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Unternehmenskrisen, Teil 4/8

Turnaround II:
Die Umsetzung

Das Turnaroundkonzept ist der vereinbarte Rettungsplan des existenzbedrohten Unterneh-

mens. Das erklarte gemeinsame Ziel ist es, dieses wieder wettbewerbsfahig zu machen. Der

vierte Teil der achtteiligen Serie zu Unternehmenskrisen zeigt die erfolgskritischen Aspekte

der Umsetzung im Turnaround. Im Mittelpunkt steht der Mensch.

> Dr. Marius Fuchs

In Restrukturierungskreisen gibt es zwei
zentrale Aussagen zu Krisenunternehmen:
erstens, die Unternehmensverantwortli-
chen handeln zu spét. Viel Schaden und
viele Probleme hitten bei einem konse-
quenten fritheren Eingreifen verhindert
werden konnen. Die zweite Aussage bezieht
sich auf die Umsetzung: Turnarounds schei-
tern paradoxerweise nicht an der Finanz-
lage, sondern an den Fiihrungskraften und
Mitarbeitenden und ihrem oft nur halb-
herzigen Mitmachen. Was kann und muss
dem Unternehmen und seinen Mitarbeiten-
denzugemutet werden? Wie geht man mit
Blockierern und Verhinderern um?

Ausgangslage entscheidend

Wir sprechen —vereinfachend dargestellt
— von zwei moglichen Ausgangslagen:
Entweder hat ein Einzelereignis das im
Grundsatz gesunde Unternehmen in die
Krise gestossen, oder das Unternehmen
istaufgrund von jahrelangen, schleichen-
den Einbussen an Wettbewerbsfahigkeit
in die Situation reingerutscht.

Im ersten Fall sprechen wir von einer
«Special Situation». Ausloser finden sich

in Form eines ausserordentlichen Rechts-
falls, blockierter Unternehmenstétigkeit
wegen eines Cyber-Angriffs oder einer

kurz & biindig

> Turnarounds scheitern paradoxer-
weise nicht an der Finanzlage,
sondern an den Fuhrungskraften
und Mitarbeitenden und ihrem
oft nur halbherzigen Mitmachen.

> Abhéngig vom Komplexitatsgrad
kann das Turnaroundkonzept
in einem absehbaren Zeitraum
von vier bis sechs Monaten
umgesetzt werden.

> Die im Turnaroundkonzept defi-
nierten Massnahmen zur Rettung
des Unternehmens mussen plan-
gemass durchgefiihrt werden.
Die verantwortlichen Projektleiter
haben nur einen kleinen Spiel-
raum fur Abweichungen.

> Ein Turnaround ist wie ein Halb-
marathon mit haufigen Zwi-
schensprints. Erfolgsmeldungen
sind essenziell und mussen
kommuniziert werden.

missgliickten M&A-Transaktion. In Fillen
von Krisen durch eine «Special Situation»
sind Griinde und die entstandenen fi-
nanziellen Konsequenzen recht klar de-
finierbar. Die notwendigen Opfer fiir die
Riickkehr zur gesunden Unternehmung
sind bestimmbar. Oft reicht eine finan-
zielle Spritze in Form von Fremd- oder
Eigenkapital. Die Organisation wird da-
bei nur beschrankt von Restrukturie-
rungsmassnahmen betroffen.

Fehlen finanzielle Einschiisse von aussen,
werden Sparmassnahmen oder ein Teil-
verkauf notwendig. Das Unternehmen
bleibt aber im Kern erhalten und hat die
Moglichkeit, sich selbst wieder aufzurich-
ten. In einem solchen Fall kann das Turn-
aroundkonzept in einen prézisen, zielge-
nauen Umsetzungsplan tiberfithrt werden.
Die interne und externe Kommunikation
kann sich direkt auf das Ereignis beziehen.
Abhéngig vom Komplexititsgrad kann
das Turnaroundkonzept in einem abseh-
baren Zeitraum von vier bis sechs Mona-
tenumgesetzt werden. Das ausserordent-
liche Ereigniskann ad acta gelegt werden.
Erfolgsbedingungen fiir die Umsetzung
sind eine klare Fithrung und solides Hand-
werk beim Umsetzungscontrolling.
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Unsicherheiten verunsichern

