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«Etwas Schwieriges erreichen,
finde ich spannend»

MARTIN HELLWEG Der neue CEO von Swissmetal ist ein Turnaround- und ein
Interimsmanager. Das ist ein harter Job, der ihm viele schwierige Entscheide abverlangt.

Aber bequeme Aufgaben hat Hellweg noch nie gesucht.

CHARLES MEYER

etzt erst mal ein kithles
Bierchen. Der Tag wird
zwar noch einiges an
Arbeit bringen, aber
jetzt erst mal eine Pause
in der Abendsonne am
Waldrand hoch tiber Horgen,
wo Martin Hellweg zusammen
mit seiner ehemaligen Lebens-
gefihrtin und heutigen Pro-
jektpartnerin, Dolly Schwar-
zenbach, ein landwirtschaftli-
ches Anwesen kaufen konnte.
Ein alter, lottriger Bauernhof
wartet da auf Renovation, die
Partnerin wird hier Hypothe-
rapie (Reitpidagogik) anbie-
ten, Reiten fiir Behinderte.
Freudiges Bellen begriisst Mar-
tin Hellweg, ungestiim sprin-
gen die beiden Hunde an ihm
hoch, wollen ihn einladen zu
einer wilden Jagd iiber die Wie-
se. Aber eben, Menschen haben
manchmal anderes zu tun.
Martin Hellweg ist der neue
CEO der Swissmetal, ein CEO
auf Zeit. Sein Job heisst: Schaf-
fen Sie den Turnaround! Finden
Sie eine langfristige Losung fiir
das Unternehmen und realisie-
ren Sie diese! Der spezialisierte
Turnaroundmanager ist eine in
den USA bereits sehr etablierte
Berufsgattung, In den USA ist
das Insolvenzrecht mit der
Chapter-11-Regelung so gestal-
tet, dass eine Firma im Gegen-
satz zum hiesigen Recht noch
eine sehr gute Chance hat, wie-
der auf Kurs zu
kommen, wihrend

BRUNO ARNOLD

es gibt nur eines: Extrem viel
kommunizieren, konsistent
und konsequent sein, und dann
auch halten, was kommuniziert
wurde, Berechenbar muss man
sein.»

Esist «Extremmanagement»,
was Martin Hellweg da be-
treibt, und es ist «extrem span-
nend», wie er sagt, «mit den
Leuten durch eine Krise zu ge-
hen und am Ende mit ihnen
zusammen den Erfolg zu fei-
ern.» Wenn es denn was zu fei-
ern gibt. «Natiirlich», so Hell-
weg, «gehort auch eine gesunde
Hirte dazu. Die erste Frage lau-
tet ja immer, wo kénnen wir
Kosten sparen. Und das betrifft
zumeist kurzfristig auch das
Personal. Und dann ist es halt
hart, vor 100 Mitarbeitende
hinzustehen und zu sagen, Leu-
te, dieses Schiff hat fiir siebzig
Angestellte Platz, sonst gehen
wir unter. Wir knnen nicht al-
le mitnehmen.»

BERUFLICHE VISION
SCHON MIT 12 JAHREN

Dass Martin Hellweg eines
Tages im Wirtschaftsleben ak-
tiv sein wiirde, das war ihm
schon mit zwdlf Jahren klar.
Damals hatte er in der Schule
einen schwungvollen Handel
mit Tonbandkassetten aufgezo-
gen, hatte dann mit einer
Schiilerzeitung in den publizis-
tischen Bereich diversifiziert
und wusste, auch wenn der Va-
ter ihn lieber als Forster gese-
hen hiitte, dass er doch von der
Mutter das kaufminnische Ta-
lent geerbt hat. Von beiden El-
tern lernte er, an sich zu glau-
ben, nichts fiir unméglich zu
erachten, grosse Ziele zu errei-
chen und Berge zu versetzen.

