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Executive Summary

Erfolgreiche strategische Stofrichtungen zur Bewiltigung schwerer

Unternehmenskrisen

Eine empirisch-qualitative Untersuchung

Zusammenfassung:

Unternehmenskrisen sind ein Realphinomen von hoher Relevanz. Die erfolgreiche
Bewiltigung verdient die besondere Aufmerksamkeit der Betriebswirtschaftslehre. Der
vorliegende Artikel nutzt eine systematische Dokumentanalyse von Sanierungsplénen
(sog. Insolvenzpldne) =zur Identifikation erfolgreicher Sanierungsstrategien in
Abhidngigkeit des vorliegenden Krisentyps. Der Artikel richtet sich einerseits an
Forscher im Bereich Unternehmensstrategie und andererseits an Entscheidungstriger in

Krisenunternehmen, Unternehmensberater, Insolvenzverwalter und Turnaround-Equity

Manager.

Summary:

Corporate Crisis is an important phenomenon in the field of business administration.
The identification and utilization of adequate methods and strategies to overcome
corporate crisis deserves the special attention of administration science. The present
article conducts systematic document analysis of reorganization plans (Insolvenzpléne)
to identify successful turnaround strategies under consideration of the crisis causes. The
article is relevant for investigators in the field of business administration and corporate

strategy as well as decision makers in distressed companies, consultants, bankruptcy

lawyers etc.
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Erfolgreiche strategische Stofirichtungen zur Bewiiltigung schwerer

Unternehmenskrisen: Eine empirisch-qualitative Unersuchung

1 Einleitung

Der Blick in den Wirtschaftsteil der Tagespresse riickt in Zeiten gesamtwirtschaftlicher
Rezession ein altbekanntes Thema in den Fokus des Interesses. Krisen sind ein
allgegenwirtiges Phdnomen. Gerade iiber die Insolvenzen grofRer und traditionsreicher
Unternehmen wird wegen des immensen volkswirtschaftlichen Schadens und
insbesondere wegen ihrer negativen Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt besonders
genau berichtet.! Bei einem Blick in die relevanten Statistiken wird der erste Eindruck

noch verstirkt.

Abbildung 1. Unternehmensinsolvenzen in Deutschland
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Quelle: eigene Darstellung; Daten von Creditreform: (Bretz, 2004), S. 1-2

So zeigen die Unternehmensinsolvenzen in Deutschland seit 1993 einen steigenden .
Verlauf, der nur im Jahr 1999 durch einen leichten Riickgang unterbrochen wird.

Mittlerweile liegen die Unternehmensinsolvenzen mit 39.600 auf einem hohen Niveau

: Einige prominente Beispiele sind die Unternehmen Karstadt-Quelle AG, Adam Opel
AG, Philipp Holzmann AG, Babcock Borsig AG und Kirch Media AG. Vgl. Bretz
(2004), S. 17-20.



und sind gegentiber 2003 noch einmal um 0,3 Prozent gestiegen.” Dabei sorgen nicht
nur die eben genannten Zahlen fiir Beunruhigung, sondern vielmehr die hiermit

> und die

verbundenen Konsequenzen fiir eine ganze Reihe von ,,Stakeholdern
Volkswirtschaft als Ganzes.

So fiirchten ebenso die Arbeitnehmer um ihren Arbeitsplatz, wie die Lieferanten,
Banken und sonstige Glaubiger um ihre Forderungen. Alle diese ,,Stakeholder®, sind an

einer Gesundung und Fortfithrung des Unternehmens interessiert.

Abbildung 2. Arbeitsplatzverluste durch Unternehmensinsolvenzen
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Quelle: eigene Darstellung; Daten von Creditreform: (Brefz, 2004), S. 16-18

Aber dies ist leider nur die eine Seite der Medaille. Krisen und Insolvenzen haben bei
makrockonomischer Betrachtung eine Funktion, die der Selektion in der
Evolutionstheorie entspricht.* Insolvenzen eliminieren Unternehmen, die nicht gut an
ihre Umwelt angepasst sind und Ressourcen ineffizient binden.

