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Vorwort

Unternehmenskrisen sind angesichts der noch immer bedrohlich hohen Anzahl von Insolvenzen
mit ihren tiberwiegend destruktiven Wirkungen fiir alle Betroffenen sowie der sich haufenden
Anzahl spektakuldrer Zusammenbriiche auch grofler, internationaler Konzerne ein Thema von
zunehmender Aktualitit. Wegen seiner auflerordentlichen Bedeutung widmen sich auch Gesetz-
gebungen unterschiedlicher Linder diesem Phidnomen, wie in Deutschland etwa das KonTraG,
das in diesem Zusammenhang zwar von bestandsgefdhrdenden Risiken spricht, damit aber Unter-
nehmenskrisen als tiberlebenskritische Prozesse mit ambivalentem Ausgang meint. Trotz einer
bereits vorhandenen Vielzahl von Veréffentlichungen zu diesem vielschichtigen Problemkomplex
sind gesamthafte Darstellungen, die das Spektrum von der Vorsorge bis hin zum konstruktiven
Management von Insolvenzen abdecken, eher die Ausnahme. In dem Wunsch, hier eine Liicke zu
schliefien, ist dieses Handbuch entstanden. Es versucht — im Sinne eines umfassenden Krisen- und
Restrukturierungsmanagements — eben diesen Bogen vom Umgang mit lediglich moglichen Kri-
sen tiber Konzepte der Fritherkennung bis hin zu modernen Formen der Restrukturierung sowie
der Nutzung von Insolvenzen als strategische Option zu spannen. Ein besonderer Akzent liegt auf
der Thematisierung von menschlichen Verhaltensaspekten in Unternehmenskrisen, die bisher
kaum in typisch betriebswirtschaftlichen Gesamtdarstellungen behandelt wurden, deren Bedeu-
tung fiir die Verursachung, aber auch fiir die Bewiltigung von Unternehmenskrisen unbestritten
hoch ist. Dabei werden Spezialgebiete der Krisenbewiltigung und Restrukturierung von dafiir
ausgewiesenen Experten in gesonderten Beitragen vertiefend abgehandelt und runden so die Dar-
stellungen zu einem Gesamtkonzept ab.

Die vorliegende Arbeit wire ohne die engagierte Mitarbeit und Mithilfe einer doch betricht-
lichen Anzahl von Persénlichkeiten undenkbar. Der herzliche Dank und die Anerkennung fiir eine
Vielzahl von konzeptionellen Anregungen und kritischen Kommentaren gebiihren ihnen an dieser
Stelle ganz ausdriicklich.

Er gilt zunichst den Autoren der Fachbeitrage zu Spezialgebieten, deren besonderes Know-how
ganz wesentlich zur Verwirklichung des Anspruchs dieses Handbuches beigetragen hat. Diese sind:
Dipl. Geol. Eugen Angster, Dr. rer. oec. Jiirgen Bilstein, Dipl.-Oec. Andreas Bottger, Dr. iur.
Andreas Kloyer, Dipl. Betriebswirt Karl Kraus und Prof. Dr. iur. Wilhelm Uhlenbruck.

Dariiber hinaus war es aber auch eine Vielzahl nicht weniger wichtiger und engagierter Titig-
keiten des Entwerfens, Uberarbeitens und Korrigierens, die zum Gelingen des Gesamtprojektes
beigetragen haben und fiir die sich die Autoren ebenso herzlich bedanken, insbesondere bei Frau
Dr. rer. oec. Stefanie Fiege (FOM Berlin), Frau Dipl. Betriebswirtin (FH) Corinna Fischer (FH
Worms), Herrn Dipl.-Ing. Marko Reimer (TU Berlin), Frau Regina Soch, Frau Christine Welsch
und Herr Jan-Christian Becher (alle Roland Berger).



