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Vorwort

Liebe Leser und Leserinnen,

zwischen Abgesang und Aufbruch liegen derzeit oft nur wenige Seiten derselben Zeitung: Wahrend die Wirtschaftspresse
taglich von milliardenschweren Investitionen in KI-Rechenzentren berichtet und Top-Talenten Gehaltspakete von hundert
Millionen Euro zugesprochen werden, bangen traditionelle Kernbranchen wie Automobil- und Maschinenbau um Stickzah-
len, Margen und Marktanteile. Dieser dramatische Kontrast pragt nicht nur die Titelblatter — er pragt die Stimmung in den
Kreditabteilungen, in den Partnerbesprechungen der Kanzleien und in den Geschaftsflihrungen und Gesellschaftergremien
der Familienunternehmen.

Auf der einen Seite entsteht ein regelrechter Wachstumstaumel. Hyperscaler kiindigen Kapazitaten an, die mehr Strom
verbrauchen werden als manche Grof3stadt. Start-up-Bewertungen vervielfachen sich allein auf Basis von KI-Roadmaps.
In der Robotik sichern sich chinesische Anbieter immer gréfiere Technologievorspriinge entlang der gesamten Wertschdp-
fungskette. Auf der anderen Seite stellen dieselben Trends jahrzehntealte Geschaftsmodelle infrage, sobald ,Hardware-
lastig” plotzlich als Synonym fir ,trag” gilt.

Und doch: Deutschland hat noch zwei entscheidende Trimpfe in der Hand — Kapitalausstattung und Ingenieurskompetenz.
Die Bilanzen vieler Mittelstandler sind solide, und der Staat kann sich fiskalische Anschubprogramme leisten. Was fehlt,
ist Klarheit: ein verlasslicher regulatorischer Rahmen fur KI-Anwendungen, beschleunigte Genehmigungsverfahren fur
neue Fabriken und Anreize fur private Infrastrukturlnvestoren. Solange die Spielregeln schwammig bleiben, wandelt sich
Liquiditat zu Liquidationsrisiko. Die jingste Welle grolRer Insolvenzverfahren zeigt: WWenn Unsicherheit langer wahrt als die
Eigenkapitalreserven, entscheidet irgendwann der Insolvenzverwalter Uber den Unternehmensverkauf — nicht mehr der
Unternehmer.

Unser Sanierungsbarometer misst deshalb nicht nur die Temperatur des Kreditmarkts, sondern auch den Puls dieserTrans-
formationsphase. Banken und Anwalte teilen ihre Einschatzung zu Branchenrisiken auch vor dem Hintergrund vieler stiller
Rettungen hinter den Kulissen.

Lassen Sie uns die Ergebnisse als Kompass verstehen: Sie weisen auf Gefahrenzonen hin, aber auch auf neue Routen zu
profitablem Wachstum. Entscheidend wird sein, die finanzielle Mittel mit entschlossenem regulatorischem Handeln und
mutigem Unternehmergeist zu koppeln. Dann wird aus dem scheinbaren Gegensatz von Niedergang und \Wachstumseu-
phorie eine doppelte Chance — fur Innovation und Industrie.

Wir winschen eine anregende Lektlre

M{Unchen, im Juli 2025

D L &=

Daniel Emmrich

Partner (Studienleiter)
Restrukturierung & Sanierung

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

5 % Volker Riedel

S . Managing Partner
& . Restructuring & Corporate Finance
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH
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Management Summary

Die Ergebnisse unseres Restrukturierungs- und Sanierungsbarometers flir das zweite Quartal zeigen leider weiterhin keine
signifikanten Verbesserungen gegentiber dem ersten Quartal. Im Krisenfokus stehen auch weiterhin Automobilzulieferer,
Maschinen- und Anlagenbauer, sowie die Immobilien- und Projektentwickler. Parallel dazu rickt die Bau- und Bauzulieferer-
branche stérker in den Sanierungsfokus — eine Resultante aus der anhaltenden Schwéache im Immobiliensektor.

Die wirtschaftliche Entwicklung war auch im zweiten Quartal insbesondere von politscher Unsicherheiten gepragt. Insbe-
sondere die geopolitischen Entscheidungen hinsichtlich des Welthandels von Seiten der US-Regierung sind aktuell unkal-
kulierbar.

Dennoch sehen die Experten — im Gegensatz zum ersten Quartal — Managementfehler als Hauptkrisenursache. Der Nach-
fragrickgang wurde auf den zweiten Platz verdrangt, wahrend das ,, Gberholte Geschaftsmodell” auch weiterhin auf Platz
3 liegt.

In welcher Branche sehen Sie aktuell den gréften Anstieg Was sind die haufigsten Krisenursachen?

an Restrukturierungs- und Sanierungsfallen? (in %; Mehrfachnennung maglich)

(in %; Mehrfachnennung maglich)

61% Managementfehler 66%
Nachfrageriickgang
Uberholtes Geschaftsmadell
Fixkostenstruktur
Unvorhergesehene Umsatzriickgange
Falsche Finanzierungsstruktur
Komplexe Unternehmensstruktur
Health Care Riickzahlung Coronahilfen
Mébelindustrie Kundenverlust
Tourismus 4% Lieferkettenproblem
Pharma & Life Science [ 2%
Ernéhrungsindustrie [l 2%
Elektrotechnik | 2%
Automobilhersteller Il 2%

Automobilzulieferer

Immobilien und Projektentwickler
Maschinen- und Anlagenbau
Handel

Bauunternehmen und -zulieferer
Textil und Mode
Dienstleistungen

Abb. 1: Aktuelle Bewertung der Risikobranchen Abb. 2: Aktuelle Einschatzung zu Krisenursachen

Dies zeigt aber auch, dass die Krisenunternehmen ,, Hausaufgaben zu machen haben” die nicht durch externe Faktoren be-
einflusst werden. Die rollierende Neuausrichtung des Geschéaftsmodells gehort zum Grundhandwerk eines Unternehmers.

Die Experten sind sich allerdings auch einig, dass die Krisenerfahrung auf der Entscheidungsebene weiterhin unzureichend
ist. Die Entscheider konnen oftmals , Krise” nicht, weil sie es noch nicht erlebt haben — Inflation und Zinsen werden als
. Risiko” beschrieben — zur Jahrtausendwende war es normal.

Wie schatzen Sie die ,Krisenerfahrung” Was ist die haufigste Ursache fiir Zielverfehlungen

bei aktuellen Sanierungsféllen?
(in %; Mehrfachnennung maglich)

in der Unternehmensfiihrung ein?

Nicht vorhanden 5% Zu spét gestartete Problemldsung 65%
Zu wenig verfiighare Liquiditét

86% Unvorhergesehene Marktentwicklung
Zu optimistisch geplant

Falsches Management &

Fehlentscheidungen

Gering

Ausreichend 9%

Hoch | 1%
Inkonsequente Umsetzung
Sehr hoch 1 0% Fehler in der IST-Analyse
Abb. 3: Aktuelle Einschétzung zur ,Krisenerfahrung” der Entscheidungstrdger Abb. 4: Aktuelle Einschatzung zu Ursachen fiir Zielverfehlungen

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Wie glauben Sie, wird sich die Anzahl der Insolvenzen,

Restrukturierungs- und Sanierungsfille im nachsten Quartal
entwickeln?

Restrukturierungs-

und Sanierungsfalle 28%

Insolvenzen 29%

BN Wachsend
B Stark wachsend

BN Stark rlicklaufig Ruicklaufig

Stagnierend

Abb. 5: Ausblick auf die Entwicklung in Q3

Welche Branche wird im kommenden Quartal am starksten
unter Druck geraten?
(in %; Mehrfachnennung maglich)

Automobilzulieferer 72%
Maschinen- und Anlagenbau
Immobilien und Projektentwickler
Bauunternehmen und -zulieferer
Handel

Health Care

Automobilhersteller

Textil und Mode

Dienstleistungen

Mébelindustrie

Tourismus

Erndhrungsindustrie
Elektrotechnik

Pharma & Life Science

25%
22%
15%
14%
12%
1%

70/0
4%
2%

2%

1%

Abb. 6: Ausblick auf die ,Krisenbranchen” in Q3

Wie schétzen Sie den aktuellen Bedarf an CRO
(Chief Restructuring Office) ein?
(in %)

Sehr hach
Hoch
Normal
Gering 4%
Sehr gering W 1%

58%

Abb. 7: Aktuelle Einschétzung zum CRO Bedarf

Die Unerfahrenheit fihrt in der Konsequenz auch dazu,
dass Malinahmen zu spat eingeleitet werden. Oftmals
agieren Unternehmen nach dem Motto ,, Das wird schon”
— das ist in der aktuellen Wetterlage leider fatal.

Und die Wettervorhersage bleibt durchwachsen. Die Ex-
perten gehen davon aus, dass die Talsohle noch nicht
erreicht ist und die Anzahl an Sanierungs- und Restruktu-
rierungsfallen weiter steigen wird. Doch es ist nicht die
Zeit den Kopf in den Sand zu stecken — Krisen fihren auch
dazu, dass man Dinge anstolR3en kann, die in ,Gutenzei-
ten” verschont wurden — Nutzen wir also die Krise zur
nachhaltigen Verbesserung.

Um die aktuelle wirtschaftliche Lage zu meistern, lassen
sich folgende Handlungsfelder fir proaktives Handeln
empfehlen:

B Professionelles Liquiditatsmanagement: Die Ein-
fihrung einer professionellen Liquiditatssteuerung im
Unternehmen ist unabhangig von der Ausgangslage im
Unternehmen unumganglich. Die Liquiditat bestimmt
den Handlungsspielraum, die Dokumentation selbiger
die Haftungsrisiken der Organe. Sofortiges Handeln
ist nicht nur ein Wunsch der Berater, sondern eine Vor-
schrift des Gesetzgebers.

B Finanzierungsarchitektur — Die Instrumente einer
belastbaren Finanzierung: Die aktuelle wirtschaftli-
che Lage fuhrt zu einem Finanzierungsdruck auf Unter
nehmen verschiedener Branchen. Dabei geht es nicht
nur um die reine Liquiditatssicherung, sondern um die
Entwicklung und Umsetzung einer umfassenden Fi-
nanzierungsstrategie, die neben der Liquiditat auch Be-
reiche wie bspw. Investitionen und Wachstumsfinan-
zierung — die Finanzierungsarchitektur muss mit der
Unternehmensstrategie synchronisiert werden.

B Strategische Restrukturierung — Die Neuausrichtung des Geschéftsmodells: Viele Unternehmen sind weiterhin
.produktorientiert” — die Marktperspektive folgt nachgelagert. Dies fuhrt dazu, dass Geschaftsmodelle nicht mehr
zu den Marktanforderungen passen und deshalb Uberaltern. Idealerweise fihrt ein erfolgreiches Geschaftsmodell zu
einem Uberdurchschnittlichen Gewinn — dies kann nur durch eine regelmaflige Neuausrichtung dauerhaft sichergestellt

werden.

B Die wertvollste Ressource des Mittelstands: Die Mitarbeitenden — nicht erst in Krisenzeiten ist der Mitarbeitende in
einem Unternehmen die wertvollste Ressource des Unternehmens. Da es in Krisenzeiten oft zu einer Allokation der
Unternehmens-Ressourcen kommt, ist eine professionelle, wertschatzende und zukunftsgerichtete Kommunikation
mit den Mitarbeitenden essenziell — auch bei unpopularen Entscheidungen steht die Klarheit im Mittelpunkt.

Wir sind gespannt auf die ndchste Ausgabe des Sanierungs- und Restrukturierungsbarometers im Oktober 2025 — dann
werden wir sehen, ob sich die aktuelle Einschatzung zum 3. 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

Nachdem wir im ersten Quartal 2025 damit begonnen haben, den Restrukturierungs- und Sanierungsbarometer zu erhe-
ben, haben wir auch im zweiten Quartal Experten von Kreditinstituten und Anwaltskanzleien um eine aktuelle Einschatzung
der Entwicklung und Trends im Markt befragt. Damit wir langfristig vergleichbare Ergebnisse erzielen, wurden die gleichen
Fragen wie im ersten Quartal gestellt und die Zielgruppe unverandert gelassen.

