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Vorwort

Die Arbeit beschéftigt sich mit der Beziehung zwischen einzelwirtschaftlicher
Sanierung und Strukturpolitik. Sie untersucht die Handlungsspielrdaume von
Unternehmen in verschiedenen Krisensituationen und fragt, ob Industriepolitik
ihren Strukturwandel effizient unterstiitzt.

Die betriebswirtschaftliche Krisen- und Sanierungsliteratur vermittelt vielfach
den Eindruck, daf sich Unternehmen selbst am Schopf aus dem Sumpf der Krise
ziehen konnen, wenn sie nur die Mittel des Krisenmanagements richtig zu hand-
haben wissen. Sanierung 148t sich als der interne Strukturwandel von Unterneh-
men in der Krise verstehen. Die Betriebswirtschaftslehre entwickelt somit Hand-
lungsempfehlungen, wie Unternehmen diesen internen Strukturwandel bewilti-
gen konnen. Industriepolitik spielt dabei keine Rolle.

In der neoklassischen Theorie der Volkswirtschaftslehre soll der Sanktions-
mechanismus des Marktes durch das Ausscheiden des Grenzanbieters fiir die
optimale Allokation der Ressourcen sorgen. Industriepolitische Interventionen
erscheinen demzufolge als wettbewerbsverfalschend und den sektoralen Struktur-
wandel behindernd. Nach iiberwiegender volkswirtschaftlicher Meinung soll
Strukturpolitik bessere Rahmenbedingungen fiir den externen Strukturwandel
-durch Senkung von Markteintritts- und -austrittsbarrieren schaffen.

Somit préaferiert die betriebswirtschaftliche Sichtweise eher den internen
Strukturwandel von Unternehmen, wihrend die volkswirtschaftliche den externen
bevorzugt. Das Thema Unternehmenskrisen und -sanierung ist im Zusammen-
hang mit der Industriepolitik weder in der betriebs- noch in der volkswirtschaftli-
chen Literatur aufgegriffen worden. Die Verbindung eroffnet fiir beide Diszipli-
nen neue Erkenntnis- und fiir die Strukturpolitik weitergehende Handlungs-
moglichkeiten.

Diese Arbeit wire ohne die engagierte Hilfe der IG Metall-Zentralbibliothek
nicht zustande gekommen. Hermann Driwa-hat Zeichen gesetzt. Der Hans-
Bockler-Stiftung danke ich fiir die Unterstiitzung zum Druck der Arbeit.
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Danken mochte ich ebenso meinem Doktorvater Prof. Dr. Heinrich Strohauer
und den beiden Gutachtern Prof. Dr. Rudolf Hickel und Prof. Dr. Eberhard
Liebau.

Die Arbeit wurde im Juli 1997 abgeschlossen.

Frankfurt, im Juni 1998 Antonius Engberding
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"Paradoxerweise sind Wirtschaftswissenschaft-
ler trotz ihres Beharrens auf Wachstum im all-
gemeinen nicht in der Lage, sich ein dynami-
sches Weltbild zu eigen zu machen. Sie neigen
dazu, die Volkswirtschaft willkiirlich in ihrer
gegenwdrtigen Struktur einzufrieren, statt sie
als ein sich stindig dnderndes und fortentwik-
kelndes System zu sehen, das von den sich wan-
delnden okologischen und sozialen Systemen
abhiingig ist, in die es eingebettet ist""

Einleitung und Ziele der Arbeit

Die Beschiftigung der Betriebswirtschaftslehre mit den Themen Unterneh-
menskrise, Sanierung und Insolvenz hat seit Mitte der 70er Jahre einen deutli-
chen Aufschwung genommen®. Sie reagierte damit auf die seither zunehmenden
strukturellen und konjunkturellen Probleme der Wirtschaft®. Doch ging die
steigende Zahl der Literaturtitel zu Krise und Sanierung nicht mit einer sinkenden
Zahl von Insolvenzen einher®. Entweder ignorierte die Praxis die betriebswirt-
schaftlichen Arbeitsergebnisse (1) oder eine zunehmende Komplexitit der Kri-
senverliufe konnte weitere Insolvenzen nicht aufhalten (2)°.

1. Fiir das erstere spricht der m.E. fehlende Situations- und Problembezug der
Krisen- und Sanierungsliteratur®. Dabei ist zu trennen zwischen den "harten”,
meist eng an juristischen Beziigen angelehnten’, und den die Krisen- und Sanie-

' Fritjof Capra: Wendezeit - Bausteine fiir ein neues Weltbild

2 Bockenforde: Unternehmenssanierung, S.5; DreBler: Reorganisation, S.178; Gless:
Unternehmenssanierung, S.1; Gunzenhauser: Unternehmenssanierung, S.13; Hasitschka:
Krisenprophylaxe, S.1; Krystek: Unternehmungskrisen S.2; Linde: Krisenmanagement, S.1;
Miiller: Krisenmanagement, S.VII; Wegmann: Bedeutung, S.566.

* Was sich beispielsweise an der Tagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir
Betriebswirtschaft im Jahre 1979 mit dem Thema "Unternehmenskrisen - Ursachen, Friih-
warnung und Bewailtigung" dokumentiert; siche DreBler: Reorganisation, S.178 und
Miiller: Krisenmanagement, S.20.

* Die Zahl der Insolvenzen (Konkurse, Vergleiche) stieg in Westdeutschland von 1970
3.943; 1980 9.059; 1990 13.243; 1994 20.099; 1995 21.688 auf 1996 geschitzt 23.000;
sieche Creditreform: Unternehmensentwicklung, S.3. Creditreform rechnet 1997 mit ca.
25.000 Insolvenzen und ca. 500.000 dadurch vernichteten Arbeitsplitzen; siehe
Handelsblatt vom 4. 6. 1997.

5 Linde: Krisenmanagement, S.1.

¢ So auch Gless: Unternehmenssanierung, S.103ff und Linde: Krisenmanagement, S.62.

" Etwa GroB: Sanierung; Schnaubelt: Unternehmenssanierung; Uhlenbruck: Glaubiger-
beratung.
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rungsproblematik als Managementproblem darstellenden Arbeiten®. Letztere
gehen von Arten, Phasen und Ursachen von Unternehmenskrisen aus und wen-
den den betriebswirtschaftlichen "Instrumentenkasten” auf die Sanierungsproble-
matik an’. Schwerpunkte bilden hdufig "weiche" Faktoren wie Fiihrungsstile und
Organisationskonzepte'®. Unterstellt wird, daB das Management die Sanierung
extern wie intern vorantreiben kann und dazu nur die betriebswirtschaftlichen
Losungsansitze planen, realisieren und kontrollieren muB. Die Zentrierung der
Sanierungsliteratur auf das Management'' beriicksichtigt meines Erachtens zu
wenig, daB komplexe politische Prozesse gerade in und um Krisenunternehmen
ablaufen'%:

e Erstens kann das Management nur eingeschrédnkt die externen Bedingungen
wie Gesetze, konjunkturelle oder strukturelle Entwicklungen beeinflussen.
Ebenso liegen Verhaltensweisen von Wettbewerbern, Eigentiimern oder Glau-
bigern vielfach auBerhalb des Machtbereichs des Managements'>. So formulier-
te schon Schmalenbach:

8 Hervorzuheben sind die Arbeiten von Krystek: Unternehmungskrisen und Miiller:
Krisenmanagement, die auch Miiller-Stewens: Krisenmanagement, S.640 und Gunzen-
hauser: Unternehmenssanierung, S.53 als die geschlossensten der Sanierungsliteratur
bezeichnen.

® So lautet etwa die zentrale These bei Gless: Unternehmenssanierung, S.2: “... , da8 es
sich bei der Krisenbewiltigung bzw. Unternehmenssanierung im einzelnen um die Losung
alltaglicher betriebswirtschaftlicher Probleme handelt, die mit herkdmmlichen Instru-
menten bewaltigt werden konnen.”

10 Neben den erwihnten Krystek und Miiller beispielsweise Bockenforde: Unternehmens-
sanierung; Oelsnitz: Krisenmanagement; Schmid: Wachstumskrisen-Management; Weisel:
Ansitze; Zwick: Turnaround; zur Kritik der Ansdtze zum Krisenmanagement Linde:
Krisenmanagement, S.50ff.

W Zur Kritik der isolierten managementorientierten Betrachtung in der Betriebs-
wirtschaftslehre Staehle/Stoll: Betriebswirtschaftslehre, S.XVI.

12 So berichtet die Wirtschaftspresse laufend von konfliktiren Auseinandersetzungen
dieser Gruppen in Sanierungsfillen. Eindrucksvolle Beispiele sind die Konflikte in
Ostdeutschland (DWA, Sket, Bischofferode u.a.) oder Rheinhausen, Metallgesellschaft und
Carl Zeiss. Siehe auch die Beispiele bei Miiller: Krisenmanagement, S.305ff, der betont
(S.304): "Krisenmanagement darf deshalb nicht nur einen ausschlieBlich an betriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten orientierten ProblemlosungsprozeB bilden. Krisenmanage-
ment ist auch in hohem MaBe ein konflikttrachtiger, d.h. durch Machtausiibung und Beein-
flussung gekennzeichneter und damit eminent politischer ProzeB". Siehe auch Kapitel
A.IV.3 Wandlungshemmnisse.

13 Kosiol: Unternehmung, S.101. Allgemeinen Rahmenbedingungen werden in Kapitel
A.IV.3.a) Gesellschaftliche Rahmenbedingungen und das Verhalten Dritter in Kapitel
A.IV.3.b) Externe politische Prozesse ausfiihrlicher behandelt.
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"Wohl ist es moglich und kein seltener Fall, daB selbst der beste 'Betriebs-
steuermann' den Niedergang des Unternehmens nicht aufhalten kann. Gegen
den Strom kann man in der Wirtschaft nicht fahren, dazu ist die Strémung zu
stark." '

» Zweitens ist die Managementthese mit der Illusion verbunden, daB sich das

Management stets intern durchsetzen kann. Doch:

"Alle Vorstellungen, komplexe Systeme steuern zu wollen, sind grandiose

Illusionen. Wer glaubt er steuert ein System, steuert lediglich das was sich

selbst steuert." '

Auch das Management kann gerade in Krisen nicht vorhersehen, wie das

System funktioniert und wie interne Akteure ihre (informale) Macht gegen

verordnete Entscheidungen einsetzen's.

2. Fiir eine zunehmende Komplexitit der Krisen als Ursache der steigenden
Insolvenzzahlen sprechen ebenso Argumente. Immer mehr Branchen befinden
sich an Sittigungsgrenzen, angestammte Markte werden durch neue Konkurren-
ten bedroht, Unternehmen sind zur Globalisierung ihrer Aktivititen gezwungen,
neue Technologien ermoglichen neue Produkte und Fertigungsverfahren, ein
zunehmendes Okologisches BewuBtsein macht die Unternehmen auch fiir Um-
weltfolgen ihrer Produkte und Produktionsverfahren verantwortlich.

Derartige Entwicklungen sind Ausdruck des Strukturwandels der Wirtschaft
und zwingen die Unternehmen zur Anpassung an eine sich stindig dndernde
Umwelt'". Je schneller sich dieser Strukturwandel vollzieht desto hoher diirften
die Anpassungsanforderungen an die Unternehmen sein und dementsprechend
auch das Risiko, da die Anpassung miBlingt.

' Schmalenbach,E.: Dynamische Bilanz, 13.Aufl., K6ln und Opladen 1962, zitiert nach
Hess/Fechner: Sanierungshandbuch, S.7.

'S Maul: Systemtheorie, S.726. Zur Steuerbarkeit komplexer Organisationen auch
Gartner: Strategie, S.200ff; Lueger: Verhiltnis, S.190ff; Oelsnitz: Krisenmanagement,
S.290ff; Wimmer: Steuerung, S.131ff. Die Systemtheorie beschreibt das Problem mit der
Metapher triviale bzw. nicht-triviale Maschinen; siehe Reinhardt: Modell, S.98ff mit
entsprechenden Nachweisen; auch S.134ff und S.317ff. Aus mikropolitischer Sicht zu
Spielen in Organisationen und die Rolle der Fiihrung dabei Neuberger: Mikropolitik,
S.192ff. In der Unternehmensberaternahen Literatur populér dargestellt bei Scott-Morgan:
Spielregeln.

'8 Dazu ausfiihrlich Kapitel A.IV.3.c) Interne politische Prozesse.

17 Gless: Unternehmenssanierung, S.1ff; Kneschaurek: Unternehmung, S.12; Machar-
zina: Bedeutung, S.4; Picot: Strukturwandel, S.529. Ausfiihrlicher dazu Kapitel A.I
Gesamtwirtschaftlich EinfluBfaktoren des Strukturwandels und A.II Sektorale EinfluB-
faktoren des Strukturwandels.
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In der Volkswirtschaftslehre hat der Begriff des Strukturwandels eine lange
Tradition'®. Sie wurde vor dem Hintergrund der Investitionslenkungsdebatte der
70er Jahre" und der Strukturberichterstattung der Wirtschaftsforschungsinstitute
seit Ende der 70er Jahre? wieder belebt. Unter (sektoralem) Strukturwandel wird
dort ein ProzeB verstanden, der durch einzelwirtschaftliche Priferenzanderungen,
Innovationen, exogene Storungen oder verdnderte gesamtwirtschaftliche Rah-
menbedingungen ausgelost wird. Dabei versucht der Staat, unerwiinschte Folgen
durch Intervention zu vermeiden oder zu strecken®'.

Allerdings gibt es in der Volkswirtschaftslehre keine allgemeine, zeit- und
raumunabhingige "Theorie des sektoralen Strukturwandels"?2. Es erscheint auch
zweifelhaft, ob es dies geben kann, denn es miilten folgende Erklarungen gelie-
fert werden:*

« mikrookonomische Ebene: Analyse der einzelwirtschaftlichen Anpassungen an
sich dndernde Rahmenbedingungen, sowohl die der Haushalte als auch die der
Produzenten;

¢ Mesoebene: Industrieokonomische Analysen von Marktstruktur und Wett-
bewerbsverhalten, die sich aus einzelwirtschaftlichen Entscheidungen der
Vergangenheit ergeben oder auch Ergebnisse staatlicher Regulierungen sind;
 gesamtwirtschaftliche Ebene: Analyse nicht durch einzelne Branchen oder
Unternehmen beeinfluBbarer Daten wie Lohne und Zinsen, die ihrerseits aber
EinfluB auf den Strukturwandel haben.
Dazu kommen die Auswirkungen weltwirtschaftlicher Rahmendaten und
wirtschaftspolitischer Zielsetzungen. Alle diese Ebenen sind eng miteinander
verflochten®.

In der Betriebswirtschaftslehre hat der Begriff Strukturwandel keine Tradition.
Zwar beschiftigt sich die Organisationslehre mit dem Wandel von Organisations-

'8 Feldmann: Theorien, S.41ff; Finking: Grundlagen, S.65ff.

' Finking: Grundlagen, S.177ff, Kowalski: Strukturwandel, S.3ff und der Uberblick bei
Hohnen: Grundpositionen, S.736ff.

2 DIW: Konzeption; Lobbe: Strukturberichterstattung, S.455ff.

2 LobbeDohrn/Loeffelholz: Strukturwandel, S.29.

2 Finking: Grundlagen, S.8; Lobbe/Dohrn/Loeffelholz: Strukturwandel, S.23; Kern:
Ansitze, S.494; Kokalj/Albach: Industriepolitik, S.19; Voss: Ansitze, S.16; sowie
Kowalski: Strukturwandel, S.4, der dies auf die Trennung von Makro- und Mikrookono-
mie zuriickfiihrt. Skeptisch zu der Moglichkeit einer Theorie des Strukturwandels auch
Kern: Ansitze, S.493 mit weiteren Nachweisen.

2 Lobbe/Dohrn/Loeffelholz: Strukturwandel, S.23/24.

2% Finking: Industriepolitik, S.5, der das Hauptproblem einer befriedigenden Theorie des
Strukturwandels in der Komplexitit dieser Interdependenzen sieht.
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strukturen oder mit Fragen des Managements von Veridnderungsprozessen (Orga-
nisationsentwicklung)®, doch beschriinkt sie sich vorrangig auf die organisations-
interne Handhabung dieser Wandlungsprozesse®. Es fehlen Ansitze, die die
Auswirkungen gesamtwirtschaftlicher und sektoraler Strukturwandlungen auf
Unternehmenskrisen und den dabei ausgeldsten internen Wandel aufzeigen.

Ausnahmen von dieser Abstinenz der Betriebswirtschaftslehre bilden Picot und
Albach, die sich mit dem Zusammenhang von Unternehmensstrategien und
Strukturwandel auseinandersetzen?’.

Picot spricht von Strukturwandel, wenn sich Umweltveranderungen iiberraschend
ergeben (Diskontinuitdten) und wenn dies von groBer Bedeutung fiir die Zielerreichung ist.
Er zéhlt aktuelle Ursachen des Strukturwandels auf und stellt fest, daB sich daraus Proble-
me der Steuerung von Unternehmen und Volkswirtschaft ergeben werden. Zugleich wird
die Anpassungsfahigkeit der Unternehmen durch gesetzliche Vorschriften verringert. Picot
diskutiert Unternehmensprobleme bei statischen Wirtschaftsstrukturen, kontinuierlichem
Wachstum und einer turbulenten Umwelt. Seit Ende der 60er Jahre erfordere ein heteroge-
ner, multipler und diskontinuierlicher Strukturwandel eine stindige Uberpriifung, An-
passung und Neuentwicklung der Unternehmensstrategien. Er stellt ausfiihrlich ver-
schiedene Methoden der strategischen Unternehmensfithrung (Lebenszykluskonzepte,
Portfolio-Ansitze u.a.) ohne Bezug zum Strukturwandel dar. Als offene Probleme im
Bereich Strukturwandel und Unternehmensstrategien sieht er die Notwendigkeit ver-
besserter Informations-, Personal- und Organisationsstrukturen, um dem schneller werden-
den Strukturwandel gewachsen zu sein. Picot schliefit mit einem Pladoyer gegen Subven-
tionen und fiir die ordnungspolitische Zustandigkeit der Unternehmensfiihrungen, mit dem
Strukturwandel fertig zu werden®,

In seinem zweiten Beitrag versteht Picot Strukturwandel (unternehmensintern) als
Anpassung der Unternehmen an einen erhohten Wettbewerbsdruck. Er beschreibt dies
anhand der Porter'schen Wettbewerbsfaktoren®. Als Ursachen des Wettbewerbsdrucks
sieht er Internationalisierung, Uberkapazititen, neue Technologien u.a. Die Reaktionen der
Unternehmen auf diese Verdnderungen sind neue Wettbewerbsstrategien (Ausscheiden,
Marktbehauptung, Ausweichen) und die interne Umstrukturierung in den Bereichen
Kosten, Leistungen, Organisation, Personal und Eigentiimer. Weiter behandelt er interne

5 Beispielsweise Kirsch/Esser/Gabele: Reorganisation, S.419ff; Kirsch/Esser/Gabele:
Management, S.139ff; Krebsbach-Gnath: Wandel, S.7ff und DreBler: Regorganisation,
S.159ff und S.306ff. Zur Kritik Schreyogg/ Noss: Organisatorischer Wandel, S.173ff.

2 DreBler: Reorganisation, S.306; Schreydgg/Noss: Organisatorischer Wandel, S.171.

7 Die Aussage trifft in erster Linie fiir die wissenschaftliche Betriebswirtschaftslehre zu.
Interessanterweise finden sich haufig Praktikerbeitrdge, die den Zusammenhang zwischen
Strukturwandel und Unternehmensentwicklung anhand ihrer Unternehmen darstellen.
Allein auf dem 48. Deutschen Betriebswirtschaftstag taten dies die Vorstandsvorsitzenden
von Daimler Benz Reuter: Wandel der Unternehmen, S.3ff und der Bayer AG Schneider:
Strukturwandel und Restrukturierung, S.15ff.