6 Vorwort

Nicht zuletzt gebiihrt dem Verlag Kohlhammer, insbesondere Herrn Dr. Uwe Fliegauf ein beson-
derer Dank. Von ihm kam ein wesentlicher Impuls zu diesem Buch und durch die stets duflerst
angenehme und kompetente Zusammenarbeit wurden viele »Krisen« bei der Erstellung des Wer-
kes im Vorfeld ihres Entstehens bestens gemeistert.

Ulrich Krystek
Ralf Moldenhauer Berlin, September 2006
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A Unternehmenskrisen:
Beschreibung eines komplexen Phanomens

A.1 Unternehmenskrisen: Ein alltdgliches Problem?

Krisen scheinen zu einem fast schon normalen Wegbegleiter unseres alltiglichen Lebens geworden
zu sein. Die Berichterstattung der Medien z.B. tiber politische Krisen, Terroranschlige, Naturka-
tastrophen und internationale Konflikte reiflen nicht ab und geben uns kaum Zeit, sie zu verar-
beiten. Nicht viel anders stellt sich die Situation im wirtschaftlichen Bereich dar. Auch hier hiufen
sich die Nachrichten iiber Unternehmenszusammenbriiche, spektakulire Skandale und Missma-
nagement gerade auch in groflen, international bekannten Unternehmen.

Diese Uberflutung mit negativen Schlagzeilen und Berichten iiber das Scheitern von Unterneh-
men hat nicht nur zu einem Gewshnungseffekt in der 6ffentlichen Wahrnehmung gefiihrt, son-
dern auch in der Literatur eine teilweise verdnderte Sichtweise gefordert, die Unternehmenskrisen
als ein »... mittlerweile alltigliches Problem« erscheinen lassen (Kraus/Haghani, 2004, S. 13) oder
sogar von »normalen Krisen« sprechen (Gmiir, 1996, S. 23). In einem &dhnlichen Sinne themati-
sierte bereits Albach (1979, S. 5 ff.) die Frage, ob sich im Kampf ums Uberleben der Ernstfall (die
Unternehmenskrise) nicht als Normalfall fiir Unternehmen in einer freiheitlichen Wirtschaftsord-
nung darstellt.

Andererseits sehen wir uns einer — national wie international — noch immer sehr hohen Zahl
von Unternehmensinsolvenzen gegeniiber, die mit ihren destruktiven Wirkungen, z.B. dem Ver-
lust von Arbeitspldtzen, ganz mafigeblich zu den aktuellen Verwerfungen unseres Wirtschaftsle-
bens beitragen, wobei solche Insolvenzstatistiken immer nur die hiufig zitierte »Spitze des Eis-
bergs« deutlich werden lassen. Denn man kann davon ausgehen, dass eine erheblich hohere Zahl
von Unternehmen ihre Krisen ohne die Anmeldung eines Insolvenzverfahrens — wie auch immer
— bewiltigt und damit in den verfiigbaren Statistiken nicht erscheint.

Bedeutsam und bedenklich scheint ferner, dass eine immer hohere Zahl grof8er, renommierter,
zum Teil alt eingesessener Unternehmen in Krisen geraten. Damit scheint die Krisenproblematik
nicht mehr — wie oft behauptet — ein Phanomen ausschliefllich kleiner und junger Unternehmen
zu sein. Nicht zuletzt treten immer mehr Skandalfille, die zu Unternehmenskrisen fithren oder
mit ihnen sonst ursichlich verbunden sind, ins Blickfeld der Offentlichkeit und tragen in erheb-
lichem Umfang zu Verunsicherung und Misstrauen in weiten Kreisen der Offentlichkeit bei. In
einer solchen Situation im Hinblick auf Unternehmenskrisen von »Normalitit« oder »Alltiglich-
keit« zu sprechen, erscheint problematisch.

