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J

edes einzelne GrolRprojekt ist maflgeblich fur den finanziellen (Sanierungs-)Erfolg
Typische Herausforderungen im Projektgeschdft

Langfristigkeit Klumpenrisiken

Lange Zeitfenster zwischen Hohe Abhangigkeit von
Projektbeauftragung und einzelnen GroRprojekten und

9 Projektrealisierung wenigen Kunden/Partnern e
Planungsgenauigkeit \ j Finanzierung

Planungsrisiken v. a. bei Hoher Bedarf an externen
hochindividuellen Projekten Finanzmitteln durch
Vorfinanzierungen und in Form

von Avalen/Birgschaften

/, Transparenz / Controlling

Rentabilitat und Fortschritt bei
laufenden Projekten fir Dritte
schwer quantifizierbar

Hohe Kapitalzuflisse/-abfllsse
zu definierten Zeitpunkten

\o

Projekterfolg bestimmt durch
Ausfuhrungsqualitat,
Kostenstruktur und
Abnahmezeitpunkt

4

O

Im Krisenfall sind nicht finalisierte Projekte schwer zu bewerten und haufig nur mit hohen
Abschlagen verwertbar
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Case Study: Liquiditatsengpass durch Kapitalbindung in GrolSprojekten

Praxisbeispiel: Ausgangslage LiquiditGtsengpass und Losungsansdtze

AUSGANGSLAGE

LOSUNGSANSATZE

Kosten bei
GroBprojekten
deutlich Gber
Plan - Plan-IST-
Abweichung
negativ

Rentabilitit

Liguiditatsengpass durch

hohe Kapitalbindung in

wenigen GroRprojekten
mit geringer
Profitabilitat

Langfristigkeit

Klumpenrisiken

v\ Verzbgerungen in

Wenige Projekte /v
der Abwicklung

binden das

meiste Kapital - von
Problemkonzen- GroRprojekten -
tration Kapitalbindung

horn & company

Kurzfr.
Maln.

g
@)
©
=
(%]
e]0)
(-
)
|-
0
£
B
o
o
Q
o
ﬁ
(q0)
~
e
(©]
©
=

Kurzfristige MaBnahmen zur Stitzung der Liquiditat
(Forderungsmanagement, VerdaufRRerung Assets, ...)

Einfihrung einer detaillierten Projektkalkulation sowie
Projektplanung als zentrale Absprungbasis

Verbesserung des Projektcontrollings, kontinuierliche
Projekt-Bewertung entlang der Kalkulation

Vorausschauende Liquiditats- und Aval-Planung zur
|dentifikation von Finanzierungsliicken
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R

entabilitat: Grolsprojekte mit deutlich negativer Plan-Ist-Abweichung im Ergebnis

Laufende Projekte: Marge auf Projektebene nach Gréfsenclustern Projey
tha:
_ _ _ €lspie;
e Grofprojekte - — - — - . Projektmarge in % vom Projektvolumen
: -0,8% | 2,2% 2,7% 1,2%
; A | A A A
i Plan-Marge :
| | 26,2%
| Update Hochrechnung Plan- X
i Marge (laufend) i 22,3%
I IST-Marge |
: (Projektfortschritt) ! 19,1%
! ! 14,9% 15,0%
: 9,8% :
>10 Mio. € 5-10 Mio. € 1-5 Mio. € <1 Mio. €
#3 Projekte #7 Projekte #23 Projekte #40 Projekte

B Plan-Marge (%) B FC-Marge (%) IST-Marge (%) A Abw. (Plan vs. FC)

GroRprojekte welche gering in der Anzahl sind, jedoch einen hohen Anteil am Gesamt-Projektvolumen
ausmachen, sind unterdurchschnittlich rentabel und unterschreiten die Planrentabilitat
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Langfristigkeit: Verzogerung eines Grolsprojekts fuhrt zu hoher Kapitalbindung |

Pr
e/

Kapitalbindung / Finanzierung GrofSprojekt

Projekt [GrolRprojekt]
Plan vs. IST - Projektdauer 2022 vs. 2025
Fertigstellungsgrad 93%
Projektvolumen 35.862 T€
Kostenbudget 26.304 T€
Projektmarge 9.558 T€/ 26,7%
Herstellungskosten (IST) 25.000 T€
Erhaltene Anzahlungen 21.000 T€
Bestand Unfertige Auftrage 4.000T€
Ausstehende Einbehalte 2.000 T€
Offene Forderungen 500 T€
Offene Verbindlichkeiten -500T€
Barunterlegungen (Aval) 350 T€
Gesamte Kapitalbindung 6.350T€

