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Einblick. Wer nur die
Kosten im Blick hat,
aber die Markt-
probleme nicht ernst
nimmt, wird am Markt
bald nicht mehr ernst
genommen, warnen
Rudolf Schwarz und
Thomas Tschol.

VON MICHAEL KOTTRITSCH

ie Unternehmen kimpfen der-
D zeit an mehreren Stellen: mit

deutlich gestiegenen Kosten,
mit  mangelndem  Wirtschafis-
wachstum, mit gewaltigen Unsicher-
heiten. .Das stellt”, sagt Rudoll
Schwarz, Unternehmen vor die He-
rausforderung, nicht mehr  klar
planen zu konnen und bringt Ma-
nagements mitihren bisherigen Mag-
nahmen und Arbeitsweisen an ihre
Grenzen.” Krise, sagt Thomas Tschol,
sei gar nicht mehr der richtige Aus-
druck. .Die akwelle Phase ist eine
Transformation.”

Was man jetzt erlebe, sagen die
beiden Sanmierungsexperten, sei ein
wdrastischer Verlist an Wetthewerbs-
higheit vieler Unternchmen=. Zu
den enorm  gestiegenen  Kosten,
kommt pun auch noch ein anhal-
tendes Vermarkiungs- baw. Absatz-
problem hinzu. Diese Kombination
kzan Unternehmen rasch an die exis-
tenziellen Grenzen bringen.

Unternehmen mit  Liquiditits-
engpissen  miissten schnell ein
kiares und einheitliches Lagebild
herstellen, um dann geelgnete Lo
sungen zu finden und die Liquidira
zu sichern - im Zusammenspiel mit
Banken und Eigertiimern®. Danach
gehe es um die Wetlbewerbsfihig:
leit. ,Eine Sanierung gelingt lang-
fristig nur iiber die Lésung des Markt-
problems. Ein dauerhaft nachlau-
lenndes Anpassen der Kostenstruktur
an riickliufige Umsgize fihrt das Un-
ternehmen  mitelfristig an  einen
Kipppunkt, an dem eine Sanierung
nicht mehr durchfiihrbar ist.”

Darsus ergibt sich der Pfad zur
Neuaufstellung:  kurziristig Kosten
anpassen, um handlungsfihiz zu
bleiben und Liquiditat zu sichern,
mittelfristig neu ausrichten, wm
Wettbewerbsfihigheit und Vermark-
tung in den Griff zubekommen. ,Well
sonst vom Unternehmen nichts Gbrig
bleibt. Einem fundazmentalen Um-
salz- bew. Vermarktungsproblem
ausschlieBlich  KostenmaBnnhmen

Mit Ohrentropfen gegen
eine Augenentziindung?

Rudolf Sohwarz und Thomas Tschol: Sonierung golingt nur Gber die Lésung
das Morktproblems. cwmsssey

enigegenzusetzen, ist ungelithr so
wie Ohrentroplen gegen eine Augen-
entziindung #u nehmen®, sagt
Schwarz.

Die Kosten zu kilrzen, sei ver-
gleichsweise einfach, sagt Tschol,
weil die das Unternehmen selber in
der Hand habe und sie rasch wirksam
wiirden. Entscheidend seien aber die
Antworten auf folgende Fragen: In
welchem Markt kannich mein Untes-
nehmen wie positionieren? Welche
Existenzberechligung hat  meine
Marktleistung heute und in fiinf
Jahren? Warum braucht man mein
Produkt, meine Leistung oder gibt es
mittlerweile bessere Lasungen? Das
misse man eindeutig kliiren, betont
Schwarz, .ansonsten ist es nurein Hi-
nauszdgern des Untergungs.”

Hartetest fiir Unternchmen

Diese Fragen seien .heute viel
scharfer zu stellen als vor fiinf, zehn
Jahren, als die Rahmenbedingungen
stabiler waren Die Antworten
fihren oft zu harten Konsequenzen:
Standorte  schlieRen, das Unter-
nehmen  umbauen, Mirkte  wer-
lassen, Geschifismodelle beenden.
Schwarz spricht vom . Hartetest fr
Unternehmen®.

Viele schrecken davor zuriick,
weil die Konsequenzen so erheblich

sein kbnnen, . Und Menschen dazu
neigen, am Bestehenden festou-
halten, dus in der Vergungenheit - oft
auch in schwierigen Zeiten - gut funk-
tioniert hat.”

