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Abstract

Unternehmen geraten schon lange nicht mehr nur mit positiven Meldungen in die Schlagzeilen der Presse. Unternehmen
sind Organisationen, die sich aus Menschen zusammensetzen. Menschen treffen zuweilen ethisch-moralisch bedenkliche Ent-
scheidungen, lassen sich z.B. zu korruptem oder betriigerischem Verhalten hinreif3en. Solch ein Verhalten kann sich, auf die
gesamte Organisation bezogen, {iber Prozesse positiver Riickkopplungseffekte, zu starren Strukturen und festgefahrenen Ver-
haltensmustern entwickeln. Einmal festgefahrene Strukturen kénnen auf Dauer nur noch durch ein Aufriitteln des ganzen Un-
ternehmens, z.B. in Form einer Unternehmenskrise, aufgebrochen werden. Diese Schilderung spiegelt eine ethisch-moralisch
bedingte Unternehmenskrise aus der Perspektive der Theorie Organisationaler Pfadabhéngigkeit wider.

Mittels einer fallbasierten Untersuchung selektierter DAX 30- und Dow Jones 30-Krisenfille im Zeitraum von 1988 bis
2014 schafft diese explorative Arbeit ein tieferes Verstédndnis ethisch-moralisch bedingter Unternehmenskrisen. Eine inte-
grierte Betrachtung ethisch-moralisch bedingter Unternehmenskrisen und der Theorie Organisationaler Pfadabhéngigkeit soll
Ansatzpunkte fiir eine effektive Pravention dieser Krisen liefern. Zu diesem Zweck wird eine vergleichende Analyse besonders
fiir diese Art von Unternehmenskrisen anfélliger bzw. unanfilliger Unternehmen durchgefiihrt. Dabei werden Malnahmen
wie Reputationsmanagement, Corporate Governance oder Compliance-Programme etc. auf ihre Eignung als Krisenpraventi-
onsmafnahmen untersucht.

Die vorliegende Arbeit liefert wertvolle Erkenntnisse zum Versténdnis ethisch-moralisch bedingter Unternehmenskrisen.
Abgeleitet werden dariiber hinaus qualitative Ansétze fiir ein Pfadbrechen, d.h. das Nutzen einer solchen Unternehmenskrise
als Chance, um mit festgefahrenen Strukturen und Verhaltensweisen, also dem Pfad, zu brechen, um kiinftige ethisch-moralisch
bedingte Unternehmenskrisen zu vermeiden.

Keywords: Pravention von Unternehmenskrisen, Krisenmanagement, Organisationale Pfadabhéngigkeit, Qualitative
Untersuchung (USA/ Deutschland)

1. Einleitung und Ziele der wissenschaftlichen Arbeit

"When written in Chinese, the word crisis is compo-
sed of two characters — one represents danger; and
the other represents opportunity.” (John E Kenne-
dy, 1959 (Kennedy, 2014))

Dieses Zitat stammt aus einer Ansprache des US-amerikani-
schen Prisidenten John E Kennedy, die er 1959 am United
Negro College Fund in Indianapolis hielt. Die Botschaft ist
offensichtlich: Eine Krise birgt nicht nur Gefahren. Eine Kri-
se kann eine Chance bzw. eine Moglichkeit sein, neue und
bessere Pfade einzuschlagen.

Diese Botschaft wiirden auch einige der grofen Unter-
nehmen unterschreiben, die schon einmal eine Unterneh-
menskrise durchlaufen haben. In den ersten Phasen der Kri-
se, im Zuge des ersten Aufwallens eventueller Entdeckungen,
Anschuldigungen oder sonstiger prekérer Enthiillungen, do-
miniert sicherlich die Wahrnehmungskomponente einer Kri-
se als Gefahr. Werden jedoch wertvolle Erkenntnisse im Hin-
blick auf kiinftige Prédventionsmalsnahmen aus solchen Vor-
kommnissen gezogen, so verlagert sich die Wahrnehmung
der Krise moglicherweise hin zur positiven Sicht: Die Krise
als Chance.

Ob aktuell der ADAC oder aus vergangenen Jahren Sie-
mens, MAN oder VW - es scheint als sei jedes grofse Un-
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ternehmen zumindest einmal Opfer seiner eigenen Vergan-
genheit geworden. Am Anfang dieser Unternehmenskrisen
standen haufig ethisch-moralisch bedenkliche Entscheidun-
gen entsprechender Entscheidungstrager wie Ressortvorstan-
de oder andere Verantwortliche. Andererseits existieren Un-
ternehmen, um die es krisentechnisch sehr still ist, die oh-
ne in der Offentlichkeit diskutierte Krisen ihren Platz in der
Unternehmenslandschaft behaupten. Die Frage nach den Un-
terschieden solcher Unternehmen, die eher héufig aufgrund
ethisch-moralisch bedenklicher Handlungen in der Offent-
lichkeit prasent sind und solchen, die entweder {iber sehr
grofde Zeitrdume krisenfrei sind oder als Reaktion auf eine
Krise Mafinahmen ergriffen haben, sodass sie darauffolgend
krisenfrei sind, indiziert ein spannendes und relativ wenig
untersuchtes Forschungsgebiet.

An dieser Stelle soll die vorliegende Arbeit ansetzen. Es
gilt herauszufinden, wie sich relativ krisenunanfallige Un-
ternehmen in ihren Krisenpraventionsmechanismen von den
eher haufig krisengeplagten Unternehmen unterscheiden.
Des Weiteren wird der Frage potenzieller Prédventionsme-
chanismen ethisch-moralisch bedingter Unternehmenskrisen
nachgegangen, welche bereits andere Autoren fiir Unterneh-
menskrisen im Allgemeinen erortert haben (vgl. z.B. Coombs
und Holladay, 2002).

Untersucht werden ethisch-moralisch bedingte Unter-
nehmenskrisen vor dem theoretischen Hintergrund der Pfa-
dabhingigkeit. Der Schwerpunkt der Pfadabhéngigkeitsfor-
schung beschéftigt sich im Ursprung mit technologisch orien-
tierten Markten und Unternehmen. Es existiert jedoch auch
einige auf die Sozialwissenschaften angewandte Forschungs-
literatur (vgl. z.B. Schreyogg et al., 2003; Sydow et al.,
2009), auf welche diese Arbeit aufbaut. Bezugnehmend auf
die Theorie pfadabhédngiger Unternehmen wird untersucht,
ob die analysierten deutschen und amerikanischen Fille
ethisch-moralisch bedingter Unternehmenskrisen Kennzei-
chen einer Pfadabhéngigkeit aufweisen. Diese Untersuchung
soll beantworten, ob und inwieweit pfadabhéangige Prozesse
ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskrisen beeinflus-
sen. Einen Schritt weitergehend wird beleuchtet, inwiefern
sich Mechanismen wie Reputationsmanagement oder Corpo-
rate Governance Strukturen eignen, um mit ,eingebrannten
Strukturen® zu brechen und damit effektive Krisenpravention
zu betreiben.

Nach der Einleitung und der Darlegung der Ziele der Ar-
beit in Abschnitt eins, widmet sich Abschnitt zwei der theo-
retischen Fundierung. Zum einen wird das Verstidndnis einer
ethisch-moralisch bedingten Unternehmenskrise hergeleitet.
Zum anderen soll ein fundiertes Verstdndnis Organisationa-
ler Pfadabhéngigkeit nach Sydow et al. (2009) geschaffen
werden. Abschnitt zwei liefert abschliefend eine Idee der
Integration der bislang kaum gemeinsam untersuchten For-
schungsgebiete zu Unternehmenskrisen einerseits und Orga-
nisationaler Pfadabhingigkeit andererseits.

Der dritte Abschnitt erzahlt zu Beginn die methodische
Entstehungsgeschichte dieser Arbeit. Er liefert eine struktu-
rierte Beschreibung des Vorgehens bei der fallbasierten Ana-
lyse relevanter Krisenfélle. Es wird dargestellt, wie die re-

levanten Krisenfille identifiziert und anschlieBend katego-
risiert und bewertet wurden. In Abschnitt drei werden dar-
an anschliel3end die Fille ethisch-moralisch bedingter Unter-
nehmenskrisen fiir Deutschland anhand der DAX 30- und fiir
die USA anhand der Dow Jones 30-Unternehmen untersucht.
Schwerpunkt der Analyse ist dabei herauszufinden, in wel-
chen Manahmen sich krisenanfillige von relativ krisenre-
sistenten Unternehmen unterscheiden. Ebenso wird in die-
sem Kapitel ein Bezug zum Fundament der Pfadabhingig-
keitstheorie hergestellt. Die identifizierten Krisenfélle wer-
den dahingehend untersucht, inwieweit sich bei den krisenin-
tensiven Unternehmen Hinweise auf eine historisch gewach-
sene Pfadabhingigkeit finden lassen. Der Abschnitt endet mit
einer vergleichenden Betrachtung deutscher und amerikani-
scher Ergebnisse.

In Abschnitt vier werden die eigenen Ergebnisse noch
einmal zusammengefasst dargestellt, strategische Implikatio-
nen diskutiert, Anregungen fiir weitere Forschungsanstren-
gungen gegeben sowie Limitationen der vorliegenden Arbeit
aufgezeigt. Kapitel fiinf rundet die Arbeit mit einer Konklusi-
on ab.

2. Theoretische Einbettung des Forschungsthemas

Die vorliegende Arbeit liefert einen Beitrag zur Integra-
tion bisher unabhéngiger Forschungsfelder. Um die Integra-
tion sukzessive aufzubauen, sollen zuerst beide Themenbe-
reiche einzeln vorgestellt werden. Abschnitt 2.3 widmet sich
abschliel3end einer Integrationsidee beider Forschungsfelder.

2.1. Forschung zu Unternehmenskrisen

Das Feld der Unternehmenskrisen wurde bereits in der
ersten Hailfte des 20. Jahrhunderts etabliert und erlebte zu
Zeiten der Weltwirtschaftskrise einen ersten Hohepunkt. Eine
umfangreiche Auseinandersetzung erfuhr das wissenschaft-
liche Forschungsfeld jedoch im Zeitraum der zweiten Hailfte
der 1970er bis in die Mitte der 1980er Jahre (vgl. Riisen,
2009: S. 44). Im Folgenden wird zuerst der allgemeine For-
schungsstand, bzw. ein themenrelevanter Auszug, wiederge-
geben, wobei nach einer Definition vor allem auf mogliche
Kategorisierungsschemata von Arten und Ursachen einer Un-
ternehmenskrise eingegangen wird. AnschlieBend wird der
Fokus auf ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskrisen
erlautert.

2.1.1. Definition, Arten & Ursachen einer Unternehmenskrise
Definition

Die Vielfalt an Definitionen einer Unternehmenskrise
spiegelt die oft unterschiedlichen Forschungsstrange und
—Schwerpunkte zu diesem Thema wider (vgl. z.B. Shrivasta-
va und Mitroff, 1987: S. 5, Mitroff et al., 1987, Sohn und
Lariscy, 2014: S. 23). Definitionen wachsen haufig auch in
Abhiéngigkeit von der behandelten Phase einer Unterneh-
menskrise innerhalb des , Krisenprozesses“. Je nach betrach-
teter Phase betonen die aus den jeweiligen wissenschaftli-
chen Werken stammmenden Definitionen andere Teilaspekte
einer Krise.
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Coombs (2007a) charakterisiert, eine Unternehmenskri-
se als Prozess darstellend, einen ,,Crisis Management Life Cy-
cle“, welcher drei Phasen einer Unternehmenskrise unter-
scheidet (siehe Abbildung 1). Hinter dieser Strukturierung
verbirgt sich das Verstandnis, dass in den verschiedenen Pha-
sen einer Unternehmenskrise unterschiedliche MaSnahmen
angemessen sind. Eine Unternehmenskrise in dieser Arbeit
soll verstanden werden als eine ,major catastrophe that may
occur [either naturally or] as a result of human error, inter-
vention or even malicious intent. It can include tangible deva-
station, such as the destruction of lives or assets, or intangible
devastation, such as the loss of an organization’s credibility
or other reputational damage” (Argenti, 2007: S. 213). Fiir
Argenti weist eine Krise damit einen unvorhersehbaren Cha-
rakter auf. Eine Abschidtzung der Entwicklung einer Unter-
nehmenskrise wird als extrem schwierig erachtet. Neben Ur-
sachen und der Entwicklung einer Unternehmenskrise wer-
den auch mogliche Folgen in der Definition erwahnt. Diese
konnen , greifbar” oder ,ungreifbar” sein — sie sind demnach
keineswegs immer messbar, denn auch Schéden der Unter-
nehmensreputation sind potenzielle Folgen. Unternehmens-
reputation meint in diesem Zusammenhang die ,aggregate
evaluation stakeholders make about how well an organizati-
on is meeting stakeholder expectations based on its past be-
haviors” (Coombs, 2007b: S. 164).

Wie bereits der Titel der Arbeit zum Ausdruck bringt, liegt
das Augenmerk, bezugnehmend auf Coombs Crisis Manage-
ment Life Cycle, vor allem auf der ersten Phase einer Un-
ternehmenskrise. Um jedoch ein ganzheitliches Bild des von
Coombs charakterisierten Crisis Management Life Cycle und
ein detaillierteres Verstdndnis der Pre-Crisis Phase zu bekom-
men, wird nun ein kurzer Uberblick der einzelnen Phasen ge-
geben.

Pre-Crisis

Unternehmenskrisen weisen meist einen prozesshaften
Charakter auf. Sie sind Entwicklungen, die sich durch ers-
te Anzeichen ankiindigen und mit der Zeit ihren vernichten-
den Charakter entfalten. Je spéter eine Krise erkannt wird,
umso groBer ist die Gefahr, die durch sie droht. Positiv for-
muliert bedeutet dies, dass bei frithem Erkennen durch ge-
eignete Mallnahmen gegengelenkt werden kann. Eventuell
wird das Unternehmen durch eine Krise gestarkt hervorge-
hen (vgl. Jossé und Ziegelmeyer, 2013: S. 80). Diese Pre-
Crisis Phase beschreibt alle Aspekte einer Krise bzw. einer Kri-
senkommunikation, welche der eigentlichen Krise vorausge-
hen. Aufgezeigte Handlungsmoglichkeiten beziehen sich da-
bei hauptséchlich auf drei Felder (vgl. Coombs, 2007a: S. 2):

Im Zuge der signal detection entwickelt die Organisation
ein Bewusstsein fiir eine potenzielle Krise. Die Analyse rele-
vanter Informationen ermoglicht es der Organisation, Anzei-
chen einer potenziellen Krisensituation zu erkennen. Mithilfe
des Bewusstseins iiber Warnsignale konnen manche Krisensi-
tuationen frithzeitig erkannt und bestenfalls vermieden wer-
den (vgl. Gammelmark, 2011: S. 9).

Hat das Unternehmen eine potenzielle Krise anhand be-
stimmter Warnsignale erkannt, sollten schnellstmoglich (auf
Stufe 2) alle zur Pravention nétigen Malinahmen ergriffen

werden, um die potenziellen Gefahren der durch die Warnsi-
gnale identifizierten Situation zu reduzieren/ abzuwenden.
Eine effektive Krisenvermeidung stellt den Idealfall dar. Es
gelingt einem Unternehmen nicht immer, eine sich abzeich-
nende Unternehmenskrise zu vermeiden. Hier setzt die dritte
Stufe an - die Krisenvorbereitung. Auf dieser Stufe geht es
vor allem um das Bewusstsein des Unternehmens, dass nicht
alle Krisen vermeidbar sind. Diese Einsicht macht es jedoch
umso notiger, stets auf eine Unternehmenskrise vorbereitet
zu sein (vgl. Gammelmark, 2011: S. 9).

