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Konsolidieren statt liquidieren

Stand und Perspektiven der Konsolidierungspolitik in Deutschland

Consolidation not Liquidation

The Current State and Prospects of Consolidation Policy in Germany

Kurzfassung

Immer mehr Unternehmen in Deutschland geraten in wirt-
schaftliche Schwierigkeiten. Wihrend in Ostdeutschland
von seiten des Bundes und der Linder Konsolidierungs-
programme fiir kleine und mittlere Unternehmen aufgelegt
wurden, wie z.B. der Konsolidierungsfonds und die zur
Kofinanzierung in den Lindern eingerichteten Konso-
lidierungsprogramme, kann auf den ersten Blick fiir West-
deutschland neben den eher traditionell auf die Wirtschafts-
forderung ausgerichteten Programmen keine einheitliche
Basis einer Konsolidierungspolitik identifiziert werden.
Das ist um so verwunderlicher, als es aus finanzpolitischer
Sicht einfacher ist, einen bestehenden Arbeitsplatz zu ret-
ten, als einen neuen Arbeitsplatz zu schaffen. Andererseits
stehen einer offensiven Konsolidierungspolitik manifeste
ordnungspolitische Bedenken gegeniiber, die u.a. dazu fiih-
ren, daf die politisch Verantwortlichen lieber im Verborge-
nen konsolidieren. Diese ordnungspolitischen Leitbilder
sind offensichtlich in den einzelnen Bundesléndern — unab-
hingig von der Parteizugehorigkeit der jeweiligen Regie-
rungen — unterschiedlich stark ausgeprigt. Daraus ergeben
sich bemerkenswerte Unterschiede sowohl im Hinblick auf
die AuBlendarstellung als auch im Hinblick auf die konkrete
Konsolidierungspolitik.

Abstract

More and more companies in Germany are running into
economic difficulties. Whilst consolidation for small and
medium-sized enterprises have been put in place in eastern
Germany both by the national government and by the Ldn-
der (the federal states) — e.g. the consolidation fund and
consolidation programmes introduced in the Ldinder to
promote co-financing, there is in western Germany no
immediately apparent sigh of a coherent basis for
consolidation policy to set alongside the more traditional
programmes geared to promoting economic development.
This is all the more surprising in the light of the fact that it is
much easier, as far as financial policy is concerned, to save
existing jobs than to create new ones. On the other hand, an
offensive policy of consolidation has to contend with very
real regulatory obstacles, which tend to create a situation in
which those wielding political power prefer to adopt a
policy of covert consolidation. The regulatory models and
paradigms in place in the various Ldnder vary considerably
in the detail to which they have been elaborated (and this
quite independently of the colour of the party in
government). Consequently, there are similarly quite
striking differences in respect of both the concrete content
of consolidation policies and the manner in which they are
presented to the outside world.

1 Ausgangsiiberlegungen zur
Notwendigkeit einer deutschen
Konsolidierungspolitik

Die aktuelle  Strukturpolitik in
Deutschland wird einerseits von der
Frage dominiert, wie es mit dem weite-
ren wirtschaftlichen Aufbau in Ost-
deutschland weitergehen wird. Ande-
rerseits steht im Mittelpunkt die
Verbesserung der Rahmenbedingun-
gen fiir kleine und mittlere Unterneh-
men sowie fiir Existenzgriindungen.
Verschiedene Untersuchungen' zeigen
angeblich neben einer gravierenden
Dienstleistungsliicke in Deutschland
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Defizite bei der Innovationsfahigkeit
deutscher Unternehmen auf. Beson-
ders die Diskussion um die Neuaus-
richtung der Mittelstands- und Exi-
stenzgriindungsférderung erweckt den
Anschein, daB die deutsche Volkswirt-
schaft heute nur noch bestehen kann,
wenn die Mehrzahl ihrer Unternehmen
jung, dynamisch und technologie-
orientiert ist. Im Rahmen dieser
politischen Debatte wird allzu gerne
der existierende — sozusagen durch-
schnittliche — Unternehmensbestand
iibersehen. Auch dieser ist einem
rasanten Strukturwandel ausgesetzt,
der in Zusammenhang mit u.a. der In-
ternationalisierung der Wirtschaft, der

deutschen Vereinigung, der Offnung
Osteuropas sowie dem europdischen
Integrationsprozef zu sehen ist.

Einen allgemeinen Hinweis auf den
unternehmerischen  Strukturwandel
und seine negativen Folgen geben u.a.
Zahlen zu den Zusammenbriichen
deutscher Unternehmen. Seit 1991 ver-
bucht die deutsche Volkswirtschaft
sowohl fiir West- als auch fiir Ost-
deutschland einen Anstieg bei den In-
solvenzen. 1997 — dem bisher letzten
Erhebungsjahr — ist wiederum eine
neue Rekordmarke von insgesamt
27 474 Unternehmensinsolvenzen zu
verzeichnen gewesen.
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Tabelle 1
Entwicklung der Unternehmensinsolvenzen in Deutschland
Westdeutschland Ostdeutschland
Unternehmens- Veridnderung Unternehmens- Verdnderung
insolvenzen zum Vorjahr insolvenzen zum - Vorjahr
Jahr (absolut) (in %) (absolut) (in %)
1991 8445 392
1992 9 828 16,4 1092 178,6
1993 12 821 30,5 2327 113,1
1994 14 926 16,4 3911 68,1
1995 16 470 10,3 5874 50,2
1996 18 111 10,0 7419 26,3
1997 19 348 6,8 8126 9,5

Quelle: Statistisches Bundesamt; eigene Berechnungen

Fir 1997 registrierte das Stati-
stische Bundesamt in Westdeutsch-
land 19 348 Unternchmensinsolven-
zen gegeniiber 8 126 Unternchmenszu-
sammenbriichen in Ostdeutschland.
Dies entspricht einer Steigerungsrate
zum Vorjahr von 6,8 % bzw. 9.5 %.
Ein Blick auf die Tabelle 1 zeigt, daf
Anfang der 90er Jahre sowohl in West-
als auch in Ostdeutschland relativ die
groBten Zuwachsraten zu verbuchen
waren. Im Zeitablauf fielen diese zwar
geringer aus, von einer grundsitzli-
chen Entspannung kann jedoch nicht
gesprochen werden. Absolut gesehen
steigen die Involvenzen nach wie vor
an. Auch die kurz- und mittelfristigen
Prognosen gehen nicht von einer nen-
nenswerten Richtungsianderung bei der
Insolvenzentwicklung aus.

Im Zuge dieser Unternehmenszusam-
menbriiche entstehen der deutschen
Volkswirtschaft enorme Schiden (z. B.
durch Forderungsausfille usw.). So
geht der Verein Creditreform pro Jahr
von einer durchschnittlichen finanziel-
len volkswirtschaftlichen Belastung
in Hohe von ca. 65 Mrd. DM aus, die
sich auf die Privatwirtschaft (ca.
40 Mrd. DM) und auf die tffentliche
Hand (ca. 25 Mrd. DM) aufteilen. Da-
neben stellen die Arbeitsplatzverluste
eine weitere hohe Belastung fiir die
Wirtschaft und das Sozialsystem dar.
Im Jahr 1997 haben nach Angaben des
Vereins Creditreform ca. 538 000 Per-
sonen durch Unternehmenszusammen-
briiche ihren Arbeitsplatz verloren.
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Gegeniiber dem Vorjahr ist dies ein
Zuwachs von rund 14 % (1996:
487 000). In Westdeutschland waren
schitzungsweise 348 000 Menschen
davon betroffen; in Ostdeutschland
waren es 139 000.2

Die Ursachen fiir diese Entwicklung
sind vielschichtig und werden zwi-
schen Ost- und Westdeutschland ge-
trennt voneinander diskutiert. In den
neuen Bundesldndern werden von Po-
litik und Wissenschaft als besonders
schwerwiegend der Mangel an Kapital
und die Defizite beim Management
herausgestellt. Auch die Ursachenfor-
schung in Westdeutschland fillt bei
aller wohlmeinenden Differenzierung?
letztlich auf diese beiden Defizite zu-
riick. Konkret benannt wird u.a., daf
viele Unternehmen in den 80/90er
Jahre die Marktentwicklung nicht rich-
tig eingeschitzt haben und dal3 eine zu
geringe Eigenkapitaldecke der Betrie-
be diese schneller in finanzielle Eng-
pésse treibt. Darliber hinaus greifen
der verschirfte internationale Wettbe-
werb und strukturelle Anpassungspro-
zesse (sieche Baubranche). Kommen
mehrere Ursachen zusammen, geraten
Betriebe oft in eine fast ausweglose
Situation. Bei kleinen (Handwerks-)
Betrieben treten in letzter Zeit beson-
ders Probleme bei dem Generationen-
wechsel auf. Es stellen sich immer
haufiger die ungeloste Nachfolge und
der Ubergang an die jiingere Genera-
tion als problematisch heraus.*