Interim-Manager wiirden sich da
mitunter leichter twun, die interne
Sichtweise und die externe Realitiit
zu vergleichen. Weil sie Katalysa-
toren sind und Dinge aussprechen,
die man sich im Unternehmen nicht
anzusprechen  traut.  Interim-Ma-
nager sind Teil des Unternehmens,
aber unbelastet von Entscheidungen
der Vergangenheit und nicht be:
triebsblind und stehen einer Ldsung
nicht im Weg, auch weil ihr Mandat
zeitlich begrenat ist. Ste bringen jah-
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relange Erfahrungen und nachweis.
bare Erfolge aus verschiedensien
Branchen und Businesscases mit,
miissen vernetzt denken, sehr rasch
handeln, und messbare Ergebnisse
liefern. Das sei aber nicht jemand,
der ganz allein vorangeht: . Interim:
Management gelingt nur im Schulter-
schluss mit der bestehenden Mann-
schaft und gemeinsamen Effort. Man
muss die internen Ressourcen mobi-
lisieren. Da sind oft gute Mitarbeiter,
die in der Vergangenheit aber nicht
gehort wurden und séch vielleicht zu-
riickgezogen haben.” Insofern sefen
Interim-Manager  Holfnungstrdiger,
die unterstitzen, das Unternehmen
in eine stabile Zukunit 2u filhren,

Und wenn sie mit ihren Mat-
nahmen wverbrznnte Erde zuriick-
lassen? .Dann ist es ein Misserfolg
und etwas radikal schiefgelaufen”,
sagen die beiden. Denn Ziel sei es,
Jdie beste mogliche Lsung zu
finden und zu schawen, dass die Or-
ganisation mit ihren Ressourcen wei-
terleben kann.”

Alle mobilisieren

Das bedewte far Interim-Manager
sich sehr rasch ein Bild zu machen:
«Probleme  kinnen nur  gelost
werden, wenn die gesamte Organisa-
tion mobilisiert wird und Klarheit
und Transparenz herrschen.” Also:
zuhdren, wie Fihrungskrdfte und
Mitarbeitende die Situation, Stirken
(Tendenz zur Uber-) und Schwichen
(Tendenz  zur  Unterbewertung)
sehen. Und di¢ Erkenntnisse kom-
munizieren, um Gertichten vorzu-
beugen.

Dann gehe es darum, den Markt
und den Wettbewerb zu analysieren
und eine Positionierung vorzu-
nehmen. Haben wir die Mittel und
Ressowrcen - nicht nur finanziell,
sondern auch an Mitarbeitenden,
Wissen, Fahig- und Pertigkeiten?
Wobei Schwarz und Tschol vor
cinem reinen Peer-Vergleich inner-
halb der Branche warnen. Ersiens,
weill Konkurgenz - um Zeit, Aulmerk-
sambkeit, Geld etc. - mittlerweile oft
auBerhalb der  eigenen Branche
liege. Und zweitens, wenn ¢s der
Branche an sich nicht gut geht, man
gern sage: Unter denen, dencn es
schlecht geht, geht es uns am we-
nigsten schlecht - und gibt sich damit
zulrieden.

Fithrung kann
und soll viel
Freude machen

Anleitung zur Selbstreflexion
fur Fithrungskrifte kompakt
aul 136 Seiten.

Da sind die groen Momente,
wenn es gelingl Ideen gemeinsam
umzusetzen. Dort ist der Verant-
wortungsdruck. Und dann gibit es
auch noch die Erwartungen der
eigenen Vorgesetzien, Flihrungs-
arbeit sieht von aufen oft leicht
und selbstverstandlich aus. Ob sle
gelingt, hingt stark davon ab, zu
wie viel Selbstreflexion eine Filh-
rungsksaft fihig ist. Cornelia
Kiroch hat ¢in Arbeiisbuch vorge-
legn, das nicht ohne Bleistift in An-
griff genommen werden sollte,
weil sie zu vielen Reflexionsaul-
gaben uber die elgene Situation,
die Handlungsoptionen und Fith-
rungsmuster einlidt.

Was sie auch klar herausar-
beftet: Auch  Filhrungskrifte
haben, sofern sie nicht selber Ge-
sellschafter sind, ihre Vorge-
setzten, Die sie, wie auch andere
Stakeholder, managen missen -
und die sie zwangslaulig in eine
Sandwich-Position bringen. Auch
dafur liefert sie ansprechende
Hinweise. Und auch dazu, wie es
einer Fihrungskraft  gelingen
kann, sich abzugrenzen. (mhk)
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Cornelia Knooh
Fihrungssitua-
tionen erfolg-
reich meistern
Springer

136 Seiten
47,96 Euro
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