3 Picot: Strukturwandel, S.527ff.

¥ Siehe Kapitel A.II Sektorale EinfluBfaktoren des Strukturwandels.

2 Engberding
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und externe Barrieren, die eine Anpassung an den Wettbewerbsdruck verhindern oder
verzogern konnen®.

Albach unterscheidet zwischen externen und internen Strukturwandel. Der externe
vermittelt sich Gber den Markt, indem Unternehmen alter Branchen schrumpfen und
ausscheiden, gleichzeitig aber neue, innovative Unternehmen gegriindet werden. Der
interne Strukturwandel geschieht innerhalb der Unternehmen durch Verianderung der
Marktstrategien und Inputfaktoren. Albach stellt die These auf, daB der externe Wandel
hohere Transaktionskosten verursacht als der interne. Daher fordert er wirtschaftspoliti-
sche MaBnahmen, die internen Strukturwandel erleichtern. Hemmnisse sieht er in hohen
Transaktionskosten des Personals, bei Innovationen und bei der Finanzierung®'.

Eine Verbindung von Unternehmenskrisen und Strukturwandel wird in den drei zitierten
Arbeiten nicht direkt vorgenommen. Zwar wird ausgefiihrt, daB dieser Strukturwandel die
Unternehmen zu Anpassungsprozesse zwingt und Hemmnisse diesen ProzeB beeinflussen,
doch sind die Ansitze auf die strategische Unternehmensfiithrung reduziert. Probleme der
Krisenbewiltigung bei fehlgeschlagener Strategie werden nicht weiter ausgefiihrt. Zudem
wird die Rolle des Staates entweder als iiberfliissig angesehen (Picot) oder auf die Schaf-
fung giinstiger Rahmenbedingungen beschrinkt (Albach). Allerdings bieten die drei
Aufsitze auch wesentliche Anregungen, auf die in den folgenden Kapiteln mehrfach
Bezug genommen wird.

Ziel dieser Arbeit ist die Untersuchung welche Handlungsspielrdume Unter-

nehmen zur Bewidltigung von Krisen haben und ob die derzeitige Industriepolitik
sie dabei unterstiitzt.

Da sich zeigen wird, daB einerseits die Anpassungsfahigkeit von Unternehmen
in Krisen iiberfordert sein kann und andererseits die industriepolitischen In-
strumente nicht effizient sind, um ihnen zu helfen, soll der Versuch unternommen
werden, Elemente einer besseren Industriepolitik fiir Unternehmen in der Krise
zu formulieren.

Dabei ist die Sichtweise dieser betriebswirtschaftlichen Arbeit weitgehend auf
die Mikroebene des internen Strukturwandels von Unternehmen abgestellt.
Dieser interne Strukturwandel soll in Zusammenhang mit gesamtwirtschaftlichen
und sektoralen Entwicklungen und politischen und rechtlichen Rahmenbedingun-
gen gesetzt werden®.

30 Picot: Wettbewerbsdruck, S.119ff.

31 Albach: Strukturwandel, S.1169ff; siehe ausfiihrlich Kapitel C.Il.1 Externer oder
interner Strukturwandel ?

32 So schreibt Staehle: Krisenmanagement, Sp.2452: "Bei der engen wechselseitigen
Verzahnung von Einzel- und Gesamtwirtschaft setzt eine wirkungsvolle betriebswirtschaft-
liche Krisenvermeidung und -bewiltigung die Analyse volks- und weltwirtschaftlicher Zu-
sammenhénge voraus. Das Auseinanderfallen von einzel- und gesamtwirtschaftlicher
Rationalitit erschwert jedoch eine ganzheitliche Krisentherapie. Einzelwirtschaftlich ver-
niinftige, weil rationale Entscheidungen fiihren teilweise zu gesamtwirtschaftlich uner-
wiinschte Konsequenzen (Externe Effekte)."; auch Staehle/Stoll: Einleitung, S.XV.
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Ziel des Kapitels A. Strukturwandel und Unternehmenskrisen ist die Entwick-
lung eines Bezugsrahmens iiber die Handlungsspielrﬁﬁme von Unternehmen in
Krisen. Der Strukturwandel wird von gesamtwirtschaftlichen, sektoralen und
unternehmensinternen Faktoren beeinflut. Unternehmen haben sich an diese
veranderten Um- und Inweltbedingungen (Diskontinuititen) anzupassen. Ihr
Anpassungs- oder Wandlungsvermogen ist gekennzeichnet durch bestehende
Handlungsspielrdaume auf den relevanten Markten und unternehmensintern in
Bereichen wie Leistungen, Kosten, Finanzen, Personal und Organisation. Kann
das bestehende Wandlungsvermdgen die internen und externen Diskontinuitédten
nicht absorbieren, miissen neue Handlungsspielrdume gewonnen werden (Sanie-
rung). Dieser WandlungsprozeB wird behindert durch Wandlungshemmnisse. Sie
ergeben sich aus den allgemeinen Rahmenbedingungen (Gesetze, Tarifvertrige
u.a.) und durch politische Aushandlungsprozesse mit externen (Wettbewerbern,
Banken) und internen Akteuren (Managementfraktionen, Betriebsrat), die ihre
Interessen in den Sanierungsprozef} einbringen.

In Kapitel B. Einzelwirtschaftliche Handlungsspielrdume der Sanierung wird
untersucht, wie Unternehmen durch Anpassungsprozesse neue Handlungsspiel-
rdume gewinnen konnen. Dabei wird der Untersuchungsgegenstand auf gesamt-
wirtschaftliche Struktur- und Konjunkturkrisen und einzelwirtschaftliche Liquidi-
tatskrisen einschlieBlich der Insolvenz eingeschriankt. Demzufolge werden An-
passungsprozesse etwa aufgrund technologischer Entwicklungen oder an den
Trend zur Globalisierung nicht untersucht. Fiir jeden der behandelten Krisenty-
pen werden betriebswirtschaftliche Empfehlungen dahingehend diskutiert, ob sie
zur Uberwindung der Krise ausreichen. Ziel dieses Kapitels ist die Beantwortung
der Frage, ob diese Mittel zur Erhohung des Wandlungsvermégens den Wand-
lungsdruck der Krise absorbieren konnen bzw. unter welchen Bedingungen und
Situationen dies nicht gelingt.

Der Strukturwandel von Unternehmen ist in der Marktwirtschaft von den
Unternehmen selbst zu bewiltigen. Es ist aber ein Ergebnis des Kapitels B.
Einzelwirtschaftliche Handlungsspielraume der Sanierung, da3 Unternehmen
Struktur- und Liquiditétskrisen nicht unbedingt mit einzelwirtschaftlichen In-
strumenten liberwinden kénnen. Demzufolge sind bestehende industriepolitische
MaBnahmen dahingehend zu diskutieren, ob und wie sie den Unternehmen in
ihrem AnpassungsprozeB helfen. Der Staat beeinflut mit seiner Industriepolitik
die allgemeinen Rahmenbedingungen. Er greift in einigen Fillen auch direkt, z.B.
durch Subventionen in Struktur- oder durch Biirgschaften in Liquiditétskrisen in
den Wandlungsproze8 ein.
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In Kapitel C. Industriepolitik und Unternehmenskrisen wird untersucht, wel-
chen Einflu bestehende Instrumente der Industriepolitik auf den Wandlungs-
prozeB von Unternehmen in der Krise haben. Dazu ist nach den Konsequenzen
einzelwirtschaftlicher Sanierungsstrategien fiir die Industriepolitik zu fragen und
zu klédren:

(1) Ist es in der Krise effizienter, den Strukturwandel ausschlieBlich dem Markt
zu iiberlassen oder gezielt den internen Strukturwandel der Unternehmen zu
fordern?

(2) Welche Ansatzpunkte ergeben sich aus den einzelwirtschaftlichen Strate-
gien fiir industriepolitische MaBnahmen?

Ausgehend von den dabei entwickelten Kriterien werden allgemeine struktur-
politische Ansitze auf Bundes-, Lander- und EU-Ebene diskutiert. Anhand dreier
Beispiele konkreter industriepolitischer Instrumente in Strukturkrisen (EGKS,
Strukturkrisenkartelle und das japanische Krisenstabilisierungsgesetz) werden
staatliche, private und dialogorientierte Regulierungsformen vertieft. Die Rolle
staatlicher Hilfen und rechtlicher Rahmenbedingungen in der Liquidititskrise
wird in einem weiteren Teil ausgefiihrt. Ziel des Kapitels 3 ist die Beurteilung der
Effizienz industriepolitischer MaBnahmen zur Unterstiitzung der einzelwirt-
schaftlichen Sanierung.

Vor dem Hintergrund der in den ersten drei Kapiteln behandelten Probleme
von Unternehmenskrisen, einzelwirtschaftlicher Sanierung und Industriepolitik
werden im Kapitel D. Vorschlidge zur Weiterentwicklung industriepolitischer
Instrumente abgeleitet. Dies sind Branchenausschiisse, die in Uberkapazitiits-
krisen den Strukturwandel erleichtern konnten und verbesserte Rahmenbedingun-
gen fiir Unternehmen in der Liquiditétskrise bzw. Insolvenz.

Die steigende Zahl betriebswirtschaftlicher Veroffentlichungen zu Unter-
nehmenskrisen und Sanierung hat nicht zu riicklaufigen Insolvenzzahlen gefiihrt.
Es ist somit zu vermuten, daB betriebswirtschaftliches Krisenmanagement wirt-
schaftspolitische MaBnahmen nicht ersetzen kann. Mit den hier erarbeiteten
Vorschligen soll der Versuch unternommen werden, auf Grundlage einzelwirt-
schaftlicher Handlungsspielrdume effizientere Mittel der Industriepolitik fiir
Unternehmen in der Krise zu entwickeln. Es fehlt dann nur noch der politische
Konsens und Gestaltungswille zu deren Umsetzung.

Die folgende Grafik (Abb.1) verdeutlicht nochmals den Gang der Untersuchung.
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A. Strukturwandel und Unternehmenskrisen

Eine Struktur ist eine Menge von Elementen, zwischen denen Beziehungen
bestehen, die relativ dauerhaft sind'. Jede exogen oder endogen verursachte
Anderung der Struktur erzeugt einen Wandel der Elemente und ihrer Beziehun-
gen. Es verdndern sich Zahl und Art der Strukturelemente, Zahl, Art und Intensi-
tdt der Elementverbindungen und die Flexibilitdt der Struktur®. Struktureller
Wandel ist somit ein durch Anderungen der Elementmenge oder der Beziehungen
hervorgerufener dynamischer ProzeB®. Dabei verschiebt sich das Gewicht der
Elemente (Anteile) innerhalb des Ganzen permanent’. Zu den Strukturen, die sich
aus dem Blickwinkel der Volkswirtschaftslehre wandeln konnen, gehoren die
demographische Struktur, die Produktions-, Nachfrage- und Einkommensstruk-
tur, die regionale Wirtschaftsstruktur und andere’. Gemessen wird der gesamt-
wirtschaftliche Strukturwandel meist in Form von Anteilen einzelner Sektoren an
einer Gesamtheit, z.B. dem produzierenden Gewerbe. Die Anteile beziehen sich
auf Produktionswerte, Beschaftigte, Kapitaleinsatz, Umsatz oder andere Kenn-
zahlen®.

! Picot: Strukturwandel, S.527; Finking: Grundlagen, S.11 und 65ff; Neuberger:
Mikropolitik, S.300.

2 Finking: Grundlagen, S.68.

3 Der Begriff des Strukturwandels, der hier mit der volkswirtschaftlichen Terminologie
beschriebenen wurde 148t sich auch mit den Begriffen der Systemtheorie fassen. Systeme
sind charakterisiert durch die Auspragungen Struktur (Art, Anzahl und Anordnung der
Systemelemente), ProzeB (Art, Anzahl und Verteilung der relationalen Beziehungen) und
Ziel (funktionale Gesamtausrichtung). Offene Systeme stehen in Austauschbeziehungen mit
ihrem Umsystem, aus dem Storungen, d.h. destabilisierend wirkende Veranderungen (Dis-
kontinuititen) auf das System und seine Strukturen, Prozesse und Ziele wirken konnen. Das
System mufB diese Umweltstorungen kompensieren, um zu iiberleben. Dies geschieht durch
den Wechsel von Systemzustinden, d.h. durch Verhaltensinderungen des Systems
(Strukturwandel). Siehe Oelsnitz: Krisenmanagement, S.92ff; dhnlich Trein: Wirtschafts-
ordnung, S.8ff; Weisel: Ansitze, S.99ff. Zur Kritik siehe Schneider: Biologische Vorbilder,
S.1106ff. Hier wird die volkswirtschaftliche Terminologie beibehalten.

4 Kneschaurek: Unternehmung, S.103; auch Kern: Ansitze, S.490.

5 Einen Uberblick gibt Kneschaurek: Unternehmung, S.103ff.

¢ Finking: Grundlagen, S.69ff, der auch auf 6konometrische und systemanalytische
MeBkonzepte hinweist.
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Der sektorale Strukturwandel vollzieht sich iiber einzelwirtschaftliche Ent-
scheidungen, die durch Wettbewerbsprozesse miteinander verbunden sind und
so die Faktorallokation in der Branche bestimmen’. Strukturwandel wird einer-
seits von Unternehmen und ihren Entscheidungen ausgelost, andererseits sind sie
dem Strukturwandel der Gesamtwirtschaft und des Sektors unterworfen und
miissen sich ihm anpassen. Diese Anpassungsvorginge kdnnen wiederum ihrer-
seits Strukturwandel auslosen®.

Jeder Strukturwandel vollzieht sich zudem innerhalb von gesellschaftlichen
Strukturen, die Rahmenbedingungen wie beispielsweise arbeitsrechtliche Rege-
lungen, Genehmigungsverfahren oder Auflagen setzen®.

Es wire iibertrieben, jede noch so kleine Anderung einer Struktur als Struktur-
wandel zu bezeichnen. Picot nennt zwei Kriterien, die dies gerechtfertigt er-
scheinen lassen'®. Erstens muB die Strukturverinderung iiberraschend sein und
eine kontinuierliche Entwicklung unterbrechen, auf die man sich eingestellt hat
(Diskontinuitdt''). Zweitens ist die Bedeutung des Wandels fiir die Zielerreichung
der einzelnen Akteure relevant. Eine marginale Anderung von Umweltbedingun-
gen erzeugt keinen Strukturwandel, da das bestechende Anpassungsvermogen der
Unternehmen ausreicht, diese Verdnderung zu bewiltigen'>.

Diskontinuitdten'® sind nichts AuBergewohnliches in der Entwicklung von
Unternehmen, sondern der Normalfall™. Sie hiufen sich seit Beginn der 70er

7 Stille u.a.: Strukturwandel, S.13.

8 Eine ausfiihrliche Diskussion der Komplexitit von Strukturwandlungsprozessen findet
sich bei Finking: Grundlagen, S.68ff und Kern: Ansitze, S.489ff.

® Kern: Ansitze, S.488 und 494.

' Picot: Strukturwandel, S.528. Zum ersten Kriterium auch Finking: Grundlagen, S.69.

" Laut Duden aussetzend, unterbrochen, zusammenhanglos.

12 Beispiel wire eine marginale Anderung von Zulassungsvorschriften elektrischer
Erzeugnisse, die alle Anbieter der Branche technisch beherrschen. Eine genaue Abgren-
zung der Bedeutung kann schwierig sein, denn auch marginale Anderungen konnen in
spiteren Phasen durchaus bedeutende Auswirkungen haben, wie dies die Chaostheorie
nachweist; siehe Pinkwart: Chaos, S.22ff.

13 Einen Uberblick iiber betriebswirtschaftliche Ansitze, die sich mit Diskontinuititen
beschiftigen gibt Zahn: Diskontinuitatentheorie, S.26. Es sind in erster Linie organisations-
theoretische Arbeiten, bis auf die Theorie der kritischen Wachstumsschwellen von Albach
u.a.: Wachstumsschwellen; siehe Kapitel A.III.1 Kritische Wachstumsschwellen.

14 "Der Ernstfall des Unternehmens ist der Normalfall des Systems", Albach: Kampf,
S.10; "Unternehmen sind ... als offene dynamische Systeme aufzufassen, deren Entwicklung
nicht durch flieBende Uberginge von einem Gleichgewicht zum anderen, sondern vielfach
durch Diskontinuititen, Spriinge, Turbulenzen und somit durch komplexes Verhalten
gekennzeichnet ist.", Pinkwart: Chaos, S.17; auch Gless: Unternehmenssanierung, S.1.
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Jahre. Phinomene wie die Olkrise, das weltweite Schuldenproblem, die Offnung
Osteuropas, Wiahrungsturbulenzen oder die technologische Revolution der Mi-
kroelektronik zeigen dies". Eine Beschrankung des Diskontinuitéitenbegriffs auf
(aus Unternehmenssicht) erratische gesamtwirtschaftliche, gesellschaftliche oder
technische Phanomene greift aber zu kurz. Auf gesamtwirtschaftlicher Ebene
konnen ebenso strukturell wirkende und damit auch langfristig erkennbare Dis-
kontinuitdten wie die Sattigung von Mirkten, Substitution und Nachfragever-
schiebungen auftreten'®. Im Kapitel 1. Gesamtwirtschaftliche Einfluffaktoren des
Strukturwandels werden diese Diskontinuitdten niher untersucht.

Aber nicht nur auf gesamtwirtschaftlicher, auch auf der sektoralen (Meso-)
Ebene konnen sich unterschiedlichste Diskontinuitédten ergeben. So konnen neue
Konkurrenten auf den Markt drangen, bisherige Konkurrenten sich zusammen-
schlieBen oder dominante Anbieter ihre Marktstrategie &ndern. Die Wettbewerbs-
bedingungen in der Branche werden dadurch wesentlich beeinfluft. Sektorale
Diskontinuititen werden im Kapitel II. Sektorale Einfluf3grofien des Strukturwan-
dels beschrieben.

Weitere Ursachen des Strukturwandels werden nicht durch Umwelteinfliisse,
sondern unternehmensintern (Mikroebene) ausgelost und konnen wie andere erra-
tischen oder strukturellen Charakter haben. Katastrophen sind ein Beispiel fiir
ersteres, Wachstumsschwellen fiir letzteres. Die Betriebswirtschaftslehre hat
Erklarungsansitze zu den Ursachen von Unternehmenskrisen und speziell Insol-
venzen entwickelt. Die Ergebnisse der Insolvenzforschung und die Theorie
kritischer Wachstumsschwellen werden in Kapitel /Il. Unternehmensinterne
EinfluBgrifen des Strukturwandels behandelt.

Diskontinuitdten zwingen Unternehmen zum Wandel, d.h. zur Anpassung an
die verianderte Situation. Die Unternehmen kdnnen dem Wandlungsdruck aus
Uberlebensinteresse nicht ausweichen und miissen sich durch internen Struktur-
wandel darauf einstellen'’. Reagieren sie nicht, zu langsam oder falsch, besteht
die Gefahr der Fehlanpassung, d.h. eines Misfits zwischen Umwelt-, Unterneh-
mensstruktur- und Strategievariablen'®, Von wesentlichem Interesse ist damit die

' Macharzina: Bedeutung, S.4; Miiller: Krisenmanagement, S.62; Wartenberg: Unter-
nehmenskontinuitit, S.237; ausfiihrlich Stille u.a.: Strukturwandel, S.14ff.

16 Zinn: Wirtschaftskrise, S.44, der zwischen dem sich in einer wachsenden Volks-
wirtschaft stets ergebenden endogenen Strukturwandel und exogenen Schocks unterschei-
det; auch Peters: Strukturpolitik, S.29.

' Dierkes: Leitbild,S.19; Reinhardt: Modell, S.17 mit weiteren Literaturnachweisen.

