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UNTERNEHMENSFÜHRUNG

Tipp: Setzen Sie auf wirksame 
Frühaufklärung. Sind Sie in ei-
nem kleineren Unternehmen tä-
tig, verteilen Sie die einzelnen
Aufklärungsaufgaben auf hierfür
geeignete Mitarbeitende oder 
externe Experten. Erschliessen Sie
sich Zusätzlich via Internet das
Wissen von Universitäten, Insti-
tuten und Computernetzwerke. 

Krisen sind allgegenwärtig
Krisen entstehen in jeder Entwik-
klungsphase Ihres Unterneh-
mens. Die bekanntesten sind:
� Startkrise.
� Liquiditätskrise.
� Delegationskrise.
� Führungskrise.
� Nachfragekrise.
� Finanzierungskrise.
� Wohlstandskrise 

(leichtsinniges Wachstum).
� Strategische Krise (Verlust 

von Erfolgspotenzialen).
� Nachfolgekrise.

Anforderungsreiche Aufgaben
Die beste Krisenprävention betrei-
ben Sie, wenn Sie Ihr Unterneh-
men nach strategischen Gesichts-
punkten führen. Tritt trotzdem
eine akute Erfolgs- oder Liquidi-
tätskrise ein, müssen Sie schnell
handeln. In der komplexen Situa-
tion hilft eine breite Führungser-
fahrung und spezialisiertes Know-
how. Um weder Kraft noch wert-
volle Zeit zu verlieren, sollten Sie
ein tragfähiges Konzept entwik-
keln und im Tagesgeschäft opera-
tiv umsetzen. Krisenmanagement
kann die folgenden Aufgaben und
Tätigkeiten beinhalten:

� Von Peter Meierhofer

Rutscht ein Unternehmen in die
roten Zahlen, so liegt dies nicht
unbedingt an der schwierigen
Branchenlage. Viele Zusammen-
brüche betreffen erfolgreiche
Unternehmen. Leider sind gera-
de jene Unternehmen, die am
gesündesten aussehen, be-
sonders krisenanfällig. Die Ge-
tränkefabrik «Robinson» ist eine
von ihnen. Mitten in der Nie-
drigzinsphase entschied man
sich zu expandieren. Das billige
Geld verleitete dazu, die Neuin-
vestitionen über Kredite zu fi-
nanzieren. Als dann die Zinsen
wieder anstiegen, musste das
Unternehmen genau in dem
Moment, in dem die Gewinne
schwanden, hohe Finanzie-
rungskosten tragen. 

Turnaround-Management

Rettung in höchster Not  

� Ausbau der Produktionskapa-
zität durch die Konkurrenz.
� Einbruch der Gewinnmargen.
� Hohe Refinanzierungskosten
für die Bankschulden.

Frühaufklärung ermöglichen
Es ist eine Tatsache, dass Eigentü-
mer und Geschäftsführer von
Unternehmen eine Krise oft selek-
tiv wahrnehmen. Da Gefühle der
Verbitterung und des Versagens
ins Spiel kommen und die Be-
fürchtung vorherrscht, dass Un-
ruhe in das Unternehmen getra-
gen wird bzw. Fehler aufgedeckt
werden, verdrängen sie oft Kri-
sensymptome und -ursachen und
verhindern rechtzeitiges Han-
deln. Mehr als die Hälfte der kri-
sengeplagten Unternehmen lei-
den laut Studien unter Entschei-
dungsschwäche. 

Vielfältige Ursachen
Wie Studien zeigen, sind die Ur-
sachen für das Entstehen von
Krisen vielfältig (siehe Kasten).
Bei der kerngesunden «Robinson
Group» nahm das Verhängnis
seinen Lauf, als Anfang der 90er
Jahre die zweite Generation der
Gründerfamilie das Ruder über-
nahm. Sie überschätzte die
Marktchancen auf dem neuen
europäischen Binnenmarkt krass
und tätigte zudem eine Investi-
tion von 50 Millionen Pfund in
ein neues Produktions- und Ver-
triebszentrum. Diese Fehlein-
schätzung führte direkt in die
Katastrophe. Die Meilensteine
des Niedergangs waren:
� Sinkende Nachfrage nach
Fruchtsaftkonzentraten.
� Hohe Abhängigkeit von Gross-
kunden.

