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Vorwort 

Von Menschen und Veränderungen 

„Wir haben eine Krise.“ Wie viel Kraft braucht es, diesen Satz zunächst 
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. Tatsächlich wäre 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 zunächst nichts anderes als eine Phase im 
Leben von Unternehmen ebenso wie von Menschen. Etwas, durch das man 
durch muss. Es ist tröstlich und wichtig, es sich vor Augen zu halten: Jeder 
Mensch und jedes Unternehmen hat schon einmal kritische Phasen durch-
lebt. Die überwiegende Mehrzahl ist aus diesen Phasen gestärkt hervorge-
gangen. Ebenso wichtig ist ein weiterer Gedanke: Natürlich haben Krisen 
immer Gründe, 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 herausführen. Lösungen statt Lamento – 
darauf kommt es an. 

Kritische Phasen folgen auf nicht-kritische Phasen – und in der Mehr-
zahl der Fälle werden sie auch wieder von nicht-kritischen Phase gefolgt. 
Dieses Verständnis von krisenhaften Phasen ist der Schlüssel zu ihrer Lö-
sung. Zugegebenermaßen 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-
fährlich werden. Denn dann – und nur dann – nimmt sie eine Form an, die 
tatsächlich Grund zur Hoffnungslosigkeit bietet. Es ist wichtig, sich das 
vor Augen zu halten. Denn wenn man – aus welchen Gründen auch immer 
– in eine Krise gerät, kann man sich – auf welche Art auch immer – aus 
dieser Krise wieder herausbewegen. 



VI      Vorwort 

Die möglichen Gründe für eine Schieflage von Unternehmen sind weit 
gefächert: Nicht vorhergesehene Veränderungen des angestammten Mark-
tes oder der Lieferquellen können hier eine ebenso entscheidende Rolle 
spielen wie der plötzliche Wegfall von Ankerkunden, unzureichendes 
Controlling, Finanzierungsprobleme oder einfach nur der Mangel an 
Nachwuchskräften in der Führungsebene oder in der Entwicklung.  

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

Um diese Wege aus der Krise erkennen zu können, bedarf es zunächst 
vor allem einer kritischen Betrachtung. Das viel verwendete Wort „Kritik“ 
heißt ja zunächst nur: Einen analytischen, objektiv feststellenden Blick 
aufs Ganze werfen. Die Dinge eben nicht unkritisch zu betrachten. Darauf 
kommt es an. Und im Prinzip weiß das auch jeder.  

Dennoch ist es nicht falsch zu sagen, dass der Grund für 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 möglichen 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 möglich? Wie kann es möglich 
gemacht werden? 

Neben solchen eher „technischen“ Aspekten, ist eine andere Frage von 
großer Bedeutung: Woher sollen die Kraft und die Zuversicht kommen, die 
man für die Überwindung der kritischen Phase braucht? Hier gibt es eine 
gute Antwort: Andere haben es auch schon geschafft! Es ist objektiv und 
empirisch möglich, mit Unternehmen den „Turn Around“ zu schaffen!  

Natürlich 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 Märkten solange standhaft aus, bis keine Lösung mehr möglich. Sie 
steckten den sprichwörtlichen Kopf in den Sand. So verständlich das ist,  
so fatal ist es auch. Denn wer zu spät kommt, den bestraft das Leben tat-
sächlich. Wer die Realität einfach ignoriert wird, der wird unweigerlich 
von ihr zuerst eingeholt – und dann überholt. Das ist nicht nur dramatisch 
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und fatal, sondern auch unnötig. Viele Untergänge wären zu vermeiden 
gewesen und viele Lebenswerke wären zu erhalten gewesen, wäre nicht 
der persönliche Stolz im Wege gestanden. Am besten zeigt sich dieser 
Sachverhalt in der Wahrnehmung des Begriffes „Insolvenz“. Der Begriff 
beschreibt ja wörtlich übersetzt nur die Tatsache, dass ein Unternehmen 
„nicht flüssig“ ist. Er sagt nichts über die Leistungsfähigkeit eines Unter-
nehmens aus und teilt auch nichts über seine Chancen und Potenziale mit. 
Dennoch wurde in der Vergangenheit  und wird auch teilweise noch heute 
die Insolvenz gerade von vielen mittelständischen Unternehmern mit dem 
Tod des Unternehmens gleichgesetzt. Dass das überhaupt nicht der Fall ist, 
zeigen zahlreiche Unternehmen, die nach dem Insolvenzverfahren wieder 
gestärkt am Markt auftreten konnten. Es ist vielleicht tatsächlich ein deut-
sches Phänomen, dass das Inbetrachtziehen oder gar die Anmeldung eines 
Insolvenzverfahrens etwas ist, das der deutsche Mittelstand fürchtet wie 
der Teufel das Weihwasser. 

