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Erfolgsfaktoren eines Turnaround-Projekts

Aus der Krise zuriick auf
den Wachstumskurs

Empfehlungen zur Gestaltung eines
erfolgreichen Turnaround-Projekts -
Lehren aus einem Praxisfall

Prof. Dr. Guido Quelle und Linda Vollberg*

Ein prazise geplantes Turnaround-Projekt
kann das entscheidende Vehikel sein, um
gemeinsam mit der Mannschaft die Krise
abzuwenden und jedem Beteiligten relevante
Hebel fiir den eigenen Ergebnisbeitrag an
die Hand zu geben. Auf was es zu achten gilt,
damit ein Unternehmen kurzfristig wirksam
und langfristig wirkungsvoll den Kurs wieder
auf Wachstum ausrichten kann, thematisiert
der folgende Fachbeitrag.

1. Einfiihrung: Turnaround muss
Wachstumsperspektive bieten

Wenn Managementexperten {iber die drei
Phasen des Wachstums sprechen — Phase eins,
Aufschwung, das starke Wachstum /Phase
zwei Stagnation, das Plateau / Phase drei, der
Abschwung oder Turnaround -, wird meist
hervorgehoben, dass der Turnaround, also
das Managen und Drehen des Abschwungs
in Richtung ,Wiederaufschwung®, die ein-
fachste der drei Phasen ist und damit aus-
driicklich auch als Wachstumsphase ver-
standen werden sollte.

Das mag den einen oder anderen mitunter
verwundern, doch es ist einfach zu begriin-
den: Im Abschwung ist die Situation klar. Es
gibt nichts zu beschonigen, die Zahlen gehen
in den Keller, die Kosten sind zu hoch, der
Umsatz ist zu gering oder beides und das Be-
triebsergebnis fahrt nach unten. Dass dies eine
nicht auf Dauer haltbare Situation darstellt,
liegt auf der Hand. Und dass dies ein existenz-
bedrohendes Risiko darstellen kann, ebenfalls.
Weder muss also das Management beschwo-
rend Phrasen dreschen, noch muss man die
Belegschaft oder den Betriebsrat {iberzeugen,

dass Handeln dringend geboten ist. Natiirlich
wird man die unvermeidlichen Diskussionen
dariiber fithren, wer die Schuld daran tragt,
aber das ist miiBig, dariiber kann man spiter
sprechen. Es muss gehandelt werden.

Ein Turnaround, soll er gelingen, muss von
vornherein wieder eine Wachstumsperspek-
tive bieten. Das ist erfahrungsgemdB ein
besonderer Kniff, der gern vergessen wird.
Uberdies muss ein Turnaround vor allem
eine dramatische Verbesserung der Ver-
triebsaktivititen beinhalten, sonst hat man
sich die Stabilisierung tiber Kostenersparnis
erkauft, was nur einmal gelingen kann. Ein
héufig gemachter Fehler — und im schlimms-
ten Fall ein terminaler Fehler — besteht darin,
dass im Vertrieb dramatisch gespart wird.
Um hier weiter in die Tiefe zu gehen, soll ein
konkreter Praxisfall betrachtet werden, bei
dem sich ein Standort zu einem existenzbe-
drohenden Risiko fiir ein gesamtes Unter-
nehmen entwickelt hat. Herauszufinden war,
wie es diesem Unternehmen mit externer
Unterstiitzung und mit Hilfe eines Turn-
around-Projekts gelungen ist, die Vorzeichen
wieder auf Wachstum zu drehen.

2. Fallbeispiel: Mittelstédndisches
Familienunternehmen

Grundsétzlich suchte unser Klient, ein Fami-
lienunternehmen des gehobenen Mittelstands
aus der Lebensmittelbranche, einen strategi-
schen Partner, um den wesentlichen Heraus-
forderungen der nédchsten Jahre zu begeg-
nen und die eigenen Produkte im Fokus der
Verbraucher schérfer zu positionieren. Daher
war es nicht nur angesichts des traditionellen
Verdrangungswettbewerbs in der Branche,

sondern auch in Anbetracht der Tatsache,
dass sich génzlich neue Wetthewerber am
Markt zeigten, an der Zeit, sich mit der stra-
tegischen Weiterentwicklung des Unterneh-
mens zu befassen.

