Inhaltsverzeichnis

Seite
INhaltSVEIZEICHIES svvuvereesrenseensisisesmsieressrsnsrinenssensnsssmssssssnsesssnssssersasssssssnssesisns IX
Abbildungsverzeichnis ... XV
ADKUTZUNGSVELZEICHILLS «.vveevvereerenietsiserisiseniscsenisesesescsnesssenssessnsssssssssesssesins XVI
Kapitel I:
Grundlagen der Untersuchung 1
1. Problemstellting .........c.ovveiinininminniniiircr it 1
2. Begriffliche Grundlagen.........c.ciiiincmincinnsinniesiesssisessesseesensenes 3
2.1 Unternehmung als zielgerichtetes 6konomisches System.......c..c.couuen... 3
2.2 Unternehmungskrise als Existenzgefdhrdung .......ccccccccocvecrvcrnrencrnnnene. 3
2.3 Krisenmanagement zur Gesundung der Unternehmung........cccceceeenunnee.. 7
2A BIOLZ et 13
3. Behandlung der Thematik in der Literatur........ccvvinosecnsisscsnncnnsensenene 13
4, Zielsetzung der Untersuchung ..........ocvvrvvvnniincniininnnnncsnssesessenns 19
Kapitel I1:
Charakterisierung der Forschungskonzeption 21
1. Wahl des FOrsChUNgSanSatZes .......c.ceceveereveiiensirecserscorensessecessessesereeverannens 21
2. Untersuchungsablauf............cccviiiimiimiiieessersenssensens 24
3. Bezugsrahmen der empirischen Untersuchung..........coovceceeeiercvniiencccenenns 29
3.1 Rahmenbedingungen........ccvieniiriiinnioieniieriies e 30
3.2 ZIRJ . crrereercerrreenessn ettt s e s ne 3t
3.3 MaBnahimen ..o vueeuceereeniicistisiss e sssintssiasesssnssesis e sesesesessesssssssassennens 33
3.4 ErEDNSSE voerreererrereereerensieicnsesstecsnrnntesissst s seeseesnassareesnassessessesssersennens 35
4. Deskription des Untersuchungsfeldes..........ccoovvivrnernccrncnecnvniesecennn. 36

X



Kapitel I11:

Empirische Analyse erfolgreicher Krisenbewiltigungen........cccuveesenne 40
1. Rahmenbedingungen der Krisenbewaltigung.............co.rvuveeriervevevenennes w40
1.1 UnternehmungstyP .....coceveeeerererreeseresnseressensesrerssessssssssesessensnseseseessessesses 40
1.2 UnternehmungsgroBe .........ccevuerrererreresneresssssssssssssesssresssessssesssesssssanns 41
1.3 Wirtschaftliche Situation der Unternehmung ........c..ccccvuvmereerersiermecnen. 42
LA ZEIIATUCK ...ttt s sssses s es s s aen s s 45
L5 Krisenursachen.......cc.cieerceuerrerincenessssesesssse s sessssessesasseses 46
2. Ziele der KriSenbeWAItIGUNE .........cucveviureceercaeecreeseessesseresseseeseasssesssesssens 55
2.1 WETLZIELE ...vvviviiincrrirrceecnetceece sttt ssase st sersssssenesresesens 56
2.2 8ACKZICLE........o vttt ettt b st 56
2.3 SOZIAIZICLE ...uvveviverereecrceeire ettt se s e sensasnnas 58
3. MaBnahmen der KrisenbeWAltIGUNE ......cc.cveverrrrerevrreesesrecnserssnrsssessesesens 60
3.1 Vorgehens- und Verhaltensweisen im Krisenbewéltigungsproze8....... 62
3.1.1 Phasen des KrisenbewHltigungsprozesses....ouurreerereereressesenseene 66
3.1 11 Identifikation .....c.cocecoeverececeennrericemneneirererere e snssine 66
3.LL2 Planung .......eeeveeererceneretecetee et siasane 68
3.1.1.3 REAIISALION «.ovvrvenrinrrereenererresereseeeasrencssessesesseseessescssesesosas 70
3.1 1.4 KODLIOIE ...ttt s snsborenss 72
3.1.2 Festlegung der ZustindigKeiten........ocveeeeerreerreeneesecesscrsessnsesnsenes 75
3.1.3 Organisationsformen zur Krisenbewaltigung............cccenvurererrenees 79
3.1.3.1 Varianten des teamorientierten Projektgruppen-Modells .. 83
3.1.3.1.1 Projektform.....cccvvereererenererseeneneirissrisecsesreesennes 85
3.1.3.1.2 Beteiligte Projektgruppen.........cceevivervecrnnnennsenens 87
3.1.3.1.3 Zeitliche Einbindung der Projektbeteiligten......... 97

