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Sie sollen den freien Fall aufhalten
Schmolz+Bickenbach setzt neu auf einen Sanierer. Von diesen gibt es zwei Arten – umEntlassungen kommen aber beidemeist nicht herum.

Christopher Gilb

Beimdarbenden Luzerner Stahlkocher
Schmolz+Bickenbach(S+B) richtensich
alle Blicke auf Josef Schultheis. Der er-
fahrenedeutscheUnternehmenssanie-
rer wurde kürzlich bei der Verkündung
der Halbjahreszahlen als drittes Kon-
zernleitungsmitgliedvorgestellt.Als so-
genannter Chief Restructuring Officer
(CRO)soll eraufKonzernebene«jeden
Stein umdrehen» und die laufende
Transformation zumErfolg führenund
damiteinenweiterenAbsturzdesUnter-
nehmens verhindern, das verstärkt
durchdenEinfluss derCoronakrise de-
solateHalbjahreszahlenvorgelegthatte.
Unterstützt wird Schultheis von weite-
renRestrukturierern, die gezielt anden
einzelnen Standorten tätigwerden.

Schultheisselbstäussertesichander
Präsentation noch zurückhaltend, er
freuesichaufdieAufgabe:«Eswirdmit
Sicherheit spannend.»FüreinInterview
zumöglichen Plänen undwas diese für
die insgesamt700Beschäftigten inEm-
menbrücke bedeuten könnten, steht er
noch nicht bereit: «Herr Schultheiss
möchte erst mal alle grossen Standorte
besuchenunddieMenschenkennenler-
nen», teilt eine Mediensprecherin mit.
Möglicherweise wird an der ausseror-
dentlichen Generalversammlung am
21. Septembermehrdazubekannt.

ExternerSanierer
alsVorteil
DasssichdieKonzernleitungmiteinem
Sanierer verstärkt, wird von Experten
grundsätzlich begrüsst. «Je nach Aus-
mass der Krise und deren Ursachen ist
esabsolutnotwendig,dasseineerfahre-
ne,unverbrauchteundunvoreingenom-
mene externe Kraft übernimmt», sagt
etwa Marius Fuchs. Er leitet den
schweizweit einzigartigen CAS Turn-
aroundManagementamInstitut fürFi-
nanzdienstleistungen Zug (IFZ) der
Hochschule Luzern, der derzeit auf-
grunddesgrossenInteressesamThema
ausgebucht ist (sieheBox).Dennhäufig,
so Fuchs, sei das bestehende Manage-
ment eines Konzerns zerstritten, weise
sichdieSchuld fürdieKrisegegenseitig
zu, sei abgekämpft und somit auch fak-
tischhandlungsunfähig. ImFallvonS+B
handle es sich aber vielmehr um eine
VerstärkungderbestehendenKonzern-
leitung, die offenbarweiterhin das Ver-
trauen des Verwaltungsrates und der
Eigentümer geniesse.

So sieht es auch Philipp Gamper,
Analyst bei der Zürcher Kantonalbank:
«Mit zwei Personen ist die Leitung von
S+B im Gegensatz zu anderen Konzer-
nen sehr schlank aufgestellt, da ist es
gut, wenn sich noch jemand zusätzlich

nur auf die Restrukturierung fokussie-
ren kann.» Doch wie gehen diese Re-
strukturierer vor? Vereinfacht gesagt,
gebe es zwei Typen, sagt Fuchs: «Den
harten Sanierer, dermit derMotorsäge
kommt und Kostenposten radikal zu-
sammenstreicht,unddenruhigensach-
lichen Restrukturierer, der erst einmal
eine Auslegeordnung macht und ver-
sucht,dasVertrauenderAngestelltenzu
gewinnen.»FürFuchs istdiesdienach-
haltigereVariante.Dasheisseabernicht,
dassauchder zweiteTypSanierernicht
einenStellenabbaudurchsetzenwürde.
«Sanierungen ohne deutliche Kosten-
einsparungensindpraktischunmöglich.
Der Sanierer, der die Situation erst fun-
diertanalysierenkonnte,kannschmerz-
hafte Einschnitte aber glaubhafter vor
denAngestellten vertreten.»

Was für ein Sanierer Schultheis ist,
wird sich zeigen, doch die Aussage, er
wolleerstdieMenschenkennenlernen,
spricht eher für denTyp ruhiger, sachli-
cher Sanierer. Unabhängig davon seien
gute Restrukturierer erfahrene, hoch
motivierte und leistungsbereite Leute,
weiss Marius Fuchs. «14–16-Stunden-
Tage sind nicht aussergewöhnlich. Sie
sind konflikterprobt und haben berufs-
bedingtvieleFreundewieauchFeinde.»