Dies darf allerdings nicht den Eindruck entstehen lassen, dass jedes Krisenunternehmen
eine Kombination von Produktionsfaktoren darstellt, die gegeniiber anderen
Verwendungsmoglichkeiten prinzipiell als unterlegen anzusehen ist. Es ist nicht immer

zutreffend, dass dem Gesamtsystem am meisten mit einer Sterbehilfe fiir das jeweilige

2 Vgl. Bretz (2004),
’ Vgl. Scherrer (2003), S. 16.
’ Albach et al. (1979), Witte (1981).



Krisenunternehmen gedient ist.’> Vielmehr konnen Unternehmen auch aufgrund

einmaliger Ereignisse in Turbulenzen geraten und prinzipiell sanierungsfihig sein.®

Abbildung 3: Gesamtschdden durch Unternehmensinsolvenzen in Mrd. €
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Quelle: eigene Darstellung; Daten von Creditreform: (Breiz, 2004), S. 15-16

Zahlreich sind die Beispiele gelungener Sanierungsbemﬁhungen,7 wie etwa die der

~Metallgesellschaft® oder der ,,Herlitz AG*? Fiir solche Unternehmen sind geeignete

Sanierungsmafnahmen zu treffen, um deren Gesundung zu fordern. Dies hat letztlich

auch den Gesetzgeber zur Schaffung von Regelungen veranlasst, die eine Sanierung als

gleichberechtigte Alternative neben die Liquidation insolventer Unternehmen stellen.

Die am 01.01.1999 in Kraft getretene Insolvenzordnung stellt das entsprechende

Instrumentarium bereit.”

Ein so bedeutsames Realphinomen wie das der Unternehmenskrise ist nicht spurlos an

der Betriebswirtschaftslehre vorbeigezogen. Diese Behauptung wird durch eine Vielzahl

’ Vgl. Topfer/Schimke (1986), Charan/Useem (2002), S. 38.
6 Vgl. zur sog. Sanierungsfahigkeitspriifung Maus (2003).

7 Vgl. Schroder (1986), Hoffmann (1986).

’ Fiir eine Ubersicht iiber die durchgefiihrten Manahmen bei der Metallgesellschaft vgl.

Neukirchen (1996) und Neukirchen (1998).
’ Vgl. Bundestag (1994).



von Publikationen gestiitzt, deren Verdffentlichung allerdings einen wellenformigen
Verlauf aufweist, welcher im deutschsprachigen Raum in den zwanziger Jahren beginnt
und in den dreifliger sowie den achtziger Jahren seinen vorldufigen Hohepunkt
erreicht.’’ Diese zyklische Entwicklung legt die Annahme nahe, dass gerade in
Krisenzeiten die Forschungsbemiihungen angeheizt werden,'' wobei trotz dieser Phasen
hoher Forschungsaktivitit der Forschungsbedarf keinesfalls abgedeckt ist. Vielmehr ist
die bisherige Bearbeitung des Feldes durch punktuelle Forschungsbemiihungen mit
stark schwankender Intensitit gekennzeichnet, wobei die Ermittlung von
Krisenursachen ebenso wie die Krisenfrilherkennung sicherlich am weitesten
vorangeschritten ist.'?

Dringender Forschungsbedarf herrscht demgegeniiber noch immer bei der Ermittlung
geeigneter Sanierungsstrategien zur Uberwindung schwerer Unternehmenskrisen.” In
diesem Artikel wird deshalb ein systematischer Ansatz entwickelt, der
Sanierungsmafinahmen und -strategien in Abhingigkeit vom vorliegenden Krisentyp
erklart. Hierfir wurden Sanierungspline (sog. Insolvenzpline) durch eine
Dokumentanalyse systematisch ausgewertet. Das Hauptaugenmerk lag dabei auf der
Identifikation erfolgreicher Sanierungsstrategien, die im Zuge der Krisenbewiltigung
von den betroffenen Unternehmen eingesetzt wurden.

Dabei wurden Fallstudien bzw. ,,Case Studies** als Mittel eingesetzt, um Erkenntnisse
iiber das Realphinomen zu generieren und ein geschlossenes Aussagensystem zu
entwickeln. Eine deutliche Abgrenzung erfihrt diese explorative Vorgehensweise damit
zum empirisch-quantitativen Hypothesentest. Dennoch kann und sollte das entwickelte

Aussagensystem natiirlich durch nachfolgende Arbeiten aufgegriffen und innerhalb des

sog. Priifzusammenhangs bestétigt werden.