Der folgende Beitrag zeigt am Beispiel
der deutschen Konsolidierungspolitik,
dafl Bund und Bundeslander Unterneh-
men helfen, die in wirtschaftliche
Schwierigkeiten geraten sind. Klam-
mert man das kreditwiirdige und unter
marktwirtschaftlichen = Bedingungen
etablierte Unternehmen ohne grofle
Strukturprobleme aus, so kénnen grob
drei Unternehmenskrisen unterschie-
den werden, und zwar Betricbe

— mit positiver Entwicklung, guten
Marktchancen, im unternehmeri-
schen WachstumsprozeB, aber mit

voriibergehenden  Liquiditétseng-
péssen.
~ mit gravierenden Liquiditits-

schwierigkeiten und der Tendenz
zur Uberschuldung, verbunden mit

erheblichen  Entwicklungshemm-
nissen.
— die durch Uberschuldung und

grofie interne Strukturdefizite unter
marktwirtschaftlichen Bedingungen
chancenlos geworden sind.

In Deutschland gibt es eine ganze Rei-
he an Hilfen fiir konsolidierungsfihige
Betriebe, die von Bund und Bundes-
landern bereitgestellt werden und Un-
ternehmen in unterschiedlichsten Ent-
wicklungsphasen helfen. Zunichst soll
im folgenden der programmatische
Rahmen der Konsolidierungspolitik in
Deutschland dargestellt und anschlie-
Bend auf Linderebene bezogen disku-
tiert und gegeniibergestellt werden.
Diese Aktivititen werden dann zusam-
mengefiihrt und nach qualitativen
Kriterien wie Art der Organisation,
Konzeption und Programmstruktur,
praktischem Umgang, Rolle und Zu~
sammenarbeit der Akteure sowie
Bedeutung der weichen Faktoren ein-
geordnet und bewertet.

2 Der bundeseinheitliche Rahmen
der Konsolidierungspolitik

Unternehmenskrisen ~ werden  in
Deutschland iiber ein breit gefichertes
Forder- und Unterstiitzungsinstrumen-
tarium aufgegriffen. Diese Malnah-
men und Aktivititen sind zum einen
der Wirtschaftsférderung und zum an-
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deren der Arbeitsmarktforderung
zuzuordnen. Dabei werden iiber die
Wirtschaftsférderung die klassischen
Finanzierungsinstrumente eingesetzt,
die von Zuschiissen iber Beteili-
gungen und Kredite bis hin zu
Biirgschaften reichen. Die aktive Ar-
beitsmarktpolitik flankiert die wirt-
schaftspolitischen  Aktivititen u.a.
iiber Qualifizierungsmafinahmen der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.s All
diese Mallnahmen werden in der Regel
unter Beachtung der beihilferechtli-
chen Vorschriften der Europdischen
Kommission kombiniert eingesetzt.”
Voraussetzung ist in allen Féllen, daf
das Unternehmen {iiber die Vorlage
eines tragfihigen Unternehmenskon-
zeptes seine Konsolidierungsfihigkeit
nachweisen kann.

Oft geht es nach dem ersten Hilferuf
des Unternehmens um die schnelle
Einleitung kurzfristiger MaBBnahmen,
die das Unternehmen liquide machen,
wie z.B. die Umwandlung von beste-
henden kurzfristigen Kreditlinien in
langfristige (Offentliche) Kredite zu
einem giinstigeren Zins und zu einer
giinstigeren Tilgung oder die Finanzie-
rung von Betriebsmitteln, um den Pro-
duktionsproze3 am Laufen zu halten.
Ist diese Phase — die Uberwindung der
kurzfristigen Liquiditédtsschwierigkei-
ten — erfolgreich abgeschlossen, wird
es anschlieBend darum gehen, die
Konsolidierung finanziell zu unterstiit-
zen, um dem Unternehmen die Mog-
lichkeit zu geben, seine Wettbewerbs-
fahigkeit wiederherzustellen bzw. zu
sichern. Dazu greift bundesweit ein
abgestuftes Biirgschaftssystem, die
Gemeinschaftsaufgabe ,,Verbesserung
der regionalen Wirtschaftsstruktur”
(GRW), die Aktivitdten der Forderin-
stitute des Bundes und zusitzlich in
Ostdeutschland der Konsolidierungs-
fonds.

Das wohl wichtigste bundesweit ver-
fiigbare Instrument ist die Ausfall-
biirgschaft. Unternehmen mit Sitz in
Deutschland stehen sowohl fiir Investi-
tionen als auch zur Finanzierung von
Betriebsmitteln verschiedene Biirg-
schaftsprogramme zur Verfiigung. In-
vestitionskredite werden i.d.R. bis zu
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80 %, Betriebsmittelkredite bis zu
60 % verbiirgt. Vor allem die Ver-
biirgung von Betriebsmitteln spielt
bei Konsolidierungsunternehmen eine
groB3e Rolle, da i.d.R. in dieser Situati-
on die laufenden Kosten aufgrund der
Liquiditédtsschwiche nicht mehr selbst
gedeckt werden konnen. Die Biirg-
schaftsprogramme sind in einem drei-
stufigen Biirgschaftssystem zusam-
mengefafit:

(1) Biirgschaften der Biirgschafts-
banken
Die in jedem Bundesland
als Selbsthilfeeinrichtungen der
Wirtschaft agierenden  Biirg-
schaftsbanken iibernechmen ge-
geniiber der Bank Biirgschaften
bis zu 1 Mio. DM fiir Unterneh-
men des gewerblichen Mittel-
stands. Der Antrag ist iiber die
Hausbank bei der zustindigen
Biirgschaftsbank zu stellen.

(2) Biirgschaften der Deutschen Aus-

gleichsbank (in den ostdeutschen

Bundeslandern) bzw. Landes-

biirgschaften (in allen Bundeslin-

dern)

In Ostdeutschland tibernimmt die
Deutsche Ausgleichsbank Biirg-
schaften in Hohe von 1 bis
20 Mio. DM. Der Antrag dieser
Biirgschaft ist tiber die Hausbank
an die Deutsche Ausgleichsbank
zu richten. Da das Mittelfeld von
1 bis 20 Mio. DM nur in Ost-
deutschland von der Deutschen
Ausgleichsbank abgedeckt wird,
spielen die Landesbiirgschaften in
Westdeutschland — gerade fiir die
Konsolidierung von Unterneh-
men ~ eine grofere Rolle als in
Ostdeutschland.

(3) Bundes-/Landes-Biirgschaften
Der Bund vergibt gemeinsam mit
dem betroffenen Land in Einzel-
fallen ,,GroB3”-Biirgschaften iiber
20 Mio. DM. Der Antrag fiir diese
GroBbiirgschaften ist direkt bei
der C&L Deutsche Revision in
Diisseldorf zu stellen.

In den Fordergebieten der Gemein-
schaftsaufgabe ,,Verbesserung der re-
gionalen Wirtschaftsstruktur” (GRW)

konnen in Krisensituationen auerdem
Investitionszuschiisse gewihrt wer-
den. Seit der Weiterentwicklung der
GRW im Jahr 1994 wurde die Regio-
nalforderung mehr auf die endogenen
Potentiale orientiert. Damit kann be-
stehenden Unternehmen stirker als
bisher bei der Bewiltigung ihres
Strukturwandels geholfen werden. Als
Konsolidierungsinstrument kann die
GRW in zweifacher Hinsicht einge-
setzt werden, nidmlich als Finanzie-
rungsinstrument bei Anpassungs- und
Umstrukturierungsinvestitionen sowie
beim Erwerb einer stillgelegten oder
von Stillegung bedrohten Betriebsstit-
te. Inwieweit die GRW als Konsolidie-
rungsinstrument eingesetzt wird, liegt
einzig und alleine in der Entscheidung
der Linder selbst, die mit diesem In-
strument #uBerst unterschiedlich um-
gehen. Die Spannbreite reicht hier von
Lindern, die GRW-Mittel offensiv
zu Konsolidierungszwecken einsetzen,
bis hin zu Bundeslindern, die eine sol-
che Nutzung ablehnen.?

