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Ein bisher fehlendes Friihwarnsystem fur Unternehmenskrisen

Dr. Sebastian Bartel*

Der beschleunigte Wandel in der Marktwelt wird auch zukiinftig der Dauerzustand fiir nahezu alle
Unternehmen bleiben, d. h. zunehmende globale disruptive Trends, politische und makro6konomische
Turbulenzen konfrontieren die Wirtschaft mit umfassenden, teilweise bislang nicht dagewesenen Her-
ausforderungen und bedrohen bislang erfolgreiche Geschaftsmodelle oder ganze Branchen. Vor diesem
Hintergrund werden viele Unternehmen gezwungen, ihr bisheriges, tragfahiges Geschaftsmodell neu
auszurichten oder sogar radikal zu transformieren, um auch zukiinftig erfolgreich am Markt bestehen
zu konnen. Das ist nichts Neues, denn die Wirtschaftsnachrichten zeigen nahezu taglich, dass weitere
friihere Marktfiihrer unter Druck geraten und Borsenindizes, in denen kleinere Unternehmen, mit
groBerer Lokalitat der Marktbedienung, vertreten sind, bleiben in der Wertentwicklung seit 2022
deutlich zuriick. Uberall liest man von Marktbereinigungen, d. h. konkret, dass sich ganze Branchen
immer weiter konsolidieren. Die marktstarken Unternehmen versuchen steigende Skalenertrage durch
den Zukauf fiir sie interessanter Sparten von Wettbewerbern oder neue Technologien zu integrieren und
gleichsam Positionieren sich die schwacheren Unternehmen in fiir sie verbliebenen Nischen, d. h. sie

retten sich noch etwas hintiber.

» Krisenfriiherkennung ist nicht nur eine wichtige
gesetzliche Vorgabe, sondern in dynamischen Markten
eine essenzielle, kontinuierliche unternehmerische
Aufgabe.

Bisherige zahlenbasierte Analysen und
Friiherkennungstools bleiben retrograd und konnen
zumeist zu spat erstellt werden.

Der Mensch wird in dynamischen Markten
erfolgskritisch, weil jede Situation als die Summe

der (nicht) getroffenen Entscheidungen beschrieben
werden kann und diese fiir strategische Anpassungen
in Marktveranderungen essenziell sind.

Die Analyse der Zusammenarbeit in Unternehmen
erlaubt eine praventive, vorausblickende
Einschdtzung, wie gut das Unternehmen fiir
Marktbedrohungen und Risiken vorbereitet ist.

Human Centric Finance ist ein ganzheitliches
Analyse- und Steuerungsinstrument, mit
dem sich Unternehmen verschwendungsfrei,
innovativ entwickeln konnen, um nachhaltige
Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen.

I. Einleitung

Das aktuelle Phanomen ist kein Neues, ggf. nur in seiner Kon-
zentration und Auspragung intensiver. Externe Veranderun-
gen und Bedrohungen gab es schon oft und fiihrten bisher
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zu strategischen Veranderungen in Unternehmen. Neu ist
jedoch, dass Unternehmen in den vergangenen Jahren ext-
rem erfolgreich wurden, weil sie sich effizient, prozessual
aufgestellt haben. Die ,gut gedlte mechanische Maschine*
wurde professionalisiert, aber ein solches System kann nicht
auf Veranderungen reagieren, sondern zerbricht daran. Kon-
kret werden Marktveranderungen nicht nur zu spat erkannt,
sondern auch die strategische Anpassung dauert viel zu lang,
bzw. gelingt in dem vollig verfestigten System gar nicht mehr.

+Wer sich heute nicht selbst transformiert, wird morgen
restrukturiert“, sagt Prof. Henning Werner zutreffend. Bran-
cheniibergreifend erlebt man, dass der Handlungsdruck mit
den eskalierenden Krisenstadien zunimmt und sich gleichzei-
tig der Losungsraum immer weiter einengt, weil der finanzi-
elle Handlungsspielraum und das Vertrauen der Beteiligten
abnehmen aber der Zeitdruck zunimmt. Unternehmen fragen
zumeist zu spat nach externer Hilfe bzw. gehen die Bedro-
hungen zu spdt und oft zu wenig fokussiert an. Doch warum
ist das so, und wie sehen geeignete Losungen aus? Diese
Fragen werden in diesem Beitrag so praxisnah wie moglich
beantwortet.

