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Umbau und Abbau

Umbau und Abbau

In vielen Unternehmen stehen jetzt - auch coronabedingt -
umfangreiche Restrukturierungsprogramme an. Was Betriebsrdite dabei
beachten sollten, erfahren Sie von unserem Experten.

VON CHRISTOF BALKENHOL

ein Ereignis der vergangenen Jahr-

zehnte hat so massive Auswirkun-

gen auf die weltweite Konjunktur

wie die Corona-Krise. Zwei Lock-
down-Phasen innerhalb von zwdlf Monaten
haben auch in Deutschland viele Unterneh-
men und ganze Branchen erheblich unter
Druck gesetzt. In diesem Zusammenhang hat
die Unternehmensberatung Roland Berger im
November 2020 Restrukturierungsexperten
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz
befragt und die Ergebnisse der Befragung in
einer » Restrukturierungsstudie 2020« verdich-
tet. Fazit: Kaum ein Experte rechnet mit einer
kurzfristigen Erholung der Konjunktur. Im Ge-
genteil: 86% der Befragten rechnen mit einem
deutlich steigenden Restrukturierungsbedarf
im Jahr 2021. Ein besonders ausgepragter, co-
ronabedingter Verdnderungsdruck besteht aus
Sicht der Befragten in der Touristikbranche,
weil Fluggesellschaften und Reiseanbieter mit
einem nie dagewesenen Einbruch der Umsétze
konfrontiert sind. Aber auch der Einzelhandel
und die Automobil- und Zulieferindustrie ste-
hen unter massivem Verdnderungsdruck. Vor
diesem Hintergrund sollten sich Betriebsrate
rechtzeitig mit den Handlungsméglichkeiten
im Umgang mit Restrukturierungsprogram-
men auseinandersetzen.

Umbau und Abbau - quer durch
viele Branchen

In den ersten Wochen des neuen Jahres haben
bereits zahlreiche Unternehmen die Umset-
zung von Restrukturierungs- und Sanierungs-
programmen angekiindigt, fast immer mit er-
heblichen Konsequenzen fiir die Beschaftigten.
So plant etwa die Parfiimeriekette Douglas die
SchlieRBung einiger Hundert Filialen in Europa,

darunter auch 60 Standorte in Deutschland.
Beim Automobilzulieferer Continental kamp-
fen die Arbeitnehmer*innenvertreter seit vie-
len Monaten entschieden gegen die Pléne des
Managements, die einen massiven Personalab-
bau und StandortschlieBungen vorsehen. Die
im vergangenen Herbst vom Siemens-Konzern
abgespaltene Siemens Energy AG kiindigt im
Februar den Abbau von 7800 Stellen an. Von
diesem Programm sind etwa 3000 Stellen in
Deutschland betroffen. Und im vergangenen
Dezember hat die Messe Miinchen den Abbau
von etwa 170 der insgesamt 1200 Stellen an-
gekiindigt. Hintergrund ist der coronabedingte
Ausfall der meisten Messen in diesem Jahr und
die pessimistische Prognose fiir 2021.

Krise — mit und ohne Corona

In einigen der genannten Beispiele erkennt
man leicht einen unmittelbaren Zusammen-
hang mit den Auswirkungen der Pandemie. So
sind tiber 70% der fiir 2020 geplanten Messen
in Deutschland ausgefallen, der Umsatz der
Messeveranstalter ist auf 1 Mrd. Euro zuriickge-
gangen. Im Vorjahr 2019 hat die Branche noch
ca. 4 Mrd. Euro erlost. Auch im Einzelhandel
hat die Pandemie zu erheblichen Umsatzriick-
gingen gefiihrt. Hier iiberlagern sich allerdings
die kurzfristigen Corona-Effekte deutlich mit
langfristig wirksamen Strukturverédnderungen.
Die seit Jahren erkennbare Umschichtung von
Konsumausgaben aus dem Filialvertrieb in On-
line-Kanéle ist nicht durch Corona ausgelost,
wird durch die Pandemie allerdings beschleu-
nigt. Auch die Douglas-Geschiftsfiihrung be-
griindet die FilialschlieBungen mit der immer
schnelleren Verlagerung von Umsétzen in die
Online-Kandle. In Deutschland entfallen nach
eigenen Angaben mittlerweile ca. 40% des
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DARUM GEHT ES

1. Einer Studie zufolge
rechnen 86% der Befrag-
ten mit einem deutlich
steigenden Restrukturie-
rungsbedarf im Jahr 2021.