Dariiber hinaus bieten auch die Forder-
institute des Bundes (die Kreditanstalt
fiir Wiederaufbau (KfW) und die Deut-
sche Ausgleichsbank (DtA)) Hilfen fiir
existenzbedrohte Unternehmen an, die
iiber die weitverbreitete Investitions-
forderung hinausgehen, indem sie die
in der Krise so wichtigen Betriebs-
mittel finanziell unterstiitzen. Die
Kredite des KfW-Liquidititshilfepro-
gramms dienen der akuten Behebung
von Liquidititsengpidssen und sollen
den Liquiditdtsbedarf des Unterneh-
mens mittelfristig fiir max. sechs Jahre
finanzieren.® Mit dem Betriebsmittel-
finanzierungsprogramm der DtA
werden Investitionen in ,weiche”
MaBnahmen und laufende Kosten, wie
z.B. Qualifizierungs- und Weiterbil-
dungskosten, Aufwendungen zur
MarkterschlieBung, Betriebsmittelfi-
nanzierung, gefordert.’® Beide Pro-
gramme wurden Anfang der 90er Jahre
zunéchst in Ostdeutschland eingefiihrt
und aufgrund der guten Erfahrungen
und des groBen Bedarfs 1996 auf
Westdeutschland tibertragen.

Die oben beschriebenen MafBnahmen
(Biirgschaften, GRW sowie die Akti-
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vititen der KfW und DtA) werden
sowohl in West- als auch in Ost-
deutschland eingesetzt. Der mit dem
offiziellen Ende der Treuhandanstalt
(THA) Ende 1994 eingerichtete Kon-
solidierungsfonds steht dagegen aus-
schlieBlich den ostdeutschen Bundes-
lindern zur Verfiigung. Er gibt den
einheitlichen Rahmen, unter dem die
ostdeutsche  Konsolidierungspolitik
von Bund und Lindern betrieben wird.
Ende 1994 stellte die THA den ost-
deutschen Ldndern 500 Mio. DM fiir
die Nachsorge der privatisierten bzw.
reprivatisierten Unternehmen bereit.
Es handelt sich dabei um Darlehen, die
von den Lindern insgesamt zehn Jahre
revolvierend eingesetzt werden kon-
nen und dazu beitragen sollen, die
Kapitalbasis kleiner und mittlerer Un-
ternehmen zu erhohen. Auch die Riick-
fliisse und die in den ersten fiinf Jahren
bezahlten Zinsen und Beteiligungsent-
gelte konnen in dieser Form vergeben
werden. Zentrales Merkmal ist, daf} die
Hausbanken nicht in das Verfahren in-
tegriert werden miissen und zu 100 %
von der Haftung freigestellt werden.
Eventuelle Ausfille trigt zu 80 % die
Nachfolgerin der THA, die Bundesan-
stalt fiir vereinigungsbedingte Sonder-
aufgaben (BvS), und zu 20 % das je-
weilige Land.

Gemil einer Vereinbarung zwischen
THA und Bundeslédnder verpflichteten
sich die Linder, ihrerseits mindestens
die Hilfte des THA-Konsolidierungs-
fonds fiir in Schwierigkeiten geratene
Betriebe zur Verfiigung zu stellen.
Diese Mittel waren fiir die nicht aus
dem THA-Pool kommenden Betriebe
reserviert. Insgesamt standen 1995
mind. 750 Mio. DM bereit. Die ent-
sprechenden Mittel waren in einigen
Lindern allerdings schon Mitte des
Jahres 1996 ausgeschopft. Anfang
1997 beschlossen Bund und Linder,
den Fonds aufzustocken. Die BvS
stellte nochmals 250 Mio. DM aus dem
Vermogen der ehemaligen DDR-Par-
teien in den Fonds ein. Die Gelder kon-
nen nunmehr auch von Unternehmen
in Anspruch genommen werden, die
nicht zum Portefeuille der ehemaligen
THA gehorten.
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Mittel des Konsolidierungsfonds wer-
den fiir KMU mit erfolgversprechen-
den Zukunftsaussichten ausgegeben,
die bereits alle anderen Fordermog-
lichkeiten ausgeschopft haben und
dennoch existenzgefdhrdende finanzi-
elle Engpéisse haben. Sie konnen als
langfristige und relativ zinsgiinstige
Darlehen und/oder als stille Beteili-
gungen zu ebenfalls relativ giinstigen
Konditionen in Anspruch genommen
werden.

Als Zwischenergebnis kann somit kon-
statiert werden, dal im Gegensatz zu
den neuen Bundeslidndern, fiir die es
sowohl von seiten des Bundes als auch
der Linder Konsolidierungsprogram-
me fiir kleine und mittlere Unterneh-
men gibt, fiir Westdeutschland iiber
die bundesweit einsatzfihigen klassi-
schen  Wirtschaftsférderungsinstru-
mente und die Aktivitdten der Forder-
banken (DtA und KfW) hinaus keine
spezifisch fiir Konsolidierungszwecke
einheitliche Basis einer gemeinsamen
Konsolidierungspolitik  identifiziert
werden kann.

3 Uberblick iiber die
Konsolidierungspolitik
in den Lindern

Neben den o.g. Instrumenten, die allen
Bundesldndern gleichermallen zur
Verfiigung gestellt werden, um in
Schwierigkeiten geratenen Unterneh-
men zu helfen, haben die ostdeutschen
Bundesldnder sowie verschiedene
westdeutsche Lénder spezielle Kon-
solidierungsprogramme eingerichtet.
Diese i.d.R. von der EU-Kommission
notifizierten Programme wurden in be-
zug auf das Forderinstrumentarium
und die Forderschwerpunkte von Land
zu Land unterschiedlich ausgestaltet.
Die nachfolgenden Zusammenstellun-
gen in Tabelle 2 und 3 geben einen
Uberblick iiber diese speziellen Kon-
soliderungsprogramme der west- und
ostdeutschen Bundeslédnder.

Die Existenz von Konsolidierungspro-
grammen einerseits und der offensive
Umgang mit Unternehmenskrisen in
der Wirtschafts- und Strukturpolitik

der Lander andererseits konnen in die-
sem Sinne als Beleg fiir eine aktive
Konsolidierungspolitik in Deutschland
interpretiert werden. Es gibt allerdings
auch Linder, die ohne spezielle Kon-
solidierungsprogramme eine offensive
Konsolidierungspolitik — mit klassi-
schen Instrumenten der Wirtschafts-
forderung — betreiben. Zu nennen ist
hier insbesondere das Land Nieder-
sachsen: Dort wird die traditionelle
Ausfallbiirgschaft offensiv als Konso-
lidierungsinstrument eingesetzt.

Vor diesem Hintergrund lassen sich
die Bundeslinder in drei grobe Kate-
gorien einteilen, ndmlich in

— eine Gruppe, die (u.a. die durch die
EU-Kommission belassenen) Spiel-
rdume nutzt und dies vergleichswei-
se offensiv vertritt,

— eine zweite Gruppe, die nach dem
Motto ,,nur keine schlafenden Hun-
de wecken” mehr im Verborgenen
aktiv wird und

— eine dritte Gruppe von Lindern, die
eher die aufgelegten Restriktionen
und die daraus abgeleitete Folge,
daB offensive Strategien nicht um-
gesetzt werden konnen, betont.

Als weiteres Zwischenresiimee kann
somit festgehalten werden, daB sich
der Umgang mit Unternehmen in
Schwierigkeiten zwischen den Bun-
deslidndern auf der programmatischen
Ebene sehr differenziert darstellt. Es
wird auch deutlich, daf3 der Bund die
Konsolidierungs- und Sanierungspoli-
tik der ostdeutschen Linder durch die
Rahmengebung mafgeblich mitgestal-
tet hat.

