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Dr. Urs Leupin

Ab wann wird die Umsetzung
eines Business-Plans
erfolgsversprechend?

Operationelles UMSETZEN von strategischem WOLLEN in Erfolgswerte setzt erfolgspoten-
ziales KONNEN voraus, und nicht umgekehrt! Und: mit der nachgewiesenen Erfolgswahr-
scheinlichkeit dieser Umsetzung wird der Businessplan als erfolgsorientierte Verhaltensvor-

gabe erst glaubwirdig!

Seit geraumer Zeit, spétestens aber seit
dem «SWISS»-Neustart, ist der Begriff des
«Business-Plans» in aller Munde. Dabei
werden die unterschiedlichsten Arten in-
haltlicher Aussagen und Formen ihrer
Darstellung zitiert. Als aussageentschei-
dende Frage aber steht immer im Raum:
Beantwortet der Business-Plan (auf-
grund der Analysen- und Diagnosen-Er-
kenntnisse) liickenlos und nachweishar
die zukunftsorientierten Fragen zur
Existenzsicherung und Erfolgssteige-
rung eines Unternehmens! Was kann und
soll das Unternehmen womit, wie und
wann erreichen, unter gleichzeitiger Dar-
stellung der Chancen und Risiken der in
der mittelfristigen Finanzplanung darge-
legten Wertgrdssen und Erfolgszahlen.
Unterstiitzt wird die Aussagekraft des Bu-
siness Plans in der abschliessenden Beur-
teilung der Erfolgswahrscheinlichkeit sei-
ner praktischen Umsetzung!

Jede strategische (qualitative) Ziel-
setzung eines Unternehmens beinhaltet
ein Zweifaches: zundchst das WAS, das
«WOLLEN», im Festlegen der zu errei-
chenden strategischen Schliisselfaktoren
(wie Wettbewerbsvorteile, Marktstellun-
gen, Produkte- und Dienstleistungsqua-
litdt etc.); sie beinhaltet anschliessend das
WOMIT, das «KONNEN», im Festhalten der
Erfolgspotenziale, d.h. der produkt- und
marktspezifischen Voraussetzungen von
Ressourcen (wie das Know-how, die Sys-
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teme, die Logistik, Finanzen u.a.m.). Die
ergdnzende operationelle (quantitative
Zielsetzung beinhaltet das WIE, das «UM-
SETZEN» der Erfolgsziele in konkrete
Erfolgsgrossen (Umsatz/Ertrag/Gewinn).
Diese drei Unternehmens-Eckpfeiler bil-
den auch die Basis eines Businessplans
wenn es darum geht, den Erfolg einer stra-
tegischen Neuausrichtung oder Adaption
nachzuweisen. Sie bedeutet einen Neu-
start, aber eben nichtvon irgendwoher im
Blind- oder Sichtflug nach irgendwohin,
sondern «im Instrumentenflug» gefinrt,
gezieltund erfolgsorientiert aus einer be-
reinigten Ausgangslage heraus in den
Turnaround bzw. in die Erfolgssteige-
rung.

-~

Urs Leupin
Dr. iur., Basel
(bis 1999 Direktor der Abteilung
Recovery Management der UBS in Basel)

Jedes strategische Wollen setzt das ent-
sprechend vorhandene erfolgspotenziale
Konnen voraussetzt (was zu oft tibersehen
wird); umgekehrt dienen die Erfolgspo-
tenziale als Richtgrésse und Jalon sowohl
zur addquaten Strategiewahl einerseits als
auch zur operationellen Umsetzungseffi-
zienz anderseits (was leider noch mehr
Ubersehen wird)! Aus diesem wechselsei-
tigen und sich bedingenden Mecano kon-
nen zwei Erkenntnisse gewonnen werden:

Aus dem durch das Erfolgspotenzial
sich ergebenden Ergebniskorridor
wird bereits ersichtlich, erstens: ob
sich das Unternehmen aufgrund sei-
nes (evtl. isolierten) Strategieprofils
von vornherein auf der Gewinner-
oder Verliererseite befindet, und zwei-
tens: ob sich das Unternehmen der
«Reizschwelle zur kritischen Unter-
nehmensgrosse» erst nahert oder
diese bereits tberschreitet: ndmlich
dann, wenn Einbriiche in die Wert-
grossen mit eigenem Erfolgspoten-
zial nicht mehr bewaltigt werden
konnten!

