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Spätestens seit die Bundesregierung die Konjunk-
turpakete im November 2008 und Januar 2009 
verabschiedet hat, ist die Finanz- und Wirtschafts-
krise auch offi ziell in Deutschland angekommen 
und hat mit voller Wucht die Unternehmen erfasst. 
Viele Unternehmen in Deutschland, der Schweiz 
und anderen Ländern kämpfen mit existenzge-
fährdenden Einbrüchen im Auftragseingang und 
Umsatz. Aus der Gesamtsumme der deutschen 
Konjunkturpakete von über 140 Mrd. Euro sollen 
115 Mrd. Euro alleine für Kredite und Bürgschaften 
für in Not geratene Unternehmen aufgewendet 
werden.1  

In der Schweiz wurden bis jetzt weniger weitge-
hende Unterstützungsmaßnahmen beschlossen. 
Dies ist vor allem der Erkenntnis geschuldet, dass 
durch die hohe Exportabhängigkeit der Schweizer 
Industrieunternehmen mit Konjunkturunterstüt-
zung im Inland nicht viel erreicht werden kann. 
Trotzdem hat das Schweizer Parlament gerade das 
dritte Konjunkturpaket bewilligt. 

Mangelnde Liquidität ist aber nur einer der Gründe, 
warum momentan einige Unternehmen vor dem 
Aus stehen. A.T. Kearney hat in einer Metastudie 
1.200 Unternehmen in der Krise bzw. Insolvenz 
befragt, welches die Hauptgründe für die Pro-
bleme seien. Mangelnde Liquidität liegt mit 38% 
lediglich auf Platz drei. Bei jedem zweiten Unter-
nehmen (53%) sind die Ursachen falsche Strate-
gie- und Investitionsentscheidungen, gefolgt von 
zu hohen Kostenstrukturen auf Platz zwei (39%). 
Weitere Gründe sind verspätete und nicht konse-
quente Reaktionen auf die Krise (34%) und Ab-
hängigkeiten in der Wertschöpfungskette (23%). 
Die Branchen- und Konjunkturkrise als Problem-
ursache liegen überraschenderweise mit 17% bzw. 
16% nur auf Platz neun und zehn. Insgesamt sind 
28% der genannten Ursachen strategischer Natur, 
31% operativ und 41% sonstige Ursachen.2 

1   http://www.konjunkturpaket.de, 21.09.2009

2   A.T. Kearney – Sicher durch die Krise durch „Nachhaltige 
 Restrukturierung“, 2009
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Auf die Krise und ihre Ursachen haben alle großen 
und viele kleinere Beratungsunternehmen reagiert 
und präsentieren eigene Konzepte und Handlungs-
empfehlungen. Diese sollen Unternehmen Wege  
aufzeigen, um einerseits bestmöglich die Situation 
zu meistern und andererseits gestärkt aus der Krise  
hervorzugehen. Richtiges Handeln legt den Grund- 
stein für den Unternehmenserfolg der kommenden  
Jahre; hier wird sich die Spreu vom Weizen trennen.  
Bei der großen Anzahl an Veröffentlichungen ist es 
schwierig, wichtige Empfehlungen von unwichtigen  
zu unterscheiden und die für das eigene Unter-
nehmen relevanten Hinweise herauszufiltern. Das  
Forschungsinstitut für Rationalisierung e. V. an der  
RWTH Aachen und die Universität St. Gallen haben  
insgesamt 24 Veröffentlichungen analysiert, struk- 
turiert und destilliert, um einen Überblick über  
die Aussagen zu geben. 

Zahlreiche Veröffentlichungen 
von Beratern existieren

Die Aussagen weisen starke 
Ähnlichkeiten mit klassischen 
Turnaround-Konzepten auf und  
spiegeln stark die Beratungs-
schwerpunkte der jeweiligen 
Autoren wider

Betrachtet man die Konzepte hinsichtlich ihrer 
Vollständigkeit, so fallen deutliche Unterschiede 
auf. Einige decken sämtliche Unternehmensberei-
che ab, andere beziehen sich konkret auf einzelne 
Unternehmensbereiche und Situationen. Dement-
sprechend werden für diese Bereiche auch konkre-
tere Handlungsempfehlungen gegeben. Vor allem 
kleinere Beratungsunternehmen und Funktions-
spezialisten spielen hier ihre Stärken, Erfahrungen 
und Expertise aus. Umfassendere Ansätze, welche 
die Unternehmung als Ganzes betrachten, treffen 
allgemeinere und ganzheitlichere Aussagen. Diese 
Konzepte stammen hauptsächlich von den großen 
internationalen Beratungsunternehmen. 

