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—— EDITORIAL

Ins lTun
Kommen.

Warum es auf die Umsetzung ankommt — und warum gerade jetzL.

eiten voller Umbriiche sind voller Herausforderungen. Es wird

deutlich, dass Unternehmen in einzigartiger und zunehmender Weise

gefordert sind, die fiir sie relevante Welt zu verstehen, Antworten auf
neue Zukunftsfragen zu finden und dann in ein zielgerichtetes ,Tun“ zu
kommen.

Interim Manager sind Seismographen der Wirtschaft. Sie erleben, wo es im
Unternehmen bebt. Sie verbinden Diagnose mit Handeln. Sie erleben, welche
MaRnahmen greifen, wo Widerstdnde entstehen und woran Umsetzung
scheitert. Es gibt wohl kaum eine Berufsgruppe, die mehr iiber die
betriebliche Praxis weil§ als Interim Manager.

Der Politik den Schwarzen Peter zuzuschieben, ersetzt keine
Firmenstrategie. Haufig setzen mittelstdndische Firmen in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten auf einen rigorosen Sparkurs. Das ist zwar auf den ersten

Blick verstandlich, fiihrt aber dazu, dass die Unternehmen auch keine
Investitionen vornehmen, um sich fit fiir die Zukunft zu machen. Aber mit Dr. Harald Schénfeld, Herausgeber
Sparen allein gibt es fiir keine Firma eine Zukunft.

Ins Tun kommen. Nicht auf den perfekten Moment warten. Nicht alles
gleichzeitig 10sen. Aber jetzt das Entscheidende anpacken. Handlungswissen

LYWas miissen
Unternehmen jetzt
verdndern, um fiir die
Zukunft fit zu sein?
Nicht erst in der
Krise.*

LEITFRAGE DES HERAUSGEBERS

entfaltet seinen Wert, wenn daraus Handeln wird.

Harald Schb’nfeld

Dr. Harald Schonfeld - Herausgeber - Griinder und Geschaftsfiihrer der Unitedinterim GmbH
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KOPFE DIESER AUSGABE

Die Autoren

Vierzehn Interim Manager und ihr Herausgeber: Sie haben den United
Interim Wirtschaftsreport 202627 ausgewertet und mit eigenem
Praxiswissen erweitert.

Dr. Harald Ulvi I. Aydin
Schonfeld CEO / CSO - Marke & Vertrieb
Herausgeber - Griinder und

Geschaftsfihrer

UnitedInterim GmbH
DC MITGLIED

Christian Eckhart
I'lorschiitz Hilgenstock
Kundenservice & Wachstum - Vertrieb - Kl
Serviceprozesse DC MITGLIED

I'riedhelm Best
Cross-Border - APAC

Christian Jung
CEO/CRO/CSO/COO -

KOPFE

Jan Beutnagel UIf Camehn
CEO / COO / CRO - Industrie CFO / CRO - Restrukturierung
DC MITGLIED DC MITGLIED

Jane Enny van Dr. Sven Mues
Lambalgen Industriekrisen &

CEO / COO - Internationale Werksverlagerung
Operations

DC MITGLIED

Ulrich Schmidt Klaus Peter
CFO / CRO - Transformation St()ppl(}r
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DC MITGLIED

.DC Mitglied” = Mitglied im Diplomatic Council.

Roland Streibich
Bau - Immobilien - M&A / PMI

Paul Stricker Dr. Andreas
HR-Leitung - HR- \Vi(E\‘\YCg

Transformation
DC MITGLIED

Prozesse - Daten - Exzellenz
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—— TITELTHEMA

F'irmen-rimess

L,Was miissen Unternehmen jetzt verdndern, um fiir die Zukunft fit zu
sein? Nicht erst in der Krise.“ Antworten von 550 Interim Managern —
verdichtet von vierzehn der renommiertesten unter thnen.

VIER ZAHLEN. EIN KLARER HANDLUNGSDRUCK.

37 Y% 31 % 36 Yo 97 %

nennen fehlende sehen die groBten nennen zu spates Handeln als erwarten Kl als Grundlage
Marktanpassung als haufigen Produktivitatsspriinge in der haufigen Grund gescheiterter kiinftigen wirtschaftlichen
Schieflagegrund Prozessoptimierung Turnarounds Wachstums

United Interim Wirtschaftsreport 2026/27, Befragung von 550 Interim Managern zur Jahreswende 2025/26; Expertenmeinungsbild, keine reprasentative
Unternehmensbefragung; Mehrfachnennungen maglich. lllustration: FIRMAMENT.
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TITELTHEMA

TITELTHEMA - BEGRIFFE

Was Interim Manager sind —
und was sie nicht sind

Den Begriff gibt es im deutschen Sprachraum seit mehr als 40 Jahren. Drei Definitionen
markieren, worum es geht.

GABLER DDIM-BRANCHENPROFIL GIPFELTREFFEN LUZERN,
WIRTSCHAFTSLEXIKON 1.7.2022

2Wihrend

Beim Interim Management g
i & Unternehmensberatungen einen

yInterim Manager:innen sind
arbeiten selbststandig tétige . . . fiihrungserfahrene und
. LC. externen, unabhéngigen Service
Interim Manager fiir einen . . . umsetzungsstarke
. ; bieten, bei dem die B ) .
definierten Zeitraum ProblemlGser:innen. Sie stehen

o . Entscheidungsbefugnis und die -
(tiblicherweise 3-18 Monate)

i.d.R. in unternehmerischer

. einem Unternehmen zeitnah fiir
verantwortung beim

spezifische Aufgaben und auf

Auftraggeber verbleiben,

Verantwortung in einem begrenzte Zeit zur Verfiigung. Sie

arbeiten Interim Manager in der .
schaffen unternehmerischen

Mehrwert.”“

Unternehmen in einer . .

n " Regel in unternehmerischer

Flihrungsposition der ersten und .

. ) Verantwortung im Mandanten-

zweiten Ebene. «
Unternehmen.

Gabler Wirtschaftslexikon online (Interim

Management, 2018) DDIM, Branchenprofil 2020

EINSATZFELDER IM LEBENSZYKLUS VON UNTERNEHMEN

Ubererckung von Vakanzen: in allen Phasen
T T

I 1
die langste Zeit im Leben eines Unternehmens — besonders ,arbeitsreich” fir Interim Manager

1 I
1
I
I
I
I
J
"
I
1
I
I
I
I
1
I
I
I
I
1
I
I
1

JUNGE UNTERNEHMEN WACHSTUM & TRANSFORMATION KRISE - ,BEERDIGUNG"

Schematische Darstellung, keine Messwerte. Grafik: FIRMAMENT.

10+ 318 13 550

Jahre gibt es den Begriff Monate dauert ein Einsatz der Umsatze entfallt auf Interim Manager wurden fiir
JInterim Manager” im Uiblicherweise (Gabler) Change- und den Wirtschaftsreport 2026/27
deutschen Sprachraum Transformationsprojekte (AIMP befragt

2025)
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—— TITELTHEMA -

far die

LUmsetzung

Krisen, Regulierung, Sprunginnovationen:
Warum die Iihigkeit zur Verdnderung
zur zentralen Kompetenz wird — und
welche Rolle Interim Manager dabei

spielen.

VON DR. HARALD SCHONFELD - HERAUSGEBER

® DC MITGLIED

eiten voller Umbriiche sind

voller Herausforderungen. Da

sind zum Ersten im Umfeld
der Unternehmen die Krisen und
unvorhersehbaren ,,Schwarzen
Schwine“ wie die Pandemie,
kriegerische Auseinandersetzungen
in der Ukraine und im Nahen Osten,
Lieferengpédsse durch geopolitische
Entwicklungen, ,Zollkriege“ oder
die Energiepreisentwicklung. Die
Inflation, der Fachkréftemangel
sowie eine unsicherer gewordene
Welt durch den Anfang 2025 ins Amt
gekommenen US-Prisidenten
Donald Trump kommen hinzu.

Zum Zweiten gibt es beinahe
fortlaufend neue regulatorische
Anforderungen. Aber auch Kunden,
Mitarbeitende und andere
Stakeholder wie Investoren fordern
»Nachhaltigkeit“ (ESG) im
Wirtschaften. Zum Dritten sind
technologische Sprunginnovationen
zu nennen, die alles verandern, wie
die Kiinstliche Intelligenz.

8 FIRMAMENT - Ausgabe 1 - Oktober 2026

DER HERAUSGEBER

LxXperten

Bei all diesen Entwicklungen
besteht die hohe Schule der
Unternehmensfiihrung darin,
Themen wie Liquiditét, Kosten,
Profitabilitit und
Wettbewerbsfiahigkeit im Blick zu
behalten. Und vor allem gilt es den
Kunden im Fokus zu haben, und
zwar sowohl den Bestands- als auch
den Neukunden.

Ein Konzept, all diese
Komplexitit (noch) fassen zu
konnen, ist das BANI-Modell. Es ist
eine Art ,Steigerung® von VUCA. Das
BANI-Modell beschreibt eine neue
Welt, in der die alten Werte und
Regeln nicht mehr gelten.

TITELTHEMA

LS gibt wohl
Kkaum eine
Berufsgruppe,
die mehr iiber
die betriebliche
Praxis weifs als
Interim
Manager:*

DR. HARALD SCHONFELD



TITELTHEMA

DAS BANI-MODELL

Fine Welg, in der die alten Regeln nicht
mehr gelten

Brittle Anxious Non-linear Incomprehensible
SPRODE, BRUCHIG VERUNSICHERT NICHT-LINEAR UNVERSTANDLICH

Es ist vielmehr mit plotzlichen  Auf der Gefiihlsebene kann Eine vermeintliche Kleinigkeit ~ Dieser Punkt betrifft die

und unvorhergesehenen das zu Ohnmacht und kann riesige, komplexe Fahigkeit des menschlichen

Erschiitterungen zu rechnen, Hilflosigkeit, also einer Art Konsequenzen nach sich Verstandes, die Informationen

die bis hin zur Zerstorung Angststarre, fithren. ziehen - in manchen Fillen in threr Komplexitdt und

eines vermeintlich stabilen auch erst zeitlich verschoben. schieren Menge tiberhaupt

Systems gehen konnen. erfassen und verarbeiten zu
konnen.

BANI nach Jamais Cascio (2020), ,Facing the Age of Chaos".

Es wird deutlich, dass Unternehmen in einzigartiger und im Hause kdnnen nur selten neben ihrem Tagesgeschaft

zunehmender Weise gefordert sind, die fiir sie relevante noch weitere Projekte auf die Schultern gelegt werden.
Welt zu verstehen, Antworten auf neue Zukunftsfragen Der zweite Engpass betrifft das Wissen: Gerade bei
zu finden und dann in ein zielgerichtetes ,,Tun“ zu neuen Themen sind aktuelles Know-how oder eine
kommen. Somit wird die Féhigkeit zur Verdnderung - zur ~ Spezialkompetenz notwendig. Beides muss ziigig im
sTransformation” - zu einer zentralen Kompetenz von Unternehmen verankert werden, denn der Markt wartet
Unternehmen und deren Fiihrungskréften. selten.

. Aufwiandige und zeitintensive Weiterbildungen oder
ZWEI ENGPASSE

die Rekrutierung spezialisierter Experten am

IDite gl el st Wby mois Visie i e Arbeitsmarkt sind - gerade fiir mittelstindische

IStJedOd.? ethaS’ s a-uf e Malurlagementselte amlsin Unternehmen - nicht immer die Losungen der Wahl,
oder zusatzliche Arbeitskapazitdten und Kompetenzen
erfordert, als bewahrte und in der Vergangenheit

erfolgreiche Prozesse und Routinen in immer weiter

wenn die Zeit drangt. An dieser Stelle kommen Interim
Manager ins Spiel: als Experten fiir die Gestaltung und

. ) - N ) Umsetzung von Transformationen.
optimierender Weise auszufiihren. Das fiihrt beinahe

zwangsldufig zu Engpéassen.
Der erste Engpass liegt - vor allem im Mittelstand -
hiufig bei den Kapazitdten: Bewéhrten Fiihrungskraften

LSnterim Manager sind Seismographen
der Wirtschaft. Sie erleben, wo es im
Unternehmen bebt.«

DR. HARALD SCHONFELD

TITELTHEMA FIRMAMENT - Ausgabe 1- Oktober 2026 9



TITELTHEMA - DER HERAUSGEBER

Wovon Auftraggeber profitieren

Bei Transformationen, bei denen im Alltag durchaus
Emotionen, ,innere Welten“ und Unternehmenspolitik
eine Rolle spielen, profitieren ihre Auftraggeber vor
allem von

ihrer neutralen und nur der Aufgabe verpflichteten
Sichtweise

ihrer Nicht-Eingebundenheit in politische
Konstellationen, ,Seilschaften“ oder gar ,,Konigreiche”

den fehlenden Karriereinteressen in eigener Sache

einer besonderen, projektorientierten Arbeitsmethodik
in Verdnderungsprozessen

einem vertrauensbildenden Track Record, dhnliche
Aufgaben an anderer Stelle bereits mehrfach erfolgreich
bewiltigt zu haben

Interim Manager unterstiitzen Unternehmen indes nicht
nur bei der Umsetzung ,normaler” Transformationen.
Sie konnen ebenfalls - quasi projektbegleitend und als
Zusatznutzen - fiir nachhaltige Resilienz sorgen. Dazu
gehort das bewusste Einbauen von Redundanzen und
Sicherheitsnetzen in die Prozesse.

