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Unternehmenskrisen haben in jiingerer Vergangenheit stark an Bedeutung gewonnen.
Leider. Die stark gestiegene Zahl der Insolvenzen in Deutschland insgesamt, bei in
2005 leicht zuriickgegangenen Unternehmensinsolvenzen, die Fille Holzmann und
Karstadt-Quelle als ehemalige Vorzeigeunternehmen sowie die Bilanzskandale in den
USA und Europa sind Ausdruck dieser gewachsenen Bedeutung. Insofern darf sich
sowohl die Wissenschaft als auch die Unternehmenspraxis herausgefordert fithlen,
sich dermn Thema Krisenmanagement zu stellen.

Krisenmanagement verstehen wir als ganzheitlichen Prozess. Hierzu gehdren die Kri-
senvorsorge, Krisenerkennung und Krisenbewiltigung. Krise bedeutet entlang dieses
Prozesses neben den Risiken der fortschreitenden Verschlechterung immer auch die
Chance auf Verbesserung. Sowohl die Risiken als auch die Chancen resultieren stets
aus zwei Quellen: den Umfeldern und dem Unternehmen. Beides zusammenzubrin-
gen ist Aufgabe des Krisenmanagements. Krisenmanagement in der Unternehmens-
praxis sollte auf zwei Bausteinen aufbauen: eine gute Theorie, wie man das Problem
der Krise 16sen kann und ein gehdriges Maf8 an unternehmerischer Durchsetzungs-
kraft, um auch ,im rauhen Wetter” nicht , unterzugehen”. Zu beidem soll das vorlie-
gende Werk beitragen.

Im ersten Teil werden theoretische Grundlagen zum Verstandnis von und zum Um-
gang mit Unternehmenskrisen gelegt. Darauf aufbauend widmet sich der zweite Teil
den Methoden der Krisenerkennung. Hierin werden Krisendiagnose und -bewertung
sowie die Frithaufklarung von theoretischer und praktischer Sicht beleuchtet. Im drit-
ten Teil werden Aspekte des funktionalen Krisenmanagements, im vierten Teil die
Fragen des funktionsiibergreifenden Krisenmanagements behandelt. Der fiinfte Teil
diskutiert Krisenmanagement vor dem Hintergrund der Rechtsnormen, die einen
erheblichen Einfluss auf die Handlungsmdglichkeiten des Unternehmens nehmen.
Den Abschluss des Buches bilden Beitrige, die die Briicke zwischen den Rahmenbe-
dingungen und dem Phianomen der Unternehmenskrisen schlagen. In allen Teilen
kommen sowohl namhafte Wissenschaftler als auch Experten zu Wort, die Krisenma-
nagement erfolgreich in die Tat umgesetzt haben. Wir glauben, mit dieser Kompositi-
on von Beitragen eine umnfassende, wenngleich natiirlich nicht abschliefende Behand-
lung des Themas vorzulegen.
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Unternehmenskrisen als Teil der Unternehmensentwicklung

1 Einflihrung

Die Zahl der Unternehmenskrisen hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen.
Dies zeigt sich an Indikatoren wie der Entwicklung der Anzahl der Unternehmensin-
solvenzen, der Entwicklung der Anzahl unfreiwilliger Wechsel in den Fiihrungsgre-
mien, der Entwicklung der Unternehmensgewinne in bestimmten Marktsegmenten
und Branchen sowie der Entwicklung der durch schlechte Ergebnisse bedingten Un-
ternehmensiibernahmen. Damit riicken Unternehmenskrisen als Phianomen betriebs-
wirtschaftlicher Analyse starker ins Blickfeld.

