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Temporares Problem oder Unterneh-
mensschieflage? Krisen erkennen.

Krisenmanagement

Von Johannes Miiller

Eigene Schwiachen oder Fehlleistungen gesteht man sich un-
gerne ein. Auch Unternehmenslenker sind davor nicht gefeit.
Verdrangt ein Unternehmer Probleme jedoch zu lange oder
betrachtet den Verlust von Kunden, Umsatzeinbriiche, hohe
Lagerbestidnde oder das Aufzehren von Eigenkapital als vor-
rilbbergehende Fille, kann das fatale Folgen haben. Eine
handfeste Krise tarnt sich namlich anfangs genau hinter sol-
chen Anzeichen, oftmals iliber mehrere Jahre, und schlagt
dann unvermittelt zu - meistens mit einem ernsthaften
Liquiditatsengpass. Der Handlungsspielraum ist fiir uns als
Helfer in der Not verstéandlicherweise begrenzt. Kurzfristige
MaBnahmen zur Uberlebenssicherung sind dann die erste

Wahl. Werden wir dagegen friihzeitig zur Unterstiitzung hin- S ’ Johannes
zugezogen, haben wir viel mehr Moéglichkeiten, das Unter- Miller
nehmen wieder relativ schnell in sicheres Fahrwasser zu zie-
hen und nachhaltig erfolgreich aufzustellen. Krisen rechtzei- I”ha%irﬁasr‘ir;'szgngi
tig zu erkennen und sofort die richtigen Hebel anzusetzen, Wirtschaftsberatung (BDU)
ist daher die Kunst. Sich mit den Ursachen genauer aus-
- d t lohnt dah Finanzkommunikation
eéinander zu setzen, lohnt daher. Unternehmenssteuerung
Krisenmanagement
Krisen tarnen sich hinter personenbezogenen, strategischen, Nachfolgeregelungen

operativen und finanzwirtschaftlichen Problemen

In der Gruppe der personengepragten Ursachen sind die Fih-
rungsmangel der mit Abstand bedeutendste Grund fir eine spatere
Krise.? Dazu gehéren Uneinigkeit in der Unternehmensfiihrung, zu
enge Verbindungen einerseits oder Rivalitat und Neid andererseits.
In unserem Praxisalltag erleben wir haufig auch Unerfahrenheit in
der Unternehmensflihrung und sogar véllige Unfahigkeit.

1. Personen des Unternehmens | 2. Fiihrung

Ein-Mann-Regiment ¢ mangelnde Delegation
Unklare Unternehmens- e Koordinations- und Kommu-
nachfolge nikationsmangel
e Festhalten an friher erfolg- o fehlende Kontrolle
reichen Konzepten e Konfliktscheue
Familienstreit e Entscheidungsschwache
Verschwendung im Privat- e Schaffung vollendeter Tatsa-
bereich chen - mangelnder Einbezug
e Spekulation von Mitarbeitern
Unkindbarkeit e haufige Fluktuation von
Krankheit, Tod FUhrungskraften

Abb.1: Personenbezogene Ursachen fithren am haufigsten zu Krisen

2) Jurgen Hausschildt/Christan Grape/Marc Schindler (2005): Typologien von Unternehmenskrisen im Wan-
del, Manuskript Nr. 588 der Universitat Kiel
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Zur Gruppe der institutionellen Ursachen, die Krisen ausldsen
kdénnen, gehdren samtliche Formen strategischer Probleme. Vor
allem passieren Fehler bei der Expansion und Diversifikation. Dane-
ben treten Organisationsmangel hervor, nicht passende Organisati-
onsstrukturen und mangelnde Flexibilitat sowie Agilitdt oder eine
fehlende Unternehmenskultur. AuBerdem stellen wir immer wieder
Schwachen in der Personalplanung und -entwicklung fest. (Abb.2)

3. Strategie 4. Organisation

e fanatisches Streben nach e nicht passende Organisa-
Marktanteilsausweitung tionsstruktur

e Uberhastete externe Expansion | ¢ falsche Spezialisierung,
durch Zukauf vermeintlicher Unubersichtlichkeit
Schnéppchen e Fehlen regelmé&Biger organisa- ,,Unternehmer sollten
Aufbau von Leerkapazitaten torischer Anpassung und Flexi- . .
kein Gespur fir Zeitfenster (zu bilitat dli S}.'mptome" einer
friihes/zu spates Handeln) e zu groBspurige Umstrukturie- moglichen spéteren

rungen Krise nicht aussitzen.

e steuerliche und konstitutive
Rechtsformnachteile
e suboptimale und nicht zeitge- Mit diesen Listen soll-

mafBe IT-Ausstattung ten alle Bereiche

5. Planungs- und Kontroll- 6. Personalwesen selbstkritisch durch-

system leuchtet werden.

e Fehler in Kostenrechnung und | ¢ fehlende Personalplanung
Kalkulaltign e | o \t/)orschnelle Entlﬁssungen un- Friihzeitiges Eingrei-

e mangelnde Aufschlisselun equemer Mitarbeiter e e "
nacthparten, Produkten, I%un- ° Ko?\ﬂikte mit Arbeitnehmern fen ermoglicht gro-
den- und Warengruppen, Filia- | ¢« Scheu vor Belegschaftsabbau Bere Handlungsspiel-
len etc. e konfliktscheu und mangelnde rdume.