Im Rahmen der aktuellen Erhebung im zweiten Quartal 2025 haben insgesamt 171 Top-Experten aus Deutschland und
Osterreich an der Befragung teilgenommen. Dabei dominieren auch in diesem Quartal die Experten aus dem Kreis der
Kreditinstitute, hier haben 136 Experten ihre
Meinung geaulert. Aus dem Kreis der Anwalts-
kanzleien kamen insgesamt 31 Expertenmei-
nung sowie 4 sonstige Experten. Den Experten
wurden auch dieses Mal insgesamt 14 Fragen
zur aktuellen Entwicklung von Restrukturierungs-

117

13

1 5 und Sanierungsfallen gestellt.
Sanierung/ Vertrieb/ Markt/ Leverage Finance/ Sonstige ) . . .
Workout/ Recovery Marktfolge Strukturierte Die 136 Experten aus den Kreditinstituten sind
Finanzierung Uberwiegend (117 Personen) im Bereich , Sanie-
Abb. 8: Verteilung der teilnehmenden Fachbereiche innerhalb der Kreditinstitute rung, Workout, Recovery” tatig. Zudem nahmen

13 Experten aus dem Bereich ,Vertrieb, Markt,
Marktfolge”, 1 Experte aus dem Bereich , Leve-
rage Finance, strukturierte Finanzierung” und 5
Experten aus sonstigen Fachbereichen an der
Befragung teil.

25

Von den 31 Experten aus Anwaltskanzleien sind
25 Personen im Bereich ,Sanierungs- und In-

Sanierung- Steuerrecht Finanzierung Gesellschafts- Sonstige . -
und Insolvenzrecht recht solvenzrecht (inkl. Insolvenzverwaltung). tatig.
(inkl. Insolvenz- 2 Experten kommen aus dem Fachbereich der

verwaltung) .Finanzierung” und 4 Experte aus dem , Gesell-

Abb. 9: Verteilung der teilnehmenden Fachbereiche innerhalb der Kanzleien schaftsrecht”.

1.2 Status quo: Betroffene Unternehmen

& Branchen

Im zweiten Quartal 2025 waren nur noch 48% der Experten der Meinung, dass die Anzahl an Restrukturierungs- und Sanie-
rungsfalle zugenommen hat — im ersten Quartal waren es noch 68%. Somit scheint nach Einschatzung der Experten hier
eine gewisse ,, Abklhlung” stattzufinden — was nicht bedeutet, dass die Anzahl der Restrukturierungs- und Sanierungsfélle
ricklaufig ware. Der Einfluss von multidimensionalen Risikofaktoren mit einem Mix aus wirtschaftlichen, handels- und
geopolitischen Faktoren bleibt weiterhin beherrschend und erzeugt einen hohen Bedarf an Restrukturierung.

Betrachtet man die GroRenklassen der Unternehmen, bei denen im zweiten 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. 14% der Experten sehen einen Anstieg bei Unternehmen zwischen 25 und 50 Mio.€ Umsatz, 15%
bei Unternehmen mit einem Umsatz zwischen 50 und 100 Mio.€, 10% bei Unternehmen in der Umsatzklasse 100- 250
Mio.€ und lediglich 6% sehen den Anstieg bei Unternehmen grofier 250 Mio. € Umsatz.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Demnach zeigt sich, dass Unternehmen mit steigender Umsatzgrof3e aktuell besser positioniert sind, um den Krisenfak-
toren zu begegnen. Im Vergleich zum ersten Quartal gibt es somit hinsichtlich der Grofsenklassen keine Verschiebungen.

Unter- Die Entwicklung nach Unternehmensarten ist ebenfalls
”Ehl’(Tl‘aeS”SSé 14% — 15%  BIGNE  fast unverandert gegeniber dem ersten Quartal 2025:

Familienunternehmen stehen nach Einschatzung der
Experten aktuell mit 75% fur den grofiten Anstieg der
Abb. 10: Bei welchen Unternehmensklassen steigt die Anzahl an Sanierungsféllen deutlich? ~ Restrukturierungs- und Sanierungsfélle. Einzelunterneh-

men stehen fur 13% der Befragten im Fokus, wahrend
Unternehmen in der Hand von Private Equity Firmen (10%) und GroRkonzerne (2%) einen geringen Anteil des Anstiegs
ausmachen. Familienunternehmen reprasentierten im Jahr 2024 90% aller deutschen Unternehmen und erwirtschafteten
nach Angaben des statistischen Bundesamts 40% des Gesamtumsatzes der deutschen Wirtschaft. Vor diesem Hinter
grund ist die Erkenntnis der Experten nicht verwunderlich, zeigt aber auch den deutlichen Handlungsbedarf, um das Rick-
grat der deutschen Wirtschaft zu stitzen.

<25Mio.€ 25-50 Mio.€ 50-100 Mio.€ I 100-250 Mio.€ Il >250 Mio.€

Unter- ) Stellt man die Frage nach den Branchen, in denen der
0 0 0 A . . . .
”ehme’;sri 13% 75% WL st5rkste Anstieg an Restrukturierungs- und Sanierungs-
fallen zu verzeichnen war, sind insbesondere die TOP 3
Einzelunternehmen Familienunternehmen Il Private Equity EE GroRkonzerne

Branchen sehr deutlich zu identifizieren.
Abb. 11: Bei welcher Unternehmensart steigt die Anzahl an Sanierungsfallen deutlich?

Auf Platz 1 liegen auch im zweiten Quartal 2025 die Au-
tomobilzulieferer —im Q2 reflektiert die Umfrage auch die Einflisse der amerikanischen Zollpolitik — diese hat allerdings im
Vergleich zum Q1 keinen signifikanten Einfluss bzgl. einer Branchenverschiebung oder einer ,Verschlechterung” einzelner
Branchen. 61% der Befragten sehen den grofRten Anstieg an Restrukturierungs- und Sanierungsfallen im Bereich der Au-
tomobilzulieferer.

Auf Platz 2 finden sich Immobilien- und Projektentwickler wieder. 44% der Befragten sehen in dieser Branche einen sehr
hohen Restrukturierungs- und Sanierungsbedarf der sich durch die steigende Anzahl der Falle im zweiten Quartal belegen
lasst.

Den Platz 3 nimmt der Maschinen- und Anlagenbau ein. 38% der Befragten sehen hier einen Anstieg der Restrukturie-
rungs- und Sanierungsfalle. Der Maschinen- und Anlagenbau ist auf besondere Art und Weise zum einen von geopoliti-
schen Faktoren abhangig und zum anderen von der Investitionszurtickhaltung in anderen Branchen (beispielsweise Auto-
mobilzulieferer).

Auf den Platze 4 und 5 folgen — bereits mit einem deutlichen Abstand — der Handel sowie Bauunternehmen und Bauzulie-
ferer. Hier kam es zu einer Positionsverschiebung gegenlber dem ersten Quartal.

Automobilzulieferer 61%
Immobilien und Projektentwickler
Maschinen- und Anlagenbau
Handel

Bauunternehmen und -zulieferer
Textil und Mode

Dienstleistungen

Health Care

Mabelindustrie

Tourismus

Pharma & Life Science
Erndhrungsindustrie
Elektrotechnik
Automobilhersteller

Abb. 12: In welchen Branchen sehen Sie aktuell den gréRten Anstieg an Restrukturierungs- und
Sanierungsfallen? (in %; Mehrfachnennung mdglich)

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.

Managementfehler 6% ImVergleich zum ersten Quartal zeigt sich hier eine deut-

) Nachfragfrﬂckgang liche Verschiebung. Wahrend im ersten Quartal noch der
Uberholtes Geschéftsmodell Nachfrageriickgang auf Platz 1 stand — dicht gefolgt von
Fixkostenstruktur

Managementfehlern — sind im Q2 die Managementfeh-
ler mit deutlichem Abstand auf Platz 1 gerutscht. 66%
der Befragten geben Managementfehler als Krisenursa-
che Nr. 1 an. Somit liegt eine interne Krisenursache auf
Platz 1 — der Nachfragerlickgang als externer Treiber be-
legt Platz 2 mit 57%. Ein weiterer interner Krisentreiber
Abb. 13: Was sind die haufigsten Krisenursachen? (in %; Mehrfachnennung méglich) — das Uberholte Geschaftsmodell — belegt wie schon im
Q1 den dritten Platz.

Unvorhergesehene Umsatzriickgénge
Falsche Finanzierungsstruktur
Komplexe Unternehmensstrukturen
Riickzahlung Coronarhilfen
Kundenverlust

Lieferkettenprablem

Die Ergebnisse des Q2 zeigen, dass die Krisenunternehmen ausreichend Stellhebel haben, um der Krise Herr zu werden.
Denn auch der Nachfragerlickgang kann, durch eine strategische Neuausrichtung des Geschéaftsmodells und einer konse-
quenten Ausrichtung auf den Kunden, aktiv beseitigt werden.

: Wie sieht es mit bestehenden Sanierungsfallen aus?
Kredit- 27% 449 18% 1% nea -
institute 0 ° 0 0 Konnten diese in den letzten 12 Monaten erfolgreich sa-
niert werden?

Anwalts- - . . . . ..
ka':]vz\@iesn 16% 35% 16% 32% Bei dieser Frage unterscheiden sich die Einschatzun-
gen der Befragten deutlich. Wahrend die Experten aus
<5% 510% W 1-20%  >20% den Kreditinstituten eine deutlich geringere Erfolgsquo-
Abb. 14: Wieviel Prozent der Sanierungsfélle konnten in den letzten 12 Monaten die te ausweisen, sehen die Experten aus den Kan2|§ien
Sanierung erfolgreich abschlieRen? die Quote deutlich optimistischer. Ein Grund flr diese

Diskrepanz kann insbesondere in der Definition einer
erfolgreichen Sanierung liegen. Da Kreditinstitute Sanierungsfalle Uber den gesamten Sanierungszeitraum in der Sanie-
rungsabteilung betreuen, kann ein Fall fir eine Kanzlei zu diesem Zeitpunkt bereits abgeschlossen sein. Dieses Bild ist i.WV.
unverandert gegenlber dem ersten Quartal 2025.

et Ein ahnliches Bild ist bei der Frage zu erkennen, was mit
insrftultté 1% 23% Fallen passiert, die noch nicht erfolgreich saniert wer
den konnten.

Anwalts- 32% 68% Kreditinstitute geben die Einschatzung, dass 77% der
kanzleien .. . . . . .

Falle in der Sanierungsabteilung bleiben und somit der

I Bleiben in der Sanierung M Gehen in die Insolvenz Sanierung mehr Zeit eingeraumt wird. Sie sehen ledig-

lich 23% der Falle in die Insolvenz Ubergehen.
Abb. 15: Was passiert mit den Gbrigen Féllen, die nicht erfolgreich saniert werden kénnen? ° g

Bei Anwaltskanzleien ist die Einschatzung eine deutlich
andere — hier werden nur 32% der Falle weiterhin in der aufRergerichtlichen Sanierung gehalten, wahrend 68% 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. Damit wird auch hier die Einschatzung aus dem
ersten Quartal bestatigt. Denn 65% der Befragten gaben dies als wesentlichen Grund fur Verfehlungen in der Sanierungs-
planung an. Hier schlagt die Psychologie der Sanierung insbesondere bei Familienunternehmen zu. Traditionsreiche Unter
nehmen haben in |hrer Geschichte schon eine Vielzahl von Krisen erlebt und auch tberlebt. Allerdings wird meist verkannt,

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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dass dieser Erfolg mit teils deutlichen Einschnitten im Unternehmen erreicht wurde. Die Erkenntnis, dass eine ,, weiter so”
bzw. ein ,,aussitzen der Krise" bei dem aktuellen Mix an Krisenfaktoren nur in den seltensten Fallen gelingt, ist leider noch
nicht in der Breite angekommen.

