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Bausteine einer innovativen
Sanierungsmethodik

Teil A: Ansitze zur Behebung aktuell
bestehender Defizite

Dr. Frank Behrend und Thomas Méllers*

«Die Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihr nur den Beigeschmack
der Katastrophe nehmen.” Was der Schriftsteller Max Frisch einmal so schon
auf den Punkt brachte, konnte im Bereich der Sanierungs- und Restruktu-
rierungsberatung aktueller nicht sein. Das Problem liegt nur u. a. darin, dass
Krisen- und Sanierungsmodelle oftmals noch auf der Denkweise beruhen,
eine Innovation oder Veranderung einzuleiten, sei mit mehr Risiko verbunden
als sie zu unterlassen. Auch gibt es in vielen Feldern immer noch keinen
theoretischen Nenner oder empirische Beweise fiir theoretische Annahmen.
Im ersten Teil dieses Beitrags untersuchen die Autoren die Defizite in der
Forschung und beschreiben, wie sich aus den zusammengetragenen Erkennt-
nissen generische Krisenpraktiken und -rahmenwerke entwickeln lassen, die
den bisher eher geringen Krisenerfolg deutlich verbessern konnten. Teil B
wird im nédchsten Heft auf die Organisations- und die Digitalisierungstheorie
sowie insbesondere auf die Frage eingehen, warum auf eine Sanierung eine
Transformation folgen sollte.

1. Ausgangssituation und Problem-
stellung

Bereits vor mehr als 20 Jahren haben empi-
rische Studien in den USA und in GroBbri-
tannien eine sehr hohe Wahrscheinlichkeit
ermittelt, dass sich Unternehmen nach
schweren Krisen nicht mehr nachhaltig er-
holen.! Seitdem hat sich zwar das betriebs-
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S.171-172.

Krisenursachen sowie der Schliisselfaktoren
fiir eine Krisenvermeidung und einen Krisen-
erfolg in der Forschung nur sehr geringe
Fortschritte erzielt wurden.“* Auch der For-
schungsbereich der Krisenpriavention und
des nachhaltigen Erfolgs wurde bislang
striaflich vernachléssigt. Bis heute hat sich
nicht viel daran geéndert. So sind die Aspekte
von Systemtheorie, Systemdenken und
Komplexitit sowie von Nachhaltigkeit und
Langlebigkeit weder in der Sanierungslitera-
tur zu finden noch werden sie in der Sanie-
rungspraxis angewandt.> Dabei kénnten Er-
kenntnisse der Systemtheorie - wie die ,Neue
Systemtheorie“ von Niklas Luhmann - hel-
fen, die oftmals schwer miteinander ver-
gleichbaren Krisensituationen von Unter-
nehmen besser zu verstehen - und in der
Praxis erfolgreichere Ergebnisse zu erzielen.
,Die Systemtheorie ermoglicht, die Dynamik
der betriebswirtschaftlichen Organisations-
systeme (Organisation), die bisher fast nur
statisch gesehen wurden, ganz in den Blick-
punkt zu riicken und sich auf das Kriterium
der Flexibilitdt auszurichten, um die Organi-
sation den verdnderten Umweltbedingungen
schnell anpassen zu kénnen.“® Jedoch hat
die Forschung augenscheinlich einen dualen
Weg ohne die Schaffung einer ,System
School” eingeschlagen:

B auf der einen Seite die eher theoretisch
analytisch und empirisch geprégte sog.
LStrategy School“” an Universitidten und

B auf der anderen Seite die mehr praxis-
orientierte sog. ,Craft School“® an Hoch-
schulen.

Dr. Dipl.-Ing. Frank Behrend, MBA, Geschéftsfiihrer der transformation.work
GmbH, E-Mail: fb@transformation.work. Dipl.-Kfm. M.Sc. Thomas Moellers,
LL.M., Geschiftsfithrer der INSO Projects GmbH, E-Mail: thomas.moellers@

Vgl. Tushman et al. (1986), Organizational Evolution: A metamorphosis model
of convergence and reorientation. Research in Organizational Behavior 1986

© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2021 - (KSldigital.de) - 05.07.2021 - 09:47 - (ds)

[SS]

Anm.: Auch die ontologische Festlegung des Begriffs ,Nachhaltigkeit* ist in der
Sanierungsforschung bislang nicht abschlieBend erfolgt.