Eine Unternehmensvision und eine Unter-
nehmensstrategie, die auch die Einzelstrate-
gien der Hauptmarke und der Zweitmarken
inkl. der relevanten Marktsegmente bertick-
sichtigen sollte, waren gemeinsam zu ent-
wickeln, um eine formalisierte und fiir die
Mitarbeiter in den jeweiligen Fachbereichen
nachvollziehbare und in Resultate umsetz-
bare Handlungsphasen zu erarbeiten.

Im Rahmen der gemeinsamen Strategie-
arbeit fanden auch dringende operative
Themen stets ihren Raum und binnen kurzer
Zeit kristallisierte sich an einem der drei
deutschlandweit verbreiteten Standorte des
Unternehmens ein deutlicher Engpass heraus,
der noch verstarkt wurde durch die angesto-
Benen Uberlegungen zu Zukunftsszenarien
und Entwicklungen vor Ort. Plotzlich stand
der gesamte Standort in Frage und bedrohte
die wirtschaftliche Gesamtsituation des Un-
ternehmens. Jetzt nicht zu handeln, wire
fahrlassig gewesen. So beschloss die Unter-
nehmensfithrung, dem Standort noch eine
Chance zum Kurswechsel zu geben und ge-
meinsam mit der Mannschaft vor Ort und
uns als Kraftverstarker ein Turnaround-Pro-
jekt aufzusetzen.

3. Erfolgreiche Projektplanung
und -umsetzung

Bevor zum néchst moglichen Zeitpunkt die
Unternehmensleitung, die Standortleitung,
ausgewahlte Bereichsleitungen und Experten
vor Ort zusammengerufen wurden, um mit
der Projektplanung beginnen zu kénnen, war
es erforderlich, die Annahmen und Zielvor-
stellungen der Unternehmensleitung heraus-
zuarbeiten - als Leitplanken fiir die folgende
Ausarbeitung des Turnaround-Projekts:

B Was sind die groften Probleme am Stand-
ort?

B Welche Annahmen existieren tber die
Ursachen dieser Probleme?

* Prof. Dr. Guido Quelle, Geschéftsfithrender Gesell-
schafter, und Linda Vollberg, ppa. Senior-Beraterin,
der Mandat Managementberatung GmbH in
Dortmund; E-Mail: guido.quelle@mandat.de;
linda.vollberg@mandat.de.
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B Was sind die klaren Anforderungen an
jeden Bereich?

B Bis wann hat der Standort Zeit, den Turn-
around zu schaffen?

Gemeinsam mit der Unternehmensleitung
wurde eine erste Projektskizze entwickelt,
die die erforderlichen Teilprojekte und die
Anforderungen der Unternehmensleitung
pro Teilprojekt festhielt. Dabei sollten dies
nicht die einzigen Teilprojektziele oder zu
fokussierenden Themen sein, sondern vor
allem sollte sichergestellt werden, dass die
klaren Wiinsche aus der Unternehmens-
leitung in jedem Falle Gehor finden wiirden
und Losungsansidtze entwickelt werden
konnten.

Diesen Rahmen des Turnaround-Projekts
stellte die Unternehmensleitung gemeinsam
mit dem Standortleiter — der als erster fiir die
Initiative gewonnen wurde und als Projekt-
leiter berufen werden konnte - dem desig-
nierten Projektteam vor, um Fragen hierzu
beantworten zu kdonnen und ein gemein-
sames Verstidndnis der Ausgangssituation
des gewiinschten Zielbilds zu erwirken. Die
designierten Teilprojektleiterinnen und Teil-
projektleiter konnten so eine aktive Ent-
scheidung treffen, ob sie die Verantwortung
fiir die ihnen zugedachten Bereiche iiber-
nehmen wollten.

