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Hinweise zur Arbeit mit diesem Studienheft

Der Inhalt dieses Studienheftes unterscheidet sich von einem Lehrbuch, da er speziell fiir das
Selbststudium aufgearbeitet ist.

In der Regel beginnt die Bearbeitung mit einer Information tber den Inhalt des Lehrstoffes.
Diese Auskunft gibt Thnen das Inhaltsverzeichnis.

Beim ErschlieRen neuer Inhalte finden Sie meist Begriffe, die Ihnen bisher unbekannt sind. Die
wichtigsten Fachbegriffe werden lhnen Ubersichtlich in einem dem Inhaltsverzeichnis nach-
gestellten Glossar erldutert.

Den einzelnen Kapiteln sind Lernziele vorangestellt. Sie dienen als Orientierungshilfe und er-
moglichen Ihnen die Uberpriifung Ihrer Lernerfolge. Setzen Sie sich aktiv mit dem Text ausei-
nander, indem Sie sich Wichtiges mit farbigen Stiften kennzeichnen. Betrachten Sie dieses Stu-
dienheft nicht als ,schones Buch”, das nicht verandert werden darf. Es ist ein Arbeitsheft, mit
und in dem Sie arbeiten sollen.

Zur besseren Orientierung haben wir Merksatze bzw. besonders wichtige Aussagen durch
Fettdruck und/oder Einzug hervorgehoben.

Lassen Sie sich nicht beunruhigen, wenn Sie Sachverhalte finden, die zunachst noch unver-
standlich fir Sie sind. Diese Probleme sind bei der ersten Begegnung mit neuem Stoff ganz
normal.

Nach jedem gréBeren Lernabschnitt haben wir Ubungsaufgaben eingearbeitet, die mit ,,SK =
Selbstkontrolle” gekennzeichnet sind. Sie sollen der Vertiefung und Festigung der Lerninhalte
dienen. Versuchen Sie, die ersten Aufgaben zu I6sen und die Fragen zu beantworten. Dabei
werden Sie teilweise feststellen, dass.das dazu erforderliche Wissen nach dem ersten Durch-
arbeiten des Lehrstoffes noch nicht vorhanden ist. Gehen Sie diesen Inhalten noch einmal
nach, d. h., durchsuchen Sie die:Seiten gezielt nach den erforderlichen Informationen.

Bereits wahrend der Bearbeitung einer Frage sollten Sie die eigene Antwort schriftlich festhal-
ten. Erst nach der vollstandigen Beantwortung vergleichen Sie lhre Losung mit dem am Ende
des Studienheftes angegebenen Lésungsangebot.

Stellen Sie dabei fest, dass lhre eigene Antwort unvollstandig oder falsch ist, miissen Sie sich
nochmals um die Aufgabe bemihen. Versuchen Sie, jedes behandelte Thema vollstandig zu
verstehen. Es bringt nichts, Wissensliicken durch Umblattern zu ilibergehen. In vielen Stu-
dienfachern baut der spatere Stoff auf vorhergehendem auf. Kleine Liicken in den Grundlagen
verursachen deshalb grol3e Liicken in den Anwendungen.

Zudem enthadlt jedes Studienheft Literaturhinweise. Sie sollten diese Hinweise als erganzende
und vertiefende Literatur bei Bedarf zur Auseinandersetzung mit der jeweiligen Thematik be-
trachten. Finden Sie auch nach intensivem Durcharbeiten keine zufriedenstellenden Antwor-
ten auf lhre Fragen, geben Sie nicht auf. Wenden Sie sich in diesen Fallen schriftlich oder
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fernmiindlich an uns. Wir stehen lhnen mit Ratschlagen und fachlicher Anleitung gern zur
Seite.

Wenn Sie ohne Zeitdruck studieren, sind Ihre Erfolge grofSer. Lassen Sie sich also nicht unter
Zeitdruck setzen. Pausen sind wichtig fur Ihren Lernfortschritt. Kein Mensch ist in der Lage,
stundenlang ohne Pause konzentriert zu arbeiten. Machen Sie also Pausen: Es kann eine kurze
Pause mit einer Tasse Kaffee sein, eventuell aber auch ein Spaziergang an der frischen Luft,
sodass Sie wieder etwas Abstand zu den Studienthemen gewinnen kdnnen.

AbschlieBend noch ein formaler Hinweis: Sofern in diesem Studienheft bei Professionsbe-
zeichnungen und/oder Adressierungen aus Griinden der besseren Lesbarkeit ausschlieRlich
die mannliche Form Verwendung findet (z. B. ,Rezipienten”), sind dennoch alle sozialen Ge-

schlechter, wenn kontextuell nicht anders gekennzeichnet, gemeint.

Wir wiinschen lhnen viel Erfolg bei der Bearbeitung dieses Studienheftes.

lhre

DIPLOMA
Private Hochschulgesellschaft mbH
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1 Begriffskldarung Krise und Krisenmanagement
Lernziele:
Nach dem Durcharbeiten dieses Kapitels sind Sie in der Lage ...

> die Begriffe Krise, Risiko, Notfall und Katastrophe zu definieren,
» Risiko- und Krisenmanagement voneinander abzugrenzen.

1.1 Krise

Verfolgt man die gedruckten und elektronischen Medien, knnte man meinen, dass kein Tag vergeht,
an dem nicht irgendeine Krise ausgerufen wird. Der Bundesligaverein, der schon drei Mal hintereinan-
der verloren hat, steckt genauso in einer Krise wie die Europaische Union oder die medizinische Ver-
sorgung éalterer Menschen. Manchmal wird auch Uber Krisengewinner berichtet. Der Begriff Krise
scheint ein Modewort geworden zu sein, das die Aufmerksamkeit des Publikums auf sich zieht.

Was sind aber Krisen im unternehmensbezogenen Kontext? Eine allgemeingiiltige Definition fur Krise
existiert nicht. Die verschiedenen Definitionen weisen jedoch drei gemeinsame Merkmale auf:!

- Eine Krise stellt sich ungewollt ein.
- Es handelt sich um einen zeitlich begrenzten Prozess.
- Eine Krise stellt eine ernsthafte Bedrohung der Existenz des Unternehmens dar.

Die Existenzgefahrdung des Unternehmens spielt bei der Definition des Begriffes Risiko im betriebs-
wirtschaftlichen Sinne eine bedeutende Rolle. Nicht jede Abweichung von Unternehmenszielen stellt
folglich eine Unternehmenskrise dar.

Das Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe BBK definiert eine Krise als eine

,vom Normalzustand abweichende Situation mit dem Potenzial fiir oder mit bereits einge-
tretenen Schdden an Schutzglitern, die mit der normalen Ablauf- und Aufbauorganisation
nicht mehr bewiiltigt werden kann, so dass eine ,Besondere Aufbauorganisation’ (BAO)
erforderlich ist. Mit anderen Worten handelt es sich immer dann um eine Krise, wenn die
alltéglichen Mittel und MafSnahmen nicht mehr ausreichen, um die negativen Folgen einer
eskalierenden Gefahren- bzw. Schadenslage abzuwehren.” (BBK* 0. D.)

1.2 Abgrenzung zwischen Risikomanagement und Krisenmanagement

Zum Verstandnis des Begriffes Krisenmanagement ist es erforderlich, ihn sorgfaltig vom Begriff des
Risikomanagements abzugrenzen. Ein Risiko ist dadurch gekennzeichnet, dass mit einer Wahrschein-
lichkeit ein Schaden bei einer (wirtschaftlichen) Entscheidung eintritt oder ein erwarteter Vorteil aus-

L Einen Uberblick verschiedener betriebswirtschaftlicher Krisenbegriffe geben FURST/SATTELBERGER/HEIL in 3D-
Krisenmanagement. Minchen 2007, 11 ff.
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bleiben kann. Ausgehend von der durch die Unternehmensleitung zu erarbeitenden Unternehmens-
strategie wird ein Risikomanagementprozess? begonnen. Dieser beginnt mit der systematischen Er-
mittlung von allen Risiken in allen Unternehmensbereichen. Diese werden im nachsten Schritt aggre-
giert und nach Relevanz bewertet. Danach erfolgt die Erarbeitung der Risikostrategie (Vermeidung,
Verminderung, Uberwilzung und Selbsttragung). Ziel des Risikomanagements ist es dabei, die realis-
tisch vorhandenen Gefahren fiir das Unternehmen durch wirtschaftlich angemessene MaRnahmen auf
ein akzeptables MaR zu bringen. Eine vollstdndige Risikovermeidung ist dabei nicht moglich; es sei
denn, die Geschaftstatigkeit wird eingestellt. Da das Ublicherweise nicht das Ziel der Unternehmens-
leitung ist, werden immer wieder Risiken unentdeckt oder in ihren Auswirkungen unterschatzt beste-
hen bleiben. Diese unerkannten oder unterschatzten Risiken kénnen in der Folge zu einer Krise fihren.

