INTERVIEW - Stefan Gros

,,» ] raditionsunternehmen fehlt
der Mut zur Veranderung.*

Interview: Christina Grief3er-Wind

Als Group CFO und Restructuring Officer ad interim hilft Stefan Gros
Unternehmen dabei, sich zu transformieren, Geschdftsmodelle neu auszurichten
und Prozesse zu verdndern. Warum thm gerade Familienunternehmen Sorge
bereiten, die neue Generation vor allem Mut braucht und KI unverzichtbar ist,
erzdhlt er CASH 1m Interview.

CASH: In Osterreich sind mehr als die
Hiilfte der Unternehmen — exklusive
EPU — als Familienunternehmen dekla-
riert und gehdren damit zu den wichtigs-
ten Wirtschaftsmotoren des Landes.
Sehen Sie das als Fluch oder Segen, dass
n einem kleinen Land so viele Familien-
unternehmen tdng sind — gerade auch im
Hinblick auf die vorherrschende Rezessi-

on? Auch der Handel ist
Stefan Gros: Familienunternehmen lShn;‘ niccl;lt fremd:
sind klar das Riickgrat der Osterrei- tefan Gros war zu-

. . . letzt interimistischer
chischen Wirtschaft. Deshalb ist es CFO bei MPreis.

auch so wichtig, sie in ihrem Erfolg zu
unterstitzen. Ihr Vorteil ist, dass sie
flexibler und schneller reagieren so-
wie Entscheidungen treffen konnen
als Konzerne. Allerdings fehlt ihnen
oft aus Traditionsverpflichtungen
oder durch familidre Verflechtungen
der Mut, konsequente Entscheidun-
gen zu treffen und neue Wege zu
gehen. Dazu kommt, dass ihnen nicht
immer die nétigen Investitionsmittel
zur Verfigung stehen, um die Wett-
bewerbsfihigkeit sicherzustellen.

Viele erfolgreiche Familienunternehmen
werden von externen Manager:innen
gefiihrt. Sehen Sie hier einen grofSen
Unterschied oder gar einen Vorteil zu
rein familiengefiihrten Unternehmen?
Das ist ein wichtiger Unterschied.
Externe Berater im Management
oder ein starker Beirat, der auch mit
externen Experten besetzt ist, bringen
den nétigen Blick von auflen mit. Ich
halte einen Mix aus Familie und
Fremdmanagern fiir sinnvoll.

Wie oft sollten denn externe Fiihrungs-
krdfte getauscht werden? In Konzernen
gult hdufig die Regel, nach maximal fiinf
Fahren zu wechseln, in anderen Unter-
nehmen stehen Manager:innen 20 Jahre
oder mehr an der Spitze?
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Um einer Betriebsblindheit entgegen-
zuwirken, sollte frischer Wind von
auflen sichergestellt sein. Wenn je-
mand nach 20 Jahren im Unterneh-
men in die Geschiftsfithrung ge-
hoben wird, kann das natiirlich auch
einen neuen Blickwinkel bedeuten.
Ob man den aber nach vielen Jahren
an der Spitze noch hat, ist fraglich.

Sind diese blinden Flecken die grifSte
Herausforderung, mit denen Familien-
unternehmen zu kdmpfen haben?
Grofie Themen sind auch die Fi-
nanzierung und die Kapitalmarkt-
fahigkeit. Es fehlt oft schlicht und
einfach an Know-how. Finanzierung
wird aber zunehmend ein Wettbe-
werbsfaktor. Wer Kapitalmarkte nicht
versteht, verliert. Fiir zukunftsfihige
Geschiftsmodelle gibt es meistens
genug Kapital, wenn auch nicht im-
mer bei Banken — auch Private Equi-
ty, Family Offices oder alternative
Finanzierungsinstrumente sind ent-
scheidend. Kapital fliet dorthin, wo
Glaubwiirdigkeit und Zukunftsfahig-
keit sichtbar sind.

ssIch halte einen Mix aus
Familie und
Fremdmanagern fiir
sinnvoll.

Familienunternehmen wird oft in den
Mund gelegt, dass sie nicht nach Quar-
talen, sondern in Generationen denken.
Deshalb wdren sie auch krisenresistenter.
Wiirden Sie das so unterschreitben?

Es ist ja ganz nett, in Generationen zu
denken. Aber wenn man sich die
Wettbewerbs- und Marktdynamik vor
Augen fithrt, muss man innovativ
sein, investieren, den Return on In-
vest im Auge behalten und entschei-
den, ob man so weitermachen kann
oder alte Zopfe abschneiden muss.

Sie haben in einem Interview gesagt:

»» Weiter so ist keine Losung. “ Wie
schwer fallt es Unternehmen zu erken-
nen, dass es so nicht mehr geht und etwas
verdndert werden muss?

