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I Wege aus der Krise

Die Corona-Krise fiihrt dazu, dass sich jeder Unternehmer mit der Frage auseinandersetzen muss, was
sie fur sein Geschaftsmodell bedeutet. Es ist davon auszugehen, dass sich Lebens- und
Einkaufsgewohnheiten,  Arbeitsmodelle und  Wertschopfungsketten verandern  werden,
moglicherweise sogar grundlegend. Zugleich bringt die Aufnahme von Fremdkapital — sei es von
privaten oder 6ffentlichen Kapitalgebern —das Erfordernis mit sich, noch starker als bislang auf Bonitat
und Rating zuachten. Dasbedeutet zum einen, sein eigenes Geschaftsmodell kritisch zu hinterfragen.
Zum anderen miissen sich Unternehmer die Frage stellen, wie Bestandsprodukte und Bestandsmarkte
sich entwickeln werden und wie mogliche Verluste durch neue Produkte und Markte, also durch
Innovation und Internationalisierung, ausgeglichen werden kénnen.

Beidesist vergleichbar mit einer Reise ins zumindest teilweise Unbekannte, auf die essich angemessen
vorzubereiten gilt. Das bedeutet: Sich gutes Kartenmaterial zu besorgen, den Weg zu planen,
sicherzustellen, dass der Tank ausreichend voll ist, und alle beschaffbaren Informationen Uber
Hindernisse auf dem Weg zu bewerten.

Wahrend es sicher nachvollziehbar ist, dass der Versuch einer Ausweitung des Absatzes eine mogliche
Antwort auf krisenbedingte Riickgange ist, so muss doch eine derartige Vorwartsstrategie gut geprift
werden. Selbst hervorragende Ideen in einem Unternehmen werden scheitern, wenn die
Voraussetzungen fiir ihre Umsetzung nicht gegeben sind.

1. Gutes Navigationssystem erforderlich

Genau wie auf einer Reise sollten auch bei dem ErschlieRen neuer Produkt- und geographischer
Markte durch gute Planung unnétige Umwege vermieden werden — in der Krise gilt das entsprechend
noch starker. Der Vergleich mit einem Unternehmens-Cockpit ist naheliegend. Das Ziel muss bekannt
sein, der Trend sollte zeigen, dass das Ziel erreicht werden kann, die Reserven miissen genligen, und
Risiken missen ausreichend beriicksichtigt werden. AuBerdem muss der Weg laufend anhand von
Meilensteinen Uberprift werden.
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Abb. 1: Navigationssystem

Ein gutes Instrument dafiir, diese verschiedenen Parameter zusammenzufassen, ist die Frage nach
dem Unternehmenswert, d.h. ob letztlich Unternehmenswert und — substanz bei der Realisierung der
Anti-Krisen-MaRnahmen generiert oder vernichtet wird. Die Bedeutung des Unternehmenswertesals
sehr praktisches Managementinstrument wird dabei oft unterschatzt. Nicht nur gibt er eine Antwort
auf die fundamentale Frage, die jeden Unternehmenseigner umtreiben sollte, sondern zugleich kann
er hervorragend bewerten, ob ein Unternehmen sich fiir die Zukunft gut aufgestellt hat oder ob
einzelne strategische MaRnahmen zu dessen Steigerung beitragen.

GemdlR dem von DREBERIS entwickelten Konzept der Wertorientierten Innovativen
Internationalisierung ist die Antwort auf die Frage, ob strategische MaRnahmen Unternehmenswert
schaffen oder vernichten, entscheidend.

Die folgende, intuitiv gestaltete Formel zeigt, dass der Unternehmenswert durch 4 wesentliche
Parameter bestimmt wird.

Umsatz —Kosten —Investition
Risiko

Unternehmenswert =

Abb. 2: Unternehmenswert

Wahrend der Ansatz, den Cash Flow (der Zahler) zu maximieren und hier insbesondere den sowohl
steigernden wie vermindernden Einfluss der Investitionen zu beriicksichtigen, einleuchtend ist, wird
doch in der Praxis in der Regel die Risikostruktur vergessen. Die folgende Abbildung zeigt, wie die
Werttreiber den Bereichen Produkt, Markt und Geschaftsstruktur zugeordnet werden kénnen und
welche Faktoren die Risikostruktur beschreiben.
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Aufgabe einer Strategie ist es im Sinne einer guten Routenplanung, die Themenfelder Produkt, Markt
und Geschaftsstruktur sowie ihren Einfluss auf die Risikostruktur des Unternehmens ausgewogen zu
vergleichen und das Ergebnis zu optimieren.