In Abbildung 1 wird dieser Zusammenhang ersichtlich: Ein Risikoeintritt kann sich durch ein wirksames
Risikomanagement als bewaltigt herausstellen oder aber bei Nichtbewaltigung zu einer Krisensituation
des Unternehmens fiihren.

. . . ...im Rahmen des
N Risikoeintritt Risikomanagements und der
bewéltigt - daraus entwickelten
Risikosteuerungsmafnahmen

Risikoeintritt

‘ R|5|k08|ntr|tt niCht -.aus dem Risiko entsteht fir das
bEWé|tigt Unternehmen eine Krisensituation

Abbildung 1: Risiko und Krise, Quelle: eigene Darstellung

Daraus ergibt sich, dass das Krisenmanagement/niemals losgel6st vom Risikomanagement betrachtet
werden kann. Bereits im Rahmen des Risikomanagements sind mogliche krisenhafte Situationen mit-
zubedenken und Krisen-/Notfallpldane zu entwickeln.

Merke: Trotz aller Umsicht und Sorgfalt lassen sich nicht alle Risiken, deren Eintritt sich ne-
gativ auf die Unternehmensentwicklung auswirken kann, identifizieren. Unerkannte
oder nicht angemessen bearbeitete Risiken kdnnen bei Eintritt eine Bestandsgefihr-
dung des Unternehmens darstellen.

Das Krisenmanagement ist also eng mit dem Risikomanagement verbunden. Ziel des Risikomanage-
ments ist es, potenzielle Risiken zu identifizieren, zu analysieren und zu bewerten, um praventive Mal3-
nahmen abzuleiten, die darauf abzielen, Schaden vollstandig zu vermeiden oder zumindest zu mini-
mieren. Im Gegensatz dazu konzentriert sich das Krisenmanagement auf die Vorbereitung, Bewalti-
gung und Nachbereitung von Schadensereignissen. Beide Disziplinen erganzen sich und kénnen ideal-
erweise in einem Kreislauf dargestellt werden, der ihre aufeinander abgestimmten Phasen widerspie-
gelt (BBK? 0. D.).

2 Risiko kann sowohl mit Gefahr als auch mit Chance lbersetzt werden. Im Rahmen des Risikomanagements
werden i. d. R. nur die unerwiinschten Auswirkungen auf das Unternehmen untersucht und fiir diese eine Risi-
kostrategie erarbeitet.
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» MaBnahmen evaluieren < Netzwerke schaffen

» Erkenntnisse generieren < Risiken analysieren
- Risiken behandeln

» Wissen sammeln

» Anpassung planen - MaRnahmen umsetzen

» Netzwerke nutzen - Risikokommunikation

Lagebild erstellen - Ubungen durchfihren

- Bevolkerung warnen - Ausbildung fordern

= Krisenstab einberufen > Notfallplanung anpassen

< Operativer Einsatz - Prozesse optimieren

» Krisenkommunikation Ereignis = Ressourcen bereitstel

Abbildung 2: Risiko- und Krisenmanagementzyklus, Quelle: BBK? o. D.

Das Krisenmanagement beinhaltet die Entwicklung konzeptioneller, organisatorischer und prozessua-
ler Voraussetzungen, die eine schnellstmogliche Rickkehr zur Normalitdt nach auRergewohnlichen Er-
eignissen unterstiitzen und gleichzeitig die negativen Auswirkungen minimieren sollen. Dies umfasst
vorbereitende und bewaltigende Mallnahmen sowie Strategien zur Vermeidung weiterer Eskalationen
und zur Nachbereitung. Die MaRnahmen, die sich auf die Bewaltigung der Krise konzentrieren, sind
oftmals operativer Natur. Unabhangig von der Art.der Krise ist eine aktive Krisenkommunikation von
entscheidender Bedeutung. Ebenso wichtig ist eine umfassende Situationsanalyse, die Prognosen er-
moglicht. Um aus Krisen zu lernen und diese Erkenntnisse in das Risikomanagement einflieen zu las-
sen, sollte jede Krise bewertet werden, wobei das erworbene Wissen gesammelt und in Netzwerken
gefestigt werden sollte, idealerweise schon'wihrend der Krise (BBK? 0. D.).

13 Abgrenzung zu Notfall und Katastrophe

Als Katastrophe werden insbesondere Ereignisse bezeichnet, die sich auBerhalb des Unternehmens
ereignen (z. B. Erdbeben, Vulkanausbriiche, Flutwellen), jedoch einen entscheidenden Einfluss auf das
Unternehmen haben. Katastrophen kénnen somit auch eine potenzielle Ursache von Unterneh-
menskrisen sein.3

Das Katastrophenschutzgesetz (KatSG) des Landes Berlin definiert eine Katastrophe wie folgt (§ 2 Abs.
1):

,Katastrophen im Sinne dieses Gesetzes sind Grofischadensereignisse, die zu einer gegenwdrtigen Gefahr fiir
das Leben oder die Gesundheit einer Vielzahl von Menschen, fiir die Umwelt oder fiir sonstige bedeutsame
Rechtsgiiter fiihren und die von den fiir die Gefahrenabwehr zusténdigen Behérden mit eigenen Krdften und
Mitteln nicht angemessen bewidltigt werden kénnen”.

Die Definition geht also Uber das MaR eines Notfalls hinaus, den die Rettungsdienste (Feuerwehr, Po-
lizei, Technisches Hilfswerk usw.) mit eigenen Mitteln bewaltigen kdnnen und die geschiitzte Rechts-

3 Fiirst/Sattelberger/Heil (2007), 14.
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glter in erheblichem Umfang schadigen. Die Vorsorge vor derartigen Katastrophen obliegt im Wesent-
lichen der offentlichen Hand, auch wenn den Unternehmen im Rahmen ihres Notfallmanagements
eine individuelle Vorsorgeverpflichtung zum Schutz von Menschenleben und Sachwerten obliegt.

Auch wenn die Begriffe Krise und Katastrophe in der Alltagssprache nicht immer trennscharf verwen-
det werden, ist eine sorgfaltige Unterscheidung zwischen beiden Begriffen zwingend. Der Verdeutli-
chung des eben Geschriebenen dient Abbildung 3. Darin sind ebenfalls die Begriffe des Notfallmana-
gements und des Business Continuity Managements aufgenommen. Beim Notfallmanagement geht es
um MaBnahmen, die sicherstellen sollen, dass eine Organisation (z. B. Betrieb, 6ffentliche Verwaltung)
im Falle eines Notfalls ihren Betrieb aufrechterhalten kann.

Das Business Continuity Management (BCM) stellt im Rahmen eines systemischen Ansatzes Plane zur
Verfligung, wie der reguldre Betrieb der Organisation nach einer storungsbedingten Unterbrechung
schnellstmoglich wieder aufgenommen werden kann.

