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Chemieindustrie — Prozesse und Strukturen vereinfachen
noch kein Normalniveau erreicht
siert: Einer Erhebung von Creditre- finanziellen Forderungen konfrontiert

Ist es jetzt also an der Zeit fiir eine
erste Entwarnung? Keineswegs, und
dies aus zwei Griinden: Zum einen
steht der Aufschwung noch auf wa-
ckeligen Beinen; zum anderen war
der Einbruch zuvor so tief greifend,
dass die Chemiebranche noch lange
Zeit weit entfernt sein wird von einem
wirklich ruhigen Fahrwasser.

Produktion und Umsatz bewegen
sich derzeit deutlich zweistellig unter
Vorjahresniveau. Entsprechend nied-
rig ist die Kapazitdtsauslastung. Sie
liegt im Branchendurchschnitt bei
rund 75 %. Das sind rund 10 % weni-
ger als bei ,Normalbetrieb“. Hierun-
ter leidet auch die Ertragslage, denn
durch die geringe Auslastung haben
sich die Stiickkosten in der Produkti-
on erhoht. Weil zudem die Absatzprei-
se unveridndert unter Druck sind,
sehen sich einige Unternehmen mit
zum Teil drastischen Ertragseinbuflen
konfrontiert.

Eine solche Situation kann zur
Existenzbedrohung werden, wenn es
an unternehmerischer Flexibilitdt und
Substanz fehlt. Flexibilitét, die notwen-
dig ist, um sich bei Kapazititen, Ver-
triebsstrategie und Produktportfolio
rasch auf eine verdnderte Nachfrage
einzustellen. Substanz, wenn es darum
geht, Ergebniseinbriiche von der Li-
quiditédtsseite her zu tiberbriicken und
Fresh Money zu erschlieen.

Weitere Fallstricke drohen

Die deutsche Chemieindustrie ist im
Branchenvergleich sehr gut kapitali-

form zufolge weisen nur 8,5 % dieser
Unternehmen eine Eigenkapitalquote
von unter 10% auf. Uber 50% der

Chemiefirmen hingegen sind sogar
mit mehr als 30% Eigenkapital aus-
gestattet. Dieser Wert wird von keiner
anderen deutschen Industriebranche
erreicht. Die Bauwirtschaft etwa ist
hier viel schlechter aufgestellt. Glei-
ches gilt mittlerweile auch fiir die
Automobilindustrie und den Maschi-
nenbau, die im Zuge der Krise beson-
ders stark Federn lassen mussten.
Die logische Konsequenz: Diese
und viele weitere Branchen weisen
derzeit eine verschlechterte Zah-
lungsmoral sowie ein hoheres Ausfall-
risiko im Hinblick auf offene Forde-
rungen auf. Und von hierher drohen
weitere Fallstricke fiir die Unterneh-
men aus der Chemieindustrie. Denn
sie sind, insbesondere als Vorlieferan-
ten, weltweit eng mit allen anderen
industriellen Kernbranchen verwo-
ben. Im Ergebnis, so die Einschéitzung
von Creditreform, hat sich dadurch
die Insolvenzgefihrdung fiir die Che-
miebranche zuletzt merklich erhoht.

Im Ernstfall: Abwartsspirale
durchbrechen - Stakeholder einbinden

Gerit ein Unternehmen in eine tief
greifende Liquiditédtskrise, so ist der
Weg in die Insolvenz héufig kiirzer,
als man denkt. Manchmal vergehen
nur vier bis acht Wochen bis zum end-
giiltigen Aus. Dies gilt vor allem dann,
wenn das Unternehmen von allen Sei-
ten mit Anspriichen und konkreten

wird. Es droht ein Verteilungskonflikt
zwischen den Stakeholdern, der das
Unternehmen so stark lihmen kann,
dass es nahezu ungebremst in die
Pleite geht. Es gibt viele Beispiele da-
fiir, dass eine Restrukturierung genau
daran scheiterte, dass sich beispiels-
weise Arbeitgeber- und Arbeitneh-
mervertretungen, die Kapitalgeber,
Zulieferer sowie politische Instanzen
nicht auf ein gemeinsames Konzept
einigen konnten.