10 Vergleiche stellvertretend fiir viele weitere Arbeiten Mannheimer (1924) und Bellinger
(1962) sowie fiir die achtziger Jahre Bratschitsch/Schnellinger (1981), Krystek (1981),
Witte (1981), Hauschildt (1983), Hauschildt (1985), Krystek (1987) und Hauschildt
(1988).

1 Die betriebswirtschaftliche Forschung beschiftigte sich laut Whetten (1980) lange Zeit
lieber mit Wachstums- als mit Krisenph&nomenen.

12 Vgl. zu Anforderungen an die Betriebswirtschaftslehre zum Umgang mit
Unternehmenskrisen Hauschildt (2002).

B Vgl. Topfer/Schimke (1986), Pearce Il/Robbins (1993).
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2 Untersuchungsmethode und Datenanalyse

In der vorliegenden Studie erfolgte neben der narrativen Zusammenfassung eine
graphische Darstellung der Insolvenzpline anhand der Konzepte der ,Krisen- und
Sanierungsspinne®, die in den beiden folgenden Abbildungen dargestellt sind. Hierbei
werden fiir jeden Fall die bedeutsamsten Krisenursachen und SanierungsmaBnahmen
aufgefihrt, um die Emmittlung von Gemeinsamkeiten und Unterschieden zu
ermoglichen. AuBlerdem wird im Gegensatz zu narrativem Text eine simultane und nicht
nur sequentielle Darstellung erméglicht. Die Klassifikation erfolgt hierbei schrittweise
tber die Identifikation von Einzelursachen und die Verallgemeinerung in jeweils
iibergeordnete Hauptkategorien, um schlieBlich durch deren Zusammenspiel einen
Krisentyp benennen zu kénnen.

In dieser Arbeit wurde zunéchst eine Verdichtung der identifizierten Krisenursachen
und Sanierungsmafinahmen zu Krisentypen und Sanierungsstrategien vorgenommen,
indem ein Vergleich mit aus der Literatur entnommenen Realtypen erfolgte. Bei diesen

Realtypen handelt es sich um ein von Hauschildt'# entwickeltes Konzept.

e Beim ersten Typ handelt es sich um das Unternechmen ,auf brechenden
Stiitzpfeilern®. Es ist gekennzeichnet durch einen unerwarteten Einbruch bzw.
eine unerwartete Stagnation im Absatzsektor. Sowohl Produktion als auch
Beschaffungsbereich haben Probleme, sich auf diesen Einbruch einzustellen,
und produzierén in altem MafBe weiter. Die Aufwendungen und insbesondere die
Personalaufwendungen sind nicht an die gefallene Leistung angepasst und
bewirken eine Aufzehrung des Eigenkapitals. Letztlich ldsst sich dieser
Krisentyp auf Fehlleistungen des Managements zuriickfithren.

e Der zweite Typ ist das ,technologisch gefdhrdete Unternehmen, das seine
Mingel bei Produktion, Investition sowie Forschung und Entwicklung zeigt.
Hier vertraut man auf altbewédhrte Verfahren und Produkte und vergisst dariiber

den Wettbewerb sowie Verschiebungen der Nachfrage.

e Beim dritten Typ handelt es sich um Unternehmen, die ,unvorbereitet
expandieren®. Es handelt sich dabei vielfach um externes Wachstum durch

Akquisition anderer Unternehmen. Die akquirierten Unternehmen lassen sich

4 Vgl. Hauschildt (2000).



jedoch nicht reibungslos in die bestechende Organisation eingliedern.” Dieser
Krisentyp zeigt sich in Mingeln im Rechnungswesen, der Fithrung und
Organisation sowie einem Mangel an Eigenkapital, weil das Wachstum vor
allem durch Fremdkapital finanziert wird. Dieser Missmanagement-Typ weist
eine starke Parallele zu dem in der Praktikerliteratur héufig erwidhnten
Unternehmen mit auBerordentlich erfolgreicher Vergangenheit auf, das ebenfalls

zum externen Wachstum ,,verdammt* zu sein scheint.