3.1.3.1.4 Kommunikation innerhalb der Projekt-

OFZANISALION ..evveuvrreerreneenreivnssiserssbssnssnsnnessnsssacs 98
3.1.3.1.5 Projektdokumentation ..........ceeecevsrmeneeersresnsennnas 100

3.1.3.1.6 Erfolgsbeispiele ........cccenirmrinneniiinieeveenecnnsnnnes 101
3.1.3.2 Unipersonales Modell........ocerveeririninisnincinissenessnnnies 104



3.1.4 Situationsadiquate Fithrung und Motivation der Mitarbeiter..... 107

3.1.4.1 Wahl eines krisengeeigneten Fithrungsstils..................... 107
3.1.4.2 Motivation der Mitarbeiter ...........coccoevrvrerieeeerseerrnnnn. 115
3.1.5 Informationspolitik in der Krisensituation ...........cooevevevennnne.. 118
3.1.6 Reslimee krisenbewiltigungsspezifischer Vorgehens- und

VerhalteNSWEISEN ......c.ovveecirirrneeere e esee e rsesees s senns 123
3.2 Strategische KrisenbewiltigungsmaBnahmen ...........ocoeevervveveeerevrnennn. 126
3.2.1 Nevausrichtung des Unternehmungsportfolios.............cccevvruenne.. 127
3.2.1.1 MarktauStIitl ....c.c.oerrrrnereeersrereeeneeicseesesese e seeeesessssessenns 129
32,111 Verkauf ... 129
3.2.1.1.2 SchlieBung ......couvvereveerereeeeeccerireeee e sesreenans 130
3.2.1.2 Marktbehauptung. ......c..ovcvecrerreeeereeseecseeeeseensessssessseens 131
3.2.1.2.1 Optimierung der Produkt- und Kundenstruktur.131
3.2.1.2.2 Optimierung der Vertriebswege............ccon......... 134

3.2.1.2.3 Optimierung des strategischen Produktions-
MANAZEMENTS ..t e sreee e 135
3.2.1.3 WACKSUIN ......cocmricrritrtneesrersnssse et ses e ssss st senaens 142
3.2.1.3.1 ErschlieBung neuer Absatzmirkte...................... 142

3.2.1.3.2 Investitionen in Forschung und Entwicklung.... 146
3.2.1.4 Restimee krisenbewiltigungsspezifischer Portfolio-

SITATBZIETL ...cuvuisivrrareceseeeneaeisecsetesstsssssssssessases e seeeesssanes 150

