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Von 1970 bis heute
stieg die Zahl der Insol-
venzen fast kontinu-
ierlich von 4200 auf ca.
18000 pro Jahr. Den
| dadurch der Volkswirt-
schaft entstehende fi-
B nanzielle Schaden be-

8 zifferte das Statistische
Bundesamt allein fiir
d 1086 auf etwa 15 Mil-

liarden DM.

Angesichts dieser alar-
mierenden Entwickiung liegt es nahe, daf Politi-
ker, Konkursrichter, Fiihrungskréfte usw. fast
einhellig nach einem wirkungsvollen Instrumen-
tarium rufen, um diese Entwicklung aufzuhal-
ten. Man fragt sich, ob es nicht mdglich ist,
Krisenentwicklungen frithzeitiger zu erkennen
und ihnen effizienter entgegenzusteuern, damit
es nicht zu ihrer extremsten Ausprégung — der
Insolvenz — kommt.
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**  Sammelrezension zu:

Monografien:

Hasitschka, Werner: Betriebswirtschaftliche Krisen-
prophylaxe: Theoretische Grundlagen einer Modellie-
rung der Flexiblen Schockabsorption, Poeschel Verlag,
Stuttgart 1988, 203 S., DM 96,—.

Krummenacher, Alfred: Krisenmanagement: Leitfa-
den zum Verhindern und Bewdltigen von Unterneh-
mungskrisen, Verlag Industrielle Organisation, Ziirich
1981, 160 S., SFR 38,—.

Krystek, Ulrich: Unternehmungskrisen: Beschreibung,
Vermeidung und Bewdltigung {iberlebenskritischer Pro-
zesse in Unternehmungen, Verlag Gabler, Wiesbaden
1987,327 S.,DM 89,—.

Miiller, Rainer: Krisenmanagement in der Unterneh-
mung: Vorgehen, MaRnahmen und Organisation, 2.
{iberarbeitete und erweiterte Auflage, Kolner Schriften
zur Betriebswirtschaft und Organisation, Verlag Peter
Lang, Frankfurt am Main 1986, 773 S., DM 150,—.

Weber, Philipp: Krisenmanagement: Organisation, Ab-
Jauf und Hilfsmittel der Fiihrung in Krisenlagen, Européi-
sche Hochschulschriften, Verlag Peter Lang, Bern 1980,
266 S., DM 50,—.

Sammelbénde:

Bratschitsch, Rudolf und Schnellinger, Wolfgang
(Hrsg.): Unternehmenskrisen — Ursachen, Frilhwarnung,
Bewiltigung, Verband der Hochschullehrer fiir Betriebs-
wirtschaft e.V., Bericht {iber die Pfingsttagung in Inns-
bruck, Juni 1979, Poeschel Verlag, Stuttgart 1981, 3885,
DM 98,—.

Schimke, Ernst und Topfer, Armin (Hrsg.): Krisenma-
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nagement und Sanierungsstrategien, Verlag Moderne In-
dustrie, Landsberg am Lech 1985, 2. durchgesehene Auf-
lage, 203 S., DM 78,—.

Checklistenbénde:

Haberland, Giinther: Checkliste fiir das Krisen-Mana-
gement, Arbeitsordner, Verlag Moderne Industrie, Miin-
chen 1978, 3. iiberarbeitete und erweiterte Auflage,
176S., DM 29,80.

Die Aufforderung nach einer verstarkten Auseinander-
setzung mit dem Ph#nomen der Unternehmenskrisen
richtet sich primér an die Betriebswirtschaftslehre. In
diesem Sinne fanden im Oktober 1987 auf dem 41.
Deutschen Betriebswirtschafter-Tag auch iiber 1200 Be-
triebswirte aus Wissenschaft und Praxis zusammen, um
{iber die Ursachen von Unternehmenskrisen und Wegen
zu ihrer Uberwindung und Vermeidung zu beraten.