40 Jahre lang erwirtschaftete der Getränkehersteller «Robinson» fette Gewin-
ne. Wegen Fehlinvestitionen geriet das schuldenfreie Unternehmen innerhalb
von drei Jahren an den Rand des Bankrotts. Die Rettung: spektakulär und
lehrreich. 

Turnaround: Die Rettung schafft nur, wer über spezialisiertes Wissen verfügt.
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� Beruhigen der Beteiligten (Mit-
arbeitend, Lieferanten, Kunden,
Banken).
� Analysieren von Krisensitua-
tion und Krisenfaktoren.
� Koordinieren der Interessen
und Aktivitäten der Beteiligten.
� Erstellen und Implementieren
des Restrukturierungskonzepts.
� Aktivieren verborgener Poten-
ziale.
� Stärken der Erfolgsfaktoren
des Unternehmens.
� Neues Ausrichten von überle-
bensfähigen Teilen.
� Verkaufen oder Schliessen von
Unternehmensteilen und -berei-
chen.

Tipp: Vermeiden Sie halbherzige
Lösungen. Denn diese wirken auf
Mitarbeitende, Kunden und Lie-
feranten kontraproduktiv. Wenn
Ihr Management die Krise nicht
gründlich bewältigt, geht der Elan
verloren. Ein lähmender Zustand
setzt ein, so dass der ersten oft eine
zweite Umstrukturierung folgt.
Dabei droht, dass aus der Aus-
nahmesituation ein dauerhafter
Zustand wird.  

Knappes Gut: 
Sanierungserfahrung
Rund 80 Prozent aller Führungs-
kräfte verfügt über keinerlei Sa-
nierungserfahrung! Dass Inha-
ber, Geschäftsführer und Füh-
rungskräfte oft nicht in der Lage

Den richtigen Ansatz wählen 
Geraten Manager unter Druck,
wählen sie oft einen völlig fal-
schen Ansatz, um Herr der Mise-
re zu werden. Sie verwenden ihre
Energie darauf, den Cashflow zu
optimieren, statt Strukturen und
Strategien kritisch zu hinterfra-
gen. Was auch immer die Gründe
für die Krise sind: Die Folgen sind
meist die gleichen. Die Rettungs-
aktion läuft zu spät an und bringt
nicht den gewünschten Erfolg.

Tipp: Prüfen Sie gründlich die Bi-
lanz des angeschlagenen Unter-
nehmens, und suchen Sie nach
Vermögenswerten oder ungenutz-
ten Potenzialen, die sich aus dem
Unternehmen herauslösen und ge-
winnbringend veräussern lassen. 

Die Rettung des Getränkeher-
stellers «Robinson» war nur mög-
lich, weil sich der Sanierer auf die
vorhandenen Vermögenswerte
konzentrierte und damit in der
Lage war, solvente laufende Be-
triebe zu verkaufen. Hätte er ver-
sucht, den Geschäftsbetrieb auf-
rechtzuerhalten oder die gesam-
te Organisation zu verkaufen,
wäre es ihm nicht möglich gewe-
sen, das Unternehmen vor dem
Konkursverfahren zu retten.

So funktioniert die Rettung
Lernen Sie von der Vorgehens-
weise des renommierten Krisen-
managers David N. James,  der
über 90 Sanierungen, unter an-
deren auch jene der «Robinson
Group» durchgeführt hat.

1 Liquiditätsbericht anfordern
Machen Sie es zur Bedingung,
dass bei einer externen renom-
mierten Wirtschaftsprüfungsge-
sellschaft ein Untersuchungsbe-
richt in Auftrag gegeben wird.
Damit können Sie sich ein erstes
Urteil darüber bilden, ob und wie

sind, ihr Unternehmen aus eige-
ner Kraft neu auszurichten oder
zu sanieren, hängt damit zusam-
men, dass es die internen Macht-
strukturen oft nicht erlauben, die
Probleme objektiv zu definieren.
Da das bestehende Management
massgeblich zur Entstehung der
aktuellen Krise beigetragen hat,
verfügt es auch selten über die
für eine Rettung erforderliche,
aus Abstand und Unabhängigkeit
resultierende Objektivität.

