2-consulting2 Olo_redakt_trends—mana—unternehmens% rung.gxp 02.12.2009 13:24 Seite 64
KAPITEL Il - AKTUELLE TRENDS: MANAGEMENTBERATUNG

Managementberatung
Consulting fiir kommunale Transaktionen

Von Roman Schneider

Unternehmensberater sind zunehmend in Transaktionen der 6ffentlichen Hand involviert.
Sie koordinieren die Abldufe der VerdauBerung, entwickeln Strategien fiir das zukiinftige
Unternehmen und arbeiten dabei eng mit Steuerberatern und Anwalten zusammen.

erkaufe von Unternehmensanteilen sind ein Alltagsgeschaft ge-

worden. Auch in Deutschland werden die Transaktionen, in
deren Rahmen Stadte und Gemeinden private Dritte als Gesellschafter
flr kommunale Unternehmen suchen, immer zahlreicher. Stadtwerke,
Abwasserentsorgung, Verkehr und andere kommunale Wirtschaftszweige
sind betroffen.

Die Beratung bei solchen Transaktionen ist eine sehr komplexe Aufgabe,
die immer haufiger von Unternehmensberatern erfolgreich ibernommen
wird. Waren derartige Unternehmensverkaufe bisher die Beratungsdoma-
ne von Wirtschaftsprifern, Steuerberatern, Rechtsanwalten und Invest-
mentbankern, so findet man seit einigen Jahren verstarkt Unternehmens-
berater, die sich auf derartige Beratungsmandate ausgerichtet haben.

Was aber macht den Einsatz von Unternehmensberatern bei Anteilsverdufe-
rungen durch die Kommunen so erfolgreich? Kurz gesagt, es geht um die Fa-
higkeiten, hochkomplexe Verfahrenszusammenhange in sehr kurzer Zeit im
Sinne der in aller Regel politisch legitimierten Auftraggeber zum Erfolg zu
flihren.Unternehmensberater haben die Fahigkeit, strategische Fragen eben-
so zu beantworten, wie sie alle kaufmannischen, personellen und techni-
schen Themen bearbeiten konnen, die mit einer Transaktion verbunden sind.
Es ist heute weniger die Frage, wie gut zum Beispiel Konsortialvertrage for-
muliert sind. Vielmehr gilt es herauszuarbeiten, wie strategisch richtig ein
neuer Partner passt, welche Moglichkeiten sich fur das Unternehmen erge-
ben, dessen Anteile verkauft werden sollen.

Bezogen auf die Zukunft sind folgende Fragen zu stellen: Gelingen Investi-
tionen besser, wenn man einen erfolgreichen Partner an seiner Seite
weill? Gibt der Investor Schutz im Wettbewerb? Kann man gemeinsam

§

Roman Schneider ist geschiifts- Synergien erschlielen, die die Kostenposition im Wettbewerb eindeutig
fiihrender Gesellschafter der und nachhaltig verbessern? Ergo ist der Unternehmensberater der Mana-
smm managementberatung ger der Komplexitat einer Transaktion. Das zeichnet ihn, sofern er erfahren
GmbH in Diisseldorf. und bestens ausgebildet ist, aus.
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Unternehmensberater als Multi-Tasking-Manager

Auswahl geeigneter
Dienstleister

Strategische Beratung Straffes

des Verkaufers Erfolgsfaktoren filr Projektmanagement

Transaktionen

Vorhersehbarkeit

EReslicininiateh des Bieterverhaltens

Quelle: smm managementberatung GmbH

In aller Regel sind es funf Erfolgsfaktoren, die der Komplexitatsmana-
ger/Berater beherrschen muss, will er nachhaltig erfolgreich sein.

1. Strategische Beratung des Verkaufers

Will zum Beispiel eine Kommune Anteile an ihren Stadtwerken veraufSern,  Der Unternehmensberater
muss eine Argumentationskette erarbeitet werden, die den in der Regel risi-  erarbeitet Zukunftsszenarien
koaversen politischen Entscheidern (zum Beispiel im Stadtrat) eingangig  im Rahmen der

werden muss, damit das Verfahren Uberhaupt gelingt. Die Aufgabe des Un-  Transaktionsplanung
ternehmensberaters ist es, eine strategisch basierte Betrachtung der Unter-

nehmenszukunft zu erarbeiten. Es gilt, die Situationen der Zukunft und deren

Konsequenzen aufzuzeigen, die sich ohne den Schutz eines Mitgesellschaf-

ters ergeben werden. Wird zum Beispiel deutlich, dass die Unternehmens-

substanz gefahrdet sein konnte, weil die allein im Markt erzielbare GroRe

nicht ausreicht, sind Zukunftsszenarien zu entwickeln, die gemeinsam mit

einem in der Regel starkeren Gesellschafter zu meistern sind.