Angesichts dieses Handlungsdrucks liegt es nahe, den
aus der betriebswirtschaftlichen Literatur entnehmbaren
Beitrag zur Problemhandhabung kritisch zu durchleuch-
ten. Dabei féllt vorab folgendes auf:

(1) Es gibt zum Thema Krisenmanagement (KM) kaum
Monografien oder Lehrbticher, die einigermaRen ge-
schlossene und verallgemeinerbare Ansétze anbie-
ten. Im deutschsprachigen Bereich sind es wohl nur
zwei Publikationen, die diesen Kriterien zumindest
weitgehend gerecht werden. Daneben gibt es eine
ganze Reihe von teils thematisch recht heterogenen
Sammelbénden sowie einige bewuflt an den Anwen-
der gerichtete und oft die Zusammenhénge sehr sim-
plifizierende Checklistenbande.

(2) In der anglo-amerikanischen Literatur ist diese Liicke
darauf zurlickzufithren, daf ein grundsétzlich ande-
rer und damit auch wenig vergleichbarer Ansatz ge-
wdhlt wird: Ausgangspunkt ist dort der Begriff des
vissues« (»Issues-Management«). Er umschreibt ein
unternehmensrelevantes (manchmal zukiinftiges)
Ereignis, welches noch unbewertet ist hinsichtlich
seines Chancen/Risiken-Charakters. Sollte es jedoch
Krisenformen annehmen, dann wird das Problem
z.B. an ein » Turn-Around-Management« {ibergeben.
Krisenmanagement wird dort also als eine mdgliche
Methode verstanden, um diskontinuierlichen Wan-
del zu »managenc. In den deutschsprachigen Ansit-
zen steht {iber allem die potentielle oder existente
Krise, die im Unterfall allerdings auch zum Guten
gewendet werden konnte.

(3) Fir die verhaltenswissenschaftlichen Diziplinen sind
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Krisen-Phdnomene ein »normaler« Forschungsge-
genstand: So beschiftigt man sich in den Politikwis-
senschaften mit politischen Krisen, in der Psycholo-
gie mit menschlichen Krisen usw. Bislang ist es aller-
dings wenig gelungen, die Erkenntnisse der einzel-
nen Disziplinen so verallgemeinerungsfahig zu ge-
stalten, dald sie in erheblichem Malle konzeptionel-
len Eingang in die Ansétze der Nachbardisziplinen
gefunden hitten. Eine Ausnahme kommt hier hich-
stens der StreRforschung zu, mit ihren Aussagen zu
den Besonderheiten menschlichen Verhaltens in Kri-
sensituationen.

Diese drei Punkte begriinden nun die Auswahl der in
diese Sammelrezension aufgenommenen Biicher. Bespro-
chen werden primér betriebswirtschaftliche und deutsch-
sprachige Arbeiten, wobei ein Schwerpunkt auf die Eror-
terung der konzeptionellen Aspekte dieser Arbeiten ge-
legt wird. :

1. Begriindung und Anwendungs-
spektrum eines Krisenmanage-
ments

Die Ansdtze zum Krisenmanagement rechtfertigen sich
primdr {iber zwei Argumente, {iber die sich dann auch i. a.
der konzeptionelle Aufbau der jeweiligen Management-
systeme ergibt:

(1) Aufgrund des hohen Leidensdrucks des Manage-
ments in Krisen besteht die Gefahr kopflosen Han-
delns. Ein Krisenmanagement will hier KurzschluB-
handlungen vermeiden helfen und mit seinem breit
gefdcherten Instrumentarium den Weg zu einem
konzeptionell durchdachten und die Vielzahl der
Moglichkeiten nutzenden Verhalten in der Krise fiih-
ren.

(2) Ein Krisenmanagement will nicht nur reaktiv agie-
ren, sondern sieht seine Aufgabe auch im Sinne eines
vorbeugenden Krisenmanagements. Es soll nach po-
tentiellen Krisenherden Ausschau gehalten werden,
um vor deren Ausbruch —wenn moglich — wirkungs-
voll gegenzulenken.

