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Schnelligkelt - Leadership
Ist gefragt

Die Unternehmenskrise ist weit herum sichtbar, die Notlage ist erkannt, der Entschluss zum
Turnaround Uberfallig. Dennoch fuhren (vermeintliche) Entscheidungstrager eine Vielzahl von
Grunden ins Feld, die einer ersten Analyse- und Konzeptphase lieber eine zweite folgen las-
sen, als mit einer schnellen Umsetzung die Situation zu entschéarfen. Der Autor des nachfol-
genden Beitrags pladiert fur «mehr Mut zum Machen», zumal damit Tempo und Erfolgs-

chancen des Turnarounds erhdht werden.

Die Erkenntnis in der Unternehmens-
kriese ist eigentlich immer die Gleiche:
Natrlich wére die Friiherkennung mog-
lich gewesen, das Geschéft lief schon seit
Jahren nicht mehr so gut. Genau genom-
men waren Marktveranderungen, Verlus-
te und fehlende oder nicht genutzte Con-
trollinginstrumente an der Tagesord-
nung.

Nun, da die Situation hinsichtlich Er-
trags- und Liquiditatslage angespannt
und der Entscheid zum Turnaround ge-
fallen ist, herrscht in den Filhrungsetagen
Einigkeit: Rasches Handeln und Umset-
zen ist angesagt! Doch dies ist einfacher
gesagt als getan.

Was generell zu tun wére, kann an vie-
len Orten nachgelesen werden und
leuchtet ein: Die erkannte Krise bewer-
ten, mit dem Krisenmanagement Sofort-
massnahmen und ein Restrukturierungs-
konzept einleiten und umsetzen, die Ban-
ken einzubinden und sich (mit oder
ohne Partner) strategisch neu zu positio-
nieren.

Nun wére also die Zeit gekommen, er-
ste Entscheide in diese Richtung zu fal-
len. Doch bereits bei der Einleitung von
Sofortmassnahmen tut sich die Ge-
schaftsleitung schwer. Die alten Graben-
k&mpfe brechen wieder auf, dies nach
dem Motto: sparen wir lieber bei dir als
bei mir, wenn du nicht einen Teil abgibst,
opfere ich auch nichts ... etc.
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Was hélt die Entscheidungstrager
vom Entscheiden ab?

Der Hauptgrund flir diese Entschei-
dungshemmnis — so jedenfalls wurde es
in einigen von XMC AG begleiteten Pro-
jekten deutlich —stellt die falsch vors Au-
ge gefuihrte Ausgangslage im Turnaround
dar. Die Entscheidungstréger gehen oft
von der irrigen Annahme aus, dass durch
rasches Handeln oder falsche Massnah-
men die Fortflihrung des Unternehmens
riskiert wird. Sie erkennen nicht, dass
gerade das Ausbleiben von Aktionen die
Insolvenz zur Tatsache werden I&sst.

Zur Stdrkung des Mutes hilft oft nur
das Bild des Patienten auf der Intensiv-
station: Der grosste anzunehmende Un-
fall ist bereits eingetreten, d.h. das Nicht-
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erkennen der latenten Krise, der Nieder-
gang des Unternehmens, der freie Fall.
So gesehen wird der Macher und Ent-
scheider zum Arzt und Nothelfer, der
noch zu retten versucht, was es zu retten
gibt. Uber den Hergang des Unfalls muss
nicht mehr diskutiert werden, allein die
Tatsache des unmittelbaren Entscheidens
im Sinne des Uberlebens tut not. Gerade
hier fallt es den langjahrigen Entschei-
dungstrégern schwer, zwischen dem
nicht mehr relevanten Unfallhergang und
dem Handeln hier und jetzt zu unter-
scheiden.

Wer ist der richtige Fuhrer in der
Krise?

Das Bild vom «Achter mit Steuermann»
passt: Niemand kann alleine, einer aber
muss den Steuermann spielen. Die Erfah-
rung zeigt: Die Turnaround-Crew muss sich
zumindest zu Beginn auf einen erfahrenen
Turnaround-Manager resp. einen Leader
verlassen konnen, der bestimmte Eigen-
schaften mitbringt, bevor das Team —ange-
steckt durch erste Erfolge — gestérkt auch
das Steuer wieder selbst tibernehmen kann.

