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Vorwort

Es gibt keine anderen Fiihrungskrifte als Interim Manager,
die im Laufe ihres Berufslebens so viele Unternehmen und so vie-
le verschiedene unternehmerische Herausforderungen ken-
nenlernen. Um dieses geballte Know-how zu biindeln und einer
breiteren Fachoffentlichkeit zuginglich zu machen, haben sich
das Diplomatic Council und United Interim zusammengetan und
die Buchreihe ,Von Interim Managern lernen” ins Leben gerufen.
Der aktuelle Band , Turnaround mit Zukunft“ von Eckhart Hil-
genstock steht exemplarisch fir die Bedeutung und die Kompe-
tenz der Reihe.

Das Diplomatic Council (DC) ist ein globaler Think Tank mit
Beraterstatus bei den Vereinten Nationen (UNO); United Inte-
rim (UI) ist das fuhrende Netzwerk qualifizierter Interim Ma-
nager im deutschsprachigen Raum. Der Herausgeber der Buch-
reihe, Dr. Harald Schonfeld, ist zugleich einer der Griinder und
Geschaftsfiihrer von United Interim; er kennt daher dieses
Marktsegment besser als irgendein anderer. Dieses Know-how,
gepaart mit einem uber viele Jahre entwickelten, vertrauens-
vollen und personlichen Verhéltnis zu praktisch allen qualifi-
zierten Interim Managern von Relevanz im deutschsprachigen
Raum gewihrleistet, dass in der Buchreihe ,,Von Interim Mana-
gern lernen” nur die Besten der Besten zu Wort kommen.

Das Thema des vorliegenden Bandes ist leider an Aktualitét
schwerlich zu tuberbieten. Deutschland steckt in einer Multi-
krise, von der kaum ein Unternehmen verschont bleibt. Die ho-
hen Energiekosten, die ausufernde Burokratie, der Fachkraf-
temangel, das Lohnniveau, die Instabilitit der Lieferketten und
die Auswirkungen der Kiinstlichen Intelligenz sind nur einige
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der Faktoren, die Firmen ins Schlingern bringen.

Vor diesem Hintergrund erscheint das vorliegende Buch genau
zum richtigen Zeitpunkt, um den Entscheidungstrigern in der
Wirtschaft mit Erfahrungsberichten zu helfen, in Krisensituati-
onen das Ruder herumzureillen oder — noch besser — die Krise
durch praventive Malnahmen zu verhindern.

Besonders wichtig: Wer tiber die praxiserprobten Ratschlédge in
diesem Buch hinausgehend tatkriftige Unterstiitzung bei Stra-
tegie und/oder Umsetzung bendétigt, kann Eckhart Hilgenstock
direkt ansprechen. Sein Profil inklusive Kontaktdaten befindet
sich im Autorenprofil am Ende des Werkes. Denn er ist nicht in
erster Linie Autor, sondern vor allem Interim Manager, der eben
nicht nur mit Rat, sondern insbesondere auch mit Tat zur Seite
steht.

In diesem Sinne wiinsche ich diesem Band einen guten Start,
mogen die geneigten Leserinnen und Leser ein Maximum an
Nutzen aus der Lektiire ziehen. NutznieBer gelungener Turn-
arounds sind die Unternehmen, die Beschéftigten und nicht zu-
letzt der Wirtschaftsstandort Deutschland.

Mein Dank gilt Eckhart Hilgenstock, der sich die Zeit genom-
men hat und bereit ist, sein profundes Know-how in diesem Werk
darzustellen, und natiirlich dem Herausgeber, der sich um die
hohe Qualitiat des Buches verdient gemacht hat.

Hang Nguyen

Generalsekretirin Diplomatic Council
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Von Interim Managern lernen:
Turnaround-Management

Dr. Harald Schonfeld

Geschdftsfiihrer der UnitedInterim GmbH

,Es ist eine Kunst, wie professionelle Interim Manager Unter-
nehmen in existenziellen Krisen durch den Turnaround fithren,
sie dabei stabilisieren und ihnen konkret zur Seite stehen, bis sie
wieder auf einem tragfihigen Fundament stehen und nachhaltig
auf dem Weg in eine profitable Zukunft sind. Dann geht es weiter
zum nichsten Mandanten."

