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KSI 5/21 219Innovative Sanierungsmethodik

 * Dr. Dipl.-Ing. Frank Behrend, MBA, Geschäftsführer der transformation.work 
GmbH, E-Mail: fb@transformation.work; Dipl.-Kfm. M.Sc. Thomas Moellers, 
LL.M., Geschäftsführer der INSO Projects GmbH, E-Mail: thomas.moellers@
inso-projects.de.

 1 Der Begriff Stack kommt ursprünglich aus der System-, Informations- und Or-
ganisationstheorie. Er bezeichnet eine Reihe bzw. einen Stapel von aufeinander 
aufbauenden Komponenten, die gemeinsam eine Plattform bilden.

 2 Emergenz ist ein Begriff aus der Systemtheorie, der das selbstorganisierte Ent-
stehen von geordneten Strukturen aus Unordnung bzw. Chaos bezeichnet. Es ist 
der Übergang zwischen einer bereits bestehenden Struktur in eine neue Erschei-
nungsform, wobei grundsätzlich eine chaotische Phase durchlaufen wird.

(zu Teil A mit Abschn. 1–7 siehe KSI 04/2021 
S. 157-162) 

8. Organisationstheoretische  
Ansatzpunkte in der Sanierungs
beratung

Die in der Sanierungsberatung heute gängigen 
Organisationsobjekte sind vor allem Unter-
nehmen, Strukturen und Prozesse. Das Un-
ternehmen ist eine legale Einheit und ein 
notwendiger Rechtsträger, um rechtlich tätig 
werden zu dürfen. Strukturen und Prozesse 
sind die Basis der Organisation, um wirtschaft-
lich tätig werden zu können. Allerdings ist es 
nicht immer sinnvoll, diese Objekte in Krisen 
und Sanierungen für Transformationen und 
Restrukturierungen auch zu verwenden, 
denn die Realität findet häufig differenziert 
nach Märkten und Lieferketten auf der Basis 

von Vereinbarungen statt; die Aktivitäten 
werden durch Mitarbeiter in organisatori-
schen Geschäftseinheiten mit Hilfe von In-
formationstechnologien erledigt.

An dieser Stelle lohnt sich daher ein Exkurs 
zu dem sog. „Stack“1, der für die Handha-
bung von Krise und Sanierung deutlich bes-
ser geeignet ist. Der Begriff Stack stammt 
zwar ursprünglich aus der Informatik, es 
handelt sich jedoch um ein technisches, 
rechtliches, wirtschaftliches oder reales Ob-
jekt. Stacks umfassen verschiedene Kompo-
nenten, die zusammen eine gemeinsame 
Plattform bilden. Mehrere einzelne Stacks 
lassen sich – unter bestimmten Umständen 
– zu einer höheren Ebene zusammenfassen, 
die wiederum einen eigenen Stack darstellt. 
Dadurch bieten Stacks sowohl die Möglich-
keiten der Konfiguration einer individuellen 
Granularität auf verschiedenen Ebenen wie 
auch einer sog. Emergenz2.

Betrachtet man z. B. den Organization Stack 
wie in Abb. 1 (links oben auf S. 221), erkennt 
man darin die Strukturen (Aufbauorganisa-
tion), die Prozesse (Ablauforganisation) und 
die Regulationen (Regulatorikorganisation). 
Diese einzelnen Elemente müssen verstan-
den und gemanagt werden, um den Stack als 
eine Plattform stabilisieren, verbessern oder 
innovieren zu können. 

Ein Business Stack besteht als aggregierte 
Plattform neben dem Organization Stack 
(ORG) aus weiteren Stacks wie Information 
Technology (IT) und Market & Chains. Der IT 
Stack besteht aus Daten, Informationen und 

Wissen sowie IT-Applikationen und IT-Services. Der Market & 
Chains Stack umfasst die Produkte, Partner sowie den Wettbewerb.

Fügt man zu dem Business Stack noch den Legal Stack und den 
Human Stack hinzu, entsteht dadurch der Corporate Stack wie in 
Abb. 1 dargestellt. Der Legal Stack umfasst die vertraglichen Verein-
barungen, legalen Einheiten und alle Art von rechtlichen Verbindun-
gen und Zusammenhängen. Der Human Stack beinhaltet die 
menschliche Komponente mit den Kompetenzen, Fertigkeiten und 
dem Wissen.

Bausteine einer innovativen 
Sanierungsmethodik
Teil B: Ansätze zur Behebung aktuell  
bestehender Defizite

Dr. Frank Behrend und Thomas Möllers*

Krisen- und Sanierungsmodelle beruhen oftmals noch auf der Denkweise, 
eine Innovation oder Veränderung einzuleiten, sei mit mehr Risiko verbunden 
als sie zu unterlassen. Auch gibt es in vielen Feldern immer noch keinen 
theoretischen Nenner oder empirische Beweise für theoretische Annahmen. 
Im ersten Teil dieses Beitrags untersuchten die Autoren die Defizite in der 
Forschung und beschrieben, wie sich aus den zusammengetragenen Erkennt-
nissen generische Krisenpraktiken und -rahmenwerke entwickeln lassen, die 
den bisher eher geringen Krisenerfolg deutlich verbessern könnten. Mit 
Teil B wird nun auf die Organisations- und die Digitalisierungstheorie  
sowie insbesondere auf die Frage eingegangen, warum auf eine Sanierung 
eine Transformation folgen sollte. Vor allem den sog. 3C (Collaboration,  
Cooperation & Coopetition) wurde ein großes Zukunftspotenzial für den 
Krisenerfolg und das Sanierungsmanagement prognostiziert.

KSI 5/21 218 Erfolgsmuster des TurnaroundsMit einer Kultur 
der Disziplin  
haben Unter-
nehmen auch in 
Zeiten der Krise 
und des rapiden 
Wandels beste 
Chancen für einen 
dauerhaften Er-
folgskurs.

entstehen nie in bewährten Routinen, ob-
wohl diese durchaus nützlich sind, um das 
Neuland zu erobern. Fehler sollten daher 
einkalkuliert, offen besprochen und zum 
Lernen eingesetzt werden. Dann entstehen 
Wege zu Wachstum, bei denen sich eine 
Maßnahme an die andere reiht wie bei einer 
Perlenkette. Passiert ein Fehler, wird aussor-
tiert und das Thema neu angegangen oder 
ersetzt, die Lücke also gefüllt.

