ECHTE PERSPEKTIVE

CROs FUR DEN MITTELSTAND

Mitarbeiter, das Kapital des erfolgreichen Restrukturierers

Eine ernste Unternehmenskrise ist ein Zustand, der intern selbst bei grofliter Diskretion seitens der
Geschaftsfilhrung und Flhrungsetage nicht auf Dauer verheimlicht werden kann und sollte. Haufig
zdgern aber gerade Unternehmer im Mittelstand zu lange mit dem Beginn eines ganzheitlichen
und strategisch ausgerichteten Krisenmanagements. Spatestens wenn die Stakeholder - wie zum
Beispiel die Finanzierer - aktiv geworden sind und das durch sie geforderte und haufig nach IDW
Standard erstellte Sanierungsgutachten vorliegt, kommt der Unternehmer in Zugzwang. Noch hat
er das Zepter zwar theoretisch in der Hand, praktisch ist er aber oftmals verpflichtet, die Hilfe eines
erfahrenen Restrukturierers oder Sanierers in Anspruch zu nehmen.

Einer der klassischen Ansatze und
Zeitpunkt fur den Einsatz eines
erfahrenen Interim Managers. Einem
externen Dienstleister, der das in
Krise geratene Unternehmen durch
MaRnahmen, wie beispielsweise die
kurzfristige Sicherung der Liquiditat,
schnell aus der akuten
Gefahrenzone bringen muss,
mittelfristig einen zukunftssicheren
Turnaround planen und umsetzen
soll, um das Unternehmen langfristig
wieder nachhaltig am Markt
positionieren zu kénnen.

In diesen Fallen geht es also stets um eine ganzheitliche Restrukturierung, die alle
Unternehmensbereiche tangiert. Oberstes Gebot fiir jeden Interim Manager ist demzufolge
Schnelligkeit zu Beginn des Mandats bei der Ist-Analyse des Unternehmens. Kann er auf ein
Sanierungsgutachten zurtickgreifen, spart dies zwar bereits wertvolle Zeit, trotzdem ist in diesem
Fall der Abgleich zwischen Gutachteninhalten und der IST-Situation notwendig sowie eine
entsprechende Bewertung. Im Idealfall arbeiten die Unternehmensberatung - haufig Verfasser des
Gutachtens - und der Interim Manager bereits bei der Erstellung Hand in Hand. Ein fir den
zugigen Prozess hilfreiches Vorgehen, denn schlussendlich ist es die Aufgabe des
Restrukturierers, im Anschluss die flr den erfolgreichen Turnaround notwendigen, neuen
Strukturen aktiv in dem betroffenen Unternehmen zu implementieren.

Wie aber wirkt das Erscheinen des Interim Managers auf die Mitarbeiter?

Tatsachlich liegt hier ein hohes Risiko fiir alle Beteiligten. Kooperieren die Mitarbeiter nicht von
Beginn an mit uns als Restrukturierer, geht wertvolle Zeit zur Rettung des Unternehmens verloren.
Es ist aber schlicht menschlich, dass den Uber die Krise informierten Flihrungskraften der Druck
der Situation und deren ungewisser Ausgang bereits vor dem Eintritt des Interim Managers als
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externen Dienstleisters anzumerken ist und sich unterschwellig, ohne konkreten Inhalt, auf die
gesamte Belegschaft Gibertragt. Irgendetwas stimmt ,da oben® nicht. Es schwelt und brodelt.
Schnell werden Schliisse gezogen, die der Geriichtekiiche entspringen, die Stimmung zusatzlich
anheizen und schlicht kontraproduktiv sind.

Das plétzliche, haufig von der Belegschaft als dominant empfundene Eintreten eines
betriebsfremden, externen Dienstleisters und - auf den ersten Blick - reinen Theoretikers in das
Unternehmen, wirkt mindestens erst einmal befremdlich. Ein ,Neuer®, der alles besser machen
soll, seine Nase in sdmtliche Angelegenheiten steckt und dies mit Einverstandnis des Chefs, kann
demzufolge nur zu groler Irritation flihren.

Wo kommt dieser sogenannte Interim Manager her? Wer hat ihn bestellt? Was Uberhaupt ist ein
Interim Manager? Ist er weisungsbefugt? Oder fallt man durch die Kooperation mit ihm sogar dem
Geschéftsfuhrer in den Rucken? Die bisher bekannten Hierarchien scheinen Kopf zu stehen, das
Unternehmen flihrungslos zu sein. Und auch die eigene Arbeitsleistung steht plétzlich kritisch auf
dem Prifstand.