Die Abwicklung von GroRprojekten (hier am Beispiel des grollten Projektes) verzégert sich und bindet somit
nicht nur absolut mehr Kapital, sondern auch Uber einen langen Zeitraum
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K

lumpenrisiken: Wenige grolSe Projekte binden das meiste Kapital der Gruppe

Herleitung der Kapitalbindung (bilanziell & aufSerbilanziell)

Prn:
M
Kapitalbindung Plef
(48,1 m£)
Davon 43,7 m€ Davon 4,4 m€

Projektbezogene Kapitalbindung Nicht projektbezogene Kapitalbindung

= Projektbezogene Kapitalbindung resultiert aus den unfertige = Nicht projektbezogene Kapitalbindung resultiert i.W. aus
Auftrage, Forderungen, Verbindlichkeiten, Retention & weiterer Kapitalbindenden Bilanzpositionen, die keinen
Barunterlegungen (Avale) konkreten Projektbezug haben
= Resultiert i.W. aus den folgenden Projekten (75%): = Resultiert i.W. aus folgenden Bilanzpositionen:
= 8,6m<€ - [,Projekt 1“] = 5,7m€ - Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
= 5,1m€ - [,Projekt 2“] = 4,2m€ - Sonstige Vermogensgegenstande
= 4,6m£€ - [,Projekt 3“] = 2,9m€ - Geleistete Anzahlungen
= 4.3m£€ - [,Projekt 4“] = 1,5m€ - Sonstige Forderungen
= 2,7m€ - [,Projekt 5] = -6,4m£€ - Sonstige Verbindlichkeiten
= 2,6m£€ - [,Projekt 6“] = -2,0mE - IC-Projektverbindlichkeiten (Produktion)
= 2,6m€ - [,Projekt 7]
= 2,3m€ - [,Projekt 8“]

Klumpenrisiko im Projektgeschaft durch hohe Kapitalbindung, die im Wesentlichen aus einigen wenigen
(GroR-)Projekten resultiert
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N

ur ein detailliertes und kontinuierliches Projekt-Assessment sichert den Erfolg
Erfolgskritische Themen bei der Planung und Abwicklung von GrofSprojekten

Detaillierte
Kalkulation und
Projektplanung als
zentrale Absprungbasis

Kontinuierliche
Projekt-Bewertung und
prazises Controlling
entlang der Kalkulation

Liquiditatsplanung

Vorausschauende
Avalplanung
zur |dentifikation von
Finanzierungslicken

horn & company

Liquiditats- und Aval-Planung

Erstellung einer detaillierten Kapazitatsplanung, Abgleich mit verfligbaren Ressourcen (intern/extern)
Beriicksichtigung von Preisdnderungsrisiken flr Material, Frachten, Devisen bei Vertragsgestaltung
Erstellung einer Working Capital-Projektion aus operativer Projektplanung, Ableitung von Zahlpléanen

Planung ausreichender Risikopuffer (Zeit, Budget, Liquiditat) fir Verhandlung und Abwicklung

RegelmaRige Bewertung des technischen und kommerziellen Fortschritts, Abschatzung Reststrecke
Detailbetrachtung des operativen Projektverlaufs je Gewerk mit Soll/Ist-Abgleich
Laufende Projektion der Gesamtrentabilitat je Projekt (inkl. Finanzierungs- /Gewahrleistungskosten)

Bewertung operativer Projektrisiken (qualitativ/quantitativ) und Initiierung von GegenmafRnahmen

Laufende Aktualisierung geplanter Ein- und Auszahlungen auf Basis operativer Projektplane
Hinterlegung Aval- / Liquiditatsplanung mit Einzelprojekten, zeitnahe Anpassung bei Verzogerungen
Frihzeitige Betrachtung von Liquiditats-Szenarien auf Basis der operativen Risikobewertung

Abstimmung langfristige Angebots- und Projektpipeline mit verfighbarem Avalrahmen
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E

in professioneller Kalkulationsprozess ist Grundlage fur den spatere Projekterfolg
Praxisbeispiel ,Optimierung Projektkalkulation”