Versucht man nun einmal das Aufgabenfeld eines KM
zu erfassen, so fallt zuerst das breite Spektrum moglicher
Krisen auf: Es reicht vom Ausfall von Zentralcomputern
tiber die Revolution in einem wichtigen Exportland bis
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Krisenmanagement

hin zur Vernichtung der Unternehmung. Verallgemei-
nernd kann man eine Krise als eine zeitlich begrenzte,
nicht intendierte, interne oder externe Entwicklung
kennzeichnen, die die Ziele und/oder die Umsetzung der
Strategien der Organisation gefahrden. Sie kann sogar die
Sinnorientierung der Organisation in Frage stellen, was
im Extremfall heiBt, daf sie existenzbedrohend ist.

Doch selbst in diesem Fall kann man Krisen eine kon-
struktive Rolle abgewinnen. Auch wenn z.B. die Sanie-
rung aus dem Konkurs heraus die Ausnahme darstellt, so
ist dieser doch manchmal fast Voraussetzung und einzige
Chance fiir 1ingst erforderliche Reorganisationen. Auch
wird, der Lebensweisheit »Not macht erfinderisch« fol-
gend, manchmal — durchaus auch empirisch begriindet —
die These vertreten, dafl erst ein gewisser Leidensdruck
die vorhandenen Kreativititspotentiale wieder freizuset-
zen vermag, vorausgesetzt der vorhandene Fiihrungsstil
unterstiitzt dies. Damit wird zweierlei klar:

(1) Krisen miissen nicht grundsdtzlich als etwas schadli-
ches betrachtet werden. Manchmal scheinen sie fast
wiinschenswert zu sein, um eine bestimmte Ent-
wicklungshiirde zu nehmen.

(2) Mit (1) soll zwar der Sinn eines vorbeugenden KM
nicht in Frage gestellt werden, das was dort jedoch
machbar ist, sollte stets im Lichte von (1) gesehen
werden.

Vor diesem Hintergrund ist es dann sicherlich ver-
stindlich, warum Manager zwar gerne nach einem KM-
Instrumentarium rufen, aber wenig bereit sind, in dessen
Kontext zu arbeiten. Auch wird ein nicht unter Leidens-
druck stehender Manager tendenziell erheblich weniger
bereit sein, sich den betont rationalen Argumentationsli-
nien eines KM zu beugen.

Es gibt nun eine Reihe relativ geschlossener betriebs-
wirtschaftlicher Themenbereiche, die innerhalb einer
KM-Konzeption nutzbringend eingesetzt werden kon-
nen. So z.B. das (generelle) »Risiko-Management«, wel-
ches die Bewultseinsdurchdringung hinsichtlich der Be-
riicksichtigung von Risikoaspekten bei Entscheidungs-
und Steuerungsprozessen zum Ziel hat. Weiter ist es das
Gebiet der »Frithwarnung bzw. Frithaufklarung¢ von
dem man sich speziell einen Input in Form von schwa-
chen Signalen zu zukiinftigen Gefahren bzw. Risiken bei
der Krisenvermeidung verspricht. Bei der Krisenbewdlti-
gung hingegen sind es Arbeiten, die sich speziell mit
Sanierungs- und Divestment-Prozessen auseinanderset-
zen. Auf diese Biicher, die sich diesen speziellen Themen-
bereichen ausschlieBlich widmen, wird hier trotz ihres
ausschnittsweisen Beitrags zu einem KM nicht eingegan-
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gen. In den besprochenen Arbeiten wird auf sie ausrei-
chend verwiesen.

2. Die Monografien im Vergleich:
Auf der Suche nach einem integrie-
renden und antizipativen Ansatz

Zuerst fallt auf, daB es zu diesem Thema keine »Klassiker«
zu geben scheint. Hatte man Krisen, da es diese ja wohl
auch friiher gab, damals keine oder in anderer Form
Beachtung geschenkt? Weiter fallt auf, daB bei den fiinf
ausgewdhlten Monografien alle im Zuge eines Promo-
tions- oder Habilitationsverfahrens erstellt wurden. Sie
stammen meist aus namhaften betriebswirtschaftlichen
Instituten, womit die Frage naheliegt, inwieweit sie Re-
prisentanten einer bestimmten Schule sind. Fast zeit-
gleich entstanden die Arbeiten von Krummenacher (bei
Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich, Hochschule St. Gallen) und
Weber (bei Prof. Riihli, Universitét Ziirich). Die Arbeiten
von Krystek (bei Prof. Hahn, Universitdt GieBen) und
Miiller {bei Prof. Grochla, Universitdt zu Koln) liegen
heute bereits in ihrer zweiten, stark {iberarbeiteten Aufla-
ge vor: Krystek publizierte zuerst 1981 unter dem Titel

