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Vorwort

In den vergangenen 24 Monaten haben wir gelernt, dass manche Krisen gekommen sind, um zu bleiben. Lieferketteneng-
passe, geopolitische Konflikte, steigende Inflation und Ende der , Null-Zins"”-Phase waren bereits ein Cocktail, den es in
dieser Form und zeitlichen Abfolge bisher noch nicht gegeben hat. Spatestens seitdem durch die US-Handelspolitik und
dem damit verbundenen Versuch die Ordnung der Weltwirtschaft neu zu definieren, ein weiterer Risikofaktor besteht,
mussen alte Strukturen und Denkmuster neu gedacht werden.

Volkswirtschaftlich betrachtet weist Deutschland derzeit mehrere strukturelle Schwachen auf, die die Folgen konjunktu-
reller Abschwiinge und geopolitischer Spannungen deutlich verscharfen. Das prozyklische Handeln der Fremdfinanzierer
wirkt dabei zusatzlich als Brandbeschleuniger. Gleichzeitig besteht eine dringende Notwendigkeit, ganze Industriezweige
in Richtung Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Wettbewerbsfahigkeit zu transformieren, besonders in der europaischen
Automobilbranche, die erst jetzt mit den neuen Software- und Antriebsplattformen auf den Markt kommt.

Durch dieses Zusammenspiel an Risikofaktoren ist der Restrukturierungs- und Sanierungsbedarf in Deutschland und Oster
reich so hoch wie selten zu vor. Viele Unternehmen haben aufgrund der ,fetten Jahre” der Vergangenheit verlernt, was
. Krise” bedeutet und wie man damit umgeht. Der Wechsel in eine Wachstumsphase muss vor dem Hintergrund der Un-
sicherheit finanziell gemeistert werden.

Angesichts dieser Herausforderungen ist es entscheidend, frihzeitig effiziente Risikomanagementsysteme einzuflhren,
Innovationen zu férdern und sich flexibel auf geopolitische Veranderungen einzustellen. Nur so kann die langfristige Wett-
bewerbsfahigkeit und Krisenresistenz der deutschen und Osterreichischen Wirtschaft gewahrleistet werden. Am Schluss
entscheidet das ,verflgbare Geld”, ob man im Wettbewerb auch weiterhin eine Rolle spielt. Wer aus dem Geld ist, ist aus
dem Spiel.

Um der maximal dynamischen wirtschaftlichen Entwicklung Rechnung zu tragen, verdffentlichen wir ab diesem Jahr quar-
talsweise die aktuellen Trends und Entwicklungen im Restrukturierungs- und Sanierungsmarkt in Form des vorliegenden
Barometers. Dabei werden quartalsweise Experten von deutschen und Osterreichischen Banken und Anwaltskanzleien um
eine Einschatzung gebeten, die wir im Anschluss auswerten und interpretieren.
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D L =

Daniel Emmrich

Partner (Studienleiter)
Restrukturierung & Sanierung

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

5, ¥4 Volker Riedel

S Managing Partner
,* . Restructuring & Corporate Finance
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



RESTRUKTURIERUNGS- UND SANIERUNGSBAROMETER

Inhalt

Vorwort

Management Summary

1

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

2

2.1
2.2
2.3

3
3.1
3.2

3.3
34
3.5
3.6

Ergebnisse des Restrukturierungs- und Sanierungsbarometers
Teilnehmer und Vorgehen der Befragung

Status quo: Betroffene Unternehmen & Branchen

Krisenursachen und Sanierungserfolgsquote
Krisenfrihwarnsystem, Erfahrung und CRO-Bedarf

Ausblick auf das kommende Quartal

Exkurs: Aktuelle Krisenbranchen im Fokus
Automobilzulieferer weiter im Sturm

Immobilien und Projektentwickler — Licht am Ende des Tunnels?
Maschinen- und Anlagenbau: Zeit, die Segel richtig zu setzen

Strategische Handlungsoptionen, um Krisen richtig zu nutzen
Existenzsicherung durch ein belastbares Krisenfriihwarnsystem

Identifikation der Ertrags- und Verlustbringer als strategische
Entscheidungsgrundlage

Effiziente Entscheidungswege in der Fihrungs- und Organisationsstruktur

China Desk: Wenn Pragmatiker agieren
Interims Management durch die Management Link GmbH
CRO-Profil: Prof. Thomas Paul stellt sich vor

Unsere Ansprech- und Netzwerkpartner

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG

10
1
12

14
15
16
16

18
19

20

22
24
25

27



Management
Summary




RESTRUKTURIERUNGS- UND SANIERUNGSBAROMETER

Management Summary

Die Ergebnisse des Restrukturierungs- und Sanierungsbarometers fiir Deutschland und Osterreich fiir das erste Quartal
2025 verdeutlichen einen drastischen Anstieg der Sanierungs- und Restrukturierungsfélle, insbesondere in den Schliissel-
branchen Automobilzulieferer, Maschinen- und Anlagenbau sowie Immobilien- und Projektentwicklung. Dieser Trend spie-
gelt die aktuellen Herausforderungen und geopolitischen Spannungen wider, die zunehmend belastend auf die deutsche
Wirtschaft wirken. Es handelt sich um ein Zeitalter der Unsicherheit und Unkalkulierbarkeit, das von Unternehmen eine
starke finanzielle Ausstattung sowie eine erhohte Transparenz fordert — Grundbedingungen flr eine stabile Fremdfinanzie-

rung.

Die wesentlichen Krisenursachen — da sind sich die befragten Experten einig — liegen in folgenden Bereichen:

In welcher Branche sehen Sie aktuell den groBRten Anstieg

an Restrukturierungs- und Sanierungsféllen?
(in %; Mehrfachnennung méglich)

Automobilzulieferer 61%
Immobilien und Projektentwickler
Maschinen- und Anlagenbau
Bauunternehmen und -zulieferer
Handel

Health Care

Textil und Mode
Dienstleistungen

Mébelindustrie
Automobilhersteller

Pharma & Life Science
Erndhrungsindustrie
Elektrotechnik

Tourismus

Abb. 1: Branchen im Krisenfokus

Was sind die haufigsten Krisenursachen?
(in %; Mehrfachnennung maglich)

54%
53%

Nachfrageriickgang
Managementfehler

Uberholtes Geschaftsmodell
Fixkostenstruktur

Falsche Finanzierungsstruktur
Unvorhergesehene Umsatzriickgénge
Riickzahlung Coronahilfen

Komplexe Unternehmensstrukturen
Kundenverlust

Lieferkettenprobleme

Abb. 2: Wesentliche Krisenursachen

Wie schétzen Sie die , Krisenerfahrung”
in der Unternehmensfiihrung ein?

Nicht vorhanden
Gering
Ausreichend
Hoch | 0%

Sehrhoch 1 1%

82%

Abb. 3: Krisenerfahrung im Management

B Nachfrageriickgang: Die aktuelle Konsum- und Investi-
tionszurtickhaltung fihrt zu einem deutlichen Nachfrage-
rickgang in verschiedenen Branchen. Deshalb mUssen
Unternehmen die ,Inside-Out”-Perspektive verlassen
und durch die ,, Outside-In"-Brille die aktuellen Kunden-
anforderungen verstehen und umsetzen.

B Managementfehler: Aufgrund unzureichender Erfah-
rung mit Krisen, werden in der aktuellen Situation Fehl-
entscheidungen getroffen. Insbesondere werden Krisen-
ursachen und -symptome deutlich zu spat erkannt und
deshalb nicht rechtzeitig und konsequent gehandelt.

B Uberholtes Geschaftsmodell: Unternehmen haben
zu lange die Zeichen der Markte ignoriert. In Jahren der
Hochkonjunktur wurde ein rollierendes Hinterfragen des
Geschéaftsmodells ausgesetzt oder schlicht ignoriert. Im
globalen Wettbewerb wurde insbesondere die Weiter
entwicklung des chinesischen Markts unterschatzt oder
ignoriert.

Neben den genannten Krisenursachen zeigt sich, dass die
befragten Experten Uberwiegende Einigkeit dariber haben,
dass die Krisenerfahrung auf Seiten der Geschaftsleitung
aktuell nicht ausreichend ausgepragt ist.

Diese Erkenntnis spiegelt sich auch in den Ursachen fir
Planverfehlungen wider. Hier wird deutlich, dass die Losung
oftmals zu spat eingeleitet wurde und deshalb nicht aus-
reichend Liquiditat zur operativen Gestaltung gegeben ist.
Diese beiden Ursachen fuhren in der Folge zur TOP 3 Ursa-
che — den Managementfehlern, was sich wiederrum durch
die nicht ausreichende Erfahrung mit Krisensituationen be-
grinden lasst.

Die Experten wurden auch zu einem Ausblick befragt. Auch
hier zeigt sich ein eindeutiges Bild. Sowohl die Zahl der Sa-
nierungsfalle als auch die Insolvenzen werden weiter an-
steigen. Dies ist ein weiterer Beleg daflr, dass die gesamt-
wirtschaftliche Lage eine anhaltende Herausforderung fur
den Mittelstand in Deutschland und Osterreich sein wird.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Was ist die haufigste Ursache fiir Zielverfehlungen

bei aktuellen Sanierungsfallen?
(in %; Mehrfachnennung maglich)

Zu spét gestartete Problemlgsung IR G4
Zu wenig verfligbare Liquiditat IR 54 %
Falsches Management &
Fehlentscheidungen NG 39%
Unvorhergesehene Marktentwicklung I 349
Zu optimistisch geplant INNEEEEEEEENNNG—G— 33%
Inkonsequente Umsetzung RN 9%
Fehler in der IST-Analyse NS 14%

Abb. 4: Ursachen fiir Zielverfehlungen

Wie glauben Sie, wird sich die Anzahl der Insolvenzen,

Restrukturierungs- und Sanierungsfalle im nachsten Quartal
entwickelm?