Vgl. Behrend/Méllers, KSI2020 S.271-275.

Wild, Learning the wrong lessons from history: Underestimating strategic change
in business turnarounds, Business History 2010 S.617.

Vgl. Ackoff, Why few organizations adopt systems thinking, Systems Research and
Behavioral Science Jahr 2006 S.705-708, Hierbei wird vermutet, dass der Grund,
warum System Thinking bislang nicht weit verbreitet ist, in der Ontologie und der
Kommunikation mit einer selbst referenzierenden Metasprache begriindet liegt.
Gillenkirch, in: Gabler Wirtschaftslexikon https://wirtschaftslexikon.gabler.de/
definition/systemtheorie-49100, aufgerufen am 1.6.2021.

Die ,,System School“ verwendet System Thinking und System Theory fiir das

wirtschaftliche Wissen wie z.B. iiber Wert-
schopfungsketten, Geschiftsmodelle und
Kundenverhalten stark verbessert. Trotzdem
blieb der Krisenerfolg von Unternehmen
eher bescheiden. Bei nachhaltigen Sanierun-
gen? betrugen die Erfolgsquoten kaum mehr
als 20%. Untersuchungen groferer ESUG-
Verfahren der Jahre 2016 und 2017 bestéati-
gen auch fiir Deutschland solche Erkennt-

W

v

()]

~

s 3
nisse. Management und zur Erkldrung von Systemen unter Anerkennung der Kom-
. . plexitat.
Wild erkannte schon 2010, dass ,in den letz- 8 Die ,Craft School* wird haufiger auch als ,Tool School* bezeichnet und meint

ten zwei Jahrzehnten bei der Entdeckung der die instrumenten- und werkzeugbasierte Krisen- und Sanierungsforschung.
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lasst. Auch ein Management der Komplexitit ist nicht méglich -
bestenfalls konnen in einer Komplexitit die sog. ,Constraints*!°

Die richtige Einschiatzung der jeweiligen Komplexitdt und Unsicher-
heit in Bezug auf die Situation, auf die betroffenen Systeme und die
Umgebungen, ist mitentscheidend fiir einen Krisenerfolg! Die ent-
scheidenden Fragestellungen lauten:

B Mit welchen Systemen und Umgebungen habe ich es zu tun? Sind

kompliziert (COMPLICATED),
komplex (COMPLEX) oder

B Oder bin ich noch so verwirrt, dass ich nicht weiB, welche Situation
besteht und mit welchem System in welcher Umgebung ich es ge-
rade zu tun habe (CONFUSED)?

Das in Abb. 1 dargestellte CYNEFIN-Framework!' von Snowden ist
aus Sicht eines sog. ,Sensemaking*“'? das zentrale Werkzeug zur Ent-

,Strategie” allein ~ KSI 4/21 158 Innovative Sanierungsmethodik
reicht als Faktor
nicht aus, um
Erfolg oder Miss-
erfolg eines Turn-
arounds umfas-
send zu erklaren.
UNORDERED SYSTEM ORDERED SYSTEM
INTUITIVE - PATTERN ANALYTICAL - HYPOTHESIS
gemanagt werden.
ADAPTION SYMPTOM
g COMPLEX COMPLICATED
g - Enabling Constraints Governing Constraints
é - Vector Targets Objectives & Key Results
a - Create space for reflection Useright staff, process, time
E - Probe Sense Respond > Sense Analyze Respond Iche Si . h h ”
= Emergent Practise Good Practise B Welche Situation herrscht vor?
UNKNOWN UNKNOWNS KNOWN UNKNOWNS
DISCOVER ENGINEER diese
ORDERS einfach (CLEAR),
t CONFUSED 1
DYNAMICS
STABILIZE AUTOMATE chaotisch (CHAOTIC)?
" CHAOTIC CLEAR
% - Uneffective Constraints - Fixed Constraints
s - Survival Routes - Key Performance Indicators
é - Use heuristics & parables - Watch for outliers
= > Act Sense Respond > Sense Categorize Respond
=
< Novel Practise Best Practise
8 UNKNOWABLE UNKNOWNS KNOWN KNOWNS
PROXIMITY EXAMINATION