«Etwas zu erreichen, was
sehr schwierig ist, das finde ich
spannends, sagt er, und erzihlt,
wie er damals, nach der Berufs-
ausbildung, zur Armee einge-
zogen wurde und sich in den
Kopf gesetzt hatte, als Flachlin-
der zu den Gebirgsjigern ein-
geteilt zu werden. «Ich konnte
zwar kaum finf Kilometer am
Stiick laufens, erinnert er sich,
«aber nach acht Monaten Trai-
ning schaffte ich einen Mara-
thon.» Sich selber Ziele setzen,

hier zu Lande die In-
solvenz nur noch
wenig Raum fiir ei-

Fiir Swiss-
metal-
Chef Mar-

Schwichen {berwinden,. das
fasziniert ihn. Es geht ihm nicht
um die Karriere, «Ich kann mir

nen  Turnaround tin Hell- vorstellen, in der zweiten Le-
lisst. «Aber in eini- weg «ge- benshilfte mit einem Schiff die
gen Lindernder EU  hért auch Welt zu entdecken, oder einen
und sicher bald auch eine ge- Zoo mit artgerechter Tierhal-
in der Schweiz wird sunde tung zu griinden und zu
es kiinftig immer Harte fiihren, oder nach Katmandu
mehr so. sein», so dazu»,

Martin Hellweg,

«dass die Insolvenz

nicht mehr so hiufig das Ende
eines Unternehmens bedeutet
und der <Sachwalter kommt,
sondern dass Insolvenz eine
Phase ist, in der man noch ein-
mal erfahrene, spezialisierte
Manager iiber die Biicher gehen
lasst, die eine Neuausrichtung,
Restrukturierung und eventuell
Refinanzierung auf die Beine
stellen, das Unternehmen nach-
haltig neu aufgleisen und in ge-
sundem Zustand in eine neue
Zukunft entlassen.» Martin
Hellweg konnte auf Anhieb ein
paar Schweizer Unternehmen
aufzihlen, denen man in der
Vergangenheit eine solche
Chance hitte geben kénnen,
und die dadurch heute wahr-
scheinlich wieder gesund im
Markt operieren wiirden.

VERSPRECHEN HALTEN

Wie so etwas ablaufen kann,
hat Martin Hellweg zusammen
mit Ueli Roost seinerzeit bei der
Keramik Laufen erlebt. Das Un-
ternehmen war wegen seinem
Engagement in Siidamerika in
Schieflage geraten. Das Manage-
ment vor Ort hatte durch un-
durchsichtige Geschiifte die ge-
samte Gruppe in die Krise ge-
stiirzt. Roost und Hellweg re-
strukturierten die Gruppe, be-
sonders das Siidamerika-Ge-
schiift. Im Anschluss daran galt
es, fiir Laufen einen neuen Part-
ner zu suchen. Man fand thn im

spanischen Unternehmen Roca.
Roca und Laufen gehéren heute
als Einheit zur Weltspitze. «Als
Turnaroundmanager», so Mar-
tin Hellweg, «darf man aber
nicht nur die alten diirren Aste
abschlagen, nicht nur ans Cost-
cutting denken, sondern man
muss zugleich Projekte auf die
Schiene bringen,

die  mnachhaltig

ge gingen, zusammen mit einem
Juristen die «Ally Management
Group» gegriindet. Fortan spe-
zialisierten sie sich auf das Turn-
aroundmanagement. Heute bil-
det die Gruppe bereits ein Netz-
werk von 15 hochmotivierten,
hochtalentierten Leuten, alle-
samt mit profunder Fithrungs-

erfahrung, «Man hat da-

mals einige Kritik an Ue-

wirken. Dann erst li Roost beziiglich seiner
hat man seinen Man dmf Kompensation fiir den
Job gemacht.» So nicht nur Laufen-Turnaround

brachte Hellweg ; horen konnens, erinnert
seinerzeit Laufen die alten sich Hellweg, «aber die
mit dem Design- - 1 ging aus meiner Sicht an
Star Alessi zu- diirren Aste derg Sache vorbei. Ich
sammen. Heute abschlagen, personlich kenne Roost

produziert Lau-

fen hochpreisige
Design-Badprodukte unter der
Alessi-Marke fiir das obere
Marktsegment. Mit den da-
durch erzielbaren Preisen wiir-
de, so Hellwegs Plan, der
Schweizer Produktionsstandort
gesichert werden, dessen Kos-
tenposition ansonsten auf Dau-
ernicht wettbewerbsfihig gewe-
sen wire.

