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Vorwort 

Die Arbeit beschäftigt sich mit der Beziehung zwischen einzelwirtschaftlicher 
Sanierung und Strukturpolitik. Sie untersucht die Handlungsspielräume von 
Unternehmen in verschiedenen Krisensituationen und fragt,  ob Industriepolitik 
ihren Strukturwandel effizient  unterstützt. 

Die betriebswirtschaftliche  Krisen- und Sanierungsliteratur vermittelt vielfach 
den Eindruck, daß sich Unternehmen selbst am Schopf aus dem Sumpf der Krise 
ziehen können, wenn sie nur die Mittel des Krisenmanagements richtig zu hand-
haben wissen. Sanierung läßt sich als der interne Strukturwandel von Unterneh-
men in der Krise verstehen. Die Betriebswirtschaftslehre  entwickelt somit Hand-
lungsempfehlungen, wie Unternehmen diesen internen Strukturwandel bewälti-
gen können. Industriepolitik spielt dabei keine Rolle. 

In der neoklassischen Theorie der Volkswirtschaftslehre  soll der Sanktions-
mechanismus des Marktes durch das Ausscheiden des Grenzanbieters für die 
optimale Allokation der Ressourcen sorgen. Industriepolitische Interventionen 
erscheinen demzufolge als wettbewerbsverfälschend und den sektoralen Struktur-
wandel behindernd. Nach überwiegender volkswirtschaftlicher  Meinung soll 
Strukturpolitik bessere Rahmenbedingungen für den externen Strukturwandel 
durch Senkung von Markteintritts- und -austrittsbarrieren schaffen. 

Somit präferiert  die betriebswirtschaftliche  Sichtweise eher den internen 
Strukturwandel von Unternehmen, während die volkswirtschaftliche den externen 
bevorzugt. Das Thema Unternehmenskrisen und -Sanierung ist im Zusammen-
hang mit der Industriepolitik weder in der betriebs- noch in der volkswirtschaftli-
chen Literatur aufgegriffen  worden. Die Verbindung eröffnet  für beide Diszipli-
nen neue Erkenntnis- und für die Strukturpolitik weitergehende Handlungs-
möglichkeiten. 

Diese Arbeit wäre ohne die engagierte Hilfe der IG Metall-Zentralbibliothek 
nicht zustande gekommen. Hermann Driwa hat Zeichen gesetzt. Der Hans-
Böckler-Stiftung danke ich für die Unterstützung zum Druck der Arbeit. 
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Danken möchte ich ebenso meinem Doktorvater Prof.  Dr. Heinrich Strohauer 
und den beiden Gutachtern Prof.  Dr. Rudolf Hickel und Prof.  Dr. Eberhard 
Liebau. 
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"Paradoxerweise  sind  Wirtschaftswissenschaft-
ler  trotz  ihres  Beharrens  auf  Wachstum  im all-
gemeinen nicht  in der  Lage, sich  ein dynami-
sches Weltbild  zu eigen zu machen. Sie neigen 
dazu,  die  Volkswirtschaft  willkürlich  in ihrer 
gegenwärtigen  Struktur  einzufrieren,  statt  sie 
als ein sich  ständig  änderndes  und fortentwik-
kelndes  System  zu sehen, das von den sich  wan-
delnden  ökologischen  und sozialen  Systemen 
abhängig  ist,  in die  es eingebettet  ist" 1 

Einleitung und Ziele der Arbeit 

Die Beschäftigung der Betriebswirtschaftslehre  mit den Themen Unterneh-
menskrise, Sanierung und Insolvenz hat seit Mitte der 70er Jahre einen deutli-
chen Aufschwung genommen2. Sie reagierte damit auf die seither zunehmenden 
strukturellen und konjunkturellen Probleme der Wirtschaft 3. Doch ging die 
steigende Zahl der Literaturtitel zu Krise und Sanierung nicht mit einer sinkenden 
Zahl von Insolvenzen einher4. Entweder ignorierte die Praxis die betriebswirt-
schaftlichen Arbeitsergebnisse (1) oder eine zunehmende Komplexität der Kri-
senverläufe konnte weitere Insolvenzen nicht aufhalten (2)5. 

