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Vorwort

Von Menschen und Veranderungen

,,Wir haben eine Krise.” Wie viel Kraft braucht es, diesen Satz zunédchst
der Person einzugestehen, die emotional am meisten darunter leidet: Sich
selbst. Vielleicht liegt es an dem Satz selbst, dass er so schwer auszuspre-
chen oder einzugestehen ist. Tatsdchlich wiére es besser, eine andere For-
mel zu finden: ,,Wir befinden uns in einer Krise.” Das klingt nicht nur bes-
ser. Es trifft auch viel besser den Kern dessen, worum es hier gehen soll
Dieses Buch handelt vom positiven und professionellen Umgang mit Un-
ternehmenskrisen. Ist das ein Widerspruch in sich? Nein.

Denn eine Krise ist im Grunde zundchst nichts anderes als eine Phase im
Leben von Unternehmen ebenso wie von Menschen. Etwas, durch das man
durch muss. Es ist trostlich und wichtig, es sich vor Augen zu halten: Jeder
Mensch und jedes Unternehmen hat schon einmal kritische Phasen durch-
lebt. Die {iberwiegende Mehrzahl ist aus diesen Phasen gestirkt hervorge-
gangen. Ebenso wichtig ist ein weiterer Gedanke: Natiirlich haben Krisen
immer Griinde, die es aufzufinden und zu analysieren gilt. Allerdings soll-
te der Treiber der Ursachenforschung nicht ,,die Suche nach einem Schul-
digen sein®, sondern viel besser: Die Suche nach Wegen, die schnell und
wirksam aus der kritischen Phase herausfiihren. Losungen statt Lamento —
darauf kommt es an.

Kritische Phasen folgen auf nicht-kritische Phasen — und in der Mehr-
zahl der Fille werden sie auch wieder von nicht-kritischen Phase gefolgt.
Dieses Verstindnis von krisenhaften Phasen ist der Schliissel zu ihrer Lo-
sung. Zugegebenermallen erfordert es ein wenig mehr Disziplin, sich das
vor Augen zu halten. Aber es gibt einem den Bewegungsspielraum, den
man braucht.

Erst wenn die Krise zu einem anhaltenden Zustand wird, kann sie ge-
fahrlich werden. Denn dann — und nur dann — nimmt sie eine Form an, die
tatséchlich Grund zur Hoffnungslosigkeit bietet. Es ist wichtig, sich das
vor Augen zu halten. Denn wenn man — aus welchen Griinden auch immer
— in eine Krise gerdt, kann man sich — auf welche Art auch immer — aus
dieser Krise wieder herausbewegen.



VI  Vorwort

Die moglichen Griinde fiir eine Schieflage von Unternehmen sind weit
gefdchert: Nicht vorhergesehene Verdnderungen des angestammten Mark-
tes oder der Lieferquellen konnen hier eine ebenso entscheidende Rolle
spielen wie der plotzliche Wegfall von Ankerkunden, unzureichendes
Controlling, Finanzierungsprobleme oder einfach nur der Mangel an
Nachwuchskriften in der Fiihrungsebene oder in der Entwicklung.

Noch einmal: Fiir unsere Betrachtung spielt es an dieser Stelle im Grun-
de eine nachrangige Rolle, aus welchem Grund man in eine kritische Si-
tuation gerdt. Viel wichtiger ist die Frage, welche Mdoglichkeiten es gibt,
das Unternehmen wieder aus der Schieflage zu bringen. An dieser Stelle
gilt: Es gibt grundsétzlich immer Wege, ein Unternehmen aus der kriti-
schen Phase zu mandvrieren. Und es gibt Wege, die besser sind als andere.

Um diese Wege aus der Krise erkennen zu konnen, bedarf es zunichst
vor allem einer kritischen Betrachtung. Das viel verwendete Wort ,,Kritik*
heiflt ja zundchst nur: Einen analytischen, objektiv feststellenden Blick
aufs Ganze werfen. Die Dinge eben nicht unkritisch zu betrachten. Darauf
kommt es an. Und im Prinzip weil} das auch jeder.

Dennoch ist es nicht falsch zu sagen, dass der Grund fiir die meisten Un-
ternehmensschieflagen bei genauerem analytischem Hinsehen in der unkri-
tischen Betrachtung eines bestimmten Sachverhaltes lag. Das kann eine
nicht gesehene oder nicht richtig bewertete Entwicklung des Marktes, des
Wettbewerbs, der Lieferanten, der Finanzierung, der Personal- und Unter-
nehmensentwicklung, der Notwendigkeit von Marketing und Vertrieb oder
einfach die Notwendigkeit von mdglichen Investitionen gewesen sein. O-
der es war eine Kombination aus diesen Sachverhalten. Allemal ist es hilf-
reich, diese kritische Betrachtung anzustellen, um Wege aus der Krise zu
sehen. Wo muss angesetzt werden? Was ist moglich? Wie kann es moglich
gemacht werden?