Die Praxis hat bei der Erstellung des Bu-
siness-Plans ein Vorgehen in vier
Schritten entwickelt. Aufgrund der Er-
mittlung der vorhandenen/reaktivierba-
ren Erfolgspotenziale (1), kénnen die im
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«Erfolgskorridor» liegenden strategi-
schen Zielsetzungen (2) und die opera-
tionellen Umsetzungsdifferenzen der Zie-
le in Wertgrdssen festgelegt werden und
vorgegeben in der Finanzplanung (3), be-
urteilt in einer Erfolgswahrscheinlich-
keits-Diagnose (4).

ERSTER SCHRITT:

Ermitteln der Unternehmens-
Erfolgspotenziale, als Richtgrosse
sowohl fiir die strategische
Neuausrichtung als auch fur die
operationelle Umsetzungs-Effizienz
in Wertgrossen

Die Hauptgriinde flir eine strategische
Neuausrichtung liegen entweder im Neu-
beginn nach abgeschlossenen Restruktu-
rierungen/Sanierungen oder, schon vor-
gangig, in branchenbedingten moglichen
Krisenursachen. Es sind dies Unterneh-
men mit chronischen wirtschaftlichen
Schwierigkeiten mit stagnierenden/riick-
ldufigen Umsdtzen, mit ricklaufigen
Deckungsbeitrégen und Verlusten. Diese
Unternehmen bewegen sich in stagnie-
renden oder schrumpfenden Mérkten
und/oder mit kaum differenzierten Pro-
dukten, und/oder mit Dienstleistungen
mit geringen Innovationsmaglichkeiten,
mit schwacher Stellung auf dem bedienten
Markt, aber alles unter Einsatz einer ka-
pitalintensiven Technologie! Solche Unter-
nehmen sind infolge hoher Kapitalbin-
dung bei stagnierenden Markten zu flexi-
blen Reaktionen kaum in der Lage. Eine
wegen umfangreichen Fixkosten nur tiber
grosse Mengen erreichbare Gewinn-
schwelle erfordert an sich eine volle Ka-
pazitatsauslastung, die aber infolge Un-
vermdgen und/oder Unmdglichkeiten zur
notwendigen  Produktedifferenzierung
und/oder Marktsegmentierung nur mog-
lich wird Gber den Verdréngungswettbe-
werb mit Preisen unter den Vollkosten,
und das kann’s wohl nicht sein!

Das unternehmerische Erfolgspoten-
zial, d.h. das «erfolgspotenziale Konnen»
eines Unternehmens bildet die Richtgros-
se fur seine Mdglichkeiten zur Erzielung
von Erfolg; es steckt den Zielraum ab fiir
das betriebswirtschaftlich eigentlich
Machbare und umreisst auch die «kriti-

sche Unternehmensgrdsse»! Ermittelt
werden vorhandene und revitalisierbare
Potenziale durch die Unternehmensanaly-
se einerseits und die Erfolgspotenzial-
Diagnose (inkl. Branche, Markt, Konkur-
renz) anderseits.

Erfolgspotenzial beinhaltet mittel- bis
langfristige Werte, deren Vorhanden-
sein die Erfolgswahrscheinlichkeit zur
Erreichung sowohl der strategischen
Schlisselfaktoren (Marktattraktivitét
und Wettbewerbsvorteile) als auch tat-
sachlicher Erfolgsziele wie Umsatz,
Gewinn und Rentabilitat vergrossert
und somitauch Chancen wahrnehmen
und Risiken begegnen kann. —Gleich-
zeitig kann mit der Erfolgspotenzial-
Diagnose die Erfolgswahrscheinlich-
keit der Gewinn- und Wachstumsper-
spektiven beurteilt werden.

