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Genialer Wurf -
an der Belegschalt vorbei

Change-Management sollte mehr sein als blosse Erarbeitung von Konzepten

KMU-PRAXIS

Unternehmen
und Geld

Teil 3 - Fremdkapital

@ VON MARCELLO SCARNATO*

Es ist noch nicht lange her - es
war in den 80er und 90er Jahren —,
dass im Zusammenhang mit be-
trieblichem Fremdkapital der so
genannte Leverage-Effekt Strategie
war. Heute kimpfen viele KMUs mit
den Konsequenzen - ein praktisch
zu hoher Verschuldungsgrad mit
zwei Konsequenzen: 1. Zins und
Amortisation zulasten der operati-
ven Mittel; 2. Faktisches Mitspra-
cherecht der Fremdkapitalgeber.

Der Leverage-Effekt

Die Finanzierung von Investitio-
nen mit Fremdkapital (FK) erhoht
die Eigenkapitalrentabilitit, sofern
die Investitionen eine Gesamtrenta-
bilitat erwirtschaften, die tiber den
zu zahlenden Fremdkapitalzinsen
liegt. Dieser Effekt wird als «Lever-
age»-Effekt bezeichnet. Die zuneh-
mende Verschuldung des Unter-
nehmens durch den Einsatz von
Fremdkapital wirkt wie ein «Hebel»
auf die Rentabilitit des eingesetz-
ten Eigenkapitals (EK). Kippt das fi-
nanzielle Gleichgewicht (versdumte
Félligkeiten), so wirkt der Hebel zu-
gunsten der Gldubiger, die ihr Geld
je nach Vertrag sofort zuriick- oder
hohe Versdumniszinsen (kontokor-
rentmissig sogar Zinseszinsen) for-
dern konnen.

Bilanzregeln

Das finanzielle Gleichgewicht des
Unternehmens, insbesondere die
Aufrechterhaltung der Liquiditét,
gehort, wie wir in der vorherigen
Artikelserie zum Thema «Gefahr
Insolvenz» gesehen haben, zu den
wichtigsten Aufgaben der Unter-
nehmensleitung. Fiir die Beurtei-
lung der Finanzstruktur haben sich
einfache Regeln herausgebildet, die
von den Fremdkapitalgebern (ins-
besondere Banken) angewendet
werden. Diese Regeln verlangen ei-
ne bestimmte vertikale oder hori-
zontale Struktur der Bilanzpositio-
nen. In der Praxis haben sie eine re-
lativ hohe Bedeutung erlangt, wis-
senschaftlich begriindet sind sie
weniger.

Optimaler Verschuldungsgrad

In der Theorie berechnet sich der
optimale Verschuldungsgrad durch
Optimierung des Verhéltnisses zwi-
schen Zinslast (in Abhéingigkeit des
Verschuldungsgrades steigend) und
Eigenkapitalrendite (= EK/Gewinn).
Ein optimaler Verschuldungsgrad
wird in der Praxis jedoch dadurch
nicht zu realisieren sein, dass Fremd-
kapitalgeber eine bestimmte Eigen-
kapitalquote verlangen und ansons-
ten nicht bereit sind, zusétzliche
Fremdmittel zur Verfiigung zu stel-
len. Vergleichbar ist die hypotheka-
rische Bankenregel, ein Haus mit
nicht mehr als 70 Prozent des Wer-
tes zu belehnen.

Gesunde Schuldenlast

Besonders im Krisenfall stellt sich
daher die Frage der tatséchlich zu
verkraftenden Schuldenlast. Nach-
dem mit EK und FK die unterneh-
merischen Aktiven, sprich das Um-
laufvermogen und das Anlagever-
mogen, erstanden wurden, darf die
Verschuldung nur so weit gehen,
wie Filligkeiten durch liquide Mit-
tel (kurzfristig) oder Anlagekapital
(langfristig) gedeckt werden kon-
nen, ohne den Finanzbedarf aus der
operativen Leistungserbringung zu
gefihrden. Festzustellen ist leider
zu oft das Gegenteil: Umschuldung
zu schlechteren Konditionen oder
Erhohung der Nettoverschuldung.
* Dr. oec. HSG Marcello Scarnato ist
Wirtschaftsberater fiir Unternehmensent-
wicklung und Entrepreneurship in Vaduz.
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«Ab dem 1. Juli wird es so gemacht!»,

¢ verkiindet der Chef an der Mitarbei-
i terversammlung und verteilt strah-
i lend das neue Strategiepapier. Nach-
i dem es die Mitarbeitenden mit Inte-
i resse gelesen haben, eilen sie zuriick
i an ihre Arbeitspldtze und machen
i fortan alles anders.