Erfolgsvoraussetzung ist also der richtige Produkt-Markt-Struktur-Mix. Einige Basisstrategien sind im
Folgenden illustrierend aufgezeigt:

Kostenfiihrer

PRODUKT Differenzierung

MARKT

International: Kaskade

International: Wasserfall
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Abb.4: Basisstrategien
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Konkret sollten z.B. die folgenden Fragen beantwortet werden:

e Passen neue Produkte zu dem Image des Unternehmens (einem Kostenfiihrer wird
beispielsweise eine Innovationsfiihrerschaft nicht geglaubt)?

e Kann ein Kostenfiihrer, der bislang v.a. auf effiziente Strukturen getrimmt war, eine
Innovationskultur aufbauen?

e Kann durch den Markteintritt in neue Markte das Marktrisiko vermindert werden, da sich
Marktschwankungen ausgleichen?
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e Soll der Marktzugangv.a. Giber eigene (kontrollierbare, aber zumeist teure) Strukturen, oder
aber durch Outsourcing (Distributoren u.a., die weniger Kapital erfordern, aber daftr
schlechter kontrollierbar sind) realisiert werden?

1. Die Readlitdit sieht oft anders aus

Die folgenden Beispiele zeigen, was passiert, wenn die Gesamtstrategie bestehend aus diesen drei
Feldern hier kein Gleichgewicht gewahrleistet:

Die Backerei Eisold ist ein Traditionsunternehmen mit Sitz in Radeberg bei Dresden, welches aktuell
durch die Insolvenz gefiihrt wird. Es wird deutlich, vor welchen groRen Herausforderungen ein
Unternehmen mit derart gewachsenen Strukturen steht, wenn es mit der neugewachsenen
Konkurrenz von Industrie- und Supermarktbackern bestehen will. Einerseits gelang es produktseitig
offenbar nicht, gleichzeitig dem von Niedrigpreisen dominierten Supermarkten im Vorraumg eschaft
Parole zu bieten und zugleich sich durch traditionelle Cafés zu differenzieren. Zudem kreierte die
gewidhlte Geschéaftsstruktur offensichtlich zu hohe fixe Kosten. 1!

Solarwatt war (ber viele Jahre der deutsche Champion auf dem Gebiet der PV-Technik. Nach grolRen
anfanglichen Erfolgen geriet es jedoch ab 2011 zunehmend in wirtschaftliche Schieflage. Nach der
zweiten Insolvenz im Jahr 2018 wurde das Unternehmen liquidiert. Dieser Fall verdeutlicht, dass es
dem Management nicht gelang, wahrend des PV-Booms ausreichend innovative Produkte zu
entwickeln, die ein Differenzieren gegeniiber der Massenware aus China erlaubt hatten, von einem
Blue Ocean, also von der ErschlieBung eines bisher gar nicht bestehenden Geschéftsfeldes, ganz zu
schweigen.?

Der langjahrige Kiichenhersteller ALNO AG musste 2017 die Insolvenz anmelden. Einer der
wesentlichen Managementfehler bestand auch darin, hinsichtlich der geographischen Markte eine in
sich nicht schlissige Internationalisierungsstrategie eingeschlagen zu haben. Die Griindung von
Tochtern und Gemeinschaftsunternehmen in sehr unterschiedlichen Markten Uberforderte die
Management-und finanziellen Ressourcen3

In jedem dieser Beispiele, die natirlich beliebig erweitert werden kdnnten, galt, dass das
Unternehmen die Markttrends nicht richtig bewertete, zu wenig Ressourcen bestanden, um
aufgestellte Ziele zu erreichen, und Risiken eintraten, auf die das Unternehmen nicht vorbereitet war.

Auch wenn nicht jeder Fall so drastisch, also mit einer Insolvenz, endet, so sind das doch keine
Ausnahmen. DREBERIS fiihrte — noch kurz vor der Corona-Krise — eine qualitative Befragung unter
mittelstandischen Unternehmen aus Deutschland?* durch, in der diese hinsichtlich ihrer strategischen
Aufstellung fiir den Internationalisierungsprozess befragt wurden. Die Ergebnisse werden in der
Abbildung dargestellt. Die DREBERIS-Methode SMART-I? unterstellt dabei, dass sich die Strategische
Qualitat durch Marktpositionierung, Qualitdt der Aktionsplanung, Bereitstellung der geeigneten
Ressourcen und Verflgbarkeit des geeigneten Teams herunterbrechen lasst.