4 Qualitative Aspekte
der Konsolidierungspolitik

Mit der Einrichtung verschiedener
neuer Konsolidierungsinstrumente
von seiten des Bundes und der neuen
Bundesliander Mitte der 90er Jahre ist
die Konsolidierungs- und Sanierungs-
politik nicht nur in Ostdeutschland
aufgewertet worden. Aufgrund der ne-
gativen Insolvenzentwicklung in den
westdeutschen Bundeslidndern hat der
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Tabelle 2
Uberblick iiber die landesspezifischen Konsolidierungsprogramme in Westdeutschland
Land Programm Zuwendungsempfinger Forderungsgegenstand Bemerkungen
Baden- Liquidititsprogramm Unternehmen mit bis zu Refinanzierung von Betriebs- Das Programm existiert seit
Wiirttemberg 300 Beschiftigten mitteln, Ubernahme eines den 70er Jahren.
Unternehmens, Umschuldung;
Investitionen in der Konsens-
bildung des Unternehmens.
Bayern Zusatzprogramm der LfA- Mittelstéindische Unternehmen | Umschuldungen kurzfristiger Vorgespriche sollten mit der
Konsolidierungen (Umsatz bis 150 Mio. DM); Verbindlichkeiten LfA-Abteilung Task Force
auch gewerblich betriebene gefiihrt werden.
Kur- und Rehabilitations-
einrichtungen
Ergidnzungsdariehen I der Mittelstdndische Unternehmen | Umschuldungen kurzfristiger
LfA-Konsolidierungen der gewerblichen Wirtschaft, Verbindlichkeiten
die im Zusatzprogramm nicht
oder nicht ausreichend beriick-
sichtigt wurden.
Ergdnzungsdarlehen II Mittelstindische Unternehmen | Investitionen, wesentliche
der LfA der gewerblichen Wirtschaft, Aufstockung des Warenlagers
und Angehérige der Freien und Konsolidierungsvorhaben.
Berufe
Beteiligungskapital des Unternehmen der gewerblichen| Betriebsverlagerungen, Der BBW-Fonds ist ein
BBW-Fonds iiber die BayBG Wirtschaft in Bayern, deren Kapazititserweiterungen, neue | Risikokapitalfonds mit
UmsatzgroBe zwischen Produkte, Briickenfinanzierung | Ausrichtung u.a. auf
S und 100 Mio. DM liegt. und Umstrukturierungen. Konsolidierungsunternehmen.
Bremen Rettungs- und Umstrukturie- Kleine und mittlere Unter- Rettungsbeihilfen werden ge- UMSTRU wird i.d.R. mit der
rungsbeihilfen (UMSTRU) nehmen, die fiir die Stadt wihrt, damit die Unternehmen | Auflage gewihrt, einen
Bremen arbeitsmarkt- und wihrend der Forderzeit einen externen Coacher im Unter-
strukturpolitisch bedeutsam Umstrukturierungsplan konzi- | nehmen einzusetzen.
sind. pieren konnen. Umstrukturie-
rungsbeihilfen zielen auf die
Umsetzung dieses weitreichen-
den Plans.
Nordrhein- Arbeitsplatzsicherungs- KMU mit weniger als 250 Finanzhilfen werden gewihrt Bis 1996 enge Kopplung an
Westfalen programm Beschiftigten, Jahresumsatz bei der Beseitigung eines von die Biirgschaft, daher wurde
von max. 40 Mio. ECU, auBen hervorgerufenen das Programm nur sehr
Bilanzsumme von max. Schadens (Anlage- und Um- restriktiv eingesetzt.
27 Mio. ECU laufvermégen, Neuordnung
des Unternehmens).
Saarland Arbeitsplatzerginzungs- KMU der gewerblichen Sachanlageinvestitionen Das Arbeitsplatzergénzungs-
programm Wirtschaft, freiberuflich programm wurde bisher nur
Tatige handverlesen eingesetzt.
Beteiligungsprogramm der Kapital- und Personengesell- Stiarkung des Eigenkapitals Das Beteiligungsprogramm
Saarldndischen Investitions- schaften, Unternehmen von ist ein politisches Konsolidie-
bank AG (SIKB) zur Einzelkaufleuten, die volks- rungsinstrument und wird auch
Strukturverbesserung wirtschaftlich forderungs- S0 eingesetzt.
wiirdig sind.
Rheinland- Konsolidierungsprogramm Gewerbliche Unternchmen Betriebsiibernahme von Still- Die drei Partner (Unternehmen-
Pfalz fiir den Mittelstand mit nicht mehr als 50 Be- legung bedrohter Betriebe, Hausbank-ISB) miissen Eigen-
schiftigten, Umsatzerlds von | Konsolidierung von Unter- beitrag leisten. Oft tibernimmt
unter 10 Mio. DM. nehmen die Hausbank keine Haftung.

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Angaben aus den einzelnen Wirtschaftsministerien
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Tabelle 3

Ubersicht iiber die Linderspezifischen Konsolidierungs- und Sanierungshilfen in den neuen Bundeskindern

Land Programme

Art der Konsolidierung

Zielgruppe

Besonderheiten

—

Berlin (Ost) . Konsolidierungsfonds fiir mittel-
stindische Unternehmen der
gewerblichen Wirtschaft,

2. Sonderfonds des Landes Berlin

zur Forderung kleiner und

mittlerer Unternehmen

Darlehen, partiarisches Darlehen
oder stille Beteiligung, Uber-
briickungskredit

Vorrangig Unternehmen des Ver-
arbeitendes Gewerbes und iiber-
regional titige Dienstleistungsunter-
nehmen mit hohem Struktureffekt

Der Sonderfonds finanziert u.a.
Kooperationen und kann zur Losung
von Fiihrungsproblemen ein-
gesetzt werden.

Konsolidierungsfonds zur
Sicherung mittelstiindischer
Unternehmen der gewerblichen
Wirtschaft (KONSI),

2. Programm zur Liquiditits-
sicherung fiir kleine und
mittlere Betriebe (LISI),

3. Beteiligungsfonds des Landes

Brandenburg

Brandenburg 1.

Darlehen und/oder stille
Beteiligung, partiarisches Darlehen

Unternehmen des gewerblichen
Mittelstandes unter Beriicksichti-
gung arbeitsmarktpolitischer und/
oder strukturpolitischer Aspekte

Uber den Beteiligungsfonds des
Landes werden umfangreiche
Managementberatungen bereit-
gestellt.

Meckienburg- 1. Konsolidierungsprogramm der

Darlehen

Unternehmen des gewerblichen

Mecklenburg-Vorpommern be-

staates Sachsen zur Umstruktu-
rierung kleiner und mittlerer
Unternehmen der gewerblichen
Wirtschaft,

2. Mittelstandsfonds Sachsen,

. Sdchsischer Beteiligungsfonds,

4. Konsolidierungsdarlehen der
Séchsischen Aufbaubank

W

(in Ergéinzung des laufenden
KfW-Beteiligungsprogramms)

gewerblichen Wirtschaft, Prioritit
haben dabei Industrieunternehmen

Vorpommern THA und des Landes Mecklen- Mittelstandes mit arbeitsmarkt- dient sich eines externen Berater-
burg-Vorpommern tiber die und strukturpoiltischer Bedeutung teams und arbeitet an einem Frith-
Gewihrung 6ffentlicher Finan- fiir eine Region in Mecklenburg- warnsystem,
zierungshilfen an mittelstind. Vorpommern
Unternchmen der gewerblichen
Wirtschaft

Sachsen 1. Konsolidierungsfonds des Frei- Darlehen und stille Beteiligung Mittelstdndische Unternehmen der Sachsen hat ein stark ausdifferen-

ziertes Konzept an Konsolidierungs-
maBnahmen in Ostdeutschland.

Sachsen-Anhalt | 1. Konsolidierungsprogramm

IMPULS 2000

Darlehen oder stille
Beteiligungen
Freiberufler

Kleinere und mittlere Unternehmen
der gewerblichen Wirtschaft und

Es wurde eine neue Form der
institutionellen Einbindung gewahit
und die Forderung harter an die
Forderung weicher Faktoren
gekoppelt.

Thiiringer Fonds zur Konsoli-

dierung von Unternehmen

in Schwierigkeiten,

2. Thiiringer Darlehen fiir kleine
und mittlere Unternehmen,

3. Thiiringer Fonds fiir Unter-

nehmen in Schwierigkeiten

Thiiringen 1.