Schon wirs. In der Realitdt verlauft

i so manches Projekt, das mit Energie,
i Enthusiasmus und vielen Erwartun-
i gen angeschoben wurde, im Sand. Auf
i die euphorische Aufbruchstimmung
i folgt nichts ausser Frustration und De-
i motivation. Was jede zukiinftige Mass-
¢ nahme in Richtung Anderung des Ge-
¢ wohnten schwieriger macht - das wis-
i sen Susanne Honegger, Barbara Leu-
i ner und Kaspar Ritz aus Erfahrung.
i Die drei sind Vorstandsmitglieder der
i Schweizerischen Gesellschaft fiir Un-
¢ ternehmensentwicklung SGU und als
i Berater selbststindig tétig. «Bedarf
¢ fiir Verdnderung ist in vielen, gerade
¢ auch KMU-Betrieben vorhanden», er-
i klért Susanne Honegger. «Kaum All-
i gemeingut ist allerdings das Wissen
i dariiber, wie Verinderungsprozesse
i 50 gestaltet werden, dass sie von
i Fiihrung und Belegschaft getragen
¢ und erfolgreich abgeschlossen werden
i konnen.»

Die Sicht der Mitarbeiter
i ist entscheidend

Nicht nur, aber vor allem in KMUs

seien die Rahmenbedingungen des
i Change-Managements oft schwierig,

Plattform

Die Schweizerische Gesellschaft
fiir Unternehmensentwicklung SGU
versteht sich als Plattform fiir Fach-
leute, die mit Aufgaben aus dem
Bereich der Unternehmensent-
wicklung konfrontiert sind und for-
dert diesbeziiglich deren Erfah-
rungsaustausch, Vernetzung und
Weiterbildung. Sie unterhélt aktive
Kontakte mit Wirtschaft, Verwal-
tungen und wichtigen Bildungsin-
stitutionen. Mitglieder der SGU ar-
beiten in Industrie, Dienstleistung
und Handel, in der Privatwirtschaft,
in Non-Profit-Organisationen, of-
fentlich-rechtlichen Institutionen
sowie als selbststindige Berater
und Coaches.

Mit alten Gewohnheiten brechen: \erdnderungen durchzusetzen ist nicht leicht.
Problematisch ist, wenn die Interessen von Geschéftsleitung und Mitarbeitenden nicht

gleich gelagert sind.

erkldrt Kaspar Ritz: «Ist kein Druck
vorhanden, wird wenig getan. Ist der
Druck hoch, bleibt zum Eingreifen oft
fast kein Spielraum mehr.» Hoher
Druck fiihre zu hohen Erwartungen
und nicht selten zum Versuch, mit ei-
nem Schnellschuss das ganze Unter-
nehmen an die verénderte Situation
anzupassen.

Problematisch dabei ist, dass die In-
teressen von Geschiftsleitung und Mit-
arbeitenden nicht immer gleich gela-
gert sind. Was die Fiihrung als storend
empfindet — etwa Qualititsprobleme,
héufige Konflikte, unzufriedene Kun-
den oder ein genereller Leistungsab-
fall - ist nicht zwingend problematisch
fiir die Mitarbeitenden. Mit dem Re-
sultat, dass diese sich den Verénde-
rungshestrebungen von oben wider-
setzen — heimlich oder offen.

Perspektive dndern

Fiir Ritz muss es deshalb in der ers-
ten Phase der Beratung darum gehen,
im Unternehmen das Bewusstsein
dafiir zu fordern, was Verdnderungs-
prozesse iiberhaupt sind, wie sie typi-
scherweise ablaufen und mit welchen
Reaktionen darauf zu rechnen ist.
Dass die «Ubersetzung» von der Un-
ternehmensperspektive in die Mitar-
beiterperspektive gelingt, sei fiir den
Erfolg eines solchen Vorhabens ganz
entscheidend.