Abb. 1: CYNEFIN-
Framework in Anleh-
nung an Snowden

Aus systemischer Sicht waren die bisherigen
Strategy-School-Bemiithungen vergeblich.
Die geringen Erkenntnisse, den Krisenerfolg
allein anhand von Strategien zu erklaren,
waren bereits im Vorfeld solcher Forschung
vollig erwartbar. Denn “Strategie® allein
reicht als Faktor nicht aus, um Erfolg oder
Misserfolg eines Turnarounds umfassend zu
erklaren.

Schwerpunkte der Craft-School-Forschungs-
ansitze sind die praktischen Aspekte von
Strukturen, Abldufen und der Regulatorik
eines Turnarounds, mit Krisenphasen sowie
mit dem situativ richtigen Einsatz geeigneter
Verfahren, Methoden und Werkzeuge. Eine
Erfolgsanalyse von Turnarounds und eine
Effektivitatsmessung der Verfahren, Methoden
und Tools gehorte bislang nicht dazu.

2. Komplexititstheoretische Ansatz-
punkte fiir die Sanierungspraxis

Wihrend einer Insolvenz, Sanierung oder
Restrukturierung ist Komplexitédt eher die
Regel als eine Ausnahme. Krisen sind iiber-
wiegend durch eine hohe Komplexitit ge-
kennzeichnet, was die rein wissenschaftliche
Erforschung dazu erschwert,’ zumal die
Komplexitit ex ante keine Erkennung von
Ursachen-Wirkungs-Zusammenhingen zu-

scheidungshilfe in Krisensituationen. Snowden kritisiert ,,die grund-
legende Annahme der Organisationstheorie und -praxis: dass in der
Welt ein gewisses Maf an Vorhersagbarkeit und Ordnung existiert.“'
Das CYNEFIN-Framework ist kein reines Klassifikationsschema, son-
dern eher ein Raster, bei dem auf den gegebenen Daten ein entspre-
chendes Framing aus sich heraus entsteht. Fiir die Krisen- und Sanie-
rungspraxis wird dies relevant, wenn es darum geht, Sensemaking zu
unterschiedlichsten Situationen und Themenfeldern zu betreiben, mit
denen sich das Management und die Beratung konfrontiert sehen.

Die Verwechselung z.B. des Status COMPLICATED mit COMPLEX
oder COMPLEX mit CHAOS kann in einer Krise zu ernsten Problemen
wihrend der Sanierung fiithren. Vor allem in komplexen und chao-
tischen Systemen sind eine Trivialisierung und Vereinfachung der
Lage oftmals der Weg in die unternehmerische Katastrophe.

Die meisten der heute verfligbaren Beratungsmethoden und -werk-
zeuge wurden jedoch so konzipiert, dass sie in einfachen und kom-
plizierten Bereichen erfolgreich sind, nicht aber in komplexen oder
chaotischen Umgebungen. Es ist ein schweres Versdumnis, die zu-
grunde liegenden Annahmen zu diesen Methoden und Werkzeugen
nicht sorgfiltig zu identifizieren und zu verstehen. Dies macht die Ein-
schriankung in komplexen Situationen, Systemen und Umgebungen

9 Vgl. Krystek, Unternehmungskrisen, 1987, S. 67 ff.

10 Constraints sind Beschridnkungen, Restriktionen, Engpésse, Voraussetzungen. Es
konnen aber auch Steuerungen und Regelungen sein. Mit Hilfe von Constraints
konnen komplexe Situationen und Systeme in geordnete Strukturen gebracht
werden.

Vgl. Snowden/Boone, A Leader's Framework for Decision Making, Harvard

Business Review 11/2007 S.68-76.

