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Vorwort

Unternehmen sind wie lebende Organismen. Nach guten Zeiten kommen sie
auch im Laufe ihrer Existenz in Krisensituationen und miissen sich aus dieser
fiir sie schwierigen Situation befreien. Eine Krise muss dabei nicht selbst ver-
schuldet sein. Es konnen Umsténde sein, die vom Markt ausgehen, politische
Ereignisse oder eine Mischung aus allem, wie es sich wéhrend der Finanz-
krise 2008 zeigte. Natiirlich kann auch Missmanagement zu Krisen fiihren,
die schwierige Situation also selbst verschuldet sein.

Kein Unternehmen ist vor Krisen sicher. Allerdings gibt es sehr wohl
unterschiedliche Herangehensweisen an den Weg aus der Krise. Hier kon-
nen Unternehmen sich neu aufstellen und gestirkt aus der Krise hervorge-
hen. Andererseits kann man in einer Krise Fehler begehen, die dazu fiihren,
dass das Unternehmen den Weg aus der Krise nicht findet und zwangsldu-
fig in die Insolvenz gehen muss. Das vorliegende Buch will einen Beitrag
leisten, Unternehmen zu helfen, den richtigen Weg bei der Sanierung zu
finden. Sanierungsmanagement muss die harten betriebswirtschaftlichen
Fakten beriicksichtigen und dafiir sorgen, dass sich finanz- und leistungswirt-
schaftliche Kennzahlen wieder so entwickeln, dass das Unternehmen iiber-
lebensfihig ist. In diesem Band finden Sie viele Anregungen dazu, was ein
Unternehmen machen kann, um die Situation im operativen Geschift zu ver-
bessern. Das Buch fokussiert aber auch auf die weichen Aspekte des Sanie-
rungsmanagements, das Projektmanagement und die Fiihrung der Mitarbeiter
in dieser besonders kritischen Situation. Ziel ist die Verdnderung von Kenn-
zahlen. Dies kann aber nur funktionieren, wenn die Belegschaft und die ande-
ren relevanten Stakeholder sich motiviert fiir das Unternehmen engagieren.



Vi Vorwort

Hier werden Ansitze und systematische Herangehensweisen aufgezeigt, wie
die Unternehmensleitung ein Sanierungsprojekt so aufstellen kann, dass es im
Krisenfall Erfolg versprechend weiterentwickelt werden kann und deutlich
gestdrkt aus der schweren Situation hervorgeht.

Dieser Band richtet sich an Praktiker, die in eine Krisensituation mit ihrem
Unternehmen geraten sind, und deren Berater. Neben theoretisch fundierten
Aussagen, die einen Rahmen fiir ein effektives und effizientes Sanierungsma-
nagement darstellen, gibt es viele praktische Hinweise und Handreichungen,
beispielsweise in Form von Checklisten, die dem Praktiker eine Hilfestellung
bei seinem Sanierungsprojekt sein konnen. Neben harter Arbeit, strukturierter
Herangehensweise, guter Kommunikation und Fiihrung gehort aber in jedem
Fall auch die unternehmerische Fortune zum Gelingen eines Sanierungspro-
jekts dazu. Dieses Gliick wiinsche ich allen Lesern dieses Buches, die mit
einem Sanierungsprojekt konfrontiert sind. Denjenigen Unternehmern, Stu-
dierenden und Beratern, die nur vorbereitet sein wollen fiir den Fall der Fille,
wiinsche ich ebenfalls diese Fortune — am besten wire es jedoch insbesondere
fiir den Unternehmer, dass man ganz ohne ein Sanierungsprojekt in seinem
unternehmerischen Leben auskommt.