Auf Platz 2 der Ursachen fur Planverfehlungen in der Sanierung liegt nach Meinung von 56% der Befragten ,,mangelnde
Liquiditat”. Liquiditat bestimmt den operativen Handlungsspielraum der Sanierung und somit muss diese gezielt und nach-
haltig in die SanierungsmalRnahmen flieRen. Werden diese zu spat eingeleitet (vgl. Ursache 1) wird diese unnotig verbrannt
und steht fur die echte Sanierung nicht mehr zur Verflgung.

Zu spét gestartete Problemdsung

Zu wenig verfiighare Liquiditat

Falsches Management & Fehlentscheidungen
Unvorhergesehene Marktentwicklung

Zu optimistisch geplant

Inkonsequente Umsetzung

Fehler in der IST-Analyse

6%  Auf Platz 3 liegt im Q2 die ,unvorhergesehene
Marktentwicklung”. Hier geben 39% der Befrag-
ten an, dass dies zu Planverfehlungen in der Sa-
nierung fuhrt. Dies lasst sich zum Teil auch auf
Unerfahrenheit mit den aktuellen Risikofaktoren
zurUckfuhren und zeigt, dass ein Krisenfrihwarn-

Abb. 16: Was ist die haufigste Ursache fiir Zielverfehlung bei aktuellen Sanierungsfallen? system unerlésslicher Bestandteil der Unterneh-
(in %; Mehrfachnennung méglich) menssteuerung sein sollte.

1.4 Krisenfriihwarnsystem, Erfahrung

und CRO-Bedarf

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

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

Vor diesem Hintergrund wurden — auch im Q2- die Experten danach gefragt, ob Unternehmen aktuell Uber ausreichende
Krisenfrihwarnsysteme verfligen. Die Antwort ist noch eindeutiger als im Q1 — 92% der Experten haben diese Frage mit
.Nein” beantwortet. Lediglich 8% der Experten sind der Meinung, dass die Krisenfrihwarnsysteme ausreichend in Un-
ternehmen etabliert sind.

Nicht vorhanden |l 5% Fragt man nach der ,Krisenerfahrung” im Management, bestatigt

Gering 8% sich die Aussage, dass die meisten Geschaftsleiter nicht Uber ausrei-
Ausreichend 9% chend Krisenerfahrung verfligen. 5% der Befragten gaben an, dass
Hoch | 1% Krisenerfahrung im Management nicht vorhanden ist. 86% sehen die

Sehr Hoch | 0% Erfahrung als ,, gering” an. Lediglich 9% der Experten sind der Mei-

nung, dass ausreichend , Krisenerfahrung” vorhanden ist und 1% der

Abb. 17: Wie schatzen Sie die ,Krisenerfahrung” in der Unternehmens- Befragten sind der Auffassung dass die Erfahrung hoch ist.

fihrung ein?

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. 67% der Experten geben die Einschatzung hinsichtlich des Bedarfs an CROs mit ,,hoch” bis ,,.sehr hoch” an.

Aktuelle Diskussionen zu diesem Thema — insbesondere mit Kreditinstituten — zeigen allerdings, dass der Markt an akzep-
tierten CROs sehr beschrankt ist. Hier missen auch die Kreditinstitute den Mut zu neuen Wegen aufbringen und mussen
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Sehr hoch
Hoch
Normal

Gering

Sehr gering

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

12

neuen CROs oder weniger bekannten CROs ebenfalls eine

8%  Chance geben. Unser Tochterunternehmen Management
Link zeichnet sich hierbei zum einen durch ein eindeutiges
Qualitatsversprechen und zum anderen durch ein ,, Mento-
renprogramm” aus, dass in Sanierungsféllen von Marktteil-
nehmern 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 67% davon ausgehen, dass die
Anzahl der Restrukturierungs- und Sanierungsféalle wachsen wird. Allerdings ist ein deutlicher positiv Trend gegentber dem
Q1 zu erkennen, wo diese Auffassung noch von 80% der Experten geteilt wurde. Lediglich 2% sind noch der Meinung,
dass die Falle stark steigen werden —im Q1 waren es noch 10,5 %. 28% der Befragten gehen davon aus, dass das aktuelle

Restrukturie-
rung- und Sanie- 67%
rungsfalle

Stark riicklaufig Rucklaufig Stagnierend MM Wachsend Il Stark wachsend

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

Insolvenzen 67% 1%

Stark riickl4ufig Riicklaufig Stagnierend M Wachsend M Stark wachsend

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

Automobilzulieferer 76%
Maschinen- und Anlagenbau
Immobilien und Projektentwickler
Bauunternehmen und -zulieferer
Handel

Health Care

Automobilhersteller

Textil und Mode
Dienstleistungen

Mébelindustrie

Tourismus

Ernéhrungsindustrie
Elektrotechnik

Pharma & Life Science

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

Niveau beibehalten wird — diese Auffassung haben
im Q1 nur 9,5% der Befragten vertreten.

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. 67% der Be-
fragten gaben an, dass die Anzahl , wachsend”
sein wird. Allerdings gehen nur 1% der Befragten
von einem deutlichen Anstieg aus. 29% 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 unter
denTOP 3 Branchen eine leichte Verschiebung.

Wahrend Automobilzulieferer weiterhin deutlich
Platz 1 belegen — 72% der Experten sehen diese
Branche als Krisenbranche an. Rickt der Maschi-
nen- und Anlagenbau von Platz 2 vor. Wahrend im
aktuellen Quartal noch 38% der Experten der Mei-
nung sind, dass diese Branche in der Krise ist, so
glauben 39% der Experten, dass der Maschinen-
und Anlagenbau im kommenden Quartal in der Kri-
se 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 44% 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 25% im kommenden Quartal eine Krisenbranche. Dies entspricht einem Zuwachs von
3 %-Punkten gegenulber der aktuellen Situation. Dies lasst sich aus ,,nachlaufenden” Effekten aus der Branche ,, Immobi-
lien und Projektentwickler” begriinden.

Das Krisenrisiko im ,,Handel” sinkt nach Einschatzung der Experten im kommenden Quartal. 22% der Experten sehen
Handelsunternehmen im kommenden Quartal unter Druck — wahrend aktuell noch 26% der Experten den Handel als ,,Kri-
senbranche” einschatzen. Auch gegenutber dem ersten Quartal ist hier die Einschatzung deutlich rtcklaufig.

Wir werden im Rahmen der nachsten Befragung, die Ende Juli 2025 startet sehen, ob dieser Ausblick zutreffend war
oder nicht. Zudem bleibt es weiter spannend, inwieweit die aktuelle geo- und wirtschaftspolitische Lage als Krisentreiber
fungiert.

Wir bedanken uns an dieser Stelle ganz herzlich bei allen aktiven Teilnehmern der Befragung.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Das Restrukturierungs- und Sanierungsbarometer zum zweiten Quartal 2025 macht deutlich, dass insbesondere die Auto-
mobilzulieferer und der Maschinen- und Anlagenbau vor grofsen Herausforderungen stehen. Zudem ist auch die Immobili-
enbranche weiterhin unter Druck, was zu einer zunehmenden Gefahr fir die Bau- und Bauzuliefererindustrie flhrt, welche
wir hier ebenfalls im Detail beleuchten.

Die Branchenexperten von Dr. Wieselhuber & Partner gehen nachfolgend auf die jeweils aktuelle Entwicklung in den Kri-
senbranchen ein, stellen die grofsten Herausforderungen dar und geben einen klaren Ausblick auf die zukUnftige Entwick-
lung der Branche.

2.1 Automobilzulieferer: Weiter im Sturm,
auf der Suche nach dem rettenden Ufer

Dr.-Ing. Dirk Artelt
Managing Partner

Dr. Wieselhuber & Die deutsche Automobilindustrie befindet sich in einer historischen Umbruchphase — mit gra-
e Bkl vierenden Folgen flr die Zulieferer. Transformation, globale Unsicherheiten und ein rasanter

Strukturwandel setzen insbesondere mittelstandische Betriebe unter Druck. Laut VDA-Umfra-
ge (03/2025) verlauft das laufende Jahr fir mehr als jedes zweite Zulieferunternehmen unter den Erwartungen. Gleichzeitig
mehren sich erste Signale einer vorsichtigen Stagnation im Exportgeschéaft und der OEM-Margen — bei anhaltend hohem
Anpassungsbedarf entlang der gesamten Wertschopfungskette.

Chinesische Anbieter intensivieren Marktzugang in Europa

Der Wettbewerbsdruck durch chinesische Anbieter nimmt weiter zu und wirkt sich spUrbar auf Auslastung und Absatz-
markte europaischer Zulieferer aus. Seit 2018 haben chinesische Unternehmen Uber 40 europaische Zulieferer ganz oder
teilweise Ubernommen — darunter Grammer und Pirelli — und sich so schnellen Zugang zu Technologie, Produktions-Know-
how und Kundenbeziehungen gesichert. Parallel bauen chinesische Zulieferer inre Prasenz in Europa aus: Zwischen 2024
und 2026 sind 17 neue Werke geplant. Auch OEMs wie BYD und Chery errichten eigene Produktionsstatten und bevor
zugen dabei bereits bekannte chinesische Zulieferer, um ihre vertikal integrierten Lieferketten zu starken. Mit niedrigeren
Kosten (u.a. —20% bei Batterie- und Antriebskomponenten) und verktrzten Entwicklungszyklen (24-30 Monate vs. 42-63
Monate in Europa) erhdhen sie den Marktdruck weiter. BYD steigerte im ersten Halbjahr 2025 seinen Marktanteil in Europa
um 294% (Markt und Mittelstand, Juli 2025).

Externe Schocks: Zolle, Politik, Standortkosten

Kinftig verlangen die USA einen Basiszollsatz von 15 Prozent (anstatt 275%) auf die allermeisten Einfuhren aus der EU,
darunter auch auf Autos. Brissel wiederum will die Zélle fir US-Autos von aktuell zehn Prozent senken. Man habe sich
bereits auf einen Satz von 2,5 Prozent verstandigt und sei ,bereit, auf null Prozent herunterzugehen”, erklarte eine hoch-
rangige EU-Beamtin. Entscheidend wird nun sein, wie die Vereinbarung konkret ausgestaltet sein wird und wie verlasslich
sie ist. Klar ist aber auch: Der Zollsatz der USA in Hohe von 15 Prozent auch flr automobile Produkte wird die Unterneh-
men der deutschen Automobilindustrie jahrlich Milliarden kosten und belastet sie inmitten der Transformation — wie VDA-
Prasidentin Hildegard Miiller den neusten Deal kommentiert.

Die Bundesregierung hat mit dem ,, Investitionsbooster” steuerliche Entlastungen beschlossen: Dazu zahlen verbesserte
Abschreibungsmaglichkeiten, eine stufenweise Koérperschaftsteuerreduktion sowie ein Zielsteuersatz von 25% bis 2032,
der stufenweise gesenkt werden soll. Die Forderung fir E-Fahrzeuge im gewerblichen Bereich sowie flr Forschung und
Entwicklung wird ausgeweitet. Im gleichen Zeitraum sind die Neuzulassungen um 13,8% zurickgegangen (Markt und
Mittelstand, Juli 2025). Es bleibt abzuwarten, wie die MalRnahmen der Bundesregierung sich auf den Markt auswirken.

