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Krisenmanagement, Teil 1/4

Pravention von
strategischen Unternehmenskrisen

Krisen vernichten Werte und gefahrden die Existenz des Unternehmens. Krisen sind aber auch

Chancen, um Dynamik in lahmende Strukturen einzubringen. In diesem Artikel werden Mass-

nahmen zur Vermeidung einer Strategiekrise diskutiert. Er ist zudem Start einer vierteiligen

Serie zum Thema Pravention, Friherkennung und Bewaltigung von Unternehmenskrisen.

> Dr. Marius Fuchs

Eine Unternehmenskrise zerstort — meist
schlagartig und unkontrolliert — signifi-
kante Werte. Neben den offensichtlichen
direkten finanziellen Folgen (zum Bei-
spiel Zahlungsausfalle, Vernichtung von
Eigenkapital) sind auch nicht finanzielle
Schédden sowie indirekte Folgekosten ein-
zubeziehen (zum Beispiel beschéddigte/
zerstorte Geschéftsbeziehungen, Stellen-
verluste, Reputationsschaden; psycholo-
gische und soziale Schidden).

Pravention von Strategiekrisen

Kann eine Unternehmenskrise nicht be-
wiltigt werden, geht das Unternehmen
unter und erlischt als juristische Person.
Zwischen dem Untergehen und dem er-
folgreichen Wiedererstarken gibt es ge-
gebenenfalls Zwischenformen, indem ge-
sunde Unternehmensteile mithilfe einer
rechtlichen Abspaltung oder einer Fusion
eine neue, angepasste Existenzform fin-
den. In diesem Artikel beleuchtet der Au-
tor schwergewichtig die Prévention von
Strategiekrisen.

Das Untergehen von Unternehmen gehort
zur fortschrittsorientierten Natur einer
gesunden Volkswirtschaft. Das Fallieren

von Organisationen ist daher als natiirli-
ches Ereignis anzusehen — insbesondere
wenn Lebensphasen von Technologien

kurz & biindig

> Eine gute Eigenkapitalbasis, die
Nahe zu Kunden und Lieferan-
ten kombiniert mit einer markt-
nahen Innovationsstrategie sind
Kernelemente der Pravention.
Produkt-/Markt-Diversifikatio-
nen sind kritisch zu betrachten.

> Die meisten Krisen ktindigen
sich frih an — insbesondere in
Beschaffungs- und Absatzmark-
ten; Anzeichen im qualitativen
und quantitativen Radar missen
ernst genommen werden. Friih-
zeitig wahrgenommene Signale
sind auch Chancen.

) Die Uberwindung der Krise folgt
einem zeitlich begrenzten Pro-
zess. Instrumente und Grad der
Handlungsfreiheit hangen stark
von der Art der Krise (Strategie-
krise, Ertragskrise, Liquiditats-
krise) und ihren Ursachen ab.

oder Mérkten zu Ende gehen. Beispiele
sind die analoge Fotografie oder wand-
montierte Telefonapparate. Beide Markte
haben aufgrund des technologischen
Fortschritts das Ende ihres Lebenszyklus
erreicht. Nur wenige, spezialisierte Ni-
schenplayer behaupten sich. Diese haben
sich in einem erbittert ausgefochtenen
«end game» durchsetzen konnen. Die an-
deren Konkurrenten haben sich frithzei-
tig zuriickgezogen oder wurden aus dem
Markt und teilweise in die Insolvenz (zum
Beispiel Kodak) gedrangt.

Im Kontrast zum gestéhlten Gewinner ei-
nes Branchen-«end games» stehen Unter-
nehmen, die in grundsétzlich gesunden
Branchen und Wertschopfungsketten ak-
tiv sind. Diese fallen nur in Krisensituati-
onen, wenn sie a) grobe Fehler gemacht
haben («special situation») oder b) den
Anschluss verpassen. Wenn Branchen-
strukturen sehr kompetitiv sind und der
Wettbewerb auf der globalisierten Bithne
stattfindet, konnen beide Ursachen rela-
tiv schnell zum Untergang des Unterneh-
mens flihren. Eher schleichend ist der
Prozess bei lokalen Strukturen in ge-
schiitzten Branchen (zum Beispiel Teile
des Gesundheitswesens, Nahrungsmittel-
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produktion). Hier wird mitunter von einer
branchenweiten strukturellen Dauerkrise
gesprochen. Die Unternehmen bewegen
sichin einem geschiitzten Raum, haben je-
doch wenig strategische Optionen und
sind also als Risikofaktor zu betrachten.