Oder sie fordern die Entwicklung von Antifragilitat:
Das betrifft die Fihigkeit von Unternehmen, als Ergebnis
von Schocks, Volatilitét, Fehlern, Storungen, Angriffen
oder Ausfillen zu wachsen und zu gedeihen. Dazu gehort
der Mut, bisherige Wege zu verlassen, zu lernen und sich
auf Neues in all seiner Unsicherheit einzulassen.

In den meisten Fillen kann ein Interim Manager sein
Wissen zudem an das Team weitergeben und dafiir
sorgen, dass der interne Kompetenzaufbau ziigig und
praxisbezogen klappt. Gutes Interim Management
beinhaltet damit noch einen ganz pragmatischen Know-
how-Transfer on the job.

Interim Manager konnen als Freelancer im
Management bezeichnet werden. In der Praxis haben sie
vor allem mit Beratern einige Uberschneidungen. Der
wesentliche Unterschied wird darin gesehen, dass
Interim Manager ihren Fokus auf die operative

10 FIRMAMENT - Ausgabe 1- Oktober 2026 TITELTHEMA

»Interim Manager haben
schon unzdhlige
Unternehmen von innen
gesehen und erkennen sehr
schnell Muster und Pain
Points —in Prozessen,
Bilanzen, der
Organisation, der Kultur
etc. Ihre Einarbeitungszeit
ist damit sehr gering, und
sie konnen in kiirzester
Zeit Mehrwert fiir das
Unternehmen schaffen. [...]
Sie haben eine klare
Mission. Ist diese erfiillt,
sind sie wieder weg.“

A;’

Ulvi |. Aydin

ULVI I. AYDIN, HANDELSBLATT,
7. AUGUST 2022

Umsetzung oder Durchsetzung von meist
unternehmerisch bedeutsamen Mafnahmen legen.

Einsitze in Projekten, zum Beispiel zu Change- oder
Transformationsthemen, fiir die eine hochwertige
Expertise notwendig ist, umfassen inzwischen ein gutes
Drittel der Gesamtumsétze im Interim Management-
Bereich (AIMP, 2025). Tendenz steigend!



TITELTHEMA

TITELTHEMA - VOM BEFUND ZUM HANDELN

Vom Wirtschaltsreport zur
Unternchmenspraxis

Was Unternehmen selbst verdndern konnen — und rechtzeitig verdndern miissen.

) P
b / 0 0 Nlarktanpassung - Kundenbedirfnisse, Angebote und Absatzmarkte priifen — bevor Ertrage

wegbrechen.

86 %

Rechizeitig handeln - Warnsignale in Entscheidungen tibersetzen. Verantwortliche und Termine

festlegen.

8 l 0 0 Prozesse Oplimieren -> Den groBten Engpass priorisieren, Uberflissige Ablaufe abbauen und

Wirkung messen.

p
9 / 0 0 KI nutzen - Anwendungen mit Kundennutzen priorisieren und die nétigen Kompetenzen

aufbauen.

WAS TEAMS IN EINER TRANSFORMATION LERNEN - VIER FRAGENKOMPLEXE

(1) EINSTELLUNG

,Wie verhalten wir uns,
wenn wir nicht mehr
zielfiihrende Gegebenheiten
im Unternehmen
feststellen?*

(2) EMOTION
,Wie konnen wir uns
kontinuierlich emotional
darin stirken, uns auf
Neues (durchaus nicht
ungeprtift) einzulassen?*

DAMIT AUS DEM ANFANG WIRKUNG WIRD

Drei Entscheidungen

01

Was zuerst(?

Einen Engpass priorisieren — mit klarer
Wirkung auf Leistung, Liquiditat oder

Kunden.

02

Wer fuhr?
Eine verantwortliche Person benennen -
mit Mandat, Ressourcen und Termin.

(3) METHODIK

,Wie erweitern wir unseren
Werkzeugkasten im
Management um
Methoden, die
Anforderungen einer
zunehmend sichthar
werdenden BANI'VUCA-
Welt systematisch in
unserem Unternehmen zu
verankern*

03

(4) PRAVENTION

LWie sorge ich fiir
nachhaltige Resilienz und
Antifragilitdt im
Unternehmen — auch wenn
das in einem Quartal Geld
kostet?*

Woran messen?

TITELTHEMA

Eine prufbare ZielgroBe festlegen —
Wirkung bewerten und nachsteuern.

FIRMAMENT - Ausgabe 1 - Oktober 2026 11




TITELTHEMA - DAS ZAHLENWERK

Was 550 Interim
Manager sagen

Der United Interim Wirtschaftsreport 202627 ist das Meinungsbild derer; die
Unternehmen von innen kennen. Ihre Aufgabenliste [lir die Bundesregierung ist
lang — und eindeutig.

PRIORITATEN FUR DIE WIRTSCHAFTSPOLITIK

Anteil der Befragten, Mehrfachnennungen erwiinscht

12.812
Digitalisierung der 79 % — 0 U —

Offentlichen Verwaltung
Unternehmensinsolvenzen im

ersten Halbjahr 2026 -

o,
Umfassende Rentenreform 77 % héchster Stand seit 2013

Uberbiirokratische 73 %
EU-Regulierung verhindern °

»C
Energiekosten deutlich senken 72 % + () 3 () 0

Firmenpleiten im August 2026
64 % tiber dem Vor-Corona-
Durchschnitt 2016-2019 (IWH)

Demografischer Wandel

Verteidigungsfahigkeit starken _ 60 %
p—

Staatsquote reduzieren _ 57 % O J

Abhangigkeit von den USA verringern _ 57 % befragte Interim Manager,
Erhebung zur Jahreswende
2025/26

Abhangigkeit von Asien/China verringern _ 56 %

Steuern und Abgaben senken _ 56 %

Zuzug von Fachkraften erleichtern

,Der Politik den
Schwarzen Peter
zuzuschieben, ersetzt
47 % keine
Firmenstrategie.

DR. HARALD SCHONFELD

Baurecht reformieren 50 %

a
N
o

Offentliche Verschuldung reduzieren

Macht wirtschaftsfeindlicher NGOs begren 40 %

Befragungsdaten: United Interim Wirtschaftsreport 2026/27. Expertenmeinungsbild, keine reprasentative Unternehmensbefragung. Grafik: FIRMAMENT.
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TITELTHEMA - DAS ZAHLENWERK

ZAHLENWERK

Schulnote fur den Standort:
ausreichend bis mangelhaft

Die Bewertungen sind gegentiber dem Vorjahr nach unten gewandert. I'tir 2030 tiberwiegt

dennoch der Optimismus.

2025 I 2026

a1

36

28

25 25

Erwartung 2030

27
21 22
12
7
2

Note 2 Note 3

Anteile der Befragten in Prozent. k. A.": fur dieses Jahr nicht ausgewiesen.

LSwenn diejenigen, die iiber alle
Branchen hinweg tagtdglich damit
befasst sind, Betriebe [it [iir die
Zukunft zu machen, eine positive
Entwicklung voraussagen, ist das
eine sehr gute Nachricht fiir die
deutsche Wirtschaft.«

FIRMEN-FITNESS

ZWISCHENBILANZ DER BUNDESREGIERUNG

109 45% 87 %

sahen zunachst bewerten die Lage
eine bessere am Arbeitsmarkt
Industriepolitik negativ

bescheinigen mehr
wirtschaftliche
Vernunft

Befragungsdaten: United Interim Wirtschaftsreport 2026/27. Grafik: FIRMAMENT.

Note 4

81 %

sehen keine
Fortschritte beim
Birokratieabbau

Note 5 Note 6

36 Prozent erwarten bis 2030 eine Verbesserung auf die Note 2.
Nur noch 21 Prozent rechnen damit, dass Deutschland bei der
Note 4 bleibt; bei der Note 5 wird ein Riickgang von 27 auf 7
Prozent prognostiziert. Ein Viertel vergibt schon heute die
Note 3 - unveréndert gegeniiber dem Vorjahr.

65 % 064 9%

sehen keine keine Verbesserung
Fortschritte in der bei
Energiepolitik Schliisseltechnologien

ZAHLENWERK FIRMAMENT - Ausgabe 1- Oktober 2026 13



TITELTHEMA - DAS ZAHLENWERK

Schieflage ist meist hausgemacht

Wenn Unternehmen ins Trudeln geraten, liegt das laut Umfrage eher an Iehlern in der
F'iihrungsetage als an der Politik.

HAUFIGSTE GRUNDE FUR EINE SCHIEFLAGE WAS IM TURNAROUND AM WICHTIGSTEN IST
Mangelnde Anpassung an Marktverdnde| 87 % Vertrauen in Management und Entscheid 89 %
Zu spate Kenntnisnahme der Lage 86 % Situationsgerechtes Veranderungsmanag 88 %
Ineffiziente Unternehmensfiihrung 81% Krisenerfahrung 84 %
Beratungsresistenz im Topmanagement _ 79 % Analytische Fahigkeiten _ 70 %

Zu wenig Ausrichtung am Kundenbedarf_ 74 % Strategische Planung _ 69 %
Fehlende Innovationsbereitschaft _ 1% Fiihrungskompetenz mit Teamplayer—Me_ 68 %
Vernachlassigung von Vertrieb und Mar_ 62 % Belastbarkeit, Verhandlungs- und Komm_k64 %
Schlechte finanzielle Steuerung 60 % Belastbare Geschafts- und Liquiditétspla_ 58 %
Unzureichendes Risikomanagement 57 % Fokus auf Beseitigung von Insolvenzgru_ 49 %

Schlechte Personalpolitik, Verlust von L 55 %

Fehlende Kommunikation mit Stakeholde] 54 %

LWir sind so beschdiftigt Feuer zu
loschen, dass wir keine Zeit haben, die
52 % Brandursachen zu beseitigen*

51% HAUFIG DAS UNAUSGESPROCHENE MOTTO BETROFFENER
UNTERNEHMEN

Zu hohe Klumpenrisiken 54 %

AusschlieBliche Kostenfokussierung

Versdumnisse bei neuen Regularien

Zu wenig Fokus auf das Kerngeschaft

a
-
X

Mangelnde Kostenkontrolle

Anteile der Befragten, Mehrfachnennungen erwiinscht. Befragungsdaten: United Interim Wirtschaftsreport 2026/27. Grafik: FIRMAMENT.
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TITELTHEMA - DAS ZAHLENWERK

ZAHLENWERK

Warum Rettungen scheitern -
und was Uberlebende lernen

GRUNDE FUR GESCHEITERTE TURNAROUNDS

Zu spates Handeln 86 %

Beratungsresistenz, fehlende Konseque_ 80 %
Fehlendes Vertrauen in die Verantwortlic_ 61%

Schlechtes Stakeholder-Management 58 %

Nur Kostensenkung, mangelnde Zuversi_ 57 %
B

Unvollstandige Performance—Programm- 25 %

Verlust von Leistungstréagern

Zu groBe EinzelmaBnahmen

KUNSTLICHE INTELLIGENZ

Der Zeitplan ist kirzer als gedacht

T4
0O/
81 9%
sehen Kl als mit Abstand

wichtigste Innovation fiir die
Prosperitat des Landes

97 %

sind Uberzeugt: Kl wird
Grundlage fur wirtschaftliches
Wachstum

LESSONS LEARNED DER UBERLEBENDEN

Transparente Kommunikation pflegen 84 %
Naher am Markt agieren 83 %
Starkerer Fokus auf den Kunden 79 %
Prozesse verschlanken, schneller verén_ 75 %
Cashflow statt Umsatzfixierung _ 61%
Firmenkultur verbessern _ 58 %
Finanzielle Disziplin tiben _ 57 %
Portfolio bereinigen, Kerngeschaft _ 55 %
Préaziseres Berichtswesen _ 52 %
Digitalisierungsquote erhéhen _ 49 %
Business Development betonen _ 48 %

94 %

erwarten auf Grundlage von KI
neue Geschaftsmodelle

46 9%

erwarten eine
flachendeckende Verbreitung
bis 2030 - ein Viertel schon bis
Ende 2027

ZAHLENWERK FIRMAMENT - Ausgabe 1- Oktober 2026 15
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__Deutschland steckt in der groften Baukrise seit Jah
Turnaround am-Baw trotzdenvgelingt: in. 100-Tagen

Illustration: FIRMAMENT=Redaktion gKI-generiert, SymBolisch)mes=a=
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KLAUS-PETER STOPPLER

Klaus-Peter Stoppler - Foto: Klaus-Peter Stéppler

DC MITGLIED
ie deutsche Bauwirtschaft

geht in das neue Jahr 2027

PROFIL mit der grofiten Krise seit
Maurer, Maurermeister, Dipl.- Jahrzehnten. Die Baubranche
Bauingenieur, Baubetriebswirt; leidet unter einer

Geschiftsfiihrer, CxO, Board Advisor Mehrfachbelastung, wie sie

und Interim Manager. 35+ Jahre in

5 o0 ] Deutschland noch nie erlebt hat,
Bauwirtschaft, Immobilien, Energie und

Industrie, 15+ Jahre auf Executive- und die gleichzeitig Okonomische,

Geschiftsfithrungsebene. Zertifikat politische, regulatorische und

sQualifizierter Aufsichtsrat” der demografische
Deutschen Bérse AG. Top Interim Fehlentwicklungen sichtbar
Manager 2025 und 2026 (Diplomatic macht.