Gruppiert man die Aussagen nach den betroffe-
nen Themengebieten, Unternehmensbereichen 
und Handlungspartnern, so lassen sich die ein-
zelnen Aussagen leicht den kurzfristigen, lang-
fristigen und begleitenden Maßnahmen zuord-
nen. Die kurzfristigen Maßnahmen zielen auf die 
Sicherstellung der Liquidität ab, die langfristigen 
Maßnahmen führen zu nachhaltigen Verände-
rungen über wichtige Unternehmenshebel, wie 
zum Beispiel Optimierung der Prozesse oder der 
Produktpalette. Begleitende Maßnahmen in den 
Bereichen Marketing, Vertrieb, Personal und Kom-
munikation runden die Empfehlungen ab. Diese 
Struktur mag bekannt vorkommen, sie unterschei-
det sich kaum von den Aufgaben im klassischen 
Turnaround. Es zeigt sich also, dass überwiegend 
altbewährte Ansätze der „neuen Krise“ gegen-



übergestellt werden. Genau genommen sind die-
se Aufgaben größtenteils ohnehin nötig für eine 
erfolgreiche Geschäftsführung. Fraglich ist, ob 
diese in der aktuellen Krise weit genug gehen und 
sowohl Dringlichkeiten und Prioritäten wie aber 
auch die langfristige Ausrichtung des Unterneh-
mens im Fokus haben.

Klassische Aufgabenfelder erfolgreicher  
Geschäftsführung mit besonderem  
Fokus beim Turnaround in Krisenzeiten
Zu den klassischen Aufgaben erfolgreicher Ge-
schäftsführung gehören unter anderen Trans-
parenz über aktuelle und zukünftige Liquidität, 
effektives und effizientes Debitoren- und Kredi-
torenmanagement, optimierte Lagerbestände, 
schlanke Prozesse und organisationale Struk-
turen, ein optimiertes Produktportfolio, kluge  
Investitionen und Innovationen sowie ein schlag-
fähiger Vertrieb. Eine teilweise Vernachlässigung 
dieser Aufgaben schlägt in Wachstumszeiten im 
Betriebsgewinn zwar auch zu Buche, stellt aber 
nicht immer unmittelbar eine Bedrohung für das 
Unternehmen dar. Anders sieht dies in Krisenzei-
ten aus: Gerade wenn die Absätze einbrechen, 
Zahlungen ausbleiben und Mengen sowie Mar-
gen schrumpfen, wirken sich beispielsweise zu 
hohe Bestände, gebundenes Kapital, ein schwa-
cher Vertrieb, ein schwaches Forderungsmanage-
ment und organisatorischer Schlupf besonders 
gravierend aus. 

Im klassischen Turnaround liegt die Priorität der 
Sofortmaßnahmen naturgemäß zunächst auf der 
Sicherung der Zahlungsfähigkeit. Dies spiegelt 
sich auch in den Aussagen der Beratungsunter-
nehmen wider. Zunächst gilt es, die nötige Trans-
parenz zu schaffen und eine Bestandsaufnahme 
bezüglich der aktuellen finanziellen Situation zu 
tätigen. Erst wenn klar ist, welche Reserven noch 
bestehen und welche Zahlungszuflüsse und -ab-
flüsse in den nächsten Tagen und Wochen zu 
erwarten sind, kann die Situation des Unterneh-
mens richtig beurteilt werden. Auf diesen Ergeb-
nissen bauen gemäß klassischem Turnaround und 
den Aussagen der Beraterkonzepte kurzfristig drei 
Maßnahmen auf:

Erst Transparenz schaffen, dann 
die Liquidität sichern

Reserven und Bestände auflösen: Das Veräu-
ßern von Lagerbeständen und obsoletem Inventar, 
Waren und Rohmaterialien reduziert gebundenes 
Kapital, welches an anderen Stellen dringend be-
nötigt wird. Es gilt hier auch, Sicherheitsbestände 
und Beteiligungen zu hinterfragen.