Nach den Erfahrungen bei
Laufen haben Martin Hellweg
und Ueli Roost nach einer kur-
zen Zeit, in der sie getrennte We-

als jemanden, der ein

Unternehmen in Krisen-
situationen mit fester Hand
filhren kann, und - das ist in die-
sem Geschift von entscheiden-
der Bedeutung — der die Mitar-
beiter konsequent nach ihrer
Zielerreichung beurteilt, nicht
nach Beziechungen, nicht nach
Versprechungen, sondern nur
danach, ob sie das halten, was sie
versprechen. Roost versetzt Ber-
ge. Und wenn dies gelingt, dann
darf das auch etwas kosten. Ich
habe viel mehr Miihe mit Mana-
gern, die — nachdem sie enorme

Werte vernichtet haben — den-
noch abkassieren.» Es ist eh ein
harter Job, und mit Kritik und
Vorwiirfen wird man ohnehin
eingedeckt, wenn man das Steu-
er eines Unternehmens im letz-
ten Moment herumreissen
muss, denn meistens braucht es
schmerzhafte Entscheidungen,
Entscheidungen die oft viel zu
lange hinausgezigert wurden
und nun erst recht schmerzen,
wenn das Krisenmanagement zu
handeln beginnt.

BERECHENBAR
MUSS MAN SEIN

«In der Schweiz wie auch in
Deutschland», so Martin Hell-
weg, «versucht man, diesen
schmerzhaften Moment noch
viel zu oft solange wie moglich
hinauszuzégern.» Hellweg wirft
manchen Verwaltungsriten vor,
dass sie oft in unverantwortli-
cher Weise einen dringend not-
wendigen Wechsel im Topma-
nagement verpassen, mit all den
sozialen Folgen, die dies spiiter
hat. «Man behilft sich mit Bera-
tern, wigt ab, zogert», sagt Hell-
weg. «Berater machen vielleicht
aus einem guten Manager einen
besseren, aber sie machen kaum
aus einem schlechten Manager

einen guten. Ein Manager, der
ein Unternehmen retten will,
muss aus sich heraus getrieben
sein, er muss wollen, dass Din-
ge umgesetzt werden. Ein Bera-
ter kann ihm das nicht abneh-
men.» Daher glaubt Martin
Hellweg mittelfristig auch in
Europa an den Erfolg seiner
Dienstleistung: Turnaroundm-
anagement. «Als verantwortli-
cher Manager, der erst noch auf
Erfolgsbasis angestellt wird,
kann man seine ganze Erfah-
rung einbringen und entschei-
den. Nicht raten, sondern ent-
scheiden, das ist ein wesentli-
cher Unterschied.»

Wie er Swissmetal wieder auf
die Erfolgsschiene oder zumin-
dest in einen sicheren Hafen
bringen will, dariiber schweigt
er sich im Moment 6ffentlich
noch aus. «Wir werden kom-
munizieren, welchen Weg wir
einschlagen werden, sobald die
Entscheide gefiillt sind.» Stete
Kommunikation gehort sowie-
so zu seinem Geschift. «Gerade
in einer Krise liegen die Ner-
ven in den Unternehmen
blank, da geht es oft hochemo-
tionell zu und her, die Leute
sind schwer zu motivieren, Un-
sicherheit herrscht iberall. und

zu reisen und die Berge zu er-
obern.» Hauptsache, der
Schwierigkeitsgrad ist hoch ge-
nug, damit sich die Sache auch
lohnt.
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