist grundsétzlich auch auf die
Arbeit der Betriebsrate iibertragbar, wobei je-
doch die Zielstellung auf die Bediirfnisse und
Fragestellungen der Interessenvertretung abzu-
stimmen ist. Im Rahmen der Fritherkennung
von Risiken und Unternehmenskrisen geht es
vor allem um das Erkennen von Gefdhrdungs-
bereichen fiir die zukiinftige Beschéftigung,
parallel aber auch immer darum, Chancen auf-
zuzeigen und Vorschldge zur Beschéftigungssi-
cherung zu entwickeln, § 92a Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVG).

Quantitative Informationen und Analyse

Zu diesem Zweck kann der Wirtschaftsaus-
schuss die aktuellen Daten des Unternehmens

sowie dessen Plandaten verarbeiten, um seiner-
seits die wirtschaftliche und finanzielle Lage
des Unternehmens zu bewerten. Die regelmaé-
Rig erhobenen Informationen kénnen in Form
von Kennziffersystemen verarbeitet werden.
Kennzahlen sowie ergidnzende Informationen
sind im Betriebsrat intensiv zu erdrtern und
beziiglich der moglichen Auswirkung auf die
Beschiftigung zu beraten.

Qualitative Informationen und Analyse

Diese Erkenntnisse sind durch qualitative Ana-
lysen zu ergénzen, d.h. durch Informationen,
die sich nicht zwangsldufig aus den Zahlenwer-
ken ergeben. Alle formellen und informellen
Informationsquellen, die zur Verfiigung stehen,
sind zielgerichtet zu nutzen und im Gesamt-
zusammenhang zu wiirdigen. Die Beratung
mit der Unternehmensleitung sollte alternative
Maflnahmen beinhalten.

Sanierung und Krisenmanagement

Wie bereits angedeutet, miissen spétestens in
der Erfolgskrise ganzheitliche Konzepte ent-
wickelt werden, um eine Vertiefung der Krise
abzuwenden. Punktuelle Eingriffe reichen in
aller Regel nicht mehr aus. Das Management
ist gefordert, ein

ursachenbezogenes

umsetzbares
- wirtschaftlich tragfahiges

gegeniiber moglichen Risiken und

Verzogerungen robustes und

mit allen Stakeholdern abgestimmtes

Sanierungskonzept zu erarbeiten.

DARUM GEHT ES

1. Fritherkennung ist fir
Interessenvertretungen
eine wichtige und selbst-
standig wahrzunehmende
Aufgabe.

2. Auch dann, wenn das
Unternehmen eigene
Friherkennungsinstru-
mente entwickelt hat und
anwendet.

3. Betriebsrate kénnen
mit ihren Kenntnissen
liber betriebliche Abldufe
zur Entwicklung eines
realistischen Szenarios
der Unternehmensent-
wicklung beitragen.
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Sanierung ist dabei als ein Wandlungsprozess
zur Gewinnung neuer Handlungsspielrdume
zu verstehen. Ein Konzept kann in jedem Kri-
senstadium erstellt werden und setzt jeweils
die Beseitigung der Ursachen im vorhergehen-
den Stadium voraus.

Grundsitzlich ist jedoch die Frage zu be-
antworten, ob das Unternehmen {iberhaupt
sanierungsfihig ist. Sanierungsfiahigkeit meint

der Fortfiihrung der Unternehmenstétigkeit
stehen keine insolvenzrechtlichen oder
tatsdchlichen Gegebenheiten entgegen
(Durchfinanzierung ist im Prognosezeit-
raum mit iiberwiegender Wahrscheinlich-
keit sichergestellt) und

mittels der Sanierungsmanahmen kann
eine kiinftige nachhaltige Wettbewerbsfa-
higkeit (d.h. eine brancheniibliche Rendite)
und Refinanzierbarkeit am Markt (ange-
messenes Figenkapital) erzielt werden.

