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Sanierungswurdig bedeutet
nicht iImmer sanierungsfahig

FALLBEISPIEL | Das Marktumfeld ist seit Jahren unverdndert,

riickldufiger Biermarkt, Uberkapazititen, Eintritt internationaler

Konzerne, massiver Werbeaufwand der nationalen Biermarken

(Fernsehbiere), regionale Brauereien vermarkten ihre Immobilien,

um zu tiberleben. Wer vor diesem Hintergrund sanieren will oder

muss, muss bereits im Vorfeld alle Szenarien bedenken, um nicht

im Abseits zu landen.

EINE FINANZIELL OHNEHIN SCHON
ANGESCHLAGENE REGIONALE
BRAUEREI iibernahm eine ,Nachbar-
Brauerei” mit vergleichbaren finanziellen
Problemen. Da die lbernahme fremdfinan-
ziert war, verscharfte sich die finanzielle
Situation mit der Folge, dass das Unterneh-
men seine Handlungsfihigkeit im Markt
nahezu verlor.

Kostensenkung ohne
Nachhaltigkeit

Die jetzt einsetzenden Sanierungsmal3nah-
men zielten auf reine Rationalisierungs-
malinahmen und Anpassung der Perso-
nalstirke auf die jeweilige Umsatzsituation.
Diese Mallnahmen wurden allerdings von
der negativen Umsatzentwicklung tiberholt
mit der Folge, dass die Kosten der Sanie-
rungsmalinahmen die Investitionen in den
Markt immer weiter einschrdankten und so
die Negativentwicklung im Absatzbereich
immer weiter beschleunigt wurde.

Der inzwischen etablierte Bankenpool
mit tiber zehn Instituten mit unterschied-
lichsten Zielen und Interessen lehnte eine
Finanzierung von notwendigen Restruk-
turierungsmaffnahmen ab und dréngte
auf Rickfiihrung der Kreditlinien — fiir das
Unternehmen eine nahezu ausweglose Si-
tuation.
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Zu diesem Zeitpunkt wurde ad-tempus
Consulting beauftragt, die Sanierungs-
fahigkeit und -wiirdigkeit zu priifen und,
sofern moglich, ein Sanierungskonzept zu
erarbeiten.

IBestandsaufnahme

Die finanzwirtschaftliche Bestandsaufnah-
me ergab ein akutes Insolvenzrisiko. Die
Einschédtzung der Sanierungswiirdigkeit
fiel positiv aus und wurde mit konkreten
Malinahmenplédnen belegt, die Sanierungs-
fahigkeit allerdings nur unter verdnderten
Rahmenbedingungen der kreditgebenden
Institute und des PSV. Dies wurde dem Ban-
kenpool in einer ersten Sitzung offen kom-
muniziert und als Alternative zur Insolvenz
aufgezeigt.

Erstes Ergebnis: Die Banken stimmen ei-
ner Tilgungsaussetzung zu, um dem Unter-
nehmen die Chance der operativen Sanie-
rung zu geben. Damit wurden die Insolvenz
und die voraussichtliche Zerschlagung des
Unternehmens verhindert.

Die Erfolgswahrscheinlichkeit im Markt
bestimmte die Prioritédt aller eingesetzten
Mittel und Malnahmen.

IMaRnahmen

Nach dieser Entscheidung wurden die
operative Verantwortung fiir den Bereich
Marketing und Vertrieb tibernommen und
hierbei in Personalunion zwei weitere Ver-
kaufsleiter ersetzt. Die wesentlichen Mal-
nahmen zur Ursachenbehebung wurden
in den ersten vier Wochen eingeleitet, in der

Zeit danach die Umsetzung gesteuert. Die

Kernmalinahmen waren:

B Umstellung von einem produktions-
und verwaltungsorientierten zu einem
markt- und kundenorientierten Unter-
nehmen;

B Mitspracherecht des Vertriebs bei strate-
gischen Entscheidungen;

B Auflosung eines seit Jahren angesam-
melten Entscheidungsstaus;

B neues Vertragswesen in der Gastrono-
mie;

B Einfiihrung des Prinzips der wirtschaftli-
chen Umsitze;