Krisenbewdltigungs-Management und Unternehmungs-
planungg. In der zweiten Auflage ist bei ihm fast gleichge-

wichtig noch die Krisenvermeidung als Konzeptbestand-
teil hinzugekommen. Bei Miiller Jautete 1981 der Unter-
titel noch »Ein Beitrag zur organisatorischen Gestaltung
des Prozesses der Krisenbewdéltigung«. Er hat sein Buch
gegeniiber der Erstauflage noch praxisgerechter gestaltet.
Bei der Arbeit von Hasitschka handelt es sich um dessen
Habilitationsschrift, die an der Wirtschaftsuniversitat
Wien eingereicht wurde.

Es mag verwundern, daf sich unter den Monografien
keine Arbeiten finden, die aus der Unternehmenspraxis
heraus geschrieben wurden. Ein Grund dafiir konnte
darin zu sehen sein, daR das Problemfeld »Krisenmanage-
ment« in der Unternehmenspraxis relativ arbeitsteilig
erledigt wird, denn meistens behandeln die aus der Praxis
heraus geschriebenen Arbeiten das Thema nur aus-
schnittsweise. Man vergleiche dazu z.B. die umfassend
angebotene Literatur zur Sanierung von Unternehmen.

Fiir den, der nach anwendungsorientierter Literatur
sucht, stellt sich dies jedoch nicht als Nachteil heraus,
denn speziell die zweiten Auflagen von Krystek und von
Miiller zeigen ein tiefgreifendes Verstandnis fiir den kon-
kreten Umgang mit Unternehmenskrisen. Beide Autoren
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konnen inzwischen auch auf Erfahrungen in diesem Be-
reich verweisen und haben zudem eine Vielzahl von
Expertengespréchen gefiihrt.

Von der Struktur her hnlich zu diesen beiden Arbeiten
ist noch die von Krummenacher. Jedoch weist sein zeit-
lich auch weiter zuriickliegender Ansatz eine deutlich
geringere Reichweite und Reichhaltigkeit auf, weshalb er
hier auch nicht ausfiihrlicher besprochen werden soll.
Grundsétzlich anders ausgerichtet ist dagegen die Arbeit
von Weber. Aufbau und Aussagen sind dort stark an
Erkenntnissen aus dem militdrischen Bereich ausgerich-
tet. Insofern bietet dieser Ansatz zwar einige interessante
Analogien, geht aber konzeptionell nicht iiber die Arbei-
ten von Krystek und Miiller hinaus.

Im folgenden sollen nun die beiden Biicher von Kry-
stek und Miiller etwas ausfiihrlicher verglichen werden,
da zum einen beide bereits auf die oben genannten Dis-
sertationen zuriickgreifen konnten (und dies auch taten)
und zum anderen beide — wie oben bereits erwdhnt — in
einer zweiten, wesentlich iiberarbeiteten Auflage vorlie-
gen.

Grundsétzlich féllt zundchst einmal der unterschied-

liche Umfang beider Arbeiten auf: Die Arbeit von Miiller
ist mit ihren {iber 700 Seiten mehr als doppelt so umfang-
reich wie die von Krystek. Dies liegt primér darin begriin-
det, daB Miiller erheblich umfassender das Methoden-
spektrum eines Strategischen Managements miteinbe-
zieht, um die betriebswirtschaftlichen (Planungs-)Pro-
bleme handhaben zu kénnen. So findet man bei ihm z. B.
die Theorie der Erfahrungskurve um einiges ausfiihrlicher
begriindet, als in manchem allgemeinen Lehrbuch zum
Strategischen Management. Auch verfiigt die Arbeit tiber
einen umfassenden Anhang in Form von Fallstudien und
Zusammenfassungen.