Daraus wird deutlich, dass Entscheider einen 
langen Atem benötigen. Dranbleiben ist das 
Motto – und den roten Faden halten. Wer 
schnell aufgibt oder regelmäßig die Prioritä-
ten ändert, wird an dieser Stelle scheitern. 
Ebenso werden die scheitern, die die Mitar-
beiter außen vorlassen oder gar als Kosten-
faktor betrachten, den es zu minimieren gilt. 
Die Umsetzung gelingt nur gemeinsam mit 
den Mitarbeitern. Das bedeutet nicht, dass 
Kuschelkurs gefahren werden muss. Vielmehr 
sind transparente Anforderungen, klare Re-
geln, passende Hilfestellungen und vorher-
sehbare Konsequenzen bei Fehlverhalten an-
gezeigt. Dadurch lassen sich die erforderliche 
Klarheit und Disziplin aufrechterhalten. Hier 
wird noch einmal deutlich, wie zentral die 
Rolle der Führungskräfte bei der Umsetzung 
ist, denn sie wahren die Regeln und hüten den 
Rahmen für den Erfolg. 

Insgesamt gesehen gelten für die Umsetzung 
von Wachstum, Innovation und Transfor-
mation andere Anforderungen als für einen 
gut strukturierten und vorhersehbaren Pro-
zess des Kostenabbaus. Steuerung ist gefragt 
– nicht in Form strikter Vorgaben, sondern 
der Umgang mit Unsicherheit und Komple-
xität, ebenso die Fähigkeit zum kritischen 
Denken. Turbulenzen sind zu bewältigen 
und Fehler zu korrigieren. Es gilt Entschei-
dungen zu treffen, die Türen schließen oder 
offenhalten. Somit sind die persönlichen 
Anforderungen an die Führungskräfte und 
Mitarbeiter ungleich höher. 

Dennoch gehen die Mitarbeiter solche Wege 
gerne mit, denn sie wissen genau, dass da-
durch Perspektiven für die Zukunft entste-
hen. Ein Personalabbau wird soweit möglich 
vermieden. Entlassungen erfolgen, wenn die 
betreffenden Menschen den neuen Weg 
nicht mitgehen wollen, dann als klare und 
für alle transparente Konsequenz. Natürlich 
muss das glaubhaft vermittelt und gelebt 
werden. 

5.2.5 Die Rolle einer Kultur der Disziplin

Aus den Erfolgsprinzipien geht bis jetzt klar hervor, dass für den 
Turnaround eine ihn tragende Kultur erforderlich ist. Insbesondere 
handelt es sich um eine Kultur der Disziplin. Diese Qualität scheint 
heute etwas aus der Mode gekommen zu sein. Dennoch ist Disziplin 
von Anfang an eine grundlegende Anforderung, und zwar in meh-
reren Facetten: 

 K Dies startet mit der Disziplin, die richtigen Leute in das Unter-
nehmen zu holen und die falschen gehen zu lassen. Sich darum 
herumzudrücken, um die Harmonie zu erhalten, führt in die Sack-
gasse. 

 K Weiter ist Disziplin unerlässlich, um die „brutalen“ Fakten zu  
sehen und zu nutzen, Tabus und heilige Kühe auf die Agenda zu 
nehmen. Veränderungen im Umfeld dürfen nicht kleingeredet 
werden. Vielmehr gehören sie als Treibstoff in die Strategieent-
wicklung. 

 K Dabei ist Disziplin im Denken gefragt, denn kein Mensch ist frei 
von Verzerrungen der Wahrnehmung. Genau die gilt es offenzu-
legen. 

 K Letztlich geht es um Disziplin im Handeln, denn die vielen kleinen 
Schritte an jedem Tag machen den Erfolg der Umsetzung aus. 
Dabei helfen die strategische Ausrichtung, in verständlichen Bot-
schaften kommuniziert, und ein starker Rahmen für den Erfolg, 
bestehend aus passenden Prozessen und guter Führung. Dann 
weiß jeder im Unternehmen, was zu tun und was zu lassen ist. 
Zugleich wird ein stetiger Prozess des Lernens und der Weiter-
entwicklung ermöglicht. 

Mit einer solchen Kultur der Disziplin haben Unternehmen auch in 
Zeiten der Krise und des rapiden Wandels beste Chancen für einen 
dauerhaften Erfolgskurs.

6. Ausblick

Wer den Blick in Richtung dauerhaftes Wachstum und stetige Inno-
vation lenkt, findet klare Erfolgsprinzipien vor. Diese geben Orien-
tierung und Sicherheit, trotz der vorhersehbaren Turbulenzen und 
Unwägbarkeiten. Eine große Herausforderung ist die fachliche wie 
auch persönliche Weiterentwicklung der Beteiligten, wobei gerade die 
Führungskräfte gefragt sind. Viele scheinen sich davor zu scheuen und 
halten lieber an etablierten Prozessen der Restrukturierung fest, die 
oft mit erheblichen Investitionen und Kraftanstrengungen durch-
gesetzt werden – gegen die Interessen vieler Stakeholder und unter 
Vernichtung hoher Werte.

Doch der Wandel auf globaler, technologischer und gesellschaftli-
cher Ebene lässt kein Verharren bei untauglichen Prozessen zu, zu-
mal es gangbare Alternativen gibt. Die Schritte hin zu dauerhaftem 
Unternehmenserfolg sind die Anstrengung wert, denn hier findet das 
Gestalten der Zukunft statt. Das Wissen und die Ressourcen, um das 
zu tun, sind vorhanden. 

Es ist Aufgabe der Führung, diese Qualitäten und hohen Güter pro-
duktiv einzusetzen. So mögen die Entscheider in den Unternehmen 
weise wählen, welchen Weg sie einschlagen und welches Vermächt-
nis sie hinterlassen wollen. 

Lizenziert für Herrn Dr. Frank Behrend.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschützt.

©
 C

op
yr

ig
ht

 E
ric

h 
S

ch
m

id
t V

er
la

g 
G

m
bH

 &
 C

o.
 K

G
, B

er
lin

 2
02

1 
(h

ttp
://

w
w

w
.k

si
di

gi
ta

l.d
e)

 -
 1

4.
09

.2
02

1 
09

:4
5

58
70

13
05

87
9



KSI 5/21 220 Innovative SanierungsmethodikDie Notwendig-
keit einer Digi-
talen Transfor-
mation ist zu 
hinterfragen.

 3 Vgl. IDW S 6 Anforderungen an Sanierungskonzepte, Stand 16. 5. 2018.
 4 Fiorina, s. https://digitalisierung-und-ich.de/alles-was-digitalisiert-werden-

kann-wird-digitalisiert/.
 5 Veuve, s. https://www.alainveuve.ch/warum-wir-den-begriff-digitale-transfor-

mation-ersetzen-muessen/.
 6 Vgl. Dierks (dort sehr drastisch formuliert) unter https://www.computerwoche.

de/g/die-besten-it-sprueche-2015,106507,3.
 7 Ist die Summe aller Erfahrungen, die ein Kunde mit einem Unternehmen, einem 

Stack oder einer Marke macht.
 8 Customer Centricity ist eine Marketing- und Organisationsorientierung, mit dem 

die Kunden in den Mittelpunkt aller Entscheidungen und aller Aktivitäten des 
Business Stacks gestellt werden.