Wenn es um das Uberleben geht

Das Management von Turnarounds gehért zu den anspruchs-
vollsten Herausforderungen in der Unternehmensfithrung. An-
ders als bei Transformationen, die auf Wachstum oder Innova-
tion abzielen, geht es hier ums nackte Uberleben. Die Liquiditét
ist gefahrdet, Lieferanten fordern Vorkasse, Banken kiindigen
Kreditlinien, Kunden wandern zur Konkurrenz ab, und die bes-
ten Mitarbeitenden verlassen das Unternehmen. In solchen Si-
tuationen braucht es mehr als gute Absichten und Durchhalte-
parolen. Es braucht Wirkung: professionelles Krisenmanage-
ment, schnelle Entscheidungen und die konsequente Umsetzung
oft schmerzhafter Malnahmen.

Der Begriff Turnaround beschreibt dabei die umfassende
Kehrtwende eines Unternehmens aus einer existenzbedrohen-
den Krise zurtick in die Profitabilitat — eine 180-Grad-Wende im
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wahrsten Sinne des Wortes. Wiahrend Restrukturierung die or-
ganisatorische und operative Neuausrichtung meint und Sanie-
rung sich auf die finanzielle Gesundung konzentriert, umfasst
der Turnaround beides: die strategische Neuausrichtung und die
operative Stabilisierung unter akutem Zeitdruck. Es geht nicht
nur darum, Strukturen anzupassen oder Bilanzen zu bereinigen
—es geht darum, ein Unternehmen in kirzester Zeit aus der Kri-
se in eine nachhaltig erfolgreiche Zukunft zu fithren.

Dieses Buch richtet sich an all jene, die in solchen Situationen
Verantwortung tragen oder vom Ausgang betroffen sind: C-Le-
vel-Fuhrungskrifte, Familienunternehmer und Eigentimer,
Private-Equity-Gesellschaften und Investoren, Aufsichtsrite
und Beirédte, Banken und Finanzierungspartner, Insolvenzver-
walter, aber auch Arbeitnehmervertreter, Betriebsrate und alle
weiteren Stakeholder, die ein vitales Interesse daran haben, dass
das Unternehmen eine erfolgreiche Zukunft hat — sei es als Ar-
beitgeber, als Wirtschaftsfaktor in der Region oder als Partner in
der Wertschopfungskette. Sie alle vereint eine Frage: Wie fuhren
wir dieses Unternehmen durch die Krise zuriick in eine profita-
ble Zukunft — und wer verfigt tiber die Expertise, uns dabei zu
unterstitzen?

Die Antwort liefert Eckhart Hilgenstock, der Autor dieses Bu-
ches: ein renommierter Turnaround-Spezialist, der seine jahr-
zehntelange Erfahrung aus unzihligen Krisensituationen teilt.
Er zeigt nicht nur auf, was in der Theorie funktionieren sollte,
sondern was in der betrieblichen Praxis tatsdchlich Wirkung
bringt.

Warum Interim Manager in der Krise iiberzeugen

In der Krise zihlt jeder Tag. Hier zeigen Interim Manager ihre
besondere Stérke: Sie sind kurzfristig verfugbar, meist innerhalb
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weniger Tage einsatzbereit, und bringen genau die Erfahrung
mit, die in existenziellen Situationen erforderlich ist. Sie haben
bereits mehrfach dhnliche Krisen gemeistert — in unterschiedli-
chen Branchen, verschiedenen Unternehmensgréfen und unter
diversen Rahmenbedingungen. Sie wissen, was funktioniert und
was nicht. Sie kennen die typischen Fallstricke und erkennen
Muster schnell.

Thre neutrale Position ist dabei von unschétzbarem Wert: Sie
sind nicht in interne Machtkdmpfe verstrickt, verfolgen keine
personlichen Karriereinteressen und missen keine Ricksicht
auf frithere Entscheidungen nehmen. Sie kénnen unpopulére
MaBnahmen durchsetzen, weil sie nur der Aufgabe verpflichtet
sind — der Wendung des Unternehmens. Gleichzeitig verfiigen sie
iiber die emotionale Reife, die enormen Spannungen, Angste und
Widerstande auszuhalten, die ein Turnaround unweigerlich mit
sich bringt.