Restrukturierungs- ,
und Sanierungsfalle U 80% 10%
Insolvenzen | 139 78% 9%

I Stark riicklaufig I Wachsend

B Stark wachsend

Riicklaufig
Stagnierend

Abb. 5: Ausblick auf das nachste Quartal

Welche Branche wird im kommenden Quartal am starksten

unter Druck geraten?
(in %; Mehrfachnennung maglich)

Automobilzulieferer 76%
Maschinen- und Anlagenbau
Immobilien und Projektentwickler
Handel

Bauunternehmen und -zulieferer
Health Care

Automobilhersteller

Textil und Mode

Mébelindustrie

Dienstleistungen

Elektrotechnik

Tourismus

Pharma & Life Science
Erndhrungsindustrie

14%
14%

13%

8%

6%

3%

2%

2%

0%

Abb. 6: Ausblick II: Branchen im Krisenfokus

Wie schatzen Sie den aktuellen Bedarf an CRO

(Chief Restructuring Office) ein??
(in %)

Sehr hoch
Hoch
Normal
Gering
Sehr gering

58%

Abb. 7: Die CRO Nachfrage

Aufgrund der gesamtwirtschaftlichen Lage, der genannten
Krisenursachen und dem weiteren Anstieg an Restrukturie-
rungs- und Sanierungsfallen, ist die aktuelle Nachfrage nach
Sanierungsexperten, die temporar die Umsetzung einer Sa-
nierung sicherstellen (CRO) so hoch wie noch nie. Diese
Nachfrage wird auch in absehbarer Zeit nicht sinken.

Der Ausblick in der Umfrage macht deutlich, dass die Tal-
sohle in der Wirtschaft noch nicht erreicht ist und deshalb
die Herausforderungen fur den Mittelstand weiterhin hoch
sind.

Um den Herausforderungen proaktiv zu begegnen, lassen
sich folgende Handlungsfelder empfehlen:

Existenzsicherung durch ein belastbares Frithwarnsys-
tem: Existenzsicherung beginnt weit vor der Existenzbe-
drohung. Der Gesetzgeber scheibt durch das StaRUG in-
zwischen den Aufbau und den Nachweis eines Krisenfrih-
warnsystems vor. Doch unabhéngig davon sichert ein Frih-
warnsystem zu jedem Zeitpunkt einen klaren Blick auf den
vorhandenen Handlungsspielraum. Der Aufbau einer kurz-
fristigen Liquiditatsplanung und einer mittelfristigen inte-
grierten Unternehmensplanung inkl. Szenarien bildet die
Basis.

Identifikation der Ertrags- und Verlustbringer als strate-
gische Entscheidungsgrundlage: Durch eine Prozesskos-
tenanalyse auf Vollkostenbasis wird eine Ertrags- und Ver
lustquellenanalyse Uber strategische Segmente im Unter
nehmen erstellt. Dadurch wird — ohne Berlcksichtigung von
ggfs. innenpolitisch motivierten Umlagen — eine neue Pers-
pektive auf die tatsachliche Performance verschiedener Un-
ternehmensbereiche geschaffen. Diese Analytik dient am
Ende als strategische Entscheidungsgrundlage hinsichtlich
der Ressourcenallokation im Unternehmen.

Effiziente Entscheidungswege in der Fithrungs- und Or-
ganisationsstruktur: In den vergangenen Jahren haben
Unternehmen zunehmend ,, Speck in der Organisation an-
gesetzt” — dieser muss in der aktuellen Lage abtrainiert
werden. Eine schlanke und zielgerichtete Organisation setzt
dabei Effizienzen frei und sorgt im Unternehmen fir Trans-
parenz und Zufriedenheit.

Exkurs: Chancen in China richtig nutzen: Fir verschie-
dene Branchen bieten sich aktuell am chinesischen Markt
beste Chancen fir einen erfolgreichen Markteintritt. Dieser
muss allerdings den aktuellen Anforderungen der Chinesen
entsprechen — mit ,alten Denkmustern und Vorurteilen”
wird man in China scheitern. Der China Desk von Manage-

ment Link bietet hier pragmatische und direkte Vor-Ort-Unterstltzung durch mittelstandserfahrene chinesische Partner
und China-erfahrene Manager, die das ,, Abenteuer China” zur , Erfolgsgeschichte China” machen.

Wir sind gespannt auf die ndchste Ausgabe des Sanierungs- und Restrukturierungsbarometers im Juli 2025 — dann werden
wir sehen, ob sich die aktuelle Einschdtzung zum 2. Quartal bestatigt oder es doch zu einer positiven Wendung kommt.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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1.1 Teilnehmer und Vorgehen der Befragung

Aufgrund der aktuellen Marktdynamiken und der Vielzahl von exogenen Einflussfaktoren auf die wirtschaftliche Entwick-
lung von Unternehmen, haben wir im Jahr 2025 damit begonnen, quartalsweise die aktuellen Trends und Entwicklungen
bei Kreditinstituten und Anwaltskanzleien im Fachbereich ,, Restrukturierung, Sanierung und Insolvenz” abzufragen. Diese
Studie wird rollierend zum Quartalsende erhoben. Dadurch wird aktuellen Veranderungen Rechnung getragen.

Im ersten Quartal 2025 nahmen insgesamt 226 Top-Experten aus Deutschland und Osterreich an der Befragung teil. Die
Expertengruppe setzt sich dabei aus 167 Experten aus Kreditinstituten, 52 Experten aus Anwaltskanzleien und 7 sonstigen
Experten zusammen. Den Experten wurden da-
bei 14 Fragen Uber die aktuelle Entwicklung von
Restrukturierungs- und Sanierungsfallen gestellt.
Zudem wurde nach krisenanfélligen Branchen
und Krisenursachen gefragt.

134

22

_ 6 4 Die 167 Experten aus den Kreditinstituten sind

Uberwiegend (134 Personen) im Bereich ,Sanie-

Sanierung/ Vertrieb/ Markt/ Leverage Finance/ Sonstige

Workout/ Recovery Marktfolge Struckturierte rung, Workout, Recovery” tatig. Zudem nahmen
Finanzierung 22 Experten aus dem Bereich ,Vertrieb, Markt,

Abb. 8: Verteilung der teilnehmenden Fachbereiche innerhalb der Kreditinstitute Marktfolge”, 6 Experten aus dem Bereich ,Le-
15 verage Finance, strukturierte Finanzierung” und

4 Experten aus sonstigen Fachbereichen an der
Befragung teil.

Von den 52 Experten aus Anwaltskanzleien sind
46 Personen im Bereich ,, Sanierungs- und Insol-
0 2 3 2 venzrecht (inkl. Insolvenzverwaltung)” tatig. 2
Experten kommen aus dem Fachbereich der ,, Fi-

Sanierung- Steuerrecht Finanzierung Gesellschafts- Sonstige nanzierung”, 1 Experte aus dem ,Gesellschafts-
und Insolvenzrecht recht " . .
(inkl. Insolvenz- recht” und 2 aus sonstigen Fachbereichen.
verwaltung)

Abb. 9: Verteilung der teilnehmenden Fachbereiche innerhalb der Kanzleien

1.2 Status quo: Betroffene Unternehmen

& Branchen

Im ersten Quartal 2025 waren 68% der Experten der Meinung, dass die Anzahl an Restrukturierungs- und Sanierungsfallen
zugenommen hat. Dies reflektiert den aktuellen Mix aus externen teils geopolitischen Faktoren und lasst sich in der ge-
samtwirtschaftlichen Situation bestatigen. Somit ist der Bedarf bzw. die Notwendigkeit an Restrukturierung und Sanierung
deutlich angestiegen.

Betrachtet man die GrofRenklassen der Unternehmen, bei denen im ersten Quartal die Anzahl der Restrukturierungsfalle
deutlich gestiegen ist, kommen die Experten zu der Meinung, dass dies vor allem Unternehmen mit einem Umsatz bis 25
Mio. € getroffen hat. 19% der Experten sehen einen Anstieg bei Unternehmen zwischen 25 und 50 Mio.€ Umsatz, 15%
bei Unternehmen mit einem Umsatz zwischen 50 und 100 Mio.€, 12% bei Unternehmen in der Umsatzklasse 100- 250
Mio. € und lediglich 5% sehen den Anstieg bei Unternehmen gréRer 250 Mio. € Umsatz. Demnach zeigt sich, dass Unter
nehmen mit steigender UmsatzgroRe aktuell besser positioniert sind, um den Krisenfaktoren zu begegnen.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Familienunternehmen stehen nach Einschatzung der Experten aktuell mit 73% fir den groiten Anstieg der Restrukturie-
rungs- und Sanierungsfélle. Einzelunternehmen stehen flir 15% der Befragten im Fokus, wahrend Unternehmen in der
Hand von Privat-Equity-Firmen (9%) und GroRRkonzerne (3%) einen geringen Anteil des Anstiegs ausmachen. Familien-
unternehmen reprasentierten im Jahr 2024 90% aller deutschen Unternehmen und erwirtschafteten nach Angaben des

statistischen Bundesamts 40% des Gesamtumsatzes

Unter- der deutschen Wirtschaft.
nehmens- 19% 15% 12% 5%
klasse

Vor diesem Hintergrund ist die Erkenntnis der Exper

<25Mio.€ 25-50 Mio. € 50-100 Mio.€ I 100-250 Mio.€ I >250 Mio.€ ten nicht VerWUnder“Ch, Zeigt aber auch den deutli-

Abb. 10: Bei welchen Unternehmensklassen steigen die Anzahl an Sanierungsfalle deutlich? chen Handlungsbedarf, um das Ruckgrat der deut-
schen Wirtschaft zu stutzen.

Unter-
3
nehmens- I 1% Stellt man die Frage nach den Branchen, in denen
der starkste Anstieg an Restrukturierungs- und Sanie-

rungsfallen zu verzeichnen war, sind insbesondere die
Abb. 11: Bei welcher Unternehmensart steigt die Anzahl an Sanierungsfalle deutlich? TOP 3 Branchen sehr deutlich zu identifizieren.

Einzelunternehmen Familienunternehmen M Private Equity Hl GroRkonzerne

Auf Platz 1 liegen im ersten Quartal 2025 die Automobilzulieferer — da die Umfrage bereits Mitte Januar gestartet wurde,
sind Einflisse der amerikanischen Zollpolitik voraussichtlich noch nicht vollumfanglich in die Einschatzung eingeflossen.
61% der Befragten sehen den grofdten Anstieg an Restrukturierungs- und Sanierungsfallen im Bereich der Automobilzu-
lieferer.