Council | United Interim). Die Bauwirtschaft ist ein

Friithindikator fiir die
Gesamtwirtschaft. Die Baukrise
ist daher ein Symptom fiir die
grundlegende Schwiéche des
Wirtschaftsstandorts
Deutschland.

Deutschland zahlt zu den am

starksten regulierten Baumaérkten

Europas. Die Kombination aus
Regelwut, Langsamkeit und

SYSTEMKRISE STATT KONJUNKTURDELLE

30—70 % _40 % 2,6 Mio.

DAS MANDAT - BAU

Ldurnaround-
Management ist vor
allem Iiithrungsstdrke,
gepaart mit Erfahrung,
zugigem Handeln und
Klarer Kommunikation
mit allen Stakeholdern.“

steigenden Kosten ist toxisch fiir
die Baubranche. Wer massenhaft
Beschiftigte entldsst, baut nicht.
Fiir die anhaltende
Konjunkturdelle in der
Bauwirtschaft ist allerdings nicht
allein die Politik verantwortlich,
sondern auch die Branche selbst.
Wenn das Geschift gut 1duft, hat
man keine Zeit zur
Modernisierung, und wenn es
schlecht lduft, kein Geld dafiir -
das ist eine weit verbreitete
Denkweise in der Baubranche.

_25 %0

Kostenexplosion am Bau seit Riickgang bei Arbeitsplatze ,im Bau" — mehr Arbeitsproduktivitdt am Bau in
2022 Neubaugenehmigungen (bis als doppelt so viele wie in der 25 Jahren (beinahe;
zu), Folge hoher Bauzinsen Autobranche (1,2 Mio.) Statistisches Bundesamt)

DAS MANDAT - BAU
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DAS MANDAT - KLAUS-PETER STOPPLER

Die ersten 100 Tage

Bestandsaufnahme, Projekte sortieren, I'tihrung neu ordnen: Wie ein

C

Turnaround-Mandat am Bau seine Glaubwiirdigkeit gewinnt.

TAG 100

SCHEMA - DIE ERSTEN 100 TAGE IM BAU-TURNAROUND
TAG 1
Bestandsaufnahme Projekte einteilen

stabilisieren -
nachverhandeln - beenden

aller laufenden Projekte,
Liquiditatsvorschau,
Risikotrager bewerten

Schematische Darstellung; keine festen Zeitanteile je Schritt.

ie ersten 100 Tage entscheiden iiber die

Glaubwiirdigkeit des Turnaround-Mandats. In

dieser Phase sind Geschwindigkeit, Klarheit und
konsequente Priorisierung entscheidend. Zunachst
braucht es eine belastbare Bestandsaufnahme aller
laufenden Projekte, ergdnzt durch eine realistische
Liquiditatsvorschau und eine Bewertung der wichtigsten
Risikotrager im Portfolio. Danach miissen die Projekte in
Kategorien eingeteilt werden: stabilisieren,
nachverhandeln oder beenden.

Gleichzeitig ist eine klare Fiihrungsstruktur mit
kurzen Entscheidungswegen und eindeutiger
Verantwortlichkeit aufzubauen. Sanierungsroutinen
ohne operative Wirkung sind in dieser Phase nicht
hilfreich. Mitarbeitende, Kunden, Banken und
Eigentiimer beobachten sehr genau, ob die
angekiindigten Veranderungen tatsachlich stattfinden.

LIQUIDITAT UND TRANSPARENZ

Ohne belastbare Liquiditit und transparente Steuerung
ist kein Turnaround moglich. Im Bauunternehmen ist
das besonders anspruchsvoll, weil Vorleistungen,
Abschlagszahlungen, Nachtrage und Materialkosten
zeitlich oft auseinanderlaufen. Das Management benotigt
daher ein tagesaktuelles oder zumindest wochentliches
Liquiditdtsmonitoring, das Einzahlungen, Auszahlungen
und Verpflichtungen sichtbar macht.

18 FIRMAMENT - Ausgabe 1- Oktober 2026 DAS MANDAT - BAU

Flihrung neu ordnen Sichtbare Ergebnisse

kurze Entscheidungswege,
eindeutige
Verantwortlichkeit

Steuerbarkeit herstellen,
Vertrauen schaffen

Parallel dazu muss das Projektcontrolling so verdichtet
werden, dass fiir jede wesentliche Baustelle
Deckungsbeitrag, Restkosten und Terminlage
transparent sind. Liquiditét ist dabei nicht nur eine
finanzielle Grof3e, sondern ein Ausdruck operativer
Gesundheit.

NICHT JEDE BAUSTELLE RETTEN

Ein Turnaround darf nicht versuchen, jede Baustelle
gleichermallen zu retten. Entscheidend ist die
Fokussierung auf die wirtschaftlich und strategisch
relevanten Vorhaben. Wenn Projekte aus dem Ruder
laufen, darf nicht auf Zeit gespielt werden.



DAS MANDAT - KLAUS-PETER STOPPLER

DAS MANDAT - BAU

IFrahwarnsignale am Bau

EN, DIE ZUSAMMEN
Kalkulation # Ausfiihrung

Abweichungen zwischen Kalkulation und Ausfiihrung

Fehlerkosten
steigende Fehlerkosten

Nachtrage
unzureichende Nachtragsbearbeitung

Termine
Terminverzuge

Fiihrung

eine Uberlastete Fiihrungsebene

Abstimmungen
eine wachsende Zahl an Abstimmungen

Standards
haufige Ausnahmen von Standards

Kommunikation
eine unsichere Kommunikation

Die ersten finf nennt Stoppler als Friihwarnsignale, die Ubrigen drei
als ,klare Warnzeichen".

LSWenn das Geschdft gut
lduft, hat man keine
Zeit zur
Modernisierung, und
wenn es schlecht lduft,
kein Geld dafiir“— das
st eine weit verbreitete
Denkweise in der
Baubranche.*

KLAUS-PETER STOPPLER

Die Krise im Bauunternehmen entwickelt sich meist
schleichend. Typisch sind sinkende Margen, unklare
Nachtragslagen, Terminverziige, hohe Vorfinanzierungen
und eine unzureichende Transparenz in der
Projektabwicklung sowie Konflikte.

Frithwarnsignale zeigen sich selten isoliert, sondern in
einer Kombination von Beobachtungen. Besonders ernst zu
nehmen ist es, wenn operative Probleme nur noch
personell statt systematisch erklart werden. Dann geht es
nicht mehr um Losungen, sondern um Schuldfragen.

Fiir Geschéftsfiihrung und Gremien ist es entscheidend,
zwischen einem kurzfristigen Liquidititsproblem, einer
operativen Schwiche und einem strukturellen
Geschiftsmodellproblem zu unterscheiden. Frithwarnung
ist keine Zusatzaufgabe, sondern eine Grundvoraussetzung
erfolgreicher Fiihrung.

DIE RICHTIGE REIHENFOLGE

Nicht jede Organisation kann gleichzeitig stabilisiert,
digitalisiert, standardisiert und kulturell neu ausgerichtet
werden. Deshalb braucht der Turnaround eine klare
Reihenfolge: erst Stabilisierung, dann Struktur, dann
Vertiefung.

DIE BREMSEN LOSEN - SECHS FORDERUNGEN

1 Bauamter 4 Verlasslich fordern
digitalisi -
rrtasieren 0 Vorhandenes
2 Baukosten senken stirken
3 Flichen und (b Fachkrifte sichern

Bestand nutzen

DAS MANDAT - BAU FIRMAMENT - Ausgabe 1 - Oktober 2026 19



DAS MANDAT - INTERVIEW

HSBeiratist keine Nebentatigkeit*

Klaus-Peter Stoppler; zertifizierter Aufsichtsrat und Beirat, tiber wirksame
Gremien, Warnsignale im Auswahlgesprdch und die Frithwarnung als

Kernaufgabe.

Woran erkennt eine Fiihrungskraft frithzeitig, ob ein
Mandat wirklich passt?

Ein Beirats- oder Aufsichtsratsmandat passt fiir mich
nicht deshalb, weil es sich gut anhort. Entscheidend ist,
ob die Rolle, die Erwartungen und der
Handlungsspielraum klar sind. Ich frage mich am
Anfang immer: Sucht das Unternehmen wirklich
jemanden, der mitdenkt und auch kritisch hinterfragt?
Oder soll am Ende nur jemand den bereits
eingeschlagenen Weg bestétigen? [...] Fiir mich ist
ebenfalls wichtig, wie offen die Gesprache gefiihrt
werden. Werden die Herausforderungen ehrlich
angesprochen? Gibt es verniinftige Unterlagen? Und ist
man bereit, auch kritische Fragen zuzulassen? Wenn das
schon am Anfang nicht funktioniert oder alles eher
schwammig bleibt, werde ich vorsichtig. [...] Am Ende
muss sowohl die fachliche als auch die personliche
Ebene zusammenpassen.

Was unterscheidet einen formalen Beirat von einem
wirksamen Gremium?

Ein formaler Beirat hilt Sitzungen ab und schreibt
Protokolle und hilt seine Rolle damit fiir erledigt. Das ist
nach meinem Dafiirhalten Zeit- und
Ressourcenverschwendung fiir alle Beteiligten. Ein
wirksamer Beirat hingegen bringt das Unternehmen
tatsdchlich voran. [...] Ein Gremium sollte nicht nur

konnen.“

KLAUS-PETER STOPPLER
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informiert werden, sondern Impulse geben, Risiken friih
erkennen und die Geschiéftsfiihrung bzw. den Vorstand
auch herausfordern. Wenn Aufgaben,
Informationsrechte oder die Rolle nicht klar geregelt
sind, bleibt ein Beirat in der Regel eher Fassade statt
tatsdchlichen Mehrwert zu liefern. [...] Nehmen wir als
Beispiel die Bau- und Immobilienbranche, in der
Projekte immer komplexer werden: Hier braucht es
unbedingt offene Diskussionen. Die
Unternehmensleitung muss transparent sein und der
Beirat muss den Mut haben, auch unangenehme
Themen anzusprechen.

Welche Warnsignale zeigen schlecht gefiihrte
Auswahlgesprache?

Man merkt in der Regel recht schnell, ob ein
Auswahlgesprich Substanz hat oder nicht. Wenn der
Termin mehrmals verschoben wird, nur allgemeine
Fragen gestellt werden oder auf Nachfragen keine
fundierten Antworten kommen, ist das kein gutes
Zeichen. [...] Themen wie Haftung, Zeitaufwand und
konkrete Erwartungen sollten offen besprochen werden.
[...] Ich werde auch hellhorig, wenn kritische Fragen zu
storen scheinen. Ein Beirat soll schlief§lich nicht nur
zustimmen, sondern auch widersprechen konnen. Wenn
das offensichtlich nicht gewiinscht ist, sollte man ein
solches Mandat nicht annehmen.

,Lin Beirat soll schliefslich nicht nur
zustimmen, sondern auch widersprechen



Wie verandern Digitalisierung, Kl und geopolitische Unsicherheiten das
Anforderungsprofil?

Die Anforderungen an Beirédte und erst recht Aufsichtsrite sind heute
deutlich hoher als noch vor einigen Jahren. [...] Ein Gremium muss
nicht alles bis ins Detail wissen, aber die richtigen Fragen
insbesondere auch in Bezug auf die groen Entwicklungen stellen. [...]
Gerade in der Bauwirtschaft geh6ren BIM, Digital Twin, KI oder
serielle und modulare Bauweisen inzwischen einfach dazu. Wer sich
diesen Themen verschlief3t, wird schneller Probleme bekommen als
erwartet.

