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Fragen und Antworten aus der Praxis

Krise — Restrukturierungen kénnten vielfach vermieden werden

Wenn ich mich mit einem Restrukturierungsfall beschéftige, gelange ich regelméssig zum Schluss,
dass es moglicherweise gar nicht so weit hdatte kommen mUssen. Dies hat mich dazu veranlasst,

den folgenden Beitrag zu schreiben. Er zeigt auf, wie Unternehmen in eine Krise schlittern, wie die
Bewiltigung einer Krise aussieht und fast am wichtigsten; wie man eine Krise méglichst vermeidet.

1 Was ist eine Krise

Im Chinesischen setzt sich das Wort , Krise” aus den Wortern ,Gefahr + Chance” zusammen.

L = & + 1

Krise Gefahr Chance
(fEh) (FEE)

In diesem Sinne verstehe auch ich die Krise als ein ,realisiertes Risiko”, welches den Fortbestand
des Unternehmens ernsthaft gefédhrdet oder zumindest substantiellen Schaden hervorruft (Gefahr).
Je nach Auspréagung und Fortschritt ist ein betroffenes Unternehmen allenfalls noch zu retten. Ge-
lingt dies, geht es nicht selten starker aus der Krise hervor (Chance).

Krisen, welche eine Reorganisation oder eine Restrukturierung notwendig machen, kénnen wie
folgt unterteilt werden:

Strategische Krise:  Der Markt veréndert sich, Wettbewerbsposition verschlechtert sich
Ergebniskrise: Verfehlung von Gewinn- und Rentabilitatszielen

Liquiditatskrise: Die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens ist ernsthaft gefédhrdet

2 Wie kommt die Krise in mein Unternehmen?

Stufe 1

Das tlickische einer Krise ist, dass sie, einmal abgesehen von Einflissen hoherer Gewalt, meist
schleichend in Erscheinung tritt. Das operative Geschéaft geht wie gewohnt seinen Gang, die alt-
eingeschliffenen Prozesse haben sich in der Vergangenheit bewahrt und das Unternehmen ist sich
gewohnt, mit Hoch und Tiefs umzugehen. Der Name des Betriebes ist etabliert und die Auftrage
kommen von alleine. Hand aufs Herz: Unter diesen Umstanden reicht es doch, sich regelmassig mit
Berufskollegen auszutauschen, sich deren, meist dhnlich gearteten Probleme anzuhéren und da-
von auszugehen, dass es sich nur um ein voriibergehendes Tief, analog der letzten Jahre, handelt.

Stufe 2

Das sogenannte ,vortbergehende Tief” halt nun doch schon einige Zeit an. Vorletztes Jahr ein un-
befriedigendes Ergebnis, letztes Jahr ein deutlicher Verlust und dieses Jahr scheint sich voraus-
sichtlich eine Katastrophe anzubahnen, da mit massiv weniger Auftrdgen zu rechnen ist. Zum Gluck
gibt es da noch die Gewissheit, ein entsprechendes Liquiditatspolster auf der Seite zu haben. Falls
alle Stricke reissen, hat eventuell sogar der Inhaber die Méglichkeit, nochmals Geld einzuschies-
sen. Aufgrund der misslichen Lage werden aber trotzdem vereinzelte Massnahmen angestossen.
So Uberwindet man sich, die ersten Leute zu entlassen, logischerweise meist jene, die aufgrund
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der schlechten Auftragslage nicht voll ausgelastet sind und realisiert Sparmassnahmen v.a. im Be-
reich EDV, Marketing und Verkaufsférderung.

Stufe 3

Die Liquiditat wird langsam knapp. Eine erneute Finanzspritze ist nicht in Sicht und dem etwas um-
satzstarkeren, zuversichtlichen Vormonat folgen wieder 3 schlechte. Die ersten Lieferanten horen,
dass man mit den Zahlungen in Verzug gerat und die Kunden erkundigen sich nach dem , Gesund-
heitszustand” des Unternehmens. Erst jetzt realisiert man, dass die Zahlungsfristen der Kunden
grosser sind, als diejenigen der Lieferanten und schnell wird es eng. Im schlimmsten Fall liefern die
Lieferanten nur noch auf Vorauskasse, da sie verstandlicherweise um ihr Geld bangen und nun
geht es Schlag auf Schlag.