Ganz spannend wird die Situation dann, wenn ,der Neue* plétzlich in Organfunktion tatig wird. Ist
der bisherige Geschaftsfiihrer nun dauerhaft entmachtet? Aber warum verbleibt er dann im
Unternehmen? Es wird deutlich, dass sich ohne eine entsprechend fundierte Aufklarung der
Belegschaft, zum schnellstmoéglichen Zeitpunkt in unseren Mandaten, die Ausgangsposition und
damit auch Erfolgsaussicht fiir uns als Restrukturierer deutlich erschwert und zusatzlich wertvolle
Zeit verloren geht.

Spéatestens jetzt wird auch dem Laien klar, worin die groRen Herausforderungen an uns als Interim
Manager bestehen. Es ist nicht nur die unvoreingenommene, theoretische, betriebswirtschaftliche
und damit emotionslose Analyse, sondern auch die gro3e Verantwortung fir Menschen mit
Angsten und Unsicherheiten, der wir Fiirsorge zu tragen haben. Und das aus gutem Grund.

Fursorge fur die Menschen, die gleichzeitig die Basis sind, flir die erfolgreiche Umsetzung des
dringend notwendigen Turnarounds und damit auch wichtigstes Kapital fir den persénlichen Erfolg
des Interim Managers. Nur gemeinsam mit Stakeholdern, dem Unternehmer und den Mitarbeitern
als Einheit, kdbnnen Unternehmen gemal ihrer Kernkompetenzen neu ausgerichtet und wieder
zukunftssicher aufgestellt werden. Es nlitzt der beste Plan nichts, wenn ihn keiner aus
Uberzeugung und mit Leidenschaft umsetzt.

Vier Saulen sind uns als Interim Manager und CROs fiir den Mittelstand bei unserer Arbeit
daher besonders wichtig und unerlésslich fiir einen erfolgreichen Turnaround:

1) Als externe Mitarbeiter schaffen wir schnell Transparenz fiir Kapitalgeber, Unternehmer
und die Belegschaft.

2) Wir starken Inhaber und Unternehmer. Dabei agieren wir gesichtswahrend als Partner auf
Augenhohe im Team vor Ort.

3) Vom ersten Tag an setzen wir uns fur die konsequente Entwicklung einer zukunftssicheren
Neuausrichtung der Geschaftsaktivitaten ein.

4) Wir nehmen die Mitarbeiter mit und beziehen sie aktiv in erforderliche Prozesse ein und
schaffen damit eine hohe Identifikation mit den Umsetzungsmalinahmen sowie dem
Unternehmen.
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Mitarbeiter und neue Strukturen mitgenommen auf den Weg in die Zukunft

Um schnellstmdglich Aufklarung und Transparenz innerhalb der Belegschaft zu schaffen, ist einer
unserer ersten Schritte zu Beginn des Mandats, die Vorstellung der eigenen Person sowie die
Erlauterung unserer Funktion vor dem Flhrungsteam, aber — und das ganz bewusst - auch vor der
kompletten Belegschaft.

Hierarchien sind in diesem Moment nicht existent, denn die Krise betrifft die Bereichsleiter nicht
weniger, als die Mitarbeiter der Montage. Eine Vorgehensweise mit psychologischem Effekt, denn
tatsachlich betrifft die Krise jeden im Unternehmen gleichermafien und schafft somit eine
Verbundenheit innerhalb der Belegschaft.

Haben wir unsere Funktion verstandlich erlautert, ist es unerlasslich, dieses auch fir die akute
Situation des Unternehmens zu tun. Wir stellen die Unternehmenskrise fiir alle Mitarbeiter
gleichermalfien nachvollziehbar dar, prasentieren aber gleichzeitig auch stets eine echte
Perspektive flir einen nachhaltigen Weg aus der Krise, um einem der Hauptanspriiche an uns als
Interim Manager gerecht zu werden:

| Allen Parteien gegeniiber
Sicherheit und Authentizitat
auszustrahlen, Ruhe zu vermitteln,
die auf der Zuversicht gegriindet
ist, die Krise gemeinsam im Team
erfolgreich bewiltigen zu kénnen.

Die Dinge beim Namen zu nennen,
bringt bereits Klarheit und Wahrheit.
Gerlchte werden eliminiert und
haufig wird schon zu diesem
Zeitpunkt neue Motivation bei den
Mitarbeitern freigesetzt und ein
Geflihl der Zusammengehorigkeit
entsteht. SchlieRlich sitzen alle de
facto im selben Boot.