Diversifikation in der Automobilzulieferindustrie — notwendig, aber kein Selbstliufer

Angesichts der massiven Herausforderungen suchen immer mehr Automobilzulieferer nach neuen Wegen, um ihre Wett-
bewerbsfahigkeit langfristig zu sichern. Derzeit verfolgen 89% der Unternehmen Diversifikationsstrategien durch neue
Geschaftsmodelle und Produkte, beispielsweise in Bereichen wie MedTech, Robotics oder Verteidigung. Doch der Ausbau
neuer Aktivitaten verlangt klare Prioritaten, strukturierte Entscheidungsprozesse und technologisch — woran viele Automo-

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



RESTRUKTURIERUNGS- UND SANIERUNGSBAROMETER 16

tives in der Umsetzung bislang scheitern. Auch innerhalb des Automobilsegments ist gezielte Transformation ndtig, um
neue Umsatzquellen systematisch zu erschlief3en.

Umsatzentwicklung und vorsichtige Stabilisierung

Nach einem Umsatzriickgang von 3% im Jahr 2024 sowie durchschnittlichen Einbul3en von 8% bei Zulieferern (Statis-
tisches Bundesamt, Marz 2025) zeigen sich 2025 leichte Erholungstendenzen. Die EBIT-Margen der grofRen OEMs be-
wegen sich derzeit im angestrebten Zielbereich — wobei durch aktuelle Gewinnwarnungen von VW, Audi und Mercedes
Skepsis geschihrt wird. Branchenanalysten werten dies als vorsichtige Erholung nach einem margenschwachen Vorjahr
(Reuters, Juli 2025). In der ersten Halfte des Jahres gab es auch die ersten positiven Signale fur die Automobilindustrie: Die
Ausfuhr von Elektrofahrzeugen stieg im ersten Halbjahr aber um 25,3%, auch die Inlandsproduktion zog leicht an (Destatis,
Juli 2025). Angesichts bevorstehender Zolle bleibt jedoch offen, wie belastbar diese Entwicklung ist.

Insolvenzen bleiben auf hohem Niveau

Im ersten Halbjahr 2025 wurden in Deutschland rund 11.900 Unternehmensinsolvenzen registriert — der hochste Stand seit
Uber zehn Jahren (Creditreform, Juni 2025). Die Automobilzulieferindustrie ist weiterhin Uberdurchschnittlich betroffen.
Besonders mittelstandische Betriebe sehen sich mit anhaltendem Liquiditatsdruck, eingeschrankter Kostenflexibilitdt und
teils unveranderten Strukturen konfrontiert. Infolge begrenzter finanzieller Spielrdume werden Investitionen in Innovation,
Digitalisierung und technologische Weiterentwicklung teilweise zurlickgestellt. Dies kann sich mittel- bis langfristig auf die
Wettbewerbsfahigkeit und den Erhalt von Fachwissen innerhalb der Branche auswirken.

Konsolidierung gewinnt weiterhin an Dynamik

Die Konsolidierungsdynamik bleibt hoch. Kooperationen, Beteiligungsmodelle und Ubernahmen gewinnen weiter an
Relevanz — sowohl zur Risikostreuung als auch zur Blindelung von Entwicklungsressourcen. 76% der Zulieferer bewerten
strategische Partnerschaften als zentralen Hebel zur Bewaltigung aktueller Herausforderungen. Zugleich steigt das En-
gagement internationaler Investoren — insbesondere bei technologieorientierten Mittelstandlern mit klarer Spezialisierung.
Neben der Strukturveranderung sind auch schnellere Entwicklungszyklen, anpassungsféhige digitale Prozesse und Inno-
vationen im Segment Elektromobilitat essenziell, um international konkurrenzfahig zu bleiben (Creditreform, Juni 2025).

Fazit: Navigieren in herausfordernden Zeiten

Die Automobilzulieferindustrie befindet sich im Spannungsfeld aus Strukturwandel, geopolitischer Unsicherheit und veran-
dertem Wettbewerbsumfeld. Volatile Margen der OEMs, hohe Abhdngigkeiten und Investitionszurlickhaltung belasten vor
allem mittelstandische Anbieter. Gleichzeitig entstehen neue Chancen, etwa durch die Internationalisierung, digitale Ge-
schaftsmodelle und Kooperationen. Wer bestehen will, muss konsequent restrukturieren, Innovation gezielt vorantreiben
und Geschaftsmodelle kritisch prifen. Fur Investoren, Finanzierer und Entscheider stellt sich die Frage: \Wer hat operative
Substanz — und wer verliert sich im Strukturbruch?
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2.2 Maschinen- und Anlagenbauer:
Zeit, die Segel richtig zu setzen

Ferdinand Fiedler
S?n\ﬁ[e,\sﬂealﬂﬂgg 2 Der Maschinen- und Anlagenbau zéhlt zu den fihrenden Industriezweigen Deutschlands. Rund

Partner GmbH 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 Herausforderungen 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 abhangig — der Exportanteil der Branche
betragt 81,6% (VDMA 2025a). Zu Jahresbeginn zeigten sich noch weniger als die Halfte der Unternehmen optimistisch
(VDMA 2025b). Die Nachfrage lag deutlich unter der Nachfrage des Vorjahres. Die auslandische Nachfrage fiel am Anfang
des Jahres noch 5% geringer aus als im Vorjahr und die inlandische Nachfrage war 13% geringer als im Vorjahr (Reuters
2025a). Jedoch kam es im Laufe des ersten Halbjahres 2025 zu einer Gberraschenden Erholung: Im Mai stiegen die Auftra-
ge um 9%, getrieben von einer starken Auslandsnachfrage (+12%), wahrend das Wachstum im Inland verhaltener ausfiel
(Handelsblatt 2025).

Branchenverflechtungen und steigender Konkurrenzdruck aus China belasten Nachfrage

Das Umsatzplus im Maschinen- und Anlagenbau im ersten Halbjahr 2025 ist auch auf die enge Verflechtung mit Schlts-
selindustrien wie der Automobilbranche zurtickzuflhren, die derzeit erste Umsatzzuwachse verzeichnet (Reuters 2025b).
Dennoch bleibt die Nachfrage nach deutschen E-Fahrzeugen verhalten, was sich Uber die Lieferkette bis in den Maschi-
nenbau auswirkt. Gleichzeitig steigt der Wettbewerbsdruck durch chinesische Anbieter, die technologisch aufholen - so-
wohl im Know-how als auch in der Qualitat. Laut dem VDMA-Prasidenten nutzen sie dabei wettbewerbsverzerrende Maf3-
nahmen, indem sie EU-Vorgaben missachten und eigene Normen durchsetzen wollen (Welt 2025).

Um im globalen Wettbewerb zu bestehen, muss die Branche ihre Innovationskraft starken, internationale Entwicklungen
strategisch einbeziehen (FAZ 2025) und auf politische Unterstltzung setzen. Insbesondere beim Schutz des européaischen
Marktes vor unlauteren Praktiken.

Neue Bundesregierung setzt erste wirtschaftspolitische Signale

Deutschlands Standortprobleme sind grofRtenteils hausgemacht und nicht kurzfristig zu beheben. Im IMD-Ranking rutscht
das Land auf Platz 24 von 67 ab (VDMA 2025a). Hohe Energiepreise, Uberdurchschnittliche Steuerbelastung, Blrokratie
und ein Investitionsstau bremsen die Wettbewerbsfahigkeit. Politische Versaumnisse der vergangenen Jahre — etwa fehlen-
de Investitionsanreize und ausbleibende Reformen — haben die Lage verschérft. Die neue Bundesregierung unter Friedrich
Merz zeigt nun erste Bereitschaft zur Kurskorrektur: Ein steuerliches Entlastungspaket soll Investitionen fordern und die
Konjunktur beleben (Reuters 2025b). Ob diese Malinahmen greifen, wird sich jedoch erst im weiteren Jahresverlauf zeigen.

Zolle und internationale Marktunsicherheiten als Hindernis, doch man blickt mit vorsichtigem
Optimismus in die 2. Jahreshilfte

Durch die starke Exportorientierung ist das Wachstum im Maschinen- und Anlagenbau eng mit der Weltwirtschaft ver
knUpft. Zwar belasten Donald Trumps zollpolitische Ankiindigungen die Absatzerwartungen der Unternehmer — diese san-
ken laut VDMA von 42% auf 35% (VDMA 2025b), dennoch deutet das Auftragsplus von 9% im Mai auf vorsichtigen
Optimismus hin. Experten setzen grofRe Hoffnungen auf eine baldige Einigung im Zollkonflikt zwischen der EU und den
USA. Doch die Unberechenbarkeit der US-Handelspolitik sowie mdgliche Gegenreaktionen anderer Lander erschweren
weiterhin eine verlassliche Planung. Angesichts dessen sehen sich viele Unternehmen gezwungen, ihre Standort- und Lie-
ferkettenstrategien neu auszurichten, zumal allein die USA flr 12,6% der Branchenwertschopfung stehen (Destatis 2024).

Folgen fiir die Branche

In den ersten sechs Monaten dieses Geschaftsjahres gab es die hochste Anzahl an Unternehmensinsolvenzen seit 2015,
ganze 11.900 in Summe (Wirtschaftswoche Juni 2025). Das sind 370 mehr als noch im ersten Halbjahr des Vorjahres. Einige
dieser Insolvenzen fallen auch auf die Maschinen- und Anlagebauer zurtick, doch das Wachstum der Insolvenzen ist insbe-
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sondere auf die Dienstleistungsbranche zurlickzufiihren (ebd.). Die enge Verflechtung in den Lieferketten erhéht die Risiken,
etwa durch Forderungsausfalle und steigende Zinskosten. Laut VDMA wollen 16% der Unternehmen Investitionen verschie-
ben, wahrend 50% — vor allem in Digitalisierung und Automatisierung — sie als Ausweg aus der Krise sehen (VDMA 2025b).

Trotz erster konjunktureller Erholung rechnen Maschinenbauer flr 2025 verstarkt mit Kurzarbeit (Produktion 2025). Stei-
gende Exportkosten und hoher Kostendruck belasten die Wettbewerbsfahigkeit zusatzlich. Der Innovationsvorsprung deut-
scher Unternehmen schrumpft — laut fihrenden CEOs ist China technologisch bereits auf Augenhdhe (FAZ 2025). Um
international bestehen zu kdnnen, bleibt Innovation ein zentraler Erfolgsfaktor.

Ausblick

Der Maschinen- und Anlagenbau steht weiterhin unter hohem Anpassungsdruck: Globale Unsicherheiten, ein schwieriger
Standortrahmen und wachsende Konkurrenz aus China belasten die Branche spurbar. Zwar sorgen erste Konjunktursignale
wie der Auftragsanstieg im Mai 2025 fur verhaltenen Optimismus, doch strukturelle Probleme, etwa hohe Produktionskos-
ten, Regulierungsaufwand und geopolitische Risiken, bleiben bestehen.

Erste wirtschaftspolitische Mafinahmen zur Kurskorrektur sind angestof3en, ihr Effekt bleibt abzuwarten. Der internatio-
nale Wettbewerb verscharft sich, insbesondere durch Anbieter aus China, die sich laut dem VDMA nicht an européische
Spielregeln halten.

Auch wenn erste Anzeichen einer Erholung sichtbar sind, bleibt eine strategische Neuaufstellung unerlasslich. Wer inves-

tiert, kooperiert und innovationsorientiert handelt, kann trotz unsicherer Rahmenbedingungen Chancen nutzen. Ein nach-
haltiger Aufschwung ist jedoch frihestens ab 2026 zu erwarten.
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2.3 Bauindustrie 2025:
Zwischen politischer Hoffnung und

Dr. Stephan . . .
e realwirtschaftlicher Stagnation
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
Die deutsche Bauwirtschaft befindet sich im Jahr 2025 in einer weiter angespannten Lage,
die sich trotz einzelner positiver Signale nicht wesentlich entspannt hat. Zwar verzeichnen die
Oliver Genehmigungszahlen im Frihjahr einen leichten Anstieg — im April etwa ein Plus von rund
Markschlager 5% im Vergleich zum Vorjahr — doch dieser Effekt relativiert sich bei ndherer Betrachtung. Das
gf"\'/sire'\sﬂjﬂﬂg::& Genehmigungsniveau bleibt insgesamt deutlich unter dem langfristigen Bedarf, und die Zahl
h Partner GmbH tatsachlich realisierter Projekte hinkt weiterhin stark hinterher und es kann auch im flnften Jahr
‘ L in Folge mit einem Umsatzriickgang gerechnet werden.

