Impulse zur Unternehmensfiihrung

UBS outlook

Unternehmenskrisen

vermeiden oder erfolgreich Gberwinden

2% UBS bores



Risikobewusste Unternehmensfiihrung kann Unternehmenskrisen vermeiden

niedrig  hoch

Notwendig gewordene strategische
und operative Anpassungen mit
einschneidenden und nachhaltig
wirksamen Massnahmen

Handlungsspielraum fiir eine risiko-
bewusste Unternehmensfiihrung
Ausmass der Fehlentwicklungen

niedrig Gefahrdung des Unternehmens bzw. Dringlichkeit korrektiver Massnahmen hoch
hoch Erfolgschancen eines Turnarounds niedrig

Quelle: UBS outlook
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Die sieben uniibertragbaren und unentziehbaren Aufgaben des

Verwaltungsrates

. Oberleitung der Gesellschaft und Erteilung der daflir nétigen Weisungen

. Festlegung der Organisation

. Ausgestaltung des Rechnungswesens, der Finanzkontrolle und der Finanzplanung
. Ernennung und Abberufung von Geschéftsleitung und Vertretungsberechtigten

. Oberaufsicht (iber die Geschaftsleitung

. Erstellung des Geschaftsberichts und Vorbereitung der Generalversammlung

~N O Ul B W N —

. Benachrichtigung des Richters im Falle der Uberschuldung/Zahlungsunfahigkeit

Quelle: UBS outlook, nach Art. 716a Abs.1 OR
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Kernkompetenzen von Fiihrungspersonen

Quelle: Egon Zehnder International
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Konjunkturzyklen verlaufen nach Branchen unterschiedlich

Veranderung der realen Bruttowertschdpfung in % (gleitender Durchschnitt)
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Quelle: BAK Basel Economics
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Wettbewerbsfaktoren erfolgreicher Unternehmen

Exzellente Produkte und Dienstleistungen

e Einzigartig, unterscheiden sich von allen anderen

e Schwierig zu imitieren und kaum substituierbar

e Erfilllen echte Kundenbediirfnisse, sind neuartig, innovativ
¢ Gute und gleich bleibende Qualitét

Hohe Verfiigbarkeit

e Firmenvertreter fiir Kunden gut erreichbar

¢ Produkte und Dienstleistungen fiir Kunden leicht erhaltlich
o Kurze Lieferzeiten

Gutes Image

Ruf der Produkte und Dienstleistungen
Ruf des Unternehmens

Imageférderndes Marketing und Werbung
Treuer Kundenstamm

Quelle: UBS outlook

Vorteilhafte Kostenstruktur

e Optimierte Leistungserstellungsprozesse und Logistik
o Hohe Produktivitat

¢ Kostenbewusste und effiziente Beschaffung
e Schlanke Organisationsstruktur

o Zweckmassige Infrastruktur

Starke Vertriebsorganisation

e Bestmdgliche Vertriebskandle

e Konzentration auf Kunden mit hohem Ertragspotenzial
e Professionelle Verkaufer

Hervorragende Mitarbeiter

e Kompetente und innovative Mitarbeiter
e Permanente Weiterbildung

e Zielorientierte Motivation

¢ Hohe Identifikation mit Firma

e Leistungsorientierte Bezahlung
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Einflussfaktoren auf das Rating

Ausserordentliche Einfliisse
Aussergewohnliche Strukturen

Individuelle
Faktoren

Finanzierungspotenzial
Produktivitat und Profitabilitat
Liquiditat
Finanzierungsverhaltnis

Nichtfinanzielle
Faktoren

Finanzielle
Faktoren

Firmenleitung
Nichtbetriebliche und
betriebliche Investitionen
Budgetplanung

Externe Faktoren

Prognosen
Konjunkturelles Umfeld

Branchen-
faktoren

Quelle: UBS outlook
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Balanced Scorecard: strategische Grundsatzfragen und Erfolgsindikatoren

Finanzen
«Sind wir finanziell erfolgreich?»

Z.B.

e Gewinn vor Zinsen und
Steuern (EBIT)

* % Eigenkapitalquote (EK)
® % Eigenkapitalrendite (ROCE)

Markt und Kunden Interne Geschaftsprozesse
«Sind wir im Markt und bei «Sind unsere Geschéaftsprozesse
den Kunden erfolgreich?» optimal?»

z.B. z.B.

e Umsatz-/Deckungsbeitrags- o Auftragsdurchlaufzeit
Wachstum e Prozesskosten pro

® % gewonnene Auftrage Transaktion

e Anzahl der verlorenen Kunden Anzahl Reklamationen

Lernen und Entwicklung

«Sind wir lernfahig und
innovativ?»

z.B.