Das Erfolgspotenzial, mit welchem das
Unternehmen das Riistzeug hat fir den
Erfolg am Markt, umfasst alle produkt-
und marktbezogenen Voraussetzungen
im Gberlieferten Begriff und Sinn von
Ressourcen wie das Know-how, software-
orientierte Systeme in in-through und
out-put, in F+E, in der Logistik und den Fi-
nanzmitteln. Indizien fir (noch) vor-
handenes Erfolgspotenzial kénnen sein:
eine noch relativ dominierende Wett-
bewerbsposition sowie eine noch relativ
fihrende Produktequalitdt, als strate-
gische Schllisselfaktoren; noch umfang-
reiche Auftragshestdnde mit noch weit-
reichendem Arbeitsvorrat und noch
festem Kundenstamm; noch gutes Image
durch bewéhrte Produkte und ein noch
anerkannt fihrender Technologiestatus im
Produkte- und Verfahrensbereich; noch
eingespielte Auftragsabwicklung und Ver-
triebsorganisation mit Servicenetz; noch
leistungsfahige F+E Abteilung sowie Rech-
te, Patente und Lizenzen, die noch nach-
haltige Wettbewerbsvorteile verschaffen!

ZWEITER SCHRITT:

Ermitteln und Festlegen des
strategischen Wollens, d.h.

der Strategiewahl und der strate-
gischen Stossrichtung, aufgrund
der Erfolgspotenziale.
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Eine Strategie ist ein Plan des eigenen
Vorgehens, der dazu dient, ein Ziel zu
erreichen. In diesen Plan werden die-
jenigen Faktoren, die in die eigene Aktion
hineinspielen kdénnten, von vornherein
einkalkuliert. Daraus erhellt, dass eine
Strategie nichts Endgiltiges ist, dass sie,
im Unterschied zu Operationen, ausge-
richtet ist nicht auf kurzfristige Ziel-
erreichungen, sondern auf das Erreichen
optimaler Zielpositionen, den «strate-
gischen Schlusselfaktoren»! Die Strate-
gie gibt somit an, in welchen Bereichen
und aus welchen Grinden das Unter-
nehmen tétig sein und sich auszeichnen
will.

Das «strategische Wollen» legt die
branchenbedingten Schlusselfaktoren
fest; deshalb wird auch das strategische
Profil eines Unternehmens bestimmt
durch die drei Schliisselfaktoren
«Marktanteil» (Marktposition/Wettbe-
werbsvorteile), «Produktequalitat» und
Kapitalbindungsintensitat (Struktur
der im Unternehmen gebundenen
Ressourcen). Das strategische Profil ent-
scheidet Uber den Erfolg am Markt! Auf-
grund der konkret vorhandenen Erfolgs-
potenzialen geht es jetzt darum, die ada-
quate Strategiewahl zu treffen und die
kinftige strategische Stossrichtung zu
bestimmen. Das vorhandene Potenzial
wird die Antworten liefern zu den Kern-
fragen wie: Wiedererlangung/Behaup-
tung/Ausweitung von Marktanteilen (Po-
sitionierung als Marktfiihrer, in Nischen,
in Segmentierungen, mit Wetthewerbs-
vorteilen gegentiber der Konkurrenz) in
der Uberlegenheitserlangung im Pro-
duktebereich in Preis/Kosten/Qualitat/
Beratung/Wartung/Service u.a.m. Als
Stossrichtungen kdnnen sich ergeben: in
bereits bedienten Mérkten Ausweiten/
Halten/Sich zurlckziehen, und in noch
nicht bedienten Mé&rkten Diversifizie-
ren/Ausweichen; auf die Tétigkeitsberei-
che bezogen: eine offensive Markt-
behauptung zur Marktfiihrer-Strategie
oder ein offensiver Marktwechsel zur
Diversifikations-Strategie, oder eine
defensive Marktbehauptung, zur Konso-
lidierungs-Strategie oder ein defensiver
Martkwechsel zur Aufgabe-Strategie.
Kombinationen sind denkbar.
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Eine Strategiewahl (ein Wollen), die
sich nicht auf vorhandene Erfolgspo-
tentiale absttzt (das Kénnen), ist eo
ipso zum Scheitern verurteilt!