Im zweiten Fall, wenn eine jahrelang ver-
schleppte Ertragsschwéche die Ursache
der existenzbedrohenden Krise ist, sind
die Schwierigkeiten bei der Umsetzung
um ein Vielfaches hoher. Statt einem iso-
lierbaren Problem finden sich Heraus-
forderungen in fast allen Aspekten des
Unternehmens. Dazu gehorenineffiziente
Wertschépfungsprozesse, fehlendes Ver-
antwortungsbewusstsein in Kombination
mit fehlender Rechenschaftspflicht (Ac-
countability), mangelhafte Kalkulations-
und Controlling-Daten, unzureichende
Qualitat der Kader und Mitarbeitenden.
Die bei solchen Firmen typische hohe
Fluktuation verstdrkt die Probleme zu-
sétzlich. Uber die Jahre hatsich ein «Mief»
in die Unternehmenskultur und die Fiih-
rungsprozesse reingefressen. Neue Krafte
werden vom System abgestossen.

Es fehlen zwei entscheidende Erfolgs-
faktoren fiir einen erfolgreichen Turn-
around: die positive Aufbruchstimmung
und die Leistungskultur. Eine solche Si-
tuation erh6ht den notwendigen Zeit-
bedarf fiir die Umsetzung, dadurch die
Kosten und letztendlich den Liquiditéts-
bedarf. Das Umsetzungsrisiko ist signifi-
kant hoher. Wie in einem Teufelskreis
wirkt sich das direkt auf die Verunsiche-
rung und die Motivation der Belegschaft
aus. Wie also kann die Turnaroundumset-
zung in einem solchen Umfeld gelingen?

Empfohlene Massnahmen

Die etablierten Grundregeln fiir eine er-
folgreiche Transformation gelten auch
bei der Umsetzung im Turnaround. Sig-
nifikante Unterschiede finden sich bei
der Radikalitat der Eingriffe und in der
Geschwindigkeit der Umsetzung. Diese
wichtigsten Grundsétze fiir die Umset-
zung bei einem Turnaround sind:

> Grund fiir Massnahmen klar und
transparent kommunizieren

> Quick-Wins einholen und sichtbar
machen

> Mittelmanagement und informelle
Fiihrer gezielt einbinden

> Konsequenzen bei Widerstand
durchziehen

Die im Turnaroundkonzept definierten
Massnahmen zur Rettung des Unterneh-
mens missen plangemaéss durchgefiihrt
werden. Die verantwortlichen Projektlei-
ter haben nur einen kleinen Spielraum fiir
Abweichungen. Allfdllig notwendige gros-
sere Plananpassungen werden durch das
Projektcontrolling erfasst und an die Turn-
around-Governance zur Beurteilung und
Entscheidung eskaliert. Turnaround-Um-
setzung ist kein Wunschkonzert, sondern
folgt dem Diktat des Konzepts. Diese «Mes-
sage»und die konkreten Massnahmen sind
in klarer, deutlicher und ungeschminkter
Form den betroffenen Interessengruppen
— namentlich den Mitarbeitenden - dar-
zulegen. Es muss ein «Hauruck»-Momen-
tum geschaffen werden. Gelingt dasnicht,
wird auch der Turnaround nicht gelingen.

Definierte Massnahmen und Fakten sind
transparent und adressatengerecht auf
den Tisch zu legen. Dazu kommt der Hin-
weis auf regelméssige Updates, zum Bei-
spielin Form eines 14-téglichen Calls. Ob-
wohl die Kreation eines positiven Momen-
tums existenziell ist, ist das Zeichnen eines
zu (iliber-)optimistisches Bildes zu ver-
meiden. Daswiirde falsche Signale setzen.
Muss dieses Bild in der Folge nach unten
korrigiert werden, geht sofort die mithsam
erarbeitete Glaubwiirdigkeit verloren.

Kommunikation und Fragen

Es bestehen im Zusammenhang mit der
Kommunikation zwei grosse Heraus-
forderungen. Erstens ergeben sich beim
Anspruch auf Transparenz schwierige
Grauzonen. Beispiele sind laufende Ver-
tragsverhandlungen, noch ausstehende
Entscheidungen oder Situationen, bei de-
nen Vertraulichkeit gewahrt werden muss.

Zweitens, wie geht man mit Fragen sei-
tens der Belegschaft um? Hierzu gibt es
viele gute und schlechte Moglichkeiten.