Unternehmenskrisen haben wie andere Arten von Krisen auch ihre Ursachen in der
Vergangenheit. Die Typologie von Unternehmenskrisen unterscheidet strategische
Krisen, Ergebniskrisen und Liquiditatskrisen letztlich nach dem Fortschritt der ,Er-
krankung”.! Dieser Fortschritt speist sich aus Handlungen der am Unternehmen Betei-
ligten bzw. aus dem Unterlassen von Handlungen in der Vergangenheit. Krisen fiihren
stets zu Verdnderungen in der Zukunft. Sowohl eine Bekdmpfung von Unternehmens-
krisen als auch ein Unterlassen derartiger Handlungen fiihrt zu Verdnderungen des
Unternehmens. Im ersten Fall besteht die Chance auf eine erfolgreiche Abwendung
der Verschirfung der ,Erkrankung”, im zweiten Fall ist diese Verschirfung wahr-
scheinlich.2

Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass Unternehmenskrisen in kausalem Zusam-
menhang zu Handlungen bzw. Unterlassungen in der Vergangenheit einerseits und
Verdnderungen in der Zukunft andererseits stehen, ergibt sich zum einen die Mog-
lichkeit, Unternehmenskrisen im Rahmen einer Langsschnittperspektive zu analysie-
ren. Die Vielschichtigkeit von Unternehmenskrisen macht sie zudem zu einem idealen
Objekt der Analyse aus einer ganzheitlichen Perspektive der Unternehmensentwick-
lung. Deshalb sollen Unternehmenskrisen in diesem Beitrag aus der dynamischen
Perspektive der Unternehmensentwicklung betrachtet werden.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut. Im néchsten Abschnitt wird ein Grundkonzept zur
Beschreibung der Unternehmensentwicklung vorgestellt. Dieses Konzept stellt den
Prozess der Unternehmensentwicklung in den Mittelpunkt und diskutiert hiervon
ausgehend, wie die im Unternehmen handelnden Personen durch ihre Entscheidun-
gen und Handlungen iiber die Objekte der Unternehmensentwicklung die Verdnde-
rung des Unternehmens beeinflussen. Im darauf folgenden Abschnitt werden Unter-
nehmenskrisen als Phdnomen in das Konzept der Unternehmensentwicklung
eingeordnet. Hierbei wird die spezifische Auspragung der Teilprozesse der Unter-
nehmensentwicklung in Unternehmenskrisen deutlich. Abschliefend werden aus

1 Vgl Miiller (1982) S. 27.

Vgl. zur dynamischen Sicht der Unternehmenskrise verschiedene Phasenmodelle der Unter-
nehmenskrise, z.B. Greiner (1972), R5dl (1979), Miiller (1982), und im Uberblick Krystek
(1987)S. 21 ff.
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Durch die Beriicksichtigung der Routinen? und der Unternehmenscharakteristika
werden Pfadabhingigkeiten? in das Konzept einbezogen, durch die Beriicksichtigung
der Umfelder wird dem Umstand einer Determiniertheit in bestimmten Grenzen
Rechnung getragen. Wiirden die Auspragungen dieser Elemente in t+2 vollstindig zur
Erklirung ihrer Auspragungen in t+3 geniigen, lage vollstindiger Determinismus und
vollstindige Pfadabhiangigkeit vor. Es ist leicht zu erkennen, dass es wenig sinnvoll ist,
hiervon auszugehen. Vielmehr konnen sich Variationen durch die Entscheidungs- und
Handlungsprozesse zwischen t+2 und t+3 ergeben. Es besteht somit die Moglichkeit,
dass auf die Entwicklung zwischen t+2 und t+3 Einfluss genommen wird oder dass
dies unterlassen wird. Wird eine Einflussnahme unterlassen, werden sich Verande-
rungen ergeben, die in der Position des Unternehmens zum Zeitpunkt t+2 bereits an-
gelegt sind bzw. die sich aus ungeplantem Unternehmensverhalten sowie nicht antizi-
pierten Veranderungen in den Umfeldern zwischen t+2 und t+3 ergeben. Damit stellt
sich die Frage, wie es dazu kommt, dass iiberhaupt eine Einflussnahme auf die Ent-
wicklung erfolgt und wodurch diese Einflussnahme gekennzeichnet ist.

