rosenbaum
nagy

Il

Sanieren defizitarer Sozialunternehmen - die entscheidenden
Erfolgsfaktoren

Auch soziale Unternehmen sind bei wirtschaftlichen
Schieflagen in ihrer Existenz bedroht und missen
schnell und konsequent saniert werden.

Im Fall einer Schieflage gilt es, ihre Ursachen
schnell zu erkennen und die richtigen Maf3hahmen
einzuleiten. Die gute Nachricht ist, dass die meisten
Aufgabenfelder der Sozialwirtschaft hinsichtlich
ihrer Refinanzierbarkeit strategisch intakt sind.
Deshalb sind die meisten Einrichtungen und
Angebote grundséatzlich sanierbar und missen nur
in Ausnahmefallen aufgegeben werden.

Finanzielle Schieflagen kiindigen sich friihzeitig
an

Die Defizitgrinde liegen meistens in Management-
versdumnissen der Vergangenheit. Nur selten sind
externe Faktoren urséchlich fur wirtschaftliche
Schieflagen in der Sozialwirtschaft. Aus der Riick-
schau lasst sich oft feststellen, dass die Krisenzei-
chen bereits mit einem Vorlauf von zwei bis drei
Jahren erkennbar gewesen waren. Unsere Erkennt-
nis aus mehr als 25 Jahren Beratung: Die Krisen
sind immer ernsthafter als man es gern glauben
mochte und erfordern ein konsequentes Gegenlen-
ken. Je friiher Fehlentwicklungen erkannt werden,

desto umfangreicher sind in der Regel die
Handlungsoptionen.
Den meisten Unternehmenskrisen liegt eine

mangelhafte Steuerung zu Grunde. Daher muss
das Management im Rahmen einer Sanierung sehr
schnell wieder den Uberblick und die Steuerungs-
hoheit Gber das Unternehmen zurtickgewinnen.

Finanzanalyse gibt Hinweise auf Kostenfallen

Zunachst muss eine belastbare analytische
Grundlage fir alle Planungen geschaffen werden.
Hierzu gehodren Gespréche mit allen Stakeholder-
gruppen und den Fihrungskraften. Zudem muss
Transparenz dartber hergestellt werden, welchen
Beitrag die einzelnen Leistungsangebote zum
Ergebnis des Unternehmens geleistet haben. Da

sanierungsreife Unternehmen so gut wie nie eine
aussagefahige Kostenrechnung haben, muss oft
eine Finanzanalyse erstellt werden. Aul3erdem
mussen die vertraglichen Grundlagen sowohl auf
der Ertrags- als auch der Kostenseite sowie die
vorhandenen sonstigen Steuerungsinstrumente flr
die einzelnen Aufgabenfelder gesichtet werden.
Diese Instrumente sind oft nicht vorhanden oder
ungeeignet oder werden nicht adaquat genutzt.

Sanierungsplan hilft bei
Banken

Die Analyse liefert nach wenigen Wochen wichtige
Hinweise darauf, in welchen Geschaftsbereichen
und aus welchen Grinden Defizite erwirtschaftet
werden. Nun gilt es, Gegenmalnahmen zu
definieren und eine Gesamtplanung zu erstellen.
Diese Planung bildet oft die Grundlage fir
Verhandlungen mit Banken und gegebenenfalls
auch mit der Mitarbeitervertretung, wenn zusatzliche
Mittel oder gar  Sanierungsbeitrdge  der
Mitarbeitenden erforderlich sind.

Verhandlungen mit

Neuverhandlung der
Einnahmen

Die wichtigsten Sanierungshebel betreffen sowohl
die Ertrags- als auch die Kostenseite. Die
Neuverhandlung nicht auskémmlicher Entgelte ist
die unumgangliche Grundlage jeder Sanierung, da
sonst sdmtliche andere MafRnahmen keine Aussicht
auf Erfolg haben. Selbst vorher als aussichtslos
eingeschéatzte Verhandlungen fuhren schnell zu den
gewlnschten Ergebnissen, wenn diese auch
hinsichtlich der Zahlen gut vorbereitet und pro-
fessionell gefiihrt werden. Weitere Hebel auf der
Einnahmenseite sind eine hohe Auslastung und die
Nutzung von Modoglichkeiten, um den Umsatz zu
steigern.

Refinanzierung erhdht

Personal richtig einsetzen und Kosten sparen
Kostenseitiy hat meistens die  effiziente
Ressourcensteuerung insbesondere im Bereich
Personal den starksten Effekt. Oft wird namlich
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mehr Personal in den einzelnen Aufgabenfeldern
eingesetzt, als dies vertraglich geschuldet wére
bzw. das Personal wird nicht hinreichend produktiv
eingesetzt. Hier gilt es, fur jedes Geschaftsfeld die
adaquaten Instrumente einzufthren, idealerweise
maoglichst umfassend in der EDV zu implementieren
und die Fuhrungskrafte im Umgang mit diesen zu
befahigen. AuRerdem missen die Mitarbeitenden
und ihre Vertretung ins Boot geholt werden, damit
diese die neuen Regelungen nachvollziehen,
mittragen und auch ihre Ideen in die Umsetzung
einbringen. Bei einigen Einrichtungen kann auch die
Neuverhandlung von Pachten oder Dienstleistungen
wichtig sein, ebenso wie eine sonstige Reduktion
der Sachkosten.

Entlassungen meist nicht notwendig
Erfreulicherweise kbénnen freigewordene Personal-
ressourcen zumeist durch die Vermeidung von
Mehr- oder Leiharbeit oder durch den Einsatz in
wachstumsstarken Aufgabenfeldern realisiert
werden, so dass Entlassungen die Ausnahme sind
— selbst bei Defiziten im Millionenbereich.

Vor Ubernahmen ist sorgfiltige Analyse Pflicht
Die obigen Ausfuhrungen gelten auch fir neu
Ubernommene defizitdre Einrichtungen. Dabei sollte
die Analyse und Planung allerdings bereits im Zuge
der Due Diligence, also der sorgfaltigen Prifung
des Unternehmens vor der Ubernahme, erstellt
werden. Bei der Bewertung einer Ubernahme
missen die spezifischen kulturellen Risiken
besonders gewdlrdigt und bei der adaquaten
Ausgestaltung des Prozesses der sogenannten
Post Merger Integration adressiert werden. Die
meisten Ubernahmen scheitern nicht daran, dass
die Idee nicht gut war, sondern an der mangelhaften
Integration der Gibernommenen Unternehmen.
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