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OHNE NOT

Die neue Restrukturierung bedeutet
Wandel ohne Existenzdruck. Doch dafiir
miissen die ersten Warnsignale erkannt
und friihzeitig klare Entscheidungen
getroffen werden. Flinf Erfolgsfaktoren
sind dabei besonders wichtig. 12

KONSEQUENT SEIN

Restrukturierung kann auch mit
vorausschauendem Handeln einherge-
hen. Das zeigt der Fall des Automobilzu-
lieferers iwis. Das Unternehmen sicherte
seine Zukunft durch rechtzeitige und
konsequente Entscheidungen. 15

FAIRER WEG

Istin einem Unternehmen ein Personal-
abbau nétig, gelten Freiwilligenprogram-
me in Restrukturierungen als fairer Weg.
Doch ihre Wirkung héngt nicht von der
Idee der Freiwilligkeit ab, sondern von
ihrer Ausgestaltung. 34
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Restrukturierung als
strategischer Hebel der
Transformation

Marc-René Faerber / Philippe Haslanger / Johannes Winklhofer

Hier die Transformation als kluges, vorausschauendes Handeln, dort die
Restrukturierung als Folge von Versaumnissen - so will es das Klischee.
Die Realitat ist komplexer, wie der Fall des Automobilzulieferers iwis zeigt.
Das Familienunternehmen sicherte seine Zukunft durch friihes, in jeder

Hinsicht konsequentes Handeln.

uf 110 Jahre Unternehmensgeschichte
A blickt iwis zuriick - und damit auf 110 Jahre

Transformationserfahrung, geprégt von gol-
denen Jahrzehnten und ,,Wirtschaftswunder®, aber
eben auch von zwei Weltkriegen und Wirtschafts-
krisen. Kaum ein Unternehmen iiberdauert einen so
langen Zeitraum, ohne sich immer wieder neu zu er-
finden. Tatsachlich ist die Geschichte von iwis eine
der kontinuierlichen Weiterentwicklung. Heute ist
iwis ein Spezialist fiir Ketten aller Art, fiir automobile
Steuer- und industrielle Antriebssysteme sowie fiir
hochprézise elektrische Kontaktsysteme. iwis ist ein
international fithrender Systemlieferant fiir die Au-
tobranche und die Industrie (siehe Infokasten).

Die Herausforderung der Unternehmensgrup-
pe: Ihr heutiges Kerngeschift ist eng mit dem Ver-
brennungsmotor verbunden - einer Technologie,
die wegen des Trends hin zur E-Mobilitat gerade
vor einem enormen Wandel steht. Die Geschichte

JJ Bei der dualen Restrukturierung
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schon in Angriff genommen, wahrend
die operative Restrukturierung noch

im vollen Gange ist.
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dartiber, wie iwis mit diesem Wandel umgeht, er-
zdhltauch vieles iiber zwei Begriffe, die in der Wirt-
schaft gerne als Kontrast verstanden werden: Re-
strukturierung und Transformation.

Die duale Restrukturierung
gewinnt an Bedeutung

Traditionellerweise gilt eine Restrukturierung als
Rettungsmafinahme, beider ein Unternehmen erst
seine Verluste stoppt, auf Effizienz getrimmt wird
und schlielich - redimensioniert und stabilisiert -
wieder in ruhigeres Fahrwasser gelangt. Dabei ist
sie angeblich eher etwas fiir die, die zu spat reagiert
haben. So heildt es gerne: ,Wer nicht transformiert,
wird restrukturiert.” Transformation gilt im Ge-
gensatz dazu als die strategischere Art, ein Unter-
nehmen umzugestalten, unter frither Antizipation
eines technologischen, 6konomischen oder gesell-
schaftlichen Wandels und mit dem Ziel, diesen
moglichst nicht nur zu iiberstehen, sondern im
Idealfall sogar zu prigen.