Darlehen oder stille
Beteiligung

Private Unternehmen der
gewerblichen Wirtschaft

Thiiringen gewihrt eine Uber-
briickungshilfe bis zu 6 Monaten
u.a. fiir die Zeit der Konzept-
erstellung und grofiziigige
Management-Beratung.

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Walter 1996, S. 220; Bundesministerium fiir Wirtschaft 1996, S. 44 ff.
und nach Angaben aus den einzelnen Wirtschaftsministerien

Druck auf die Politik auch hier zuge-
nommen, Unternehmen in wirtschaftli-
chen Schwierigkeiten zu helfen. Dabei
ist die oben dargestellte Programmebe-
ne die eine Seite der Konsolidierungs-
politik; die v.a. aus wissenschaftlicher
Sicht viel interessantere Frage ist die
nach dem praktischen Umgang mit
Unternehmenskrisen innerhalb der
Landeswirtschaftspolitiken. Denn die
nach auflen hin prisentierte offizielle
Konsolidierungspolitik und der tat-
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sdchliche Umgang mit Unternehmens-
krisen kOnnen erheblich voneinander
abweichen. Die informelle Konsolidie-
rungspolitik, der dementsprechend
eine gewichtige Rolle zukommt, kann
dabei nur eingeschrinkt erfaf3t werden,
da sie einerseits von der Politik 6ffent-
lich nicht ,,verkauft” wird, andererseits
aber auch aufgrund der starken Einzel-
fallbezogenheit kaum allgemeingiilti-
ge Aussagen zulaft.

Im Hinblick auf die Weiterentwick-
lung der gesamtdeutschen Konsolidie-
rungspolitik wollen wir im folgenden
einige Beurteilungskriterien an die
Hand geben und sie an einzelnen fiir
das jeweilige Kriterium aussageféhi-
gen Lianderbeispielen verdeutlichen.
Im einzelnen werden der Analyse fol-
gende Aspekte zugrundegelegt: Kon-
zeption und Programmstruktur, Art der
Organisation und praktischer Umgang,
Rolle und Zusammenarbeit der Akteu-
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re sowie Bedeutung von weichen Fak-
toren.

Konzeption und Programmstruktur

Unter diesem Stichwort wird der Frage
nachgegangen, ob die Programm-
gestaltung den vorfindbaren Problem-
lagen angemessen ist, ohne gleichzei-
tig uniiberschaubar zu sein.

Im vorigen Kapitel wurde deutlich,
daB die neuen Bundeslidnder und einige
westdeutsche Linder iiber ein zusétz-
liches explizit auf Konsolidierungs-
und Sanierungsfille zugeschnittenes
Instrument verfiigen, mit dem ausge-
sprochen flexibel und unbiirokratisch
(s. unten) auf die Probleme Eigenkapi-
talmangel und Managementdefizite
abgezielt wird. Die meisten der ost-
deutschen Bundeslidnder présentieren
in diesem Zusammenhang der Offent-
lichkeit ein i.d.R. aufeinander abge-
stimmtes Konzept ihrer Konsolidie-
rungs- und Sanierungspolitik. In
Westdeutschland dagegen sind ver-
gleichbare Konzepte nicht die Regel
und bis auf eine Ausnahme (Nord-
rhein-Westfalen) nicht schriftlich nie-
dergelegt. Hiufig ist die westdeutsche
Politik stark einzelfallbezogen und
basiert auf verwaltungsinternen Rege-
lungen.

Als ein Beispiel fiir ein aufeinander
abgestimmtes Konzept soll hier der
Freistaat Sachsen herausgestellt wer-
den. Der Freistaat Sachsen verfiigt
wohl iiber das ausdifferenzierteste An-
gebot an Konsolidierungs- und Sanie-
rungshilfen fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen. Die THA-Mittel sind in
den Treuhand-Konsolidierungsfonds
des Freistaates Sachsen eingestellt
worden und stehen nur ehemaligen
THA-Betrieben zur Verfiigung. Sie
werden vorwiegend fiir Konsolidie-
rungsfille verwendet. Die Kofinanzie-
rung des THA-Konsolidierungsfonds
lduft iiber drei Programme. Als Pen-
dant zum THA-Konsolidierungsfonds
wurde der Mittelstandsfonds Sachsen
gegriindet, dessen Mittel vor allem den
nicht von der THA privatisierten oder
reprivatisierten Unternehmen zur Ver-
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fiigung stehen. Wie der THA-Konsoli-
dierungsfonds fordert der Mittel-
standsfonds Sachsen ausnahmslos stil-
le Beteiligungen. Mit dem Séchsischen
Beteiligungsfonds soll vor allem inno-
vativen Betrieben geholfen werden,
die aufgrund finanzieller Engpésse an
die Grenzen ihrer Entwicklungs- und
Wachstumsmoglichkeiten gekommen
sind. Das Konsolidierungsdarlehen der
Sdchsischen Aufbaubank reicht dage-
gen reine Darlehen an alle Unterneh-
men — ehemalige THA-Betriebe und
Unternehmen, die nicht zum Porte-
feuille der THA gehorten — in Sachsen
aus. Abgerundet wird diese Forderung
harter Investitionen durch ein ausge-
feiltes Angebot an Managementhilfen,
u.a. durch das aus dem Konsolidie-
rungsfonds gespeiste ,,Beratungszen-
trum Konsolidierung”.

Mit Ausnahme von Mecklenburg-
Vorpommern setzen alle neuen Bun-
deslidnder in ihren spezifischen auf
Konsolidierung abzielenden Landes-
programmen neben Darlehen verstérkt
stille Beteiligungen ein, um so der
Eigenkapitalschwiche des Unterneh-
mens stirker Rechnung zu tragen. In
den anderen Bundeslidndern wird eher
zogerlich mit (stillen) Beteiligungen
umgegangen. Von Landesseite werden
meist Darlehen bevorzugt. Das Unter-
nehmen erhilt also finanzielle Hilfe in
Form von Fremdkapital. Dies ist aber
fiir die Bewiltigung der Liquidititskri-
se letztendlich nicht besonders effek-
tiv, da Fremdkapital nicht wie Eigen-
kapital haftet und somit auch dem
grundlegenden Problem ,Eigenkapi-
talmangel* nicht gerecht wird. Schles-
wig-Holstein bildet u.a. in diesem Zu-
sammenhang eine Ausnahme: Es stellt
mit zinsgiinstigen, unbesicherten Son-
derdarlehen eigenkapitaldhnliche Mit-
tel zur Verfiigung.

Trotz EU-Beihilfekontrolle und ord-
nungspolitischen Bedenken nutzen die
Bundeslander — die einen mehr, die an-
deren weniger — ihre Handlungsspiel-
raume kreativ und intelligent, um Ent-
wicklungshemmnisse von Betrieben
abzubauen. Insgesamt muffi man
allerdings festhalten, daB sich der
Stellenwert der speziellen Konsoli-

dierungsprogramme im Rahmen der
wichtigsten zu Konsolidierungszwek-
ken nutzbaren Wirtschaftsférderungs-
programme bescheiden ausnimmt, da
auch in diesen Lindern wesentlich
mehr Mittel iiber Biirgschaften und
iiber die Regionalférderung in Konso-
lidierungen eingesetzt werden als iiber
die Konsolidierungsfonds, Liquiditéts-
und Arbeitsplatzsicherungsprogram-
me selbst.

Art der Organisation
und praktischer Umgang

Konsolidierungs- und Sanierungsfille
sind in aller Regel auf Soforthilfe an-
gewiesen, d.h. Entscheidungen miissen
schnell und unbiirokratisch gefallt
werden konnen, langjéhrig ,,veredelte”
Verwaltungsroutinen sind héufig eher
kontraproduktiv. Dieses Problem wird
in den Bundesldndern unterschiedlich
angegangen. Bei den meisten Lindern
ist diese Aufgabe in die Hierachie des
Wirtschaftsministeriums integriert, al-
lerdings mit direktem Zugang zum
Minister, wenige Linder haben von
der Hierachie unabhéngige Stabstellen
geschaffen.