Ich bedanke mich bei allen, die an diesem Buchprojekt mitgewirkt haben.
Herrn Prof. Dr. Jorg Ottersbach danke ich fiir die Einbindung in das erste
Projekt, das die Keimzelle dieses Buches darstellt. Meiner Mitarbeiterin
Renate Langmaack danke ich fiir die formale Ausgestaltung des Projekts.
Dem Springer-Verlag danke ich fiir die Geduld und Unterstiitzung bei der
Finalisierung dieses Buchprojekts. Allen Leserinnen und Lesern wiinsche
ich eine nutzbringende Lektiire und viel Erfolg bei der Durchfiihrung ihres
Sanierungsprojekts.

Hamburg, Deutschland Prof. Dr. Stefan Behringer
im September 2016
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Unternehmen in der Krise

1.1 Begriff ,Krise”

Das Wort ,,Krise* kommt eigentlich aus der medizinischen Wissenschaft. Es
bezeichnet den Wendepunkt in einer Krankheit. Dem Kranken kann es nach
der Krise besser oder schlechter gehen. Das griechische ,,Krisis® bezeichnet
eine Entscheidung, in der es in die eine oder andere Richtung geht. Heute
wird das Wort meist im Sinne einer Zuspitzung gebraucht. Die Krise ist fiir
ein Unternehmen also ein entscheidender Wendepunkt, die Situation hat sich
zugespitzt und es geht darum, fiir das Management einen Ausweg aus die-
ser zugespitzten Situation zu finden. Auch der hierfiir gebrduchliche Begriff
»Sanierung® hat seinen Ursprung in der Medizin. Das lateinische ,,sanare*
bedeutet ,,heilen”. Es geht also bei der Unternehmenssanierung um die Hei-
lung in einer fiir das Unternehmen zugespitzten Situation. Der antiken Wurzel
von Krise folgend, kann sich daraus eine schlechte Entwicklung bis hin zum
Sterben des Unternehmens entwickeln. Der Wendepunkt kann aber auch den
Ausgang in eine positive Zukunft und die Chance fiir neue, positive Entwick-
lungen des Unternehmens aufzeigen. In jedem Fall erfordert die Sanierung
eine besondere Aufmerksamkeit des Managements. Dies wird meist in dem
Begriff ,,Krisenmanagement* zusammengefasst. Einige Autoren fiihren die-
sen Begriff auf den ersten amerikanischen Présidenten George Washington
zuriick, allerdings fehlen Belege fiir dessen Urheberschaft. Belegt ist aller-
dings, dass John F. Kennedy, der 35. amerikanische Prisident, den Begriff
Krisenmanagement™ im Zusammenhang mit der Bewiltigung der Kubakrise
verwendet hat. In der Managersprache ist aus dem Begriff inzwischen ein
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2 1 Unternehmen in der Krise

sehr hiufig, geradezu inflationdr gebrauchter Terminus geworden, der seine
Bedeutung fiir aulergewohnliche und existenzbedrohende Ereignisse verlo-
ren hat, und nunmehr auch fiir normale, wenn auch entscheidende Manage-
mentsituationen angewandt wird. Im Folgenden soll es um die Sanierung
gehen, die Heilung von existenzbedrohenden Krisen, also wirtschaftlich
zugespitzten Situationen.