2. Betriebsrate sollten
bei Restrukturierungs-
programmen immer die
Ursachen und Notwen-
digkeiten moglicher
Anpassungsmalnahmen
im Blick haben.

3. Der Wirtschaftsaus-
schuss kann bei einer
finanziellen Neuord-
nung des Betriebs in
Beratungen mit dem
Arbeitgeber treten.
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LINKTIPP

Die Restrukturierungs-
studie 2020 ist
kostenlos abrufbar
unter www.roland
berger.com/de
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Unternehmensumsatzes auf den Online-Han-
del. In den genannten Beispielen aus der Au-
tomobilindustrie (Continental) und aus der
Energiewirtschaft (Siemens Energy) spielt die
Pandemie dagegen keine wesentliche Rolle in
der Begriindung fiir die UmbaumaRnahmen.
Ausloser sind vielmehr politisch-gesellschaftli-
che Trends und grundlegende Verdnderungen
im Nachfrageverhalten: Die Ablosung fossiler
Energietréger erfordert einen massiven Umbau
der Produktangebote sowohl in der Automo-
bilindustrie als auch in der Energiewirtschaft
und 16st damit einschneidende UmbaumaR-
nahmen in den betroffenen Unternehmen aus.

Managementvokabel: Restrukturierung

Die Beispiele legen nahe, dass fiir Betriebsréte
im Umgang mit Restrukturierungsprogram-
men ein klarer Blick auf die Ursachen und
Notwendigkeiten moglicher Anpassungsmal-
nahmen erforderlich ist. Dabei ist der betriebs-
wirtschaftliche Restrukturierungsbegritf im
Sprachgebrauch des Managements nicht ein-
deutig und trennscharf definiert, sondern wird
verwendet

fiir eine Neuordnung der Kapital- und

Vermogensstruktur

fiir akut krisenverursachtes

Turn-Around-Management

fiir Programme zur grundlegenden

Verianderung von Organisationsstruktu-

ren, -prozessen und -systemen, um die

Effektivitit und Effizienz zu steigern

Ausldser unterscheiden

In der gegenwirtigen Situation ist bei einer Be-
wertung solcher Aktivititen besondere Sorg-
falt erforderlich. Kurzfristige Pandemieeffekte
sind von langfristig wirksamen Strukturveran-
derungen zu unterscheiden, weil die daraus
abzuleitenden AnpassungsmaRnahmen nach
Art und Umfang grundlegend anders zuge-
schnitten sein sollten. Diese Unterscheidung
ist besonders anspruchsvoll, weil die Pande-
mieeffekte erhebliche Wucht entfalten und
gleichzeitig starke Prognoseunsicherheit be-
steht, welche Effekte bis zu welchem Zeit-
punkt und in welchem Umfang nachwirken
werden. Vor diesem Hintergrund sollten Ar-
beitnehmervertreter Restrukturierungskonzep-
te immer aus drei unterschiedlichen Blickwin-
keln abklopfen und dabei strategische,
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operative und finanzielle Restrukturierungsin-
strumente unterscheiden.

Strategische Dimension

Mit einer Restrukturierung soll die zukunftsta-
hige Neuausrichtung eines Unternehmens in
Gang gesetzt werden. Das erfordert zunéchst
eine Auseinandersetzung mit der strategischen
Positionierung und Platzierung des Unterneh-
mens. Dabei geht es vor allem um die Frage,
wie das Unternehmen in seinen Geschéftsfel-
dern eine langfristig wettbewerbsfahige Markt-
position erreichen und sichern kann. Dazu ist
eine belastbare Analyse erforderlich, wie sich
Geschiiftsfelder und Geschiftsmodelle mittel-
und langfristig verindern. In der gegenwéirtigen
Situation ist dabei aus strategischer Perspekti-
ve besonders wichtig, welche Auswirkungen
der Pandemie auch nach erfolgreicher Pande-
miebekampfung fortwirken und langfristig zu
einer Verdnderung im Markt- und Wettbewerb-
sumfeld fiihren werden. Solche Effekte sind ab-
zugrenzen von kurzfristigen Veranderungen im
Kundenverhalten oder temporéren Einbriichen
auf Beschaffungsmérkten. Bei der Analyse der
strategischen Dimension eines Restrukturie-
rungsprogramms ist fiir Kapitalgesellschaften
mit mitbestimmten Aufsichtsrdten die enge
Abstimmung zwischen Betriebsrat und der
Arbeitnehmerbank im Aufsichtsrat unbedingt
geboten. SchlieRlich werden im Aufsichtsrat
die Leitplanen strategischer Neuausrichtung
beraten und abgestimmt. Sind diese Leitplan-
ken einmal gesetzt, ist eine Verschiebung auf
betrieblicher Ebene kaum noch moglich.