1. Für das erstere spricht der m.E. fehlende Situations- und Problembezug der 
Krisen- und Sanierungsliteratur6. Dabei ist zu trennen zwischen den "harten", 
meist eng an juristischen Bezügen angelehnten7, und den die Krisen- und Sanie-

1 Fritjof Capra: Wendezeit - Bausteine für ein neues Weltbild 
2 Böckenförde: Unternehmenssanierung, S.5; Dreßler: Reorganisation, S.178; Gless: 

Unternehmenssanierung, S.l; Gunzenhauser: Unternehmenssanierung, S.13; Hasitschka: 
Krisenprophylaxe, S.l; Krystek: Unternehmungskrisen S.2; Linde: Krisenmanagement, S.l; 
Müller: Krisenmanagement, S.VII; Wegmann: Bedeutung, S.566. 

3 Was sich beispielsweise an der Tagung des Verbandes der Hochschullehrer für 
Betriebswirtschaft  im Jahre 1979 mit dem Thema "Unternehmenskrisen - Ursachen, Früh-
warnung und Bewältigung" dokumentiert; siehe Dreßler: Reorganisation, S.178 und 
Müller: Krisenmanagement, S.20. 

4 Die Zahl der Insolvenzen (Konkurse, Vergleiche) stieg in Westdeutschland von 1970 
3.943; 1980 9.059; 1990 13.243; 1994 20.099; 1995 21.688 auf 1996 geschätzt 23.000; 
siehe Creditreform:  Unternehmensentwicklung, S.3. Creditreform  rechnet 1997 mit ca. 
25.000 Insolvenzen und ca. 500.000 dadurch vernichteten Arbeitsplätzen; siehe 
Handelsblatt vom 4. 6. 1997. 

5 Linde: Krisenmanagement, S.l. 
6 So auch Gless: Unternehmenssanierung, S.103ff  und Linde: Krisenmanagement, S.62. 
7 Etwa Groß: Sanierung; Schnaubelt: Unternehmenssanierung; Uhlenbruch Gläubiger-

beratung. 
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rungsproblematik als Managementproblem darstellenden Arbeiten 8 . Letztere 
gehen von Arten, Phasen und Ursachen von Unternehmenskrisen aus und wen-
den den betriebswirtschaftlichen  "Instrumentenkasten" auf die Sanierungsproble-
matik an9. Schwerpunkte bilden häufig "weiche" Faktoren wie Führungsstile und 
Organisationskonzepte10. Unterstellt wird, daß das Management die Sanierung 
extern wie intern vorantreiben kann und dazu nur die betriebswirtschaftlichen 
Lösungsansätze planen, realisieren und kontrollieren muß. Die Zentrierung der 
Sanierungsliteratur auf das Management11 berücksichtigt meines Erachtens zu 
wenig, daß komplexe politische Prozesse gerade in und um Krisenunternehmen 
ablaufen 12: 

• Erstens  kann das Management nur eingeschränkt die externen Bedingungen 
wie Gesetze, konjunkturelle oder strukturelle Entwicklungen beeinflussen. 
Ebenso liegen Verhaltensweisen von Wettbewerbern, Eigentümern oder Gläu-
bigern vielfach außerhalb des Machtbereichs des Managements13. So formulier-
te schon Schmalenbach: 

8 Hervorzuheben sind die Arbeiten von Krystek: Unternehmungskrisen und Müller: 
Krisenmanagement, die auch Müller-Stewens: Krisenmanagement, S.640 und Gunzen-
hauser: Unternehmenssanierung, S.53 als die geschlossensten der Sanierungsliteratur 
bezeichnen. 

9 So lautet etwa die zentrale These bei Gless: Unternehmenssanierung, S.2: "... , daß es 
sich bei der Krisenbewältigung bzw. Unternehmenssanierung im einzelnen um die Lösung 
alltäglicher betriebswirtschaftlicher  Probleme handelt, die mit herkömmlichen Instru-
menten bewältigt werden können." 

1 0 Neben den erwähnten Krystek und Müller beispielsweise Böckenförde: Unternehmens-
sanierung; Oelsnitz: Krisenmanagement; Schmid: Wachstumskrisen-Management; Weisel: 
Ansätze; Zwick: Turnaround; zur Kritik der Ansätze zum Krisenmanagement Linde: 
Krisenmanagement, S.50ff. 

11 Zur Kritik der isolierten managementorientierten Betrachtung in der Betriebs-
wirtschaftslehre  Staehle/Stoll: Betriebswirtschaftslehre,  S.XVI. 