Der vierte Krisentyp sieht die Hauptursachen der Krise in der Person des
Unternehmers bzw. dominanten Managers, welcher geblendet von Erfolgen der
Vergangenheit zur Selbstiiberschitzung sowie willkiirlichen und letztlich auch
falschen Entscheidungen neigt. Die Informationssysteme des Managements sind
diesem Typ Mensch ebenso suspekt wie die betriebswirtschaftlichen
Instrumente der Planung und Kontrolle. Letztlich resultieren diese
Schwachstellen in Problemen des Absatzbereichs und liefern damit eine

Schnittstelle zum Unternehmen auf brechenden Stiitzpfeilern. 16

Wihrend sich die eben dargestellten Untersuchungsergebnisse speziell auf

GroBunternehmen beziehen, konnte eine Nachfolgeuntersuchung neben dem Krisentyp

des ,,Unternehmens auf brechenden Stiitzpfeilern* sowie des ,,starrsinnigen Patriarchen®

zwei weitere Krisentypen bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen ermitteln.

Hierbei handelt es sich um das ,,abhéngige Unternehmen‘ und das Unternehmen
mit ,unkorrekten Mitarbeitern, wobei letzteres durch Spekulation,
geschiftsschiddigendes Verhalten, Betrug seitens der Mitarbeiter usw.

gekennzeichnet ist.

Das abhéngige Unternehmen weist hingegen eine starke Abhéngigkeit zu einem
Abnehmer oder Lieferanten auf, der dieses Unternehmen letztlich durch

Abbruch oder Stérung dieser Beziehung in eine schwere Krise stlirzt.

Vgl. Grape (2001).
Vgl. Hauschildt (1983), Hauschildt (2000), Hauschildi/Leker (2000), Hauschildt
(2001), Hauschildt (2003).
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Fir die Identifikation der angewandten Sanierungsstrategie wurden die Insolvenzpline
zunéchst anhand der in Abbildung 5 dargestellten ,Sanierungsspinne auf
Einzelmanahmen hin  ausgewertet. Letztere wurden anschlieBend zu
Sanierungsstrategien verdichtet. Die entsprechenden Typen sind in Abbildung 6

dargestellt.

e Unter einer Strategie der ,,Chirurgischen Exzellenz“ werden in dieser Arbeit
Kostensenkungen in allen betrieblichen Bereichen und insbesondere der
Forschung und Entwicklung sowie dem Marketing verstanden. Hinzu kommt
der Verkauf  von Vermogensgegenstinden und insbesondere

Beteiligungsunternechmen.

e Eine ,Kontraktions-Strategie® strebt Kostensenkungen in allen betrieblichen
Bereichen und insbesondere im Personal- und Produktionsbereich an. Ihr Fokus
liegt auf einer Anpassung des innerbetrieblichen Bereichs an einen
Umsatzeinbruch, wobei dieser aus diversen vorgelagerten Krisenursachen

resultieren kann,

e Bei einer ,Schrumpfungs-Strategie“ werden hingegen vor allem

Vermogensgegenstinde verduBert. Ziel ist die Anpassung der Kapazitit.

Ganz im Gegensatz zu den soeben dargestellten Strategien weisen die ,,Reanimations-
Strategie und die ,Kerngeschift-Strategie eine sehr viel hohere ,, Entrepreneur-
Orientierung “ (Schwerpunkt: Ertragsverbesserung) auf, d.h. bilanztechnisch setzt man
hier an der Ertragsseite und insbesondere den Umsatzerldsen an. Bei hoher ,, Effizienz-
Orientierung“ (Schwerpunkt: Aufwandsanpassung) wire der Sanierungsfokus dagegen

auf die Aufwandsseite und insbesondere eine Verringerung bzw. Flexibilisierung

derselben gerichtet.

e Die ,Kerngeschift-Strategie“ kann am besten mit einer Konzentration auf
Kermnkompetenzen beschrieben werden, wobei insbesondere eine Fokussierung

auf starke Segmente und Nischenmaérkte vorgenommen werden soll.

10
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* Die ,Reanimations-Strategie* strebt durch Intensivierung der Bemiihungen in
Forschung, Produktentwicklung, Marketing und #hnlichen MaBnahmen eine
Erhéhung des Absatzes an.