Die folgende Abbildung veranschaulicht eindringlich, wie
wichtig eine friihe Krisenerkennung insbesondere fiir das
unternehmensinterne Management selbst ist, um die selbst-
bestimmte Handlungsfahigkeit zu erhalten und moglichst

* Dr. Sebastian Bartel ist Unternehmens- und Sanierungsberater, Vorsprungatwork.
1 Vgl. Prof. Henning Wemer, IFUS Institut fiir Unternehmenssanierung an der SRH Hochschule, im Vortrag zur
Transformationskonferenz.
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Abb. 1: : Darstellung angepasst an IDWS 6-Anforderungen an ein Sanierungsgutachten?
Diagramm zeigt Krisenphasen vom Stakeholder bis zur Liquiditdtskrise mit entsprechenden Auswirkungen und
abnehmendem Unternehmenswert bei steigendem Sanierungsaufwand.

friihzeitig proaktiv mit GegenmaRnahmen reagieren zu kon-
nen. Je spater ein Unternehmen auf eine Bedrohung aus dem
veranderten Marktumfeld, einer neuen Technologie oder
politischen Rahmenbedingungen reagiert, desto teurer und
zugleich schwieriger werden die optionalen Mitigationen.
Einerseits arbeitet das Unternehmen entlang der unpassen-
den Strategie weiter, verbraucht noch vorhandene finanzielle
Mittel, die spater fehlen bzw. schwieriger und teurer wieder-
beschafft werden miissen und verliert andererseits Bestands-
kunden und gleichzeitig Vertrauen zu Mitarbeitern, Finanzi-
ers und Gesellschaftern/Geschaftsfiihrung, sodass es immer
schwieriger wird, eine Losung zu erzielen.

Auch der Gesetzgeber hat dieses Thema zum Schutz der Glau-
biger erkannt und entsprechende Rahmenbedingungen defi-
niert und festgeschrieben. Mithin ist es fiir den Geschaftslei-
ter auch zur Erfiillung gesetzlicher Anforderungen sowie zur
Vermeidung von ggf. personlichen Haftungsrisiken notwen-
dig, eine Krisenprophylaxe zu betreiben und entsprechende
Friiherkennungssysteme zu implementieren.> Bekannterma-
Ren sind Geschaftsfiihrer und Vorstandsmitglieder verpflich-
tet, die gebotene Sorgfalt eines umsichtigen Kaufmanns zu
wahren und insbesondere die kontinuierliche Uberwachung
der finanziellen Situation des Unternehmens zu liberwachen.
Mit Einflihrung des StaRUG zum 1.1.2021 sind Geschaftsleiter
haftungsbeschrankter Gesellschaften zusatzlich auch gesetz-
lich verpflichtet, Krisenfriiherkennungssysteme zu imple-
mentieren,* um interne und externe Gefahrdungspotenziale
friihzeitig erkennbar zu machen, sodass die Geschaftsleitung
rechtzeitig reagieren kann. Mit demselben Ziel wurde bereits
zum 1.5.1998 mit Inkrafttreten des Gesetzes zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) in § 91
Abs. 2 AktG die Verpflichtung des Vorstands eingefiihrt, ein
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Uberwachungssystem einzurichten, damit bestandsgefahr-
dende Entwicklungen friihzeitig erkannt werden kénnen.

Nicht nur das aktuelle wirtschaftspolitische Umfeld und
dynamische Marktentwicklungen zeigen, dass die Analyse
von rein vergangenheitsbezogenen Daten nicht ausreicht, um
den Anforderungen an ein effizientes Friiherkennungssystem
tatsachlich gerecht zu werden. Und selbst eine integrierte
zukunftsbezogene Finanzplanung, in der die Auswirkungen
von Veranderungen monetdr bewertet dargestellt werden
sollen, lassen einen Gesellschafter oder Geschaftsfiihrer nicht
wirklich ,,ruhig schlafen®, weil die Unsicherheit und Marktdy-
namik das Haftungsrisiko zu groR werden lassen. Treffen die
Annahmen in der integrierten Finanzplanung ein und wie
kann man der gewissenhaften Verantwortung als Finanzlei-
ter nachkommen, wenn die Daten und Analysen der Vorjahre
nur ganz geringe Anhaltspunkte fiir die Planung der Zukunft
geben? Wie kann man Annahmen verproben, belegen bzw.
auf welche gesicherten Grundlagen kann man seine Entschei-
dungen und Annahmen in der Planung verantworten? In den
bestehenden Finanzsystemen gibt es dafiir keine Losung.
Das systemische Risiko wird individualisiert. ,Wir fahren auf
Sicht“ liest man dann in den Berichten bzw. hért man in Inter-
views zu den Quartalsberichten. Wer im ,,dichten Nebel“ sein
Fahrzeug sicher steuern will, wird keine Bestzeiten erreichen.
Wie kann es dann gelingen, ein komplexes Unternehmen
einerseits zuverlassig und andererseits gut in dynamischen
Situationen zu fiihren?