3 Wo beginnt die Krise?

Tragische Tatsache am eben aufgezeigten Beispiel ist, dass sich viele Unternehmen erst in Stufe 3
den Ernst der Lage bewusst sind. Dabei liegt der Ursprung der Situation bereits in Stufe 1.

Kleinere und mittlere Unternehmen werden seit Jahren mit wesentlichen Veranderungen ihrer Rah-
menbedingungen konfrontiert. Steigender Kostendruck, in- und ausléndischer Konkurrenzdruck,
gut informierte, anspruchsvolle Kundschaft, Fachkraftemangel, zunehmende Globalisierung der
Wirtschaft, weltweite Vernetzung im Internet und immer kirzere Produktlebenszyklen erhéhen den
Druck auf die Unternehmen. Erschwerend kommt die Industrie 4.0 hinzu: Die Digitalisierung und
Vernetzung entlang der Wertschopfungskette mit dem Ziel, Organisationen zu optimieren und die
Prozesse effizienter zu steuern.

Wer heute noch nicht damit begonnen hat, seine Strategie, sein Geschéaftsmodell, seine Organisa-
tion und Strukturen zu Uberdenken, dirfte morgen ein ernsthaftes Problem haben. Die Krise be-
ginnt somit ganz oben und auf strategischer Ebene im Unternehmen.

4  Wie bewaltige ich die Krise?

Eine zligige aber fundierte Analyse der IST-Situation zeigt erbarmungslos auf, in welchem Stadium
sich das Unternehmen befindet und wieviel Zeit noch bleibt. Die Analyse zeigt weiter auf, in wel-
cher Intensitat und Prioritét die drei Bereiche Strategie, operatives Geschaft und Liquiditét ange-
gangen werden missen. Es folgt ein durchdachter, zielfihrender Aktionsplan.

Oberste Prioritat hat die Liquiditatssicherung des Unternehmens. Auf jeden Fall gilt: ,Der Realitat
ins Auge zu blicken, auch wenn es noch so schmerzlich ist”. Folgende Massnahmen gelten als Ori-
entierungshilfe. Je nach Situation fallen Sie etwas umfangreicher oder einfacher aus.

Schritt 1: Die moglichst schnelle Reduktion des Cashabflusses.
1. Zwischenabschluss zur Erfassung der IST-Situation erstellen

2. Die Sinnhaftigkeit einer Weiterfihrung prifen (macht es Gberhaupt Sinn, eine Restrukturie-
rung durchzufihren?). Hier kann z.B. eine Prognose Uber die ndchsten Monate helfen.

3. Cash-Situation erfassen (Wieviel kommt absehbar rein? Wieviel geht raus? Gibt es Méglich-
keiten, irgendwo Geld aufzutreiben?)

4. Allenfalls mit Glaubigern Lésungen finden
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5. Nicht betriebsnotwendiges oder nicht bendtigtes Anlagevermdgen zu Geld machen - al-
lenfalls Lease-Back

6. Kostenreduktion mit primérem Fokus auf Fixkosten — Kostenstruktur variabilisieren

7. Verkaufsbemihungen verstarken. Allenfalls pushen des Marketings.

Schritt 2: Steigerung der Effizienz und Rentabilitat
1. Reorganisation der Strukturen und Prozesse

2. Konzentration auf gewinnbringende Bereiche. Was keinen Mehrwert bringt, muss gestoppt
oder auf ein sinnvolles Minimum reduziert werden.

3. Engagierte Umsetzung eines zielfUhrenden Massnahmenplanes. Inputs dazu liefern meist
schon die betroffenen Personen im Unternehmen.

