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Vorwort

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

im September 2008 startete goetzpartners die grof3te reprasentative Online-Umfrage
zum Thema Restrukturierung/Sanierung unter knapp 8oo Experten (davon etwa 650
Sanierungsspezialisten aus Banken und Warenkreditversicherungen). Zu diesem Zeit-
punkt waren nicht nur deutliche Signale vonseiten des Finanz- und Kapitalmarktes zu
erkennen, die drohendes Unheil fiir mittelstandische Unternehmen bedeuteten. Auch
die marktseitige Entwicklung einer Reihe von Unternehmen spiegelte bereits die Aus-
laufer der Finanzmarktverwerfung wider.

Ausgangspunkt der Studie waren neben sequenziell festzustellenden riicklaufigen Um-
satzentwicklungen unverandert hohe/steigende Rohstoffpreise sowie der Anstieg wei-
terer Faktorkosten (u. a. Energiepreise, Personalkosten), die das Management in beson-
derem Mal3e zu schnellem, kompromisslosem und ganzheitlichem Handeln zwangen.

Unbefriedigend war auch, dass nach Auswertung verschiedener Studien die durch-
schnittliche Dauer einer Restrukturierung/Sanierung immer noch rund 2,5 Jahre betrug,
obwohl die Krisenbewdltigung von Unternehmen — unabhangig von Gréf3e und Bran-
chenzugehorigkeit — seit Langem zum Alltag vieler Manager gehorte und zudem haufig
auf externe Spezialisten mit spezifischem Know-how zuriickgegriffen wurde.

Die goetzpartners-Studie soll insbesondere Klarheit liber die wesentlichen Ursachen
dieser fir alle Beteiligten unbefriedigenden Situation schaffen.

Anfang 2009 verscharfte sich die wirtschaftliche Situation vieler Unternehmen zum
Teil dramatisch. Es ging nicht mehr nur um die Frage, ob Deutschland in eine Rezession
schlittert, sondern vielmehr darum, ob sich die Abkiihlung der Weltwirtschaft zu
einer globalen Wirtschaftskrise ausweiten konnte. Bereits im ersten Quartal stiegen
die Unternehmensinsolvenzen sprunghaft an, jeden Tag gab es neue Hiobsbot-
schaften. Diese Entwicklung veranlasste goetzpartners dazu, im August 2009 eine
erneute Uberpriifung der Erkenntnisse aus der Studie 2008 vorzunehmen.
Die aktuellen und zum Teil erheblich veranderten Einschatzungen haben wir in vorlie-
gender Studie fiir Sie zusammengefasst.

Wir wiinschen Ihnen eine interessante Lektire!

Hans-Jurgen Titz Andreas Maquet Dr. Christian Reinstrom
Managing Director Partner Consultant
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Herausforderungen fiir
den Mittelstand

Dramatische Marktentwicklung

Die wirtschaftliche Lage in Deutschland hat sich in den letzten Monaten
nochmals nachhaltig gegentiber 2008 verschlechtert. Nach Einschatzung
der befragten Restrukturierungs- und Sanierungsexperten (Abbildung 1)
wird der Mittelstand vorallem mit folgenden Problemen zu kimpfen haben:
steigendem Kostendruck (98%), zunehmenden Liquiditats- und Finanzie-
rungsproblemen (2009: 98%; 2008: 75%), gefolgt von deutlichen Ertrags-
riickgangen (2009: 88%, 2008: 63%) und stagnierendem Wachstum (82%).
Waéhrend 2008 nuretwaein Drittel (32%) der Befragten miteinem Riickgang
derExporte und nur15% (!) miteiner Rezession rechneten, stiegen diese Wer-
te im Rahmen der Befragung 2009 zum Teil dramatisch an. Im August gin-
gen 77% von einem Riickgang der Exporte und 95% von einer Rezession aus.
5% der Befragten zeigten sich in ihrer Einschatzung unentschlossen. (Ab-
bildung 2)

Abbildung 1: Studienteilnehmer
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Abbildung 2: Wirtschaftliche Situation und die kiinftige Entwicklung

fiir mittelstandische Unternehmen in Deutschland in den nachsten
2-3 Jahren
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Die aktuelle Marktentwicklung fiihrte auch im Ergebnis dazu, dass per Au-
gust fast 9go% der Befragten einen starken Anstieg der Krisenfalle und 91%
eine steigende (26%) bzw. stark steigende (65%) Anzahl von Insolvenzen
sahen. (Abbildung 3 und 4)

Abbildung 3: Zu erwartende Krisenfalle Abbildung 4: Zu erwartende Insolvenzen
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Wahrend in der Umfrage 2008 den Befragten dabei vor allem der Bereich
Automotive (91%) Kopfzerbrechen bereitete und die anderen Industrien
teilweise nur sehr schwach betroffen schienen, hat sich die Situation in
2009 grundlegend geandert. Die Automobilbranche ist zwar unverandert
stark in Mitleidenschaft gezogen (97%), allerdings sehen die Teilnehmer
nunmehr die Bereiche Maschinen-/Anlagenbau (79%), Handel (76%), Bau-
und Bauzulieferindustrie (70%) sowie die Konsumgiiterindustrie (68%,
SMCG) ebenfalls in der Krise. In der Konsumgiiterindustrie muss zwischen
Slow Moving Consumer Goods (SMCG) und Fast Moving Consumer Goods
(FMCG) unterschieden werden. Bei FMCG sahen die Experten weniger star-
ke negative Auswirkungen, da die erwartete Konsumzuriickhaltung sich
einerseits noch nicht in der Realitat gezeigt hat und andererseits vor allem
hochpreisige Giiter betroffen sind.

Es Uberrascht nicht, dass nach Ansicht der Befragten nun auch die Elek-
troindustrie Blessuren erhalten hat. Der Anteil von 42% (2009) signalisiert
allerdings, dass die Krise hier noch nicht in jedem Falle Insolvenzgefahren
birgt. An der Energiewirtschaft und dem Pharma-/Healthcarebereich wird
die Krise den Experten zufolge jedoch fast spurlos voriibergehen (Abbil-
dung 5). Im Falle der Energiewirtschaft konnte es an der Deregulierung
der Markte liegen, die neue, attraktive Geschaftsmodelle ermdglichen,
was wiederum zu steigender Nachfrage seitens der Konsumenten fiihrt.
Der Pharma- und Healthcarebereich wird von wenigen Marktteilnehmern

Abbildung 5: Besonders betroffene Branchen
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dominiert. Diese haben bereits eine Phase der Restrukturierung und Kon-
solidierung durchlebt und sind im internationalen Wettbewerb meist gut
aufgestellt.

Umfassendes Aufgabenspektrum
zu bewaltigen

Gegenliber der Auswertung 2008 hat insbesondere die ,Sicherstellung
der Finanzierung“ erheblich an Bedeutung gewonnen (Abbildung 6). Fiir
rund 88% der Befragten waren die Starkung der Finanzkraft und Sicher-
stellung der Finanzierung das Top-Thema. Diese Meinung spiegelt sich
auch in eigenen Erfahrungen der tiglichen Bankenpraxis wider. Es ist zwi-
schenzeitlich ein offenes Geheimnis, dass sich die vormalig so engagierten
Private Equity Player mit Finanzierungen aktuell stark im Markt zuriickhal-
ten und vielmehr versuchen, im eigenen Portfolio zu retten, was zu retten
ist. Interessanterweise hat sich auch die Regierung jlingst mit dem Thema
»Finanzierung und Kreditklemme* beschaftigt und offentlich davor ge-
warnt. Zwar ist statistisch noch nicht belegt, ob durch die Verschlechte-
rung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen aufseiten der Banken tat-
sachlich eine Kreditklemme eingetreten ist. Betrachtet man die Ursachen

Abbildung 6: Wesentliche Herausforderungen

I
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fur die laufenden Unternehmensinsolvenzen, so ist der Tatbestand der
Zahlungsunfahigkeit oder der drohenden Zahlungsunfahigkeit allerdings
in fast 100% aller Fille gegeben. Daher spielt auch die Professionalisierung
des Working Capital Management als Malinahme der Innenfinanzierung
zunehmend eine bedeutende Rolle. 74% der Studienteilnehmer sehen
hier groRen Handlungsbedarf. Auch die Optimierung der Wertschopfung
(66%) und die Steigerung der operativen Effizienz (61%) gehoren zu den
Kernaufgaben und -herausforderungen des Managements.