Alle genannten Strategietypen sind als langfristig ausgelegte und ganzheitliche
Konzepte zu verstehen. Leistungswirtschaftliche und finanzwirtschaftliche
Sofortmafinahmen, die ohnehin bei jeder Sanierung zur Anwendung kommen, sind zwar
Bestandteile dieser Strategien. Sie eignen sich jedoch nicht zur Differenzierung in
unterschiedliche Typen. Gleiches gilt fir den Austausch des Managements und den
Einsatz von Sanierungsmanagern.

Das Datenmaterial wurde auf Vorliegen der genannten Sanierungsstrategien hin
analysiert. Allerdings stellte sich im Rahmen der Untersuchung heraus, dass auch
Kombinationen der hier genannten Strategien fiir bestimmte Krisentypen Erfolg

versprechend sind.

Abbildung 6: Verdichtung der Sanierungsstrategien

Reanimations-Strategie Chirurgische Exzellenz
Kerngeschift-Strategie Schrumpfungs-Strategie
Kontraktions-Strategie

Effizienz-Orientierung

v

Entrepreneur-Orientierung

A

Quelle: eigene Darstellung

3 Allgemeine Ergebnisse
Finanzwirtschaftliche Mafinahmen sind eine generelle Vorraussetzung fiir ein

leistungswirtschaftliches Sanierungskonzept, weshalb ein zweistufiges Vorgehen bei
der Sanierung vorgeschlagen wird. Auch wenn in der Literatur und Wirtschaftspraxis

vielfdltige verschiedene finanzwirtschaftliche Sanierungsmafnahmen aufgefiihrt

12



werden,w so kann dies nicht dariiber hinwegtiuschen, dass sie sich in ihren Grundziigen "
sehr dhnlich sind.

Dabei setzt diese Art von MalBnahmen direkt an den Insolvenztatbestinden
Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung an. So konzentrieren sich nahezu alle
finanzwirtschaftlichen MaBnahmen auf die Beschaffung von Eigen- oder Fremdkapital
sowie den (Teil-)Verzicht der Glaubiger auf ihre Forderungen. Dabei ist die konkrete
Ausgestaltung  des  Forderungsverzichts insbesondere abhéngig von  der
Verhandlungsposition und den Sicherheiten des jeweiligen Gliubigers. Auch die
konkreten Gegebenheiten der Kapitalbeschaffung orientieren sich an individuellen
Charakteristika der Beziehung zwischen den Verhandlungspartnern. Dennoch muss
betont werden, dass finanzwirtschaftliche SanierungsmaBinahmen die Grundlage fiir
eine weiterfiihrende leistungswirtschaftliche Sanierung bilden und damit von hoher

Bedeutung fiir die Krisenbewéltigung sind.

4 Konzeption zur Bewiiltigung schwerer Unternehmenskrisen durch
geeignete Sanierungsstrategien

Neben diesen eher grundsitzlichen Erkenntnissen zur Sanierungsstrategie sind die hier

beobachteten spezielleren Einsichten herauszustellen.

(1) Durch internes Wachstum ausgeléste Unternehmenskrisen erfordern eine am
innerbetrieblichen Bereich ansetzende Sanierungsstrategie. Bei externem
Wachstum ist die ,,Chirurgische Exzellenz* die dominante Sanierungsstrategie.
Die ,Kontraktions-Strategie“ ist hingegen geeignet, eine durch internes
Wachstum ausgeldste Unternehmenskrise: zu bewiltigen. In der Literatur wird
die ,,Kontraktions-Strategie“ ebenso wie die ,,Chirurgische Exzellenz“ als
,Effizienz-Strategie bezeichnet. Das Gegenstiick bilden Strategien, die
vornehmlich am Absatzbereich orientiert sind und als ,,Entrepreneur-Strategien”
bezeichnet werden. Insofern kénnen beide Strategien zwar als deutlich

unterscheidbar aber dennoch dhnlich bezeichnet werden.