Storfallmanagement Notfall Katastrophenvorsorge

Umgang mit Alarmféllen und technischen Stérungen nach Drohende Geféhrdung fiir Leib und Leben von Menschen

gesetzlichen Vorgaben (z. B. Storfall-VO oder Strahlenschutz- sowie Sachen oder Tieren. Einsatz von Rettungsdiensten y

VO) (z. B. bei groten Uberschwemmungen, GroRbranden). Begintréchtigung oder Unterbrechung der

Funktionsfahigkeit der Gemeinschaft oder
Gesellschaft

Risikomanagement Krisenmanagement
Umgang mit identifizierten i » Umgang mit unbewaltigten
Risiken Risiken

Notfallmanagement
Schaffung definierter Strukturen (A 1gs- und ), Kriser ung, Erstellung von Krisen- und
Notfallpldnen, Schulungen)

Business Continuity Management

Abbildung 3: Begriffliche Abgrenzung im Rahmen des Risikomanagements, Quelle: eigene Darstellung

Das Business Continuity Management (BCM) agiert nicht isoliert, sondern ist in die Struktur der St6-
rungs- und Notfallorganisation integriert und wird in der Regel durch das Krisenmanagement koordi-
niert, zumindest in der Anfangsphase. BCM reprisentiert eine Uberlappung und Verbindung der ver-
schiedenen Zustdande innerhalb einer Organisation. Eine Storung, die nicht kurzfristig und mit Routine-
verfahren behoben werden kann, entwickelt sich zu einer Notfallsituation. In solchen Fillen ist es ent-
scheidend, dass das Business Continuity Management bereits einsatzbereit ist, um ein notwendiges
Betriebsniveau aufrechtzuerhalten, den schnellstmoglichen Wiederanlauf (moglicherweise mit einem
kurzfristigen Peak fiir Nacharbeiten, siehe folgende Abbildung) zu gewéhrleisten oder die Wiederher-
stellung einzuleiten. Der exakte Zeitpunkt der Aktivierung ist dabei malRgeblich fir den Erfolg des Bu-
siness Continuity Managements.

In der Initialphase werden die MaBnahmen haufig durch das Krisenmanagement begleitet, wenn die-
ses im betroffenen Unternehmen fest verankert ist. Diese Aussage trifft allerdings nur teilweise zu. Das
Ziel des Business Continuity Managements besteht nicht lediglich darin, auf den Einsatz zu warten und
dann wie durch Zauberhand sicherzustellen, dass dem Unternehmen kein GlberméaRiger Schaden ent-
steht. Vielmehr ist BCM eine kontinuierliche Aufgabe. Es geht primar darum, die Entstehung von Un-
terbrechungssituationen zu verhindern. Im Kern ist es wichtig, das Unternehmen so zu starken, dass
Unterbrechungen moglichst vermieden werden. BCM beginnt im Risikomanagement, integriert sich in
das Storungs- und Notfallmanagement und, wie bereits erwahnt, natirlich auch in das Krisenmanage-
ment (Rahl 2021, 10-11).
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Output

Mit Business Continuity P

Ohne Business Continuity i

A

Zeit

Abbildung 4: Prozessunterbrechung mit und ohne BCM, Quelle: Riihl 2021, 17

Das Notfallmanagement ist mit dem BCM eng verbunden. Hiefunter fallen MaRnahmen, die bei Eintritt
einer Stérung sehr kurzfristig zur Schadenabwehr von Menschen oder Sachen einzuleiten sind. Hier-
unter fallen z. B.:*

- Evakuierung von Menschen,

- Rettungsdienste, Sicherheitskrafte und Krisenstab usw. mobilisieren,

- Loschen und Bergen,

- Notversorgung sicherstellen (z. B. Stromversorgung, Telefon),

- Notunterkiinfte und -verpflegung fiir Betroffene bereitstellen,

- standige Kommunikation mit'‘Mitarbeitern und Rettungskraften sowie Krisenbesprechungen.

Merke: Im Bereich des Risiko- und des darauf aufbauenden Krisenmanagements werden in
der Literatur hdufig identische Begriffe mit ganz unterschiedlichen Bedeutungen ver-
wendet, die sich in der Verwendung auch widersprechen kénnen! Bei der Nutzung
unterschiedlicher Quellen ist daher auf eine sorgfiltige Verwendung der Begriffe zu
achten.

4 Germann Jossé in ,Business Continuity Management: Entwickeln von Kontinuititsstrategien” (Controller Ma-
gazin Juli/August 2016, 81).
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2 Krisenursachen

Lernziele:
Nach dem Durcharbeiten dieses Kapitels ...

» kennen Sie die Bedeutung der Krisenursachen fiir die Bewiltigung von Unternehmenskrisen,
» konnen Sie die Begriffe latente und manifeste Krise unterscheiden,
» konnen Sie Beispiele fur Unternehmenskrisen nennen.

Bereits in den 30er-Jahren des 20. Jahrhunderts gab es Versuche herauszufinden, weshalb ein Unter-
nehmen , krank“ ist. Aus diesen Untersuchungen sollten Erkenntnisse zur Krisenvorsorge fiir gesunde
Unternehmen gewonnen werden.® Auch heute sind Erkenntnisse zu Krisenursachen eines Unterneh-
mens relevant. Wenn es gelingt, Krisensymptome friihzeitig zu erkennen, lassen sich Unterneh-
menskrisen und in der Folge Insolvenzen moglicherweise vermeiden. Soweit erkennbar, gibt es jedoch
noch keine geschlossene betriebswirtschaftliche Theorie von Unternehmenskrisen noch eine Theorie
der Unternehmenskrise.® Was jedoch in groBer Anzahl vorliegt, sind Studien zu Unternehmenskrisen.
Diese kdnnen gute Hinweise darauf geben, welche Ursachen zu einer Krise'des Unternehmens fiihrten.
Fiir den praktischen Einsatz in Unternehmen sind sie haufig sehr gut geeignet.

Im Folgenden wird in chronologischer Reihenfolge ein Uberblick zu exemplarischen Untersuchungen
gegeben. Dabei werden Krisenursachen sowohl mikro- als'auch makrodkonomisch betrachtet.

Eine Untersuchung liegt von HAUSCHILDT aus dem Jahre 2000 vor. Auch wenn die darin gewonnenen
Erkenntnisse 25 Jahre alt sind, ist die Untersuchung auch heute noch hilfreich. Der Autor erarbeitet
darin eine Systematik der Krisenursachen. Aus diesem Grund wird in diesem Abschnitt darauf Bezug
genommen. Die Grundiiberlegung war, dass eine Krise, die sich in der Insolvenz des Unternehmens
manifestiert, keine hinreichenden Mdoglichkeiten mehr bietet, das Unternehmen wieder auf einen ge-
sunden Entwicklungspfad zu bringen. Ausgangspunkt der Uberlegungen ist das in 5 dargestellte Modell
des Krisenverlaufes.

Vorgelagerte
Krisenursachen

— Latente Krise — Manifeste Krise Insolvenz

Abbildung 5: Krisenverlauf nach Huschildt 2000

Vorgelagerte Krisenursachen sind diejenigen, die im Rahmen des Risikomanagements nicht bzw. nicht
angemessen bearbeitet wurden bzw. solche, auf deren Eintritt sich ein Unternehmen kaum vorberei-
ten kann. Vorgelagerte Krisenursachen kénnen latente bzw. manifeste Krisen auslésen oder verstar-
ken.

Krisen sind dann manifest, wenn diese dem GroRteil oder einem wichtigen Teil der Offentlichkeit be-
kannt sind. Reaktionen darauf kdnnen sich verschlechternde Kreditkonditionen der Banken, Anpassun-
gen von Zahlungsmodalitaten durch die Zulieferer oder auch kritische Berichterstattungen in den Me-
dien sein. Sinnvoller fiir eine erfolgreiche Krisenbewaltigung ware es jedoch, bereits in der Phase der

5> Krystek/Moldenhauer (2007), 40. Die erste diesbeziigliche Veréffentlichung zu Krisenursachen dirfte die Ver-
offentlichung von Fritz Fleege-Althoff von 1930 ,,Die Not leidende Unternehmung” sein.
6A.a. 0., 40.
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latenten Krise mit der Bewéltigung einzusetzen. Latente Krisen sind fiir die Offentlichkeit (noch) nicht
wahrzunehmen. Sie kdnnen jedoch im Unternehmen erkannt und bearbeitet werden. Auch zu den
latenten Krisen gehoren jene, die im Unternehmen zwar vorhanden, jedoch nicht erkannt werden.
Ansatzpunkte, sie dennoch zu erkennen und rechtzeitig zu bearbeiten, gibt es jedoch.” Dabei ist jedoch
zu beachten, dass es ,die” latente Krise nicht gibt, sondern stets mehrere Krisenursachen in unter-
schiedlicher Starke miteinander verknipft sind.