Die Entwicklung in der Refinanzierung kann auch ein Grund dafir sein,
dass die befragten Teilnehmer der Studie einen deutlich héheren Druck
fir Unternehmen hinsichtlich strategischer Kooperationen und/oder
Fusionen sehen (2009: 76% gegenliber 2008: 44%). Dies mag auch daran
liegen, dass gerade in Zeiten wie diesen augenkundig wird, ob ein Unter-
nehmen Uber ein reifes und tragfahiges Geschaftsmodell verfligt oder im
sprichwortlichen Sinne nur ,Me-too“-Anbieter ist, dessen Produktpalette
sich durch geringe Innovationskraft, einfache Substituierbarkeit und somit
niedrige Deckungsbeitrage auszeichnet. Jedenfalls sind 74% der Teilneh-
mer davon liberzeugt, dass die Uberpriifung/Anpassung des Geschafts-
modells in vielen Fallen zwingend geboten ware.

Gegenliber der Umfrage 2008 (49%) wird nunmehr auch einer ,,kontinu-
ierlichen Kostensenkung“ mit 82% erheblich hohere Bedeutung beige-
messen. Unternehmen, die ihre Kosten nicht laufend im Griff haben, geh6-
ren definitiv zu den Verlierern dieses Konsolidierungsprozesses. Themen
wie Standort- und Produktionsverlagerungen (13%) sowie starkere Inter-
nationalisierung (25%) wird derzeit kaum besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt, zumal sie meist nur mittelfristig wirken und in der Anfangsphase
hohe Investitionen nach sich ziehen. Vor dem Hintergrund angespannter
Liquiditatsausstattung vieler Unternehmen sind diese Uberlegungen da-
her aktuell von untergeordneter Bedeutung.
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Richtig restrukturieren

Krisenursachen

Die Tatsache, dass zahlreiche Unternehmen nicht erst seit Ausbruch der
Finanzmarktkrise in wirtschaftlicher Bedrangnis stecken, ist unbestritten.
Bei vielen ist die Krisenbewaltigung seit Jahren Teil der Managementauf-
gabe. Dass das Tal der Tranen nicht schon langst durchschritten wurde,
liegt nach Meinung der Experten vor allem an der fehlenden Umsetzungs-
kompetenz bzw. einer unzureichenden Umsetzung (75%). Diese Feststel-
lung ist nicht neu. Seit Jahren ist es zwar die iberwiegende Meinung, dass
der wesentliche Erfolgsfaktor der Krisenbewaltigung die Umsetzung ist.
Leider versagen die meisten Manager und zum Teil auch die eingesetzten
Interim Manager bei der Bewaltigung dieser Aufgabe. Woran das im Ein-
zelnen liegt, zeigt die nachfolgende Diskussion.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist, dass Management (und Gesellschaf-
ter) die Krisendimension meist unterschatzen (62%) und die erforderlichen
harten Sanierungsmalnahmen zu spit einleiten (62%). Wenn, wie in der
derzeitigen Situation, auch von der Marktseite anhaltender Preis- und
Margendruck kommt (60%) und die Finanzierungsliicken immer groBer
werden, ist es nachvollziehbar, dass auch die Finanzierungspartner zu
zweifeln beginnen (69%). SchlieBlich waren sich die befragten Experten
auch daruiber einig, dass sich gerade in der Krise Defizite in der Fiihrungs-

kompetenz vieler Manager zum Nachteil des Unternehmens offenbarten
(55%). (Abbildung 7)

Abbildung 7: Ursachen fiir mangelnde Krisenbewiltigung

Unvorhergesehene Marktentwicklungen, Fehleinschatzungen des Marktes 29%

Verscharfter Wettbewerb 12%

Anhaltender Preis- und Margendruck

60%
Fehlende/unzureichende Unternehmensstrategie
Unzureichende Internationalisierung

Unterschétzen der Krisendimension (Vorhandensein und Ausmaf) 62%

Blockadepolitik des Managements

Zu spét eingeleitete Sanierungsbemiihungen

Unprofessionelles Sanierungsmanagement

Fehlende Umsetzungskompetenz, fehlende/unzureichende Umsetzung 75%
Unzureichende Kommunikation gegenuber den Stakeholdern :I 7% :
Kein schliissiges Sanierungskonzept 15% -
Management- und Fiihrungsdefizite werden nicht nachhaltig beseitigt 55%
Finanzierungsliicke kann nicht geschlossen werden = 69%
Mehrfachnennungen méglich A
1%}
(goetzpartners)
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Einsatz von externen Spezialisten gefragt

Nach den vorherigen Ausflihrungen verwundert es nicht, dass rund zwei
Drittel der Befragten (Abbildung 8) in mehr als der Halfte aller Krisenfalle
auf externe Spezialisten zuriickgreifen. Interessant dabei ist, dass nach
Aussagen der Befragten nur in jedem fiinften (34%) bzw. in jedem vierten
Krisenfall (32%) Interim Manager zum Einsatz kamen. (Abbildung 9)

Abbildung 8: Einsatz externer Spezialisten in Krisen- Abbildung 9: Einsatz von Interim Managern in Krisen-
situationen situationen
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(goetzpartners) (goetzpartners)

Wenn das Krisenunternehmen aus Sicht der Banker externe Hilfe benétigt,
soist zunachst zwischen der Erstellung eines Sanierungskonzeptes und der
Umsetzungsbegleitung zu differenzieren. Bei der Erstellung des Restruktu-
rierungs-/Sanierungskonzeptes praferieren die Teilnehmer der Studie mit
58% klar den Stand-alone-Einsatz von Sanierungsberatern. Immerhin noch
rund 31% erachten einen kombinierten Einsatz von Beratern und Interim
Managern als sinnvoll, wahrend nur 1% den alleinigen Einsatz von Interim

Managern bevorzugen. (Abbildung 10)

Abbildung 10: Bevorzugte Konstellation bei der Konzepterstellung

2 Einsatz von Beratern (stand alone)
[ Einsatz von Interim Managern (stand alone)
|:| Kombinierter Einsatz von Beratern und Interim Managern

(goetzpartners)
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Mehr als ein Drittel der Experten (36%) waren bei der Frage, welche Kons-
tellation sie bei der Umsetzung des Restrukturierungs-/Sanierungskon-
zeptes bevorzugen, der Ansicht, die Umsetzung des Konzepts sollte durch
die Berater alleine durchgefiihrt werden. Weitere 38% der Teilnehmer
gaben einem kombinierten Einsatz von Berater und Interim Manager den

Vorzug. Nur 26% empfahlen den Einsatz ausschlieBlich von Interim Mana-
gern. (Abbildung 1)

Abbildung 11: Bevorzugte Konstellation bei der Konzeptumsetzung

- Einsatz von Beratern (stand alone)
[] Einsatz von Interim Managern (stand alone)
[] Kombinierter Einsatz von Beratern und Interim Managern

(goetzpartners)

Dies widerspricht zunachst der landlaufigen Meinung, dass Interim Mana-
ger aufgrund ihrer Industrieerfahrung und ihres praktischen Wissens die
besseren Umsetzer sind. In der Realitat ist allerdings eine differenzierte
Betrachtung angesagt, da fast alle Krisenfdlle von einem hohen MaR3 an
Komplexitat, Intransparenz, fehlenden Ressourcen und knapper Zeit ge-
pragt sind. Dies uiberfordert auch den besten Praktiker um ein Vielfaches.
Kommen auch noch politische Spielchen durch die Stakeholder dazu, wird
jeder ernsthafte Rettungsversuch zum SpieRrutenlauf.