1 vgl. https://www.saechsische.de/so-geht-es-bei-der-baeckerei-eisold-weiter-5094359.html
2Vgl.Handelsblatt, 28.3.2018

3 Vgl. https://www.suedkurier.de/ueberregional /wirtschaft/Toedliche-Strategie-der-Alno-Chefs-Pruefbericht-
enthuellt-Gruende-fuer-Insolvenz;art416,9570737

4 54 mittel standische Unternehmen haben sichan der Umfrage beteiligt.
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Abb.4: Ergebnisse DREBERIS-Online-Befragung

Es wird deutlich, dass die strategische Aufstellung der befragten Unternehmen in der Summe
erhebliche Verbesserungsansatze zuldsst. Auch unsere Erfahrungen aus 20 Jahren erfolgreicher
Begleitung von Strategieentwicklung und -implementierungprozessen sowie
Internationalisierungsvorhaben bestdtigt dies, zeigte aber auch, dass eine gut geplante
Internationalisierung Wert und Substanz eines Unternehmens erheblich steigernkann.

Zugleich bestatigt unsere Erfahrung, dass Unternehmer sich schwer darin tun, die Vielzahl an
bestehenden strategischen Optionen zusammenfassend zu bewerten. Haufig wird das beriihmte
»,Bauchgefihl” bzw. die unternehmerische Intuition strapaziert. In der Konsequenz werden
unternehmerische Entscheidungen auf unzureichender Informationsgrundlage getroffen, was unter
Umstanden einen negativen Einfluss auf den Unternehmenswert und damit die weitere Entwicklung
des Unternehmens haben kann.

V. Wie komme ich vorwiirts?

Als ein praktisch gut nutzbares ,Navigationssystem* bietet sich der SMART-I? Ansatz an. Dieser erlaubt
parallel die Parameter Markt, Aktionen, Ressourcen und Team zu planen und hierbei auf die Aspekte
Trend, Potenzial, Ziele, Hindernisse zu achten. Damit kann die Positionierung eines Unternehmenswie
in einem Navigationssystem verfolgt und je nach Entwicklungsstand eher qualitativ oder quantitativ
messbar umgesetzt werden. Folgende Abbildung zeigt dies beispielhaft.
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Abb.5: Die SMART-I2-Matrix

Um zu dem Bild der Reise zuriickzukommen: In dieser Form wird zwar nicht ausgeschlossen, dass eine
Reise — und jede Reise eines Unternehmens ist in gewissem Malie eine Reise ins Unbekannte — ohne
Risiken verlauft und gewiss am erhofften Ziel ankommt. Jedoch kann sie optimal durch vorherige
Analyse der internen und externen Gegebenheiten vorbereitet werden, um so zu groRe Umwege zu
vermeiden. Wahrend kleinere ,,Umwege” nur etwas Unternehmenswert kosten und im besten Fall zu
wertvollen ,Lessons Learned” beitragen, kénnen durch eine Verkettung mehrerer Fehlansatze
letztlich Unternehmen in destruktive Pfadabhangigkeiten oder garin die Insolvenz geraten.

Umgekehrt kann durch eine derartige Vorgehensweise die strategische Planung und letztlich sogar die
Bonitdt eines Unternehmens verbessert werden — wasauch unmittelbare finanzielle Vorteile nach sich
zieht. DasProgramm CrefoZert der Creditreform ist ein gutes Beispiel dafiir.

V. Fazit

Zusammenfassend kann man sagen, dass fir viele mittelstandische Unternehmen in der aktuellen
Krise Zukunftsstrategien erforderlich sind, um ihren Fortbestand zu sichern. Unausgewogenes oder
nicht zu Unternehmensstruktur und —historie passendes Vorgehen schafft jedoch Risiko. Das kann
durch den Ansatz SMART-I? evaluiert und angemessen berlicksichtigt werden. Zugleich schafft es die
Moglichkeit, die eigene Bonitat sowie den Unternehmenswert kontinuierlich zu erhéhen.
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