12 Sensemaking bedeutet Sinnstiftung und beschreibt einen Prozess, mit dem
Menschen den iiber die Sinne ungegliedert aufgenommenen Erlebnisstrom in
sinnvolle Einheiten einordnen. Je nach Einordnung der Erfahrung in Context,
Content und Contest kann sich ein unterschiedlicher Sinn und damit eine an-
dere Erkldrung fiir die aufgenommenen Erlebnisse ergeben.

13 Snowden/Boone, A Leader’s Framework for Decision Making, Harvard Business
Review 11/2007 S.68-76.
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unvermeidlich: ,Systemdenken betrachtet
Probleme als Teile eines Gesamtsystems, an-
statt auf spezifische Teile, Ergebnisse oder
Ereignisse zu reagieren und potenziell zur
Entwicklung von unbeabsichtigten Folgen
beizutragen.“!*

3. Krisentheorie: Orientierung an der
Krisenbehebung

Das ,klassische* Krisenmanagement orien-
tiert sich vielfach immer noch an einer
Krisentheorie des unterbrochenen Gleichge-
wichts (,Punctuated Equilibrium*!®).!® Diese
geht im Grundsatz davon aus, dass sich Or-
ganisationen in langen stabilen Phasen ent-
wickeln, die von kurzen, eruptiven Phasen
unterbrochen werden, in denen der gesamte
organisatorische Bezugsrahmen infrage
steht (,Frame-Breaking Change“)!’, wo-
durch systemweite Umstrukturierungen not-
wendig werden. Die Entwicklung einer
Unternehmung ist demnach durch ein Alter-
nieren von ruhigen Konvergenz- und krisen-
haften Divergenzphasen gekennzeichnet.
Daneben existieren Theorien zu den Krisen-
ursachen Wachstum bzw. Lebenszyklus und
Mutation bzw. Kumulation. Fiir die Richtig-
keit aller dieser Krisentheorien existieren
jedoch weder analytisch-rationale noch em-
pirische Beweise.

A TASK
COMPLEXITY

MULLER

Strategy CRISIS

Success CRISIS
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Auch die aktuellen

Auch die aktuellen theoretischen Erkenntnisse zu Krisen sind vielfach
immer noch liicken- und fehlerhaft. Sie basieren haufig auf Verzer-
rungen in der Wahrnehmung wie die sog. ,Availability Heuristics*!®
bzw. die sog. ,Confirmation Bias*!°. Dabei sind Krisen in Unternehmen
- anders als von der Theorie und Praxis angenommen - durchaus
normal und keine Besonderheit. Jedes Unternehmen durchlduft wah-
rend seines Lebenszyklus permanent dynamische Verdnderungen und
wird laufend mit Krisensituationen konfrontiert.

In der marktwirtschaftlichen und der gesellschaftlichen Ordnung ge-
horen Krisen sogar zum Fundament: ,Nach der Krise ist immer vor der
Krise!“ In der gesamten neuen Zeitrechnung seit Christi Geburt gab es
nur wenige Jahre ohne wirtschaftliche Krisen. Nach einer schweren
Krise herrschte hiufig Prosperitit und eine neue ,Normalitat”, die aber
fast immer auch eine Vorstufe zu einer neuen Krise darstellten. Die
Erkenntnisse aus der Komplexitétsforschung gelten auch fiir Krisen:

14 Siehe 2014 9th International Conference on the Quality of Information and
Communications Technology, S. 166-169; alle Details s. Lepets et al., A Cynefin
based approach to process model tailoring and goal alignment, In: 9th Inter-
national Conference on the Quality of Information and Communications Tech-
nology (QUATIC 2014), 23-26 Sept 2014, Guimaraes, Portugal.

15 Tushman et al., Organizational Transformation as Punctuated Equilibrium,
The Academy of Management Journal 1994 S. 1141-1166.

16 Der Punktualismus ist urspriinglich eine Theorie, welche ausgehend von der
allopatrischen Artbildung eine Erklarung von diskontinuierlichen Anderungs-
raten und Spriingen in Fossilreihen liefert.

