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1  Ansiitze zur Systematisierung von betrieblichen Krisen

1.1 Krisenbegriff

Unter einer Krise im betriebswirtschaftlichen Sinne wird eine Gefihrdung des Fortbestehens
(des Uberlebens, der Existenz)!) eines Unternehmens oder eines wesentlichen? Unternehmens-
bereichs verstanden?. Sofern im folgenden explizit nur noch auf Gefihrdungen der Unterneh-
mensexistenz eingegangen wird, so ist implizit stets auch die Existenzgefihrdung wesentlicher
Unternehmensbereiche inbegriffen.

Neben dem essentiellen Bestandsgefihrdungsmerkmal kénnen weitere Merkmale den oko-
nomischen Krisenbegriff ergéinzen, die jedoch nur akzidentielle Qualitit besitzen. Dazu gehoren
vor allem Dringlichkeit, Uberraschendheit und Ungewifsheit: In Krisensituationen steht oftmals
nur eine geringe Reaktionszeit zur Verfiigung, um Mafinahmen zur Krisenbewiltigung zu ergrei-
fen®. Entsprechend dringlich sind die zugehdrigen Entscheidungsfindungs- und -durchsetzungs-
prozesse. Hiufig treten existenzgefihrdende Krisen ohne vorbereitende Anzeichen ein; statt des-
sen iiberraschen sie die betroffenen Unternehmen?. In zahlreichen Fillen wird auch der Ausgang
einer Krise im Spannungsfeld zwischen langfristiger Sicherung des Uberlebens eines Unter-
nehmens und seiner kurzfristigen Liquidierung von den Betroffenen als hochgradig ungewil3 -
oder: "ambivalent" - empfunden®.

Als viertes akzidentielles Krisenmerkmal werden des ofteren Diskontinuitidten angesehen.
Solche Diskontinuitéiten erstrecken sich auf die zeitliche Entwicklung von Merkmalen, die fiir
das Uberleben eines Unternehmens wesentlich sind. Dabei kann es sich z.B. um Erfolgspoten-
tiale, Erfolgsgrofien oder die Liquiditit des Unternehmens handeln.

Allerdings erweisen sich Diskontinuititen weder als notwendig noch als hinreichend fiir
Unternehmenskrisen. Denn einerseits braucht eine Krise keineswegs immer mit einer diskonti-
nuierlichen Merkmalsentwicklung verkniipft zu sein. Beispielsweise kann sich die Liquiditéts-
lage eines Unternehmens im Zeitablauf kontinuierlich verschlechtern, bis schlieBlich die Unter-
nehmensexistenz durch Eintritt der Insolvenz unmittelbar gefihrdet ist. Andererseits lassen sich
ebenso Diskontinuititen bei der zeitlichen Entwicklung iiberlebenswichtiger Unternehmens-

1) Eine bemerkenswerte Auseinandersetzung mit der inhaltlichen Unschirfe der Vorstellung, das Bestehen eines
Unternehmens sichern zu wollen, findet sich bei LINDE 1994, S. 66f., aus systemtheoretischer Perspektive.
Allerdings wird auf S. 6 aus eben dieser systemtheoretischen Perspektive doch wieder auf das Bestandserhal-
tungskriterium zuriickgegriffen, indem Krisen als "bestandsgefihrdende Systemprobleme” definiert werden.

2) Kriterien fiir dic "Wesentlichkeit" eines Unternehmensbereichs werden in der einschléigigen Literatur nicht de-
finiert. Das Attribut "wesentlich" bleibt daher eine inhaltlich unbestimmte Definitionskomponente. Sie appel-
Liert an einen expliziten oder impliziten Konsens unter den Definitionsanwendern, welche Unternehmensberei-
che als wesentlich gelten sollen.

3) Vgl. WEBER 1980, S. 15; PUMPIN/PRANGE 1991, S. 204; MACHARZINA 1993, S. 523 u. 526; LINDE 1994, S. 8
(u. 10f.). Vgl. zu weiterfiihrenden Diskussionen des betriebswirtschaftlichen Krisenbegriffs WEBER 1980, S.
15ff. u. 31ff.; KRUMMENACHER 1981, S. 3ff; KRYSTEK 1987, S. 3ff.; PUMPIN/PRANGE 1991, S. 204f.;
MACHARZINA 1993, S. 523; LINDE 1994, S. 8ff. und Anhang, S. VIIf. (auf S. 5ff. wird hingegen ein allgemei-
nerer, auch in anderen Disziplinen verwandter Krisenbegriff thematisiert).

4) Vgl WEBER 1980, S. 32f. u. 34ff.; MACHARZINA 1993, S. 523. Zu Recht weist aber LINDE 1994, S. 52ff., 77 u.
92, darauf hin, daf} keineswegs in allen Krisensituationen kurze Reaktionszeiten herrschen miissen. Vielmehr
hingt es von den speziellen Eigenschaften und Begleitumstéinden einer Unternehmenskrise ab, wie dringlich
MaBnahmen zur Krisenbewiltigung sind. Daher wurde das Merkmal der Dringlichkeit bewuBt nicht in die
essentiellen Komponenten der Krisendefinition aufgenommen, sondern nur als akzidentielles Krisenmerkmal
aufgefiihrt. Analoge Argumente treffen auf die beiden anderen akzidentiellen Merkmale zu.

5) Vgl WEBER 1980, S. 31f.; WITTE 1981, S. 9; MACHARZINA 1993, S. 523.
6) Vgl WITTE 1981, S. 11; PUMPIN/PRANGE 1991, S. 204; MACHARZINA 1993, S. 523; LINDE 1994, S. 11.
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merkmale vorstellen, die keine Unternehmenskrise darstellen. Solche Diskontinuititen ohne
Krisencharakter liegen vor, wenn sich die Merkmalsausprigungen zwar sprunghaft veriindern,
dabei aber - sofern eine Verschlechterung der Merkmalsauspriagungen eingetreten ist - ein iiber-
lebensgefihrdendes Ausprigungsniveau noch nicht erreichen. Oder die Merkmalsausprigungen
entwickeln sich zwar diskontinuierlich, jedoch in der entgegengesetzten Richtung, so daB sich
die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens verbessert.

1.2 Krisentypologie

Mit Hilfe einer Typologie 1dft sich die breite und uniibersichtliche Vielfalt von Krisenauspri-
gungen ordnen, indem sie auf eine kleine Anzahl "typischer" Ausprigungsmuster zuriickgefiihrt
wird. Zu diesem Zweck werden zunichst alle tatsdchlich beobachteten und auch denkmdglichen
Krisen anhand unterschiedlicher Betrachtungsdimensionen (Kriterien) klassifiziert.

Aus der Perspektive des zeitlichen Krisenverlaufs lassen sich drei typische Phasen von
Unternehmenskrisen unterscheiden?. Potentielle Krisen sind real noch nicht eingetreten, sondern
existieren nur als gedankliche Fiktion. Latente Krisen existieren bereits real, sind aber dem je-
weils betroffenen Unternehmen noch nicht bewuf3t. Bei aktuellen (oder akuten®)) Krisen handelt
es sich um real existente Krisen, die dem jeweils betroffenen Unternehmen auch als solche be-
kannt sind. Innerhalb der Klasse der aktuellen Krisen wird oftmals durch Hinzuziehung einer
neuen Betrachtungsdimension - der Krisenbeherrschung - noch weiter zwischen den Subklassen
der aktuell beherrschten und der aktuell nicht beherrschten Krisen differenziert?.

Aus einem anderen Blickwinkel kénnen Unternehmenskrisen danach klassifiziert werden,
auf welcher Ebene einer Hierarchie von krisenindizierenden Kenngrdflen (oder ZielgroBen) sie
sich manifestieren!®. Dabei wird gewohnlich eine strategische Ebene, die durch Erfolgspoten-
tiale (oder kritische Erfolgspotentiale) eines Unternehmens gekennzeichnet ist, von einer opera-
tiven Ebene unterschieden, auf der die wesentlichen ErfolgsgroBen eines Unternechmens (wie

7) Vgl KRYSTEK 1980, S.64f.; KRYSTEK 1987, S. 29ff.; MACHARZINA 1993, S. 526f. u. 530; LINDE 1994, S. 9f.

u. 15. Eine leicht abweichende Unterscheidung von Krisenphasen findet sich bei HAUSCHILDT 1988, S. 2f. Vgl.
anch die wesentlich breiter angelegte Thematisierung von Krisenphasen bei KRYSTEK 1987, S. 16tf.
Eine semantische Unzuliinglichkeit liegt bei dieser Betrachtungsweise insofern vor, als zwei unterschiedliche
Krisenbegriffe nebeneinander verwendet werden. Einerseits wird implizit ein Krisenbegriff i.w.S. unterstellt,
der sich im Sinne eines Krisenlebenszyklusses tiber die drei zeitlichen Phasen der Krisenentwicklung - die Kri-
senpotentialitit, die Krisenlatenz und die Krisenaktualitit - erstreckt. Andererseits gestattet es der Krisen-
begriff i.e.S., eine einzelne Phase aus dieser Entwicklung selbst als eine Krise - als potentielle, latente oder
aktuelle Krise - anzusprechen. In diesem Beitrag wird, sofern keine ausdriicklich abweichenden Festlegungen
erfolgen, das letztgenannte enge Krisenverstindnis vorausgesetzt.

8) In der Literatur ist in der Regel von akuten Krisen die Rede. Hier wird dagegen von aktuellen Krisen gespro-
chen, weil das Begriffspaar "potentiell - aktuell" zwei semantisch klar zusammengehdorige Begriffe ausweist,
wiihrend die Begriffe "potentiell” und "akut” zu unterschiedlichen semantischen Feldern gehdren.

9) Vgl. KRYSTEK 1980, S.64f.; KRYSTEK 1987, S. 29ff. u. 213 sowie S. 219ff. versus S. 253ff.; MACHARZINA
1993, S. 526 u. 530. Dabei wird allerdings nicht von beherrschten und nicht beherrschten, sondern von be-
herrschbaren und unbeherrschbaren Krisen gesprochen. Der Verfasser folgt dieser Terminologie jedoch nicht,
weil die prinzipielle "Beherrschbarkeit" einer Krise im strengen Sinne des Wortes praktisch kaum festgestellt
werden kann. Vielmehr Eifit sich nur priifen, ob eine Krise von einem Unternehmen faktisch beherrscht wurde
(oder - wie in einer spiteren FuBnote dargelegt wird - ob die Unternehmensfithrung der Ansicht war, eine Krise
beherrschen zu kdnnen).

10) Vgl zu dieser Sichtweise MACHARZINA (1993), S. 535 u. 537f.; LINDE 1994, S. 10f. und Anhang S. VIIL. In
den vorgenannten Quellen werden zwar die drei Gruppen von Kenn- oder ZielgroBen benannt; doch wird auf
den Aspekt hierarchischer Ebenen oftmals nicht klar eingegangen. Bei MACHARZINA 1993, S. 533 u. 535, er-
folgt immerhin ein ausdriicklicher Bezug auf "Ebenen”.
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z.B. JahresiiberschuB, kalkulatorischer Erfolg, Rentabilitit, Cash Flow oder Umsatz) betrachtet
werden. Hinzu kommt eine dritte, existentielle Ebene, auf der die Unternehmensliquiditit als
Kenngrofle herangezogen wird. Auch die Klasse der existentiellen Unternehmenskrisen wird
hiufig weiter ausdifferenziert, und zwar anhand des zusitzlichen Kriteriums der Liquiditits-
erhaltung in die Subklassen der Krisen mit gefihrdeter, aber noch nicht verletzter Unterneh-
mensliquiditit und der Krisen mit bereits eingetretener Illiquiditiit.

Hinter den Ebenen der Kenngrofienhierarchie verbirgt sich eine Betrachtungsweise, die Kri-
sen anhand ihrer Dringlichkeit klassifiziert: Solange sich nur bei den Erfolgspotentialen eines
Unternehmens Entwicklungen abzeichnen, die eine Gefdhrdung der Unternehmensexistenz auf
lange Sicht verheiBen, bleibt der Handlungsdruck des Krisenmanagements noch verhiltnismiBig
gering. Krisenhafte Verschlechterungen der Erfolgsgrofien zeigen dagegen an, daB eine Unter-
nehmensgefihrdung in greifbare Nihe riickt. Der Handlungsdruck steigt entsprechend. Schlief3-
lich wird die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens akut bedroht, wenn seine Liquiditit ge-
tihrdet oder sogar schon Illiquiditit eingetreten ist. In solchen Fillen muf unverziiglich gehan-
delt werden.

Ein vielschichtigeres Bild von Krisenklassen stellt sich ein, wenn als Betrachtungsdimension
die Art der Krisenverursachung'V zugrundegelegt wird. In einer ersten, recht groben Anniihe-
rung 146t sich zwischen natiirlich, menschlich, technisch, politisch und 6konomisch verursachten
Unternehmenskrisen unterscheiden. Natiirliche Krisenursachen liegen etwa vor, wenn (Riick-)
Versicherungsunternehmen infolge einer atypischen Haufung von Naturkatastrophen in eine exi-
stenzgefidhrdende Schieflage geraten. Von menschlich verursachten Krisen wird dann geredet,
wenn das Fortbestehen eines Unternehmens durch menschliches Fehlverhalten - auBerhalb poli-
tischer oder 6konomischer Handlungsdimensionen - bedroht wird. Eine solche Gefahr bestand
z.B. nach der Havarie des Oltankers "Exxon Valdez", solange die Unternehmensbelastungen
durch Schadensersatzforderungen ihrer Hohe nach noch v6llig offen waren. Technische Krisen-
ursachen gehen dagegen auf Unzulidnglichkeiten technischer Systeme zuriick, deren Folgewir-
kungen ein Unternehmen ebenso an den Rand seiner Existenz fithren konnen (z.B. bei der Auslo-
sung von Umweltkatastrophen durch technisch defekte Produktionsanlagen, wie etwa in Bhopal).
Politisch verursachte Unternehmenskrisen stellen sich ein, wenn politische Prozesse zu solchen
Verdnderungen in den Rahmenbedingungen fiir unternehmerisches Handeln fithren, daf die
Uberlebensfihigkeit einzelner Unternehmen in Frage gestellt wird. Hier ist etwa auf das Sterben
zahlreicher Riistungsunternehmen im Zuge der Auflosung der ehemaligen Sowjetunion zu ver-
weisen!?. SchlieBlich wird von Skonomischen Krisenursachen immer dann geredet, wenn die
Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens durch wirtschaftliche Handlungen seiner Mitglieder
oder AuBlenstehender gefihrdet wird. Eine 6konomisch verursachte Krise lag z.B. jiingst im Fall
der Metallgesellschaft AG vor. Thre bedrohliche Schieflage wurde durch problematische Liefer-
kontrakte und risikoreiche Terminkontrakte verursacht, die von einzelnen Mitgliedern der Unter-
nehmensfiithrung zu verantworten waren.

11) Vgl. HAUSCHILDT 1983, S. 142ff.; TOPFER 1986, S. 159ff.; KRYSTEK 1987, S. 32ff.; PUMPIN/ PRANGE 1991, S.
205ff.; MACHARZINA 1993, S. 523ff.; LINDE 1994, S. 36ff. u. 64ff. (mit bemerkenswerten Beitriigen zur Pro-
blematisicrung von kausalen Wirkzusammenhingen); SABEL 1994, Tabelle 1 auf S. 300 (nur in bezug auf
Unternehmenskrisen im Sinne von Katastrophen, die mit dem Absterben des Unternehmens enden).

12) Vgl zu einem weiteren Beispiel DUMAINE 1993, S. 126 (eine Gesetzgebung in den U.S.A., welche die Rah-
menbedingungen fiir US-Autoversicherer drastisch veriinderte).
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Die Betrachtungsdimension der Krisenursachen 148t sich vor allem in zweifacher Richtung
verfeinern. Zunéchst ist es moglich, die fiinf vorgenannten Ursachenkategorien inhaltlich auszu-
differenzieren. So kénnen etwa die 6konomischen Krisenursachen in eine Vielzahl unterschiedli-
cher EinfluBgréBen aufgespalten werden!®. Als besonders héufige 6konomische Krisenursachen
im Bereich des Managements betrieblicher Aufgaben werden beispielsweise genannt!4):

O Fehlentscheidungen bei der Besetzung von Fiihrungspositionen (etwa im Falle von Fami-
liengesellschaften, bei denen der Familienzugehorigkeit eine groBere Bedeutung als der
Fithrungstauglichkeit zugemessen wird),

[ Fehler bei der Gestaltung des Produktprogramms (ein aktuelles Problem zahlreicher ost-
européischer Unternehmen),

O unzulingliche Beriicksichtigung langfristiger Trends auf Beschaffungs- oder Absatzmirkten
(langanhaltende Vernachlissigung des expandierenden Personalcomputer-Markts durch
IBM),

@ Fehler bei der Einschitzung des dkonomischen Potentials neuartiger Technologien (Schwei-
zer Uhrenindustrie in bezug auf elektronische Quarzuhren),

[ Fehler bei konstitutiven Unternechmensentscheidungen, wie etwa iiber den Unter-
nehmensstandort oder die finanzielle Ausstattung eines Unternehmens mit haftendem Eigen-
kapital (Problem der Unterkapitalisierung zahlreicher ostdeutscher Unternehmen),

O Mingel bei der Ausgestaltung von Informationssystemen fiir Planungs- oder Kon-
trollaufgaben (existenzgefihrdende Anlaufprobleme bei der Einfiihrung neuvartiger Reservie-
rungssysteme durch ein Autovermietungsunternehmen).