Unternehmenskrisen sind und bleiben Ausnahmeerscheinungen im wirtschaftlichen Alltag
und zugleich Singularititen im Lebenszyklus der betroffenen Unternehmen. Sie werden zu einer
verstarkten Herausforderung fiir das Management und bleiben die wohl anspruchsvollste Aufgabe
von Unternehmensfiithrung.
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Als iiberlebenskritische Prozesse sind sie einer Beeinflussung im Sinne von Vorbeugung, Vermei-
dung und Bewiltigung/Restrukturierung zugéinglich, wenngleich das Ergebnis ihrer Beeinflus-
sung angesichts des Ambivalenzcharakters solcher Prozesse im Voraus nicht feststeht.

Auch die Gesetzgeber auf nationaler und internationaler Ebene haben offenbar die Aktualitit
und Dringlichkeit des Phinomens Unternehmenskrise erkannt und in den letzten Jahren erheb-
liche Gesetzesinitiativen entwickelt, mit denen regulierend auf solche Prozesse der Fehlentwick-
lung in Unternehmen eingewirkt werden soll.

Dazu zihlen in Deutschland insbesondere die Insolvenzordnung (InsO, 1999), das Gesetz zur
Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG, 1998), sowie der Deutsche Cor-
porate Governance Kodex (DCGK, 2002) und das Transparenz- und Publizititsgesetz (TransPuG,
2002).

Im internationalen Rahmen ist es insbesondere der aus den USA stammende Sarbanes-Oxley
Act (SOA) des Jahres 2002, der die Aktualitit und Bedeutung der Krisenproblematik auch in
diesem Land unterstreicht (Gruson/Kubik, 2003, S. 339 ff.; Kauffmann/Gotzenberger, 2003,
S. 149).

Auch in anderen Industrienationen (z.B. Frankreich, Groflbritannien, Australien und Japan)
finden sich vergleichbare Regelungen, die eine Gemeinsamkeit in Form gesetzgeberischer Initia-
tiven gegeniiber der sich verschirfenden Krisenproblematik in Unternehmen aufweisen (Kajtiter,
2004, S. 12 ff.).

A.2 Begriff und Eigenschaften von Unternehmenskrisen

A.2.1 Genereller Krisenbegriff

Der Begriff »Krise« wirkt auf uns vertraut und erschreckend zugleich. Er umfasst Individualkrisen
ebenso wie weltweite Krisenerscheinungen mit nur allen erdenklichen Schattierungen seiner
Anwendung zwischen diesen gedachten Extremen (Narr, 1973, S. 224; Hiilsmann, 2005, S. 5). Die
hiufige Verwendung des Krisenbegriffs, die bereits Luneburg zu der Formulierung veranlasste:
»... crisis has become one of the most overworked words in the language...« (Luneburg, 1970,
S. 7), hat bisher dennoch nicht zu einem klaren Verstindnis seines begrifflichen Inhaltes geftihrt,
sondern vielmehr unterschiedlichste Interpretationen entstehen lassen.

Der aus dem Griechischen entnommene Stamm unseres heutigen Krisen-Begriffs meinte
urspriinglich ganz allgemein jeglichen Bruch einer bis dahin kontinuierlichen Entwicklung und
im engeren Sinne eine Entscheidungssituation, die den Wendepunkt bzw. Hohepunkt einer
gefihrlichen Entwicklung markiert. Er kennzeichnete zugleich eine Situation mit extremer Ambi-
valenz der Entwicklungsmoglichkeiten (Fink, 2002, S. 15).

In systemtheoretischer Betrachtungsweise gefdhrdet oder zerstort die Krise das System oder Teile
des Systems (Offe, 1973, S. 198; Hermann, 1973, S. 45), wobei die durch eine Krise induzierte
Gefidhrdung eines Subsystems noch nicht notwendigerweise die Gefihrdung des Gesamtsystems
nach sich ziehen muss (Luhmann, 1973, S. 185). Die Ursachen krisenhafter Gefidhrdung kénnen
dabei intra- und extrasystemischer Natur sein (Croszier, 1971, S. 287; Offe, 1973, S. 198).