Neben solchen eher ,.technischen* Aspekten, ist eine andere Frage von
groBBer Bedeutung: Woher sollen die Kraft und die Zuversicht kommen, die
man fiir die Uberwindung der kritischen Phase braucht? Hier gibt es eine
gute Antwort: Andere haben es auch schon geschafft! Es ist objektiv und
empirisch mdglich, mit Unternehmen den ,,Turn Around* zu schaffen!

Natiirlich hat die Welt auch schon viele Unternehmen und Unternehmer
gesehen, die es ,,nicht geschafft™ haben. Der Grund des Misslingens — auch
das sagt die Erfahrung — ist meist menschlich, allzu menschlich: Unter-
nehmer blendeten die kritischen Punkte in ihrem Unternehmen und in ih-
ren Mirkten solange standhaft aus, bis keine Losung mehr mdoglich. Sie
steckten den sprichwortlichen Kopf in den Sand. So verstidndlich das ist,
so fatal ist es auch. Denn wer zu spit kommt, den bestraft das Leben tat-
sdchlich. Wer die Realitdt einfach ignoriert wird, der wird unweigerlich
von ihr zuerst eingeholt — und dann iiberholt. Das ist nicht nur dramatisch
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und fatal, sondern auch unnétig. Viele Untergénge wiren zu vermeiden
gewesen und viele Lebenswerke wiéren zu erhalten gewesen, wire nicht
der personliche Stolz im Wege gestanden. Am besten zeigt sich dieser
Sachverhalt in der Wahrnehmung des Begriffes ,,Insolvenz®“. Der Begriff
beschreibt ja wortlich iibersetzt nur die Tatsache, dass ein Unternehmen
»hicht fliissig® ist. Er sagt nichts iiber die Leistungsfdhigkeit eines Unter-
nehmens aus und teilt auch nichts iiber seine Chancen und Potenziale mit.
Dennoch wurde in der Vergangenheit und wird auch teilweise noch heute
die Insolvenz gerade von vielen mittelstdndischen Unternehmern mit dem
Tod des Unternehmens gleichgesetzt. Dass das liberhaupt nicht der Fall ist,
zeigen zahlreiche Unternehmen, die nach dem Insolvenzverfahren wieder
gestiarkt am Markt auftreten konnten. Es ist vielleicht tatséchlich ein deut-
sches Phinomen, dass das Inbetrachtzichen oder gar die Anmeldung eines
Insolvenzverfahrens etwas ist, das der deutsche Mittelstand fiirchtet wie
der Teufel das Weihwasser.

Man kann ganz sicher festhalten: Die Schieflage eines Unternehmens —
aus welchen Griinden auch immer — wird sich am Ende immer auch in den
Jahresabschliissen niederschlagen. Und sie wird deshalb spétestens dann
gegenwartig, wenn das Unternehmen nicht mehr in der Lage ist, seinen
Verbindlichkeiten nachzukommen oder iiberschuldet ist.

Deshalb gilt bei der Betrachtung von moglichen Insolvenzen oder Insol-
venzverfahren in vielen Fallen: Je frither desto besser! Je ldnger die Insol-
venz aus emotionalen oder anderen Griinden hinausgezogert wird, desto
schwieriger und auch teurer wird der Losungsweg. Es geht darum, eine
eingetretene Krisensituation zu erkennen und dann rational richtig zu be-
werten. Die Insolvenz ist dabei kein Ehrenrithriges Mal auf der Stirn des
Unternehmers. Sie ist ein mogliches, in vielen Fillen sogar da geeigneteste
Mittel der Sanierung. Je friihzeitiger sie in Betracht gezogen wird, desto
einfacher wird die Krisenbewéltigung.

Aber wie erkennt man kritische Phasen friihzeitig? Tatsdchlich gibt und
gab es ja viele Unternehmen, die trotz prall gefiillter Auftragsbiicher und
zufriedener Kunden irgendwann ,,pl6tzlich® vor dem Abgrund standen.
,Plotzlich® ist hier ein dehnbarer, unscharfer Begriff. Denn eine Zahlungs-
unféhigkeit entsteht niemals plotzlich. Sie wire bei kritischerer Betrach-
tung der Liquidititsentwicklung absehbar gewesen. Nicht zuletzt deshalb
ist einer der moglichen Griinde fiir die Stellung des Antrags auf Er6ffnung
des Insolvenzverfahrens auch die ,,drohende Zahlungsunfahigkeit”. Es ge-
niigt also wider Erwarten schon lange nicht mehr, sich ,,um das operative
Geschift” und um die Kunden zu kiimmern. Das unternehmerische Leben
ist komplexer geworden. Wenn kritische Faktoren wie Liquiditdt und
Marktentwicklung friihzeitiger gesehen werden, kann gegengelenkt oder
wenigstens die optimale Exit-Strategie aktiv vorbereitet werden. Aber es



VIII  Vorwort

hilft ja nichts, das im Nachhinein dann irgendwann zu erkennen. Noch
einmal: Es gilt die alte Regel ,,je friiher desto besser”. Oder eben auch:
»Besser jetzt als nie — Augen auf und durch.” Das ist radikal und kann
schmerzhaft sein, aber es ist die Losung.