Im betriebswirtschaftlichen Bereich spricht man von Unternehmenskrisen
immer dann, wenn das Unternehmen droht, handlungsunfihig zu werden.
Diese Situation ist meist mit einer Insolvenzgefahr verbunden. Die Insolvenz
bezeichnet wortlich die Zahlungsunfihigkeit des Unternehmens. Mit der Zah-
lungsunfihigkeit ist nach deutscher Insolvenzordnung (InsO) ein Zustand
gemeint, in dem ein Unternehmen seinen laufenden Zahlungsverpflichtungen
nicht mehr nachkommen kann. Als Insolvenzgrund gilt dariiber hinaus die
drohende Zahlungsunfihigkeit. Ergibt sich die Zahlungsunfihigkeit aus einer
detaillierten Prognose, so kann ein Schuldner das Insolvenzverfahren eroff-
nen. Daneben gibt es noch zusitzlich den Insolvenzgrund der Uberschuldung.
Uberschuldung ist dann gegeben, wenn das Vermogen die Verbindlichkeiten
des Unternehmens nicht mehr deckt. In diesem Fall muss ein Teil der Schuld-
ner auf Riickzahlung seiner Schulden mangels Vermogen verzichten. Zah-
lungsunfihigkeit und Uberschuldung miissen durch eine Kapitalgesellschaft
verpflichtend angezeigt werden. In dem Moment der Antragstellung beim
Insolvenzgericht (dies ist das Amtsgericht) verliert der Schuldner die Verfii-
gungsmacht iiber sein Vermdgen. Ein Insolvenzverwalter wird anstelle der
bisherigen Geschiftsleitung eingesetzt. Dieser hat die Pflicht, die Geschifte
des Unternehmens so zu fiihren, dass den am Insolvenzverfahren beteiligten
Personen inklusive der auflenstehenden Glidubiger kein vermeidbarer Scha-
den entsteht. Damit ist fiir den Unternehmer der grofite mogliche Schadens-
fall eingetreten. Er hat den Einfluss auf sein Unternehmen verloren. Daher ist
die Vermeidung der Insolvenz mit allen Mitteln ein vordringliches Ziel aller
Unternehmen. Es ist die Nebenbedingung, die ,,conditio sine qua non®, des
Unternehmens. Dabei steht das Ziel selbst nie im Mittelpunkt, sondern ist ein
Ziel, was als feste Nebenbedingung besteht.

Die Unternehmenskrise hat dabei vielfiltige Auswirkungen auf die
Umwelt des Unternehmens. Die Arbeitnehmer und ihre Angehorigen sind
durch die Gefahr eines Arbeitsplatzverlusts betroffen. Glaubiger und Liefe-
ranten konnen mit einem Zahlungsausfall selbst in Gefahr geraten, in eine
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Krise zu rutschen. Kunden miissen sich neue Lieferantenbeziehungen suchen.
Damit hat eine Unternehmenskrise nicht nur direkte Auswirkungen auf das
Unternehmen selbst, sondern strahlt auch auf die weitere Unternehmensum-
welt aus.

Das Entstehen einer Unternehmenskrise impliziert sowohl das Scheitern
als auch die Bewiltigung. Darin unterscheidet sich die Krise von der Kata-
strophe. Der Begriff ,Katastrophe® impliziert bereits das Negative. Er gibt
bereits den negativen Ausgang mit verheerenden Folgen — also der Insolvenz
des Unternehmens — an (vgl. Schulten 1995, S. 28 f.). Ziel einer Sanierung
bei einer Unternehmenskrise kann also nicht das Insolvenzverfahren sein,
weil mit der Insolvenz das Unternehmen nicht mehr in gleicher Form fortge-
fiihrt werden kann. Eine Krise ist im Zeitpunkt ihrer Entstehung ein ambiva-
lenter Vorgang, bei dem man den Fortgang nicht kennt. Ergebnis einer Krise
kann sowohl der Untergang des Systems als Ganzes sein (abgeschlossen mit
der Liquidation im Rahmen der Insolvenz) oder aber ein Fortbestehen des
Systems, vielleicht sogar gestdrkt dadurch, dass Schwichen in der Krise
beseitigt werden konnten, und damit die Organisation als Ganzes verbessert
wurde (vgl. Krystek 1987, S. 6).

Ein weiteres bedeutendes Kennzeichen von Krisen ist, dass sie meistens
ungeplant eintreten und ungewollt sind. Allerdings mag es Ausnahmefille
geben, in denen aus besonderen personlichen Interessen ein Unternehmen
bewusst in eine Krise gefiihrt wird (vgl. Schulenberg 2009, S. 32). Denkbar
ist es, eine Krise heraufzubeschworen, um vor einer Ehescheidung den Zuge-
winnausgleich zu minimieren oder bewusst eine Situation zuzuspitzen, in der
man unliebsame Mitarbeiter entlassen kann. Dies werden aber auflerordentli-
che Ausnahmefille sein. Sollte eine Krise bewusst herbeigefiihrt werden, ist
derjenige Entscheidungstriger aber in jedem Falle auch mit dem Problem des
unabsehbaren Ausgangs der Krise konfrontiert.