'8 Macharzina: Bedeutung, S.6; zu moglichen Reaktionsmustern auf Umweltstorungen
Oelsnitz: Krisenmanagement, S.155ff.
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Frage, warum die Anpassung einigen Unternehmen nicht gelingt und sie dariiber
in eine Krise geraten.

Ziel dieses Kapitels soll sein, aus den gesamtwirtschaftlichen, sektoralen und
unternehmensinternen EinfluBfaktoren einen konzeptionellen Bezugsrahmen zum
Strukturwandel von Unternehmen in der Krise abzuleiten (siche Kapitel IV. Der
Strukturwandel von Unternehmen).

I. Gesamtwirtschaftliche Einflufifaktoren des Strukturwandels

Zu den gesamtwirtschaftlichen Faktoren, die den Strukturwandel von Branchen
auslosen und dementsprechend Unternehmenskrisen verursachen konnen, geho-
ren gesellschaftliche Rahmenbedingungen (1), technologische Basisentwick-
lungen (2), zyklische (konjunkturelle) Wachstumsschwankungen (3), strukturelle
Wachstumsentwicklungen (4) und dabei insbesondere der Trend zur Globalisie-
rung der Wirtschaft (5). Diese Ursachen entziehen sich normalerweise dem
direkten EinfluB von Unternehmen, beeinflussen aber ihrerseits deren Entwick-
lung'. Alle aufgezéhlten Faktoren konnen einander iiberlagern und sind nicht
immer eindeutig abgrenzbar®.

1. Zu den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen gehoren z.B.:
» Bevolkerung, Rohstoffverfiigbarkeit, geographische Lage, Umweltbelastungen,
¢ Gesetze, Auflagen, Steuern, (Tarif-)Vertrage, Werte, Normen usw.
* volkswirtschaftliche Aggregate wie Zinsen, Lohne, Wechselkurse und
« allgemeine wirtschaftspolitische MaBnahmen.

Wie derartige Rahmenbedingungen den Strukturwandel von Branchen und
Unternehmen beeinflussen konnen, soll hier nur beispielhaft angefiihrt werden.

Ein Beispiel wie Steuern den Strukturwandel auslosen konnen beschreibt das DIW in
seiner Untersuchung iiber eine dkologische Steuerreform. Die Einfithrung der CO,-Ener-
giesteuer wiirde zwar zu Strukturverschiebungen zugunsten der Investitionsgiiterindustrie
fiihren, gleichzeitig aber zu Lasten energieintensiver Wirtschaftszweige, wie der Stahl- und
Chemieindustrie gehen. Damit wiren bestimmte Regionen wie Ludwigshafen oder Duis-
burg von Anpassungsprozessen betroffen?'.

19 Lobbe/Dohrn/Loeffelholz: Strukturwandel, S.23. Dabei gibt es durchaus Wechsel-
wirkungen, z.B. Lobbyismus zwecks Beeinflussung gesellschaftlicher Rahmenbedin-
gungen. Diese werden nicht néher betrachtet.

2 DIW: Konzeption, S.4; Klodv/Schmidt: Gewihrung, S.22.
2! DIW: Okologische Steuerreform, S.397ff.
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Im internationalen Geschift bestehen Risiken aufgrund von Anderungen der Wechsel-
kurse. Auch wenn diese Risiken in gewissen Grenzen versicherbar sind, haben Unterneh-
men Schwierigkeiten, sich auf schwankende Wechselkurse einzustellen. So besteht ein
Wettbewerbsnachteil der européischen Luftfahrtindustrie darin, daB8 sie ihre Flugzeugliefe-
rungen in US-Dollar fakturieren muB. Da Kurssicherungsgeschifte nur kurzfristig moglich
sind, der Lebenszyklus eines Flugzeugs aber iiber 10 Jahre betragt, kann eine 15-prozen-
tige Dollarabwertung den Break-even-Point eines Airbus-Programms um 65 % anheben®.

Der Verband der Mineralolindustrie beklagt bei den wirtschaftspolitischen Maf3nahmen
die Energiepolitik: (a) Der Staat sieht im Mineral6l einen Dukatenesel, der iiber Mineral-
olsteuern die offentlichen Kassen fiillen soll. (b) Die deutsche Vorreiterrolle im Umwelt-
schutz hat zu Wettbewerbsnachteilen einheimischer Raffineriestandorte gefiihrt. (c) Der
Substitutionswettbewerb ist durch eine Reihe staatlicher MaBnahmen zu Lasten des Ols
verzerrt worden®,

Gesellschaftliche Rahmenbedingungen 16sen bei Verdnderungen nicht nur
Strukturwandel aus, sie bilden auch die Strukturen innerhalb derer sich Unterneh-
men anpassen miissen. Sie konnen fiir den Wandlungsproze8 u.U. hinderlich
sein, wie z.B. das Arbeitsrecht, das aus sozialen Griinden einen Kiindigungs-
schutz vorschreibt, der die Unternehmen bei konjunkturellen Nachfrageriick-
géingen an einer schnellen Kostenanpassung hindert.

2. Technologische Basisentwicklungen konnen Strukturwandel verursachen auf
der Seite des:*

¢ Inputs, durch neue Materialien und Produkte, z.B. neue Werkstoffe, Elek-
tronik,

¢ Prozesses, durch neue Herstellverfahren (Laserschneiden), Automatisierungs-
techniken (CAD) und Kommunikations- und Organisationsfunktionen (Biiro-
kommunikation),

« Outputs, durch neue Produkte oder geidnderten Bedarf.

Das klassische Beispiel technologischer Veranderungen ist der Wandel von der
Mechanik zur Elektronik®. Ob in Fotokameras, Uhren, Werkzeugmaschinen,
Musikinstrumenten oder Spielzeugen, die Mikroelektronik als Basistechnologie
hielt ihren Einzug und erméglichte dadurch vollkommen neue Produkte und
ProzeBtechnologien.

Die Fotoindustrie erlebte seit den 50er Jahren einen dramatischen Wandel. Die deut-

schen Hersteller waren mit ihrer mechanischen Technologie fithrend auf den Weltmérkten
der 50er und 60er Jahre. Den Hohepunkt bildete 1954 die Leica M3, die der aufkommen-

2 Koppen: Branchenanalyse, S.17.
2 So der Geschiftsfiihrer des Verbandes der Mineralolindustrie Schiirmann: "Struktur-
krise durch staatliche Handikaps befiirchtet", Handelsblatt vom 1.6.1993, S.14,

24 Bundesminister fiir Forschung und Technologie: Technischer Fortschritt, S.36.
5 Staudt: Automationstendenzen, S.199ff.
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den japanischen Konkurrenz einen Schock versetzte. Die Japaner verkauften ihre Kameras
aufgrund geringer Lohnkosten iiber den Preis. In den 60er Jahren spezialisierten sie sich
auf Spiegelreflexkameras, die die deutsche Industrie vernachlassigte. Dabei setzten die
Japaner erstmals als neues Herstellverfahren fiir Kameras die FlieBbandfertigung ein, was
fiir den deutschen Hersteller hochkomplizierter feinmechanischer und optischer Gerite
nicht denkbar war. Preislich waren die Japaner damit zwar deutlich giinstiger, aber von der
Produkttechnologie keineswegs besser. Dies dnderte sich erst durch den Einsatz der
Mikroelektronik, die sowohl die Kameratechnik als auch die Verfahrenstechnologie
revolutionierte. Kameras arbeiten mit der Elektronik problemloser und zuverldssiger.
Verfahrenstechnisch ersetzte die Elektronik 40 % der Teile, ermoglichte weitere Material-
substitutionen (Metall durch Kunststoff) und den Wegfall lohnintensiver Bearbeitungs-
schritte. Die Konsequenz war das Ausscheiden einiger deutscher Hersteller vom Markt
bzw. der Riickzug in durchaus rentable Nischen®.

3. Konjunkturelle Wachstumsschwankungen spiegeln sich im Auf und Ab der
Nachfrage und der Auslastung des gesamtwirtschaftlichen Produktions-
potentials”’. Der UnregelmiBigkeit und Intensitit der Schwankungen sind Unter-
nehmen in unterschiedlichem MaBe ausgesetzt. Branchen sind um so konjunktur-
empfindlicher, je weniger lebensnotwendig, langlebiger, ausgereifter und kon-
sumferner ihre Produkte und je mehr Anbieter auf dem Markt sind®.

In der volkswirtschaftlichen Theorie gibt es zahlreiche Konjunkturtheorien®, wobei
keine dieser Theorien eine exakte Definition ihres Untersuchungsgegenstandes erarbeitet
haben soll*®. Tichy unterscheidet fortpflanzungsorientierte Theorien, die den endogenen

Mechanismus von Konjunkturschwankungen erkldren wollen und anstoBorientierte
Ansiitze, die die exogenen Ausloser von Zyklen untersuchen®'.

Bei den fortpflanzungsorientierten Theorien werden iiblicherweise drei Typen von
Fortpflanzungsmechanismen unterschieden:

a) Verzogerte Anpassung, die sich aus verzogerten Reaktionen der Wirtschaftssubjekte
ergeben. Dazu gehort das Modell von Samuelson, das aus dem Zusammenspiel von
Konsum- und Investitionsverzogerungen wellenformige Anpassungsprozesse ableitet.

26 Oberthiir/Albach: Wettbewerbsfahigkeit, S.109ff.

77 Kneschaurek: Unternehmung, S.39; Tichy: Konjunktur, S.26ff, der sich ausfiihrlich
mit den dabei auftretenden Messproblemen und den verschiedenen Definitionen des Kon-
junkturphénomens auseinandersetzt.

2 Kneschaurek: Unternehmung, S.48. Der empirische Nachweis unterschiedlicher Kon-
junkturempfindlichkeiten von Branchen findet sich bei Lobbe/Dohm/Loeffelholz: Struktur-
wandel, S.335ff.

¥ So schitzt Zinn: Wirtschaftskrise, S.99, daB es 300 Krisentheorien gibt, die die
zyklischen Bewegungen der Wirtschaft zu erklaren suchen. Einen Uberblick geben
Hasitschka: Krisenprophylaxe, S.52ff; Kneschaurek: Unternehmung, S.39ff und Tichy:
Konjunktur, S.118ff.

3 Tichy: Konjunktur, S.40.

3! Zum folgenden Tichy: Konjunktur, S.118ff.
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b) Auffiill- und Bestandseffekte stellen Ober- bzw. Untergrenzen dar, an denen sich der
Zyklus umkehrt. Beispielsweise wird solange investiert bis ein gewiinschter Kapazitits-
bestand erreicht ist; von da an wird weniger investiert und dadurch fallen die Einkommen
und auch der Kapitalstock bis eine Untergrenze erreicht ist.

c¢) Disparititen entstehen wenn, wie etwa im Modell von Wicksel, Geld- und Giiterzins
auseinanderfallen. Im Aufschwung ist der Kreditapparat sehr liquide und der niedrige
Geldzinssatz 16st Investitionen aus. Im Aufschwung steigen dann auch die Konsum-
ausgaben, der Bargeldbedarf nimmt zu und die Zinsen steigen, so daB weitere Investitio-
nen unterbleiben.

Die anstoBorientierten Konjunkturtheorien lassen sich wie folgt unterscheiden:

» stochastische Ansitze, nach denen Anst6Be wie steigende Kosten, oder Finanzierungs-
probleme konjunkturelle Schwingungen auslosen;

« politische Zyklen erklaren das Auf und Ab durch wirtschaftspolitische MaBnahmen, die
abhingig sind von Wahlperioden der Politiker;

¢ Gleichgewichtstheorien unterstellen ein langfristiges Gleichgewicht, daB8 kurzfristig
durch monetire Fehleinschitzungen, Produktivitdtsschocks oder Innovationen gestort
wird.

Fiir den hier zu untersuchenden Strukturwandel von Unternehmen in Konjunk-
turkrisen bieten diese Theorie wenig Ansatzpunkte. Dabei diirfte sich das ein-
zelwirtschaftliche Anpassungsvermogen gerade in konjunkturellen Ab-
schwungphasen zeigen. Ein Unternehmen, das strukturelle Ertrags-, Kosten- und
Finanzierungsprobleme hat, wird bei riicklaufiger Nachfrage und geringer Kapa-
zitdtsauslastung schneller in eine akute Krise geraten®.

4. Strukturelle Wachstumsentwicklungen konnen hervorgerufen werden
durch:*

¢ Nachfrageverschiebungen, z.B. Marktsittigung und verdnderte Konsumprife-
renzen,

¢ Angebotsverschiebungen, z.B. durch neue Konkurrenten, Verdnderung der
Faktorpreise, Substitutionskonkurrenz,

* internationale Verschiebungen der Faktorpreise und der Arbeitsteilung, wie der
Olpreisschock in den 70er Jahren und die Offnung Osteuropas in den 90er
Jahren.

32 Dies zeigt sich z.B. am Zusammenhang zwischen Insolvenzh#ufigkeit und Konjunktur-
phasen. Siehe Krystek: Krisenmanagement, S.61ff mit Verweis auf entsprechende
Untersuchungen. ¢ )

33 BMWi: Strukturbericht, S.26; Klodt/Schmidt: Gewihrung, S.23; Lobbe/Dohrn/
Loeffelholz: Strukturwandel, S.29ff; RWI: Konkretisierung, S.14; Picot: Strukturwandel,
S.528; Kneschaurek: Unternehmung, S.118ff; Eickhoff: Ansitze, S.9; Lobbe: Restruk-
turierung, S.244ff; ausfithrlich Zinn: Wirtschaftskrise, S.27ff. Manche Autoren fassen die
oben behandelten technologischen Entwicklungen ebenfalls unter strukturelle Probleme.
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Die Volkswirtschaftslehre bietet verschiedene Erklarungsansitze des Struktur-
wandels, beispielsweise die Drei-Sektoren-Hypothese und die Zyklentheorie®.

Die Drei-Sektoren-Hypothese von Fisher, Clark und insbesondere Fourastié® geht
davon aus, da8 sich die Struktur der Wirtschaft von einer agrarischen iber eine industrielle
zu einer postindustriellen, durch Dienstleistungen geprigte Wirtschaftsform entwickelt.
Diese drei Sektoren werden bei Fourastié entsprechend der Produktivititsentwicklung
abgegrenzt. Der primare Sektor (Landwirtschaft) weist mittleres, der sekundare (Industrie)
hohes und der tertidre Sektor (Dienstleistungen) das schwichste Produktivitdtswachstum
auf®,

Steigende Produktivitat und damit sinkende Stiickkosten fiihren iiber Preissenkungen zu
einer steigenden Nachfrage. Sie expandiert allerdings nicht unendlich, sondern es wird
eine Sattigungsgrenze erreicht. Aufgrund des technischen Fortschritts und Rationalisierun-
gen steigt die Produktivitdt weiter und fiihrt zu einer Entlassung der Produktionsfaktoren.
Die Beschiftigung und damit der Anteil des Sektors an der Gesamtwirtschaft sinkt. Dort,
wo durch ProzeBinnovationen die Produktivitat am schnellsten wéchst, wird am ehesten
die Sittigungsgrenze erreicht. Andererseits fiihrt das Wachstum der Produktivitit zu
steigenden Pro-Kopf-Einkommen und damit iiber die Moglichkeit steigenden Verbrauchs
zu einem schnelleren Erreichen der Sittigungsgrenze®’.

Historisch stiefen lebenswichtige Giiter wie Nahrungsmittel zuerst an diese Grenze.
Diese "erste strukturelle Revolution" fand Mitte des 19. bis Mitte des 20. Jahrhunderts
statt®®, Die "zweite strukturelle Revolution" ist durch eine Zunahme der Stagnations- und
Schrumpfungsbranchen auch im industriellen Bereich gekennzeichnet. Eine dadurch
verscharfte Wettbewerbslage der Unternehmen fiihrt zu Konzentrations- und
KostensenkungsmaBnahmen. Sie befordert einen Innovationswettbewerb, der die Er-
schlieBung neuer Bedarfsbereiche erlaubt, sowie die ErschlieBung neuer Markte (Interna-

3 Weitere Ansitze sind die Theorie des dynamischen Wettbewerbs, mit dem technischen
Fortschritt als erkliarender Variable, die eher empirischen System-Dynamics-Ansitze
(Forrester/Meadows), evolutionstheoretische Simulationssysteme und 6konometrische
Modelle. Siehe Feldmann: Theorien, S.60; Finking: Grundlagen, S.65ff; Lobbe/Déhm/
Loeffelholz: Strukturwandel, S.25ff; Lobbe: Strukturberichterstattung, S.464ff.

3 Fisher,A.G.B.: Production, Primary, Secondary and Tertiary, in: The Economic Record
15/1939 S.24 ff; Clark,C.: The Conditions of Economic Progress, 2.Aufl. London 1952;
Fourastié,J.: Die groBe Hoffnung des 20. Jahrhunderts, Koln 1954; zitiert nach Finking:
Grundlagen, S.78.

36 Dies 148t sich empirisch nicht unbedingt nachweisen, da das Produktivititswachstum
innerhalb des Dienstleistungssektors sehr unterschiedlich ist. Allerdings steigt der
Beschiftigungsanteil dieses Sektors insgesamt. DIW: Dienstleistungsgesellschaft, S.184ff;
Feldmann: Theorien, S.47; Kneschaurek: Unternehmung, S.110; Oppenlander: Struktur-
wandel, S.12; Stille: Strukturwandel, S.34; Prognos: Bundesrepublik, S.224.

3 Oppenlander: Strukturwandel, S.12; Zinn: Dienstleistungsgesellschaft, S.4; Kneschau-
rek: Unternehmung, S.107; Zinn: Wirtschaftskrise, S.23.

3 Zinn: Dienstleistungsgesellschaft, S.3; Zinn: Wirtschaftskrise, S.21ff.
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tionalisierung)®. Aber auch diese Mirkte stoBen an Sittigungsgrenzen, denn der Wachs-
tumsprozef erzeugt aus sich selbst heraus seine Grenzen und zwar umso stérker je mehr er
expandiert.®’

Die Wirtschaftswissenschaften haben diese Branchenentwicklungen in Zyklusmodellen
aufgegriffen*'. Es werden meist die Phasen Einfiihrung, Wachstum, Reife, Sittigung und
Degeneration unterschieden. In der Betriebswirtschaftslehre ist der Produktlebenszyklus
ein wichtiger Faktor in der strategischen Planung®. In der Volkswirtschaftslehre werden
die Entwicklungszyklen von Branchen beschrieben®. Ausgehend von Basisinnovationen
vollzieht sich die Entwicklung in langen Wellen (z.B. im 50 bis 60 Jahre dauernden
Kondratieff-Zyklus). Ursachen dafiir sind Innovationen, die nach Schumpeter von schop-
ferischen Unternehmern am Markt durchsetzt werden*’. Der Aufschwung der einen
Branche geht mit der Degeneration anderer Branchen einher, bei denen der Zyklus in die
Stagnationsphase eintritt. Schumpeter spricht von einem Prozef unablassigen Aufsteigens
und Absinkens von Unternehmen und Industrien®.

Die Erkldrungsansitze zeigen, daB der sektorale Strukturwandel* sich iiber
unterschiedliche Wachstumsraten einzelner Branchen vollzieht. An diese Prozes-
se der Branche haben sich Unternehmen anzupassen oder sie scheiden (freiwillig
oder durch Insolvenz gezwungen) aus dem Markt aus. Welche Unternehmen sich
anpassen und welche ausscheiden wird in der Drei-Sektoren-Hypothese aller-
dings nicht betrachtet. In den Zyklustheorien ist eine zwangslaufig Entwicklung
zum Untergang der Branche vorgezeichnet. Wie beispielsweise fiir die Schweizer
Uhrenindustrie nachweisbar, kann eine Branche durch entsprechende Inno-

% Drucker: The age of discontinuity, New York 1968 ,S.XI, zitiert nach Zahn: Diskon-
tinuitatentheorie, S.22.