DRITTER SCHRITT:

Ermitteln und Festlegen des opera-
tionellen Umsetzens der strate-
gischen Zielsetzungen in Erfolgs-
werte (Umsatz/Ertrag/Gewinn),
wiederum aufgrund der Erfolgs-
potenziale und festgehalten in der
Finanzplanung!

Die operationelle Umsetzung der strategi-
schen Zielsetzungen in Erfolgswerte steht
und fallt mit den notwendigen Effizienz-
faktoren im dispositiven Geschick des
professionellen Managements sowie in
den Strukturen (Flhrungs-, Organisa-
tions- und Rechtsstruktur). Notwendig ist
das flihrungsmassige Vorhandensein der
Kapazitat zum Erkennen, Beurteilen, Posi-
tionieren, Auffangen und Korrigieren von
Risiken, Schwachstellen und Reibungs-
verlusten sowie zum Erkennen, Beurtei-
len, Positionieren und Wahrnehmen von
Chancen. Zur Erlangung der notwendigen
Schlagkraft und eines notwendigen Dis-
positionsfreiraumes des Managements
missen auch die entsprechenden gunsti-
gen Voraussetzungen geschaffen werden.
In ihnen kdnnen sich Innovation und Er-
folgssteigerung entwickeln; in ihnen kén-
nen sie aber auch, meist unbemerkt, ver-
oden.

Ein Umsetzen der Strategieziele (das
Wollen) in Erfolgswerte, das sich nicht
ebenfalls auf vorhandene Erfolgspo-
tenziale abstUtzt (das Kénnen), ist eo
ipso ebenfalls zum Scheitern verur-
teilt!

1) Zur Umsetzungseffizienz in den
drei Strukturen

Die Adaption der inhaltlichen Substanz
der drei Strukturen Fihrung, Organisa-
tion und Recht, in sinnvoller Abstimmung
zu den durch die strategische Neuaus-
richtung herauskristallisierten Erforder-

40

Urs Leupin - Ab wann wird die Umsetzung eines Business-Plans erfolgsversprechend?

nissen, wird zum Mitgaranten eines effi-
zienten Umsetzungspotenzials.

e Fihrungsstruktur:

ihre Festlegung in Adaption an die strategi-
sche Neuausrichtung hat die beiden, die
Fuhrungseffizienz steigernden Elemente,
mitzuberiicksichtigen, ndmlich die typi-
schen Merkmale der Flhrungsentschei-
dungen wie Selbstdndigkeit und Ver-
antwortung fiir die richtungsweisenden
Grundsatzentscheide, die fiir Bestand und
Erfolg des Unternehmens von tragender
Bedeutung sind; dann auch die unterneh-
merische Fihrungsstruktur in der Vorgabe
von Zielen, der Grundsétze der Unterneh-
menspolitik, der Koordination der unter-
nehmerischen Teilbereiche sowie die Inte-
ressenvertretung und die Représentation.

e QOrganisationsstruktur (Aufbau-
organisation):