Crisis

Die Phase der eigentlichen Krise besteht aus den zwei Stu-
fen:

Der erste Schritt eines Unternehmens in der Krise ist ih-
re Anerkennung. Neben allen Warnsignalen wird dem Un-
ternehmen in dieser Situation Kklar, dass es sich in der Kri-
se befindet. Zu diesem Zeitpunkt erkennen auch Stakehol-
der, dass das Unternehmen in der Krise steckt und es gilt
nun Schadensbegrenzung zu betreiben, was zur zweiten Stu-
fe fiihrt. An dieser Stelle sollte das Unternehmen alle ndtigen
und moglichen Handlungen ergreifen, um die Krisensituati-
on einzuddmmen. Dabei ist es u.a. wichtig, die Art der Krise
(dazu mehr unter Abschnitt 2.1.1.2) zu beriicksichtigen, um
entsprechend passende GegenmafRnahmen zu ergreifen (vgl.
Gammelmark, 2011: S. 10).

Post-Crisis

In dieser Phase kehrt das Unternehmen zum Alltagsge-
schift zuriick, jedoch muss es sich zuerst von allen (Nach-
) Wirkungen der Krise erholen (1. Stufe recovery), um in
einer nachsten Stufe die wichtigsten ,Lessons Learned“ aus
der bewaltigten Krise abzuleiten (vgl. Coombs, 2007a: S. 9).
Ergebnisse dieses Nachbearbeitungsprozesses sind Erkennt-
nisse iiber mogliche Vorbereitungsmafinahmen fiir weitere
potenzielle Krisen. Diese Phase dient also vor allem der Si-
cherstellung, dass die Krise tatsdchlich beendet ist und die
Unternehmensreputation nicht weiter durch die vergangene
Krisensituation beschadigt wird (vgl. Gammelmark, 2011: S.
10).

Bezugnehmend auf die unterschiedlichen Phasen einer
Unternehmenskrise konzentriert sich die Literatur vor allem
auf die Untersuchung von Krisensituationen selbst bzw. auf
die Phase danach. Eine Argumentation aus dieser retrospek-
tiv-orientierten Perspektive vermag jedoch iiber einen gering-
fiigigen Wert beziiglich der Verbesserung des Managements
zukiinftiger Krisen (vgl. Topper und Lagadec, 2013: S. 4). Be-
trachtet man Unternehmenskrisen jedoch wie Kahn et al. als
,shock waves sent through systems“ (Kahn et al., 2013: S.
378), so bekommt der Ausloser solcher Schocks eine relativ
grofdere Bedeutung im Hinblick auf die Pravention kiinftiger
Krisen.

Arten und Verlauf

Auch bei der Typisierung von Unternehmenskrisen bie-
tet die Literatur unzdhlige Moglichkeiten. Unterscheidungen
finden sich gegliedert nach

e der rechtlichen Bedeutung (betriebswirtschaft-
liche vs. rechtliche Krise)
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Abbildung 1: Crisis Management Life Cycle nach Coombs, 2007a (Quelle: eigene Darstellung)

e der Phase im Unternehmensentwicklungspro-
zess (Grindungskrise vs. Wachstumskrise vs.
Stagnations-/ Schrumpfungskrise)

e dem Grad der Beeinflussbarkeit (potenzielle vs.
latente vs. akute Krise)

e der Ursache (exogene vs. endogene Krise)

e dem auslésenden Unternehmensbereich (Krise
einzelner leistungswirtschaftlicher Bereiche vs.
finanzwirtschaftliche Krise vs. organisatorische
Krise)

e den bedrohten Unternehmenspotentialen (Li-
quiditéts- vs. Erfolgs- / Rentabilitéits- vs. Produkt-
/ Absatz- vs. Strategische Krise) (vgl. LUBECK,
2014 Steuerberater Rechtsanwilte GbR, 2014).

Im weiteren Verlauf wird sich vor allem auf die zuletzt ge-
nannte Kategorisierung bezogen, daher werden deren einzel-
ne Stufen noch detaillierter erlautert. Eine Unternehmenskri-
se kann dabei mit einem Eisberg verbildlicht werden. Die-
se Assoziation bringt zum Ausdruck, dass dem Betrachter
das eigentliche Ausmaf3 der Unternehmenskrise oft verbor-
gen bleibt (vgl. Arnold, 2010: S.33), was in Abbildung 2 zu
erkennen ist. Sichtbare Krise

Lange vor der akuten Krisengefdhrdung wird fiir Insider
eine drohende Liquiditétskrise sichtbar. In Wirklichkeit ist
die Liquiditatskrise das Ergebnis einer dahinter liegenden
andauernden Erfolgskrise. Vor der Liquiditétskrise durch-
lauft ein Unternehmen eine Erfolgs-/ Rentabilititskrise. Es
kann die operativen Zahlungsverpflichtungen zwar noch
erfiillen. Nachfrageriickgénge, Preisverfall und Kostenstei-
gerungen haben jedoch schon zu Gewinneinbriichen oder
Verlusten gefiihrt, und notwendige Investitionen oder So-
zialplane konnen nicht mehr finanziert werden. Grund fiir
eine Erfolgskrise kann eine Produkt- und Absatzkrise sein.
Sie wird durch einen Riickgang der Umsatzerlose, eine Zu-
nahme der Vorratsbestdnde oder eine Unterauslastung der
Produktionskapazititen und einer damit einhergehenden
Ergebnis- und Liquiditdtsverschlechterung erkennbar (vgl.
Arnold, 2010: S. 33).

Unsichtbare Krise

Eine Strategische Krise steht haufig am Beginn vieler Kri-
sen und Insolvenzen. Typische Symptome sind eine anfing-
liche Fehlentscheidung, andauernde Konflikte, Polarisierun-
gen und Reibungsverluste zwischen Gesellschaftern, Mitar-
beitern etc. (vgl. Arnold, 2010: S. 33). So gibt es Schitzun-

gen, die von einem Anteil der durch Strategische Krisen ver-
ursachten Insolvenzen bzw. Krisen von rund 60 Prozent aus-
gehen (vgl. Woltje, 2011: S. 250). Die grof3e Gefahr iiber eine
Strategische Krise in die Insolvenz bzw. eine Krise zu geraten,
besteht darin, dass haufig kein offensichtlicher Handlungsbe-
darf besteht (vgl. Woltje, 2011: S. 252).

In Anlehnung an diese Typisierung von Unternehmens-
krisen charakterisiert folgende Abbildung 3 den entsprechen-
den chronologischen Verlauf einer Krise.

Ursachen

Coombs bietet auch in Bezug auf mogliche Krisenursa-
chen ein Kategorisierungsschema an, auf welches sich an die-
ser Stelle bezogen werden soll. Der Autor charakterisiert in
Anlehnung an die Attributions-Theorie drei Arten bzw. Ursa-
chen von Unternehmenskrisen (vgl. Coombs, 2007a: S. 8),
welche in Abbildung 4 dargestellt sind.

1) Die Ursachen werden hierbei unterschieden nach der
Verantwortlichkeit einer Krise. Sogenannte ,,Victim Crisis“ be-
zeichnen dabei die Ursachen von Krisen, welche das gerings-
te Maf3 an Verantwortlichkeit seitens des Unternehmens auf-
weisen. Ob Naturkatastrophen oder filschlich verbreitete Ge-
riichte, welche das Unternehmen in eine Krise fithren konnen
— die Verantwortlichkeit ist hier schwerlich beim Unterneh-
men selbst zu suchen (vgl. Coombs, 2007a: S. 8).

2) Im Falle von , Accident Crisis“ kann dem Unternehmen
schon eher eine partielle Verantwortlichkeit angelastet wer-
den wie bspw. in durch technisches Versagen eingelauteten
Krisenféllen (vgl. Coombs, 2007a: S. 8).

3) Die letzte Ursachenkategorie der ,Preventable Crisis“
wird dem Unternehmen als System die Krise angelastet. Hier
finden sich Krisenfélle bedingt durch menschliches Versagen,
bewusste Manipulation oder gar Gesetzesvergehen (durch
das Management), welche Stakeholder in Gefahr bringen
(vgl. Coombs, 2007a: S. 8).

Coombs liefert neben dieser Kategorisierung ein ergén-
zendes Schema, welches zu weiteren Einsichten tiber die Ent-
stehung einer Unternehmenskrise beitragen kann. Zu unter-
scheiden sind dabei zwei Dimensionen der Krisenentstehung:

e Internal vs. External

e Intentional vs. Unintentional

Diese Betrachtungsweisen eroffnen eine neue Perspektive auf
Krisenfélle, da vor allem im Rahmen der hier durchgefiihrten
fallbasierten Untersuchung das Ziel verfolgt wird, die Hin-
tergriinde einer Krise zu verstehen — liegen die Ursachen im
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Abbildung 2: Arten von Unternehmenskrisen (Quelle: Arnold, 2010: S. 33)
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Abbildung 3: Verlauf einer Unternehmenskrise (Quelle: In Anlehnung an Woltje, 2011: S. 251)

Unternehmen oder auflerhalb? — und wurden krisenverant-
wortliche Handlungen absichtlich oder unabsichtlich vorge-
nommen? Zur Beantwortung dieser Fragen gibt Tabelle 1 ei-

Krisenursache innerhalb des Unternehmens und
zudem kann ein absichtliches (ethisch-morali-
sches) Fehlverhalten bzw. eine intentionale Sché-

ne Hilfestellung.

1) Im Falle eines Fauxpas ist umstritten, ob {iber-
haupt von einer Krise gesprochen werden kann.
Einige externe Gruppen/Personenkreise empfin-
den ein (moglicherweise ethisch-moralisches)
Fehlverhalten des Unternehmens, jedoch kann
keine Absichtlichkeit unterstellt werden (vgl.
Coombs und Holladay, 1996: S. 285).

2) In Unternehmenskrisen, welche durch terro-
ristische Anschldge bedingt sind, liegt die Kri-
senursache auflerhalb des Unternehmens, wo-
bei allerdings von einer absichtlichen Schédi-
gung des Unternehmens durch externe Grup-
pen/Personenkreise auszugehen ist (vgl. Coombs
und Holladay, 1996: S. 285).

3) Bei Unfillen jeglicher Art (menschliches oder
technisches Versagen) liegt die Krisenursache
zwar meist innerhalb des Unternehmens, jedoch
kann hier von einer Nichtabsicht ausgegangen
werden (vgl. Coombs und Holladay, 1996: S.
285).

4) In Verstof3-Fillen (Transgression) liegt die

digung des Unternehmens unterstellt werden
(vgl. Coombs und Holladay, 1996: S. 285).

Aus der Vielfalt moglicher Typisierungen von Unternehmens-
krisen wurden diese Schemata gewéhlt, da das Forschungsin-
teresse moglichen Praventionsmechanismen gilt und Coombs
bereits in der Kategorisierung Anhaltspunkte fiir hier zu un-
tersuchende Félle (Preventable Crises: Strong Crisis Respon-
sibility) gibt. Im Hinblick auf die hier durchgefiihrte fallba-
sierte Untersuchung ermoglicht die Vierfeldermatrix zudem
eine weitere Fokussierung auf bestimmte Fille in Abhéangig-
keit von Entstehungshintergriinden der Krise.

2.1.2. Hier: Konzentration auf ethisch-moralisch bedingte Un-
ternehmenskrisen

Bevor auf die konkrete Definition einer hier behandel-
ten ethisch-moralisch bedingten Unternehmenskrise einge-
gangen wird, soll das zugrunde liegende Verstdndnis von Mo-
ral und Ethik kurz umrissen werden.

Im heutigen sprachlichen Gebrauch wird zwischen Mo-
ral und Ethik unterschieden. Die sprachlichen Wurzeln des
Begriffs der Moral erforschend zeigt sich, dass das lateini-
sche Wort mores die Ubersetzung des griechischen Wortes
ethos (Brauch, Gewohnheit, Charakter) ist. Gemeint ist damit
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€@  Victim Crises: Minimal Crisis Responsibility
Natural disasters: acts of nature such as tornadoes or earthquakes
Rumors: false and damaging information being circulated about the organization
Workplace violence: attack by former or current employees on current employees on-site
Product Tampering/Malevolence: external agent causes damage to the organization

[, ] Accident Crises: Low Crisis Responsibility
Challenges: stakeholder claim that the organization is operating in an inappropriate manner

Technical error accidents: equipment or technology failure that cause an industrial accident

Technical error product harm: equipment or technology failure that cause a product to be defective or

© Preventable Crises: Strong Crisis Responsibility
Human-error accidents: industrial accident caused by human error

Human-error product harm: product is defective or potentially harmful because of human error

Organizational misdeed: management actions that put stakeholders at risk and/or violate the law

Abbildung 4: Crisis Types by Attribution of Crisis Responsibility (Quelle: Coombs, 2007a, S. 8, eigene Darstellung)

Tabelle 1: Characteristics of the crisis situation

(in Anlehnung an Coombs und Holladay, 1996, S. 284).
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UNINTENTIONAL INTENTIONAL
1) Fauxpas 2) Terrorism EXTERNAL
3) Accidents 4) Transgression INTERNAL

die Einheitlichkeit der Verhaltensweisen von Gruppe auf Ba-
sis etablierter, seit Generationen gelebter Gewohnheiten. Mo-
ral ist demzufolge die ,,Gesamtheit aller moralischen Urteile,
Normen, Ideale, Tugenden, Institutionen“ (Ricken, 1983: S.
18). Die Aufgabe der Ethik hingegen besteht in der Reflektion
der Moral; sie ist die ,,philosophische Disziplin, die nach der
Begriindung der Moral fragt“ (Ricken, 1983: S. 18) und gilt
damit als ,, Theorie des Richtigen und Guten“ (Mohr, 2010:
S. 231). Beide Aspekte sollen in die Untersuchung hier ana-
lysierter Unternehmenskrisen einbezogen werden. Den Ur-
sachen einer Krise konnen sowohl auf der Ebene tatséchlich
beobachtbarer Handlungsweisen als auch in deren Verstand-
nis und Begriindung liegen.

Wie bereits im vorhergehenden Abschnitt dargelegt, zeigt
die Literatur zum Kontext organisationaler Krisen eine enor-
me Vielzahl an Definitionen einer Krise. Die verschiedenen
Typologien versuchen die Arten von Unternehmenskrisen zu
kategorisieren bzw. zwischen ihnen zu differenzieren (vgl.
Coombs und Holladay, 2002: S. 168). Die folgende Abbil-
dung 5 greift auf die im vorherigen Abschnitt vorgestellten
Kategorisierungen von Arten und Ursachen einer Unterneh-
menskrise zuriick und zeigt die daraus abgeleitete Auspra-
gung einer Unternehmenskrise, auf welcher hier der Fokus
liegt. Gesuchte und behandelte ethisch-moralisch bedingte
Unternehmenskrisenfille im Rahmen dieser explorativen Ar-
beit sind

e vom Grundsatz her Strategische Krisen, da
sie mit einer wie auch immer gearteten Fehl-

entscheidung getriggered werden (vgl. Woltje,
2011: S. 250),

e Preventable Crises (Strong Crisis Responsibili-
ty) der Art organizational misdeed nach Coombs
(2007b), welche

o auf interne sowie absichtliche Entscheidungen
von Organisationsmitgliedern zuriickgehen, also
Transgression-Fille (vgl. Coombs und Holladay,
1996: S. 284). D.h. Unternehmenskrisen, die ver-
ursacht werden, da das ,,management knowingly
violates laws or regulations“ (Coombs und Holla-
day, 2002: S. 171). In Abgrenzung zu den oben
genannten Naturkatastrophen bezieht sich diese
Definition auf Krisen mit internen Ursachen (vgl.
Dubrovski, 2009: S. 39), welche sich im Kern
auf jegliches bewusstes moralisches Fehlverhal-
ten im Sinne eines Nichteinhaltens gesellschaft-
licher, rechtlicher oder firmenspezifischer Richt-
linien als Krisenursache bezieht.

o Behandelt werden management misconduct-
Unternehmenskrisen im weiteren Sinne, losge-
16st von der Ursachenbindung an Personen des
Managements eines Unternehmens. Vielmehr
soll es um ethisch-moralisch bedingte Unter-
nehmenskrisen gehen, welche durch die Orga-
nisation als Ganze und/ oder das Management
verursacht bzw. nicht verhindert werden. Wird
eine Handlung unterlassen, so entspricht das
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Abbildung 5: Visualisierung der behandelten Krisenform (Quelle: eigene Darstellung)

auch einer Entscheidung (vgl. Ricken, 1983: S.
13). Als Beispiele sind hier Krisen zu nennen,
welche bspw. entstanden sind, weil Unterneh-
men Diskriminierung jeglicher Art oder men-
schenunwiirdige Arbeitsbedingungen aktiv for-
dern oder passiv dulden. Ein solches Versagen
und eine moglicherweise daraus resultierende
ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskrise
sind nicht dem bewussten Fehlverhalten eines
einzelnen Individuums anzulasten, sondern viel-
mehr als Versagen des gesamten Systems einzu-
ordnen.