Tipp: In kritischen Situationen ist
es wichtig, eine kompetente Füh-
rungspersönlichkeit mit Überzeu-
gungskraft und Können zu fin-
den. Erfahrene professionelle Tur-
naround-Manager sind in der
Lage, Krisen wirksamer zu bewäl-
tigen. Wenn Sie sich dennoch ent-
scheiden, die Sanierung in Eigen-
regie durchzuführen, sollten Sie
auf jeden Fall den Expertenrat
einholen, den Sie zur Sanierung
benötigen!  

Voraussetzung für einen adä-
quaten Interims-Management-
Einsatz ist die Generalvollmacht
oder ein Geschäftsbesorgungs-
vertrag mit einem klaren Auftrag
seitens der Eigentümer und 
Banken. 

Sie das Unternehmen retten kön-
nen. Der Bericht gibt Ihnen Auf-
schluss darüber, welche finan-
ziellen Mittel das Unternehmen
benötigt, um zahlungsfähig zu
bleiben. Der Bericht liefert damit
auch eine detaillierte Analyse der
Bilanz des Unternehmens, seiner
Aktiva und langfristigen Verbind-
lichkeiten.

2 Konkurs verhindern
Kämpfen Sie mit aller Kraft dafür,
die Kreditgeber zu überzeugen,
dass sie am besten fahren, wenn
sie das Unternehmen nicht in
den Konkurs zwingen, sondern
ihm helfen, zahlungsfähig zu
bleiben. 

Meist sind alle Möglichkeiten
erschöpft, den Geschäftsbetrieb
als Ganzes aufrechtzuerhalten.
Vermögenswerte lassen sich nur
dann retten, wenn der Sanierer
einzelne Teile aus dem Unter-
nehmen herauslöst, solange die-
se noch funktionsfähig sind. Die-
se Pakete kann er dann an Dritte
verkaufen, die möglicherweise
sogar bereit sind, etwas tiefer in
die Tasche zu greifen, wenn sie
defizitäre Unternehmensteile
nicht übernehmen müssen.
� Bei der Sanierung von «Robin-
son» führte dieser Ansatz zum Er-
folg. Für das Unternehmen gab
es keine Hoffnung mehr, seine
Kosten durch die Umsätze zu
decken, geschweige denn, seine
Schulden zu decken. Alles in al-
lem deckte der Wert der Fabrik
und der Füllanlagen nur etwa die
Hälfte der offenen Kredite ab.
Neben der Fabrik gab es noch
zwei Mineralwasserbetriebe, de-
ren Hauptaktiva die beiden
Bohrlöcher waren, die das Was-
ser lieferten. Auf den ersten Blick
hatten sie wenig zu bieten, da ihr
Buchwert nicht einmal 6 Prozent
der Bankverbindlichkeiten aus-
machten.

3 Finanzen kontrollieren
Stellen Sie jetzt sicher, dass kein
Geld ohne Ihre Zustimmung das

Ursachen von Unternehmenskrisen       

� Schlechte Rendite  (82 Prozent).
� Fehlendes Liquiditätsmanagement (65 Prozent).
� Sortimens-/Produktkomplexität (61 Prozent).
� Geringe Eigenkapitalquote (58 Prozent).
� Management-Inkompetenz (55 Prozent).
� Falsches Führungsverhalten (53 Prozent).
� Ineffiziente Geschäfts-/Kernprozesse (53 Prozent).
� Kapitalengpass (47 Prozent).
� Vertriebs-/Marketingprobleme (45 Prozent).
� Fehlende Controlling-Instrumente (42 Prozent).

Quelle: «Unternehmenskrisen im Mittelstand», Dr. Wieselhuber & Partner, München, 2002.

Sich abzeichnende Krise 
wird gerne verdrängt.
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Haus verlässt. Um Panikkäufe zu
vermeiden, schliessen Sie am be-
sten die Checkbücher ein.