Man kann ganz sicher festhalten: Die Schieflage eines Unternehmens – 
aus welchen Gründen auch immer – wird sich am Ende immer auch in den 
Jahresabschlüssen niederschlagen. Und sie wird deshalb spätestens dann 
gegenwärtig, wenn das Unternehmen nicht mehr in der Lage ist, seinen 
Verbindlichkeiten nachzukommen oder überschuldet ist.  

Deshalb gilt bei der Betrachtung von möglichen Insolvenzen oder Insol-
venzverfahren in vielen Fällen: Je früher desto besser! Je länger die Insol-
venz aus emotionalen oder anderen Gründen hinausgezögert wird, desto 
schwieriger und auch teurer wird der Lösungsweg. Es geht darum, eine 
eingetretene Krisensituation zu erkennen und dann rational richtig zu be-
werten. Die Insolvenz ist dabei kein Ehrenrühriges Mal auf der Stirn des 
Unternehmers. Sie ist ein mögliches, in vielen Fällen sogar da geeigneteste 
Mittel der Sanierung. Je frühzeitiger sie in Betracht gezogen wird, desto 
einfacher wird die Krisenbewältigung. 

Aber wie erkennt man kritische Phasen frühzeitig? Tatsächlich gibt und 
gab es ja viele Unternehmen, die trotz prall gefüllter Auftragsbücher und 
zufriedener Kunden irgendwann „plötzlich“ vor dem Abgrund standen. 
„Plötzlich“ ist hier ein dehnbarer, unscharfer Begriff. Denn eine Zahlungs-
unfähigkeit entsteht niemals plötzlich. Sie wäre bei kritischerer Betrach-
tung der Liquiditätsentwicklung absehbar gewesen. Nicht zuletzt deshalb 
ist einer der möglichen Gründe für die Stellung des Antrags auf Eröffnung 
des Insolvenzverfahrens auch die „drohende Zahlungsunfähigkeit“. Es ge-
nügt also wider Erwarten schon lange nicht mehr, sich „um das operative 
Geschäft“ und um die Kunden zu kümmern. Das unternehmerische Leben 
ist komplexer geworden. Wenn kritische Faktoren wie Liquidität und 
Marktentwicklung frühzeitiger gesehen werden, kann gegengelenkt oder 
wenigstens die optimale Exit-Strategie aktiv vorbereitet werden. Aber es 
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hilft ja nichts, das im Nachhinein dann irgendwann zu erkennen. Noch 
einmal: Es gilt die alte Regel „je früher desto besser“. Oder eben auch: 
„Besser jetzt als nie – Augen auf und durch.“ Das ist radikal und kann 
schmerzhaft sein, aber es ist die Lösung. 

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

Diese Fragen ganz allein zu klären, ist ab einem gewissen Punkt nahezu 
unmöglich. Selbst wenn man das bisher nie wollte, braucht man für die 
Tabula Rasa externe Berater. Denn nur ein Außenstehender kann ein Un-
ternehmen wirklich objektiv und ohne Emotionen analysieren, kritische 
Faktoren erkennen und Auswegsmöglichkeiten aufzeigen. In Wahrheit ist 
es keine „Schande“, Berater hinzuzuziehen. Es ist im Gegenteil in den 
meisten Fällen ein Zeichen von unternehmerischer Intelligenz und Selbst-
bewusstsein. „Ich sehe das nicht mehr objektiv, bin zu stark involviert – 
analysieren Sie es für mich.“ Man gibt durch das Hinzuziehen von Exter-
nen die „Macht“ nicht ab. Im Gegenteil: Man stärkt sie dadurch. 