Diese Organisation zielt auf eine klare
Gliederung und Abgrenzung der betrieb-
lichen Teilaufgaben, auf eine planméssige
Festlegung der Aufgabenverteilung und ei-
ne bestimmte Ordnung der Beziehungs-
zusammenhéange zwischen den Aufgaben-
tragern, deren Zustandigkeit und Ver-
antwortung hin. Die im Zuge der
strategischen Neuausrichtung vorgesehe-
nen personellen Neu-/Umbesetzungen,
teils nach neuen Anforderungsprofilen,
sind eher selten in die bestehende Orga-
nisationsstruktur telle quelle integrierbar;
vielmehr muss umgekehrt die Struktur
den Besonderheiten der neuen Manage-
mentanforderungen angepasst werden.
Der lapidaren Feststellung, dass Unter-
nehmenskrisen i.d.R. Managementkrisen
darstellen, und/oder ihre Ursache zur
Hauptsache im Missmanagement veran-
kert haben, kann in einer unternehmens-
strategiebezogenen und erfolgspotenzial-
abdeckenden Organisationsstruktur mit
Erfolg begegnet werden. Dabei kdnnen
die Strukturen gegliedert werden: nach
funktionalen und/oder nach objektbezo-
genen Kriterien, und kdnnen gebildet wer-
den nach externen und/oder internen
Merkmalen.

e Rechtsstruktur:
ein auf die strategische Neuausrichtung be-

zogener «gesellschaftsrechtlicher Struk-
turwechsel» sollte nie ohne vorgéngige
Realisierbarkeitspriifung durch Kapital-
markt-, Gesellschaftsrechts- und Fiskal-
spezialisten vollzogen werden. Oft ver-
wendete Hinweise «...wird vorgesehen»
oder «...ist noch in Abklarung» sind un-
tauglich und irreftihrend. Sollte aus Zeit-
grinden und/oder aus noch offenen
Fragen in angelaufenen Partner- oder Alli-
anzverhandlungen eine aussagekraftige
Présentation (noch) nicht méglich sein, so
empfiehlt sich eine Aufschiebung der
Rechtsstruktur-Anderung solange, bis zu
ihrer Realisierung alle Rahmen- und Rand-
bedingungen abgeklart und erfillt sind.

2) Zur mittelfristigen Finanzplanung

Durch die mittelfristige Finanzplanung
wird der quantifizierbare Nachweis er-
bracht, dass das Unternehmen, meist
auch nach erfolgten betriebswirtschaft-
lichen restrukturierenden und flurberei-
nigenden Massnahmen, immer aber auf-
grund der festgelegten strategischen Neu-
ausrichtung mit erfolgversprechender
Zielsetzung, Stossrichtung und erfolgspo-
tenzialfdhiger Umsetzung, die Vorausset-
zungen flr den Neustart in den Turna-
round geschafft hat.

Mit der Finanzplanung wird der rech-
nerische Nachweis auch der Erfolgs-
wahrscheinlichkeit des neu ausgerich-
teten Unternehmens geliefert, voraus-
gesetzt, die der Planung zugrunde
gelegten Annahmen lehnen sich an die-
jenigen bei den drei Basiselemente des
Wollens, Kénnens und Umsetzens an!

Die mittelfristige Finanzplanung, be-

ginnend mit der adaptierten «Erdffnungs-

bilanz» sowie den einzelnen Jahresbud-
gets und fortfahrend mit der Planung von
weiteren zwei Jahren.

— basiert auf der strategischen Neuaus-
richtung, insbesondere auf den ange-
nommenen Umsetzungen der strategi-
schen Ziele in Erfolgswerte,

— umfasst die Ermittlung, Quantifizie-
rung, Darstellung und Kommentie-
rung, der mutmasslichen Entwicklung
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von Bilanz und Erfolgsrechnung mit
aussagefdhiger Kapitalflussrechnung,
und

— beinhaltet, nebst den zugrunde geleg-
ten Planungsannahmen die Elemente
Produktions-/Absatz- und Personal-
planung, die Plan-Spartenrechnung
und die Investitionsplanung, die Plan-
Erfolgsrechnung und die Plan-Bilanz
sowie die Kapitalfluss-Rechnung und
die Liquiditatsplanung, abschliessend
mit Hinweisen auf Adaption in der
Finanzflihrung, im Rechnungswesen
und im Controlling.