3 Vgl zum Routinenkonzept Nelson/Winter (1982).

4 Vgl zum Konzept der Pfadabhéngigkeit z.B. Wernerfelt (1984), Barney (1991) oder Mahoney
(1995).

5 Vgl zum Determinismus Paun (2001).
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Eine Einflussnahme wird nur dann erfolgen, wenn die Fithrungskrifte des Unterneh-
mens hierzu einen Ansto8, beispielsweise durch die Realisierung von Verlusten, erhal-
ten.s Dieser initiale Schritt des Prozesses der Unternehmensentwicklung kann als
+Wahrmehmung von Signalen” bezeichnet werden, wobei Signale als Anstofe aufge-
fasst werden konnen, die neue Entscheidungs- und Entscheidungsumsetzungsprozes-
se einleiten. An die Wahrnehmung von Signalen schliefst sich die Initiierung von Ent-
scheidungsprozessen an.? Hierunter wird verstanden, dass sich ein Mitglied des
Fithrungsgremiums einem Problem in der Unternehmensentwicklung annimmt. Ein
Beispiel hierfiir ist die Initiative des mittleren Managements von Microsoft in den
neunziger Jahren, nachdem das Unternehmen ldngere Zeit die Verdnderungen durch
das Internet , verschlafen hatte”. Damals starteten mehrere Fithrungskrafte eine Initia-
tive, die zu Entscheidungsprozessen fiihrte, in deren Konsequenz Produkte wie der
Internet Explorer entwickelt wurden.

Auf die Initilerung eines Entscheidungsprozesses folgt die konkrete Formulierung des
Entscheidungsproblems. Hierin wird spezifiziert, iber welche Alternativen entschie-
den werden soll, wer hierfiir verantwortlich ist, welche Ressourcen cingesetzt werden
kdnnen, etc. Dies kann durchaus stark variieren. So befassten sich die Microsoft-
Manager zunichst mit den grundlegenden Verénderungen des Internets auf ihre Pro-
dukte und dann mit der konkreten Produktentwicklung. Andere Unternehmen, natiir-
lich mit einer ganz anderen Ausgangssituation, begannen damit, konkrete Produkte
und Services zu schaffen.

Dem Prozess-Schritt der Formulierung konkreter Entscheidungsprobleme folgend
schlieft sich die Bewertung sowie die Auswahl des umzusetzenden Mafnahmenbiin-
dels an. Abgeschlossen wird dieser Prozess durch die Entscheidungsumsetzung. Die
Kontrolle als Vergleich der realisierten Position mit der angestrebten Position ist be-
reits Teil eines neuen Entwicklungsprozesses und kann als Teil der Wahrnehmung der
Signale verstanden werden (siehe Abbildung 2-1). Auch wihrend des Prozesses der
Unternehmensentwicklung kann es zu Wechselwirkungen mit dem Umfeld kommen.

Der beschriebene Prozess kann an einem Beispiel illustriert werden. Betrachtet man
einen typischen italienischen Traditionsanbieter von Fahrradrahmen in den 80-er Jah-
ren, so war dessen Position von einem stabilen Marktanteil gekennzeichnet. Fiir die
Rahmen wurde als Werkstoff vor allem Stahl verwendet. Die Ende der 80-er Jahre
aufstrebenden US-amerikanischen Anbieter nutzen die Werkstoffe Aluminium, Car-
bon und Titan. Aufgrund besserer Materialeigenschaften in Bezug auf Gewicht, Stei-
figkeit, Dampfung, Verarbeitung etc. war es diesen Anbietern méglich, relativ schnell
Marktanteile zu gewinnen. Obwohl die technologischen Méglichkeiten, beispielsweise
liber Messen, den italienischen Traditionsanbietern bekannt waren, nahmen sie die
neuen Werkstoffe erst dann in das Produktprogramm auf, als sie signifikant Marktan-
teile verloren hatten. Die Wahrmehmung der Signale aus dem technologischen Umfeld

6 Vgl zur Fundierung der folgenden Ausfiihrungen auch Kesting (2003).
7 Vgl. Woolridge/Floyd (1990); Noda/Bower (1996).
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bzw. aus dem Angebot der US-amerikanischen Anbieter hatte offensichtlich nicht dazu
gefiihrt, entsprechende Entscheidungsprozesse zu initiieren. Allerdings konnten die
negativen real- und finanzwirtschaftlichen Charakteristika dies bewirken. Die zu Be-
ginn bis Mitte der 90-er Jahre angestofenen Entscheidungsprozesse fiihrten unter
anderem zur Umstellung von Entwicklungs- und Fertigungstechniken und zur Ein-
stellung von Aluminium- bzw. Karbonexperten. Seit Ende der 90-er Jahre gelingt es
einigen der italienischen Traditionsanbieter wieder, Marktanteile zurlick zu gewinnen.