Operativer Umbau

Im Mittelpunkt der Auseinandersetzung mit
Restrukturierungsprogrammen steht fiir die Be-
triebsrite regelméRig der Programmteil, in dem
die Anpassung der Aufbauorganisation, die
Effizienzverbesserung in Prozessabldufen, Kos-
tensenkungsmafnahmen und die mit diesen
Bausteinen verkniipften Personalabbaumal-
nahmen beschrieben sind. Diese MaRnahmen-
pakete stellen fast immer eine Betriebsénde-
rung nach § 111 Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) dar. Vielfach ergibt sich der be-
triebsdndernde Charakter allein aufgrund des
Umfangs des geplanten Personalabbaus. Bei
Betriebsinderungen muss der Arbeitgeber mit
dem Betriebsrat oder dem Gesamtbetriebsrat
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Verhandlungen zum Abschluss eines Inter-
essenausgleichs und Sozialplans aufnehmen.
Betriebsrite sollten sich in der gegenwaértigen
Situation friihzeitig mit den Abldufen und An-
forderungen eines Interessenausgleichs- und
Sozialplanverfahrens vertraut machen.

Finanzielle Neuordnung

Derzeit fiihren viele Unternehmen Stabilisie-
rungsmafnahmen zur Beseitigung der Uber-
schuldungsgefahr bzw. zur Verbesserung der
Eigenkapitalausstattung  durch. Hierunter
konnen beispielweise Forderungsverzichte
oder auch die Umwandlung von Fremdkapital
in Eigenkapital fallen. Neben bilanzverbes-
sernden Malfnahmen ist im Rahmen von Re-
strukturierungsvorhaben regelméRig auch die
Zufiihrung von »frischem Geld« zur Liquidi-
tdtsstarkung angestrebt und auch erforderlich.
Dies kann zum einen mittels Kapitalerhohung
durch bestehende oder auch neue Gesellschaf-
ter erfolgen. Zum anderen kommen fremdka-
pitalorientierte Malnahmen zur Zufiihrung
von Finanzmitteln in Betracht, wie etwa Uber-
briickungs- und Sanierungskredite. Dariiber
hinaus wird héufig auch die Einfiihrung oder
die Ausweitung spezieller Finanzierungsinstru-
mente gepriift, wie beispielsweise Leasing oder
Factoring. Factoring ist eine Methode der Ab-
satzfinanzierung, bei der der Lieferbetrieb sei-
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ne Forderungen aus Warenlieferungen einem
Finanzierungsinstitut verkauft, das meist auch
das Zahlungsausfallrisiko tibernimmt.

Wirtschaftsausschuss gefordert

Eigenkapital- und fremdkapitalorientierte MaR-
nahmen zur Neuordnung der Kapital- und Ver-
mogensstruktur sind fiir die Zukunftssicherung
eines Unternehmens von erheblicher Bedeu-
tung, sie sind aber nicht im engen »Zugriff« der
betrieblichen Mitbestimmung. An dieser Stelle
greifen vor allem Informations- und Beratungs-
rechte des Wirtschaftsausschusses nach § 106
BetrVG. Der Wirtschaftsausschuss sollte daher
diesen Teil von Restrukturierungsprogrammen
intensiv beobachten, mit dem Arbeitgeber bera-
ten und auf dieser Grundlage seinerseits dann
den Betriebsrat oder Gesamtbetriebsrat {iber
die Ergebnisse seiner Beratungen unterrichten.
Auf diesem Weg gehen Erkenntnisse und Be-
ratungsergebnisse des Wirtschaftsausschusses
in die Ausgestaltung der Handlungsstrategien
der Interessenvertretungen im Umgang mit Re-
strukturierungsprogrammen ein. <
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