Wie bleibt die Qualitét trotz mehrerer Mandate erhalten?

Flir mich personlich gibt es bei jedem Mandat drei wichtige Punkte:
realistisch planen, jede Sitzung ordentlich vorbereiten und sich auf die
wirklich entscheidenden Themen konzentrieren. [...] Beirat ist keine
Nebentitigkeit, um die man sich nach Feierabend zwischen Tiir und
Angel kiimmert.

Was braucht ein Gremium, um Krisen friihzeitig zu erkennen?

Deshalb braucht es ein verniinftiges Frithwarnsystem mit Kennzahlen
und regelmiRigen Berichten. [...] Aber Zahlen allein reichen nicht. Als
Beirat oder Aufsichtsrat muss man auch die richtigen Fragen stellen
und Entwicklungen hinterfragen, bevor sie zum Problem werden. Das
ist im Grunde die wichtigste Aufgabe dieses Gremiums.

Was raten Sie Mittelstandlern beim Aufbau eines Beirats?

Ein Beirat sollte nur dann gegriindet werden, wenn das Unternehmen
ihn wirklich braucht und nicht, weil es gerade modern ist. [...]
Vertrauen und Kontrolle schlieRen sich iiberhaupt nicht aus. Ein guter
Beirat arbeitet nicht gegen die Geschéftsfiihrung, sondern gemeinsam
fiir den langfristigen Erfolg des Unternehmens.

LPositiv ist, dass wir kein
Lrkenntnisproblem mehr haben. Die
Ursachen der Misere sind
hinldnglich bekannt. Jetzt miissen
wir nur noch das
Umsetzungsproblem losen*

KLAUS-PETER STOPPLER

DAS MANDAT - BAU

MIEN JETZT TUN

,2Irih erkennen,
schnell
stabilisieren,
konsequent

priorisieren und die
Transformation
nicht vertagen.*

Klaus-Peter Stoppler

LAGEBILD WOHNUNGSBAU

»Doch Genehmigungen schaffen
noch keinen Wohnraum. Ende
2025 standen mehr als 760.000
genehmigte Wohnungen auf
dem Papier; wihrend die Zahl
der tatsdchlich fertiggestellten
Wohnungen auf den niedrigsten
Stand seit 2012 gefallen ist.“

AUSZEICHNUNG

Top Interim
Manager 2025 und
2026

Diplomatic Council | United Interim

DC MITGLIED

Kontakt: k.stoeppler@bau-interim.com -
www.bau-interim.com
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ANZEIGE

Interim Manager berichten aus der Praxis

Turnaround-

RATR—— Management

Turnaround- Restrukturierung
Management in der Praxis

Restrukturierung
in der Praxis

Wenn os um das Uberleben qeh

B
i
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NEU IM DCB VERLAG

Turnaround-
Management

Restrukturierung in der Praxis - Wenn es um
das Uberleben geht

Interim Manager berichten aus der
prais, 49,90 €
b/

Herausgegeben von Dr. Harald Schonfeld. Mit

Beitrdgen von Jan Beutnagel, Ulf Camehn, Eckhart

Hilgenstock, Christian Jung, Klaus-Peter Stoppler, Paul
Stricker und Jane Enny van Lambalgen.

DCB Verlag - Diplomatic Council Publishing - Miihlhohle 2 - 65205 Wiesbaden. Print-ISBN 978-3-98674-210-2 - E-Book-ISBN 978-3-98674-
211-9
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WISSEN

WISSEN

Turnaround-ABC fur

Gremien

Zwolf Begriffe, die in Beirats- und Aufsichtsratssitzungen immer hdufiger

Jallen — kurz erklirt.

BIM

Building Information Modeling:
digitale Planung, Ausfiihrung und
Bewirtschaftung von Bauwerken auf
Basis eines gemeinsamen
Datenmodells.

Digitaler Zwilling
Virtuelles Abbild einer Anlage, eines

Gebaudes oder Prozesses, das mit
realen Daten gespeist wird.

Pipeline Coverage
Verhiltnis des qualifizierten

Vertriebsvolumens zum Umsatzziel
einer Periode.

StaRUG

Unternehmensstabilisierungs- und -
restrukturierungsgesetz (seit 2021):
Rahmen fiir eine Sanierung
aullerhalb der Insolvenz.

CRO

Chief Restructuring Officer: fiir die
Dauer einer Sanierung eingesetztes
Geschiftsleitungsmitglied, das den
Restrukturierungsprozess
verantwortet.

KVP
Kontinuierlicher

Verbesserungsprozess: fortlaufende
Optimierung in kleinen Schritten.

S&OP

Sales and Operations Planning:
abgestimmte Absatz- und
Produktionsplanung.

Working Capital
Im Umlaufvermogen gebundenes
Kapital (v. a. Vorréte und
Forderungen abziiglich
Lieferantenverbindlichkeiten).

WISSEN

Dark Factory

Weitgehend automatisierte
Fertigung, die ohne Menschen in
der Halle und damit ohne Licht
auskommen konnte.

OTD
On-Time Delivery: Liefertreue, also

der Anteil termingerecht
ausgelieferter Auftrige.

Single Point of
Truth

Eine verbindliche Datenquelle, auf
die sich alle Beteiligten beziehen.

Interim Manager

Freelancer im Management mit
Fokus auf die operative Umsetzung
von meist unternehmerisch
bedeutsamen Mafnahmen.
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Wem gelingt
das Comeback?

Turnarounds scheitern selten an der Strategie, sondern an Zogern, fehlender
Konsequenz und zu spdtem Handeln. Ein Interim Executive tiber sieben
Stufen zu profitablem Wachstum unter Druck und dariiber; warum KI
Fiithrung nicht ersetzL.

Illustration: FIRMAMENT-Redaktion (KI-generiert, symbolisch).
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REPORTAGE -

WORAN TURNAROUNDS SCHEITERN

DAS MANDAT - WACHSTUM

wlurnaround in 180 Tagen* -
und dann der Verkauf weit unter

Wert

ie ersten Wochen sahen

nach Aufbruch aus: Der

neue CEO sprach iiber
Tempo, Fokus und einen
sTurnaround in 180 Tagen®.
Banken waren beruhigt, der
Beirat optimistisch, intern
entstand Aufbruchsstimmung.
Doch im Unternehmen dnderte
sich wenig: Vertrieb und
Operations arbeiteten weiter
gegeneinander, Entscheidungen
wurden vertagt und
Verantwortung verschoben.

Das eigentliche Problem lag

in der Kultur: Harmonie war
wichtiger geworden als
Konsequenz. Niemand wollte
eskalieren oder unangenehme
Wahrheiten aussprechen.
Schwache Leistung wurde
toleriert, Probleme
schongeredet und kritische
Kunden zu spét besucht. Dann
verlor das Unternehmen
wichtige Kunden. Kurz darauf
kiindigten zwei Leistungstréager.
Die Stimmung kippte, aus

Turnaround wurde
Krisenmanagement.

Banken verschéirften
Auflagen, Lieferanten
verlangten Vorkasse,
Investitionen wurden gestoppt.
Ernsthaft gehandelt wurde erst,
als der Handlungsspielraum fast
verschwunden war. Die
Insolvenz konnte knapp
verhindert werden. Neun
Monate spater wurde das
Unternehmen aber weit unter
Wert verkaulft.

Diese Geschichte zeigt ein
Muster, das sich in
Krisensituationen immer wieder
beobachten ldsst: Unternehmen
scheitern selten plotzlich. Meist
kiindigt sich die Krise iiber
Monate oder Jahre an.

Eckhart Hilgenstock - Foto: privat

DC MITGLIED

PROFIL

Interim Executive (EBS) fiir profitables
Wachstum, Vertrieb, Digitalisierung und KI-
Einsatz. Zuvor u. a. General Manager EMEA
Sales Global Accounts bei Microsoft,
Managing Director DACH bei Lotus
Development und IBM Deutschland.
Zertifizierter Beirat, Vorstand NextGen
Board eV.

LDie Krise an sich war nicht das Problem.
Gefdhrlich waren das Zogern, fehlende
Konsequenz und zu spdtes Handeln. Zu viele
Diskussionen. Zu wenig Umsetzung.“

ECKHART HILGENSTOCK

Der geschilderte Fall ist anonymisiert.
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INFOGRAFIK - DIE METHODE

Sieben Stufen zu
prolitablem Wachstum
unter Druck

LErfolgreiche Restrukturierung folgt fast immer einer Klaren Logik: zuerst
Transparenz schaffen, dann fokussieren, anschliefsend konsequent umsetzen.*

p—

/ Konsequente, schnelle Umsetzung
LGeschwindigkeit ist wichtiger als Perfektion!“

Stufen, die in
Hilgenstocks Projekten
auleinander aufbauen:
von der _
Bestandsaufnahme bis D Go-to-Market neu aufsetzen

zum festen Business- »Der grofste Hebel liegt fast immer im Markt.*
Rhythmus.

»
() Organisation und Fiihrung neu ausrichten
Lrst entwickeln, dann entscheiden.

-l Das Geschaftsmodell hinterfragen

SWarum sollte dieser Kunde genau jetzt kaufen?*

9
J Klare Ziele und operative KPIs
SWunschdenken in der Pipeline ist einer der teuersten

'] ) ] ]

q
_). Radikale Priorisierung
LWo verdienen wir heute und morgen wirklich Geld?*

1 Brutale Enrlichkeit

Wo verlieren wir Geld?“

DIE VIER ERFOLGSFAKTOREN

Transparenz Fokus Umsetzung Fuhrung
statt Aktionismus statt Komplexitat statt PowerPoint statt Tool-
Glaubigkeit

Llurnarounds scheitern selten an der Strategie. Entscheidend ist fast immer die
Konsequenz in der Umsetzung.*

Grafik: FIRMAMENT-Redaktion.
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DAS MANDAT - WACHSTUM

ZWEI FALLE - WAS DER TURNAROUND GEBRACHT HAT

Aus dem Zufallsmodus zuruck in

die Steuerung

FALL 1 - C-T

B2 URNAROUND MIT SKALIERBAREM
WACHSTUMSMODEL

L

Ein international titiger Anbieter fiir die Zielgruppe
Eltern und Schiiler stand wirtschaftlich massiv unter
Druck. Das Geschiftsmodell war defizitir, ein
belastbares Wachstumsmodell existierte nicht. Kurz
gesagt: Zu hohe Kosten, zu geringe Produktivitdat und
kein skalierbares Wachstumsmodell. Ziel meines
Mandats war deshalb nicht einfach Wachstum, sondern
profitable Skalierung.

Innerhalb des Turnarounds entstand aus einer
reaktiven Organisation ein steuerbares und
wachstumsfihiges Geschiftsmodell. Vor allem aber
entstand wieder etwas, das in vielen
Krisenunternehmen zuerst verloren geht: Kontrolle
iiber eine aus dem Ruder geratene Organisation.

T T

deutliche Steigerung des signifikant hohere Conversion
Auftragseingangs Rates

l l

deutlich kiirzere Sales Cycles massiv reduzierte

Marketingkosten

Ergebnisse qualitativ, ohne Zahlenangaben.

FALL 2 - B2B-TURNAROUND DURCH KONSEQUENTE
UMSATZHEBEL

Ein fiihrendes Schweizer Familienunternehmen fiir
Kiihlschmierstofflésungen beauftragte mich als Interim
Executive Deutschland, einer riicklaufigen
Geschiftsentwicklung entgegenzuwirken. Es existierte
keine belastbare Sales Pipeline, kaum relevante KPIs
und wenig Transparenz liber Kundenpotenziale oder
Vertriebsaktivitdten.

Nach dem Ausscheiden des langjéhrigen
Geschiftsfiihrers herrschte intern grof3e Unsicherheit.
Deshalb ging es zunédchst nicht um Prozesse oder
Systeme, sondern um Vertrauen und Perspektive. Trotz
eines um neun Prozent schrumpfenden Marktes gelang
es, Umsatz und EBIT zu stabilisieren und Marktanteile
auszubauen.

_\() %

Marktentwicklung wahrend
des Projekts (rund)

~ 500.000 ¢

zusatzlicher
Innovationsumsatz in sechs
Monaten

stabil 1
Umsatz und EBIT trotz
negativem Markttrend

Marktanteile deutlich
ausgebaut

,Unternehmen verlassen den Zufallsmodus und
gewinnen wieder Kontrolle iither Wachstum.“

ECKHART HILGENSTOCK

Unternehmen in den Fallbeispielen anonymisiert.
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EXKURS -

Kl IM VERTRIEB

Umsatz entsteht durch Fithrung

»Die Wucht der KI-Welle wird in vielen
I'ithrungsetagen massiv unterschdatzt. Das wird
[iir viele Unternehmen harte Konsequenzen

haben.