Durch die Berufung eines Interim Managers wird nach innen
und aullen signalisiert: Der Handlungsdruck ist erkannt, und
ihm wird personell wie hierarchisch angemessen Rechnung ge-
tragen. Stakeholder erhalten einen klaren Ansprechpartner, die
Geschéaftsfihrung wird entlastet, und Aufsichtsrite erhalten
zeitnahe Informationen zum Sanierungsfortschritt.

Die Rollen im Turnaround: Vom CRO bis zum
Spezialisten

Die héaufigste Rolle ist die des Chief Restructuring Officer
(CRO), der die Gesamtverantwortung iibernimmt: Er entwickelt
das Sanierungskonzept, verhandelt mit Banken und Glaubigern,
fihrt harte RestrukturierungsmaBnahmen durch und steuert
den gesamten Prozess bis zur Stabilisierung. Ein effektiver CRO
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muss die Restrukturierungsstrategie ebenso beherrschen wie die
operative Umsetzung — und er muss ein tiberzeugender Kom-
munikator sein.

Doch Interim Manager kénnen auch in spezifischen kritischen
Bereichen eingesetzt werden: als CFO zur Liquiditatssicherung,
als COO zur operativen Sanierung, als CSO zur Neuausrichtung
des Vertriebs, oder als Projektleiter fiir Teilprojekte. Die Band-
breite der Einsatzmoglichkeiten ist groB3 — und genau diese Fle-
xibilitdt macht Interim Management so wertvoll.

Drei Wege zum erfolgreichen Turnaround

Jede Krisensituation ist einzigartig — und entsprechend un-
terschiedlich sind die Wege zur Losung. In der Praxis haben sich
drei grundlegende Vorgehensweisen etabliert:

Der strukturierte Weg: Analyse vor Umsetzung

Bei gréBeren Unternehmen oder wenn Banken und Investoren
involviert sind, empfiehlt sich hiufig eine Vorphase mit spezia-
lisierten Beratern. Diese erstellen ein Sanierungsgutachten nach
IDW S6, das die Vermoégens-, Finanz- und Ertragslage analy-
siert, die Sanierungsfihigkeit bewertet und eine fundierte Fort-
fuhrungsprognose abgibt. Dieses Gutachten bildet dann die be-
lastbare Grundlage fiir die operative Umsetzung durch einen
Interim Manager.

Der Vorteil: Strategische Analyse und operative Execution
werden professionell getrennt. Dies schafft Klarheit in den Rol-
len, reduziert Haftungsrisiken und erhoht die Akzeptanz bei al-
len Stakeholdern. Die Synergie zwischen strategischer Beratung



Von Interim Managern lernen: Turnaround-Management 15

und operativem Interim Management ist der Schliissel zum Er-
folg — wenn beide Partner ihre spezifische Expertise einbringen
und das gemeinsame Ziel im Fokus steht.

Der direkte Weg: Wenn Geschwindigkeit zahlt

Gerade im Mittelstand wollen viele Entscheider keinen weite-
ren ,,Berater im Haus haben", der zunéichst monatelang analy-
siert. Sie suchen jemanden, der die wesentlichen Stellschrauben
schnell erkennt und gezielt angeht. Nicht jeder Turnaround er-
fordert ein umfangreiches Gutachten — die damit verbundenen
Kosten und Zeitverluste konnen in akuten Krisensituationen
kontraproduktiv sein.

Der direkte Einstieg eines erfahrenen Interim Managers hat
sich hier bewéahrt: Ein versierter Turnaround-Spezialist erkennt
innerhalb weniger Tage die kritischen Schwachstellen und setzt
sofort operative Maflnahmen um. Diese Vorgehensweise ist be-
sonders sinnvoll, wenn die Eigentiimer die volle Kontrolle be-
halten und schnell handeln wollen.

Die kleine Losung: Gezielte Verstarkung statt
Generaliiberholung

Die dritte, oft unterschétzte Variante: Das Unternehmen ver-
figt iiber kompetente Fihrungskrafte, die wesentliche Turna-
round-Schritte selbst gehen kénnen. Was fehlt, ist punktuelle
externe Unterstiitzung in kritischen Bereichen — etwa ein er-
fahrener CFO fur Liquiditiatssteuerung und Bankengespriche,
ein Vertriebsspezialist zur Kundenbindung oder ein Produkti-
onsexperte zur Kostenoptimierung.
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Diese gezielte Verstirkung kann bereits sehr viel bewirken: Sie
entlastet das interne Management, bringt spezifisches Know-
how ein und beschleunigt die Umsetzung. Zugleich ist diese Va-
riante kostenglinstiger und ermoglicht es dem Unternehmen,
Kontrolle und Eigenverantwortung zu behalten.