Auf Platz 2 finden sich Immobilien und Projektentwickler wieder. 43% der Befragten sehen in dieser Branche einen sehr ho-
hen Restrukturierungs- und Sanierungsbedarf der sich durch die steigende Anzahl der Falle im ersten Quartal belegen lassen.

61% Platz 3 nimmt der Maschinen- und Anlagenbau ein.
36% der Befragten sehen hier einen Anstieg der Re-
strukturierungs- und Sanierungsfalle. Der Maschinen-
und Anlagenbau ist auf besondere Art und VWeise zum
einen von geopolitischen Faktoren abhangig und zum
anderen von der Investitionszurlickhaltung in anderen
Branchen (bspw. Automobilzulieferer).

Automobilzulieferer

Immobilien und Projektentwickler
Maschinen- und Anlagenbau
Bauunternehmen und -zulieferer
Handel

Health Care

Textil und Mode
Dienstleistungen
Mobelindustrie
Automobilhersteller

Pharma & Life Science
Ermahrungsindustrie
Elektrotechnik

Tourismus

Auf den Platze 4 und 5 folgen — bereits mit einem deut-
lichen Abstand — Bauunternehmen und Bauzulieferer
sowie der Handel. Bauunternehmen und Bauzulieferer
stehen allerdings in enger Abhangigkeit zu Immobili-
Abb. 12: In welchen Branchen sehen Sie aktuell den gréRten Anstieg an Restrukturierungs- en u_nd Fropktentwmklgm, S_Oml_t b|§|bt abzuwart_en’
und Sanierungsfallen? (in %; Mehrfachnennung méglich) ob sich in diesem Bereich die Situation nicht weiter
verscharft.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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1.3 Krisenursachen und Sanierungserfolgsquote

Um den Anstieg der Restrukturierungs- und Sanierungsfalle zu begrinden, wurden die Experten nach den aktuellen Krisen-
ursachen befragt — hierbei waren Mehrfachnennungen maglich.

sa%  Mit 54% liegt ein Nachfragertiickgang und somit eine
%% exogene, marktseitige Ursache auf Platz 1. 53% der
Befragten gaben allerdings auch an, dass Management-
fehler die aktuelle Krise erzeugt haben. Zudem sehen
die Experten mit 41% das vorliegende Geschaftsmodell
als Uberholt an. Somit lassen sich die TOP 3 Krisenur-
sachen miteinander verbinden, da darauf zu schlieRen
ist, dass eine Absatzkrise zu spat erkannt wurde und die
Unternehmen zu spat auf diese reagiert haben. Zudem
Abb. 13: Was sind die haufigsten Krisenursachen? (in %; Mehrfachnennung méglich) zeigt sich, dass im Rahmen von Restrukturierung und

Nachfrageriickgang
Managementfehler

Uberholtes Geschaftsmodell
Fixkostenstruktur

Falsche Finanzierungsstruktur
Unvorhergesehene Umsatzriickgénge
Riickzahlung Coronarhilfen
Komplexe Unternehmensstrukturen
Kundenverlust

Lieferkettenprablem

Sanierung der strategische Aspekt hinsichtlich der Ausrichtung des Unternehmens und des Geschéaftsmodells deutlich in
den Fokus riicken muss. Eine reine Anpassung der Kostenstrukturen — Fixkostenstrukturen sehen nur 31% der Experten
als Ursache - reicht aktuell nicht aus, um ein Unternehmen zukunftsfahig aufzustellen.

. Wie sieht es mit bestehenden Sanierungsfallen aus?
Kredit- o o o o . ) .
instituten 26% 40% 15% 18% Konnten diese in den letzten 12 Monaten erfolgreich sa-
niert werden?

ﬁa“nvzﬁ:'i?n' 15% 21% 17% 46% Bei dieser Frage unterscheiden sich die Einschatzungen

der Befragten deutlich. Wahrend die Experten aus den

<5% 510%  WE1120% M >20% Kreditinstituten eine deutlich geringere Erfolgsquote

Abb. 14: Wieviel Prozent der Sanierungsfalle konnten in den letzten 12 Monaten ausweisen, sehen die Experten aus den Kanzleien die

die Sanierung erfolgreich abschlieBen? Quote deutlich optimistischer. Ein Grund fir diese Dis-

krepanz kann insbesondere in der Definition einer erfolg-

reichen Sanierung liegen. Da Kreditinstitute Sanierungsfalle Gber den gesamten Sanierungszeitraum in der Sanierungsab-
teilung betreuen, kann ein Fall fir eine Kanzlei zu diesem Zeitpunkt bereits abgeschlossen sein.

Kredit Ein ahnliches Bild ist bei der Frage zu erkennen, was mit
insituten 75% 24% Fallen passiert, die noch nicht erfolgreich saniert wer
den konnten.

é‘:]"z"lae'isr; Kreditinstitute geben die Einschatzung, dass 75,5% der
Falle in der Sanierungsabteilung bleiben und somit der

I Bleiben in der Sanierung MM Gehen in die Insolvenz Sanierung mehr Zeit eingerdumt wird. Sie sehen ledig-
lich 24,5% der Falle in die Insolvenz Ubergehen.

Abb. 15: Was passiert mit den tbrigen Féllen, die nicht erfolgreich saniert werden kdnnen?

Bei Anwaltskanzleien ist die Einschatzung eine deutlich
andere — hier werden nur 33% der Falle weiterhin in der aulRergerichtlichen Sanierung gehalten, wahrend 67% der Félle
eine Sanierung durch ein Insolvenzverfahren versuchen.

Geht man auch hier den Ursachen fur nicht erfolgreiche Sanierungen auf den Grund und fragt nach den haufigsten Ursa-
chen fur Planverfehlungen im Rahmen des Sanierungsprozesses, so wird deutlich, dass Unternehmen — trotz der aktuellen
gesamtwirtschaftlichen Lage — zu spat mit der Problemldsung beginnen. 64% der Befragten gaben dies als wesentlichen
Grund fur Verfehlungen in der Sanierungsplanung an. Hier schlagt die Psychologie der Sanierung insbesondere bei Fami-
lienunternehmen zu. Traditionsreiche Unternehmen haben in ihrer Geschichte schon eine Vielzahl von Krisen erlebt und
auch Uberlebt. Allerdings wird meist verkannt, dass dieser Erfolg mit teils deutlichen Einschnitten in das Unternehmen
erreicht wurde. Die Erkenntnis, dass eine ,Weiter-so-Strategie” bzw. ein , aussitzen der Krise” bei dem aktuellen Mix an
Krisenfaktoren nur in den seltensten Féllen gelingt, ist leider noch nicht in der Breite angekommen.
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Zu spét gestartete Problemdsung

Zu wenig verfiighare Liquiditat

Falsches Management & Fehlentscheidungen
Unvorhergesehene Marktentwicklung

Zu optimistisch geplant

Inkonsequente Umsetzung

Fehler in der IST-Analyse

64%  Auf Platz 2 der Ursachen flr Planverfehlungen
in der Sanierung liegt nach Meinung von 54%
der Befragten ,mangelnde Liquiditat”. Liquiditat
bestimmt den operativen Handlungsspielraum
der Sanierung und somit muss diese gezielt und
nachhaltig in die Sanierungsmafinahmen flieRen.

Abb. 16: Was ist die haufigste Ursache fiir Zielverfehlung bei aktuellen Sanierungsfallen? Werden diese zu spat eingeleitet (vgl. Ursache 1)

(in %; Mehrfachnennung méglich) wird diese unndtig verbrannt und steht fir die

echte Sanierung nicht mehr zur Verfligung.

39% der Befragten geben an, dass falsches Management und Fehlentscheidungen des Managements zu Planverfehlun-
gen in der Sanierung flhren. Dies ist nach unserer Einschatzung darauf zurlickzufihren, dass nach Jahren der Hochkon-
junktur und ,,Null-Zins-Periode” viele Geschaftsleiter echte Krisensituationen und verdnderte Rahmenbedingungen (bspw.
Inflation, steigende Finanzierungskosten, ...) nicht kennen und somit nicht Uber ausreichende Erfahrung mit der aktuellen
Situation verflgen.

1.4 Krisenfriithwarnsystem, Erfahrung

und CRO-Bedarf

Seit dem 1. Januar 2021 ist in Deutschland das StaRUG in Kraft getreten. Wirft man einen Blick auf § 1 des Gesetzes, so
sind Geschaftsleiter verpflichtet worden Uber die , existenzbedrohende Entwicklungen” und somit Uber die wirtschaftliche
Entwicklung nach vorne entsprechend Auskunft geben zu kénnen. Zudem mussen entsprechende Gegenmafinahmen
definiert sein, die im Falle einer , existenzbedrohenden Entwicklung” ergriffen werden kénnen.

Somit wurde gesetzlich ein Krisenfrihwarnsystem verankert. Da dieses aktuell im Gesetz hohen Interpretationsspielraum
zulasst, hat das Institut der deutschen Wirtschaftsprifer (IDW) am 3. Februar 2025 den Entwurfsstandard 16 flr Ausgestal-
tung der Krisenfriherkennung und des Krisenmanagements verdffentlich.

Nicht vorhanden Vor diesem Hintergrund wurden die Experten danach

Gering 82% gefragt, ob Unternehmen aktuell Uber ausreichende Kri-
Ausreichend senfrlhwarnsysteme verfligen. Die Antwort ist eindeutig
Hoch — 89% der Experten haben diese Frage mit ,Nein” be-
antwortet. Lediglich 11% der Experten sind der Meinung,
Sehr Hoch . . .. . .
dass die Krisenfrihwarnsysteme ausreichend in Unter
Abb. 17: Wie schatzen Sie die ,Krisenerfahrung” in der Unternehmensfiihrung ein? nehmen etabliert sind.

Fragt man nach der , Krisenerfahrung” im Management, bestéatigt sich die Aussage, dass die meisten Geschéftsleiter nicht
Uber ausreichend Krisenerfahrung verfligen. 4% der Befragten gaben an, dass Krisenerfahrung im Management nicht
vorhanden ist. 81% sehen die Erfahrung als ,,gering” an. Lediglich 13 % der Experten sind der Meinung, dass ausreichend
. Krisenerfahrung” vorhanden ist und 1% der Befragten sind der Auffassung, dass die Erfahrung sehr hoch ist.