 K Erstens wird ein erfolgs- und marktorientiertes Unternehmen ver-
mutlich zuerst versuchen, eine „Customer Experience“7 zu erzielen 
und primär einen Ansatz der sog. „Customer Centricity“8 verfolgen. 
Wo kann womit ein Mehrwert bei Kunden geschaffen werden? Wie 
lassen sich Wettbewerbsvorteile erzielen? Die Erreichung kann mit 
dem Markterfolg und der Kundenzufriedenheit gemessen werden. 
Häufig basiert dieser Ansatz auf der Qualität der Dienstleistungen 
und der Produkte, z. B. ob und wo Servicelevels gesteigert werden 
können! Erst darauf basierend macht eine Digitalisierung Sinn.

 K Zweitens dürfte die Effektivität der Sanierung (also die Wirksam-
keit) stärker von ihrem Scope als von einer Digitalisierung ab-
hängen. Wenn der Fokus der Sanierung auf die falschen Bereiche 
gelegt wird, kann eine Digitalisierung das Unternehmen kaum 
noch retten.

 K Drittens ist die Effizienz des Unternehmens, also die Wirtschaft-
lichkeit, auf verschiedene Art und Weise und durch unterschied-
liche Techniken und Technologien erreichbar. Wo können Kosten 
eingespart werden? „Viele Wege führen nach Rom!“ Es muss aber 
nicht unbedingt der digitale Weg sein. Die richtigen „Make-or-
Buy“-Entscheidungen und die Vermeidung von Verschwendung 
haben häufig einen noch größeren positiven Hebel auf die Wirt-
schaftlichkeit als reine Digitalisierung. 

 K Viertens darf der Erfolg undifferenzierter Digitalisierung bezwei-
felt werden: Wenn das Wertschöpfungs- und Geschäftsmodell 
grundsätzlich fehlerhaft ist, hilft eine Digitalisierung allein auch 
nicht mehr weiter! Einem Kunden ist es egal, wie genau er seine 
Dienstleistungen oder Produkte erhält, solange diese seine Bedürf-
nisse befriedigen, er seinen Bedarf deckt, sie seinen versprochenen 
Nutzen realisieren können und seine Erwartungen angemessen 
erfüllt werden.

 K Last but not least kann das Unterfangen, in der Krise bzw. wäh-
rend der Sanierung eine Digitalisierungsstrategie zu verfolgen, ein 
riskantes Unterfangen bedeuten. Nur wenn ein überzeugendes Ge-
schäftsmodell entwickelt und die Zeit für Digitalisierung reif ist, 
die finanziellen Mittel und Ressourcen ausreichend verfügbar 
sind, die Technik sicher machbar ist, die notwendigen Kenntnisse 
und Fähigkeiten vorhanden sind, die Risiken beherrschbar, die 
Zeitspanne ausreichend ist und der Business Case positiv ist, er-
gibt Digitale Transformation einen wirklichen Sinn.

Die Digitalisierung ist in der Sanierung und für die Transformation 
des Krisenunternehmens in vielen Fällen eben keine „conditio sine 
qua non“! Umgekehrt darf man dadurch aber natürlich nicht zu dem 
Schluss kommen, sie sei völlig irrelevant. Verschlafene Digitalisierun-
gen und Transformationen haben schon vielfach zu Krisen geführt.

Alle Business Transformationen benötigen 
mindestens einen Business Stack. Sie kön-
nen aber auch einen Corporate Stack um-
fassen, nämlich dann, wenn es den Rechts-
träger oder die Mitarbeiter betrifft. Die 
Transformation als Prozess selbst sorgt da-
für, dass die notwendigen Anpassungen der 
Gegenwart („Current State“) im Erfolgsfall 
zu einer gewünschten Zukunft („Future 
State“) führen. Transformationen führen die 
Stacks also laufend vom aktuellen, alten 
Stack der Gegenwart („Current Stack“) hin 
zu einem potenziellen, neuen Stack in der 
Zukunft („Future Stack“) mit dem Ziel, sie 
neu zu „erfinden“. Die einzelnen Maßnah-
men und Aktivitäten während der Transfor-
mationen werden i. d. R. mit Hilfe von Pro-
jekten durchgeführt.

9. Digitalisierungstheoretische  
Anknüpfungspunkte

9.1 Reifegrad der Digitalisierung

Zwar wird dem Reifegrad der Digitalisierung 
vom Institut der Wirtschaftsprüfer (IDW) für 
die Erstellung des sog. S 6 Gutachtens3 wäh-
rend einer Sanierung und für die Transforma-
tion eine zentrale Bedeutung zugemessen. 
Der Begriff der „Notwendigkeit einer Digita-
len Transformation“ macht die Runde. Es ist 
jedoch unklar und logisch nicht immer nach-
vollziehbar, warum das so gesehen wird.  
Natürlich lassen sich Verbesserungen gerade 
mit Hilfe von digitalen Technologien beson-
ders gut erzielen. Aber sie stehen immer mit 
anderen Technologien, Verfahren und Metho-
den in Konkurrenz und in Symbiose. 

Zwar führt Fiorina zu Recht aus: „Alles, was 
digitalisiert werden kann, wird auch digitali-
siert!“4; ähnlich äußert sich Veuve „Ist eine 
Technologie vorhanden, wird sie früher oder 
später genutzt“5. Aber das sollte trotzdem 
nicht gemacht werden, wenn ganz darauf 
verzichtet oder es auf andere Art und Weise 
günstiger bzw. besser gemacht werden kann. 
Dirks kontert folgerichtig, dass ein schlechter 
Prozess durch Digitalisieren allein nicht bes-
ser werde, sondern ein schlechter digitaler 
Prozess die Folge sei6. Schließlich geht es bei 
der Digitalisierung um Ganzheitlichkeit und 
daher um viel mehr als die Umwandlung von 
analogen Objekten in digitale Objekte. Und 
die Digitale Transformation sogar in den  
Fokus der Sanierung zu stellen, ist aus viel-
fachen Gründen nicht besonders sinnvoll: 

Lizenziert für Herrn Dr. Frank Behrend.
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KSI 5/21 221Innovative Sanierungsmethodik Digitalisierung  
ist vielfach ein 
Maßanzug und 
erfordert in  
diesen Fällen ein 
sog. „Customi-
zing“.