Eine breit angelegte empirische Untersuchung iiber die haufigsten 6konomischen Krisenursachen
hat HAUSCHILDT vorgelegt!9).

Dariiber hinaus muB} als weiterfiilhrende Komplizierung beachtet werden, dafl Unter-
nehmenskrisen zumeist nicht nur durch eine Ursache bewirkt werden, sondern auf ein Biindel
mannigfaltiger Krisenursachen zuriickzufiihren sind!6). So hiingen beispielsweise technische Kri-
senursachen, die als technische Defekte von Produktionsanlagen auftreten, in der Regel mit &ko-
nomischen Krisenursachen eng zusammen, weil etwa aus Griinden der Kosteneinsparung auf
eine intensivere Anlagenwartung oder auf eine technisch aufwendigere - aber auch sicherere -
Anlagenkonstruktion verzichtet wurde. Infolge dieser Multi- oder Polykausalitit miiBte sich eine
Krisenklassifizierung nach MaBgabe von Krisenursachen nicht auf einzelne Ursachenarten, son-
dern auf typische Ursachenkomplexe erstrecken!?. Aber nur wenige Beitréige haben sich bislang
damit befaBt, welche Krisenursachen besonders hiufig miteinander verkniipft auftreten. Dazu
zihlt vor allem die empirische Studie von HAUSCHILDT!®), die bereits erwihnt wurde!?), Daneben
ist derzeit noch kaum erforscht, ob verschiedene Krisenursachen sogar kausal untereinander ab-
hiangen20),

13) Vgl. dazu die Ubersicht iiber zahlreiche Forschungsansitze bei MACHARZINA 1993, S. 524f.

14) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 525.

15) Vgl. HAUSCHILDT 1983, S. 142ff., vor allem S. 144; HAUSCHILDT 1988, S. 6ff., insbesondere S. 8.

16) Vgl. HAUSCHILDT 1983, S. 144 u. 152; TOPFER 1986, S. 160; MACHARZINA 1993, S. 525; LINDE 1994, S. 65.
17) Vgl. HAUSCHILDT 1983, S. 144 u. 149.

18) Vgl. HAUSCHILDT 1983, S. 150ff.

19) Vgl ebenso HAUSCHILDT 1988, S. 9ff.

20) Die Moglichkeit der kausalen Interdependenz zwischen mehreren Krisenursachen klingt an bei HAUSCHILDT
1983, S. 152; LINDE 1994, S. 65.
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SchlieBlich konnen Krisen auch nach dem Gesichtspunkt ihrer Erwiinschtheit klassifiziert
werden. Prima facie scheint es sich bei Krisen um ungewollte Phinomene zu handeln, die in-
folge ihres existenzgefihrdenden Charakters prinzipiell vermieden oder - wenn sie schon einge-
treten sind - zumindest bekdmpft werden sollten. Dies muf} aber keineswegs der Fall sein. Viel-
mehr konnen Unternehmenskrisen auch bewul3t herbeigefiihrt werden2D. Als Motiv2? fiir solche
gewollten Krisen wird vor allem der Schumpeter'sche Gedanke angefiihrt, Innovationen anzusto-
Ben??), indem verkrustete Strukturen aufgebrochen werden?4, die sich in der Routinetitigkeit von
Unternehmen herausgebildet haben. Denn sowohl einzelne Menschen als auch vielgliedrige
Organisationen neigen dazu, fundamentale Neuerungen erst dann zu vollziehen, wenn sie sich
hierzu gezwungen fiihlen?%. Daneben konnen auch noch andere Motive treten, wie etwa die Ge-
winnung von Handlungsfreiheiten, die nur in Krisensituationen gewihrt werden. So lieBe sich
z.B. ein drastischer Personalabbau in einer akuten Krisensituation gegeniiber Belegschaft und
Offentlichkeit wesentlich leichter durchsetzen, als es in Zeiten gewohnlicher Unternehmensakti-
vitit moglich wire?6). Auf einem anderen Blatt, das hier nicht néher diskutiert werden kann, steht
allerdings die Frage, ob sich die gezielte Herbeifilhrung von Unternehmenskrisen aufgrund sol-
cher Motive noch mit Grundsitzen der Unternehmensethik oder der gesellschaftlich verantwort-
lichen Unternehmensfiithrung vereinbaren 14f3t. :

Als weitere Betrachtungsdimensionen fiir die Klassifizierung von Unternehmenskrisen, die
hier nicht niher erortert werden, kommen beispielsweise der relative Krisenumfang (Unter-
nehmenskrisen versus Bereichskrisen) oder die charakteristische Form des zeitlichen Krisen-
ablaufs?? in Betracht.

Durch Kombination der Krisenklassen, die zuvor anhand unterschiedlicher Betrach-
tungsdimensionen skizziert wurden, 146t sich ein betrichtliches Spektrum verschiedenartiger
Krisentypen erzeugen2®. Wegen der hier gebotenen Kiirze wird darauf verzichtet, dies im Detail
auszufiihren.

21) Vgl. MEYERS 1989, S. 42 ("Es gibt sogar Situationen, in denen es erforderlich ist, eine Krise zu provozieren,
bevor wirklicher Fortschritt erzielt werden kann."); vgl. auch - allerdings weniger deutlich - KRUMMENACHER
1981, S. 39.

22) Recht ausfiihrlich befassen sich KRYSTEK 1987, S. 82ff., und MEYERS 1989, S. 41ff., mit den potentiellen
Vorteilen von Krisen. Die Vorstellung solcher Vorteile 146t sich ohne Schwierigkeiten in Motive fiir das Her-
beifiihren von Krisen umdeuten. Vgl. ebenso KRUMMENACHER 1981, S. 37ff. u. 101.

23) Vgl PERLITZ/LOBLER 1985, S. 424 u. 445; PUMPIN/PRANGE 1991, S. 231; MACHARZINA 1993, S. 539.
24) Vgl. PUMPIN/PRANGE 1991, S. 231.
25) Vgl. DUMAINE 1993, S. 123 u. 130.

26) Vgl. dazu das Vorgehen des US-Autoversicherers Progressive, das von DUMAINE 1993, S. 126, beschrieben
wird: Trotz zufriedenstellender Geschiiftslage wurde eine Unternehmenskrise bewufit herbeigefijhrt, um zur
Verbesserung der zukiinftigen Wettbewerbsfihigkeit den eigenen Personalbestand um 19% - d.h. um 1.300
Arbeitskriifte - drastisch reduzieren zu kénnen.

27) Vgl KRYSTEK 1987, S. 10ff.; MACHARZINA 1993, S. 527f.

28) Dabei besteht jeder Krisentyp aus einer bestimmten Kombination von Krisenklassen, die jeweils paarweise zu
verschiedenen Betrachtungsdimensionen gehdren.



Zelewski: Unternehmenskrisen und Konzepte zu ihrer Bewaltigung 6

2.  Grundlagen des betrieblichen Krisenmanagements

2.1 Aufgaben des Krisenmanagements

Krisenmanagement? kann in unterschiedlichsten Dominen erforderlich werden, so etwa als
Meisterung politischer Krisen, als Beherrschung von krisenartigen technischen Storfillen oder
aber als Umgang mit krisenhaften Entwicklungen einer Volkswirtschaft. Im folgenden wird aus-
schliefflich das Management von Krisen im betriebswirtschaftlichen Sinne behandelt, sofern sich
die Akteure des Krisenmanagements aus der weit gefafiten Perspektive des Koalitionskonzepts
("stakeholder view") zu den Mitgliedern einer krisenbedrohten Unternehmenskoalition rechnen
lassen. Dadurch bleiben z.B. Reformen des Insolvenzrechts3® durch staatliche Akteure ausge-
klammert, die lediglich die Rahmenbedingungen fiir das betriebliche Krisenmanagement verin-
dern.

Das betriebliche Krisenmanagement erstreckt sich in allgemeiner Weise tiber jede Form der
Auseinandersetzung mit Krisen, die das Fortbestehen eines Unternehmens gefihrden3D. Die cha-
rakteristische Bezugnahme auf die Bestandsgefihrdung eines Unternchmens hebt das Krisen-
management vom Strategischen Management und auch vom Risk Management inhaltlich ab, die
sich mit sidmtlichen strategischen Unternehmensproblemen bzw. Unternehmensrisiken befassen
unabhingig davon, ob die Probleme bzw. Risiken die Unternehmensexistenz bedrohen32).
Strenggenommen fiihrt das Bestandsgefihrdungsmerkmal dazu, daf es sich beim Krisenmanage-
ment um einen Spezialfall des Strategischen Managements (Unternehmenskrisen als strategische
Probleme mit existenzgefihrdendem Charakter) ebenso wie des Risk Managements (Unterneh-
menskrisen als existenzbedrohende Unternehmensrisiken) handelt.

Uber diese allgemeine Charakterisierung hinaus lassen sich die Aufgaben des betrieblichen
Krisenmanagements nicht allgemeingiiltig festlegen3. Vielmehr hingen sie von den Merkmalen
der Krisentypen ab, die im voranstehenden Abschnitt skizziert wurden. So kann beispielsweise
beabsichtigt sein, Krisen herbeizufiihren, um verkrustete Unternehmensstrukturen aufzubrechen,
oder aber Krisen einzudimmen, um ein Unternehmen aus einer existenzgefihrdenden Lage zu
befreien. Ebenso kann es Aufgabe des Krisenmanagements sein, eine noch nicht eingetretene,
lediglich denkmdgliche Krise zu antizipieren, um sich durch entsprechende Krisenpline auf den
Ernstfall vorzubereiten. Oder das Krisenmanagement wird beauftragt, nach Eintritt einer unvor-
hergesehenen Krise die Uberlebensfihigkeit des betroffenen Unternehmens zu sichern. Das ge-

29) Speziell der Begriff "Krisenmanagement" wird z.B. hervorgehoben von WEBER 1980, S. 22ff.; GABELE 1981,
S. 150(ff.); KRUMMENACHER 1981, S. 12ff.; KRYSTEK 1981; MULLER 1986; KRYSTEK 1987, S. 891f.; MITROFF
1988, S. 15(tf.); MACHARZINA 1993, S. 521(ff.); LINDE 1994, S. 14ft.

30) Vgl dazu die Ausfiihrungen von KRYSTEK 1987, S. 284ff.; DRUKARCZYK 1992, S. 162ff.; MACHARZINA 1993,
S. 534f.

31) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 526.
32) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 523 u. 526.

33) Abweichender Ansicht ist z.B. MACHARZINA 1993, S. 526. Seine Aufzihlung von 4 Aufgabenbereichen er-
weist sich aber nicht als allgemeingiiltig, weil er sich explizit auf die phasenbezogene Klassifizierung von
Unternchmenskrisen bezieht. Sie gibt aber nur eine mogliche Betrachtungsweise fiir das betriebliche Krisen-
management wieder, wihrend beispielsweise die ebenenbezogene Betrachtungsdimension vollig ansgekiam-
mert bleibt (obwohl MACHARZINA sie auf S. 535ff. entgegen seiner Definition des Krisenmanagements auf S.
526 wieder einbezieht).
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samte Spektrum dieser krisentypabhingigen Managementaufgaben wird fortan unter den Begriff
der Krisenbewiltigung subsumiert39.

2.2 Theoretische Fundamente

Eine ausgereifte betriebswirtschaftliche Theorie der Unternehmenskrisen, die es gestatten wiirde,
MaBnahmen zur Krisenbewiltigung theoretisch fundiert herzuleiten, existiert zur Zeit leider noch
nicht. Immerhin weisen zumindest zwei Ansdtze in die Richtung, in der sich eine theoretische
Basis des Krisenmanagements zukiinftig etablieren konnte.

Dabei handelt es sich einerseits um die Chaostheorie. Aus ihrer Perspektive werden Krisen
aufgefafit als "auBlerordentliche", infolge ihrer Unvorhersehbarkeit iiberraschend eingetretene
Veriinderungen in zeitlichen Entwicklungsreihen von Observablen, die als Indikatoren fiir die
Uberlebensfihigkeit von Unternehmen gelten. Ein erster Beitrag zu Chaostheorie und Unter-
nehmenskrisen liegt bereits vor3%; aber der Aspekt des Krisenmanagements wird darin kaum
gewiirdigt3o).

Andererseits kommt die Katastrophentheorie®D fiir eine theoretische Fundierung des Kiri-
senmanagements in Betracht. Allerdings 148t sie sich nur dann anwenden, wenn Krisen als dis-
kontinuierliche zeitliche Entwicklung von Merkmalen aufgefaBt werden, die fiir das Uberleben
eines Unternehmens wesentlich sind. Arbeiten zur Katastrophentheorie haben sich aber bislang
nur mit der Beschreibung und Erklirung von Diskontinuititen befafit. Einen nennenswerten Bei-
trag zur Gestaltung des Umgangs mit Diskontinuititen in der Entwicklung von tiberlebenswich-

34) Damit wird ein inhaltlich weiterer Bewaltigungsbegriff vertreten, als er sich z.B. bei KRYSTEK 1987, S. 89(ff.
u. 213ff.), findet. Dort wird die Krisenvermeidung ausdriicklich nicht zur Krisenbewiltigung gerechnet, son-
dern der Krisenbewiltigung gleichberechtigt gegeniibergestellt. Diese terminologische Festlegung fiihrt aller-
dings dazu, daB KRYSTEK keinen gemeinsamen Oberbegriff fiir Krisenvermeidung und -bewiltigung prégt,
sondern erforderlichenfalls beide Begriffe nebeneinander verwendet.

35) Vgl. PINKWART 1992, S. 62ff.

36) PINKWART 1992, S. 163ff., skizziert lediglich Ansitze fiir ein Krisenmanagement auf Basis der Chaostheorie.
Ein solches Krisenmanagement lieBe sich beispielsweise derart vorstellen, daB Unternehmensaktivititen aus
dem Bereich chaotischer Aktivititsmuster in einen Bereich reguliirer Aktivititsmuster iiberfiihrt werden (vgl.
PINKWART 1992, S. 163f.). Diese reguliiren Aktivititsmuster werden durch Attraktoren im Phasenraum mog-
licher zeitlicher Entwicklungen von Observablenausprigungen dargestellt, welche die Auswirkungen der Un-
ternehmensaktivititen auf die Indikatoren fiir die Uberlebensfihigkeit der betroffenen Unternehmen wiederge-
ben. Um dem Anspruch des praktischen Krisenmanagements gerecht zu werden, miiBten bedingte Handlungs-
empfehlungen derart gewonnen werden konnen, dafl unter vorgegebenen Handlungsbedingungen diejenigen
Handlungen identifiziert werden, die ein Unternchmen aus dem Bereich chaotischer Aktivititsmuster zu einem
Attraktor regulirer Aktivititsmuster zuriickbringen wiirden. Zusitzlich miiite dafiir gesorgt sein, daB sich der
Attraktor nur auf solche Observablenausprigungen bezieht, welche die Uberlebensfihigkeit des betroffenen
Unternchmens sichern (und nicht etwa den Unternchmensuntergang anzeigen; denn auch die Unter-
nehmensliquidation kann einen Attraktor im Phasenraum der Observablenauspréigungen darstellen). Unter die-
sen Voraunssetzungen wiirde die Chaostheorie ein theoretisches Fundament fiir das repulsive Krisenmanage-
ment liefern, auf das in einem spéteren Abschnitt zuriickgekommen wird. Im Interesse einer Krisenvermeidung
1:6Bt sich hingegen empfehlen, die Unternehmensaktivititen so zu steuern, dafl sie moglichst nicht in einen Be-
reich chaotischer Aktivititsmuster abgleiten (vgl. PINKWART 1992, S. 163). Dariiber hinaus deutet PINKWART
1992, S. 166f., noch die Moglichkeit an, die Chaostheorie zur Verbesserung von Frilhwarnsystemen zu nutzen,
und zwar insbesondere fiir die Analyse schwacher Signale. Wie dies konkret geschehen kénnte, fiihrt er aber
leider nicht ndher aus.