Schritt 3: Neuausrichtung des Unternehmens auf die aktuellen Marktgegebenheiten und
sinnvolles, nachhaltiges Wachstum anstreben.

Sobald das Unternehmen wieder einigermassen stabil funktioniert, muss an der Ursache der Krise,
der Strategie und dem Gesché&ftsmodell, gearbeitet werden.

1. Analyse des Marktes, der Mitbewerber, der Branche, der Kunden und deren Bedurfnisse,
der Trends, der Mitbewerber, aber natirlich auch des Unternehmens selbst.

2. Zusammenfassung und Auswertung der wichtigsten Erkenntnisse, sowohl zum eigenen Un-
ternehmen, als auch zur Umwelt.

3. Entwicklung einer Vision und Erstellung einer dazu passenden schlagkraftigen und fokus-
sierten Strategie.

4. Ausarbeitung eines zielgerichteten Massnahmenplanes zur Strategieumsetzung nach dem
Prinzip: Wer tut was bis wann (sh. dazu auch Beitrag: Zielerreichung — Wie verwirkliche ich
meine Vision)

5 Wie vermeide ich es, in eine Krise zu ,schlittern”?

.Krisen bewaltigt man am besten, indem man ihnen zuvorkommt” — Walt Withman Rostow.

Die wohl wichtigste Frage ist: Passt mein Gesché&ftsmodell noch auf die heutigen oder kiinftigen
Gegebenheiten? Nur weil es gut lauft, heisst dies noch lange nicht, dass das Modell noch stimmig
ist. Am besten nimmt man sich die Zeit und arbeitet eine gezielte Strategie aus. Um mdglichst ver-
schiedene Aspekte und Sichtweisen abzudecken, empfiehlt sich allenfalls auch der Beizug von Per-
sonen, die aufgrund ihrer Tatigkeit einen wertvollen Beitrag leisten kdnnen (Mitarbeiter, Fachspezi-
alisten, Management, etc.).

Steht erst die Strategie und ist der Massnahmenplan inklusive regelmassiger Uberpriifung des
Fortschrittes installiert, kann in der Folge mit wesentlich weniger Aufwand eine regelmassige
Standortbestimmung durchgefiihrt werden. Da die Vision auf einen langerfristigen Horizont ausge-
legt ist, sollte die Grundrichtung auch nicht permanent wechseln (sh. dazu auch Beitrag: Vision —
Stellenwert in einer schnelllebigen Zeit).
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6 Wie kann ich Sie unterstutzen?

Ich begleite Sie mit meinem Know-how bei der gezielten Bewéltigung der genannten Herausfor-
derungen, um die Wettbewerbsfahigkeit Ihres Unternehmens wieder herzustellen und zu starken.
Profitieren Sie von meiner Erfahrung mit marktfihrenden Unternehmen und dem breiten Fachwis-
sen in den Kernbereichen Wachstumsmanagement, Unternehmensoptimierung und Restrukturie-
rung/Sanierung.

Mein Fokus ist durchgehend umsetzungs- und praxisorientiert. Falls die notwendigen strategi-
schen Grundlagen in lhrem Unternehmen noch nicht vorhanden sind, entwickle ich diese gemein-
sam mit lhnen. Bei der anschliessenden Realisierung der Strategie stehe ich lhnen als Executive
Partner zur Verfligung und sorge fiir eine konsequente Umsetzung der Massnahmen.

Als Sparring-Partner unterstitze ich Sie direkt in lhrem Betrieb — in enger Zusammenarbeit mit
lhnen, lhrer Fihrungscrew und Ihren Mitarbeitern.

Fur ein Erstgesprach, verbunden mit einer Beurteilung lhrer Situation und einem personli-
chen Vorschlag beziglich weiterem Vorgehen stehe ich lhnen gerne kostenlos zur Verfigung.

von Gunten Executive Partner AG
Bohlstrasse 17

9300 Wittenbach

www.vongunten-partner.ch
info@vongunten-partner.ch
+4179 755 28 54
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