Auch ist die Frage nach der zukinftigen Ausrichtung des Unternehmens im
Sinne der Kostenfuihrerschaft zu stellen. Kénnen mit der vorhandenen Groi3e
und dem organischen Wachstum allein die Herausforderungen der Zukunft
bewaltigt werden, oder muss man sich mit einer eher undifferenzierten Kos-
tenposition zufriedengeben? Zudem wird die Frage wichtig, ob man allein
den Preiskampfen der groBeren Wettbewerber ausgesetzt sein will oder ob
man lieber den Schutz eines marktstarkeren Unternehmens sucht.

Die strategische Klarheit, ob solche Transaktionen sinnvoll sind, bildet die
Grundlage fur den Meinungsbildungsprozess in der Politik. Man kann Po-
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Zusammenarbeit mit
Wirtschaftspriifern
und Steuerberatern

litiker nicht nur mit dem Verkaufserlds tiberzeugen. Vielmehr sind Fragen
nach dem Erhalt von Arbeitsplatzen, dem Ausschluss von Kindigungen
und rein lokal bezogenen Themen, wie regenerativer Energieerzeugung,
Gegenstand kommunaler Entscheidungsbedarfe. Und dies Uber alle Par-
teigrenzen hinweg. Die strategische Beratung ist auch deshalb wichtig,
weil sie den argumentativen Fahrplan fiir die Entscheider liefert. Grundla-
ge von politischen Beschliissen sind solche Strategien, gut und schliissig
von Unternehmensberatern nach den Regeln der Beraterkunst erarbeitet.

2. Auswahl geeigneter Dienstleister

Unternehmensberater alleine sind nicht in der Lage, solche schwierigen
Verfahren ohne die Unterstiitzung von Fachleuten erfolgreich zu gestal-
ten. In der Regel sind Wirtschaftspriifer/Steuerberater erforderlich, um
alle aus diesen Transaktionen erwachsenden steuerlichen Fragen zu be-
antworten. In aller Regel werden steuerliche Umstrukturierungen vorge-
nommen, die wiederum ihren Ursprung in der Nutzung gesellschafts-
rechtlicher Gestaltungsméglichkeiten haben. Es gilt naturlich, keine Sach-
verhalte zu erhellen, die spater fiir den Verkaufer wie auch fur den poten-
tiellen Erwerber zu steuerlichen Nachteilen fihren. Zur Beantwortung
dieser komplexen Fragestellungen kénnen nur Berufstrager mit entspre-
chender Zulassung Ratschlage erteilen. Zu beachten ist auch, dass die Mit-
arbeiter steuerberatender Berufe eine Haftpflichtversicherung haben
miussen, die im Fall der Falle greift (Unternehmensberater sollten sich um
dhnliche Deckungssummen kimmern).

Die Kldarung steuerlicher Fragen im Vorfeld von Verkaufsverfahren ist auch
in Richtung der Steuerbehérden geboten. Die steuerliche Unbedenklich-
keit moglicher Umstrukturierungen ist zu erfragen. Das macht kein Un-
ternehmensberater. Dessen Aufgabe besteht vielmehr in der Lieferung
der erforderlichen Informationen aus dem Unternehmen, der Diskussion
von Zielstrukturen aus kaufmannischer und marktlicher Sicht. Er lber-
setzt das Steuerdeutsch mit den erforderlichen MalRnahmen in planbare
Aktionen, flr die er die Projektverantwortung besitzt. Die fachliche Ver-
antwortung muss bei den Berufstragern liegen.