* Peider Trippi ist Experte fir Interims-, Projekt-
management und Supply Chain Management und
Partner bei XMC Management Consultants AG
(peider.trippi@xmc-xperteam.com)
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Abb. 1: Das Vorgehen im Turnaround (in Anlehnung an «Turnaround von Unternehmen» von U. Leupin)

1. Krisenerkennung

* Frilhwarnsystem zur
Erkennung von Krisen-
symptomen bestehend
aus:

[ Markt, Wetthewerb

2. Krisenbewertung,
Restrukturierungs-
konzept, Sofort-
massnahmen

 Unternehmens- und
Marktanalyse:
[J SWOT-Analyse
[J Krisenursache
[ Evtl. Korrekturbedarf

[J Auftragseingang, in Bilanz und ER
Umsatz (Auswirkungen auf
[ Ertragslage OR 7257)
[ Liquiditat [J Beurteilung der
Uberlebensfahigkeit
 Abhdngig vom Ausmass [J Restrukturierungs-
der Unternehmenskrise konzept (Massnah-

werden situationsge-
rechte, mit dem VR
abgestimmte Massnah-
men eingeleitet:

[J Sofortmassnahmen

menpaket, Fiihrung,
Desinvestitionsplan,
Liquiditatsplan)

< Einleitung von Sofort-

(Kostensenkung, massnahmen
Ertragssteigerung,
Liquiditatsgene-  \lorbereitung und Ein-

holen des 1. Abkom-
mens mit den Banken
(Stillnalten, evtl. Uber-
bruickungskredit)

rierung, Fihrung)

O Vorbereitung und
Durchfiihrung der
ersten Bankensitzung

[J Evtl. Evaluation

externer Berater « Einsetzung des Krisen-

managements

Diese Qualitéten sind:

— Ehrlichkeit Uber die Lage

— Besonnenheit (Sachlichkeit)

— Geistige Wendigkeit

— Entscheidungswille und -fahigkeit

— Durchsetzungs- und Stehvermdgen

— Klarheitin Befehlen und Informationen
— Verlasslichkeit

— Glaubwurdigkeit

Der Turnaround-Leader wird also immer
jemand sein, der sich im Gegensatz zum
«Getriebenen» oder zum «Trdumer»
trotz Problemdruck durch einen starken
Willen zur Wende auszeichnet.

Diese Person kann von extern beigezo-
gen werden oder aus dem Unternehmen
selbst kommen; im zweiten Fall sind es
auch oft Menschen, die nicht der obersten
Fuhrungsetage angehdren, sich zu Beginn
als Mitglieder der Turnaround-Crew aber
2.B. durch den Mut zum Durchbrechen
von Regeldichten auszeichnen.

4. Turnaround
(inkl. Finanzielle
Sanierung)

3. Krisenbewaltigung
(vor finanzieller
Sanierung)

o Evtl. Abschluss der
Partnersuche

* Rasche, zielgerichtete
Umsetzung des Restruk-
turierungskonzepts:

[ Bereinigung maro-
der bzw. abzustos-
sender Firmenteile

O Liquiditatsgenerie-

 Bankenentscheid zur
finanziellen Sanierung
(Signing)

rung  Zustimmung der GV
[J Kostensenkung/ zur Sanierung (Closing)
Ertragssteigerung

(realistisch?)
[J Reorganisation

e Fortfiihrung der Turn-
around-Massnahmen

(Aufbau- und Ablauf-  durch die Unterneh-
organisation, Krisen- ~ mensleitung
manager)

O Umsetzungscontrol-
ling

< Strategische Neuorien-
tierung (mit Business
Plan und mittelfristig
Finanzplan)

« Evtl. Aufstarten einer
Partnersuche

= \Vorbereitung der finan-
ziellen Sanierung

Abb. 2: Problemdruck und Wille zur Wende
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Dieser Entscheidungswille kann auch gra-
vierende Folgen haben und zur Trennung
von verdienten Mitarbeitern flihren. Dass
Entwicklungs-, Produktions- und Ver-
triebsleiter vorab zuerst einmal lamentie-
ren, sobald sie tiber die wirkliche Lage
des Unternehmens mehr als nur reine
Umsatzzahlen erfahren, ist verstandlich.
Sollte sich nach einer Phase des Storens
und Bremsens dann aber immer noch nur
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die Unlust breit machen oder sollten gar
Zeichen von extrinsischer Motivation
(z.B. Lohnforderungen etc.) offenkundig
werden, dann ist eine Trennung von sol-
chen Mitarbeitern heilsam. Probleme ent-
stehen dann, wenn die Verhinderer aus
den Reihen der Eigentiimer, Aktiondren
oder Firmengrtinder kommen. Doch der
richtige Leader sucht auch hier den
Machtkampf ganz im Sinne der Geschwin-
digkeit. Er provoziert lieber seine Kindi-
gung oder die Mandatsniederlegung und
bleibt sich somit selber treu.