4 Zinn: Wirtschaftskrise, S.34; Klodt/Schmidt: Gewshrung, S.29; Zinn: Dienst-
leistungsgesellschaft, S.3. Anderer Meinung sind Kokalj/Albach: Industriepolitik, S.29, die
aufgrund der unbegrenzten menschlichen Bediirfnisse und des technischen Fortschritts eine
Sattigungshypothese fiir nicht haltbar ansehen.

41 Kokalj/Albach: Industriepolitik, S.27ff.

4 Zur Darstellung und Kritik Meffert: Interpretation, S.85ff; Erfmann: Wettbewerbs-
strategien, S.77ff und Gottgens: Erfolgsfaktoren, S.52ff.

* Finking: Grundlagen, S.102ff; Zinn: Wirtschaftskrise, S.100ff; Lobbe: Struktur-
berichterstattung, S.466; Kneschaurek: Unternehmung, S.77ff; Tichy: Konjunktur, S.57ff.
Das Beispiel Stahlindustrie beschreibt RWI: Strukturberichterstattung, S.174ff. Turnheim:
Sanierungsstrategien, S.15ff stellt den Zusammenhang mit Unternehmenskrisen dar.

4 Schumpeter,J.A.: Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, 6.Aufl. Berlin 1964,
S.110ff; zitiert nach Feldmann: Theorien, S.49; auch Zinn: Wirtschaftskrise, S.102ff und
Tichy: Konjunktur, S.59.

4 Feldmann: Theorien, S.53.

6 An dieser Stelle werden allgemeine Probleme des sektoralen Strukturwandels aus
gesamtwirtschaftlicher Sicht behandelt, wihrend in Kapitel II. Sektorale Einflufaktoren
des Strukturwandels die 'Innensicht' einer Branche und deren Ursachen fiir den
Strukturwandel von Unternehmen gewahlt wird.
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vationen und Effizienzsteigerungen aber wieder auf einen Wachstumspfad
gelangen.

Amerikanischen Herstellern von Uhren gelang es in den 60er Jahren den Weltmarkt zu
dominieren, der bis dahin von der Schweizer Uhrenindustrie beherrscht war. Ende der
50er Jahre kam die amerikanische TIMEX mit billigen mechanischen Uhren auf den
Markt, die, anstatt wie die Schweizer iiber Juweliere, in Supermérkten verkauft wurden.
Ende der 60er Jahre hatte TIMEX stiickmaBig 50% des Marktes erobert. Allerdings wurde
in den 70er Jahren die Konkurrenz aus Fernost, insbesondere mit digitalen Uhren immer
grofer. Dagegen brachte die Produktinnovation SWATCH (Swiss Watch) die Schweizer
wieder in eine starke Position in einem anderen Marktsegment, namlich dem der modi-
schen Accessoires®’.

Lobbe stellt in seiner Untersuchung iiber Stagnationsindustrien fest, dal der
Lebenszyklus nicht unbedingt auf Branchen und Unternehmen tiibertragbar ist.
Auch Branchen am Ende ihres Wachstumszyklus konnen aus eigener Kraft oder
mit staatlicher Hilfe durch Umstrukturierung wieder auf einen Wachstumspfad
gelangen®.

5. Der Trend zur Globalisierung® der Wirtschaft ist zwar keine grundlegend
neue Erscheinung der 90er Jahre, doch ergeben sich Anzeichen fiir eine Be-
schleunigung des Strukturwandels im Hinblick auf mehr internationale Wirt-
schaftsverflechtungen®. Wesentliche Triebkrifte dabei sind die weltweite Libera-
lisierung der Giiter- und Kapitalmairkte, Privatisierung, Deregulierung und die
Offnung neuer Mirkte. Globalisierung steht zum einen fiir das internationale
Zusammenwachsen von Produktmirkten (Auflenhandel, global sourcing), zum
anderen fiir steigende Unternehmensverflechtungen mit dem Ausland (Direkt-
investitionen, strategische Allianzen). Dabei dndert sich insbesondere die Rolle

47 Bentivogli u.a.: Uhrenindustrie,S.127ff. Ahnlich auch Kneschaurek: Unternehmung,
S.116ff; Lobbe: Restrukturierung, S.273 und Erfmann: Wettbewerbsstrategien, S.118ff.

“ Lobbe: Restrukturierung, S.272.

* Der Begriff der Globalisierung wird unterschiedlich abgegrenzt. Hartel/Jungnickel u.a.:
Grenziiberschreitende Produktion, S.40 nehmen keine Differenzierung zwischen
Globalisierung, Internationalisierung und grenziiberschreitende Produktion vor und fassen
darunter alle Auslandsverflechtungen. Germann/Riirup/Setzer: Globalisierung, S.19ff sehen
Internationalisierung als Ober- und Globalisierung als Unterbegriff. Die Gruppe von
Lissabon: Grenzen, S.44ff fat Internationalisierung als den Austausch von Giitern usw.
auf, Multinationalisierung als den Transfer von Ressourcen, insbesondere Kapital und
sehen Globalisierung als ProzeB der Entwicklung von Markten, Finanzen, Wettbewerb,
Lebensstilen, Politik, BewuBtsein u.a.

0 Hartel/Jungnickel u.a.: Grenziiberschreitende Produktion, S.17. Diese Verdffent-
lichung stellt eine weitgehende Untersuchung des HWWA im Rahmen der Strukturbericht-
erstattung 1996 dar.
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des Staates. Standorte stehen immer stédrker im Wettbewerb, da ein international
mobiles Kapital Arbitragevorteile durch Standortdifferentiale nutzen kann®',

Aufgrund unternehmensspezifischer Globalisierungsstrategien lassen sich
Anhaltspunkte fiir deren Auswirkungen auf den sektoralen Strukturwandel
ableiten®”:

» Wissensbasierte Industrien diirften am ehesten die Standortvorteile Deutsch-
lands fiir ihre Wettbewerbsstérke nutzen.

e Wenn Wettbewerbsvorteile auf hohen Skaleneffekten beruhen, 1468t sich die
Produktion nur schwierig und wenn schubweise ins Ausland transferieren. Von
daher werden Exporte im Vordergrund stehen und erst spiter Produktions-
verlagerungen.

 Traditionell arbeitsintensive Branchen werden einer stirkeren Importkon-
kurrenz ausgesetzt, da Preise und Kosten die wesentlichen Wettbewerbspara-
meter sind.

Fiir einzelne Unternehmen bietet der Trend zur Globalisierung Chancen und
Risiken. Den Chance auf neue Mirkte stehen die Risiken eines hoheren Drucks
von Konkurrenten und Abnehmern gegeniiber. Dies kann die Unternehmen
ihrerseits zu Globalisierungsstrategien zwingen, fiir die aber die Voraussetzungen
gegeben sein miissen™,

Es ist zusammengefaft festzuhalten, dafl gesellschaftliche, technische, kon-
junkturelle und strukturelle einschlieBlich internationaler Veranderungen einer-
seits als Diskontinuititen auf die Branche wirken, andererseits die Bedingungen
bilden, unter denen sich Unternehmen anzupassen haben. Der Strukturwandel der
Branche vermittelt sich iiber Unternehmen und deren Anpassung an verénderte
Nachfrage- und Angebotsbedingungen. Dieser WandlungsprozeB gelingt al-
lerdings nicht allen Unternehmen. Die ausgefiihrten Erklarungsansitze bieten
aber keine Hinweise darauf, warum sich die einen anpassen und die anderen
nicht.

31 Zur Rolle des Staates sieche Gruppe von Lissabon: Grenzen, S.20; Hirtel/Jungnickel
u.a.: Grenziiberschreitende Produktion, S.217ff und Flecker: Globalisierungsprozesse,
S.158ff.

52 Hartel/Jungnickel u.a.: Grenziiberschreitende Produktion, S.74ff.

53 So beschreibt das Handelsblatt vom 17.6.1997 unter dem Titel "Globalisierung heizt
Konzentration an", da8 den kleinen und mittleren Automobilzulieferern die notwendigen
Finanzierungsmittel zur weltweiten Ausrichtung fehlen und sie daher ihr Geschift an
'global player' verkaufen miissen.
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I1. Sektorale Einfluifaktoren des Strukturwandels

Wihrend die gesamtwirtschaftlichen Faktoren des Strukturwandels auf die
gesamte Branche wirken, soll in diesem Kapitel der Strukturwandel innerhalb der
Branche und seine Auswirkungen auf die Unternehmen untersucht werden. Dabei
sind zwei Fragestellungen interessant: Wie wirken sich erstens die beschriebenen
Diskontinuititen auf die Wettbewerbsbedingungen und -beziehungen in der
Branche aus und welche EinfluBgroBen bestimmen sie? Zweitens konnte die
Frage noch nicht beantwortet werden, welche Unternehmen aus dem Wettbewerb
der Branche ausscheiden und welche sich behaupten konnen.

Die Struktur einer Branche und das Verhalten der Unternehmen im Wett-
bewerb ist Gegenstand der Industrial-Organization-Forschung oder Industrie-
okonomie, die vielfach mit dem Namen Porter verbunden ist**.

Die Industrial-Organization-Forschung beschiftigt sich seit den 50er Jahren in den USA
mit theoretischen und empirischen Untersuchungen zur Organisation und Struktur der
Industrie. Die Wirtschaftswissenschaftler konnten bis dahin keine nennenswerten Beitrige
zum Zusammenhang von Marktstruktur und Preisbildung liefern (sieht man von Ex-
tremfallen wie Monopol und vollkommenen Konkurrenz ab). Forschungsgegenstand sind
Fragen wie der Zusammenhang von Marktergebnis und Marktstrukturen (Konzentration
auf der Anbieterseite, Marktzutrittsbarrieren, Produktdifferenzierung), Effizienz und
Innovationen, sowie Trennung von Eigentum und Fiihrung. In der Bundesrepublik hat bis
Ende der 70er Jahre die Forschung auf diesem Gebiet durch die Trennung von Volks- und
Betriebswirtschaftslehre gelitten.*

Porter untersucht die Strategien von Unternehmen in verschiedenen Wett-
bewerbssituationen’®. Empirische Untersuchungen belegen, da Markt, Branche
und Marktanteil entscheidende EinfluBgroBen fiir den Unternehmenserfolg und
damit auch fiir den hier interessierenden MiBerfolg sind®’. Mogliche sektorale

 Knyphausen:"Why are firms different", S.771; Ruhland/Wilde: Wettbewerbsstrategien,
S.577 und Vidal: strategische Pioniervorteile, S.44, der Porter das Verdienst zuschreibt, die
wissenschaftliche Industriedkonomik der Lehre von der Unternehmensstrategie zugénglich
gemacht und fiir Managementbelange iibersetzt zu haben. Zu den &lteren Ansitzen der
Industrial-Organization-Forschung gibt Neumann: Industrial Organization, S.645ff. einen
Uberblick.

% Neumann: Industrial Organization, S.645ff; Gottgens: Erfolgsfaktoren, S.98ff. Die
Industrial-Organization-Forschung wird in den Kapitel B.I. Sanierung in der Strukturkrise
und B.I.1.b) Marktbehauptungsstrategien noch niher behandelt.

% Porter: Wettbewerbsstrategien.

57 Nachweise bei Knyphausen:"Why are Firms different", S.772ff und Gottgens: Erfolgs-
faktoren, S.99.

3 Engberding
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EinfluBgroBen des Strukturwandels werden anhand der von Porter entwickelten
Triebkrifte des Branchenwettbewerbs (Abb. 2) beschrieben®®.

neue
Konkurrenten

Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Verhandlungsstirke Verhandlungsstarke

if
der Lieferanten Wettbewerber der Abnehmer
. —]

in der Branche Abnehmer

A\ 4

Lieferanten

Bedrohung durch
Ersatzprodukte

Ersatzprodukte

Abb.2: Wettbewerbsfaktoren

Zu den Porter’schen Wettbewerbsfaktoren gehoren die Rivalitdt der Wett-
bewerber (1), neue Wettbewerber (2), Lieferanten (3), Abnehmer (4) und Sub-
stitutionsprodukte (5).

1. Bereits die Erkldrungsansitze zum gesamtwirtschaftlichen Strukturwandel
haben gezeigt, daB der Strukturwandel iiber die Wachstumsraten der Branchen
erfolgt und Mirkte an Sittigungsgrenzen stoBen. Niedriges Wachstum bzw.
Stagnation und Schrumpfung in Verbindung mit steigender Produktivitét fiihrt zu
Uberkapazititen und verschirfter Rivalitiit der Wettbewerber in der Branche®.

Ein typisches Wettbewerbsverhalten in reifen Branchen beschreibt Miiller®. In
Abb. 3 wird als wesentliche EinfluBgroBe die Uberkapazitit aufgefiihrt, die aus
dem Stop des Marktwachstums in Verbindung mit Erweiterungs- und Rationali-
sierungsinvestitionen, also produktivitits- und fixkostensteigernde Manahmen

58 Porter:Wettbewerbsstrategien,S.26.
% Siehe Kapitel I. Gesamtwirtschaftliche EinfluBfaktoren des Strukturwandels.
® Miiller: Schwimmen gegen den Strom, S.366; Miiller: Krisenmanagement, S.163.
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Abb. 3: Typisches Wettbewerbsverhalten in reifen Branchen

Hohe Marktaus- |
trittsbarrieren

resultiert®. Sinkt die Nachfrage und iibersteigt das Angebot, fiihrt dies bei fehlen-
den Differenzierungsmoglichkeiten zu ruindsen Preiskdmpfen, da jeder versucht,
die Mindestauslastung aufrecht zu erhalten®. Die Unternehmen sind zu Preisre-
aktionen gezwungen. Sie erzielen iiber den Mengeneffekt eine bessere Fixkosten-
deckung, wenn sie bis zu einem gewissen Grade die Preise senken, anstatt die
Kostenremanenzen bei Unterauslastung hinzunehmen®. Dieser verschirfte -
Wettbewerb in der Branche bedeutet niedrige Rentabilitit fiir alle® (Kinoef-
fekt®®). Um die Rentabilitit zu halten, werden alle KostensenkungsmaBnahmen

¢! Zu Mengeneffekten und Uberkapazititen Kapitel IV.3.b. Externe politische Prozesse.

¢ Ahnlich Géttgens: Erfolgsfaktoren, S.14ff; Miiller: Krisenmanagement, S. 29; Welge/
Hiittemann: Unternehmungsfiihrung, S.23. Es kommt hinzu, da3 Marktaustrittsbarrieren
aufgrund der spezifischen Anlagen (‘sunk costs') und anderen Faktoren (z.B. Sozialpline)
eine Kapazitatsanpassung zumindest kurzfristig behindern.

 Den Preiswettbewerb bei riicklaufiger Nachfrage beschreibt ausfiihrlich Jendges:
Wettbewerbsstrategien S.13ff. Zum Problem der Kostenremanenzen Wilkening: Rezes-
sionsmanagement, S.85ff und Funke: Fixkosten, S.31 und S.54ff.

% Porter: Wettbewerbsstrategien, S.42; Miiller: Krisenmanagement, S.180; Erfmann:
Wettbewerbsstrategien, S.107; Gottgens: Erfolgsfaktoren, S.144ff.

% Wenn im Kino jemand aufsteht, sieht sein Hintermann schlecht, so daB er auch aufsteht
u.s.w. SchlieBlich stehen alle und sehen wieder gut, doch unbequemer.
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durchfiihren mit der Folge, daB sich die relative Kostenposition im Wettbewerb
nicht dndert®. Je mehr Unternehmen dabei in finanzielle Schwierigkeiten geraten,
desto eher sind sie bereit, zur liquiditdtsmaBigen Preisuntergrenze zu liefern.
Damit ruinieren sie weiter das Erlosniveau der Branche®’.

Ein Beispiel fiir zyklische Uberkapazittskrisen der Stahlindustrie nennt Strasser:%

"- Stahlprodukte sind ihrer Herkunft nach wenig differenzierte Massenprodukte mit welt-
weiten Standards und allgemein zuginglichem Know-How.

- Stahl ist verhiltnismaBig preiswert umzuschlagen, zu transportieren, zu lagern und wird
deshalb weltweit gehandelt.

- Stahl gilt als ein wichtiger Grundstoff fiir den Aufbau und die Fortentwicklung einer
Volkswirtschaft: Nationale Sicherheits- und Prestigeaspekte tragen deshalb insbesondere
in Schwellen- und jiingeren Industrielandern zu latenten Uberkapazititen bei.

- Hoher Kapitalbedarf, lange Planungs- und Bauzeiten fiihrten iiber groBe Kapazitits-
schiibe immer wieder zum sogenannten "Schweinezyklus": Kapazititen wurden héufig in
der Hochkonjunktur beschlossen und konnten erst in der Baisse in Betrieb genommen
werden.

- VerhiltnismaBig wenige und groBe Stahlkonzeme tendieren auf nationalen und inter-
nationalen Mairkten immer wieder zum Verdrangungswettbewerb. Die hohen Fixkosten
zwingen zur Vollauslastung. Darauf basiert wiederum die Neigung zur Kartellbildung und
zur Konzentration.

- Die ausgepragte Konjunkturanfalligkeit des Stahls und die spekulative Lagerpolitik von
Hiandlern und Verbrauchern erhohen die zyklischen Schwankungen von Absatz, Erlosen
und Erfolgen."

2. Das Problem der Uberkapazitﬁt fiihrt zu einer hohen Wettbewerbsintensitiit,
die sich in ruinésem Preis- und Verdrdngungswettbewerb dulert. Das Problem
kann sich verschirfen, wenn neue Konkurrenten auf den Markt kommen und die
Wettbewerbsbedingungen nachhaltig beeinflussen. Beispiele sind das Eindringen
japanischer Produzenten in Mirkte wie Unterhaltungselektronik und Fahrzeug-
bau® oder osteuropiischer Hersteller in Vorleistungsbranchen, insbesondere
aufgrund ihrer Kostenvorteile und eines politisch gewollten niedrigen Wechsel-

¢ Miiller: Schwimmen gegen den Strom,S.373; Miiller: Restrukturierung, S.109.

" Der Vorstandsvorsitzende der Seissenschmidt AG: "... finanzschwache Schmiede-
unternehmen, die um das Uberleben kdmpfen (...) gefahrden auch noch die gesunden
Unternehmen. Sie iibernehmen oft Auftrage zu Billigpreisen, nur um mit den Erlosen den
Schuldendienst fiir die Banken bedienen zu konnen." IG Metall: Schmiede 2000, S.9.

% Strasser: Vorsteuerung, S.381/382; einzelne Aspekte bestitigen auch Welge/
Hiittemann: Unternehmungsfiihrung, S.39ff; Finking: Grundlagen, S.163; Gieseck: Krisen-
management, S.25ff und Schrock: Ressourcenanalyse, S.7ff. Eine theoretische Analyse iiber
das Zustandekommen von Uberkapazititen findet sich bei Eickhof: Strukturkrisenbekam-
pfung, S.25ff. Ausfiihrlicher Kapitel C.IV.1 Staatliche Regulierung am Beispiel EGKS.

% Welzmiiller: Unterhaltungselektronik, S.11; Neumann/Nolte: Protektionismus, S.296.
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kurses. Dazu kommen in einzelnen Branchen dieser Landern erhebliche Kapazi-
tdten, die nach Auslastung suchen.

Plastisch wird dies in der Branche Giiterwaggonbau. Die unterausgelasteten Kapazititen
in Tschechien, Slowakei, Ruménien und Polen reichen zur Deckung des gesamten europii-
schen Bedarfs. Ihre Kostenposition liegt bei 54 % des deutschen Kostenniveaus. Dies fiihrt
dazu, daB die Bundesbahn und private Waggonbetreiber zunehmend Giiterwagen aus
Osteuropa beziehen. Von den urspriinglich acht westdeutschen Herstellern haben zwei ihre
Giiterwagenproduktion eingestellt, drei haben keine aktuellen Auftriage, zwei produzieren
nur noch kleinere Mengen und einer ging 1995 in Konkurs™.