ECKHART HILGENSTOCK

erade in wirtschaftlich

schwierigen Zeiten

spielt der Vertrieb eine
Schliisselrolle fiir den
unternehmerischen Erfolg.
Erfahrungen zeigen: Es gelingt
ohne Weiteres, den Umsatz um
20 Prozent oder mehr zu
steigern.

Ein hdufiger Fehler: Die
Firmen setzen KI im Vertrieb
ein und erwarten daraus
automatisch mehr Umsatz.
Aber Umsatz entsteht durch
Flihrung, KI ist nur ein
Werkzeug zur Analyse und
Beschleunigung. Bei aller
Technologiefreudigkeit diirfen
wir nie vergessen, dass Umsatz
durch Menschen entsteht,
denen Kunden Vertrauen
entgegenbringen.

Vor allem beim Einsatz von
Kiinstlicher Intelligenz
herrscht noch ein erhebliches
Misstrauen. Die Angst

iiberwiegt, die Chancen
werden verkannt. Man will
abwarten, bis es
hundertprozentig funktioniert.
Dieses Verhalten ist
grundfalsch; es gilt zu
differenzieren.

KI ist heute schon weit
genug, um viele
Routinetitigkeiten zu
iibernehmen und Vorschlédge
fiir Entscheidungen zu
erarbeiten - und genau dafiir
sollte sie auch genutzt werden.
Hingegen wire es fahrldssig,
der KI eine
Entscheidungsgewalt zu
tibertragen.

Return on Investment: Jedes
KI-Projekt sollte sich innerhalb
von maximal zwei Jahren
rechnen.
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Kl ist Grundlage fiir Wachstum

\()4 %0

erwarten neue Geschaftsmodelle

31 o,

KI wichtigste Innovation fur Wohlstand

Umfrage: United Interim.

TEMPO

Marktanalyse: frither fiinl
Tage und 50.000 Furo,
heute finf Minuten.



KURZINTERVIEW

.KI macht aus
schlechten Managern
keine guten®

Wo genau liegt aus lhrer Sicht die Grenze zwischen datenbasierter
Unterstiitzung und echter Fiihrungsverantwortung?

Aber die Grenze liegt dort, wo Verantwortung beginnt. Die KI
kann und soll keine Verantwortung tibernehmen, dafiir ist der
,Human in the Loop* da. [...] Wenn die Frage aufkommt ,Warum
hast du das getan?“ darf die Antwort niemals sein ,Weil es die KI
so entschieden hat®.

Welche typischen Fehlannahmen beobachten Sie?

Die haufigste Fehlannahme, der ich begegne, ist, dass KI einfach
so funktioniert und so rasch wie moglich so viele Aufgaben wie
moglich iibernehmen kann. Tatsdchlich erfordert KI eine
schrittweise Einfiihrung. [...] KI ist keine Abkiirzung, wie oftmals
falschlicherweise angenommen wird, sondern ein Beschleuniger
fiir das, was gut oder schlecht organisiert ist.

Wie konnen Fiihrungskréfte diese Balance konkret im Alltag
umsetzen?

Durch Haltung, Werte und klare Fiihrungsprinzipien im Alltag.
[...] Stecken Sie die durch KI gewonnene Zeit bewusst in echte,
menschliche Fiihrung. KI schenkt einem ein bis drei Stunden pro
Tag.

Welche Managementaufgaben sollten unbedingt in menschlicher
Hand bleiben?

Aber die Fiihrung von Menschen, Motivation, Feedback,
Konfliktlosung, Verantwortung fiir weitreichende Entscheidungen
und kritische Situationen - all das sollte bei uns Menschen
bleiben. [...] Also: KI bereitet Entscheidungen vor, Fiihrung
verantwortet sie.

DAS MANDAT - WACHSTUM

10 KLASSIKER DES SCHEITERNS
Der Turnaround startet zu spat

Schwache Fuhrung in der
entscheidenden Phase

Kein echter Turnaround-Plan

Fokus auf Kosten statt auf Markt
und Umsatz

Das falsche Team zur falschen
Zeit

Die Organisation verteidigt den
Status quo

Die Krise wird falsch verstanden
Zu viele Initiativen gleichzeitig
Schlechte Kommunikation

Fehlende Steuerung und
mangelnde Umsetzung

. KI macht aus schlechten
Managern keine guten,
aber sie kann gute
Manager besser machen.“

ECKHART HILGENSTOCK

AUSZEICHNUNG BUCHTIPP
Top Interim Manager 202526 KI-Linsatz in Unternehmen: Chancen,
Diplomatic Council Future Academy RlSlkE‘,ll, Erfi OIgﬁ‘
Eckhart Hilgenstock - DCB Verlag
DC MITGLIED ISBN 978-3-98674-114-3

heh@hilgenstock-hamburg.de - www.hilgenstock-hamburg.de
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DAT - JANE ENNY VAN
EN

Vertrauen,
Verantwortung,
Wertschatzung

—der Turnaround eines
globalen 'amilien-
unternehmens

Jane Enny van Lambalgen - Foto: privat

Volle Lager; fehlendes Material, verpasste Liefertermine: Wie eine Interim
Managerin Einkauf, Produktion und globale Operations gleichzeitig neu
aufgestellt hat.

wDie deutsche Wirtschaft hat an vielen
Ecken und Enden zu kdimpfen, aber am
schlimmsten ist die Burokratie.“

JANE ENNY VAN LAMBALGEN
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FALLSTUDIE -

DIE AUSGANGSLAGE

DAS MANDAT - OPERATIONS

Silodenken, Schuldzuweisungen —
und ein tagliches Shoptloor-

Meeting

onkret geht es hier um

die Restrukturierung

eines globalen
Unternehmens, das von
erheblichen Problemen in der
Supply Chain und in der
Produktion betroffen war, was zu
verspiteten Auslieferungen an
Kunden gefiihrt hat. Die
Ursachen waren vielfaltig:
fehlende Sales- und Operations-
Planung, unzuverlassige
Lieferanten, Qualititsprobleme
sowie zu hohe Herstell- und
Einkaufskosten.

Um sich einzuarbeiten, darf

ein erfahrener Interim-Manager

maximal zwei Wochen benétigen.

BEl MANDATSBEGINN

2() Mio. €

Vorrate an Elektronikteilen bei
Leiterplattenherstellern und im
eigenen Lager

Das Unternehmen ist anonymisiert.

0,8 Mio. €

Teile im Wareneingang, teils seit
Jahren unbearbeitet

Die Kultur war geprégt von
Silodenken und
Schuldzuweisungen;
losungsorientiertes Denken gab
es nicht - und man wollte seit
Jahren altbekannte Probleme
nicht wahrhaben. Die erste
MafRnahme war ein tdgliches
Shopfloor-Meeting, in dem alle
Produktionsprobleme
besprochen und
Abhilfemalinahmen festgelegt
wurden. Am Anfang wurde kaum
gesprochen, aber allméahlich
wurde die Kommunikation
offener, und auch die ,Root
Causes” (tiefliegende Ursachen)
kamen ans Licht.

2
Wochen

maximale Einarbeitungszeit fiir
erfahrene Interim Manager

PROFIL

Founding Partner und Geschéftsfiihrerin
von Planet Industrial Excellence
(Schweiz). Erfahrung als CEO, Managing
Director, COO, Delegierte des
Verwaltungsrats, Aufsichtsratin und
Beirdtin. Schwerpunkt: internationale
Operations einschlieflich Asiens:
Produktion, Supply Chain, Einkauf,
Qualitét, Zertifizierung, Compliance,
Logistik. M.Sc.
Wirtschaftsingenieurwesen, Executive
MBA, Lean Production Black Belt.

DC MITGLIED

LJeder Insider wusste,
dass es hier nicht mit
rechten Dingen zuging,
aber keiner traute
sich, etwas zu sagen.“

JANE ENNY VAN LAMBALGEN

taglich

Shopfloor-Meeting als erste
MaBnahme
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FALLSTUDIE - CHRONOLOGIE

Acht Jahre Probleme,
cin Mandat fur den Neustart

Diese Abteilung verfiigte auch tiber alle Informationen und Analysen der
Beratungsunternehmen, die seit 2016 wiederholt im Hause waren und
Empfehlungen abgegeben hatten. Ieider wurden diese Empfehlungen nie

umgesetzL.

@ @ L
1978 2003 2016 Pandemie 2024
Joint Venture in China als Probleme Verlagerungs- Einstieg der
Indien gegrindet, Vertriebs- beeintrachtigen prozesse an den Interim Managerin
seit 1982 eigener gesellschaft die Profitabilitdt; Standorten China
Produktions- gegriindet, Berater und Indien
standort Produktion seit wiederholt im aufgegleist
2015 Haus,
Empfehlungen nie
umgesetzt
1- AUSGANGSLAGE 2 - AUFTRAG 3 - MASSNAHMEN

Zahlreiche
abgeschlossene
Einkaufsvertrige mit
zu hohen Abnahme-
verpflichtungen
fiihrten zu Liquiditéts-
engpassen.

In der Vergangenheit
bestimmte das
Produkt nanagement
die Absatzzahlen,
teilweise ohne
Riicksprache mit dem
Vertrieb.

Grafik: FIRMAMENT-Redaktion.

On-Time Delivery
(OTD) und die
Verkiirzung der
Lieferzeit ohne hohe
Lagerbestinde waren
unter den
Fokusthemen dieses
Projekts.

Gemeinsam mit dem
Leiter des
Elektronikeinkaufs
haben wir die
Lieferanten
eingeladen und
Losungen wie
Stornierungen,
Lieferzeit-
verschiebungen usw.
gemeinsam
ausgearbeitet.

Aullerdem wurde in
SAP ein
Berechtigungs lonzept
mit einem
Genehmigungs-
verfahren eingefiihrt,
sodass Grof3-
bestellungen nicht
mehr unbemerkt
platziert werden
konnten.
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Juli 2024

Meilenstein der
ersten 5S-Phase:
Global Sales
Meeting

Ende 2025

Beschluss:
deutsche

4 - ERGEBNIS

Mit dieser
Vorgehensweise

konnten wir das
Schlimmste
verhindern.

Trotzdem ist es mir
gelungen, eine Basis
fiir positive finanzielle
Resultate zu schaffen.

Produktion binnen
zwei Jahren nach
China und Indien



DAS MANDAT - OPERATIONS

Globale Lieferkette: Produktion in Deutschland, Indien und China - lllustration: FIRMAMENT-Redaktion (KI-generiert, symbolisch)

FALLSTUDIE -

MASSNAHMEN

I.ean statt Schuldfrage

n diesem Unternehmen

herrschte die Ansicht, dass die

Produktion an allem schuld
sei. Aus diesem Grund habe ich
angefangen, Lean Production
einzufiihren, den Workflow
gemeinsam mit einem Team zu
analysieren, die
Produktionsarbeitsplitze zu
optimieren und KPIs zu
implementieren.

Insgesamt haben wir mit dieser
Aktion iiber 2 Mio. Euro unnétiges
Produktionsmaterial
eingesammelt. Wir durften als
Belohnung zwei Putzroboter
kaufen, die das Werk téglich
reinigen.

Wir haben dazu unter anderem
ein Zentrallager eingerichtet, viele
unnotige Regale abgebaut und das
Logistik- und das
Wareneingangsteam zu einem
Team zusammengefiihrt. Diese
Workflow-Anderung hat 30 Prozent
mehr Effizienz gebracht, sodass
der Mitarbeiterabbau aufgrund der
einbrechenden Umsatzzahlen
kompensiert werden konnte.

Mein personliches Fazit ist, dass
die genannten Probleme nur
gemeinsam als Team, ohne
Silodenken und Schuldzuweisung,
gelost werden konnen.

DAS MANDAT - OPERATIONS

., Die Mitarbeiter
habe ich wieder
motiviert, indem ich
thnen Vertrauen
gab, ihnen
Verantwortung
iitbertrug und ihrer
Ligeninitiative mit
Offenheit und
Wertschdtzung
begegnete.“

JANE ENNY VAN LAMBALGEN

FIRMAMENT - Ausgabe 1- Oktober 2026 33



INFOGRAFIK - DIE HEBEL

Funf Hebel, ein Werk

Wo Jane Enny van Lambalgen angesetzt hat und was sich messbar verdindert hat.