Schaut man sich in der Schweizer
Wirtschaftsgeschichteum,gibt es eini-
ge bekannte wie teils auch schillernde
Beispiele von Sanierern. Da ist bei-
spielsweise Ernst Thomke, der alsMe-
chanikerlehrlingbegannundspäterFir-
menwieSaurer, Pilatus,Motor-Colum-
bus und Bally wieder auf die Beine
stellte.Oderder«SaniererderNation»
HansZiegler, der einstigeKV-Stift, der
später anderSanierungvonFirmenwie
Interdiscount, Elma, Complete-e,
Schlatter, Swisslog und OC Oerlikon
beteiligtwar.Ziegler jedochfieldanach
tief.Nachdemgegen ihnwegen Insider-
handels schoneineMillionenstrafevon
der Finanzmarktaufsicht (Finma) ver-
hängt worden war – deshalb war er
unter anderemauch2016ausdemVer-
waltungsrat von S+B zurückgetreten –,
wurde kürzlich bekannt, dass die Bun-
desanwaltschaft gegen ihn und einen
weiterenBeschuldigtenAnklage erho-
ben hat. Unter anderem geht es dabei
wieder um Insiderinformationen.

AucheineInsolvenz
kanneinErfolgsein
Doch nicht immer wirkt die Arbeit der
Sanierer auf den erstenBlick als erfolg-
reich. SowarZiegler auchbeider«Ret-
tung» von Charles Vögele involviert.
DieFirmawurdespäter trotzdemanein
italienisches Konsortium unter dem
ModekonzernOVSverkauft.AuchJosef
Schultheis, dem neuen starken Mann

bei Schmolz+Bickenbach, gelang an-
scheinendnicht immer,waservorhatte.
Sowohl der deutsche Weltbild-Verlag
wie auch der österreichische Baukon-
zernAlpine –bei beidenwar er tätig ge-
wesen – meldeten später Insolvenz an.
DieFrage,obeinRestrukturierererfolg-
reichgewesensei, sei sowiesoeineFra-

ge der Perspektive, sagt Marius Fuchs.
«EinRestrukturierer kann auch erfolg-
reich sein, wenn er einen Konkurs ab-
wenden kann und stattdessen eine Fir-
ma geordnet zu Grabe trägt, indem er
allfälligeüberlebensfähigeTeilbereiche
rechtzeitig verkaufen konnte.» Insge-
samt könne man sagen, dass ein Re-

strukturierer dann gut sei, wenn er den
freienFall nachuntenaufhaltenkönne.
Aberausgezeichnet seiererst, soFuchs,
wenn er aus dem Krisenunternehmen
wieder ein nachhaltig erfolgreiches
Unternehmen schaffe, das moderne
Arbeitsplätze kreiere, Gewinne erwirt-
schafte undReserven aufbauen könne.

An der Hochschule Luzern
werden Sanierer ausgebildet
Rotkreuz Seit einem Jahr bietet die
Hochschule Luzern einen CAS Turn-
around Management an. Teilnehmer
lernen dort konkrete Lösungswege,
wie sich ertragsschwache oder sanie-
rungsbedürftige Unternehmen neu
ausrichten lassen.Nebender Schulung
der klassischen Turnaround- und Sa-
nierungsmassnahmen liegt der
Schwerpunkt, gemäss den Studienlei-
tern Marius Fuchs und Markus Rupp,
auf innovativen Lösungen, um die
Wettbewerbsfähigkeit und die finan-
ziellen Ergebnisse der Firma wieder
nachhaltig zu steigern. «Wir haben

diesen schweizweit einzigartigenCAS
aufgebaut, weil es nach einer langen
hochkonjunkturellen Phase absehbar
war, dass wieder eine Rezession
kommt», erklärt Fuchs.

Derzeit sei der CAS ausgebucht,
weshalb nächstes Jahr auch ein Früh-
jahrsstudiengang angeboten werde.
«Die Studierenden sind erfahrene
Unternehmer undKaderleute ausBan-
ken, Beratung und Industrie. Deren
Vernetzung untereinander kann sich
bei Rettungsaktionen positiv auswir-
ken.» Denn da sei es entscheidend,
dass alle amgleichenStrick ziehen. (cg)

«Eswirdmit
Sicherheit
spannend.»

Josef Schultheis
Chief RestructuringOfficer bei S+B

Rund 700 Beschäftigte hat S+B in Emmenbrücke. Bild: Pius Amrein (27. April 2010)
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