13

a goetzpartners



14 _ Restructuring

Berater und Interim Manager — wer bringt
die besten Ergebnisse?

Bei der Erstellung des Sanierungskonzeptes wurden nach Ansicht der Be-
fragten die besten Arbeitsergebnisse mit Beratungsgesellschaften erzielt.
61% waren mit den geleisteten Arbeiten der Professionals zufrieden bzw.
sehr zufrieden. Besonders gute Erfahrungen machten die Befragten mit
Beratungsgesellschaften, die neben finanzwirtschaftlichem Know-how
insbesondere liber ausgewiesene Strategiekompetenz verfiigten und ein
seniores Team an den Start brachten. Bei einem kombinierten Einsatz von
Beratern und Interim Managern lag die Quote immerhin noch bei rund
46%. Am wenigsten zufrieden waren die Befragten dann, wenn das Re-
strukturierungs-/Sanierungskonzept ausschlielRlich durch Interim Mana-

ger erstellt wurde (21%). (Abbildung 12)

Abbildung 12: Zufriedenheit mit den Ergebnissen bei der Erstellung des Sanierungskonzeptes

Wie zufrieden waren Sie durchschnittlich mit der Arbeit/den Ergebnissen,
wenn das Sanierungskonzept durch ... erstellt wurde?
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36%
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30%
18% 18%
10% .
8% 7%
3% 3%
1%
sehr sehr sehr sehr sehr sehr
unzufrieden zufrieden unzufrieden zufrieden| unzufrieden zufrieden

(goetzpartners)
Bei der Umsetzung der Sanierungskonzepte wurde dem kombinierten

Einsatz von Beratern und Interim Managern der Vorzug eingeraumt. Mit
10% lag hier der Anteil der ,,sehr Zufriedenen“ am hochsten. Interessanter-
weise lag die Zahl der Zufriedenen bei einem alleinigen Einsatz der Berater

ﬂ goetzpartners



mit 44% hoher als bei einem Einsatz ausschlieRlich von Interim Managern
(37%, Abbildung 13). Auch bei dieser Frage hat sich der vorgenannte Trend

erneut bestatigt.

Abbildung 13: Zufriedenheit mit den Ergebnissen bei der Umsetzung des Sanierungskonzeptes

Wie zufrieden waren Sie durchschnittlich mit der Umsetzung des Sanierungskonzeptes durch ...
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(goetzpartners)
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Erforderliche Kompetenzen von Sanie-
rungsberatern und Interim Managern

Doch was macht eine erfolgreiche Restrukturierung eines Krisenunterneh-
mens aus? Welche Anforderungen stellt ein solches Projekt an das Unter-
nehmen bzw. die handelnden Personen? Uber welche Kernkompetenzen
sollten Berater und Interim Manager idealtypisch verfligen, um die betrof-
fenen Unternehmen wieder auf den Pfad des Erfolges zu bringen?

Es versteht sich von selbst, dass gerade bei einem gemeinsamen Einsatz
von Beratern und Interim Managern die Komplementaritat des Know-
hows sowie der zielorientierte, spezifische Einsatz entsprechend der nach-
gewiesenen Kompetenzen und Fahigkeiten von hoher Bedeutung sind.

Im Ergebnis der Befragung lasst sich Folgendes festhalten:

Auf Beraterseite sind nach Ansicht der Studienteilnehmer vor allem Strate-
gen mit fundiertem finanzwirtschaftlichen Know-how gefragt: Das Wissen
um Markte und deren kiinftige Entwicklungen,um Wettbewerberund deren
voraussichtliche Strategien, um Starken und Schwachen des Unternehmens
bzw. der handelnden Akteure sind wesentliche Entscheidungsparameter fiir
die kiinftige Ausrichtung des Krisenunternehmens. Ein fundamentales und
tiefes Verstandnis der finanzwirtschaftlichen Zusammenhange, der maR-
geblichen Treiber von GuV, Bilanz und Cashflow sowie die Kenntnis von
aulerordentlichen Faktoren sind daneben wesentliche Voraussetzungen
fir die Schaffung ,echter” Transparenz. Ohne umfassende Transparenz
setzt das Konzept moglicherweise an den falschen Stellen an, sind die de-
finierten Malnahmen nicht ausreichend und die ermittelte Deckungsliicke
ist Makulatur.

Entscheidend bei der Auswahl und Qualitat der Sanierungsberater ist, dass
sie moglichst kumulativ liber die nachfolgenden Kernkompetenzen verfii-
gen sollten:

Strategiekompetenz (73%)

finanzwirtschaftliches Know-how (63%)

Flihrungs- und Umsetzungskompetenz (52%)

operative Kompetenz (51%)

Industrie- und Praxiserfahrung (48%)

kommunikative Kompetenz im Umgang mit Stakeholdern (46%)

Obwohl ,operative Kompetenz“ und , Industrieerfahrung® nicht unter den
TOP-3-Kriterien bei der Auswahl der Berater stehen, zeigt die Umfrage, dass
die Experten mitdem Einsatz von Beratern eine gewisse Erwartungshaltung
verbinden. Dies gilt auch fiir die kommunikative Kompetenz im Umgang
mit Stakeholdern. Gerade in der jiingeren Zeit kommt diesem Merkmal



eine noch hohere Bedeutung zu, da es aufgrund der verscharften Marktbe-
dingungen und limitierten Ressourcen fiir viele Unternehmen zwischen-
zeitlich um ,alles oder nichts“ geht. Eine falsche oder unzureichende
Kommunikation z. B. gegeniiber den finanzierenden Banken kann schnell
zum Bumerang werden.

Methoden- und Verhandlungskompetenz sowie Uberwiegendes M&A-
Know-how spielen nach Ansicht der Studienteilnehmer bei der Berateraus-
wabhl nur eine verhiltnismaRig geringe Rolle. (Abbildung 14)

Abbildung 14: Erwartete Kompetenzen

TG von Beratern von Interim
P erwartet Managern erwartet

Strategiekompetenz 73% 27%
Finanzwirtschaftliches ® o

Know-how e S5
Fuhrungs- und o o

Umsetzungskompetenz e e
Operative Kompetenz 51% 67%
Industrie-/Praxiserfahrung 48% 60%
Kommunikative Kompetenz im 0 o

Umgang mit Stakeholdern e e
Methodenkompetenz 38% 15%
Verhandlungskompetenz 23% 57%
M&A-Know-How 7% 6%

(goetzpartners)

Im Gegensatz zu den Beratern ist die Erwartungshaltung bei Interim Ma-
nagern hinsichtlich Strategiekompetenz (27%) und finanzwirtschaftlichem
Know-how (38%) relativ gering ausgepragt. Die Umfrageteilnehmer erwar-
ten beim Einsatz von Interim Managern vor allem:

Flihrungs- und Umsetzungskompetenz (86%)

operative Kompetenz (67%)

Industrie- und Praxiserfahrung (60%)

Verhandlungskompetenz (57%)

kommunikative Kompetenz im Umgang mit Stakeholdern (45%)

Dass ein Grof3teil der Unternehmen inkl. des vorhandenen Managements
Probleme bei der Umsetzung hat, ist bekannt. Es verwundert daher nicht,
dass man gerade von Interim Managern die Behebung dieser Manage-

17
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mentliicke erwartet. In Bezug auf Fiihrungskompetenz und -stil gibt es kein
einheitliches Stimmungsbild. Ein GroRteil der Befragten ist der Meinung,
dass Entscheidungen entlang des erarbeiteten Konzeptes kompromisslos,
im Zweifel auch gegen den Willen der Betroffenen umgesetzt werden sol-
len (,management by hard decision). Etwa ein Drittel bevorzugt demge-
genliber eher ein ,management by compromises®, solange die finanziellen
Ziele vollstandig oder annahernd vollstandig erreicht werden.