2 Vgl. IDW S6, Anforderungen an ein Sanierungsqutachten, Institut der Wirtschaftspriifer, 2023.
3 Vgl.§43 GmbHG und § 93 AktG.
4 Vgl. § 15taRUG zur Verpflichtung unabhéngig von Rechtsform und GroBe des Unternehmens.
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Im Ergebnis erlebt man nicht selten sogar das Gegenteil, nam-
lich dass die gesetzlichen Normen Veranderungen und dezen-
trale Entscheidungsfindung und damit marktnahe Anpas-
sungen verhindern, weil das Unternehmen aus Griinden der
Compliance und der Sicherheit extrem hohe Hiirden in Form
von Dokumentationen und Regelsystemen zur Verhinderung
evtl. Fehleinschatzungen tiberwinden muss und im Ergebnis
notwendige Anpassungsrisiken aus Haftungsgriinden gar
nicht mehr eingeht. In dynamischen Situationen helfen die
gesetzlichen Vorgaben also nicht —so zeigt unsere Praxiserfah-
rung — Krisen frithzeitig zu erkennen und zu verhindern, son-
dern verstarkt sie ggf. sogar und erlaubt nur eine formaljuris-
tische Aufarbeitung im Nachgang, wenn es schon zu spat ist.

Il. Was ist denn eigentlich eine Krise und
wie erkennt man sie proaktiv?

Das Wort Krise leitet sich aus dem altgriechischen Wort ,kri-
sis“, ,Entscheidung” bzw. ,entscheidende Wendung*“ ab und
beschreibt eine schwierige Sachlage oder Zeit, die den Hohe-
und Wendepunkt einer gefahrlichen Situation darstellt. Somit
lasst sich die Unternehmenskrise als Zustand beschreiben,
in der die Existenz und Lebensfahigkeit des Unternehmens
bedroht ist, weil sich das Reinverm&gen und/oder die Liqui-
ditat so ungiinstig entwickeln, dass eine akute Bedrohung fiir
das Unternehmen besteht.’

Die Erfahrung und alltdgliche Praxis zeigen trotz der seit
nunmehr Jahrzehnten bestehenden vorgeschriebenen Friih-
erkennungsmalnahmen, dass Krisenursachen haufig lange
Zeit im Verborgenen liegen und nicht oder nicht rechtzeitig
erkannt werden. Ein plétzliches, unabsehbares Auftreten
einer Krisensituation ist in der Praxis eher selten anzutreffen,
sieht man einmal von externen Schocks, wie z. B. der Covid-
19-Pandemie ab. Trotzdem wird zumeist erst dann von einer
Unternehmenskrise offen gesprochen, wenn die insolvenz-
rechtlichen Tatbestandsmerkmale® relevant und offensicht-
lich zu Tage treten.