Die betriebswirtschaftliche Wissenschaft hat sich mit Unternehmenskrisen
bereits ausfiihrlich in den Dreifligerjahren des letzten Jahrhunderts ausein-
andergesetzt (vgl. Fleege-Althoff 1930; Hasenack 1932; Koch 1933). Histo-
rischer Hintergrund war die Weltwirtschaftskrise und die damit verbundene
grole Zahl von Unternehmenskrisen, die auch mit Unternehmenszusam-
menbriichen endeten. Die historischen Ansdtze der Betriebswirtschaftslehre
sind vielfach vergessen. Erkenntnisse aus dieser Zeit sind oft deutlich spéter
von anderen Autoren ,,wiederentdeckt” worden. Ein neuer Forschungszweig
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startete insbesondere in den Siebzigerjahren des letzten Jahrhunderts (vgl. fiir
eine Ubersicht Welsch 2010, S. 15 f.).

Das Gegenmittel gegen die Krise ist die Sanierung, also die Rettung eines
Unternehmens, das in eine Krise geraten ist. Die wichtigsten Ziele einer
Sanierung sind die Bewiltigung der Krise und die Sicherung der langfristigen
Uberlebensfihigkeit des Unternehmens.

1.2  Typisierung von Unternehmenskrisen

Eine Unternehmenskrise kann verschiedene Gestalt annehmen, die sich im
Laufe der Krise auch verédndert (siche Abb. 1.1). Endpunkt ist entweder die
Insolvenz, also das Ende des Unternehmens oder ein neu gewonnener Erfolg.
Zu erkennen, in welcher Phase der Krise sich ein Unternehmen befindet, ist
wichtig, um die richtigen Sanierungsmafinahmen zu identifizieren und abzu-
leiten. Meist ist es so, dass die Krise nicht plotzlich auftritt, sondern die Sym-
ptome sich langsam entwickeln: Die Krise schwelt lange im Verborgenen, bis
sie offen zutage tritt.

Die Kirise ist nicht zwangsldufig mit dem Scheitern des Unternehmens ver-
bunden. Es kann sehr wohl passieren, dass die Krise zu einem Wachstum und
Umschwung genutzt wird. Abb. 1.2 zeigt diesen Zusammenhang schematisch.

Aus Abb. 1.2 wird auch unmittelbar ersichtlich, dass die Zahl der Unter-
nehmen, die sich in einer bestimmten Krisenphase befinden, lediglich grob
geschitzt werden kann. Erfasst werden lediglich Unternehmen, die insolvent
werden, bei denen die Krise letztlich nicht bewiltigt werden konnte. Es wird
geschitzt, dass etwa viermal so viele Unternehmen in einer Ergebnis- oder

Nicht
Beherrsch- beherrschbare

Latente i
bare Krise Krise

Krise

Erfolgskrise Liquiditatskrise Insolvenz

Abb. 1.1 Krisenverlauf und Krisenarten nach IDW S6. (Eigene Erstellung in Anlehnung
an: Hohberger und Damlachi 2014, S. 2)
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Uberlebenschance
A

Anfang der Krise

Ende der Krise

Krisenbewaltigung

Ende der Krise
Wendepunkt

Insolvenz

v

Zeit

Abb. 1.2 Verlauf einer Unternehmenskrise. (Quelle: Pohl 1977, S. 76)

Liquiditatskrise sind, und ungefihr achtmal so viele Unternehmen in einer
Strategiekrise. Die Gegenmafinahmen greifen also bei vielen Unternehmen,
die Sanierung kann sehr hidufig erfolgreich gestaltet werden (vgl. Grethe
2010, S. 19).