Nicht liberraschend ist, dass man von Interim Managern eine ausgepragte
Expertise und Sachkompetenz im operativen Geschaft erwartet. Dies bein-
haltet auch die Fahigkeit, sich in kiirzester Zeit mit den Problemen im Un-
ternehmen auseinanderzusetzen und pragmatisch ,hands-on“ Losungen
zu erarbeiten. In diesem Zusammenhang ist fiir die Mehrheit der Befragten
auch eine entsprechende Verhandlungskompetenz von Bedeutung. Uber-
raschenderweise gilt dies nicht fir die kommunikative Kompetenz von
Interim Managern im Umgang mit den Stakeholdern. Der Grund: Banken
und Gesellschafter bzw. Manager sehen diese nicht in der Verantwortung
fir die Kommunikation. Diese wird entweder durch Sanierungs- oder spe-
zielle Kommunikationsberater wahrgenommen. Methodenkompetenz und
M&A-Know-how hingegen bilden das Schlusslicht bei den geforderten
Kernkompetenzen.

Das Anforderungsprofil ist klar formuliert: Der Interim Manager kann und
soll vorhandene Managementliicken in Unternehmen aufgrund seiner spe-
zifischen Erfahrungen in Krisensituationen schlieRen. Dies gilt ungeachtet
des konkreten Einsatzes als Chief Restructuring Officer (CRO), Chief Finan-
cial Officer (CFO), Chief Technical Officer (CTO) oder Chief Sales Officer (CSO).
(Abbildung 15)

Abbildung 15: Der Interim Manager als SchlieBer von Managementliicken

Der Interim Manager (CRO, CFO etc.) schlieBt vorhandene Managementliicken im

Grad der
Zustimmung (in %)

... seiner spezifischen Erfahrungen
in Krisensituationen

... seiner besonderen fachlichen
und methodischen Kompetenz

... seiner umfassenden Praxiserfahrung
(z. B. Industriepraxis)

... seiner ausgepragten Fuihrungsqualifikationen

(goetzpartners)
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Fraglich ist nur, warum der Stand-alone-Einsatz von Interim Managern bei
der Umsetzung auf so wenig Zuspruch auf Bankenseite stof3t. Man konnte
schlussfolgern, dass die eingesetzten Interim Manager {iber zu wenig aus-
gepragte Krisenerfahrungen verfligen oder die erforderliche Fiihrungs-
kompetenz und Durchsetzungsfahigkeit in der Organisation nicht in aus-
reichendem Maf3e gegeben ist. Diese Thesen finden nach den Erfahrungen
von goetzpartners in der Praxis leider in vielen Fallen ihre Bestatigung, ins-
besondere wenn es sich bei den eingesetzten Interim Managern um solche
handelt, die erst seit kurzer Zeit in dieser Funktion agieren und in ihrem
bisherigen Berufsleben liberwiegend in der Linie standen, ohne jemals Top-
Managementpositionen bekleidet zu haben. Fairerweise muss man jedoch
konstatieren, dass haufig auch andere Ursachen hinzukommen, auf die der
Interim Manager nur schwer Einfluss hat (siehe im Einzelnen S. 21 ff.).

Abbildung 16: Der Interim Manager als Treiber der Restrukturierung

Der Interim Manager ist in der Regel der Treiber fiir die Restrukturierungsthemen/-projekte und sorgt
fir eine erhohte Umsetzungsgeschwindigkeit, weil ...

_ Gradderg 49 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Zustimmung (in %) ) ) ) . N 0 0 \ L )

... er objektiv nachvollziehbare Prioritaten setzt 97
und diese mit Nachdruck verfolgt

... die schnelle Umsetzung das zentrale Erfolgsmaly 80
fur die Leistung des Interim Managers ist

... bei einem Misserfolg ein persénlicher Ansehensverlust 60
(z. B. bei Banken) droht

(goetzpartners)

In der Theorie ist der Interim Manager ein wichtiger Treiber der Umsetzung.
Er sorgt fur eine erhohte Umsetzungsgeschwindigkeit, weil und wenn er
objektiv nachvollziehbare Prioritaten setzt und diese mit Nachdruck ver-
folgt (Abbildung 16). Dazu muss er allerdings Kenntnis tiber alle relevanten
Begleitumstande haben und zwischen mehreren gangbaren Alternativen
entscheiden konnen. In der Praxis sind viele Falle jedoch auf3erst komplex,
intransparent und bisweilen durch interne Widerstande des Managements
oder der Gesellschafter gegentiber harten Einschnitten gekennzeichnet. So
wundert es nicht, wenn der eingesetzte Interim Manager schnell den Uber-
blick verliert, sich in Details festbeilst und ,unsdgliche” Auseinanderset-
zungen mit dem Alt-Management, den Gesellschaftern oder verschiedenen
Aufsichtsgremien uber sich ergehen lassen muss.

e:’ goetzpartners
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Die Umsetzungsgeschwindigkeit wird nach Ansicht der Befragten auch
nicht dadurch erhoht, dass der Interim Manager seinen Auftraggebern so-
wie den beteiligten Stakeholdern gegeniiber zum Erfolg des Projektes ver-
pflichtet ist oder weil ihm bei Misserfolg ein personlicher Ansehensverlust
beideninvolvierten Parteien, insbesondere Banken droht. Schade eigentlich,
dass die Erwartungshaltung aufseiten der Stakeholder in der Regel so gering
ausgepragt ist und anscheinend Misserfolge kein Nachspiel haben. Auch in
der Krise gilt leider zu oft die Devise: ,,Nach dem Spiel ist vor dem Spiel”.

Normalerweise bestehen aufseiten des extern vorgeschlagenen Interim
Managers keine gewachsenen emotionalen Bindungen und soziale Ver-
pflichtungen zum Unternehmen und den handelnden Akteuren. Die Gefahr
von Seilschaften besteht jedoch meist dann, wenn sich das Management
und v. a. die Gesellschafter friihzeitig auf einen bestimmten Manager fest-
legen, der meist aus dem regionalen Umfeld kommt, moglicherweise sogar
verwandtschaftliche Grade hat und nicht untypisch der vormalige Wirt-
schaftspriifer, Steuerberater oder Rechtsanwalt ist. Als Begriindung fiir die
Auswahl wird dann haufig mit ,intensiver und langjahriger Kenntnis des
Unternehmens® argumentiert. Die Erfahrung zahlreicher befragter Ban-
ker hat in diesem Zusammenhang aber auch gezeigt, dass ,,weiBe Ritter in
Krisensituationen® sich im Nachhinein eher als Hindernis denn als Losung
herausgestellt haben und der Wunsch des Managements bzw. des Gesell-
sich nicht auszahlt. Ein Blick hinter
die Kulissen und die Einbeziehung des Sanierungsberaters bei der Auswahl

|u

schafters nach dem ,kleineren Ube

des Interim Managers hat sich daher in vielen Fallen bewahrt. Findet man
schlieBlich einen sachkundigen und unabhangigen Interim Manager, so ist
es in der Regel von Vorteil, dass er keine Riicksicht auf ,heilige Kiihe“ neh-
men muss und objektive und notwendige Entscheidungen forcieren und
ausschlieRlich sachorientiert treffen kann. (Abbildung 17)

Abbildung 17: Der Interim Manager als Entscheidungstreiber

Der Interim Manager (CRO, CFO etc.) forciert objektive und notwendige Entscheidungen, weil ...