Im Rahmen der Wirtschaftswissenschaften hat sich die Volkswirtschaftslehre relativ frith mit
dem Krisenphdnomen auseinandergesetzt, jedoch sind Auseinandersetzungen mit volkswirt-
schaftlich relevanterer Krisenproblematik aus der sog. Biirgerlichen Okonomie bereits seit dem
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Ende des 19. Jahrhunderts bekannt (v. Bergmann, 1895; Neuwirth, 1874; Wirth, 1890). Sofern
nicht auferwirtschaftliche Geschehnisse als ursdchlich fiir Krisen angenommen wurden, erscheint
der Krisenbegriff in dieser Disziplin hauptsichlich in engem Zusammenhang mit konjunkturellen
Phinomenen. Dabei wird die Krise als Phase des konjunkturellen Abschwungs (Dahl, 1975,
S. 363) bzw. als Wendepunkt eines mehr oder weniger regelmifig verlaufenden Konjunkturzyk-
lusses verstanden. Schmolders (1950, S. 5) bezeichnete Krisen in diesem Zusammenhang als die
markantesten Phasen moderner Wirtschaftskonjunkturen. Ab den 70er Jahren wurde der Krisen-
begriff aus volkswirtschaftlicher Sicht zunehmend auch unter strukturellen und regionalen
Aspekten betrachtet (Bain, 1968, S. 471 f.; Bomer, 1977; Eickhoff, 1976, S. 7 ff.; Tuchfeldt, 1974,
S. 11f.).

A.2.2 Der Begriff Unternehmenskrise

Der Begriff »Unternehmenskrise« hat — ebenso wie die inhaltliche Auseinandersetzung mit diesem
Phinomen — eine durchaus wechselvolle Geschichte im Rahmen der betriebswirtschaftlichen For-
schung und Praxis.

So betrachteten etwa die noch ganz unter dem Eindruck der ersten Weltwirtschaftskrise des
letzten Jahrhunderts stehenden Veréffentlichungen von Hasenack (1932 a, b), Isaac (1932) und Le
Courtre (1926) Krisen ausschlie8lich als konjunkturelle Phinomene und lehnten sich damit an
hiufig vertretene volkswirtschaftliche Auffassungen an. Danach scheint die Problematisierung
von Unternehmenskrisen — zumindest in der Literatur — keine Rolle mehr zu spielen. Erst im
Gefolge des sog. ersten »Erdélschocks« im Jahre 1974 und dann wieder ab den 90er Jahren des
letzten Jahrhunderts findet sich eine verstirkte Hinwendung zu dieser Thematik, die zu einer
kaum noch zu iiberschaubaren Fiille von Arbeiten mit dieser Grundproblematik gefiihrt hat'.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur ist der Begriff der Unternehmenskrise seither zuneh-
mend priziser gefasst worden und beriicksichtigt stirker die begriffsprigenden Elemente des Kri-
senphidnomens aus anderen wissenschaftlichen Disziplinen. So bezeichnet etwa Héhn (1974, S. 3)
die Unternehmenskrise als eine das Leben und den Bestand des Unternehmens bedrohende Situ-
ation, bei der das Uberleben zur Kernfrage wird. Ahnlich definiert Schiefer (1974, S. 12) Unter-
nehmenskrisen als »... eine Bedrohung fiir die Unternehmen ..., die bis an die Grenze der Existenz
gehen kann« (dhnlich auch Becker, 1978, S. 672; Riischenpohler, 1973, S. 32). Miiller-Merbach
(1977, S.420) etwa beschreibt die Unternehmenskrise als eine ungewollte und ungeplante,
ertragsmaflige und/oder liquidititsmifige Situation eines Unternehmens oder eines Unterneh-
mensbereiches, die eine unmittelbare oder mittelbare Gefahr fiir das Uberleben des Unterneh-
mens bzw. des Unternehmensbereiches darstellt. R. Miiller (1982, S. 1) sieht die Unternehmens-
krise in dhnlichem Sinne als einen von dem betroffenen Unternehmen ungewollten, zeitlich
begrenzten Prozess, durch den die Erfolgspotenziale, der Erfolg oder die Liquiditit der Unterneh-
mung ernsthaft bedroht werden, so dass die Existenz des gesamten Unternehmens gefihrdet ist.
Rothig (1976, S. 13) beschreibt Unternehmenskrisen aus systemtheoretischer Sicht als zeitlich
begrenzte Prozesse, die initiiert und gesteuert werden konnen und durch ein im voraus identifi-
zierbares Ergebnis, ndmlich das Nichterreichen dominanter Ziele des Systems, abgeschlossen wer-
den. Als dominante Ziele gelten dabei solche Ziele, die dem Gesamtsystem als limitierende Grund-
bedingungen bei allen Entscheidungen dienen (Basis-Ziele) und deren Nichterfilllung zu
Sanktionen gegen das System fiithren wiirde. Nach Krummenacher (1981, S. 8) ist die Unterneh-
menskrise eine Situation, »... die nach einem abrupten Wechsel einer oder mehrerer Basisvariab-
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len eines Systems entsteht, so dass die Erreichung bisheriger essentieller Normen und Ziele gefihr-
det und damit die Existenz dieses Systems in Frage gestellt wird«.