B Rickgewinnung von Grokunden;

B Auflésung der Dachmarkenpolitik der
beiden Biermarken und damit Wieder-
herstellung der Markenidentitdt der
Marken in ihrer Region;

B gezieltere Sponsoringmalinahmen nach
dem Prinzip Leistung/Gegenleistung
und effizienterer Einsatz des Marketing-
budgets;

B Einfiihrung eines Neuproduktes und
Sortimentsiiberarbeitung;

m Uberarbeitung und Modernisierung
einer Marke bis hin zur Etikettenneuge-
staltung;

B Vertrauensriickgewinnung bei Endver-
brauchern und Absatzmittlern durch
verstirkten Mitteleinsatz in den Ver-
triebswegen;

B Einfiihrungvon absatzkanalspezifischen
Verkaufsforderungsaktionen;

B Reorganisation des Aullendienstes mit
klaren Zustédndigkeiten und Kompe-
tenzen, Einflihrung eines Key Account
Managements, Definition von Wachs-
tumszielgruppen in den Absatzkanélen,
kundenbezogene Vertriebsplanung,
Vertriebskennzahlen fiir Vertriebswege,
Kunden und Aul3endienst, neues Kondi-
tionensystem;

B Entwicklung eines Kooperationsmodells
mit dem Fachhandel;

B Trainingsmaflnahmen fiir Innen- und
Aulendienst zur Umsetzung aller Mal3-
nahmen;



B offene Kommunikation mit Mitarbei-
tern, Betriebsrat und Kunden.

Investitionen nach operativen
Erfolgen

Begleitet wurden die absatzpolitischen Mal3-
nahmen durch weitere betriebliche Veran-
derungen wie die Zentralisierung der Abfiill-
anlagen, damit verbunden Neuinvestitionen
(Flaschenkeller, Tanks), weiterer Personalab-
bau durch einen nach Insolvenzgesichts-
punkten vereinbarten Sozialplan und die Er-
neuerung des tiberalterten Fuhrparks.

Die erforderlichen Mittel fiir diese Re-
strukturierungsmallnahmen wurden jetzt
aus dem operativen Geschift finanziert,
d. h. zusitzliche Fremdmittel wurden nicht
benotigt, im Gegenteil, weitere Tilgungen
erfolgten.

Planungsqualitat produzierte
Entscheidungssicherheit

Die Umsetzung aller Mallnahmen erfolgte
auf Basiseinerdetaillierten Unternehmens-
planung und wurde von zeitnahen Liquidi-
tdtspldnen begleitet.

Neben den eigenen Malinahmen zur
operativen Sanierung standen weitere Al-
ternativen auf dem Priifstand. So wurden
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beispielsweise Kooperationsgespriache mit

regionalen und nationalen Anbietern ge-

fithrt, die Gespriachsergebnisse in Plan-
szenarien umgesetzt und gepriift. Der Ban-
kenpool war stéandig tiber alle Mafnahmen
umfassend informiert.

Die Wirkung aller Mallnahmen kann
man wie folgt zusammenfassen:

B wieder motivierter Vertrieb;

B Imageverbesserung der Marken und des
Unternehmens im Markt;

B Riickgewinnung von Kunden;

B nach Einfiihrung des Neuproduktes wie-
der Glauben der Mitarbeiter an eine eige-
ne Zukunft und damit Motivationsschub
bei allen Beteiligten.

IOperative Sanierung umgesetzt

Als Ergebnis kann festgestellt werden: Das
Unternehmen ist operativ saniert, die Re-
strukturierungsmalinahmen konnten
ohne zusitzliche Fremdmittel aus dem
operativen Geschift finanziert werden, die
Vertriebskosten wurden deutlich gesenkt.
Demgegeniiber steht im zweiten Jahr der
Sanierung eine um zwei Prozent bessere
Absatzentwicklung gegentiber dem Ge-
samtmarkt, das Unternehmen ist wieder im
Markt handlungsfihig.

Aufgrund der beanspruchten Fremd-
mittel aus der Ubernahme und den extrem
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hohen Belastungen aus der betrieblichen
Altersversorgung war jedoch von Beginn
an klar, dass die operative Sanierung alleine
nicht ausreicht, das Unternehmen nach-
haltig stabil zu gestalten.