Die Kunst besteht darin, die richtige Vorgehensweise fur die je-
weilige Situation zu wéahlen — pragmatisch orientiert an der
Schwere der Krise, den verfiigharen internen Ressourcen und
den Anforderungen der Stakeholder.

Der kritische Erfolgsfaktor: Stakeholder-Konsens

Egal welcher Weg gewéhlt wird — ohne die Unterstiitzung der
wesentlichen Stakeholder kann kein Turnaround gelingen. Ge-
sellschafter mussen bereit sein, Kontrolle abzugeben und mogli-
cherweise Kapital nachzuschiefen. Banken missen Geduld zei-
gen, statt Kredite zu kiindigen. Lieferanten miissen weiter lie-
fern, Kunden miissen Vertrauen bewahren, und Mitarbeitende
miissen trotz Unsicherheit engagiert bleiben.

Professionelles Stakeholder-Management ist empirisch einer
der kritischsten Erfolgsfaktoren. Die Kunst besteht darin, die
wahren Interessen der Stakeholder zu erkennen, zu reflektieren
und zu respektieren. Ein betriebswirtschaftlich gutes Turna-
round-Konzept ist notwendig, aber nicht hinreichend. Nur der
Aufbau von Vertrauen und das Ausbalancieren der Interessen
sichert die Chance auf nachhaltigen Erfolg.

Turnaround-Situationen sind selten allein operative Krisen,
sondern vor allem Vertrauenskrisen. Stakeholder bewerten die
Zukunftsfahigkeit nicht nur anhand von Zahlen, sondern anhand
der Glaubwiirdigkeit der Kommunikation und der Konsistenz
der Mallnahmen.
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Den richtigen Turnaround-Spezialisten finden

Die Suche erfolgt tiber verschiedene Kanéle: persénliche Emp-
fehlungen, renommierte Provider oder digitale Plattformen.
Entscheidend ist die Qualitdt der Auswahl. Kluge Entscheider
priifen die Expertise nicht nur auf der Basis eines CVs, sondern
zunehmend anhand verodffentlichter Inhalte: Case Studies,
Fachartikel, Vortridge. Dieser Content gibt Aufschluss tiber
Denkweise, tatsdchliche Praxiserfahrung und Resultate. Ge-
sucht ist vor allem der faktenbasierte Nachweis, in der Praxis
echte Wirkung zu erzielen.

Nach der Kontaktaufnahme erfolgt ein detailliertes Briefing.
Transparenz ist entscheidend — verschleierte Probleme verspie-
len nur wertvolle Zeit. Die Auswahl erfordert ausfithrliche Ge-
spriche, denn jeder Turnaround ist eine Spezialanfertigung. Die
Vertragsverhandlung klart Honorar, Haftung und vor allem
Vollmachten — denn ohne klare Entscheidungsbefugnis kann
kein Turnaround gelingen.

Am Ende konnen verschiedene Ausginge stehen: ein florie-
rendes Unternehmen, ein strategischer Verkauf, eine Ausglie-
derung profitabler Bereiche oder auch ein Insolvenzverfahren.
Welcher Weg der richtige ist, zeigt sich oft erst im Prozess — ge-
nau dafiir braucht es die Erfahrung und Umsetzungsstérke eines
professionellen Turnaround-Managers.

Interim Management: Macher mit
Umsetzungskompetenz

Thren Kundennutzen erbringen Interim Manager grundsitz-
lich in allen Phasen des Lebenszyklus von Unternehmen. So gibt
es Interim Manager, die vor allem bei der Unterstiitzung von
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jungen Unternehmen tétig sind, Interim Manager, die sich auf
Wachstumsthemen und Transformationen fokussiert haben, und
Interim Manager, die sich geradezu auf, Krisen“ oder gar die,,Be-
erdigung® von Unternehmen spezialisiert haben.