Als Konsequenz daraus wurde die Frage nach dem aktuellen Bedarf an Sanierungsexperten in Form von Interims Manage-
ment (CRO) gestellt. Es Uberrascht nicht, dass der aktuelle Bedarf als hoch bis sehr hoch eingeschéatzt wird.

Sowohl die Experten der Kreditinstitute als auch der Anwaltskanzleien sehen Uberwiegend einen ,hohen” bis ,sehr ho-
hen” Bedarf. 64% der Experten geben die Einschatzung hinsichtlich des Bedarfs an CROs mit ,,hoch” bis ,,.sehr hoch” an.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Sehr hoch
Hach
Normal

Gering

Sehr gering

Abb. 18: Wie schatzen Sie den aktuellen Bedarf an CRO (Chief Restructuring Office) ein?

12

Aktuelle Diskussionen zu diesem Thema — insbesondere
5% mit Kreditinstituten — zeigen allerdings, dass der Markt an
akzeptierten CROs sehr beschrankt ist.

Hier mUssen auch die Kreditinstitute den Mut zu neuen
Wegen aufbringen und missen neuen CROs oder weni-
ger bekannten CROs ebenfalls eine Chance geben. Un-

ser Tochterunternehmen Management Link zeichnet sich
hierbei zum einen durch ein eindeutiges Qualitatsversprechen und zum anderen durch ein ,, Mentorenprogramm® aus,
dass in Sanierungsfallen von Marktteilnehmern zum Einsatz kommmen kann.

1.5 Ausblick auf das kommende Quartal

Zum Abschluss der Befragung wurden die Experten gebeten einen Ausblick auf das kommende Quartal zu wagen.

Aufgrund der gesamtwirtschaftlichen Lage ist wenig Uberraschend, dass die Experten zu 80,0% davon ausgehen, dass die
Anzahl der Restrukturierungs- und Sanierungsfalle wachsen wird. 10,5 % sind sogar der Meinung, dass die Anzahl stark
ansteigen wird. Lediglich 9,5% sind der Auffassung, dass die Anzahl auf dem aktuellen Niveau stagnieren wird.

Restrukturie-
rung- und Sanie- 80% 10%
rungsfalle

Stagnierend MM Wachsend Il Stark wachsend

Stark rticklgufig Riicklaufig

Abb. 19: Wie glauben Sie, wird sich die Anzahl von Restrukturierungs- und Sanierungsfallen
im néchsten Quartal entwickeln?

Insolvenzen 78% 8%

Stark rticklaufig Riicklaufig Stagnierend Ml Wachsend I Stark wachsend

Abb. 20: Wie glauben Sie, wird sich die Anzahl von Insolvenzen im néchsten Quartal entwickeln?

Automobilzulieferer 76%
Maschinen- und Anlagenbau
Immobilien und Projektentwickler
Handel

Bauunternehmen und -zulieferer
Health Care

Automobilhersteller

Textil und Mode

Mabelindustrie

Dienstleistungen

Elektrotechnik

Tourismus

Pharma & Life Science
Erndhrungsindustrie | 0%

Abb. 21: In welcher Branche sehen Sie aktuell den gréRten Anstieg an Restrukturierungs-
und Sanierungsfallen? (in %; Mehrfachnennung maglich)

Da die Befragung die letzten Entwicklungen in der
globalen Handelspolitik noch nicht reflektiert, darf
davon ausgegangen werden, dass diese Zahlen im
nachsten Quartal noch deutlicher ausfallen werden.

Ein vergleichbares Bild zeigt sich bei der Einschat-
zung der Entwicklung der Insolvenzen in Deutsch-
land und Osterreich.

Auch hier sind sich die Experten einig, dass die
Anzahl der Falle weiter steigen wird. 78,3% der
Befragten gaben an, dass die Anzahl ,wachsend”
sein wird. 8,3% sind sogar der Auffassung, dass
die Anzahl deutlich steigen wird. 13,4% sehen das
aktuelle Niveau auch im kommenden Quartal als
stagnierend an.

Fragt man nach den Branchen, die im kommenden
Quartal im Fokus stehen werden, so zeigt sich un-
ter den TOP 3 Branchen eine leichte Verschiebung.

Wahrend Automobilzulieferer weiterhin deutlich
Platz 1 belegen — 76% der Experten sehen diese
Branche als Krisenbranche an — rlickt der Maschi-
nen- und Anlagenbau auf Platz 2 vor.

Wahrend im aktuellen Quartal noch 36% der Exper
ten der Meinung sind, dass diese Branche in der

Krise ist, so glauben 40% der Experten, dass der Maschinen- und Anlagenbau im kommenden Quartal in der Krise sein
wird. Somit wird davon ausgegangen, dass sich die Situation im Maschinen- und Anlagenbau entsprechend verscharfen

wird.
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. Immobilien und Projektentwickler” rutschen von Platz 2 auf Platz 3 ab. Wahrend im aktuellen Quartal 43% der Experten
von einer Krisenbranche sprechen, sind es mit Ausblick auf das kommende Quartal nur noch 33%. Das Risiko im Be-
reich der ,,Bauunternehmen und Bauzulieferer” steigt allerdings nach Einschatzung der Experten im kommenden Quartal
ebenfalls deutlich an und ist fir 31% im kommenden Quartal eine Krisenbranche. Dies entspricht einem Zuwachs von
3%-Punkten gegenuber der aktuellen Situation. Dies lasst sich aus ,nachlaufenden” Effekten aus der Branche , Immobi-
lien und Projektentwickler” begriinden.

Auch das Krisenrisiko im ,,Handel” steigt nach Einschatzung der Experten im kommenden Quartal deutlich an. 32% der
Experten sehen Handelsunternehmen im kommenden Quartal unter Druck — wahrend aktuell nur 23% der Experten den
Handel als , Krisenbranche” einschatzen. Somit liegt auch hier ein deutlicher Anstieg von 9%-Punkten vor.

Wir werden im Rahmen der ndchsten Befragung, die Ende Mai 2025 startet, sehen, ob dieser Ausblick zutreffend war oder

nicht. Die aktuellen geopolitischen Faktoren und die Abhangigkeiten zwischen den TOP 5 Branchen, lassen allerdings den
Schluss zu, dass sich die Einschatzungen bewahrheiten werden.
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Das Restrukturierungs- und Sanierungsbarometer zum ersten Quartal 2025 macht deutlich, dass insbesondere die Auto-
mobilzulieferer, die Immobilien und Projektentwickler sowie der Maschinen- und Anlagenbau vor den grof3ten wirtschaftli-
chen Herausforderungen stehen. Die Branchenexperten von Dr. Wieselhuber & Partner gehen nachfolgend auf die jeweils
aktuelle Entwicklung in den Krisenbranchen ein, stellen die grof3ten Herausforderungen dar und geben einen klaren Aus-
blick auf die zuklnftige Entwicklung der Branche.

2.1 Automobilzulieferer weiter im Sturm

Die deutsche Automobilindustrie befindet sich in einer historischen Umbruchphase — mit gra-
vierenden Folgen fir die Zulieferer. Transformation, globale Unsicherheiten und ein rasanter

"\)Ag'r:ggi-nm;;‘nﬁ':re“ Strukturwandel setzen insbesondere mittelsténdische Betriebe unter Druck. Laut VDA-Umfra-

Dr Wi%sglhuber& ge (03/2025) verlauft das laufende Jahr fir mehr als jedes zweite Zulieferunternehmen unter

Partner GmbH den Erwartungen. Nur 17% rechnen 2025 mit einer Verbesserung — ein Tiefstand im Branchen-
vertrauen.

China als einstiger Hoffnungstriger fillt zuriick

Die Fahrzeugexporte nach China — dem wichtigsten Einzelmarkt — sind 2024 um 17% eingebrochen (Quelle: VDA, Januar
2025). Bereits 2023 lag der Rickgang bei 18%. Der Grund: Massive Wettbewerbsverscharfung durch chinesische Anbie-
ter, die dank staatlicher Subventionen und glnstiger Produktionskosten E-Autos mit dhnlicher Qualitat zu deutlich niedrige-
ren Preisen anbieten. Gleichzeitig sanken die Auslastungen in deutschen Werken auf nur noch rund 65% — ein Niveau, das
mittelfristig nicht tragfahig ist (Quelle: ifo Institut).

Unmsatzriickginge und Margenverfall

Der Gesamtumsatz der deutschen Automobilindustrie sank 2024 um 3% auf 542 Mrd. Euro. Zulieferer mussten im Schnitt
Einbufen von 8% verkraften (Quelle: Statistisches Bundesamt, Marz 2025). Die EBIT-Marge der drei grofdten OEMs
(VW, Mercedes-Benz, BMW) fiel 2024 im Schnitt um 2,8 Prozentpunkte — insbesondere aufgrund hoher Vorleistungen fir
E-Mobilitat, unproduktive Softwareinitiativen und schleppenden Marktdurchbrichen.

Insolvenzen auf Rekordniveau

2024 wurden 56 Insolvenzen in der Automobilindustrie registriert — mehr als in jeder anderen Branche (Quelle: Creditre-
form, Branchenreport Q1/2025). Besonders betroffen: mittelstandische Zulieferer. Fast jede sechste Insolvenz wird im
Automotive-Umfeld angemeldet — ein Anstieg von 65% gegeniber dem Vorjahr. Die Ursachen reichen von Liquiditatseng-
passen Uber fehlende Skaleneffekte bis zu verschleppten strategischen Neuausrichtungen.

Externe Schocks: Zolle, Politik, Standortkosten

Zusétzliche Belastung kommt seit April 2025 durch US-Einfuhrzolle auf Fahrzeuge und Fahrzeugteile — ein schwerer Schlag
fr die exportorientierte deutsche Industrie (Quelle: Handelsblatt, 05.04.2025). Auch die hohen Energiepreise, regulatori-
sche Komplexitat und Standortnachteile setzen dem Sektor zu. Die geplanten Mafinahmen aus der Politik — etwa steuerli-
che Anreize, Blrokratieabbau und Investitionsférderung — sind bislang kaum konkretisiert.