C

wBei dieser irma habe ich
Lieferanten- und
Qualitdtsvereinbarungen eingefiihre*

” Einkauf

Ldie gemeinsame Lrstellung einer
Umsatzprognose mit dem Vertrieh
und dem Produktmanagement*

° Planung - S&OP

wAus diesem Grund habe ich
angefangen, Lean Production
einzufiihren*

Produktion -
Lean

»Die Qualitdtsverantwortung wurde
zurtick in die Abteilungen verlagert“

a Qualitat

, Ohne korrekte (SAP-) Betriebsdaten
konnen KI-Anwendungen keine
aussagekrdftigen Analysen erstellen.*

o Daten - SAP

KENNZAHLEN AUS DEM MANDAT

90 .,

+30) o, 2+ Mio. €

Effizienz durch neuen
Workflow in der Produktion

der Produkte werden
rechtzeitig geliefert (OTD-
Verbesserung um 20 %)

unnotiges
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Produktionsmaterial in der
5S-Aktion eingesammelt

0,8 - 0,05

Mio. € im Wareneingang zu bearbeiten
(Team aus Einkauf und Qualitat)

S&OP
auf der SAP-Prioritatsliste; zuvor

Absatzzahlen ohne Riicksprache mit
dem Vertrieb

30 %

Effizienz durch Workflow-Anderung;
Uber 2 Mio. € unnétiges Material
eingesammelt

-20 9%

Kundenreklamationen

Schritt fiir Schritt
SAP-Daten verbessert, nutzbar auch
fir KI-Anwendungen

_2 () %0

Kundenreklamationen nach
Neuordnung der
Qualitatsverantwortung




DAS MANDAT -

OPERATIONS

KOMMENTAR

Dark Factories gegen
Deindustrialisierung

VON JANE ENNY VAN LAMBALGEN

ie Biirokratie reduziert die

Produktivitdt, hohe

Energiepreise erhohen die
Kostenbasis, der
Fachkréftemangel begrenzt das
Wachstum, die Digitalisierung
erzwingt zusatzliche
Investitionen und die KI als
Losung fiir einige dieser
Probleme scheitert an
regulatorischen Hiirden. Aber es
konnte moglicherweise eine
technologisch getriebene
Veranderung geben: Dark
Factories.

Man nennt diese

vollautomatisierten
Produktionsstitten Smart

Factories oder auch , Dark
Factories, weil die Roboter im
Unterschied zu Menschen beim
Arbeiten kein Licht benétigen.
Diese Dark Factories werden
zundchst vor allem in der
Massenfertigung zum Einsatz
kommen, also nicht bei der
Einzelfertigung oder im
Sondermaschinenbau.

Die schrittweise
Automatisierung der Produktion
im Inland mit der langfristigen
Perspektive einer Dark Factory
stellt in vielen Fallen eine
betriebs- und volkswirtschaftlich
sinnvolle Alternative dar.

SCHRITT FUR SCHRITT ZUR DARK FACTORY

STUFE 2

STUFE 1

Personalfreie
Nachtschicht

Menschenfreie Zonen

STUFE 3

Beispiel Xiaomi nordlich von Peking: ein Smartphone pro Sekunde.

Kontakt: jevi@planetie.ch - www.planetie.ch

DAS MANDAT - OPERATIONS

Autonomous
Production Twin

lllustration: FIRMAMENT-Redaktion (KI-generiert,
symbolisch)

DARK FACTORY IM VERGLEICH

-25% +30%
Betriebskosten (bis
zu) zu)

-40% =10%

Fehlerquote (bis des bisherigen

zu) Personalstamms

STUFE 4

Dark Factory

Produktivitat (bis

DC MITGLIED
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ANZEIGE

Diplomatic Council
The Global Think Tank

LFin weltweldtes Netzwerk
des Vertrauens

Das Diplomatic Council verkntipft einen globalen Think Tank, ein
weltweites Business Network und eine Charity Foundation in einer in
dieser Form einzigartigen Organisation.

WWW.DIPLOMATIC-COUNCIL.ORG

360°

Leaders Circle

Verantwortung verbindet.

Eine Initiative des Diplomatic Council

Diplomatic Council L.eaders Circle

Der Diplomatic Council Leaders Circle ist ein exklusiver Kreis
im Diplomatic Council ftiir Unternehmer, Vorstinde,
seschiftsfithrer, Aufsichtsréite und Beiréte.



—— |IM GESPRACH : DR. ANDREAS VIEWEG

Brandursachen L)
beseitigen
statt Feuer loschen

Datenmiill, Btirokratie im eigenen Haus, Prozesse von gestern: Warum Optimierung
auf allen Ebenen der beste Weg zur Zukunftsfdihigkeit ist.

L Wir sind so beschdiftigt, Feuer zu loschen, dass wir keine Zeit haben, die
Brandursachen zu beseitigen — das ist leider eine hdufig vorherrschende
Betriebsmentalitdt, die zu dauerhafter Ineffizienz in Unternehmen fiihrt.«

DR. ANDREAS VIEWEG

IM GESPRACH - PROZESSE UND DATEN FIRMAMENT - Ausgabe 1- Oktober 2026 37




IM GESPRACH - DR. ANDREAS VIEWEG

,wProzessdenken ist eine
Fuhrungsaufgabe“

Der Aachener Ingenieur Dr. Andreas Vieweg optimiert seit 25 Jahren
Fertigungsbetriebe, vom Produktionsleiter bis zum COQ. Lin Gesprdch tiber
Blindleistung, Datenmiill und die I'rage, an welchem Faden man im Prozess-Knduel

zuerst ziehen sollte.

Herr Dr. Vieweg, die Konjunktur zieht wieder an. Kommt
der Aufschwung in den Werken an?

Viele Werke freuen sich iiber die ersten Auftragszeichen
- und merken dann, dass ihre Prozesse den Mehrbedarf
nicht tragen [...] Wer unter Auslastungsdruck manuell
umbherjagt, Excel-Listen pflegt und Stammdaten
nachkorrigiert, verschenkt den Erholungsvorteil, noch
bevor er bilanziell sichtbar wird.

Sie sprechen von Blindleistung. Was meinen Sie damit?

Viele Unternehmen ersticken in Blindleistung, weil sie
ihre betrieblichen Prozesse nicht im Griff haben [...] Je
tiefer der Einstieg in Unternehmensprozesse, desto
deutlicher die Blindleistung [...] In der Krise hat man das
oft als Betriebsgerdausch hingenommen. Im Aufschwung
wird daraus der Faktor, der Liefertermine und Margen
zerstort.

Welche Rolle spielen die Stammdaten?

Viele Unternehmen vernachléssigen ihre Stammdaten
iiber viele Jahre: Fehlende Pflege und Struktur kosten

e ——
PREECHLS

Dr. Andreas Vieweg bei der Buchvorstellung am 20. Oktober 2026 im PresseClub Miinchen

Effizienz in Prozessen, verhindern Auswertbarkeit und
hemmen Standardisierungen. Der Datenmdill erfordert
mehr Controller - der Kurs in die Krise ist im Grunde
vorprogrammiert.

Nach lhrer Einschatzung fallen rund 80 Prozent aller
Management-Entscheidungen ohne echte Datenbasis.
Woher stammt die Zahl?

Das ist keine Statistik aus einer Marktstudie, sondern die
wiederkehrende Erfahrung aus Restrukturierungen und
Werksprojekten [...] Wer den Aufschwung nutzen will,
muss zuerst Transparenz schaffen - in Prozessen und in
den Stammdaten. Sonst automatisiert man nur das
Chaos.

Wie steht es um die Digitalisierung?

Bei vielen Mittelstdndlern liegt die Digitalisierung im
Argen. So manch ein ERP-System ist seit Jahren nicht
aktualisiert worden, obwohl Enterprise Resource
Planning das Herzstlick jeder betrieblichen
Digitalstrategie darstellt.

DRESSE/LUB 8
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Unternehmen klagen liber Biirokratie. Zu Recht?

Das Potenzial zur Verbesserung von Betriebsabldaufen und
Datenstrukturen ist in den meisten Unternehmen enorm hoch. Die
Firmen beklagen sich tiber die staatlich aufoktroyierte Regulatorik und
iibersehen héufig die Wucherungen der betriebsinternen Biirokratie, die
sie selbst in der Hand haben. Die Optimierung der Prozesse senkt nicht
nur die Kosten, und das oftmals gewaltig, sondern stirkt auch die
Innovationskraft, die Anpassungsfihigkeit an Marktveranderungen und
die Kundennéhe.

Woran scheitern Optimierungsprojekte?

Viele Unternehmen scheitern bei der Optimierung, weil sie diese
Schrittfolge nicht vollstindig oder nicht in dieser Reihenfolge
durchlaufen und zum Beispiel Prozesse optimieren, die in Wahrheit
tiberfliissig sind.

Was miissen Fiihrungskrafte anders machen?

Prozessdenken ist eine Fiihrungsaufgabe [...] Manager miissen viel ndher
an die Betriebsrealitdt dran [...] Schnellschiisse und unstrukturierte
Arbeitsweise kosten der deutschen Industrie Milliarden.

Und wo bleibt der Kunde?

Es geht letztendlich um die Priorisierung des Kundennutzens iiber
interne Betriebsprozesse oder Firmenziele. Ein einmaliges Feedback
direkt nach dem Kauf reicht bei Weitem nicht aus. Durch intensive
Datenanalysen, auch mit Hilfe von KI, lassen sich héufig wichtige
Erkenntnisse liber den Zufriedenheitsgrad gewinnen, ohne den Kunden
permanent zu befragen.

lhr Fazit?

Der Konjunkturaufschwung ist eine Chance - aber nur fiir Betriebe, die
ihre internen Bremsen losen [...] Wer jetzt Prozesse bereinigt und
Datenqualitat herstellt, skaliert mit. Wer weiter auf Zuruf und
Bauchgefiihl fahrt, wird die Erholung vor allem als Stress und
Nacharbeit erleben. [...] Die Optimierung auf allen Ebenen ist der beste
Weg, ein Unternehmen fit fiir die Zukunft zu machen.

wIch verstehe meine Rolle nicht primdr
als jemand, der To-do-Listen erstellt,
sondern vor allem als Umsetzer, der mit
anpackt, Daten selbst auswertet und
dranbleibt, Dis die Storgrofsen nachhaltig
abgestellt sind*

DR. ANDREAS VIEWEG

IM GESPRACH - PROZESSE UND DATEN

wProzessdenken ist
eine
I'tihrungsaufgabe“

DR. ANDREAS VIEWEG

DAS FUNF-PHASEN-MODELL

Anforderungen
hinterfragen

unnotige
Prozessschritte
eliminieren

Prozesse vereinfachen
und strukturieren

Durchlaufzeiten
beschleunigen

Automatisierung

»Sonst automatisiert
man nur das Chaos.

DR. ANDREAS VIEWEG
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INFOGRAFIK

Vom Datenmull zum
Single Point of Truth

LEasy? Unternehmensprozesse sind wie ein riesiges Knduel*, sagt Dr: Andreas
Vieweg. Fiinf Schritte in fester Reihenfolge [iihren zu Prozessen, deren Zahlen man
trauen kann.

DAS FUNF-PHASEN-MODELL

Anforderungen hinterfragen

Unnotige Prozessschritte
eliminieren

Prozesse vereinfachen und
strukturieren

lllustration: FIRMAMENT-Redaktion (KI-generiert, symbolisch)

DAS KNAUEL

Vertrieb Kalkulation Engineering QM
Durchlaufzeiten beschleunigen

Einkauf Wareneingang
Arbeitsvorbereitung Fertigung Versand \utomatisiorung
Dispo FiBu Controlling Personal
Erst hinterfragen und eliminieren, dann vereinfachen,
Instandhaltung beschleunigen und zuletzt automatisieren.

wAn welchem Iaden soll man nun
ziehen?“

UMFRAGE UNTER INTERIM MANAGERN ERFAHRUNGSWERT VIEWEG

381 % ~ 80 %

sehen die groBten Produktivitatsspriinge in der aller Management-Entscheidungen erfolgen ohne
Prozessoptimierung, nicht im Kl-Einsatz. echte Datenbasis; nach seiner Aussage keine
Marktstudie, sondern Erfahrung aus Mandaten.
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IM GESPRACH - PROZESSE UND DATEN

PRAXISFALL

Liefertreue von 55 aul 93 Prozent

Dreijdhriges Mandat, Prozessverbesserungsinitiative in einem Unternehmen mit 300
Mitarbeitern und 40 Mio. Euro Jahresumsatz.

AUSGANGSLAGE UMGESETZT ERGEBNIS

Holprige ERP-Einfiihrung Storgrofen in Montage und 3 ; N () ‘% 0 0

als ,,Schnellschuss®. im Materialfluss entfernt. 3 T &G

Schlechte Liefertreue, hohe Abteilungs-EDV- Liefertreue. Planibererfiillung

K I 115 beels Uber 3 Jahre. Nur noch 1 statt 3
osten. nsellosungen abgelost. Controller erforderlich.

Durchgéangige Transparenz
im ERP geschaffen.