1. Finanzierungskrise als systemisches Risiko

Im Zentrum der Herausforderungen steht die Finanzierung. Vor allem Projektentwickler sind massiv unter Druck geraten.
Viele Vorhaben, die unter den Zinsbedingungen der Jahre 2020-2022 wirtschaftlich tragfahig erschienen, lassen sich heute
nicht mehr realisieren. Die Finanzierungskosten haben sich seitdem teilweise mehr als verdreifacht, gleichzeitig bleiben
Bau- und Materialkosten sowie regulatorische Vorgaben auf hohem Niveau. Banken und institutionelle Kapitalgeber agieren
vorsichtig, fordern hohere Eigenkapitalquoten und bewerten Cashflows konservativer. Als Folge davon geraten laufende
Projekte ins Stocken, Neuentwicklungen bleiben aus oder werden verschoben. Ein wachsender Teil des Marktes steht
somit faktisch unter , Projektstopp”.

Besonders kritisch ist die Situation im wohnwirtschaftlichen Segment. Viele Entwickler haben Grundsticke zu hohen Prei-
sen erworben und stehen nun vor der Herausforderung, diese nicht mehr refinanziert zu bekommen. Die Folge: Ver
kaufsversuche, Notverkaufe, Wertberichtigungen — und eine zunehmende Insolvenzdynamik bei kleineren wie mittleren
Akteuren.

2. Genehmigungsdynamik ohne Bautitigkeit

Die Kluft zwischen Genehmigungen und Fertigstellungen wachst. Im Jahr 2024 wurden rund 216.000 Wohnungen geneh-
migt — rund 138.000 weniger als im Jahr 2022. Und noch gravierender: Nur etwa 252.000 Wohnungen wurden tatsach-
lich gebaut. Damit liegt die Fertigstellungsquote deutlich unter dem politisch gesetzten Ziel von 400.000 Wohnungen pro
Jahr. Die Nachfrage bleibt hoch — insbesondere in urbanen Zentren —, doch der Markt reagiert nur trage.

Far 2025 rechnet der Zentralverband des Deutschen Baugewerbes (ZDB) mit einem realen Umsatzriickgang von 2,5 % mit
direkten Folgen fir Handwerk, Hersteller und Zulieferer.

3. Infrastruktur bleibt Hoffnungstriger — aber gebremst

Im Infrastrukturbau zeigen sich zumindest stabile oder leicht steigende Investitionen — nicht zuletzt getrieben durch staat-
liche Sonderprogramme fur Energie- und Verkehrswende. Allerdings bleibt auch hier die Umsetzung problematisch: Ver
zogerte Haushaltsfreigaben, Personalengpasse in Behoérden und langwierige Genehmigungsprozesse bremsen die Reali-
sierung.

Zwar sind im Tiefbau — etwa beim Glasfaserausbau, der Brlickensanierung oder dem Ausbau des Bahnnetzes — viele Mittel

eingeplant, doch sie flie3en nur schleppend ab. Auch im &ffentlichen Bau (z. B. Schulen, Verwaltungsgebaude, Krankenhau-
ser) stehen viele Projekte noch in frihen Planungsphasen.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



RESTRUKTURIERUNGS- UND SANIERUNGSBAROMETER 20

Fazit: Kein konjunkturelles Tief, sondern ein strukturelles Problem

Die schwachen Ergebnisse bei Auftragseingdngen, Umsatzentwicklungen und Fertigstellungszahlen spiegeln die Proble-
me der Bauwirtschaft 2025 wider, lassen sich jedoch nicht auf die Konjunktur oder hohe Zinsen alleine zurlickflihren. Es
geht um

ein ganzes System, das sich Uber Jahre selbst blockiert hat

eine Finanzierungskultur, die auf billiges Geld gebaut war

eine Regulatorik, die Umsetzung erschwert

eine Wertschopfungskette, die oft eher wie ein Flickenteppich aus Einzelgewerken und Einzelinteressen funktioniert.

Politische MalRnahmen wie der sogenannte ,,Bau-Turbo”, staatliche Forderprogrammme oder niedrigere Zinssatze konnen
zwar kurzfristig Entlastung bringen — sie fuhren jedoch nicht zu den kurzfristig bendtigten Neu-Investitionen und auch nicht
zu einer nachhaltig gesteigerten Leistungsfahigkeit.

Vor diesem Hintergrund gewinnt die strategische Internationalisierung flr Bauunternehmen und Zulieferer an Relevanz.
Entscheidend ist, gezielt Markte mit attraktivem Wachstumspotenzial zu identifizieren und den Markteintritt differenziert
zu gestalten — angepasst an Segmente und lokale Rahmenbedingungen.

Wahrend der Infrastrukturbereich dank politischer Priorisierung landertbergreifend Wachstumspotenzial bietet, zeigen sich
im Hochbau — insbesondere im Wohnungsbau — starke regionale Unterschiede. Diese Unterschiede erfordern eine prazise
Marktanalyse und eine flexible Markteintrittsstrategie.

Ein segmentspezifisches und regional angepasstes
Produktportfolio ist unverzichtbar — sowohl fir Bauunter
nehmen als auch fur Zulieferer. Immer haufiger drangen
Marktakteure mit klar definierten Produktldsungen in inter
Krisenmirkte nationale Markte und schaffen so Relevanz und Differenzie-
rung.

USA -6,5

Eine kundenzentrierte und marktspezifische Internatio-

Siid EU nalisierung kann mit der richtigen Strategie nicht nur Wett-
bewerbsvorteile sichern, sondern auch neue Umsatzquel-
len erschlieRen — insbesondere, um konjunkturell bedingte
Einbufien im Heimatmarkt abzufedern.

West EU

Wohnungsbau Sonstige Infrastruktur
Hochbau

Abb. 22: Veranderung prognostizierter Bauinvestition 2025 ggti. Vorjahr (%)
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3. Strategische Handlungsoptionen, um Krisen
richtig zu nutzen

Die aktuelle Dynamik des wirtschaftlichen Umfelds flr zu teils existenzbedrohenden Herausforderungen fur mittelstandi-
sche Unternehmen in Deutschland und Osterreich. Allerdings bietet sich damit auch die Chance echte strategische Opti-
onen zu ergreifen, um sich strategisch und resilient neuauszurichten.

Wir kommen aus einer Zeit der Hochkonjunktur, gefolgt von einer Sondersituation wahrend der Coronapandemie, in der es
staatliche Unterstltzung in nie dagewesenen 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.

DIE GESTALTENDE
SANIERUNG

w

STRATEGISCHE FINANZIELLE
Restrukturierung Restrukturierung
& Sanierung & Sanierung

Abb. 23: Die drei Perspektiven der gestaltenden Sanierung

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.

In Outside-In Perspektive ist somit ein wesentlicher Schllissel zum Erfolg. Die
Erkenntnisse dieses Perspektivenwechsels kdnnen allerdings zu MalRnahmen
fUhren, die deutliche Einschnitte im Unternehmen bedeuten. Dies kann so-
wohl auf der operativen Ebene als auch auf der Fihrungsebene der Fall sein.
Ein ,, weiter wie bisher” kdnnen sich die wenigsten Unternehmen wirklich leis-
ten und die Strategie des , Last Man Standing” in akuten Krisenbranchen kann
nur flr auswahlte dufderst robuste Unternehmen gelten.
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3.1 Professionelle Liquidititsplanung —
Handlungsspielrdumen kennen und nutzen

Liquidititsmanagement: Transparenz schaffen, Zahlungsfihigkeit sichern

Moritz Polk und Organhaftung minimieren
B"ra\’}f/‘%i’elhuber& Liquiditat zahlt zu den zentralen Ressourcen jedes Unternehmens. Sie sichert nicht nur die
Partner GmbH unmittelbare Zahlungsfahigkeit, sondern ermdglicht auch die operative Steuerung und strate-

gische Weiterentwicklung. In diesem Sinne erflllt das Liquiditditsmanagement eine zentrale
Funktion fUr die wirtschaftliche Stabilitdt und Zukunftsfahigkeit des Unternehmens.

Johannes Zubrod Gerade in Zeiten geopolitischer Unsicherheiten, volatiler Méarkte und steigender externer Ri-
Mitglied siken gewinnt die Qualitat der Liquiditatsplanung erheblich an Bedeutung. Eine strukturierte,
der Geschéftsleitung . . . .. . ; .

Dr Wieselhuber & rollierend aktualisierte Planung schafft nicht nur Transparenz Uber finanzielle Handlungsspiel-
Partner GmbH raume, sondern versetzt Unternehmen in die Lage, in kritischen Situationen aktiv zu agieren,

=

Zugleich ist der Aufbau eines belastbaren Krisenfrihwarnsystems inzwischen gesetzlich gefordert. In Deutschland wie
auch in Osterreich gehort es zu den Pflichten der Geschéftsleitung, rechtzeitig Krisenindikatoren zu erkennen und geeig-
nete MalRnahmen einzuleiten. Die Liquiditatsplanung ist ein zentraler Bestandteil, insbesondere durch die Einbindung von
Szenarioanalysen, Risikobewertungen und der Betrachtung der kurz-, mittel- und langfristigen Zahlungsstrome. Ein profes-
sionelles Liquiditdtsmanagement tragt somit nicht nur zur operativen Sicherheit und Kapitalverwendung bei, sondern auch
zur Absicherung der Leitungsorgane und zur Einhaltung gesetzlicher Anforderungen.

anstatt lediglich zu reagieren.

Operative Herausforderungen in der Praxis: Hoher Aufwand, begrenzte Aussagekraft

In der betrieblichen Realitat vieler Unternehmen ist die Liquiditatsplanung nach wie vor stark von manuellen Prozessen
gepragt. Sie erfolgt haufig noch manuell in Excel, mit hohem Aufwand, unregelmafig und damit mit begrenzter Aktualitat.
Informationen aus offenen Posten, Bankstanden und Planrechnungen werden in vielen Unternehmen noch manuell aufbe-
reitet, zusammengefihrt und abgestimmt und fihren damit zu einem erheblichem Ressourcenaufwand.

Cash-Management und Liquiditatsplanung

Agicap ermoglicht das Sammeln und Analysieren

von Finanzdaten aus diversen Quellen, die Erstellung
von prazisen Liquididatsprognosen und personalisierten
Finanzberichten sowie Dashboards, um die Uberwa-
chung lhres Cashs und die darauf basierte Entschei-

dungsfindung zu erleichtern.

Uberblick iiber Ihr Cash Daten aus diversen Quellen
(GuV, Budget, ERP-Systemen)

13-Wochen-P
TR e Szenarien und Dashboards

Soll-Ist-Vergleiche
e Debt Management

Reporting

Abb. 24: Leistungsumfang einer professionellen Softwareldsung fir Cash-Management und Liquiditdtsplanung
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Diese Vorgehensweise ist fehleranféllig und bietet nur begrenzte Prognosequalitat. Zudem flie3en oftmals nicht alle re-
levanten Faktoren in die Planung ein: Das Geschéaftsmodell, Zahlungsziele, saisonale Effekte oder vertragliche Besonder
heiten bleiben unberlcksichtigt. Statt eines steuerungsfahigen Tools entsteht ein statisches Abbild der Vergangenheit,
welches nicht fir dynamische Entscheidungen geeignet ist. Der CFO steuert demzufolge leider haufig noch ,auf Sicht”,
statt vorausschauend zu handeln.