1. Krisenursachen und -symptome

In der Literatur werden Krisenursachen haufig in unterneh-
mensinterne (endogene) und unternehmensexterne (exo-
gene) Faktoren unterteilt und gleichsam zeigt sich, dass diese
Beschreibung weder fiir die Fritherkennung noch die Losung
einer kritischen Situation handlungsleitende Entscheidun-
gen fiir Sanierungsberater oder die unternehmensinterne
Geschaftsfiihrung ermoglicht. Denn externe Ereignisse sind
aus Sicht des Unternehmens nur Bedrohungen, u. a. die
gesamtwirtschaftliche Lage, das Markt- und Wettbewerbs-
umfeld, regulatorische Anderungen oder Naturkatastrophen
und l6sen — wie bereits aufgezeigt — einen strategischen
Anpassungsdruck fiir das Unternehmen aus. Reagiert das
Management nicht ausreichend bzw. rechtzeitig, fiihren diese
externen Faktoren zu einer Unternehmenskrise. Deshalb ist
eine Krise immer als Kombination von externen Bedrohungen
und internen Ursachen, letztlich aber als Ergebnis von unzu-
reichend verarbeiteten Informationen und getroffenen und
nicht getroffenen Entscheidungen verursacht.
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Damit ist auf den Ursprung des Wortstamms ,Krisis“ in
dem Verstandnis ,Entscheidung” zuriickzugehen und man
gewinnt so eine ganz neue Perspektive zur Analyse und ver-
besserten Losung fiir Unternehmenskrisen. Wie bereits im
ersten Beitrag” dieser Beitragsreihe formuliert, sind die klassi-
schen betriebswirtschaftlichen Krisenstadien nur Symptome,
denen als Ursache, Systeme zugrunde liegen, die keine bes-
seren Entscheidungen und Reaktionen auf Marktveranderun-
gen zugelassen haben.

Berlicksichtigt man die zunehmende Dynamik in einer VUCA-
Welt, so muss man sich eingestehen, dass keine Geschafts-
fiihrung, kein Vorstand und auch nicht mehr die Top-Fiih-
rungskrafte ausreichend Wissen aus den interpretierten
Informationen und der Unmenge an vergangenen Daten
generieren kénnen, um ausreichend schnell das Unterneh-
men steuern zu konnen. Klassische Organisationen beruhen
aber immer noch auf dem Prinzip von ,Wissen ist Macht®,
sodass Mitarbeiter unten in der Hierarchie Veranderungen
an der Kundenschnittstelle nach ,,oben“ berichten, dort das
Wissen zusammengetragen, bewertet und dann zuriick zum
Mitarbeiter kommuniziert und mitgeteilt wird, wie er auf den
veranderten Kundenwunsch reagieren soll.

Das dauert nicht nur sehr lang, sondern fiihrt auch gleichzei-
tig zu einer Uberlastung der Fihrungskrafte, sodass die Quali-
tat der Entscheidungen sinkt und das Unternehmen in Gefahr
gerat, weil es nicht ausreichend schnell und fiir die Dynamik
wirksame Entscheidungen treffen kann. Der Kunde wechselt
schneller zum Wettbewerber als intern auf Veranderungen
reagiert werden kann. Deshalb sollte man die Management-
praktiken, die Fiihrung und Organisationsstruktur sowie die
strategische Ausrichtung fokussieren und analysieren, ob das
Unternehmen schnell genug auf neue Technologien bzw. auf
ein sich veranderndes Marktumwelt oder Kundenbediirfnisse
reagieren kann, um den Entscheidern friihzeitig einen bes-
seren Losungsraum 6ffnen zu konnen. Dabei referenziert die
Analyse immer zum Markt- und Produktumfeld des Unter-
nehmens sowie seiner Wertschopfung, denn es gibt kein ,,one
size fits all“ fiir alle Unternehmen, Branchen und Markte.
Auch wenn die Dynamik zunimmt, wird es immer Marktseg-
mente, Branchen bzw. Teilbranchen oder auch Segmente der
Wertschopfung geben, in denen gewonnenes Wissen auch
aktuell und in Zukunft Relevanz behalt und die bestehenden
Prozesse und Verfahren, in denen dieses Wissen gespeichert
ist, die effizienteste Losung fiir die Kundennachfrage sein
wird. Unternehmen gewinnen dann in der disziplinierten
Kenntnis Anwendung und Verbesserung dieser Verfahren, die
notigen Ressourcen, um dort, wo Marktveranderungen auf-
treten, diese zu erkennen und mit neuen Lésungen koopera-
tiv zu l6sen.

5 Vgl. Definition der Krise in Crone/Werner, Modernes Sanierungsmanagement, 7. Aufl. 2024.

6 Insolvenzgriinde gemaR §§ 17 bis 19 Ins0 (drohende) Zahlungsunfahigkeit und Uberschuldung.

7 Bartel, Der Erfolgsfaktor Mensch in der Unternehmenssanierung, NWB Sanieren 8/2025 S. 245,
NWB DAAAJ-97618.
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Abb. 2: Prozesslandschaft einer arbeitsteiligen Leistungserstellung
Das Diagramm zeigt die Struktur eines umfassenden Fiihrungsprozesses in Unternehmen. Es verdeutlicht die
Verzahnung von Hauptprozessen, Projektmanagement und unterstiitzenden Funktionen zur effizienten Steuerung

komplexer Projekte und Abldufe.