Hauschildt entwickelte daraus ein Konzept der Krisenursachen. Unternehmenskrisen lassen sich dem-
nach in vier Dimensionen verorten (Risen 2017, 58):

> in der Person des Unternehmers bzw. der Fiihrungskraft liegende Ursachen,

» inder Institution oder Unternehmensverfassung liegende Ursachen,

> erfolgswirtschaftliche sowie

> finanzwirtschaftliche Ursachen.

In der nachfolgenden Abbildung sind die dargestellten Krisenursachen weiter in Krisensegmente auf-
geféachert. Sie orientieren sich an den betrieblichen Kernfunktionen der Bereiche. Der Vorteil ist darin
zu sehen, dass die Verantwortung fir das friihzeitige Erkennen von Krisenursachen an das Manage-
ment der einzelnen Funktionsbereiche Gbertragen werden kann. Es entfallt die Eliminierung von Kri-
senursachen, die nicht fiir den eigenen Funktionsbereich relevant sind.®

UnzweckméBige Unerfahrenheit/ __ Produkt/Programm
Spezialisierung Unfahigkeit im Absatzbereich Prois/M
Fehlende Verscbpwin?ung/ B oo e — im Absatzbereich —— reis/Mengen
inati ekulation Distribution/Werbun
Koordination |p=“h Unternehmers oder Erfolgs- g
Autoritare wrings) ——  dominanten wirtschatftliche [
Zentralisierung g Managers liegende Ursachen F%‘ﬁfv\ngﬂﬁljﬁgd
Entscheidungs- Familien- Ursachen
schwéche probleme — gn IUVﬁstitions- Innovationen
— bereic — L
; Investitionen
Fehlende Kontrolle Krankheit, Tod — (Volumen, Objekte,
Expansion/Offensive Zeitpunkte)
Abschépfung/ Strategie — Technologie
Defensive . . )
im Produktions- Produktions-
Steuerliche Nachteile Latente Krise — und Logistiksektor = management
Rechtsform —] Standort
Unklare Nachfolge \Manifeste Krise[
Qualitat
Schwache Partner Mua' <
Insolvenz ) enge
Wettbewerbs- L— in der Beschaffung —
beschrankung Verbund’— 9 Preis-Wahrung
Autonomie-Streben / \ Lieferant/Weg
Uber-/Unter- Ausfall/Abwertung von|
Organisation o Forderungen
" —— Organisation —
Zu tiefe/flache Zahlungsverzug der
Hierarchie Lénerwr?rteter call Kunden
innahmenausfall  —]
- - . Rucknahme/Nicht-
I\ﬁ%gﬁlomgllgng{;ﬁ In der Institution Finanz- fehlende Gewshrung von Kredit
. 4 Information ——i oder UnnEerneh— wirtschaftliche Iépord;]nanon vgn Ausfall von Reserven
Ungeniigende ‘mensverfassung Ursachen innahmen uni
luK-Technik liegende Ursachen Ausgaben -
Kindigung von
Fehler im Krediten
Personalmanagement Beziehungen unerwarteter Vorverlegung von
Streil/A — Ausgabenanfall =——  Zahlungszielen
treik/Aussperrung Arbeitnehmern Aufwertung von
Obstruktion/Sabotage Verbindlichkeiten

Abbildung 6: Konzept der Krisenursachen, Quelle: Hauschildt 2000, 6

Im Rahmen seiner Untersuchung ermittelte HAUSCHILDT anhand der Krisenursachen und -segmente
je untersuchtem Unternehmen die individuelle Krisenursache. Diese Einzelergebnisse wurden von ihm

7 Im Rahmen dieses Skriptes wird darauf verzichtet, das Vorgehen von HAUSCHILDT wiederzugeben, die Krisen-
ursachen zu ermitteln. Fiir Details sei auf HAUSCHILDT (1988) verwiesen.
8 Blése/Kihm (2006), 42, Rn. 28.
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danach in vier Clustern verdichtet.® Sie zeigen die Gefdhrdungen von Unternehmen im Rahmen der

durchgefiihrten Untersuchung an.

a) ,Technologisch gefdhrdete Unternehmen”
Aktuelle Entwicklungen in Forschung, Entwicklung und betrieblicher Praxis werden nicht oder
nur ungeniigend beachtet. Ein zu langes Festhalten an den althergebrachten Produkten, Ferti-
gungsverfahren und Vertriebswegen kann zu ernsthaften Problemen fiir den Bestand des Un-
ternehmens fiihren.

b) ,Unternehmen mit unkontrolliertem Wachstum*

Wachstum von Umsatz, Gewinn, Kundenanzahl usw. wird in der Betriebswirtschaftslehre all-
gemein als wichtig und vorteilhaft fiir die Entwicklung eines Unternehmens angesehen.
Schwierigkeiten kénnen sich ergeben, wenn die Unternehmensstrategie ein ,Wachstum um
jeden Preis” vorsieht. Mit grolem Werbeaufwand neu gewonnene Kunden kdnnen nicht ent-
sprechend den geweckten Erwartungen bedient werden oder langjahrige Kunden werden
durch schlechten Service vergrault. Wird das Wachstum durch Unternehmensfusionen quasi
»gekauft”, ist zu berlcksichtigen, dass mit dem Zusammenschluss mehrerer Unternehmen
auch deren teilweise héchst unterschiedlichen Unternehmenskulturen zusammengeschlossen
werden missen.

c) ,Unternehmen mit patriarchalischer Fliihrung”

Besonders inhabergefiihrte Unternehmen sind der Gefahr ausgesetzt, durch eine dominante
(auch starrsinnige, uninformierte) Personlichkeit an.der Spitze-die Zukunft des Unternehmens
aufs Spiel zu setzen. Geblendet durch unbestreitbare Erfolge in der Vergangenheit, neigen
diese Menschen zur Selbstiiberschatzung, zu sehr. personlichen, intuitiven, sprunghaften
— vielfach falschen — Entscheidungen.! Ebenfalls in diesen Cluster lassen sich Familienunter-
nehmen einordnen, bei denen der bisherige Inhaber zwar de facto das Unternehmen an seinen
Nachfolger tibergeben hat, jedoch weiterhin im Tagesgeschaft ,,mitmischt” und ihm damit ggf.
Moglichkeiten verstellt, das Unternehmen auf die Zukunft vorzubereiten.

d) ,Unternehmen auf brechenden Stiitzpfeilern”
Von brechenden Stitzpfeilerniist die Rede, wenn die verschiedenen betrieblichen Funktionen
nicht aufeinander abgestimmt arbeiten. Geht die Nachfrage nach einem Produkt zurlick und
wird es dennoch in unveranderter Menge produziert, erhéhen sich die Lagerbestdande. Damit
wird unnétigerweise Kapital gebunden, das anderweitig eingesetzt werden kdnnte. Produktion
und Absatz missen hierin Gleichklang gebracht werden (z. B. Reduzierung der Produktion o-
der VerkaufsforderungsmaBnahmen fiir das Produkt).

Spater kamen zwei weitere Cluster der Krisenursachen hinzu:*?

e) »Abhdngige Unternehmen”
Die festgestellte Abhdngigkeit bezieht sich hier auf Kunden und Zulieferer des Kunden. Beste-
hen hier langfristige und feste Lieferbeziehungen, ist das zundchst vorteilhaft fiir die Stabilitat
des Unternehmens. Kritisch wird die Situation dann, wenn eine zu groRRe Abhéngigkeit besteht.
Ein plotzlich durch einen Abnehmer beendeter Liefervertrag kann bei einem entsprechenden

° Hauschildt/Grape/Schindler (2005), 8.

10 Dje Untersuchung erfolgte Anfang der 1980er-Jahre. Auch wenn sich seitdem Wirtschaft, Technologie und
Gesellschaft sehr stark verandert haben, kénnen aus den damaligen Untersuchungsergebnissen auch heute noch
wichtige Erkenntnisse zu Unternehmenskrisen gezogen werden. Insoweit wird die Untersuchung von Hauschildt
nicht auswirtschaftshistorischem Interesse in diesem Skript dargestellt!