Konsolidierung nimmt Fahrt auf

Vor diesem Hintergrund intensiviert sich der Konsolidierungsdruck. Strategische Allianzen, Ubernahmen und Beteiligungs-
modelle werden zunehmend zum Uberlebensinstrument — nicht zuletzt zur Risikostreuung und zur kritischen Masse in
Entwicklung und Fertigung. Gleichzeitig wachst das Interesse internationaler Investoren am deutschen Mittelstand — mit
Fokus auf technologisch spezialisierte Nischenanbieter.

Fazit: Navigieren in herausfordernden Zeiten

Die Automobilzulieferindustrie befindet sich in einem strukturellen Anpassungsprozess — tiefgreifend, unausweichlich,
aber gestaltbar. Wer Uberleben will, muss konsequent restrukturieren, Partnerschaften prifen und Geschaftsmodelle neu
denken. FiUr Investoren, Banken und Entscheider ist jetzt der richtige Zeitpunkt fir eine fundierte Einschatzung: Wer hat
Substanz — und wer verliert sich im Strukturbruch?
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2.2 Immobilien und Projektentwickler —
Licht am Ende des Tunnels?

Die Krisenursachen bei Wohn- und Gewerbeimmobilien in Deutschland sind vielschichtig und

F():;rt:]s;:an Groschupp betreffen makrookonomische, finanzielle, technologische und gesellschaftliche Faktoren. Ins-
Dr. Wieselhuber & besondere das gestiegene Zinsniveau und die Baukostenerhohungen, veranderte Arbeitswel-
Partner GmbH ten und Nachfragetrends, verscharfte regulatorische Anforderungen sowie geopolitische Un-

sicherheiten belasten die Entwicklung und den Betrieb von Gewerbeimmobilien.

B Aufgrund der strukturellen Veranderungen (Homeoffice, Digitalisierung) steigt der Leerstand in vielen Blroimmobilien,

insbesondere in alteren Bestandsgebauden und in B-Lagen.

B Der boomende E-Commerce hat die Nachfrage nach Einzelhandelsflachen stark verandert.
B GrolRe Flachen in Einkaufszentren oder Innenstadten verlieren an Bedeutung, wahrend Logistikflachen weiterhin stark

nachgefragt sind.

B Private Kaufer von Wohnimmobilien zdgern wegen hoher Zinsen, wirtschaftlicher Unsicherheit und regional sinkender

Immobilienpreise.

B Der wohnungswirtschaftliche Immobilienmarkt wird zudem
Uberproportional durch regulatorische Vorgaben (v.a. Energie-
effizienz, Mieterschutz) gehemmt.

B Projektentwicklungen sind derzeit das verwundbarste Seg-
ment im Immobilienmarkt, da samtliche Schwachen des ak-
tuellen Marktes gleichzeitig zutreffen. Dies gilt insbesonde-
re, wenn der Ankauf der Grundstlcke oder Objekte noch zu
Lalten” Preisen vor Beginn der Krise stattgefunden hat. Eine
Kapitalrestrukturierung ist dann meist unumganglich.

Der deutsche Immobilien-Investmentmarkt zeigt im Jahr 2024
erste zaghafte Anzeichen einer moderaten Erholung. Wahrend
der Wohnimmobilienmarkt von einer hohen Mietnachfrage und
begrenztem Angebot profitiert, zeigt der Gewerbeimmobilien-
markt trotz struktureller Herausforderungen erste Stabilisie-
rungstendenzen, allerdings noch fast ausschlielRlich in den geho-
benen Lagen der Top-Stadte.

Asset-Klasse Betroffenheit
Krise (1-5)

M Projektentwicklungen 5

M Biiro (B/C-Stadte, B-Lagen in A-Stadten) 5

M Biiro (A Stadte, A Lagen) 3

M Einzelhandel (High Street, Shopping Center) 5

M Einzelhandel (Food) 2-3

B Logistik 2

B Hotel 3-4

B Wohnen (Vermietung) 2-3

M Wohnen (Eigentum) 4

H Pflege 3

M Bildung / Soziales 2

Abb. 22: Einstufung der Krisenrelevanz nach Assetklassen

2.3 Maschinen- und Anlagenbauer:
Zeit die Segel richtig zu setzen

Ferdinand Fiedler
Senior Manager

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Der Maschinen-und Anlagenbau zahlt zu den fiihrenden Industriezweigen Deutschlands. Rund

948.000 Beschaftigte arbeiten in der Branche, die zu den wertschopfungsstarksten Sektoren
der deutschen Wirtschaft gehort (Destatis 2024). Auch an dieser Branche gehen die globalen
Krisen jedoch nicht spurlos vorbei. Doch welche aktuellen Entwicklungen sind am Markt zu beobachten, vor welchen He-
rausforderungen steht die Branche und wann kénnen Unternehmen mit einer Verbesserung der aktuellen Lage rechnen?

Wirtschaftliche Lage und Prognose

Wie kaum eine andere Branche ist der Maschinen- und Anlagebau vom Export abhéngig — der Exportanteil der Branche
betragt 81,6% (VDMA 2025a). Doch die auslandische Nachfrage ist seit dem Vorjahr um 5% gesunken — die heimische
Nachfrage sogar um 13% (Reuters 2025). Dies spiegelt sich auch in den Erwartungen der Unternehmen wider, weniger als
die Halfte der Unternehmer geht von einem Umsatzwachstum im Jahr 2025 aus (VDMA 2025b).
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Branchenverflechtungen und steigender Konkurrenzdruck aus China driickt Nachfrage

Die enge Verflechtung und Interdependenz des Maschinen- und Anlagenbaus mit anderen kriselnden Schlisselindustrien,
insbesondere der Automobilbranche, flihrt zu splrbaren Nachfragerlickgédngen (BDI 2024). Die sinkende chinesische Nach-
frage nach deutschen E-Fahrzeugen trifft nicht nur die OEMs direkt, sondern wirkt sich Uber die Lieferketten auch auf den
Maschinenbau aus. Sollte die deutsche Automobilindustrie weitere Marktanteile verlieren, wird der Zugang zu internatio-
nalen Markten auch fir den Maschinen- und Anlagenbau deutlich erschwert. Gleichzeitig holen chinesische Wettbewerber
technologisch auf — sowohl in Know-how als auch in Qualitdt. Um im globalen Wettbewerb bestehen zu kdnnen, ist es fir
die Branche daher auch weiterhin entscheidend die Innovationskraft zu starken und globale Marktentwicklungen stets in
die strategischen Uberlegungen zu integrieren, um die internationale Prasenz konsequent auszubauen (FAZ 2025).

Wettbewerbsfihigkeit unter Druck: Die Schwiichen des Standorts Deutschland

Probleme sind auch hausgemacht: Deutschland fallt im internationalen Standortwettbewerb auf Platz 24 von 67 Landern
zurlick — gemessen am IMD World Competitiveness Ranking (VDMA 2025a). Hohe Energie- und Lohnkosten, eine hohe
Steuerbelastung fur Unternehmen, Ubermafige Blrokratie sowie ein Investitionsstau in die Infrastruktur schwachen die
Standortattraktivitat. Innerhalb der EU ist Deutschland der teuerste Produktionsstandort. 84,8% der Unternehmer rechnen
2025 mit einem weiteren Anstieg der Lohnkosten um durchschnittlich 4,4% (ebd.). Die Grinde liegen u.a. in politischen
Versdumnissen der vergangenen Jahre — fehlende fiskalische Anreize fur die Energiewende, unterlassene Strukturrefor
men und eine anhaltende Uberregulierung bremsen die Transformation.

Zolle und internationale Marktunsicherheiten triiben den Optimismus

Durch die starke Exportorientierung des Maschinen- und Anlagenbaus ist das Branchenwachstum eng an die Weltwirt-
schaft gekoppelt. Anfanglicher Wachstumsoptimismus wurde durch Donald Trumps zollpolitische Wende ausgebremst:
Nach Ankiindigung neuer Zdlle sanken die Absatzerwartungen um 7 Prozentpunkte von 42% auf 35% (VDMA 2025b).
Der US-Markt macht 12,6% der Wertschopfung der Branche aus (31,8 Mrd. Euro) — der Ausfall als Exportmarkt setzt Un-
ternehmen zunehmend unter Druck (Destatis 2024) ihre Standortstrategien und Lieferketten neu zu bewerten, um den
drohenden Umsatzriickgangen zu begegnen. Die Unberechenbarkeit der US-Politik und die zu erwartenden Reaktionen
seitens China und der EU erschweren dabei die langfristigen Planungen erheblich.

Folgen fiir die Branche

Die Zahl der Unternehmensinsolvenzen stieg im Oktober 2024 im Vergleich zum Vorjahresmonat um 35,9%, wobei auch
der Maschinen- und Anlagenbau spurbar betroffen ist (IW 2025). Durch die enge wirtschaftliche Verflechtung in der Lie-
ferkette steigen auch die Risiken in der kaufmannischen Steuerung — insbesondere hinsichtlich der Forderungsausfalle
entlang der Lieferketten und steigender Zinskosten. Laut VDMA wollen 16% der Unternehmen Investitionen verschieben,
wahrend 50% — vor allem in Digitalisierung und Automatisierung — Investitionen als Ausweg aus der Krise sehen (VDMA
2025). Dabei sind Investitionen notwendig, um sich gegenuber internationalen \Wettbewerbern zu behaupten. Zudem pla-
nen 27% der Unternehmen Stellen abzubauen zur Kostensenkung; nur 17% wollen neue Fachkrafte einstellen (ebd.).
Diese Entwicklungen, kombiniert mit steigenden Exportkosten, belasten die Wettbewerbsfahigkeit und erschweren nach-
haltiges Wachstum. Der Innovationsvorsprung deutscher Maschinenbauer gerat zunehmend unter Druck. Fihrende CEOs
der Branche sehen China in Fragen der Technologieflihrerschaft bereits auf Augenhdhe — teils sogar vorn (FAZ 2025). Um
im internationalen Wettbewerb bestehen zu konnen, gewinnt Innovation mehr denn je an strategischer Bedeutung.