 9 Customizing meint hier eine kundenspezifische Konfiguration.
 10 Der Current Stack ist der aktuelle, gegenwärtige Business bzw. Corporate Stack.
 11 Der Future Stack ist der zukünftige, geplante Business bzw. Corporate Stack.

und Metriken könnten dafür angewendet werden? Hier herrscht bis-
her völlige Unklarheit.

Was sind die Alternativen? Zunächst müssten die begrifflichen 
Grundlagen festgelegt werden. Wissenschaftstheoretisch betrachtet 
ist es erforderlich, die relevanten Aspekte analytisch-rational und 
empirisch zu untersuchen. Dabei sollten ausschließlich methodolo-
gisch einfache, aber auch einwandfreie Konzepte, Verfahren und 
Werkzeuge zum Einsatz kommen. 

9.3 Klares Gesamtkonzept (Big Picture) als Voraussetzung

Wie eine gelungene Umsetzung der Digitalisierung aussehen könnte, 
hängt daher vom sog. Big Picture im Context, Content und Contest ab: 

 K Context: Wo befinden wir uns und wie sind die Zusammenhänge? 
Im B2B-Geschäft oder in Marktnischen oder in der Investitions-
güterindustrie wird nach anderen Regeln gespielt als in einem 
B2C-Geschäft oder auf einem Gesamtmarkt oder im Lebensmittel-
einzelhandel: Die Veränderungsprozesse laufen deutlich lang-
samer ab, die Anforderungen sind sehr unterschiedlich.

 K Content: Was ist der Inhalt und Gegenstand der Digitalisierung? 
Die interne und externe Kommunikation, die internen und externen 
Prozesse, die Produkte und Dienstleistungen, die Märkte und 
Wertketten oder die Wert-Architektur (Wertschutz, Wertschöp-
fung, Wertschaffung) und das Ertragsmodell und der Kunden-
nutzen als Teile des Geschäftsmodells?

Warum hat eine so undifferenzierte Sicht-
weise der Digitalen Transformation und ih-
rer Reifegrade in der Sanierungsberatung 
bzw. im IdW S 6 überhaupt Einzug gehalten? 
Eine der Erklärungen fokussiert sich auf die 
aktuelle und potenzielle Situation von Kapi-
talgebern: Es sei die Sorge dieser Kapital-
geber, vor allem der Banken, dass die Digi-
talisierung im Geschäftsmodell verschlafen 
wird und somit das Unternehmen in seiner 
Existenz gefährdet sei. Das sind allerdings 
auch in den Banken häufig die eigenen Sor-
gen. Die Geschäftsmodelle vieler Banken 
und ihre digitalen Infrastrukturen und Ab-
läufe sind heute bereits vielfach obsolet. 
Sollten die Geschäftsmodelle ihrer Kunden 
auch noch obsolet werden, so hätten sie ein 
weiteres fundamentales Problem in ihrer 
Wertkette.

9.2 Digitalisierung als Bedingung oder 
Restriktion

Aus Sicht eines Managements sollte die Di-
gitalisierung selbst kein Ziel (Objective) sein, 
sie kann aber sehr wohl eine Bedingung/
Res triktion (Constraint) für einen bestimm-
ten aktuell gültigen oder anvisierten Zu-
stand (Attractor) von Stacks darstellen. Denn 
Digitalisierung ist vielfach ein Maßanzug 
und erfordert in diesen Fällen ein sog. „Cus-
tomizing“9. Es muss also individuell und 
dabei genau beurteilt werden, für welche 
Kommunikation, Produkte, Services, Pro-
zesse, Strukturen, Beziehungen oder Ge-
schäftsmodelle eine Digitalisierung in einer 
Krise und während einer Sanierung über-
haupt Sinn macht. 

Die Digitalisierung kann auch nicht stand-
alone, sondern nur im Zusammenhang mit 
dem gegenwärtigen sog. „Current Stack“10 
und dem geplanten sog. „Future Stack“11  
eines Unternehmens gesehen werden. Märkte 
& Liefer-/Wertketten, Human-, Legal-, IT- 
und Organisations-Stacks formulieren die 
Anforderungen an die Digitalisierung, sie 
selbst werden dabei gleichzeitig von der Di-
gitalisierung tangiert und beeinflusst.

Was sagt dann ein Reifegrad der Digitalisie-
rung überhaupt aus? Selbst im besten Fall 
hätte er weder einen empirischen Nährwert 
noch einen normativen Charakter für Ent-
scheidungen. Und falls er gemessen würde, 
welche Methoden und Verfahren müssten 
verwendet werden, welche Messverfahren 

Abb. 1: 
Darstellung eines  
Corporate Stack
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mation ist zu 
hinterfragen.

 3 Vgl. IDW S 6 Anforderungen an Sanierungskonzepte, Stand 16. 5. 2018.
 4 Fiorina, s. https://digitalisierung-und-ich.de/alles-was-digitalisiert-werden-

kann-wird-digitalisiert/.
 5 Veuve, s. https://www.alainveuve.ch/warum-wir-den-begriff-digitale-transfor-

mation-ersetzen-muessen/.
 6 Vgl. Dierks (dort sehr drastisch formuliert) unter https://www.computerwoche.

de/g/die-besten-it-sprueche-2015,106507,3.
 7 Ist die Summe aller Erfahrungen, die ein Kunde mit einem Unternehmen, einem 

Stack oder einer Marke macht.
 8 Customer Centricity ist eine Marketing- und Organisationsorientierung, mit dem 

die Kunden in den Mittelpunkt aller Entscheidungen und aller Aktivitäten des 
Business Stacks gestellt werden.

 K Erstens wird ein erfolgs- und marktorientiertes Unternehmen ver-
mutlich zuerst versuchen, eine „Customer Experience“7 zu erzielen 
und primär einen Ansatz der sog. „Customer Centricity“8 verfolgen. 
Wo kann womit ein Mehrwert bei Kunden geschaffen werden? Wie 
lassen sich Wettbewerbsvorteile erzielen? Die Erreichung kann mit 
dem Markterfolg und der Kundenzufriedenheit gemessen werden. 
Häufig basiert dieser Ansatz auf der Qualität der Dienstleistungen 
und der Produkte, z. B. ob und wo Servicelevels gesteigert werden 
können! Erst darauf basierend macht eine Digitalisierung Sinn.

 K Zweitens dürfte die Effektivität der Sanierung (also die Wirksam-
keit) stärker von ihrem Scope als von einer Digitalisierung ab-
hängen. Wenn der Fokus der Sanierung auf die falschen Bereiche 
gelegt wird, kann eine Digitalisierung das Unternehmen kaum 
noch retten.