Grad der
Zustimmung (in %) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

... er keine gewachsenen emotionalen Bindungen und
sozialen Verpflichtungen (,Seilschaften) innerhalb des 30

Unternehmens hat

... er keine Rucksicht auf ,heilige Kiihe* im Unternehmen 88

(goetzpartners)

ﬂ goetzpartners

nehmen muss

... schnelle und fundierte Entscheidungen
seine Kernaufgabe sind
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Alleine auf weiter Flur

Insbesondere der hohe Grad an Intransparenz, nicht zuletzt verursacht
durch chaotische Zustande in der Buchhaltung und im Controlling, er-
schwert dem Interim Manager eine schnelle Problemidentifikation und
-l6sung. Haufig sieht sich das Sanierungsteam mit einer Flut von unstruktu-
rierten, unvollstandigen und teilweise falschen Informationen konfrontiert,
deren Aufarbeitung Tage und Wochen dauert, um ein realistisches Bild des
Unternehmens und damit der Ausgangssituation zu erhalten. Leider ist
immer haufiger festzustellen, dass im fortgeschrittenen Krisenstadium
sprichwortlich die ,Not erfinderisch macht” und die tatsachliche Situation
des Unternehmens durch das Management und/oder die Gesellschafter oft
verschleiert und Zahlen adjustiert werden. Spatestens in diesem Moment
ist klar, dass viele Interim Manager als ,Einzelkimpfer” bei der Krisenbe-
waltigung im Laufe des Gefechtes scheitern mussen. Die Aufarbeitung der
Situation ist zu zeitaufwendig und ohne weitere Unterstiitzung durch ein
externes Sanierungsteam nicht realisierbar. (Abbildung 18)

Abbildung 18: Hiirden fiir den Interim Manager

Ein hoher Grad an Intransparenz erschwert dem Interim Manager eine schnelle
Problemidentifikation und -I6sung, weil ...

Grad der
Zustimmung (in %) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

... die Bewadltigung der Flut von unstrukturierten, unvollstédndigen
und teilweise falschen Informationen zeitaufwendig und alleine 85
nicht realisierbar ist

...Informationen innerhalb des Unternehmens bewusst
gesteuert/verschleiert werden und somit alleine nur schwer 76
verifizierbar sind

... es aufgrund der limitierten Zeit fur den Interim-Manager oftmals
nur bedingt méglich ist, ein umfassendes und transparentes 68
Bild der Unternehmung zu erlangen

(goetzpartners)

Es ist eine Binsenweisheit, dass Unternehmenskomplexitat den Sanie-
rungsprozess behindert. Leider ist gerade bei groBeren mittelstandischen
Unternehmen immer wieder festzustellen, dass die bestehende Aufbau-
organisation alles andere als ,lean” ist. Diese Meinung teilen auch 83%
der Befragten (Abbildung 19). Zahlreiche Geschaftseinheiten, meist ge-
gliedert nach Landern, Sparten, Regionen und/oder Key Accounts, haben
uberschneidende Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten, keine tiber-
greifende Strategie und sind daher in hohem MafRe uniibersichtlich. Die-
se Komplexitat wird noch verstarkt, wenn ,ausgekliigelte” gesellschafts-,

e:’ goetzpartners
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haftungs- und steuerrechtliche Uberlegungen hinzukommen, die tber
Jahre hinweg und in Zeiten des Wachstums entwickelt wurden. Die Ent-
flechtung und Neuausrichtung dieser Organisationen wird dann fiir jeden
Sanierer zu einer Mammutaufgabe.

Abbildung 19: Hohe Komplexitat als Bremse in der Problemldsung

Ein hoher Grad an Komplexitit in den Unternehmen verstarkt die Intransparenz
und verhindert schnelle Problemlésung aufgrund ...

Grad der
Zustimmung (in %) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

... gesellschaftsrechtlich schwieriger und komplexer 73
Konstruktionen (z. B. steuerliche Griinde)

... untibersichtlicher Aufbauorganisationen von 83
Unternehmen in Lénder, Regionen, Sparten, ...

... des komplexitatstreibenden globalen 66
Markt- und Wettbewerbsumfeldes

(goetzpartners)

Wie die Praxis zeigt, sind in komplexeren Restrukturierungsfallen die an-
stehenden Themenstellungen nicht alleine durch den Interim Manager
zu bewaltigen und die im Unternehmen vorhandenen Ressourcen nicht
ausreichend. Haufig fehlt in den Krisenunternehmen eine durchgangig
leistungsfahige zweite oder dritte Managementebene (84%). Gerade in
inhaberdominierten Unternehmen kommt hinzu, dass sich eine Unterneh-
menskultur entwickelt hat, die weniger von Extrovertiertheit, offener Kom-
munikation und Agilitat, sondern vielmehr von blindem Gehorsam, Intro-
vertiertheit und Passivitat gepragt ist. Ungeachtet der Tatsache, dass das
Tagesgeschaft naturgemald Ressourcen bindet, ist es daher nicht verwun-
derlich, dass die notwendigen fachlichen Qualifikationen zur Durchfiihrung
der Restrukturierungsaufgabe nach Ansicht der Befragten im Unternehmen
haufig fehlen (79%). Gerade in Krisenzeiten sind wirkliche Leistungstrager
des Unternehmens auch geneigt, einen Schlussstrich unter das Unterneh-
menskapitel zu ziehen (71%) und ihre Leistung anderweitig anzubieten. Dies

ﬂ goetzpartners



ist ein kritisches Thema, denn gerade in schlechten Zeiten nimmt die Nach-
frage nach herausragenden und unternehmerisch agierenden Mitarbeitern
exponentiell zu. So ist der Interim Manger am Ende des Tages meist auf
sich alleine gestellt und dringend auf Unterstiitzung durch andere externe
Spezialisten angewiesen. (Abbildung 20)
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Abbildung 20: Fehlende Ressourcen im Unternehmen

Die im Unternehmen vorhandenen Ressourcen sind in der Regel als
Unterstiitzung fiir den Interim Manager nicht ausreichend, weil ...

Grad der

Zustimmung (in %) 0 10 20

... in Krisenunternehmen haufig eine leistungsféhige 84
Managementebene fehlt

... Leistungstrager das Unternehmen bereits verlassen haben

...der Workload aus Tagesgeschéft und Restrukturierungsaufwand
so hoch ist, dass kein internes leistungsféhiges Restrukturierungsteam

gebildet werden kann

... die notwendigen fachlichen Qualifikationen zur Umsetzung
der Restrukturierungsaufgaben nicht im Unternehmen vorhanden sind

Berater und erfahrene Interim Manager
als ,,Winning Team*“

Nach iiberwiegender Ansicht der Studienteilnehmer (78%) trigt der ge-
meinsame Einsatz von erfahrenen Restrukturierungsberatern und Interim
Managern zu einer schnelleren Restrukturierung bei, weil zu Beginn der
Umsetzungsphase bereits umfangreiche Markt- und Wettbewerbsdaten
vorliegen, die im Rahmen der Analyse systematisch erarbeitet wurden.
Dies beinhaltet u. a. umfassende Informationen zum relevanten Markt, zu
Kunden, zu kiinftigen Marktentwicklungen und -treibern, zur Marktattrak-
tivitat und zur aktuellen Markt- und Wettbewerbsposition des Krisenunter-
nehmens.