Fiir ein Sanierungskonzept nach IDW S6 -
Anforderungen an ein Sanierungskonzept von
dem Institut der Wirtschaftspriifer (IDW) -
glbt es folgende Vorgaben:
- Beschreibung des Auftragsgegenstands
Basisinformation tiber die wirtschaftliche
und rechtliche Ausgangslage des Unterneh-
mens, einschlieflich Vermogens-, Finanz-
und Ertragslage
- Analyse von Krisenstadium und Krisenur-
sachen einschliellich der Analyse, ob eine
Insolvenzgefidhrdung vorliegt
Darstellung des Leitbilds inklusive
Geschaftsmodell des Unternehmens
Malnahmen zur Bewaltigung der
Unternehmenskrise und Abwendung
einer Insolvenzgefahr
Integrierter Unternehmensplan
Zusammenfassende Einschétzung der
Sanierungsfahigkeit

Wirtschaftliche und rechtliche
Ausgangslage

Mit den Basisinformationen iiber die wirt-
schaftliche und rechtliche Ausgangslage des
Unternehmens, einschlielich der Vermogens-,
Finanz- und Ertragslage, ist das Ziel verbun-
den, Transparenz iiber das Krisenunternehmen
zu erlangen. Ebenso flieRen Analysen tiber die
rechtlichen und organisatorischen Verhéltnis-
se ein. Ergénzt werden diese Analysen durch
Brancheninformationen, die wichtig fiir die
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FEinschitzung der Betriebsfortfiihrung sind.
Ein weiterer Punkt ist z. B. das Stimmungsbild
in der Belegschaft. SchlieRlich wird die bis-
herige strategische Ausrichtung beurteilt und
neue Ansatzpunkte aufgezeigt.

Analyse von Krisenstadium
und Krisenursachen

Die Analyse von Krisenstadium und Krisenur-
sachen einschlieflich der Frage, ob eine Insol-
venzgefahrdung vorliegt, ist die Beschreibung
des Ist-Zustands. Hierzu werden die Krisensta-
dien systematisch analysiert und dokumentiert.
Damit verbundene Ziele sind die ErschlieBung
neuer Potenziale, die Analyse von strukturel-
len und prozessbezogenen Defiziten, die Ab-
leitung von Kennzahlen, Aussagen zu treffen
bzgl. Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung
sowie die Beurteilung der Fortfiihrung der Un-
ternehmenstatigkeit.

Darstellung des Leitbilds

Die Darstellung des Leitbilds einschlieBlich
Geschiftsmodell des sanierten Unternehmens
gibt die Zielvorstellung an. Hierin werden Po-
tenziale und Vorgehensweise zur Wiederge-
winnung der Wettbewerbsfahigkeit aufgezeigt
und Alleinstellungsmerkmale beurteilt. Dar-
aus werden geeignete Sanierungsmalnahmen
identifiziert. Aus dem Leitbild wird ein reali-
sierbares, zukunftsfahiges Geschéftsmodell
abgeleitet. Basis hierfiir ist die strategische
Analyse der wesentlichen Geschaéftsfelder und
die Identifikation von Ressourcen und Fahig-
keiten, die es zu entwickeln und zu nutzen gilt.
Diese Vorstellungen miinden in einem langfris-
tigen und konsistenten Leitbild zur Erreichung
einer nachhaltigen und brancheniiblichen
Umsatzrendite in den dazu notwendigen neu-
en Unternehmensstrukturen.

Integrierter Unternehmensplan

Im integrierten Unternehmensplan wird ein
belastbares Unternehmensszenario entwickelt,
welches mit einem zukunftsbezogenen Finanz-
plan unter Beriicksichtigung der Restrukturie-
rungserfordernisse und deren Effekte zu unter-
legen ist. Auf Basis des Sanierungskonzeptes
bestehen bei objektiver Beurteilung begriinde-
te Aussichten auf eine erfolgreiche Sanierung
in einem iiberschaubaren Zeitraum.
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GUT ZU WISSEN

Das Sanierungsgutachten ist das ent-
scheidende Dokument im Rahmen einer
Sanierung. Da hierin auch mégliche Sanie-
rungsbeitrage der Beschaftigten beinhaltet
sind, sollte der Betriebsrat sowohl das
Sanierungsgutachten einfordern als auch
aktiv das Gesprach mit dem Sanierungsbe-
ratenden suchen.