2.2. Forschung zur Pfadabhdngigkeit von Unternehmen
Henning et al. (2013) untersuchen die empirische Lite-
ratur iiber Pfadabhangigkeit und Pfaderzeugung. Thre Er-
gebnisse verdeutlichen, dass bzgl. des Verstdndnisses des
Konzepts der Pfadabhéngigkeit bis dato wenig Einheitlich-
keit und Vergleichbarkeit bestehen (vgl. z.B. Dobusch und
Kapeller, 2013: S. 288). Thre Uberpriifung zeigt, dass die
Beliebtheit des Konzepts der Pfadabhangigkeit ,nicht zu ei-
ner zielgerichteten Mehrung des Wissens iiber das Konzept,
sondern vielmehr zu einer Kakofonie von Studien gefiihrt
hat“ (Henning et al., 2013: S. 1349). Diese Erkenntnis sollte
bei der Auswertung und Deutung aller Studienergebnisse
beachtet werden. Es ldsst sich ein enormer Zuwachs der
Publikationen zu diesem Forschungsstrang in den vergange-
nen Jahren feststellen. Abbildung 6 zeigt die Anzahl verof-
fentlichter Artikel (Web of Science Suchmaschine) bei der
Eingabe der Suchworter ,,path dependence” oder ,path de-
pendency“. Die absolute Anzahl jihrlich erschienener Artikel
ist von neun im Jahr 1991 auf 57 in 2001 und 177 in 2011 ge-
stiegen. Die hier dargestellte Anzahl an Artikeln bezieht sich

auf alle Arten wissenschaftlicher Arbeiten — technologische,
organisationale und industrielle Forschung eingeschlossen.
Die Theorie der Pfadabhéngigkeit erfreut sich wachsenden
wissenschaftlichen Interesses. Jedoch konzentrieren sich die
meisten Studien auf den Bereich der Technologien und des
Innovation Managements (vgl. z.B. Ansari und Garud, 2009,
Simmie, 2012a, Simmie, 2012b), was auf den Ursprung der
Theorie zuriickzufiihren ist.

2.2.1. Definition und traditionelle Forschungsschwerpunkte

Die Literatur fithrt den theoretischen Kern des Begriffs auf
den Okonomen und Wirtschaftsmathematiker Arthur (1990,
1989) zuriick. Bei Arthur wie bei anderen Autoren wird der
Begriff der Pfadabhingigkeit herangezogen, um eine Domi-
nanz bestimmter Produkte/ Standards iiber andere zu be-
schreiben (vgl. Henning et al., 2013: S. 1350). David (1985)
lieferte bereits 1985 eine praktische Ausfiilhrung: die Eta-
blierung der QWERTZ-Tastatur der Schreibmaschine. In den
1970/ 80er Jahren wurde der QWERTZ-Standard entwickelt
und ist bis dato in seinen Grundziigen erhalten (vgl. Vergne,
2013: S. 1191). David stellte anhand dieser exemplarischen
Analyse dar, dass andere Tastaturordnungen ebenso effizient
oder gar effizienter sind, jedoch der ,,zuféllige“ pfadabhéngi-
ge Prozess dem Standard bis heute die Marktdominanz ge-
wahrleistet.

Andere Autoren bestreiten, dass es sich um eine zufalli-
ge Entwicklung handelte, denn ,the most strategically savy
entrepreneur, who also happens to be selling the best pro-
duct, ends up winning the market competition“ (Vergne,
2013: S. 1191). Die Tastaturanordnung dominiert also nicht
aufgrund zufilliger Entwicklungen, sondern wegen ihrer
immer noch vorhandenen technischen und ergonomischen
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Abbildung 6: Anzahl verdffentlichter wissenschaftlicher Artikel zum Thema Pfadabhéngigkeit, 1975-2011 (Quelle: Henning

et al., 2013: S. 1350)

Uberlegenheit (vgl. Kay, 2013: S. 1175).

Sind es also ausschlieBlich ,historische Zufélligkeiten”,
welche den Pfad und damit die weitere Entwicklung eines
Produkts/ einer Technologie geméR dem Satz ,History mat-
ters“ determinieren? Dies ist eher zu verneinen, denn Pfad-
abhéngigkeit ist weitaus mehr ist als eine reine Vergangen-
heitsabhéngigkeit (vgl. z.B. Antonelli, 1997: S. 643f, Beyer,
2005: S. 5). Nur diese Einstellung zur Pfadabhéngigkeit I14sst
eine Untersuchung wie eben diese hier zu. Denn wére alles,
was einem Unternehmen widerfihrt, allein durch historische
Entscheidungen determiniert, so hétte es als logische Konse-
quenz keinerlei Chance aus diesem Kreislauf auszubrechen,
den Pfad zu verlassen oder eben eine Krise zu vermeiden (vgl.
Antonelli, 1997: S. 643f). Darauf soll im weiteren Verlauf der
Arbeit noch niher eingegangen werden.

Riickbeziehend auf die zwei Standardmodelle nach Ar-
thur und David ist festzustellen, dass die Ansitze vor allem
drei Gemeinsamkeiten aufweisen. Hennig et al. leiten daraus,
wie im Folgenden zitiert, eine Art formale Interpretation der
Pfadabhéngigkeit ab (vgl. Henning et al., 2013: S. 1350f):

1. Improbable events with long-run effects on
economic structures

2. Mechanisms such as increasing returns or net-
work externalities persistently reinforce the si-
tuations created by chance events (often referred
to as lock-in)

3. External shocks can disrupt [...] the locked-
in pattern. Path dependence can be viewed as a
non-ergodic process, or [... ] a process where the
current situation is dependent on its own history,
but not to the extent that it eventually will, or
can, return to its previous state.

Wie bereits angefiihrt, bekennt sich auch diese Interpreta-
tion zu den Wurzeln der Pfadabhéngigkeit, welche in der
produkt- bzw. technologieorientierten Forschung liegen. Ei-

ne erstmalige Anwendung in ,sozialwirtschaftlich renovier-
ter Form“ (Sydow, 2010: S. 16) lieferten Thelen (1999), Pier-
son (2000), Mahoney (2000) auf politische Systeme und Ort-
mann (1995) erstmalig auf Organisationen. Die Theorie Or-
ganisationaler Pfadabhéingigkeit ist heute integraler Bestand-
teil der Forschung rund um Unternehmen (vgl. Schreyogg
et al., 2011: S. 81).

2.2.2. Theoretisches Rahmenwerk der Pfadabhdngigkeit nach
Sydow et al.

Sydow et al. (2009) bieten mit dem theoretischen An-
satz der Pfadabhéngigkeit eine Grundlage, die auf dem Weg
zu genau diesem Erkenntnisgewinn einen wertvollen Beitrag
liefert. Der Ansatz beschiftigt sich im Kern nicht mit Unter-
nehmenskrisen oder Praventionsmoglichkeiten. Eine Verbin-
dung des theoretischen Ansatzes nach Sydow et al. und der
Préavention von Unternehmenskrisen soll jedoch in dieser Ar-
beit hergestellt werden. Zentrales Konstrukt bei Sydow et al.
ist die zuvor als allgemeines Konzept eingefiihrte Pfadabhén-
gigkeit. Anhand ihres theoretischen Rahmenwerks analysie-
ren die Autoren Ursachen und Entwicklungen, durch welche
Unternehmen {iiber verschiedene Phasen hinweg pfadabhan-
gig werden. Was verstehen die Autoren jedoch unter Pfadab-
héngigkeit? Definiert wird Organisationale Pfadabhéngigkeit
als ,,a rigidified, potentially inefficient action pattern built
up by the unintended consequences of former decisions and
positive feedback processes” (Sydow et al., 2009: S. 696).
Ein pfadabhéngiges Unternehmen ist folglich gekennzeich-
net durch (vgl. z.B. Dobusch und Schiil3ler, 2013, Schreyogg
et al., 2003):

e eine gewisse Rigiditét, Inflexibilitat, Stabilitats-
neigung,

e kollektiv ineffiziente oder suboptimal Zustan-
de,

e festgefahrene (Verhaltens/Handlungs-) Mus-
ter, welche die
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e unbeabsichtigten Konsequenzen vergangen-
heitsdeterminierter Entscheidungen sowie

e positiven Feedbacks sind.

Die Theorie Organisationaler Pfadabhéngigkeit beruht auf ei-
ner internen Betrachtungsperspektive. Gesellschaftliche Par-
allelentwicklungen werden zunéchst nicht beriicksichtigt.
Die folgende Abbildung 7 zeigt den mitunter langjahrigen
Prozess der Konstitution des organisationalen Pfads eines
Unternehmens, welcher analytisch in drei Phasen unterglie-
dert wird (vgl. Sydow, 2010: S. 24).

1) Zu Beginn jedes Pfadabhéngigkeitsprozesses stehen eine
oder mehrere Entscheidungen z.B. iiber diverse Handlungs-
alternativen. Die Autoren nennen diese kleinen, kontingen-
ten, manchmal auch zufilligen Ereignisse ,,Small Events®
(vgl. Sydow, 2010: S. 17). Phase I, die Preformations- oder
auch Vorphase genannt, bezeichnet einen Status, in dem der
Handlungsspielraum uneingeschrénkt ist und jegliche Hand-
lungsalternativen innerhalb der gesamten Variationsspanne
gewahlt werden konnen, wobei natiirlich auch in dieser Si-
tuation die Handlungsmoglichkeiten von der Vergangenheit
mitbestimmt sind. Eine einmal, aus welchen Beweggriinden
auch immer, gewahlte Handlung mag sich dabei im Nach-
hinein als das dezisive Ereignis entpuppen, von dem ein sich
selbst verstdrkender Prozess seinen Ausgang nimmt. Die Au-
toren weisen darauf hin, dass in der Realitit eine Vielzahl
solcher kleiner Ereignisse zusammenwirken und als Pfad in-
itilerende Ereignisse angesehen werden miissen (vgl. Sydow,
2010: S. 24). Am Ende dieses Zustands steht die sogenannte
ycritical juncture®, ein Wendepunkt. Diese meint einen be-
stimmten Moment bzw. ein Ereignis, welches das Auftreten
selbstverstarkender Effekte einldutet, die im weiteren Verlauf
fiir die Persistenz verantwortlich sind (vgl. Sydow, 2010: S.
24 £).

2) Die Formationsphase ist vor allem durch den stark vereng-
ten Handlungsspielraum gekennzeichnet, d.h. der eigentli-
che Pfad entwickelt sich hier. Sie beginnt mit der gerade vor-
gestellten critical juncture, von der ausgehend der sich selbst
durch positive Riickkopplungen verstdrkende Prozess be-
ginnt. Wie entstehen diese selbstverstirkenden Effekte? Die
Autoren betonen neben den ,increasing returns’ besonders
vier Mechanismen. Sie kénnen bspw. durch Koordinations-
und Komplementaritétseffekte oder Lern- und Erwartungs-
effekte entstehen (vgl. Sydow et al., 2009: S. 699 ff.). Koch
und Rothmann erweitern die Liste noch um Skalenertriage
sowie direkte und indirekte Netzwerkexternalititen (vgl.
Koch und Rothmann, 2010: S. 82), wobei sich hier in der
Literatur unzéhlige Fassungen finden. Als Resultat einer oder
mehrerer dieser Effekte verfestigt sich bspw. eine Routine
innerhalb der Organisation (-seinheit). Selbstverstandlich
sind einmal eingeschlagene Wege nicht alternativlos, jedoch
bedarf es erheblicher und mit fortgeschrittener Pfadabhén-
gigkeit groRerer Anstrengung, einmal beschrittene Pfade zu
verlassen (vgl. Sydow, 2010: S. 25). Dieser Prozessschritt
der Pfadausbildung miindet in einen weiteren kritischen
Punkt, den Lock-In. Dieser Punkt ist aus Prozesssicht sehr
ausschlaggebend, da sich nun die dominante Alternative

bzw. Handlungsweise durchsetzt und der folgende Verlauf
determiniert ist (vgl. Sydow, 2010: S. 25 f.).

3) Die letzte Phase der Pfadabhéngigkeit (Lock-In Phase)
stellt eine Situation dar, in der kein Handlungsspielraum
mehr besteht, allein die dominante Alternative wird ausge-
fithrt (vgl. Schreyogg et al., 2003, Sydow et al., 2009: S.
694). Resultat: Das Unternehmen ist in seinem durch his-
torische Entscheidungen eingeschlagenen Pfad ,gefangen®.
Mag der Outcome des Unternehmens zu Beginn der Phase
noch durch ein positives Lock-In getragen werden. Das Um-
schlagen des Lock-Ins in negative Wirkungen ist absehbar.
Der dann erzielte Outcome ist u.U. ineffizient, da effizientere
Alternativen aufgrund des Ausfiihrens der dominanten Alter-
native bzw. Handlungsweise gar nicht in Betracht gezogen
werden.

Die Kennzeichnen und Folgen jeder Phase finden sich in
folgender Abbildung 8 zusammengefasst.

Laut den Autoren bilden selbstverstirkende Mechanis-
men das Herzstiick Organisationaler Pfadabhangigkeit. Im
urspriinglichen erforschten technologischen Umfeld der
Theorie wurden diverse Mechanismen identifiziert, welche
die Entwicklung und Ausbildung eines Pfads férdern. Die-
se Marktmechanismen sind nicht einfach auf Unternehmen
iibertragbar (vgl. Sydow et al., 2009: S. 698). Sydow et al.
charakterisieren vor allem vier Mechanismen Organisationa-
ler Pfadabhéngigkeit:

Lerneffekte

Diese Effekte beruhen auf dem Versténdnis, dass héufig
wiederkehrende und auszufithrende Aufgaben mit der Zeit
verbessert und damit die Effizienz gesteigert wird. Dies hat
abnehmende durchschnittliche Stiickkosten pro Outputein-
heit zur Folge. Neu zu erlernende Aufgaben werden als zu-
nehmend aufwendig erachtet. Dies bedeutet, dass ,,the more
attractive the chosen solution becomes because of accumula-
ted skills and decreasing cost, the less attractive it is to switch
to new learning sites” (Sydow et al., 2009: S. 700). Das Un-
ternehmen verliert immer mehr die Fahigkeit nach frischen
und neuen Alternativen Ausschau zu halten und damit kri-
tisch mit etablierten Routinen umzugehen. Selbst neue Or-
ganisationsmitglieder scheitern mit eventuellen Verbesserun-
gen und passen sich dem System bzw. dem Kodex an (vgl.
Sydow et al., 2009: S. 700).

Komplementire Effekte

Diese Effekte lehnen sich an die Funktionsweise der Eco-
nomies of Scope an. Komplementarititen bezeichnen Syner-
gien, welche durch die Interaktion zweier oder mehrerer se-
parater aber interkorrelierter Ressourcen, Regeln oder Ver-
haltensweisen erreicht werden. Der Vorteil wiederholter in-
terkorrelierter Aktivititen addiert sich nicht nur auf, son-
dern es entsteht ein zusétzlicher Mehrwert (vgl. Sydow et al.,
2009: S. 699).

Koordinationseffekte

Diese Effekte beziehen sich auf die Vorteile regelgeleite-
ten Verhaltens von Organisationsmitgliedern und weist eine
hohe Ahnlichkeit zum Prinzip der Economies of Scale auf.
Denn ,the more actors adopt and apply a specific instituti-
on, the more efficient the interaction among these actors is
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Abbildung 7: Die Konstitution und Entwicklung eines organisationalen Pfads (Quelle: Sydow et al., 2009: S. 692)

[...]”(Sydow et al., 2009: S. 699). Koordinationskosten kon-
nen dadurch signifikant reduziert werden und fiir jedes ein-
zelne Organisationsmitglied wird regelkonformes Verhalten
zunehmend attraktiver. Durch die Vorteilhaftigkeit konfor-
men Verhaltens resultiert dieser Prozess in einem gewissen
festgefahrenen Verhalten (vgl. Sydow et al., 2009: S. 699).