Die meisten der im Markt agierenden und auf Sanierung spezialisierten
Berater verfiigen lGber umfangreiche praktische Erfahrungen in der Bewal-
tigung von Krisensituationen (70%). Sie kennen die Begleitumstande der
Krise, die unterschiedlichen Verhaltensmuster und Anforderungen der Be-
teiligten und die wesentlichen Erfolgsfaktoren fiir eine rasche Sanierung.

(goetzpartners)

e:’ goetzpartners
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Kommen ein hohes Mal} an Senioritat sowie ein ausgewiesenes Methoden-
und Umsetzungs-Know-how hinzu (67%), sind die wesentlichen Voraus-
setzungen fiir eine funktionierende Symbiose zwischen Sanierungsteam
und Interim Manager gegeben. Dies ist besonders bedeutsam, um mit
optimaler Ressourcenallokation die Geschwindigkeit bzw. Schlagzahl im
Unternehmen schnellstens zu erhohen und alle aufgesetzten Teilprojekte
parallel abzudecken (67%). Gleichzeitig wird mit einem ,,Winning Team*“
nicht nur eine zeitnahe und umfassende Transparenz im Unternehmen ge-
fordert (67%) — Restrukturierungs- und Sanierungsprojekte kénnen deutlich

effizienter und effektiver umgesetzt werden. (Abbildung 21)

Abbildung 21: Beschleunigung des Restrukturierungsprozesses bei einem gemeinsamen Einsatz

von Beratern und Interim Managern

Der gemeinsame Einsatz von Interim Managern und erfahrenen Restrukturierungsberatern
tragt zu einer schnellen Restrukturierung bei, weil ...

Grad der

Zustimmung (in %) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

... dadurch eine zeitnahe und umfassendere
Schaffung von Transparenz im Unternehmen 67
gefordert wird

... der Interim Manager mit dem ausgewiesenen
Know-how von Beratern in Krisensituationen 70

(z. B. fachlich, branchenspezifisch)

wertvoll unterstitzt wird

... eine parallele Abdeckung und Umsetzung unter-
schiedlicher Teilprojekte aufgrund optimaler 67
Ressourcen gefordert wird

... hierdurch zusétzliches wertvolles Methoden- 67
und Umsetzungs-Know-how zur Verfiigung steht

... die Berater im Fall der vorherigen Erstellung eines

Sanierungsgutachtens bereits Gber umfangreiche 78
Unternehmens-, Markt- und Wettbewerbs-
informationen verfligen

Der Restrukturierungserfolg wird nach Ansicht der Befragten auch dadurch

(goetzpartners)

nachhaltig gefordert, weil zusatzlich zum operativen Know-how des Interim
Managers das strategische Know-how der Berater in die Restrukturierung
einflielt (69%). Hierdurch kann in der Regel sichergestellt werden, dass das
Unternehmen auch auf mittelfristige Sicht wettbewerbsfahig aufgestellt
ist und ein ,Tod auf Raten” vermieden wird. Auch tragt die Arbeit im Team
mafgeblich zu einer ganzheitlichen Problemsicht und zu ganzheitlichen
Losungsansdtzen bei (67%). In den Fallen, in denen die zweite Manage-
mentebene mit der Krisensituation lberfordert ist, kann eine qualifizierte
und konsequente Unterstlitzung durch ein funktionierendes Expertenteam
die schnelle Umsetzung der RestrukturierungsmaBnahmen sicherstellen
(66%). Ungeachtet dessen bleibt auch das nicht dokumentierte Wissen im
Team erhalten (59%). (Abbildung 22)

ﬂ goetzpartners
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Abbildung 22: Nachhaltiger Restrukturierungserfolg durch kombinierten Einsatz von Interim Managern und Beratern

Der kombinierte Einsatz von Interim Managern und erfahrenen Restrukturierungsberatern fordert
den Restrukturierungserfolg nachhaltig, weil ...

Grad der
Zustimmung (in %) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

... sie als Team eine qualifizierte Unterstiitzung der 2. Management-
ebene zur Umsetzung der Restrukturierungsmaf3nahmen 66
sicherstellen

... aufgrund der gemeinsamen Branchenerfahrung die
Ableitung realistischer Ziele (z. B. Umsatzziele, Kostenziele in der 60
Produktion) unterstiitzt wird

... sie im Team maRgeblich zu einer ganzheitlichen Problemsicht
und zu ganzheitlichen Lésungsansatzen (operativ, strategisch und 67
kapitalseitig) beitragen

... zusétzlich zum operativen Know-how des Interim Managers
das strategische Know-how der Berater in die Restrukturierung 69
einflieRt

... neben dem erarbeiteten Restrukturierungskonzept auch das 59
nicht dokumentierte Wissen im Team erhalten bleibt

(goetzpartners)
Durch den gemeinsamen und ressourcenoptimierten Einsatz von Interim
Managern und erfahrenen Restrukturierungsberatern lassen sich zudem
deutlich schneller Ergebnispotenziale (,Quick wins“) realisieren (68%),
vor allem dann, wenn beide Parteien ,Hand in Hand“ arbeiten und kei-
ne unterschiedlichen Interessenlagen gegeben sind (Abbildung 23). Dies
bewirkt in der Regel nach Auffassung der Befragten auch eine schnelle
Wiederherstellung der Wettbewerbsfahigkeit und Kundenattraktivitat
(62%) sowie eine deutliche Reduzierung der Gesamtkosten der Sanie-
rung aufgrund einer nachgewiesenen, verkiirzten Sanierungsdauer (52%).

Abbildung 23: Verbesserung der Kosten-Nutzen-Relation

Insgesamt lasst sich durch den gemeinsamen Einsatz von Interim Managern und
erfahrenen Restrukturierungsberatern die Kosten-Nutzen-Relation, optimieren, weil...

Grad der
Zustimmung (in %) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

... eine schnellere Realisierung von

Ergebnispotenzialen ermdéglicht wird (,Quick Wins®) 68

.. eine schnelle Wiederherstellung der Wettbewerbsfahigkeit 62
und Kundenattraktivitat ermdéglicht wird

... die Gesamtkosten der Sanierung durch die verkirzte

Sanierungsdauer geringer ausfallen e

(goetzpartners)
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Vor dem Hintergrund der vorgenannten Erkenntnisse kénnen sich 51% der
Studienteilnehmer den Einsatz eines integrierten Teams von Sanierungs-
beratern und qualifizierten, praxiserprobten Interim Managern bereits bei
der Erstellung des Sanierungskonzeptes vorstellen. Allerdings praferiert
fast die gleiche Anzahl der Befragten (49%) den ausschlieflichen Einsatz
von Beratern.

Bei der Umsetzung des Sanierungskonzeptes ist das Votum im Grundsatz
hingegen eindeutig: 87% sprechen sich fiir einen gemeinsamen Einsatz von
Beratern und Interim Managern aus, 13% der Studienteilnehmer sind hier-
von nicht Uberzeugt. (Abbildung 24)

Abbildung 24: Gewiinschter Einsatz von Beratern und Interim Managern

Wenn Sie die bisherigen Erfahrungen und die derzeitigen Diskussionen kritisch reflektieren, wie wiirden Sie
sich kiinftig den gemeinsamen Einsatz von Beratern und Interim Managern wiinschen?