Vergleicht man weiter in Abbildung 1 die Gliederung
der beiden Arbeiten, so fillt auf, dall bei Miiller der
organisatorischen Verankerung eines Krisenmanage-
ments relativ breiter Raum beigemessen wird. Er konzen-
triert sich — zumindest definitorisch — ausschlieBlich auf
die Krisenbewdltigung. Ausgangssituation fiir Miiller ist
es also, dal die gesamte Organisation bereits ungewollt
einer dauerhaften und nachhaltigen Existenzgefahr aus-
gesetzt ist. Wie sind dann die notwendigen Gegenmal-
nahmen moglichst zweckméBig zu gestalten? Gesucht

VERGLEICH DER GLIEDERUNGEN'
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A
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Krisenmanagement

wird nach Entscheidungshilfen fiir ein planvolles und
systematisches Vorgehen.

Dieser Unterschied in bezug auf die fiir ein Krisenma-
nagement relevanten Phasen im Lebenszyklus von Krisen
wird aber dadurch abgeschwécht, daB bei Miiller Krisen
nicht erst dann gegeben sind, wenn ein Liquiditdtsengpall
bzw. Uberschuldung (»Liquiditdtskrise«) besteht oder die
Bilanz Verluste ausweist (»Erfolgskrise«), sondern bereits
bei der Bedrohung des Aufbaus und der Nutzung der
Erfolgspotentiale (»Strategische Krise«). Auch weist er auf
die Einrichtung von Friihwarnsystemen hin.

Etwas anders als Miiller unterteilt Krystek den Aktions-

raum eines Krisenmanagements: KM als Institution (Kon-
kursverwalter, Aufsichtsgremien usw.), KM als ProzeR
(Identifikation, Planung, Steuerung und Kontrolle) und
KM als System. Dabei liegt bei der Arbeit von Krystek der
Schwerpunkt auf der letzten Dimension: Dem Lebenszy-
klus von Krisen folgend, werden Ansétze zur Krisenver-
meidung, fiir potentielle/latente Krisen, und Krisenbe-
‘wiltigung, fiir bereits existente Krisen, besprochen. Je
nach der Phase, in der sich eine krisenhafte Entwicklung
befindet, gestaltet sich die Art des notwendigen KM an-
ders. Die phasenspezifischen Malnahmen sollen den
mdoglichst friihen Ausstieg aus dem Lebenszyklus einer
Krisenentwicklung ermoglichen, wobei diese Forderung
sich natiirlich wieder im Dilemma zum mdglicherweise
konstruktiven Charakter bereits ausgebrochener Krisen
befindet. Man vergleiche dazu Abbildung 2.

Das neueste der besprochenen Biicher ist das von

Hasitschka. Ausgehend von den Antworten auf die Frage
nach den Ursachen fiir eine gelungene bzw. milungene
Handhabung von Krisenwirkungen, soll nach alternati-
ven Moglichkeiten zur »Schockabsorption« gesucht wer-
den. Es sollen die Grundlagen fiir ein Entscheidungsun-
terstiitzungssystem gelegt werden, mit dessen Hilfe sich
Simulationen zur Unternehmensstabilitét bei alternativen
Umweltkonstellationen —und  Strategieprogramimen
durchfiihren lassen. Dazu wurden drei Typen der Schock-
reduktion abgegrenzt: Selbststabilisierung, Umweltab-
schirmung, externe Flexibilitit und interne Flexibilitét.
Frginzend ist noch darauf hinzuweisen, dafl in diesem
zumindest tendenziell im Bereich der Unternehmensfor-
schung anzusiedelnden Buch, auch in einem gréBeren
Abschnitt die erkenntnis- bzw. wissenschaftstheoreti-
schen Grundlagen der Thematik erarbeitet werden.