Adaptive Erwartungseffekte

Adaptive Erwartungseffekte basieren auf der Annahme,
dass Préferenzen nicht als fix angesehen werden, sondern Er-
gebnis eines interaktiven Prozesses in Abhingigkeit der Er-
wartungen anderer sind. Menschen streben danach, inner-
halb des sozialen Gefiiges auf der Gewinnerseite zu stehen
und empfinden es als Belohnung, wenn andere dieselben Pré-
ferenzen teilen. Im organisationalen Kontext zeigt sich dieses
Bestreben dadurch, dass Organisationsmitglieder bestimmte
Routinen und Verhaltensweisen adoptieren und kontinuier-
lich ausfiihren in der Erwartung, dass ,,die anderen“ dassel-
be tun. Der Druck zu konformem Verhalten wichst durch die
Angst des Outsider-Werdens (vgl. Sydow et al., 2009: S. 700).

2.3. Vereinbarkeit der Forschungsfelder zu Unternehmenskri-
sen und zur Pfadabhdngigkeit

Jedes einzelne Forschungsfeld, das der Unternehmenskri-
sen und das der Pfadabhingigkeit, ist grof3 und birgt eine
Vielzahl an Betrachtungsperspektiven. Und obwohl die bei-
den bei niherer Uberlegung einige Ansatzpunkte fiir eine
integrierte Betrachtung bieten, findet sich keine bzw. kaum
wissenschaftliche Literatur, die sich um eine gemeinsame Be-
trachtung bemiiht. Einzelne Arbeiten, welche eine integrati-
ve Untersuchung der Pfadabhéngigkeit beim Auftreten von
Unternehmenskrisen vornehmen, sind in Abbildung 9 zu se-
hen.

Tobias (2008) untersucht anhand eines Fallbeispiels den
Beitrag der Theorie Organisationaler Pfadabhangigkeit fiir

die Sanierungs- und Beratungspraxis. Er stellt dabei heraus,
dass Unternehmen v.a. in Krisenzeiten an bewéhrten Hand-
lungsmustern festhalten, wodurch sie eine sich abzeichnende
Krise verschérfen. Der Autor zeigt auf, dass die Sanierung ei-
nes krisenbedrohten Unternehmens nur dann gelingen kann,
wenn die Krisenpfade durchbrochen werden. Die Unterneh-
menskrise ist somit Anlass, mit persistenten und eventuell in-
effizienten Verhaltensweisen zu brechen und so den Grund-
stein fiir den kiinftigen Unternehmenserfolg zu legen (vgl.
Tobias, 2008: S. 119 ff.).

Liittel (2009) untersucht in seiner Case Study einen his-
torischen Auszug der Bankgesellschaft Berlin. Ihre Krise im
Jahr 2001 fihrte sie nicht nur an den Rand einer Insolvenz,
sondern 16ste auch einen politischen Skandal aus. Die Ursa-
chen der Krise werden dabei zumeist auf die Inkompetenz
einzelner Akteure oder gar krimineller Handlungen zuriick-
gefiihrt. Liittel erlautert die Entwicklungen vor dem konzep-
tionellen Hintergrund Organisationaler Pfadabhéangigkeit. Es
wird gezeigt, dass sich im Zeitverlauf eine sich selbstver-
stirkende Dynamik im strategischen Entscheidungsprozess
entwickelte. Diese fithrte nicht nur zu einer sukzessiven Ak-
kumulation von Verlustrisiken durch risikoreiche Geschifte,
sondern auch zu einem immer kleiner werdenden Entschei-
dungsspielraum. Erortert wird also im Kern ein pfadabhén-
giger Prozess, der (zwangslaufig?) in einer Unternehmens-
krise miindete (vgl. Liittel, 2009: S. 17 ff.). Als Fallanaly-
se aufgebaut, verdeutlicht der Autor auf Grundlage zahlrei-
cher journalistischer Recherchen, dass die Krise der Bank im
Jahr 2001 nicht das zuféllige Ergebnis unvorhersehbarer und
iiberraschender Ereignisse war, sondern vielmehr einer sich
ankiindigenden langjahrigen strategischen Fehlentwicklung
des Unternehmens.

Auffallig ist, dass es sich sowohl bei den beiden hier dar-
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eigene Darstellung)

gestellten als auch bei anderen Versuchen der Integration
der Forschungsfelder fast ausschlieflich um Einzelfallbe-
trachtungen handelt.

Einzelne Arbeiten aus dem Forschungsfeld der Pfadab-
héngigkeit bieten einen Ankniipfungspunkt fiir eine Integra-
tion: es kann davon ausgegangen werden, dass Unterneh-
men bzw. deren Mitglieder dazu bereit sind persistente, {iber-
holte Verhaltensweisen abzulegen — eine solche tiefgehende
Verdanderung kann u.a. durch Schocks oder Unternehmens-
krisen herbeigefiihrt werden (vgl. Khalil, 2013: S. 27). Die-
ser Gedanke wird im Folgenden weiter ausgebaut. Abbildung
10 stellt eine weitere Darstellungsvariante der in Kapitel 2
im Abschnitt Arten und Verlauf vorgestellten Typisierung von
Unternehmenskrisen dar. Sie zeigt den Verlauf einer Unter-
nehmenskrise, gegliedert nach bedrohten Unternehmenspo-
tentialen, im zeitlichen Verlauf. Neben Krisenart und Zeit
als Dimension, wird in dieser Darstellung auch ein Hand-
lungskorridor integriert, welcher sich von einem anfénglich
grofden zum letzten Endes kleinen Handlungsspielraum ver-
dndert. Aus der zuvor vorgestellten Literatur zu Unterneh-
menskrisen ist die Intuition folgender Abbildung 10 bekannt.

Diese Sicht auf die Entwicklung einer Strategischen Kri-
se, der Art von hier im erweiterten Sinne untersuchter Kri-
se, betont zum einen die Langfristigkeit der Krisenentwick-

lung und zum anderen den prozesshaften Automatismus
(,Dominostein-Prinzip“) einer initialen Fehlentscheidung.

Es wird offensichtlich, dass zu Beginn der Ereigniskette
eine wie auch immer geartete Fehlentscheidung steht. Diese
Entscheidung wird aus der uneingeschrankten Auswahl an
Handlungsalternativen gewahlt. Der destruktive Charakter
der Krise entfaltet sich im Laufe der Zeit — zuerst unsichtba-
re, dann auch fiir die Offentlichkeit sichtbare Krisenzeichen.
Der Handlungsspielraum verengt sich bis hin zur Alternativ-
losigkeit. Bei Nichtreaktion auf jegliche Warnsignale miindet
dieser Prozess im Zusammenbruch.

Dies war eine Betrachtung des Krisenprozesses aus Sicht
der Forschung zu Unternehmenskrisen. Nun sollen die ge-
wonnenen Erkenntnisse vor dem Hintergrund der Pfadab-
héngigkeitstheorie erortert werden. Die Grundidee Organisa-
tionaler Pfadabhangigkeit nach Sydow et al. wurde bereits in
Abschnitt 2.2.2 dargelegt. Die Autoren gehen neben der Be-
schreibung des Konstrukts der Pfadabhangigkeit auch auf ein
Pfadbrechen ein. Das Pfadbrechen stellt dabei eine Moglich-
keit dar, die es in einem pfadabhéngigen Prozess gefangenen
Unternehmen erlaubt, den Pfad zu verlassen. An dieser Stel-
le soll zuerst klar umrissen werden, was unter Brechen oder
Losen eines Pfads im organisationalen Kontext zu verstehen
ist. Diese Entwicklung kann sowohl in der Komplexitat als
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Abbildung 10: Verlauf einer Unternehmenskrise, beschrieben am Beispiel eines produzierenden Unternehmens (Quelle: In

Anlehnung an Woltje, 2011: S. 250)

auch in der Intensitat stark variieren. Sydow und Koch de-
finieren daher die Minimalbedingung des Brechens oder Lo-
sens eines Pfads als Aktivitdten, welche ,interrup[t] the logic
and the specific energy of the self-reinforcing patterns of the
process in question [as well as the] effective restoration of a
choice situation“ (Sydow et al., 2009: S. 702). Ein Pfad ist
folglich gelost bzw. gebrochen, wenn eine zusatzliche, tiber-
legene (Handlungs-) Alternative eine erneute Wahlméglich-
keit eroffnet.

Zwei Ansédtze — der des bewussten Pfadbrechens und
der des Pfadbrechens durch externe Krifte — sollen disku-
tiert werden, wobei der Fokus hier auf dem letztgenannten
liegt. Der erstgenannte Ansatz steht in gewisser Weise im
Widerspruch zu sich selbst (vgl. Sydow et al., 2009: S. 702).
Pfadabhéngigkeit als eine Situation definiert, in welcher ein-
zelne Mitglieder oder ganze Organisationen die Moglichkeit
zwischen mehreren Alternativen zu wéhlen verloren haben,
so ist die Unterstellung, dass eben diese Individuen den
Pfad 16sen konnen offensichtlich inkonsistent, denn ,path-
dependent behavior [...] excludes path-breaking behavior*
(Sydow et al., 2009: S. 702). Dennoch gilt der Grundsatz,
dass kein Pfad ewig ist, und so beschreiben Sydow und Koch
das Auflosen eines Pfads ,through unforeseen exogenous
forces, such as shocks, catastrophes, or crises” (Sydow et al.,
2009: S: 701). Diese Ereignisse konnen das Unternehmen
aufriitteln und ihm dabei helfen, sich aus der Enge der Pfa-
dabhéngigkeit zu 16sen (vgl. Arthur, 1994: S. 118). Dieser
Prozess des Pfadauflosens beruht in gewissem Mal3e auf dem
Zusammenprall der internen Perspektive des Unternehmens,
welche durch die Folgen der Pfadabhéngigkeit gepragt sind,
und der externen (gesellschaftlichen) Perspektive. Das Un-
ternehmen ist in seinen eingefahrenen Strukturen und Ver-
haltensweisen gefangen. Aufgrund positiven Feedbacks wird
auch in zunehmendem Male eine Selbstreflektion der ge-

wahlten Strukturen und Verhaltensweisen unterbunden und
selbst Impulse zur Selbstreflexion z.B. durch neue Mitarbei-
ter werden unterdriickt; das Unternehmen ist im Lock-In.
Die Gesellschaft, in welche das Unternehmen eingebettet
ist, entwickelt sich jedoch parallel weiter. Aufgrund unter-
schiedlicher Entwicklungen wéchst die Diskrepanz zwischen
interner und externer Perspektive zunehmen und kann sich
mit voller Kraft entladen. Diese auf den ersten Blick nega-
tiv assoziierten Ereignisse konnen dem Unternehmen jedoch
dabei helfen, die interne Perspektive an den Status Quo der
externen Perspektive anzupassen und dabei den Pfad zu 16-
sen. Folgende Abbildung 11 fasst die soeben beschriebenen
Gedanken noch einmal bildlich zusammen:

Ein Pfad kann demnach verlassen bzw. gebrochen wer-
den. Eine Situation nach dem Aufbrechen der Pfadabhingig-
keit kann jedoch auch zum Ausbilden eines neuen Pfads bzw.
einer neuen Pfadabhéngigkeit fiihren (siehe Abbildung 12).

Ein Ausbrechen aus der Pfadabhingigkeit bzw. ein Wech-
sel auf einen anderen Pfad kann, durch einen exogenen
Schock bspw. im Sinne einer Unternehmenskrise herbeige-
fithrt werden. Der exogene Schock, ob in Form einer Kri-
se oder einer anderen Katastrophe, riittelt das System auf
und gibt ihm die Mo6glichkeit, den Pfad zu verlassen bzw. zu
wechseln. Dieser Prozess der Pfadauflosung kann evolutionar
oder revolutiondr erfolgen. Was bedeutet ein Pfadwechsel im
hier erorterten Sinne? Innerhalb eines Unternehmens haben
sich iiber mehrere Jahre hinweg z.B. korrupte Strukturen
im Sinne eines Geschiftsverstandnisses, dass die Zahlung
von Schmiergeldern bei der Auftragsgewinnung als normal
erachtet wird, manifestiert. Prallt eines Tages dieser fest-
gefahrene Mechanismus (interne Perspektive) mit der sich
standig weiterentwickelnden externen Perspektive in Form
einer Unternehmenskrise aufeinander, so muss das Unterneh-
men sich intern neu aufstellen. Es hat die Moglichkeit, den
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Abbildung 12: Kreislauf und Ausbrechen aus der Pfadabhingigkeit (Quelle: eigene Darstellung)

alten Pfad zu verlassen. Es besteht jedoch auch nach jeder
Unternehmenskrise das Risiko, dass das Unternehmen einen
neuen Pfad etabliert. Im erlduterten Fall wiirde dies bedeu-
ten, dass das Unternehmen zwar keine Schmiergelder mehr
zur Auftragsgewinnung einsetze, dafiir aber z.B. Kinder-/
oder Schwarzarbeit, um weiterhin erfolgreich zu sein. Eine
Unternehmenskrise hitte hier zwar den alten Pfad zerstort,
jedoch wurde die Chance der Krise hier zugunsten eines an-
deren ethisch-moralisch negativ gearteten Pfads vertan. Eine
solche Systembewegung kann des Weiteren auch durch einen
schleichenden Wandel organisationaler Demographie sowie
eine imperfekte Sozialisation neuer organisationaler Mitglie-
der ausgelost werden (vgl. Sydow et al., 2009: S. 701). Dies
soll jedoch nicht weiter vertieft werden.

Ziel dieses Abschnitts ist es, die Frage nach einer mog-
lichen Vereinbarkeit von Unternehmenskrisen- und Pfad-
abhangigkeitsforschung zu beantworten. Obwohl selten ge-
meinsam untersucht, ermoglicht eine integrierte Betrachtung
doch neue Erkenntnisse.

Abbildung 13 verdeutlicht, dass bei einer gemeinsamen

Betrachtung (Verlauf einer Unternehmenskrise und Prozess
der Pfadabhéingigkeit) eine Fehlentscheidung am Anfang ei-
nes Krisen-Pfadabhéngigkeitsprozesses stehen kann. Es wird
aus einem uneingeschriankten Optionsspektrum eine Alterna-
tive gewahlt. Am Ende dieser ersten Entwicklungsphase steht
die critical juncture, die den Moment meint, welcher das Auf-
treten selbstverstarkender Effekte einldutet, die im weiteren
Verlauf fiir die Persistenz verantwortlich sind und am Ende
der zweiten Phase zum Lock-In fiihren. Ein in Phase 3 befind-
liches Unternehmen verfiigt {iber keine Handlungsalternati-
ven mehr, es ist in der historischen Entscheidung gefangen.
Kommt es nun jedoch bedingt durch den Zusammenprall in-
terner und externer Perspektiven zu einer Unternehmenskri-
se, so erleidet das Unternehmen zwar eine Krise, jedoch ist
diese gleichzeitig eine Chance, mit dem Pfad zu brechen. Der
Entscheidungsspielraum erweitert sich; weitere, {iberlegene
Handlungsalternativen stehen zur Auswahl.

Diese gemeinsame Betrachtung legt die Vermutung nahe,
dass pfadabhingige Unternehmen mit relativ hoher Wahr-
scheinlichkeit in ihrem Entwicklungsprozess eine Krise als
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pfadbrechendes Ereignis erleiden, denn ,,no path is forever”
(Sydow et al., 2009: S. 701). Vergleicht man also pfadabhén-
gige Unternehmen mit pfadunabhingigen Unternehmen, so
wiirde angenommen werden, dass bei pfadabhéngigen Un-
ternehmen relativ mehr Unternehmenskrisen zu beobachten
sind. Dies gilt es zu einem spéteren Zeitpunkt zu untersu-
chen. Eine weitere interessante Frage ist die nach mogli-
chen Ansatzpunkten zur Prévention von Unternehmenskri-
sen. Wenn Unternehmenskrisen als logische Konsequenz von
Pfadabhéngigkeitsprozessen auftreten, so sollten vermehrte
Forschungsanstrengungen zur Schaffung von Strukturen un-
ternommen werden, welche eine verzogerte Parallelentwick-
lung der internen Perspektive (Unternehmen) vermeiden.