4 Management positiv heraus-
fordern
Finden Sie jetzt heraus, mit wem
Sie zusammenarbeiten können;
suchen Sie die heimlichen Hel-
den. Oft sind die zuverlässigsten
Mitstreiter nicht im Top-Ma-

nagement, sondern eher auf Be-
reichsleiter-Ebene zu finden. Bit-
ten Sie diese, die Marktlage, die
Probleme in ihrer Geschäftsein-
heit sowie ihre weiteren Pläne zu
schildern. Und lassen Sie sie da-
nach einen Geschäftsplan erstel-
len, den Sie auch einem poten-
ziellen Käufer präsentieren
könnten. So finden Sie heraus,
auf welche Ihrer Führungskräfte

7 Ersatzplan bereithalten
Bei jeder Sanierung bangt Ihr
Banker um sein Geld. Er beobach-
tet jeden Schritt, den Sie unter-
nehmen. Jedem Verkauf von
Unternehmensteilen muss er zu-
stimmen. Kommt das Geschäft
nicht zustande, wird er Ihr das
Unternehmen für zahlungsunfä-
hig zu klären. Deshalb müssen Sie
stets noch einen Reserveplan in
petto haben, falls die vorgesehe-
nen Kaufverhandlungen platzen.

8 Spielraum bei Finanzbedarf
Sanierungen verlaufen selten
ohne Überraschungen und sind
immer etwas teurer, als erwartet.
Daher sollten Sie jede Gelegen-
heit nutzen, um an Geld zu kom-
men.

Robert McNamara hat einmal
gesagt: «Das Management ist die
schöpferischste aller Künste. Es
ist die Kunst, Talente richtig ein-
zusetzen.» Dieses Statement gilt
im gleichen Masse für den Tur-
naround.

und Mitarbeitenden auch in der
Krise Verlass ist.
� Im Fall von «Robinson» entdek-
kte das Management bei genaue-
rem Hinsehen, dass eines der
Bohrlöcher Europas grösstes
Grundwasservorkommen anzapf-
te. Da jedoch der Nitratgehalt des
Quellwassers in 55 Metern Tiefe
über den von der Europäischen
Gemeinschaft festgelegten Richt-
werten lag, wäre das Filtrieren des
Wassers nicht rentabel gewesen.
Das Management beschloss, die
Wasserqualität in tieferen Regio-
nen zu testen und liess ein neues
Testloch bohren: In 110 Meter
Tiefe betrug der Nitratgehalt we-
niger als 20 Prozent des ursprüng-
lichen Wertes. Plötzlich fanden
sich Kaufinteressenten. Aus dem
Verkaufserlös in der Höhe eines
zweistelligen Millionenbetrags
gelang es, die Bankschulden in
voller Höhe zu tilgen.

5 Wenn nötig ohne frühere Füh-
rungskräfte 
Ihre erfahrenen Top-Manager, die
ihre Branche wie ihre Westenta-
sche kennen, können für den Tur-
naround von grossem Wert sein.
Wenn sie sich aber nicht damit
abfinden können, nicht mehr das
Sagen zu haben, weiter beharrlich
auf Wunder hoffen oder versu-
chen, die für Sie wichtigen Kon-
takte zu den Bereichsleitern zu
unterbinden, müssen Sie sie vor
die Tür setzen.

6 Mutig entscheiden  
Sich in einer Turnaround-Situa-
tion nicht zu entscheiden ist
schlimmer, als falsch zu ent-
scheiden. Denn auch hier gilt:
Der Weg ist das Ziel. Auch fal-
sche Entscheidungen können Sie
der erfolgreichen Sanierung nä-
herbringen. Manchmal muss
sich der Sanierer ganz einfach
auf seinen ureigenen Instinkt
verlassen. Auf das feine Gespür,
das ihm sagt, wann es wichtig ist,
von seiner Autorität Gebrauch zu
machen.

Rettungshelfer auf Zeit

Das Netzwerk von netmarketing – um ein Beispiel aus der Praxis an-
zuführen – verhilft Unternehmen in der Krise rasch zum erforder-
lichen Turnaround-Manager oder Expertenteam. Nach dem Leitsatz
«so viel Krisenmanagement wie möglich, so viel Expertenwissen wie
nötig» arbeiten umsetzungsstarke Turnaround Manager Hand in
Hand mit Fachexperten, die sich in Krisensituationen bewährt ha-
ben. Infos dazu finden Sie auf der Website www.netmarketing.ch 
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