(2) Bei ,technologisch gefdhrdeten® Unternehmen werden solche Strategien
herangezogen, die direkt am eingebrochenen Umsatz ansetzen. So wurde in den
Fallstudien deutlich sichtbar, dass der Fokus hier vor allem auf ,,Entrepreneur-

Strategien* und konkret der ,,Reanimations-Strategie* liegt.

1 Vgl. beispielsweise Bockenforde (1990).
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(3) Einen Mittelweg bei der Sanierungsstrategie schlagen Unternehmen ein, die als
Krisentyp den ,.starrsinnigen, uninformierten Patriarchen® aufweisen. oder sich
als ,abhdngiges Unternehmen“ erweisen. In diesen Fillen verspricht eine
Kombination aus Effizienz- und Entrepreneur-Strategie Erfolg. Konkret lasst
sich die Verwendung einer ,,Reanimations-Strategie* in Kombination mit einer
,»Kontraktions-Strategie“ bei solchen Unternehmen zur erfolgreichen
Krisenbewdltigung feststellen. Bei Fithrungskrisen wird in den meisten Fillen

zudem ein Austausch des Managements Bestandteil einer erfolgreichen

Sanierungsstrategie sein.

(4) Als letzter Krisentyp haben sich reine ,,Unternehmen auf brechenden
Stiitzpfeilern“ im Datenmaterial gezeigt. Bei diesem Typus scheint jedoch
jegliche Sanierungsstrategie in den meisten Fillen vergebliche Miihe zu sein.
Dies zeigt sich unter anderem daran, dass mehrere unterschiedliche
Sanierungsstrategien zur Anwendung kamen. Keine half jedoch bei der
Krisenbewiltigung. In einigen Ausnahmefillen kann eine Sanierung jedoch auch
bei diesem Typus gelingen. So zeigt sich im Datenmaterial, dass eine vertikale
strategische Partnerschaft in Betracht gezogen werden sollte, um einen Teil des
Absatzes durch den Verbundpartner sicherzustellen. Diese Voraussetzungen

werden jedoch in den wenigsten Fillen erfiillbar sein.

Es haben sich deutliche Unterschiede zwischen den Sanierungsstrategien in
Abhéngigkeit des Krisentyps herauskristallisiert. Sie werden im folgenden Kapitel in
einem Sanierungsmodell zusammengefasst.

In der folgenden Abbildung sind verschiedene Sanierungsstrategien entlang zweier
Dimensionen abgebildet. Dabei wird im Hinblick auf die verfolgte Sanierungsstrategie
grundsitzlich zwischen ,Effizienz-Orientierung” und ,Entrepreneur-Orientierung®
unterschieden.”® Zu letzteren gehort insbesondere die ,,Reanimations-Strategie*.

Bei der ,Effizienz-Orientierung® lassen sich hingegen die , Kontraktions-Strategie®
sowie die ,,Chirurgische Exzellenz“ hervorheben. Eine Unternehmenssanierung durch
Eingehen einer strategischen Partnerschaft oder einen Unternehmensverkauf kann

weder mit ,,Effizienz-Orientierung® noch mit ,,Entrepreneur-Orientierung* umschrieben

2 Zu den Begriffen ,Effizienz-Orientierung” und ,Entrepreneur-Orientierung” vgl.
Abbildung 6 sowie die Ausfilhrungen auf Seite 10 dieses Beitrags.
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werden. Vielmehr ist hiermit ohnehin die Grenze zwischen Sanierungserfolg und
Sanierungsmisserfolg erreicht. Eine Uberlebensfahigkeit aus eigener Kraft ist zumindest
in den meisten Féllen nicht mehr gegeben.

Daneben bietet sich in einigen Fillen eine Kombination aus ,,Reanimations-Strategie®,
»Schrumpfungs-Strategie” und ,, Kontraktions-Strategie® an. Insofern liegt bei solchen
Kombinationsstrategien sowohl eine ,Effizienz-Orientierung* wie auch eine

,~Entrepreneur-Orientierung® vor,

Abbildung 7: Sanierungsstrategie-Matrix

Reanimations-Strategie
und/oder
Reanimations-Strategie Kontraktions-Strategie
und/oder
Schrumpfungs-Strategie