3. Fallbasierte Untersuchung relevanter ethisch-mora-
lisch bedingter Unternehmenskrisen

Dieser Abschnitt widmet sich der Methodik und dem Vor-
gehen dieser Arbeit. Einfiihrend wird die Methodik der fall-
basierten Untersuchung in ihrem theoretischen Zusammen-
hang erldutert. Anschlief3end wird das konkrete Vorgehen zur
Identifikation und Kategorisierung ethisch-moralisch beding-
ter relevanter Krisenfille beschrieben. In den Abschnitten 3.2
und 3.3 sind die Ergebnisse der fallbasierten Untersuchung
von Deutschland und den USA zu finden.

3.1. Methode der fallbasierten Untersuchung

Die Fallstudienforschung ist eine mittlerweile etablierte
Forschungsmethode qualitativer Sozialwissenschaften und

wurde zunéchst vor allem zur Erforschung sozialer Phéno-
mene in der Medizin und den Rechtswissenschaften ein-
gesetzt (vgl. Tellis, 1997: S. 2). Die qualitative Forschung
in Abgrenzung zur quantitativen Forschung eignet sich im
Besonderen dazu wenig untersuchte Forschungsgebiete zu
analysieren (vgl. Asprion, 2013: S. 183, Eisenhardt, 1989: S.
532). Lange Zeit galten qualitativ orientierte Forschungsme-
thoden als zweitbeste Wahl gegeniiber quantitativen Metho-
den. Dabei haben qualitative Forschungsmethoden allgemein
bzw. Fallstudien im Speziellen auf internationalem Terrain
in den vergangenen Jahrzehnten grofen Zulauf erfahren
(vgl. Borchardt und Goéthlich, 2007: S. 34). Yin definiert
eine Fallanalyse als ,an empirical inquiry that investigates
a contemporary phenomenon within its real-life context,
especially when the boundaries between phenomenon and
context are not clearly evident [...]” (Yin, 1984: S. 23).
Eine fallbasierte Untersuchung kann als Prozess betrach-
tet werden, der einerseits iterativ ist und sich andererseits
stark an Daten orientiert (vgl. Eisenhardt, 1989: S. 532)
und dabei eine ,,moglichst ganzheitliche Beschreibung der
Situation und des Problems [...] einer Institution“ (Uni-
versitdit Hamburg, 2014) liefert. Im Mittelpunkt steht die
Ermittlung der Faktoren, die mafigeblichen Einfluss auf die
Situation ausiiben. Die daraus gewonnene Erkenntnis soll in
einem néchsten Betrachtungsschritt Aufschluss {iber mogli-
che effektive Krisenpraventionsmalnahmen geben. Dariiber
hinaus kann eine fallbasierte Untersuchung auch das Auf-
zeigen moglicher Handlungsalternativen beinhalten. Diese
Art der empirischen Arbeit spiegelt meist eine bestimmte
Perspektive wider. Demzufolge ist kein vollstindiges Abbild
der Wirklichkeit zu erwarten, sondern eine ,bewusste Aus-
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wahl aus der Fiille moglicher Daten der Lebenswirklichkeit*
(Universitat Hamburg, 2014).

3.1.1. Vorgehensweise

Ein Fall ist im Verstindnis dieser Arbeit eine ethisch-
moralisch bedingte Unternehmenskrise nach den in Ab-
schnitt 2.1.2 beschriebenen Merkmalen. In einem ersten
Schritt werden relevante Krisenfélle mittels einer dokumen-
tierten Suchstrategie identifiziert. AnschlieBend wird eine
Einteilung der identifizierten Fille in drei definierte Katego-
rien vorgenommen. Der Ergebnisdarstellung, unterteilt nach
den beiden untersuchten Lindern Deutschland und USA,
folgt eine Bewertung der Ergebnisse (siehe auch 14).

3.1.2. Identifikation und Selektion zu analysierender Fille

Der Suche nach ethisch-moralisch bedingten Unterneh-
menskrisen wird der Zeitraum seit der Einfithrung des DAX
im Juni 1988 als pragmatischer Startzeitpunkt zugrunde ge-
legt. In die Untersuchung einbezogen werden folglich Flle,
die sich zwischen Juni 1988 und Mai 2014 ereignet haben.

Die ausschlieBliche Inklusion von DAX 30 bzw. Dow Jones
30-Unternehmen soll eine Vergleichbarkeit der untersuchten
Unternehmen bzw. Fille in Bezug auf Internationalitdt, Um-
satz etc. anndhern und Drittfaktoren soweit moglich konstant
halten.

Die Auswahl des recht langen Zeitraums lasst sich da-
mit begriinden, dass Unternehmenskrisen mit relativ grof3er
zeitlicher UnregelméaRigkeit auftreten und somit ein breit ge-
fasster Zeitrahmen notig ist, um ausreichend Fallmaterial als
Grundlage fiir die fallbasierte Untersuchung sicherzustellen.
Um eine ldndervergleichende Betrachtung deutscher und
amerikanischer Ergebnisse durchfiihren zu kénnen, werden
einerseits Unternehmen des DAX 30 (umsatzstiarkste und
gewichtigste an der Frankfurter Borse registrierte Unterneh-
men) und andererseits des Dow Jones 30 (grof3te amerika-
nische Standardwerte) analysiert. Untersucht werden alle
Unternehmen, die innerhalb des betrachteten Zeitraums je
unter den DAX 30 bzw. Dow Jones 30-Unternehmen waren
oder/ und es aus bestimmten Griinden nicht mehr sind. Bei
der Identifikation der Fille werden bewusst Sekundérdaten
(Pressemitteilungen, Zeitschriftenartikel, Geschéftsberichte
etc.) als Informationsgrundlage herangezogen, da

e Primérdaten z.B. durch Befragung von Un-
ternehmensreprasentanten fiir solch kritische
Themen sehr schwierig zu erhalten sind bzw.
durch die Unternehmensperspektive verzerrt
sein konnten,

e Sekundardaten eine grofere Vielfalt aufweisen
und damit eine abstrahierendere Betrachtung
und Evaluation der Situation erlauben und

e weitaus leichter verfiigbar sind, beriicksichti-

gend, dass ein durchaus langer Zeitraum zu un-
tersuchen ist.

Im Online-Appendix befinden sich Listen aller Unternehmen,
die seit 1988 pro Jahr im DAX 30 bzw. Dow Jones 30 gelistet
waren.

Bzgl. der Suche nach relevanten Féllen wurde in drei
Such- bzw. Selektionsschritten vorgegangen, iiber welche die
folgende Abbildung 15 eine Ubersicht liefern soll. Die doku-
mentierten Teilergebnisse der einzelnen Suchschritte finden
sich in der beigelegten Excel-Tabelle.

3.1.3. Kategorisierung identifizierter Fille

Zur spateren Evaluierung effektiver Préaventionsmecha-
nismen sowie zur Uberpriifung des Einflusses der Pfadabhin-
gigkeit soll eine zweidimensionale Matrix herangezogen wer-
den. Im Folgenden werden die beiden Dimensionen der Mal3-
nahmen sowie der Pfadabhéngigkeitsmatrix in Abbildung 16
vorgestellt.

1) Kategorien von Unternehmen Diese Dimension glie-
dert die identifizierten Félle nach der Anzahl ihrer Krisen un-
ter den ,,Megakrisen, d.h. den gro3ten ethisch-moralisch be-
dingten Unternehmenskrisen im betrachteten Zeitraum. In
Kategorie 1 finden sich alle Unternehmen, fiir welche min-
destens zwei Megakrisen zu finden waren. Kategorie 2 fasst
alle Unternehmen zusammen, welche eine Megakrise aufzu-
weisen haben. Kategorie 3 beinhaltet als Residualgruppe al-
le Unternehmen, welche keine Megakrise durchlebt haben.
Zusétzlich wurde innerhalb jeder Kategorie jedes Unterneh-
men auf das weitere Vorkommen ethisch-moralisch beding-
ter Krisen, welche nicht zu den Megakrisen z&dhlen, unter-
sucht. Das Forschungsinteresse dieser zusitzlichen Betrach-
tung gilt dem Aufdecken und der Analyse moglicher zeitli-
cher Ablaufschemata verschieden stark ausgepragter Krisen-
falle. Von der auf Einzelkrisen bezogenen Betrachtung wur-
de anschlieBend auf eine Analyse auf Unternehmensebene
iibergegangen. Grund hierfiir ist, dass sich eine rein zeitli-
che Beurteilung der Einfithrung bestimmter Manahmen auf-
grund mangelnder Berichterstattung und verfiigbarer Daten
sehr schwierig gestaltete. Statt ,,die Siemens AG hat als Reak-
tion auf Krise Siemens2 MafRnahme XY ergriffen (siche Ko-
dierung in der beigefiigten Excel-Tabelle) wird an dieser Stel-
le eine Bestandsaufnahme im Sinne ,die Siemens AG fiihrt
MafBnahme XY durch” erortert. Eine Beurteilung der Kausa-
litdt einzelner Unternehmenskrisen fiir die Einfiihrung einer
Mafnahme war aufgrund der Informations- und Berichter-
stattungslage nicht moglich bzw. hétte ein zu hohes Maf3 an
Subjektivitét involviert. Dieser Gefahr wird durch die reine
Bestandsaufnahme an MaBnahmen je Unternehmen vorge-
beugt. Um eben diese Betrachtung auf Unternehmensebene
durchfiithren zu kénnen, wurden alle zum Dekaden-Median
relativen Google-Hits Werte einzelner Unternehmenskrisen
eines Unternehmens addiert und in der GréRe absteigend
geordnet (siehe Berechnungen in beigefiigter Excel-Tabelle).
Diesem Schritt folgt eine binédre Trennung der so geordne-
ten Unternehmen in krisenanfillige und krisenunanfallige
Unternehmen. Hierzu wurde die Regel festgelegt, dass alle
Unternehmen mit einem relativen Google-Hits Wert gleich
bzw. grofler 1000 Prozent als krisenanfillig und solche mit
einem relativen Google-Hits Wert kleiner 1000 Prozent als
krisenunanfillig betrachtet werden. Mithilfe dieser Katego-
risierung werden sowohl potenzielle Krisenpréaventionsmal3-
nahmen als auch Kriterien der Pfadabhéngigkeit beurteilt.



S. A.-M. Hammel / Junior Management Science 1 (2016) 216-274

Identifikation
relevanter Fille
12

Kategorisierung
identifizierter Flle
313

e Zeitraum der
Fallsuche
06.1988 —05.2014
o Krisen gem.
Definition aus 2.1.2

» Unterscheidung
von drei Fall-
Kategorien

o induktive s +
deduktives Ableiten

* Relevante moglicher
Unternehmen* Priventionsmafnah
(DAX 30 + Dow men
Jones 30) ® Ableiten priifbarer

» Suchstrategie Kriterien

Organisationaler
Pfadabhingigkeit

231

Bewertung der
Ergebnisse
34

Ergebnisdarstellung

333

e Fallanalyse
Deutschland
e Fallanalyse USA

e Vergleichende
Betrachtung der
Ergebnisse
(Deutschland/USA)

e Beurteilung
potenzieller
Priventionsmafnah
men

¢ Beurteilung des
Zusammenhangs
zwischen
Pfadabhingigkeit
und
Krisenanfilligkeit

Abbildung 14: Ablaufschema der fallbasierten Analyse ethisch-moralisch bedingter Unternehmenskrisen (Quelle: eigene Dar-

stellung)

2) Potenzielle Praventionsmafinahmen Um zu einem
spateren Zeitpunkt in dieser Analysephase eine Aussage iiber
potenziell effektive Praventionsmechanismen machen zu
konnen, wurde eine Ubersicht solcher erarbeitet. Anspruch
auf Vollstandigkeit kann an dieser Stelle aufgrund der Vielfalt
an Mafnahmen nicht erhoben werden, was die Interpretati-
on der Ergebnisse jedoch nicht schmaélert. Die im Folgenden
dargestellte Ubersicht méglicher Préventionsmafnahmen
wurde zum einen deduktiv, d.h. aus der Literatur zu Un-
ternehmenskrisen, abgeleitet, was einen eher theoretisch
orientiertem Ansatz entspricht. Zum anderen wurde induk-
tiv vorgegangen, d.h. aus dem Material heraus, was einer
eher praxisorientierten Vorgehensweise entspricht. Im Laufe
des Prozesses der Fallidentifikation gefundene Mechanismen
bzw. Malfnahmen wurden der Liste hinzugefiigt. Dieser sym-
biotische Ansatz spiegelt den Charakter des hier diskutierten
Themas wider: Theorie und Praxis treffen aufeinander und
ergédnzen sich (im Idealfall) gegenseitig. Die Eignung diese
MafBnahmen zur Prévention ethisch-moralisch bedingter Un-
ternehmenskrisen soll im Rahmen dieser Arbeit untersucht
werden. Den in Tabelle 2 vorgestellten Malnahmen wird
eine krisenpraventive Wirkung unterstellt, d.h. ihr Einsatz
soll zur Krisenfreiheit eines Unternehmens beitragen. Dieser
Funktion entsprechend wird als Ergebnis des durchzufiih-
renden y2-Unabhingigkeitstest eine signifikante negative
Korrelation der ,Krisenanfilligkeit von Unternehmen* und
den elf Mal3nahmen erwartet.

Beziiglich der Pfadabhéngigkeit dient folgende Matrix in
Abbildung 17 als Grundlage der Betrachtung und Auswer-
tung.

3) Kriterien der Pfadabhingigkeit Um die identifizier-
ten krisenanfélligen sowie —unanfilligen Unternehmen auf
Anzeichen einer Pfadabhéangigkeit hin zu untersuchen, wur-
den drei Kriterien als Kennzeichen einer pfadabhéngigen
Entwicklung definiert.

Persistenz: Wie bereits dargelegt, handelt es sich bei der Pfa-
dabhingigkeit um ein langfristiges Konzept. Bezogen auf Un-
ternehmen bzw. Unternehmenskrisen kann daraus geschlos-
sen werden, dass (ethisch-moralisch unsaubere) Strukturen
oder Verhaltensweisen sich iiber einen langen Zeitraum aus-
bilden und erst dann als festgefahren oder eben persistent
zu beschreiben sind. Untersucht wird daher je Krisenfall,
ob als Krisenursache geltende Strukturen oder Verhaltens-
weisen mindestens iiber zwei Jahre ausgeiibt wurden. Erst
ein langzeitiges und starres Ausiiben bestimmter Strukturen
oder Verhaltensweisen wird als Hinweis auf eine mogliche
Pfadabhéngigkeit gewertet.

Ausmaf3: Pfadabhingigkeit bezeichnet des Weiteren Struk-
turen oder Verhaltensmuster, welche von Gruppen oder gar
dem ganzen Unternehmen hingenommen bzw. ausgeiibt wer-
den. Ein dominantes Schema tragt sich nur iiber die Adapti-
on mehrerer Personen weiter. Ein weiteres hier untersuchtes
Kennzeichen ist somit das Ausmald involvierter Personen,
welche die Struktur bzw. das bestimmte Verhaltensmuster
leben. Ein grofles Ausmal3, d.h. ein grofSer involvierter Per-
sonenkreis, deutet auf Pfadabhéngigkeit hin, wenn in der
Berichterstattung nicht ausdriicklich erwdhnt wird, dass nur
einzelne Personen dieses gewisse ethisch-moralische Fehl-
verhaltens ausfiihren.

Themenkongentration: Ein Pfad steht in der Theorie Organi-
sationaler Pfadabhéngigkeit, wie bereits erldutert, fiir eine
gewisse festgefahrene, persistente Struktur bzw. ein Verhal-
tensmuster. Sind bei Unternehmen iiber den betrachteten
Zeitraum immer wieder dieselben Krisenthemen wie bspw.
Spionage, Korruption oder Betrug prasent, so wird dies als
Indiz fiir eine mogliche Pfadabhéngigkeit gewertet.