Selbst gemachte Krisen

Bei intakten Branchenstrukturen sind
Krisen weitgehend selbst gemacht. Die Ei-
gentiimer, der Verwaltungsrat und die
Fiithrungscrew haben es verpasst, das Un-
ternehmen so zu positionieren, dass kon-
junkturelle Dellen, regulatorische Ein-
griffe oder smarte Schachziige der Kon-
kurrenz frithzeitig gesehen und absor-
biert werden konnen.

Neben dem eigenen Unvermdgen, iiber-
triebener Risikobereitschaft oder auch
Zaudern spielen auch Gliick und Pech
(beziehungsweise nicht vorherseh- oder
beeinflussbare Elemente) in solchen Situ-
ationen eine nicht zu unterschétzende
Rolle. Wie weit das Schicksal eine ent-
scheidende, mitunter tragische Rolle haben
kann, zeigt sich bei «Special Situations».
«Special Situations» sind Unternehmen in
finanzieller Schieflage, die im Kern aber

3 Jahre

1 Jahr

Quelle: IFZ Turnaround Management Map (in Anlehnung an Jérg Mdller-Ganz, Turnaround, Zurich 2004)

grundsétzlich gesund sind. «Special Situ-
ations» entstehen aufgrund eines ein-
schneidenden Einzelereignisses wie zum
Beispiel eine erzwungene Riickrufaktion,
ein missgliickter Markteintritt, eine {iber-
zahlte, nicht integrierbare M&A-Transak-
tion oder einer Rechtsklage. Solche Situ-
ationen sind existenzgefahrdend, zeichnen
sich aber dadurch aus, dass die Krisen-
ursache schnell identifizierbar ist und da-
durch gezielt eingegriffen werden kann.

Handlungsmacht schwindet

Welche Instrumente stehen dem KMU zur
Verfiigung, um sich gegen Krisen zu wapp-
nen? Das Gesetz verlangt neben den un-
entziehbaren und uniibertragbaren Auf-
gaben des Verwaltungsrats (OR 716a)
explizit die periodische Durchfiihrung ei-
ner Risikoanalyse wie auch — fiir Firmen
mit einer ordentlichen Revisionspflicht —
die Erstellung eines Lageberichts. Der Ver-
waltungsrat wird dadurch gezwungen,
eine nach vorne gerichtete Standortbe-
stimmung der strategischen und ertrags-
massigen Ausrichtung der Unternehmung
vorzunehmen. Hilfsmittel wie Risikokata-
loge und Standardvorlagen sind einfach
zugéanglich. Bleibt die Frage, ob diese ge-

setzliche Pflicht in einer qualitativ genii-
genden Art und Weise durchgefiihrt wird,
um strukturelle, konjunkturelle oder fiih-
rungsmassige Krisen vermeiden oder zu-
mindest frithzeitig erkennen zu konnen.

Die Abbildung «<Handlungsmacht bei ver-
schiedenen Krisenarten» zeigt eine sach-
logische Gliederung in Krisenarten (Stra-
tegie-, Ertrags-, Liquiditédtskrise) und die
Aktivitatsstufen (Pravention, Erkennung,
Bewiltigung). Der blauschraffierte Be-
reich stellt die Handlungsfreiheit oder
Handlungsmacht der Unternehmung in
den unterschiedlichen Krisen dar.

Die Handlungsmacht — im Sinne der
Selbstbestimmung —ist natiirlich am gros-
sten im Feld links oben (Pravention der
Strategiekrise). Im Idealfall ist das Unter-
nehmen in der Branche tonangebend und
kann sein Marktumfeld proaktiv mitentwi-
ckeln (zum Beispiel Digitalisierung von
wichtigen Vertriebskanélen).

Im darunterliegenden Feld «Friiherken-
nung der Strategiekrise» ist die Hand-
lungsfreiheit bereits eingeschrankt. Die
Strategiekrise ist schon da. Beispielsweise
hat die Konkurrenz ein neues kosteneffi-
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zientes und zukunftsbestimmendes Ver-
triebssystem bereits eingefiihrt. Der Ver-
waltungsrat muss spatestens jetzt agieren.
Verpasst es das Unternehmen, mit ent-
sprechenden (Gegen-)Massnahmen nach-
zuziehen (zum Beispiel Digitalisierung
des eigenen Vertriebsnetzes, innovative
Rabattierungssysteme), wird eine Ertrags-
krise unausweichlich sein.

Die Ertragskrise

Diese entwickelt sich in Form von sinken-
den Ertrégen, schrumpfenden Marktan-
teilen und fiihrt zu einer unvorteilhaften
Kostenstruktur, kleineren Margen und re-
duzierter Cashflow-Generierung. In der
Ertragskrise ist der Handlungsspielraum
bereits einschneidend eingeschrankt.
Préavention ist nicht mehr moéglich. Das
Unternehmen ist bereits geschwécht und
seine (strategischen) Optionen sind limi-
tiert. Der Wettlauf gegen die Zeit beginnt.