Sobald sich das Projektteam herauskristalli-
siert hatte, wurde mit der Aufplanung der
Teilprojekte im Detail auf Arbeitspaket-Ebene
im Rahmen eines straffen Tagesprogramms
begonnen. Fiir jedes Teilprojekt

B entwickelten wir den prizisen Weg zu den
jeweiligen Teilprojektzielen,

M hielten konkrete MaBnahmen, aber auch
Schnittstellen untereinander sowie

B notige Kommunikations- und Austausch-
strukturen im Projektteam und zu Han-
delspartnern und Lieferanten fest,

um schnell Fortschritte erzielen zu kénnen
und ein regelmiBiges Update zu Erfolgen,
Misserfolgen und nétigen Plananpassungen
sicherstellen zu kdnnen.

Zum Abschluss der Planungsphase wurden
die Teilprojektinhalte prasentiert und die
Teilprojekte vom Auftraggeber-Gremium - in
diesem Falle bestehend aus der Eigentiimer-
familie und zwei angestellten Geschéftsfiih-
rern - freigegeben. Die Projektarbeit konnte
beginnen.
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Neben der erforderlichen Klarheit {iber die
Inhalte und dem Verstdndnis fiir die Verdn-
derung ist es in der Planung besonders er-
folgsrelevant, ein Team zu einen und Begeis-
terung zu entfachen, an der Verdnderung
mitwirken zu konnen und jetzt aktiv eine
zukunftsgestaltende Rolle zu tibernehmen.
Uberdies ist das Einigen auf eine spezifische
Herangehensweise und Projektmethodik
entscheidend, um gemeinsam schnell und
wirksam erste Sofort-MaBnahmen ergreifen
und nachverfolgen zu kdnnen.

4. Erfolgskontrolle und
Kommunikation

Ein Teilprojekt kann so hervorragend wie
moglich geplant sein - solange aber die
Resultate der einzelnen Arbeitspakete nicht
freigegeben werden und in die Organisation
flieBen, ist nichts gewonnen. Wesentlich fiir
ein erfolgreiches Turnaround-Projekt sind
daher eine sehr engmaschige Erfolgskon-
trolle sowie schnelle Kommunikationswege
innerhalb des Projektteams und zum Auf-
traggeber-Gremium, hier die Unternehmens-
leitung.

Deshalb sollten bei einem Turnaround-Pro-
jekt mindestens in der Startphase wochent-
liche Projektmeetings, Telefon- oder Video-
konferenzen eingerichtet werden, um {iber
den Fortschritt in den Teilprojekten zu spre-
chen. Diese Arbeitstreffen oder Gespriache
sollten mit einer Standardagenda strukturiert
und vom Projektleiter gefiihrt werden. Wich-
tig ist hierbei, nicht in eine Nacherzihlung
der einzelnen Aufgaben der Teilprojekte ab-
zurutschen, sondern jeden Teilprojektleiter
prazise liber die Resultate der Arbeitspakete
berichten zu lassen, gemeinsam Inhalte frei-
zugeben und zu beschlieBen, was auf welche
Art und Weise jetzt direkt in die Organisa-
tion gegeben werden kann.

Kein Termin, zu dem ein Arbeitspaket héitte
abgeschlossen werden sollen, darf ohne
einen aktiven Hinweis aus dem Teilprojekt
verstreichen. Die Verbindlichkeit in der Um-
setzung der Projektinhalte ist als absolute
Leitplanke zu verstehen und muss vom Pro-
jektleiter haargenau verfolgt werden.

Zu organisieren ist dariiber hinaus die Kom-
munikation zwischen Projektleiter und Un-
ternehmensleitung - wobei besonders darauf
zu achten ist, einen eins-zu-eins-Austausch

zu ermoglichen und ein Mitglied der Unter-
nehmensleitung als direkte Schnittstelle zu
berufen. Idealerweise ldsst sich ein fach-
licher Bezug erstellen: So bestanden an die-
sem Standort die groBten Wachstumshebel
in Vertrieb und Logistik, was zur Auswahl
des passenden Mitglieds in der Unterneh-
mensleitung fiihrte.