Wenn ein Unternehmen sich in einer kritischen Phase befindet, gilt es
erfahrungsgemal, einmal ernsthaft ,,Tabula Rasa“ zu machen. Festzustel-
len, wo man steht — und auch zu wissen, wohin man will. Gerade bei inha-
bergefiihrten mittelstindischen Unternehmen lauft das meist auf die Frage
hinaus: Wie kann ich erstens mein Lebenswerk erhalten, schiitzen und sei-
nen Fortbestand sichern? Zweitens: Kann ich auch in dieser Situation noch
die Friichte meiner Arbeit auf eine Weise pfliicken, die mir trotz der kriti-
schen Situation einen sorglosen Lebensabend sichert? Und wie hoch wird
der ,,Preis“ sein, den ich selbst und meine Mitarbeiterbezahlen miissen, um
die Krise zu beenden?

Diese Fragen ganz allein zu kléren, ist ab einem gewissen Punkt nahezu
unmoglich. Selbst wenn man das bisher nie wollte, braucht man fiir die
Tabula Rasa externe Berater. Denn nur ein AuBlenstehender kann ein Un-
ternehmen wirklich objektiv und ohne Emotionen analysieren, kritische
Faktoren erkennen und Auswegsmoglichkeiten aufzeigen. In Wahrheit ist
es keine ,,Schande®, Berater hinzuzuzichen. Es ist im Gegenteil in den
meisten Féllen ein Zeichen von unternehmerischer Intelligenz und Selbst-
bewusstsein. ,,Ich sehe das nicht mehr objektiv, bin zu stark involviert —
analysieren Sie es flir mich.” Man gibt durch das Hinzuziehen von Exter-
nen die ,,Macht® nicht ab. Im Gegenteil: Man stérkt sie dadurch.

Und irgendwann wird man dann in der Mehrzahl der Félle zu dem Punkt
kommen, an dem die Gretchenfrage gestellt wird. ,,Wie halten wir es mit
der Strategie?* Wie kann das Unternechmen so aufgestellt werden, dass es
aus der kritischen Phase heraus kommt und wieder in einer nichtkritischen
Phase erfolgreich sein kann?

Muss das Unternehmen zum Beispiel wachsen oder kleiner werden?
Muss es versuchen, seine angegriffene Liquiditdt durch den Verkauf eines
Unternehmensteils wieder zu heilen? Wiirde die Fusion mit einem Wett-
bewerber eine Losung darstellen? Oder wire der Erhalt des Unternehmens
und seiner Arbeitspliatze am besten durch einen Verkauf zu bewerkstelli-
gen? Ist das Insolvenzverfahren als strategisches Instrument geeignet, ei-
nen Neuanfang zu beginnen? Diese Fragen zu beantworten, fallt nicht
leicht. Aber man kann Antworten darauf finden. Und das sollten Antwor-
ten sein, die nicht auf Bauchgefiihlen basieren. Sondern rationale und
durchdachte Strategievarianten, die man in ihren Wirkungen und Auswir-
kungen relativ prazise ausrechnen kann..

Ehe man allerdings an die Beantwortung dieser Fragen gehen kann,
muss insbesondere bei inhabergefiihrten Unternehmen eine ganz andere
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Frage gestellt werden: Wie kann das Lebenswerk gesichert und wie kann
vor allem der Gegenwert fiir ein ganzes arbeitsreiches Leben vor dem
moglichen Totalverlust gerettet werden? Sichert ein Insolvenzverfahren
einen wichtigen Teil des meist durch Biirgschaften gegeniiber Banken e-
benfalls belasteten Privatvermdgens? Wiirde der Inhaber des Unterneh-
mens bereit und in der Lage sein, sich aus der Arbeit im Unternehmen in
angemessener Zeit und nach einem klaren Plan zuriickzuziehen, um die
Friichte seiner Arbeit in klingender Miinze einfahren zu kénnen? Oder ist
es ihm wichtig, das Unternehmen weiter zu fiihren? Beide Antworten sind
natiirlich erlaubt. Dennoch ist es wichtig, sich vor Augen zu fiihren, dass
man am Ende meist nicht beides haben kann.