2. Krisensymptome und ihre Friiherkennung

Zur Uberpriifung der fir das Krisenunternehmen bestehen-
den Handlungsalternativen und einzuleitenden Sanierungs-
maRnahmen ist es zwingend notwendig, das Krisenstadium
zeitnah und sachgerecht zu identifizieren.®

Haufig bleiben die ersten Krisenanzeichen jedoch uner-
kannt, nicht zuletzt auch aufgrund der bestehenden Kom-
plexitat, den mannigfaltigen Interpretationen oder dem
Zuschreiben externer Faktoren fiir das Auftreten eines
Symptoms. Wesentlich — aber nicht ausreichend — fiir ein
friihzeitiges Erkennen einer Krise ist daher ein gut aufge-
stelltes Rechnungswesen und Controlling. Allerdings ist die
Analyse des Zahlenwerks immer ein Blick in den Riickspie-
gel und ihre Erstellung, Auswertung sowie Interpretation
wird zumeist in der tagtaglichen Unternehmenssteuerung
vernachldssigt. Deshalb muss ein verantwortungsvolles
Management zusatzlich kontinuierlich nach weiteren mog-
lichen Krisenanzeichen Ausschau halten, um an der direkten
Marktschnittstelle, auf der Kunden-, Lieferanten- oder Mit-
arbeiterseite moglichst friihzeitig relevante Bedrohungen
erkennen zu kdnnen.

Unmittelbar beim Lesen dieser Zeilen wird deutlich, wie
schwierig das in einer konventionellen Unternehmensor-
ganisation umzusetzen ist. Ublicherweise folgt die Aufbau-
organisation einer funktionalen Trennung, d. h. der arbeits-
teilige Wertschopfungsprozess ist in eine libergeordnete
Fiihrung, in Hauptprozesse (zumeist, Vertrieb, Einkauf, Ferti-
gung/Dienstleistung, Logistik) und Unterstiitzungsprozesse
(Qualitatssicherung, Rechnungswesen, Controlling, Perso-
nalwesen und IT) aufgeteilt und die verschiedenen Kollegen
in den verschiedenen Abteilungen kommunizieren nur sel-
ten miteinander.
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Im tiblichen Sprachgebrauch nennt man so eine Aufbauorga-
nisation eine,,Silo-Organisation®, weil die Kommunikation nur
innerhalb der Funktion und zumeist nur steuernd von , oben“
nach ,unten“ durch die Hierarchie stattfindet. Wahrend in
stabilen Markten dies hoch effizient war, wird unmittelbar
ersichtlich, dass es in dynamischen Markten und bei sich
abzeichnenden Krisen unglaublich schwierig wird, die ver-
schiedenen Informationen aus Einkauf, Produktion, Vertrieb,
HR, IT und Finanzen zu einem Risikobild zusammenzutragen.
Immerhin muss sich das Unternehmen eingestehen, dass in
jedem Bereich eine Krise verursacht sein kann und nur eine
vernetzte Gesamtbetrachtung eine wirksame Fritherkennung
erlaubt. Genau diese wird aber durch die funktionale Tren-
nung, den ,Silos“ nicht erméglicht, sodass schlussendlich die
Risikoerkennung und -mitigation der Finanzabteilung zuge-
schrieben bleibt und diese Kollegen die Daten erst erfahren,
wenn sich die Krise bereits in den ,,Blichern” realisiert hat.

Aus der praktischen Erfahrung heraus, kann dieser Aspekt gar
nicht liberstrapaziert werden, denn die Aussichten zur erfolg-
reichen Bewaltigung einer Krise sind grundsatzlich umso bes-
ser, je friiher sie erkannt wird und Gegenmaflnahmen ergrif-
fen werden (siehe Abb. 1). Neben dem rechtzeitigen Erkennen
ist dabei auch die korrekte Analyse und Zuordnung der Ist-
Situation zu einem Krisenstadium zwingende Voraussetzung,
um Stadien abhangig der relevanten Wirkungshebel anzu-
steuern und somit (weitere) Fehlentscheidungen zu vermei-
den. Eine eingetretene Krisensituation sollte daher durchaus
als Chance verstanden werden, nicht zuletzt, um fehlerhafte
Strukturen aufzubrechen und zu verandern.