Bei der Erstellung des Sanierungskonzeptes Bei der Umsetzung des Sanierungskonzeptes

41% 42%  43%
(]
26%
14%
1%
7% 8%
5% o
% o [ ] 2%
stark stark stark stark

abnehmend zunehmend abnehmend zunehmend

(goetzpartners)

Allerdings ergaben sich bei naherer Betrachtung durchaus Unterschiede
in der Priorisierung der moglichen Teamkonstellationen (Abbildung 25).
Klarer Favorit war mit 44% die Variante ,Konzepterstellung durch Berater
—Umsetzung durch ein Team aus Beratern und Interim Managern®. Dieser
Meinung waren alle befragten Bankenexperten, Warenkreditversicherer,
Finanzinvestoren und sogar Interim Manager. Platz 2 entfiel auf die Kons-
tellation ,Konzepterstellung und Umsetzung durch Berater und Interim-
manager* (28%), was den Winning-Team-Gedanken nachhaltig bestatigt.
23% votierten fir eine gemeinsame Konzepterstellung mit Umsetzung
durch den Interim Manager als idealtypische Konstellation. Nur fiir 5% der
Befragten war die Erstellung des Sanierungskonzeptes durch den Berater
und die Umsetzung durch einen Interim Manager erste Wahl.

ﬂ goetzpartners



Dieses Votum ist eindeutig und setzt Mal3stabe fiir die kiinftige ideale Sa-
nierungskonstellation. Es stellt auch klar, dass die Selbsteinschatzung vieler
Einzelkdmpfer sowohl aufseiten der Berater als auch der Interim Manager,
sie alleine wiirden eine Krisensituation erfolgreich bewerkstelligen kénnen,
fehlgeht. Gleichzeitig setzt es aber auch Beratungsunternehmen unter
Druck, die aufgrund von Corporate-Governance-Uberlegungen nur fiir die
Erstellung von Sanierungsgutachten stehen und bei der Umsetzung auf an-

dere Parteien verweisen.

Abbildung 25: Zusammensetzung des Sanierungsteams — Priorisierung
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Konzepterstellung durch Berater — Umsetzung durch

Konzepterstellung durch Berater und Interim

Interim Manager Manager
47%
28%
20%
5%
_
1. Wahl 2. Wahl 3. Wahl 4. Wahl 1. Wahl

— Umsetzung durch Interim Manager
39%
24%
14%
2. Wahl 3. Wahl 4. Wahl

Konzepterstellung durch Berater — Umsetzung durch
Interim Manager und Berater

Konzepterstellung und Umsetzung durch

Interim Manager und Berater

44%
24% — 28%
12%
1. Wahl 2. Wahl 3. Wahl 4. Wahl

1. Wahl

Danach befragt, welche Konstellation die Teilnehmer beim gemeinsamen
Einsatz von Beratern und Interim Managern praferierten, antwortete die
Mehrheit (54%), dass sie einer ,,Beratung und Umsetzung aus einer Hand"
bzw. aus einem Hause klar den Vorzug geben wiirde. (Abbildung 26)

Abbildung 26: Berater und Interim Manager

Welcher Konstellation wiirden Sie beim gemeinsamen Einsatz
von Beratern und Interim Manager den Vorzug geben?

Berater und

Interim Manager
46%) aus unterschied-

lichen Hausern

Berater und |72
Interim Manager
aus einem Haus
(aus einer Hand)

(goetzpartners)

0,
32% 27%
14%
2. Wahl 3. Wahl 4. Wahl

(goetzpartners)
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Hierfiir sprechen vor allem:

Zeitersparnis bei der Auswahl eines Interim Managers (Verfligbarkeit)
Sicherstellung der Qualitat und der erforderlichen Erfahrung des
Interim Managers

m Reibungsloses und schnelles Vorgehen im Prozess mit Reduzierung
der Abstimmungsarbeiten auf ein Minimum
Uneingeschranktes Teilen von Wissen

m Gleichgerichtete Interessenlage, kein ,Windhundrennen® um Erfolge
Beidseitige Ubernahme von Verantwortung

Wasistaus SichtderBefragtender Grund,dassim Sanierungsprozess Berater
und Interim Manager nicht gemeinsam eingesetzt werden? (Abbildung 27)

Abbildung 27: Griinde, warum Berater und Interim Manager nicht gemeinsam eingesetzt werden

Was sind aus lhrer Sicht die haufigsten Griinde dafiir, dass ein kombinierter Einsatz von
Beratern und Interim Managern in Restrukturierungs-/Sanierungsfallen nicht erfolgt?

Grad der
Zustimmung (in %) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Es wird kein geeigneter Interim Manager gefunden

57
Interim Manager wird vom Management abgelehnt _ 69

Interim Manager wird von den Gesellschaftern abgelehnt 61

Interim Manager und Beraterteam passen nicht zusammen 50

(goetzpartners)

Zum einen sind es die hohen Kosten (69%), zum anderen die Ablehnung des
Interim Managers durch das bestehende Management (69%). Von leicht
untergeordneter Bedeutung sei, dass der Interim Manager von den Gesell-
schaftern abgelehnt wird (61%), dass kein geeigneter Interim Manager ge-
funden wird (57%) oder dass Interim Manager und Berater nicht zusammen-
passen (50%). Vor allem der angefiihrte hohe Kostenfaktor erweist sich in
der Praxis haufig als unzutreffend. Wie bereits an anderer Stelle herausge-
arbeitet, ist der Sanierungsprozess unter Kostengesichtspunkten immer
nur dann problematisch, wenn Berater und Interim Manager nicht effizient
und komplementar zusammenarbeiten, sondern sich gegenseitig,,belauern®,
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Informationen nicht weitergeben und jeder fiir sich den Erfolg reklamieren
mochte. Eine weitere Verscharfung kommt hinzu, wenn der eingesetzte Inte-
rim Manager fachlich nicht auf Augenhéhe mit den Beratern agiert, wirkliche
»Hardcore-Sanierung® nicht kennt und daher auch nicht in der Lage ist, die
hohe Schlagzahl im Sanierungsprozess mitzugehen. Diese Situation ist in der
Praxis meist dann anzutreffen, wenn beide Parteien aus unterschiedlichen
Hausern kommen und zudem von unterschiedlicher Seite (Banken vs. Ma-
nagement vs. Gesellschafter) empfohlen bzw. eingesetzt werden.

Abbildung 28: Organisatorische Voraussetzungen fiir den Einsatz von Interim Managern

Entscheidend fiir die Umsetzung eines Sanierungskonzeptes unter Beteiligung eines Interim
Managers sind neben der fachlichen Kompetenz folgende Aspekte:

Grad der 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Zustimmung (in %) ) ) ) ) ) . . . . )

Fuhrungsverhalten und persénliche Kompetenz 70
mussen kompatibel zur Unternehmenskultur sein

Die Ubernahme einer organschaftlichen Funktion durch

den Interim Manager ist fur eine erfolgreiche Krisenbe- 64

waltigung zwingend

Der Interim Manager muss in Abgrenzung zu den Ubrigen

Funktionstragern in der Geschéftsfiihrung tber eine _ 89
eigensténdige Entscheidungskompetenz und Durchgriffs-

mdglichkeiten in der Organisation verfugen

Der Interim Manager (CRO/CFO) sollte weisungsunabhangig 76
vom Vorsitzenden der Geschéftsfiihrung (CEO) sein

Der Interim Manager sollte Uber solides Branchenwissen verfiigen 67

(goetzpartners)