37) Vgl ZELEWSKI 1994, S. 412ff., und die dort angegebenen weiterfithrenden Quellen.
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tigen Unternehmensmerkmalen haben sie aber noch nicht geliefert. Fiir die Bewiltigung von
Unternehmenskrisen eignen sie sich daher bislang ebensowenig3®).

2.3 Praktisches Krisenmanagement

Wegen der vorgenannten theoretischen Unzulidnglichkeiten stiitzt sich das Krisenmanagement
derzeit vornehmlich auf heuristisches Wissen tiber Handlungen (MaBinahmen), die in der Ver-
gangenheit bei der Bewiltigung von Unternehmenskrisen als erfolgreich - oder auch als schid-
lich - empfunden wurden39.

Heuristisches Wissen LiBt sich auf betriebswirtschaftlich seriose Art zumeist nicht in all-
gemeingiiltiger Weise, sondern nur in der Gestalt von bedingten Handlungsempfehlungen aus-
driicken. Dabei legen die Handlungsbedingungen die jeweils verfolgten Handlungsziele und die
jeweils herrschenden Handlungssituationen fest. Dies entspricht dem situativen Ansatz (oder
Kontingenzansatz) der Unternechmensfithrung?®. Thm zufolge kann heuristisches Management-
wissen nicht so allgemeingiiltig formuliert werden, daff seine Handlungsempfehlungen ziel- und
situationsinvariant zutreffen.

Seitens der Betriebswirtschaftslehre wird gewohnlich der Weg einer Typologie beschritten,
um bedingte Handlungsempfehlungen auf der Basis heuristischen Wissens zu generieren. In
einem Typ werden gleichartige Handlungsziele und -situationen zusammengefaft, die sich so
weit dhneln, daB sie als einheitliche Handlungsbedingung fiir eine bestimmte Handlungs-
empfehlung gelten.

Auch im Rahmen des Krisenmanagements wird vorwiegend4D die typologische Methode
verfolgt4?); mitunter wird sie sogar als notwendige Voraussetzung fiir das Krisenmanagement an-
gesehen®. Dies unterstreicht die Berechtigung der zweifachen These, daf sich erstens Krisen-
management vorrangig auf heuristisches Wissen stiitzt und dal sich zweitens dieses heuristische

38) Krisenbewiltigung auf dem Fundament der Katastrophentheorie konnte vor allem im Sinne der Krisen-
vermeidung erfolgen. Zu diesem Zweck ist ein "angemessener" Abstand von Zonen zu wahren, in denen sich
existenzgefihrdende Diskontinuititen in der Entwicklung von Merkmalen einstellen konnten, die fiir das Uber-
leben eines Unternehmens wesentlich sind.

39) Auf die Problematik, geeignete Kriterien fiir den Handlungserfolg zu bestimmen und die kausale Verkniipfung
zwischen Handlungen und Krisenverlauf nachzuweisen, kann in der hier gebotenen Kiirze nicht niher einge-
gangen werden.

40) Vgl. zur Einbezichung des situativen Ansatzes speziell in die Diskussion des Krisenmanagements LINDE 1994,
S. 50ff., insbesondere S. 50, 62, 77 u. 79.

41) Eine Ausnahme stellt hingegen der Beitrag von LINDE (1994) dar, sofern von der Einschriinkung auf aktuelle
(akute) Unternehmenskrisen abgesehen wird. Darauf wird noch niher eingegangen.

42) Besonders deutlich wird die Anwendung der typologischen Methode von HAUSCHILDT 1983, S. 149ff., und
HAUSCHILDT 1988, S. 6 u. 9ff., herausgestellt. Vgl. auch KRYSTEK 1987, S. 85ff.; MEYERS 1989, S. 55ft.

43) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 523 ("Um ein Konzept des Krisenmanagements entwickeln zu konnen, ist es
zanichst erforderlich, typische Ursachen und Verlaufsformen von Unternehmenskrisen zu beschreiben.”) und
S. 527 ("Eine Typologie ... dient als Grundlage fiir die Gestaltung von MaBnahmen des Krisenmanagements. ...
Aus der unterschiedlichen Erscheinungsform von Unternehmenskrisen erklért sich auch, daB ... keine generel-
len Handlungsempfehlungen zum Krisenmanagement méglich sind.”).
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Wissen nicht allgemeingiiltig, sondern nur mittels bedingter Gestaltungsempfehlungen ausdriik-
ken 14B8t%.

Bei der typologischen Vorgehensweise kann auf die Krisentypen zuriickgegriffen werden,
die bereits erlautert wurden. Jeder Krisentyp stellt eine Handlungsbedingung dar, fiir den eine
typspezifische Handlungsempfehlung zur Krisenbewiltigung anzugeben ist. Allerdings wird die
typologische Methode bis heute noch nicht in idealtypischer Weise verwirklicht. Statt dessen
wird der konzeptionelle Zusammenhang zwischen Krisentypologie einerseits und krisenbewilti-
gendem Handeln andererseits partiell entkoppelt. Denn es wird keineswegs versucht, Handlungs-
empfehlungen des Krisenmanagements auf jeweils einen Krisentyp zuriickzufiihren, der durch
die Auflistung aller handlungsrelevanten Merkmale von Handlungszielen und -situationen eine
Handlungsbedingung vollstindig spezifiziert.

Vielmehr werden Handlungsempfehlungen nur fiir einzelne Krisenklassen ausgesprochen,
denen jeweils nur eine Betrachtungsdimension aus dem breiten Spektrum potentiell relevanter
KriseneinfluBgroBien zugrundeliegt. Insofern vollzieht sich Krisenmanagement in der Gestalt von
Handlungsempfehlungen mit unvollstindig spezifizierten Handlungsbedingungen. Dariiber hin-
aus werden einer Krisenklasse des Ofteren mehrere alternative Handlungsempfehlungen zuge-
ordnet, ohne klar die zusitzlichen Bedingungskomponenten zu spezifizieren, unter denen die
eine oder die andere Handlung wirtschaftlich vorteilhafter wire. Es wird dann gern auf die Not-
wendigkeit verwiesen, den Einzelfall zu priifen. Diese Mehrdeutigkeit der Handlungsempfehlun-
gen 14Bt sich abermals auf die unvollstindige Spezifizierung der Handlungsbedingungen zuriick-
fithren49).

Es ist kein Anliegen dieses Beitrags, die realtypische Liicke zu schlielen, die bei der An-
wendung der typologischen Methode auf die Generierung bedingter Handlungsempfehlungen fiir
das betriebliche Krisenmanagement klafft. Statt dessen wird nur anhand zweier exemplarischer
Konzeptionen aus der einschlidgigen Literatur verdeutlicht, wie Krisenmanagement jeweils aus
der Perspektive von nur einer Betrachtungsdimension entwickelt wird.

Der phasenbezogene Ansatz*) konzentriert sich darauf, unterschiedliche Malnahmenbiindel
zur Krisenbewiltigung in Abhingigkeit davon zu empfehlen, in welcher Entwicklungsphase sich
eine Krise befindet. Hierbei steht die Klassifizierung von Unternchmenskrisen anhand eines
zeitlichen Phasenschemas im Vordergrund. Im Rahmen des ebenenbezogenen Ansatzes?? wer-
den Unternehmenskrisen hingegen aus dem Blickwinkel klassifiziert, auf welcher Ebene einer
Hierarchie von krisenbeschreibenden Kenngrofien sie sich manifestieren.

44) Die mangelnde Allgemeingiiltigkeit, sondern nur bedingte Giiltigkeit von Managementwissen iiber die Bewiil-
tigung von Unternehmenskrisen, die in der o.a. These zum Ausdruck gelangt, wird von MACHARZINA 1993, S.
527, bestiitigt: "Aus der unterschiedlichen Erscheinungsform von Unternehmenskrisen erklirt sich auch, daB ...
keine generellen Handlungsempfehlungen zum Krisenmanagement moglich sind." An anderer Stelle (S. 523)
fiihrt er in dhnlicher, aber weniger prononcierter Weise aus: "Allgemeingiiltige Konzeptionen fiir ein Krisen-
management sind bislang allerdings nur ansatzweise verfiigbar." Dabei duflert sich MACHARZINA aber leider
nicht, welche Konzeptionen er als "allgemeingiiltig" anerkennen wiirde. Unter Umstéinden 148t sich der Beitrag
von LINDE (1994) als ein solcher allgemeingiiltiger Ansatz betrachten. Zwar hat LINDE seine Ausfiihrungen
ausdriicklich auf eine bestimmte Krisenklasse - die Klasse der aktuellen (akuten) Krisen beschriinkt. Aber sein
systemtheoretischer Ansatz erweist sich als hinreichend tragfihig, um ihn konzeptionell auch auf andere Kri-
senklassen zu ibertragen. Auf beides wird in Kiirze zuriickgekommen.

45) Wiirde die Spezifizierung der Handlungsbedingungen durch die Nennung weiterer Bedingungskomponenten
vervollstéindigt, so lieBe sich fiir jede Bedingung genau cine bedingte Handlungsempfehlung aussprechen.
Dabei wird die Vollstindigkeit der Bedingungsspezifizierung durch die Eindeutigkeit der Handlungsempfeh-
lung definiert. (Falls sich fiir dieselbe, vollstindig spezifizierte Handlungsbedingung mehrere Handlungsalter-
nativen als wirtschaftlich gleichwertig erweisen, so kann daraus eine eindeutige Handlungsempfehlung mittels
Zufallsauswahl gewonnen werden.)

46) Vgl KRYSTEK 1980, S. 64ff.; KRYSTEK 1987, S. 105ff., 121ff. u. 213ff.; MACHARZINA 1993, S. 526f. u. 529f.
47) Vgl. MULLER 1986, S. 57ff.; MACHARZINA 1993, S. 535ff.



Zelewski: Unternehmenskrisen und Konzepte zu ihrer Bewaltigung 10

Schlielich ist auf einen systembezogenen® Ansatz hinzuweisen, der in jiingster Zeit von
LINDE prisentiert wurde*). Er weicht von den beiden vorgenannten "konventionellen" Varianten
des Krisenmanagements insofern ab, als ihre typologische Fundierung aufgegeben wird5®. Statt
dessen erweist sich LINDE's Ansatz insofern als besonders interessant, als aus einer systemtheo-
retischen Perspektive heraus ein umfassendes Konzept fiir das betriebliche Krisenmanagement
vorgelegt wird. Zwar beschrinkt LINDE seine Ausfithrungen ausdriicklich auf den reaktiven Um-
gang mit aktuellen Unternehmenskrisen3D), doch ist sein Konzept so tragfihig, daB es sich auf das
betriebliche Krisenmanagement insgesamt ausweiten 146t52). Da sich dieses Konzept an dieser
Stelle nicht in seiner gesamten inhaltlichen Breite entfalten 143t, wird es hier lediglich hinsicht-
lich der Organisation des Krisenmanagements>® in exemplarischer Weise thematisiert.

3. Phasenbezogenes Krisenmanagement
31 Proaktiver Umgang mit potentiellen Krisen

3.1.1 Krisenvermeidung

Proaktives Krisenmanagement bezieht sich auf denkmdgliche Krisen, die tatsichlich noch nicht
eingetreten sind. Im Sinne der Krisenprophylaxe>® kann versucht werden, solchen zuniéichst nur
potentiellen Krisen vorbeugend zu begegnen. Dabei stehen zwei grundverschiedene Optionen of-
fen. Die erste besteht darin, solange eine Krise nur potentiellen Charakter besitzt, ihr Umschla-
gen in eine latente und letztlich aktuelle Krise zu vermeiden3>).

Zwar sind ausgeprigte Krisenvermeidungsstrategien im Rahmen des Krisenmanagements
bislang noch kaum thematisiert worden3®). Immerhin bietet es sich aber an, zwecks Krisenver-
meidung an der Klassifizierung von Krisenursachen anzukniipfen. So liefen sich Sachverhalte,
die als hiufige Verursacher von Unternehmenskrisen bekannt sind, vorbeugend bekimpfen oder
sogar von vornherein verhindern.

48) Vgl. zur Herausstellung des Bezugs zur Systemtheorie insbesondere LINDE 1994, S. 3f., 17f. u. 80ft.
49) Vgl. LINDE 1994, S. 17ff.

50) Auf die Problematik, daB durch den Verzicht auf Krisenklassen oder -typen auch die Spezifizierung von Be-
dingungen fiir die Empfehlung von Handlungen zur Krisenbewiltigung verlorengeht, kann hier nicht niher re-
kurriert werden.

51) Vgl. zur Einschriinkung auf das reaktive Krisenmanagement in aktuellen ("akuten"”) Krisensituationen LINDE
1994, S. 10 u. 15ff.

52) Von dieser weit gefaBten Sichtweise wird im folgenden ausgegangen.

53) Vgl allgemein zur Organisation des Krisenmanagements KRYSTEK 1980, S. 66ff.; KRYSTEK 1987, S. 116ft.,
2001f. u. 277ff.; LINDE 1994, S. 21ff., 31, 44f., 56ff. u. 75.

54) Vgl. zur Thematisierung eines "prophylaktischen” Krisenmanagements vor allem VON DER OELSNITZ 1994, S.
144ff.

55) Vgl zur Krisenvermeidung insbesondere KRYSTEK 1987, S. 1211f.

56) Mit Ansitzen zur Vermeidung potentieller Unternehmenskrisen befafit sich immerhin ausfithrlich KRYSTEK
1987, S. 121ff. Allerdings subsumiert er unter die Krisenvermeidung auch Aspekte wie Risk Management und
Eventualplanung ("Alternativplanung"), die vom Verfasser nicht zum Aufgabenbereich des Krisenmanage-
ments bzw. nicht zur Krisenvermeidung gerechnet werden. (Die Eventualplanung gehort statt dessen zur
Krisenantizipation.) Dies unterstreicht die oben vorgetragene These, daB zu Krisenvermeidungsstrategien
kaum beachtenswerte Beitriige vorliegen. Immerhin wurde ein weiterer Ansatz zur Krisenvermeidung bereits
in einer der voranstchenden FuBnoten in bezug auf die Katastrophentheorie erwihnt. Er diirfte aber vorliufig
von rein akademischem Interesse bleiben.
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Allerdings bereitet eine solche kausale Vermeidungsstrategie in der betrieblichen Praxis
weitaus groBere Schwierigkeiten, als es auf den ersten Blick erscheinen mag. Dies wird durch
die zahlreichen Unternehmenskrisen bestitigt, die immer wieder eintreten, obwohl doch - wie
eingangs aufgezeigt - ein breites Spektrum von Krisenursachen hinlinglich bekannt ist57).

Ein wesentliches Problem der Klassifizierung von Krisenursachen liegt in ihrer kausalen
Unvollstindigkeit. Denn es werden Krisenursachen identifiziert, ohne den realen Kontext des
Verursachungszusammenhangs zu wiirdigen. Daher bleibt es im allgemeinen unbekannt, unter
welchen situativen Bedingungen eine Krisenursache tatsidchlich das Entstehen einer Unterneh-
menskrise bewirkt - und wann dieselbe "Ursache" folgenlos bleibt. Daher mag es nicht wundern,
wenn trotz des Wissens um typische Krisenursachen Mitglieder von Unternehmensfithrungen
oftmals iiberzeugt sind, daB} jene Sachverhalte auf ihr Unternehmen mit Sicherheit nicht zutref-
fen.

Dariiber hinaus erweist es sich als problematisch, daf Krisenursachen fiir das Entstehen von
Unternehmenskrisen im allgemeinen nicht notwendig, sondern allenfalls - in Verbindung mit an-
deren Krisenursachen - hinreichend sind3®). Daher 146t sich durch das Vermeiden einer einzelnen
Krisenursache keineswegs sicherstellen, dal Unternehmenskrisen nicht durch andere, bislang
nicht beriicksichtigte Krisenursachen hervorgerufen werden.

Leider fehlt auf dem heutigen betriebswirtschaftlichen Kenntnisstand operationales Wissen
iiber den komplexen kausalen Wirkungszusammenhang zwischen multiplen Krisenursachen und
Unternehmenskrisen. Daher bleibt die Strategie der kausalen Krisenvermeidung vorerst ein Kon-
zept, das noch einer weiteren Konkretisierung durch praktisches Handlungswissen bedarf.