3.2.2 Organisation als strategischer Wettbewerbsfaktor...................... 152

3.2.2.1 Reorganisation der Fihrungsstruktur..........c.coeeevuvnnn...... 156

3.2.2.1.1 Funktionale Organisation ..........ceveeeveenennnnnnn, 158
3.2.2.1.2 Geschiiftsbereichs-/Managementholding-

Organisation ........eeevveveveecveenrensessessens e, 159

3.2.2,1.3 Operative Holding ........ccocvveresvreeerereenernnnn. 164

3.2.2.2 Management der GeschAfisprozesse ........covvcevvvvvvreennnnenn, 164

3.2.2.3 Anpassung der Kennzahlen- und Anreizsysteme............. 167

3.2.2.3.1 Kennzahlensysteme .........ccoveevenserervreenenssesnonen. 168

3.2.2.3.2 ADTRIZSYSLEIME ..vovvvvrereerererenirsrinsnesseeeeseseseesenns 169

X1



3.2.2.4 Personelle Verfnderungen.......oeeeevrereeeeeenrenieccceerenees 172

3.2.2.4.1 Neubesetzung von Schiiisselpositionen.............. 172
3.2.2.4.2 Personalentwicklung ...........ccccoueveeeerevcenninenes 173
3.2.2.4.3 Anpassung der Personalkapazitit....................... 176
3.2.2.5 Resiimee krisenbewiltigungsspezifischer Reorganisations-
SLALEZIOIL. ..c.vvveresecececeeiseri et e e sssssssssssssnsesssssassases 180
3.3 Operative KrisenbewiltigungsmaBnahmen ..........ccoeererenricnnesveesrens 183
3.3.1 Forschung und Entwicklung......c..coeeeveereerennevenennnenrsisensnseresnenes 183
3.3.2 BESChALTUNG «...cucvrenrceeieieneereisesessensesessasseassnsssssssssssesassassssasesns 187
3.3.3 PrOAUKLION......ccoeuccceneerrrerncreencscecernte et ebeseaems s s sesessesesemens 192
3.3.4 ADSALZ . coeniirenienrncerereeniresesenre s sesessres s e seesrsreesassssssssnessessrans 198
3.3.5 PErSONAL...cccvueereereerreereerrerietrrerennssnsssnnessssessenrerssssesssssoseressonessses 207
3.3.6 Allgemeine Verwaltung...........cccevcvereeerireiseeerveiessesenesessesnesssesenes 209
3.3.7 Restimee krisenbewiltigungsspezifischer Funktions-
MABNANINEN ....cvenenrrerrecerrr ettt et smsssessssasnns 212
3.4 Finanzwirtschaftliche Krisenbewiltigungsmafinahmen...........cceveneee. 213
3.4.1 Reduktion des Anlagevermogens......cc..cueeermicrsusmsnssisnsesesseress 214
3.4.1.1 Konzentration der INVestitionen..........ccevevvrisuscsusrsnernens 214
3.4.1.2 Verkauf nicht betriebsnotwendigen Anlagevermégens...216
3.4.1.3 Sale-and-lease-back ........ccecevrecreniinnninninsisieiesesanenns 217
3.4.2 Optimierung des Umlaufvermogens.........ocvevevererenmansrsessessnsnaness 218
3.4.2.1 BestandSoptimierung ........cccovveereuereesescseruesesssssesesessamsesens 218
3.4.2.2 Liquidititsausschépfung im Debitoren- und Kreditoren-
MNANAGEIMNENL «...evevernnreermrreserisnsnsesresesserassnarasesesssensessons 223
3.4.2.3 Optimierung durch Cash-Management.........cc.cccecovueunnens 224
3.4.3 MaBnahmen im Eigenfinanzierungsbereich........cooierevearesrenncse 225
3.4.3.1 Dividendenverzicht.........ccmmivinreriniernresiniennnneresnecseseris 225
3.4.3.2 Mobilisierung stiller ReServen ......cevieeerieriscssnsissisesionns 226
3.4.3.3 KapitalherabSetzZUng ........cvvivurmreeccinissssssssssinesssecsssnsisnnes 226
3.4.3.4 KAPHAlETNBHUNE .rvrereereecsvovessssesssseessrsessssssssasessecessseses 227



3.4.4 MaBinahmen im Fremdfinanzierungsbereich.......ccoeurereerreenen. 227

3.4.4.1 Beschaffung neuer Fremdmittel ........oocvorvriiiseereecreenssenenns 228
3.4.4.2 ForderungsverziCht ........covuvuerveeiennsessesescrensesnseesessseeseenses 228
3.4.4.3 Optimierung der Falligkeitsstruktur......cvvvurvererssrreniseecnne 229
3.4.4.4 Abbau der Bankverbindlichkeiten........ccvcvveveverineersuncnnas. 229

3.4.5 Restimee krisenbew#ltigungsspezifischer FinanzmafBnahmen ...230

Kapitel I'V:
Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche Krisenbewiiltigung .... 231

1. Erfolgsdefinition fiir die vorliegende Themenstellung........couuveeceeenee.. 231
2. Vorgehensweise bei der Beurteilung von Erfolgsfaktoren...................... 237
3. Anleitung fiir eine erfolgreiche KrisenbewAltigung ............oouerevveeromnrnnes 238
3.1 Vorgehens- und Verhaltensweisen in einer Krisenbewiltigung ......... 239
3.1.1 Handlungsempfehlungen zur Gestaltung des Krisenbewdl-
TGUNESPIOZESSES vevvreursrerivrerrerenrereresrosssesrssnrsssasseserssssrossossssssseeas 242
3.1.2 Handlungsempfehlungen zum Filhrungs- und Motivations-
VEINAHEI c.cvurvcreriitcteere sttt sress s ssse s eenes 247
3.1.3 Handlungsempfehlungen zur Informations- und Kommunika-
HONSPOLTIK 11.evreeecesesinriamemririeteseeseesereessessessesssssssssssnesenssens 249
3.2 Inhalt des Krisenbewaltigungsprogramms......cceereeervesorvesssroseesesinsssns 250
3.2.1 Handlungsempfehlungen fiir den strategischen Bereich............. 252
3.2.2 Handlungsempfehlungen fiir den operativen Bereich................. 263
3.2.3 Handlungsempfehlungen fiir den finanzwirtschaftlichen
Bereich vt 271
Kapitel V:
SchluBfolgerungen 275