3. Diskontinuititen, die von Lieferanten ausgehen, sind um so ausgepragter, je
hoher die Abhédngigkeit von ihnen ist.

Ein Beispiel sind die Mengenkontigentierung von Speicherchips durch Japan bzw. von
Prozessoren durch amerikanische Monopolanbieter. Dabei spielen industriepolitische
Gesichtspunkte eine Rolle, z.B. inwieweit die EG Industriepolitik betreiben soll, um diese
Abhingigkeit zu vermindern. Wenn auBereuropaische Anbieter aus strategischen Griinden
oder bei vorrangigem Eigenbedarf die Verfiigbarkeit einschranken, drohen hohe Verluste
fiir die technologieabhingige Volkswirtschaft’’.

4. Verschirfte Wettbewerbssituationen entstehen durch Abnehmer, wenn sie
notwendige Preiserhohungen nicht zulassen bzw. Preissenkungen fordern. Dies
ist besonders dann gegeben, wenn der Kunde eine weitgehende Monopolstellung
wie die Automobilhersteller oder staatliche Abnehmer (Post, Bahn) hat.

So fordern die groBen Automobilhersteller von ihren Lieferanten nicht nur die Weiterga-
be von Produktivititsfortschritten, sie verlangen ebenso systematische Rationalisierungs-
vorhaben. So wurden von vielen Lieferanten Preisnachlasse von 5 % trotz allgemein
steigender Preisentwicklung von 4 % erwartet. Einzelne Automobilhersteller kiirzen sogar
von sich aus die Rechnungsbetrige ihrer Lieferanten ohne jede Absprache um 5 bis 10 %
oder verordnen ohne Verhandlungen Preissenkungen um 15 %"°. Miiller ermittelt fiir
KundengieBereien der Automobilindustrie, daB sie bei Kostenerhohungen zwischen 1985
und 1991 von 30 % ihre Preise lediglich um 5 % erhohen konnten™.

5. Ersatz- oder Substitutionsprodukte sind Produkte anderer Branchen, die die
gleiche Funktion erfiillen, dem Kunden aber bestimmte Vorteile bieten’.

Die politisch gewiinschte Verringerung des Kraftstoffverbrauchs beim Auto erfordert
leichtere Werkstoffe. Wahrend Aluminiummotorblocke bisher nur auf den Einbau in Acht-

" Engberding: Giiterwaggonbau, S. 9ff. (Aktualisiert).
" Kaske: Industriepolitik, S.269.

2 " Automobilhersteller kiirzen von sich aus die Rechnungen”, Handelsblatt vom
11.6.1993, S.14; auch Miiller: Restrukturierung, S.100ff.

" "Mittelstand wehrt sich gegen Preisdiktate aus den Reihen der Automobilindustrie",
Handelsblatt vom 22.7.1993, S.3.

™ Miiller: Restrukturierung, S.105.
S Porter: Wettbewerbsstrategie, S.49.
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und Zwolfzylindermotoren beschrinkt waren, dringen sie auch bei Vierzylindermotoren
vor, die bisher die Doméane von Graugu waren. GrauguB ist erheblich billiger aber
doppelt so schwer. Damit geraten traditionelle GieBereien unter Wettbewerbsdruck’.

Zusammengefafit 148t sich festhalten, daB sich sektorale EinfluBfaktoren des
Strukturwandels in Diskontinuitidten duBern, die von bestehenden und neuen
Wettbewerbern, Lieferanten, Kunden und Substitutionsanbietern ausgehen.
Wesentliche EinfluBgroBen sind dabei die Wettbewerbsintensitit aufgrund von
Uberkapazititen, Kostenvorteile neuer Konkurrenten und der MachteinfluB von
Abnehmern und Lieferanten. Wihrend aber bei den gesamtwirtschaftlichen
Faktoren die Unternehmen keinen oder nur sehr beschrankten Einfluf auf die
Bedingungen haben, sind sie hier Akteure, die sich u.U. aktiv am Wandlungs-
prozeB der Branche beteiligen. Sie reagieren z.B. offensiv auf eine riicklaufige
Nachfrage und Uberkapazititen, in dem sie andere Wettbewerber durch Preispo-
litik verdrangen, sie akzeptieren neue Konkurrenten, in dem sie defensiv Kapazi-
taten abbauen oder sie unterwerfen sich dem Diktat der Kunden. Diese Akteure
setzen durch ihren MachteinfluB die Nebenbedingungen im Anpassungsprozef3
der Unternehmen. Es handelt sich um politische Marktprozesse, die Unternehmen
gegenseitig in ihrem Strukturwandel beeinflussen”’. Damit ist aber noch nicht die
eingangs gestellte zweite Frage beantwortet, warum einige Unternehmen sich an
den sektoralen Strukturwandel anpassen und andere ausscheiden. Nach der
neoklassischen Theorie verldt der sogenannten Grenzanbieter den Markt. Dies
ist derjenige, dessen Kostenposition schlechter ist als die der Wettbewerber™.
Veranschaulichen 148t sich dies an der Industriekostenkurve in Abb.4™.

Die neoklassische Theorie geht von einem storungsfrei funktionierenden Wettbewerb
aus. Unterstellt, daB die Unternehmen nicht homogen (und somit alle Grenzanbieter) sind,
ergeben sich unterschiedliche Grenz- und Durchschnittskostenkurven aufgrund der Grofe
und Effizienz der einzelnen Anbieter. Wird der Angebotspreis jedes Unternehmens durch
die Grenzkosten bestimmt, so bildet sich der Marktpreis am Grenzkostenniveaus der
letzten nachgefragten Einheit. Bis auf die Grenzanbieter (hier E und F), deren Grenzkosten
iiber diesem Marktpreis liegen, erzielen alle tibrigen Unternehmen (volle Kapazitatsaus-
lastung unterstellt) einen Differentialgewinn®.

Allerdings hat die Industriekostenkurve nur einen beschrinkten Aussagewert.
So unterstellt sie als magebliches Kriterium die Kostenpositionen der Anbieter,

¢ Jopp/Kemphens: "Klein und extra leicht", Motorenbau, Wirtschaftswoche, 21/1993
vom 21.5.1993, S.73ff.

" Derartige politische Prozesse werden in Kapitel A.1V.3.b Externe politische Prozesse
weiter ausgefiihrt.

8 Liebing: Erfahrungskurven, S.53.

" Meyersiek: Unternehmenswert, S.237 und Béurle/Schulte: Kostenmanagement, S.16.

8 Rohde: Auslese, S.112ff.
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die zudem nennenswerte Kostendifferenzen aufweisen miissen®'. Die markt-
strategische Moglichkeit der Differenzierung kann nicht abgebildet werden®.
Auch in Branchen mit hohem Innovationswettbewerb versagt dieser Ansatz, da
der kritische Erfolgsfaktor nicht das Kostenniveau ist. Zudem miiBte bei einem
ruindsen Wettbewerb nicht zwangslidufig Grenzanbieter F als erster ausscheiden,
wenn ein anderer eine geringere Anpassungsfahigkeit z.B. durch eine unzurei-
chende Kapitaldecke, fehlende Finanzierungs- und Verlustausgleichsmoglich-
keiten hitte, um eine dauerhafte Verlustsituation durchzustehen®. Auch kann ein
Nicht-Grenzanbieter die Entscheidung treffen, z.B. aufgrund ungiinstiger Rendi-
ten, den Markt zu verlassen. Der Grenzanbieter ist eine theoretische 'Kunstfigur',
die nicht mit realen Unternehmen gleichzusetzen ist®. Somit bietet die neoklassi-
sche Theorie keine Erkliarung, warum ein bestimmtes Unternehmen aus dem
Markt scheidet.

81 Eickhof: Strukturkrisenbekimpfung, S.73ff; Rohde: Auslese, S.111.

8 Eickhof: Strukturkrisenbekampfung, S.68 verweist allerdings auf Untersuchungen, die
das Qualitétsniveau der Produkte mit einbezichen.

8 Rhode: Auslese, S.119ff; Niemann: Mittelstandspolitik, S.25.

# "Man sollte sich dieser Tatsache bewuBt sein, wenn man diesen Begriff in der wirt-
schaftspolitischen Diskussion verwendet"; Gutenberg,E.: Grundlagen der Betriebswirt-
schaftslehre, Der Absatz, 11.Auflage, Berlin 1968, S.232 zitiert nach Rohde: Auslese,
S.109. Zur Kritik auch Schneider: Biologische Vorbilder, S.1108ff.
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II1. Unternehmensinterne Einflu3faktoren des Strukturwandels

In diesem Teil sollen die internen EinfluBfaktoren untersucht werden, die den
Strukturwandel von Unternehmen auslosen. Dies ist Gegenstand zweier For-
schungsrichtungen der Betriebswirtschaftslehre®: die Insolvenzursachenfor-
schung (Kapitel 1.Ergebnisse der Insolvenzforschung), als die bisher iiberwie-
gende Form betriebswirtschaftlicher Krisenforschung®®und die Theorie wachsen-
der Unternehmen®(Kapitel 2. Kritische Wachstumsschwellen).

Die im folgenden aufgefiihrten Ansitze der Insolvenzforschung und der kriti-
schen Wachstumsschwellen gehen nicht ausschlieBlich von der in diesem Kapitel
zu behandelnden Fragestellung der internen EinfluBfaktoren von Krisen aus. Sie
sehen sehr wohl auch den Einflul externer GroBen, wie Absatzmarktentwicklung
und strukturelle Verdnderungen®. Insofern ist die Einordnung dieser Ansitze
unter dem Kapitel unternehmensinterne Faktoren nicht trennscharf. Es wird aber
zu diskutieren sein, welche Interdependenzen die Insolvenzforschung zwischen
externen und internen EinfluBgr68en sieht.

1. Ergebnisse der Insolvenzforschung

Die betriebswirtschaftliche Insolvenz- und Krisenforschung beschiftigt sich
mit Verldufen, Ursachen und Wirkungen von Unternehmenskrisen®. Auf eine
ausfiihrliche Wiedergabe der verschiedenen betriebswirtschaftlichen Erklarungs-
versuche und empirischen Erhebungen soll hier verzichtet werden, da sie bereits

8 Die Unterteilung stammt von Sabel/Weiser: Sterben, S.297ff; shnlich Gless: Unter-
nehmenssanierung S.18ff. Neben der Insolvenzforschung und der Theorie wachsender
Unternehmen stellen Sabel/Weiser einen weiteren Erklarungsansatz dar, der die Sterbe-
wahrscheinlichkeiten von Unternehmen in allgemeine, konkurrenzbedingte und staatsinter-
ventionistische einteilt. Das Modell ist aber sehr allgemein gehalten, so daB sich daraus fiir
den hier interessierenden Zweck der Ermittlung von EinfluBfaktoren des Strukturwandels
keine weiteren Anhaltspunkte ermitteln lassen, abgesehen von der Bestétigung, daB rein
interne Ursachen zur Erkldrung nicht ausreichen.

8 Krystek: Unternehmungskrisen, S.33.

8 Zur Theorie wachsender Unternehmen gibt Schmid: Wachstumskrisen-Management,
S.27 einen Uberblick. AuBer der Theorie kritischer Wachstumsschwellen soll hier keiner
der Ansitze dargestellt werden, da sie auf das Thema Unternehmenskrisen nicht eingehen.

8 Siehe et al die Zusammenfassung der héufigst genannten externen und internen Krisen-
ursachen bei Krystek: Unternehmungskrisen, S.68ff.

8 Krystek: Unternehmungskrisen, S.2.
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vielfach geleistet wurde®. Hier stehen die Ursachen im Vordergrund®'. Die
folgende Darstellung konzentriert sich auf die Diskussion der am haufigsten
genannten Ursachen Managementfehler (1) und fehlendes Eigenkapital (2)*. Die
empirische Insolvenzprognose soll kurz erwéhnt werden (3). AnschlieBend wird
das in der Insolvenzforschung diskutierte Verhiltnis interner zu externen Ursa-
chen von Unternehmenskrisen dargestellt (4).

1. Managementfehler sind ein sehr breites Thema, das Qualifikationsmangel,
Betrug, Fehlinvestitionen, Strategiefehler und vieles mehr umfaBt®®. Dabei wird
die in der Insolvenzforschung betriebene Analyse unternehmerischer Fehlent-

% Umfassend dazu Krystek: Unternehmungskrisen, S.45ff; DreBler: Reorganisation,
S.1141f; Gless: Unternehmenssanierung, S.20ff; Hesselmann: Insolvenzprognose, S.8ff;
Weisel: Ansatze, S.12ff; Hasitschka: Krisenprophylaxe, S.56ff. Ebenso soll hier eine
Darstellung der quantitative Krisenforschung unterbleiben, die einen statistischen Zusam-
menhang zwischen Rechtsform, Branchenzugehorigkeit, Alter und Gro8e von insolventen
Unternehmen aufzeigt, z.B. Creditreform: Unternehmensentwicklung. Dabei handelt es sich
nicht um Ursachen sondern statistische Haufigkeiten. Gleicher Meinung sind Gunzen-
hauser: Unternehmenssanierung, S.19; Krysteck: Unternehmungskrisen, S.33 und Gless:
Unternehmenssanierung, S.22.

°! Interessanterweise beschiftigt sich nur die wissenschaftliche Literatur mit den Ur-
sachen. Die Praktikerbiicher halten es fiir wenig hilfreich, diese aufzuklaren. So bemerkt
Schimke: Entwicklung, S.30: "... es ist aber miilig und bedeutet nur Zeitverschwendung
ihnen nachzugehen. Die Aussagen werden ohnehin - abhéngig vom Gespréachspartner -
unterschiedlich sein, und sie werden verstidndlicherweise mehr Rechtfertigungen und
Schuldzuweisungen enthalten als objektive Aussagen zum wirklichen Sachverhalt". Harz/
Hub/Schlarb: Sanierungsmanagement, S.37 weisen darauf hin, daB die allgemeinen
Ursachen nur bedingt Riickschliisse auf das Insolvenzrisiko eines einzelnen Unternehmens
zulassen und eine konkrete Schwachstellenanalyse nicht ersetzen.

°2 Die wohl umfassendste Studie des Instituts fiir Mittelstandsforschung ermittelte in
einer empirischen Untersuchung von 264 Insolvenzakten folgende Rangfolge von
Ursachen: Fihrung (321 Rangpunkte), Finanzierung (264), Absatz (246) und Betriebs-
struktur (215); siehe Reske u.a.: Insolvenzursachen, S.177. Als Hauptursachen werden sie
ebenfalls genannt und nachgewiesen bei Krystek: Unternehmungskrisen, S.68ff; DreBler:
Reorganisation, S.119; Gunzenhauser: Unternehmenssanierung, S.20; Hesselmann:
Insolvenzprognose, S.38; Wegmann: Bedeutung, S.572. Allerdings betont Weisel: Ansitze,
S.94, daB es in der Insolvenzforschung eine "Meinungsvielfalt (gibt) wie auf keinem
anderen betriebswirtschaftlichen Forschungsgebiet".

3 Als Indikatoren des insolvenzfordernden Einflusses des Fithrungsbereichs werden in
der genannten Studie des Instituts fiir Mittelstandsforschung mangelnde Unter-
nehmerqualifikation (30%), unzureichender Informationsstand (24 %), ungeniigende
Fiihrungskenntnisse (22 %), Charakterméngel (21 %) und mangelnde Praxiserfahrung (14
%) genannt; Reske u.a.: Insolvenzursachen, S.66. Siehe auch die Listen bei Bockenforde:
Unternehmenssanierung, S.32; Goldbeck/Wahlen/Gauer: Berater, S.22; Grub/Rinn: Insol-
venzordnung, S.1584ff und Harz/Hub/Schlarb: Sanierungsmanagement, S.35ff.
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scheidungen vielfach als unergiebig eingeschitzt®. Letztlich 14Bt sich alles auf
Fehlentscheidungen zuriickfithren und zwar auch, wenn die Entscheidung ex ante
wohlbegriindet war und sich erst ex post als falsch herausstellte®.

In der Insolvenzforschung wird zudem unterstellt, daB das Management das
System Unternehmen nach auBen wie innen beliebig steuern kann. Allerdings
widerlegt die Organisationsforschung die Steuerbarkeit komplexer sozialer
Systeme®. Interne Akteure bringen ihren MachteinfluB gerade in Krisen ein und
setzen somit dem Management Nebenbedingungen ihres Handelns®’. AuBerdem
ist den Unternehmen ein externer Datenkranz von politischen Rahmenbedingun-
gen und den Interessen von Konkurrenten, Banken, Eigentiimern und anderen ge-
setzt, der die Spielrdume des Managements beschrinkt®. Dies kann beispiels-
weise die Fusion méchtiger Konkurrenten oder die Weigerung zu einer notwendi-
gen Kapitalzufuhr durch Eigentiimer oder Banken sein. Trotzdem diirften Mana-
gementfehler eine wesentliche, bei kleineren Unternehmen vielleicht sogar
dominante®, aber kaum eine 'letzte' Rolle spielen'®.

% 1dW: Sanierungskonzepte, S.5; Hasitschka: Krisenprophylaxe, S.78ff, Staehle: Krisen-
management, Sp.2454; Wegmann: Bedeutung, S.572.

% Staehle: Krisenmanagement, Sp.2454; auch Miiller: Krisenmanagement, S.365 und
Krystek: Unternehmungskrisen, S.68.

% Maul: Systemtheorie, S.726; Lueger: Verhiltnis, S.190ff; Oelsnitz: Krisenmanage-
ment, S.290ff; Wimmer: Steuerung, S.131ff; Gartner: Strategie, S.200ff. Auch die Politik-
wissenschaft nimmt Abschied von der Vorstellung, daB es eine zentrale politische Biihne
und einen einheitlichen hierarchischen WillensbildungsprozeB gibt; Batt: Industriepolitik,
S.24. Die populire Version, wie heimliche Spielregeln von oben verordnete Entscheidun-
gen unterlaufen konnen, schildert der Arthur D.Little-Berater Scott-Morgan: Spielregeln.

1 Ausfiihrlicher dazu Kapitel a) Interne politische Prozesse.

%8 Kosiol: Unternehmung, S.101; Krystek: Unternehmungskrisen, S.67.

% So weisen Reske u.a.: Insolvenzursachen, S.191ff nach, daB bei Kleinunternehmen bis
50 Beschiftigte die Fiihrung an erster Stelle der Insolvenzursachen steht, bei Unternehmen
mit 50 bis 99 Beschiftigten der Absatz und bei Unternehmen mit 100 und mehr der
iiberbetriebliche Bereich. Ein Grund konnte sein, daB mittelstindische Unternehmen
Schwierigkeiten bei der Besetzung von Fiihrungspositionen haben. Dies ist Ergebnis einer
Umfrage der Beratungsgesellschaft Trebag bei 125 mittelstandischen Unternehmen; Blick
durch die Wirtschaft vom 27.7.1996.

1% Managementfehler als dominante Ursache sehen Krystek: Unternehmungskrisen, S.68,
der starke Tendenzen zu einer 'letztlichen’ Ursache zeigt und Miiller: Krisenmanagement,
S.68, der feststellt, daB "... Unternehmungskrisen zuallererst immer Managementkrisen
sind.". Auch Weisel: Ansitze, S.257 meint: "Jede Unternehmungsinsolvenz ist demzufolge
der beste Beweis fiir eine vollig ungeeignete Uberlebensstrategie und letztlich fiir eine
Unternehmungsfiihrung, die keine war." Trotzdem wird haufig auf die Multikausalitit der
Ursachen hingewiesen, z.B. Krystek: Unternehmungskrisen, S.67; Hauschildt: Aus Schaden
klug, S.144; Linde: Krisenmanagement, S.65; Staehle: Krisenmanagement, Sp.2454.
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2. Die als Insolvenzursache genannte Eigenkapitalschwdiche beruht auf der
Annahme, dafl eine zu geringe Eigenkapitalausstattung zu hohen Insolvenz-
zahlen fiihrt'®'. Empirische Untersuchungen bestitigen einen solchen Zusammen-
hang'®. Auch in theoretischen Simulationsmodellen ist eine Korrelation nach-
weisbar'®. Allerdings diirfte eine undifferenzierte Erklirung der Insolvenzursa-
che zu geringes Eigenkapital vereinfacht sein.