Und irgendwann wird man dann in der Mehrzahl der Fälle zu dem Punkt 
kommen, an dem die Gretchenfrage gestellt wird. „Wie halten wir es mit 
der Strategie?“ Wie kann das Unternehmen 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 Liquidität durch den Verkauf eines 
Unternehmensteils wieder zu heilen? Würde die Fusion mit einem Wett-
bewerber eine Lösung darstellen? Oder wäre der Erhalt des Unternehmens 
und seiner Arbeitsplätze am besten durch einen Verkauf zu bewerkstelli-
gen? Ist das Insolvenzverfahren als strategisches Instrument geeignet, ei-
nen Neuanfang zu beginnen? Diese Fragen zu beantworten, fällt nicht 
leicht. Aber man kann Antworten darauf finden. Und das sollten Antwor-
ten sein, die nicht auf Bauchgefühlen basieren. Sondern rationale und 
durchdachte Strategievarianten, die man in ihren Wirkungen und Auswir-
kungen relativ präzise ausrechnen kann..  

Ehe man allerdings an die Beantwortung dieser Fragen gehen kann, 
muss insbesondere bei inhabergeführten Unternehmen eine ganz andere 
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Frage gestellt werden: Wie kann das Lebenswerk gesichert und wie kann 
vor allem der Gegenwert für ein ganzes arbeitsreiches Leben vor dem 
möglichen Totalverlust gerettet werden? Sichert ein Insolvenzverfahren 
einen wichtigen Teil des meist durch Bürgschaften gegenüber Banken e-
benfalls belasteten Privatvermögens? Würde 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 zurückzuziehen, um die 
Früchte seiner Arbeit in klingender Münze einfahren zu können? Oder ist 
es ihm wichtig, das Unternehmen weiter zu führen? Beide Antworten sind 
natürlich erlaubt. Dennoch ist es wichtig, sich vor Augen zu führen, 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 verändern. Der Veränderungsprozess kann schmerz-
haft sein. Aber wie heißt es noch: Ohne Erlebnis kein Ergebnis oder angel-
sächsisch: no pain – no gain. 

Die Fragen, um die es sich beim „Weg aus der Krise“ immer drehen 
wird: Welche Art von Veränderung ist nötig? Wie schmerzhaft muss und 
wird die Veränderung sein? Wer wird die Lasten einer Veränderung tra-
gen? Wie schon angemerkt, ist der Weg aus der krisenhaften Phase ein 
Prozess der Veränderung. 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 Maßnahmen behoben werden. Es genügt also nicht, das Unter-
nehmen – zum Beispiel im Falle einer Verkaufsüberlegung – schön zu re-
den.  

Wer ohne Alternativen ist, kann nicht frei aufspielen. So könnte 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 Lösungen entscheidet, trifft wirklich eine freie 
und bewusste Entscheidung. Das gilt für Menschen ebenso wie für Unter-
nehmen. Und es gilt eben auch für Situationen, die man als „nicht ange-
nehm“ erlebt. Je weniger Alternativen man hat, desto schlechter fühlt man 
sich.  

Und hier schließt 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 bloßer Reaktion, zwischen „Schick-
sal“ und Einflussmöglichkeit. Und nicht zuletzt eben auch: zwischen posi-
tiver Veränderung und Verharren in der Krise. 
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Es gilt: Es hat erfahrungsgemäß keinen Sinn, sich einzureden, dass Ver-
änderung ganz ohne Verluste oder schmerzhafte Erfahrungen zu machen 
sei. Wer sich für Veränderung entscheidet, sollte das immer auf der Basis 
einer Strategie tun, die er aus verschiedenen Varianten und Alternativen 
ausgewählt 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 
ihm ins Auge sieht und darüber spricht. 

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

Und genau davon handelt dieses Buch. Als Praxishelfer beschreibt es 
Wege und Lösungen. Es gibt vor allem wichtige Hinweise, wie der Ver-
kauf von Unternehmen oder Unternehmensteilen auf eine Weise vollzogen 
werden kann, die möglichst allen nützt und niemandem schadet. Als eine 
Anleitung zu einem positiven und werteorientierten Veränderungsprozess 
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. möglichst wenig Fehler macht und 
damit „für sich das Beste rausholen“ kann. 
 
 
Mannheim und Heidelberg, im Mai 2007 Arnd Allert 
 Christopher Seagon 
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