Sanierungsbeitrdge der Eigentiimer
und Gesellschafter

Eine Unternehmenssanierung erfordert vor
allen in der Erfolgs- und Liquiditétskrise zu-
satzliche finanzielle Mittel und/oder eine Ent-
lastung bei den Auszahlungen. In erster Linie
sind hier Eigentiimerinnen und Eigentiimer
oder Gesellschafterinnen und Gesellschafter
gefordert. Verweigern sie dem Unternehmen
in dieser Situation neue Mittel zur Verfiigung
zu stellen, werden auch Banken und eventu-
ell weitere Fremdkapitalgeber ihrerseits kaum
dazu bereit sein. Seitens der Eigentiimerinnen
und Eigentiimer oder der Gesellschafterinnen
und Gesellschafter sind folgende Sanierungs-
beitrdge denkbar:

Eigenkapital stidrken oder

Verzichtsleistungen z. B. auf Gesellschafter-

darlehen oder Mieten/Pachten

Banken und Dritte als wesentliche
Akteure in der Sanierung

In fortgeschrittenen Phasen der Unterneh-
menskrise stellt sich die Frage, inwieweit die
Banken als die klassischen Fremdkapitalgeber
des Unternehmens noch bereit sind, das Kri-
senunternehmen weiter zu stiitzen, z. B. durch:
Offenhalten der Kreditlinien
Gewihrung zusétzlicher bzw. Erhohung/
Verldangerung schon bestehender Kreditlini-
en oder Gewiihrung eines Uberbriickungs-
kredits
Forderungsverzichte (z.B. Aussetzen von
Tilgung) oder
Umwandlung teurer Kontokorrentkredite
in langerfristige Darlehen.

Banken handeln nicht uneigenniitzig. Auf-
grund bankenrechtlicher Vorgaben und zur

UMGANG MIT KRISEN TITELTHEMA

Vermeidung von Haftungsrisiken machen sie
in der manifesten Unternehmenskrise ihr wei-
teres Engagement von der Vorlage eines Sanie-
rungskonzeptes abhéingig — etwa nach den Vor-
gaben des IDW. Nur sofern dieses Gutachten
dem Unternehmen eine Sanierungsfdhigkeit
und nach Durchfiihrung der Sanierungsmal-
nahmen das Erzielen einer nachhaltigen Ren-
dite- und Wettbewerbsfihigkeit bescheinigt,
engagieren sich die Banken weiter. Im Gegen-
zug muss der Schuldner Zusicherungen abge-
ben, z.B. regelmillige Information iiber den
Sanierungsfortschritt.

GUT ZU WISSEN

Eine schwarze Null ist fiir die Bank nicht
ausreichend. Um etwaige haftungsrechtli-
che Anspriiche zu umgehen, muss die Bank
Uber das in Auftrag gegebene Sanierungs-
gutachten die Sanierungsfahigkeit nach-
weisen und von einer solchen auch selbst
Uberzeugt sein. Dreh- und Angelpunkt aller
Sanierungsbemuhungen ist und bleibt die
Wiedergewinnung der Wettbewerbsfahig-
keit und eine brancheniibliche Rendite.

Zur Bewaltigung der Liquiditétskrise und zur
Abwehr der Insolvenzgefahr tritt das Unter-
nehmen regelmiRig auch an weitere Fremdka-
pitalgldubiger heran und fordert sie zu einem
Sanierungsbeitrag auf. Neben den Banken
sind dies:
Lieferanten (z.B. Verldngerung der Zah-
lungsziele, Forderungsverzicht) und
Sozialversicherungstrdger (Nachfragen auf
Stundung der Beitrdge und Vollstreckungs-
aufschub).

Rolle der Beschiftigten und des
Betriebsrats im Rahmen der Sanierung

In der Gesamtgemengelage einer manifesten
Krisensituation wird vielfach von der Beleg-
schaft ein Sanierungsbeitrag gefordert. Fiir die
Interessenvertretung sollte ein zukunftsfahiges
Unternehmenskonzept, an dessen Erstellung
die Beschiftigten bestenfalls beteiligt wurden,
eine notwendige Voraussetzung fiir die Ver-
handlungen eines moglichen Belegschaftsbei-
trags sein. Bei tarifgebundenen Unternehmen
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wird spatestens an dieser Stelle die zustandige
Gewerkschaft eingeschaltet. Beispiele fiir mog-
liche Unterstiitzungen seitens der Belegschaft
in einer Krise sind:
Verschiebungen von Auszahlungen zur
Entspannung der Liquiditédt oder
Vereinbarung eines »Sanierungs-Tarifver-
trags« durch die zustdndigen Tarifparteien
(Gewerkschaft und Arbeitsgeberverband)
zur Stdarkung des Ergebnisses und der
Liquiditat.