Die Finanzplanung ist das Produkt
zahlreicher sich gegenseitig bedingen-
der und beeinflussender permanenter
Interkationen und 16st durch einen
ebenso permanenten Aufdatierungs-
Handlungsbedarf aus!

Dieser Aufdatierungs-Handlungshedarf
wird abgedeckt durch permanentes adap-
tierendes Financial-Engineering mittels
korrigierenden Prognosen und gestalten-
den Einflussnahmen und Anpassungen.

VIERTER (Erganzungs-) SCHRITT:
Der «Selbst-Check» des Business-
Plans durch ein Due Diligence-
Verfahren»

Es beginnt sich in der Praxis zu bewéhren,
dieses Verfahren nicht erst in Partneran-
ndherungs- oder Ubernahmeprojekten
anzuwenden. Bei einer strategischen Neu-
ausrichtung sind alle Beteiligten daran
interessiert, die Erfolgswahrscheinlich-
keit untermauert zu wissen. Es werden
vor allem allenfalls noch vorhandene Alt-
lasten, «Leichen im Keller», «begrabene
Hunde», «Zeitbombenx» und/oder irrtim-
liche Erkenntnisgewinne und Konse-
quenzziehungen, Extrapolationen, getrof-

fene Planungsmassnahmen und/oder
nicht kausalad&quate Schlussfolgerungen
offen gelegt und ihre Méngelbehebung in
die Wege geleitet. Ein auf diese Weise ge-
checktes (und oftmals noch adaptiertes)
«Endprodukt» verstarkt die planerische
Aussagekraft und schafft eine optimale
Basis von Transparenz und Vertrauen
direkt oder indirekt interessierten Dritten
gegentber! Inhaltlich umfasst der
Selbstcheck, durchgefiihrt z.Bsp. durch
ein auszuscheidendes Team (Unterneh-
mensintern/Revisionsstelle/gemischt)
mindestens einen qualitativen Basis- und
einen quantitativen Detailcheck:

— im qualitativen Basischeck, im Be-
reich der strategischen Ziele, deren
Erreichung und operationelle Umset-
zung, sind alle Uberpriifungen vorzu-
nehmen, deren Ergebnisse zum Aus-
druck bringen miissen, dass die anvi-
sierten Wettbewerbsvorteile am Markt
durch die Produktequalitat erreichbar
und das anvisierte Umsetzen in Er-
folgswerte aufgrund des vorhandenen
Potenzials gewahrleistet sind und dass
das gewahlte strategische Dispositiv
die anvisierten Stérken aufweist. E ist
per Saldo eine strategische Bewertung
auf der Grundlage z.Bsp. der Portfo-
liokriterien aus der strategischen Neu-
ausrichtung mit den projekt-spezifi-
schen Kernpunkten sowie eine wirt-
schaftliche Bewertung der operativen
Kernpunkte auf der Grundlage z.Bsp.
des Marketingplanes.

Das erste Ergebnis des «Selbst-
checks» muss in der Aussage «als
qualitative Basisbewertung» darin en-
den, dass das Unternehmen imstande
ist, aufgrund seiner Erfolgspotenziale
die gesetzten strategischen Ziele errei-
chen zu wollen, erreichen und auch
umsetzen zu konnen!
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— im quantitativen Detailcheck, im
Bereich der Stérken und Schwachen,
Chancen und Risiken, sind alle Uber-
prifungen vorzunehmen, deren Er-
gebnisse zum Ausdruck bringen mis-
sen, dass das Unternehmen imstande
ist, auf die verborgenen «worst case
Scenarien» («where are the risks»)
zu reagieren und Negativa mit den ei-
genen Maglichkeiten aufzufangen, dass
potenzielle neue Einbriiche im opera-
tionellen Umsetzungs- und Finanzbe-
reich zwar stagnierende, nicht aber
existenzgefahrdende Anzeichen aufwei-
sen konnten. Auch Uber die in der Fi-
nanzplanung ausgewiesenen quantita-
tiven Erfolgswahrscheinlichkeiten und
Sensitivitdten wird sich der Selbstcheck
aussprechen missen, wie auch Uber
die Folgen der sich in die Finanz-
planung eingeschlichenen Wunschfak-
toren wie die Vernachldssigung der
Folgeinvestitionen, der Finanzierung
des Umlaufvermégens, der Uberschat-
zung von Synergien bzw. der Unter-
schétzung von Restrukturierungskos-
ten.