HERAUSFORDERUNG » PROJEKTBEISPIEL » VERBESSERUNG

(1) Nutzung verschiedener Kalkulations- v’ Standardisierung der Kalkulationstools
ansatze und -tools sowie unterschied- Neuentwicklung von inkl. einheitlicher Vorgabewerte

licher Vorgabewerte .
KaIkuIatlonsprozess und - v’ Etablierung eines verbindlichen

(2) Kalkulation auf Einzelprojektebene, methodik Prafungs- und Freigabeprozesses
fehlende Konsolidierung samtlicher

Projekte und Opportunities v" Einflihrung von Working-Capital-

Forecasts auf Projektebene

(3) Ableitung Angebotspreis und Zahlplan
auf Basis der Kostenkalkulation,
fehlende Working-Capital-Betrachtung — e

v’ Konsolidierung von Projekten/Pipeline,
Abgleich mit Cash-/Ressourcenplanung

(4) Keine Quantifizierung potenzieller L EELL- v" Entwicklung von Bewertungsansatzen

Projektrisiken und fehlende Bertick- fur Abwicklungs- und Preisrisiken

sichtigung in Preiskalkulation

Sicherstellung einer ganzheitlichen und detaillierten Projektkalkulation als Grundlage fur
die Angebotsphase und das mitlaufende Projekt-Controlling
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G

anzheitliches Projektcontrolling reduziert die Risiken in der Abwicklungsphase
Praxisbeispiel ,Optimierung Projektbewertung & Projektcontrolling”

HERAUSFORDERUNG

(1) Fehlende Verzahnung von technischem
Fortschritt (,,Percentage of Comple-
tion”) und kaufmannischer Bewertung

(2) Keine Transparenz Uber tatsachliche
Projektperformance auf Basis von HGB-
Monatsabschlissen

(3) Abwertung vieler Projekte in spaten
Projektphasen aufgrund fehlendem
kontinuierlichen Plan-Ist-Abgleich

(4) Durchfihrung von qualitativer Risiko-
bewertung ohne kaufmannische
Bericksichtigung (z. B. Drohverluste)

)

PROJEKTBEISPIEL

Professionalisierung von mit-
laufendem Controlling und
Risikomanagement

»

VERBESSERUNG

v' Durchfihrung monatlicher Fortschritts-
bewertung je Gewerk/Bauabschnitt

v' Einfihrung mitlaufender Kalkulation,
regelmaliiger Abgleich mit kalk. Budget

v" Verknipfung operativer Projektplane
mit Ergebnis- und Cash-Planung

v" Einwertung operativer Projektrisiken &
-chancen, Definition Gegenmalinahmen

v’ Regelm. Projektion Gesamtrentabilitat
und ,lessons learned” fir Kalkulationen

Enge Verzahnung von technischer und kaufmannischer Bewertung sowie EinfGhrung einer
mitlaufenden Soll/Ist-Abgleichs auf Basis der Ursprungskalkulation

horn & company
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C |

ash- und Aval-Forecast je Einzelprojekt ist notwendig fur eine prazise Gesamtplanung
Praxisbeispiel ,Optimierung Liquiditétsplanung und Avalplanung”

HERAUSFORDERUNG » PROJEKTBEISPIEL » VERBESSERUNG

(1) Keine Bertcksichtigung der Working- v' Einflhrung laufender Working-Capital-
Capital-Entwicklung auf Ebene des Verknupfung von operativen Planung auf Einzelprojektebene

operativen Projektmanagements K -k .
Projekten mit Liquiditats- v' Aufbau Gruppen-Liquiditatsplanung auf
(2) Starke Schwankungen in kurzfristiger Forecast und AvaI-PIanung Basis Einzelprojekten/Risikobewertung
Liquiditatsplanung durch fehlende

Schnittstelle zu operat. Projektplanen v" Automatisierte Bottom-up-Avalplanung

mit Link zur Liquiditat (Barhinterlegung)

(3) Separate und manuelle Avalplanung
aufgrund organisatorischer Trennung v’ Verknilpfung Projektplane (MS-Project)
vom Projektmanagement .,||||J|”,“““““I“"""' mit Aval- und Liquiditétsplanung

(4) Unzureichende Beriicksichtigung der \/\/V\/ v' Prognose langfristiger Aval-Inanspruch-

Angebotspipeline bei Prognose von nahme/Liquiditat mit Angebotspipeline
Aval-Inanspruchnahme u. Cash-Bedarf