Wie konkret erhoht der Turn-
around-Manager das Tempo und
seine Erfolgschancen?

1. Teilaufgaben vor Gesamtldsungen
Einen Bérendienst erweist man denjenigen
Mitarbeitern, denen man einen einzigen,
daftir grossen Projektauftrag erteilt; wenn
maglich noch mit der Organisations- und
Gestaltungsfreiheit in der Abwicklung. Im
Turnaround ist es vermehrt als in her-
koémmlichen Projekten von Noten, dass die
Aufgaben priorisiert, in Teile zerlegt und
somit in beherrschbaren Teilschritten an
die eh schon durch das Tagesgeschaft stark
beanspruchten Mitarbeiter gelangen. Dies
bedeutet aber auch, dass z.B. das Projekt
Lagerabbau nicht anhand der monatlichen
Lagerwerte gesteuert und kontrolliert wird,
sondern anhand konkret identifizierter Ar-
tikel, die es zu liquidieren gilt.

2. Rasche Aktionen

Dies flhrt unter anderem auch dazu, dass
Aktionen sehr schnell abzuschliessen sind
und nicht durch endlose Analysen gar nicht
erst beginnen. Das heisst aber auch, dass
solche Teilprojekte in ehrgeizigen, aber
kleinen Scheiben mitunter auch nach 80%
Zielerreichung «gewaltsam» flr abge-
schlossen erklért werden. Denn lieber ei-
ne 80/20-L6sung abschliessen und damit
der Turnaround-Crew die dringend beno-
tigten ersten Erfolge — sogenannte Quick
Wins — bescheiden, denn weiterhin zuwar-
ten und in der Daueranalyse sterben.

3. Mut zur Unvollkommenheit
Entscheide (ber Aktionen dirfen im
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Turnaround auch auf nicht serios erhér-
teten Tatsachen beruhen; aus Zeitgrin-
den miissen sie es sogar. Sie durfen auch
Massnahmen ausldsen, die die Gber-
lebenswichtigen, Kkurzfristigen Erfolge
(z.B. die Liquiditatsgenerierung) brin-
gen, auch wenn sie langfristig in Abwei-
chung zum Restrukturierungskonzept
stehen. Die richtige Prioritétensetzung im
Turnaround verlangt dies so: die kurz-
fristigen Erfolge sind die notwendige Be-
dingung, das Restrukturierungskonzept
«nur» die hinreichende.

4. Erhohte Taktfrequenz

Ebenso entscheidend fiir den schnellen
und erfolgreichen Turnaround ist die
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Aufrechterhaltung des «Momentums»,
gerade nach einem ersten Erfolg. Den
psychisch und physisch geforderten Mit-
arbeitern dirfen trotz der Belastung
auf keinen Fall l&ngere Ruhepausen ge-
génntwerden, sondern sie sollten sich an
die neue Taktzahl im Betrieb gewohnen;
der neue Rhythmus ist sowohl Basis flir
Erfolge der 2. Phase als auch flir die kunf-
tige Fitness des Unternehmens nach ge-
schafftem Turnaround.

5. Blick in die Zukunft richten

Schliesslich aber ist ein Punkt besonders
hervorzuheben: Lamentieren ob der Situa-
tion nitzt nichts, insbesondere bezlglich
der im Turnaround involvierten Mitarbei-

ter. Zumeist besteht ein in der Krise ste-
ckendes Unternehmen — wie eine Fuss-
ballmannschaft im Abstiegskampf — nicht
aus lauter Technikern und Talenten. Der
Turnaround-Leader ist bereit, dies sofort
zu akzeptieren. Im Sinne des «Machers»
wird er — aller Kritiken zum Trotz — eine
Mannschaft formen, die zwar vorerst nicht
um den Titel mitspielt, aber sehr schnell
uber den Kampf zum Spiel und somit zum
Erfolg zurtickfindet.
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