Die Realitét ist etwas komplexer. Einerseits wer-
den es Unternehmen, die erst nach einer erfolgrei-
chen Restrukturierung dariiber nachdenken, wie
sie auch langfristig iiberleben, in der Welt von heute
schwer haben. Angesichts vieler massiver Umbrii-
che (Klimawandel, KI, Kriege und geopolitische Kri-
sen) gewinnt die Idee der dualen Restrukturierung
massiv an Bedeutung. Bei dieser wird die strategi-
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sche Erneuerung des Unternehmens schon in An-
griff genommen, wihrend die operative Restruktu-
rierung noch im vollen Gange ist. In dem Fall befo6r-
dert die Restrukturierung die Transformation. An-
dererseits kann eine Transformation auch eine
Restrukturierung mit sich bringen, ja sie manchmal
bedingen und erfordern, damit die Transformation
finanziert werden kann und Aussicht auf Erfolg hat.
Bei iwis erwies sich eine Restrukturierung in
einer Division riickblickend als ein wesentlicher
Erfolgsfaktor der iibergreifenden Unternehmens-
transformation. Dieser Beitrag wird zeigen, dass
Restrukturierung und Transformation sich - ent-
gegen der landlaufigen Wahrnehmung - sehr wohl
wechselseitig ergdnzen und verstirken konnen.

Friithe Transformation statt zu
spatem Krisenmanagement

Typischerweise unterscheiden sich Transforma-
tionen und Restrukturierungen hinsichtlich des
Zeitdrucks (hier gering, dort hoch), der verfiigha-
ren Mittel (hier hoch, dort gering), der Zahl der in-
volvierten Stakeholder (hier wenige, dort viele) so-
wie des Stresses (hier tiberschaubar, dort extrem).
Entscheidend dafiir, unter welchen konkreten Um-
stinden ein Unternehmen agiert, ist insbesondere
der Zeitpunkt (hier eher friih, dort eher spit).

Hinzu kommen sieben Resilienz- und Trans-
formationsfihigkeiten, die sich in der Praxis von
Transformationen immer wieder als erfolgskri-
tisch erwiesen haben:

1. Antizipationsfahigkeit und Entscheidungs-
stirke

. Konzeptkompetenz und Ambitionen

. Priorisierungs- und Impact-Kompetenz

. Finanzierungskraft

. Umsetzungsdisziplin und Zielerreichung

. Verankerung und Multiplikation

. Flihrungsstarke und Mindset

N o N

Die Automobilindustrie erlebt keine kurzfristi-
ge Konjunkturbewegung, sondern einen struktu-
rellen Wandel. Die zentrale Frage lautet daher

) Die Automobilindustrie erlebt keine

kurzfristige Konjunkturbewegung,

sondern einen strukturellen Wandel.
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nicht, ob ihre Unternehmen sich dndern miissen,
sondern vielmehr, wie schnell und konsequent sie
diese Verinderung gestalten.

Hier kam iwis eines zugute: Seit ihrer Griin-
dung befindet sie sich ununterbrochen in Famili-
enbesitz. Das Unternehmen ist seit Generationen -
bis hin zum aktuellen CEO, der zur Familie gehort -
von einer langfristigen Perspektive geprigt. Diese
bildet die Grundlage dafiir, Marktveranderungen
frithzeitig zu erkennen, Transformation aktiv zu
gestalten und auch schwierige strategische Ent-
scheidungen konsequent umzusetzen.

Die finanzielle und operative
Stédrke sichern

Tatséchlich erkannte iwis schon vor rund 10 bis
15 Jahren, wie sich Elektrifizierung, verdnderte
Antriebskonzepte und geopolitische Verdnde-
rungen langfristig auf das bestehende Geschafts-
modell auswirken wiirden. Mit ihrer Transfor-
mationserfahrung und ihrer langfristig denken-
den Unternehmerfamilie sah die Gruppe friih,
dass sich ihre Mirkte fundamental verdndern
wiirden. Daraus entstand eine breit angelegte
Transformationsstrategie mit dem Ziel, neuere-
gionale Absatzmérkte und neue Geschéftsfelder
aufzubauen, um die Abhéngigkeit vom Verbren-
ner zu reduzieren, ohne das damit verbundene
Geschift voreilig aufzugeben, war es doch die
wichtigste Sparte.