e Umsatzanteil neuer
Produkte/Angebote

e Quote der verwirklichten
Veranderungsprojekte

e Ausbildungsstunden pro
Mitarbeiter

Quelle: UBS outlook nach R. Kaplan/D. Norton
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Wichtige Frihwarnindikatoren

e \lermehrte Kundenreklamationen und
Qualitdtsprobleme

e Verlust attraktiver Kunden bzw. Auftrage

¢ Fehlende erfolgreiche neue Produkte

e Real steigende Prozess- und Produktkosten
e Real stagnierender oder sinkender Umsatz

e Zunehmend Uberhohte Warenbestande und
langere Durchlaufzeiten

e Unklare oder zu personenbezogene
Organisationsstruktur

e Unmotiviertes und rasch wechselndes Personal

e \Veraltete Infrastruktur (Gebaude, Anlagen, Maschinen,
Informatik)

e Wiederkehrendes Nichterreichen gesetzter
Unternehmensziele

e Abnehmende Ertragslage (Deckungsbeitrag,
Free Cashflow, Gewinn)

¢ Ansteigende Verschuldung (Bilanzstruktur,
Verschuldungsgrad)

Quelle: UBS outlook
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Untragbare Risiken versichern

Unbedingt versichern
(hohe Pramie)

Eintretenswahrscheinlichkeit

gering gross
Tragweite/Auswirkungen/Schaden

Quelle: UBS outlook
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Ursachen von Unternehmenskrisen

e Fehlbeurteilung zukiinftiger Absatz- und
Beschaffungsmarkte

e Falsche oder unzureichend umgesetzte Unter-
nehmensstrategie

e Fehlinvestitionen (Produktentwicklungen, Betriebs-
mittel, Immobilien, Akquisitionen, Auslandsnieder-
lassungen)

¢ Ungenligende Unternehmensfithrung (Verwaltungs-

rat, Management)

e Undurchsichtige Firmen- und unklare Organisations-

strukturen

Umsatz- und Ertragseinbruch

Ungenitigender Cashflow

Debitorenausfalle, ungentigende Riickstellungen
Uberhohte, untragbare Investitionen

Uberhéhte, untragbare Kostenstrukturen
Uberhéhte und iiberbewertete Warenbestande

¢ Ungenlgende, nicht risikokonforme Eigenkapitalbasis

Irrefiihrende oder falsche Rechnungslegung

e Unternehmenskultur, Fiihrungsstil, Zweckoptimismus

e Fehlende Fuhrungsinstrumente (Intransparenz)

e Suboptimale innerbetriebliche Abldufe
(unklar, risikobehaftet, ineffizient)

¢ Ungenligendes Risiko-Management

e Ungeniigend qualifizierte Mitarbeiter (Auswahl,
Ausbildung, Fluktuation)

e Qualitatsprobleme
e |ieferverzogerungen

Quelle: UBS outlook

Verlust wichtiger Geschaftsbeziehungen
Drastische Preiserh6hung flr Rohstoffe,

Energie, Kapital

Grosse Wechselkursveranderungen
Handelshemmnisse oder -boykotte

Verlust von Schlisselpersonen (Know-how-Trager)
Betriebsunterbruch (Feuer, Wasser, Streik)
Skandale (Produkteméngel, Betrugsfall)
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Entstehung, Erkennung und Beeinflussung von Krisensituationen

Entwicklungsphasen von Unternehmenskrisen

zuerst spater zuletzt
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Erkennung von Fehlentwicklungen und Einleitung von Massnahmen

Quelle: UBS outlook nach A. Meyer
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Eigenschaften eines guten Krisenmanagers
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Quelle: UBS outlook
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Prioritaten und erste Massnahmen eines Krisenmanagers

e Fakten (Zahlen) beschaffen und priifen

Entscheidungs-, Flihrungs-, Informations- und Kontrollstrukturen verstehen und beherrschen
Uberlegungen zu friiheren (Fehl-)Entscheiden ermitteln und nachvollziehen
Viele Gesprache mit verschiedenen Leuten (Schlisselpersonen) fiihren

Situationsdiagnose erstellen
Vertrauenswiirdige und kompetente Verbiindete fiir die Krisenbewaltigung finden

e Wege aus der Krise suchen und skizzieren
e Prioritdten setzen (wichtig? dringend?)
e Zusammen mit dem Verwaltungsrat Ziele festlegen und Grundsatzentscheide treffen

e Situation und Entscheide den Mitarbeitern und Geschaftspartnern kommunizieren und nachvollziehbar begriinden
e Kommunikationsform, Personen und Zeitpunkt bestimmen (top down, intern vor extern)
e Die richtigen Signale und Botschaften senden

e Finanzielle Situation permanent iiberwachen, mit Fokus auf Liquiditat (Cash Management)
e Konzentration auf kurzfristig wirksame Massnahmen und rasch sichtbare Erfolge

e Rigides Kostenmanagement (Limitierung der Ausgaben auf das absolut Notwendige)

e Mitarbeiter zur L6sung der dringendsten und wichtigsten Probleme motivieren

Quelle: UBS outlook nach H. Ziegler
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Unterbilanz und Uberschuldung