Auch hier empfehlen die Verf. vielfach ge-
speist aus ihrer Erfahrungspraxis, zu Beginn
des Turnarounds einen wochentlichen
strukturieren Austausch iiber die Fortschritte
im Projekt zu verabreden. Die regelméBige
Aufmerksamkeit durch die Unternehmens-
leitung muss auf dem Turnaround-Projekt
ruhen - insbesondere auch was Lob und
erste Zeichen der Verdnderung betrifft. Of-
fenheit und Transparenz tragen dazu bei,
dass das erfahrungsbedingt hohe MaBl an
Motivation und Begeisterung, am Turn-
around mitzuwirken, aufrechterhalten und
immer wieder befeuert wird, wenn ersicht-
lich ist, das erste MaBnahmen greifen.

5. Fazit

Um den Kurs eines Unternehmens, einer
Unternehmenseinheit, eines Standorts oder
eines Geschiftsbereichs wieder auf Wachs-
tum auszurichten, ist nicht an einzelnen
Fédden zu ziehen, sondern zu planen ist ein
strukturiertes Turnaround-Projekt zur ver-
bindlichen Bearbeitung der jetzt wirklich
relevanten Themenfelder. Die Erfolgsfakto-
ren eines Turnaround-Projekts fasst Tab. 1
auf S.38 zusammen.

Dabei sollte insbesondere auf die folgenden
Hebel geachtet werden, um ein prazises und
erfolgreiches Turnaround-Projekt (wenn
nicht vermeidbar, s.u. Abschn. 6) zu gestalten:

B Klopfen Sie jede avisierte MaBnahme da-
hingehend ab, ob sie einen Ergebnisbei-
trag liefert. Es ist entweder ein Kosten-
oder ein Umsatzproblem. Entwickeln Sie
beispielsweise eine Matrix als Ubersicht,
um die MaBnahmen der unterschiedlichen
Teilprojekte in kurzfristige, mittelfristige
und langfristige MaBnahmen zu clustern
und betrachten Sie direkt, ob geniigend
auch schon kurzfristig wirkende MaBnah-
men in den Teilprojekten vereinbart wur-
den. Liefert eine MaBnahme keinen Ergeb-
nisbeitrag, wird sie gestrichen - fiir schéne
Schleifen ist jetzt nicht die richtige Zeit.



Lizenziert fur Herrn Prof. Dr. Guido Quelle.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschitzt.

© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2020 (http://www.ksidigital.de) - 31.01.2020 14:47

KSI 1/20 38

Erfolgsfaktoren eines Turnaround-Projekts

Rahmenvorgaben Absolute Zielklarheit und konkrete Rahmenvorgaben durch die Geschaftsleitung.

Mitarbeiter Praziser Einbezug der Mitarbeiter.

Projektabgrenzung | Gemeinsam verabschiedete, sehr konkrete Vorgehensweise in einem definierten
Projekt.

Austausch Eine enge Taktung der Austausche innerhalb des Projektteams und an die
Geschéftsleitung.

Zielbild Gemeinsames, attraktives Zielbild fiir den erfolgreich gestemmten Turnaround.

Tab. 1: Erfolgsfaktoren eines Turnaround-Projekts

B Achten Sie darauf, dass es sich nicht nur
um Sofort-MaBnahmen handelt, die eine
aktuellen Missstand beheben. Sie brauchen
dariiber hinaus Absicherungsmafinah-
men, die sicherstellen, dass ein verbesser-
ter Zustand langfristig nicht wieder ab-
kippt und die Probleme zwar oberfldchlich
aufpoliert und tberdeckt wurden, die
Ursachen allerdings nicht gefunden und
behoben sind.