Die Losung: Effizienz und Entscheidungsqualitit durch moderne Softwarelésungen steigern

Moderne Liquiditatsplanungen brauchen ein System, das Daten integriert, Prozesse automatisiert und eine umfassende
Prognose auf verschiedenen Ebenen (Konzern, Geschéftsbereiche, Tochter, ...) abbildet. Agicap wird diesen Anforderun-
gen gerecht und bietet eine Plattform, die Bankkonten, Buchhaltungssysteme und relevante Zahlungsstrome zentral zu-
sammenfuhrt und in Echtzeit analysiert. Die Voraussetzung ist eine saubere Datenbasis sowie ein grundlegendes Verstand-
nis der vorliegenden Geschaftsmechanik und internen Prozesse.

Agicap unterstltzt darlber hinaus die Erstellung rollierender Planungen mit verschiedenen Szenarien und stellt Abwei-
chungsanalysen sowie Frihwarnindikatoren in Echtzeit bereit. So entsteht ein dynamisches, belastbares Steuerungsinst-
rument, das sowohl operative als auch strategische Entscheidungen substanziell unterstutzt.

Von der Pflicht zur Chance

Liquiditatsplanung ist weit mehr als eine gesetzliche Pflicht oder ein reaktives Instrument zur Vermeidung von Engpéassen.
Richtig aufgesetzt, entwickelt sie sich zu einem integralen Bestandteil moderner Unternehmenssteuerung. Sie schafft
Transparenz, erhoht die Reaktionsgeschwindigkeit und verbessert die Qualitat unternehmerischer Entscheidungen.

Durch ein Krisenfrihwarnsystem, welches eine professionelle Liquiditatsplanung enthalten muss, wird sichergestellt, dass
die Geschaftsleitung zu jedem Zeitpunkt den operativen Handlungsspielraum fir strategische Entscheidungen kennt und
dass man aktiv auf wirtschaftliche Entwicklungen durch geeignete und im Vorfeld definierte MaRnahmen agieren kann. So-
mit werden Uberraschungsmomente reduziert und existenzbedrohende Entwicklungen friihzeitig abgewendet. Die Ergeb-
nisse der Befragung zeigen, dass aktuell Unternehmen noch nicht Uber ausreichende Krisenfriihwarnsysteme verflgen. Es
ist also hochste Zeit diese mit professionellen kaufméannischen Steuerungsinstrumenten aufzubauen.

Unternehmen, die ihre Liquiditat professionell managen, sichern nicht nur ihre Existenz, sondern verschaffen sich finanzi-
elle und strategische Handlungsspielraume — ein klarer Wettbewerbsvorteil in herausfordernden Zeiten.
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3.2 Finanzierungsarchitektur —
die Instrumente einer belastbaren Finanzierung

Die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit des deutschen Mittelstands ist unbestritten. Doch in ei-

g:r:;?u;:lg]:rin ner zunehmend komplexen Weltwirtschaft mit geopolitischen Unsicherheiten, digitalen Umbr(-
Dr. Wieselhuber & chen und wachsender Regulatorik steht auch der Mittelstand unter erhdhtem Finanzierungs-
Partner GmbH druck. In diesem Kontext wird die Gestaltung einer robusten und zugleich flexiblen Finanzie-

rungsarchitektur zur zentralen Managementaufgabe. Entscheidend ist nicht nur die Hohe der
Kapitalverfligbarkeit, sondern deren Qualitat, Planbarkeit und strategische Einbettung. Wie
muss die Finanzierungsarchitektur aussehen, und warum stellt der Konsortialkredit fir viele
1@?‘.‘, Volker Riedel Mittelstandler die , Konigsklasse” dar?
Managing Partner

-
% B;~nVr\]/ét:S(38r|[:1gJHber& Vordenken statt Nachfinanzieren: Die neue Rolle der Finanzierungsstrategie

‘ ,} . In der heutigen Unternehmensrealitat darf die Finanzierungsstrategie nicht langer ein techni-
scher Nebenstrang, sondern muss ein integraler Bestandteil der strategischen Unternehmens-
flhrung sein. Sie beeinflusst mafigeblich, ob und wie ein Unternehmen seine langfristigen Ziele erreichen kann, sei es durch
organisches Wachstum, strategische Zukaufe, Internationalisierung, digitale Transformation oder die Erfiillung wachsender
ESG-Anforderungen. Die Kapitalstruktur, die Verfligbarkeit von Finanzierungsmitteln, die Flexibilitdt der Finanzierungsin-
strumente und die Resilienz gegenlber externen Schocks sind zentrale Stellhebel fir unternehmerische Handlungsfahig-
keit. Vor allem in einem Umfeld, das von Volatilitat, Zinswende, geopolitischen Verwerfungen und wachsender Regulierung
gepragt ist, wird die Qualitat der Finanzierungsstrategie zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Sie bestimmt nicht nur
die Kosten des Kapitals, sondern auch die Geschwindigkeit, mit der strategische Initiativen umgesetzt werden kénnen und
damit letztlich die Positionierung am Markt. Unternehmen, die Finanzierung weiterhin nur als operatives Tagesgeschaft

oder isolierte Einzelentscheidung betrachten, laufen Gefahr, sich in ihrer Entwicklung selbst zu beschranken.

Eine integrierte Finanzierungsstrategie hingegen verbindet die Anforderungen des Finanzmarkts mit den Zielsetzungen
der Unternehmensleitung. Sie denkt Finanzierung nicht als Reaktion, sondern als proaktive Gestaltung: Sie sichert die Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens, indem sie frihzeitig strategische Finanzierungsspielraume schafft, Risiken antizipiert
und Wachstum ermaoglicht. In der modernen Unternehmensfihrung ist sie damit kein Beiwerk, sondern eine strategische
Flhrungsaufgabe — auf Augenhdhe mit Produktentwicklung, MarkterschliefSung und operativer Exzellenz.

Anforderungen an eine belastbare Finanzierungsstrategie und deren Architektur
Eine tragfahige Finanzierungsstrategie muss unterschiedliche Zielsetzungen gleichzeitig erflllen:

Liquiditatssicherung in laufenden Geschaftsjahren
Investitionsunterstiitzung bei\Wachstumsvorhaben
Risikodiversifikation im Hinblick auf Kapitalgeber und Konditionen
Finanzielle Resilienz gegen externe Schocks

Compliance mit regulatorischen Vorgaben und Covenants
Vermeidung von Klumpenrisiken bei Bankenbeziehungen

In diesem Spannungsfeld sind Mittelstandler gefordert, eine intelligente Kombination aus kurz-, mittel- und langfristigen
Finanzierungsinstrumenten zu entwickeln. Dabei verschiebt sich der Fokus zunehmend von der Einzelbankbeziehung zu
einem diversifizierten Finanzierungsmix.

Der Konsortialkredit im Fokus

Genau an diesem Punkt setzt der Konsortialkredit an. Er vereint alle Anforderungen an eine belastbare Finanzierungsstrate-
gie in einem strukturierten, skalierbaren Instrument. Er bietet nicht nur Zugang zu verlasslicher Liquiditat und langfristigem
Kapital, sondern schafft auch strategische Finanzierungsspielraume mit hoher Planungssicherheit. Durch die Blndelung
mehrerer Kreditgeber wird das Risiko gestreut, die Abhangigkeit von Einzelbanken reduziert und die Kapitalstruktur nach-
haltig gestarkt.
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Ein Konsortialkredit wird von einem Bankenkonsortium unter Flhrung eines Konsortialflihrers organisiert. Die beteilig-
ten Banken stellen dem Unternehmen gemeinsam eine einheitlich strukturierte Kreditlinie zur Verfligung. Besonders flr
wachstumsorientierte oder international aktive Unternehmen ist das ein entscheidender Vorteil: Hohe Volumina lassen sich
effizient abbilden, wahrend zentrale Konditionen (etwa Laufzeiten, Zinsen, Sicherheiten oder Berichtspflichten) gemeinsam
abgestimmt sind. Das schafft Klarheit, Stabilitat und vereinfacht die interne Steuerung.

Ein weiterer zentraler Vorteil: Anders als bei bilateralen Kreditbeziehungen kénnen sich Konsortialbanken nicht einseitig
zurlickziehen, sobald das Unternehmen in eine herausfordernde Phase gerat. Die vertraglich gebundene Struktur bietet
Schutz vor plétzlichem Kapitalabzug und sichert die finanzielle Handlungsfahigkeit auch im Krisenfall.

Zudem reduziert sich der Abstimmungsaufwand deutlich, da der Konsortialfhrer als zentrale Schnittstelle zur gesamten
Bankengruppe fungiert. Und nicht zuletzt wirkt ein gut strukturierter Konsortialkredit auch nach auf3en: Er steht fir Bonitat,
finanzielle Professionalitat, strategische Reife und ist ein klares Signal an Kapitalmarkt, Investoren und andere Stakeholder.
Der Einstieg in eine Konsortialfinanzierung bedeutet fir viele Unternehmen jedoch einen grundlegenden Wandel: weg von
gewohnten bilateralen Kreditbeziehungen hin zu einem strukturierten, professionellen Finanzierungsrahmen. Dieser Schritt
erfordert neue Prozesse, mehr Abstimmung und starkere interne Steuerung. Gerade bei der ersten Umsetzung besteht oft
Zurlckhaltung, obwohl der Mehrwert klar ist.

Fazit

Unternehmen, die im heutigen Umfeld bestehen wollen, bendtigen weit mehr als gute Ideen. Entscheidend sind finanzi-
elle Durchschlagskraft und eine flexible Finanzierungsstruktur — auch in der Krise. Konsortialkredite schaffen genau diesen
Rahmen: Sie verbinden Stabilitat mit schneller Verflgbarkeit und eréffnen strategische Handlungsfreiheit. Allerdings kann
dieser Schritt herausfordernd sein.

W&P begleitet Unternehmen auf diesem Weg mit einem ganzheitlichen Beratungsansatz, der weit Uber die reine Struktu-
rierung hinausgeht. Von der ersten Standortbestimmung Uber die Entwicklung eines mafRgeschneiderten Finanzierungs-
konzepts bis hin zur Auswahl und Koordination eines geeigneten Bankenkonsortiums Ubernimmt W&P die Rolle eines
strategischen und unabhangigen Sparringspartners — von der ersten Idee bis zur erfolgreichen Umsetzung.
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3.3 Strategische Restrukturierung —

Daniel Emmrich
Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Dr.-Ing. Dirk Artelt
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

unterzogen werden.

die Neuausrichtung des Geschiftsmodells

In Zeiten, die von mehrdimensionalen Krisen- bzw. Risikofaktoren gepragt sind, die dazu fihren,
dass sich die bisherigen Marktmechaniken teilweise nachhaltigen verandern oder sich durch geo-
politische Entwicklungen die Ordnung im Welthandel verandert, reicht es im Rahmen einer Re-
strukturierung nicht mehr aus, lediglich den Blick auf die Kostenstruktur und die operative Perfor
mance zu legen. Ein nicht mehr zeitgemalRes Geschaftsmodell zahlt aktuell zu denTop 3 Krisenur-
sachen. Somit missen die Geschaftsmodelle selbst auf den Prifstand und einer Neuausrichtung

Das Ziel eines jeden erfolgreichen Geschaftsmodells ist es, einen Uberdurchschnittlichen Gewinn

zu erzielen und dadurch das Unternehmen robust auf die Zukunft auszurichten. Da der Gewinn logischerweise aus dem
bestmaoglichen Verhaltnis von Umsatz und Kosten entsteht, muss geklart werden, wie die branchentbliche Rendite aus-
sieht und was hinsichtlich der Renditesteigerung auf Basis der Unternehmensstrukturen moglich ist.

Umsatz

Uber-
durchschnittlicher

Ubliche Branchenrendite?

M ,Was" ist machbar?
,Warum” ist das so?