In der Praxis bewéhrt sich, neben ande-
ren Massnahmen, das Einrichten eines
dezidierten E-Mail-Kanals, der allen Ad-
ressierten offensteht. Wenn richtig auf-
gesetzt, bringt das grosse Vorteile mit
sich: das Management erfahrt, welche As-
pekte besonders driickend und emotional
sind. Zudem hat es Zeit, Antworten vor-
zubereiten, die im néchsten Update an
alle kommuniziert werden kdnnen. Die
E-Mail-Box unterliegt klaren Zugriffs-
rechten und Verhaltensregeln (Netiquette,
keine Anonymitat).

Vorzugsweise verdankt der CEO in einem
personlichen «Zweizeiler» den Input mit
einem Hinweis, dass das Thema im néchs-
ten Update aufgegriffen wird. Wird der
Kanal rege genutzt, ist es ein Erfolg! Wird
der Kanal (noch) nicht benutzt, braucht
es Geduld und weitere vertrauensbildende
Massnahmen. Der Schliissel zum erfolg-
reichen Turnaround liegtim Vertrauen und
Commitment der Mitarbeitenden. Echtes,
nachhaltiges Commitment gewinnt man
nur iiber die Herzen. Das bedingt viele
glaubwiirdige Aktivitdten, und — wie be-
reits erwahnt - das braucht seine Zeit.

Ein Turnaround ist wie ein Halbmarathon
mit haufigen Zwischensprints. Erfolgs-
meldungen sind essenziell fiir das Ge-
lingen des Turnarounds und miissen
kommuniziert und gefeiert werden. Miss-
erfolge sind offen zu kommunizieren. An-
stehende Meilensteine sind zu erkléren.
Kernpunkte des Turnaroundkonzepts sind
bei jeder Gelegenheit zu wiederholen. In
diesem Prozess muss eine produktive
Spannung aufgebaut werden kdnnen.

Erfolge geben Energie

Quick-Wins stellen eine Herausforderung
dar. Man braucht sie und wiinscht sie fiir
die Organisation. Aber Vorsicht, wenn sie
sich als Strohfeuer entpuppen.

Hier lassen sich zwei grundlegende Aus-
gangslagen beschreiben: Bei der ersten
Ausgangslage geht es um Firmen im
Turnaround, die schon viele Sparrunden
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Erfahrung/Fahigkeiten

Branchenkenntnisse

Wert (1-10)
4 10

Fachliche Fahigkeit / Excellence

7

Erfahrung in Turnaround / Transfor-
mation / Change Management

3

Erfahrung
10

Fuhrungserfahrung (welches Umfeld?)

Total Punkte

Commitment

Wert 1: ungentigend

Wert 10: ausgezeichnet

Commitment
Glaubt an den Erfolg

Wert (1-10)
6

Steht zur Firma

Teamplayer

Zu Uberdurchschnittlichem Einsatz bereit

Total Punkte

Commitment

7
5
9

Wert 1: ungentigend

Wert 10: ausgezeichnet

gesehen haben. Diese sind meist bis auf
die Knochen abgemagert und auf Effizienz
getrimmt. Das heisst, hier gibt es keine of-
fensichtlichen Sparpotenziale mehr, wel-
che schnell umgesetzt werden koénnen,
dringend bendtigte Liquiditit bringen
und niemandem weh tun. Bei schlecht
gefiihrten Firmen mit «Mief» finden sich
Quick-Win-Gelegenheiten unter anderem
im Management des Nettoumlaufver-
mogens (Operational Working Capital).

Mit gezielten Massnahmen (zum Beispiel
Einkaufsstopp) kann der Lagerabbau
beschleunigt werden; klare Zielvorgaben
und ein einfaches Playbook helfen Mitar-
beitenden bei Gesprachen mit Kunden
(Zahlungen beschleunigen) und Liefe-

Erfahrung

Quadrant Massnahme

1

w N

Schulen und coachen

I

Quelle: in Anlehnung an Présentationsunterlagen von Carlo Reato

ranten (Zahlungen verzégern). All diese
Massnahmen kénnen gemessen werden
und ergeben handfeste liquiditatswirk-
same Quick-Wins.