Insolvenzplan dokumentiert
finanzwirtschaftliche Sanierung

Um auch im finanzwirtschaftlichen Be-
reich zu einer Losung zu kommen, wurden
in Zusammenarbeit mit der Kanzlei Bern-
sau Lautenbach Losungen erarbeitet. Die
Gesamtlosung in Form der operativen und
finanzwirtschaftlichen Sanierung doku-
mentierte ein Insolvenzplan, der dem Ban-
kenpool prasentiert wurde.

Das Unternehmen durchlief ein Insol-
venzplanverfahren mit dem Ziel der erfolg-
reichen Fortfiihrung nach Beendigung des
Verfahrens.

Dem Insolvenzplan wurde inzwischen
von den Glaubigern zugestimmt, das Unter-
nehmen wird fortgefiihrt.

IFazit

Auch aus einer scheinbar aussichtslosen
Situation konnen Auswege gefunden wer-
den, wenn von Beginn an alle Szenarien
durchgespielt werden, um den richtigen Lo-
sungsansatzzu finden. ]

B Fermentationstechnologie
und neue Getridnkeeigen-
schaften (Prof. U. Stahl, TU
Berlin);

Nach dem grol3en Erfolg im letz-
ten Jahr findet am 12. und 13.
Juni 2007 erneut das Geisen-
heimer Symposium Getrédnke-
technologie statt. Das Symposi-
um richtet den Focus wieder auf
aktuelle Problemein der Getran-
kewelt. Mit den Schwerpunkten
Getrdnkemarkt/Verpackung
und Produktentwicklung stehen
den Entscheidungstridgern der
Getrdnkeindustrie interessante
Referenten zur Verfligung, die
Entscheidungshilfen und An-
regungen fiir zukunftsweisende
Entwicklungen bieten koénnen.
Der Campus Geisenheim, vertre-
ten durch den Fachbereich Gei-
senheim der FH Wiesbaden, die
Forschungsanstalt Geisenheim

und die VEG Geisenheim Alum-
ni Association e. V., bietet darin
Gelegenheit, Hochschule, For-
schung, Industrie und Handel
zusammenzufiihren, ohne dass
wirtschaftliche Interessen im
Hintergrund vermutet werden
miissen. Dies ist ein besonderer
Pluspunkt fiir den Campus Gei-
senheim, der zusammen mit ei-
ner optimalen Infrastruktur die
ideale Plattform fiir Tagungen
im Bereich der Getrinkeindu-
strie bietet.

I Aus dem Programm

B PET-Keg Einweg fiir Gastro-
nomie (A. Monzel, KHS Till);

B Gestaltung von Getrianke-
verpackungen/Individuali-

sierung (G. Idel, St. Gobain
—Oberland);

Das DPG-System — ein Jahr
nach dem Start (B. Ulrich,
Sieberger, DPG Pfandsys-
tem);

Leergutsortierung — ein aktu-
eller Stand (W. Glebe, Sidel);
Neue Milchmischgetranke
Anforderungen an Produk-
tion und Vertrieb (C. Kalayci,
Dohler);

Bio und regionale Konzepte
Bedeutung fiir die Getrédn-
keindustrie (G. Birnbaum,
GFK);

Aktuelle Konsumententrends
fiir alkoholfreie Getridnke in
Europa (N.N., Wild GmbH,
Heidelberg);
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B Entwicklung von gluten-
freiem Bier am Beispiel von
Rispenhirse (M. Zarnkow,
Wissenschaftszentrum Wei-
henstephan);

B Sensorik in der Getrianke-
branche (J. Ehrke, Ferrero);

B Welche Standards braucht
die Getréankewirtschaft?
(Prof. B. Lindemann, FH Wies-
baden Fachbereich Geisen-
heim);

B IFS-Version 5 Logistikstan-
dard, Erfahrungsbericht
(N.N.).

Weitere Informationen zu
Teilnahmegebiihren, Anmel-
dungetc. finden Sie unter www.
getraenketechnologie.de
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