FEinen Ansatz in dieser Richtung hat LINDE vorgestellt9. Unter Anlehnung an St. Galler
systemtheoretische Arbeiten von GOMEZ und PROBST versucht er, das Entstehen von Unterneh-
menskrisen durch eine "vernetzte" Analyse der qualitativen Interdependenzen in polykausalen
Wirkungszusammenhiingen besser zu verstehen, als es mit bisher iblichen monokausalen oder
"linearen" Kausalbetrachtungen moglich war.

3.1.2 Krisenantizipation

Die Krisenantizipation® stellt die zweite Option der Krisenprophylaxe dar. Sie unterscheidet
sich von der Krisenvermeidung insofern, als das Entstehen von Unternehmenskrisen bewuft in
Kauf genommen wird. Allerdings wird darauf geachtet, spitere latente und aktuelle Unterneh-
menskrisen gedanklich friihzeitig vorwegzunehmen, um MaBinahmen zur Krisenbewiltigung zu
planen, solange "nur" eine potentielle Unternehmenskrise vorliegt. Auf diese Weise gelingt es,
die Dringlichkeit des Krisenmanagements drastisch zu reduzieren.

57) Grundsatzlich konnte bestritten werden, daf tatséichlich Krisenursachen im streng kausalen Sinn gemeint sind.
Denn bei den empirischen Studien, die bislang zur Verursachung von Unternchmenskrisen vorgelegt wurden,
handelt es sich nicht um Kausalanalysen, sondern um die Feststellung und Uberpriifung von statistischen Kot-
relationen. Die iibliche Vorgehensweise, aus einem Korrelations- auf einen Kausalzusammenhang zu schlie-
Ben, entbehrt jedoch der sachlogischen Stringenz. Es ist hinlinglich bekannt, daB (Schein-)Korrelationen auch
dann bestehen konnen, wenn zwei GroBen nicht kausal voneinander abhéngen, sondern z.B. gemeinsam auf
eine dritte GroBe kausal zuriickgefiihrt werden konnen. Der Einfachheit halber wird hier von diesem prinzi-
piellen Einwand abgeschen, ohne seine grundsitzliche Berechtigung in Zweifel zu ziehen.

58) Wenn eine Ursache fiir eine Unternehmenskrise notwendig wire, konnte die Krise mit Sicherheit vermieden
werden, indem die notwendige Krisenursache verhindert wird.

59) Vgl. LINDE 1994, S. 84ff.
60) Vgl. KRUMMBNACHER 1981, S. 20ff.; MACHARZINA 1993, S. 527; VON DER OELSNITZ 1994, S. 145ff.
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Fiir die antizipative Planung von Maflnahmen, die sich auf einen Sachverhalt erstrecken, der
im Planungszeitpunkt noch gar nicht existiert, aber in Zukunft eintreten konnte, bietet die Be-
triebswirtschaftslehre ein breites Spektrum von Planungstechniken an. Sie werden oftmals unter
dem Begriff der Eventualplanungen zusammengefalit; im US-amerikanischen Sprachgebrauch
ist auch hiufig von Kontingenzplanungen die Rede. Da es sich hierbei um betriebswirtschaftlich
wohlvertraute Planungstechniken handelt, die keineswegs spezifisch fiir Aufgaben der Krisen-
bewiltigung konzipiert wurden, mogen einige Andeutungen geniigen.

Das Konzept der Flexiblen Planung ist aus theoretischer Perspektive fiir Eventualplanungen
pridestiniertéD. Es 146t sich aber nur schwer in die Planungspraxis umsetzen, weil seine Informa-
tionsanforderungen und die Planungskomplexitit zu hoch ausfallen. Dagegen haben sich Szena-
rioplanungen fiir das antizipative Krisenmanagement bereits mehrfach praktisch bewihrt. Dabei
werden typische Krisenfille als "Szenarien" simuliert, um ohne Zeitdruck die mutmaBlichen
Auswirkungen alternativer Mainahmen zur Krisenbewiltigung erforschen zu konnen. Wenn sich
ein Mafnahmenbiindel in der Simulation als zufriedenstellend herausgestellt hat, wird es als Kri-
senplan festgeschrieben. Er kann abgerufen werden, sobald die antizipierte Unternehmenskrise
tatsdchlich eintritt.

Konventionelle Eventualplanungen leiden allerdings unter dem Nachteil, dal sie sich auf
Unternehmenskrisen nur in derjenigen Krisenausprigung beziehen konnen, die konkret antizi-
piert wurde. Krisen weisen aber die unangenehme Eigenschaft auf, da} sie sich oftmals nicht in
genau der Form manifestieren, in der sie urspriinglich - beispielsweise anhand eines Krisen-
szenarios - erwartet wurden. So lagen etwa im Falle der Havarie des Oltankers "Exxon Valdez"
entsprechende Katastrophenpline vor. Nur lieBen sie sich nicht anwenden, weil sie auf Havarie-
ausmalle zugeschnitten waren, die durch den tatsichlichen Tankerunfall noch betrichtlich iiber-
schritten wurden.

Daher benétigt das Krisenmanagement fiir eine effektive Krisenantizipation nicht nur Even-
tualpléne, sondern auch die Fihigkeit, solche Eventualpline bei Kriseneintritt unter hohem Zeit-
druck an die tatsiichlichen Charakteristika der Krisensituation anzupassen. Konkrete Konzepte
fiir solche kurzfristigen und situationsspezifischen Anpassungsplanungen wurden bislang noch
kaum erforscht. Zu den wenigen Ausnahmen gehort ein Konzept, Anpassungsplanungen mit
Hilfe von Erkenntnissen aus der Erforschung Kiinstlicher Intelligenz durch begriindungsverwal-
tende Systeme zu realisieren®?.

Dariiber hinaus 148t sich die antizipative Bewiltigung von Unternehmenskrisen durch MaB3-
nahmen unterstiitzen, die darauf abzielen, die Unternehmensflexibilitit zu verbessern3). Solche
flexibilititsorientierten Konzepte fokussieren sich auf die allgemeinen Rahmenbedingungen, die
ein rasches Anpassen an Unternehmenskrisen im Falle ihres tatsichlichen Eintritts férdern sol-
len. Spezielle Techniken fiir die kurzfristige Anpassung von Eventualpldanen umfassen sie jedoch
nicht.

61) Vgl. dazu auch den Flexibilititsaspekt, der im letzten Absatz dieses Kapitels angesprochen wird.
62) Vgl. ZELEWSKI 1994, S. 489ff.

63) Vgl. VON DER OELSNITZ 1994, insbesondere S. 144ff, u. 200ff.; daneben auch KRUMMENACHER 1981, S. 20 u.
22ff., der den Aspekt der "Flexibilititspolitik" herausstellt.
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3.1.3 Kirisenstimulation

Krisenvermeidung und -antizipation stellen die konventionellen Formen des proaktiven Krisen-
managements dar. Beide unterstellen, daf} es sich bei Krisen um unerwiinschte Phinomene han-
delt, die sich fiir Betriebe prinzipiell als nachteilhaft erweisen. Diese Prisupposition braucht aber
keineswegs zuzutreffen. Statt dessen konnen Krisen auch als fruchtbare Phasen des betrieblichen
Umbruchs aufgefafit werden, deren Vorteil im Aufbrechen verkrusteter Unternehmensstrukturen
liegt. Die Uberwindung solcher struktureller Verfestigungen empfiehlt sich inbesondere, um die
Mitarbeiter eines Unternehmens zu Innovationen anzuregen, indem sie aus der Befangenheit
ihrer Routinetitigkeiten befreit werden69.

Die gezielte Stimulation gewollter Unternehmenskrisen ist betriebswirtschaftlich noch we-
nig erforscht. Zu den seltenen Ausnahmen zihlen die Ausfithrungen von DUMAINESS). Er be-
schreibt, wie Unternehmen trotz ihrer aktuell zufriedenstellenden Lage bewuBt Krisensituationen
herbeifiihrten, um in weit vorausblickender Einsicht in zukiinftige Verinderungen des Unter-
nehmensumfelds schon friihzeitig einen entsprechenden Unternehmenswandel einzuleiten66),

Besonders eindrucksvoll mutet das Beispiel einer "PepsiCo devision" an®?. Thr Prisident
1oste eine kiinstliche Unternehmenskrise aus, in deren Verlauf die bisherige Organisationsform
in 107 kundenorientierte dezentrale Einheiten zerschlagen wurde. Es erfolgte eine grundsitzliche
Restrukturierung der Geschiftsprozesse, obwohl die aktuelle Ertragslage des betroffenen Pepsi-
Cola Geschiftsbereichs keinen Anlal zur Klage bot. DUMAINE bezeichnet diese radikale Vorge-
hensweise plastisch als "doomsday management"¢8).

Dariiber hinaus haben PERLITZ und LOBLER die Fruchtbarkeit von Unternehmenskrisen fiir
betriebliche Innovationen bereits ausfithrlicher thematisiert®). Anhand empirischer Untersuchun-
gen, in denen 230 Fiihrungskrifte vor hypothetische Entscheidungssituationen gestellt wurden,
konnten sie aufzeigen, dafl betriebliche Krisen die Aufgeschlossenheit des Managements fiir
Produkt- und ProzeBinnovationen erheblich zu fordern vermogen?0. Daraus 146t sich folgern,
daf} bewuBt herbeigefiihrte Krisensituationen die Innovationswilligkeit von Fiihrungskréften an-
regen miiiten. Folglich legen PERLITZ und LOBLER - wenn auch in zuriickhaltender, deliberativer
Form - die bewufite Stimulierung von Unternehmenskrisen nahe: "Muf} die Betriebswirtschafts-
lehre nicht nach Ansitzen suchen, wie die Krise in Unternehmen simuliert werden kann, um die

64) Vgl. auch die ausfiihrlicheren Erlduterungen zu denkmdglichen Motiven fiir das Herbeifiihren von gewollten
Krisen, die im Kapitel zor Krisentypologie erfolgten.

65) Vgl. DUMAINE 1993, S. 123ff.

66) Allerdings tritt in diesem Fall oftmals ein Abgrenzungsproblem zwischen Krisenantizipation und Krisenstimu-
lation auf. Denn die Vorausschau kiinftiger Veridnderungen im Unternehmensumfeld kann auch die Erwartung
spaterer Unternehmenskrisen einschlieBen. Dann lieBe sich die Krisenstimulation auch als ein Sonderfall der
Krisenantizipation auffassen, in dem als Mainahme zur Krisenbewiltigung geplant wird, die spiter erwartete
Unternehmenskrise durch eine kiinstlich provozierte Krise zeitlich vorwegzunehmen. Mit dieser MaBnahme
wird bezweckt, die vorweggenommene Krise besser kontrollieren zu konnen, da sie liber das betroffene Unter-
nehmen nicht von auflen hereinbricht, sondern aus ihm selbst heraus gesteuert wird. Vgl. zu dieser inhaltlichen
Nihe von Krisenantizipation und Krisenstimulation auch die Ausfilhrungen von DUMAINE 1993, S. 123f.
(Pepsi-Cola) und S. 126/130 (Ameritech).

67) Vgl. DUMAINE 1993, S. 123ff.
68) DUMAINE 1993, S. 123; vgl. auch seine nihere Charakterisierung des "doomsday management” anf S. 126.
69) Vgl. PERLITZ/LOBLER 1985, S. 424 u. 4271f.

70) Vgl. PERLITZ/LOBLER 1985, S. 431 u. 443. Auf S. 445 wird dies noch schirfer ausgedriickt: "Eine Bewiltigung
der heutigen Innovationsprobleme ist ... nur aus der Krisensituation ... zu erwarten. Das begriindet die Notwen-
digkeit der Krise fiir einen Strukturwandel. Innovationsbereitschaft setzt die Krise voraus.”
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Innovationsbereitschaft in Unternehmen zu fordern?"7) Auf das "wie" der Krisensimulation wird
spéter aus der Perspektive der Ausschopfungsstrategie zuriickgekommen.

3.2 "Priventiver'' Umgang mit latenten Krisen

Latente Krisen’? sind bereits eingetreten, aber die betroffenen Unternehmen wissen noch nichts
davon. Hauptaufgabe des Krisenmanagements in dieser Phase ist es, Unternehmenskrisen als
solche zu identifizieren und den Betroffenen bewufit zu machen’. Die Erfiillung dieser Aufgabe
wird am treffendsten als Krisenerkennung? bezeichnet. Zwar wird in der einschldgigen Litera-
tur im Kontext latenter Krisen zumeist von einem "pridventiven" Krisenmanagement gespro-
chen’. Was eine Krisenprivention im Falle einer bereits eingetretenen Krise jedoch noch zu
leisten vermag, ist schwer nachzuvollziehen. Daher wird hier die Bezeichnungsweise Krisen-
erkennung vorgezogen. Sie erstreckt sich sowohl auf einen technischen als auch auf einen psy-
chologischen Aspekt.

Aus der technischen Perspektive gilt es, Unternehmenskrisen moglichst frithzeitig auf-
zudecken. Zur Unterstiitzung dieser Identifizierungsaufgabe dienen Friiherkennungssysteme.
Hinsichtlich ihrer Besonderheiten wird auf die einschligige Literatur verwiesen’®). Friiherken-
nungssysteme konnen dariiber hinaus auch dafiir eingesetzt werden, die Anbahnung von Unter-
nehmenskrisen aufzudecken, noch bevor die Krisen selbst eingetreten sind. Zu diesem Zweck
lassen sich beispielsweise Vorlaufindikatoren iiberwachen. Von ihnen wird erwartet, dafl sie die
Entwicklung von EinfluBgroBen, die das Uberleben eines Unternehmens ernsthaft gefihrden
werden, mit einem bestimmten zeitlichen Vorlauf vorwegnehmen. In dieser Funktion dienen
Friihwarnsysteme allerdings nicht der Krisenidentifizierung, sondern bereits der vorangehenden
Krisenantizipation?.

Selbst wenn "objektive" Daten iiber die Existenz einer Unternehmenskrise vorliegen, besteht
noch das psychologische Problem, ob die maBgeblichen Mitglieder der Unternehmensfiihrung
die Situation auch subjektiv als krisenhaft wahrnehmen. Vor allem von drei Determinanten hingt
das AusmaB der Krisenwahrnehmung ab’®: der wahrgenommenen Hohe desjenigen Schadens,
der durch eine unternehmensgefihrdende Entwicklung droht, den Vorstellungen iiber die
Eintrittswahrscheinlichkeit dieses Schadens und dem Zeitdruck, der hinsichtlich der Schadens-

71) PERLITZ/LOBLER 1985, S. 445.
72) Besonders ausfiihrlich geht HAUSCHILDT 1988, S. 3ff., auf Eigenarten und Probleme latenter Krisen ein.

73) FEine latente Unternehmenskrise geht im Zeitpunkt ihrer Wahrnehmung durch die Mitglieder des betroffenen
Unternehmens per definitionem in eine aktuelle Unternehmenskrise iiber. Daher kann die oben angesprochene
Aufgabe des Krisenmanagements auch dadurch beschrieben werden, daB die Latenzzeit von Unternehmens-
krisen moglichst stark verkiirzt werden soll.

74) Vgl. zur Krisenerkennung oder Krisenwahrnehmung als Aufgabe des Krisenmanagements MACHARZINA 1993,
S. 527 u. 530ff.

75) Vgl z.B. MITROFF 1988, S. 17f.; MACHARZINA 1993, S. 527; LINDE 1994, S. 15f.

76) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 140ff., MACHARZINA 1993, S. 243ff. Der Verfasser hat sich zur Thematik
"Frithwarnsysteme" an anderer Stelle ausfiihrlicher geduBert; vgl. ZELEWSKI 1986, S. 1ff.; ZELEWSKI 1987, S.
256ff.

77y Vgl. MACHARZINA 1993, S. 527; LINDE 1994, S. 15.
78) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 530ff.



Zelewski: Unternehmenskrisen und Konzepte zu ihrer Bewaltigung 15

abwehr empfunden wird?). Kommunikations- und Priisentationstechniken konnen behilflich
sein, psychologisch bedingte Wahrnehmungsbarrieren im Interesse der Krisenbewiltigung zu
tiberwinden.

3.3

Reaktiver Umgang mit aktuellen Krisen

3.3.1 Repulsives Krisenmanagement

Reaktives Krisenmanagement3® setzt voraus, dafl eine Unternehmenskrise bereits eingetreten ist
und als solche auch erkannt wurde. Falls sich diese aktuelle Krise von dem betroffenen Unter-
nehmen beherrschen 146t, wird von einem repulsiven Krisenmanagement3D gesprochen8?, Seine
Aufgabe ist es, die erkannte Gefihrdung des Unternehmens mit dem Ziel zu bekdmpfen, die
Unternehmenskrise zu beseitigen und dadurch die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens lang-
fristig sicherzustellen®?). Repulsives Krisenmanagement kann daher auch mit Unternehmens-
sanierung gleichgesetzt werden8?,

79

80)

81)
82)

83)

84)

Die letztgenannte Determinante des Zeitdrucks spielt fiir die Krisenwahrnehmung allerdings keine essentielle,
sondern nur akzidentielle Rolle. Vgl. dazu die einfithrenden Erlduterungen zum Krisenbegriff.