Ausblick

Branchenexperten rechnen frihestens ab 2026 mit einer splrbaren Erholung des Geschaftsklimas im Maschinen- und
Anlagenbau. 60%der befragten Unternehmen rechnen 2026 mit leicht steigenden Umséatzen (VDMA 2025b). Dies ist
eine Verbesserung zum Jahr 2025, in dem etwas weniger als die Halfte der Unternehmen mit einem leichten Umsatz-
wachstum rechneten. Hoffnung setzt die Branche auf das Sondervermogen der neuen Bundesregierung, das gezielt In-
frastruktur und Innovationsinvestitionen férdern soll. Laut Koalitionsvertrag plant die neue Regierung zudem den Abbau
burokratischer Hurden sowie strukturelle Reformen zur Entlastung des Mittelstands und zur Férderung von Digitalisierung
und Kl (Koalitionsvertrag 2025).

Trumps zollpolitischer Kurs bleibt unberechenbar — in welchem Umfang die angekiindigten MafRnahmen greifen, ist offen.
Dennoch stieg der ifo-Geschaftsklimaindex im April leicht von 86,7 auf 86,9 Punkte an (Ifo-Institut 2025). Auch in volatilen
Zeiten gilt: Wer proaktiv handelt, bleibt wettbewerbsfahig. Strategische Allianzen, Investitionen in Innovationen, Digitalisie-
rung und nachhaltige Geschaftsmodelle sind entscheidende Hebel, um gestarkt aus der Krise hervorzugehen.
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3. Strategische Handlungsoptionen, um Krisen
richtig zu nutzen

Die aktuelle Dynamik des wirtschaftlichen Umfelds flhrt zu teils existenzbedrohenden Herausforderungen flr mittelstan-
dische Unternehmen in Deutschland und Osterreich. Allerdings bietet sich damit auch die Chance echte strategische
Optionen zu ergreifen, um sich strategisch und resilient neu auszurichten.

Wir kommen aus einer Zeit der Hochkonjunktur, gefolgt von einer Sondersituation wahrend der Coronapandemie, in der es
staatliche Unterstltzung in nie dagewesenem Umfang gegeben hat. In dieser Zeit war es meist ausreichend, die operative
Performance durch Kostensenkung zu optimieren und auf der anderen Seite sich eine geeignete Finanzierungsstruktur zu
organisieren. Der Markt und damit der Kunde, waren selten im Fokus der Betrachtung im Rahmen der Krisenursachenana-
lyse der Unternehmen.

“‘\\ In der jetzigen Situation muss der Blick nach aul3en gerichtet werden. Das

Geschéaftsmodell und die Geschaftsmechanik missen mit den Anforderungen
des Marktes und somit der Kunden matchen. Die einfache Frage ,Was will
der Kunde?" rlckt in den Mittelpunkt und Unternehmen mussen die Fokus-
sierung auf das Produkt ein gutes Stlick verlassen, um auch eine marktseitige
Daseinsberechtigung zu begriinden.

DIE GESTALTENDE

SANIERUNG Die Outside-In-Perspektive ist somit ein wesentlicher Schllissel zum Erfolg.

'/, Die Erkenntnisse dieses Perspektivenwechsels kdnnen allerdings zu MalRnah-
STRATEGISCHE FINANZIELLE men fUhren, die deut|.|che Einschnitte im Untemeh.men bedeuten. Dies kapn
Restrukturierung Restrukturierung sowohl auf der operativen Ebene als auch auf der Fiihrungsebene der Fall sein.

& Sani & Sani ) ) o oo . ) ) . )
anierung PRI Ein , weiter wie bisher” kénnen sich die wenigsten Unternehmen wirklich leis-

ten und die Strategie des , Last Man Standing” in akuten Krisenbranchen kann
Abb. 23: Die drei Perspektiven der gestaltenden Sanierung ~ nur flr auswahlte dulRerst robuste Unternehmen gelten.

3.1 Existenzsicherung durch ein belastbares
Krisenfrithwarnsystem

‘lf/l"i:'g‘:i':(;“s Zlirod Wesentliche Grundvoraussetzung zur Existenzsicherung ist das friihzeitige Erkennen einer Kri-
der Geschaftsleitung sensituation und die Identifikation der Krisenursachen und -treiber. Dies hat auch die Gesetz-
Dr. Wieselhuber & gebung sowohl in Deutschland als auch in Osterreich erkannt und entsprechend in Gesetze
it integrierte — der Aufbau und der Nachweis eines belastbaren Krisenfrihwarnsystems ist nicht
langer optional, sondern eine Pflicht flr die Geschaftsleitung.
Ein belastbares Krisenfrihwarnsystem setzt sich dabei aus mindestens folgenden Elementen
Daniel Emmrich Zusammen:
Partner
Dr. Wieselhuber & : : SRR
Partner GmbH B Aufbau einer strukturierten Liquiditatsplanung

B Rollierendes Update (mindestens) der Liquiditatsplanung unter Berlcksichtigung kurz-,
mittel- sowie langfristiger Perspektiven

B Etablierung eines effizienten Planungsprozesses

B Abbildung von verschiedenen Szenarien unter Berlicksichtigung von quantifizierten
Risikofaktoren — insbesondere von echten ,Worst-Case"”-Betrachtungen
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Risiko-
identifikation

Die wesentlichen Eckpfeiler einer KFE gem. IDW ES16

Risikoiiber- Risiko-
wachung und
Verbesserung Rollierende bewartung Aufbau eines zielgerichteten Planungsprozesses

Unternehmens- inklusive Soll-Ist Vergleich

planung Abbildung von ,konservativer” und ,,ambitionierter” Planung

als Szenarios

Die Planungstiefe und die Detaillierung nimmt mit Zunahme
von ,Warnsignalen” zu

Risiko-
kommunikation

Risiko-
steuerung Parallel muss in der Organisation eine angemessene Risikokultur

verankert werden

Abb. 24: Die Eckpfeiler eines belastbaren Krisenfrihwarnsystems Kapitalbeteiligung sichert nachhaltigen Zugriff

auf Kapazitaten und Technologien

3.2 Identifikation der Ertrags- und Verlustbringer
als strategische Entscheidungsgrundlage

Manuel Schenck
Mitglied

der Geschéftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

In Zeiten der Hochkonjunktur haben viele Unternehmen ,Speck angesetzt”: Komplexe Organi-
sationsstrukturen sind entstanden, das Kerngeschaft wurde durch neue Segmente und Markte
erweitert und , Liebhaberprojekte” sind entstanden. Dadurch ist an vielen Stellen eine deutliche
Intransparenz Uber die echten Ertrags- und Verlustbringer entstanden.

Deckungsbeitragsrechnungen — sofern sie Uberhaupt bestehen — werden flr politische Recht-
fertigung neuer — meist nicht erfolgreicher — Geschéftsbereiche herangezogen. Transparente

DANTE TG .Preis — Mengen — Gerlste” liegen nicht vor. Umsatzwachstum der Vergangenheit wird nicht

Partner um Inflations- oder Preiserhdhungseffekte bereinigt, um strategische Wachstumsziele zu be-
Dr. Wieselhuber & statigen.
Partner GmbH

Verrechnungen/Umlage
im Konzem: nicht alle Gruppen-
gesellschaften in die Betrachtung ein-
bezogen, somit Analyse stark von
Umlagen und Verrechnungs-
preisen abhéngig

Manipulation:
.Gestalterische Spielrdume”
des Managements

Fibu passt nicht zur
Kalkulation, weil Uberleitung von
Periodenabgrenzungen und kalkula-
torischen Kosten nicht stimmig sind
oder sich in den Exceltapeten
der Controller verlieren

Rechnungswesen-Systeme
sind nicht konsistent

segme“te Herstellkosten vermengen Plan-

und Ist-Werte und erfassen Overheads
nur unzureichend (klassisches Problem
der Aufschlagskalkulation)

Bilanzdaten sind erst

gar nicht verteilt

1
I Wen-
I schipfung

Produkte

DB-Rechnung von Produkten
oder Regionalgesellschaften werden
statt fir Engpassentscheidungen

generell zur Unternehmens-
steuerung herangezogen

Wertstréme von Material-
fliissen und Prozessanalysen von
Belegfliissen werden unzureichend
bzw. gar nicht bertick-
sichtigt

Abb. 25: Intransparenz und gewachsene Komplexitat in den Mengen Relationen
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Eine Segmentprozesskostenrechnung mit einem Vollkostenansatz — losgeldst von Umlageschltsseln der Deckungsbei-
tragsrechnung - liefert eine klare und belastbare Erkenntnis Uber die tatsachlichen Ertrags- und Verlustquellen im Unter
nehmen. Durch diese Analytik wird eine klare Entscheidungsgrundlage fir die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens geschaffen, welche im Rahmen des Restrukturierungs- und Sanierungskonzepts als ,, Options-Review" verglichen
werden kann, damit die wirtschaftlich beste Sanierungsstrategie ermittelt wird.

IST/Plan-GuV Segment1  Segment2  Segment 3

Umsatz Umsatz

Rohertrag Rohertrag

EVQA Prozess 1

Fokus
Umsatztragendes Produkt/Dienstleistung
Vollkosten- statt Teilkostenbetrachtung

Personal

Sachkosten Prozess 2

AfA Prozess n
Operatives Ergebnis Vorgehen . Operatives 0 ° o o
— Zerlegung von GuV und Bilanz in Segmente Ergebnis
(Kostenstellen) je Kostenart
IST/Plan-GuV. . o Worki
DIEY — Ermittlung der tatséchlich benétigten Ressourcen Ca%rh;?g o (%) (%)
Working Capital (bspw. tiber Interviews)
_ . o . feat in. Anlage-
o E—— Ergebnisse tber verdichtete Organisationsein e (%) o o

heiten und 6 Kernprozesse zu Segmentrechnun-
gen wieder zusammengesetzt.

IST GuV/Bilanz Segmentbetrachtung auf
(oder Planung) Vollkostenbasis inkl. Kapitalbindung

Abb. 26: Das Grundprinzip der Ertrags- und Verlustquellenanalyse von Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

3.3 Effiziente Entscheidungswege in der
Fiihrungs- und Organisationsstruktur

Leonard Kluck Viele Unternehmen starten in Sanierungsfallen zu spat mit der organisationalen Problemldsung
?J?H\I/Sire,\sﬂeiﬂﬁg::& - nicht aus Unkenntnis, sondern aus historisch gewachsenen Fiihrungs- und Entscheidungs-
y Partner GmbH mustern. Im Mittelstand wird das ,, Aussitzen” von Krisen oftmals als ,,bewahrte” Strategie ver-
‘ ' h standen. Klar ist: In einem zunehmend unberechenbaren Geschaftsumfeld entscheiden Fokus,
Geschwindigkeit und Stringenz tUber unternehmerischen Erfolg. Doch genau diese Eigenschafts-
auspragung scheitert haufig an tradierten Strukturen, intransparenten Verantwortlichkeiten oder einer ausgepragten Aver-

sion gegenuber verbindlichen Entscheidungen.