 K Drittens ist die Effizienz des Unternehmens, also die Wirtschaft-
lichkeit, auf verschiedene Art und Weise und durch unterschied-
liche Techniken und Technologien erreichbar. Wo können Kosten 
eingespart werden? „Viele Wege führen nach Rom!“ Es muss aber 
nicht unbedingt der digitale Weg sein. Die richtigen „Make-or-
Buy“-Entscheidungen und die Vermeidung von Verschwendung 
haben häufig einen noch größeren positiven Hebel auf die Wirt-
schaftlichkeit als reine Digitalisierung. 

 K Viertens darf der Erfolg undifferenzierter Digitalisierung bezwei-
felt werden: Wenn das Wertschöpfungs- und Geschäftsmodell 
grundsätzlich fehlerhaft ist, hilft eine Digitalisierung allein auch 
nicht mehr weiter! Einem Kunden ist es egal, wie genau er seine 
Dienstleistungen oder Produkte erhält, solange diese seine Bedürf-
nisse befriedigen, er seinen Bedarf deckt, sie seinen versprochenen 
Nutzen realisieren können und seine Erwartungen angemessen 
erfüllt werden.

 K Last but not least kann das Unterfangen, in der Krise bzw. wäh-
rend der Sanierung eine Digitalisierungsstrategie zu verfolgen, ein 
riskantes Unterfangen bedeuten. Nur wenn ein überzeugendes Ge-
schäftsmodell entwickelt und die Zeit für Digitalisierung reif ist, 
die finanziellen Mittel und Ressourcen ausreichend verfügbar 
sind, die Technik sicher machbar ist, die notwendigen Kenntnisse 
und Fähigkeiten vorhanden sind, die Risiken beherrschbar, die 
Zeitspanne ausreichend ist und der Business Case positiv ist, er-
gibt Digitale Transformation einen wirklichen Sinn.

Die Digitalisierung ist in der Sanierung und für die Transformation 
des Krisenunternehmens in vielen Fällen eben keine „conditio sine 
qua non“! Umgekehrt darf man dadurch aber natürlich nicht zu dem 
Schluss kommen, sie sei völlig irrelevant. Verschlafene Digitalisierun-
gen und Transformationen haben schon vielfach zu Krisen geführt.

Alle Business Transformationen benötigen 
mindestens einen Business Stack. Sie kön-
nen aber auch einen Corporate Stack um-
fassen, nämlich dann, wenn es den Rechts-
träger oder die Mitarbeiter betrifft. Die 
Transformation als Prozess selbst sorgt da-
für, dass die notwendigen Anpassungen der 
Gegenwart („Current State“) im Erfolgsfall 
zu einer gewünschten Zukunft („Future 
State“) führen. Transformationen führen die 
Stacks also laufend vom aktuellen, alten 
Stack der Gegenwart („Current Stack“) hin 
zu einem potenziellen, neuen Stack in der 
Zukunft („Future Stack“) mit dem Ziel, sie 
neu zu „erfinden“. Die einzelnen Maßnah-
men und Aktivitäten während der Transfor-
mationen werden i. d. R. mit Hilfe von Pro-
jekten durchgeführt.

9. Digitalisierungstheoretische  
Anknüpfungspunkte

9.1 Reifegrad der Digitalisierung

Zwar wird dem Reifegrad der Digitalisierung 
vom Institut der Wirtschaftsprüfer (IDW) für 
die Erstellung des sog. S 6 Gutachtens3 wäh-
rend einer Sanierung und für die Transforma-
tion eine zentrale Bedeutung zugemessen. 
Der Begriff der „Notwendigkeit einer Digita-
len Transformation“ macht die Runde. Es ist 
jedoch unklar und logisch nicht immer nach-
vollziehbar, warum das so gesehen wird.  
Natürlich lassen sich Verbesserungen gerade 
mit Hilfe von digitalen Technologien beson-
ders gut erzielen. Aber sie stehen immer mit 
anderen Technologien, Verfahren und Metho-
den in Konkurrenz und in Symbiose. 

Zwar führt Fiorina zu Recht aus: „Alles, was 
digitalisiert werden kann, wird auch digitali-
siert!“4; ähnlich äußert sich Veuve „Ist eine 
Technologie vorhanden, wird sie früher oder 
später genutzt“5. Aber das sollte trotzdem 
nicht gemacht werden, wenn ganz darauf 
verzichtet oder es auf andere Art und Weise 
günstiger bzw. besser gemacht werden kann. 
Dirks kontert folgerichtig, dass ein schlechter 
Prozess durch Digitalisieren allein nicht bes-
ser werde, sondern ein schlechter digitaler 
Prozess die Folge sei6. Schließlich geht es bei 
der Digitalisierung um Ganzheitlichkeit und 
daher um viel mehr als die Umwandlung von 
analogen Objekten in digitale Objekte. Und 
die Digitale Transformation sogar in den  
Fokus der Sanierung zu stellen, ist aus viel-
fachen Gründen nicht besonders sinnvoll: 
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rung ist kein 
Selbstzweck oder 
ein mechanisti-
scher Zustand.

 12 Vgl. Arogyaswamy et. al., Firm Turnarounds: An integrative two-stage model, 
Journal of Management Studies 32, S. 493–525.

Auch sind bereits Modelle und Metriken vorhanden und jede Stufe 
ist methodisch relativ einfach messbar. Und die Ergebnisse unter-
schiedlicher Krisenunternehmen ließen sich damit miteinander ver-
gleichen. Anforderungen der jeweiligen Märkte und der Unterneh-
men könnten mit der Stufeneinteilung abgeglichen werden. Die 
Abb. 2 zeig exemplarisch eine solche Einteilung.

9.5 Zwischenergebnis

Die Digitalisierung ist kein Selbstzweck oder ein mechanistischer 
Zustand. Die Reifegrade einer Digitalisierung sagen nicht unbedingt 
etwas über die Qualität, Effizienz und Effektivität der IT oder über 
Nutzen, Kosten und Risken des Unternehmens aus.

10. Standort, Standpunkte und Perspektiven

10.1 Klassische Vorgehensweisen

Das „klassische“ Krisenmanagement sieht vorwiegend eine Unter-
nehmenskrise heute immer noch nur als eine Bedrohung an. Dies 
ist neben vermeintlichen Risikogründen – und aufgrund seiner im-
pliziten Annahmen, dass in Krisen keine Komplexität vorkommt 
und Krisen gemanagt werden können – der Hauptgrund, warum 
später in der Sanierung mit dem klassischen sog. „Arogyaswamy-
Modell“12 (wie in Abb. 3 dargestellt) strikt sukzessiv vorgegangen 

 K Contest: Welche Perspektiven sollten an-
genommen werden und welche Motive 
bestehen? Der Scope ist sicherlich der 
Kundennutzen. Das hat zunächst einmal 
per se nichts mit Digitalisierung zu tun, ist 
aber ein wichtiges Instrument, um sicher-
zustellen, dass die Veränderungen im 
Unternehmen am Kundennutzen ausge-
richtet werden und nicht aus einem blin-
den Digitalisierungswahn heraus entste-
hen. Neue Technologien eröffnen aber 
jedenfalls neue und sehr effektive Mög-
lichkeiten, um den Kundennutzen zu stei-
gern. Daneben können Verbesserungen 
der Wirtschaftlichkeit und der Wirksam-
keit ebenfalls andere Motive für die Digi-
talisierung stehen. Diese Motive stehen im 
Wettbewerb miteinander.