Bei einer ausgebrochenen Ertragskrise
miissen die Alarmglocken schrillen. Inder
Praxis sieht man haufig, dass bei vielen
KMU die freien finanziellen Reserven so-
wie Fachressourcen fehlen, um die not-
wendigen Investitionen zu tatigen und in
Windeseile umzusetzen. Im Allgemeinen
ist zu dem Zeitpunkt auch die Schwelle

fiir die Verdusserung von nichtbetriebli-
chen Vermogenswerten immer noch zu
hoch. Eigentiimer negieren oder unter-
schétzen die Krise, sehen die Dringlich-
keit nicht und lehnen demzufolge solche
Massnahmen ab.

Im Allgemeinen vergehen ein bis zwei
Jahre, bis die Erkenntnis gereift ist, dass
radikale strukturelle Anpassungen nicht
mehr aufschiebbar sind. Im guten Fall
kann die Ertragskrise bewaltigt werden.
Im weniger guten Fall schlittert das Un-
ternehmen in eine Liquiditétskrise. Hier
ist die Handlungsfreiheit stark einge-
schrénkt. Die Fithrungscrew ist perma-
nent damit beschaftigt, Lieferanten und
gute Mitarbeiter zu besénftigen, um den
Geschiéftsbetrieb aufrechterhalten zu
konnen. Befindet sich ein Unternehmen
im Liquiditatsengpass, ist die Abhéngig-
keit vom Goodwill von Lieferanten und
Banken gross — aber meistens nicht un-
endlich. Der Selbstbestimmungsgrad des
Unternehmers tendiert gegen null.

Pravention als primares Mittel

Krisen entstehen erst, wenn die Praven-
tion versagt hat. Pravention wird somit
verstanden als «first line of defense» von
Unternehmenskrisen. Sie muss sich a) so-

wohl auf moégliche Krisenursachen (ne-
gative Risikosicht) wie auch b) auf strate-
gische Optionen (positive Risikosicht)
fokussieren. Dabei kommen die klassi-
schen Instrumente des Risikomanage-
ments und des strategischen Manage-
ments zur Anwendung.

Beim Risikomanagement sind das die
Schritte der Identifikation der relevanten
Risiken (mithilfe von Risikokatalogen),
die quantitative und qualitative Bewer-
tung (Risikomatrizen), die Steuerung der
Risiken (vermeiden, reduzieren, transfe-
rieren, akzeptieren) und schliesslich das
laufende Risiko-Controlling.

Beim strategischen Management sind das
unter anderem klassische Methoden wie
die fiinf Wettbewerbskrafte nach Porter
(Wettbewerb durch bestehende Konkur-
renten, durch Lieferanten oder Kunden,
Substitutionsrisiken, innovative neue
Anbieter), die SWOT-Analyse oder die
BCG-Matrix (Marktwachstum und -an-
teilzeigen die Stars, Cash Cows, Dogs und
Fragezeichen).

Aktuellere Strategieansétze hinterfragen
oder entwickeln in kreativ-analytischer
Weise innovative Geschaftsmodelle (zum
Beispiel Canvas-Methode von Osterwal-
der und Pigneur). Tiefschiirfender geht
die klassische Strategieschule von Cuno
Piimpin mit dem Hinterfragen der Nut-
zenpotenziale vor («Fiirwen wird wie Wert
geschaffen?»). Zudem hinterfragt siedie
Definition, den Aufbau und die Pflege
strategischer Erfolgspositionen (SEP), die
auf die relevanten, moglichst attraktiven
Nutzenpotentiale ausgerichtet werden.
Ein Beispiel fiir eine SEP ist die Einfiih-
rung von digitalen Vertriebswegen, die
multiplikativ auch in anderen Geschafts-
bereichen eingesetzt werden konnen.

Ein Grossteil der géngigsten strategi-
schen Ansétze beinhalten neben der Be-
riicksichtigung von quantitativen Fakto-
ren auch den Einbezug von qualitativen
Aspekten; dies insbesondere im Rahmen
von Frithwarnsystemen (strategische Ra-
dars, (Extrem-) Szenarioanalysen, Trend-
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Spéher etc.). Durch dieses explizite «In-
die-Zukunft-Schauen» sollen mogliche

i Informations- und Ausbildungsangebote zum Thema

Krisenursachen (oder Chancenpotenzi-
ale) im frithen Stadium identifiziert und
benannt werden.