Vermdgen Fremdkapital Vermdgen Fremdkapital
Verlust
Nennkapital Nennkapital
Verlust
Gesetzl. Reserven Gesetzl. Reserven
Freie Reserven Freie Reserven

Quelle: UBS outlook
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Wertschépfungsprozess

Finanzierung

Logistik

Quelle: UBS outlook
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Fragen zur Beurteilung der Uberlebenschancen eines Unternehmens

Beurteilungs- Fragen Beurteilung
kriterien gut neutral  schlecht
Management e |st das Management fahig, das Unternehmen erfolgreich O O O
aus der Krise zu fiihren?

e Geniesst das Management unser Vertrauen? O O O
Produkte und e Sind die vorhandenen Produkte und Dienstleistungen O O O
Dienstleistungen nachhaltig wettbewerbsféhig?

e |st das Unternehmen in der Lage, neue Produkte zu O O O

entwickeln und gewinnbringend abzusetzen?

Markte e Sind die vorhandenen Absatzmérkte des Unternehmens O O O
zukunftstrachtig?
e Besteht das Potenzial, rasch neue und gewinnbringende O O O

Marktsegmente zu erobern?

Finanzen e Erlauben Liquiditat, Cashflow, Ertragslage und Bilanz- O O O
struktur einen Turnaround aus eigener Kraft?
e Bestehen flir eine Bilanzsanierung (aussergerichtlich/ O O O
Nachlassverfahren) gute Voraussetzungen?
e Stehen die Erfolgschancen des Unternehmens nach O O O

einer Bilanzsanierung in einem guten Verhaltnis zu
den verbleibenden finanziellen Risiken?

Quelle: UBS outlook und UBS Recovery Management
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Wirkungen von Liquiditatsschopfungsmassnahmen

Beitrag zur
Bilanzsanierung

Massnahme

Liquiditat laufend tberwachen (Cash Management)

Striktes Ausgabenmanagement

Investitionsprojekte zurlickstellen, verlangsamen senkt Kapitalbedarf

oder abbrechen

Debitorenmanagement optimieren (Vorauszahlungen, senkt Kapitalbedarf
Rechnungsstellung, Zahlungsfristen, Forderungen sofort

anmahnen und eintreiben, Factoring priifen)

Kreditorenmanagement optimieren (langere senkt Kapitalbedarf

Zahlungsfristen aushandeln und ausnutzen)

kann zu Wertkorrekturen
fihren, senkt Kapital-
bedarf

kann zu Wertkorrekturen
fihren, senkt Kapital-
bedarf

kann Bilanzstruktur
verbessern oder
verschlechtern

Warenbestande reduzieren (Durchlaufzeiten reduzieren,
Verkaufe forcieren und Einkauf bremsen)

Aktiven verdussern (auch Leasing und Outsourcing
priifen)

Zusatzliche Finanzquellen erschliessen (bestehende
und neue Kapitalgeber)

Quelle: UBS outlook
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Wirkungen von Bilanzsanierungsmassnahmen

Massnahme

Aufldsung stiller
Reserven

Desinvestitionen
vornehmen

Verdusserungen von
Aktiven an Glaubiger
gegen Verrechnung

Kapitalerhéhung

Kapitalherabsetzung
Neue Darlehen

Rangrlicktritt auf
Forderungen

Forderungsverzicht

Umwandlung von
Forderungen
in Eigenkapital

Verkauf von
Unternehmensteilen

Quelle: UBS outlook

Beitrag zur Auswirkungen auf
Beseitigung der Erfolgsrechnung
Uberschuldung

positiv positiv

nur wenn Verkaufs- positiv, wenn

Verkaufserlos tber
Buchwert

erlos (iber Buchwert

nur wenn Verkaufs-
erlos (iber Buchwert

positiv, wenn
Verkaufserlos tber
Buchwert

positiv

nur mit Rangricktritt kann Kosten erhdhen

positiv, kann -
Deponierungspflicht

verhindern

positiv positiv
positiv positiv

nur wenn Verkaufs- positiv, wenn

Verkaufserlds tber
Buchwert

erlos iber Buchwert
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Instrumente von UBS zur

Krisenbewaltigung

Weiterfiihrung der Kredite
(evtl. mit Stillhalteabkommen)

Voraussetzungen: o Uberzeugendes Konzept?
e Glaubwirdiges Management
o Bereitschaft zur Kooperation

Neue Kredite (z.B. in Form von Kredit-
erhohungen, Garantien, Massakredit)