Wichtig sei deshalb, betont auch Ho-
negger, zu verstehen, dass neues Den-
ken und Handeln nicht losgelést vom

Traumt der Mensch in Farbe
oder Schwarzweiss?

wr.- Was sehen wir in unseren Trau-

i men? Sind sie ebenso bunt wie die
¢ Realitét oder trdumen wir moglicher-
! weise in Schwarzweiss? «Die aller-
i meisten Menschen triumen in Farbe»,
i sagt Michael Schredl, Schlafforscher
i am Zentralinstitut fiir Seelische Ge-
¢ sundheit in Mannheim.

Allerdings stehen in den Trdumen

i meist nicht die Farben im Vorder-
i grund, sondern die Handlung. «Wenn
i nachfragt wird, ob in Farbe getriumt
¢ wurde oder nicht, herrscht oft Verun-
i sicherung», erkldrt Schredl. Wird man
i jedoch konkreter und erkundigt sich,
i ob eine Person im Traum eine rote
i Jacke trug oder einen blauen Schal,
i konnen sich die meisten Menschen an
i farbige Details erinnern. «Kunststu-
i denten, die sich tagsiiber bewusst mit
i Farben auseinander setzen, haben
i auch in ihren Trdumen intensivere
i Farberlebnisse»,

berichtet Schredl.

Der amerikanische Wissenschaftler i
Eric Schwitzgebel kam bei der Aus- :
wertung von Traumberichten aus al- :
len Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts :
zu dem Schluss, dass mit dem Auf- :
kommen des Kinos die Triume vieler :
Menschen schwarzweiss wurden. In
den 50er Jahren, in denen Schwarz- :
weissfilme am weitesten verbreitet :
der :
Schwarzweiss-Traumer am hochsten,
berichtete Schwitzgebel in der Fach- :
zeitschrift «Studies in History and Phi- !

waren, war auch die Zahl

losophy of Science part A».

Dieser Meinung will sich Schred] :
nicht anschliessen. Er vermutet me- :
thodische Fehler bei den Befragungen
der Triumer. «Die Menschen haben ja :
trotz Schwarzweiss-Fernsehens den i
Grossteil des Tages in Farbe gelebt», :
sagt der Wissenschaftler. Doch aucher
ist tiberzeugt: Das am Tag Erlebte :

prégt die Traumwelt.
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normalen Geschéft zu haben sei. An-
ders ausgedriickt: Die erforderlichen
Anstrengungen lohnen sich nur dann,
wenn ein konkreter Nutzen fiir das Un-
ternehmen einerseits und die Mitar-
beitenden andererseits herausschaut.
Und wenn Letztere tatsdchlich von An-
fang an als Beteiligte behandelt wer-
den.

Bottom-Up im Gegensatz zum lange
praktizierten Top-Down - inzwischen
plddieren selbst die klassischen Bera-
tungsunternehmen fiir diesen Ansatz
und beeilen sich, ihn ihren Kunden zu
verkaufen. Unternehmensentwickler,
wie sie in der Schweiz bisher alleine
von der Fachhochschule Solothurn
Nordwestschweiz ausgebildet werden,
diirften aber iiber einen nicht unwe-
sentlichen Vorsprung verfiigen: Aus
Linien- oder Projektleitungsfunktio-
nen stammend, kombinieren sie ihre
langjdhrige Erfahrung mit fundiertem
Wissen, wie Verdnderungsprozesse
gestaltet werden konnen. Der zentra-
le Fokus im neuen Programm des Exe-
cutive Masters (CoD) bezieht sich da-
her darauf, dass Unternehmensent-
wicklung nicht primér eine Angele-
genheit von Beratern und Beraterin-
nen ist, sondern eine zentrale Aufgabe

zeitgeméssen Managements sein
muss.
«Wie habt ihr es

bisher gemacht?»