Werden die weitverbreiteten Instrumente
und Prozesse des Risikomanagements
und des strategischen Managements ge-
wissenhaft angewendet beziehungsweise
durchgefithrt und beschlossene Mass-
nahmen auch umgesetzt, ist ein wesent-
licher Teil zur Préavention von Unterneh-
menskrisen gemacht.

Bilanz als Risikopuffer

Wenn wir von Pravention von Unterneh-
menskrisen sprechen, gilt es festzuhalten,
dass das beste finanzielle Praventionsmit-
tel in einer starken Bilanz mit einer star-
ken Eigenkapitalbasis und ausreichend
fliisssigen Mitteln oder verfliissigbaren
(stillen) Reserven besteht. Diesist jedoch
eine statische Sicht und birgt die Gefahr,
dass eine starke Bilanz nur als defensiver
Risikopuffer gesehen wird. Im Sinne der
Préavention von strategischen Unterneh-
menskrisen soll sie als Instrument einge-
setzt werden, um proaktiv die Wettbe-
werbsposition nachhaltig zu starken.

Fazit

Krisen sind im Normalfall hausgemacht.
Das Management von Unternehmenskri-
senbeginnt bei der Prévention —spétestens
bei der Fritherkennung. Risiken werden
zwar friih erkannt, aber die Erfahrung
zeigt, dass Massnahmen zu zégerlich um-
gesetzt werden.

Wird zu lange zugewartet, miissen Instru-
mente zur Krisenbewaltigung eingesetzt
werden. Diese verursachen direkte wie in-
direkte Kosten und erhéhen das unter-
nehmerische Risiko, weil die Handlungs-
macht zunehmend eingeschrankt ist.
Die Selbstbestimmung beziehungsweise
Handlungsfreiheit ist der kritische Er-
folgsfaktor, den es zu bewahren, zu ge-
stalten und bei Verlust durch eine Krise
wiederzuerlangen gilt. <

Das Institut fur Finanzdienstleistungen Zug der Hochschule Luzern (IFZ-HSLU)
bietet zum Thema Pravention, der (Friih-)Erkennung und insbesondere der
Bewaltigung von Unternehmenskrisen ein umfangreiches Informations- und
Weiterbildungsangebot an. Dieses umfasst:

> 18. Marz 2019: KMU-Forum «Einftihrung ins Themenfeld Turnaround: Praven-
tion — Erkennung — Bewaltigung von Unternehmenskrisen». Jubildumsveran-
staltung zum Auftakt des 30. KMU-Forums (anschl. Apéro riche; Teilnahme kos-
tenlos; 17.15 bis 19.00 Uhr)

> 1. April 2019: KMU-Forum «Friherkennung von Unternehmenskrisen —
Tipps & Tricks» (Teilnahme kostenlos; 17.15 bis 19.00 Uhr)

> 15. Mai 2019: Seminar Unternehmenskrisen: «Pravention & Bewaltigung —
Tipps & Tricks» (13.15 bis 16.45 Uhr; 490 CHF)

> 3. Oktober 2019: 1. Turnaround Management Konferenz «Management von
Unternehmenskrisen» (8.45 bis 16.45 Uhr, 590 CHF)

> CAS Turnaround Management (10 ETCS; auch als Fachkurs buchbar), Start
29. August 2019 (Anmeldeschluss: 30. Juni 2019); Zielpublikum: M&A-Berater,
Ad interim-Berater, Finanzverantwortliche (CFOs, Controller, Leiter Rechnungs-
wesen), Fiihrungsverantwortliche von sanierungsbeddirftigen Geschaftsberei-
chen, Bankmitarbeitende (Kreditmanagement, Recovery & \Workout).

ﬁ Die Serie «kKrisenmanagement»

01-02/19 Pravention von strategischen Unternehmenskrisen

03/19 Friherkennung von Ertragskrisen und Gegenmassnahmen

04-05/19 | Instrumente zur Bewaltigung von Ertrags- und Liquiditatskrisen

06/19 Das Turnaroundkonzept als Schltssel fir die Wende

Dr. Marius Fuchs
Dozent

Dr. oec. HSG Marius Fuchs ist Dozent fur Turnaround
Management am Institut fir Finanzdienstleistungen Zug
(IFZ) der Hochschule Luzern. Er hat an der Universitat

St. Gallen und der Indiana University (USA) studiert und
am Institut fir Betriebswirtschaft (IfB-HSG) sowie am
Institut fur Technologiemanagement (ITEM-HSG) promoviert. Er ist diplomierter
Wirtschaftsprufer und war in verschiedenen Funktionen in der Industrie und bei
Banken tatig. Fuchs leitet den CAS Turnaround Management am IFZ und ist in
verschiedenen Beirdten sowie als Verwaltungsrat tatig.
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