Konkret hiel§ dies, dass iwis in der Sparte ,,Au-
tomotive® eine klare , Last Man Standing“-Strategie
verfolgte. Diese leitete sich aus den Besonderhei-
ten des Produkts und der Positionierung des Unter-
nehmens ab: Steuertriebssysteme machen bei der
Herstellung von Autos nur einen kleinen Teil der
Gesamtkosten eines Motors aus, sind fiir dessen
Funktion jedoch von zentraler Bedeutung. Versagt
ein Steuertrieb, droht im schlimmsten Fall ein To-
talschaden. Entsprechend hoch sind die Anforde-
rungen an Qualitit, Zuverldssigkeit und Ausle-
gung. Zugleich sind diese Systeme hochgradig in-
tensiv in der Entwicklung. Schon kleinste Fehler
koénnen sich in Gerduschverhalten, Laufkultur
oder Leistungsfihigkeit des Motors bemerkbar
machen. Viele OEMs haben ihre eigenen Entwick-
lungskapazititen in diesem Bereich aber in den
vergangenen Jahren zuriickgebaut. Entsprechend
ist im gleichen Zug ihr Bedarf an erfahrenen Ent-
wicklungspartnern mit tiefem Systemverstdndnis
gestiegen.
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Fiir Spezialisten er6ffnet dies selbst in einem
insgesamt riicklaufigen Markt attraktive Perspekti-
ven. iwis hegte die begriindete Erwartung, dass
sich das verbleibende Geschift auf wenige Unter-
nehmen konzentriert - und sie zu diesen gehoren
wiirde. Das Management setzte daher sehr bewusst
auf stabile Kundenbeziehungen, langfristige Ver-
trige mit entsprechender Preisgestaltung, neue
Entwicklungsauftrége, selbst kleinere Stiickzahlen
sowie eine hohe operative Leistungsfahigkeit. Da-
bei ging es nicht darum, die Vergangenheit mog-
lichstlange zu konservieren, sondern die finanziel-

JJ Die MafSnahmen
sorgten dafiir, dass das
alte Kerngeschaft in der
Verbrenner-Welt weiter
profitabel arbeitete.

le und operative Starke der Gruppe fiir die Zukunft
zu sichern. Und in der Tat sorgten diese Mafnah-
men dafiir, dass das alte Kerngeschift in der Ver-
brenner-Welt weiter profitabel arbeitete, teils so-
gar iiber Plan lag.

Neben dem traditionellen Geschift baute iwis
neue Aktivititen auf. Die Gruppe investierte in
mehreren Schritten in Zukunftsfelder, etwa in Ge-
sellschaften im Bereich E-Mobilitdt und erneuer-
bare Energien, und sie entwickelte zusitzliche
Technologien. Als neues Standbein kam um 2020
herum zudem ein Unternehmen fiir hybride Bau-
teile auf Basis des Kunststoffspritzgusses hinzu,
das seinerseits OEM und Tier-1-Zulieferer beliefer-
te und zum Umsatz der Gruppe fortan rund 20 Pro-
zent beisteuerte.

Die Transformation gerit in
schwierige Fahrwasser

Rasch zeigte sich jedoch auch eine zweite Realitdt
industrieller Transformation: Nicht jede Wette auf
die Zukunft geht auf. Das neue Kunststoffgeschift,
das als wichtiger Baustein der strategischen Wei-
terentwicklung gedacht war, entwickelte sich deut-
lich schlechter als erwartet. Hohe Investitionsbe-
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UR FIRMENPROFIL

iwis Gruppe

Die iwis Gruppe mit Sitz in Miinchen ist ein
international tatiges Unternehmen mit heute
rund 500 Millionen Euro Umsatz im Jahr,
fast 1.800 Mitarbeitenden und drei Divisio-
nen: ,,Antriebssysteme* (die Antriebs- und
Forderketten zum Beispiel fiir die Druck-
und Lebensmittelindustrie oder den Maschi-
nen- und Anlagenbau herstellt), ,,mobility
systems* fiir Steuertriebe und elektrische
Antriebe von Nebenaggregaten fiir auto-
mobile Anwendungen sowie ,,smart connect
fiir hochprdzise elektrische Kontaktsysteme
(Stecker).

darfe trafen auf anhaltende Verluste und steigen-
den Restrukturierungsbedarf. Die Frage war:
Handelte es sich hierbei um eine voriibergehende
,Durststrecke” oder um einen dauerhaften Cash-
Drain, den es besser zu stoppen galt?