9.4 Stufeneinteilung von Innovation 
und Transformation statt Reifegrad

Anstelle eines Reifegradmodells der Digita-
lisierung könnte eine Stufeneinteilung von 
Innovation und Transformation treten. Der 
Vorteil wäre, dass die ontologische Basis hier 
bereits besteht und Innovation und Trans-
formation immer besser erforscht werden. 

Abb. 2: Stufeneinteilung einer digitalen Transformation innerhalb von Wert systemen
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wird.13 Allerdings geht so unnötig viel Zeit 
verloren. Bereits bei der Vorstellung des 
Modells entsprach es nicht dem Stand des 
Projekt managements.14 Ein professionelles 
Projektmanagement benutzt, wenn mög-
lich, die Vorteile eines parallelen Vorgehens 
und der Ambiguität (Doppeldeutigkeit). Bei-
spielsweise hat aktuell die Entwicklung von 
Vakzinen für die Covid-19-Pandemie-Be-
kämpfung die Wirkung und die Geschwin-
digkeit dieser Vorgehensweise eindrucksvoll 
demonstriert.

Eine Ursache für die nicht zweckmäßige, 
strikt sukzessive Vorgehensweise im „klassi-
schen“ Sanierungsmanagement dürfte der 
temporäre, primäre Fokus auf die Stabilisie-
rung des Unternehmens in der Krise sein. 
Denn das „Arogyaswamy-Modell“ selbst ba-
siert auf einem sog. „Omission Bias“15: Die 
Handlungen „Verbesserung“ oder „Innova-
tion“ werden subjektiv immer als riskanter 
angesehen als die Unterlassung. 

Stattdessen wird zunächst ausschließlich eine 
vermeintlich risikoärmere „Stabilisierung“ in 
einem ersten Schritt versucht. Dieses auch als 
das sog. „Law of the Instrument“16 bekannte 
Denkmuster benutzt die Stabilisierung als 
einen Nagel und das „Arogyaswamy-Modell“ 
als den Hammer. Dadurch bleibt unnötig ein 

Abb. 3: 
Klassisches Krisen und 
Sanierungsmodell nach 
Arogyaswamy

Abb. 4: Modernes Krisen und Sanierungsmodell

 13 Zunächst wird eine Stabilisierungs- und erst danach eine Wiederherstellungs-
strategie verfolgt.

 14 Ein Projekt stellt im engeren Sinne keine Vorgehensweise, keine Methode und 
auch kein Werkzeug dar. Es basiert vielmehr auf einem Projektmanagement und 
ist der zentrale Teil eines integrierten Managementsystems.

 15 Der Omission Bias (Unterlassungseffekt/-fehler) ist die Bezeichnung für ein Phä-
nomen, nach dem eine Handlung subjektiv als riskanter angesehen wird als eine 
andere Verhaltensoption, die in einem Unterlassen besteht.

 16 Das „Law of the Instrument“ (engl. für „Gesetz des Instruments“; auch: „Maslows 
Hammer“) bezeichnet die Beobachtung, dass Menschen, die mit Werkzeugen 
und Vorgehensweisen gut vertraut sind, dazu neigen, diese auch dann zu benut-
zen, wenn andere besser geeignet wären. Hier liegt oft der Denkfehler zugrunde, 
dass Werkzeuge und Vorgehensweisen, die in der Vergangenheit zum Erfolg ge-
führt haben, künftig auch in allen anderen Fällen zum Erfolg führen werden.

Der Fokus liegt auf 
einer gleichzeiti-
gen Ausrichtung 
auf Stabilisierung, 
Wiederherstellung 
und Inno vation.
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rung ist kein 
Selbstzweck oder 
ein mechanisti-
scher Zustand.

 12 Vgl. Arogyaswamy et. al., Firm Turnarounds: An integrative two-stage model, 
Journal of Management Studies 32, S. 493–525.

Auch sind bereits Modelle und Metriken vorhanden und jede Stufe 
ist methodisch relativ einfach messbar. Und die Ergebnisse unter-
schiedlicher Krisenunternehmen ließen sich damit miteinander ver-
gleichen. Anforderungen der jeweiligen Märkte und der Unterneh-
men könnten mit der Stufeneinteilung abgeglichen werden. Die 
Abb. 2 zeig exemplarisch eine solche Einteilung.

9.5 Zwischenergebnis

Die Digitalisierung ist kein Selbstzweck oder ein mechanistischer 
Zustand. Die Reifegrade einer Digitalisierung sagen nicht unbedingt 
etwas über die Qualität, Effizienz und Effektivität der IT oder über 
Nutzen, Kosten und Risken des Unternehmens aus.

10. Standort, Standpunkte und Perspektiven

10.1 Klassische Vorgehensweisen

Das „klassische“ Krisenmanagement sieht vorwiegend eine Unter-
nehmenskrise heute immer noch nur als eine Bedrohung an. Dies 
ist neben vermeintlichen Risikogründen – und aufgrund seiner im-
pliziten Annahmen, dass in Krisen keine Komplexität vorkommt 
und Krisen gemanagt werden können – der Hauptgrund, warum 
später in der Sanierung mit dem klassischen sog. „Arogyaswamy-
Modell“12 (wie in Abb. 3 dargestellt) strikt sukzessiv vorgegangen 

 K Contest: Welche Perspektiven sollten an-
genommen werden und welche Motive 
bestehen? Der Scope ist sicherlich der 
Kundennutzen. Das hat zunächst einmal 
per se nichts mit Digitalisierung zu tun, ist 
aber ein wichtiges Instrument, um sicher-
zustellen, dass die Veränderungen im 
Unternehmen am Kundennutzen ausge-
richtet werden und nicht aus einem blin-
den Digitalisierungswahn heraus entste-
hen. Neue Technologien eröffnen aber 
jedenfalls neue und sehr effektive Mög-
lichkeiten, um den Kundennutzen zu stei-
gern. Daneben können Verbesserungen 
der Wirtschaftlichkeit und der Wirksam-
keit ebenfalls andere Motive für die Digi-
talisierung stehen. Diese Motive stehen im 
Wettbewerb miteinander.