Ein geringes Eigenkapital kann dann ein Grund fiir die interne Auslosung einer Krise
sein, wenn die Firma bereits im Griindungsstadium im Verhaltnis zum geplanten Ge-
schaftsvolumen unterkapitalisiert war. Es kann aber auch Symptom'® einer Krise sein und
ist dann meist Folge mangelnden Absatzes, liberhohter Kosten oder finanzwirtschaftlicher
Fehldispositionen, also Ergebnis einer Verlustsituation'®. Der Insolvenztatbestand Uber-
schuldung tritt bei einem negativen Eigenkapital (Schulden groBer als Vermogen, wie
immer bewertet) und negativer Fortfiihrungsprognose ein'®. Ein hohes Eigenkapital
bewirkt somit eine zeitliche Streckung des Eintritts des Uberschuldungstatbestandes und
schafft zeitliche Handlungsspielraume zur Sanierung. Werden in dieser Zeit die Verlustur-
sachen nicht beseitigt, zogert sich der Insolvenzeintritt lediglich hinaus. Niedriges Eigen-
kapital bedeutet zudem hohe Verschuldung und damit hohe fixe Kosten des Fremd-
kapitals. Koénnen die Zinsausgaben nicht mehr durch Einnahmeiiberschiisse gedeckt
werden, tritt Zahlungsunfahigkeit ein. Auch hier bedeutet hohes Eigenkapital indirekt
einen Zeitgewinn zur Beseitigung der Verlustquellen.

11 Sachverstindigenrat: Jahresgutachten 1984/85, S.87; Albach/Hunsdiek/Kokalj:
Finanzierung, S.3 (mit ausfiihrlichen Literaturangaben). Gegenteiliger Meinung sind
Scheibe-Lange/Volkmann/Welzmiiller: Eigenkapitalquote.

192 Albach: Versorgung, S.48ff; Albach/Hunsdiek/Kokalj: Finanzierung,S.49 ff; Deu-
tsche Bundesbank: Untersuchung, S.30ff. Die Bundesbank relativierte allerdings diese
Untersuchung im Monatsbericht Oktober 1994, indem sie die Eigenkapitalquoten im Ver-
gleich zu anderen EG-Landemn nach Eliminierung methodischer Bilanzierungsunterschiede
verglich und zu dem Ergebnis kommt: "Die These einer besonderen Eigenkapitalschwiche
westdeutscher Unternehmen im internationalen Vergleich wird durch die Ergebnisse daher
nicht gestiitzt" ; Deutsche Bundesbank: Eigenmittelausstattung, S.73.

193 perlitz/Kiipper: Eigenkapitalausstattung, S.505ff; Schwetzler: Mitarbeiterbeteiligung,
S.291ff.

104 50 ist schwierig abgrenzbar was Ursache, Wirkung oder Symptom einer Krise ist.
Dazu Linde: Krisenmanagement, S.64, der in diesen Unterscheidungen eine unnétige Kom-
plexitétsreduktion sieht. Auch Pinkwart: Chaos, S.19. Topfer: Analyse, S.160ff versucht
das Problem durch Ursache-Wirkung-Komplexe zu bewailtigen und findet als erste
Ursachenebene die nicht ausreichende Qualifikation des Managements. Hier wird nach der
Auslosung von Krisen gefragt, wobei die moglichen Auslosetatbestande in komplexer
Wechselwirkung stehen konnen. Der Versuch, "letzte" oder haufigste Ursachen zu finden
wird hier nicht unternommen.

19 Brandstitter: Priifung, S.161.

1% Drukarczyk: Unternehmen, S.77. Naheres in Kapitel B.I1.3. Handlungsspielraume vor
Auslosung der Insolvenz.
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Eigenkapital stellt bei der Frage des Handlungsspielraums von Unternehmen in
der Krise eine wesentliche Variable der Finanzierung und der zeitlichen Hand-
lungsspielrdume dar. Ein zu geringes Eigenkapital ist ein Grund fiir eine
Krisenverschirfung'”, beispielsweise wenn aufgrund dessen notwendige Sanie-
rungsinvestitionen nicht von Dritten, insbesondere Banken finanziert werden'®.

3. Zur empirischen Insolvenzforschung ist die Insolvenzprognose zu rechnen,
die Aussagen iiber die Wahrscheinlichkeit des Insolvenzeintritts notleidender
Unternehmen machen will'®. Dazu werden statistische Methoden wie Diskrimi-
nanzenanalyse''® und Neuronale Netze'"' meist auf JahresabschluBdaten ange-
wandt. Hier soll nicht ausfiihrlich auf die Insolvenzprognose eingegangen wer-
den, da sie sich erkldrtermaBen nicht an den Ursachen von Unternehmenskrisen
orientiert sondern an der Friiherkennung von Krisensymptomen im Jahresab-
schluB'?, Die Kritik an diesen Ansitzen bezieht sich auf die mathematisch-
statistischen Voraussetzungen, deren Vergangenheitsbezug und insbesondere auf
die fehlende Theorie als Grundlage der Prognose'". Auffillig ist der Wider-
spruch zwischen vorrangig genannten Managementfehlern in der Insolvenzursa-
chenforschung und deren fehlende Beriicksichtigung in der Insolvenzprognose.

4. In den vorherigen Kapiteln wurden gesamtwirtschaftliche und sektorale, also
externe Ursachen von Unternehmenskrisen aufgezeigt. Die Insolvenzforschung

107 Sabel/Weiser: Sterben, S.298; Gless: Unternehmenssanierung, S.26; Creditreform:
Unternehmensentwicklung, S.17.

18 Albach/Hunsdiek/Kokalj: Finanzierung, S.14. Die Zusammenhinge werden in Kapitel
A.1V Der Strukturwandel von Unternehmen noch néher erléutert.

19 Brandstitter: Priifung, S.60; Becker: Sanierungsfahigkeit, S.203ff; Weisel: Ansitze,
S.42ff. Neuere Untersuchungen wurden von Hauschildt: Erfolgs-, Finanz- und Bilanz-
analyse und Leker: Frithdiagnose vorgelegt. Zu den Besonderheiten des Konzerns siehe
Botzel: Konzernkrisen.

110 Baetge/Beuter/Feidicker: Kreditwiirdigkeitspriifung, S.749ff, Hauschildt: Erfolgs-,
Finanz- und Bilanzanalyse; Wegmann: Bedeutung, S.578ff.

! Siehe den Uberblick bei Erxleben u.a.: Klassifikation, S.1237ff.

112 Baetge/Beuter/Feidicker: Kreditwiirdigkeitspriifung, S.753; Hesselmann: Insolvenz-
prognose, S.3; Gless: Unternehmenssanierung, S.33ff.

113 Weisel: Ansitze, S.97ff; Baetge/Beuter/Feidicker: Kreditwiirdigkeitspriifung, S.754
mit weiteren Nachweisen. Siehe auch die in der ZfB 9/1994 gefiihrte Debatte zwischen
Burger und Baetge/Krause/Mertens (die beziiglich der Theorielosigkeit Selbstkritik iben).
Grundsiitzlicher in seiner Kritik ist Schneider: Warnung, S.1494 der Lakatos zitiert: "... ob
die Funktion von statistischen Techniken in den Sozialwissenschaften nicht vor allem darin
besteht, da sie einen Mechanismus liefern, der Scheinbestitigungen und den Anschein
‘wissenschaftlichen Fortschritts' an Stellen produziert, wo sich in Wirklichkeit nur pseudo-
intellektueller Mist anhauft.".
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stellt dagegen die internen Ursachen Managementfehler und mangelndes Eigen-
kapital in den Vordergrund. Krystek diskutiert das Verhaltnis interner und exter-
ner Krisenursachen und stellt fest:

"Das Zusammenwirken endogener und exogener Elemente bei der Entstehung
von Unternehmungskrisen legt ... die zentrale Frage ... offen, ob und inwieweit
sich letztendlich nicht auch exogen induzierte Elemente der Krisenverursa-
chung auf ein mangelndes Adaptionsvermégen der Unternehmungsfiihrung
reduzieren lassen. Dahinter steht zugleich die Fragestellung, ob die Unterneh-
mungsfithrung angesichts zunehmender Umsystemdiskontinuitit und -proble-
matik nicht objektiv tiberfordert ist und inwieweit diese Problematik auflésbar
erscheint. Eine abschlieBende Beantwortung dieser Frage ist derzeit wohl noch
nicht moglich."'*

Die gestellte Frage 'letztendlich' zu beantworten fiihrt zu einem methodischen
Problem'": Gelingt die Adaption nicht, kann dies ursichlich am Management
liegen oder am iiberméchtigen Anpassungsdruck. Natiirlich kann im zweiten
Falle wiederum gefragt werden, warum das Management das Anpassungsver-
mogen nicht so gestaltet hat, da8 es zur Bewiltigung des Wandlungsdrucks
ausreicht usw. Daraus zu schluBfolgern, dal Ursache wiederum nur das Manage-
ment ist und daher letzte Ursache Managementfehler sind'', fiihrt zu einem
infiniten RegreB'"’, setzt eine Organisation voraus, die iiber unendliche Ressour-

14 Krystek: Unternehmungskrisen, S.71 (Hervorhebung weggelassen). Auch Bocken-
forde: Unternehmenssanierung, S.27; Gunzenhauser: Unternehmenssanierung, S.20;
Miiller: Krisenmanagement, S.2ff; Schrock: Ressourcenanalyse, S.38 und Turnheim:
Sanierungsstrategien, S.28 erwihnen dieses Adaptionsvermogen, ohne es allerdings néher
zu spezifizieren.

15 Auch die volkswirtschaftliche Strukturforschung diskutiert das Problem 'letzter’
Ursachen des Strukturwandels. Angesichts der vielféltigen Interdependenzen wird aber die
Gefahr zirkularer Argumentation gesehen. Es lassen sich keine Wenn-Dann-Beziehungen
oder Ursache-Wirkung-Zusammenhinge auf der 'Jagd' nach unabhingigen Variablen des
Strukturwandels ableiten (siche Kern: Ansitze, S.489ff). Die Wirtschaftsforschungs-
institute haben sich in den Strukturberichterstattungen pragmatisch beholfen, in dem sie
strukturrelevante Variablen aus den Faktoren Nachfrage, Angebot, AuBlenwirtschaft und
Rahmenbedingungen abgeleitet haben; Kern: Ansitze, S.488; Voss: Ansitze, S.33.

!¢ Die Konsequenz wire, daB 'letztlich' nur das Management gegen ein 'richtiges'
ausgetauscht werden miifte, um die Anpassung zu gewihrleisten. Dies behauptet Turnheim:
Sanierungsstrategien, S.29 am Anfang seines Buches und er endet: "Da die Unternehmens-
krise jedoch nicht Regelfall der Wirtschaft ist, sind auch die Manager in der Regel besser
als ihr Ruf !" ebenda, S.178.

""" Sehr anschaulich Topfer: Analyse, S.163, der das Problem der Ursachen durch
Ursache-Wirkungs-Hierarchien 16sen will, in dem er mit Warum-Fragen retrograd 'leicht
nachvollziehbar' von der Insolvenz iiber Umsatzeinbriiche, Preisverfall, fehlende Strategie
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cen an Geld, Zeit, Wissen und Konsens verfiigt und verlangt schlielich einen
Uber-Manager, der letztlich alles und alle in dieser Welt durch den Einsatz
praktisch-normativer aber wertfreier Fiihrungslehre beherrscht!!s,

Zusammengefaf3t bleibt somit festzuhalten, daB die Insolvenzforschung keine
Erklarung dafiir bietet, ob der Anpassungsdruck interner oder externer Einfluf3-
groBen die Adaptionsfihigkeit von Unternehmen iiberfordern kann. Sie fithrt das
Adaptionsvermogen 'letztlich' auf die Gestaltungsfihigkeit des Managements
zuriick'®. Dies unterstellt, daB Unternehmenskrisen durch den Einsatz eines
qualifizierten Krisenmanagements auch dann iiberwindbar sind, wenn interne
Akteure dagegen obstruieren oder sich extern Situationen ergeben, in denen - wie
Schmalenbach es beschreibt - der beste Betriebssteuermann nicht gegen den
Strom der Wirtschaft fahren kann'?.

1. Es erscheint wenig einsichtig, warum sich in den 60er Jahren im Kohlen-
bergbau, in den 70er bei Stahl, Werften und der Uhrenindustrie, in den 80er
bei Werkzeugmaschinen, GieBereien und in den 90er Jahren in der Com-
puter- und Automobilzulieferindustrie Managementfehler haufen soliten.

bei der nicht ausreichenden Qualifikation des Managements endet. Weiter fragt er dann
nicht, z.B. warum das Management nicht die Qualifikation im Studium erworben hat?

"8 Krystek: Unternehmungskrisen, S.72 setzt das oben aufgefiihrte Zitat fort: "Die
Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre hat zu dieser zentralen Fragestellung selbst den
Ansatz einer Anwort gegeben, indem sie deutliche Entwicklungslinien von einer Betriebs-
wirtschaftslehre im klassischen Sinne hin zu einer Fiihrungslehre oder Wissenschaft vom
Management aufzeigt. Die Hinwendung der Betriebswirtschaftslehre zu einer Management-
lehre, die allerdings deutliche Spaltungstendenzen aufzeigt, tragt neben vielen anderen
Tendenzen sicher auch der Notwendigkeit Rechnung, der Unternehmungsfiihrung als der
fir die Unternehmungsentwicklung letztendlich verantwortlichen Institution mehr
Handlungshilfen bei der Losung ihrer stetig komplexer werdenden Aufgaben an die Hand
geben zu miissen." (Hervorhebungen weggelassen).

"% Eine Erklarung wire, daB eine Fiihrungslehre letztlich nur Fithrungsfehler als Ursache
gescheiterter Unternehmen generieren kann. Die These wird dadurch gestiitzt, da Arbeiten
mit mehr systemtheoretischem Hintergrund (Oelsnitz: Krisenmanagement; Hasitschka:
Krisenprophylaxe) den Umwelteinfliissen groBere Bedeutung beimessen. Die Kritik diirfte
auch fiir die genannte Eigenkapitalschwiche gelten, die insbesondere in der Literatur
aufgefiihrt wird, die sich auf die Auswertung von Jahresabschliissen stiitzt. Ihre
Ursachenvermutung wird also stets in Jahresabschliissen zu finden sein. Staehle:
Krisenmanagement, Sp.2453ff formuliert dies so: "Die Beurteilung einer (iiber-) betrieb-
lichen Situation als Krise ist also davon abhingig, welche Wirklichkeitsausschnitte der
Betrachter als fiir sich relevant erachtet; dies ist wiederum sehr stark auch eine Frage seines
Interessenstandpunktes. Managementphilosophien, Wertsystem und Einstellungen wirken
hier als Wahmehmungsfilter". Das Zitat gilt nicht nur fiir die innerbetriebliche Erkennung
von Krisenursachen, sondern auch fiir die betriebswirtschaftliche Krisenforschung.

120 Siehe Einleitung.
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2. Managementprobleme diirften wahrscheinlich nicht die krisenhaften An-

passungsprozesse in Ostdeutschland nach der Wende vollstindig erkliren

konnen''.

3. Der sprunghafte Anstieg der Insolvenzzahlen von 1970 4.000, 1980 9.000,
1990 13.000 auf 23.000 im Jahre 1995 allein in Westdeutschland 148t es
unwabhrscheinlich erscheinen, daB sich die Zahl fehlerhaft gefiihrter Unter-
nehmen versechsfacht hat'?.

Zwar erhoht sich in Krisenbranchen der Wandlungsdruck und viele Unterneh-
men scheiden aus, doch der Nachweis, daf die iibriggebliebenen ausschlieBlich
ein besseres Management oder ein hoheres Eigenkapital haben ist nicht erbracht
und wird m.E. auch nicht erbracht werden kénnen.

Damit soll die Bedeutung von Managementfehlern und Eigenkapitalmangel
keineswegs abgewertet werden. Auch auf stabilen Mérkten mit geringen Diskon-
tinuititen und ohne nennenswerten EinfluB Dritter geraten Unternehmen in
Krisen. Gerade bei kleineren Unternehmen diirfte sich die Schwierigkeiten der
Besetzung mit qualifizierten Fithrungskriften und eine Unterkapitalisierung
aufgrund von Eigentiimeranspriichen oder anderer Faktoren bemerkbar machen.

2. Kritische Wachstumsschwellen

Unternehmensinterne Diskontinuititen ergeben sich im Laufe der Unterneh-
mensentwicklung nach den Untersuchungen des Instituts fiir Mittelstandsfor-
schung an sog. kritischen Wachstumsschwellen'?. Diese Schwellen stellen Punk-
te im Lebenszyklus des Unternehmens dar, an dem der bisherige Wachstumsver-
lauf unterbrochen ist und strukturelle Anpassungsentscheidungen notwendig
sind'*,

12l Ein Systemwandel als Krisenursache ist in der betriebswirtschaftlichen Krisen-
forschung bislang noch nicht diskutiert worden; so DreBler: Reorganisation, S.122.
Ausfiihrlich IfR/WSI: Sanierungsbeihilfen, S.8ff, die die Politik der Treuhandanstalt, die
Rahmenbedingungen der Marktwirtschaft und Unternehmerdefizite als Krisenursache
ostdeutscher Unternehmen ermittelten.

122 Siehe Creditreform: Unternehmensentwicklung. In ihrer Untersuchung weist Credit-
reform interessanterweise darauf hin, daB als Ursache erstmalig Forderungsausfille
aufgrund von Insolvenzen (78 %) an erster Stelle standen. Hier scheint sich abzuzeichnen,
daB die hohen Insolvenzzahlen weitere Insolvenzen induzieren.

123 Albach u.a.: Wachstumskrisen, S. 779 ff; Albach u.a.: Wachstumsschwellen. Die
Untersuchung umfaBte 463 Produktionsunternehmen mit 100 bis 2.500 Beschiftigten und
einen Zeitraum von 1978 bis 1982.

124 Albach u.a.: Wachstumsschwellen, S.8.
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Ein empirischer Nachweis struktureller Wachstumsschwellen war Gegenstand der
Untersuchung von Albach u.a. Dabei wurde folgendes Wachstumsmuster unterstellt:'?’

"

- Das kleine Unternehmen, das in einer relativ wenig komplexen Umwelt agiert (z.B.
ein Produkt regional begrenzt vertreibt) und nur mittlere Anforderungen an das Manage-
ment stellt, wachst mit hohen Raten und gerat damit zwangslaufig in

- die Gruppe mittelgroBer Unternehmen. In dieser GroBenordnung steigt die Kom-
plexitdt der Umwelt und der zu bewiltigenden Aufgaben, wihrend gleichzeitig die Res-
sourcen durch das vorangegangene starke Wachstum aufgezehrt wurden. Diese Unterneh-
men stoBen an die kritische Wachstumsschwelle, ihre Wachstumsraten sinken, und es
entscheidet sich in diesem kritischen Stadium, ob sie den Sprung zum

- GroBunternehmen mit wiederum hohen Wachstumsraten schaffen werden und in einer
hochkomplexen und dynamischen Umwelt mit ausreichender Managementkapazitit
erfolgreich agieren werden."

Albach u.a. unterschieden Typen der Unternehmensentwicklung, wobei Wachstums-
krisenunternehmen dadurch gekennzeichnet waren, daB sie in den Jahren 1978 bis 1982
einen Umsatzeinbruch (-7 %) erlitten und eine abnehmende Rentabilitit aufwiesen'?.

Die Untersuchung bezog sich auf endogene (Unternehmensstruktur, Fihrung und
Organisation, Investition und Finanzierung, Absatz und Produkte, Forschung und Ent-
wicklung) und exogene EinfluBfaktoren (Umweltschutz, Standortbedingungen, Subventio-

nen, Exportférderung, Konjunktur, Sozialpolitik). Wesentliche Ergebnisse waren'?’:

- Die Unternehmensstruktur hatte keinen nennenswerten EinfluB.