17 Frame-Breaking Changes sind revolutionére ,Big Bang" Systemverdanderungen
im Gegensatz zu inkrementellen evolutiondren Veranderungen.

18 Availability Heuristic stellen Faustregeln dar, um Sachverhalte auch dann
beurteilen zu kénnen, wenn kein Zugang zu prézisen und vollstandigen Infor-
mationen besteht.

19 Confirmation Bias bezeichnet die Neigung, Informationen so auszuwéhlen, zu
ermitteln und zu interpretieren, dass diese die eigenen Erwartungen erfiillen
bzw. bestétigen.

TURNAROUND CASE

Liquidity CRISIS

Insolvency CRISIS

ENVIRONMENT

COMPLEXITY

Latent Acute Acute
KRYSTEK Potential CRISIS CRISIS controllable uncontrollable
CRISIS CRISIS
CRISIS
mgx'll:\GE_ Anticipative Preventive (FplkTe Dissolving
p (Restructuration) Anticipative

Crises Avoidance

Crisis Rectification

Crisis Prevention Crisis Acceptance

theoretischen Er-

kenntnisse zu
Krisen sind viel-
fach immer noch

liicken- und
fehlerhaft.

Abb. 2: Krisenphasen
in Anlehnung nach
Krystek und Miiller
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erfolgskritischen

Faktoren fiir eine

Sanierung.

Ein Krisenmanagement ist grundsitzlich nicht
moglich. Bestenfalls ist ein Management in
Krisen, wie z.B. ein Sanierungsmanagement,
machbar.

Die bekannten Phasenmodelle der Krisen-
theorie - wie z.B. von Krystek?® und von
Miiller*! -, die in der Abb. 2 auf S. 159 kom-
biniert dargestellt werden, verwenden als
Perspektive eine sukzessive Reihenfolge der
Krisenphasen. Eine solche Phaseneinteilung
ist jedoch weder fundiert belegt noch ist sie
nach plausiblen Kriterien unterteilt. In der
Realitét finden sich immer wieder starke
Uberschneidungen der Phasen.

Aus der Darstellung der Krisenphasen in
Abb. 2 auf S.159 kann sehr gut erkannt
werden, dass im Fokus der klassischen Krisen-
theorie immer noch vor allem die Krisenbehe-
bung steht. Auf die Uberlegung, ob und warum
Unternehmen langlebig und nachhaltig er-
folgreich sein konnen, werden keine groBe
Miihen verwendet. Dabei konnten gerade
diese Erkenntnisse sehr aufschlussreich fiir ein
erfolgreiches Management in Krisen sein.

4. Mangel an sanierungstheoretischem
Fundament

Eine allgemein anerkannte Sanierungstheorie
(»Turnaround Theory*) gibt es bis heute nicht.
Ein gravierender Grund dafiir ist das Fehlen
einer systematischen Erkldrung der kausalen
Struktur von Ereignissen, beginnend mit der
Phase des Niedergangs bis zur Erholung des
Unternehmens.?? Selbst Arogyaswamy et al.
schreiben: ,Einer der verwirrenden Aspekte
der Sanierungsforschung als auch der Sanie-
rungspraxis ist der eklatante Mangel an theore-
tischem Fundament trotz einer signifikanten

Anzahl groB angelegter empirischer Studien®??

In der Tat sind bereits auf der ontologischen
Ebene vielfache Defizite wie fehlende valide
Objekte, Beziehungen und Definitionen er-
kennbar. Und epistemologisch betrachtet sind
bisher weder analytisch-rationale noch empi-
rische Aspekte der Komplexitit ausreichend
berticksichtigt worden. Ex ante sind in der
Komplexitit grundsétzlich keine direkten Ur-
sache-Wirkungs-Zusammenhénge erkenn-
bar, Ziele konnen ggf. die sog , Attraktoren“?*
sein, managen lassen sich jedoch nur die
Constraints.