Denn es gilt: Wenn ein Unternehmen sich in einer Krise befindet, muss
es sich auf jeden Fall verindern. Der Verdnderungsprozess kann schmerz-
haft sein. Aber wie heifit es noch: Ohne Erlebnis kein Ergebnis oder angel-
sdchsisch: no pain — no gain.

Die Fragen, um die es sich beim ,,Weg aus der Krise® immer drehen
wird: Welche Art von Verdnderung ist notig? Wie schmerzhaft muss und
wird die Verdnderung sein? Wer wird die Lasten einer Verdnderung tra-
gen? Wie schon angemerkt, ist der Weg aus der krisenhaften Phase ein
Prozess der Verinderung. Es ist deshalb wichtig, sich das von Anfang an
klar zu machen. Das gute alte ,,Wasch mir den Pelz, aber mach’ mich nicht
nass® ist ein Sprichwort, das in diesem Fall niemals greifen kann. Eine
wirkliche Schieflage eines Unternehmens kann selten durch einfache kos-
metische Maflnahmen behoben werden. Es geniigt also nicht, das Unter-
nehmen — zum Beispiel im Falle einer Verkaufsiiberlegung — schon zu re-
den.

Wer ohne Alternativen ist, kann nicht frei aufspielen. So kénnte man
sagen, dass der Kern des wirklich freien und erfolgreichen Unternehmer-
tums im Grunde darin liegt, Handlungsalternativen zu schaffen, zu be-
trachten und zu bewerten: Sanierung — Verkauf — Insolvenz? Nur wer sich
zwischen mindestens zwei Losungen entscheidet, trifft wirklich eine freie
und bewusste Entscheidung. Das gilt fiir Menschen ebenso wie fiir Unter-
nehmen. Und es gilt eben auch fiir Situationen, die man als ,,nicht ange-
nehm® erlebt. Je weniger Alternativen man hat, desto schlechter fiihlt man
sich.

Und hier schlie3t sich nun der Kreis: ,,Wir haben eine Krise* oder eben
besser: ,,Wir befinden uns in einer kritischen Phase®. Das Aussprechen des
einfachen und doch so schweren Satzes sollte in sich gesehen als die erste
positive Entscheidung betrachtet werden. Der Satz markiert die Entschei-
dung zwischen aktivem Handeln und bloBer Reaktion, zwischen ,,Schick-
sal und Einflussmdglichkeit. Und nicht zuletzt eben auch: zwischen posi-
tiver Verdnderung und Verharren in der Krise.
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Es gilt: Es hat erfahrungsgemif keinen Sinn, sich einzureden, dass Ver-
dnderung ganz ohne Verluste oder schmerzhafte Erfahrungen zu machen
sei. Wer sich fiir Verdnderung entscheidet, sollte das immer auf der Basis
einer Strategie tun, die er aus verschiedenen Varianten und Alternativen
ausgewadhlt hat. Eine Strategie, die ihm selbst klar und allen Beteiligten zu
vermitteln ist — in ihren positiven Aussichten ebenso wie in ihren schmerz-
haften Auswirkungen. Und selbst der Schmerz wird kleiner, wenn man
ithm ins Auge sieht und dariiber spricht.

Als Gegenwert gibt es eine klare Perspektive: Wenn man die richtigen
Wege geht, dann ist es moglich, dass nicht der Schmerz, sondern am Ende
die Vorteile tiberwiegen. Und der grofite Vorteil wird immer der Erhalt der
geschaffenen Werte sein: Der Fortbestand des Unternehmens selbst, die
Sicherung einer moglichst groen Zahl von Arbeitspldtzen und ganz be-
stimmt nicht zuletzt der Schutz des Lebenswerkes, des Unternehmens!

Und genau davon handelt dieses Buch. Als Praxishelfer beschreibt es
Wege und Losungen. Es gibt vor allem wichtige Hinweise, wie der Ver-
kauf von Unternechmen oder Unternehmensteilen auf eine Weise vollzogen
werden kann, die moglichst allen niitzt und niemandem schadet. Als eine
Anleitung zu einem positiven und werteorientierten Verdnderungsprozess
stellt es dar, wie der ,,emotional” angeschlagene Unternehmer, statt den
Kopf in den Sand zu stecken (und damit alles zu verlieren), mit der un-
ausweichlichen Krisensituation richtig umgeht und wie er sein Unterneh-
men verkaufen kann. Der Unternehmer kann lernen, wie er hier am besten
vorgeht und wie die betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbe-
dingungen dieser Sondersituation zu sehen sind. Kurz: Das Buch zeigt, wie
man bei diesem Prozess keine bzw. moglichst wenig Fehler macht und
damit ,,fir sich das Beste rausholen® kann.

Mannheim und Heidelberg, im Mai 2007 Arnd Allert
Christopher Seagon
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