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Restrukturierung
Ist kein Scheitern
sondern eine Chance

Management Strukturelle Probleme angehen,
so lange noch Handlungsspielraum vorhanden ist

Gerat das Zusammenspiel aus
Umsatz, Kosten, Ergebnis, Cash
Flow und Liquiditat in einem
Gartencenter aus dem Gleich-
gewicht, gerat das Unterneh-
men in die Krise und wird zum
Restrukturierungsfall, was oft
als Scheitern interpretiert wird.
Dabei sind Restrukturierungen
ein normaler Bestandteil unter-
nehmerischer Entwicklung und
bieten groBe Chancen.
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Fazit

Wer Restrukturierung nicht
als personliches Scheitern,
sondern als Chance sowie
Aufforderung fir aktives
unternehmerisches Han-
deln versteht und friihzei-
tig agiert, schafft die Vo-
raussetzungen, sich in der
Griinen Branche robust
und zukunftsfest aufzu-
stellen. Entscheidend ist,
nicht erst zu reagieren,
wenn eine Liquiditatskrise
eintritt, sondern zu han-
deln, solange noch Gestal-
tungsspielraum besteht.

Die Voraussetzung dafiir ist al-
lerdings, dass Betriebe sie friih-
zeitig, ganzheitlich und zah-
lenbasiert angehen. Restruktu-
rierung kann eine Form der
»Selbstheilung sein, denn das
Unternehmen wird ganzheit-
lich auf den Priifstand gestellt:
Strukturen des Gartencenters
werden hinterfragt, die strate-
gische Ausrichtung angepasst
oder neu aufgesetzt und das
operative Geschift optimiert -
auch unter den besonderen
Rahmenbedingungen von Sai-
sonalitdt, hohen Warenrisiken
und schwankenden Kunden-
frequenzen.

Fur eine erfolgreiche Re-
strukturierung sind im We-
sentlichen zwei Aspekte ent-
scheidend. Zum einen ist
Ganzheitlichkeit erforderlich.
Es reicht nicht aus, einzelne
Kostenpositionen oder Waren-
gruppen zu adressieren. Viel-
mehr miissen Gartencenterin-
haber samtliche Bereiche hin-
terfragen - vom Sortiments-
aufbau und der Flachenpro-
duktivitét tiber Prozesse, Orga-
nisation und Fithrung bis hin
zur Finanzierung.

Zum anderen sollten sie
den Prozess frithzeitig einlei-
ten, solange der operative
Handlungsspielraum noch
ausreichend vorhanden ist.
Wer erst reagiert, wenn Liqui-
ditdtsengpdsse auftreten, hat
in der Regel nur noch begrenz-
te Gestaltungsmoglichkeiten.

Erkenntnis ist
schwierigster Teil

Die Erkenntnis, dass sich ein
mittelstdndisches Unterneh-
men wie ein Gartencenter
oder ein Hersteller in einer Kri-
se befindet, ist meistens der
schwierigste Teil des Prozesses.
Die Symptome einer Strate-
gie-, Ertrags- oder Ergebniskri-
se lassen sich in der Griinen
Branche in frithen Phasen
leicht relativieren.

Schwiéchere Umsitze erkla-
ren Unternehmer mit ungiins-
tiger Witterung, Margenver-
luste mit Preisdruck oder ver-
anderten Kundenfrequenzen.
Hohe Abschriften oder wach-
sende Lagerbestdnde gelten als
saisonal bedingt. Dass im Haus
struktureller ~ Anpassungsbe-
darf besteht - etwa im Sorti-
ment, in der Flachennutzung
oder in der Organisation - will
oftmals nicht gesehen werden.

Eine Krisendiagnose ldsst
sich klar in drei Bestandteile
gliedern, die in der Praxis hau-
fig verwechselt werden: Auslo-
ser, Symptome und Ursachen.
Die Krisenausldser fithren zum

Ausbruch der Krise, stehen je-
doch meist in keinem direkten
Zusammenhang mit den ei-
gentlichen Ursachen. Sie sind
hédufig zufilliger Natur und
stellen den sprichwortlich
letzten Tropfen dar. Im Gar-
tenmarkt sind dies oft operati-
ve Storungen wie eine verfehl-
te Saisonplanung, Uberhinge
in Warengruppen, Probleme
in der Warenverfiigbarkeit
oder Personalausfille in fre-
quenzstarken Phasen.

Zeichen fur
latente Krisen

Die Symptome einer Krise sind
typischerweise branchentiber-
greifend dhnlich und abhin-
gig vom Eskalationsgrad. In la-
tenten Krisen zeigen sich auch
im Gartencenter Planverfeh-
lungen, riickldufige Deckungs-
beitrdge, steigende Struktur-
kosten, unzureichende Fli-
chenproduktivitit und Ent-
scheidungsstau. Das Manage-
ment beschéftigt sich stark mit
dem Tagesgeschift, wiahrend
es notwendige Anpassungen
aufschiebt.

In der Bilanz steigen Wor-
king Capital und Lagerbestdn-
de, Forderungslaufzeiten ver-
langern sich. Der Finanzbedarf
wdchst - hdufig bei gleichblei-
bendem Umsatz, bedingt
durch die hohe Vorfinanzie-

rung der Saison. In der akuten
Phase treten schlie8lich Liqui-
ditdtsengpdsse auf.

Die eigentlichen Krisenur-
sachen liegen meist tiefer und
sind selten rein operativer Na-
tur. Strategische Defizite fiih-
ren zu einer schleichenden Er-
tragskrise, etwa wenn Sorti-
mente nicht mehr zur Ziel-
gruppe passen, Standorte an
Attraktivitat verlieren oder die
Betriebe ihre Flichen nicht
wertschopfend nutzen.

Finanzierungsfehler zeigen
sich insbesondere in einer un-
zureichenden Abbildung sai-
sonaler  Liquiditatsverlaufe.
Nachfolge- und Fithrungspro-
bleme fithren zu Vertrauens-
verlust bei Mitarbeitenden
ebenso wie bei Banken, Liefe-
ranten und Geschiftspart-
nern. Operatives Missmanage-
ment ldsst Kosten steigen, Pro-
zesse verlieren an Effizienz,
Overheads wachsen.

In der Restrukturierung
geht es daher zunédchst darum,
ein belastbares Zahlengertist
aus Gewinn- und Verlustrech-
nung, Bilanz und Cashflow
aufzubauen. Wer stumpf auf
die Gewinne und Verluste
schaut und sich tiber Umsatz
anstelle von Ergebnis freut,
wird scheitern. Auf Basis einer
sauberen IST-Analyse werden
operative, strategische und fi-
nanzwirtschaftliche Mafinah-
men definiert und quantifi-

Die gestaltende
Restrukturierung

Strategische
Restrukturierung

ziert, die zum Zielbild des re-
strukturierten Unternehmens
fithren.

Im Zentrum jeder Restruk-
turierung steht eine integrier-
te Finanzplanung. Sie bildet
die Klammer der Neuausrich-
tung. Maflnahmen ohne
quantifizierte Effekte sind
nicht belastbar. Es muss klar
sein, welche Kosten entstehen
und welche Auswirkungen auf
Ergebnis, Bilanz und Cashflow
zu erwarten sind - auch eine
Restrukturierung muss finan-
zierbar sein.
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Die Restrukturierung eines mit-
telstéandisches Unternehmens
umfasst drei groRe Bereiche.
Denn nur wenn sie ganzheitlich
und zahlenbasiert erfolgt, kann
sie erfolgreich sein.
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