Abbildung 2-1:  Prozess der Unternehmensentwicklung
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Die Unternehmensentwicklung hingt von verschiedenen Einflussfaktoren ab. Hierzu
gehoren: (1) die Unternehmenscharakteristika zu einem gegebenen Zeitpunkt, (2) die
Untemehmensroutinen, (3) die Unternehmensumfelder, (4) das Entscheidungs- und
Umsetzungsverhalten des Managements, (5) das antizipierte Umweltverhalten zwi-
schen zwei Betrachtungszeitpunkten, (6) das nicht antizipierte Umweltverhalten zwi-
schen zwei Betrachtungszeitpunkten sowie (7) das ungeplante Unternehmensverhal-
ten. Besonders interessant fiir diesen Beitrag erscheint die Abhidngigkeit der
Unternehmensentwicklung vom Entscheidungs- und Umsetzungsverhalten des Ma-
nagements. Das Entscheidungs- und Umsetzungsverhalten reprisentiert die aktive
Einflussnahme des Managements und damit jenen Einflussfaktor, auf den ,,Korrektu-
ren” eines aus der Historie fortgeschriebenen Verlaufes der Unternehmensentwick-
lung (Pfadabhingigkeiten) zuriickgehen.

Fiir das néhere Verstdndnis des Entscheidungs- und Umsetzungsverhaltens des Ma-
nagements stellt sich die Frage, wovon (i) die Wahrnehmung von Signalen, (ii) die
Initilerung von Entscheidungsprozessen, (iii) die Formulierung des Entscheidungs-
problems, (iv) die Alternativenbewertung und -auswahl, (v) sowie die Entscheidungs-
umsetzung abhingen. Die letzen beiden Schritte werden weit reichend durch die mik-
robkonomisch fundierte bzw. die verhaltenswissenschaftliche Literatur diskutiert.
Groflere Unklarheiten bestehen hingegen hinsichtlich der Funktionsweise der ersten
drei Schritte.

Die Wahrnehmung von Signalen bedeutet einen Prozess der Informationsaufnahme
des Managements und eine Inbeziehungsetzung der aufgenommenen Informationen
zu den Zielen der Manager. Signale werden von Signalquellen ausgesendet. Diese
Quellen kdnnen einerseits direkt auf die Manager einwirken, beispielsweise in Form
von direkten Anstdfen Dritter (z.B. Geschiftspartner). Andererseits gehen Signale
auch von ungerichteten Quellen aus, beispielsweise Informationen in der Fachpresse.
Signale konnen aus unterschiedlichen Quellen resultieren. Hierzu zéhlen erzielte Er-
gebnisse (Unternehmenscharakteristika), das Verhalten bzw. die Ergebnisse anderer
(z.B. Wettbewerber) sowie identifizierte Moglichkeiten, die sich aus Entwicklungen
auflerhalb des Unternehmens ergeben (z.B. neue Technologien). Die Wahrnehmung
von Signalen hiingt zum einen von der Bewusstheit der Fiihrungskrafte zur Aufnahme

von Signalen, zum anderen von der Stérke, Eindeutigkeit und Gerichtetheit der Signa-
le ab.