In der gingigen Sanierungstheorie kommen
haufig methodologisch fragwiirdige Verfahren

und Konzepte zum Einsatz, die den erforderlichen Zeitbedarf und die
Anforderungen an Fihigkeiten ausblenden und stattdessen statisti-
sche Korrelationen einzelner Faktoren untersuchen. Das ist problema-
tisch, denn Zeit ist eine der erfolgskritischsten Faktoren fiir eine
Sanierung. Je schneller der Unfallpatient in der Notaufnahme landet,
desto hoher sind die Chancen, dass er in der Rehabilitation landet -
anstatt in der Pathologie. Bei lebensgefiahrlichen Unfillen sind Zeit,
umfassende Erfahrung und Wissen und Mut zum Risiko unabdingbar.
Genauso ist es mit Krisenunternehmen: Hier diirfen keine Behand-
lungsfehler mehr gemacht werden - gleichzeitig muss gehandelt wer-
den. Ex-post-Untersuchungen von Sanierungen mittels Regressions-
analysen beweisen nur in sehr seltenen Fillen die Kausalitit von
Zusammenhéngen: Die Kausalitét - also die Wirkungsrichtung — muss
zuvor theoretisch korrekt abgeleitet werden, bevor sie empirisch prak-
tisch mit Hilfe einer Regression wirklich bewiesen werden kann.

5. Beitrige der Transformationstheorie

Folgerichtig ist die im klassischen Sanierungsmanagement verwen-
dete Transformationstheorie ebenfalls mit einem Denkfehler behaf-
tet. Denn die hier verankerte Denkweise geht davon aus, dass Trans-
formationen grundséitzlich linear und - unabhédngig von Grofe,
Alter und Kapitalstruktur - nur fall- und zeitweise mit Verdnde-
rungserfordernissen konfrontiert sind. Unternehmen miissten des-
halb in der Lage sein - soll ihr Uberleben sichergestellt sein -, eine
einmalige Transformation erfolgreich zu bewiltigen. In diesem
Sinne reprisentiert Transformation eine einmalige fundamentale,
aber dauerhafte Verdnderung.

Transformationen sind jedoch dynamische, ambige Objekte, die Ver-
dnderungen bewirken und selbst auch Verdnderungen unterliegen.
Sie sind ein permanenter, kontinuierlicher und im Idealfall niemals
endender Prozess der Verdnderung, mit dem Ziel der Verbesserung
- und zumeist durch Projekte realisiert. Verbesserungen sind dabei
das positive Ergebnis von Verdnderungen. Sie lindern oder fixieren
die Probleme der Vergangenheit und schaffen durch inkrementelle
Elaboration einen hoheren Wert fiir das Unternehmen.

Die kontinuierliche Verinderung (,Continous Change“) ist nur die
laufende Reaktion auf die bisherigen Anforderungen. Dagegen ist
kontinuierliche Verbesserung (,Continous Improvement”) auf die
zukiinftigen Herausforderungen ausgerichtet und damit der eigent-
liche Motor des Fortschritts. Der Fortschritt selbst kann nur durch
Neuerungen erreicht werden. Das kann z.B. die Innovation von

20 Vgl. Krystek, in: Krystek/Moldenhauer (Hrsg.), Handbuch Krisen- und Restruk-
turierungsmanagement, 2007, S.37-38.

21 Vgl. Miiller, in: Krystek/Moldenhauer (Hrsg.), Handbuch Krisen- und Restruktu-
rierungsmanagement, 2007, S. 35.

22 Vgl. Chowdhury, Turnarounds: A stage theory perspective. Canadian Journal
of Administrative Sciences, 2002, S.249-266. Alle Details s. Chowdhury, Turn-
arounds: A stage theory perspective. Canadian Journal of Administrative
Sciences/Revue Canadienne des Sciences de I’Administration 2002 S. 249-266.

23 Arogyaswamy et. al., Firm Turnarounds: An integrative two-stage model.
Journal of Management Studies 1992, S.493-525. Alle Details s. [cid:image004.
png@01D75BA2.D28E4E10).

24 Attraktoren beschreiben eine Untermenge eines Phasenraums bzw. eine gewisse
Anzahl von fiir ein System attraktiven dynamischen Zusténden, auf die sich ein
dynamisches System im Laufe der Zeit zubewegt und die unter der Dynamik
dieses Systems nicht mehr verlassen wird.
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Geschidftsmodellen und -organisationen,
Wertsystemen, Wertketten und Wertstrome
oder Geschiftsprozesse des Unternehmens
betreffen.