3. Die Sammelbdnde im Vergleich:
Mosaiksteine auf dem Weg zu
einem Krisenmanagement

1979 wurde die in Innsbruck abgehaltene Jahrestagung
des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirt-
schaft e.V. dem Thema Unternehmenskrisen gewidmet.
Dabei konzentrierte man sich auf betriebswirtschaftliche
Ansdtze zur Handhabung technologisch, sektoral, ge-

Konzeption eines Krisenmanagements

— p Zeit
Art der Krise: potentiell latent 1 ggl#lterrschbar Ea)‘élf:l\g?l’iggf&bar
klluaf;:g::ment- i Krisenvermeidung H Krisenbewaltigung }
Art des Krisen- P = : : —
Managements: I a”tfz'pa“v_ [ praventv il repulsnv J liquidativ |

aktives Krisenmanagement reaktives Krisenmanagement
Ansatze zur Generelles Risiko-Management ; )
Unterstltzung eines | -Fruhaufklarung S'amereunsr:; Liquidation
Krisenmanagements: | -Alterna.-u.Praventivplanungen anagem
oy ZeIL
Krisenausbruch
Abb. 2
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samtwirtschaftlich oder gesellschaftlich induzierter Kri-
sensituationen. Im Sammelband von Bratschitsch und
Schnellinger sind 18 der auf dieser Tagung gehaltenen
Vortrége abgedruckt, ohne daR allerdings {iber Kapitel, zu
denen man mehrere Beitrdge hétte zusammenfassen kén-
nen, bewuBt Schwerpunkte gebildet wurden.

Bedeutung gab man dieser Thematik auch vor dem
Hintergrund des bestehenden Griindungsdefizits (Diffe-
renz zwischen den Insolvenzféllen und den neu gegriin-
deten Wirtschaftseinheiten). Man vergleiche dazu den
Beitrag »Unternehmensgriindungen in der Krisendyna-
mik« (Szyperski). Damit wurde vielleicht auch der Start-
schuB fiir viele Arbeiten zum Problemfeld der Unterneh-
mensgriindungen, des New Venture Managements usw.
gegeben: die Umlenkung von Ressourcen in Neugriin-
dungen als indirekter Beitrag zu efnem Krisenmanage-
ment.

Initiativ wirkte die Tagung aber sicher auch in bezug
auf die Auseinandersetzung mit den methodischen
Aspekten eines antizipativen Krisenmanagements. Dies
zeigen die vielen Beitrdge zum Thema »Friihwarnungg,
yFritherkennung« oder »Frithaufkldrung¢ — wohl auch
angestoBen durch den 1976 von Ansoff verdffentlichten
Aufsatz zu den »Schwachen Signalen«. Hierunter fallen
der Beitrag von Esser zur Technologiefolgenabschitzung
sowie die im Ergénzungsheft 2/79 der Zeitschrift fiir
Betriebswirtschaft verdffentlichten Arbeiten.

Weitere Beitrdge widmen sich dann funktionalen oder
instrumentalen Spezialproblemen, wie z.B. Scholl, der
sich mit dem EinfluR der Mitbestimmung auf Personal-
maBnahmen in Rezessionsphasen auseinandersetzt, oder
Horvdth, der die Einsatzmdglichkeiten des Zero-Base
Budgeting als Krisenbewéltigungsinstrument untersucht.

Wie Unternehmensentwicklungen diagnostiziert und
damit vielleicht auch Krisensituationen prognostiziert
werden konnen, zeigt Schmidt mit Hilfe einer computer-
gestiitzten Inhaltsanalyse.

Hinzuweisen ist noch auf den einfiihrenden Grund-
satzartikel von Witte. Er geht dabei davon aus, daf nur
eine solche Bedrohung als Krise bezeichnet werden soli-
te, bei der das Unternehmen als Ganzes in seiner Existenz
gefdhrdet ist. Eine Realtheorie der Unternehmenskrise
hitte dann folgende Teilaufgaben zu erledigen: Ermitt-
lung und Operationalisierung der Situationsvariablen, Be-
schreibung des Verlaufs der Krise, Erfassung der Umstin-
de, unter denen die Krise entsteht sowie Erforschung der
Folgen des krisenhaften Prozesses.