Eine entscheidungsstarke Organisation ist jedoch keine Beliebigkeit, sondern das Ergebnis einer gezielten, ganzheitlichen
Ausrichtung — strukturell, kulturell und individuell. Finf Handlungsfelder sind elementar:

0 Harmonisierung von strat. sowie organisationalen Rahmenbedingungen des Geschéfts-
& Betriebsmodells:
Den Ausgangspunkt bildet das Geschéafts- und Betriebsmodell. Es Ubersetzt die Unternehmensstrategie in kon-
krete Prozesse, fixiert Rollenmodelle und bestimmt, wie Ressourcen eingesetzt werden. Ohne eine Uberset-
zung von Strategie in Struktur fehlt die notige operative Wirksamkeit.

a Verankerung von Fiihrungs- & Organisationsstruktur in der Geschéftsordnung (GO):
Die interspezifischen Beziehungen auf der Fihrungsebene werden im Rahmen der GO festgelegt. Eindeutig
definiert werden: die Rechte und Pflichten im Fihrungskreis, Fihrungs- und Gremienstrukturen sowie Entschei-
dungs- und Eskalationspfade.
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Bewusstsein zu ,harten” & ,weichen” Filhrungs- bzw.
Entscheidungsfaktoren:

Fehler- Prozess

Verénde- K Rollen Effektivitatund Effizienzim Entscheidenistmafigeblich vonden han-

rungsoffen- .. .. . . .
heit iy delnden Fiihrungskraften abhingig. Neben analytischer Kompe-
S Ressourcen: tenz, Kommunikationsfahigkeit und Umsetzungsstéarke sind Ver-

S & Personal- i H

konsequenz gy antwortungsbewusstsein, Delegationskompetenz und Koopera-
F-L-,hm,,gs__,"v tionsverhalten essenziell. Es geht nicht nur darum, die richtigen
wocrant ST Entscheidungen zu treffen — sondern diese vor allem verbindlich,

umstruktur

eindeutig und anschlussfahig umzusetzen.

stéandnis
Delegations- @ \ Mandats- &

& Zusam- Kompetenz-
menarbeit regelung

e Verschrankung zwischen Unternehmens- und
Entscheidungskultur:
Jede Organisation operiert in einem spezifischen kulturellen Kon-
text. Eine entscheidungsaffine Kultur ist gepragt von Offenheit,
penien Jungs: | fihioket Veranderungsbereitschaft und einer konstruktiven Fehlerhaltung.
Iy Sie schafft ein Arbeitsumfeld, in dem Entscheidungen nicht nur
moglich, sondern auch gesamthaft gewollt sind — und gemeinsam
getragen werden.

Durch- Entschei-
setzungs- dungs- & Es-
fahigkeit kalations-

Analy- Kommu- formate
tisch Entschei- \ nikations-

Eine passgenaue Flihrungs- und Organisationsstruktur ist eine zwingende Notwendigkeit insbesondere im Kontext der
Unternehmenssanierung. Gerade im deutschen Mittelstand — haufig von patriarchalischen Flihrungsstilen mit zu intranspa-
renten oder aber zu eindimensionalen Entscheidungswegen gepragt — braucht es strukturelle Klarheit, Passgenauigkeit im
Flhrungskader und kulturellen Wandel, um die eigene Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu sichern.

3.4 China Desk:

Wenn Pragmatiker agieren

Der chinesische Markt tbt ungeachtet aller geopolitischer Verwerfungen weiterhin eine hohe
Faszination auf deutsche Unternehmen aus. Unabhangig davon, ob die Unternehmen bereits
seit Jahrzehnten etablierte Akteure in China sind, derzeit eine ramp-up/ramp-down Phase
durchleben oder erst in den riesigen Markt Chinas einsteigen wollen: die verdnderten Rah-
menbedingungen im chinesischen Markt machen eine fundierte Uberpriifung der Unterneh-
mensstrategie notwendig.

Ralph Wiegand
Head of China Desk &
Interims Manager (CRO)

3 Management Link GmbH
h .\

Bias-Protection: Wenn Vorurteile den Blick verstellen

Die Uber Jahre realisierten zweistelligen Wachstumszahlen und der schier unerschoépfliche ,Hunger” nach deutschen Wa-
ren haben fir zahlreiche Akteure den Blick auf die sich verdndernden Rahmenbedingungen in China verstellt. Als dann
noch durch die Corona-Krise die Kontakte nach China reduziert wurden, gelangten zunehmend weniger “echte” Informati-
onen aus China nach Deutschland. Der Riickgang des Inlands-Wachstums und der Einbruch des Immobilienmarktes mit all
seinen Auswirkungen auf Inlandsnachfrage und politische Regulierung wurden ebenso , tbersehen” wie die Fortschritte
der chinesischen Hersteller in Industrien, die bis dato von europaischen, amerikanischen und japanischen Playern domi-
niert wurden. Das Extrapolieren von Daten der erfolgreichen Geschaftsmodelle der Vergangenheit (Export nach China) und
die latente Uberheblichkeit Europas gegentiber der Leistungsbereitschaft und -fahigkeit der Chinesen sorgte in Verbindung
mit haufig nicht ausreichend fundierten Marktbearbeitungsstrategien fir eine geféhrliche Fehleinschatzung der eigenen
Marktposition.

Das Dilemma mit der Moral: Darf ich?

Hinzu kommt, dass von Unternehmen in Deutschland zunehmend verlangt wird, ,,moralisch korrekt” zu handeln. Das fuhrt
immer haufiger zu Limitierungen in der unternehmerischen Freiheit, wenn nach Regierungswechseln, politischen Konflik-
ten oder innenpolitischen Unruhen ganze Markte als nicht mehr opportun gelten. Jeder Gesellschafter sollte fir sein
Unternehmen entscheiden, ob es in Markten wie China tatig werden mdchte. Wenn diese Grundsatzentscheidung gefallt
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wurde, gilt es eine resiliente Strategie fur diese Markte zu entwickeln und diese auch konsequent beizubehalten, wenn
der Zeitgeist sich dreht.

Wenn, dann richtig: Erfolg ist auch in China planbar )
Wenn auf Gesellschafterseite und in der Geschaftsleitung die grundsatzliche Uberzeugung besteht, den chinesischen
Markt (weiterhin) aktiv zu bearbeiten, dann empfiehlt es sich, folgende Parameter zu bedenken:

Marktpotenzial serids einschatzen

Marktbearbeitung konkret auf Zielgruppen, Zielregionen etc. abstimmen

Wettbewerberanalyse aktualisieren (insbesondere lokale \Wettbewerber mit ,,good enough” Produktportfolio
Dezentrale Verantwortung und Governance festlegen

Qualitat und Loyalitat des Fihrungsteams in China Uberprifen

. Puls” fUhlen: veranderte (politische) Rahmenbedingungen verstehen und in eigene Strategie Uberfuhren
,Chinese Speed” durch konsequente Lokalisierung erméglichen

Immer haufiger liest man von der Notwendigkeit als deutsches Unternehmen das chinesische Tempo mitgehen zu mus-
sen, um bestehen zu kénnen. Diesen "“Chinese Speed” kann man schwerlich aus Deutschland heraus entwickeln. Es geht
beispielsweise um

B Hohere Risikobereitschaft im und fur den chinesischen Markt

M Schnellere Entscheidungsfindung bei der Uberwindung von lokalen/regionalen Herausforderungen
B Echte unternehmerische Freiheit des lokalen Managements

B Unabhangige Produktentwicklung und -spezifizierung

Erfolgreiche Unternehmen haben dies in den letzten Jahren durch eine konsequente Lokalisierung geschafft. Durch die
Verlagerung der Entscheidungen in den chinesischen Markt eréffnen sich nicht nur bessere Marktchancen in China. Es
eroffnen sich zeitgleich Marktzugange aus China heraus in den Sud-Ost-Asiatischen Raum, in den Mittleren Osten und
nach Afrika. Absatzmarkte, die in der Vergangenheit aus der Zentrale in Deutschland bedient wurden, und fur deren Er
schlieBung mittlerweile der ,,Made in China” Ansatz erfolgversprechender und lukrativer erscheint.

Dass dafur die Rahmenbedingungen und , Leitplanken” nicht nur definiert, sondern auch vor Ort gelebt und tUberwacht
werden mussen, ist einer der kritischen Erfolgsfaktoren. Der China Desk von Management Link hat daher die Kompeten-
zen von erfahrenen Pragmatikern vor Ort geblndelt und somit zuganglich gemacht.

segment

+ lokale Technologiefhrer

Importierte Marken { Premium-

Premium-
segment (

Mittel- Lokale
segment Marken <

Westliche Marken

Japanische/

*%
koreanische Marken Volumen

_ Lokale Volumen-
chinesische markt U
Hersteller Lokale chinesische - Niedrig-
No-Name"-Hersteller A segment
Zeitalter des , Imports” Lokalisierung Ara von ,Made in China”
2001*-2016 2016 — 2024 2025 — 20XX
Abb. 27: Aligemeines Marktverstandnis fiir China *2001: China trat der WTO bei

** Siehe Markt fur Automobile:
BBA, Tesla, Nio, Xiaomi, Huawei, ..., kdmpfen
im gleichen Marktsegment
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Fazit:

Der chinesische Markt bleibt flir viele deutsche Unternehmen attraktiv. Fir einzelne Branchen scheint jedoch der Zeitpunkt
des geordneten Exits gekommen zu sein. Um die eignen Marktchancen richtig bewerten zu kénnen, ist eine Uberarbeitung
und Anpassung der China-Strategie zwingend notwendig. Wird diese Anpassung unter Berlcksichtigung der verandern-
den Rahmenbedingungen konsequent aus den Markterfordernissen abgeleitet, dann kann China auf Jahre hinaus Innova-
tions- und Cash-Lieferant fir deutsche Unternehmen bleiben.