1 Hauschildt/Grape/Schindler (2005), 8.

2A.a.0, 8f.
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Umsatzvolumen zu Problemen beim Lieferanten fiihren, sofern keine kurzfristige Kompensa-
tion des Auftrags durch einen anderen Abnehmer erfolgen kann. Im umgekehrten Fall der Un-
terbrechung der Zulieferung durch einen Schliissellieferanten kann die eigene Lieferfahigkeit
gefahrdet sein, wenn wichtige Zulieferprodukte fehlen. Hierbei geht es nicht um die Umsatz-
groRe der zugelieferten Teile, sondern um die Auswirkungen der Unterbrechung der Liefer-
kette.

f) ,Unternehmen mit unkorrekten Mitarbeitern”
Dieser Cluster betrachtet das Verhalten der Mitarbeiter im Unternehmen. Auch wenn die tUber-
wiegende Zahl der Mitarbeiter korrekt und engagiert arbeitet und tagtaglich fir den Erfolg
»ihres” Unternehmens arbeitet, kommt es dennoch zu Diebstahl, Veruntreuung, Sabotage, Be-
trug und Unterschlagung. Nicht zuletzt durch die fortschreitende Digitalisierung von Geschafts-
modellen werden diese fur Wettbewerber interessant, die versuchen, Mitarbeiter fur die Wei-
tergabe von Betriebsgeheimnissen zu ,,motivieren®. Alle diese Taten kdnnen das Unternehmen
dauerhaft schadigen und zu einer Krise fiihren.

Neben den Vorteilen fir eine systematische Krisenpravention, die das dargestellte Modell bietet, diir-
fen die Méngel nicht unbeachtet bleiben.'® Sie beziehen sich insbesondere auf das statische Vorgehen
bei der Untersuchung der Krisenursachen, das die Dynamik bei Krisen unberiicksichtigt lasst. Weiterhin
wird der Verzicht auf die Betrachtung von Wechselwirkungen bei den Krisenursachen kritisiert und
nicht zuletzt das Alter des Untersuchungsdesigns. Durch die Globalisierung und Vernetzung der Unter-
nehmen rund um den Globus ergaben sich in der Zwischenzeit vielfaltige Veranderungen, die in der
Untersuchung nicht bericksichtigt wurden. Ebenfalls nicht unbericksichtigt bleiben diirfen bei der kri-
tischen Wiirdigung die MaRnahmen des Gesetzgebers. Mit gesetzlichen Anderungen wurde ein Risiko-
bewusstsein geschaffen, was sich positiv auf die Unternehmenstatigkeit auswirkt. Zu nennen sind hier
insbesondere das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) sowie das
Gesetz liber den Stabilisierungs- und Restrukturierungsrahmen (Unternehmensstabilisierungs- und -
restrukturierungsgesetz [StaRUG]). Ersteres verpflichtet Kapitalgesellschaften'* ein , Uberwachungs-
system” einzurichten, was es erlaubt, Risiken frithzeitig zu erkennen. Im StaRUG wird die Unterneh-
mensleitung von Kapitalgesellschaften verpflichtet, fortlaufende MalRnahmen zur Risikofriiherken-
nung und zum Krisenmanagement zu ergreifen:

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass die Studie von HAUSCHILDT dem Praktiker eine Vielzahl von Anhalts-
punkten liefert, um krisenhafte Situationen in einem Unternehmen rechtzeitig zu erkennen und Mal3-
nahmen zur Bewaltigung zu ergreifen.

Wahrend das Modell von HAUSCHILDT eine Basis flir Unternehmen bilden soll, Krisenursachen friih-
zeitig zu erkennen und ihrem Eintritt entgegenzuwirken, zeigt eine Befragung von Insolvenzverwaltern
nach den Ursachen von Krisen, die zu einer Insolvenz fiihrten, erstaunliche Parallelen zu den Ergebnis-
sen von HAUSCHILDT auf — liefert jedoch auch differenziertere Ergebnisse.

Diese umfassende Studie stammt aus dem Jahre 2006 und wurde von der Euler Hermes Kreditversi-
cherung AG herausgegeben.'® Dabei wurden in Zusammenarbeit mit Insolvenzverwaltern typische In-
solvenzursachen ermittelt. Das waren 58, die im Anschluss zu 14 grundlegenden Ursachen verdichtet
wurden (siehe Tabelle 1). Von den Einzelfaktoren sind jeweils Beispiele unterhalb der 14 grundlegen-
den Ursachen angegeben.

BAa0,9f

14 Das KonTraG richtet sich an Aktiengesellschaften. Ihm wird jedoch eine Ausstrahlungswirkung auch auf andere
Kapitalgesellschaften zugestanden.

5 Euler Hermes (2006), 32 f.
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Insolvenzursache

In %

Fehlendes Controlling
(fehlende Unternehmensplanung, keine Kostenrechnung)

79

Finanzierungsliicken

(zu geringes Eigenkapital, zu geringe Kreditwirdigkeit, zu hohe Zinsbelastung, zu ge-
ringe Rickstellungen fir unerwartete Ereignisse, falsche Einschatzung halbfertiger
Arbeiten)

76

Unzureichendes Debitorenmanagement
(zu kurzfristig angelegte Finanzierung, keine verniinftige Abstimmung der Finanzie-
rungsfristen aufeinander)

64

Autoritdire, rigide Fiihrung
(starres Festhalten an alten Konzepten, Ein-Mann-Herrschaft, Entscheidungsschwa-
che)

57

Ungentiigende Transparenz und Kommunikation

(unzureichende Kommunikation innerhalb des Unternehmens, unibersichtliche Ab-
lauforganisation, keine offene Kommunikation mit Geschaftspartnern, unklare Kom-
petenzen)

44

Investitionsfehler
(falsche Einschatzung des bendétigten Investitionsvolumens, falscher Investitionszeit-
punkt, Bau statt Miete von Geb&uden)

42

Falsche Produktionsplanung

(geringe Auslastung, fehlende Marktbeobachtung, veraltete Technologie, zu hohe
Fertigungstiefe, veraltete Produkte, zu breites oder zu schmales Sortiment, Produkt-
mangel)

41

Dominanz persénlicher iiber sachliche Motivation
(fehlende Nachfolgeregelung bei inhabergefihrten Unternehmen, Konflikte zwischen
den Inhabern)

33

Ungeniigende Marktanpassung
(Fehler in der Preispolitik, ungentigende Bericksichtigung der Globalisierung)

29

Egozentrik, fehlende Aufenorientierung

(Verleugnung von Gefahren, Omnipotenzgefiihl, ungeniigende Kenntnis von Markt-
veranderungen, fehlendes Vertrauen‘in die Mitarbeiter, fehlendes Vertrauen in die
Lieferanten)

28

Mangel an strategischer Reflexion

(keine vom Tagesgeschaft freigestellte Person fiir strategische Uberlegungen, starre
Bindung an bestimmte Lieferanten, Beschrankung auf den nationalen Markt, zu we-
nig Informationen liber unternehmenspolitische und personelle Veranderungen bei
den Hauptkunden)

27

Personalprobleme

(geringe Motivation der Mitarbeiter, Konflikte mit den Mitarbeitern, fehlende Identi-
fikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, hohe Mitarbeiterfluktuation, hoher
Krankenstand, kriminelle Mitarbeiter)

25

Unkontrollierte Investition und Expansion
(zu geringe Investitionen, falsche Vertriebswege, falsche Einschdtzung von Wahrungs-
risiken, zu breit gefacherte internationale Expansion)

21

Zu viel Wechsel
(Uberhastete Expansion, hdufiger Wechsel in der Geschaftsfiihrung)

21

Tabelle 1: Die wichtigsten Insolvenzursachen, eigene Darstellung®

®A.a.0,20.
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Das BM fasst in seinem Leitfaden Krisenkommunikation zusammen, dass Krisen sowohl aufgrund von
natlirlichen Gefahren oder Ereignissen entstehen kénnen als auch ihre Ursache in zivilisatorischen Be-
dingungen haben kdénnen (BMI 2014, 4):
> Naturereignisse: beispielsweise Extremwetterlagen, Waldbrande, Erdbeben, Epidemien.
» Technisches/menschliches Versagen: beispielsweise Systemversagen, Fahrlassigkeit, Unfille,
Havarien.
» Terrorismus, Kriminalitat, Krieg.