Kostensenkungen: Neben Verhandlungen mit 
Lieferanten lassen sich zum Beispiel die sonstigen 
betrieblichen Aufwendungen kurzfristig reduzie-
ren. Die Qualität darf hierdurch jedoch nicht be-
einträchtigt werden.

Finanzmittel beschaffen: Neben Krediten und 
Kapitalerhöhungen seitens der Gesellschafter 
kann eine Kapitalbeschaffung im weiteren Sinne 
auch durch ein verbessertes Forderungsmanage-
ment und Stundungen auf Seiten der Lieferanten 
und Arbeitnehmer erfolgen. 

Die dadurch erzielte kurzfristige Absicherung der 
Liquidität stellt jedoch nur einen ersten Schritt dar.

Ist über die kurzfristigen Maßnahmen der Unter-
nehmenskrise zunächst die schärfste Brise aus den 
Segeln genommen worden, so gilt es, langfristige 
Maßnamen zu ergreifen, um gestärkt aus den 
Schwierigkeiten hervorzugehen. Je nach Situation  
kann eine graduelle Anpassung ausreichen. Bei 
substanziellen Problemen hilft aber meist nur eine  
radikale Neuausrichtung. In jeder Unternehmens-
krise muss dafür selektiv eine Reihe von klassischen 
Turnaround-Hebeln betätigt werden, welche auch 
in der aktuellen Situation ihre Gültigkeit haben:

Liquidität: Um zukünftige Liquiditätsengpässe zu 
vermeiden oder zumindest rechtzeitig zu bemer-
ken, muss Transparenz über zukünftige Kapital- 
ab- und  zuflüsse herrschen. Zudem muss ein Debi- 
toren- und Kreditorenmanagement etabliert bzw. 
optimiert und ein Risikomanagement zu Zah-
lungsausfällen seitens Kunden eingeführt werden. 

Prozesse: Zwar müssen alle Prozesse hinsichtlich 
einer Effizienzsteigerung betrachtet werden, 
manche dieser Prozesse haben aber Priorität. 
Schon laufende oder geplante Effizienzstei-
gerungsprogramme sollten beschleunigt oder  

Nur langfristige Maßnahmen 
sichern den Erfolg nach der Krise



vorgezogen werden, Fertigungsabläufe gilt es  
zu optimieren und Overhead-Kosten zu senken.  
Ebenso wichtig ist eine funktionsübergreifende 
Optimierung der Supply-Chain.

Produktpalette: Das gesamte Portfolio an 
Produkten und Dienstleistungen muss hinsicht-
lich der Werterzeugung bzw. -vernichtung ana-
lysiert werden. Bei deckungsbeitragsschwachen 
Produkten muss genau überlegt werden, ob sich 
eine Weiterführung wirklich lohnt. Ähnliches gilt 
bei hohem Variantenreichtum. Hier lässt sich das 
Portfolio oft verschlanken und dadurch Komple-
xität reduzieren, ohne dass sich der Umsatz stark 
verändert. Umsätze und Gewinne können durch 
geschickte Ergänzung der Produkte um Services 
erhöht werden. Hier sollten frei werdende Res-
sourcen (re-)investiert werden.
 
Organisation: Sehr langfristig können durch eine 
Reduktion der Hierarchieebenen und weitere An-
passungen der organisationalen Strukturen die 
Komplexität reduziert und die Kommunikation 
verbessert und dadurch Kosten reduziert werden.

Geschäftsmodell und Strategie: Eine Konzen-
tration auf das Wesentliche, strategisches In- und 
Outsourcing und die Entwicklung neuer Ge-
schäftsmodelle stärken das Unternehmen für die 
Zukunft. Oft reicht es schon, sich vom Produkt- 

zum Systemanbieter umzuwandeln oder vom 
Neugeschäft auf den Aftermarket umzustellen. Es 
muss aber stets die Zeit nach der Krise berücksich-
tigt werden. Wer nach der Krise die richtigen Pro-
dukte am richtigen Ort anbieten kann, wird lange 
gegenüber der Konkurrenz profitieren. 

