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Unternehmenskrisen in der Sdgeindustrie
erfolgreich bewaltigen

Unternehmenskrisen kénnen einmal ihre Ursache in einer konjunkturellen Rezession haben, die in
aller Regel eine zeitlich begrenzte Unternehmensbedrohung darstellt, deren Tiefe und Dauer aller-
dings meist unbekannt ist. Davon zu unterscheiden sind zum zweiten Branchenkrisen, die in aller
Regel zeitlich unbegrenzt wirksam sind und sehr unterschiedliche Griinde haben kénnen. Eine kon-
junkturelle Rezession mufd man quasi “durchstehen”, eine Branchen-krise verlangt hingegen fast
immer tiefgreifende betriebliche Anpassungsprozesse. Beiden Arten der Unternehmensbedrohung
ist jedoch gemeinsam, daf3 es Betriebe gibt, die starker oder schwécher als andere Betriebe be-
droht sind, sich also anders entwickeln als die Gesamtwirtschaft oder der Branchendurchschnitt.
Offenkundig ist fur diesen Unterschied die individuelle Managementleistung eines Betriebes sehr
wesentlich verantwortlich, also ob externe Bedrohungen starker oder schwacher wirksam bzw. be-
waltigt werden.

Fur grof3e Teile der Sageindustrie im deutschsprachigen Raum, vor allem fur mittelgrol3e Betriebe
mit einem den regionalen Bereich Uberschreitenden Absatzgebiet, ist eine besondere krisenhafte
Bedrohungssituation dadurch entstanden, daf3 derzeit eine konjunkturelle Rezession mit einer
Branchenkrise zusammenfallt und sich damit negative Auswirkungen dramatisch summieren. Bei-
spielsweise treffen Wahrungsveranderungen mit rezessiven Folgen fur die Exportméarkte der Sage-
industrie und die weiterverarbeitende Holzindustrie sowie eine geschwéachte Inlandsnachfrage mit
alten und neuen strukturellen Branchenproblemen zusammen, wie regionalen Ubersetzungen des
Marktes mit Sagebetrieben bei gleichzeitigen Konzentrationstendenzen in beachtlichem Ausmalie,
geringe Wertschopfungspotentiale, dirigistische und birokratische Rundholzbeschaffung, Kapazi-
tatsliicken usw. Die allgemeine gegenwartige wirtschaftliche Unsicherheit belastet die triste Situati-
on zusatzlich. Beispielsweise sinken tendenziell die Auftragsreichweiten der Sageindustrie stark,
obwohl ihre Abnehmer durchaus befriedigend beschéftigt sind, jedoch sehr vorsichtig disponieren.

Das Widerspruchliche der augenblicklichen Lage der Ségeindustrie liegt darin, daf3 sich einerseits
erganzend zur langfristigen Branchenkrise bedenkliche rezessive Bedrohungen und daraus folgend
Pessimismus breitmachen, andererseits jedoch gesamtwirtschaftlich sowie weltweit, und beson-
ders im deutschsprachigen Raum, 6konomische Voraussetzungen flr eine gute Konjunktur beste-
hen und zudem gerade die Holzwirtschaft mittel- und langfristig “im Trend liegt”. Die Vermutung
liegt nahe, dalR die Rezession auch herbeigeredet wurde und der Grof3industrie eine seit langem
notwendige und radikale Schlankheitskur erméglicht, die die mittelstdndische Sageindustrie nie in
einem vergleichbaren Ausmal3e notwendig hatte, aber deren Folgen sie nun mittelbar und nachtei-
lig treffen. Die weitere kurzfristige Entwicklung der Konjunktur erscheint derzeit schwerer ein-
schatzbar denn je.

Eine Unternehmenskrise ist dadurch gekennzeichnet, dal’ die bislang gepflogene Art und Weise
der Unternehmensfiihrung die nachhaltige Sicherung des Unternehmens nicht mehr gewahrleistet.
Tiefgreifende Anderungen im Denken, Verhalten und Handeln der Betroffenen werden notwendig.
Der zwingende Anpassungsbedarf wird in der Praxis dennoch sehr oft geradezu ignoriert und ver-
drangt. Offenbar fallt es aufRerst schwer sanierungsgerecht und damit unkonventionell zu agieren.
Eine erfolgversprechende Krisenbewaltigung wird dadurch verschleppt und der optimale Interventi-
onszeitpunkt versaumt. Nahezu bei allen fehlgeschlagenen Sanierungen liegt darin ein entschei-
dender MiRRerfolgsfaktor. Das selbstkritische und ehrliche Eingesténdnis der betrieblich Verantwort-
lichen, ein Krisen- oder Sanierungsfall zu sein sowie die Bereitschaft, energisch und rasch auch
ungewdhnliche Malinahmen zu setzen, sind die zwangslaufigen Voraussetzungen zur Bewdltigung
der gefahrlichen Situation. Beschdnigungen, Halbherzigkeiten und Zuwarten sind ebenso wie das
entschuldigende Suchen von externen Griinden der Krisen genau das Gegenteil.