Gewinn

1

Kosten

Abb. 24: Einflussfaktoren auf die kfm. Performance eines Unternehmens
son '\t
Qptio®
f\“\"‘“e‘ ik“sa:\;" /\
Wifierenzie™
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Kundennutzen/ Abstand/Absicherung
Innovation gg. Wetthewerh

/ Uber-
@ durchschnittlicher
\» Gewinn
Schliisselressourcen/
Kernkompetenzen

Wertschdpfungs-
Architektur

Wie erzeuge ich einen nachhaltig héheren (und honorierten) Kundennutzen
als der jeweilige Wettbewerber?

Wie differenziere ich mich dabei tatséchlich (keine Pseudo-Differenzierung!)?
Wie sichere ich das ab?

@ Wie sieht demzufolge meine daftir optimale Wertschopfungsarchitektur aus?

Welche Schliisselressourcen brauche ich dafir, welche Kernkompetenz
will ich damit erzeugen/einsetzen/absichern?

Abb. 25: Grundsétzliche strategische Pfade die den Erfolg sichern

Historie des Unternehmens?

M _Darum” steht das Unter-
nehmen da, wo es steht!

Im Rahmen eines Sanierungskonzept
muss gezeigt werden, dass ein Unter
nehmen perspektifisch wettbewerbsfa-
hig sein kann. Dies resultiert daraus, dass
die Wettbewerbsfahigkeit eine Grundvor
aussetzung fir Uberdurchschnittlichen
Gewinn darstellt. Somit stellt sich die
Frage, wie kann diese sichergestellt bzw.
— wiederhergestellt werden.

Der Uberdurchschnittliche Gewinn wird
meist durch zwei strategische Grund-
pfeiler erreicht — zum einen durch , Diffe-
renzierung” oder alternativ durch , Kos-
tenflhrerschaft”.

Aus diesen Grundpfeilern der Unternehmensstrategie wird
das Geschaftsmodell abgeleitet bzw. neu ausgerichtet. Im
Zentrum der Geschaftsmodellneuausrichtung stehen drei
zentrale Fragen:

B Was will der Kunde? — Die Marktperspektive

B Was kann das Unternehmen? — Die Wertschopfungs-
perspektive

B Wo verdient das Unternehmen Geld? — Die finanz-
wirtschaftliche Perspektive

Die Antworten auf diese Fragen mussen zum einen im
Rahmen des Wettbewerbsumfelds und zum andern im
Kontext der Unternehmenshistorie betrachtet werden. Pa-
rallel missen die verschiedenen Perspektiven operativ mit
Prozessen und Daten in Einklang gebracht werden.

Um das Geschéaftsmodell einer Rekonfiguration zu unter-
ziehen, mussen grundsatzlich zwei Bereiche betrachtet
werden.
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Vision & Grundstrategie Willensbildung
B
Markt- und Wetthewerbsstrategie str_ateg_|scl_1e Ul')'erl_egenhelt
(Die ,richtigen” Dinge ...)
™ Markte LF;rigguunkthg P
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-
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Abb. 26: Die Kernelemente der strategischen Ausrichtung

Zum einen das Back-End — sprich den Blick nach innen: Hier stehen die Organisation und die Kostenstruktur im Mittel-
punkt. Parallel missen die wertschopfenden und verwaltenden Kernprozesse des Unternehmens analysiert und optimiert
werden. Insbesondere nach Zeiten der Hochkonjunktur lasst sich erkennen, dass viele Unternehmen einen deutlichen
Zuwachs an Komplexitat zugelassen haben. Diesen gilt es jetzt loszuwerden. Dabei kann es reichen, einzelne Bereiche
im Unternehmen zu optimieren, es kann aber auch zu deutlichen Einschnitten im Unternehmen kommen, was einer Redi-
mensionierung gleich kommt. Das Back-End wird durch die Finanzierungsarchitektur abgerundet. Es muss sichergestellt
werden, dass die Finanzierung zum Geschaftsmodell passt — passen Finanzierung und Geschaftsmodell nicht zusammen,
kann dies im schlimmsten Fall zur Existenzbedrohung flhren (was aktuell im Automotive und teilweise im Maschinenbau
sichtbar wird).

Auf der anderen Seite steht das ,,Front-End” — also der Blick in den Markt und nach auf3en. Hier steht die Differenzierung
im Mittelpunkt. Also entweder ,,anders als Andere”, , intelligenter als Andere”, , effizienter als Andere"” oder schlicht , bes-
ser als Andere” — um somit die Anforderungen des Marktes optimal zu bedienen, und sich einen Wettbewerbsvorteil zu
verschaffen. Viele — insbesondere Traditionsunternehmen — sind bis heute ,, produktorientiert” und lassen dabei sich veran-
dernde Markt- und Kundenanforderungen auer Acht. Die Uberzeugung ,.das beste Produkt” zu haben scheint den Erfolg
zu sichern. Dies kann jedoch ein grofRer Trugschluss sein — es muss sichergestellt sein, dass der Kunde auch bereit ist, fur
das scheinbar ,beste Produkt” den notwendigen Preis zu bezahlen. Zahlt der Kunde 80% Qualitat bekommt aber 100%
wird es mit dem Uberdurchschnittlichen Gewinn sehr schwer. Deshalb ist der erste Schritt im Rahmen der Neuausrichtung
das Losen von alten ,Denkmustern” — der Kunde muss in den Mittelpunkt.

Am Ende ist die strategische Neuausrichtung auch keine einmalige Sache. Die Neuausrichtung muss als permanenter oder
besser kontinuierlicher Prozess gelebt werden. Wenn sich ein Unternehmen rollierend hinterfragt und vor allem kontinu-
ierlich auf aktuelle Kundenanforderungen ausrichtet, gelingt es mit dem Uberdurchschnittlichen Gewinn auch dauerhaft.
Dabei ist es nicht selten, dass sich auch Traditionsunternehmen ,neu erfinden” und deutliche Richtungswechsel einschla-
gen — dies zeugt am Ende von einer Kombination aus Unternehmertum und Mut — wie es auch in der Vergangenheit viele
nahmhafte Unternehmen wie Scheaffler, Siemens oder Wrth erfolgreich vorgemacht haben.
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3.4 Die wertvollste Ressource des Mittelstands:
die Mitarbeitenden

Alev Donner
CRO / Interim Management
Management Link GmbH

Wenn Pragmatiker agieren
Krisenzeiten fordern mittelstandische Unternehmen im deutschsprachigen Raum auf
mehreren Ebenen heraus — besonders im Umgang mit ihren Mitarbeitenden.

Fokuskompetenz:
Kfm. Leitung
HR & Culture

Fihrung & Orga . . . . . .
Ob wirtschaftliche Turbulenzen, politische Unsicherheiten oder strukturelle Verande-

rungen: Der Mittelstand steht unter Druck, tragfahige Entscheidungen zu treffen und
zugleich Orientierung nach innen zu geben. Strategische Wendigkeit allein genlgt nicht — gefragt ist innere Fihrungskraft,
die Halt gibt, wenn dulRere Sicherheiten ins Wanken geraten.

Klare Kommunikation, nachvollziehbare Entscheidungen und ein verlasslicher Kurs sind entscheidend, damit Mitarbeitende
nicht nur informiert, sondern auch mitgenommen werden. Wer Vertrauen schaffen will, muss zeigen, dass Entscheidungen
Bestand haben — nicht als starres Dogma, sondern als durchdachte und konsistente Linie. So entstehen Stabilitat, Motiva-
tion und die notige Resilienz, um gemeinsam durch unsichere Phasen zu navigieren.

Wenn der CRO kommt — Fithrung im Spannungsfeld von Vertrauen und Verinderung
Die Einflhrung eines Chief Restructuring Officers (CRO) markiert fir viele Mitarbeitende einen splrbaren Wendepunkt —
oft verbunden mit Unsicherheit, Spekulationen und emotionaler Unruhe. Die Reaktionen darauf fallen hochst unterschied-

lich aus:

Ein Teil der Belegschaft begrifRt den CRO als Chance — oft aus Enttau- Was Veranderung wirklich braucht
schung Uber die bisherige Flihrung. Andere reagieren skeptisch, lassen .In jedem Verédnderungsprozess braucht es

sich jedoch durch offene, konsequente Kommunikation und klares Han- mehr als Strukturen und MaBnahmen: Es braucht
deln Uberzeugen. den unbedingten Willen zum Erfolg.”

Alev Donner

Am grofRten ist die Herausforderung bei jenen, die sich verschlieRen —
etwa aus langjahriger Bindung an alte Strukturen oder aus Loyalitat gegen-
Uber friheren Fihrungskraften. Fir sie steht der CRO nicht fir Neuanfang, sondern flr Vertrauensbruch.

Diese Dynamiken friihzeitig zu erkennen und gezielt zu adressieren, gehort zu den sensibelsten Aufgaben in jeder Trans-
formationsphase — und erfordert mehr als nur Managementkompetenz: Es braucht ein Gespur fir Zwischenténe, Bezie-
hungsebenen und unterschwellige Loyalitaten.

Schnelle Analyse — klare Priorititen

Ein CRO steht zumeist unter enormem Zeitdruck: Binnen kirzester Frist gilt es, das Unternehmen in seiner Gesamtheit
zu durchdringen — vom Geschaftsmodell Gber das Zahlenwerk bis hin zu Vermdgenspositionen und operativen Strukturen.
Dabei gerat leicht in Vergessenheit, dass der wichtigste Vermogensgegenstand nicht in Bilanzen auftaucht: die Mitarbei-
tenden. Ihr Wissen, ihre Haltung und ihre Bereitschaft zur Veranderung sind der entscheidende Hebel — zunachst fir Stabi-
lisierung, dann flr Neuausrichtung.

Verinderung braucht Verbiindete

Ein CRO allein kann den Wandel nicht tragen — entscheidend ist das Team, das bereit ist, Verantwortung mitzutragen. Es
gilt, jene Mitarbeitenden zu identifizieren, die Veranderung nicht nur fachlich zu unterstitzen, sondern auch im Alltag vor
zuleben — ob als Meinungsfihrer oder in formaler Fihrungsrolle. Wer diese Schlisselpersonen frih erkennt, einbindet und
ihnen die erforderliche Rickendeckung gibt, legt den Grundstein flr nachhaltige Veranderung.

Personalabbau verantwortungsvoll gestalten

Die Analyse der Strukturen flhrt in vielen Fallen zu einer unbequemen Erkenntnis: Der tatsachliche Personalbedarf liegt
unter dem aktuellen Bestand. In solchen Fallen ist ein geordneter, respektvoller Abbau unvermeidbar — unter aktiver Mit-
wirkung des Betriebsrats.
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Gerade bei grofderen Restrukturierungen greift die gesetzlich verankerte Beteiligung nach 88 111 ff. BetrVG. Dabei zeigt
sich in der Praxis immer wieder: Gute Betriebsrate sind dem Unternehmen stark verbunden. Sie kennen die Belegschaft,
verstehen soziale Dynamiken — und sind mal3geblich daran beteiligt, tragfahige Lésungen zu entwickeln, die sowohl die
Interessen der Mitarbeitenden als auch die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens im Blick behalten.

Erfahrene CROs bringen ein belastbares Netzwerk mit. Fir Mitarbeitende, de-

ren Perspektive im Unternehmen endet, kénnen sie gezielt Kontakte herstellen, Kommunikation in Veranderungs-
Empfehlungen aussprechen und so aktiv zur beruflichen Neuorientierung bei- prozessen — 5 Dinge, die zéhlen:
tragen. M Friihzeitige Einbindung der Stakeholder
Unterstutzt durch ein entsprechendes Budget — etwa flr Abfindungen, individu- u Oﬁenhe'.t Ube.r t-ias Warum Lel )
elle BegleitmaRnahmen oder Transfergesellschaften in Zusammenarbeit mit der B Verlasslichkeit in Entscheidungen
Agentur fur Arbeit — lassen sich Ubergange gestalten, die nicht nur fair, sondern M Klarheit in der Botschaft

auch chancenorientiert sind. Welche Instrumente dabei zum Einsatz kommen, W Sichtbare Présenz der Fiihrung

hangt stets von der konkreten Unternehmenssituation ab.