Innovation: Innovationstätigkeiten komplett zu-
rückzufahren, ist kontraproduktiv. Vielmehr müs-
sen sie so rationalisiert und angepasst werden, 
dass trotz geringerem Ressourceneinsatz der spä-
tere Unternehmenserfolg nicht gefährdet wird. 
Dabei hilft es, sich auf Kernkompetenzen zu be-
sinnen.

Investition: Auch hier muss selektiv vorgegangen 
werden. Leistungs- und qualitätssteigernde Inves-
titionen sollten ebenso wie Wachstumsinvestitio-
nen priorisiert werden, andere Investitionen kön-
nen zurückgefahren werden.

Transparenz: Eine Szenarioplanung kann ein Ra-
darsystem für zukünftige Krisen darstellen. Dazu 
müssen Transparenz und eine Bewertung des ei-
genen Risikos vorliegen. Wenn verschiedene Ent-
wicklungsszenarien im Voraus geplant werden, 
fällt es leichter, auf Änderungen adäquat zu rea-
gieren. Die langfristige Liquiditätsplanung hilft 
dann, aus den Veränderungen schneller monetäre 
Implikationen abzuleiten.

Die zu ergreifenden Maßnahmen werden in kurzfristige, langfristige und begleitende Aktivitäten gegliedert.

Kurzfristig
 

 Reserve und Bestände 
 auflösen

 Kostensenkungen

 Finanzmittel beschaffen

Langfristig
 

 Liquidität managen

 Prozessoptimierung

 Geschäftsmodell

 Strategie

 Produktpalette

 Preise

 Netzwerk

 Radar, Transparenz

 M&A, Beteiligungen

 Innovation

 Investition

 Kultur

 Organisation

Begleitend
 

 Personal    Vertrieb     Marketing



Stakeholder und Unternehmensnetz: Strategi-
sche Partnerschaften in der Beschaffung und Pro-
duktion können Skaleneffekte bewirken, müssen 
aber auch auf ihre Gefahren hin untersucht wer-
den. Auch der Kunde ist Stakeholder. Im Umgang 
mit ihm besteht Potenzial für eine Differenzierung.

Mergers & Acquisitions: Im M&A-Bereich muss 
selektiv vorgegangen werden. Das Abstoßen von 
Beteiligungen kann zusätzlich finanzielle Mittel 
freisetzen. Im weiteren Sinne gilt es auch, In- und 
Outsourcing-Entscheidungen zu hinterfragen. 
Strategische Partnerschaften und Kooperations-
vereinbarungen und Akquisitionen entlang der 
Wertschöpfungskette können dabei helfen, Kos-
ten zu sparen, sich gegen Konkurrenten zu be-
haupten und zukünftige Gewinne abzuschöpfen.

Preise: Beim Preis scheiden sich die Geister. Wäh-
rend einerseits Preissenkungen zur Erhöhung der 
Absatzmengen empfohlen werden, wird umge-
kehrt auch empfohlen, lieber Mengen- als Preis-
rückgänge zu akzeptieren. Klar ist: Preiskriege 
helfen niemandem und einmal gemachte Preis-
senkungen sind schwer rückgängig zu machen. 
Ausgewiesene Preisgestaltungsexperten empfeh-
len daher, dort Naturalrabatte einzuräumen, wo 
sich faktische Preissenkungen nicht vermeiden 
lassen, die Preiselastizität zu nutzen, um Preise 
unter der Wahrnehmungsgrenze des Kunden zu 
erhöhen, und klassische Preisregeln beispielsweise 
durch nichtlineares Pricing zu brechen.

Unternehmenskultur & Kommunikation: Of-
fenheit und Ehrlichkeit können Probleme lösen, 
ehe sie entstehen. Das Verschweigen von Pro-
blemen vor Angestellten, Gesellschaftern und 
anderen Stakeholdern kann zur Unsicherheit bei-
tragen. Die Menschen an der Basis spüren, wann 
Probleme anfangen, kritisch zu werden und wo 
es im Unternehmen hakt. Diese Unsicherheit kann 
durch richtige Kommunikation entschärft werden. 
Es zählen dabei sowohl Fakten und die Vermitt-
lung eines schlüssigen Konzepts mit klarer Strate-
gie als auch eine ordentliche Portion Optimismus 
und das Wir-Gefühl, zusammen aus der Krise zu 
segeln. In der Kommunikation ist Vorsicht ange-
bracht: Sämtliche Schwierigkeiten unbedacht zu 
kommunizieren, kann ein Unternehmen vor noch 
größere Schwierigkeiten stellen. Feingefühl ist 
also angesagt. Keine Wahl hat ein Unternehmen 
allerdings, wenn die Zahlungsfähigkeit gefährdet 

ist. Hier droht das gefährliche Fahrwasser der In-
solvenzverschleppung. Dringend muss in solchen 
Situationen sachverständiger Rat durch einen An-
walt mit profunder Erfahrung im Insolvenzrecht 
hinzugezogen werden.