In einer engen Begriffsauslegung werden Unternehmenskrisen als das »... Endstadium eines
vom betroffenen Unternehmen ungewollten Prozesses ...« gesehen, »... in dessen Verlauf die
Erfolgspotenziale, das Reinvermdgen und/oder die Liquiditit des Unternehmens sich so ungiinstig
entwickelt haben, dass die Existenz des Unternehmens akut bedroht ist« (Hess/Fechner, 1991, S. 4).

In einer weiteren, alle Phasen tiberlebenskritischer Prozesse abdeckenden und von vielen Auto-
ren geteilten Sichtweise (Cezanne, 1999, S. 10 f.; Bergauer, 2001, S. 4; Moldenhauer, 2004, S. 12)
sind Unternehmenskrisen ungeplante und ungewollte Prozesse von begrenzter Dauer und Beein-
flussbarkeit sowie mit ambivalentem Ausgang. Sie weisen unterschiedliche Phasen auf (von der
potenziellen bis hin zur akuten Krise) und sind in der Lage, den Fortbestand des gesamten Unter-
nehmens substanziell und nachhaltig zu gefihrden oder sogar unméglich zu machen. Dies
geschieht durch die Beeintrachtigung dominanter Ziele, deren Gefihrdung oder Nichterreichung
gleichbedeutend ist mit einer nachhaltigen Existenzgefihrdung oder Existenzvernichtung des
Unternehmens als selbststindig und aktivam Wirtschaftsprozess teilnehmender Einheit mit ihren
bis dahin giiltigen Zweck- und Zielsetzungen (Macharzina/Wolf, 2005, S. 670; Krystek, 2002, S. 89;
ders., 1987, S. 6 f.).

Gegen den Aspekt des ungeplanten und ungewollten Entstehens von Unternehmenskrisen wird
gelegentlich eingewandt, dass (Unternehmens-)Krisen auch durchaus gewollt sein konnen, um
etwa — im Schumpeterschen Sinne — eine Basis fiir Innovationen und Problembewusstsein in
verkrusteten Strukturen zu schaffen (Zelewski, 1995, S. 900 ff.). Ein solcher »Krisenansatz« wird
auch von Macharzina (1999, S. 498) fiir Fithrungskrifte zur Durchsetzung einer von ihnen prife-
rierten Strategie beschrieben.

Nicht zuletzt wegen der Ambivalenz des Krisenprozesses mit der Unmaglichkeit einer volligen
ex-ante-Bestimmung seines Ausgangs wird der Sichtweise einer nur simulierten Krise (Jossé, 2004,
S. 32) nicht gefolgt. Gleichwohl ist noch auf die konstruktiven Wirkungen (ungewollter und unge-
planter) Unternehmenskrisen im Abschnitt A.3.5.2 einzugehen.