3.1.4. Bewertung mithilfe eines y2-Unabdngigkeitstests
Fiir die anschlieRende Beurteilung der kategorisierten Er-
gebnisse wird ein Pearson y2-Unanhéngigkeitstests durchge-
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* Kombination der einzelnen 01.04.2014-15.05.2014
Unternehmen + Schlagwort
.Skandal* (Dow Jones: scandal)

: I » Google Search :
1 | ® Geschiftsberichte |
: : ¢ Online Archive :
! i — Zeitungen (z.B. Siiddeutsche) 1
8k héufigsteKrisenursache wie ! — Manager Magazin :
i Korruptmn, Bes_technng_. ] | — Wirtschaftswoche |
1 Schmiergeld, Kinderarbeit etc. I :
1 I

I I I
I | I
1 1 I
1 1 I
I | I
! I I

: : — Handelsblatt
(Dow Jones: bribery, corruption, 7Pan b
3 ocus
fraud etc.) Soi
— Spiegel

* Business Source Complete

Alle mithilfe dieser Suchstrategie identifizierte Fille wurden in emner Excel-Tabelle gesammelt
inklusive einer Krisenbeschreibung, dem Krisenjahr, den Quellen, den verhangten Strafen (bei
gerichtlicher Losung) sowie Indizien auf Pfadabhingmgkeit. Zudem wurden die emnzelnen Fille 125 DAX 30
chronologisch sortiert und kodiert, zB. Siemens AG, Schmiergeldaffire. 2006 < Siemens? bzw. 218 Dow
(s1ehe hierzu beiliegende Excel). Folgende Ein- bzw. Ausschlusskriterien wurden festgelegt: Jone.s 30 Fille
Ausschluss- Als eigenstandige Rechtskorper zu betrachtende Tochtergesellschaften welche nicht Ethis‘fh’
im DAX 30 gelistet sind wie bspw. die Fille Ferrostaal (MAN SE) oder auch ERGO (Munich mor:ahSCh
Re), wurden ausgeschlossen. bedingter
Unternehmens-
Einschluss: Krisen werden berticksichtigt, wenn sie bei einem Unternehmen aufireten, welches krisen
zum Krisenzeitpunkt nicht im DAX 30 gelistet ist/war, aber zu anderen Zeitpunkten dem Index
angehorte. Zudem wurden auch Krisenfille, die ohne gerichtliche Verurteilungen blieben,
beriicksichtigt, da selbst Verdachtigungen negative Reputationsfolgen mit sich bringen kénnen.
°Dieser Datensatz wurde anschlieBend 1m qualitativen Sinne gemiB des Schemas nach Coombs /
Holladay (1996) um zwar ethisch-moralisch bedingte, aber eher als Fauxpas einzustufende
Krisenfille bereinigt.
Behandelt wurden folglich Falle des std-Gstlichen Matrixquadranten:
UNINTENTIONAL INTENTIONAL
- 98 DAX 30
Fauxpas Terrorism EXTERNAL bzw. 161 Dow
Accidents nsgression INTERNAL Jones 30
relevante Fille

Charakteristisch fir relevante Falle sind die innerhalb der Organisation liegende Ursache der
Krise sowie die (eventuell sogar kriminelle) Absicht hinter durchgefithrten Handlungen, welche
maBgeblichen Anteil an der Krisenursache tragen. Des Weiteren wurden Falle ausgeschlossen,
bei denen nur eine Person bzw. ein extrem kleiner Personenkreis sich eines Fehlverhaltens
schuldig machte, da in diesen Fallen nicht von einem Systemversagen gesprochen werden kann.

Der so erhaltene Datensatz wurde nun durch ein Ranking in eine quantitative Abfolge gebracht,
um den Schweregrad einer Krise abzubilden. Ergebnis dieser Selektion war eine Fokussierung
auf die relativ gewichtigsten Krisenfille im untersuchten Zeitraum.
Vorgehen (siehe beiliegende Excel-Tabelle):
» Google Search 15 DAX 30
» Eingabe: Unternehmen + Krisenjahr + , Skandalbezeichnung® (z.B. , Libor-Skandal®) bzw. 18 Dow
¢ Teilergebnis: Anzahl Hits je Krise (Kontrolle von Drittvariable, Konstanthalten der ;
‘Wahrscheinlichkeit, dass irrelevante Ergebnisse in Hit-Anzahl enthalten sind) Jones :.m
Um einer relativen Ubergewichtung aktueller Fille im Zuge des Internet-Booms bzw. der Megakrisen
online Berichterstattung entgegenzuwirken, wurde em , Dekaden Median™ gebildet. Die Ratio
der Hits je Krise und des entsprechendes Dekaden-Medians bestimmte das Ranking der
Krisenfille. Die folgenden Dekaden wurden gebildet:
— 1988 — 1998 (Dax 30 Median- 7.740 / DOW JONES 30- 146.000)
— 19992009 (Dax 30 Median: 225.000/ DOW JONES 30:37.500)
— 20102014 (Dax 30 Median: 125.000/DOW JONES 30: 666.500)
Die Dekadenwahl wurde der Entwicklung bzw. den Kommerzialisierungsstufen (vel
Greenstein, 2010: 8. 1525) des Internets angepasst: tendenziell offline berichtete Krisenfalle
fallen in der ersten gewihlten Dekade. Fille im Zeitraum bis hin zur Dotcom Blase im Jahr
2000 (vgl. Crain, 2014: S. 371) und danach fallen in die zweite Dekade. Die dritte Dekade
steht fiir alle Fille des Zeitalters der fast allumfassenden Transparenz der online-Welt.
Mit dem Median als Rankinggrundlage soll die Empfindlichkeit ggii. AusreiBern (extremhohe
oder niedrige Hits) vermieden werden.
Bei der Gesamtauswahl relevanter Megakrisen wurde folgende Regel anpewandt:
alle Falle mit einer relativen Grofe zum jeweiligen Median von = 1000%

.
e T B

Abbildung 15: Beschreibung der Suchstrategie nach relevanten Féllen sowie Ergebnisse (Quelle: eigene Darstellung)
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2 Potenzielle Priventionsmal3nahmen
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Abbildung 16: Kategorisierung identifizierter Fille nach zwei Dimensionen (potenzielle Praventionsmechanismen) (Quelle:

eigene Darstellung)

fithrt. Dieser statistische Test wird dabei sowohl zur Uber-
priifung der These der Unabhéngigkeit bezogen auf die po-
tenziellen KrisenpréventionsmaBnahmen als auch beziiglich
der Kriterien der Pfadabhéngigkeit herangezogen. Ziel des
Tests ist in beiden Fillen zu verifizieren, ob eine Korrelation
zwischen zwei nominal skalierten Variablen besteht bzw. das
Verhéltnis der Variablen zueinander zu interpretieren. Die zu-
grunde liegenden Hypothesen sind:

Hy: Variable X und Y sind unabhéngig voneinan-
der

H;: X und Y sind nicht unabhéngig voneinander

Die Berechnungen beziehen sich auf Vierfeldertafeln, wo-
durch sich ein Freiheitsgrad von eins und ein entsprechen-
der kritischer y2-Wert zu einem bestimmten Siginifikanzni-
veau ergeben. Ho, also die Unabhéngigkeitsvermutung, kann
nur abgelehnt werden, wenn der entsprechende y2-Wert gro-
Rer als der entsprechende kritische Wert ist. Folglich 1asst ein
hoher y2-Wert und damit eine Ablehnung der Nullhypothe-
se auf eine Korrelation der beiden Merkmale schlieBen (vgl.
Toutenburg und Heumann, 2000: S. 272). Diese Priifstatis-
tik 1asst jedoch keine Beurteilung der Stirke der Korrelation
zu. Hierfiir werden ergdnzende Korrelationsmalle hinzuge-
zogen:

e Phi-Koeffizient (normierter Wertebereich: -1
bis +1)

e Kontingenzkoeffizient C (normierter Wertebe-
reich: O bis +1)

e Cramer’s V (normierter Wertebereich: 0 bis +1)

Da im vorliegenden Fall Vierfeldertafeln behandelt werden,
sind die Mal3e Cramer’s V und Phi dem Betrag nach identisch
(vgl. Schwaiger, 2013: S. 5-8). Néhere Erlduterungen und
Interpretationen der einzelnen (Teil-) Ergebnisse finden sich
in den néichsten beiden Abschnitten (Deutschland, USA).

3.2. Deutschland (DAX 30)

In den folgenden sechs Abschnitten werden die erarbei-
teten Ergebnisse fiir die DAX 30-Unternehmen dargestellt.
Eine Bewertung bzw. ein Vergleich mit den Dow Jones 30-
Ergebnissen findet im anschlieenden Bewertungsabschnitt
3.4 statt.

3.2.1. Absolute Anzahl ethisch-moralisch bedingter Unterneh-
menskrisen

Derzeit zdhlt der Krisennavigator des Kieler Instituts fiir
Krisenforschung rund 270 Félle pro Jahr. Statistisch betrach-
tet heil3t das: Alle eineinhalb Tage entsteht bei einem Un-
ternehmen in Deutschland ein Skandal. In Deutschland wie
auch im internationalen Umfeld, verandert sich die Krisen-
landschaft zunehmend. Krisenausloser sind weniger operati-
ve Fehler, sondern die Entwicklung zeigt eine starke Zunah-
me kommunikativer Krisenfélle, wie folgende Abbildung 18
veranschaulicht.
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Tabelle 2: Ubersicht untersuchter potenzieller KrisenpraventionsmafRnahmen

(Eigene Darstellung).

Mafnahme

Quelle/ Autoren

Externe, unabhingiger Krisen-
berater

Corporate Compliance-
System/ Programm

- Code of Conduct vorhanden,
- Offenlegung von Complian-
ce Regeln etc. (vgl. McGreal,
2013: S.108)

Whistleblower-Hotline

Red-Flags System

Corporate Social Responsibili-
ty (CSR)

Rotationsprinzip

Unabhéngige Berater oder externe Aufseher (wie im Daimler-Fall Ex-FBI Chef Louis
Freeh) von auBerhalb des betroffenen Unternehmens, um Vertrauen zu schaffen und
die Ernsthaftigkeit der Besserungsbemiihen glaubhafter zu machen. Diese unterstiit-
zen die Umsetzung (gerichtlich) angeordneter Malinahmen, schaffen ,saubere“ Struk-
turen oder liefern Best-Practice Ansitze mit dem Ziel der kiinftigen Krisenfreiheit (vgl.
z.B. Polley und Kroner, 2012: S. 69).

Compliance wird definiert als ,,conforming to a rule, such as a policy framework, stan-
dard or law” (Prorokowski und Prorokowski, 2014: S. 65). In der Praxis wird Corpo-
rate Compliance z.B. mit iiberpriifbaren Kriterien fiir den Umgang mit Geschaftspart-
nern, mit eindeutigen Regeln fiir die Auftragsakquise, mit strengen Kontrollen und
Konsequenzen bei Verfehlungen verbunden (vgl. z.B. Heybrock, 2012: S. 10). Unter
Compliance werden demzufolge eine Vielzahl von Einzelmalnahmen gebiindelt, die
das rechtmiflige Verhalten eines Unternehmens, der Mitarbeiter sowie der Leitungs-
und Aufsichtsorgane sichern soll (vgl. Bayrak et al., 2012: S. 8) und dabei vor allem
den Aspekt der Vorbeugung von Straftaten verfolgt (vgl. Bussmann et al., 2010: S.
11).

Anonymes Hinweisgebersystem bzw. Hotline, {iber welche Mitarbeiter die Mdoglich-
keit haben, anonym Fille verdeckter Wirtschaftskriminalitdt oder anderer ethisch-
moralischer Auffélligkeiten im Unternehmen zu melden. Hauptkennzeichen sind dabei
z.B.:

- Tip Input: Hinweise werden iiber viele Kanédle angenommen (E-Mail, Telefon etc.)

- Anonymitat: vertrauliche Behandlung ist zu jedem Zeitpunkt garantiert

- Erreichbarkeit: 365/24/7-Grundsatz

- Mehrsprachigkeit: mehrsprachige Ansprache und Auskunft moéglich etc. (vgl. z.B.
Steinbuch, 2013; Andrews und LeBlanc, 2013: S. 33)

Risiko- oder Schwachstellenanalyse, durch welche besonders gefdhrdete Unterneh-
mensbereiche fiir Korruption oder Betrug identifiziert, gekennzeichnet und Maf3nah-
men gegen diese eingeleitet werden (vgl. z.B. Landeskriminalamt NRW, 2007: S. 7).

CSR bezeichnet ,discretionary business practices and contributions of corporate re-
sources intended to improve societal well-being (Kotler und Lee, 2005: S. 3). CSR
transportiert die der Unternehmung zugrundeliegenden Werte, was dazu beitragen
kann, dass (potenzielle) Stakeholder eine starke Bindung mit dem Unternehmen auf-
bauen. Das Unternehmen kann von dadurch ausgelostem, begiinstigtem Verhalten
profitieren (vgl. Korschun et al., 2014: S. 23).

Rotation meint den regelméRigen Wechsel von Positionen, vor allem in moralisch ver-
antwortungsvollen Positionen. Durch eben diese Rotation steigen die Opportunitéts-
kosten betriigerischer oder korrupter Handlungen. Die vermeintlichen Betrugspartner
miissen sich immer wieder mit neuen Partnern arrangieren. Der Aufbau langfristiger
Beziehungen wird hierdurch gestort. Zudem erhoht sich das Entdeckungsrisiko (vgl.
Schmidt, 2004: S. 23).

(Continued)
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Tabelle 2—continued

Mafinahme Quelle/ Autoren

Die Unternehmensreputation besteht aus ,a set of key characteristics attributed to
the firm by various stakeholders” (Bromley, 1993). Diese Charakteristika beziehen
sich vor allem, aber nicht ausschlieflich, auf Attribute des Qualitditsmanagements,
die Verantwortungsiibernahme ggii. der Gesellschaft, die Qualitat der Produkte bzw.
Dienstleitungen etc. (vgl. Fombrun und Shanley, 1990: S. 233). Managementaktivi-
taten, welche das Ziel verfolgen, eben diese Wahrnehmung des Unternehmens der
Stakeholder zu beeinflussen, zéhlen als Reputationsmanagement (vgl. Carter, 2006:
S. 1146).

Reputations-management

Issues Management Bereits Henry Kissinger, ehemaliger US-Auf3enminister, erkannte, dass ,,an issue igno-
red is a crisis invited“ - Ein Thema zu ignorieren, ist eine Garantie fiir eine Krise.
Issues Management bezeichnet in Anlehnung an diese Einsicht, ein Frithwarn- und
Reaktionssystem, welches das Unternehmensumfeld beobachtet und analysiert und
so Krisenpravention aber auch Chancenkommunikation erméglicht (vgl. Heath und
Palenchar, 2008: S. 9, Fleck, 2014).

Risiko-/ Chancen- Unter Risikomanagement wird die Messung und Steuerung aller betriebswirtschaftli-

management chen Risiken und Chancen unternehmensweit verstanden (vgl. Wolke, 2008: S. 1).

Corporate Governance Struk- Corporate Governance regelt Rechte, Aufgaben und Verantwortlichkeiten organisatio-

turen + Reporting naler Organe (Geschaftsfithrung, Aufsichtsrat und Vorstand), Mitarbeiter sowie weite-
ren Stakeholdern. Es wird das Ziel verfolgt, einen Interessensausgleich der beteiligten
Stakeholder zu erreichen (vgl. Wolf, 2003: S. 2).

Integritédt im organisationalen Kontext kann verstanden werden als ,,a philosophy of
consistency of actions, values, methods, organizational principles, expectations, and
results” (Odrakiewicz und Odrakiewicz, 2014: S. 65). Managementaktivitdten, welche
sich der Umsetzung dieser Philosophie widmen, werden als Integrity Management
bezeichnet.