8 Vgl. IDW S6, Anforderungen an ein Sanierungsgutachten, Institut der Wirtschaftspriifer, 2023.
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3. Methoden der Krisenfritherkennung

Zur ldentifikation potenzieller Risiken fir die Unterneh-
mensentwicklung ist eine ganzheitliche Analyse des Unter-
nehmens notwendig, denn wie bereits aufgezeigt, ist eine
Krise selten monokausal verursacht. Mit der betriebswirt-
schaftlichen Perspektive gilt es das eigene Unternehmen,
seine Positionierung in der Branche und im Marktumfeld zu
betrachten. In der taglichen Routine ist das gar nicht so ein-
fach umzusetzen und im Blick zu behalten, wie es sich theo-
retisch darstellen und systematisch beschreiben I3dsst. Denn
ist jedem Mitarbeiter wirklich bewusst, welches Kundenpro-
blem er 16st, wie es der Wettbewerber ggf. sogar besser I6st
und ob der Kunde dafiir auch mehr bezahlen wird? Welche
neuen Technologien das Produkt verandern wird und ob sie
sich ggf. wann durchsetzen werden? Welche Veranderungen
und welche Trends sich politisch, gesellschaftlich und techno-
logisch wie auf das eigene Produkt, die eigenen Kompetenzen
und Marktstarken auswirken werden? Sicherlich und das darf
nicht vernachlassigt werden, hilft es, die nachfolgenden Kate-
gorien zu analysieren, Daten zu erheben und daraus Informa-
tionen abzuleiten und kontinuierlich an den Veranderungen
zu Uberpriifen, ob sie noch Relevanz fiir die Zukunft entfalten.
Datengestiitzt zu entscheiden ist immer wirksamer und kann
auch im Nachgang besser verantwortet werden, als wenn
Entscheidungen aus dem bloRRen ,Bauchgefiihl“ oder eines
»das haben wir schon immer so gemacht* getroffen werden.

Zu den einzelnen Kategorien gibt es eine Menge an bekannter
Literatur, Wissen und unterstiitzende Beratung, sodass man
annehmen miusste, dass daran doch kein Unternehmen mehr
scheitern dirfte. Wie kann es dann trotzdem sein, dass sich
Unternehmen so unterschiedlich entwickeln, manche stark
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wachsen, Gewinne erzielen und andere zurlickbleiben? Es
zeigt sich erneut, dass es fiir Unternehmen immer wichtiger
wird, nicht nur Tools, Werkzeuge und Wissen in ihre Entschei-
dungen zu integrieren, sondern zu reflektieren, wie sie als
Individuen und in Teams in Unternehmen Informationen ver-
arbeiten, zusammen Werkzeuge wertschopfend nutzen und
wie sie welche Entscheidungen treffen.

Neben anderen bekannten Werkzeugen werden hier trotz-
dem ganz konkret zwei bewdhrte Instrumente vorgestellt,
um die oben aufgeworfenen Fragen einer Analyse zu unter-
ziehen und in der gemeinsamen Anwendung das eigene
Unternehmen zu bewerten.

a) PEST-Analyse

Im Rahmen der Umfeldanalyse kann die PEST-Analyse, ein
Instrument aus dem strategischen Management, herangezo-
gen werden. Dabei werden die folgenden vier Dimensionen
im Hinblick auf ihre Auswirkungen auf das eigene Unterneh-
men analysiert:

» Politische/rechtliche Einfliisse,

makro6konomische (economic) Einfliisse,
sozio-kulturelle Einfliisse und

technologische Einfliisse im Hinblick auf ihre Auswirkun-
gen auf das eigene Unternehmen.