Die Krise bringt besondere Schwierig- 
keiten aber auch Chancen
Die hier vorgestellten Maßnahmen entsprechen 
Aufgaben, die typischerweise anstehen, um ein 
Unternehmen vor der Insolvenz zu retten und den 
Turnaround einzuleiten. Die Wirtschaftskrise un-
terscheidet sich aber strukturell in einigen Merk-
malen von herkömmlichen Unternehmenskrisen 
und früheren Wirtschaftskrisen.

Im Rahmen der Globalisierung führten das Out-
sourcing und die Spezialisierung der vergangenen 
Jahrzehnte zu einer erhöhten Komplexität und 
zu starken wechselseitigen Abhängigkeiten. Die 
Wertschöpfungstiefe in den einzelnen Unterneh-
men wurde reduziert, die Wertschöpfungsbreite  
hingegen über eine starke Variantenvielfalt deut-
lich erhöht. Zur ohnehin schon komplexen Hand-
habung einer synchronisierten Wertschöpfungs-
kette kamen weitere Komplexitätstreiber durch 
die Fertigung von Kleinstserien und Varianten-
reichtum hinzu. Während in früheren Krisen der 
Wegfall eines Zulieferers Engpässe in der Beschaf-
fung bedeutete, bricht der Ausfall eines Unter-
nehmens heute unter Umständen die gesamte 
Wertschöpfungskette auf und legt damit große 
Teile der beteiligten Unternehmen lahm. 

Struktureller Natur sind auch die Überkapazitä-
ten in einigen Wirtschaftsbereichen. Nach einer 
KPMG-Umfrage unter 200 führenden Vertretern 
der Automobilbranche sehen 59% der Befragten 
Überkapazitäten zwischen 11% und 20%, ein 
Fünftel der Befragten geht sogar von noch höhe-
ren Überkapazitäten aus. Stärkere Vertriebstätig-
keiten helfen hier nur bedingt, die vorhandenen 
aber nicht benötigten Ressourcen auszulasten.

Komplexität, Vernetzung, Über- 
kapazitäten, Unsicherheit und 
Liquiditätsengpässe sind we-
sentliche Merkmale der aktu-
ellen Krise



Zusätzlich belasten Liquiditätsengpässe und Un-
sicherheit nicht nur gefährdete sondern auch 
prinzipiell gut aufgestellte Unternehmen. Hat 
zunächst eine allzu spekulative Handhabung von 
Krediten die Krise ausgelöst, so verstärkt die ext-
reme Vorsicht der Banken nun die Krise manchen 
Unternehmens durch nicht gewährte Kredite. 
Trotz teilweise noch immer solider Auftragsla-
ge, beispielsweise im Pharmabereich, bestehen 
oftmals Schwierigkeiten bei der Vorfinanzierung 
neuer Aufträge. Gerade im Mittelstand wird für 
die Akquisition dringend benötigter Kredite oft 
wertvolle Arbeitszeit auf Geschäftsführungsebe-
ne blockiert, worunter wichtige Aufgaben im 
Tagesgeschäft leiden. Hinzu kommen vermehrte 
Zahlungsausfälle auf Seiten der Kunden. Ebenso 
fällt die Möglichkeit von Stundungen seitens der 
Lieferanten aufgrund der Unsicherheit und der 
knappen Liquidität oft weg. Kostensenkungspro-
jekte im Einkauf dürfen aufgrund der knappen Li-
quidität nicht unbedacht angestoßen werden. Die 
Absicherung eines Zulieferers ist mitunter wichti-
ger, als einen niedrigeren Einkaufspreis oder ein 
längeres Zahlungsziel auszuhandeln.