Die Bewusstheit der Manager wird wiederum von unterschiedlichen Faktoren beein-
flusst. Ohne dass hier eine vollstandige Liste derartiger Faktoren und deren Wirkun-
gen angegeben werden kdnnte, lassen sich doch einige hiervon nennen. Hierzu geho-
ren die personlichen Eigenschaften der Manager, wie Leistungsorientierung,
Perzeptionsfahigkeiten® und Verankerung in Netzwerken, sowie die erzielten Ergeb-
nisse des Unternehmens in der Vergangenheit. Jenner zeigt, dass erfolgreiche Unter-

8 Vgl Cohen/Levinthal (1990).
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nehmen der Gefahr unterliegen, sich auf Erfolgen , ausruhen zu wollen.”® Man kdnnte
auch sagen, der Erfolg fiihrt dazu, dass das Management weniger bewusst fiir Signale
aus dem Umfeld sensibilisiert ist. Das oben diskutierte Beispiel italienischer Traditi-
onsanbieter fiir Fahrradrahmen zeigt, dass Signale aus dem technologischen Umfeld
in erfolgreichen (bzw. als erfolgreich interpretierten) Zeiten nicht wahrgenommen
wurden.

Sofern Signale wahrgenommen werden, schliefft sich gegebenenfalls die Initiierung
von Entscheidungsprozessen an.’® Hierfiir stellt sich wiederum die Frage, wovon ab-
hingt, ob und in welcher Weise Entscheidungsprozesse initiiert werden. Grundsitz-
lich hingt die Initilerung von Entscheidungsprozessen von den Eigenschaften der
Fiihrungskrifte, vom erwarteten Nutzen sowie davon ab, inwieweit Widerstdnde
erwartet werden. Filhrungskrifte unterscheiden sich unter anderem nach ihrer Ent-
scheidungsneigung sowie ihrer Entscheidungsfahigkeit.

Wird ein Entscheidungsprozef8 angestofSen, stellt sich die Frage nach der konkreten
Formulierung des Entscheidungsproblems, also die Frage, welche Entscheidungsal-
ternativen in die Entscheidung einbezogen werden sollen. Aus dem Umstand be-
schrankter Fahigkeiten und Kapazitaten zur Informationsaufnahme und -verarbeitung
resultiert, dass die Entscheidungstrdger nur einen Ausschnitt der objektiv existieren-
den Moglichkeiten tatséchlich in die Entscheidung einbeziehen und damit zu subjek-
tiv existierenden Mdoglichkeiten machen.!? Wie aber bestimmt sich dieser Ausschnitt?
Lipman zeigt, dass aus dem Umstand der beschrdnkten Fihigkeiten und Kapazititen
zur Informationsaufnahme und -verarbeitung folgt, dass ein Entscheider nicht alle
objektiv moglichen Alternativen in den Bewertungsprozess einbeziehen kann. Deshalb
bedarf es eines Mechanismus, dessen Anwendung die Menge der zu beriicksichtigen-
den Alternativen liefert. Lipman demonstriert, dass die Optimierung der Suche nach
einem derartigen Mechanismus nur unter Riickgriff auf die Bewertungsergebnisse fiir
die zu bewertenden Alternativen erfolgen kdnnte.”? Dies wiirde - wie sich zeigt - in
einen unendlichen Regress (Rekursivitatsproblem) miinden. Aus diesem Grund bedarf
es in den Unternehmen der Nutzung von Suchroutinen als Ersatzmechanismen einer
praktisch nicht zu realisierenden Optimierung. Derartige Suchroutinen kfnnen darin
bestehen, dass beispielsweise im Falle einer Wachstumsentscheidung nur nach Alter-
nativen gesucht wird, die nicht aulerhalb der Kemkompetenzen des Unternehmens
liegen, da man annimmt, dass all jene Alternativen, die auerhalb der Kernkompeten-
zen des Unternehmens per se weniger attraktiv sind.

9 Vgl Jenner (2003).

10 Vgl. hierzu auch Beitrdge der Strategieprozessforschung. Vgl. Woolridge/Floyd (1990); Eisen-
hardt/Zbaracki  (1992); Ganter/Walgenbach  (1995); Noda/Bower (1996); Dut-
ton/ Ashford/O’Neill (1997); Ocasio (1997); Mintzberg/Lampel (1999).

11 Vgl. Simon (1955); Cyert/March (1963).

12 vgl. Lipman (1991).