Der 1085 in seiner ersten Auflage erschienene Sam-
melband von Schimke und Topfer bietet 16 Beitrige, die
in 6 Kapiteln geordnet sind: I. Bewdltigung von Krisensi-
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tuationen; Il.Strategische Ausrichtung: Fragen des Auf-
baus von krisenvermeidenden Potentialen sowie Mog-
lichkeiten der Sanierung bei eingetretenen Krisen; III.
Management in Krisensituationen: Die Krisenhaftigkeit
der verschiedenen Funktionalbereiche (Finanzen, Be-
schaffung usw.); IV. Der Krisenmanager: Anforderungs-
profil und Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis; V.
Erfolgreiche Sanierungsfille: Sanierung mit oder ohne
externe Beratung sowie Sanierung aus dem Konkurs her-
aus; VL. Insolvenzvermeidung: Analyse von Insolvenzen
sowie deten Fritherkennung.

Insgesamt ist dieses Buch mit Autoren aus Wissen-
schaft, Unternehmenspraxis und -beratung erheblich an-
wendungsorientierter konzipiert als der oben besproche-
ne Sammelband: Eine Vielzahl von Formularen, Ablauf-
diagrammen, Auflistungen von Erfahrungen usw. sollen
konkrete Arbeitshilfen anbieten, um Krisen zu bewdlti-
gen und sich fiir autkommende Krisen zu sensibilisieren.
Trotz des Versuchs, der Gruppierung der Beitrége einen
relativ umfassenden gemeinsamen Bezugsrahmen zu ge-
ben, kann hier allerdings eher von einem Mosaik ver-
schiedener Aspekte als von einem Gesamtansatz fiir das
Krisenmanagement gesprochen werden.

4. Checklisten-Binde: Heuristiken
zur Ideengenerierung in Krisen-
situationen

Einerseits liefern Checklistenbédnde i.a. keinen theoreti-
schen Bezugsrahmen, innerhalb dessen sich das zu unter-
suchende Problem wissenschaftlich erdrtern liefie. Ande-
rerseits wurden Checklistenbdnde meist aus der reichhal-
tigen Erfahrung eines Autors aus der Unternehmenspra-
xis heraus geschrieben. Ihr Nutzen kann dann zweifacher
Art sein: Erstens stofen sie den Wissenschaftler auf rele-
vante Dimensionen eines Problemfeldes hin. Sie vertiefen
gewissermafen sein Vorverstandnis zum Problem. Zwei-
tens helfen sie Lesern aus der Unternehmenspraxis im
konkreten Fall nach mdglichst vielen Dimensionen die
Situation zu durchleuchten. Sie generieren Ideen, was
alles noch beachtet, analysiert, bewertet usw. werden
sollte, um der Situation gerecht zu werden.

Akzeptiert man einmal diesen begrenzten Stellenwert
derartiger Checklistenbénde, so 1Bt es sich rechtfertigen,
exemplarisch einen von ihnen — reprdsentativ fiir viele
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andere — kurz vorzustellen. Ausgewdhlt wurde der von
Haberland, da er aufgrund seiner relativ hohen Auflage
pesonders viel Erfahrung auf sich vereinen kann. Er ist
mit dem wohl recht hohen Anspruch angetreten, daf
seine Checklisten das enthalten, »(. . .) was man tun muf,
wenn man iiberleben will. Wenn aus den Checklisten
{iberhaupt ein Kontext rekonstruierbar ist, so diirfte es
der der »langfristigen Unternehmensplanung sein.

Der Band ist aufgeteilt in acht Kapitel: (I) Unterneh-
men und Krisen; (II) Unternehmensfithrung und Unter-
nehmenspolitik; (III) Finanzen und Controlling; (IV) For-
schung und Entwicklung; (V) Vertrieb und Marketing;
(V1) Produktion und Technologie; (VII) Einkauf und Logi-
stik; (VIII) Charts und Kennzahlen.