Yyvy

b) Porters 5-Forces:

Zur Beurteilung der Attraktivitat einer Branche und der in
der Branche wirkenden Wettbewerbskrafte kann die Bran-
chenstrukturanalyse von Porter® herangezogen werden. Die
Analyse dieser Wettbewerbskrafte schafft Klarheit, welcher

Das eigene Unternehmen Das Umfeld

( Kernkompetenzen ) (  Bestehende Wettbewerber N ( Megatrends )

» Worauf begriindet sich « Wie stark ist die + Weiche Megatrends
unsere Wettbewerbsfahik? Wettbewerbsintensitat beeinflussen Unser

Portfolio innerhalb des bestehende Geschaftsmodeli?

+ Welche profitablen Marktes? Politische/rechtiiche Einfilisse
Produkte/ Services bieten Neue Konkurrenten » Weiche politischen
wir an? « Wie grof3 ist potenzielle Entwicklungen

Kundennutzen neue Wettbewérber? beeinflussen unsere Branche?

- vérfugen wir uber die Kundenstarke Makrodkonomisches Umfeld
notwendigen bessoungen + Wie ist die Verhandlungs- + Wie beeinflussen
(Menschen, Kapital, macht unserer Kunden? makroddkonomische
Ideen, Kanale)? Lieferenstarke Entwicklungen unser

Risikomanagementsystem + Wie ist die Verhandlungs- Unternehmen?

« Verfugen wir uber ein macht unserer Lieferantn? Sozio-kulturelle Einfilisse
funktionierendes Ersatzprodukte » Weiche sozio-kultureilen
Fruhwarnsystemt gegen + Welche Produkte kdnnen Trends wirken auf
Gefahren von innen u auf3en? unsere Produkte ersetzen? Technologische Einfliisse

Brannwachstum * Weiche techno-

« Wie entwickel sich das ogiischen Trendswirken
L ) U Marktvolumen? ) U wirken? )
Abb. 3: Betriebswirtschaftliche Risikoanalyse des Unternehmens in seiner Umwelt
Infografik mit drei Analysebereichen: Unternehmensanalyse mit Kernkompetenzen, Branchenanalyse mit
Wettbewerbern und Umfeldanalyse mit Megatrends.
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Abb. 4: Verlauf pfadabhdngiger Prozesse

Dreiphasiges Diagramm: Entwicklungspfad von breiter Optionsvielfalt iiber kritischen Punkt bis zum Lock-in, mit emergie-

rendem Pfad und Optionsbereich.

Wettbewerbssituation ein Unternehmen ausgesetzt ist und
aus welcher Richtung Gefahrdungspotenziale drohen:

» Bestehende Wettbewerber (Wettbewerbsintensitat in
der Branche),

Bedrohung durch neue Konkurrenten,
Verhandlungsmacht der Kaufer,

Verhandlungsmacht der Lieferanten und

> Bedrohung durch Ersatzprodukte.

yvyy

Aus den Erkenntnissen der Umfeld- und Branchenanalyse
kann die strategische Positionierung der Produkte abgeleitet
werden und an den eigenen im Unternehmen vorhandenen
Starken und Schwachen gespiegelt werden. In diesem Zusam-
menhang geht es u. a. darum, die im Wettbewerb differenzie-
renden Kernkompetenzen herauszuarbeiten, die Performance
des Produkt- und Dienstleistungsportfolios zu analysieren,
den Kundennutzen zu beschreiben und zu analysieren, ob alle
zum Leistungserstellungsprozess benotigten Ressourcen vor-
handen sind und dauerhaft zur Verfligung stehen.

Unbeantwortet bleibt die eben aufgeworfene Frage, weshalb
sich Unternehmen trotz der bekannten etablierten Tools und
jahrelanger Expertise in der Ablauf- und Aufbauorganisation
so unterschiedlich entwickeln. Ist es Gliick oder haben manche
einfach die ,besseren Mitarbeiter” gewonnen? Bisher bleibt ein
ganz wesentlicher Aspekt im unternehmerischen Alltag unbe-
riicksichtigt: Sowohl auf der Kundenseite als auf der Anbieter-
seite sind es ,Menschen”“ die entscheiden und menschliche
Entscheidungen lassen sich weder auf individueller noch auf
organisationaler Ebene verlasslich vorhersagen.*