A.2.3 Eigenschaften von Unternehmenskrisen

Mehr noch als es Definitionen vermdégen, konnen spezifische Eigenschaften das hier interessie-
rende Krisenphdnomen prizisieren. Solche Eigenschaften, die zugleich Bedeutung als inhaltliche
Bestandteile und Begriffselemente haben, sind nachfolgend skizziert (s. dazu Miiller, R., 1982,
S. 20 ff.; Schreyodgg, 2004, S. 14 f.; Hiilsmann, 2005, S. 39 ff,; Freiling, 2005, S. 62 f.).

(1) Existenzgefahrdung

Durch die Unternehmenskrise ergibt sich eine nachhaltige, d.h. nicht nur absehbar kurzfristige
(vortibergehende) Existenzgefihrdung fiir das gesamte Unternehmen im Sinne einer Existenzver-
nichtung, die ungeplant und ungewollt ist; Unternehmenskrisen sind damit jeweils tiberlebens-
kritisch fiir das betroffene System.

(2) Ambivalenz des Ausgangs

Der Ausgang von Unternehmenskrisen kann ebenso die Vernichtung des betroffenen Unterneh-
mens bedeuten wie deren erfolgreiche Bewiltigung, wobei der jeweilige Ausgang am Beginn der
Krise nicht oder zumindest nicht eindeutig absehbar ist.
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(3) Gefahrdung dominanter Ziele

Als dominante Ziele gelten die Aufrechterhaltung der Zahlungsfihigkeit, die (langfristige) Erzie-
lung eines Mindestgewinns oder einer Mindestrendite sowie die Vermeidung von Uberschul-
dungstatbestinden, dartiber hinaus aber auch die Gewihrleistung des Aufbaus oder der Verfiig-
barkeit (Erhalt/Hinzugewinnung) wesentlicher Erfolgspotenziale (Miiller, R., 1982, S.20f;
Bergauer, 2003, S. 4).

(4) Prozesscharakter

Unternehmenskrisen sind zeitlich begrenzte Prozesse von unterschiedlicher Dauer, wobei Beginn
und Ende dieses Prozesses je nach Wahrnehmungsvermogen/-willen des betroffenen Unterneh-
mens von objektivierbaren Tatbestinden abweichen kénnen.

(5) Steuerungsproblematik

Der Krisenprozess kann in Grenzen durch das (Krisen-)Management gesteuert werden, wobei eine
solche Beeinflussung des ansonsten autonom verlaufenden Krisenprozesses nicht zwingend
erfolgreich sein muss.

(6) Uberraschung

Haufig wird das Uberraschungsmoment als merkmalsprégend fiir Unternehmenskrisen (Tépfer,
1999, S. 17; Schreyogg, 2004, S. 14) hervorgehoben. Dies gilt jedoch nur sehr eingeschrinkt, da
die meisten Unternehmenskrisen einer Fritherkennung zuginglich sind und somit das Uberra-
schungsmoment objektiv entfillt (Haghani, 2004, S. 4 ff.).

(7) Zeitdruck/Stress

Mit zunehmendem Reifegrad und damit vergrofertem Problemdruck von Unternehmenskrisen
verringert sich die zur Krisenbewiltigung verbleibende Reaktionszeit, was Zeitdruck und daraus
resultierenden Stress erzeugt (Glaefer, 2001, S. 29 f.).

(8) Ambiguitat

Unternehmenskrisen sind hiufig in ihrer Kausalitit unbestimmt, werden von den Beteiligten nur
begrenzt verstanden und miissen hiufig erst konzeptionell erschlossen werden (Schreydgg, 2004
S. 14).

(9) Verlust von Handlungsmaglichkeiten
Speziell in fortgeschrittenen Phasen von Unternehmenskrisen wird ein zunehmender Verlust an
Handlungsmoglichkeiten bei gleichzeitig wachsender Handlungsnotwendigkeit deutlich. Eine
solche asynchronische Krisendynamik verstarkt zugleich die destruktiven Wirkungen von Krisen-
prozessen (Hiilsmann, 2002, S. 33 ff.).