Das zweite Ergebnis des «Selbst-
check» muss in der Aussage «als
quantitative Detailbewertung» darin
enden, dass das Unternehmen imstan-
de ist, aufgrund seiner Erfolgspoten-
ziale, eine nachhaltige Erfolgsstei-
gerung, auch bei entsprechenden
Sensitivitéten erreichen zu wollen, er-

reichen und auch umsetzen zu kon-
n!
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FUNFTER SCHRITT:
Erstellen des Business-Plans als Dokument
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Als Disposition mit inhaltlichen Mindestessenzialien gedacht sei die nachstehende Darstellung zu verstehen, als mégliche Losung:

1. Einleitung:
Ergebniszusammenfassung vorweg, als «Darstellung
fir den eiligen Leser», «auf einen Blick»

Darstellung, worum es geht («de quoi il s'agit!»);

Ergebnisse der strategischen Neuausrichtung, mit Stra-
tegieziel und strategischer Stossrichtung sowie mit den
Umsetzungskapazitaten in Wertgrossen;

Ergebnisse der mittelfristigen Finanzplanung

Ergebnisse der «Due Diligence« in eigener Sache mit
dem Grad der Erfolgswahrscheinlichkeit

Evtl. bereits: Antrége an Finanzinstitute (evtl. Sanie-
rungs-/Finanzierungsbeitrage)

2. Ist-Zustand und Ausgangslage

Informationen tber Unternehmens-Daten

Ruckblick und Herleitung des Ist-Zustandes, spezifisch
bez(iglich die unternehmerische Existenzgefdhrdung

Darstellung der Situation im strategischen Bereich, im
Leistungs- und im Finanzbereich

Darstellung bisher eingeleiteter und noch geplanten
Massnahmen zur Stabilisierung, evtl. der Verein-
barungen mit den Finanzinstituten

3. Die strategische Neuausrichtung
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Darstellung der Ergebnisse der Unternehmensanalyse
sowie erganzender Analysen und Gutachten

Darstellung der Ergebnisse der Erfolgspotenzial-Dia-
gnose

Darstellung der ermittelten Zielstrategie und der strate-
gischen Stossrichtung, als Primar-Scenario

Darstellung von Alternativ-Scenarien mit Beurteilung

Zusammenfassung aller Elemente im Strategie-, Leis-
tungs- und Finanzbereich

Darstellung der Fiihrungs-/Organisations- und Rechts-
struktur

Evtl. Darstellung des Verfahrensstandes von Beteiligun-
gen moglicher Drittpartner (industriell/finanziell)

4. Die mittelfristige Finanzplanung

Darstellung der Planung zugrunde gelegten Annahmen

Darstellung der wertméssigen Quantifizierungen der in
Wertgrossen umgesetzten Ziele, auf drei Jahre

Darstellung der einzelnen Elemente wie Bilanzen Er-
folgsrechnung, Liquiditatsplanung u.a.m.

Darstellung der nachvollziehbaren belegten/begriinde-
ten quantifizierten Erfolgswahrscheinlichkeit

5. Formulierte belegte Antrége an Dritte

6. Beilagenverzeichnis
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