Dabei kommt es gerade zu Beginn
einer Restrukturierung ,,auf jede Mi-
nute“ an. Umfangreiche Mafinahmen
miissen sofort und gleichzeitig einge-
leitet werden, um eine drohende Ab-
wartsspirale zu durchbrechen. Wich-
tig dabei ist: Alle Stakeholder miissen
an einem Strang ziehen — und zwar in
die gleiche Richtung. Denn nur wenn
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerver-
tretungen, Kapitalgeber, Zulieferer
sowie politische Instanzen sich auf ein
gemeinsames Konzept einigen, be-
steht eine Chance, die Firma nachhal-
tig zu retten.

Notwendig ist deshalb eine schnel-
le und griindliche Analyse der Krisen-
ursachen im Unternehmen. Auf dieser
Grundlage muss die Frage beantwor-
tet werden, ob die Firma iiberhaupt
mit nachhaltigem Erfolg restruktu-
riert werden kann. Wenn von dieser
Seite her rasch griines Licht kommt,
erhoht das bei den Stakeholdern die
Bereitschaft fiir Zugestindnisse er-
heblich. Diese sind unabdingbar, denn
jede Restrukturierung erfordert ein
massives Pain Sharing — auf Deutsch

»Schmerzen teilen“ — und zwar bei
allen Interessengruppen.

Liquiditat mit allen Mitteln sichern

GroBe Zugestdndnisse werden héiufig
den Lieferanten abverlangt, denn das
Unternehmen muss in der Krise das
Augenmerk primédr darauf richten,
seine Liquiditdt zu sichern: Zahlun-
gen werden gestreckt oder voriiber-
gehend ganz eingestellt. Zugleich
wird alles daran gesetzt, die Materi-
alkosten zu senken. Dabei kommt es
auf Fingerspitzengefiihl an. Denn ge-
rade unter diesen extremen Bedin-
gungen ist ein Ausstieg von Lieferan-
ten zu vermeiden. Gleiches gilt — sogar
mehr noch - fiir die Kapitalgeber,
denn gerade von ihnen werden grof3e
Kompromisse erwartet — und oftmals
sogar verstirktes Engagement.
Auch das Personal muss bei der
,Verteilung der Schmerzen*® ein schwe-
res Paket mittragen. Gehaltsverzichte

in allen Hierarchiestufen, Mitarbeiter-
abbau oder sogar die komplette Aufga-
be nicht profitabler Unternehmensbe-
reiche stehen zur Debatte. Inshesonde-
re auf diesem Feld kommt eine
weitere Schwierigkeit hinzu: Geht es
um Mitarbeiter, ist die 6ffentliche Auf-
merksamkeit besonders grof3. Neben
Management, Mitarbeitern, Betriebs-
riten und Gewerkschaften miissen
nun auch Vertreter der Politik in die
Verhandlungen eingebunden werden.

Standfestigkeit und Erfahrung sind gefragt

Wie kann bei all dieser Komplexitét
ein schneller Interessenausgleich ge-
lingen? Schliisselfigur fiir den Ver-
handlungserfolg ist hdufig ein exter-
ner Restrukturierungsexperte, der als
objektiver Moderator, Motivator und
Mediator agiert. Er sollte dazu nicht
nur Erfahrung und Weitblick mitbrin-
gen, sondern auch ein gehoriges Mal3
an Standfestigkeit. Er muss — im Sin-

ne einer erfolgreichen Unterneh-
mensfortfiihrung — Betroffenheit, eine
gemeinsame Sicht der Dinge und vor
allem Verdnderungsbereitschaft er-
zeugen. Gefragt ist deshalb ein Bera-
ter, der besonders iiber zwei Fahig-
keiten verfiigt: Er muss den Beteilig-
ten Orientierung geben kénnen, durch
seine Erfahrung, sein Know-how und
seine Kommunikationsfahigkeit. Nur
so kann er auf Augenhdhe mit den
Stakeholdern agieren. Ebenso wichtig
ist, dass er die Kompetenz hat, entwi-
ckelte Konzepte auch in der Praxis
umzusetzen. Nur dann kann er be-
schlossene MaBnahmen bis zur er-
folgreichen Realisierung begleiten.
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