Ohne Rechtsanwalte, die vor allem fiir die Analyse der rechtlichen Aus-
gangslage und die Bewertung von Vertragswerken zustandig sind, geht
auch nur sehr wenig. Mittlerweile ist die rechtliche Begleitung der Verfah-
ren zu einer in sich hochkomplexen Angelegenheit geworden. Neben ge-
sellschaftsrechtlichem Know-how, Erfahrungen im Arbeitsrecht, Kartell-
recht, Vergaberecht und insbesondere dem Vertragsrecht sind sowohl in
der rechtlichen Bewertung der Ausgangslage und der Gestaltung der
Transaktion zahlreiche Inhalte vorzufinden, die spezielles Wissen erfor-
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dern. Der Unternehmensberater hat die Juristen zu verstehen. Es kann
nicht sein, dass rechtliche Grenzen die Strategie des sogenannten ,Deals”
ad absurdum flihren. Das, was die Politik strategisch will, gilt es in rechtli-
che Kategorien zu fassen.

Dieser Erfolgsfaktor wird maRgeblich von der Steuerungsfunktion be-
schrieben. Ein Unternehmensberater ohne Kenntnis der steuerlichen und
rechtlichen Erfordernisse wird sich, wenn er nicht hinreichend erfahren
ist, sehr schwertun. Auch ist er gehalten, die hdufig sich in Fachbegriffen
ergehenden Berufstrager auf eine Sprachebene zu flihren, die es den poli-
tischen Entscheidern auch ermoglicht, den Vorschlagen mit gesundem
Menschenverstand zu folgen. Der Unternehmensberater hat die Aufgabe,
die Themen verstandlich zu formulieren, ohne ihren rechtlichen Gehalt zu
mindern.

3. Straffes Projektmanagement zwingend

Jedes Projekt ist zeitkritisch. So auch Transaktionsprojekte. Es ist eine der
entscheidenden Aufgaben des Unternehmensberaters, alle Beteiligten an
einem derartigen Verfahren so zu koordinieren, dass die politischen Ent-
scheidungen im Rahmen des Sitzungskalenders der Kommune getroffen
werden konnen. Zeiten vor oder nach Wahlen sind nicht geeignet. Politiker
wollen Transaktionen nicht in der Presse zu Wahlkampfzwecken miss-
braucht sehen. Der Berater ist gehalten, das richtige Zeitfenster fur die
Transaktion und die falligen Beschliisse zu finden und alle an dem Projekt
Beteiligten so zu koordinieren, dass sie ihre Leistung in ausreichender Zeit
zur Verfligung stellen. Neben den externen Partnern sind dies intern die
Fuhrungskrafte, die Aufsichtsgremien und die Betriebsrate.

Erforderlich ist, alle an dem Verfahren Beteiligten regelmaRig liber den
Status des Projektes schriftlich zu informieren. Eine Regelinformation
seitens aller Beteiligten an den Unternehmensberater ist erforderlich.
Nur dann kann er die Ressourcen optimal steuern und auf das Ziel der
Transaktion ausrichten. Es hat sich als sehr hilfreich erwiesen, eine
Software zu verwenden, die von allen Teilnehmern benutzt werden
kann. Hierzu gibt es interbasierte Verfahren, die sich in Transaktions-
prozessen bewahrt haben. Die Installation und Pflege dieser Systeme
obliegt ebenfalls dem Unternehmensberater. Er ist Herr tber das Pro-
jektierungssystem.

4. Enge Kommunikation mit den Entscheidern

Transaktionen und dhnliche Projekte mit hoher politischer Relevanz und
Sprengkraft verlangen nach klaren Regeln der Kommunikation. Dies gilt
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RegelmiRige
Information der Beteiligten

zum Projektstatus

nur im Rahmen des Projektes. Die Kommunikation mit der Presse ist und
bleibt den politischen Entscheidern vorbehalten.

Es hat sich als sehr vorteilhaft erwiesen, den Kreis der in die Projekt-
kommunikation einzubeziehenden Entscheider vorab mit dem Auf-
traggeber festzulegen. Sicherlich mochte jeder gerne involviert sein,
kennt aber zu Beginn derartiger Verfahren den Aufwand nicht, der mit
der Kommunikation (als Sender und Empfanger) verbunden ist. Ein Re-
gelberichtssystem ist vom Unternehmensberater vorzulegen. Hiermit
sind in aller Regel im wochentlichen Abstand die Entscheider zu bedie-
nen, die Uber den Ablauf des Verfahrens bestimmen konnen. Dies sind
mogliche Arbeitsgruppenmitglieder, die entweder aus dem Aufsichts-
rat heraus benannt wurden, oder aber auch Fraktionsmitglieder, sofern
den Fraktionen ein Besetzungsrecht eingeraumt wurde. Die Gesell-
schafter entsenden auch immer wieder gerne Vertreter, haufig den
Blrgermeister und/oder den Kammerer. Nicht vergessen werden soll-
ten Vertreter der Arbeitnehmerschaft, die insbesondere von der tarifli-
chen Seite her einen entsprechenden Gestaltungszwang entfalten
konnen (zum Beispiel Uberleitungstarifvertrage mit dem wesentlichen
Inhalt des Ausschlusses von Kiindigungen).