X110



ADRANG NT. 2 ..ottt es s s 293
ANDANZ NL. 3 ..ottt e e eeeee oo 295
ADhANG NI 4 ..ottt 297
ADRANG NI 5 oottt eseees e e e et 303
LIteraturverZeiChis. ......c.ocevuevuevueeeeeseeceeee e 328
SCHWOTTVEIZEICINIS .......cvoveveitre et 365



Abbildungsverzeichnis

Seite
Abb. 1: Dominante Ziele der Unternehimung............ooeeeeeveervevrerereessossesson. 5
Abb. 2: Untersuchungsgegenstand. ...............coveeeeveeeeeeeereeesossresssesssessoons 12
Abb. 3: Zielgruppe der Untersuchung............oeeeeeveereeeeeeesesseesesssssssssssns 25
Abb. 4: Komponenten des Bezugsrahmens.............coomeeeeeeereusseessssssessonn. 29
Abb. 5: Teilnehmer der UntersuChung ............o.ueveeeveevemeereeesmssseesssesessnss 36
Abb. 6: Wirtschaftliche Ausgangssituation...............cvuveereverseeerseessseennnn. 44
Abb. 7: Beispiel einer Ursachen-Wirkungs-Hierarchie ............co.ovevvuenen... 49
Abb. 8: UrsachenkompleXe .......verurerurerereeerissieessesesseeensssessssssssessessssens 50
Abb. 9: Kernursachen fiir die Krisenentstehung...........cc.ooeeveeveeereereernnnnn. 55
Abb. 10: Ansatzpunkte zur Bewaltigung einer Unternehmungskrise............ 61
Abb. 11: Grundschema eines FihIungsprozesses..........ovevevesevesresrsrnonn, 64
Abb. 12: Fithrungstitigkeiten im Krisenbewltigungsprozes ....................... 74
Abb. 13: Personelle Zusammensetzung des Lenkungsausschusses............... 89
Abb. 14: Charakteristische Projektgruppenorganisation in einer
KriSenbeWAltIGUILE ..........cevurrrerirrecierseeseese st e e eesees e 96
Abb. 15: Zeitliche Einbindung der Unternehmungsleitung........................... 97
Abb. 16: Fithrungsstil-Grundformen im Kontinuum von Tannenbaum/
SCHMAIAL ..ottt et een 110
Abb. 17: Phasenabhingige Variation des Filhrungsstils..........ccooeevvovevnn...... 112
Abb. 18: Ausgewshlte Merkmale der Organisationsformen zur
KrisenbeWaltigUng........ovvermerirreireceerieetes et esrsns 125
Abb. 19: Verursachungsquellen von Komplexitétskosten........................... 133
Abb. 20: Weltweiter Aufbau von Produktionsstrukturen ............co.............. 137
Abb. 21: Weltweiter Ausbau der Vertriebsaktivititen..............ovvvvvnnna... 144
Abb. 22: Elemente des Produktes als Ansatzpunkte fiir Produkt-
VATTAHOMEN.....covceonreeeeereeiscsessesnessiss s eess s eeeees s ssess e 149
Abb. 23: Krisenbewiltigungsspezifische Portfoliostrategien...................... 151
Abb. 24: Systematik aktueller organisatorischer Umstrukturierungs-
MABNANMEN ... st ees e 154
Abb. 25: Dominanz dezentraler Organisationsformen.................ooovu......... 157
Abb. 26: Abbau der Personalkapazitiit .............covreeeeereeeeesrseresresssesessseoon, 178
Abb. 27: Krisenbewiltigungsspezifische Reorganisationsstrategien .......... 181
Abb. 28: Ergebnisse und MaBnahmen der Bestandsoptimierung................ 220
Abb. 29: Ergebnisse der KrisenbeWaltigung..........coveeervvrreesresreesssorson. 235
Abb. 30: VorbereitungsmaBnahmen...............coeeeoeeereeveeeesreeseoseoeosoooooo 241
Abb. 31: Potentielle SofortmaBnahmen .............ooiveeeeeerreeeessmresrreseresoon, 251
Abb. 32: Priorisierung der strategischen MaB8nahmen...............oo.oooooooon 253