Der Zyklus von Transformation und Inno-
vation ist im Idealfall eine iterative Wert-
schopfung und Wertgenerierung. Ausgehend

B vom Bedarf und der Nachfrage der Kun-
den (Demand)

W iiber das Angebot bzw. die Leistungser-
bringung des Unternehmens (Supply)

B werden der Kundennutzen und der Unter-
nehmenswert (Value)

erreicht. Dieser Nutzen bzw. Wert ist wiede-
rum die Basis fiir einen weiteren Zyklus. Nur
wenn innerhalb eines Wertsystems die Kun-
den einen positiven Nutzen erkennen bzw.
das Unternehmen einen positiven Wert ge-
neriert, wird es zu einem weiteren Bedarf
und einer weiteren Nachfrage der Kunden
bzw. zu einem weiteren Angebot des Unter-
nehmens kommen. Die Abb. 3 veranschau-
licht diese Zusammenhéange.

6. Losungsansatz: Die Perspektive
wechseln?

Die fiir das Krisen- und Sanierungsmanage-
ment notwendige Transformation ist keine
einmalige Ausnahme oder ein einzelner Vor-

DEMAND CONSTRAINTS

ASSESS

ARCHITECTURE

COMPLIANCE
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Der Zyklus von

gang. Sie ist ein kontinuierlicher Prozess und die Antwort auf die
dynamischen Verdnderungen sowie die laufend wechselnden Krisen-
situationen! Der Patient muss tiberleben, er darf nach der OP nicht
in die Pathologie kommen, sondern sollte auf die Krankenstation und
in die Rehabilitation gelangen. Vielleicht wire ein Losungsansatz,
wenn Verantwortliche und Berater einfach die Perspektive wechseln,
in dem sie durch praventive Sanierung und Restrukturierung per-
manent in den geistigen Krisenmodus schalten, der ja durchaus eine
Chance darstellt?® - eine Art ,preventive accident modeling appro-
ach®“ quasi. Angefangen mit der Frage: Warum schaffen wir nicht
auch in Konsolidierungs- oder Wachstumsphasen ganz bewusst Kri-
sensituationen, um uns von einem stabilen Ordnungsmuster (Sys-
tem) in ein neues zu bewegen - wissend, dass das Unternehmen
zeitweise an Performance einbii3t und dass auch das neue Muster in
einer bestimmten Zeit wieder gestért werden muss?

Warum investieren wir nicht in Funktionsmuster, deren Erfolg wir
noch nicht kennen? Entstehen Erfolgs- und Liquiditatskrisen nicht
aufgrund fehlenden unternehmerischen Risikos? Dabei liegt doch
genau hier der Mehrwert. Um bewusst krisendhnliche Zustinde zu
schaffen, miissen die Beteiligten sich auf einen theoretischen Nenner
einigen, eine akribische Marktbeobachtung durchfiihren und ein
profundes Systemverstindnis mitbringen. Es geht darum, Markt-
wahrnehmung so zu perfektionieren, dass die bewusst eingeleitete
Instabilitdt nicht komplett ziellos geschieht, sondern im weitmog-
lichsten Suchhorizont des Markts — immerhin muss ein neu erreichtes
Ordnungsmuster fiir das Unternehmen ertragreich sein.

Ansitze der praventiven Sanierung kénnten Corporate Startups sein,
die vollig losgelost vom Mutterkonzern neue Geschiftsfelder er-
schliefen und dabei auch das ,Mutterschiff* kannibalisieren diirfen.

25 Man denke an den oben in Abschn. 1 gewéhlten Einstiegssatz von Max Frisch.
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Innovative Sanierungsmethodik

von kritischen
Unternehmens-
krisen erfordert
eine Sanierung
mit Transforma-

tion.