Eine Krise wird in der Regel durch das Ereignis selbst ausgel6st. Jedoch kann auch die Art und Weise,
wie ein Ereignis bewaltigt wird, eskalierend wirken und eine Krise hervorrufen. Die Ursachen einer
Krise kénnen durch die Dynamik der Situation verborgen werden. Dadurch kann der weitere Ablauf
einer Krise mafigeblich beeinflusst werden. Zudem weisen Krisen unterschiedliche Verlaufsformen des
offentlichen Interesses auf (BMI 2014, 4-5).

Auch wenn jede Krise einzigartig ist, konnen die Eigenschaften von Krisen in verschiedenen Dimensio-
nen verstanden werden (BMI 2014, 5):
» Reales Ereignis mit einer konkreten Gefahren- oder Schadenswirkung auf Schutzgiter, wie
etwa Personen, Sachen, Sachwerte oder Natur.
» Art und Weise der Krisenbewaltigung durch die verantwortlichen Behorden und Unternehmen
inklusive Vor- und Nachbereitung.
» Wahrnehmung der Krisenbewiltigung durch die Betroffenen und die Offentlichkeit.

Haben einen

offenen Ausgang

Sind
zeitlich befristet

Kaum zu steuern

Sehr dynamisch,
verlaufen ohne

hr kompl
festes Schema ' ) sehr komplex
inden hohes Interesse

Ungeplant, Presse und Bevélkerung Bedrohen in der Regel

Haufig

ungewollt und . bedeutende
oft iberraschend Kénnen das Ansehen der Schutzguter
Verantwortlichen langfristig
schadigen
AuBergewdhnliche Erhéhen den negativen Sind in AusmaR
Sitiationen Bekanntheitsgrad und Folgen

kaum Uberschaubar

bei schlechtem Management

Abbildung 7: Merkmale und Folgen von Krisen, Quelle: BMI 2014, 5

Einen Uberblick Giber bereits eingetretene und drohende Krisen gibt die makroékonomische Krisenam-
pel von GleiBner et al. (2024, 1-3). Die Autoren fokussieren dabei insbesondere die Situation von mit-
telstandischen deutschen Familienunternehmen und die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Nach
ihrer Ansicht ergeben sich fiir diese Unternehmen Nachteile im globalen Wettbewerb, nicht zuletzt
durch ein hohes Krisenniveau.
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3 Arten von Krisen
Lernziele:
Nach dem Durcharbeiten dieses Kapitels ...

» sind Sie in der Lage, Krisen nach verschiedenen Kriterien einzuteilen,

» konnen Sie die moglichen Auswirkungen von Unternehmenskrisen auf die Unternehmensziele
diskutieren,

» konnen Sie exemplarische Beispiele flir Unternehmenskrisen nennen.

3.1 Einteilung

Krisen lassen sich in verschiedener Weise systematisieren.!” Die folgende Tabelle zeigt mégliche For-
men der Einteilung:

Ursachen der Unternehmenskrise - exogene Ursachen (Krise aus der Umwelt des Unter-
nehmens)

- endogene Ursachen (Krise ist im Unternehmen
selbst angelegt)

Zeitdruck der Krisenbewaltigung - latente Unternehmenskrise
- akute Unternehmenskrise

Art der bedrohten Unternehmens- - Strategische Krise
ziele - Erfolgskrise
- Liquiditatskrise

Richtung der Unternehmensent- - Wachstumskrise
wicklung - Stagnationskrise
- Schrumpfungskrise

Die ersten drei in der Tabelle dargestellten Mdoglichkeiten der Einteilung von Krisenarten werden in
den folgenden Abschnitten ndaher behandelt.

3.2 Interne und externe (endogene und exogene) Krisenursachen

Unternehmenskrisen kénnen durch Ereignisse im Unternehmen selbst, aber auch durch externe Ursa-
chen ausgeldst werden. Provokativ lasst sich jedoch feststellen, dass jede Unternehmenskrise durch
Managementfehler verursacht wird.® Eine Entlastung der Unternehmensleitung mit der Begriindung,
»die Krise wurde durch externe Faktoren verursacht”, ist nicht moglich. Aufgabe der Unternehmens-
leitung ist es, auch auf externe Faktoren angemessen zu reagieren, um die Unternehmensziele nicht
zu gefahrden. Die Einteilung in externe und interne Krisenursachen hilft jedoch bei der Systematisie-

7 Details dazu siehe: MULLER (1982), 24 ff.
18 Griiber (2001), 12.
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rung und Bewaltigung der Krisenursachen. Krisenursachen, die innerhalb des Unternehmens angesie-
delt sind, lassen sich haufig leichter entdecken und bewailtigen als Krisen, deren Ausléser auRRerhalb
des eigenen Unternehmens liegen.

Den externen Krisenursachen (i. d. R. strategische Probleme) lassen sich zuordnen:

Markteinfliisse

Hierzu gehoren Ursachen des Absatz- und Beschaffungsmarktes (z. B. Abhangigkeit von wenigen Kun-
den oder Lieferanten, einfache Substituierbarkeit des eigenen Produktes, niedrige Markteintrittsbar-
rieren).

Finanzwirtschaftliche Einfliisse
Veranderte Rohstoffpreise, Finanzierungskonditionen oder Wechselkursschwankungen kénnen zu ei-
ner Krise des Unternehmens fiihren.

Politische, rechtliche oder gesellschaftliche Einfliisse
Veranderungen gesellschaftlicher Einstellungen und demografische und soziologische Trends sowie
rechtliche Risiken (z. B. durch verschéarfte Produkthaftung) sind unter diesen Punkt zu fassen.

Zu bericksichtigen ist weiterhin, dass nicht in jedem Unternehmen‘das Krisenpotenzial gleich hoch ist.
Ein regional tatiger Handwerksmeister, der die bestehenden Gesetze achtet und seine Mitarbeiter
nicht ausnutzt, hat geringere Chancen, in eine extern verursachte Krisensituation zu kommen als ein
multinationaler, borsennotierter Konzern (z. B. Luftfahrtunternehmen, Lebensmittelhersteller oder Fi-
nanzdienstleister). Grund dafir ist das deutlich geringere Skandalisierungspotenzial des Handwerks-
meisters gegeniiber Unternehmen, die tagtéglich im Fokus der Offentlichkeit stehen.*

Interne Krisenursachen, die haufig auf operative Probleme zuriickzufiihren sind, lassen sich vor allem
im Bereich der Leistungserstellung verorten. Das kénnen insbesondere Einfliisse der Wertschopfungs-
kette (z. B. Maschinenausfille, nicht termingerechter Einkauf von Materialien) oder seiner Unterstiit-
zungsprozesse (z. B. Ausfall der IT-Systeme, Ausfall von Schlisselpersonen im Unternehmen, Daten-
verlust) sein. Ebenfalls zu den internen Krisenursachen gehéren Einflisse, die sich nicht direkt der
Wertschopfungskette zuordnen lassen. Hierunter fallen unternehmenskulturelle Einfllisse, Reputati-
onsschaden (z. B. durch haufige Produktmangel oder Umweltschaden aus der betrieblichen Tatigkeit),
aber auch wirtschaftskriminelles Handeln (z. B. Diebstahl, Sabotage).

3.3 Latente und akute Unternehmenskrise

Der Zeitrahmen, der fiir die Bewaltigung der Krise zur Verfligung steht, wird bei der Unterscheidung
zwischen latenter und akuter Unternehmenskrise in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt.

Die vorgelagerte potenzielle Krise bildet praktisch den ,,Normalzustand” ab: Krisengefahren sind im
Unternehmen naturgemaR angelegt. Sie treten jedoch (noch) nicht offen zutage. Ihre Existenz ist eine
»hypothetische”.

Latente Unternehmenskrisen hingegen haben das Stadium ihrer lediglich hypothetischen Existenz be-
reits verlassen, sind verdeckt bereits vorhanden und werden mit hoher Wahrscheinlichkeit eintreten:
Ilhr Aggregatzustand hat sich also gegeniiber demjenigen der potenziellen Krise erheblich konkreti-
siert.?% Die latente Unternehmenskrise sendet Signale aus, die auch erkannt werden (kénnen). Der

19 Schmid (2014), 281.
20 Krystek/Moldenhauer (2007), 97.
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Handlungsspielraum des Unternehmens zur Bewaltigung der Krise ist in diesem Zustand noch recht
hoch.