»Mehr Potenzial in den Prozessen als gedacht.*

ERKENNTNIS AUS DEM MANDAT

CHECKLISTE
ZUR PERSON

Fl"lnf Fragen Vor j eder Griinder und Geschéftsfithrer von VPD
o e o Consulting, Aachen. Schwerpunkte:
DlgllallSlerungS* O der Lean Management, Operational
o o . Excellence, Change Management,
In‘fe Stltl() nS e nts Ch e ldung Restrukturierunggund nac%lhaltige

Unternehmensfiithrung. Berater und
Interim Manager in

Welche Arbeitsschritte sind tiberhaupt EEnHEREES Nl St R e
wertschoplend? KONTAKT

VPD Verbesserung von Prozessen und
Datenstrukturen

. : . K tr. 32, 52064 Aach
Wo entstehen systematisch Fehlteile, o s

Bestiande und Terminverzige? vpd-consulting.de

Welche Stammdaten sind so
unzuverlissig, dass niecmand im
Unternehmen den Zahlen traut?

Branche und Unternehmen des Praxisfalls nicht genannt.

Wo bekimplen wir Symptome, statt
Ursachen im Prozess abzustellen?

Automatisieren wir einen sauberen
Prozess — oder nur das Chaos?
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GREMIENFRAGEN -

Restrukturierung kennt
keine Warteschleife

Ursachen und Wirkung — was Unternehmensleitung und
Aufsichtsgremien in einer disruptiven Welt schulden

JAN BEUTNAGEL

Dipl.-Ing. Jan Beutnagel
Interim CEO, COO, CRO - Beirat

DC MITGLIED

79 %

der betroffenen Unternehmen
zeigten Beratungsresistenz im
Topmanagement

Unternehmensinsolvenzen
2025 in Deutschland, +10,3 %
zum Vorjahr

33,1 v

Rettungsquote insolventer
Unternehmen Ulber 10 Mio. €
Umsatz - vor vier Jahren knapp
60 %

73 %

Managementfehler und interne
Defizite: seit Jahren haufigste
Insolvenzursache

DER KRISENTRICHTER - WIE ESKALATION FUNKTIONIERT

Das sind keine Konjunkturzahlen. Das sind

Flihrungszahlen - und sie stellen eine

Stakeholder Krise
Vertrauen geht verloren

unbequeme Frage: Warum versagen so viele
Unternehmen nicht trotz, sondern wegen ihrer

Fiihrung?
2 . . Hier misste Energiekrise, Corona-Pandemie
btrategl(ﬂ(rlse @®— Restrukturierung . - . ]
i : Lieferkettenbriiche, der Einbruch in der
Marktanteile erodieren ansetzen

Automobilindustrie - das sind keine Ursachen.
Das sind Brennglaser.

Lriragskrise
Rasenmaher-Programme

Das Dramatische ist, dass tiblicherweise erst
dann gehandelt wird, wenn die Liquiditédtskrise
bereits eingetreten ist. Restrukturierung miisste

Hier wird
Uiblicherweise
erst gehandelt

an der Strategiekrise ansetzen - dort, wo noch

Liquiditdtskrise Gestaltungsspielraum besteht.

Covenants werden gerissen

Insolvenzreife

BEISPIEL: 3 JAHRE SIGNALE, 18 MONATE BIS ZUR HANDLUNGSUNFAHIGKEIT

Ein mittelstandischer Zulieferer aus dem Automotive-Umfeld, rund 120 Millionen Euro Umsatz, seit Jahrzehnten
profitabel.

LSWas in drei Jahren

seit 2019

Die Marktverdnderungen
in der Branche sind seit
2019 bekannt. Der Beirat
stellt keine unbequemen
Fragen. Die
Geschiftsfiihrung plant
Kontinuitat.

Grafik: FIRMAMENT-Redaktion.
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2022 beginnt die
Auftragslage zu erodieren.
Das Controlling liefert
Zahlen, aber keine

Handlungsempfehlungen.
Die Eigentiimer warten auf
Besserung.

ber 2026 GREMIENFRAGEN -

2023

Erstmals wird ein
Restrukturierungsberater
mandatiert - zu einem
Zeitpunkt, an dem die
Liquiditatsreserven bereits
weitestgehend aufgezehrt
sind.

RESTRUKTURIERUNG

managebar gewesen
wdre, ist in 18
Monaten zur
existenziellen Krise
geworden.*




GREMIENFRAGEN - RESTRUKTURIERUNG

FUR BEIRATE UND AUFSICHTSRATE

Funf Gewissensliragen

Wer diese I'ragen ehrlich beantwortet, weifs, wo er steht.

Wiirde ich den heutigen Beschluss genauso fassen, wenn mein
eigenes Vermogen daran hangen wiirde?

Habe ich die Unterlagen so verstanden, dass ich sie im Zweifel
vor Gericht erkliaren konnte?

Habe ich die kritischen I'ragen gestellt, die mir auf der Zunge
lagen — oder geschwiegen?

Diene ich dem Unternehmen oder der Harmonie in der Runde?

Kann ich mein Verhalten in dieser Krise meinen Kindern in zehn
Jahren ohne Scham erklaren?

,Lin Gremium, das nie unbequem wird, beaufsichtigt die Vergangenheit —
nicht die Zukunft.*

JAN BEUTNAGEL

1 N EINES WARUM KOSTENSENKUNG ALLEIN
E EN NICHT RETTET
V]

Automotive-Zulieferer, 100 Mio. € Umsatz,

EBITDA -2 Mio. €. Unternehmenswert in
1 RHYTHMUS UND TRANSPARENZ

e . . . Mio. €: Stellen Sie die Expeditions-
Liquiditdt und Working Capital miissen zur Frage in jeder Sitzung: Ist
wochentlichen Fiihrungsroutine werden — WEG 1 - REINE KOSTENSANIERUNG dieses Geschiftsmodell in fiinf
nicht zum Monatsthema. . Jahren noch tragfahig?

2 ENGPASSLOGIK 24-30 Mio. € - EBITDA +6 Mio. €, b Bauen Sie Thre

: 9 Oty Rickfallrisiko U % i d .
eine Wahrheit pro Tag, klare Prioritdten, Uckfallrisiko tiber 50 % ;{'Olnpetenzdmah ix ehrlich auf:
keine Verzettelung. WEG 2 - PLUS STRATEGISCHE Inanz- unc

NEUAUSRICHTUNG Restrukturierungskompetenz,
3 MARKTDISZIPLIN - Technologieverstindnis und
B mindestens eine Person mit
Ubergangsphasen verfiihren dazu . P
SAnESP . S 60-80 Mio. € - Umsatz 110 Mio. €, EBITDA operativer Krisenerfahrung.
Volumenprobleme mit Volumen zu 16sen. rund 11 Mio. €

(5  Legen Sie schriftlich fest, was

. . . Thr G i b t nicht tut.
4 WANDLUNGSFAHIGKEIT ,,Sll’(llegl(’, “/,”41\1 r Gremium bewusst nicht tu

Macht sie das Unternehmen flexibler - TS I .
: : multiplikativ. Kosten
oder nur stabiler auf einem alten

Fundament? wirken nur additiv.“

Auszug aus neun Handlungsempfehlungen

Balken zeigen die im Fallbeispiel genannten Wertspannen
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PLAYBOOK -

ULF CAMEHN

20 I.ektuonen aus

Turnaround-Mandaten

Restrukturierung in der Praxis: Was sich in realen Mandaten
immer wieder zeigt — von der Diagnose bis zur Transformation

des Geschdftsmodells.

estrukturierungen

scheitern an fehlender

Klarheit, mangelnder
Konsequenz, politischer
Riicksichtnahme und
Organisationen, die in der Krise
zu schwach geworden sind, um
sich selbst noch zu tragen. Genau
dort beginnt die eigentliche
Arbeit im Turnaround: Nicht bei
wohlklingenden Leitbildern,
sondern bei Ursache, Wirkung

Es geht nicht um theoretische
Idealbilder, sondern um Muster,
die sich in der Praxis immer
wieder zeigen. Manche davon
sind unangenehm. Gerade
deshalb sind sie wertvoll.

Wer in dieser Phase nur
moderiert, verliert Zeit. Wer
beschonigt, verliert Vertrauen.
Wer Symptome mit Ursachen
verwechselt, verliert
Steuerungsfahigkeit.

UIf Camehn
Interim CFO / CRO

DC MITGLIED

LRestrukturierung
ist kein
Konzeptgeschdift,
sondern ein
Losungsgeschdft.“

ULF CAMEHN

und Umsetzbarkeit.

DIE LEKTIONEN 1 BIS 8

Das Krisenstadium
sauber bestimmen -
Grunde belasthar
identifizieren

Jede Restrukturierung braucht
einen belastbaren Aufsetzpunkt.

Die Wahrheit liegt im
Arbeitsalltag, nicht im
Organigramm
Organigramme sehen geordnet

aus. Die Realitdt ist es haufig
nicht.

Transparenz schafft
Vertrauen und
Kontext

Mitarbeiter spiiren Krisen deutlich

friiher, als viele Fiihrungskrdfte
glauben.

Zu hohe Leer- und
Prozesskosten
ersticken
Unternehmen

Viele Unternehmen sehen ihre
Kosten, verstehen sie aber nicht.

Aulklirungsarbeit:
Haftungsrisiken
minimieren

Nahezu alle Geschdftsfiihrer
kennen ihre personlichen

Haftungsrisiken nur
ungzureichend.

Liquiditat schlagt
Buchwerte —
Zahlungsfihigkeit vor
Bewertungsschonheit
In Krisensituationen zahlt nicht in
erster Linie, wie gut ein
Unternehmen bilanziell aussieht,

sondern ob es zahlungsfahig
bleibt.
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Lin eigenes Bild
machen - sehen,
horen, erleben,
hinterfragen!

Diese Informationen sind wichtig,

aber sie gentigen nicht. Jede Partei
schaut durch ihre eigene Brille.

Aufl den Kunden
konzentrieren — nicht
auf die Konkurrenz

Kunden wandern nicht primar
wegen eines tlibermdachtigen
Gegners ab, sondern weil das
eigene Unternehmen strukturell zu
schwach geworden ist.



DIE LEKTIONEN 9 BIS 20

In der Krise zihlt
Fokus, nicht
Themenvielfalt
Unternehmen verzetteln sich in
Projekten, Geschdftsfeldern,

Sonderthemen und
Nebenkriegsschaupldtzen ...

70gern kostet -
Konsequenz zahlt sich
aus!

In guten Zeiten wird fehlende
Konsequenz oft iibersehen. In

schlechten Zeiten wird sie sichtbar
und teuer.

Restrukturierung
muss kliaren, was zu
tun ist — und mit wem

Jede Roadmap ist nur so gut wie
die Menschen, die sie umsetzen.

EXKURS -

Ein Faktor wird in Restrukturierungen oft unterschétzt, obwohl er enorme
wirtschaftliche Wirkung entfalten kann: Angst. Sie fiihrt dazu, dass
Mitarbeiter schweigen, Probleme nicht ansprechen, Fehlentwicklungen

Probleme, die man
ignoriert,
verschwinden nicht -
sie holen Verstirkung
Viele Unternehmen geraten nicht

schlagartig in die Krise. Sie
moderieren sich hinein.

Fair zu den Menschen,
konsequent in der
Sache!

Restrukturierung betrifft
Menschen existenziell. Gerade

deshalb darf sie weder willkiirlich
noch gefiihllos gefiihrt werden.

Revision —

Mitarbeiterkriminalitéit

& unsichtbare
egenspiceler

Nicht jeder Krisentreiber kommt

von aufSen. Manche Schdden
entstehen im eigenen Haus.

KOSTENFAKTOR ANGST

zu spat melden und sich innerlich zuriickziehen.

Eine angstdrmere Organisation ist deshalb nicht harmonischer, sondern

wirksamer.

»Angst blockiert. Vertrauen
befreit.«

PLAYBOOK - RESTRUKTURIERUNG

PLAYBOOK -

Preisgestaltung ist
Strategie — Rabatte
sind Bequemlichkeit!
Das wirkt kurzfristig entlastend,

ist strategisch jedoch oft ein
Eigentor.

Verschleierung
schadet mehr als klare
Worte!

Krisenkommunikation scheitert

nicht daran, dass Menschen die
Wahrheit nicht ertragen.

Restrukturierung
beendet Krise —
Zielbild verhindert
Riickfall

Ein Plan beantwortet, was getan

wird. Ein Zielbild beantwortet,
wofiir.

RESTRUKTURIERUNG

Sparen stabilisiert,
Reinvestition
transformiert!

Auszahlungen lassen sich in der
Regel schneller senken als die
Umsatze zu steigern.

