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Niemand kann serids vorhersagen, wie
robust der aktuelle Aufschwung ist und
wie anfallig die Konjunktur auf zukiinftige
Spannungen in der Wirtschaft reagiert. In
Zeiten extremen Wandels stehen Unter-
nehmen vor gewaltigen Herausforderun-
gen. Statt aber auf bessere Rahmenbe-
dingungen zu hoffen, ist es notwendig,
selbst aktiv zu werden. Krisen und instabi-
le Zeiten gehdren zum Leben dazu: Kom-
plexe Systeme, die aus dem Gleichge-
wicht geraten sind, streben nach einer
neuen Balance. Wir miissen uns vielleicht
sogar an Krisen gewohnen. Eine gestei-
gerte Kompetenz im Umgang mit ihnen
wird uns in Zukunft helfen, ihre Schwere
und Haufigkeit abzumildern. Im Folgen-
den ein Uberblick iiber die wichtigsten
strategischen Mafinahmen:

- Situationsanalyse

Es gilt, sich ein moglichst realistisches
Bild des Unternehmens sowie der Kun-
den zu verschaffen, am besten durch ein
vereinfachtes Strategie-Audit mit einer
Stérken-/Schwéchen-Analyse. Dazu ge-
horen die Bereiche Kompetenz, Organi-
sation und Leistungsprogramm. Dariiber
hinaus sollte eine externe Analyse der in-
dividuellen Chancen und Risiken auf den
Markten erfolgen.

- Szenarioplanung

Auf der Basis dieser Situationsanalyse
lassen sich individuelle Szenarien (von
worst case bis best case) erstellen, wo-
bei der jeweilige Wettbewerb wie auch
die Situation der Branche zu berticksich-
tigen sind. Gute Szenarien helfen, sich
auf unterschiedliche Entwicklungen vor-
zubereiten, um im Ernstfall sofort die
richtigen Mainahmen ergreifen zu kén-
nen. Dabei sollte man mit Prémissen ar-
beiten, nicht mit Prognosen: Wie verhal-
ten Sie sich, wenn dieses und jenes
Ereignis eintritt?
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Eine Krise muss nicht gleich
in einer Katastrophe enden

Unternehmensstrategien (nicht nur) fiir turbulente Zeiten

Wenn man der dffentlichen Diskussion folgt, stellt sich schnell der Eindruck ein,
dass die Krise vorbei ist. Aber konnen wir deshalb grundsatzlich Entwarnung
geben? ,Krise ist ein produktiver Zustand, man muss ihr nur den Beigeschmack
der Katastrophe nehmen”, hat der Schriftsteller Max Frisch einmal gesagt. Dieter
Lutz, Wirtschaftspriifer und Fachanwalt fiir Steuerrecht, hat diesen Gedanken
fiir ,tw” aufgegriffen und Strategie-Tipps fiir Unternehmen zusammengefasst.

- Finanzierung sicherstellen

In instabilen Zeiten ist Liquiditdt das
Gebot der Stunde: ,Cash is king!” Dazu
gehoren auch ein professionelles Forde-
rungsmanagement, die Steigerung der
Produktivitat und die Vereinbarung inno-
vativer Preismodelle.

« Entschuldung und Absicherung des
Privatvermogens

Da die Gefahr von inflationdren und de-
flationdren Schiiben im Wechsel nicht
auszuschlieflen ist, kénnen wirtschaftli-
che Aktivitdten durch Insolvenzen und
Kreditausfalle empfindlich gestort wer-
den. Fuir den Fall einer Deflation heif3t eé,
moglichst wenig Schulden zu haben, da
der Wert dieser Schulden im Vergleich zu
Gutern, Dienstleistungen und Kapitalan-
lagen ansteigt. Zu den Vorbereitungs-
mafinahmen gehdrt auch die Absiche-
rung des Privatvermdgens, um den
Riicken daftir frei zu haben, das Unter-
nehmen durch die Krise zu fithren. Das
beinhaltet als erstes eine realistische
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Vermogensbilanz, eine Einnahmen-Aus-
gaben-Rechnung und, darauf aufbauend,
eine Substanz erhaltende, konservative
Vermogensstrategie.

- Uberpriifung aller geplanten Projekte
und Investitionen

Alles muss auf den Prifstand. Strate-
gisch wichtige Projekte, also alles, was
Starken starkt, Schwéchen schwaécht,
und alles, was hilft, Chancen zu nutzen
und Risiken zu vermeiden, sind ein Muss,
weil sie der langfristigen Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit dienen. Dazu ge-
hort alles, was die fachliche, personliche
und unternehmerische Kompetenz der
Flihrungsspitze starkt. Ebenso alle Pro-
jekte, die der Verbesserung der Effizienz
und Produktivitat sowie der Innovations-
fahigkeit dienen.

Strategisch wichtig sind zudem alle Pro-
jekte, die den Kundennutzen steigern,
dadurch die Marktposition stérken, die
Mundpropaganda férdern und zu erhoh-




ter Attraktivitédt fir neue Kunden und
gute Mitarbeiter flihren. Ferner alle Pro-
jekte, die die Finanzkraft und die Liquidi-
tatssituation lhres Unternehmens star-
ken. Alles was diesen Zielen nicht
unmittelbar dient, ist Luxus.