9.4 Stufeneinteilung von Innovation 
und Transformation statt Reifegrad

Anstelle eines Reifegradmodells der Digita-
lisierung könnte eine Stufeneinteilung von 
Innovation und Transformation treten. Der 
Vorteil wäre, dass die ontologische Basis hier 
bereits besteht und Innovation und Trans-
formation immer besser erforscht werden. 

Abb. 2: Stufeneinteilung einer digitalen Transformation innerhalb von Wert systemen
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KSI 5/21 224 Innovative SanierungsmethodikKein einzelnes 
Beratungs- oder 
Krisenunter-
nehmen ist allein 
auch nur ansatz-
weise in der Lage, 
eine nachhaltige 
Sanierung zu be-
herrschen.

sofort verfügbar und müssen erst aufgebaut werden. Die Krisen-
wahrnehmung und das Krisenverhalten haben große Auswirkungen 
auf die Sanierung.

10.3 Neue Ausrichtung

Sollte das Leitmotiv eines neuen „modernen Sanierungsmanage-
ments bzw. Managements in der Krise“ nicht besser auf theoretisch 
hinterfragten Erfahrungen basieren? Sinnvolle Leitfragen dazu sind: 

 � Was kann man aus der eigenen Erfahrung und von anderen lernen? 
 � Was machen langlebige und nachhaltig erfolgreiche Unternehmen 
bei Krisen anders bzw. besser als die anderen? 

 � Was verursacht die Krisen? 
 � Wie und woran erkennt man Krisen frühzeitig? 
 � Lassen sich Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren identifizieren und 
ihre Auswirkungen beurteilen? 

 � Welche Strategien und Maßnahmen sind für welche Situationen 
bei einer Krisenprävention und Krisenbehebung besonders  
effektiv?

Die Beantwortung dieser Fragen erfordert einerseits theoretisch fun-
dierte Krisen- und Sanierungsmanagementsysteme sowie anderer-
seits einsetzbare Verfahren, Methoden und Praktiken, die miteinan-
der verbunden bzw. integriert sind. Was heute dazu noch fehlt, ist 
ein generisches Rahmenwerk, das die bereits existierenden „Best 
Practises“ und „Good Practises“ umfasst und die fallweise Entwick-
lung von „Emergent Practises“ unter Komplexitätsbedingungen er-
möglicht. Den Themen der Kommunikation, Koordination und Kon-
trolle kommt dabei eine sehr große Bedeutung zu. An dieser Stelle 
wird jedoch bewusst verzichtet, darauf detaillierter einzugehen, da 
dies den Rahmen des Artikels sprengen würde.

Die Erkenntnisse über Komplexität haben die generelle Notwendig-
keit nicht nur einer Interdisziplinarität, sondern einer sog. systema-

vielversprechender „Potentialraum“ für Ver-
besserung oder Innovation ungenutzt.

10.2 Modernere Ansätze

Modernes Sanierungsmanagement berück-
sichtigt – neu gedacht – aber mehrere Aspekte 
gleichzeitig: 

 � Kritikalität der Krise;
 � Zustand und Größe des Unternehmens, 
der Märkte und der Lieferketten; 

 � Reifegrad und Umfang der Fähigkeiten 
und des Wissens;

 � Krisenursachen;
 � Komplexitäts- und Unsicherheitsgrad. 

Dabei liegt der Fokus auf Bedrohungen und 
Möglichkeiten bei einer gleichzeitigen Aus-
richtung auf Stabilisierung, Wiederherstel-
lung und Innovation. Denn es kommt immer 
darauf an, was man aus der Krise macht: Aus 
Unternehmenskrisen können sich gleicher-
maßen Gefahren und Chancen ergeben. In 
Abb. 5 wird ein modernes Krisen- und Sanie-
rungsmodell dargestellt.

Eine solche Vorgehensweise wird umso 
wichtiger und dringender, als bis zu einer 
Erkennung und sinnvollen Reaktion auf eine 
Krise oftmals unnötig viel Zeit verschwendet 
und der verfügbare Zeitraum für eine Stabi-
lisierung, Wiederherstellung und Innovation 
zu kurz wird. Auch sind vielfach die not-
wendigen sog. „Dynamic Capabilities“ nicht 
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ihr nachhaltiger 
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immer auch eine 
Transformation.

tischen „Transdisziplinärität“17 in der Krise 
verdeutlicht. Folgerichtig gehören Wissen-
schaftler, Verwalter, interne & externe Mana-
ger verschiedener Disziplinen, Berater und 
Fachexperten aus verschiedenen Unterneh-
men gleichermaßen in die Entwicklung eines 
modernen Frameworks für Krisen und Sa-
nierungen eingebunden. Gleiches gilt für das 
Framework ausfüllende Krisenprojekte: 
Netzwerkpartner müssen zukünftig effektiver 
Hand-in-Hand arbeiten.

Das führt zu einem neuen Paradigma in dem 
Teamwork des Wertsystems mit dem Ziel 
einer nachhaltigen Sanierung. Die Zusam-
menarbeit (Collaboration), die Kooperation 
(Cooperation) und der Zusammenschluss 
von Wettbewerbern (Coopetition) sowohl bei 
Beratungs- als auch Krisenunternehmen ist 
erforderlich. Denn die Untersuchungen der 
empirischen Ergebnisse haben gezeigt: Kein 
einzelnes Beratungs- oder Krisenunternehmen 
ist allein auch nur ansatzweise in der Lage, 
eine nachhaltige Sanierung zu beherrschen.

11. Zusammenfassung

Die Forschung über die Krisenursachen und 
die Schlüsselfaktoren eines Sanierungser-
folgs hat in den letzten Dekaden nur sehr 
geringe Fortschritte gemacht. Krisen sind 
überwiegend dynamisch und durch eine 
hohe Komplexität gekennzeichnet. Entschei-
dungen unter Komplexität erfordern immer 

neue Praktiken. Nach der Krise ist häufig vor der Krise. Nach einer 
überstandenen schweren Krise herrscht oft eine neue „Normalität“, 
die aber fast immer eine Vorstufe zu einer neuen Krise darstellt. Auch 
das neue Zauberwort „Digitale Transformation“ in der Sanierung ist 
allein keine heilbringende Lösung. Die Reifegrade einer Digitalisie-
rung haben kaum einen empirischen Nährwert noch einen normati-
ven Charakter für Entscheidungen. 