Gelingt es nicht, die latente Krisensituation zu bewaltigen, folgt darauf die akute Krise. Diese ist
dadurch gekennzeichnet, dass Verheimlichen der Situation gegeniiber Mitarbeitern, Kunden, Lieferan-
ten usw. nicht mehr moglich ist, da die Situation offen sichtbar zutage tritt. Die Handlungsoptionen fir
das Unternehmen schrumpfen und werden durch die vorhandene Offentlichkeit nicht unbedingt er-
leichtert.

3.4 Bedrohung der Unternehmensziele

Krisen lassen sich ebenfalls nach der Art der durch sie bedrohten Unternehmensziele unterscheiden.
Eine wirksame Planung und Entscheidung setzt voraus, dass Ziele formuliert wurden (,,Wohin soll sich
das Unternehmen entwickeln?“), an denen sich strategische Entscheidungen orientieren kénnen. Erst
das Vorhandensein von Zielen erlaubt es dem Unternehmen, Planungen zu erstellen und Handlungsop-
tionen zu prifen.?! Unternehmensziele sind im Marktwettbewerb angestrebte Ergebnisse, die sich im
Wesentlichen in monetdre und nicht monetéare Ziele unterscheiden lassen. Hinzutreten kénnen wei-
tere 6konomische Ziele.

Monetare Ziele Nicht monetare Ziele

Umsatz- und Gewinnziele Marktstellungsziele
(z. B. Marktanteil im Zielmarkt, Verbesserung der
Produktbekanntheit)

Wirtschaftlichkeits-, Produktivitdts- und Renta- | Imageziele

bilitatsziele (z. B. Erhdhung des Ansehens des Unternehmens
in der Offentlichkeit durch Werbung und Spon-
soringaktivitaten)

Finanzwirtschaftliche Ziele Prestigeziele

(z. B. Sicherung der laufenden Zahlungsfahigkeit, | (z. B. Verbesserung der Marktposition durch ag-
Abbau von Schulden, Starkungdes Eigenkapitals) | gressiven Markteintritt; Unternehmenszukaufe
nach dem Motto , Koste es, was es wolle!”)

Soziale Ziele

(sind eher nach innen, auf die eigenen Mitarbeiter, Zulieferer und Abnehmer gerichtet — z. B. Mitar-
beiterzufriedenheit, Arbeitsplatzsicherheit, Fairness gegeniiber Zulieferern und Abnehmern, keine
Verwendung von Zulieferprodukten, die durch Kinderarbeit entstanden)

Okologische Ziele
(z. B. Senkung des CO,-AusstoRes, Erh6hung des Anteils an recyclingfahigen Materialien, keine Ver-
wendung von Tropenholz)

Tabelle 2: Beispiele fiir Unternehmensziele, Quelle: eigene Darstellung

21 Schmalen/Pechtl (2013), 102 f.
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3.5 Plotzliche Unternehmenskrisen

Unternehmenskrisen entwickeln sich nicht zwangslaufig langsam und stetig, um dann an Dynamik zu-
zunehmen. Sie kénnen auch plétzlich und unverhofft eintreten. Das kann z. B. beim Eintritt von Natur-
ereignissen (z. B. Hochwasser) oder einer Pandemie geschehen.

Das schlimme Hochwasser??, das sich 2021 in den Lindern Rheinland-Pfalz und Nordrhein-Westfalen
ereignete, filhrte zu Uberschwemmungen von Wohnh&usern und Unternehmen. Neben den dadurch
eingetretenen hohen Sachschaden kam es auch zu Unterbrechungen der Lieferketten durch zerstorte
StralRen oder Briicken. So kam es zum Stillstand auch von Unternehmen, die gar nicht direkt vom Hoch-
wasser betroffen waren. Die Krise trat sowohl bei den direkt als auch bei den indirekt betroffenen
Unternehmen plétzlich ein. Unternehmen standen still und konnten wegen fehlender Zulieferungen
nicht mehr produzieren oder — wegen unterbrochener Verkehrsinfrastruktur — nicht mehr liefern.

Ein wirksames Risikomanagement hatte hier moglicherweise Vorkehrungen gegen eine solche Gefahr-
dung ergeben kénnen, jedoch muss auch realistisch gesehen werden, dass ein 100%iger Schutz bei den
gegebenen Moglichkeiten nicht erreichbar ist und ein Restrisiko beim Unternehmen verbleibt. Hier
kommt es auf den wirksamen Umgang mit der Krise im Rahmen des Krisenmanagements an.

Ebenfalls zu plotzlichen Unternehmenskrisen kam es im Rahmen der Covid-19-Pandemie. Zur Eindam-
mung der Ausbreitung des Virus verhangte die Exekutive z. B. ein Beherbergungsverbot von Hotels, die
SchlieRung von Restaurants oder Einzelhandelsgeschaften. Eine lange Vorbereitungszeit auf die MaR-
nahmen blieb den davon betroffenen Unternehmen nicht. Von einem Tag zum anderen fielen die Ein-
nahmen (fast) vollstandig weg, wahrend die Fixkosten weiter zu bedienen waren. Die Krise resultierte
fiir das betroffene Unternehmen nicht aus einem infektionsbedingten Ausfall von Mitarbeitern, son-
dern wurde durch eine staatliche MaBnahme zum Gesundheitsschutz der Bevolkerung ausgeldst. Auch
hier ware eine Vorbereitung auf die Pandemie/im Rahmen des Risikomanagements denkbar gewe-
sen.” Bereits der im Jahr 2013 veréffentlichte ,,Bericht zur Risikoanalyse im Bevélkerungsschutz 2012
des Deutschen Bundestages (BT-Drucksache 17/12051) enthielt den Abschnitt ,,Pandemie durch Virus
Modi-SARS”. Darin wird auf die moéglichen‘Auswirkungen einer pandemischen Lage in Deutschland
eingegangen. Leider wurde dem Bericht sowohl vonseiten der Exekutive als auch der Unternehmen
keine oder nur eine sehr untergeordnete Beachtung geschenkt.

Merke: Krisen konnen'sich langsam entwickeln und im Zeitablauf verstarken. Sie kénnen je-
doch auch plétzlich auftreten und ein Handeln des Unternehmens verlangen.

22 per Begriff Jahrhunderthochwasser wird hier vermieden, da die Wetter- und Klimaforscher davon ausgehen,
dass sich auch zukiinftig solche Ereignisse wiederholen werden. Daher ist Vorsicht bei der Verwendung von Su-
perlativen sicher angebracht.

23 Beij derartigen riickblickenden Betrachtungen ist immer Vorsicht geboten, da dadurch leicht der Eindruck einer
(nachtraglichen) ,Besserwisserei” entstehen kann. Das ist hier selbstverstandlich nicht beabsichtigt!
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4 Phasen des Krisenverlaufs
Lernziele:
Nach dem Durcharbeiten dieses Kapitels ...

> kennen Sie die Phasen-Schemen des Krisenverlaufes nach KRYSTEK und MULLER,
» konnen Sie zwischen Strategie-, Erfolgs- und Liquiditatskrise unterscheiden.

4.1 Einfiihrung

Eine Reihe von Autoren hat sich mit der Beschreibung des Verlaufes von Unternehmenskrisen beschéf-
tigt. Den verschiedenen Arbeiten gemeinsam ist lediglich die Beschreibung des Krisenverlaufes als Pro-
zess. Danach ist eine Krise eine Abfolge/ein Verlauf von Entwicklungen im Unternehmen, die im
schlimmsten Fall zur Insolvenz des Unternehmens fiihren kdnnen. Daher ist es im Krisenfall durchaus
moglich, den Fortgang der Entwicklung positiv zu beeinflussen.

Im Rahmen dieses Skriptes werden die Phasenmodelle von Krystek und'Miller'ndher betrachtet. Eine
Ubersicht weiterer Modelle findet sich in Krystek/Moldenhauer.(2007), 34 ff.

4.2 4-Phasen-Modell nach KRYSTEK

Das 4-Phasen-Modell beschreibt eine Krisenentwicklung; die beim ,,Normalzustand” der potenziellen
Unternehmenskrise ansetzt (Phase 1) und danach in die latente Unternehmenskrise (Phase 2) Uber-
geht. Es folgt die akute/beherrschbare Unternehmenskrise (Phase 3), die danach von der akuten/nicht
beherrschbaren Unternehmenskrise (Phase 4) abgelost wird.