- Kostenmanagement einfiihren
Geplante Effizienzsteigerungsprogram-
me sollten vorgezogen oder beschleunigt
werden. Einkdufe sind auf Notwendigkeit
zu Uberpriifen, Prozesse auf Fehlerkosten
und Leerkosten zu untersuchen. Auch im
Personalbereich sollten Schwachleister
und bisherige ,Kuscheleckenbewohner”
identifiziert und auf Spur gebracht wer-
den. In instabilen Zeiten ist es dartiber
hinaus leichter, gute Mitarbeiter von
schwéchelnden Wettbewerbern zu tiber-
nehmen.

- Qualitatives, internes Wachstum
bevorzugen

Bei der spontanen ,Schnappchen-jagd”
(quantitatives, externes Wachstum durch
Zukauf) sollte man Vorsicht walten las-
sen. Je nach finanzieller Stéarke kénnen
Chancen zur Ubernahme von Kunden-
Stdmmen oder ganzen Unternehmen
genutzt werden. Dies ist jedoch nur sinn-
voll, wenn dem eine entsprechende Ex-
pansions-Strategie zugrunde liegt. Dazu
muss das Unternehmen extrem gut auf-
gestellt sein und Uber gentigend Ma-
nagement-Kompetenz und -Kapazitdten
verfligen.

- Von der Produktions- zur
Kundenorientierung
Kiinstliche Komplexitaten und Hierarchi-
en sollten auf das Notwendige reduziert
und Transparenz geschaffen werden. Or-
ganisatorische ,Krusten” sind derart auf-
zubrechen, dass das, woflir der Kunde
wirklich bezahlt, in das Zentrum der Auf-
merksamkeit gerickt wird.

- Vertrauen starken, Kommunikation
professionalisieren

Der Unternehmer muss daflir sorgen,
dass die richtigen Informationen zum
richtigen Zeitpunkt an die richtigen Per-
sonen gelangen. Konzentrieren Sie sich
dabei auf die sogenannten ,3 Ws” (Wich-
tiges, Weniges und Wesentliches). Offene
Kommunikation (Wer? Was? Warum?
Wozu? Wie? Bis wann?) baut Vertrauen
auf in alle Richtungen (Mitarbeiter, Kun-
den, Banken) und hilft, Unsicherheit ab-
zubauen.

- Kooperation mit Experten suchen
Aufgrund der instabilen Situation kénnen
Chefs und Mitarbeiter leicht an ihre fach-
lichen, aber vor allem unternehmerischen
Grenzen kommen. Dieser Uberforderung
kann man auch durch externe Hilfe zu-
vorkommen.

Zusammenfassend sind zwei Faktoren
entscheidend, um das Beste aus Instabili-
tdten zu machen: Die Unternehmens-Fit-
ness und die Finanzkraft. Fir finanzstarke
Unternehmen bietet sich die Gelegenheit,
die Wettbewerbsfahigkeit weiter zu star-
ken. Ziele wie Effizienzverbesserung und
Produktivitatssteigerung sowie eine ho-
here Attraktivitdt am Markt missen
gleichzeitig verfolgt werden. Ansonsten
drohen langfristig Wettbewerbsnachteile,
die spéater schwer aufzuholen sind.

Finanzschwache Unternehmen sollten
kurzfristig und mit hochster Dringlichkeit
ihre Finanzierung absichern. Erst durch
eine stabile Liquiditdtsplanung, ein straf-
fes Kostenmanagement und den Verzicht
auf unnodtige Investitionen kdnnen Spiel-
raume fiir offensive strategische MafR-
nahmen geschaffen werden.

Erfolg héngt von guter Vorbereitung ab.
Wenn die notwendigen Sicherungsmaf3-
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nahmen getroffen sind und sich die Mit-
arbeiter durch geeignetes Training auf
den aktuellen Stand guten Managements
gebracht haben, ldsst es sich der Zukunft
gelassener entgegensehen.

Alle Sofortmafinahmen sollten nach dem
Grad ihrer Effektivitdt und Effizienz beur-
teilt werden. Da alle Manahmen in un-
terschiedlichem Mafle auf die Gewinn-
treiber, also Absatzmenge, Preis und
Kosten wirken, ist auch dies zu bertick-
sichtigen. Die Menge wirkt sich in der
Regel weniger stark als der Preis auf den
Gewinn aus. Deshalb sollte man eher
eine Absatzsenkung als eine Preissen-
kung akzeptieren. Das Schlimmste wére
eine Kombination von beidem. Die Ge-
samtkosten haben die gleiche Gewinn-
wirkung wie der Preis, wobei beriicksich-
tigt werden sollte, dass Kostensenkungen
in der Regel erst mit Verzégerung wirken
und mit gewissen Vorlaufkosten zunachst
die Liquiditat belasten.

Liquiditatsverbessernde Mafinahmen ha-
ben in instabilen Zeiten Vorrang vor stra-
tegischen Mafinahmen. Idealerweise soll-
ten alle MafSnahmen parallel angegangen
werden.
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Dieter Lutz ist Autor zahlreicher Verof-
fentlichungen im Bereich der strategi-
schen Unternehmensfiihrung. Sein
Buch ,Lust auf Zukunft statt Angst vor
der Krise” ist im Verlag ERC Lutz Busi-
ness Coaching, Kehl, zum Preis von 47
Euro erschienen (ISBN 978-3-00-
028026-9). Kontakt zum Autor: ERC
Lutz Business Coaching AG, Telefon
07854 9696-0, Internet www.erc.de.
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