Wichtige Quick-Wins beziehen sich auch
auf Massnahmen, die auf die «<Herzen» der
Organisationsmitglieder zielen. Das sind
insbesondere weiche Aktionen oder «cul-
tural hacks». Es sind Massnahmen mit (ho-
her) Symbolwirkung, wie zum Beispiel das
Abschaffen von reservierten Parkplédtzen
fiir Kader und Einzelbiiros (Achtung: ver-
trauliche Gesprdche miissen weiterge-
fiihrt werden kénnen) oder die langer-
sehnte Instandstellung von Infrastruktur.
Einfache und kostengiinstige Aktionen
sind das Ausmalen respektive Auffrischen

von Raumlichkeiten wie Garderoben, Toi-
letten oder Pausenrdumlichkeiten. Auch
neue Verpflegungsmoglichkeiten strahlen
aus. Solche Massnahmen kénnen als zu-
kunftsweisend kommuniziert werden. De-
ren Umsetzung kann mit dem Erreichen
von Meilensteinen verbunden werden.

Mit Widerstanden umgehen

Beim Thema Widerstiande zeigen sich
Unterschiede zu «normalen» Transforma-
tionsprozessen. In einem existenziellen
Turnaround kénnen Widerstande nicht
mehr akzeptiert werden. Sie halten nicht
nur den Fortschritt auf, sondern 16sen zeit-
aufwendige und autoritatsuntergrabende
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Abb. 2: Arten und Phasen von Unternehmenskrisen

Stakeholderkrise
Pravention
Erkennung 6
Bewaltigung
10-15 Jahre

Strategiekrise Ertragskrise
1
2
7
3
4
8
5 Jahre 3 Jahre

Dringlichkeit des Handlungsbedarfs

Handlungsfreiheiten/Optionen

1. Auslegeordnung

2. Situationsanalyse

3. Turnaround-Konzept
4. Umsetzung

5. Konkurs, Nachlassverfahren (Pre-Pack)

6. Eigentumer- und Stakeholder-Strategie

7. Strategische Neuorientierung

Liquiditatskrise

1 Jahr

Konkurs

8. Corporate Governance und Risiko-Management

Quelle: Marius Fuchs (CAS Turnaround Management am Institut fir Finanzdienstleistungen Zug IFZ); verschiedene Publikationen

Diskussionen aus. Das mag zu einem ge-
wissen Grad herzlos klingen; aber weil in
der Vergangenheit Transformationen we-
gen zu inkonsequentem Handeln geschei-
tertsind, gibt es in diesem Fall einfach kein
Augenzwinkern mehr. Die im Turnaround-
konzept vereinbarten Aktivitdten und die
Glaubwiirdigkeit des Managements sind
zuschiitzen. Dieser Schutz bezieht sich so-
wohl auf die formellen Verpflichtungen
wie auch auf das langsam entstehende,
feine und informelle Netz an sozialen Ver-
tragen in der neuen Organisation.

In dieser Konsequenz miissen Personen,
die den «<Wandel-der-letzten-Chance» ver-
weigern, ausgetauscht werden. Diese For-
derungbezieht sich insbesondere auf das
mittlere und obere Management. Bei die-
sen Personengruppen kommt hinzu, dass
diese fiir die in der Vergangenheit ge-
scheiterten Rettungsversuche eine tra-

gende Verantwortung hatten und somit
auch die aktuelle Situation zu einem ge-
wissen Grad verschulden.

Aber Vorsicht, denn es besteht fiir die
Turnaround-Verantwortlichen ein signi-
fikantes Risiko: Krisenunternehmen sind
hochpolitisch. Konflikte zwischen Grup-
pen und Seilschaften sind fiir ein neues
Management zu Beginn nicht lesbar und
schon gar nicht einschétzbar. Es besteht
die Gefahr, dass auf die falschen Personen
gesetzt wird. Es sind nicht immer die
charmanten, lauten oder scheinbar un-
terstiitzenden Personen, die richtig an-
packen. Oft sind es die ruhigen, eher un-
scheinbaren Mitarbeitenden, welche die
blockierten Zahnrader zum Laufen brin-
gen und sich iiber ein normales Mass
hinaus engagieren wollen. Hier besteht
eine schwierige Gratwanderung fiir Turn-
around-Manager: diese miissen moglichst

frithzeitig entscheiden, welchen Personen
Verantwortung in der Umsetzung gege-
ben wird und welchen nicht.