Phase 1: Potenzielle Unternehmenskrise

Hierbei handelt es sich um den;Normalzustand” in einem Unternehmen. Die Krise ist darin angelegt,
tritt jedoch noch nicht sichtbar in‘Erscheinung. In dieser Phase bietet der betriebliche Risikomanage-
mentprozess die Moglichkeit, potenzielle Krisensituationen gedanklich vorwegzunehmen und praven-
tive MaBRnahmen zu ergreifen, um deren Eintritt zu verhindern. Zu bericksichtigen bleibt dabei jedoch,
dass eine vollstandige Krisenvorsorge im komplexen Unternehmensalltag eher eine gewiinschte als
eine realisierbare Vorstellung ist.

Phase 2: Latente Unternehmenskrise

Verdeckt vorhandene oder mit groBer Wahrscheinlichkeit eintretende Krisen kennzeichnen Phase 2.
Fiir das Unternehmen bestehen jedoch aktive Moglichkeiten der Beeinflussung des Prozesses durch
eine Reihe von (praventiven) Handlungsmaoglichkeiten.

Phase 3: Akute/beherrschbare Unternehmenskrise

Die Krise mit ihren negativen Auswirkungen auf das Unternehmen tritt offen sichtbar zutage. Damit
entfallt die Moglichkeit einer Krisenfriherkennung. Der Handlungsdruck steigt und die fur Aktivitaten
zur Verflgung stehende Zeit wird knapper. Die zur Verfligung stehenden Handlungsalternativen ver-
mindern sich. Damit reduzieren sich auch die Moglichkeiten, die fiir die langfristige Unternehmensent-
wicklung vorteilhafte Losung auszuwahlen. Es geht in dieser Phase um die kurzfristige Losung der Krise,
um das Unternehmen zu erhalten. Die akute Situation bindet viele Krafte des Unternehmens und er-
fordert die Mobilisierung aller verfligbaren Reserven. Eine Zuriickdrangung der Krise ist durch das zur
Verfligung stehende Krisenbewaltigungspotenzial in dieser Phase noch maoglich.
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Phase 4: Akute/nicht beherrschbare Unternehmenskrise

Ist eine Beherrschung der eingetretenen Unternehmenskrise im Rahmen der Bewaltigungsstrategien
der Phasen 1 bis 3 des Modells nicht moglich, gelangt der Krisenprozess in seine letzte Phase. Die An-
forderungen, die zur Krisenbewaltigung erforderlich sind, konnen durch das Unternehmen selbst nicht
mehr aufgebracht werden. Ggf. kann im Rahmen des Insolvenzverfahrens eine Fortfiihrungsperspek-
tive flr das Unternehmen entwickelt werden. Wird dies als nicht erfolgversprechend angesehen, bleibt
die Liquidation des Unternehmens.

Die Einteilung des Krisenprozesses in Phasen bedeutet nicht, dass plotzliche Krisen in diesem Modell
nicht vorgesehen waren. Eine krisenhafte Entwicklung muss nicht alle 4 Phasen durchlaufen. Sie kann
in jeder der Phasen einsetzen und entsprechende Reaktionen durch das Unternehmen erfordern. Eine
Krise kann auch in eine vorherige Phase zuriickfallen. Das kann dann geschehen, wenn die Wirkungen
der Krise zwar beseitigt wurden, jedoch die Krisenursache weiterhin besteht.

4.3 Phasenschema nach MULLER

Im Phasenschema der Krise betrachtet MULLER die Auswirkungen der Krise auf die durch sie bedroh-
ten Unternehmensziele. Diese Form der Unterscheidung bietet den Vorteil der guten Eingrenzbarkeit
durch die Verwendung je eines gut definierbaren Begriffes. In der folgenden Ubersicht werden sie er-
ldutert:2*

Strategische Krise Aufbau oder Verfiigbarkeit der Erfolgspotenziale des Unternehmens
sind ernsthaft gefahrdet.

Erfolgskrise Gefahren fiir die Erreichung von Erfolgszielen (z. B. Umsatz-, Gewinn-
und Rentabilitatsziel).

Liquiditatskrise Ernsthafte Gefahr der llliquiditdt und/oder Uberschuldung des Unter-
nehmens.

Der zeitliche Ablauf der Krisensituation folgt den Zeilen der Tabelle: Die Strategische Krise stellt die
erste Phase einer Unternehmenskrise dar. Die Unternehmensziele werden (noch) erreicht, die Absatz-
zahlen entsprechen der Planung; Umsatz, Gewinn und Liquiditat sind nicht beeintrachtigt. Moglicher-
weise sind die angebotenen Produkte und Dienstleistungen nicht mehr marktgerecht, frihere Allein-
stellungsmerkmale verblassen.® Ein gedndertes Verhalten der Abnehmer wird nicht wahrgenommen.
Eine Strategische Krise ist vom Unternehmen selbst verursacht, auch wenn sie das Unternehmen nicht
unmittelbar bedroht. Werden diese ersten Signale durch die Unternehmensleitung nicht gesehen und
darauf reagiert, befindet sich das Unternehmen auf dem Weg zu einer Erfolgskrise.

Die Anzahl der Auftragseingange geht zuriick, Schlisselkunden wenden sich vom Unternehmen ab,
Umsatze und Gewinne sinken. Die Situation ist kritisch, sodass sie auch von Mitarbeitern, Kunden und
der Offentlichkeit wahrgenommen wird. Banken beginnen sich dafiir zu interessieren, ob Rechnungen

2 Miller (1982), 25 ff.
25 BMWE (2018), 2.
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noch pinktlich gezahlt werden. Wird dieser Zustand von der Unternehmensleitung als ein ,voriber-
gehender” abgetan, wird wertvolle Zeit verschenkt, um mit der Anderung des Krisenzustandes zu be-
ginnen.

Gelingt eine Bewiltigung der Krise nicht oder wird die Bewaltigung verschleppt, kommt es zu einer
Liquiditatskrise. In dieser Phase kdnnen finanzielle Verpflichtungen nicht mehr fristgerecht erfiillt wer-
den, der Eingang von Mahnungen nimmt zu und der Kontokorrentkredit ist vollstdndig ausgereizt. Die
Kreditgewahrung der Banken wird zuriickgefahren oder eingestellt, Lieferanten fordern Vorauskasse.

Gelingt es dem Unternehmen auch bei der Liquiditatskrise nicht, die geeigneten MaRRnahmen umzu-
setzen, ist die Insolvenz des Unternehmens wahrscheinlich.

Abbildung 9 stellt die drei Phasen grafisch dar und zeigt gleichzeitig die Auswirkungen auf Handlungs-
druck bzw. -spielraum und den Wirkungshorizont der ergriffenen MalRnahmen. Befindet sich das Un-
ternehmen in einer Strategischen Krise, ist der Handlungsdruck, etwas zu tun, noch gering. Die Krisen-
symptome sind (noch) schwach ausgepragt. Mit fortschreitender Krise nimmt der Handlungsdruck zu.
Die Krisensymptome werden immer sichtbarer — sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir AuRenste-
hende. Gleichzeitig reduziert sich der Handlungsspielraum fiir das Unternehmen mit fortschreitender
Krise immer weiter. Gelingt es dem Unternehmen bereits in der Phase der Strategischen Krise, MaR-
nahmen zur Bewaltigung zu ergreifen, kdnnen diese langfristig angelegt sein: Mit fortschreitender
Krise werden die zu ergreifenden Gegenmallnahmen immerdstarker kurzfristig gepragt sein, um das
Unternehmen als Ganzes oder zumindest in Teilen zu erhalten. Gelingt es dem Unternehmen nicht aus
eigener Kraft, die Krise zu bewaltigen, folgt auch hier als letztes Stadium die Insolvenz. Dem Unterneh-
men selbst stehen dann keine eigenen Handlungsmoglichkeiten mehr zur Verfligung, wenn man von
einem Insolvenzverfahren in Eigenverwaltung absieht/Aber auch hier ist das Unternehmen in seinen
Entscheidungen nicht vollstandig frei.

Wirkungshorizont der GegenmafSnahmen
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Abbildung 9: Phasenschema nach Miiller aus Krystek/Moldenhauer (2007, 36), eigene Darstellung
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