Wichtig ist, dass eine Krise so friith wie moglich erkannt wird. Je friiher
es gelingt, die Krise zu erkennen, umso eher kann man eingreifen und desto
mehr Handlungsmoglichkeiten bestehen in der Regel noch (vgl. hierzu und
dem Folgenden Krystek 1987, S. 29 ff.). Dabei kann man in der ersten Phase
von einer potenziellen Unternehmenskrise sprechen, die sich noch nicht in
Symptomen manifestiert. Es folgt die latente Unternehmenskrise, in der die
Symptome schon vorhanden sind, aber aufgrund mangelnder Aufmerksam-
keit eventuell noch nicht wahrgenommen werden. Im finanziellen Gesamt-
ergebnis des Unternehmens sind noch keine Krisenanzeichen erkennbar (v.
Lohneysen 1982, S. 102).
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Die Krise manifestiert sich vollends in Form von Krisensymptomen in der
dritten Phase der akut beherrschbaren Krise. In dieser Phase beginnen sich die
negativen Auswirkungen der Krise zu zeigen, auch im finanziellen Gesamt-
ergebnis des Unternehmens. Ressourcen werden auf die Krise bezogen und
es gibt bereits negative Auswirkungen auf viele Unternehmensprozesse und
-funktionen. Zu diesem Zeitpunkt stehen aber noch geniigend Ressourcen zur
Bewiiltigung der Krise im Unternehmen zur Verfiigung. Wird dieses Potenzial
allerdings nicht entsprechend aktiviert, gleitet die Krise in die nidchste Phase
ab, in die nicht mehr beherrschbare Krise. Die Handlungsmoglichkeiten sind
derart beschrinkt, dass eine Bewiltigung der Krise nicht mehr moglich ist.
Das Unternehmen schlittert mehr oder weniger zwangsliufig in die Insolvenz,
das System ,,Unternehmung* wird durch die Krise zerstort.

Auf dieses Phasenschema konnen auch die verschiedenen Sanierungsbe-
mithungen angewendet werden. Das aktive Krisenmanagement, die Vermei-
dung von Krisen, bevor sie offenbar werden, setzt in der potenziellen oder
latenten Krise ein. Hier konnen das Unternehmen und seine Fiihrung noch
agieren und selbst Akzente setzen. Die Krise ist zu diesem Zeitpunkt ja noch
nicht nach auflen an die Stakeholder gelangt. In der potenziellen Krise kann
noch Vorsorge getroffen werden, die Fritherkennung greift in der latenten
Krise. In der akut beherrschbaren Krise greift die Sanierung. Noch kann die
Unternehmensleitung selbst eingreifen, die Erfolgschancen sind da. Die Krise
ist noch beherrschbar. In der letzten Phase der akut vorhandenen und nicht
mehr beherrschbaren Krise ist die Folge allerdings logisch unausweichlich
die Liquidation. Da die Krise nicht mehr zu beherrschen ist, kann es auch
nicht mehr zu einer Anderung in eine giinstigere Situation kommen. Da der
Ausgang der Krise nicht vorhergesagt werden kann und auch der Zeitraum
unbekannt ist, der bis zum Ubergleiten in die nicht mehr beherrschbare Krise
vorhanden ist, entsteht Zeitdruck. Aus diesem Zeitdruck wiederum entsteht
ein Entscheidungsdruck (vgl. Holsti 1978, S.41). Ob dieser tatsdchlich
gegeben ist, weill man zwar ex ante nicht, weil der zur Verfiigung stehende
Zeitraum noch unbekannt ist. Dies kann dazu fiihren, dass die Unternehmens-
leitung dazu verleitet wird, Entscheidungen nicht mehr in dem notwendigen
rationalen Entscheidungsprozess zu treffen, sondern ad hoc aus dem Bauch
heraus. Dadurch kann sich die Krise noch weiter verschlimmern. Auch wenn
Zeit- und Entscheidungsdruck ein pridgendes Element auch von normalen
Managementumfeldern sind, kann man dennoch davon ausgehen, dass in der
Krise dieser Druck ganz besonders hoch sein wird.
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An dieser Stelle muss betont werden, dass die in Abb. 1.2 genannten Krisen-
phasen nicht zwangslédufig aufeinander folgen. Die Krise ist in ihrem Ausgang
ambivalent. Die Ambivalenz kann sich in einem Untergang des Unternehmens
niederschlagen, aber auch mit einem Uberleben des Systems Unternehmen. In
letzterem Fall schlief3t sich eine Phase nach der Krise an. Mindestens im ausrei-
chenden Maf3e werden die Ziele der Stakeholder wieder erfiillt. Je nach Grad
der Bewiltigung der Krise fillt das Unternehmen in die latente oder die poten-
zielle Krise zuriick. Hat das Unternehmen nachhaltig den Wandel geschafft,
kann man auch in eine Phase des ,,Business as usual® zuriickkommen. Das
Unternehmen bleibt also nicht im Krisenmodus stecken, sondern entwickelt
sich wieder zuriick in den Bereich der normalen Geschiftstitigkeit.