Voraussetzungen hierfiir sind:
Plausibles Sanierungskonzept
RegelméRige Kontrolle des Sanierungsfort-
schritts durch die Interessenvertretung und
Verzicht auf betriebsbedingte Kiindigungen
wihrend der Laufzeit des Sanierungs-Tarif-
vertrags.

Bei Planungen, die einen Personalabbau beab-
sichtigten, handelt es sich zumeist um eine Be-
triebsédnderung im Sinne des § 111 BetrVG. Vor
allem MalRnahmen wie Verlagerungen und
Outsourcing, SchlieRungen oder TeilschlieRun-
gen wirken sich oftmals gravierend auf die An-
zahl der Arbeitspldtze im Unternehmen aus.
Im Rahmen anstehender Beratungen und Ver-
handlungen {iber Interessenausgleich und So-
zialplan konnen die Betriebsrdte Einfluss auf
die Art und Weise der Sanierung gewinnen.
Ein Unternehmen ist verpflichtet, die Inte-
ressenvertretung zu einem Zeitpunkt {iber die
Planungen zu informieren, an dem diese noch
nicht abgeschlossen ist. Der Informationsan-
spruch des Betriebsrats erstreckt sich zunéchst
auf die wirtschaftliche Ausgangslage des Unter-
nehmens und der in Rede stehenden Teile des
Unternehmens. Sodann ist die Plausibilitét der
unternehmerischen Planung zu hinterfragen,
um gegebenenfalls bestehende Plausibilitatslii-
cken und Widerspriichlichkeiten aufzudecken
und mit der Geschéftsfithrung zu erdrtern.

Alternativkonzept

Zudem hat der Betriebsrat die Mdglichkeit,
Alternativen zu den Planungen des Unterneh-
mens zu entwickeln. Dabei ist von essentieller
Bedeutung, das eigene Konzept betriebswirt-
schaftlich zu unterlegen. Ohne eine Darlegung
der wirtschaftlichen Effekte ist die Chance
auf eine erfolgreiche Verhandlung des eigenen
Konzepts geringer.
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Betriebsrat und Wirtschaftsausschuss kénnen
in jeder Krisenphase ihre Ideen zur Beschéf-
tigungssicherung und zu méglichen Malinah-
men - sprich Alternativen - entwickeln. Im
ersten Schritt werden mogliche Alternativen
gesammelt, z.B. in moderierten Workshops.
Vielfach hat sich bewahrt, die Sammlung der
Alternativen beteiligungsorientiert zu gestalten,
d.h. unter Mitwirkung der Belegschaft oder
einzelner betrieblicher Experten. Hierdurch
flieBen weitere betriebliche Kenntnisse iiber
Produkte, Abldufe oder auch iiber Probleme
ein. Im néchsten Schritt sind die Alternativen
darauf zu priifen, ob sie generell umsetzbar
sind. AnschlieRend werden die Alternativen
konkretisiert und wenn moglich werden erste
Business Cases unterlegt, d.h. die wirtschaftli-
che Basis wird ermittelt. Dazu zéhlen
Erhebung und Darstellung der notwendigen
Ressourcen und Investitionen,
Intensiver Blick auf den Absatzmarkt und
die moglichen Kunden und daraus ableitend
Erstellung einer ersten Umsatz- und Ergeb-
nisplanung.

Die auf diese Art und Weise erarbeiteten Alter-
nativen sind anschliefend mit der Geschafts-
fithrung zu erdrtern. Bei der Bewertung der Si-
tuation sowie bei der Erarbeitung alternativer
Malnahmen, eines Alternativkonzepts, kann
sich die Interessenvertretung von externen
Sachverstdndigen unterstiitzen lassen.

Auf der Grundlage eines breit akzeptierten
und ursachenbezogenen Sanierungskonzepts
kann das Krisenunternehmen wieder in die
Erfolgsspur gefiihrt werden. Was aber auf Un-
ternehmen und Beschiftigte zukommt, wenn
Sanierungsbemiihungen nicht fruchten und
das Unternehmen insolvent wird, wird in der
néchsten Ausgabe der AiB gezeigt. <

Andrea Rothkegel, Beraterin
fur Interessenvertretungen
bei der EWR Consulting GmbH.

Andreas Schur, Berater
fur Interessenvertretungen
bei der EWR Consulting GmbH.