Gerade Familienunternehmen stehen in sol-
chen Situationen vor einem Dilemma. Einerseits
ist ihr Anspruch, neue Geschéftsfelder langfristig
aufzubauen. Andererseits darf die finanzielle Sta-
bilitdt der Gruppe nicht gefihrdet werden. Er-
schwerend hinzu kommt hiufig, dass die notige
Transparenz iiber die wirtschaftliche Lage fehlt
und es vielen schwerfillt, harte Entscheidungen
vorzunehmen - etwa, weil sie das Stammgeschéft
betreffen, einen traditionsreichen Standort oder
altgediente Beschiftigte. Dies ist nachvollziehbar,
kann aber dazu fithren, dass Unternehmen viel
Geld verbrennen.

iwis analysierte zunichst unterschiedliche
Szenarien, bewertete Investitionsbedarfe, Markt-
chancen und Liquiditdtswirkungen. Zudem zog es
in diesem Prozess friihzeitig externe Expertise hin-
zu: Restrukturierungs- und Rechtsberater halfen,
verschiedene Handlungsoptionen strukturiert zu
priifen, noch bevor final feststand, wie iwis mit

JJ Nicht jede Wette auf die

Zukunft geht auf.
</
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dem strauchelnden Kunststoffgeschift umgehen
wiirde. Im Gegensatz zu vielen anderen Unterneh-
men, die fachkundige Unterstiitzung erst organi-
sieren, wenn die Handlungsspielrdume bereits eng
geworden sind, erhielt die Gruppe friith Transpa-
renz liber Risiken, Szenarien und moégliche Konse-
quenzen.

Parallel wurde in der Gesellschaft des Kunst-
stoffgeschifts gezielt Managementkompetenz auf-
gebaut. Ein sehr erfahrener Restrukturierungs-
manager stieR 2024 dazu und tibernahm interimis-
tisch Verantwortung. Dies stellte die notwendige
Professionalitét sicher, um Entscheidungen vorbe-
reitet, geordnet und ohne operative Eskalation
treffen zu konnen.

Restrukturieren, um die
Transformation zu schiitzen

Am Ende des Priifprozesses kam die Unterneh-
mensfiihrung zu einer klaren Einschitzung: Priori-
téthatte, die finanzielle Stdrke der Gruppe zu erhal-
ten - auch um die weitere Transformation aktiv ge-
stalten zu konnen. So wurde die Restrukturierung

JJ In Transformationen
ist die Bewertung der
Erfolgsaussichten zentral.

SCHWERPUNKT

der defizitiren Division beschlossen. In Transfor-
mationen ist die Bewertung der Erfolgsaussichten
zentral, und fiir diesen Bereich wurden sie als sehr
niedrig eingestuft.

Die entscheidende Managementleistung be-
stand in diesem Fall darin, ein niichternes strategi-
sches Urteil zu treffen. Im Mittelpunkt stand dabei
die Zukunftsfihigkeit der Gruppe, nicht die Ret-
tung einzelner Gesellschaften um jeden Preis.

Wiahrend die Restrukturierung des problem-
behafteten Geschifts vorbereitet wurde, entwi-
ckelten sich die verbleibenden Sparten auch dank
einer starken, zupackenden zweiten Management-
ebene operativ stabil. Diese operative Starke war
ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Ware die Organi-
sation als Ganzes in einen Krisenmodus abgeglit-
ten, wiren weder die Restrukturierung noch die
Transformation gelungen.

Besonders bemerkenswert war die Art und
Weise der Restrukturierung. Das vorhandene Ma-
nagement stabilisierte mit Hilfe des Interimsma-
nagers auf Basis eines Biindels von cash-wirksa-
men MafBnahmen das operative Geschéft. Darun-
ter fallen MaBnahmen zur Liquidititssicherung
(zum Beispiel die Anpassung der Zahlungsziele),
zur Ertragssicherung (beispielsweise Preiserho-
hungen bei unprofitablen Kunden) und zur Absi-
cherung der operativen Leistungsfihigkeit in
den Werken.