Der bisherige Fokus in der Sanierung – zunächst nur auf die Stabi-
lisierung des Unternehmens gerichtet – vergrößert unnötig den für 
eine Rettung des Krisenunternehmens erforderlichen Zeitbedarf. Ein 
professionelles Projektmanagement nutzt dagegen die Vorteile eines 
parallelen Vorgehens und der Ambiguität (gleichzeitige Stabilisie-
rung, Wiederherstellung und Innovation). Eine Sanierung ist ein 
Projekt, ihr nachhaltiger Erfolg benötigt immer auch eine Trans-
formation, die selbst jedoch ein fortwährender, kontinuierlicher Pro-
zess ist. 

Um bessere Erkenntnisse für einen langfristigen und nachhaltigen 
Krisenerfolg zu erzielen und somit effektivere Praktiken zu entwickeln, 
bedarf es eines neuen generischen, integrierten und ganzheitlichen 
Frameworks für das Sanierungsmanagement und das Management 
in Krisen. Folgerichtig gehören die „Strategy und Craft School“ in 
dem Sinne verbunden, dass Wissenschaftler, Verwalter, interne & 
externe Manager verschiedener Disziplinen, Berater und Fachexper-
ten aus verschiedenen Unternehmen gleichermaßen in die Entwick-
lung eines modernen Frameworks für Krisen und Sanierungen ein-
gebunden werden.

 17 Transdisziplinarität ist ein Prinzip der Integration aller relevanter Disziplinen. 
Es ist ebenso ein methodisches Vorgehen, das wissenschaftliches Wissen und 
praktisches Wissen entscheidungs- und systemorientiert miteinander verbindet.
Ibunceris. Sernum et verteatudam mo in pubis con patios num intemus sitabe-
mors issa nihicie pulto Catum noximaio, cotalies, condam Palarib emorteller ad
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sofort verfügbar und müssen erst aufgebaut werden. Die Krisen-
wahrnehmung und das Krisenverhalten haben große Auswirkungen 
auf die Sanierung.

10.3 Neue Ausrichtung

Sollte das Leitmotiv eines neuen „modernen Sanierungsmanage-
ments bzw. Managements in der Krise“ nicht besser auf theoretisch 
hinterfragten Erfahrungen basieren? Sinnvolle Leitfragen dazu sind: 

 K Was kann man aus der eigenen Erfahrung und von anderen lernen? 
 K Was machen langlebige und nachhaltig erfolgreiche Unternehmen 
bei Krisen anders bzw. besser als die anderen? 

 K Was verursacht die Krisen? 
 K Wie und woran erkennt man Krisen frühzeitig? 
 K Lassen sich Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren identifizieren und 
ihre Auswirkungen beurteilen? 

 K Welche Strategien und Maßnahmen sind für welche Situationen 
bei einer Krisenprävention und Krisenbehebung besonders  
effektiv?

Die Beantwortung dieser Fragen erfordert einerseits theoretisch fun-
dierte Krisen- und Sanierungsmanagementsysteme sowie anderer-
seits einsetzbare Verfahren, Methoden und Praktiken, die miteinan-
der verbunden bzw. integriert sind. Was heute dazu noch fehlt, ist 
ein generisches Rahmenwerk, das die bereits existierenden „Best 
Practises“ und „Good Practises“ umfasst und die fallweise Entwick-
lung von „Emergent Practises“ unter Komplexitätsbedingungen er-
möglicht. Den Themen der Kommunikation, Koordination und Kon-
trolle kommt dabei eine sehr große Bedeutung zu. An dieser Stelle 
wird jedoch bewusst verzichtet, darauf detaillierter einzugehen, da 
dies den Rahmen des Artikels sprengen würde.

Die Erkenntnisse über Komplexität haben die generelle Notwendig-
keit nicht nur einer Interdisziplinarität, sondern einer sog. systema-

vielversprechender „Potentialraum“ für Ver-
besserung oder Innovation ungenutzt.

10.2 Modernere Ansätze

Modernes Sanierungsmanagement berück-
sichtigt – neu gedacht – aber mehrere Aspekte 
gleichzeitig: 

 K Kritikalität der Krise;
 K Zustand und Größe des Unternehmens, 
der Märkte und der Lieferketten; 

 K Reifegrad und Umfang der Fähigkeiten 
und des Wissens;

 K Krisenursachen;
 K Komplexitäts- und Unsicherheitsgrad. 

Dabei liegt der Fokus auf Bedrohungen und 
Möglichkeiten bei einer gleichzeitigen Aus-
richtung auf Stabilisierung, Wiederherstel-
lung und Innovation. Denn es kommt immer 
darauf an, was man aus der Krise macht: Aus 
Unternehmenskrisen können sich gleicher-
maßen Gefahren und Chancen ergeben. In 
Abb. 5 wird ein modernes Krisen- und Sanie-
rungsmodell dargestellt.

Eine solche Vorgehensweise wird umso 
wichtiger und dringender, als bis zu einer 
Erkennung und sinnvollen Reaktion auf eine 
Krise oftmals unnötig viel Zeit verschwendet 
und der verfügbare Zeitraum für eine Stabi-
lisierung, Wiederherstellung und Innovation 
zu kurz wird. Auch sind vielfach die not-
wendigen sog. „Dynamic Capabilities“ nicht 

Webinare mit Prof. Dr. Werner Gleißner

 O Risikoanalyse und Risikoaggregation zur Krisenfrüherkennung, 
12. Oktober 2021, 9-12 Uhr  | www. ESV-Akademie.de/krisenfrueherkennung

 O Zukunft ssicherheit in unsicheren Zeiten: Das Q-Score-Modell, 
7. Dezember 2021, 9-12 Uhr | www. ESV-Akademie.de/qscore

Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG · ESV-Akademie · Genthiner Straße 30 G · D-10785 Berlin
Tel. (030) 25 00 85 - 853/- 856 /- 858 · E-Mail info@ESV-Akademie.de · www.ESV-Akademie.de

 www.ESV-Akademie.de/newslett er       twitt er.com/ESV_Akademie

Freuen Sie sich auf zwei neue Webinare mit dem renommierten Risiko-
experten Prof. Dr. Werner Gleißner: Am 12. Oktober erfahren Sie, 
welche Verfahren, Pfl ichten und Haft ungsrisiken Sie als Entschei-
dungsträger beachten und erkennen müssen – und wie man mit der 
kostenlos bereitgestellten Soft ware „FVG-Risikosimulator“ eine 
Risikoaggregation durchführen kann. 

Am 7. Dezember stellt er Ihnen das Q-Score-Modell vor, mit dem alle 
Faktoren betrachtet werden, die für die Zukunft sfähigkeit und lang-
fristige Überlebensfähigkeit speziell auch von Familienunternehmen 
relevant sind. 

Gleich anmelden und online dabei sein!
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