In der Regel ist das kein Erkenntnis-
problem, sondern ein Umsetzungs-
problem. Vielen Traditions-
unternehmen fehlt der Mut zur Ver-
dnderung. Sie wollen niemandem auf
die Fufle treten oder glauben, dass
zum Beispiel das Abstoflen eines

Geschiftsbereichs einer Niederlage
gleichkommt. Dabei ist der Verkauf
von Bereichen, die tiber Jahre nur
Ressourcen und Kapital binden und
schongerechnet werden, genauso
wichtig wie der Zukauf von neuen
Aktivititen. Es gibt nicht umsonst
den Spruch: ,,Es muss sich alles dn-
dern, dass es so bleibt, wie es ist.
Verénderte Rahmenbedingungen
sind nicht unbedingt eine Bedrohung,
sie konnen auch eine Chance sein.

sFinanzierung wird aber
zunehmend ein
Wettbewerbsfaktor. Wer
Kapitalmairkte nicht
versteht, verliert.

Das heif3t, etn Unternehmen muss sich
standig verandern und nicht erst, wenn
alles 1im Argen liegt? Oder anders gefragt:
Wann ist der richtige Zeitpunkt, um tiber
eine Restrukturierung nachzudenken?
Die Zeit ist schnelllebig und der
Wettbewerbs- und Kostendruck auf-
grund von technologischen Entwick-
lungen grof3. Deshalb muss man
grundsitzlich sein Geschaftsmodell
permanent hinterfragen und tiber-
legen, wo man wie optimieren kann.
Wenn man einmal in eine Krise
schlittert — sei es eine strategische,
eine Ertrags- oder Liquiditdtskrise —,
kommt man zusétzlich unter Zeit-
druck und hat nicht mehr die Mog-
lichkeit, ohne allzu harte Einschnitte
gegenzusteuern.

Wo hort Restrukturierung auf und wann
fangt Sanierung an?

Restrukturierung ist eine Verdnde-
rung ohne Liquidititskrise. Wird die
Liquiditét ein Thema, kommt man in
die Sanierung und damit schon in
den insolvenznahen Bereich. Deshalb
gilt: Restrukturierung darf nicht erst
beginnen, wenn die Liquiditat kri-
tisch wird. Sie ist heute ein Standard-
tool, das zum téglichen Management-
Handwerkszeug gehort und laufend
angewandt werden muss.

Welche Rolle spielt die ndchste
Generation bei einer Restrukturierung?
Kommt jeder Generationenwechsel schon
einer Restrukturierung gleich?

Jeder Generationenwechsel ist zu-
mindest eine Transformations-
situation oder ein unternehmens-

Stefan Gros - INTERVIEW

kritischer Umbruch. Ein Unterneh-
men muss sich praktisch in jeder
Generation neu erfinden. Das ist
keine leichte Aufgabe. Die neue Ge-
neration muss Ideen und Erfahrung
mitbringen und gleichzeitig mit der
Belegschaft und der Familie umgehen
konnen. Das braucht wiederum viel
Mut, Durchsetzungsvermogen, Em-
pathie, Konsequenz, aber auch fami-
lidren Riickhalt. Wenn das fehlt, stellt
sich die Frage, ob die Personen die
richtigen sind oder ob man sich nicht
doch einen externen und unabhéingi-
gen Manager zur Unterstiitzung holt.
Die kénnen bei Handlungsbedarf
auch wieder ausgewechselt werden,
sollte es mit ihnen nicht funktionie-
ren. Bei einem Familienmitglied ist
das schwieriger. Entsprechend ist es
eine beachtliche Leistung, wenn sich
ein Unternehmen bereits in der vier-
ten Generation befindet. Laut einer
Studie der Harvard Business School
schaffen es nur zwolf Prozent der
Familienunternehmen in die dritte
Generation.

Wenn es einem Unternehmen wirtschaft-
lich schlecht geht, wird gerne bet den
Mitarberter:innen der Rotstift angesetzt.
Ist das ein richtiger Ansatz?

Wenn, dann muss die Treppe immer
von oben gekehrt werden. Grund-
sdtzlich muss man sich aber die jewei-
lige Situation, das System und die
Kostenstruktur genau anschauen.
Mitarbeiter kénnen ein grofier Kos-
tenfaktor sein und Einsparungspoten-
zial bieten. Hier gilt, frithzeitig und
schnell zu agieren und wenn notig
einmalig etwas tiefer zu schneiden,
um andere Jobs zu sichern, als durch
zaghaftes Handeln die Gesamtheit zu
riskieren und durch eine Salami-
technik das Vertrauen der Mitarbeiter
in das Unternehmen und die Fiih-
rung zu gefihrden. Andererseits muss
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eine gute Fihrung auch erkennen,
wann es wichtig ist, Leute einzustel-
len und in Mitarbeiter zu investieren.
Gerade in den Bereichen KI und
Digitalisierung braucht es gute junge
Leute, um zu wachsen und wettbe-
werbsfihig zu bleiben.