Integrity Management

Von allgemeinen deutschen Krisenfillen zu den hier re-
levanten iibergehend bietet der Online-Appendix eine Uber-
sicht aller Unternehmen, die im Zeitraum von 1988 bis 2014
zum DAX 30 z&hl(t)en. Diese stellen die Grundgesamtheit der
Untersuchung fiir den deutschen Markt dar.

Die folgende Matrix in Abbildung 19 zeigt das Ergebnis
des soeben vorgestellten Identifikations- sowie Selektions-
prozesses relevanter Krisenfalle fiir Deutschland.

Unabhéngig davon, welche Unternehmen hinter den hier
dargestellten Krisenfillen stehen, erlaubt die Ubersicht fol-
gende Einsichten:

dem frei gewéhlten Leitsatz ,,gro8e Krisen kom-
men nie alleine“. Jedoch ist hier neben der Fest-
stellung, dass es weitere, nicht den Megakrisen
zugeordnete Krisen gibt, auch die Chronologie
bzw. das Muster der Krisen zu beriicksichtigen.
Diese systematische Betrachtung folgt in Ab-
schnitt 3.2.4.

e Im Unterschied zu Kategorie 1-Unternehmen
existieren in Kategorie 2 auch Unternehmen,
welche zwar eine Megakrise, aber keine weiteren
relevanten Krisen erlebt haben (MAN und SAP).

e Nur drei Unternehmen der untersuchten DAX Diese Feststellung zeigt jedoch, dass es durchaus

30-Unternehmen fallen in Kategorie 1. Diese drei
Unternehmen sind die Deutsche Post AG, die Sie-
mens AG sowie die Volkswagen AG, also durch-
aus sehr groRe Konzerne mit einer starken Of-
fentlichkeitsprésenz sowie endkundenrelevanten
Produkten bzw. Dienstleistungen.

e Festzustellen ist, dass die Kategorie 1-Unter-
nehmen allesamt neben den mindestens zwei
Megakrisen noch weitere, kleinere Krisen auf-
zuweisen haben. Diese Tatsache kann ein Indiz
auf Pfadabhéngigkeitsentwicklungen sein — nach

fiir grolle Unternehmen moglich ist, mit einer
eventuellen Krisenvergangenheit abzuschlie3en
und fortan krisenfrei zu wirtschaften.

e Unter den Kategorie 3-Unternehmen ist be-
sonders die Gruppe der elf Unternehmen inter-
essant, die weder einer Megakrise noch sonstige,
kleinere ethisch-moralisch bedingte Krisen er-
lebt haben. Deren néhere Betrachtung folgt in
Abschnitt 3.2.3.
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Abbildung 17: Kategorisierung identifizierter Fille nach zwei Dimensionen, Kriterien der Pfadabhéngigkeit (Quelle: eigene

Darstellung)

3.2.2. DAX 30 ,,Megakrisen*

Um nun von der ,,Makro-Betrachtung“ (Anzahl der Unter-
nehmen je Kategorie) in die ,,Mikro-Betrachtung® (Details zu
einzelnen Fillen) iiberzugehen, soll folgende Tabelle 3 eine
Ubersicht geben. Dargestellt sind die 15 identifizierten DAX
30-Megakrisen sortiert nach ihrer Ratio (Anzahl der Goo-
gle Hits je Krise im Verhéltnis zum spezifischen Dekaden-
Median) sowie das jeweilige Krisenjahr und das Krisenthema.
Die Kodierung der einzelnen Krisen (z.B. ,MAN1“) ist in der
beiliegenden Excel-Tabelle nachzulesen. Die farbliche Kenn-
zeichnung referenziert auf das zuvor eingefiihrte Kategorien-
schema und bezeichnet, wie in der Legende dargestellt, die
Kategorien 1 bis 3.

MAN fiihrt mit der 2009 aufgedeckten Korruptions-Krise
die Liste der Megakrisen an. Interessant an dieser Stelle zu
beobachten ist, dass MAN zwar die grof3te Krise nach die-
ser Liste aufweist, aber keine weiteren Krisen zu verzeich-
nen hat. Es zeigt sich zudem, dass vor allem die ,,Grol3en
der Grollen“ in diesem Ranking auftauchen, d.h. die wohl
grofdten Konzerne des Index’. Diese erleben offensichtlich so-
wohl aufgrund positiver Berichterstattung iiber z.B. wach-
sende Umsatz- oder Beschéftigungszahlen als auch wegen
negativer Meldungen wie im Fall ethisch-moralisch beding-
ter Krisen gro3es Aufsehen.

Auffillig ist des Weiteren, dass in acht von 15 Krisenféllen
Korruption im Mittelpunkt der Krise steht. Bestechung und
Spionage sind die nachstfolgenden Krisenthemen. Da Kor-
ruptionsfélle hier eine wichtige Rolle spielen, soll ein kurzer
Blick auf politische bzw. gesellschaftliche Hintergriinde ge-
worfen werden. Korruption als gesamtgesellschaftliches Phé-
nomen zieht sich durch die unterschiedlichsten Lebensberei-
che - von der Politik iiber das Gesundheitswesen bis hin zur

freien Wirtschaft. Die unabhéngige Organisation Transparen-
cy International Deutschland e.V. definiert Korruption als die
Situation, in der ,,jemand die ihm anvertraute Macht zum pri-
vaten Vorteil missbraucht“ (vgl. Transparency, 2014). Laut
Bundeskriminalamt kennen sich die ,, Tater” in rund 90 Pro-
zent aller Korruptionsfille iiber mehrere Jahre — daher oft
die Bezeichnung als Strukturelle Korruption (vgl. Altmeier,
2012). Dass Korruption als Delikt aufgefasst wird, ist aller-
dings keine historische Selbstverstandlichkeit. Bereits 1977
wurde der Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) als Bundes-
gesetz in den USA erlassen. Dem Gesetz folgend sind Zuwen-
dungen an (ausldndische) Amtstrdger mit dem Zweck den
Zuschlag fiir ein Geschéft zu erhalten oder eine Geschifts-
beziehung aufrechtzuerhalten, verboten. Das Verbot gilt fiir
alle Zahlungen oder Angebote von Geld zum Zweck der Kor-
ruption (vgl. Bayrak et al., 2012: S. 18). Ein entsprechen-
des Verbot besteht in Deutschland erst seit 1999. Bis 1999
war Korruption in Deutschland nur moralisch anstoBig (vgl.
Leyendecker, 2011), wurde aber strafrechtlich nicht verfolgt.
Der Grundsatz der “Zero Tolerance” gilt erst seitdem (vgl.
Freitag und Katzensteiner, 2012). In den vergangenen Jah-
ren ist in Kombination mit der gesetzlichen Strafbarkeit die
Aufkldrungsrate gestiegen. Nicht, weil es zwangslaufig mehr
Korruption gibt, sondern weil die Gesellschaft kritischer ge-
worden ist. In nicht allzu weit entfernter Vergangenheit war
Korruption noch gesellschaftlich akzeptiert. Diese Akzeptanz
spiegelte sich bspw. in der Tatsache wider, dass Korruptions-
gelder bis 1999 von der Steuer absetzbar waren (vgl. Alt-
meier, 2012). Grof3e Korruptionsskandale, wie sie hier unter-
sucht werden, haben zur Folge, dass die Konzerne aus wirt-
schaftlichem Interesse ebenso wie aus Reputationsmotivati-
on transparenter und offensiver mit dem Thema umgehen.
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Abbildung 18: Entwicklung der Anzahl an Unternehmenskrisen (Deutschland, Schweiz, Osterreich) - Steigende Fieberkurve
(Quelle: In Anlehnung an Knauf3, 2012; Institut fiir Krisenforschung, 2014)

Tabelle 3: Ubersicht untersuchter potenzieller Krisenpraventionsmafnahmen

(Eigene Darstellung)

Unternehmen Krisenjahr Thema Ratio
(Anzahl Hits je
Krise/Dekaden-Median)

MANT1 (K2) 2009 Korruption 44311%

Deutsche Post4 (K1) 2013 Spionage 13360%

Siemens4 (K1) 2007 Korruption 13156%

VW1 (K1) 2005 Korruption + Lustreisen 10578%

Linde2 (K2) 2011 Korruption 6888%

SAP1 (K2) 2007 Spionage 6356%

Daimler]l (K2) 2004 Korruption 4391%

Deutsche Post2 (K1) 2004 Spionage + Wettbewerbsverzerrung 3236%

Siemens6 (K1) 2011 Bestechung 3096%

Deutsche Post3 (K1) 2011 Korruption 2336%

VW2 (K1) 2011 Korruption 1944%

Siemens2 (K1) 2004 Bestechung 1693%

E.ON1 (K2) 2006 Lustreisen 1627%

BASF3 (K2) 2010 Korruption 1256%

Deutsche Bank7 (K2) 2012 Dividenden-Stripping 1032%

Andere (K3) < 1000%

Dass die Aufdeckungsrate solcher Fille steigt, ist neben den
genannten Entwicklungen auch auf die gesteigerte Sensibili-
tat sowie das erh6hte Misstrauen der Menschen zuriickzufiih-
ren (vgl. Altmeier, 2012). Der Corruption Perceptions Index
(CPI) von Transparency International listet Ldinder nach dem
Grad auf, in dem dort Korruption bei Amtstrégern, Politikern
oder Unternehmen wahrgenommen wird. Laut Transparency

International geben die Deutschen seit Jahren an, dass sie das
Gefiihl haben, die Korruption steige hierzulande (vgl. Trans-
parency, 2014; Abbildung 20).

Deutschland befindet sich in dieser Listung auf Rang vier
hinter den Niederlanden, der Schweiz und Belgien. Die po-
tenzielle Neigung zur Bezahlung von Schmiergeldern reflek-
tiert sich folglich in diesem Ranking.
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Abbildung 19: Kategorisierungsmatrix der DAX 30 Krisenfélle (Quelle: eigene Darstellung)

Die Organisation Transpareny International verpflichtet
ihre (kooperativen) Mitglieder zur Einhaltung gewisser Re-
geln und Kodizes. Aktuelle (relevante) kooperative Mitglie-
der sind Allianz SE, BASF SE, Commerzbank AG, Daimler
AG, Deutsche Lufthansa AG, MAN SE sowie SAP AG. Die Mit-
gliedschaft der Siemens AG wurde u.a. als Reaktion auf die
Schmiergeldaffidre zum 15.12.2006 beendet.

3.2.3. DAX 30 krisenfreie Unternehmen

Wie bereits erwahnt, konnten fiir manche Unternehmen
keine relevanten Krisenfille identifiziert werden. Diese Un-
ternehmen sind in der folgenden Tabelle 4 aufgefiihrt.

Tabelle 4 zeigt elf DAX 30-Unternehmen, welche als
ethisch-moralisch krisenfrei identifiziert werden konnten.
Bei eben diesen Unternehmen handelt es sich hauptséchlich
um im B2B-Bereich tétige Unternehmen bzw. um Unterneh-
men, welche nicht im Fokus der Offentlichkeit stehen. Anders
als bei Kategorie 1-Unternehmen finden sich hier mit bspw.
Epcos auch kleinere Unternehmen unter den DAX 30, wel-
che grundsitzlich nicht im UbermaR mit Schlagzeilen auf
sich aufmerksam gemacht haben.

Unternehmensumfirmierungen/  —Zusammenschliisse
wie bspw. die Bayerische Vereinsbank mit der Bayerischen
Hypotheken- und Wechselbank im Jahr 1998 zur heutigen
Hypovereinsbank zdhlen als neue Unternehmen. Im Zeit-
raum vor dem Zusammenschluss konnten am Beispiel der

beiden Banken keine relevanten Unternehmenskrisen iden-
tifiziert werden.

3.2.4. Zeitliche Muster ethisch-moralisch bedingter Unterneh-
menskrisen

Wie bereits erwéhnt, soll neben der Betrachtung der ab-
soluten Anzahl der Krisen je Unternehmen auch die zeit-
liche Struktur der Krisen genauer betrachtet werden. Die-
se Betrachtungsweise ist im Besonderen aus der Perspektive
der Pfadabhingigkeitstheorie interessant. Zu erwarten wére,
dass zeitlich aufsteigende Muster festzustellen sind, ausge-
hend von der Annahme, dass sich eine Unternehmenskrise
durch diverse Anzeichen ankiindigt. Findet kein Entgegen-
wirken des Unternehmens statt, d.h. es bleibt auf dem sich
ausbildenden Pfad, so kdnnte dies in eine Megakrise fiihren.
Jedoch lésst die Theorie auch Raum fiir andere Interpreta-
tionen. Die folgende Abbildung 21 21 zeigt die Chronologie
bzw. den zeitlichen Verlauf identifizierter ethisch-moralisch
bedingter Unternehmenskrisen auf:

Erwartet wurde, dass je Kategorie, oder zumindest fiir
gewisse Gruppen von Unternehmen, ein Muster der zeitli-
chen Struktur zu erkennen ist. Gemaf3 der Pfadabhéangig-
keitstheorie wére zu erwarten gewesen, dass sich eine Kri-
se bspw. durch Warnsignale (erste kleine Krisen) abzeich-
nen wiirde. Solange die Diskrepanz zwischen Innen- und Au-
Benperspektive noch nicht allzu grof ist, sollten maximal
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Tabelle 4: Ethisch-moralisch , krisenfreieUnternehmen in Deutschland im Zeitraum 1988 — 2014

(Eigene Darstellung)

Unternehmen

Branche

Altana

Bayerische Vereinsbank
Bayerische Hypotheken- und Wechselbank
Deutsche Borse

Epcos

Feldmiihle Nobel
Hannover Riick

K+S

Salzgitter

Schering

VIAG Grundstoffe

Chemiekonzern

Financial Services (Bank)
Financial Services (Bank)
Financial Services

Hersteller elektronischer Bauelemente
Papier-Chemie -Konzern
Financial Services (Versicherung)
Bergbauunternehmen
Stahlkonzern
Pharmaunternehmen
Industrieunternehmen

kleine Krisen auftauchen. Schafft das Unternehmen es dann
nicht, die Warnsignale wahrzunehmen, den Pfad zu verlas-
sen, ist mit einer Megakrise zu rechen. Die Ergebnisse zei-
gen jedoch, dass es eben kein solches idealtypisches Krisen-
muster zu geben scheint. Ethisch-moralisch bedingte Unter-
nehmenskrisen konnen diesen Daten zufolge zu jeder Zeit,
auch ohne vorherige Ankiindigung durch bspw. kleinere Kri-
sen, auftreten. Eine verallgemeinernde Vorhersage zeitlicher
Krisenmustern und —Verlaufen ist damit auf Grundlage dieser
Daten fiir DAX 30-Unternehmen nicht méglich. Werden ein-
zelne Unternehmen betrachtet, wie bspw. die Deutsche Bank,
so kdnnten zuvor gedullerte Erwartungen in der Struktur in-
terpretiert werden. Im Fall der Deutschen Bank ist ein auf-
bauender Verlauf der Krisen zu erkennen. Ein derartiges Mus-

ter konnte im Rahmen der Pfadabhéngigkeitstheorie bedeu-
ten, dass das Unternehmen kleinere Krisen erleidet, den Pfad
jedoch beibehilt und es erst nach einer Megakrise schafft,
den Pfad zu verlassen. Jedoch reichen die vorliegenden Da-
ten in diesem Fall nicht aus, um reliable Zukunftsprognosen
abzugeben. Fiir MAN und SAP konnte gemal3 der Pfadabhén-
gigkeitstheorie die Schlussfolgerung bis zum heutigen Datum
gezogen werden, dass, wenn ein Pfad bestand, dieser erfolg-
reich verlassen wurde und die Unternehmen keinen blof3en
Pfadwechsel vollzogen haben.

3.2.5. Pfadabhdngigkeitsauswertung
Wie bereits im Methodenabschnitt dieser Arbeit angekiin-
digt, wird im Folgenden von einer Betrachtung der Einzel-
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(Fortsetzung)
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krisen auf eine Betrachtung auf Unternehmensebene iiberge-
gangen. Die Tabelle im Online-Appendix zeigt zum einen die
Unterteilung aller identifizierten Unternehmen in krisenan-
fallige sowie —unanféllige Unternehmen. Zum anderen ist die
bindre Kodierung (Ja = 1, Nein = 0) {iber das Zutreffen ei-
nes Kriteriums ersichtlich. Zum Verstédndnis der Rangbildung
dient Abschnitt 3.1.3.