Selbst wenn man alle Daten kennt, lassen sich daraus keine
verldsslichen Informationen und Entscheidungen ableiten,
die eine wirtschaftlich erfolgreiche Entwicklung garantieren.
Das Wissen, die Erfahrungen und die im Unternehmen eta-
blierten Verhaltensmuster bestimmen auch, wie die Indivi-
duen und damit ein Unternehmer die Welt sieht, wie Infor-
mationen interpretiert und Veranderungen bewertet und
damit, ob es gelingt, das Unternehmen an sich teilweise nur
ganz langsam abzeichnende und dann sehr schnell etablierte
neue Technologien anzupassen.™
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Lernen selbst kann ein pfadabhdngiger Prozess sein. Man liest
Biicher, Artikel und Studien zu Themen, die einen interessie-
ren, in denen man bereits Wissen und Konnen hat und inter-
pretiert Unternehmensdaten aus diesem Wissen und Kénnen
heraus. Erst wenn jemand anderes aus einer anderen Abtei-
lung, Branche, aus einem anderen Land und mit einem ganz
anderen Erfahrungsschatz auf dieselbe Situation schaut, sie
anders interpretiert, wird einem ein blinder Fleck bewusst und
im besten Fall lernt man aus einer Diskussion, einem Konflikt
etwas Neues. Gerade wenn Unternehmen sehr effizient auf-
gestellt sind, eine Matrix- oder nach Funktionen aufgeteilte
arbeitsteilige Leistungserstellung etabliert haben, bleibt
ihnen wenig Zeit und auch keine organisationale Moglichkeit
neue bzw. verschiedene Perspektiven einzubinden und dann
reproduzieren die besten Analysetools kontinuierlich diesel-
ben Ergebnisse und leiten ein Unternehmen auf eine ,schiefe
Bahn® das sich dann wiederum als ein Unternehmen zeigt,
dass trotz bester Bemiihungen die Krise zu spat erkannt hat.
Es braucht Vielfalt und Redundanz in dynamischen Situatio-
nen, um Verfestigungen zu verhindern, wirksamere Entschei-
dungen zu treffen und so auch im Wortsinn Bedrohungen zu
erkennen, d. h. Krisen zu verhindern. Die Art und Weise wie
Unternehmen Entscheidungen treffen, zusammenarbeiten
und Informationen verarbeiten kann einerseits erklaren, wes-
halb sich Unternehmen trotz der fiir alle verfligbaren Daten
und der seit Jahrzehnten bekannten Tools so unterschied-
lich entwickeln und andererseits eine wichtige zusatzliche
Perspektive zur proaktiven Krisenfriiherkennung sein, die
bisher zu wenig Beachtung findet. Human Centric Finance?

9 Vgl. Porter, M. E. (1979). How Competitive Forces Shape Strategy. Harvard Business Review,March 1979,
137-145 und Porter, M. E. (2008). The Five Competitive Forces That Shape Strategy. Harvard Business
Review, January 2008, 25-40

10 Vgl. Kahneman/Sibony/Sunstein, Noise: Was unsere Entscheidungen verzerrt — und wie wir sie verbessern kon-
nen, Miinchen, 2021.

11 Vgl. Sydow/Schreydgg/Koch, ORGANIZATIONAL PATH DEPENDENCE: OPENING THE BLACK BOX, Academy of
Management Review 2009, 34. Jg., Nr. 4, S. 1 bis 000.

12 Vgl. Sydow/Schreydgg/Koch, ORGANIZATIONAL PATH DEPENDENCE: OPENING THE BLACK BOX, Academy of
Management Review 2009, 34. Jg., Nr. 4, S. 1 bis 000.

13 Vgl. Eigenentwicklung von Wirnsperger/Loroch/Bartel, Vorsprungatwork. Details abrufbar unter https://go.nwb.
de/i69q7
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ist ein selbstentwickeltes Diagnose- und Steuerungsinstru- AUTOR
ment, das Unternehmen und Beratern hilft, genau diese Ana-
lyse und Fiihrungsliicke zu schlieBen, sodass Unternehmen
nachhaltig besser mit dynamischen Marktveranderungen
umgehen konnen, ohne an Effizienz zu verlieren.

Dr. Sebastian Bartel

ist Unternehmens- und Sanierungsherater, Vorsprungatwork.
Er berdt mit langer Erfahrung Unternehmen in den Bereichen
Transformation und verschwendungsfreier, innovativer
Entwicklung in kritischen und dynamischen Situationen.

Dieser Beitrag wird in der kommenden Ausgabe fortgesetzt.
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