Jedes Kapitel ist dann wieder in Teile untergliedert. So
hat z. B. Kapitel I die Teile (A) Krisengefahren, (B) Krisen-
diagnose usw.

Die Checklisten findet man jeweils zugeordnet zu die-
sen Teilen. Unter der Uberschrift »Hinweise und Maf-
nahmen« wird eine Vielzahl moglicher Problemauspré-
gungen aufgez&hlt. So findet man z. B. bei den yKrisenge-
fahren« den Hinweis, daR sie z.B. durch »Konjunktur-
schwankungen in der eigenen Branche verursacht sein
konnten. Erginzt werden diese Hinweise durch Verweise
auf vertiefende Literatur.

5. Gesamtbetrachtung: Wird der Ruf
nach Integration und Antizipation
verhallen?

Zusammenfassend 148t sich sagen, daf die beiden aktuel-
len Arbeiten von Krystek und Miiller einen umfassend
konzipierten Ansatz fiir ein KM bieten. Andere zeitlich
dazu vorgelagerte Titel sind in diesen Biichern weiterver-
arbeitet worden oder beschiftigen sich sehr ausschnitts-
weise mit dem Problemfeld. Erginzt werden die Mono-
grafien durch einige Sammelbénde, die die Vielfalt mdgli-
cher Sichtweisen und Teilfragestellungen zur Krisenpro-
blematik aufzeigen.
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Die Diskussion im KM scheint auf zwei Punkte zuzu-
laufen:

Erstens die Suche nach dem alle Phasen einer Krise
integrierenden Ansatz, d.h. die Einbeziehung auch der
Phasen einer Krise, in der diese sich erst entwickelt.
Damit ist die antizipative Handhabung potentieller Krisen
angesprochen. Und zweitens, direkt damitin Verbindung
stehend, die Ausweitung des Krisenbegriffs auf »Strategi-
sche Krisen«, deren Bezugsgrofe die Erfolgspotentiale
sind.

Diese Forderungen an ein KM sind vordergriindig sehr
einleuchtend: Wer wiirde es schon ablehnen wollen,
potentielle Krisen bereits im Vorfeld zu identifizieren? Es
lassen sich also durchaus verniinftige Argumentationen
fiir ein aktives KM fithren. Auch kann man sich Instru-
mente vorstellen, deren Einsatz wirkungsvoll sein diirfte.
Und trotzdem scheint sich ein solcher »integrierter« An-
satz sehr schwer zu tun, in der Unternehmenspraxis
gelebt zu werden. Vielleicht liegt dies darin begriindet,
daR es i.a. sehr untypisch fiir eine unternehmerische
Denkhaltung ist, permanent an latent vorhandene Krisen-
potentiale, die sich irgendwo entfalten konnten, zu den-
ken. Was interessiert ist der Wandel, sind die Risiken und
die Chancen, die mit dem Wandel verbunden sind. Solite
diese Vermutung richtig sein, miiften die KM-Ansdtze in
bezug auf diese Denkhaltung anschiuBfdhiger sein.

Wenn Manager also kaum bereit sind, in den Kontex-
ten integrierter Krisenmanagementansatze zu denken
und zu handeln, dann ist der Stellenwert solcher Ansdtze
wohl nur begrenzt. Was bleibt ist also nur die Position des
Managers, der sich grundsétzlich und antizipativ dem
Wandel stellt und dabei die Frage nach der Krisenhaftig-
keit der Entwicklungen im Sinne eines »Issues-Manage-
ments stellt.

D.h. dann wohl in letzter Konsequenz, daf nicht ei-
genstindige Systeme fiir ein Krisenmanagementzu konzi-
pieren sind, sondern Managementsysteme, die im Falle
existenzbedrohender Entwicklungen den Charakter er-
nes Krisenmanagements annehmenkonnen. Nur im Fal-
le der vollig iiberraschend auftretenden, dramatischen
Strung wiirde dann ein »Klassisches« Krisenmanage-
ment greifen. Im Sinne dieser Sichtweise ist dann auch
nur noch schwer zwischen Krisenvermeidung und -be-
wiltigung zu trennen.
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