Fiir die Bewiltigung von Unterneh-
menskrisen ist i.d.R. das fachlich am
nichsten stehende Wirtschaftsministe-
rium zustdndig. Unternehmen in
Schwierigkeiten werden daher ge-
wohnlich von einem Referat des Wirt-
schaftsministeriums betreut. Dies ist in
Westdeutschland zumeist das Biirg-
schafts-Referat. Aufgrund der Tatsa-
che, daB der Bund explizit die Wirt-
schaftsministerien der ostdeutschen
Linder beauftragte, die Konsolidie-
rungs-Mittel zu verwalten, wurden
dort entsprechende Konsolidierungs-
Referate eingerichtet. Dariiber hinaus
ist in verschiedenen westdeutschen
Lindern auffillig, daB sich die
Ministerien (halb-)staatlicher Einrich-
tungen (wie Wirtschaftsférderungs-,
Liegenschafts- und Landesentwick-
lungsgesellschaften usw.) und/oder
Investitions- und  Strukturbanken
(Rheinland-Pfalz, Niedersachsen,
Bayern) bedienen, um Unternehmens-
krisen zu bewiltigen.
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Bei der institutionellen Herangehens-
weise ist v.a. Sachsen-Anhalt hervor-
zuheben: 1995 startete dort die Task
Force ihre Arbeit als ,,schnelle Feuer-
wehreingreiftruppe” fiir Betriebe, die
in Schwierigkeiten geraten sind. Sie ist
als Stabsstelle des Ministeriums fiir
Wirtschaft und Technologie des Lan-
des eingerichtet worden. Der damit
verbundene direkte Zugriff zum Wirt-
schaftsminister soll eine schnelle und
unbiirokratische Hilfe sicherstellen.
Vom Personal werden - fiir Verwal-
tungen eher untypische — spezifische
Vorkenntnisse (neben den iiblichen
juristischen Kenntnissen sind das
insbesondere  betriebswirtschaftliche
Kenntnisse) und  Vorerfahrungen
(THA- bzw. BvS-Erfahrung) erwartet.
Dabhinter stehen zwei Ziele: Zum einen
sollen die Bearbeiter(innen) selbst die
wirtschaftliche Lage und die Probleme
der Unternehmen moglichst realistisch
einschitzen konnen, zum anderen ver-
spricht man sich einen leichteren Zu-
gang zur BvS und damit bessere Chan-
cen, Hilfen fiir die Folgen der z.T.
verfehlten Privatisierungen der THA
und der BvS einfordern zu konnen. Die
Task Force beriit iiber alle Forderin-
strumente des Landes und des Bundes,
greift aber im wesentlichen auf das mit
Mitteln aus dem Konsolidierungsfonds
ausgestattete Konsolidierungspro-
gramm IMPULS 2000 zuriick.

Zwar ist auch in Mecklenburg-Vor-
pommern die Bearbeitung von Sanie-
rungs- und Konsolidierungsfillen in
die Hierarchie des Ministeriums inte-
griert, herauszustellen ist aber, daB die
zustindige Abteilung sich eines exter-
nen Beraterpools bedient, um un-
biirokratisch und kurzfristig Vorson-
dierungen in den hilfesuchenden
Unternehmen durchftihren zu lassen.
Diese Institution ist aus dem noch zu
THA-Zeiten zusammen mit der IG
Metall und dem Deutschen Gewerk-
schaftsbund aufgelegten Projekt ,,AN-
KER”!! hervorgegangen. Neben diesen
Vorsondierungen haben die ANKER-
Fachkrifte die Aufgabe die Betriebe zu
,,coachen”, d.h. die Beraterin oder der
Berater begleitet den Betrieb sowohl
bei der Konzepterstellung fiir die not-
wendige Dbetriebliche Umstrukturie-
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rung als auch danach bei der Umset-
zung der MaBnahmen. Damit hat sich
das Land Mecklenburg-Vorpommern
Moglichkeiten geschaffen, den eng ge-
setzten Grenzen des Verwaltungshan-
delns zu entgehen. AuBerdem gewinnt
das Land damit Einflul auf die Bera-
terlandschaft und indirekt auch auf das
Management.

In diesem Kontext ist auch die Konso-
lidierungspolitik von Nordrhein-West-
falen und im Saarland erwdhnenswert:
In Nordrhein-Westfalen gibt es zwei
zentrale Stellen, die bei Krisenfillen
titig werden konnen. Zum einen ist das
die Gesellschaft fiir Wirtschaftsforde-
rung (GfW) und zum anderen der in-
terministerielle Arbeitsstab Struktur-
wandel und Arbeit (ASTRA) beim
Wirtschaftsministerium, in dem neben
den Ministerien auch die betroffenen
Landeseinrichtungen vertreten sind.
Zwischen diesen Stellen besteht eine
Arbeitsteilung in der Form, dall weni-
ger schwierige Fille tiber die GfW be-
treut werden, schwierige Fille berit
gleich der ASTRA.

Im Saarland {ibernimmt — wie oben er-
wihnt — die Rolle des ,, Krisenmanage-
ments“ die Biirgschafts-Abteilung im
Wirtschaftsministerium. Dort arbeiten
drei erfahrene Personen mit betriebs-
wirtschaftlichen und juristischen Qua-
lifikationen, die sie auflerhalb der
Verwaltung erworben haben. Diese
Abteilung bezeichnet sich selbst als
,,Task Force”, die die saarldndischen
Krisenunternehmen betreut und auf die
gesamte Palette der Wirtschaftsforde-
rungsprogramme des Landes zugreift
sowie die Aktivititen der verschiede-
nen Institutionen (wie die Saarlin-
dische Bau- wund Bodenprojekt-
managementgesellschaft, Gesellschaft
fiir Wirtschaftsférderung und die Saar-
lindische Investitionskreditbank) ko-
ordiniert.

Bemerkenswert ist, da ostdeutsche
Bundeslidnder haufiger mit dem Instru-
ment der landeseigenen Beteiligungs-
gesellschaft arbeiten.”” Brandenburg,
Bremen, Niedersachsen, Sachsen,
Sachsen-Anhalt und Thiiringen haben
landeseigene Beteiligungsgesellschaf-
ten gegriindet, die es dem Land ermog-

lichen, Minderheitsbeteiligungen ein-
zugehen.

Rolle und Zusammenarbeit
der Akteure

Obwohl die eingangs dargestellte In-
solvenzentwicklung dafiir spricht, daf3
es sich um ein die Bundeslinder iiber-
greifendes Problem handelt, gibt es
kaum Versuche, es gemeinsam anzu-
gehen. So findet im Rahmen der Kon-
solidierungspolitik zwischen den Bun-
desldndern und zwischen Bund und
Bundeslindern kaum eine Kooperation
statt, z.B. in Form eines systemati-
schen Erfahrungsaustausches, die iiber
die Zusammenarbeit im Bund-Lénder-
Biirgschaftsausschul und — in Ost-
deutschland — mit der BvS hinausgeht.
Ein Grund dieser als rudimentér zu be-
zeichnenden Zusammenarbeit = liegt
sichertich in den ,ideologischen
Bauchschmerzen”, nach auBlen hin
eine Konsolidierungspolitik zu vertre-
ten. Tatsache ist aber auch, daf} es in
der Vergangenheit vereinzelte Versu-
che gab, Synergieeffekte durch bilate-
rale Zusammenarbeit zu nutzen. So
kaufte Sachsen-Anhalt Know-how von
Nordrhein-Westfalen, und Mecklen-
burg-Vorpommern {ibernahm bereits
EU-notifizierte Richtlinien von Thii-
ringen. Auf dieser Ebene miifite u. E.
die Zusammenarbeit jedoch noch aus-
gebaut werden.

Ein wichtiger Partner in der Konsoli-
dierungspolitik sind die Hausbanken.
Da der Staat nicht das volle Risiko
iibernimmt, miissen die Hausbanken
des angeschlagenen Unternehmens im-
mer mitziehen. Der Konsolidierungs-
fonds in Ostdeutschland bietet aller-
dings einen gewissen Spielraum, den
es in Westdeutschland bisher nicht
gibt. Zentral ist imdiesem Zusammen-
hang, daB die Hausbanken, die nicht
selten als ausgesprochen risikobewul3t
und damit als fiir eine offensive Kon-
solidierungs- und Sanierungspolitik
eher hinderlich eingeschétzt werden,
nicht um jeden Preis mit einbezogen
werden miissen. Dies ist ein Vorteil,
den Ostdeutschland gegeniiber West-
deutschland hat. Denn gerade in den
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alten Bundesldndern ist ohne das ,,Mit-
ziehen* der Hausbank des Unterneh-
mens in Schwierigkeiten erst einmal
gar nichts moglich. Insgesamt wird
die Rolle der Hausbanken ambivalent
eingeschitzt: entweder wird sie als
,JHemmschuh” kritisiert oder als ,,Vor-
ab-Filter” geschitzt.