- Im Bereich der Fithrung und Organisation wurden die organisatorischen Anpassungspro-
zesse an eine verianderte Wachstums- und Erfolgssituation untersucht. Wachstumskrisen-
unternehmen hatten die Notwendigkeit organisatorischer Anpassung noch nicht in vollem
Umfang erkannt. Sowohl bei der Errichtung neuer Linienabteilungen als auch neuer Stibe
waren sie unterdurchschnittlich reprasentiert.

- Im Bereich Investition und Finanzierung ergab sich fiir Unternehmen in der Wachstums-
krise, daB sie die niedrigsten Brutto- und Netto-(abziiglich Abschreibungen) Investitions-
raten hatten. Auffallig waren die hohen Investitionen 1979, also vor Beginn der Rezession.
Dies deutet im Zusammenhang mit einer hohen Wachstumsrate der Produktionskapazitit
auf offensichtliche Fehlinvestitionen und die Schaffung von Uberkapazitéiten (deutlicher
Riickgang der Kapazitatsauslastung) hin. Weniger ausgepréagt waren die Rationalisierungs-
anstrengungen, da trotz Beschiftigtenabbau die Kapitalintensitat (Sachanlagen je Beschaf-
tigten) signifikant langsamer wuchs als der Durchschnitt. Dariiber hinaus war der Moder-
nisierungsgrad (Sachanlagen jiinger als 5 Jahre) trotz Erweiterungsinvestitionen relativ
niedrig.

- Im Bereich Absatz und Produkte wiesen die Wachstumskrisenunternehmen einen Markt-
anteil von mehr als 20 % auf. Dies spricht dafiir, daB sie zu gro8 fiir Marktnischen aber zu
klein fiir die Konkurrenz mit GroBunternehmen sind'®. Auch gehoren sie zu den Unter-

125 Albach u.a.: Wachstumsschwellen, S.38.

126 Albach u.a.: Wachstumsschwellen, S.167ff.

127 Albach u.a.: Wachstumsschwellen, S.195ff.

128 Albach u.a.: Wachstumsschwellen, S.38, auch Albach u.a.:Wachstumskrisen, S.781.
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nehmen mit geringen Exportraten. Dem Umsatzwachstum als Unternehmensziel im Ab-
satzbereich wurde nur eine durchschnittliche Bedeutung zugemessen. Es soll aber weder
aus neuen Produkten, noch iiber neue Kundenschichten, noch aus der Marktanteilserwei-
terung resultieren. Dies 148t auf keine klare Marketingstrategie schlieBen.

- Beurteilt man die Produktqualitit anhand des Anteils von Reklamationen an den Liefe-
rungen schnitten Wachstumskrisenunternehmen am schlechtesten ab. Bei erfolgreichen
Unternehmen lag der Anteil um ein Drittel niedriger.

- Der Umsatz je Beschiftigten entwickelte sich preisbereinigt bei den Wachstumskrisen-
unternehmen um jahresdurchschnittlich +1,1 %. Dieser geringe Produktivititsanstieg
(erfolgreiche Unternehmen +2,1 %) 14Bt einerseits Marktprobleme (geringe Auslastung)
und andererseits unangepafte Kapazititen und Fertigungsprobleme erkennen. Die Inter-
views'?” bestitigten, daB Krisenunternehmen iiber hohe Riistkosten, diskontinuierliche
Produktion und stilliegende Kapazitéten klagten.

- Im Bereich Forschung und Entwicklung wurden die Kennzahlen um branchenspezifische
F&E-Niveaus bereinigt. Die F&E-Aktivititen der Wachstumskrisenunternehmen lagen
merklich unter denen aller tibrigen.

- Bei exogenen Faktoren ergaben sich keine besonderen Spezifika von Wachstumskrisen-
unternehmen bis auf deren erhohte Konjunkturanfalligkeit.

Die Unternehmensgroe als Beurteilungsfaktor von Wachstumsschwellen ergab drei
kritische Bereiche mit Umsatz- und Rentabilitétseinbriichen bei 300 bis 399, 500 bis 850
und 1250 bis ca. 2500 Beschiftigten'. Dabei ermittelte sich ein eindeutiger Zusammen-
hang zwischen GroBe, Wachstum und Rentabilitit. Die Unternehmen an den drei Schwel-
len hatten deutlich geringere Wachstumsraten und eine schlechtere Rentabilitit.

Tabelle 1

Wachstumskrisenunternehmen und Unternehmensgrofe'™!

Beschiftigte 100-299 | 300-399 §_400-499 | 500-849 } 850-1249 | > 1249 Alle |
Umsatzrentabil. 0,11 -0,56 1,82 -0,28 1,31 0,63 0,1
Wachstum
- Umsatz 5,7 3,5 6,1 3,9 8,6 7 52
- Beschiftigte -0,47 -3,5 1,1 -2,1 0,82 0,13 -1,2

Zusammenfassend 1aBt sich die Existenz von Wachstumsschwellen nach-
weisen. Ob ein Unternehmen erfolgreich ist oder in eine Wachstumskrise gerit,
ist in erster Linie von endogenen aber auch exogenen Faktoren abhingig. Niedri-

122 Albach u.a.: Wachstumsschwellen, S.281.

130 Albach u.a.: Wachstumsschwellen, S.324ff. Nicht erkenntlich ist, ob Albach u.a. bei
den Rentabilitdten einen kalkulatorischen Unternehmerlohn bei Personengesellschaften
angesetzt haben und in welcher Hohe.

B Albach u.a.: Wachstumsschwellen, S.343.

4 Engberding
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ge Investitionen, geringe Produktivititssteigerungen und Rationalisierungs-
anstrengungen, Qualitdtsprobleme und ungiinstige Finanzierung, also interne
Schwachstellen kennzeichnen diese Unternehmen. Stagnierender Marktanteil und
hohe Konjunkturanfilligkeit kommen hinzu. Es entsteht somit im Wachstums-
prozeB eine stindige Anpassungsnotwendigkeit interner Strukturen, wenn das
Unternehmen nicht in die Wachstumskrise geraten soll. Damit weist diese Theo-
rie vielfaltige EinfluBfaktoren empirisch nach, die dariiber bestimmen, ob das
Unternehmen in eine Krise gerit oder nicht.

IV. Der Strukturwandel von Unternehmen

Es ergeben sich unterschiedliche Schwerpunkte zwischen dem, was in der
Volkswirtschaftslehre als EinfluBfaktoren des Strukturwandels entwickelt wurde,
dem, was die Industrial-Organization-Forschung als Determinanten des Wett-
bewerbs beschreibt und dem, was die betriebswirtschaftliche Krisenforschung
diskutiert.

Auf der gesamtwirtschaftlichen Ebene wurden mit Bezug auf die volkswirt-
schaftliche Literatur gesellschaftliche Rahmenbedingungen, technologische
Basisentwicklungen sowie konjunkturelle und strukturelle Wachstumsprobleme
beschrieben. Einerseits bewirkt ein Wandel dieser Faktoren einen Anpassungs-
druck auf die Unternehmen, die sich dieser Entwicklung stellen miissen oder aus
dem Markt ausscheiden. Andererseits bilden diese Faktoren auch die Bedingun-
gen, unter denen Unternehmen ihren Strukturwandel zu vollziehen haben. Wel-
che EinflugroBen dariiber entscheiden wem der Strukturwandel gelingt und wem
nicht, wird allerdings nicht betrachtet.

Bei den sektoralen Faktoren des Strukturwandels wurde mit Riickgriff auf die
Industrial-Organization-Forschung der Wettbewerb als politischer ProzeB be-
schrieben, bei dem die Unternehmen die Bedingungen in hoherem Umfang mit
beeinflussen konnen. In diesem ProzeB gibt es Gewinner und Verlierer. Wer
verliert und damit aus dem Markt ausscheidet, wird im Rahmen der mikrookono-
mischen Theorie des Grenzanbieters allein auf die Kostenposition im Wett-
bewerb zuriickgefiihrt.

Die betriebswirtschaftliche Insolvenzforschung sucht nach Ursachen von
Krisen und vermutet, daB es letztlich oder zumindest dominant Management-
fehler sein miissen. Zwar kann dies gerade bei kleineren Unternehmen eine
wesentliche Rolle spielen, doch kénnen sowohl interne Machtprozesse und
Strukturen als auch der EinfluB externer Faktoren die Fahigkeiten jedes Manage-
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ments iiberfordern. Die Theorie kritischer Wachstumsschwellen diirfte einen
hoheren Erkldrungswert haben, da sie vielfiltige endogene EinfluBfaktoren des
Anpassungsprozesses nachweist.

Es spricht viel dafiir, da8 Anpassungsvorgéinge an den Strukturwandel risiko-
behaftete Suchprozesse darstellen, die sich erst ex post als richtig oder falsch
erweisen. Jedes Management ist auf Annahmen angewiesen, welche Entwicklung
gesamtwirtschaftliche, sektorale und interne Variable im Krisenprozef8 nehmen
werden. In diesem Verlauf konnen sich Rahmenbedingungen dndern, Konkurren-
ten gleichgerichtete Suchprozesse einleiten und sich damit gegenseitig behindern
oder interne Leistungstréager sich den eingeschlagenen Strategien widersetzen. Es
konnen also Hemmnisse im WandlungsprozeB auftreten. Dariiber hinaus miissen
auch die internen Bedingungen fiir eine Anpassung vorhanden sein (Adaptions-
vermogen), sei es ein hinreichend hohes Eigenkapital zur Finanzierung des
internen Wandels oder entsprechende Preis- und Kostenspielrdume, um im
Wettbewerb bestehen zu konnen und nicht zuletzt ein ausreichend qualifiziertes
Management.

Aus den bisherigen Ergebnissen 148t sich folgender Bezugsrahmen ableiten und
in eine einheitliche Terminologie fassen:

1. Die beschriebenen gesamtwirtschaftlichen, sektoralen und internen EinfluB3-
groBen des Strukturwandels erzeugen einen Wandlungsdruck, den die Unter-
nehmen nur beschrinkt beeinflussen konnen.

2. Der Wandlungsdruck bewirkt Anpassungsvorgéinge, denen sich die Unter-
nehmen aus Uberlebensinteresse'> nicht entziehen konnen. Dieser Wand-
lungsprozef3 filhrt zu Verdnderungen der internen Struktur der Unternehmen
(Strukturwandel), um die Leistungserfiillung des Systems trotz Diskontinui-
titen zu gewihrleisten',

3. Ob dieser WandlungsprozeB gelingt, ist abhidngig vom Adaptionsvermogen
(Wandlungsvermogen) der Unternehmen.

4. Dieses Wandlungsvermogen ist durch vielfaltige EinfluBgro8en bestimmt,
die hier als Wandlungsspielraume bezeichnet werden sollen.

132 Zum Uberlebensziel eines Systems allgemein Oelsnitz: Krisenmanagement, S.102ff.
Hier wird unterstellt, da das System Unternehmen iiberleben will, wobei durchaus der
dariiber zu entscheidende Eigentiimer andere Strategien verfolgen kann (siehe Kapitel
B.1.1.a) Aufgabestrategie). Ahnlich Schneider: Biologische Vorbilder, S.1107ff, der die
Beziehungen und Spannungsverhiltnisse zwischen Einkommensinteressen der Beteiligten
und der Selbsterhaltung des Systems ausfiihrt.

133 Siehe auch Oelsnitz: Krisenmanagement, S.166; Weisel: Ansitze, S.122; Hasitschka:
Krisenprophylaxe, S.117.
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5. Der Wandlungsproze hat Rahmen- bzw Nebenbedingungen (Wandlungs-
hemmnisse), die sich aus Gesetzen und Vertrigen (gesellschaftliche Rahmen-
bedingungen), dem Machteinflufl externer (z.B. Wettbewerber) und interner
(z.B. Betriebsrite) Akteure ergeben.

Die hier kurz skizzierten Thesen werden in den folgenden Kapiteln /. Wand-
lungsvermdgen und Wandlungsspielrdume, 2. Krisen- und Wandlungsprozef3 und
3. Wandlungshemmnisse niher prizisiert. In Abb. 5 werden die hier benutzen
Zusammenhinge nochmals dargestellt.

Gesamtwirtschaftliche Unternehmensinterne

EinfluBfaktoren EinfluBfaktoren

- gesellschaftliche Sektorale - Managementfehler
Rahmenbedingungen EinfluBfaktoren - Eigenkapitalschwiche

- technologische Basis- | |- Wettbewerber - Wachstumsschwellen

entwicklungen

- konjunkturelle Wachs-
tumsprobleme

- strukturelle Wachs-
tumsprobleme

in der Branche
- neue Wettbewerber
- Substitution
- Kunden/Lieferanten|

Wandlungsdruck

Strukturwandel
des Unternehmens

Wandlungsvermégen Wandlungshemmnisse

Wandlungsspielraume in - gesellschaftliche

Bereichen wie Markt, Rahmenbedingungen

Finanzen, Kosten, Orga- - externe politische

nisation, Personal, Mana Prozesse

gement und anderen - interne politische
Prozesse

Abb.5: Strukturwandel und Unternehmen

1.Wandlungsvermégen und Wandlungsspielriume

Unter dem Begriff Wandlungsvermigen soll hier die Fahigkeit des Unter-
nehmens verstanden werden, den Wandlungsdruck aus verdnderten Um- und
Inweltsituationen zu absorbieren. In der Literatur finden sich dhnliche Begriffe
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wie Flexibilitdt, Adaptionsvermogen, Absorptionsfahigkeit, Selbstverdnderungs-
potential, Krisenbewiltigungspotential, Elastizitdat oder Reagibilitit. Allgemein

wird darunter die Fahigkeit verstanden, sich an verdnderte Umweltsituationen

anzupassen'*.

Die Volkswirtschaftslehre weist einige in diesem Zusammenhang stehende Ansitze
auf'®. Interessant erscheint das Konzept von Leijonkufvud, der einen Stabilititskorridor
sieht, innerhalb dessen Markte (und damit auch Unternehmen) problemlos Storungen
absorbieren. Ubersteigen die Storungen diesen Bereich, resultieren daraus Instabilititen.
Die Absorptionsfahigkeit bestimmt sich wesentlich durch liquide Pufferbestinde (z.B. an
Geldmitteln) der Wirtschaftssubjekte. Dabei konnen absorptionsférdernde und -hemmende
EinfluBgroBen (z.B. staatliche Stabilitatspolitik, Konfliktlosungspotential der Interessen-

verbinde) eine Rolle spielen'.

Der Begriff der Anpassung ist in der Betriebswirtschaftslehre in verschiedenen Zu-
sammenhéngen diskutiert worden, z.B. Gutenbergs produktionswirtschaftliche Anpas-
sungsformen, Kochs Theorie der Sekundiranpassung, Staehles organisatorische An-
passung'’. Beispielhaft fiir betriebswirtschaftliche Ansitze zur Flexibilitit sollen hier

Jacob, Meffert und Oelsnitz herausgegriffen werden'®,

Nach Jacob 148t sich Bestands- und Entwicklungsflexibilitit unterscheiden. Grundlage
ist die Anpassungsfahigkeit eines Bestandes (z.B. des Produktionsapparats) an Um-
weltbedingungen und Aufgaben, die bekannt sind, z.B. saisonale Schwankungen (Be-
standsflexibilitét I). Aufgrund der Umweltunsicherheit ist es aber angebracht, den Bestand
fiir alle moglichen Umweltdanderungen anpassbar zu gestalten (Bestandsflexibilitit IT).
Eine hohere Stufe der Flexibilitidt wird erreicht, wenn der Bestand je nach Entwicklung
ausgebaut oder verkleinert werden kann (Entwicklungsflexibilitdt I). Die strategische
Flexibilitat (Entwicklungsflexibilitat II) ist schlieBlich erreicht, wenn nicht nur mit Varia-
tionen des Bestandes, sondern auch mit innovativen Produktions- und Leistungsver-

anderungen auf bestehende und zukiinftige Marktchancen reagiert werden kann'®.

134 Oelsnitz: Krisenmanagement, S.219ff; Schneewei/Kiihn: Definition, S.379; Trein:
Wirtschaftsordnung, S.18; Wimmer: Steuerung, S.141. Reichwald/Behrbohm: Flexibilitit,
S.831 stellen allerdings die Uneinheitlichkeit der Terminologie fest. Die hier benutzte
Definition der Flexibilitat ist hauptsdchlich in der Organisationslehre tiblich, wihrend in
der Produktions- und Kostentheorie darunter iiberwiegend die Anpassung bei Veranderung
des Beschiftigungsgrades verstanden wird. Zur Definition des Begriffes Flexibilitit
ausfiihrlich Kaluza: Flexibilitat, Sp. 1173ff.

135 Siehe den Uberblick bei Hasitschka: Krisenprophylaxe, S.54ff.

13 Leijonkufvud: Information and Coordination, Oxford 1981 zitiert nach Hasitschka:
Krisenprophylaxe, S.55.

137 Siehe Oelsnitz: Krisenmanagement, S.163.

138 Einen Uberblick iiber betriebswirtschaftliche Flexibilititsansitze geben Oelsnitz:
Krisenmanagement, S.31ff und Hasitschka: Krisenprophylaxe, S.97ff. Die mehr formal
ausgerichteten Ansitze, z.B. von SchneeweiB/ Kiihn: Definition, S.378ff und die sich auf
Funktionsbereiche, wie Produktionsflexibilitat beziehenden, z.B. Reichwald/Behrbohm:
Flexibilitit, S.842ff werden hier nicht niher beschrieben.

1% Jacob: Flexibilitit, S.17ff.
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Meffert unterscheidet auBengerichtete Built-in-Flexibilitit, die MaBnahmen der Risiko-
vorsorge und -abwilzung auf Marktpartner umfaBt, sowie die innengerichtete Handlungs-
flexibilitat. Diese Reaktionskapazitit des Unternehmens kann durch Verbreiterung des
Handlungsspielraums (Aktionsflexibilitit), Steigerung der Handlungsschnelligkeit (Pro-
zeBflexibilitat) und Erhohung der Handlungsbereitschaft (Strukturflexibilitit) beeinfluBt
werden'*C.

Meffert trennt ferner zwischen situationsiibergreifender und -spezifischer Flexibilitat'*!.
Je mehr Umweltturbulenzen das Unternehmen herausfordern, desto hoher mu8 die situa-
tionsiibergreifende Flexibilitat sein. Dazu gehoren schwerpunktmaBig die Bereiche Fi-
nanzierung, Organisation und Personal. Ein Unternehmen 148t sich dann krisenresistent
gestalten, wenn es so flexibel ist, daB alle Umweltturbulenzen absorbiert werden kon-
nen'?, Eine solche nach auBen hin hohe Absorptionsfihigkeit hat aber nach innen zur
Folge, daB sie nicht kostenminimal sein kann. Flexibilitat fiihrt zu Mehrkosten durch
hohere Kapazititsreserven, universellen Betriebsmitteln usw . Diese hoheren Kosten
sind dann gerechtfertigt, wenn der potentielle Wandlungsdruck sie erfordert. Die situa-
tionsspezifische Flexibilitdt bezieht sich auf die Marktsituation und deren Auswirkungen
auf bestimmte Funktionsbereiche mit den Schwerpunkten Marketing, Fertigung, Beschaf-
fung und F&E. Meffert will diese spezifische Flexibilitit bei geringen Umweltunsicherhei-
ten eingesetzt wissen'*,

Oelsnitz nennt fiinf Dimensionen des Flexibilitatskonstrukts':

- Anpassungsfahigkeit, d.h. die Anzahl und das AusmaB von Freiheitsgraden bzw. Hand-
lungsspielraumen in technologischer und organisatorischer Hinsicht;

- Anpassungsbereitschaft, d.h. verhaltensorientierte Aspekte der Bereitschaft der Organi-
sation zu Verianderungen;

- Anpassungsgeschwindigkeit, insbesondere vor dem AusmaB der Diskontinuititen und
dem daraus resultierenden Verianderungsdruck;

- Anpassungsadidquanz, d.h. die ZweckmaBigkeit der Entscheidung fiir eine ausgewihlte
Handlungsalternative. Diese Entscheidung muB8 vor dem Hintergrund der extern oder
intern verursachten Veranderungsanforderungen getroffen werden;

- Anpassungseffizienz, d.h. das Kosten-/Nutzenkalkiil iiber die Vorteilhaftigkeit der
gewihlten Alternative.