Wer rudert im Rhythmus?

Fiir die Umsetzung des Turnarounds
braucht es das beste verfiigbare Team.
Die Mitglieder miissen loyal und umset-
zungsstark sein. Ein Ansatz fiir die Eru-
ierung ist, das verfiigbare Fithrungsper-
sonal anhand der Dimensionen «Fahig-
keiten» und «Commitment» einzuord-
nen (siehe Abb. 1). Diese als Napoleons
Quadrant bekannte Methode erlaubt ein
strukturiertes Vorgehen, welches nach
Bedarfverfeinert werden kann. Letztlich
sind alle wichtigen Positionen mit in-
ternen — oder falls nicht verfiigbar oder
ungeeignet — mit externen Fithrungsper-
sonlichkeiten zu besetzen.
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Mittelmanagement einbinden

| || Die Serie Unternehmenskrisen

Mittelmanagement wird haufig als Lehm-
schicht fiir Verdnderungen bezeichnet. Das
mag zutreffen oder nicht. In der aktuellen
Situation ist es aber unumgénglich, dass
dieses zum tragenden Element wird. Glei-
ches gilt, unabhéngig von der Hierarchie,
fiir informelle Leader. Diese zu identifi-
zieren, istnicht einfach, gelingt aber, wenn
das Management es versteht, mit den Leu-
ten zureden. Damit diese Botschafter und
Umsetzer wirken konnen, brauchen sie
zusétzlichen Kontext und Erklarungen,
wieso die kommunizierten Massnahmen
zwingend umgesetzt werden miissen und
wasihre Rolle dabei ist. Sie brauchen dazu
einen Vertrauensvorschuss.

Fazit

Das Umsetzen des vereinbarten Turn-
aroundkonzepts ist sehr herausfordernd.
Im Vergleich zu normalen Transforma-
tionen sind Ressourcenknappheit und
Zeitdruck nochmals hoher. Typische Um-
setzungsprobleme bei Transformationen
wie Ressourcenkonflikte oder unklare
Verantwortlichkeiten sind kaum zu ver-
meiden. Jedoch miissen solche Konflikte
im Rahmen des Turnaround-Umsetzung
schnell und klar bereinigt werden. Star-
kes Leadership im Turnaround ist unab-
dingbar. Das Management wird an allen
Enden gebraucht. Die physischen und
psychischen Belastungen sind hoch, denn
selten kann das Turnaroundkonzept wie
angedacht auch umgesetzt werden. Es
ist ein hiirdenreiches Rennen gegen die
Zeit und endlose Widrigkeiten.

Ausblick

Im aktuellen Beitrag werden zentrale
Grundsétze bei der Umsetzung des Turn-
aroundkonzeptes diskutiert. In der néchs-
ten Ausgabe werden rechtliche Aspekte
des Konkurses, des Nachlassverfahrens
und des «Pre-Pack» bei dessen Umsetzung
(Teil 5in der Ausgabe Nr. 7-8/2025) auf-
gezeigt. «
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Wir befinden uns in einer Zeit grosser politischer, technologischer und gesell-
schaftlicher Veranderungen und Unsicherheiten. Fir deren erfolgreiche Bewalti-
gung sind optimistische Unternehmer und starke Fihrungsteams mit ntichterner
Bodenhaftung gefragt. Was passiert aber mit der Schaffenskraft, wenn das Un-
ternehmen finanziell in die Ecke gedrangt wird und trotz aller Bemthungen keine
nachhaltige Verbesserung absehbar ist? Wie gelingt dem Unternehmen in einer
fortgeschrittenen finanziellen Krise der ersehnte Befreiungsschlag? In den Ausga-
ben 2025 des «KMU-Magazin» werden wir das Thema Unternehmenskrise, Turn-
around, Restrukturierung und Sanierung umfassend behandeln. Es ist eine acht-
teilige Artikelserie zu verschiedenen Aspekten der Pravention, Erkennung und
Bewaltigung von lshmenden bis akuten Unternehmenskrisen geplant (siehe Uber-
sicht in Abb. 2). Wir beleuchten Ursachen und beurteilen beeinflussbare und nicht
beeinflussbare Dynamiken. Wir diskutieren die rechtlichen Rahmenbedingungen,
bringen Denkanstosse ein und liefern Ideen fiir frische Loésungsansatze.
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