Die Unsicherheit über den Fortgang und die Dauer  
der Krise sowie die zukünftige wirtschaftliche 
Entwicklung führen zusammen mit den Finan-
zierungsschwierigkeiten auch zu einem massiven  
Rückgang der Unternehmensinvestitionen. Die  
KfW-Bankengruppe prognostizierte für das Jahr  
2009 einem Rückgang um 13,5%. Dies schlägt 
sich auch in den Auftragsbeständen im Investiti-
onsgüterbereich nieder. Über die richtigen Marke-
ting- und Vertriebstätigkeiten lassen sich die Um-
sätze aber auch ankurbeln. Die entsprechenden 
Funktionsspezialisten unter den Beratern schlagen 
beispielsweise vor, ungewöhnliche Garantien zu 
geben oder auch eine Probezeit für Maschinen zu 
vereinbaren.

Die Krise bietet auch Chancen. Die Bereinigung 
des Portfolios um unprofitable Produkte und 

Kleinstserien lässt sich deutlich leichter vermit-
teln und wird besser akzeptiert. Ebenso besteht 
genau jetzt die Möglichkeit zum Bruch mit bishe-
rigen Gesetzmäßigkeiten. Insgesamt stehen jetzt 
die Chancen für radikal neue Ideen und wirkliche 
Innovationen gut. Dazu tragen auch Anschub-
finanzierungen durch die Konjunkturpakete bei.  
Zu nennen ist hier beispielsweise der nationale 
Entwicklungsplan Elektromobilität in Deutsch-
land, in dessen Rahmen Gemeinschaftsprojekte 
von Forschungseinrichtungen und Industriepart-
nern zur Weiterentwicklung von Technologien 
für Elektromobilität, die zugehörige Infrastruk-
tur und geeignete Geschäftsmodelle mit einer  
Gesamtsumme von 500 Mio. Euro gefördert 
werden. 

Für Unternehmen, die in der Zeit vor der Krise gut 
gewirtschaftet haben und nun über ein entspre-
chendes Finanzpolster verfügen, eröffnenen sich 
weitere Chancen. Das Instrument der kostenlo-
sen Kredite an Kunden beim Warenerwerb kann 
in Marketing und Vertrieb ein guter Hebel sein. 
Auch für Mergers & Acquisitions bieten sich jetzt 
Chancen, die in normalen Zeiten und bei Einzelkri-
sen so nicht existieren. Unternehmenskäufe, die 
in der Krise getätigt wurden, lohnen sich häufig 
stärker als solche in guten Zeiten. Bei der Auswahl 
von Übernahmekandidaten ist jedoch Vorsicht 
geboten, um sich nicht an einer „Giftpille“ zu 
verschlucken. Auch ein Schnäppchen muss zum 
Geschäftsmodell, zur Strategie und zur Kultur 
passen. Nicht vergessen werden sollte auch die 
Möglichkeit, dass die Konkurrenz den Enterhaken 
auswirft und man unter Umständen selbst zum 
Übernahmekandidaten wird. Die Verteidigungs-
waffen sollten also genauso gut geschärft sein 
wie in guten Zeiten.

Konkurrierende Unternehmen sollten auch aus 
anderen Gründen im Blick gehalten werden. 
Dort, wo andere aufgeben müssen und aus dem 
Markt verschwinden oder gar gedrängt werden, 
entstehen Möglichkeiten, eigene Geschäfte zu 
expandieren. Es lohnt sich, den Vertrieb auf de-
ren Kunden anzusetzen. Kann diesen die eigene 
Krisenfestigkeit glaubhaft vermittelt werden, so 
bestehen gute Möglichkeiten, neue Märkte zu 
erobern und Absatzverluste auszugleichen. Dazu 
sollten harte Vorteile kommuniziert und Lösungen 
für die wahrgenommene Unsicherheit des Kun-
den angeboten werden. 

Chancen ergeben sich in der  
Komplexitätsreduktion, beson- 
ders finanzstarke Unterneh-
men können von der Krise 
profitieren



Der Rückzug der Konkurrenz bietet darüber hin-
aus die einmalige Chance, dringend benötigte 
Fachkräfte zu akquirieren. Dies empfiehlt sich  
gerade mit Blick auf die Zeit nach der Krise. Jetzt 
besteht aber auch die Möglichkeit, eigenes Wis-
sen und Fähigkeiten aufzubauen: Leerläufe und 
frei gewordene Kapazitäten können genutzt wer-
den, um Fortbildungsmaßnahmen durchzuführen. 
Damit wird die Schlagkräftigkeit der Mannschaft 
gestärkt. Überdies erhöht sich auch die Loyalität 
zum Arbeitgeber.