Auch in der Organisationstheorie gibt es
Ansitze, die solche bewussten Krisenzu-
stande fordern: beispielsweise kontinuierlich
wechselnde interdisziplindre und eigenver-
antwortlich arbeitende Teams, die sich in
Hochstgeschwindigkeit einspielen konnen.
Das jedoch weiter auszufiihren, wiirde den
Rahmen dieses Beitrags sprengen.

7. Zusammenfassung zu Teil A

Empirische Studien in den USA und in GrofB-
britannien haben seit langem eine sehr hohe
Wahrscheinlichkeit ermittelt, dass die meis-
ten Unternehmen sich nach schweren Krisen
nicht mehr nachhaltig erholen. Der bisher
geringe Krisenerfolg klassischer Konzepte
und Vorgangsmodelle sowie das Praxisfeed-
back auf vorherige Artikel dieser Beitragsserie
der Verfasser in den KSI-Ausgaben 06/2020
und 03/2021 haben zu der Uberlegung eines
Neuaufbruchs und des Einschlagens anderer
Richtungen fiir das Sanierungsmanagement
und das Management in Krisen gefiihrt.

Die Forschung iiber die Krisenursachen und
die Schliisselfaktoren eines Sanierungser-
folgs hat in den letzten Dekaden nur sehr
geringe Fortschritte gemacht. Die Krisen-
theorie orientiert sich vielfach immer noch
entweder an dem sog. unterbrochenen
Gleichgewicht (,Punctuated Equilibrium*),
dem Wachstum bzw. Lebenszyklus oder der
Mutation bzw. Kumulation. Eine allgemein
anerkannte Sanierungstheorie (, Turnaround
Theory*) gibt es bis heute nicht. Das ,klassi-

sche“ Sanierungsmanagement sieht eine Unternehmenskrise bisher
immer noch als eine Bedrohung, nicht aber als eine Chance an.
Dieses gegenwértige Weltbild ist unvollstindig, der bisherige Ansatz
ist nicht zweckméBig und wenig erfolgreich. Nicht die Prosperitit ist
die Regel, sondern die Krise. Diese verschwindet i.d.R. nicht von
alleine. Disruptive Krisen sind zwar meistens Ausnahmen seltener
einmalige Ereignisse, aber latente Krisen existieren haufiger tiber
eine lange Zeit.

Auch das neue Zauberwort ,Digitale Transformation” in der Sa-
nierung ist allein keine heilbringende Lésung. Sie ist weder eine
»conditio sine qua non“ noch ein Selbstzweck oder ein mechanis-
tisch erzielbarer Zustand. Die Reifegrade einer Digitalisierung haben
kaum einen empirischen Ndhrwert noch einen normativen Charakter
fir Entscheidungen. Sie sagen nicht unbedingt etwas iiber die
Qualitit, Effizienz und Effektivitit der Sanierung oder tiber Nutzen,
Kosten und Risken fiir das Unternehmen aus.

Das Uberleben von kritischen Unternehmenskrisen erfordert eine
Sanierung mit Transformation. Eine Sanierung ist ein Projekt, ihr
nachhaltiger Erfolg benotigt immer auch eine Transformation, die
selbst jedoch ein fortwédhrender, kontinuierlicher Prozess ist. Die
nachhaltig erfolgreiche Sanierung erfordert aufgrund der Komple-
xitdt der Krise eine Transdisziplinaritdt unter Einbindung von Ver-
walter, internen und externen Managern, Berater, Sachbearbeitern
und Experten. Dies erméglich eine ganz neue Art der Fithrung und
Zusammenarbeit von Sanierungsteams.

Um bessere Erkenntnisse fiir einen langfristigen und nachhaltigen
Krisenerfolg zu erzielen bzw. effektivere Praktiken zu entwickeln,
bedarf es eines neuen generischen, integrierten und ganzheitlichen
Frameworks fiir das Sanierungsmanagement und des Managements
in Krisen.

Im zweiten Teil dieses Beitrags wird es in erster Linie um die Beitrige
der Organisations- und die Digitalisierungstheorie gehen und um die
Beantwortung der Frage, warum auf eine Sanierung eine Transfor-
mation folgen sollte.