Vgl. KRUMMENACHER 1981, S. 15ff. (dort als reaktive Krisenbewiltigung thematisiert); KRYSTEK 1987, S.
213ff.; MACHARZINA 1993, S. 532ff. In den vorgenannten Quellen wird allerdings ein eng gefafites Verstind-
nis des reaktiven Krisenmanagements vertreten, das den Sonderfall des ausschopfenden Krisenmanagements
nicht einschlie3t.

Vgl. MACHARZINA 1993, S. 533f.

Strenggenommen kann beim Eintritt einer Unternehmenskrise im allgemeinen nicht vorhergesagt werden, ob
sich die Krise durch die Unternehmensfiihrung beherrschen 146t. Dieser Aspekt wurde bereits eingangs ange-
sprochen, als dem Krisenbegriff das akzidentielle Merkmal der UngewiBheit zugeordnet wurde. Daher werden
MaBnahmen der Krisenbewdltigung nur ex post als repulsives Krisenmanagement qualifiziert, sobald feststeht,
daf es tatsichlich gelungen ist, die Unternehmenskrise zu beseitigen (faktische Krisenbeherrschung). Eine sol-
che Ex post-Betrachtungsweise bleibt aber unbefriedigend, weil es fiir die MaBnahmenplanung wdhrend des
Krisenmanagements entscheidend ist, ob entweder eine repulsive oder aber eine kompensierende Stofirichtung
eingeschlagen werden soll. Daher wird hier eine Ex ante-Perspektive eingenommen, der zufolge repulsives
Krisenmanagement schon immer dann vorliegt, wenn die Unternehmensfithrung bei Beginn ihrer Mafinahmen-
planungen subjektiv davon iiberzeugt ist, die Unternehmenskrise beherrschen zu kénnen (putative Krisen-
beherrschung). Lediglich der Einfachheit halber und zwecks Anschluwahrung an die etablierte Redensweise
in der einschligigen Literatur wird dieser Sachverhalt oben kurzerhand so ausgedriickt, daB sich die Unterneh-
menskrise beherrschen 146t. Vom Unterschied zwischen der faktischen und der nur putativen Krisenbeherr-
schung wird dabei abgesehen. Wird jedoch vom priziseren, lediglich putativen Verstindnis der Krisenbeherr-
schung ausgegangen, so 146t sich leicht aufzeigen, daB ein zunéchst repulsives in ein spiter kompensierendes
Krisenmanagement umschlagen kann. Dies ist immer dann der Fall, wenn die Unternehmensfiihrung anfangs
iiberzeugt war, eine Unternechmenskrise beherrschen zu konnen, aber nachtriglich einsehen mufte, daf ihre
Bemiihungen zur Krisenbeseitigung gescheitert sind. Daher schlieflen sich repulsives und kompensierendes
Krisenmanagement keineswegs grundsitzlich aus, sondern kdnnen im Zeitablauf aufeinander folgen.

Die Sicherstellung der Uberlebensfihigkeit greift allerdings nur so weit, bis das Unternehmen von einer niich-
sten Krise erfaBt wird. Neue Unternchmenskrisen treten jedoch oftmals iiberraschend ein (vgl. dazu das akzi-
dentielle Merkmal der Uberraschendheit fiir den Krisenbegriff). Aus diesem Grund kann nicht vorhergesehen
werden, innerhalb welchen Zeitraums sich die néichste Unternehmenskrise einstellen wird. Daher driickt die
langfristige Sicherstellung der Unternehmensexistenz nur eine Zielvorstellung aus, zu deren Verwirklichung
das repulsive Krisenmanagement allein nicht ausreicht. Vielmehr mufi es durch krisenvermeidende oder kri-
senantizipierende Mafinahmen des proaktiven Krisenmanagements erginzt werden, um dem Ziel nitherzu-
kommen, die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens langfristig zu sichern.

Vgl. KRYSTEK 1987, S. 219; MACHARZINA 1993, S. 533.
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Bei Sanierungsstrategien® lassen sich im Rahmen des Krisenmanagements im wesentli-
chen zwei Strategiedimensionen identifizieren. In der ersten Dimension wird aus der Perspektive
der Unternehmensselbstindigkeit zwischen Kooperations- und Autonomiestrategien unterschie-
den. In der zweiten Dimension werden hinsichtlich der StoBrichtung von Krisenbekdmpfungs-
maBnahmen finanz- und leistungswirtschaftliche Sanierungsstrategien einander gegeniiberge-
stellt.

Kooperationsstrategien®® zielen darauf ab, unternehmensexterne Partner fiir die Uberwin-
dung einer Unternehmenskrise zu gewinnen. Die Partnerschaft kann sich z.B. auf die Bereitstel-
lung dringend erforderlicher Finanzmittel, auf die Zufiihrung von Management-Know-how oder
auch auf die ErschlieBung neuer Absatzmirkte erstrecken. Den potentiellen Partnern miissen
aber iiberzeugende Anreize geboten werden, um sich fiir ein krisengeschiitteltes Unternehmen zu
engagieren. Aufgrund der aktuellen Krise des betroffenen Unternehmens werden dafiir monetire
Anreize kaum in Betracht kommen. Daher laufen Kooperationsstrategien in der Regel darauf
hinaus, potentiellen Partnern eine Unternehmensbeteiligung einzuriumen, damit sie an den spé-
teren Friichten der intendierten Unternehmenssanierung teilhaben kénnen.

Solche Unternehmensbeteiligungen erweisen sich aber als problematisch. Erstens ist es risi-
koreich, derart tiefgreifende Entscheidungen unter dem Druck einer aktuellen Krisensituation zu
fillen. Es besteht die Gefahr der "Ausbeutung" durch Partner, die den krisenbedingten Hand-
lungsdruck ausnutzen, um Unternechmensbeteiligungen weit unter ihrem "normalem" Markt-
wert8?) zu erwerben. Zweitens bedeutet die Einrdumung von Unternehmensbeteiligungen oftmals
ein erhebliches Ausmal} an Autonomieverlust fiir die bisherige Unternehmensfiihrung.

Aus beiden Griinden kann es vorteilhafter sein, auf die Hinzuziehung externer Partner bei
der Krisenbewiltigung zu verzichten. Diesen Weg beschreiten die Autonomiestrategien®®). Sie
schlieBen keineswegs aus, externes Wissen - etwa von Unternehmensberatern - fiir die Krisen-
bekdmpfung zu nutzen. Sie unterlassen es lediglich, die Hilfestellungen Dritter mit Unterneh-
mensbeteiligungen zu honorieren.

Hinsichtlich der Stofrichtung von Sanierungsstrategien dominieren - zumindest kurzfristig -
finanzwirtschaftliche Mallnahmen. Sie konnen sich etwa auf die Bereitstellung liquider Mittel
oder die Zufuhr neuen Eigenkapitals erstrecken, aber auch bis hin zum Vergleich mit den Unter-
nehmensgldubigern reichen®).

Die Dominanz der finanzwirtschaftlichen Sphére liegt insofern nahe, als sich aktuelle Unter-
nehmenskrisen zumeist in einer Bedrohung der Zahlungsfihigkeit oder in einer drohenden Uber-
schuldung des betroffenen Unternehmens manifestieren. Diese Krisensymptome kdnnen durch-
aus im finanzwirtschaftlichen Bereich des Unternehmens verursacht worden sein, wie etwa

85) Auf Sanierungsstrategien im Rahmen des Krisenmanagements geht KRYSTEK 1987, S. 221ff., ausfijhrlicher
ein.

86) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 222ff.; MACHARZINA 1993, S. 533.

87) Mit dem normalen Marktwert ist hier der Wert einer Beteiligung gemeint, der sich am Markt fiir VerduBerung
und Erwerb von Unternchmensbeteiligungen herausbilden wiitde, wenn das betroffene Unternehmen nicht un-
ter der aktuellen Krise litte.

88) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 227ff.; MACHARZINA 1993, S. 533.

89) Der Vergleich bildet die definitorische Grenze des repulsiven Krisenmanagements gegeniiber dem kompensie-
renden Krisenmanagement. Denn jenseits des Vergleichs ist nur noch der Konkurs méglich, der die Unterneh-
mensexistenz beendet. Dies gilt zumindest im Sinne des finanzwirtschaftlich-rechtlichen Unternehmens-
begriffs. Von der Moglichkeit, ein Unternehmen nach seinem Konkurs durch eine Nachfolge- oder Auffang-
gesellschaft "weiterzufiihren", wird hier abgesehen. Sie witd nicht als Fortsetzung des Unternehmensbestands,
sondern als Ubergang zu einem neuen Unternehmen aufgefaBt. Sobald ein Unternehmen aber untergeht, kann
nicht mehr davon die Rede sein, daBf sich die aktuelle Unternehmenskrise beherrschen lie. Vielmehr liegt in
diesem Fall eine unbeherrschte Unternehmenskrise vor, die nur noch mit Hilfe des kompensierenden Krisen-
managements gechandhabt werden kann.
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durch eine unzureichende Ausstattung mit Eigenkapital bei der Unternehmensgriindung. Oftmals
handelt es sich aber lediglich um oberfldchliche Symptome, denen tiefgreifende leistungswirt-
schaftliche Unzulidnglichkeiten zugrundeliegen. Daher sollte im Rahmen von Sanierungsstrate-
gien nach der Beseitigung der dringendsten finanzwirtschaftlichen Probleme gepriift werden, ob
weiterreichende leistungswirtschaftliche Restrukturierungen erforderlich sind.

Schlieflich ist zu beachten, dafl die Strategien des repulsiven Krisenmanagements hin-
sichtlich der Intensitit krisenbekdmpfender Aktivititen erheblich variieren kdnnen. Die Intensitit
der repulsiven MaBnahmen wird durch die Grofie des subjektiv wahrgenommenen Krisenaus-
mafes entscheidend beeinflufit®®. So wird die Bekidmpfungsintensitit entsprechend der Dring-
lichkeit ansteigen, mit der die Uberwindung einer Krise fiir die Unternehmensfiihrung geboten
erscheint. Umgekehrt schlieB3t die "intensititsméfige Anpassung” des Krisenmanagements aber
auch den Grenzfall eines "Aussitzens" von Krisen ein. Es erfolgt durch passives Abwarten, bis
die Krisenursachen von Dritten beseitigt wurden oder sich "von selbst" zuriickgebildet haben. So
kann ein Unternehmen, das von einer politisch bedingten Unternehmenskrise betroffen ist, in der
Art eines "Trittbrettfahrers" darauf hoffen, daB politisch einfluBreichere Wettbewerber, die unter
der gleichen Veridnderung der politisch gesetzten Rahmenbedingungen leiden, durch Lobby-
ismus fiir eine Aufhebung der Krisenursache sorgen. Oder ein Unternehmen nimmt zwar ein kri-
senhaftes Wegbrechen seiner angestammten Absatzmérkte wahr, vertraut aber darauf, daf} sich
nach einer "Durststrecke" die frilhere Nachfrage wiederbeleben wird. Manche ostdeutschen und
osteuropiischen Unternehmen haben in der jiingsten Vergangenheit ohne nennenswerten Erfolg
versucht, mit dieser attentistischen Strategie ihre Absatzkrisen zu bewiltigen.

3.3.2 Kompensierendes Krisenmanagement

Im Gegensatz zum repulsiven Krisenmanagement greift das kompensierende Krisen-
management®) erst dann, wenn sich eine aktuelle Unternehmenskrise nicht mehr beherrschen
1:Bt92), Eine solche Krise wird auch als Katastrophe bezeichnet?®. Deshalb ist oftmals von einem
Katastrophenmanagement die Reded4.

Das kompensierende Krisenmanagement geht davon aus, dal sich das Verldschen der Exi-
stenz eines Unternehmens nicht mehr abwenden 148t. Aus diesem Grund befafit es sich mit der
Aufgabe, den Unternehmensuntergang wirtschaftlich méglichst vorteilhaft zu gestalten. Es soll
also nur noch versucht werden, die wirtschaftlichen Auswirkungen des Sterbens eines
Unternehmens durch kompensierende MaBnahmen zu ddmpfen. Dagegen besteht keine Hoffnung
mehr, den Fortbestand des Unternehmens durch Bekdmpfung der Unternehmenskrise sicherstel-
len zu konnen. Insofern 148t sich auch von einem resignativen Krisenmanagement sprechen.

90) Vgl dazu die Ausfiihrungen von MACHARZINA 1993, S. 531f,, hinsichtlich des wahrgenommenen Krisen-
drucks.

91) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 534f.

92) Analog zu der Uberlegung, die in einer der voranstehenden FuBnoten hinsichtlich des repulsiven Krisen-
managements angefiihrt wurde, miite auch hier préziser formuliert werden: Kompensierendes Krisenmanage-
ment erfolgt dann, wenn die Unternchmensfiihrung bei Beginn ihrer MaBnahmenplanungen subjektiv davon
iiberzeugt ist, die Unternehmenskrise nicht mehr beherrschen zu konnen. Aus den bereits genannten Griinden
wird aber wiederom darauf verzichtet, streng zwischen der faktischen und der putativen Nichtbeherrschung
einer Unternehmenskrise zu differenzieren.

93) Vgl. WEBER 1980, S. 19; MACHARZINA 1993, S. 530.
94) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 526.
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Die Ausgestaltung des kompensierenden Krisenmanagements hingt wesentlich von der
Definition jener Gruppierung ab, aus deren Perspektive die Vorteilhaftigkeit des "Untergangs-
managements" beurteilt wird. Dafiir kommen vor allem die Gruppe der Unternehmenseigen-
tiimer einerseits ("shareholder view") und die iibrigen Mitglieder einer Unternehmenskoalition
andererseits ("stakeholder view") in Betracht. Zu einer Unternehmenskoalition gehoren neben
den Eigentiimern insbesondere auch die Mitarbeiter, die Gldubiger und die Kunden eines Unter-
nehmens. Unternehmenseigentiimer werden vorrangig an einer Maximierung der Liquidations-
erlose interessiert sein. Fiir die Mitarbeiter diirften dagegen die Ausstattung eines Sozialplans
oder gar die Einrichtung einer Auffanggesellschaft wesentlich wichtiger erscheinen. Glidubiger
zielen darauf ab, die Unternehmenssubstanz, die zur Befriedigung ihrer Forderungen bereitsteht,
durch Verhinderung von substanzmindernden Auszahlungen an die Eigentiimer oder Mitarbeiter
zu erhalten. Aus der Perspektive von Kunden kann es z.B. bedeutsam sein, die langfristige Ver-
sorgung mit Ersatzteilen fiir Produkte sicherzustellen, die von ihnen erworben wurden.

Weil sich das kompensierende Krisenmanagement mit dem krisenbedingten Untergang
eines Unternehmens auseinandersetzt, steht die Abwicklung der Unternehmensliquidation im
Mittelpunkt seines Gestaltungsinteresses. Es wird daher auch als liguidatives Krisenmanagement
bezeichnet?®. Diese Liquidation erstreckt sich aber nicht nur auf rein finanzwirtschaftliche
Aspekte, sondern kann - je nach involvierter Interessengruppe - auch leistungswirtschattliche
Gesichtspunkte umfassen. Dazu rechnet z.B. die zuvor erwihnte Ersatzteilversorgung.

Dariiber hinaus besteht bei der Unternehmensliquidation eine Fiille von Freiheitsgraden®®),
die durch das kompensierende Krisenmanagement ausgenutzt werden konnen. So bietet sich die
Moglichkeit, einer zwangsweisen Liquidation, die im Falle eines Konkurses erfolgen wiirde,
durch eine friihzeitige freiwillige Unternehmensliquidation zuvorzukommen. Ein Beispiel dafir
ist die Liquidation des Homecomputer-Pioniers Commodore International Ltd., der im Mai 1994
freiwillig seine Selbstauflosung einleitete. Da hierbei die einschrinkenden Vorschriften des Kon-
kursrechts nicht beachtet zu werden brauchen, existieren z.B. erhebliche Gestaltungsspielrdume
hinsichtlich des Liquidationsbeginns, der Liquidationsgeschwindigkeit und des Liquidations-
ausmaBes. Hinzu kommen weitere Aspekte, wie etwa die Ausgestaltung der Schuldentilgung
withrend des Liquidationsprozesses.