Voraussetzungen: e Vorliegen Liquiditdtsplan
e Nachgewiesener Bedarf
e Sicherheiten
e Riickzahlbarkeit

Rangriicktritt auf bestehenden Krediten

Voraussetzungen: e Konsens (ber weiteres
Vorgehen
o Kein Kapitaleinschuss durch
Aktiondre mdglich
e Beseitigung Uberschuldungs-
situation
e Ungesicherte Forderungen

Umwandlung von Krediten in Eigenkapital
(Debt/Equity-Swap)
Voraussetzungen: e Sanierungswirdigkeit und
-fahigkeit gegeben
o QOpfersymmetrie
e Spaterer Ausstieg der Bank
(Exit) moglich
e Bank nur als Minderheits-
aktionar

Forderungsverzicht

Voraussetzungen: e Sanierungswirdigkeit und
-fahigkeit gegeben
o Opfersymmetrie
e Besserungsschein

Kombination dieser Instrumente

Quelle: UBS outlook
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Ablauf eines Nachlassstundungsverfahrens

durch Firma bzw. deren Vertreter einzureichen

vertritt die Glaubigerinteressen und
Uiberwacht Unternehmensfiihrung

unter Aufsicht des Sachwalters

Vermdgensstatus
Forderungseingabe-
verzeichnis
Kollokationsplan

durch Sachwalter zu erstellen

zu Handen der Glaubigerversammlung

vom Sachwalter einzuberufen und zu publizieren
Zustimmung erfordert gesetzlich festgelegte Quoren

an Nachlassrichter

Quelle: UBS outlook nach Transliq AG
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Das Bundesgesetz liber Schuldbetreibung und Konkurs (SchKG)

als Grundlage fiir die Nachlassstundung

¢ Bewilligungsverfahren 293-301

e Zustimmungsverfahren 301, 302, 305
e Bestatigungsverfahren 306-312

¢ Ordentlicher Nachlassvertrag 314-316

e Nachlassvertrag mit Vermégensabtretung 317-331

» Nachlassvertrag im Konkurs 332

Quelle: UBS outlook nach SchKG
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Ablauf eines Konkursverfahrens

Priifung / Geltendmachung
der Verantwortlichkeits-
anspriiche und Anfechtungs-
tatbestande

Quelle: UBS outlook nach Transliq AG

Konkurserdffnung
(ordentliches Verfahren)

Inventaraufnahme / Schuldenruf

1. Glaubigerversammlung

Verwertung der Aktiven

2. Gldubigerversammlung
Kollokationsplan

Auszahlung Dividende /
Verlustscheine ausstellen

Abschluss Konkursverfahren

durch Konkursrichter auf Verlangen
Glaubiger oder Firma

bestimmt Konkursverwaltung
und evtl. Glaubigerausschuss

Priifung der
Forderungseingaben /
Erstellen des Kollokationsplanes,
Lastenverzeichnisse

gerichtlich anfechtbar

durch Konkursverwalter

durch Konkursrichter
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Das Bundesgesetz liber Schuldbetreibung und Konkurs (SchKG)
als Grundlage fiir das Konkursverfahren

e Ordentliche Konkursbetreibung 159-176
e Wechselbetreibung 177-189
e Konkurseréffnung ohne vorgangige Betreibung 190-194
e Widerruf des Konkurses 195-196
e Wirkungen des Konkurses auf das Vermdgen des 197-207
Schuldners

e Wirkungen des Konkurses auf die Rechte der Glaubiger 208-220
e Feststellung der Konkursmasse 221-229
e Einstellung des Konkursverfahrens mangels Aktiven 230

® Summarisches Konkursverfahren 231

e Uberpriifung der Konkursforderungen 244-246
¢ Kollokationsplan 247-251
e Verwertung 252-260
e Verteilung 261-267
e Abschluss des Konkursverfahrens 268-270

Quelle: UBS outlook nach SchKG
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Konzeptionelle Basis fiir einen Turnaround

Analyse

e Unternehmensumfeld

e Marktposition, Wettbewerbsfahigkeit

o Markt-, Wettbewerbs-, Umsatzchancen

e Wertvernichter und Werterzeuger

e Kernprozesse und Kernfunktionen

e Kostenstrukturen und Einsparungspotenziale
¢ Management- und Mitarbeiterpotenziale

Quelle: UBS outlook nach P. Faulhaber / N. Landwehr

Cash-Bedarf Strategische

und Neuausrichtung
Finanzierung am Markt
Ergebnisplanung Reorganisation
(Erfolgsrechnung/ der Prozesse
Bilanz) und Funktionen

Massnahmen Verdanderung von
zur Umsatz- und Fiihrung und
Erléssteigerung Management
Kostensenkungs-

massnahmen
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