Etablierung von Working-Capital-Kennzahlen auf Ebene der Projekt-Manager und Zusammenfihrung
aller Einzelprojekte zu Liquiditats- und Avalplanung auf Gruppen-Ebene

horn & company Insights aus der Restrukturierungspraxis | Case Study Projektgeschaft | 10



U

mfangreiche finanz- und leistungswirtschaftliche Restrukturierungskompetenz
Leistungsportfolio Restrukturierung und Sanierung

=

TURNAROUND
& SANIERUNG

\V

VALUE
CREATION

Unternehmen in Krisensituationen

Liquiditats-
management

Fortfihrungs-
prognosen

Beraterpool
WSF (BMF)

Sanierungsgut-
achten (56/BGH)

Planplausibilisierung
& IBR

Finanzierungs-
begleitung

Wertschépfungskette
Bestands- Strukturkosten- Absatz-
optimierung senkung performance
Supply-Chain- Geschaftsprozess- Portfolio-
Effizienz optimierung optimierung

WSF: Wirtschaftsstabilisierungsfonds des BMF. H&C ist seit Juni 2020 akkreditierter Berater des WSF

horn & company

&

UMSETZUNG & TURNAROUND
MANAGEMENT

PMO &
Transformation Office

CRO- & CFO-Services

Sanierungsreporting

M&A-Begleitung &

Post Merger Integration
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H

orn & Company und Conmoto sind Spezialisten fur Turnaround-Situationen
Horn & Company Profil

Positionierung Top-Management-Beratung, gegrindet 2008 — u.a. aus McKinsey, Roland Berger, Droege
Schwerpunkte Performance Improvement — Restrukturierung — Digitale Transformation

Branchen Industrial Goods & Services — Consumer Goods & Retail — Financial Services

Klienten GrolRer Mittelstand, Familienunternehmern, Unternehmensgruppen

Berater > 250 exzellent ausgebildete Berater:Innen, inkl. 45 Partner/Associate Partner
Differenzierung GuV-Fokus — Digital-/Analytics-Kompetenz — Umsetzung

Wachstum Zusammenschluss 2023 mit Coil}m - Weiterer Schwerpunkt Produktion/Logistik

PART OF
HORN & COMPANY

§p | BnesrmibiOmschiont  pidden || Hidden | |Hidden | |Higeen | HORNICOMPANY I 417

Finanzagentur GmbH Champion Charmpion Charmpion Charnpion
’ " ’ ’ BAIN & COMPANY (9 404

Auszeichnungen
Berater des BMF im %g? :E ? ﬁ ﬁ E i ﬁ ﬁ i W @3 OliverWyman 400
- McKinsey&Company 397

, Wirtschaftsstabilisie

rungsfonds” 2020/21 _[lj2¢ 3| BCG 390
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|

hre Ansprechpartner: Wir freuen uns auf den gemeinsamen Austausch!
Kurzprofile Ansprechpartner

L ™ | \
o> B
Dr. Michael Lukarsch Johannes Dachlauer Jens Glldenberg
Geschaftsfihrender Partner Principal Manager
Erfahrung = > 20 Jahre TOP-Managementberatung = > 10 Jahre Restrukturierung in Banken = > 5 Jahre TOP-Managementberatung
= Partner bei Roland Berger, Droege = > 5 Jahre TOP-Managementberatung = Kompetenzfeld Restrukturierung
= CRO/CEO HOYER, AVI Packaging = UniCredit, PricewaterhouseCoopers = Kompetenzfeld Private Equity/M&A
Schwerpunkte = Sanierung & Refinanzierung = Sanierung & Refinanzierung = Sanierungsgutachten (IdW S6)
= Turnaround-Programme = Kreditstrukturierung = Unternehmensbewertung
= Geschaftsmodellentwicklung = Liquiditatsplanungen = |ntegrierte Business Planung
Kontaktdaten B +49 162 2726 004 B +49 162 2726 079 B +49 162 2726 064
>4 michael.lukarsch@horn-company.de & johannes.dachlauer@horn-company.de @& jens.gueldenberg@horn-company.de
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horn & company

Internationale Top-Management-Beratung

DUSSELDORF | BERLIN | FRANKFURT | HAMBURG | KOLN | MUNCHEN | STUTTGART | CHARLOTTE | SINGAPUR | WIEN | ZURICH