10 Meffert: Flexibilitit, S.121ff.

41 Meffert: Flexibilitit, S.133.

142 S0 ableitbar aus Ashbys Gesetz der erforderlichen Varietit, das Umweltvarianzen
dann als absorbierbar ansieht, wenn ihnen gleich groe Systemvarianzen gegeniiberstehen;
Ashby,W.R.: Cybemnetics, 4.Aufl. London 1961; zitiert nach Oelsnitz: Krisenmanagement,
S.134.

143 Dies wird von Meffert: Flexibilitit, S.123 als 'Dilemma der Flexibilitéitsplanung'
bezeichnet. Siehe auch Oelsnitz: Krisenmanagment, S.78; Picot: Strukturwandel, S.530 und
Reichwald/Behrbohm: Flexibilitit, S.841.

144 Meffert: Flexibilitit, S.133.
145 Qelsnitz: Krisenmanagement, S.72ff.
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Er unterscheidet weiter auf der Habenseite des Flexibilitdtsprozesses Flexibilitits-
potential und -angebot bzw. auf der Sollseite Flexibilitdtsbedarf und -nachfrage'*®. Das
Flexibilititspotential wird als die aktivierbaren Anderungsressourcen aufgefaBt. Dessen
reale Ausnutzung stellt das Flexibilitdtsangebot dar'"’. Der Flexibilititsbedarf ergibt sich
aus objektiven Anderungsanforderungen der Umwelt, wihrend die Flexibilititsnachfrage
aus dem von der Organisation subjektiv wahrgenommenen Flexibilitdtsbedarf abgeleitet
wird.

Hier wird der Begriff des Wandlungsvermogens synonym zu den in der Litera-
tur verwendeten Begriffen der Anpassungsfihigkeit, Flexibilitat usw. benutzt.
Deren gemeinsame Basis kann im Vorhandensein von Wandlungsspielriumen
(Handlungsspielrdume oder Freiheitsgraden) gesehen werden!“,

Leijonkufvud weist darauf hin, daB bis zu einem gewissen Wandlungsvermogen Storun-
gen problemlos absorbiert werden konnen. Ahnlich ist die Bestandsflexibilitt bei Jacobs
definiert. Ein derartiges Wandlungsvermogen erklart, warum bestimmte Unternehmen
Krisen ohne nennenswerte Anpassungsprozesse iiberstehen, andere aber schon bei bei-
spielsweise leicht riicklaufiger Nachfrage erhebliche Verluste verzeichnen'®. Die Ursa-
chen fiir die Fahigkeit Storungen zu absorbieren konnen beispielsweise hohe Liquiditats-
bestiande zur Abdeckung von Verlusten, ein hoher Anteil fixer Erlose z.B. aus einem
breiten Servicegeschift, schnelle Disponierbarkeit fixer Kosten, universell einsetzbares
Anlagevermogen oder eine breite Qualifikation der Belegschaft sein.

Ist das bestehende Wandlungsvermogen (Flexibilitdtsangebot bei Oelsnitz) ausge-
schopft, ergibt sich nach Oelsnitz ein Wandlungsbedarf. Dabei ist m.E. im Unterschied zu
Oelsnitz dieser Bedarf erst dann gegeben, wenn das Flexibilitiatsangebot bzw. Wandlungs-
vermdgen nicht zur Absorption der Diskontinuititen ausreicht. Dariiber hinaus scheint der
Unterschied zwischen Flexibilitatsbedarf (bestehendes Wandlungsvermégen) und Flexibi-
litatspotential (potentielles Wandlungsvermogen) interessant'®. Der Wandlungsdruck
kann bis zu einem potentiellen Wandlungsvermogen absorbiert werden. Ein Wandlungs-
bedarf als Differenz zwischen Wandlungsdruck und bestehendem Wandlungsvermogen
bewirkt, da neue Handlungsspielrdume zur Ausnutzung des potentiellen Wandlungsver-

' Qelsnitz: Krisenmanagements, S.219ff.

147 Eine shnliche Unterscheidung zwischen potentieller und aktuell ausgenutzter Flexi-
bilitdt verwenden Reichwald/Behrbohm: Flexibilitit, S.837.

198 Hasitschka: Krisenprophylaxe, S.69; Oelsnitz: Krisenmanagement, S.73; Reichwald/
Behrbohm: Flexibilitit, S.837. Die Begriffe Handlungs- und Wandlungsspielraume bzw.
Freiheitsgrade werden hier synonym verwendet. In der Organisationslehre wird der Begriff
der Handlungsspielrdume z.T. im Sinne von Entscheidungsspielraumen benutzt. Danach
bestehen Handlungsspielraume, wenn die Wahl zwischen alternativen MaBnahmen moglich
ist; siehe Trein: Wirtschaftsordnung, S.34 und die dort aufgefiihrten Quellen.

149 So stellenTumheim: Sanierungsstrategien, S.25 und Miiller: Krisenmanagement, S.68
das "erstaunliche Phanomen" (Miiller) fest, daB Unternehmen auf gleichen Markten unter-
schiedlich krisenanfillig sind. Turnheim und Miiller fiihren dies auf Managementfehler
zuriick, ohne sonstige Wandlungsspielraume zu sehen.

150 Ahnlich ist die Unterscheidung bei Jacobs zwischen Bestands- und Entwicklungs-
flexibilitat.
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mogens gewonnen werden miissen. Dies potentielle Wandlungsvermogen kann durch
verschiedene interne EinfluBgrofien limitiert sein, z.B. hochspezifisches Anlagenver-
mogen, nur mit hohen Kosten dnderbare Produktprogramme, Produktions- und Infrastruk-
tur, finanzielle Grenzen z.B. bei der Bestellung von Kreditsicherheiten.

Es ergibt sich ein bestehendes Wandlungsvermdgen, das den Wandlungsdruck
absorbieren kann'®'. Ist dies nicht moglich, miissen neue Handlungsspielrdume
gewonnen werden, um das potentielle Wandlungsvermogen auszunutzen.

Die Flexibilitdt wird in den verschiedenen Ansitzen in vielféltiger Hinsicht differenziert.
Dabei werden zum einen formale Kriterien genannt, wie die Aktions-, Proze83- und Struk-
turflexibilitit bei Meffert und die Anpassungsfahigkeit, -bereitschaft, -addquanz und -
effizienz bei Oelsnitz. Zum anderen nennt Meffert die Flexibilitat betrieblicher Funktions-
bereiche wie Finanzierung, Organisation, Personal u.a. Diese Differenzierungen sollen hier
nicht iibernommen werden, da der Begriff der Spielrdaume mit entsprechenden Attributen
versehen werden kann. So 148t sich die Handlungsschnelligkeit (Meffert) und die An-
passungsgeschwindigkeit (Oelsnitz) genauso unter den Begriff der zeitlichen Handlungs-
spielrdume fassen wie die Flexibilitdt der Organisation unter organisatorischen Spielrau-
men oder die der Finanzierung unter finanziellen Freiheitsgraden. Die Anpassungs- bzw.
Handlungsbereitschaft beschreibt organisatorische und personelle Handlungsspielraume
und die Built-in-Flexibilitdt kann als Wettbewerbsspielraum bezeichnet werden.

Ohne Anspruch auf Vollstdndigkeit ergeben sich in folgenden Bereichen
Wandlungsspielrdume:

¢ marktliche Handlungsspielrdume oder Wettbewerbsspielraume durch Wett-
bewerbsvorteile, hohe Marktanteile, dominierende Marktfiihrerschaft und
hohes Ansehen bei den Kunden;

« finanzielle Handlungsspielraume wie hohes Eigenkapital, hoher (freier) Cash
Flow, freie Kreditlinien und Sicherheiten, potente Eigentiimer, hohe Kredit-
wiirdigkeit bei den Banken, Verlustausgleichsméglichkeiten im Konzern oder
durch Diversifikation;

¢ Kosten- bzw. Preisspielraume wie hohe Rendite, niedrige Fixkosten, preis-
unempfindliche Differenzierungsvorteile, economies of scale und scope;

« organisatorische und personelle Handlungsspielrdume wie breite Qualifikatio-
nen, flache Hierarchien und eine hohe Wandlungsbereitschaft;

¢ Handlungsspielrdume bei Managementqualitiit, -kapazitit und -potential;

* Handlungsspielraume bei der Beschaffung, z.B. eine grole Auswahl an Liefe-
ranten;

15! Bereits eingangs (Kapitel A. Strukturwandel und Unternehmenskrisen) wurde mit
Verweis auf Picot: Strukturwandel, S.528 festgestellt, daB marginale Umweltinderungen
keinen Strukturwandel erzeugen, wenn das bestehende Adaptionsvermogen die Verande-
rung bewiltigen kann.
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vertriebliche Handlungsspielrdume wie eine breite Qualifikation des AuBen-
dienstes oder ein schneller Kundendienst;

technische Handlungsspielrdume wie universell einsetzbare Maschinen und
Anlagen, kurze Durchlaufzeiten, fertigungsgerechte Konstruktionen;

Innovationsspielrdume durch die Fahigkeit, schnell Innovationen auf den
Markt zu bringen;

zeitliche Handlungsspielrdume in der Geschwindigkeit sich auf Veranderungen
einzustellen, die z.B. durch Frithwarnsysteme, Eventualplanungen, eine kurze
Laufzeit bindender Vertrdge oder durch den flexiblen Einsatz der Produktions-
faktoren (z.B. durch Arbeitszeitflexibilitdt, Schichtarbeit usw.) erreicht werden
konnen.

Abb. 6 verdeutlicht die Zusammenhinge fiir den Fall, daB der Wandlungs-
prozeB gelingt.

Wandlungsdruck
Wandlungsvermdgen

Wandlungsvermdogen

Wandlungsdruck
|

I Gewinnung neuer
Wandlungsspielrdume

[ :4_ _S_agie_gugg_ﬂ

| |
|<-----Krise-|[ ————— »
I

. |
Krisen- und Wandlungsprozef
Abb.6: Wandlungsdruck und Wandlungsvermogen

Es stellt sich grundsétzlich die Frage, ob Krisen nicht von vornherein vermeid-
bar sind, indem das Wandlungsvermogen préaventiv erhoht wird. In der betriebs-
wirtschaftlichen Krisenliteratur werden Instrumente zur Krisenvermeidung wie
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Diversifikation, Risk-Management, Alternativ- und Praventivplanung und Friih-
warnsysteme vorgeschlagen'*. Nach den hier aufgestellten Thesen bewirkt das
Anpassungsvermogen, da8 ein Wandlungsdruck absorbiert werden kann. Eine
Diversifikation streut das Risiko'* und ermoglicht damit, fehlende Wandlungs-
spielrdaume des einen Bereiches durch Spielrdume anderer Bereiche zu ersetzen.
Risikomanagement minimiert die negativen Folgen von Katastrophen und schafft
in diesen Situationen Spielraum'**. Planungen erlauben eine rechtzeitige Vor-
wegnahme potentieller Gefahren und zeigen Handlungswege auf. Frithwarn-
systeme konnen mogliche Gefahren, aber auch Chancen rechtzeitig erkennen
helfen. Durch diese MaBnahmen werden zeitliche Handlungsspielrdaume zur
Kriseniiberwindung erhoht.

Diese Mittel sind m.E. hilfreich, doch miissen sie keineswegs ausreichend zur
Krisenvermeidung sein. Ein noch so perfektioniertes Planungs- und Frithwarn-
system kann eine Krise dann nicht vermeiden, wenn der Wandlungsbedarf z.B.
aufgrund einer Strukturkrise oder exogener Schocks schneller zunimmt als der
Wandel im Unternehmen moglich ist. Hohe Spielrdume in einzelnen Bereichen
konnen zudem fehlende in anderen Bereichen nicht unbedingt kompensieren.
Zwar ist zu vermuten, daf3 zwischen bestimmten Handlungsspielrdaumen sub-
stitutive Beziehungen bestehen, etwa wenn eine gute Finanzausstattung fehlende
Managementqualifikationen iiber einen gewissen Zeitraum substituieren kann
oder hohe Wettbewerbsspielrdume niedrige organisatorische'*. Diese Beziehung
muB aber umgekehrt nicht gelten. Eine hohe Managementqualifikation kann nicht
unbedingt finanzielle Spielrdume schaffen (z.B. wenn Banken oder Eigentiimer
nicht mehr zur Finanzierung bereit sind). Auch hohe Organisationsspielraume
sind nicht immer ausreichend, um fehlende Wettbewerbsspielrdume (z.B. auf-
grund iberlegener Konkurrenten) zu substituieren. Es ist also anzunehmen, da
das Wandlungsvermogen auch bei Einsatz der in der Krisenliteratur vorgeschla-
genen Instrumente zur Krisenprophylaxe nicht ausreichend sein kann.

In der Flexibilitatsliteratur wird unterstellt, daB mit flexibilitdtssteigernden
MaBnahmen der Wandlungsdruck absorbiert werden kann. Meffert weist darauf
hin, daB eine solche Krisenresistenz zwar moglich, aber mit dem Dilemma hoher
Kosten verbunden ist. Es erscheint m.E. unrealistisch, daB Unternehmen so
flexibel gestaltbar sind, da3 sie sich allen Diskontinuitdten anpassen konnen.

132 Siehe die Ubersicht bei Krystek: Unternehmungskrisen, S.121ff.

153 Zu den damit verbundenen Problemen Krystek: Unternehmungskrisen, S.128.

134 Karten: Risk Management, S.308ff; Miiller: Krisenmanagement, S.48; Krystek:
Unternehmungskrisen, S.127ff.

155 Auf diesen Aspekt weist Hasitschka: Krisenprophylaxe, S.118 hin.
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Dies wiirde im Extremfall unendlich hoher Umweltturbulenzen auch unendlich
hohe Kosten bedeuten. Und auch wenn das Unternehmen auf alle denkbaren
Diskontinuititen prophylaktisch ausgerichtet wiirde, so wire es im Vergleich zur
Konkurrenz zwar flexibler, aber wesentlich kostenungiinstiger und wiirde ceteris
paribus aus dem Markt ausscheiden. Daher ist zu vermuten, da8 das Wandlungs-
vermdgen auch bei flexibilititsmaximierender Gestaltung ungeniigend bleibt'*®.

SchlieBlich bedeutet Flexibilitdt nicht zwangsldufig Disponibilitit. So schréin-
ken gesetzliche Regelungen und interne Akteure das Flexibilititspotential ein.
Disponibilitdt ist dagegen die Fahigkeit, Reaktionen auf Verdnderungen auch
tatsdchlich durchsetzen, d.h. das potentielle Wandlungsvermégen auch gegen
Wandlungshemmnisse realisieren zu kénnen'?’.

Zusammengefafit ergeben sich aus den Ergebnissen drei Fille:

1. Das bestechende Wandlungsvermogen reicht aus, den Wandlungsdruck zu
absorbieren.

2. Das bestehende Wandlungsvermdgen reicht nicht aus, den Wandlungsdruck
zu absorbieren. Das potentielle Wandlungsvermogen ist aber so hoch, daf3
der Wandlungsdruck absorbiert werden kann. In diesem Fall sind in einem
WandlungsprozeB neue Spielrdume zu gewinnen.

3. Der Wandlungsdruck iibersteigt das potentielle Wandlungsvermogen, d.h.
trotz der Gewinnung neuer Handlungsspielraume kann der Wandlungsbedarf
nicht gedeckt werden.

Diese dritte Fall ist in der Literatur noch nicht hinreichend untersucht
worden'*®. Es stellt sich dabei die Frage, ob und unter welchen Bedingungen und
(Krisen-)Situationen der Fall eintreten kann, daf3 Unternehmen nicht mehr in der
Lage sind, den Strukturwandel zu bewdiltigen.

Dies ist Untersuchungsziel des Kapitels B. Einzelwirtschaftliche Handlungs-
spielraume der Sanierung.

1%¢ Die zentrale Frage Effizienz versus Flexibilitit wird insbesondere im Kapitel B.1.1.b)
Kosten niher untersucht.

157 Dieser Aspekt und der Begriff der Disponibilitit ist in der Flexibilitétsliteratur von
Schneewei/Wild: Flexibilitat, S.871ff eingefiihrt worden.

158 Krystek: Unternehmungskrisen, S.29ff nennt zwar akut nicht beherrschbare Krisen,
fithrt aber nicht weiter aus, unter welche Bedingungen solche Situationen entstehen konnen.
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2. Krisen- und Wandlungsprozef}

Ein Unternehmen gerit in eine Krise'®, wenn Wandlungsbedarf besteht, d.h.
der Wandlungsdruck das bestehende Wandlungsvermogen iibersteigt. Im Laufe
des Krisenprozesses sinken die Handlungsspielraume. Der Wandlungsprozef3
besteht in der aktiven Gewinnung neuer Handlungsspielrdume zur Uberwindung
der Krise. Wird dieser Wandlungsproze nicht oder in die falsche Richtung
eingeleitet oder bleibt aus anderen Griinden ein Wandlungsbedarf bestehen, gerit
das Unternehmen immer weiter in die Krise bis u.U. in der Insolvenz die finan-
ziellen Handlungsspielraume aufgebraucht sind.

Nach Aussage mehrerer Autoren ist der heutige Stand der betriebswirtschaftli-
chen Krisenforschung noch weit entfernt von einer allgemein giiltigen und ge-
schlossenen Theorie der Unternehmenskrise'®. Vorhandene Elemente beziehen
sich auf Arten, krisenrelevante Merkmale, Verlaufsformen und Phasen, Ursa-

chen, Bedingungen und Wirkungen von Unternehmenskrisen'®’.

In der Literatur werden Krisenarten klassifiziert anhand'®:

¢ der Richtung der Unternehmensentwicklung (Wachstums-, Stagnations-, Schrump-
fungskrisen),

e des Stadiums des Lebenszyklusses des Unternehmens (Griindungs-, Wachstums-, Al-
terskrisen),

¢ der Krisenursache (endogene, exogene Krisen),
o des Zeitdrucks (latente, akute Krise).

Krystek differenziert die Phasen potentieller, latenter, akut beherrschbarer und akut nicht
beherrschbarer Unternehmungskrisen. Die potentielle Krise ist nach Krystek noch nicht
real, sondern nur die gedankliche Vorwegnahme einer Krise. In dieser Phase soll die
Unternehmensleitung potentielle Gefdhrdungsbereiche des Wandlungsvermégens auf ihre
Krisenanfilligkeit tiberpriifen. Die latente Krise ist ein verdeckter unternehmenskritischer
ProzeB, wobei durch Frithwarnsysteme der Wandlungsdruck erkennbar gemacht werden

1% Zum Krisenbegriff vgl. die ausfiihrliche Diskussion der Krisendefinitionen in der
Literatur bei Becker: Sanierungsfahigkeit, S. 44ff; DreBler: Reorganisation, S.180ff; Gless:
Unternehmenssanierung, S.11ff; Linde: Krisenmanagement, S. 5ff und Krystek: Unter-
nehmungskrisen, S.3ff. Somit eriibrigt sich fiir diese Arbeit eine weitere Diskussion.

10 Krystek: Unternehmungskrise, S.2; Miiller: Krisenmanagement, S.23; DreBler:
Reorganisation, S.8; Oelsnitz: Krisenmanagement, S.7; Weisel: Ansitze, S.97. Einen sehr
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