Wesentlicher Erfolgsfaktor fur die erfolgreiche Umsetzung des Sanierungs-
konzeptes ist aus Sicht der Befragten (Abbildung 28) neben der fachlichen
Kompetenz der Beteiligten eine eigenstandige Entscheidungskompetenz
und Durchgriffsmoglichkeit des eingesetzten Interim Managers in der Or-
ganisation des Unternehmens (89%).76% sehen zusatzlich in der Weisungs-
unabhangigkeit des Interim Managers vom Vorsitzenden der Geschaftsfiih-
rung den entscheidenden Erfolgsfaktor. In der Praxis wird dies meist tiber
eine Anderung der Geschaftsverteilung des Managements geregelt, die
haufig auch dem Zustimmungsvorbehalt der Kreditgeber unterliegt. Ob-
wohl fiir 64% auch die Ubernahme einer organschaftlichen Funktion
conditio sine qua non ist, sieht die Praxis nach Erfahrung von goetzpartners
anders aus. In den bisherigen rund 100 Fallen hatten die eingesetzten Inte-
rim Manager nur in ca. 25% den Status eines Vorstandes oder Geschaftsfiih-
rers. In rund 30% der Falle waren sie als Generalbevollmachtigter bestellt,
in den restlichen 45% der Fille als ,Berater mit Sonderstatus“ unterwegs.
Letztlich ist in diesem Zusammenhang weniger die vertragsrechtliche Ge-
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staltung von zentraler Bedeutung, als vielmehr die bereits angesprochene
Thematik des Durchgriffs. Dieser sollte sich nicht nur auf den CEO des Un-
ternehmens, sondern auch auf die anderen Organe der Gesellschaft, ins-
besondere den installierten Beirat oder Aufsichtsrat, erstrecken. In diesen
Organen sind haufig auch Vertreter der Gesellschafter anzutreffen, die
hierliber qua gesetzlicher Legitimation oder mit der Macht des Faktischen
versuchen, ihren permanenten Einfluss auf die Unternehmenslenker aus-
zuliben. Daher ist es vorrangiges Ziel einer jeden Sanierungsstrategie, mit
spezifischen Instrumenten wie der Einsetzung eines Treuhdnders oder der
Implementierung eines Sanierungsbeirates alle duBeren Einflussfaktoren
zu liberwinden und die Umsetzung konsequent voranzutreiben.

Fiir die Befragten ist neben den vorgenannten Argumenten auch entschei-
dend, dass der eingesetzte Interim Manager Uber ein zur Unternehmens-
kultur kompatibles Fiihrungsverhalten und entsprechende Kompetenz ver-
fligt (70%). Solides Branchenwissen ist von Vorteil, aber nicht ausschlieflich
entscheidend (67%).

Alles hat ein Ende

Eines ist nach Ansicht der Befragten jedenfalls sicher: Kurzfristeinsatze von
Interim Managern taugen nicht, Uberwinterungsstrategien ebenso nicht
(Abbildung 29). Egal in welcher Funktion und welcher vertragsrechtlicher
Situation der Interim Manager im Krisenfalle engagiert ist: In spatestens 18
Monaten nach der erfolgten Einbindung sollte sein Engagement auch wie-
der enden (53%). Dieser Zeitraum entspricht in etwa auch der bisherigen Er-
fahrung der befragten Teilnehmer. Dann ist die vakante Position entweder
endgultig wieder fest besetzt oder bestenfalls die Krise beseitigt.

Abbildung 29: Tatsachliche und sinnvolle Einsatzdauer von
Interim Managern

Tatsachliche Sinnvolle
Einsatzdauer Einsatzdauer
bis 6 Monate 7% 0%
bis 12 Monate 44% 31%
bis 18 Monate 36% 53%
bis 24 Monate 13% 16%

(goetzpartners)



Fazit

Die aktualisierten Umfrageergebnisse der Studie aus 2009 zeigen, dass
sich die Dramatik in der Krisenbewaltigung und die erforderlichen Stellhe-
bel zum Teil deutlich verschoben bzw. verandert haben.

m  Sofortiges Handeln und schnelle Umsetzungserfolge sind mehr denn
je gefragt.

m Die Krise wird am schnellsten und effizientesten durch den gemein-
samen Einsatz von Beratern und Interim Managern aus einem Hause
(»,Winning Team*) bewiltigt.

m Das strategische und finanzwirtschaftliche Know-how der Berater,
gebiindelt mit der Fiihrungskompetenz und operativen Expertise der
Interim Manager, sorgt dabei fiir eine ganzheitliche und nachhaltige
Uberwindung der Krisensituation und erméglicht die Entwicklung op-
timaler Losungsansatze.

B Berater und Interim Manager haben die Aufgabe, sich selbst lber-
flissig zu machen. Wenn nach 24 Monaten alle Beteiligten noch an
Bord sind, ist die Krise noch am Brodeln — so oder so!
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Uber goetzpartners

goetzpartners ist ein filhrendes unabhdngiges europdisches Beratungsun-
ternehmen, das M&A-Beratung (Mergers & Acquisitions), Management
Consulting und Interim Management unter einem Dach kombiniert. goetz-
partners steht fiir innovative Beratungsansatze und individuelle Losungen,
die mit den Kunden erfolgreich umgesetzt werden. goetzpartners ist mit
Biiros in Miinchen, Diisseldorf, Frankfurt, London, Paris, Madrid, Prag und
Ziirich sowie Kooperationen in New York, San Francisco, Los Angeles, Ban-
galore, Mumbai, Moskau und Budapest vertreten.

Fokus von goetzpartners Corporate Finance ist die Beratung bei M&A-
Transaktionen. goetzpartners Management Consultants ist spezialisiert
auf die Beratungsschwerpunkte Strategie, Organisation, Operational Excel-
lence, Marketing und Vertrieb, Restrukturierung, Interim Management und
Strategic Due Diligence/Transaktionsberatung. goetzpartners ist ,,Hidden
Champion®“ 2009 in den Beratungssektoren Strategische Due Diligence,
Finanzierungs- und Mergerstrategien sowie Post-Merger-Integration
(Corporate-Finance-Beratung).

Service Line ,,Restrukturierung*

goetzpartners zahlt zu den fiihrenden Restrukturierungsexperten in
Deutschland und bietet fiir Unternehmen und Investoren erstklassigen
und umfassenden Support u. a. bei der leistungswirtschaftlichen und
finanzwirtschaftlichen Restrukturierung und im Management. Neben der
Erstellung des Restrukturierungs- und Turnaroundkonzeptes begleiten wir
das Unternehmen im gesamten Umsetzungsprozess durch praxis- und
industrieerfahrene Manager und sorgen so dafr, dass die geplanten
Umsetzungserfolge zeitnah eintreten.
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Disclaimer

Diese Studie basiert sowohl auf eigenen Untersuchungen von goetzpartners
als auch auf o6ffentlich zugdnglichen Informationen aus unterschiedlichen
Quellen. Diese Quellen umfassen unter anderem Drittstudien, Presseartikel,
Datenbanken und Unternehmensinformationen.

Beim Verfassen dieser Studie hat goetzpartners die 6ffentlich zuganglichen
Informationen auf deren Plausibilitat untersucht und im Ubrigen unterstellt,
dass sie akkurat und vollstandig sind, ohne dies von unabhangiger Seite ve-
rifizieren zu lassen.

Soweit auf Informationen zu den Themen dieser Studie zuriickgegriffen
wurde, die teilweise nicht mehr aktuell und/oder unvollstandig waren, hat
goetzpartners diese um eigene Analysen und Annahmen erganzt. Die eige-
nen Analysen und Annahmen fiir diese Studie wurden nach bestem Wissen
und Gewissen angefertigt. Fuir die Richtigkeit und Vollstandigkeit dieser Ana-
lysen und Annahmen tibernimmt goetzpartners jedoch keinerlei Gewahr.

Die Studie ist urheberrechtlich geschiitzt. Jeder Nachdruck — auch auszugs-
weise — bedarf der Zustimmung von goetzpartners.
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