Als in der Praxis durchsetzbar hat sich erwiesen, den Aufsichtsrat (sofern
vorhanden) in kurzen Abstanden vollumfanglich Gber den Stand des Ver-
fahrens zu unterrichten. Das kann man im Rahmen von zweiwdchentlich
anberaumten Sitzungen erledigen, man kann auf maximal ein bis zwei
Seiten Papier den Stand der einzelnen Schritte kurz erlautern, mogliche
Hemmnisse darlegen und Losungsmoglichkeiten anbieten. In jedem Fall
aber sollten vor Beginn der Arbeiten die Meilensteine des Projektes defi-
niert worden sein. Zum Ende eines jeden Meilensteins ist die Information
der Entscheider unabdingbar.

Diese Aufgaben kennen Unternehmensberater aus ihrem Projektalltag.
Die Entscheider zu informieren, mit ihnen die Arbeitsfortschritte, aber
auch die Widrigkeiten zu besprechen, Alternativen zu erarbeiten, Men-
schen abzuholen, ihnen Sicherheit durch Information zu geben, dies sind
ganz origindre Berateraufgaben.

5. Vorhersehbarkeit des Bieterverhaltens erforderlich

Im Grundsatz beginnt die Abschatzung des Bieterverhaltens schon mit
der Erstellung des Textes fir die Ausschreibung (gleich in welcher Form).
Es gilt, die Bieter anzusprechen, die die Kommune gerne als moglichen

Partner sehen wiirde und die zur strategischen Geschichte des Unterneh-
mens passen.
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Bei dieser Durchdringung des moglichen Bieterverhaltens ist Beraterwis-
sen erforderlich. Nur wer die komplexen Elemente kennt, aus denen eine
Transaktion besteht, vermag fur die beauftragende Kommune Mehrwert
zu schaffen. Es sind Einschatzungen der zukilnftigen Marktposition
erforderlich, die sich durch den Einstieg des Bieters ergeben. Es sind Ant-
worten auf die wesentlichen personellen Fragen zu geben (zum Beispiel,
ob Manager das Unternehmen verlassen konnten oder wie der
Know-how-Gewinn fiir das verkaufende Unternehmen realistisch ist).
Wesentlich ist auch, die monetaren Effekte einschatzen zu kénnen.

Welcher Bieter muss ins Gefecht, um andere Wettbewerber auRen vor
zu halten? Welche Bieter wollen sich vielleicht aber nur schlau machen
und bieten mit? Wie wird sich das kaufende Unternehmen in Zukunft
in den Unternehmensgremien verhalten? Wie verhalten sich die
potentiellen Bieter in den Fragen der Personalanpassung? Mit welchen
Veranderungen, auch in der Diskussionskultur, ist zu rechnen?

Wenn der Unternehmensberater seinen Klienten und dessen Entscheider
im Vorfeld Uber die Erwartungen und Verhaltensweisen der Bieter
informiert, werden die Kunden in die Lage versetzt zu ermessen, was
der Einstieg des jeweiligen Bieters verheift.

Unternehmensberater als Multi-Tasking-Manager von Transaktionen
bringen Sicherheit in die Verfahren, bilden Briicken zu den einzelnen
fachlichen Gewerken, sind Kommunikatoren und Informanten, stitzen
politische Entscheider in deren Entscheidungsfindungsprozessen
mit Wissen und sind in der Lage, den Klienten ganzheitlich zu betreuen:
von der Idee der Transaktion bis zu ihrem finanziellen Abschluss. |
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Beurteilung der Bieter und
Erstellung entsprechender
Szenarien fiir das zukiinftige

Unternehmen

69‘