Wer sein Image
schiitzt statt das
Unternchmen, verliert
beides

Restrukturierungen scheitern
nicht selten daran, dass von der
Organisation Opfer und
Veranderungsbereitschaft verlangt
werden, wahrend auf

Gesellschafterebene die alten
Mouster unangetastet bleiben.

Von der Produkt- zur
Losungslogik!
Restrukturierung sichert das
Uberleben. Transformation

entscheidet tiber die Relevanz von
morgen.

ZUR PERSON

Seit 2018 Interim Manager; CFO in
Automobilhandelsgruppen, CRO
einer Fitness- und Franchisekette,
Interim-Geschéftsfiihrer (CRO) in der
Logistik. Top Interim Manager 2026
(Diplomatic Council & United
Interim).

ulf.camehn@camehn.de -
ulfcamehn.de
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TURNAROUND - CHRISTIAN JUNG

Fuhrung entscheidet

Turnaround im Maschinenbau: ein Sondermaschinenbauer, 243
Mitarbeitende, ein Interim CLO — und ein Modell fiir die ersten
90 Tage.

Christian Jung
Interim CEO / CRO

DC MITGLIED

DAS 90-TAGE-MODELL - STABILISIEREN - EINGREIFEN - SKALIEREN

PHASE 2 - TAGE 31-60 PHASE 3 - TAGE 61-90
. . G IR LS
Fingreifen Skalieren
Der erste Monat hat nur eine Prioritdt: Jetzt beginnt die operative Arbeit. Im dritten Monat wird aus dem
das Unternehmen handlungsfihig Vertrieb reaktivieren und Pipeline Eingriff ein System.
halten. bereinigen, operative Prozesse auf Kennzahlen werden als
Ein rollierender 13-Wochen- Effizienz trimmen, Kostenstruktur Steuerungswerkzeug verankert, nicht als
Liquiditdtsplan muss innerhalb der ersten ~anpassen. Kontrollinstrument.

Woche stehen.

»Er hat Fithrung hinterlassen. Tag 90 ist kein Abschlusspunkt. Er ist ein
Wendepunkt.*

CHRISTIAN JUNG

KENNZAHLEN - MANDATSBEGINN > JAHRESENDE
DER FALL - AUSGANGSLAGE KENNZAHL

BEGINN JAHRESENDE VERAND.

Ein mittelstandischer Umsatz 31,0 Mio. € 31,6 Mio. € +2 %
Sondermaschinenbauer, spezialisiert auf ) .

Projekte und Bauteile fiir automatisierte EBIT ~1,3Mio. € =0,87 Mio. € +33 %

Fertigungslosungen, 243 Mitarbeitende. EBIT-Marge —4.2 % -2,8%  +1,4 Pkt

. c

m Umsatz 31 Millionen Euro. Auftragseingang gesamt 27,9 Mio. € 30,1 Mio. € +8 %

Hochststand vor 3 Jahren: 42 Millionen
Auftragseingang Service 5,0 Mio. € 6,0 Mio. € +20 %

Auftragseingang seit 7 Quartalen

riickldufig Automotive-Anteil 60 % 52 % -13 %
Kurzarbeit seit 5 Monaten eingefiihrt

Liquiditdtsreichweite 12 Wochen 20 Wochen +67 %

Liquiditdt bei Mandatsbeginn: 12
ishem Offene Forderungen 4,2 Mio. € 3,1 Mio. € -26 %
anonymisiert und verdichtet dargestellt Serviceauslastung 65 % 78 % +20 %

Zusatzlich: Erstauftrage in neuen Branchen (Medizintechnik & Halbleiter) iber 1 Mio. €.

DIE FUNF HEBEL

LFithrung ohne Zahlen
Vertrieb I'inanzen Operations Fihrung Service ist ;\*Ieinung. “

Die Kunst liegt nicht darin, alle fiinf gleichzeitig anzupacken. Die Kunst liegt ® K(’ln Unternehmen hat
darin, den grof3ten Hebel zuerst zu bewegen und die richtige Reihenfolge qiCh aus ?in()r Kl’l'S(’

herausgespart.*

konsequent umzusetzen.

Kennzahlen in anonymisierter, verdichteter Darstellung. Kontakt: mail@jung-interim.de.
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HR - TRANSFORMATION

HR & TRANSFORMATION -

Mit leistungsfahiger HR
gelingt Transformation
besser

Die gute Nachricht [tir Vorstinde: Mit einer leistungsfdhigen HR-
Funktion gelingen Transformationen besser.

PAUL STRICKER

Paul Stricker
Interim Manager HR

DC MITGLIED

wIransformation beginnt nicht mit Strategie. Transformation
beginnt mit Menschen.*

PAUL STRICKER

KOMPETENZAUFBAU: BUY, BUILD ODER RENT

/
Buy
EXTERNE REKRUTIERUNG

VORTEILE
+ sofortige Fachkompetenz

+ neue Impulse

+ schnelle Verfiigbarkeit von Know-
how

NACHTEILE

- hohe Recruiting-Kosten

- kulturelles Risiko

- lange Time-to-Hire

Build

INTERNE ENTWICKLUNG

VORTEILE
+ hohe kulturelle Passung

+ stdarkere Mitarbeiterbindung

+ langfristige
Organisationsentwicklung

NACHTEILE

- ldngerer Zeithorizont

- Investitionsrisiko

- Gefahr fehlender externer
Impulse

Rent

TEMPORARER EINSATZ

VORTEILE

+ hohe Flexibilitat

+ schnelle Verfiigharkeit von
Spezialwissen

+ keine langfristigen Fixkosten

NACHTEILE

- hohe Tagessétze

- begrenzter Know-how-Transfer

- geringere emotionale Bindung

FAZIT Aus meiner Sicht wird in erfolgreichen Transformationen hdiufig eine Kombination aller drei Modelle

bendtigt, auch fiir unterschiedliche Rollen oder Situationen in dem Projekt.

VIER LEHRSTUCKE

Microsoft ceiuncen

erfolgreiche kulturelle Transformation

Die technologische Neuausrichtung
Richtung Cloud war wichtig.
Entscheidend war jedoch die kulturelle
Veranderung.

NoKia cescheitert

organisatorische Blockaden trotz Technologie
Die Ursachen lagen weniger in
Technologie als in organisatorischen
Problemen.

Kontakt: paul@paulstricker.at.

Adobe ceioneen

Transformation des Geschdftsmodells

Besonders relevant war die
Veranderung des
Fiihrungsverstdndnisses.

Kodak cescueirert

fehlende organisatorische
Anpassungsfahigkeit

Das Unternehmen verfiigte iiber
Technologie. Die Organisation war
jedoch nicht ausreichend
anpassungsfahig.

HR - TRANSFORMATION

AUEN ENTSTEHT

nachvollziehbare
Entscheidungen

konsistente
Kommunikation

glaubwiirdige Fiithrung

Fairness im Umgang mit
Mitarbeitern

Transformation bedeutet fast
immer Unsicherheit.
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STIMMEN

Was die Praxis sagt

Sechs weitere Stimmen aus der Praxis — im Wortlaut.

sGelegentlich dient der Hinweis
auf mangelnde
wirtschaftspolitische
Rahmenbedingungen auch als
Ausrede fiir Fehlentwicklungen
im Unternehmen selbst, die
hausgemacht sind.*

ULVI I. AYDIN
CEO / CSO - Marke & Vertrieb

,Viele Unternehmen lernen erst
im Rahmen einer
Restrukturierung, sich wieder
auf ihre Kunden und deren
Bedarf zu fokussieren.*

CHRISTIAN FLORSCHUTZ
Kundenservice & Serviceprozesse

JViele Unternehmen sind sehr
gut gefiihrt und greifen auf
Interim Manager [iir spezifische
Transformationsprojekte
zuriick. Aber es gibt eben auch
viele andere Iiille, bei denen
man sich fragt, wie es so weit
kommen konnte, bevor man
externe Hilfe zu Rate zieht.*

ULRICH SCHMIDT
CFO / CRO - Transformation

Portrats: Autorenbilder aus dem Buch ,Firmen-Fitness”.
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wAngesichts Furopas Schwdche
und globaler Unsicherheiten
sollten Unternehmen Asien als
stabilen, strategisch wichtigen
Absatzmarkt fiir nachhaltiges
Wachstum und Innovation
stdrker in den Fokus rticken.

FRIEDHELM BEST
Cross-Border - APAC

»Relocation ist angesichts der
gravierenden Schwdchen des
Wirtschaftsstandorts
Deutschland tatscichlich in
vielen I'illen aus
unternehmerischer Sicht der
beste Weg.«

DR. SVEN MUES
Industriekrisen & Werksverlagerung

»Der sogenannte Bau-Turbo
existiert wohl nur in den Kopfen
der Politiker; in der Wirtschaft
(st er praktisch nicht zu spiiren.
Unternehmen, die sich darauf
verlassen, sind verlassen.*

ROLAND STREIBICH
Bau - Immobilien - M&A / PMI

DC MITGLIED



NETZWERK

Diplomatic Council

NETZWERK

@ Diplomatic Council
The Global Think Tank ®O

Unsere Mitglieder vertreten die feste Uberzeugung, dass Wirtschaftsdiplomatie ein
tragendes Fundament fiir die internationale Volkerverstdindigung und den friedlichen

Umgang der Nationen darstellt.

v

Think Tank Business Network

Drei Saulen in einer Organisation. Status bei den Vereinten Nationen: ,mit UN Consultative Status”.

us dieser Erkenntnis heraus iibertragt das Diplomatic Council

das Ziel der globalen Volkerverstindigung in ein 6konomisches

Mandat. Die Methodik eines weltweiten Wirtschaftsnetzwerkes
wird hierzu mit der diplomatischen Kommunikationsebene der
Staaten dieser Erde untereinander verkniipft.

Ebenso sind Unternehmen willkommen, fiir die Corporate Social
Responsibility weit mehr als ein Schlagwort ist.

Die inhaltliche Arbeit des Diplomatic Council wird durch vielfdltige
Initiativen seiner Mitglieder bestimmt. Sie entwickeln kluge Ideen,
treffen sich in fach- und themenspezifischen Foren, veranstalten
diplomatische, wirtschaftliche und fachliche Diskussionsrunden,
verdffentlichen Bilicher dazu, beraten internationale Gremien,
organisieren hochrangige Konferenzen und bringen ihre Expertise
aktiv in politische Entscheidungsprozesse auf nationaler wie
internationaler Ebene ein.

DC MITGLIEDER IN DIESER AUSGABE

Dr. Harald Schonfeld
Herausgeber - S. 4, 8

Klaus-Peter Stoppler
Das Mandat - S. 16

Jane Enny van
Lambalgen
Das Mandat - S. 30

Jan Beutnagel
Gremienfragen - S. 42

Paul Stricker
Playbook - S. 47

Christian Jung
Playbook - S. 46

Informationen: www.diplomatic-council.org

NETZWERK

O

Charity 'oundation

DC FUTURE ACADEMY

Im Jahr 2024 wurde Dr. Harald
Schonfeld als Akademischer Direktor
an die Diplomatic Council Future
Academy berufen. Es handelt sich dabei
um eine innovative
Weiterbildungseinrichtung, die sich
durch ihre praxisorientierte Bildung
basierend auf akademischen Standards
auszeichnet.

Auszeichnung ,Top Interim
Manager*

Vergeben vom Diplomatic Council bzw.
dessen Future Academy in Kooperation
mit United Interim.

Eckhart Hilgenstock
Das Mandat - S. 24

UIf Camehn
Playbook - S. 44

‘ Roland Streibich
Stimmen - S. 48
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SERVICE

Bucher zum Welterlesen

Viele Beitrdge dieser Ausgabe beruhen auf zwei Biichern der Reihe ,,Von Interim
Managern lernen®.

DAS BUCH ZUR AUSGABE

Iirmen-Fimess
So machen wir Unternehmen [it fiir die
Zukunft

Erkenntnisse und Impulse aus dem United Interim
Wirtschaftsreport 2026/27. Autoren: Ulvi I. Aydin,
Friedhelm Best, Jan Beutnagel, Ulf Camehn, Christian
Florschiitz, Eckhart Hilgenstock, Christian Jung, Jane
Enny van Lambalgen, Dr. Sven Mues, Ulrich Schmidt,
Klaus-Peter Stoppler, Roland Streibich, Paul Stricker,
Dr. Andreas Vieweg. Herausgeber: Dr. Harald
Schonfeld.

Turnaround-
Management "
Turnaround- 4 Restrukturierung

Management & in der Praxis
Restrukturierung e

in der Praxis e
L - B

NEU

Turnaround-
Management

Restrukturierung in der Praxis

Interim Manager berichten aus der Praxis. Autoren:
Dr. Harald Schonfeld, Jan Beutnagel, Ulf Camehn,
Eckhart Hilgenstock, Christian Jung, Klaus-Peter
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