Im Hinblick auf den Liguidationsbeginn stellt sich beispielsweise ein gravierendes strate-
gisches Problem?®7: Es ist abzuwigen zwischen einem moglichst langen Hinauszogern und einem
moglichst friihzeitigen Einleiten der Unternchmensliquidation. Fir erstes mag die Hoffnung
sprechen, noch betrichtliche Abschdpfungen aus der Unternehmenstitigkeit zugunsten der
Unternehmenseigentiimer realisieren zu konnen. Durch solche Auszehrung sinkt aber auch ten-
denziell der erzielbare Liquidationswert des Unternehmens. Je linger die freiwillige Liquidation
hinausgezdgert wird, desto dringlicher wird sie wegen des Herannahens einer Zwangsliquidation.
Da im Zeitablauf die Anzahl der Marktteilnehmer anwachsen wird, die iber die Unterneh-
menskrise Bescheid wissen, kann die Zunahme der Liquidationsdringlichkeit von potentiellen
Ubernahmeinteressenten genutzt werden, um den Liquidationswert des Unternehmens am Markt
fiir Unternehmensiibernahmen zu driicken®®). Die beiden letztgenannten Argumente legen es
nahe, die freiwillige Unternehmensliquidation moglichst frithzeitig einzuleiten.

95) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 254; MACHARZINA 1993, S. 534.
96) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 256ff.; MACHARZINA 1993, S. 534f.

97) Vgl. dazu auch die Gegeniiberstellung von Abschopfungs- oder langfristiger Liquidationsstrategie einerseits
und frithzeitiger Liquidationsstrategie andererseits bei ZAPREL 1989, S. 91f.

98) Es liegt wiederum ein "Ausbeutungsverhalten” vor, das demjenigen dhnelt, das schon weiter oben im Zusam-
menhang mit der Kooperationsstrategie des repulsiven Krisenmanagements angesprochen wurde.
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Die Liquidationsgeschwindigkeit erlangt hingegen besondere Bedeutung fiir die zwangs-
weise Unternehmensliquidation. Hier miissen die Gldubiger iiberlegen, ob sie den Konkursver-
walter eher zu einem raschen oder zu einem hinhaltenden Krisenmanagement bewegen wollen.
Eine rasche Unternehmensliquidation verheifit eine schnelle Befriedigung der Gliubigerinteres-
sen, allerdings zu einer relativ niedrigen Konkursquote. Dagegen bestehen oftmals begriindete
Aussichten, durch eine zeitliche Streckung des Konkursverfahrens und zwischenzeitliche Fort-
fithrung der Unternehmenstitigkeit hohere Liquidationserlose zu erzielen, aus denen sich die An-
spriiche der Glidubiger besser befriedigen lassen.

Hinsichtlich des Liguidationsausmafles stellt sich des ofteren die Frage, ob ein Unter-
nehmen, dessen Fortbestand als Ganzes nicht mehr in Betracht kommt, entweder vollstindig
oder aber nur teilweise zu liquidieren ist. Eine lediglich partielle Unternehmensliquidation
empfiehlt sich, wenn die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmenskerns dadurch sichergestellt
werden kann, dafl besonders krisengebeutelte Randbereiche liquidiert werden (selektive Liqui-
dationsstrategie). In diesem Fall verschmelzen repulsives und kompensierendes Krisenmanage-
ment zu einer Einheit. Denn die Liquidationserlose aus den liquidierten Randbereichen - und
auch die sonstigen dort freigesetzten Ressourcen (z.B. Mitarbeiter als Know-how-Triger®)) -
werden genutzt, um den Fortbestand des Unternehmenskerns zu ermoglichen100),

3.3.3 Ausschopfendes Krisenmanagement

Das ausschépfende Krisenmanagement korrespondiert mit der Krisenstimulation. Es wird immer
dann erforderlich, wenn eine Unternehmenskrise bewult herbeigefiihrt wurde, um z.B. verkru-
stete Unternehmensstrukturen aufzubrechen. In diesem Falle wire es vollig verfehlt, die gewollte
Unternehmenskrise in repulsiver oder kompensierender Weise zu bekdmpfen. Statt dessen geht
es darum, das befruchtende Potential auszuschopfen, das durch die provozierte Krise erdffnet
wurde. Es bedarf einer kontrollierten Durchfiihrung und Beendigung der schopferischen Krise,
um in eine Phase "normaler" Unternehmensaktivitét zuriickzukehren.

Zu diesem Zweck konnen Techniken des "change management"” eingesetzt werden!0D. Dazu
gehort es beispielsweise, "change agents” durch unternehmensexterne Personalakquisition oder
unternehmensinterne Personalentwicklung heranzuziehen, etablierte Strukturen durch tiefgrei-
fende organisatorische Restrukturierungen zu beseitigen!92) oder "bewihrte" Unternehmensrouti-
nen durch externe Unternehmensberater radikal in Frage stellen zu lassen.

99) Solche Ressorcen stehen aber nur dann zur Verfiigung, wenn sie bei der Liquidation der Randbereiche im be-
troffenen Unternehmen verbleiben. Dies ist z.B. dann der Fall, wenn ein Unternehmen zwecks Krisenbewilti-
gung einzelne periphere Geschiftsbereiche verduBert, sich aber gegeniiber dem Erwerber verpflichtet, einen
bestimmten Anteil der Mitarbeiter der veriuBerten Geschiftsbereiche weiterzubeschiiftigen.

100) Spiitestens an dieser Stelle ist auf die eingangs erfolgte Festlegung zu verweisen, daB sich Krisenmanagement
nicht nur auf die Bewiltigung von Unternechmenskrisen erstreckt, sondern ebenso auf die Bewiltigung der Kri-
sen einzelner Unternehmensbereiche. Diese Differenzierung gestattet es hier, zwischen einem repulsiven Kri-
senmanagement fiir den Kernbereich und einem kompensierenden Krisenmanagement fiir die Randbereiche zu
unterscheiden.

101) Vgl. auch die Beschreibungen des Umgangs mit gewollt herbeigefiihrten Unternehmenskrisen bei DUMAINE
1993, S. 123ff., im Stile eines "how [ did it".

102) Vgl. DUMAINE 1993, S. 123 u. 130.
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4  Ebenenbezogenes Krisenmanagement

4.1 Strategisches Krisenmanagement

Strategisches Krisenmanagement!%®) wird immer dann erforderlich, wenn eine existenzgefihr-
dende Bedrohung der Erfolgspotentiale (oder der kritischen Erfolgsfaktoren) eines Unterneh-
mens eingetreten ist!9. Es zielt auf drei strategische Stofirichtungen ab. Erstens gilt es, die vor-
handenen Erfolgspotentiale des betroffenen Unternehmens nach Moglichkeit abzusichern. Zwei-
tens sind vorhandene Erfolgspotentiale abzubauen, falls ihre nachhaltige Absicherung entweder
als unmdoglich oder aber als wirtschaftlich nachteilhaft erscheint. Drittens sollen neuartige und
zukunftstrichtige Erfolgspotentiale erschlossen werden, um die Uberlebenskraft des Unterneh-
mens weiter zu stirken.

Fiir diese Zwecke stehen im wesentlichen vier alternative Strategien zur Wahl105). Dabei
kann einerseits defensiv agiert werden, indem entweder Aufgabe- oder Konsolidierungsstrate-
gien ergriffen werden. Andererseits 146t sich auch offensiv vorgehen, indem entweder Verdrin-
gungs- oder Erweiterungsstrategien zur Anwendung gelangen. Diese Auswahlmoglichkeiten ver-
deutlichen die eingangs vorgetragene These iiber die Mehrdeutigkeit von Handlungsempfehlun-
gen. Denn es fehlt an einer klaren Spezifizierung jener Handlungsbedingungen, unter denen sich
die einen oder anderen Strategien als wirtschaftlich vorteilhafter erweisen (sollen). So bleibt es
dem geneigten Leser iiberlassen, im konkreten Einzelfall selbst herauszufinden, welche der Stra-
tegien in seiner konkreten Krisensituation am geeignetsten ist.

Die Aufgabe- oder Riickzugsstrategiel%) entspricht einer selektiven Liquidationsstrategie: Es
werden Unternehmensbereiche - z.B. Geschiftsfelder - liquidiert1o?, die fiir die langfristige
Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens wegen ihres geringen Erfolgspotentials unwesentlich
erscheinen oder wegen ihrer iibermiBigen Ressourcenbindung die Unternehmensexistenz
gefihrden. Als Aufgabekandidaten kommen vor allem Geschéftsfelder in Betracht, die in ihren
Lebenszyklen bereits die Stagnations- oder gar die Degenerationsphase erreicht haben. Aus der
Perspektive des klassischen Portfolio-Managements bieten sich insbesondere Geschiftsfelder an,
die zur Kategorie der "armen Hunde" rechnen. Dariiber hinaus sind aber auch Geschiftsfelder
aus dem Bereich der "Fragezeichen" in die strategischen Betrachtungen einzubeziehen, weil das
Engagement in zahlreichen Fragezeichen-Geschiftsfeldern die finanziellen Ressourcen eines

103) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 5371,

104) Da der Fortbestand des Unternehmens laut Voraussetzung bereits gefiihrdet ist, konnen sich im Sinne des pha-
senbezogenen Krisenmanagements strategische Manahmen zur Krisenbewéltigung nur auf latente oder aktu-
elle Unternehmenskrisen erstrecken. Hinzu kommt, da die nachfolgend skizzierten Varianten des strategi-
schen Krisenmanagements stets prasupponieren, daf die zu bewiltigenden Unternehmenskrisen bereits be-
kannt sind. Daher beschriinkt sich das strategische Krisenmanagement auf aktuelle Unternchmenskrisen.
(Gleiches gilt erst recht fiir das nachfolgende operative und existentielle Krisenmanagement.) Abweichender
Ansicht ist MACHARZINA 1993, S. 536f. Er bezieht das strategische Krisenmanagement partiell auch auf la-
tente Unternehmenskrisen. Allerdings geht er nicht niher darauf ein, wie sich die MaBnahmen des strategi-
schen Krisenmanagements auf Unternchmenskrisen anwenden lassen sollen, die zwar bereits eingetreten sind,
von denen die verantwortliche Unternechmensfiihrung aber noch keine Kenntnis genommen hat.

105) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 5371.
106) Vgl. ZAPFEL 1989, S. 91f.; MACHARZINA 1993, S. 537.

107) Die Aufgabestrategie befalt sich stets mit einzelnen Unternehmensbereichen. Daher kann sie aus zwei ver-
schiedenen Perspektiven in den Kontext des phasenbezogenen Krisenmanagements eingebettet werden. Ent-
weder handelt es sich um ein kompensierendes Krisenmanagement, das ausschlieSlich auf denjenigen Unter-
nehmensbereich zugeschnitten ist, der von einer bereichsspezifischen und nicht mehr beherrschten Krise be-
troffen ist. Oder es liegt eine Unternehmenskrise vor, auf die durch eine Kombination von repulsivem und
kompensierendem Krisenmanagement geantwortet wird, indem die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens-
kerns durch die selektive Liquidation von Randbereichen sichergestellt wird.
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Unternehmens iiberlasten kann. Allerdings stehen der Verwirklichung der Aufgabestrategie oft-
mals Riickzugsbarrieren!®® entgegen. Sie werden z.B. durch spezialisierte Unternehmens-
potentiale errichtet, die sich etwa in der Gestalt von hochspezialisierten Produktionsanlagen
kaum oder nur unter hohen Verlusten an Dritte verduBern lassen. Auch emotionale Widerstinde
seitens der Unternehmensfiihrung, die mit der Aufgabe von Unternehmensbereichen einen Pre-
stigeverlust befiirchtet, konnen sich als Riickzugsbarriere auswirken. Gleiches gilt fiir die hohen
finanziellen Folgelasten einer Bereichsaufgabe, die z.B. aus Sozialplanverpflichtungen entstehen
konnen.

Die Konsolidierungsstrategie verzichtet hingegen auf die Aufgabe einzelner Unterneh-
mensbereiche. Statt dessen sollen Unternehmens- oder Bereichskrisen dadurch bewiltigt werden,
daf das Engagement unternehmensweit bzw. bereichsspezifisch eingeschrinkt wird, bis die ak-
tuelle Krise iiberwunden ist. Eine solche Beschrinkung kann auf zweifache Weise geschehen.
Entweder wird das allgemeine Aktivititsniveau durch Kapazititsabbau gesenkt. Oder es erfolgt
eine Konzentration auf Marktnischen mit niedrigerer Wettbewerbsintensitiit, die ein zuriickhal-
tenderes Wirtschaften mit den Unternehmensressourcen gestatten. Beide Strategievarianten sol-
len dazu beitragen, die vorhandenen Erfolgspotentiale langfristig zu sichern9,

Bei der Verdringungsstrategie versucht ein Unternehmen, eine Krise zu bewiltigen, indem
fiir bereits bestehende Geschiftsbereiche zusitzliche Marktanteile gewonnen werden. Im Hinter-
grund steht meistens die Uberlegung, Effekte der GroBendegression und Erfahrungskurven-
effekte zu nutzen, um das eigene Kostenniveau zu senken. Ebenso kann beabsichtigt sein, durch
Vergroflerung der Marktmacht Verbesserungen des Erlosniveaus durchzusetzen. Sowohl die
kosten- als auch die erldsorientierten MaBnahmen tragen dazu bei, die Erfolgspotentiale der vor-
handenen Geschiftsfelder langfristig zu sichern oder sogar auszubauen. Zur Verwirklichung der
Verdringungsstrategie bietet sich in der Regel ein aggressives Marketingkonzept an. Dafiir
kommen z.B. die Entfesselung eines Preiskampfes oder die Intensivierung von Qualitéts- oder
Zeitwettbewerb in Betracht.

Die Erweiterungsstrategie zielt hingegen darauf ab, zur Krisenbewiltigung neue Erfolgs-
potentiale zu erschlieBen. Dies kann dadurch geschehen, daf fiir bereits vorhandene Produkte
neue Mirkte errungen werden, oder aber dadurch, daff auf bereits bearbeiteten Miirkten neue
Produkte angeboten werden. Ebenso ist es moglich, neue Produkte auf neuen Mirkten einzufiih-
ren. Der Aufbau neuer Erfolgspotentiale ist - im Vergleich zu den vorgenannten Strategien - mit
dem relativ hochsten Ressourceneinsatz und gleichzeitig mit dem relativ grofiten Risiko ver-
kniipft zu scheitern. Daher muf} reiflich iiberlegt werden, ob diese Offensivstrategie anliBlich
einer existenzgefihrdenden Unternehmenskrise empfehlenswert ist. Das Ausmaf der Risikofreu-
digkeit der Unternehmensfiihrung spielt in dieser Hinsicht eine mafigebliche Rolle.

4.2 Operatives Krisenmanagement

MaBnahmen des operativen Krisenmanagements!!® miissen ergriffen werden, wenn der Fort-
bestand eines Unternehmens durch eine kritische Entwicklung seiner maBgeblichen Erfolgs-
grofien (wie z.B. JahresiiberschuB}, kalkulatorischer Erfolg, Rentabilitit, Cash Flow oder Umsatz)
bedroht wird. Es gilt dann, die vorhandenen Erfolgspotentiale des Unternehmens effizienter zu
nutzen, um die ErfolgsgroBen des Unternehmens wieder auf ein zufriedenstellendes, die Unter-
nehmensexistenz sicherndes Niveau zuriickzufiihren.

108) Ausfiihrlicher werden dicse Riickzugsbarrieren von ZAPFEL 1989, S. 92, gewiirdigt.
109) Die Strategievarianten lassen sich auch miteinander kombinieren.

110) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 538.
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Fiir das operative Krisenmanagement bietet sich eine Fiille von Instrumenten an, die aus der
betrieblichen Alltagsarbeit hinldnglich bekannt sind. Dazu gehdren beispielsweise allgemeine
Rationalisierungsprogramme, spezielle Anstrengungen zur Kostensenkung im Gemeinkosten-
bereich sowie ProzeB3- und Produktinnovationen.