Die hier dargestellten Krisenphasen bilden alle idealtypische Krisenver-
laufe ab. Es kann durchaus sein, dass ein Unternehmen einen anderen Kri-
senverlauf durchlebt. Moglich sind auch Ad-hoc-Krisen, die spontan auftreten
und sofort akut werden. Die Phase der latenten Krise wird dann nicht durch-
laufen (vgl. Hiilsmann 2005, S. 48). Des Weiteren gibt es keinen Hinweis
darauf, wie lange die einzelnen Phasen der Krisen in der Realitit dauern (vgl.
Rodl 1979, S. 47).

Um eine Sanierung erfolgreich bewerkstelligen zu konnen, ist es wichtig,
die Symptome einer Krise so friith wie moglich zu erkennen. Dieser friihzei-
tigen und zielgenauen Identifikation von Krisen dient die Typisierung. Eine
mogliche Typisierung ist vom Institut der Wirtschaftspriifer in ihrem Standard
IDW S 6 ,,Anforderungen an die Erstellung von Sanierungskonzepten® vorge-
geben worden. Im Folgenden werden die einzelnen Krisenarten nach IDW S
6 dargestellt.

1.2.1 Stakeholderkrise

Aus der Erkenntnis heraus, dass es neben Anteilseignern und Management
noch andere berechtigte Interessen an der Unternehmenspolitik gibt, hat sich
die Stakeholder-Perspektive gebildet (siche auch Abschn. 3.3.5). Stakeholder
sind Gruppen, die einen berechtigten Anspruch an dem Unternehmen haben.
Zu den Stakeholdern zéhlen:

e das Top-Management
e die librigen Mitarbeiter
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¢ Eigenkapitalgeber

e Fremdkapitalgeber

e Lieferanten

e Kunden

e der Staat

e die Gewerkschaften

¢ Nichtregierungsorganisationen
e die breite Offentlichkeit

Der Beginn einer Krise mit einer ,,Stakeholderkrise* ist umstritten (vgl. Krys-
tek und Klein 2010). Nach dem IDW S 6 ist sie allerdings der idealtypische
Ausgangspunkt einer Unternehmenskrise. Sie wird zu diesem Zeitpunkt aber
nicht unbedingt durch interne oder externe Stakeholder bemerkt. Regelmifig
steht am Anfang eine verinderte Fiihrung. Konflikte zwischen den einzelnen
Stakeholdergruppen entstehen, manchmal auch Konflikte in der Unterneh-
mensfiihrung selbst, zum Beispiel durch eine missgliickte oder verzogerte
Nachfolgeregelung. Diese Konflikte erreichen die gesamte Belegschaft, deren
Motivation nachhaltig sinkt. Die Stakeholderkrise hat Auswirkungen auf die
Unternehmenskultur. Diese Situation entfaltet eine destruktive Wirkung, die
die anderen Krisenphasen nach sich zieht. Der Begriff, den das IDW hier ver-
wendet, ist insofern missverstdndlich, als in dieser Krisenphase Konflikte mit
der externen Umwelt noch nicht zwingend eingetreten sind. Vielmehr treten
die Konflikte mit externen Stakeholdern, wie zum Beispiel mit Kreditgebern,
erst spiter offen ans Tageslicht und sind in dieser Phase noch verdeckt. Fest-
stellbar fiir unternehmensexterne Beobachter ist die Stakeholderkrise kaum.
Aber auch interne Beobachter werden Schwierigkeiten haben, die Stakehol-
derkrise von normalen geschiftlichen Problemen zu unterscheiden.