¢ fehlende Rentabilitat, Liquidi- Harte bei Verhandlungen Uber
tats- und Bilanzplanung Personalaufwendungen

e ungenugende Datensicherheit e Unterbezahlung leistungsfahi- Krisen kénnen so ab-
und Sicherheitstechnik der IT ger / Uberzahlung leistungsun-

fahiger Mitarbeiter gewehrt werden.

Abb.2: Die meisten Fehler passieren bei Expansionen, durch feh-
lende Kontrollsysteme oder durch eine falsche Personalpolitik.

Die bedeutendsten operativen Krisenursachen finden wir sehr oft
im Absatzbereich. Die gravierendsten Fehler werden meistens in der
Preis-, Produkt-, Vertriebs- und Qualitatspolitik gemacht. Probleme
treffen wir auch in Form einer suboptimalen Distribution an. Im
operativen Krisensegment kommen Fehlinvestitionen, sowie ineffi-
ziente Leistungserstellung und GbermaBige Lagerhaltung als weitere
Krisenursachen hinzu. (Abb.3)



7. Absatzbereich

unzeitgemaBe Produkteigen-
schaften, zu hohe oder zu
niedrige Qualitat

zu breites/zu schmales Pro-
duktprogramm, kein bewuss-
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8. Investition und Innovation

fehlendes Investitionskalkdil
Fehleinschatzung des Investiti-
onsvolumens
Koordinationsmangel im In-
vestitionsprozess

tes Portfolio e zu frilhe/zu spate Investition
e falsche Preispolitik e Unterlassen von Investitionen
e keine Wertsicherung, keine e Investitionsmudigkeit/
Gleitpreisklauseln unzweckmaBige Investitions-
Abhéngigkeit von GroBkunden hektik
Mangel im Vertrieb e zu geringe F & E-Tatigkeit
keine Innovationen
e F&E ohne Konzeption
e mangelhaftes F&E-Projektma-
nagement
¢ mangelnde Fachkon-
trolle/Gbertriebene Kontrolle
o starres Budgetdenken
~Finanzwirtschaftliche
9. Produktionsbereich 10. Beschaffung und Logistik Griinde sind nicht
mehr die gréBten Ver-
e veraltete/zu neue, noch uner- | e starre Bindung an Lieferanten ursacher von Krisen.
probte Technologie und Rohstoffquellen,
hoher Produktionsausschuss e politische Risiken und Wah-
mangelhafte Fertigungssteue- rungsrisiken bei Rohstoff- Strategische und
rung import . .
e Ortlich zersplitterte Produktion | e falsche Lagerstandorte operative FehI"er sind
e zu starre Bindung an eine Pro- | e Bau statt Miete von Geb&uden meistens die Ubelta-

Abb. 3: In den operativen Bereichen stecken die meisten Ursachen

duktfamilie/zu abrupter Wech-
sel der Produktion
unwirtschaftliche Eigenferti-
gung statt Fremdbezug (Make
or Buy)

flir spatere Krisen

Verquickung von Beschaffung
mit Geldverschiebung.

ter. Was deren Identi-
fizierung nicht leich-
ter macht, weil die
Symptome viel-
schichtig sind.

Wir unterstiitzen Un-
ternehmenslenker

Weitere Krisenursachen sind ein erhoéhter Preisdruck und ruindser
Wettbewerb durch verstarkte Konkurrenz und Konzentrationspro-
zesse. In der Vergangenheit spielten konjunkturelle Ursachen und
der Wegfall von Markten durch Sattigung oder Zusammenbruch eine
wichtige Rolle. Finanzwirtschaftliche Griinde wie Mdngel im
Rechnungswesen und zu geringes Eigenkapital zahlen dagegen
nicht mehr zu den haufigsten Krisenursachen. (Abb.4)

beim Aufspiiren und
Bekampfen dieser

Schwachstellen seit

Jahren erfolgreich.™

11. Eigenkapital 12. Fremdkapital

e Keine Mdglichkeit des Verlust-

Niedrige Kreditwirdigkeit

ausgleichs e keine Fristenkongruenz der Fi-
e Uberschatzung der stillen nanzierung
Ricklagen e hohe Zins- und Tilgungsbelas-
tung

e unerwartete Kreditfalligkeiten
oder Kindigungen

e ausbleibende Anzahlungen
Verlangen von Vorkasse

Abb.4: Finanzwirtschaftliche Griinde spielen nicht mehr die
groBte Rolle als Krisenverursacher