Warum sind KI und Digitalisierung so
wichtig? Die Skepsis gegeniiber dem
Emnsatz von Kl ist noch immer grof3.
Mir bereitet grofie Sorge, dass gerade
Familienunternehmen aus falschem
Traditionsbewusstsein dieses Thema
komplett verschlafen oder meinen,
dass man noch abwarten konne. Aber
jedes Unternehmen muss jetzt KI-
ready sein, um zukunftsfihig zu sein.
Dabei stellen sich zwei Fragen: Hat
das Geschéftsmodell in Anbetracht
der dynamischen Entwicklung der KI
noch Zukunft? Und wie und in wel-
chem Umfang kann ich KI nutzen,
um Prozesse zu verschlanken und
besser zu machen? Durch KI wird das
Leben nicht anders, aber es ist ein
Tool, Giberfliissige Arbeiten zu elimi-
nieren — gerade auch, wenn von
Fachkriftemangel und hohen
Personalkosten gesprochen wird. KI
steigert die Effizienz um den Faktor
drei bis funf, entlastet Mitarbeiter
und wird zunehmend auch von Ban-
ken und Investoren als Kriterium
abgefragt. KI kann also genauso fiir
einen Wettbewerbsvorteil genutzt
werden wie gute Fach- und Fiih-
rungskrifte.

,» Es ist eine beachtliche
Leistung, wenn sich ein
Unternehmen bereits in
der vierten Generation
befindet.

Sprechen wir kurz konkret iiber Ihre
Arbeit: Sie helfen Unternehmen, als
interimistischer CFO oder Transformati-
on Officer spezifische Herausforderungen
zu losen. Wie lange sind Sie 1m Schnitt
in dieser Position im Unternehmen und
1st es in der Regel wieder zukunftsfit
aufgestellt, wenn Sie es verlassen?

Ich bleibe in der Regel so lange, bis
die Herausforderung geldst ist oder
bis ein gewisser Milestone erreicht
wurde. Im Durchschnitt sind das
zwei Jahre. In einigen Fillen begleite
ich das Unternehmen beispielsweise
im Rahmen von Beiratsmandaten
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noch weiter, um die Kontinuitit
sicherzustellen.

Und was genau sind Ihre Agenden,
konnen Site uns das beschreiben?
Wichtig ist, dass ich kein Berater bin,
der Konzepte schreibt. Ich gehe ins
Unternehmen, ibernehme Verant-
wortung, fiihre Unternehmen von A
nach B, lenke sie in geordnete Bah-
nen, stelle die Finanzierung sicher
und baue Talente auf, die dann mei-
ne Aufgaben tibernehmen kénnen.
Restrukturierung und Transformati-
on darf nicht ,,on top“ von bestehen-

den Fahrungskriften erledigt werden.

Ein Transformation Officer ist sinn-
voll, um als ,,Co-Pilot“ Prozesse zu
steuern, Umsetzung zu sichern und
Widerstidnde zu tiberwinden. Und, ja,
manchmal ist er derjenige, der unbe-
queme Wahrheiten ausspricht und
unbeliebte Entscheidungen trifft.

Kann man jedes Unternehmen retten
oder sind Sie auch schon fiir Unterneh-
men tdng gewesen, bet denen der Zug
bereits abgefahren ist?

Leider ist das wie beim Arzt: Nicht

jeder Patient auf der Intensivstation
uberlebt und nicht jeder wird nach
einer Operation wieder gesund. Ich
habe auch schon Unternehmen durch
Insolvenz in Eigenverwaltung gefiihrt
und so dafiir gesorgt, dass sie eine
Zukunft haben. Eine Insolvenz ist fiir
den Eigentiimer natiirlich unange-
nehm, aber wenn man neue Investo-
ren findet oder Teile verkaufen kann,
muss das nicht zwingend den Arbeits-
verlust fiir die Mitarbeiter bedeuten.

Wie viel Zeit hat man Ihrer Meinung
nach, um ein Unternehmen wieder auf
Kurs zu bringen?

Das kann man pauschal nicht sagen,
aber ich gehe nach einer gewissen
Systematik vor. Das ist so eine Art
Topliste, die abgearbeitet wird. Von
den Ergebnissen der einzelnen Priif-
schritte hiangt die Zeit ab. Prinzipiell
gilt: Je frither man gerufen wird, um-
so mehr Zeit hat man. Und je besser
das Unternehmen das Restrukturie-
rungsmanagement annimmt, umso
schneller geht es.

Herr Gros, vielen Dank fiir Ihre Zeit. -