Die Zusammenarbeit mit Gewerk-
schaften und Betriebsréaten, wird nur
dann gesucht, wenn es um den Abbau
von Arbeitsplitzen, Verhandlungen
iiber den Sozialplan oder um das Un-
terlaufen von Tarifvertragen geht. Eine
systematische Zusammenarbeit mit der
Interessenvertretung der Beschiftigten
findet nicht statt.

Ein Versuch, alle relevanten Finanzie-
rungspartner vor Ort zusammenzu-
bringen, sind die Runden Tische der
DtA in Ostdeutschland. Der ,,Runde
Tisch” — in Ostdeutschland gibt es ins-
gesamt 22, in Westdeutschland wurde
Anfang 1998 in Nordhessen eine
Pilotphase gestartet — versammelt um
das existenzbedrohte Unternehmen
alle wichtigen Finanzpartner (z.B.
Banken, Forderinstitute, Sozialversi-
cherungstridger) und andere regional
relevante Akteure (z. B. Kammern, Ar-
beitsamt). Gemeinsam wird versucht,
eine betriebliche Losung zu entwik-
keln.

Bedeutung der weichen Faktoren

Die Erfahrung, daB viele Investitions-
forderungen leerlaufen, weil sich das
Management des Unternehmens nicht
#ndert, hat bei einigen Bundeslindern
dazu gefiihrt, die Bedeutung weicher
Faktoren héher zu bewerten. In Ost-
deutschland wird im Vergleich zu
Westdeutschland der Bedeutung der
weichen Faktoren, wie Management-
beratung und -schulung, ein groBeres
Gewicht beigemessen. Aufgrund der
mit der spezifischen Transformations-
situation einhergegangenen enormen
Managementdefizite werden — wenn
auch in unterschiedlicher Ausge-
staltung und in unterschiedlicher In-
tensitit — sowohl allgemeine Bera-
tungsleistungen bezuschuflt als auch
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Coaching-Instrumente eingesetzt, die
auf eine enge Koppelung der Forde-
rung harter und weicher Faktoren ab-
zielen. Das Nebeneinander einzelner
Forderprogramme wird in den neuen
Bundesldndern mehr und mehr von
einer Beratungsinfrastruktur abgeldst,
die die ,ganzheitliche Betreuung*
eines Unternehmens in den Mittel-
punkt der Forderung stellt.

Bemerkenswert ist in diesem Zusam-
menhang die Initiative des Landes
Brandenburg: Dort wurden iber die
europdische Gemeinschaftsinitiative
KMU und gemeinsam mit den Kam-
mern insgesamt fiinf Service- und Be-
ratungscentren (SBC) aufgebaut. Die
Trigerschaft iibernahm bei drei SBC
die zustindige Industrie- und Handels-
kammer, bei den anderen zwei die
zustindige Handwerkskammer; beide
Einrichtungen beteiligen sich auch
finanziell an den SBC. Der Aufgaben-
katalog der SBC setzt sich aus drei
Schwerpunkten zusammen: der Bera-
tung des Managements, der Unterstiit-
zung und Initiierung von Kooperatio-
nen und Partnersuche sowie der
Durchfilhrung von Seminaren fiir
KMU. Das Angebot der SBC ergiinzt
das bestehende Programm der Kam-
mern.

In vielen westdeutschen Bundeslédn-
dern wird die Beratung und Qualifizie-
rung des Managements nicht als staat-
liche Aufgabe angesehen. Aber auch in
den alten Bundeslindern gibt es einige
herauszusteliende Beispiele: Nord-
rhein-Westfalen hat zwei Beratungs-
programme aufgelegt. Zum einen ist
das die Beratungshilfe zur Fortfiihrung
von Stillegung bedrohter Betriebe und
zum anderen das ,Regionale Wirt-
schaftsforderprogramm (RWP) — nicht
investive MaBBnahmen®. Insbesondere
durch das erste Programm koénnen die
Finanzierung externer Berater sowie
der Zukauf weiterer spezieller Fach-
experten gefordert werden. Mit dieser
Beratungshilfe koénnen u.a. auch Be-
legschaftsinitiativen unterstiitzt wer-
den. Niedersachen verfiigt iiber ein
Programm mit dhnlicher StoBrichtung,
die ,Beratungshilfen fiir Arbeitneh-
merinitiativen. Arbeitnehmer und Ar-
beitnehmerinnen von KMU, die sich

zu einer Gesellschaft Biirgerlichen
Rechts zusammengeschlossen haben,
konnen eine externe Beratung ihrer Ar-
beitnehmerinitiative beantragen. Die
Mittel werden i.d.R. gewihrt, wenn
eine Fortfilhrung oder auch eine Teil-
fortfiihrung in Arbeitnehmerhand an-
gestrebt wird. In Ostdeutschland bietet
der Betriebsriteberatungsfonds, der
von der BvS und der IG Metall
gemeinsam verwaltet wird, die finan-
zielle Basis fiir die Beratung der
Arbeitnehmervertreter(innen) in be-
trieblichen Umstrukturierungsphasen.

Einige Lander sind dazu iibergegan-
gen, die Forderung harter Investitionen
an die Inanspruchnahme von Manage-
mentberatungen zu kniipfen. In den
meisten Liandern hat sich diese Ver-
kopplung bei der Vergabe von Biirg-
schaften durchgesetzt. Beispielhaft ist
in diesem Zusammenhang auch die
Herangehensweise von  Sachsen-
Anhalt: Es hat die Vergabe der im
IMPULS-2000-Programm  bereitge-
stellten Konsolidierungsmittel zwin-
gend an die Inanspruchnahme von
Beratung gekoppelt. Die Beratungsti-
tigkeit sowie die Erstellung der
Schwachstellenanalyse wird nicht vom
Land selbst, sondern von einem Drit-
ten, der ,,prognos consult”, durchge-
fiihrt.

5 SchluBfelgerungen fiir
eine zukiinftige
Konsolidierungspolitik
in Deutschland

Obwohl in der Offentlichkeit kaum re-
gistriert, gibt es in Deutschland eine
Konsolidierungs- und Sanierungspoli-
tik. Ziel dieser Sanierungs- und Kon-
solidierungspolitik ist die erfolgreiche
Bewiltigung von Unternehmenskri-
sen. Der praktische Umgang mit Un-
ternehmen in Schwierigkeiten weicht
allerdings zwischen und innerhalb der
Linder sehr stark voneinander ab. Das
liegt zum einen an den unterschiedli-
chen Schwerpunktsetzungen und den
ordnungspolitischen Leitbildern der
entsprechenden Landesregierung, zum
anderen zeigt die Praxis aber auch, dafl
es im Umgang mit Unternehmen in
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Schwierigkeiten kein Patentrezept
gibt.

Die neuen Bundesldnder nutzen z.B.
innerhalb der Konsolidierungspolitik
die Spielrdume, die ihnen Bund und
Europidische Kommission mit dem
Konsolidierungsfonds-Ost gesetzt ha-
ben, um Unternehmen in Schwierig-
keiten zu helfen. Sie haben seit 1995
MaBnahmen und Programme (weiter-)
entwickelt, die auf die besonderen Pro-
bleme in Ostdeutschland zugeschnit-
ten sind.

In Westdeutschland haben Bundeslin-
der, die von jeher eine Kooperations-
kultur zwischen betrieblichen Akteu-
ren (Unternehmer und Betriebsrat) auf
der einen und den mit Wirtschaftsfor-
derungsaufgaben beauftragten Institu-
tionen auf der anderen Seite aufgebaut
haben, offensichtlich weniger Schwie-
rigkeiten mit Krisenféllen. Dort liegt
ein abgestimmtes Konzept vor, das
iiber die eigentlichen Aktivititen der
Wirtschaftsforderung weit hinausgeht.
Dennoch betreiben auch diese Linder
ihre Konsolidierungs- und Umstruktu-
rierungspolitik lieber im Verborgenen.
Es handelt sich hier um das Saarland
und um Nordrhein-Westfalen, die auf-
grund der seit den 60er Jahren immer
wiederkehrenden Strukturkrisen in der
Kohle- und Stahlindustrie sehr friith
den Umgang mit Krisenunternechmen
erlernen und praktizieren mufiten.