Wihrend Berater ihren Schwerpunkt 1.d.R. in der Erkenntnis
und Analyse haben, liegt der Fokus von Interim Managern bei
der operativen Umsetzung, dem aktiven und anpackenden Tun
vor Ort. Als ,Macher® konzentrieren sie sich auf praktikable Lo-
sungen. Sie haben unzihlige Unternehmen von innen gesehen
und erkennen Muster blitzschnell. Thre Einarbeitungszeit ist da-
her meist sehr kurz. Im Turnaround zeigen sie ihre wichtigste Ei-
genschaft: die Fihigkeit, in existenziellen Situationen einen
kithlen Kopf zu bewahren und das Unternehmen mit Beharr-
lichkeit und Professionalitidt durch die Krise hindurch — hin zu
einer profitablen Zukunft — zu fiihren.

ErschlieBung neuer
Markte, Expansion
M&A-Themen
Relaunches

INTERIM MANAGER IM
UNTERNEHMENSLEBENSZYKLUS

>
)

Alle Phasen:
Uberbriickung
von Vakanzen

GroBe / Umsatz / Gewinn

\ 4
©Dr. Harald Schdnfeld, Nachdruck mit Quellenangabe erlaubt

Griindung Wachstum Reife Insolvenz / Neuerfindung

Abbildung: Einsatzfelder von Interim Managern in unterschiedlichen Phasen des

Lebenszyklus von Unternehmen.
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Was Sie in diesem Buch erwartet

Eckhart Hilgenstock gehért zu den renommiertesten Turna-
round-Spezialisten im deutschsprachigen Raum. Er teilt seine
Erfahrungen, Methoden und Erfolgsrezepte — damit Sie verste-
hen, wie professionelles Krisenmanagement funktioniert und
wie Sie es fiir IThr Unternehmen nutzen kénnen.

Mit der Buchreihe ,Von Interim Managern lernen“ wird das
Know-how von praxisorientierten Umsetzungsexperten gebiin-
delt. Die sorgfiltige Auswahl stellt sicher, dass nur die Besten
der Besten zu Wort kommen. Alle vereint das Streben nach ope-
rativer Exzellenz: Steigerung der Performance, Verbesserung
der Wertschépfung, erhohte Rentabilitdt und nachhaltige Zu-
kunftssicherung.

Der folgende Beitrag bietet Thnen konkrete Einblicke in die
Turnaround-Praxis: Sie erfahren, wie Eckhart Hilgenstock kri-
tische Situationen analysiert, welche Mallnahmen er priorisiert,
wie er Stakeholder einbindet und welche Fehler Sie unbedingt
vermeiden sollten. Der Beitrag ist eine Schatzkiste an prakti-
schem Wissen — gewonnen aus hunderten von Turnaround-Pro-
jekten in unterschiedlichsten Branchen und Situationen.

Ergénzt wird dieser Beitrag durch zwei Kapitel, in denen Eck-
hart Hilgenstock den Blick nach vorn richtet: Auf Basis einer
Umfrage unter 550 Interim Managern zeigt er zunéchst, warum
Kinstliche Intelligenz zur Fundamentaltechnologie wird und
was das fir die Fitness von Unternehmen bedeutet. Anschlie-
Bend beschreibt er, wie die digitale Transformation im Vertrieb
gelingt.
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Auch wenn ich als Herausgeber mit Eckhart Hilgenstock schon
seit Jahren verbunden bin, habe ich bei der Durchsicht des Ma-
nuskripts viel gelernt. Neben dem Fachlichen ist es die person-
liche Verbindung, die mir wertvoll ist. Dafiir danke ich — und
winsche es dem Leserkreis ebenso.

Dem Diplomatic Council bin ich seit Jahren freundschaftlich
verbunden. Ich engagiere mich gerne in dieser Organisation, die
einen globalen Think Tank mit Beraterstatus bei den Vereinten
Nationen, ein weltweites Business Network und eine gemein-
niitzige Charity Foundation vereint.

Ich wiinsche Thnen eine erkenntnisreiche Lektiire — und vor al-
lem: den Mut und die Zuversicht, auch schwierige Unterneh-
menssituationen erfolgreich zu meistern.

Dr. Harald Schonfeld, Herausgeber
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