Unter vollen Segeln aus der Krise
Die Empfehlungen zum Ausweg aus der Krise sind 
ebenso zahlreich wie vielfältig. Inhaltlich werden 
dabei im Wesentlichen Aufgaben abgedeckt, die 
ohnehin Grundlage einer erfolgreichen Geschäfts-
führung sein müssten. Vor dem Hintergrund der 
Ergebnisse der A.T. Kearney-Studie ist das nicht 
sonderlich verwunderlich. In der aktuellen Krisen-
situation kommt den Aussagen aber ebenso wie in 
klassischen Restrukturierungs- oder Turnaround-
situationen ein besonderes Gewicht zu. Es zeigen 
sich weitestgehend Parallelen zu den Problemen 
krisengeschüttelter Unternehmen in ruhigen Zei-
ten. Das Problemumfeld hingegen bringt zusätzli-
che Unwägbarkeiten aber auch Chancen mit sich. 
Dies sind beispielsweise einerseits erschwerte Be-
dingungen bei der Akquisition von Finanzmitteln 
und andererseits äußerst günstige Möglichkeiten 
für Mergers & Acquisitions.

Finanzstarke Unternehmen mit einem aufgeräum-
ten Produktportfolio können von der Krise profi-
tieren, indem sie ihre Finanzkraft ausspielen. Bei 
allen anderen Unternehmen gilt es zunächst, die 
Liquidität zu sichern und dann den langfristigen 
Turnaround zu schaffen. Mit anderen Worten 
fängt bei jedem Unternehmen die Bewältigung 
der Krise mit einer fundierten Analyse der Aus-
gangslage an. Darauf aufbauend muss neben den 
kurzfristig notwendigen Maßnahmen möglichst 
schnell die strategische Positionierung überprüft 
werden, was die Grundlage für eine aktualisierte 
Priorisierung laufender Aktivitäten schafft. Wich-
tig ist die Betrachtung aller Bereiche und Funktio-
nen im Unternehmen. Dazu gehören Transparenz, 
schlanke Prozesse, eine Komplexitätsreduktion 
in den Wertschöpfungsbeziehungen durch eine 
selektive Vertiefung der Wertschöpfung, ein von 
Quersubventionen befreites Produktportfolio so-
wie die richtige Krisenkommunikation.

Bieten die Beratungsunternehmen in ihren Ver-
öffentlichungen Patentrezepte an? Die Antwort 
lautet hier leider „Nein“. Dies liegt daran, dass die 
Ursachen und Auswirkungen der Krise sehr un-
ternehmensspezifisch sind. Generalisten decken  
tendenziell auf hohem Abstraktionsniveau alle 
Themen ab, Spezialisten geben im Bereich der 
eigenen Kernkompetenzen entsprechend detail-
lierte Ratschläge. Insgesamt bringen die aktuell  
propagierten Konzepte wenig neue Ansätze son-
dern vielmehr kleinere Anpassungen an die aktu- 
ellen Umstände. Insgesamt fällt auf, dass die 
vorgeschlagenen Maßnahmen eine erstaunliche 
Übereinstimmung mit den jeweiligen Beratungs-
schwerpunkten der Autoren aufweisen.

Um den individuellen Weg aus der Krise zu finden, 
hilft es, externe Spezialisten hinzuzuziehen. Die 
nötige Erfahrung ist in kaum einem Unternehmen 
vorhanden, zu sehr unterscheidet sich die Situation  
vom täglichen Geschäft. Ob dazu ein Genera-
list, Funktionsspezialist oder ein ausgewiesener 
Turnaround-Manager geeigneter ist, hängt stark 
davon ab, wo die Problemfelder liegen und wie- 
viel Schlagseite das aufzurichtende Unternehmen 
hat. Außerdem ist sicherzustellen, dass die Maß-
nahmen tatsächlich die individuelle Situation des 
jeweiligen Unternehmens adressieren und nicht 
nur die standardisierte Anwendung von vorhan-
denen Lösungsansätzen darstellen.       
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