Strategische Partnerschaft
oder
Unternehmensverkauf

Entrepreneur-Orientierung

Strategie Excellenz

]
Kontraktions- 1 Chirurgische

Effizienz-Orientierung R

Quelle: eigene Darstellung

In den folgenden beiden Abbildungen sind die im Datenmaterial vorgefundenen

Krisentypen jeweils der Sanierungsstrategic zugeordnet, die sich im Rahmen der

Krisenbewiltigung als erfolgreich erwiesen hat.
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Abbildung 8: Die identifizierten Krisentypen

Abhingigkeitskrise

Technologiekrise und
Unternehmerkrise

Entrepreneur-Orientierung

Expansionskrise IT
{extern)

Expansionskrise |

Umsatzkrise .
(intern)

Effizienz-Orientierung

Quelle: eigene Darstellung |

Der Fokus sollte bei einer Krisenbewéltigung also zunéchst auf der Identifikation des
vorliegenden Krisentyps liegen, um anschlieBend eine Normstrategie zur
Krisenbewiltigung wihlen zu kénnen. Indessen hat der ‘empirische Teil dieser Arbeit
gezeigt, dass bei vielen Unternehmen eine Kombination von Krisentypen auftreten
kann. Insofern sollten die beiden Dimensionen als Kontinuum aufgefasst werden.

Wichtig ist die differenzierte Vorgehensweise bei Expansionskrisen: So wird bei der
»Expansionskrise I“ (internes Wachstum) eine ,Kontraktions-Strategie“ als
Sanierungsstrategie empfohlen und bei der ,,Expansionskrise II (externes Wachstum)
die ,,Chirurgische Exzellenz. Bei der ,,Abhéngigkeitskrise” und der ,,Fithrungskrise®
wird hingegen eine Kombinationsstrategie empfohlen, bei der ,,Reanimations-Strategie*

und/oder ,,Kontraktions-Strategie* und/oder ,,Schrumpfungs-Strategie* gleichzeitig zur

Anwendung kommen.?!

2 Vgl. Grape (2005).
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Abbildung 9: Sanierungsstrategie in Abhdngigkeit vom Krisentyp

Technologiekrise Abhéﬂgigkdeitskrise
un
Fihrungskrise
Umsatzkrise Expansions- ,/ Expansipns-
krise | I,’ krise ili

Réanimations-Strategie

J

y
Reanimatidns-Strategie

und/oder

Kontraktiohs-Strategie

und/oder

/ Schrumpfungs-Strategie

A\ 4

Strategische Partnerschaft

oder
Unternehmensverkauf

A 4 g

Strategie l,’

’
1
s
i’

’
o

\ 4

Kontraktions- ," Chirurgische

Exzellenz

Quelle: eigene Darstellung
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5 - Abschlieflende Betrachtung

In der vorliegenden Studie wurde ein Modell entwickelt, dass Sanierungsstrategien in
Abh#ngigkeit vom vorliegenden Krisentyp erklart. Wegen des hier genutzten empirisch-
qualitativen Vorgehens konnen jedoch keine statistisch gesicherten Erkenntnisse
gezogen werden. Insofern miissen empirisch-quantitative Folgeuntersuchungen an
diesen Ergebnissen ankniipfen und das aufgestelite Modell testen. Dabei kann sicherlich
auch eine Erhohung der Prézision durch Berticksichtigung von Branchen- und
Konjunkturvariablen erfolgen. Insofern stellt die vorliegende Arbeit einen bedeutsamen
Meilenstein bei der Entwicklung der Theorie zu Unternehmenskrisen und
Unternehmenssanierungen dar.

Fiir die Wirtschaftspraxis liefert die vorliegende Studie bedeutsame Implikationen. So
wird dem weit verbreiteten Irrglauben, es gibe fiir jegliche Unternehmenskrise nur eine
einzige geeignete Sanierungsstrategie, ein differenziertes Vorgehen bei der
Krisenbewiltigung gegeniibergestellt. Unsere Betrachtungen legen damit nahe, dass in
der Praxis der Fokus auf einer méglichst exakten Identifikation des Krisentyps liegen
muss, um mit einer geeigneten Strategie reagieren zu konnen. Die konkrete
Klassifikation konnte dabei durch eine formalisierte Datenerhebung stattfinden, indem