Die Unternehmensentwicklung ver-
folgt nicht den Expertenansatz klassi-

scher Consultants. Autoritidres «So
miisstihrs machen», umfangreiches Pa-
pierwerk oder der Dialog ausschliess-
lich mit der Geschéftsleitung — das fin-
det man hier nicht. Barbara Leuner
prézisiert: «Wir gehen davon aus, dass
die Fahigkeit im Unternehmen und
seinen Mitarbeitern steckt.» Diese
werden denn auch ausfiihrlich be-
fragt: «Wie habt ihr es bis jetzt ge-
macht?», «Wie wiirdet ihr es machen,
wenn ihr kénntet?», «Welche Kompe-
tenzen sind im Unternehmen vorhan-
den?» Gerade die Fidhigkeiten der Mit-
arbeiter wiirden oft unterschétzt oder
erst gar nicht beachtet. Erst nach der
Beantwortung dieser Fragen konne
aber abgeschitzt werden, welche Un-
terstiitzung — eventuell auch von ex-
terner Seite — fiir die angestrebten Zie-
le notig sei.

Teurer, aber wirksam

Die Unterstiitzung selber geschieht
in sehr enger Zusammenarbeit mit
den Beteiligten und {iber den stéindi-
gen Abgleich von Ist- und Soll-Zu-
stand. Diese Art der Beratungsarbeit
sei zeitintensiv und deshalb auch teu-
rer als die blosse Erarbeitung von Kon-
zepten, rdumt Barbara Leuner ein,
hiilt sie aber fiir wesentlich nachhalti-
ger als ein Vorgehen, das auf den Ein-
bezug der Belegschaft verzichtet.

Angesprochen auf die Schwierig-
keit, Beratungserfolg zu bemessen,
gibt sich der SGU-Vorstand gelassen:
«Wenn die Ziele klar formuliert und
festgehalten wurden, ist der Erfolg
auch messbar.» Eine Senkung der Pro-
zesskosten um 40 Prozent oder eine
Steigerung der Mitarbeiterzufrieden-
heit sei quantifizierbar. Dass die Un-
ternehmensentwickler sich bei erfolg-
reicher Beratung letztlich selbst iiber-
fliisssig machten, weil sie eine befdhig-
te Belegschaft hinterlassen, sei ein
wichtiger Anspruch der nachhaltigen
Prozessberatung, erklédrt Leuner: «Die
Idee ist tatsdchlich, beim Kunden das
notige Wissen zu stirken, wie er Ver-
dnderung zukiinftig selber meistert.»

Aushildung

In der Schweiz einzigartig ist das
seit 1995 von der Fachhochschule
Solothurn Nordwestschweiz ange-
botene interdisziplindre Nachdi-
plomstudium in Unternehmensent-
wicklung (ab Februar 2005 als Exe-
cutive-Master-Lehrgang  gefiihrt).
Fiithrungskrifte und Projektverant-
wortliche aus Privatwirtschaft, Ver-
waltung, KMU und Non-Profit-Or-
ganisationen lernen, Verénde-
rungsprozesse in ihren Unterneh-
men zu initiieren, zu begleiten und
zu gestalten. Am 16. Juni findet in
Olten die erste Fachtagung Corpo-
rate Development statt.

Neues Konzept in Polen:
Bummeln und Beten

afp.- Mit der Offnung ihres Landes
nach Westen haben polnische Famili-
en das sonntédgliche Bummeln in Ein-
kaufszentren fiir sich entdeckt. Damit
der im katholischen Polen traditionel-
le Kirchgang dariiber nicht vergessen
wird, will ein Architekt jetzt Kapellen
in den Konsumtempeln bauen lassen.
«Einkaufszentren sollten der Kultur
und den Traditionen einer Stadt ver-

bunden bleiben», erlduterte Architekt
Eric Kuhne seine Idee in einem Inter-
view der Zeitung «Zwycie Warszawy».
Seither erscheinen positive Reaktio-
nen der zu 90 Prozent katholischen
Bevolkerung auf diversen Internetsei-
ten. Die Kirche dagegen rief den Gldu-
bigen umgehend in Erinnerung, dass
sie am Sonntag in die Messe gehen und
sich ausruhen sollten.