Weiterreichende Entscheidungen wurden
transparent vorbereitet, Szenarien konsequent
durchgerechnet und Zustindigkeiten eindeutig de-
finiert. Eine klare personelle Trennung der Verant-
wortlichkeiten half, das Kunststoffgeschift erst
vom Rest des Unternehmens abzuschirmen und
dann einem Exit den Boden zu bereiten.

Natiirlich waren in diesem Prozess auch har-
te Entscheidungen zu treffen. Doch nichts ge-
schah ,iber Nacht®, alles wurde strukturiert ge-
steuert und klar kommuniziert. Intern infor-
mierte die Fiithrung alle Divisionen iiber die Pla-
ne und bereitete sie auf mégliche Nebeneffekte
vor. Zugleich achtete das Unternehmen auf einen
fairen Umgang mit Beschiftigten - unter ande-
rem durch eine offene und friihzeitige Kommu-
nikation an allen Standorten weltweit —, mit Kun-
den und weiteren Stakeholdern (zum Beispiel
Banken oder Zulieferern, die mit allen Sparten
Geschifte tétigten, somit vom Exit betroffen wa-
ren, aber natiirlich dem Rest der Gruppe verbun-
den bleiben sollten).
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23 Entscheidend ist, unterschiedliche
Zukunftspfade systematisch zu bewerten.

Gerade in derlei komplexen Restrukturierun-
gen entscheidet die Art der Umsetzung dariiber,
ob das Vertrauen der Beteiligten und die Unter-
nehmenskultur langfristig erhalten werden kon-
nen. Im Fall iwis gelang es, durch ein breites Biin-
del an kommunikativen Mainahmen - von Be-
triebsversammlungen und Town Halls iiber Pod-
casts des CEO in verschiedenen Sprachen und
weitere unterschiedliche Informationsformate
(zum Beispiel Hauszeitung ,iwis prazis“) bis hin
zu Einzelgesprichen mit wichtigen Beteiligten -
Klarheit und Fairness miteinander zu verbinden.
Am Ende stand der geordnete Exit aus dem Kunst-
stoffgeschift.

Kein Gegensatz, sondern zwei
Seiten einer Medaille

Haufig wird Restrukturierung als Gegensatz zu
Transformation verstanden. Der Fall der iwis
Gruppe zeigt, dass sie auch deren Voraussetzung
sein kann. Das Unternehmen konnte nur deshalb
weiter in Zukunftsfelder investieren, weil es bereit
war, sich konsequent von einem Geschéftsbereich
zu trennen, mit dem es anfangs grof3e Hoffnungen
verband, der dann aber die finanzielle Handlungs-
fahigkeit zu gefdhrden drohte. Das Beispiel zeigt
zudem, dass eine erfolgreiche Transformation auf
einem Biindel organisationaler Resilienz- und
Transformationsfiahigkeiten beruht.

Indem iwis den Wandel der Automobilindus-
trie frith und mit einem breiten, durchdachten
Transformationskonzept adressierte, bewies sie
Antizipationsfahigkeit und Konzeptkompetenz.
Die Entscheidung, verlustbringende Aktivititen
nicht dauerhaft weiter zu finanzieren, war schwie-
rig, fullte aber auf einer klaren Priorisierung,
demonstrierte Entscheidungsstédrke und sicherte
die eigene Finanzierungskraft.

Erfolgreiche Transformation bedeutet nicht,
jede Initiative zum Erfolg zu fiihren. Entscheidend
ist vielmehr, unterschiedliche Zukunftspfade sys-
tematisch zu bewerten und die knappen Ressour-
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cen eines Unternehmens konsequent auf jene Ak-
tivitditen zu konzentrieren, die langfristig Wert
schaffen. Dann ist Restrukturierung kein Zeichen
des Scheiterns, sondern ein zentrales Instrument,
um eine Transformation tiberhaupt moéglich zu
machen. c!
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