12 So berichtet die Wirtschaftspresse  laufend von konfliktären Auseinandersetzungen 
dieser Gruppen in Sanierungsfällen. Eindrucksvolle Beispiele sind die Konflikte in 
Ostdeutschland (DWA, Sket, Bischofferode  u.a.) oder Rheinhausen, Metallgesellschaft und 
Carl Zeiss. Siehe auch die Beispiele bei Müller: Krisenmanagement, S.305ff,  der betont 
(S.304): "Krisenmanagement darf  deshalb nicht nur einen ausschließlich an betriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten orientierten Problemlösungsprozeß bilden. Krisenmanage-
ment ist auch in hohem Maße ein konfliktträchtiger,  d.h. durch Machtausübung und Beein-
flussung gekennzeichneter und damit eminent politischer Prozeß". Siehe auch Kapitel 
A.IV.3 Wandlungshemmnisse. 

13 Kosiol: Unternehmung, S.l Ol. Allgemeinen Rahmenbedingungen werden in Kapitel 
A.IV.3.a) Gesellschaftliche Rahmenbedingungen und das Verhalten Dritter in Kapitel 
A.IV.3.b) Externe politische Prozesse ausführlicher  behandelt. 
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"Wohl ist es möglich und kein seltener Fall, daß selbst der beste 'Betriebs-
steuermann' den Niedergang des Unternehmens nicht aufhalten kann. Gegen 
den Strom kann man in der Wirtschaft  nicht fahren, dazu ist die Strömung zu 
stark." 1 4 

• Zweitens  ist die Managementthese mit der Illusion verbunden, daß sich das 
Management stets intern durchsetzen kann. Doch: 

"Alle Vorstellungen, komplexe Systeme steuern zu wollen, sind grandiose 
Illusionen. Wer glaubt er steuert ein System, steuert lediglich das was sich 
selbst steuert." 15 

Auch das Management kann gerade in Krisen nicht vorhersehen, wie das 
System funktioniert  und wie interne Akteure ihre (informale) Macht gegen 
verordnete Entscheidungen einsetzen16. 

2. Für eine zunehmende Komplexität der Krisen als Ursache der steigenden 
Insolvenzzahlen sprechen ebenso Argumente. Immer mehr Branchen befinden 
sich an Sättigungsgrenzen, angestammte Märkte werden durch neue Konkurren-
ten bedroht, Unternehmen sind zur Globalisierung ihrer Aktivitäten gezwungen, 
neue Technologien ermöglichen neue Produkte und Fertigungsverfahren,  ein 
zunehmendes ökologisches Bewußtsein macht die Unternehmen auch für Um-
weltfolgen ihrer Produkte und Produktionsverfahren  verantwortlich. 

Derartige Entwicklungen sind Ausdruck des Strukturwandels  der Wirtschaft 
und zwingen die Unternehmen zur Anpassung an eine sich ständig ändernde 
Umwelt17. Je schneller sich dieser Strukturwandel vollzieht desto höher dürften 
die Anpassungsanforderungen  an die Unternehmen sein und dementsprechend 
auch das Risiko, daß die Anpassung mißlingt. 

14 Schmalenbach,E.: Dynamische Bilanz, 13.Aufl., Köln und Opladen 1962, zitiert nach 
Hess/Fechner: Sanierungshandbuch, S.7. 

15 Maul: Systemtheorie, S.726. Zur Steuerbarkeit komplexer Organisationen auch 
Gärtner: Strategie, S.200ff;  Lueger: Verhältnis, S.190ff;  Oelsnitz: Krisenmanagement, 
S.290ff;  Wimmer: Steuerung, S.131ff.  Die Systemtheorie beschreibt das Problem mit der 
Metapher triviale bzw. nicht-triviale Maschinen; siehe Reinhardt: Modell, S.98ff  mit 
entsprechenden Nachweisen; auch S.134ff  und S.317ff.  Aus mikropolitischer Sicht zu 
Spielen in Organisationen und die Rolle der Führung dabei Neuberger: Mikropolitik, 
S.192ff.  In der Unternehmensberaternahen Literatur populär dargestellt bei Scott-Morgan: 
Spielregeln. 

1 6 Dazu ausführlich Kapitel A.IV.3.c) Interne politische Prozesse. 
17 Gless: Unternehmenssanierung, S.lff;  Kneschaurek: Unternehmung, S.l2; Machar-

zina: Bedeutung, S.4; Picot: Strukturwandel, S.529. Ausführlicher  dazu Kapitel A.I 
Gesamtwirtschaftlich Einflußfaktoren  des Strukturwandels und A.II Sektorale Einfluß-
faktoren des Strukturwandels. 