3.5 Interims Management durch die

Management Link GmbH

UBERGANG

Die Management Link GmbH wurde 2012
als 100% Tochter von Dr. Wieselhuber &
Partner gegrliindet. Dabei liegt seit Grindung
der Fokus auf der operativen Bewaltigung
von Sondersituationen. Dabei setzt Ma-

SONDER-
Daniel Emmrich SITUATIONEN
Geschaftsfiihrer

Management Link GmbH

plus

—
ML
1

nagement Link — anders als ein klassischer L[!j'\éTE'\Ffé'\é'N
Provider — auf ein enges personliches Netzwerk von Experten, die ihre MIEDEM

Umsetzungskompetenz im Rahmen gemeinsamer Projekte unter Beweis PLUS
gestellt haben. Dieses enge Netzwerk umfasst rund 15 Interims Manager
mit unterschiedlichen fachlichen Schwerpunkten.

DarUber hinaus existiert ein erweitertes Netzwerk von rund 50 Interims Manager, die im Rahmen von kleineren Projekten
die notwendige gemeinsame Projekterfahrung sammeln, damit diese auch in gréReren Fallen zum Einsatz kommen kon-
nen.

Management Link unterstitzt Unternehmen sowohl im Rahmen von ,,Ubergangslésungen” und Vakanzen als auch in Son-
dersituationen. Der Schwerpunkt liegt dabei seit Griindung klar auf dem Bereich der Sondersituationen im Rahmen von
Transformation, Restrukturierung, Sanierung.

Das Leistungsangebot von Management Link fokussiert sich sehr stark auf die Bereitstellung von erfahrenen, handver
lesenen CROs und Interims Manager fir Krisensituationen. Bei der Art der Bereitstellung wird allerdings die individuelle
Situation des Kunden berlcksichtigt und gemeinsam mit dem Kunden und den Stakeholdern entschieden, welche Rolle
zur Lésung der Situation die beste Wirkung entfaltet. Alle
Interims Kandidaten stehen nicht nur fir die Organstel-
lung, sondern auch flr Linienfunktionen zur Verfligung,
Accounting falls dies in der Situation notwendig ist. Management Link

1
I\/\L Engineering X . .
Integrierte agiert unter dem Slogan: ,,Problemldser aus Leidenschaft
konsequent Planung

inkl. — wir kommen, um zu gehen”.
Szenarios
transparent konzeptio- Liquiditats- Pa%"sgﬂfg'
nell L . Sozialplan Dabei werden ausschlieRlich Interims Manager einge-
rocess

nach- Mining & setzt, die durch personliche Zusammenarbeit bekannt
vollziehbar Data Ana-

Iytics sind. Dadurch kann nicht nur ein Qualitatsversprechen
BI-Tools gegeben werden, sondern auch der ,Match” mit dem

MINDSET METHODIK & SUPPORT

fakten- fiihrungs-
orientiert erfahren

Werte-
stromoptimie-
rung

l6sungs-
orientiert

fakten-
orientiert

Abb. 28: Der CRO+ Ansatz von Management Link und Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Kunden ist deutlich hoher als bei einem klassischen Pro-
vider, da man die Kandidaten personlich kennt und somit
nicht nur die Kompetenzen, sondern auch die Personlich-
keit passgenau einschatzen kann.
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Interims Manager von Management Link kommen oft in Zusammenhang mit entsprechenden Beratungsprojekten von
Dr. Wieselhuber & Partner zum Einsatz. In diesem Fall kann der ,,CRO+"-Ansatz von Management Link ideal gelebt wer
den. Dadurch wird die Wirkung des CROs durch den Einsatz von eingespielten Teams zwischen CRO und Berater maxi-
miert. Dies ist allerdings keine Voraussetzung fur den Einsatz von Management Link Interim Manager — diese konnen auch
in Fallen eingesetzt werden, in denen Dr. Wieselhuber & Partner GmbH kein Beratungsmandat ausfllt. Dies wurde auch
in verschiedenen Projekten mit unterschiedlichen Marktteilnehmern bereits unter Beweis gestellt.

Darlber hinaus bietet Management Link ein ,Sparring- und Mentorenprogramm” flr die eingesetzten Interims Manager
an. Dabei greifen die CROs auf das Netzwerk und die dort vorhandene Erfahrung zurlick — Entscheidungssituationen kon-
nen dadurch bspw. mit unseren erfahrenen und senioren Experten gespiegelt und besprochen werden. Dieses Programlmm
gibt dem eingesetzten CRO zusatzliche Sicherheit und erhoht den Wirkungsgrad im Projekt deutlich.

Insbesondere das Netzwerk der langjahrig erfahrenen Interims Manager stehen mit ihrer Senioritat zudem als ,Sanie-
rungsbeirat” auf der Gesellschafterebene zur Verfligung. Dies ist insbesondere dann notwendig, wenn die Interessen
der Gesellschafter und der Gesellschaft nicht 100 Prozent gleich ausgerichtet werden. Um in einer solchen Situation den
bestmdglichen Sanierungserfolg erzielen zu kdnnen, ist der Einsatz eines Sanierungsbeirat oftmals der entscheidende
Erfolgsfaktor.

3.6 CRO-Profil:
Prof. Thomas Paul stellt sich vor

Prof. Thomas Paul ist studierter Wirtschafts- und Kommunikationswissenschaft-
licher. Er ist seit Uber 40 Jahren in verschiedenen Flhrungspositionen im deut-
schen Mittelstand beschéftigt. Im Jahr 2002 griindete er zusammen mit seinem

Prof. Thomas Paul jungsten Bruder, der in Osterreich arbeitet, »paul und collegen consulting” als
Partner paul und collegen Beratung in Berlin. Seitdem ist er als CRO und Manager flr Transformation mit
consulting Schwerpunkten in Sanierung und Restrukturierung tatig. Dabei Gbernimmt er
Pl anace] seit Uber 20 Jahren Organfunktionen, insbesondere als CRO. Seit 2010 ist er als
Management Link GmbH . . . . o
Honorarprofessor flr Corporate Restructuring an verschiedenen Universitaten
Einsatzschwerpunkt und Kernkompetenzen: tatig. Seit nunmehr 3 Jahre pflegt er eine enge Kooperation mit der Management
Mehrgliedrige Unternehmen, Unternehmens- Link GmbH um gemeinsam mit Management Link aktiv Zukunftslésungen flr
gruppen den Mittelstand zu gestalten.

Komplexe Stakeholder-Konstellationen
Kritische Unternehmenssituationen und (trotz-

dem — oder gerade deswegen:) Transformation Nachgefragt -5 Fragen an Thomas Paul:
Erfahrung aus familiengefiihrtem Mittelstand

und Konzern
Einsatz von Mediation als Instrument zur Was war deine Motivation in den Bereich des Interim Management insbesondere

Losungsfindung in Krisensituationen einzusteigen?

.Wie wahrscheinlich bei den meisten anderen entsprang mein erster Job der
zufélligen Ansprache eines Bekannten, ob ich CRO eines Entertainment-Konzerns werden wollte. Das war insofern un-
gewohnlich, da ich bis dahin vorwiegend im Maschinen- und Anlagenbau tatig war. Andererseits passte es aber: In dem
Industriekonzern, in dem ich meine Laufbahn begonnen hatte, ,, rumpelte” es auch schon ganz schoén. Und ich brachte die
zusétzliche Erfahrung aus der anschlielBenden Tétigkeit in einer Sanierungsholding mit.”

Was sind deiner Meinung nach die zentralen fachlichen Kompetenzen, die ein CRO braucht?

. Zentral erscheint mir die Fahigkeit, sich sehr schnell in unterschiedliche Geschéftsmodelle, deren Besonderheiten, aktuel-
len An- und zuklinftigen Herausforderungen einzudenken. Dazu gehért auch, ohne zu dilettieren, ein Viersténdnis flir die je-
weilige Materie, zum Beispiel ein grundsatzliches Verstdndnis von Technik. Man benétigt auch das, was man friher einmal
als , kaufménnisches Rlstzeug” bezeichnet hétte, also eine fundierte WWahrnehmung und Durchdringung des Zahlenwerks,
also der Abbildung des Geschéfts. Da es in Krisensituationen sehr schnell ,,eng” werden kann, zdhle ich auch Kenntnisse
der rechtlichen Rahmenbedingungen dazu.”
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Welche ,,Softskills braucht ein CRO um eine Sanierung erfolgreich zu gestalten?

,Je ldnger ich in diesem Bereich téatig bin, umso wichtiger erscheint es mir, trotz aller Erfahrung an jeden neuen Fall mit
Respekt und einer gewissen Demut heranzugehen, da man zweifellos auch hier wieder Neues lernen wird. Dazu kommt
ein Verstandnis flr die unterschiedlichen Interessen der Beteiligten und die Féhigkeit, damit umzugehen, letztlich das, was
als StakeholderManagement bezeichnet wird. Der dritte Punkt ist die Bereitschaft, fiihren zu wollen und zu kénnen, das ist
immer ein Prozess in beide Richtungen, also auch das Zuhéren ist ein wichtiger Bestandteil.”

Wie sieht es mit Branchenkompetenzen aus — sind diese fiir einen CRO von hoher Bedeutung?

. Es gibt Branchen, bei denen die Usancen und oder die Regulatorik eine liberragende Rolle spielen. Das sollte man sich
wirklich auskennen, z. B. vom ersten Tag an auch Leute aus dem eigenen, zuvor entstandenen Netzwerk ansprechen kon-
nen. Zweifellos kann es aber nicht fiir jede Branche Experten geben. Deshalb sehen wir unter den CRO’s Spezialisten und
Allrounder. Obwohl ich mittlerweile in einer grél3eren Zahl von Branchen gearbeitet habe, wiirde ich mich eher zu Letzteren
zéhlen. Manches ist am Ende doch nicht so individuell und einmalig. Eine gewisse Distanz gepaart mit Uberblick kann auch
hilfreich sein.”

Welchen Rat wiirdest du einem ,,jungen CRO“ geben, der frisch ins Geschdft einsteigt?
, Bleibe bei Dir selbst, aber stelle alles infrage, auch das eigene Tun.”
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