wie beim Rating Fragen gestellt werden, die sich inhaltlich an der ,Krisenspinne®

orientieren.
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Anhang

Das verwendete Kategoriensystem
Rahmendaten des Unternehmens
Krisenursachen
Finanzwirtschaftlich
fehlende Koordination Ausgaben/Einnahmen
unerwarteter Ausgabeanfall
Aufwertung Verbindlichkeit
Vorverlegung Zahlungsziel
Kindigung Kredite
unerwarteter Einnahmeausfall
Problem mit EK Beschaffung
Zahlungsverzug der Kunden
Ausfall von Reserven
Ausfall/Abwertung Forderungen
Rucknahme/Nichtgewdhrung Kredit
Institution/Unternehmensverfassung
Strategie
Expansion/Offensive
Internationalisierung
Abschdpfung/Defensive
Rechtsform
steuerliche Nachteile
unklare Nachfolge
Verbund
Wettbewerbsbeschrankungen
schwache Partner
Autonomiestreben
Organisation
Uber-/Unterorganisation
zu tiefe/flache Hierarchie
information
Mangel im PuK
ungentgende luK-Technik
Beziehung zu den Arbeitnehmern
Streik/Aussperrung
Fehler im Personalmanagement
Obstruktion/Sabotage
Manager/Unternehmer
Krankheit, Tod
Familienprobleme
Fahrungsmangel
fehlende Koordination
Berichterstattung an Aktioné&re
Entscheidungsschwéche
autoritare Zentralisierung
fehlende Kontrolle/zuviel
unzweckmafige Spezialisierung
Unternehmenskultur
Verschwendung/Spekulation
Unerfahrenheit/Unfahigkeit
Uberraschender Fuhrungswechse!
Erfolgswirtschaftlich
Investition (Volumen, Objekt, Zeitpunkt)
Produktions- und Logistiksektor
Standort
ProMA
Technologie
Personalkosten
Beschaffung
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Lieferant
Qualitat
Preis/Menge
Absatzbereich
Preis/Menge
Produkt/Programm
Distribution/Werbung
Investitionsbereich
FuE, Innovation
Krisenbewaitigung
Unterstutzung Unternehmensberater
Eingereicht von Insolvenzverwalter
Operative Maftnahmen
Verwaltung/Overhead anpassen
Personal anpassen
Absatz starken
Werbung
Preis
Distributionskanale
Produkt
FUE anpassen
Produktion optimieren
Beschaffung anpassen
Qualitatsmanagement einfithren
Lieferantenstruktur bzw. Lieferant wechseln
Finanzwirtschaftliche Krisenbewaltigungsmalinahmen
Zentralisierung des Cash-Managements
MaRnahmen im Fremdfinanzierungsbereich
Staatliche Hilfe
Abbau von Bankverbindlichkeiten
Optimierung der Falligkeitsstruktur
Abbau weiterer Verbindlichkeiten
Beschaffung neuer Finanzmittel
MaBnahmen im Eigenfinanzierungsbereich
Kapitalerhéhung
Kapitalherabsetzung
Mobilisierung stiller Reserven
Dividendenverzicht
Reduktion des AV
Verkauf nicht betriebsnotwendigen AV
Konzentration der Investitionen
Sale-and-lease back
Optimierung des UV
Liquiditatsausschépfung bei Kreditoren/Debitoren
Bestandsoptimierung
JIT/optimale Mengen
Strategische Krisenbewaltigungsmalnahmen
Unternehmensportfolio
Marktbehauptung
Standortverlagerung
Teilstillegung
Wachstum
Investition in FUE
Neue Absatzmarkte
Investition in neue Technologie
Marktaustritt
Schliefung
Verkauf
Organisation
Reorganisation
Prozessoptimierung
Funktional/Divisional
Systeme
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Anreizsysteme
luK
Planung
Berichtswesen
Neue Rechtsform
FOhrung und Motivation
Sanierung durch Partner
Entwicklung Unternehmenskultur
Informationspolitik
Personelle Verdnderung
Managementschulung
Uberwindung der Familienprobleme (Manager)
Ausschluss von Sabotage usw.
Regelung der Nachfolge
Anpassung Personalkapazitat
Personalentwicklung
Leitung und Schitsselpositionen
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