(10) Kraft zur Metamorphose

Unternehmenskrisen bergen auch die Kraft der Erneuerung in sich; krisenbetroffene Unterneh-
men konnen gestirkt und verwandelt aus iiberstandenen Krisenprozessen hervorgehen. Entspre-
chend dem Ambivalenzcharakter solcher Prozesse konnen Krisenphasen auch lediglich Zisuren
auf dem Entwicklungspfad von Unternehmen darstellen (Gramlich/Walz, 2005, S. 1210).
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Wihrend die Eigenschaften 1 bis 5 und 10 alle Unternehmenskrisen kennzeichnen, betreffen die
Merkmale 6 bis 9 nur bestimmte Phasen von Krisen und eignen sich deshalb nicht zur generellen
Kennzeichnung von Unternehmenskrisen.

A.2.4 Krisendahnliche Phanomene in Unternehmen

Der Versuch einer begrifflichen Eingrenzung der »Unternehmenskrise« kommt ohne seine
Abgrenzung gegentiber dhnlichen Phinomenen kaum aus, die ebenfalls das Unternehmensge-
schehen mit unterschiedlichen Wirkungen tangieren. Erst so gewinnt der hier unterstellte Krisen-
begriff seine notwendige Anschaulichkeit und Tragfihigkeit. Zu solchen Phinomenen gehoren
Konflikte, Storungen, Katastrophen und Risiken sowie tibrige Begriffe, die gleichfalls im Umfeld
von Unternehmenskrisen zu orten sind (vgl. dazu Abb. Al).

RISIKO
= Gefahren, die generell den
Prozess der Zielerreichung begleiten

> Wesentliche,
bestandsgefdhrdende
Risiken

UNTERNEHMENSKRISE
= Prozess, der in der Lage ist,
den Fortbestand des Unternehmens
substanziell zu gefahrden
oder sogar unméglich

STORUNG
= Dysfunktionalititen

KONFLIKT

Unterneh- konflikt-

im Bereich der sach- menskrise in der zumachen bedingt = latente oder manifeste
edingte Gegensitzlichkeiten in
lichen Elemente, die (anfdnglichen) Unterneh- 3
, den Beziehungen
das Problembewalti- Erscheinungs- menskrise

zwischen den perso-
nalen Elementen
des Unternehmens

gungspotenzial
des Unternehmens
nicht tiberfordern

form der
Stérung / KATASTROPHE \
’ = unabwendbare Unternehmenskrise \

ohne Maglichkeit des Fortbestands
des Unternehmens

[ Zu Katastrophen fiihrende Stérungen ] [ Zu Katastrophen fithrende Konflikte ]

Abb. A1: Grundsatzlicher Zusammenhang zwischen Unternehmenskrise, Risiken, Konflikten,
Stérungen und sonstigen Phanomen im Umfeld von Unternehmenskrisen

A.2.4.1 Konflikte

Konflikte sind als latente oder manifeste Gegensitzlichkeiten in den Beziehungen zwischen Perso-
nen zu verstehen (Dahrendorf, 1961, S. 201 f.), die sich im Extrem in offenen und besonders
heftigen Auseinandersetzungen duflern konnen (Kriiger, 1972, S. 17).

Sie kénnen durch Gegensitzlichkeiten zwischen Angehérigen des Unternehmens (Fithrungs-
krifte vs. Mitarbeiter; Fithrungskrifte vs. Fiihrungskrifte) ebenso entstehen wie zwischen Stake-
holdern und Fithrungskriften des Unternehmens®. Ein Konfliktpotenzial besteht grundsitzlich
zwischen allen denkbaren Personen/-gruppen, die direkt oder indirekt mit dem Unternehmen in
Verbindung stehen und deren Gegensitzlichkeiten in ihren Wirkungen das Unternehmen tangie-
ren (Nill, 2005, S. 557; Glasl, 2004, S. 14 ff.).
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Waihrend sich die Krise als zeitlich begrenzter Prozess mit hdufig tiberwiegend dysfunktionalen
Wirkungen darstellt, wird der Konflikt in einigen Organisationsformen (z.B. Matrix-Organisa-
tion) sogar zeitlich unbegrenzt institutionalisiert in der Absicht, ihn konstruktiv nutzbar zu
machen (Wagner, 1978, S. 90 ft.).