Die Beispiele aus dem Saarland und
aus Nordrhein-Westfalen machen dar-
iiber hinaus eines sehr deutlich: Es ist
notwendig, daB eine Stelle im Land die
fach- und institutionsiibergreifende
Koordinierung iibernimmt, d.h. es mu
alles durch die Hand eines Krisen-
managers/-managerin gehen. Diese
Person koordiniert die Aktivititen der
unterschiedlichen Akteure, und zwar
nicht nur die in dieser Studie unter-
suchten aus dem Bereich der Wirt-
schaftsforderung, sondern auch die der
Arbeitsmarktpolitik. Auf diese Art und
Weise wird ein Krisennetzwerk um das
Unternehmen aufgebaut. Im positiv-
sten Fall gibt es bereits in den Lindern
einen Ansprechpartner/eine Ansprech-
partnerin, der/die als Krisenmana-
ger(in) bekannt ist und das Krisen-
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management fiir das Unternehmen
iibernimmt. In Ostdeutschland
haben Sachsen-Anhalt mit der Task
Force und die DtA mit dem Projekt
,,Runde Tische” diesen Ansatz frithzei-
tig in die ostdeutsche Konsolidie-
rungspolitik eingefiihrt.

Ziel des Krisennetzwerkes ist es, die
Gesprichs- und Verhandlungsbereit-
schaft (wieder)herzustellen und ein
Paket an MaBnahmen zu schniiren, die
das Unternehmen aus der Krise heraus-
fiihren.

Dreh- und Angelpunkt ist die Erarbei-
tung des zukiinftigen Unternehmens-
konzeptes. Bisher unbeantwortet blie-
ben die Fragen: Wer erstellt dieses
Konzept und wer finanziert die Erstel-
lung des zukiinftigen Unternehmens-
konzeptes? Unsere Untersuchung hat
ergeben, daB es — mit Ausnahme der
Beratungshilfe bei Stillegung bedroh-
ter Betriebe in Nordrhein-Westfalen —
offensichtlich in keinem Bundesland
ein Forderprogramm gibt, das die
Erstellung des zukiinftigen Unterneh-
menskonzeptes finanziell fordert. An-
dererseits ist deutlich geworden, daf
bisher kein Fall aufgetreten ist, wo
eine Unternehmensumstrukturierung
an der Finanzierung des Unter-
nehmenskonzeptes gescheitert wire.
Wenn ein angeschlagenes Unterneh-
men positive Zukunftsaussichten hat,
stehen offenbar Mittel und Wege zur
Verfiigung, die notwendigen Vorbe-
dingungen — wie z.B. die Vorlage
eines tragfihigen Unternehmenskon-
zeptes — zu erfiillen.

Ein wesentliches Merkmal einer er-
folgreichen Sanierungs- und Konsoli-
dierungspolitik ist, die Krise erst gar
nicht entstehen zu lassen, d.h. an das
Unternehmen heranzutreten, bevor die
Krise voll durchschlidgt. Dahinter ver-
birgt sich die Frage nach einer Prophy-
laxe, nach einem gut funktionierenden
LFriihwarnsystem”, das die Krisen-
symptome rechtzeitig erkennt und
MaBnahmen zur Gegensteuerung ab-
leiten 14Bt. Vereinzelte Versuche, ein
Frithwarnsystem aufzubauen, wurden
von verschiedenen Stellen unternom-
men. Der wohl ambivalenteste Ansatz
ist der des Wirtschaftsministeriums in

Mecklenburg-Vorpommern. Dort wur-
de tiber schriftliche Befragungen der
einheimischen Unternehmerschaft und
der Betriebsriite versucht, betriebliche
Informationen fiir ein Friilhwarnsystem
zu erhalten. Bisher sind diese Versu-
che allerdings gescheitert, weil sich die
Unternehmer nicht gerne in die Karten
schauen lassen wollen. Die bisherigen
Erfahrungen deuten darauf hin, daf} es
nur {iber indirekte Wege bzw. tiber in-
direkte Mittel geht, Krisensymptome
zu identifizieren. U.E. muf} es ein Zu-
sammenspiel zwischen verschiedenen
Institutionen um das Unternehmen
herum geben. Damit sind Stellen ange-
sprochen wie z.B. die regionale Wirt-
schaftsforderung, die Hausbank, die
Sozialversicherungstriger, die Finanz-
verwaltung und auch die Krankenkas-
sen; all diese Einrichtungen haben un-
terschiedliche Informationen iiber das
Unternehmen, die unter Beachtung des
Datenschutzes als Frithwarnsystem ge-
nutzt werden kdnnten.

Es ist offensichtlich, daB sich insbe-
sondere in den letzten Jahren eine neue
Sanierungskultur herauskristallisiert
hat, die zum einen die sog. weichen
Faktoren, wie Managementberatung
und -schulung, hoher bewertet und sie
automatisch mit der harten Férderung
koppelt (wie z.B. in Sachsen-Anhalt
das IMPULS-2000-Programm). Zum
anderen zeigen spezielle Programme
in eine neue Richtung, die z. B. Beleg-
schafts- bzw. Arbeitnehmerinitiativen
unterstiitzen (Beispiele finden sich in
Ostdeutschland sowie in Niedersach-
sen und Nordrhein-Westfalen). Zum
dritten bekommen mit der neuen In-
solvenzordnung gerade die Sanierer
Auftrieb, die von jeher schon kein In-
teresse an der Zerschlagung eines Un-
ternehmens hatten.

Bisher existieren nur in den ost-
deutschen Bundeslindern, in Nord-
rhein-Westfalen und im Saarland
abgestimmte Konsolidierungs- und
Sanierungskonzepte. Die anderen
westdeutschen Linder agieren einzel-
fallbezogen und oft nur dann, wenn
z.B. liber Biirgermeister, Landtagsab-
geordnete oder sogar Regierungsver-
treter der nétige politische Druck auf
die fiir Wirtschaftsforderung Zustindi-
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gen ausgelibt wird. Auch diese Linder
kommen u. E. nicht mehr umbhin, einen
anderen Weg einzuschlagen: némlich
weg vom Einzelfall hin zu einem Kon-
zept, das Krisenmanager und Krisen-
netzwerk mit einschliefit.
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ternechmenskrisen — insbesondere fiir die
Beschiftigten — abzumildern.
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In diesem Zusammenhang unterscheidet die
Européische Kommission zwischen Klein-,
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EU-Beihilfekontrolle fiir KMU bis zu 250 Be-
schiftigten sog. Rettungs- und Umstrukturie-
rungsbeihilfen. GréBere Unternehmen bis zu
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ANKER ist ein Projekt des Landes Mecklen-
burg-Vorpommern, das 1996 in eine neue Phase
(ANKER III) iiberfiihrt wurde: ANKER I unter-
stiitzte die Sanierung und Privatisierung regio-
nal bedeutsamer Unternehmen, ANKER II kon-
zentrierte sich auf die Nachsorge bereits
privatisierter Unternehmen und ANKER III ar-
beitet in drei Richtungen: (1) Forderpolitik und
Konsolidierung, (2) Industrie-, Branchen-,
Standortpolitik, (3) Beschiftigungs- und
Arbeitsmarktpolitik; aktuell sind u.a. Projekte
wie Aufbau eines Frithwarnsystems, Standort-
arbeitskreise und Branchendialoge in der Um-
setzung.

(12)

Mit dem Instrument der Beteiligungsgesell-
schaft besteht eine Verbindung zwischen anla-
gebereitem Investor und eigenkapitalsuchenden
Unternehmen. Sie stellen ,intelligentes Eigen-
kapital“ zur Verfiigung. Intelligent deshalb,
weil die Beteiligungsgesellschaften nicht nur
Finanzmittel in das Unternehmen flieBen lassen
konnen, sondern sie kénnen auch eine unter-
nehmerische Begleitung bzw. Management-
unterstiitzung  leisten. Uber landeseigene
Beteiligungsgesellschaften kann das Land Min-
derheitsbeteiligungen eingehen. Damit gewinnt
die Landesregierung direkt Einftuf} auf die Ent-
wicklung eines industriepolitisch bedeutsamen
Unternehmens, gleichzeitig konnen aber die
Skonomischen Risiken fiir das Land in Grenzen
gehalten werden.
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