Das friihzeitige Erkennen der Bedrohung durch eine Krise ist die wichtigste Voraussetzung zu ihrer
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Bewadltigung. Unternehmenskrisen beginnen zunachst langsam, um dann immer rascher und star-
ker zu werden. Die Entwicklung kann an verschiedenen allgemeinen und betriebsspezifischen Indi-
katoren erkannt, gemessen und verfolgt werden. Je deutlicher mit dem Fortschreiten der Krise die
Warnsignale werden, um so schwieriger wird die Abwehr der Bedrohungen bzw. die Rickflihrung
des Unternehmens in eine normale Lage. In der Frihphase einer Krise bestehen naturgeman die
vielféltigeren und wirksameren Mdoglichkeiten der Krisenbewaltigung bzw. mit wachsendem Bedro-
hungsausmald schréankt sich der fur die Krisenbewaltigung zur Verfigung stehende Handlungs-
spielraum zunehmend ein. Chancen von Vorwartsstrategien sind dann kaum mehr nutzbar. Defen-
sive Sanierungsstrategien werden zum Gebot der Stunde, um den Zusammenbruch des Unter-
nehmens zu verhindern.

Mit herkémmlichen betrieblichen Instrumenten lassen sich die Auswirkungen einer Unternehmens-
krise durchaus feststellen, wie beispielsweise ein Umsatzriickgang, Marktanteilsverlust, Etrags-
schmaélerung, Liquiditatsprobleme usw. Damit ist aber oft noch wenig Uber die tatsdchlichen Ursa-
chen einer Bedrohung gesagt, das heil3t das betriebliche Berichtswesen stol3t rasch an seine
Grenzen. Daher bedarf es einer weitergehenden und differenzierten Ermittlung der Krisenursa-
chen, um der Bedrohung in geeigneter Weise Herr zu werden. Bei der konjunkturellen Rezession
und noch mehr bei der Branchenkrise gibt es eine Fille von zu erkennenden Ursachen, die nach
ihrer Bedeutung unbedingt zu gewichten sind, damit die Krisenbewdltigung gezielt und effektiv er-
folgen kann und somit eine Zersplitterung der Kréfte vermieden wird.

Die erfolgreiche Fritherkennung und Abwehr von Bedrohungen bei Unternehmenskrisen bedeutet,
dal man zeitgeméafRe Verfahren und Instrumente der Unternehmensfiinrung einsetzt, allerdings
unter sehr erschwerten betrieblichen Verhaltnissen. Bei den meisten Unternehmenskrisen zeigt die
praktische Erfahrung, dal3 sie vermeidbar gewesen waren, hatte man sich bereits friher um eine
professionelle Unternehmensfihrung bemdiht, wie sie im Krisenstadium zur Unternehmenssiche-
rung unverzichtbar wird. Das gilt leider auch fir die Sageindustrie.

Durch eine sogenannte strategische Planung ist ein Krisen- bzw. Sanierungskonzept zu erstellen
und gleichzeitig eine nachhaltige und ergebnisorientierte Planung (Zielsetzung, Budgetierung, lau-
fende Soll-Ist-Vergleiche, Anpassungsverfahren) als kontinuierlicher Prozel3 a installieren. Die
Planung muf3 mit der Einfuhrung eines die wichtigsten betrieblichen Funktionen umfassenden In-
formations- und Berichtssystems einhergehen. Letzterem sollte eine laufende externe Beobach-
tung der Markt- und Wettbewerbsbedingungen sowie der technischen Veranderungen integriert
werden. Durch die vorgenannten Instrumente wird eine Klarheit und Uberpriifbarkeit der Leistungs-
fahigkeit des Betriebes erreicht.