B Ein Turnaround gelingt ohne Mannschaft
nicht. Einen Sie die Menschen, die mit
Thnen das Turnaround-Projekt planen und
verantworten werden. Das Ergebnis muss
ein Projekt sein, von dem alle Beteiligten
voll iiberzeugt sind und das sich die ein-
zelnen Protagonisten auch zutrauen. Be-
riicksichtigen Sie auch, wie Sie nicht nur
das Projektteam mitnehmen, sondern auch
gewihrleisten, dass mindestens ein kriti-
scher Teil aller Mitarbeiter sich mitgenom-
men fiihlt und das Projekt voll unterstiitzt.
Dies ist der einzige Bereich, in dem Sie in
der Planung auch MaBnahmen tolerieren
konnen, die nicht direkt auf den wirt-
schaftlichen Erfolg einzahlen.

B Werden Sie so transparent wie moglich.
Gerade in Turnaround-Situationen tun
sich Unternehmen einen Gefallen, trans-
parenter zu sein und Einblicke in die Zah-
lenwelt des Unternehmens zu geben. Da-
mit konnen Sie deutlicher zeigen, welche
MessgroBen die Mitarbeiter jetzt beein-
flussen k6nnen, und stets deutlich machen,
was geschieht, wenn erste MaBnahmen
greifen - was erfahrungsgeméiB sehr mo-
tivierend ist.

B Es ist alles komplex. Lassen Sie sich nicht
ins Boxhorn jagen. Stoppen Sie Diskus-
sionen iiber MaBnahmen und Méglich-
keiten, die sich direkt in Zusammenhin-
gen verstricken. Sie miissen an einer Stelle
anfangen, um die Negativspirale aufbre-
chen zu kénnen.

Die groBte Gefahr von Turnaround-Projekten
liegt in einem kurzfristigen Aufhiibschen des
Unternehmens oder des Bereichs. Dies kann
einerseits durch Vorzieheffekte geschehen, die
sich im folgenden Geschiftsjahr dann doppelt
negativ auswirken oder durch Einmal-Aktivi-
taten oder ,Eintagsfliegen“ - Verhaltenswei-
sen, die nur kurzfristig gedndert wurden, in
die die Mannschaft allerdings schnell wieder
zuriickfillt, sodass sich die Ausgangssituation
vor dem Turnaround-Projekt unbemerkt und
sehr frithzeitig wieder einstellt.

6. Pravention statt Korrektur

Idealerweise geht es nicht darum, den Turn-
around zu managen oder zu stemmen. Es
geht darum, ihn zu vermeiden'. Privention
statt Korrektur lautet dabei die Zauberfor-

mel. Fast alle Turnaround-Projekte, die die
Verf. begleitet haben, wiren vermeidbar ge-
wesen. Daher sollen zum Abschluss dieses
Beitrags drei Kernfehler mit auf den Weg
gegeben werden, die dazu fiihren, dass Un-
ternehmen in die missliche Lage kommen,
einen Turnaround planen zu miissen. Die
Kernfehler sind:

W sich auf dem Erreichten ausruhen,

B den Vergangenheitserfolg gedanklich ein-
fach fortschreiben,

B Strategie als unnotigen Luxus und Papier-
kram abtun oder alternativ bar jeder Um-
setzungskonsequenz definieren.

Auf diese drei Fehler ldsst sich ein hoher
Prozentsatz der Turnaround-Situationen zu-
riickfithren. Bevor in eine solche Turnaround-
Situation hineingeschliddert wird, sollten
Verantwortliche préaventiv handeln und ver-
meiden, dass das Erfordernis des Turnarounds
tiberhaupt eintritt.

1 Um einzuschitzen, in welcher Wachstumszone
sich ein Unternehmen aktuell befindet, und dabei
Wachstumsbremsen zu erkennen bzw. Wachstums-
potenziale zu identifizieren, bietet sich die Nutzung
des Mandat Growth Indicator® im kostenfreien
Online-Assessment als Analysetool fiir Wachstums-
stirken an (unter https://mandat.de/de/wachstums-
know-how/mandat-growth-indicator/ kostenfrei
zum Test verfugbar).