Dariiber hinaus kann fiir das operative Krisenmanagement ein neuartiges Instrument aus der
Erforschung Kiinstlicher Intelligenz (KI) genutzt werden. Es handelt sich um die Technik des
fallbasierten Schlieffens ("case based reasoning”). Sie liefe sich zur Krisenbewiltigung auf der
operativen Ebene nutzen, indem Falldatenbanken mit Informationen iiber Krisenfille aufgebaut
werden, die in der Vergangenheit gemeistert wurden. Die Informationen erstrecken sich nicht
nur auf die Beschreibung der Unternehmenskrisen, sondern auch auf die operativen Manahmen,
die zur erfolgreichen Krisenbewiltigung beigetragen haben. Im Falle einer neu auftretenden
Unternehmenskrise wird zunichst nach Informationen iiber "hinreichend" @hnliche Krisen ge-
sucht!1D), Wenn sie vorliegen!!?), wird mit Hilfe spezieller KI-Techniken versucht, die Beschrei-
bung des erfolgreichen Umgangs mit einer dhnlichen fritheren Krise an die aktuelle Unterneh-
menskrise anzupassen!1?, Ziel ist es, daraus Empfehlungen fiir diejenigen MaBnahmen abzulei-
ten, die fiir die Bewiltigung der neuen Krise zu ergreifen sind. Falls dies gelingt, werden die In-
formationen iiber die bewiltigte Unternehmenskrise als neuer Krisenfall in die Falldatenbank
aufgenommen. Auf diese Weise wichst das verfiigbare Wissen iiber erfolgreiche Krisenbewilti-
gungen inkrementell an.

4.3 Existentielles Krisenmanagement

Das existentielle Krisenmanagement setzt dann ein, wenn die Uberlebensfihigkeit eines Unter-
nehmens durch Gefahrdung seiner Liquiditit massiv bedroht wird. Dabei wird die Gefdhrdung
der Unternehmensliquiditit zumeist nicht nur i.e.S. auf eine drohende Zahlungsunfihigkeit, son-
dern auch i.w.S. auf eine drohende Uberschuldung bezogen!!4. Zahlungsunfihigkeit und Uber-
schuldung sind jeweils hinreichende Griinde, um die Insolvenz eines Unternehmens festzustel-
leni1s),

Das existentielle Krisenmanagement erstreckt sich auf zwei unterschiedliche Krisen-
situationen: Solange die Insolvenz eines Unternehmens noch nicht eingetreten ist, muf} es um die
Sicherung der Unternehmensliquiditit bemiiht sein. Sobald aber die Insolvenz des Unternehmens
eingetreten ist, wird entweder ein liquidititswiederherstellendes oder aber ein liquidatives Kri-
senmanagement erforderlich.

111) Die Festlegung der Kriterien fiir "hinreichend" #hnliche Unternehmenskrisen bereitet erhebliche Schwierigkei-
ten, die hier nicht niher diskutiert werden konnen. Es muf der Hinweis geniigen, daB letztlich das Vermdgen
eines "case based reasoning"-Systems, die Behandlung einer aktuellen Unternehmenskrise an die Behandlung
einer friiher erfolgreich bewiltigten Unternehmenskrise anzupassen, dariiber entscheidet, wie die "hinreichen-
de" Ahnlichkeit von Unternchmenskrisen bestimmt wird.

112) Andernfalls verhilft das fallbasierte SchlieBen zu keiner Problemlosung. Statt dessen muB ein anderes Instru-
ment des operativen Krisenmanagements zu Hilfe gezogen werden.

113) Im Prinzip konnte auch hier daran gedacht werden, auf die Technik begriindungsverwaltender Systeme zu-
riickzugreifen, um die erforderlichen Anpassungsplanungen vorzunehmen. Tatséchlich beruben die Techniken
des fallbasierten Schlieens aber auf vollig anderen konzeptionellen Grundlagen.

114) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 538.
115) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 535.
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Im Rahmen des liguiditiitssichernden Krisenmanagements!16) kommen zur Abwendung dro-
hender Zahlungsengpésse vor allem ein ausgefeiltes Cash Management und eine Zufiihrung
neuer liquider Finanzmittel in Betracht. Aus der Perspektive des repulsiven Krisenmanagements
entspricht erstes der Autonomiestrategie, wihrend zweites in der Regel mit der Kooperations-
strategie iibereinstimmt. Das Bereitstellen von frischer Liquiditit fillt nur dann in den Bereich
der Autonomiestrategie, wenn die Mittel von den Unternehmenseigentiimern nachgeschossen
werden. Falls eine Uberschuldung droht, bieten sich zur Krisenbewiltigung vor allem die Zufiih-
rung neuen Eigenkapitals und der Forderungsverzicht durch Glidubiger an. Beispielsweise wurde
auf diese Art der Krisenbewiltigung zuriickgegriffen, um die jiingste Krise der Metallgesell-
schaft AG - zumindest hinsichtlich der kurzfristig iiberwindbaren finanzwirtschaftlichen Ursa-
chen - zu bekdmpfen.

Das liguidititswiederherstellende Krisenmanagement kann nur in Ausnahmesituationen
greifen, in denen eine kurzdauernde Insolvenz nicht zur zwangsweisen Unternehmensliquidie-
rung fiihrt, sondern durch rasche Beseitigung der Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung iiber-
wunden wird. Im Prinzip stehen hierfiir die gleichen MaB8nahmen zur Verfiigung, die sich auch
fiir das liquidititssichernde Krisenmanagement einsetzen lassen. Lediglich die Mainahmeninten-
sitiit fillt tendenziell groBer aus, weil wegen der drohenden Erdffnung eines Insolvenzverfahrens
eine besondere Dringlichkeit der Krisenbeseitigung hinzukommt.

Konnte oder sollte ein solches Insolvenzverfahren nicht mehr abgewendet werden, so muf3
sich das liguidative Krisenmanagement!!) um die zwangsweise Liquidierung des Unternehmens
kiimmern!1®). Dies wurde bereits weiter oben im Zusammenhang mit dem kompensierenden Kri-
senmanagement kurz angesprochen.

116) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 538.
117) Vgl. MACHARZINA 1993, S. 538.

118) Die Bezeichnung "liquidatives Krisenmanagement" wird hier in einem besonderen, nimlich eingeschrinkten
Sinne verwendet. Sie bezieht sich nur auf die zwangsweise Unternchmensliquidierung im Rahmen eines Insol-
venzverfahrens. Weiter oben wurde das kompensicrende Krisenmanagement zwar ebenso als liquidatives
Krisenmanagement angesprochen. Dort lag aber ein weit gefafites Begriffsverstindnis zugrunde, das neben der
zwangsweisen ebenso eine freiwillige Unternehmensliquidierung umschloB. Daher miifite strenggenommen
zwischen einem liquidativen Krisenmanagement i.w.S. (fiir das kompensierende Krisenmanagement) und
einem liquidativen Krisenmanagement i.e.S. (als Unterfall des existentiellen Krisenmanagements) differenziert
werden. Der Einfachheit halber wird jedoch auf diese Prizisierung verzichtet.
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5 Systembezogenes Krisenmanagement

5.1 Strukturelles Krisenmanagement

Das strukturelle Krisenmanagement!1? erstreckt sich auf die Gestaltung eines Subsystems inner-
halb des Gesamtsystems "Unternehmen", das als Krisenbewiltigungssystem bezeichnet wird. Es
ist darauf spezialisiert, Handlungsempfehlungen fiir die Bewiltigung von Unternehmenskrisen
hervorzubringen. Aus der Perspektive des strukturellen Krisenmanagements interessieren aber
nur die Gestaltungsentscheidungen, die zur erstmaligen Konstitution oder zu spiteren Verdnde-
rungen des krisenbewiltigenden Subsystems erforderlich sind. Die Planung und Ausfiihrung der
einzelnen Prozesse, die innerhalb des Gesamtsystems "Unternehmen" abgewickelt werden miis-
sen, um konkrete Unternehmenskrisen zu bewdltigen, obliegen dagegen dem prozessualen
Krisenmanagement. Das strukturelle Krisenmanagement betrifft also nur ein generelles Potential
zur Krisenbewiltigung, das im Falle einer konkreten Unternehmenskrise durch die einzelfall-
spezifischen Aktivititen des prozessualen Krisenmanagements ausschnittsweise realisiert werden
mubB.

Die Gestaltung eines Krisenbewiltigungssystems stellt ein komplexes Problem dar, das hier
nicht in seiner inhaltlichen Breite behandelt werden kann. Beispielsweise bleibt auBler acht, wel-
che speziellen Ziele fiir die Bewiltigung von Unternehmenskrisen zu verfolgen sind und in wel-
chen Beziehungen diese Bereichsziele zu den iibergeordneten Unternehmenszielen stehen20).
Ebensowenig wird darauf eingegangen, ob sich fiir die Bewdltigung von Unternehmenskrisen
mehr ein autoritidrer oder eher ein partizipativer Fithrungsstil empfiehlt!2D. Statt dessen wird nur
der Aspekt der Aufbauorganisation eines Krisenbewiltigungssystems vertieft122),

Fine zentrale Gestaltungsentscheidung erstreckt sich auf die Frage, ob die Aufgaben der
Krisenbewiltigung entweder zentralisiert oder aber dezentralisiert erfiillt werden sollen!23.

Zugunsten einer weitgehenden Zentralisation spricht, dal die Dauer von Entscheidungs-
prozessen gegeniiber dezentralen Organisationsformen verkiirzt wird. Daher empfehlen sich
zentralisierte Organisationsformen insbesondere fiir Unternehmenskrisen, auf die das akziden-
tielle Merkmal der Dringlichkeit zutrifft. Hinzu kommen Spezialisierungs- und Lernkurven-
effekte, wenn die Mitarbeiter einer zentralen Krisenbewiltigungseinheit stindig damit befalit
sind, alle fiir die Krisenbewiltigung erforderlichen Aktivitdten auszufiihren!24). Eine solche Zen-
traleinheit wire wegen der existenzbedrohenden Qualitit von Unternehmenskrisen in der Regel
unmittelbar unterhalb der Unternehmensfithrung zu positionieren. In Ausnahmefillen konnen
aber auch die Unternehmensfiihrung selbst oder - im Falle einer Aktiengesellschaft - der Auf-

119) Vgl. LINDE 1994, S. 17, 18ff. u. 50ff.

120) Vgl. LINDE 1994, S. 19f. u. 40f.

121) Vgl. LINDE 1994, S. 27f., 31, 46, 60f. u. 75f.

122) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 116ff.; LINDE 1994, S. 21ff., 31 u. 54{f.

123) Vgl. KRYSTEK 1980, S. 66ff.; KRYSTEK 1987, S. 116ff.; LINDE 1994, S. 21f. u. 54f.

124) Spezialisierungseffekte resuitieren daraus, daB die Mitarbeiter nur mit den gleichartigen Aufgaben der Krisen-
bewiiltigung befaBt sind, also von allen andersartigen betrieblichen Aufgaben freigestellt werden. Lernkurven-
effekte sind zu erwarten, wenn sich dieselben Mitarbeiter mehrfach hintereinander mit dhnlichen Unterneh-
menskrisen auseinandersetzen miissen. Dafiir miissen Unternehmenskrisen durchschnittlich in deutlich kiirze-
ren Zeitabstinden aufeinander folgen, als die mittlere Verweilzeit der Mitarbeiter in der Krisenbewiltigungs-
einheit betrigt.
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sichtsrat das aktuelle Krisenmanagement tibernehmen. Letztes war beispielsweise jiingst bei der
Metallgesellschaft AG der Fall. Im folgenden wird von solchen Sonderfillen abgesehen125),

Die Zentraleinheit fiir Krisenbewdltigung kann sowohl als eine Stabs- als auch als eine
Linienstelle ausgestaltet sein. Im Rahmen einer Krisenstabsstelle126) werden Entscheidungen
iiber krisenbewiltigende Malinahmen nur vorbereitet, aber nicht getroffen. Das Fillen der erfor-
derlichen Entscheidungen bleibt dann weiterhin den dafiir vorgesehenen Organisationseinheiten,
wie etwa der Unternehmensfiihrung, vorbehalten. Eine vollstindige Zentralisation des Krisen-
managements erfolgt also nicht. Sie liegt erst bei einer Kriseninstanz!?? vor, die als Linienstelle
auch iiber die erforderliche Entscheidungskompetenz verfiigt.

Die Kriseninstanz ist der Krisenstabsstelle zumindest dann vorzuziehen, wenn in einer aktu-
ellen Krisenlage MafBnahmen dringend ergriffen werden miissen. Denn es widerspriiche dem
dringlichen Charakter der Krisenbewiltigung, die Entscheidungsvorbereitung innerhalb einer
Krisenstabsstelle von der Entscheidungsfillung auflerhalb zu trennen, da hierdurch Reibungs-
verluste mit entsprechenden Handlungsverzogerungen drohen!28),

SchlieBlich kommt auch ein Krisenprojektkollegium!? fiir die zentralisierte Krisenbewalti-
gung in Betracht. Es unterscheidet sich von Krisenstabsstelle und Kriseninstanz dadurch, daB es
nicht dauerhaft eingerichtet, sondern nur als "Task Force"130) zur Bewiltigung einer einzelnen
Unternehmenskrise ins Leben gerufen wird. Die Krisenbewiltigung wird dabei als ein Projekt
aufgefait, nach dessen Beendigung sich das Krisenprojektkollegium wieder aufldst. Fiir solche
Projektkollegien werden interne Teamstrukturen empfohleni3)), weil von Gruppenarbeitstech-
niken besondere Impulse fiir die Bewiltigung von Unternehmenskrisen erwartet werden. Aller-
dings wird in der Regel auch ein Teamleiter vorgesehen. Entsprechend dem Konzept "iiber-
lappender Gruppen" soll der Teamleiter zugleich ein Mitglied der Unternehmensfithrung sein,
um in der Krisensituation einen unmittelbaren Kontakt zwischen Krisenmanagement und Unter-
nehmensfiihrung herzustellen. Das Krisenprojektkollegium erhilt eigenstindige Entscheidungs-
kompetenzen, stellt also eine temporire Instanz im Organisationsgefiige des Unternehmens dar.
Die Kompetenziibertragung kann so weit reichen, dafl im Krisenfall auch die Fiihrungsentschei-
dungen auf das Kollegium iibergehen.

Eine grundsitzliche Beschriankung von Krisenprojektkollegien besteht allerdings darin, dafl
sie wegen ihrer Ad hoc-Konstitution im Krisenfall grundsitzlich nur auf aktuelle Unternehmens-

125) Mitunter wird in Zweifel gezogen, ob Mitglieder von Vorstéinden oder Aufsichtsréten iiber hinreichende fach-
liche Kompetenz verfiigen, um mit den Aufgaben des Krisenmanagements betraut zo werden. Zugunsten die-
ser These spricht, daB Vorstands- und Aufsichtsratsmitglieder oftmals fiir jene Aktivitiiten eines Untemehmens
verantwortlich waren, die letztlich in eine Unternehmenskrise fithrten. Pointiert wird eine mogliche Kompe-
tenzliicke in 0.V. 1994, S. 19, im Hinblick auf das Krisenmanagement diskutiert, das vom Aufsichtsrat der
Metallgesellschaft AG praktiziert wurde.

126) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 277f.; LINDE 1994, S. 23ff.
127) Vgl. WEBER 1980, S. 190f.; LINDE 1994, S. 25.
128) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 278.

129) Vgl. WEBER 1980, S. 191ff.; LINDE 1994, S. 26 u. 44f. Zwar differenziert KRYSTEK 1987 auf S. 277 (u. 280f.)
im Hinblick auf die organisatorische Verankerung des Krisenmanagements zwischen Projektgruppen, deren
Mitglieder zwecks Krisenbewiltigung stindig zusammenarbeiten, und Projektkollegien, deren Mitglieder bei
der Bewiltigung von Unternehmenskrisen nicht stindig zusammenwirken. Aber diese Differenzierung wird
von anderen Autoren nicht mitvollzogen (z.B. auch nicht von WEBER und LINDE). Statt dessen werden Pro-
jektkollegien sonst als Organisationseinheiten betrachtet, deren Mitglieder wihrend der Projektdauer stéindig
zusammenwirken, Diesem Begriffsverstindnis wird hier gefolgt. Daher lassen sich die Ausfiihrungen von
KRYSTEK 1987, S. 277ff., in denen er sich zugunsten der Projektgruppen ausspricht, inhaltlich auf die hier
thematisierten Projektkollegien beziehen.

130) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 280.
131) Vgl. z.B. LINDE 1994, S. 54.
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krisen angewendet werden konnen. Aufgaben der Krisenvermeidung, -antizipation und -erken-
nung im Falle potentieller oder latenter Unternehmenskrisen lassen sich von solchen Kollegien
hingegen nicht erfiillen. Denn diese Aufgaben bediirfen einer dauerhaft eingerichteten Organisa-
tionseinheit!32), deren Mitglieder auch dann agieren, wenn sich Krisen noch nicht aktuell manife-
stiert haben, sondern "nur" potentiellen oder latenten Charakter besitzen. Daher scheiden Krisen-
projektkollegien als ausschlieSliche Organisationsform fiir ein "ganzheitliches" Krisenmanage-
ment aus. Sie konnen Krisenstabsstellen oder -instanzen allenfalls im Hinblick auf aktuelle
Unternehmenskrisen ergénzen.