Krise und Konflikt stellen grundsitzlich einander iiberschneidende Begriffe dar. Deren Bezie-
hung betont Kaiser (1971, S. 348), der konfliktfreie und konfliktbedingte Krisen unterscheidet.
Konfliktbedingte Unternehmenskrisen lassen sich dabei als mogliche Folgen dysfunktionaler Kon-
flikte auffassen (Rothig, 1976, S. 14), wobei es sich um nicht zu umgehende Konflikte ohne die
Maoglichkeit eines Interessenausgleichs handeln muss, die iiberlebensrelevante Ziele tangieren.
Dagegen fiihrt die Mehrzahl von Konflikten in Unternehmen nicht zu Krisen im zuvor definierten
Sinne.

Konfliktfreie Unternehmenskrisen scheinen zunichst kaum vorstellbar. Dabei wird offenbar
von akuten Unternehmenskrisen ausgegangen, deren Wirkungen (z.B. Entlassungen im Rahmen
von Restrukturierungen) ganz eindeutig ein hohes Konfliktpotenzial aufweisen. Anders kann sich
die Situation dagegen bei potenziellen und/oder latenten Unternehmenskrisen darstellen. In sol-
chen Phasen von Unternehmenskrisen (z.B. bei der Krisenvorsorge, Krisenfritherkennung) sind
konfliktfreie Handlungsraume bzw. Konflikte mit iiberwiegend konstruktiven Wirkungen zumin-
dest denkbar.

Ahnlich wie Unternehmenskrisen weisen auch Konflikte neben Ursachen (Regnet, 2001, S. 27)
und Losungsansitzen (Bosetzky/Heinrich/Schutz zur Wiesch, 2002, S. 271) spezifische Verldufe
auf und haben zudem die Tendenz zu eskalieren (Hugo-Becker/Becker, 2004, S. 113).

A.2.4.2 Storungen

Stérungen sind zunichst Dysfunktionalitidten im Bereich des Sachpotenzials von Unternehmen
(Maschinen, maschinelle Anlagen, Liger, Gebdude, Informationssysteme, sonstige Versorgungs-
systeme etc.).

Als Folge von endogen und/oder exogen auf das Unternehmen einwirkenden Storgrélen beein-
trachtigen sie die Funktionfihigkeit solcher Systeme und sind im normalen Geschiftsbetrieb eine
unausrottbare Selbstverstandlichkeit.

Allerdings konnen die von solchen Stérungen ausgehenden Wirkungen sehr bald krisentréch-
tige Prozesse auslosen, sofern die Storungen selbst wichtige Systeme des Unternehmens betreffen
und/oder die Wirkungen solcher Stérungen fatale Folgen fiir das Unternehmen und sein Umsys-
tem haben.

A.2.4.3 Katastrophen

Wihrend grundsitzlich der Begriff Krise eine starke Ambivalenz der Entwicklungsmoglichkeiten
beinhaltet, wird die Katastrophe einseitig als eine entscheidende Wendung zum Schlimmen mit
verheerendem (todlichem) Ausgang verstanden. Holliger (1971, S. 201 £.) beschreibt Katastro-
phen als verhidngnisvolle Ereignisfolgen, deren Wirkungen sich gegen den (die) Betroffenen rich-
ten und entweder nicht voraussehbar und/oder nicht abwendbar sind.

Bezogen auf die Sphire des Unternehmens konnen Katastrophen als destruktive Singularititen
betrachtet werden (Holzkdmpfer, 1996, S. 133), die von ihm nicht (mehr) abgewendet werden
kénnen. Sie enden mit der Vernichtung des Unternehmens und schliefSen seine Wiederherstellung