Ein zentraler Erfolgsfaktor beim Einsatz der Instrumente ist die Sicherung einer optimalen Kom-
munikation zwischen Unternehmensfuhrung, Fuhrungkraften und Mitarbeitern sowie die Pflege ei-
ner hervorragenden Personal- und Fihrungsarbeit. Die Bewaltigung von Unternehmenskrisen kann
nur gemeinsam mit den Mitarbeitern erfolgen. Einzelgangerische Kraftakte taugen ebensowenig
wie das Beharren auf einem stark autoritar gefarbten Flihrungsstil. Der mittelstandisch und traditio-
nell gepragten Sageindustrie erwachsen gerade daraus haufig besondere Probleme der Krisenbe-
waltigung.

So wie Leistungsschwéchen des Managements die Gefahr einschliel3en, dal3 externe betriebliche
Bedrohungen zur Unternehmenskrise flihren, so entscheidet letztlich die Qualitdt des Manage-
ments in weitem Mal3e dariiber, wie in kritischen Unternehmensphasen Schwierigkeiten nachhaltig
bewaltigt werden. In diesem Zusammenhang liegt auch die Begriindung, weshalb bei Unterneh-
menskrisen haufig ein Wechsel oder die Erganzung des Managements notwendig sind, meist ver-
bunden mit einer temporaren externen Unterstiitzung durch Berater mit breit gelagerter Qualifikati-
on und einschlagiger Erfahrung.

Durch eine Umfeld-Analyse sowie Prognose sind Art und Ausmalf? der aktuellen und wahrscheinli-
chen externen Bedrohungen zu ermitteln. Dem hat eine Unternehmens-Analyse zu folgen bzw. zu
entsprechen, mit der die Abhangigkeit des Betriebes von externen Bedrohungen bestimmt sowie
interne Schwéachen erkannt werden. Daraus leitet sich das Konzept fir die Krisenbewaltigung ab.
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Der analytischen und strategischen Arbeit mul3 notwendigerweise die wesentlich aufwendigere und
mihsame Umsetzung festgelegter Malinahmen folgen.

Wenn Krisenkonzepte scheitern, dann meist durch das Versagen des Managements, schrittweise
und konsequent die als richtig und notwendig erkannten Mal3Bnahmen zlgig zu realisieren. Die Be-
waltigung von Krisensituationen erfordert von den Betroffenen ein Uberdurchschnittliches Mafd an
Einsatz und physischer sowie psychischer Belastungsfahigkeit, und zwar gerade dann, wenn die-
se Krafte erfahrungsgemalr bereits mehr oder minder ausgelaugt sind. Pessimistische, depressive
und resignative Verhaltensweisen sind oft eher die Regel als die Ausnahme. Unsicherheit, Angst,
Statusprobleme und die Furcht sein Gesicht zu verlieren sind dabei typische Symptome. Hinzu
kommt, daf3 gleichzeitig mit den Aktivitaten zur Krisenbewadltigung natirlich auch das laufende Ta-
gesgeschaft bestmoglich bewaltigt werden muf3. Kurzum - gerade dann, wenn die Bewaltigung
einer Krisensituation enorme Energie und auch unternehmerischen Optimismus verlangen, fehlen
diese Voraussetzungen besonders haufig. Daher kommt der Sicherung eines wirksamen Krisen-
managements ganz besondere Bedeutung zu und erfordert eine breite Sammlung der betrieblichen
Krafte. Hat die Unternehmenskrise bereits die Frihphase verlassen, die Bedrohung einen sehr
ernsten Umfang angenommen und ist die Zeit zur Bedrohungsabwehr knapp geworden, wird es
fast immer notwendig sein, durch die Gewinnung externer Hilfe den drohenden betrieblichen Zu-
sammenbruch abzuwehren und eine nachhaltige Sicherung der Unternehmung herbeizufiihren.

Vielfaltige Erfahrungen im Sanierungsmanagement der Holzwirtschaft, auch in der oft strukturell
schwierigen Sageindustrie, haben gezeigt, dal’ professionelle Bemihungen der Krisenbewaltigung
von den Banken und Geschéftspartnern honoriert werden, namlich dann, wenn sie sehen, dal3 man
plausible und erfolgversprechende konzeptionelle Losungen gefunden hat, mit offenen Karten sich
ernsthaft um ihr Vertrauen bemiht und die betrieblich Verantwortlichen ihre Kompetenz zur tat-
sachlichen Umsetzung notwendiger MafRnahmen in weitem Malf3e nachweisen kénnen. Weder
Banken noch Geschéftspartner erwarten Wunder, sondern wollen durch konkrete Fortschritte -
berzeugt werden. Gelingt das, hat man sie als entscheidende Partner gewonnen - und kann es
auch schaffen.
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