Fiir eine weitreichend dezentralisierte Erfilllung der Krisenbewiltigung lassen sich aber
ebenso iiberzeugende Griinde anfiihren.

Erstens ist es schwer vorstellbar, da Mitarbeiter einer zentralen Krisenbewiltigungseinheit
stets iiber das Fachwissen jener Unternehmensbereiche verfiigen, die von den Auswirkungen
einer Unternehmenskrise besonders stark betroffen sind. Denn solche Betroffenheitsschwer-
punkte konnen von Krise zu Krise variieren. Da nicht vorherzusehen ist, welche Schwerpunkte
die niichste Krise setzen wird, miiiten die Mitarbeiter einer zentralen Krisenbewiltigungseinheit
im Prinzip auf alle denkmdglichen Schwerpunkte vorbereitet sein. Dafiir miiiten sie iiber das ge-
samte Fachwissen verfiigen, das in den unterschiedlichsten Unternehmensbereichen relevant ist.
Diese "Omnipotenz" widerspricht aber dem Kerngedanken der Zentralisation, eine Einheit zu
schaffen, deren Mitglieder auf die Aufgabe der Krisenbewiltigung spezialisiert sind - und des-
halb keine Generalisten mit unternehmensumgreifendem Fachwissen darstellen konnen.

Zweitens sind im Verlauf von Unternehmenskrisen wegen ihres existenzbedrohenden Cha-
rakters des ofteren genuine Fiihrungsentscheidungen zu treffen. Das ist z.B. spitestens dann der
Fall, wenn iiber Zeitpunkt und Ausmall einer Unternehmensliquidation zu entscheiden ist.
Wiirden solche Fiihrungsentscheidungen einer spezialisierten Organisationseinheit iibertragen, so
bedeutete dies letztlich eine drastische Kompetenzeinbufie der Unternehmensfithrung. Thre Lei-
tungsfunktionen wiirden auf den krisenfreien Routinebetrieb eingeschrinkt.

Sowohl der Wissens- als auch der Kompetenzaspekt legen es nahe, von einer zentralen
Krisenbewiltigungseinheit Abstand zu nehmen. Eine Entscheidung zugunsten einer dezentrali-
sierten Krisenbewiiltigung bedarf aber einer Konkretisierung in mindestens zweifacher Hinsicht.

Einerseits muB festgelegt werden, welchen Organisationseinheiten eines Unternehmens wel-
che zusitzlichen Teilaufgaben aus dem Aufgabenbereich des Krisenmanagements zugeordnet
werden sollen. Beispielsweise wire zu kliren, ob die Teilaufgabe der Krisenidentifizierung mit
Hilfe von Friiherkennungssystemen iiber alle Teilbereiche eines Unternehmens verteilt oder ob
sie auf einen Teilbereich, der fiir Frithaufklirung oder Informationsmanagement zustindig ist,
fokussiert werden soll. Abermals stellt sich - allerdings auf einer tieferen Organisationsebene -
die Frage nach dem zweckmiBigen (De-)Zentralisierungsgrad. Fiir eine Verteilung der Krisen-
identifizierung spricht die Nutzung des Fachwissens der jeweils betroffenen Unternehmensberei-
che. Eine Fokussierung 1dBt sich hingegen durch die bereits oben erwihnten Spezialisierungs-
und Lernkurveneffekte rechtfertigen. Handlungsempfehlungen mit klar spezifizierten Hand-
lungsbedingungen fiir die Beantwortung solcher aufbauorganisatorischen Detailfragen finden
sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur leider noch nicht.

Andererseits wire zu klidren, wie die Organisationseinheiten, die mit Teilaufgaben des Kri-
senmanagements betraut wurden, zum Zweck der Krisenbewiltigung koordiniert werden. Zwar
konnte diese Koordinierungsaufgabe der Unternehmensfiihrung selbst zugeordnet werden; doch
diirfte sie dadurch oftmals iiberfordert werden!3?, Daher werden vornehmlich zwei andere Alter-

132) Vgl. dazu die Charakterisierung des Krisenmanagements als "Dauereinrichtung” bei MACHARZINA 1993, S.
526. Vgl. ebenso KRYSTEK 1980, S. 69, in bezug auf dic Aufgabe der Fritherkennung von Unternehmens-
krisen.

133) Vgl. LINDE 1994, S. 24.
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nativen thematisiert. Entweder ist eine neuartige Koordinationseinheit einzurichten, wie etwa
eine Stabsstelle oder ein Dauerkollegium!34, Thre einzige Aufgabe besteht darin, die dezentral
erbrachten Beitrige zur Krisenbewiltigung untereinander und mit den Vorgaben der Unterneh-
mensfithrung abzustimmen. Oder die Koordinierungsfunktion wird einer bereits bestehenden
Organisationseinheit tibertragen. Dafiir bietet sich insbesondere die Controllingabteilung an133).
Sie besitzt eine hinreichende Nihe zur Unternehmensfilhrung, um im Krisenfall notwendige
Fiihrungsentscheidungen unmittelbar anstoen zu kénnen. Dariiber hinaus gehort es ohnehin zu
den Controllingaufgaben, die Aktivititen der Unternehmensbereiche zu iiberwachen und aufein-
ander abzustimmen. SchlieBlich verfiigt die Controllingabteilung in der Regel auch iiber die er-
forderliche Kompetenz, um im Krisenfall auf die iibrigen Unternehmensbereiche koordinierend
einzuwirken.

5.2 Prozessuales Krisenmanagement

Das prozessuale Krisenmanagement!3® i.e.S. befait sich mit der systematischen Planung und
Ausfithrung von Prozessen, die in einem Unternehmen zur Krisenbewiltigung erforderlich sind.
In diesem engen Begriffsverstindnis 146t es sich mit der Ablauforganisation des Krisenmanage-
ments gleichsetzen. Das prozessuale Krisenmanagement i.w.S. umfalt zusitzlich auch unsyste-
matische, ad hoc improvisierte Aktivititen zur Krisenbewiltigung!37. Solche Aktivititen konnen
in der betrieblichen Praxis bei der Krisenbewiltigung durchaus eine bedeutsame Rolle spielen.
Sie werden hier aber nicht weiter verfolgt, weil sie sich einer rationalen Argumentation entzie-
hen138),

Zur ablauforganisatorischen Gestaltung des Krisenmanagements liegen weitaus weniger
Beitriige als zum Aspekt der Aufbauorganisation vor. Sie fokussieren sich im allgemeinen dar-
auf, ein idealtypisches Phasenschema fiir den Ablauf von Krisenbewiltigungsprozessen aufzu-
stellen!39). Als verdeutlichendes Beispiel wird ein Schema herausgegriffen, das sich an die aus-

134) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 119 u. 277 (dort als Lenkungsausschuf3 angesprochen).
135) Vgl. KRYSTEK 1987, S. 120 u, 280f.
136) Vgl. WEBER 1980, S. 105£f.; LINDE 1994, S. 17f., 331f. u. 63ff.

137) Ausfiihrlicher wird die Bedeutung von Ad hoc-Improvisationen fiir das Krisenmanagement von KRYSTEK
1987, S. 111ff., thematisiert. Er geht auch in differenzierter Weise auf das Spannungsfeld zwischen planender
und improvisierender Krisenbewiltigung ein.

138) Vgl. dazu auch die Ausgrenzung improvisierenden Handelns bei LINDE 1994, S. 17.

139) Die Phasenschemata sind insofern idealtypisch, als sie eine lineare und iiberschneidungsfreie Abfolge der ver-
schiedenen ProzeBphasen unterstellen. Realtypische Prozesse zur Bewiltigung von Unternchmenskrisen wer-
den aber oftmals so ablaufen, daB sich benachbarte ProzeBphasen mitunter iiberlappen. Ebenso ist es moglich,
daB ProzeBphasen, die schon einmal durchschritten wurden, nach der Gewinnung neuer Erkenntnisse iiber eine
Unternehmenskrise wiederaufgenommen werden, um der ProzeBausfiihrung auf verbessertem Informations-
niveau eine neue Ausrichtung zu verleihen. Es entstehen dann Zyklen in der Ausfithrung von Krisenbewilti-
gungsprozessen. Beispielsweise kann urspriinglich die Grundsatzentscheidung getroffen worden sein, repulsi-
ves Krisenmanagement zu betreiben, weil eine Unternehmenskrise fiir beherrschbar eingestuft wurde. Entspre-
chend wurden in der Phase der Zielbildung operationale Ziele festgelegt, die von der Priimisse der Krisen-
abwendung, also vom Fortbestehen des Unternehmens ausgingen. Nachtraglich kann sich aber die Einsicht
durchsetzen, daB die Unternehmenskrise unterschéitzt wurde und sich nicht mehr beherrschen 148t. Es mufl
dann zu einem kompensierenden Krisenmanagement iibergegangen werden, in dessen Rahmen die Phase der
Zielbildung erneut zu durchlaufen ist. Denn die operationalen Ziele miissen an die neue Lage angepalit werden,
daB mit einer Beendigung der Unternehmensexistenz zu rechnen ist. Vgl. zur Kritik an idealtypisch linearen
und iiberlappungsfreien Phasenschemata anch LINDE 1994, S. 46f.




Zelewski: Unternehmenskrisen und Konzepte zu ihrer Bewéltigung 28

fithrlicheren Erlduterungen von LINDE!40 anlehnt!4D. Es empfiehlt, bei der Bewiltigung aktueller
Unternehmenskrisen wie folgt vorzugehen:

Q  Problemerkennung: Beschreibung einer Unternehmenskrise auf der Symptomebene anhand
von krisenindizierenden GroBen (wie z.B. Erfolgspotentialen, Erfolgsgrofien oder Liquidi-
tatskennzahlen);

Q  Problemanalyse: Untersuchung der Wirkungen, die von der erkannten Krise hinsichtlich des
Fortbestands des Unternehmens zu befiirchten sind, und der Ursachen, die der Unterneh-
menskrise mutmaBlich zugrundeliegen;

Q Zielbildung: Festlegung operationaler Unterziele in Abhingigkeit von den zuvor identifi-
zierten Krisenwirkungen und -ursachen, weil Oberziele - wie langfristige Sicherung der Er-
folgspotentiale, Erwirtschaftung eines Mindestgewinns oder Liquidititssicherung - es im all-
gemeinen nicht gestatten, konkrete Handlungsempfehlungen fiir die Krisenbewdltigung ab-
zuleiten142); |

Q  Prozefplanung: Ableitung von zeitlich geordneten Handlungsplinen, die zur Krisenbewilti-
gung vorgeschlagen werden, sowie die abschliefende Entscheidung zugunsten eines Hand-
lungsplans (die Planungsphase kann ihrerseits in Subphasen ausdifferenziert werden, z.B. in
strategische und operative Prozefplanungen oder in Subphasen der Suche, Beurteilung und
Auswahl von Handlungsalternativen);

Q  ProzePrealisierung: Durchsetzung des Handlungsplans, der zur Krisenbewiltigung ausge-
wiihlt wurde, mit den iiblichen Instrumenten der Plandurchsetzung (z.B. Mittel zur Uber-
windung von Akzeptanzbarrieren und zur Erhohung der Motivation von Mitarbeitern);

O  Prozefkontrolle: Uberwachung der Einhaltung des Handlungsplans und Durchfiihrung von
Plananpassungen!4®, wenn erkannt wird, da sich der urspriingliche Handlungsplan nicht
verwirklichen 148t oder daB die urspriingliche Problemanalyse auf die tatsichliche Krisen-
situation nicht (mehr) zutrifft.

Die Ablauforganisation von Krisenbewiltigungsprozessen muf3 aber auch die Flexibilitit be-
sitzen, Aktivititen zuzulassen, die zwar nicht nach der Maigabe des Phasenschemas ermittelt
werden, aber ebensowenig den Charakter von Ad hoc-Improvisationen besitzen. Dazu gehoren
vor allem Sofortmafnahmen'#®. Sie werden im Sinne eines kognitiv abkiirzenden Mustererken-
nungsprozesses ergriffen: Aufgrund fritherer Erfahrungen liegt oftmals heuristisches Wissen vor,
daB es sich empfiehlt, beim Auftreten bestimmter Krisensymptome (Phase der Problemerken-
nung) die Krisenbekdmpfung unmittelbar mit symptomspezifischen MaBnahmen einzuleiten

140) Vgl. LINDE 1994, S. 35ff.; vgl. zu dhnlichen Phasenschemata oder Ablaufmodellen WEBER 1980, S. 196ff.
(sowie vorbereitend S. 115ff.).

141) Die nachfolgende Phasenauflistung folgt den Ausfiihrungen von LINDE zwar inhaltlich weitgehend, weicht
aber in terminologischer Hinsicht mitunter ab, um eine begrifflich eingéngigere Darstellung zu ermoglichen.
Dariiber hinaus wird in der vorletzten Phase der ProzeBrealisierung nicht auf LINDE's Anmerkungen zur Orga-
nisations- und zur Fiihrungsstilplanumg eingegangen, weil es sich dabei nach Ansicht des Verfassers nicht um
ablauf-, sondern um aufbauorganisatorische Fragestellungen handelt. Auch findet sich die letzte Phase der
ProzeBkontrolle nicht bei LINDE, sondern bei WEBER 1980, S. 197f. u. 201. Schlieflich ist hervorzuheben, dal
LINDE das Phasenschema auf S. 35ff. lediglich wiedergibt, sich aber nicht damit persénlich identifiziert. Viel-
mehr triigt er auf S. 64ff. eine inhaltlich anspruchsvolle (obgleich nicht immer iiberzeugende) Kritik an diesem
Phasenschema vor. Sie verarbeitet insbesondere neuere Erkenntnisse der Organisationsforschung auf system-
theoretischem Gebiet und aus dem Umfeld des sitmativen Ansatzes.

142) Vgl. LINDE 1994, S. 40 u. 69f.

143) Solche Plananpassungen verweisen auf Planungszyklen, die sich nicht mehr mit einem rein linearen Phasen-
schema vereinbaren lassen. Insofern wird bereits ansatzweise der Kritik Rechnung getragen, die in einer der
voranstehenden FuBnoten hinsichtlich der Linearitit von idealtypischen Phasenschemata gefiuBert wurde.

144) Vgl. KRUMMENACHER 1981, S. 103f.; LINDE 1994, S. 43.
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(Phase der Prozefirealisierung). Zu solchen SofortmaBnahmen rechnen z.B. Investitions- oder
Einstellungsstopps. Hier bietet sich ein betriebswirtschaftlich interessantes Einsatzfeld fiir relativ
einfach strukturierte, regelbasierte Expertensysteme. Sie konnen heuristisches Wissen iiber er-
folgversprechende Symptom/MafBnahmen-Assoziationen zeit- und unternehmensiibergreifend
sammeln, um im Krisenfall unverziiglich Empfehlungen fiir SofortmaBnahmen zu generieren.

Auf weiterfilhrende ablauforganisatorische Fragestellungen wird wegen der hier gebotenen
Kiirze nur noch anhand eines abschlielenden Beispiels eingegangen. Es betrifft das Problem, bei
der Krisenkommunikation!49) gegeniiber Belegschaft und Offentlichkeit ein richtiges "timing" zu
finden. Dazu ist es erforderlich, zwischen zwei Extremen abzuwiégen. Auf der einen Seite steht
die Strategie spitestnotwendiger Information iiber Unternehmenskrisen. Mit ihr verfolgen
Krisenmanager die Absicht, "unnotige Storungen" durch betroffene oder interessierte Dritte wih-
rend der Planung und Ausfithrung von krisenbewiltigenden Maflnahmen zu vermeiden. Auf der
anderen Seite bietet sich die Strategie friihestmdglicher Information an, um Belegschaft oder
Offentlichkeit zu einer moglichst weitreichenden Beteiligung an der Krisenbewiltigung zu moti-
vieren. Fir die Ermittlung eines optimalen "timings" sind Funktionen erforderlich, mit denen die
okonomischen Storungs- und Motivationswirkungen in Abhéngigkeit von der Dauer der Infor-
mationsverzogerung wiedergegeben werden. Solche funktionalen Abhéngigkeiten sind aber
wegen der vielfiltigen psychologischen Imponderabilien weitgehend unbekannt. Daher bleibt die
Wahl des "optimalen" Kommunikationszeitpunktes iiber eine Krise vorerst der weitgehend will-
kiirlichen Entscheidung der zustindigen Krisenmanager - oder positiv gewendet: dem Vertrauen
in ihre Intuition - tiberlassen.

145) Vgl. CARR 1987, S. 248ff.
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