1.2.2 Strategiekrise

Die Strategiekrise kann sich durch drei Auswirkungen zeigen:

1. Die strategischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens sind aufgebraucht
oder

2. mindestens gefdhrdet oder
3. es sind keine neuen Erfolgspotenziale geschaffen worden.
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Damit gehen in der Strategiekrise die Erfolgsfaktoren fiir eine langfristig
erfolgreiche Position am Markt verloren. Dies kann sich darin duflern, dass
technologischen Entwicklungen nicht mehr gefolgt wird, andere Umwelt-
verinderungen nicht wahrgenommen werden bzw. nicht zu adiquaten
Reaktionen fiihren. Es kann eine Krisenursache sein, dass Forschung und
Entwicklung nicht mehr zu praktisch verwertbaren Ergebnissen kommen,
dass im Marketing falsche Priorititen gesetzt werden oder, dass wichtiges
Personal das Unternehmen verldsst. All dies fiihrt dazu, dass die strategische
Wettbewerbsposition des Unternehmens infrage gestellt ist. In der Strategie-
krise geht mithin die Grundlage fiir den zukiinftigen Erfolg verloren.

Es ist schwierig, das Bewusstsein fiir eine Krise bei Unternehmenslei-
tung und Belegschaft in diesem Krisenstadium zu wecken. In der Strategie-
krise erwirtschaftet das Unternehmen oftmals noch Gewinn. Dies erschwert
die Selbsterkenntnis, sodass viele Unternehmen gar nicht erkennen, dass sie
schon in die Krise abgleiten.

Die Strategiekrise duflert sich hdufig nur in sogenannten ,,schwachen Sig-
nalen“. Schwache Signale zeichnen sich dadurch aus, dass sie ungewohnliche
Informationen enthalten, die fiir die Adressaten iiberraschend kommen und
den Erwartungen entgegenlaufen. Diese Informationen liegen meist unstruk-
turiert vor und kommen in den gidngigen betriebswirtschaftlichen Informati-
onssystemen, insbesondere dem Rechnungswesen, (noch) nicht vor. Solche
Informationen konnen die Kiindigung eines wichtigen Mitarbeiters, der Pro-
duktentwicklungserfolg eines Mitbewerbers oder oOffentliche Diskussionen
iiber gesetzliche Entwicklungen, die den Einsatz des eigenen Produkts poten-
ziell gefidhrden konnen, sein. Das Unternehmen muss Malnahmen einsetzen
und Informationen sammeln, um moglichst frithzeitig diese schwachen Sig-
nale zu empfangen und entsprechende Gegenmalinahmen einzuleiten. Hinter-
grund der Uberlegung ist, dass Diskontinuititen und negative Entwicklungen
nicht ohne Vorwarnung eintreten. In dieser Krisenphase kann es manchmal
auch reichen, einen externen Berater einzusetzen, der ohne Scheuklappen
(Betriebsblindheit) Entwicklungen erkennen und adiquate GegenmaBBnahmen
vorschlagen kann. Informationen dieser Art haben in diesem Stadium héufig
nur fragmentarischen Charakter, das heifit, sie liegen nicht vollstindig vor.
Vielmehr ist es zu diesem Zeitpunkt meistens nur moglich zu erkennen, dass
es sich um Informationen strategischer Tragweite, aber nicht, ob es sich um
Chancen oder Risiken handelt (vgl. Liebl 1996, S. 16).