Beschdnigen sollte man in dieser Situation natirlich ebenfalls nichts, oder gar falsche
Versprechungen machen, was wiederum den Drahtseilakt unserer taglichen Arbeit verdeutlicht:
Glaubhaft sein und bleiben sowohl den Stakeholdern, als auch den Mitarbeitern gegenuber.

Die konkrete betriebswirtschaftliche Analyse in Kombination mit dem Gutachten pointiert, in
welchen Bereichen des Unternehmens es am meisten krankt. Zahlen geben Auskunft dartiber, wo,
mit welchem konkreten Ergebnis, in welchem Zeitraum eine deutliche Veranderung erzielt werden
muss, um die Stakeholder zu befriedigen und den Fortbestand des Unternehmens zu sichern. Das
,Wie“ ist nach der Theorie die groRe praktische Herausforderung an uns Interim Manager.

Durch unsere jahrzehntelange Expertise in der Restrukturierung und Sanierung von
mittelstandischen Unternehmen, haben wir viel Erfahrung und Wissen bei der Neuausrichtung von
Unternehmen sammeln kénnen. Auch wenn sich die Ausldser einer Krise haufig ahneln sowie
bestimmte MaRnahmen, die das Unternehmen mindestens kurzfristig liquide halten, gibt es keine
Standardldsung nach ,Schema F*, um ein kriselndes Unternehmen erfolgreich zu restrukturieren.
Jedes Mandat ist individuell, ebenso wie die Strategie flr den exakt auf das Unternehmen
zugeschnittenen Turnaround. Es ist also wichtig, mit unverstelltem Blick, hoher Aufmerksamkeit
sowie Empathie schnellen Einblick in die Prozesse des Unternehmens zu erlangen.
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Die zuverlassigste Kompetenz in tagliche Arbeitsablaufe, haufig gepaart mit jahrelanger Erfahrung
in und mit dem Unternehmen, haben ohne Frage die Mitarbeiter. Somit sind auch die Mitarbeiter
eines in Krise geratenen Unternehmens ein besonders interessanter Pool an Know-How und
Information fiir den Interim Manager sowie wertvolles Kapital.

Eine Tatsache, der wir uns bewusst sind und die es zu nutzen gilt. Nutzen, nicht ausnutzen! Denn
eine ehrliche und vertrauensvolle Basis ist hier unerlasslich und fur uns selbstverstandlich. Haufig
bekommen wir so in konkreten Mitarbeitergesprachen schnell neue und ehrliche Einblicke,
Einsichten, aber auch Impulse flir erfolgsversprechende Anpassungen und Optimierungen der
internen Prozesse, die im Rahmen des Turnarounds zielfiihrend sein kbnnen. Potenziale, die wir in
Arbeitsgruppen gemeinsam weiter ausarbeiten, konkretisieren und die in der Umsetzung von den
Mitarbeitern praktisch getragen werden. Letztendlich ist ein nachhaltiger Turnaround - und damit
zukunftssicherer Fortbestand des Unternehmens - nur durch die Implementierung der neuen
Strukturen und deren Verfolgung aus Uberzeugung durch die Mitarbeiter moglich. Und damit sind
sie es, die nach unserem Ausscheiden aus dem Unternehmen die durch uns entwickelten und
implementierten Strategien weiter ver- und befolgen und somit den nachhaltigen Erfolg unseres
Einsatzes sichern.

Unser Ziel als Interim Manager und CROs fir den Mittelstand ist daher stets, durch die Mithahme
aller Mitarbeiter und der neuen Strukturen auf den Weg in die Zukunft, die nachhaltige
Neupositionierung des Unternehmens zu sichern. Eine Strategie, die aus unserer Erfahrung
letztendlich auch die Position des Unternehmers neu starkt - der als Partner zu jedem Zeitpunkt in
unser Tun eingebunden ist - und auch die weiterfiihrende Unterstitzung der Stakeholder sichert.

Auf Wunsch bleiben wir auch nach dem Mandat als Beirat oder Aufsichtsrat eng mit dem
Unternehmen verbunden. Funktionen, die es uns ermoglichen, sowohl den Unternehmer, als auch
die Mitarbeiter durch unsere Expertise weiterhin auf dem Weg der Neuausrichtung zu begleiten.
Durch diesen langerfristigen Einsatz lassen sich Kontinuitat und Sicherheit schaffen sowie ein
Vertrauenserhalt bei den Stakeholdern.

Till Wasner, Geschaftsfiihrer und Griinder der WIM GmbH — ECHTE PERSPEKTIVE
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