Arbeitsrecht mit Augenmal3

Ein CRO ist fur die praktische Umsetzung von Veranderungen verantwortlich — schnell, I6sungsorientiert und nah an der
Realitat des Unternehmens. Damit diese Losungen auch rechtlich tragfahig sind, braucht es einen erfahrenen Arbeitsrecht-
ler an seiner Seite, der sie in die geltenden Vorschriften Uberfuhrt. Nicht um zu verhindern, sondern um zu ermdglichen.

Gemeinsam entwickeln sie rechtssichere Wege, die die Interessen des Unternehmens und der Mitarbeitenden miteinan-
der in Einklang bringen.

Und nicht zuletzt gilt: Wer bereit ist, in gute Losungen zu investieren, gibt das Geld im Zweifel besser fir Mitarbeitende
aus — als spater fur Anwalte und Gerichte.

Verindern, ohne zu verlieren: Warum nachhaltige Restrukturierung nur im Gleichgewicht

der Interessen gelingt

Veranderung bedeutet nicht nur Neuausrichtung, sondern auch Abschied — von Strukturen, Gewohnheiten und manchmal
von Menschen. Wer diesen Prozess mit Augenmal, Respekt und klarem Kurs fihrt, kann Vertrauen erhalten — und sogar
neue Starke daraus gewinnen.

. . . CROs handeln im Auftrag der Gesellschafter — mit dem Ziel,
PfaXleelSplel das Unternehmen auf stabile wirtschaftliche Grundlagen zu
Im Rahmen einer Sanierung wurde es notwendig stellen. In dieser Rolle gilt es, Entscheidungen mit Augenmaf3
31 Mitarbeiter im Unternehmen abzubauen. Dafiir wurde zu treffen und gleichzeitig die Interessen aller Stakeholder im
gem. der BAG Formel ein Aufwand i.H.v. 1,62 Mio. € Blick zu behalten: der Mitarbeitenden, der Finanzierer, der
Geschéftspartner — und nicht zuletzt der Eigentimer selbst.
Denn Restrukturierung gelingt nur dann nachhaltig, wenn
Im Rahmen der Umsetzung ist es gelungen, den Personal- wirtschaftliche Notwendigkeit und menschliche Verantwor-
abbau mit lediglich 108 T€ zu realisieren: tung in ein verninftiges Gleichgewicht gebracht werden.

31 Mitarbeiter
Geplante Kosten Abbau: 1,62 Mio €
Tatséchliche Kosten 0,1 Mio €

riickgestellt und eingeplant.

Liquiditatseinsparung: 1,52 Mio. €
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3.5 Interim Management durch die

Management Link GmbH

Daniel Emmrich
Geschéftsfihrer
Management Link GmbH Die Management Link GmbH wurde 2012 als
100% Tochter von Dr. Wieselhuber & Partner
gegrindet. Dabei liegt seit Griindung der Fo-
kus auf der operativen Bewaltigung von Sondersituationen. Dabei setzt
Management Link — anders als ein klassischer Provider — auf ein enges
personliches Netzwerk von Experten, die ihre Umsetzungskompetenz im

Rahmen gemeinsamer Projekte unter Beweis gestellt haben. Dieses enge

UBERGANG

SONDER-
SITUATIONEN

—
ML plus

Netzwerk umfasst rund 15 Interim Manager mit unterschiedlichen fachli- I INTERIM
chen Schwerpunkten. Darliber hinaus existiert ein erweitertes Netzwerk LOSUNGEN
von rd. 50 Interim Manager, die im Rahmen von kleineren Projekten die MIPTLBEM

notwendige gemeinsame Projekterfahrung sammeln, damit diese auch in
groReren Fallen zum Einsatz kommen kdnnen.

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

Das Leistungsangebot von Management Link fokussiert sich sehr stark auf die Bereitstellung von erfahrenen, handver-
lesenen CROs und Interim Manager fir Krisensituationen. Bei der Art der Bereitstellung wird allerdings die individuelle
Situation des Kunden berlicksichtigt 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 Organstellung, son-
dern auch fur Linienfunktionen zur Verfligung, falls dies in der Situation notwendig ist. Management Link agiert unter dem
Slogan: , Problemldser aus Leidenschaft — wir kommen, um zu gehen”. Dabei werden ausschlieRlich Interims-Manager
eingesetzt, die durch personliche Zusammenarbeit bekannt sind. Dadurch kann nicht nur ein Qualitatsversprechen gege-
ben werden, sondern auch der ,,Match” mit dem Kunden
ist deutlich hoher als bei einem klassischen Provider, da
man die Kandidaten personlich kennt und somit nicht nur
die Kompetenzen, sondern auch die Personlichkeit pass-
genau einschatzen kann.

MINDSET

Accounting

METHODIK & SUPPORT
Engineering
Integrierte

konsequent :
Y inkl.
Szenarios
transparent konzeptio- Liquiditats-

Interim Manager von Management Link kommen oft in
Zusammenhang mit entsprechenden Beratungsprojekten
von Dr.Wieselhuber & Partner zum Einsatz. In diesem Fall

Personal-
nell biiro abbau &
Sozialplan
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nach- Mining &

vollziehbar

fiihrungs-
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|6sungs-
orientiert

fakten-
orientiert

Data Ana-
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Werte-
stromoptimie-
rung

Bl-Tools

kann der ,,CRO+" Ansatz von Management Link ideal ge-
lebt werden. Dadurch wird die Wirkung des CROs durch
den Einsatz von eingespielten Teams zwischen CRO und
Berater maximiert. Dies ist allerdings keine Voraussetzung
fUr den Einsatz von ML Interim Manager — diese kdnnen
auch in Fallen eingesetzt werden, in denen W&P kein Be-

ratungsmandat ausflllt. Dies wurde auch in verschiede-
nen Projekten mit unterschiedlichen Marktteilnehmern
bereits unter Beweis gestellt. Darlber hinaus bietet Ma-
nagement Link ein ,Sparring- und Mentorenprogramm®”
fUr die eingesetzten Interim Manager an. Dabei greifen die CROs auf das Netzwerk und die dort vorhandene Erfahrung
zurlick — Entscheidungssituationen kénnen dadurch bspw. mit unseren erfahrenen Senioren-Experten gespiegelt und be-
sprochen werden. Dieses Programm gibt dem eingesetzten CRO zusétzliche Sicherheit und erhoht den Wirkungsgrad im
Projekt deutlich.

Abb. 27: Der CRO+ Ansatz von Management Link und Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Insbesondere das Netzwerk der langjahrig-erfahrenen Interim Manager steht mit Ihrer Senioritat zudem als ,,Sanierungs-
beirat” auf der Gesellschafterebene zur Verfligung. Dies ist insbesondere dann notwendig, wenn die Interessen der Ge-
sellschafter und der Gesellschaft nicht 100 Prozent gleich ausgerichtet sind. Um in einer solchen Situation den bestmagli-
chen Sanierungserfolg erzielen zu kdnnen, ist der Einsatz eines Sanierungsbeirat oftmals der entscheidende Erfolgsfaktor.
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3.6 CRO-Profil:
Ralph Wiegand stellt sich vor

7 Ralph Wiegand
Head of China Desk . L L .

‘\ W G Ral.ph V\.lluega'r'\d hat I.Dolltlkvv.|ssenlsc.:'haften, Germa.mstlk unq Gesch|c"hte an der
Universitat Koln studiert. Er ist seit Uber 25 Jahren in verschiedenen Flhrungspo-
Einsatzschwerpunkt und Kernkompetenzen: sitionen sowohl in internationalen Konzernen als auch im deutschen Mittelstand
Einsatz in friihen Phasen der Krise beschaftigt. Nach dem Studium war er viele Jahre Manager bei DHL, zuletzt
Brancheniibergreifend CEO Post Deutschland. Seit 2019 begleitet er als Berater und Interim Manager
Unternghmen mit internationalen Einheiten Unternehmen aus Maschinenbau, Bauindustrie und Dienstleistung in Transfor-
(China, mittlerer Osten, USA) mations- und Umbruchphasen. Aufgrund seiner (iber 15-jahrigen operativen Er
Digitale Transformation fahrung in Asien, China und dem Mittleren Osten ist er Griindungsmitglied des
Marktgetriebene Veranderungen China Desks von Management Link und fungiert dort als das Bindeglied von ML

Transformation von Vertriebs- und Geschafts-
modellen

Kommunikationsstark

zu den lokalen Netzwerkpartnern.

Durchsetzungsstark Nachgefragt — 5 Fragen an Ralph Wiegand:
Was war deine Motivation in den Bereich des Interim Management insbesondere
in Krisen und Transformationssituationen einzusteigen?

. Ich war ja viele Jahre als Manager tétig und durfte zahlreiche spannende Transformationsprojekte an verantwortlicher Stel-
le leiten. Und nattirlich gab es in dieser Zeit auch viele , Krisen” zu bewiltigen. Als ich dann die , Seite gewechselt” habe
und als Berater tétig war und vielen mittstdndischen Unternehmen eher strategische Unterstlitzung geben durfte, habe
ich gemerkt, dass ,Wirksamkeit” fiir mich einer der Hauptantreiber ist. Von daher war der Schritt ins Interim-Management
dann logisch.”

Worin liegt deiner Erfahrung nach der Unterschied in der Rolle des CROs, wenn sich ein Unternehmen noch in der Trans-
formationsphase befindet und nicht in einer harten Sanierung?

,Ganz klar: im Gestaltungsspielraum. Ist erstmal ein formales Krisenstadium erreicht, missen bestimmte Aufgaben nach
klar definierten Regeln und Gesetzen erledigt werden. Kommt man schon friiher ins Unternehmen, kann man zusammen
mit Gesellschaftern, Stakeholdern und Belegschaft noch mehr gestalten. Flir mich ein wesentlicher Punkt fir friihzeitiges
Hinzuziehen von CROs.”

Was sind deiner Meinung nach die zentralen fachlichen Kompetenzen, die ein CRO fiir Transformation und Restrukturie-
rung braucht?

, Erfahrung und Menschenkenntnis sind die Grundlage. Branchen-Expertise wird liberschatzt: Ich habe nur selten erlebt,

dass es in einem Unternehmen an Branchenwissen gefehlt hat. Es braucht eher einen CRO, der in Szenarien denken kann,
natlirlich ein stabiles betriebswirtschaftliches Wissen hat und liber ausreichend Digital-Kompetenz verfiigt.”

Welche ,,Softskills* braucht ein CRO, um eine Restrukturierung erfolgreich zu gestalten?

, Er muss liber hohe kommunikative Féhigkeiten verfligen, komplexe Sachverhalte analysieren und runterbrechen kénnen
und — bei aller Teamféhigkeit — auch robust flihren kénnen. Je ausgepréagter die Krise, desto mehr von alledem.”

Welchen Rat wiirdest du einem ,,jungen CRO“ geben, der frisch ins Geschdft einsteigt?

., Lerne jeden Tag, suche ein passendes Team zusammen, versuche es nicht mit Druck und Gewalt. Gerade, wenn der ei-
gene Erfahrungsschatz noch nicht so ausgeprégt ist, neigen wir dazu, Herausforderungen nur intellektuell I6sen zu wollen.
Eine Transformation unter schwierigen wirtschaftlichen Bedingungen gelingt aber nur, wenn man den Kopf oben hat, ein
sauberes StakeholderManagement betreibt und sich regelméfig selbst Rat holt. Wir bei Management Link bieten das an:
Rlicksprache und Austausch mit erfahrenen Kollegen. Das hilft ungemein.”
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