An dieser Stelle galt es herauszufinden, ob sich die krisen-
anfélligen von den krisenunanfalligen Unternehmen in den
hier untersuchten Kriterien der Pfadabhéangigkeit unterschei-
den. Hierzu wird ein y2-Unabhéngigkeitstest (2x2 Tabelle)
durchgefiihrt mit den beiden Merkmalen , Krisenanfalligkeit
von Unternehmen” (Auspragungen: anfillig und unanféllig)
und den Kriterien der Pfadabhéngigkeit (Auspragungen: Per-
sistenz, Ausmalfd, Themenkonzentration). Die Tabellen 5, 6
und 7 zeigen den Berechnungsweg hin zu den jeweiligen y2-
Werten — erwartete (statistisch berechnete) und beobachtete
(tatsdchlich gezdhlte) Werte, aus deren Abweichungen von-
einander sich die jeweiligen y2-Werte errechnen lassen. Die
ausfiihrlichen Berechnungen finden sich in der beigefiigten
Excel-Tabelle.

Bei allen drei getesteten Kriterien der Pfadabhéingigkeit
lassen sich zum Teil groe Abweichungen zwischen erwar-
teten und beobachteten Werten feststellen. Diese Diskrepan-
zen spiegeln sich auch in den Ergebnissen des durchgefiihr-
ten y2-Unabhingigkeitstests wider, welche in Tabelle 8 auf-
gefiihrt sind.

Die These der Unabhéngigkeit der Merkmale ,Krisenan-
falligkeit von Unternehmen“ und ,Persistenz“ sowie ,Aus-
maR“ kann auf einem 0,1-Prozent Signifikanzniveau ab-
gelehnt werden. Fiir das Merkmal ,, Themenkonzentration“
kann diese These auf einem 0,5-Prozent Signifikanzniveau
verworfen werden. Dies deutet auf eine vorhandene Korre-
lation zwischen dem jeweiligen Kriterium der Pfadabhéngig-
keit und dem Merkmal der Krisenanfilligkeit hin. Um eine
Aussage {iber die Stérke der soeben festgestellten Korrelation
machen zu kénnen, wurden ergidnzend drei statistische Zu-
sammenhangsmalfle herangezogen, wobei die Ergebnisse des
Cramer’s V und des Phi-Koeffizienten aufgrund des Aufbaus
als 2x2-Tabelle identisch sind. Sehr hohe Korrelationswerte
kommen sehr selten vor. Krisenanfilligkeit von Unterneh-
men korreliert positiv mit den Kriterien der Pfadabhéingig-
keit. Damit kann die gemif} der Pfadabhéngigkeitstheorie
aufgestellte Vermutung, dass pfadabhédngige Unternehmen
krisenanfalliger sind als nicht pfadabhédngige Unternehmen
mithilfe dieser Ergebnisse fiir DAX 30-Unternehmen bekraf-
tigt werden.

Ob es sich allerdings bei den untersuchten Krisenfél-
len um ein Pfadbrechen/ -verlassen oder einen Pfadwechsel
handelt, sollte im Rahmen zukiinftiger Forschung untersucht
werden.

Die signifikante Korrelation der Merkmale ,Krisenanfal-
ligkeit von Unternehmen® und den drei Kriterien der Pfad-
abhéngigkeit er6ffnet neue Ansitze zur Krisenpravention. So
konnten Maf3nahmen zur Vermeidung des Ausbildens einer
Organisationalen Pfadabhéngigkeit einen Ausgangspunkt fiir
die Pravention ethisch-moralisch bedingter Unternehmens-

krisen liefern. Weitere Ausfithrungen zu diesem Interpretati-
onsansatz finden sich im Diskussionsteil dieser Arbeit.

3.2.6. Auswertung potenzieller KrisenprdventionsmafSnahmen

Wie auch schon im vorhergegangenen Abschnitt wird
die Analyse effektiver Krisenpraventionsmafdnahmen auf
Unternehmensebene durchgefiihrt. Die Tabelle im Online-
Appendix zeigt die elf untersuchten potenziellen Krisen-
praventionsmaBnahmen sowie die Einteilung aller DAX 30-
Unternehmen in krisenanféllig und —unanfallig. Die Tabellen
9 bis 19 dokumentieren die elf y2-Unabhéngigkeitstests je
potenzieller Praventionsmallnahme bzw. zeigen sowohl die
in diesem Rahmen erwarteten und beobachteten Werte.

Aufféllig an dieser Stelle zu beobachten ist, dass nur fiinf
aller Unternehmen iiberhaupt einen unabhéangigen Krisenbe-
rater hinzugezogen haben und 52 dies nicht getan haben. Fal-
le wie die Siemens AG mit Theo Waigel oder auch die Daim-
ler AG, welche sich als Reaktion auf die Korruptions-Affére
Christine Hohmann-Dennhardt, die ehemalige Richterin des
Bundesverfassungsgerichts erst als Compliance-Beauftragte,
dann in den Vorstand geholt haben, bleiben in Deutschland
Einzelfalle.

Der deutsche Gesetzgeber ordnet nicht ausdriicklich an,
dass Unternehmen ein Compliance-Management aufbauen
miissen. Denn die Einhaltung des geltenden Rechts ist selbst-
verstdndlich. Neben branchenspezifischen Vorschriften (z.B.
Umwelt- und Gesundheitsauflagen) gelten fiir jedes Unter-
nehmen jedoch allgemeine Compliance-Anforderungen. Die
generelle Compliance-Pflicht, Recht und Gesetz zu befolgen,
schldgt sich z.B. in Standardeinhaltungs-/ Informations-/
oder Antragspflichten nieder (vgl. Bayrak et al., 2012: S. 8
£).

In Bezug auf das Vorhandensein eines Compliance-Sys-
tems, zeigt sich, dass alle der krisenanféilligen und auch der
Grof3teil nicht-krisenanfalliger Unternehmen diese Mal3nah-
me durchfiihren. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass sich un-
ter den zehn Unternehmen ohne Compliance-System auch
altere Unternehmen befinden wie bspw. die Deutsche Bab-
cock oder Hoechst, welche heute nicht mehr (in dieser Form)
am Markt sind. Laut einer Studie von Pricewaterhouse Coo-
pers verfiigten im Jahr 2007 41 Prozent und im Jahr 2010 44
Prozent aller deutschen GroRunternehmen {iber Compliance-
Programme (vgl. Bussmann et al., 2010: S. 3). Wie die Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft KPMG in einem 2012 verdoffent-
lichten Bericht aufzeigt, verfiigte zu dieser Zeit bereits jedes
zweite deutsche Grofunternehmen {iber eine Compliance-
Abteilung, welche als Ressort zumeist direkt den Vorstdnden
unterstellt ist (vgl. Hartmann und Tauber, 2012).

Whistleblower Hotlines verbreiten sich zunehmend auch
in Deutschland. Hierzulande ist deren Einrichtung zwar nicht
wie in den USA fiir DAX 30-Unternehmen vorgeschrieben,
jedoch treiben viele Unternehmen diese Entwicklung voran.
Mit acht von zehn betreiben relativ gesehen mehr krisenan-
fallige Unternehmen ein Hinweisgebersystem, denn bei den
unanfélligen Unternehmen sind es nur 26 von 47. Kategori-
eniibergreifend verfiigen rund 40 Prozent der Unternehmen
iiber keine Whistleblower Hotline. Zu den meinst genannten
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Tabelle 5: Persistenz
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
Persistenz Gesamt
Ja Nein
Krisenanfélligkeit Anfallig Beobachter Wert 10 0 10
von Erwarteter Wert 4,21 5,79 10
Unternehmen Unanfillig Beobachter Wert 14 33 47
Erwarteter Wert 19,79 27,21 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 24 33 57
Erwartet Gesamt 24,0 33,0 57,0
Tabelle 6: Ausmaf3
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
Ausmal}
Ja Nein Gesamt
Krisenanfilligkeit Anfallig Beobachter Wert 10 0 10
von Erwarteter Wert 4,04 5,96 10
Unternehmen Unanfillig Beobachter Wert 13 34 47
Erwarteter Wert 18,96 28,04 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 23 34 57
Erwartet Gesamt 23,0 34,0 57,0
Tabelle 7: Themenkonzentration
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
Themenkonzentration
. Gesamt
Ja Nein
Krisenanfélligkeit Anfillig Beobachter Wert 6 4 10
von Erwarteter Wert 2,28 7,72 10
Unternehmen Unanfillig Beobachter Wert 7 40 47
Erwarteter Wert 10,72 36,28 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 13 44 57
Erwartet Gesamt 13,0 440 57,0

Einwénden gegen die Einfithrung einer solchen Hotline zahlt
die Vermutung der méglichen Kommunikation von Misstrau-
en sowie die Erzeugung einer potenziellen Bespitzelungskul-
tur wie die folgende Abbildung 23 zeigt.

Im Gegensatz zu Whistleblower Hotlines zeigt sich in Be-
zug auf Red-Flag Systeme, dass jeweils die Mehrheit der Un-
ternehmen je Kategorie iiber kein solches System verfiigt.
Dies konnte darauf zuriickgefiihrt werden, dass diese Art der
Krisenprédvention fiir manche Unternehmenstypen eher ge-
eignet ist als fiir andere — diese Systeme finden sich héufiger
in Industrieunternehmen wie Siemens als bspw. in einem Fi-
nancial Services Unternehmen.

Ahnlich wie schon bei den Compliance-Systemen ist auch

bzgl. Corporate Social Responsibility-Aktivitidten festzustel-
len, dass nahezu alle Unternehmen diese durchfiihren (49
von 57). Die Feststellung der reinen Aktivitit sagt jedoch an
dieser Stelle nichts iiber die Qualitét, die Nachhaltigkeit oder
die Glaubhaftigkeit dieser MaBnahmen aus.

In Bezug auf ein institutionalisiertes Rotationsprinzip ist
festzuhalten, dass anteilig mehr nicht-krisenanfallige Unter-
nehmen (14 von 33) Rotation betreiben im Vergleich zu den
krisenanfalligen Unternehmen (zwei von acht). Insgesamt
betrachtet scheint Rotation jedoch kein sehr weit verbreite-
tes Préventionskonzept zu sein, da nur 16 Unternehmen dies
nutzen.

Aulfféllig ist hier, dass nahezu alle krisenanfalligen Unter-
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Tabelle 8: Ergebnisse des Unabhéngigkeitstests — DAX 30 Pfadabhéngigkeit

* Freiheitsgrade: (Anzahl Spalten — 1) * (Anzahl Zeilen — 1); Hier: 1
*#* zu einem 0,1%-Signifikanzniveau; y2 Wert 10,83
zu einem 0,5%-Signifikanzniveau; y2 Wert: 7,88
*##% Richtungstest des Phi-Koeffizienten in allen drei Fillen positiv — positive Korrelation der Variablen

x? Wert*  p-Wert dF*  Entscheidung Cramer‘sV Kontingenz Phi-Koeffi-

bzgl. Hypo- Koeffizient C  zient****
these der
Unabhéngig-
keit
Persistenz 16,676**  0,00002 1 ablehnen 0,541 0,476 0,541
AusmalR 17,928**  0,00001 1 ablehnen 0,561 0,489 0,561
Themenkonzentration  9,529***  0,00165 1 ablehnen 0,409 0,378 0,409
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Abbildung 22: Ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskrisen als Konsequenz Organisationaler Pfadabhingigkeit? Bei DAX
30-Unternehmen: Ja! (Quelle: eigene Darstellung)

Tabelle 9: Unabhéngiger Krisenberater

Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen

Unabhéngiger Krisenberater

Ja Nein Gesamt
Krisenanfélligkeit Anfallig Beobachter Wert 2 8 10
von Erwarteter Wert 0,88 9,12 10
Unternehmen Unanfallig Beobachter Wert 3 44 47
Erwarteter Wert 4,12 42,88 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 5 52 57
Erwartet Gesamt 5,0 52,0 57,0
nehmen Reputationsmanagement betreiben. Bei den nicht- Fiir das Risikomanagement gelten die Erlduterungen wie
krisenanfalligen sind es nur die Halfte der Unternehmen. bei Compliance-Systemen oder CSR-Aktivitaten.
Rund die Hélfte aller Unternehmen betreiben Issues Ma- Fir das Corporate Governance Strukturen gelten die

nagement, wobei acht von zehn der krisenanfélligen und nur ~ Erlduterungen wie bei Compliance-Systemen oder CSR-
19 der 47 krisenunanfélligen Unternehmen hier aktiv sind. Aktivitaten.
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Tabelle 10: Compliance-System
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Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen

Compliance-System
(Code of Conduct etc.)

Ja Nein Gesamt
Anfilli Beobachter Wert 10 0 10
Krisenanfélligkeit g Erwarteter Wert 8,25 1,75 10
von Unanflli Beobachter Wert 37 10 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 38,75 8,25 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 47 10 57
Erwartet Gesamt 47,0 10,0 57,0
Tabelle 11: Whistleblower Hotline
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
Whistleblower Hotline
. Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 8 2 10
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 5,96 4,04 10
von Unanfalli Beobachter Wert 26 21 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 28,04 18,96 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 34 23 57
Erwartet Gesamt 34,0 23,0 57,0
Tabelle 12: Red-Flags System
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
Red-Flags Sy§tem Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 4 6 10
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 1,93 8,07 10
von Unanflli Beobachter Wert 7 40 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 9,07 37,93 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 11 46 57
Erwartet Gesamt 11,0 46,0 57,0

Bei allen elf getesteten potenziellen Praventionsmafnah-
men lassen sich zum Teil grof’e Abweichungen zwischen er-
warteten und beobachteten Werten festestellen. Diese Dis-
krepanzen zeigen sich auch in den Ergebnissen des durchge-
fiihrten y2-Unabhéngigkeitstests.

Entsprechend der Annahme einer krisenpraventiven Wir-
kung der elf untersuchten Mainahmen wurde erwartet, dass
die beiden Merkmale (je eine potenzielle Praventionsmalf3-
nahme und die Krisenanfélligkeit von Unternehmen) signi-
fikant negativ miteinander korrelieren. Entgegen dieser Er-
wartung ist jedoch festzustellen, dass nur vier der untersuch-
ten potenziellen Krisenpréventionsma3nahmen tiberhaupt

mit dem Merkmal der Krisenanfilligkeit von Unternehmen
signifikant korrelieren. Unternehmen, welche ein Red-Flags
System betreiben oder Reputations-, Issues und Integrity Ma-
nagement durchfiihren, sind geméR den deutschen Ergebnis-
sen signifikant krisenanfalliger. Ob sie aber krisenanfalliger
sind, weil sie die jeweiligen Mallnahmen betreiben oder diese
MafBnahmen durchfiihren aufgrund ihrer Krisenanfalligkeit,
kann nicht belegt werden. Uber eine kausale Schlussfolge-
rung kann daher anhand dieser Ergebnisse keine Aussage
getroffen werden. Die iiberraschender Weise positive Korre-
lation legt den Schluss nahe, dass deutsche Unternehmen
keine strategische Krisenpravention betreiben. Sie setzen die
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Abbildung 23: Einwinde deutscher Groffunternehmen gegen die Einfithrung einer Whistleblower Hotline (Quelle: Bussmann

et al., 2010, S. 33)

Tabelle 13: Corporate Social Responsibility

Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen

CSR Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 10 0 10
Krisenanfalligkeit & Erwarteter Wert 8,6 1,4 10
von Unanfalli Beobachter Wert 39 8 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 40,4 6,6 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 49 8 57
Erwartet Gesamt 49,0 8,0 57,0
Tabelle 14: Rotationsprinzip
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim )(Z—Unabhéngigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
ROtatIOIlSpI‘l{lle Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 2 8 10
Krisenanfilligkeit & Erwarteter Wert 2,81 7,19 10
von Unanflli Beobachter Wert 14 33 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 13,19 33,81 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 16 41 57
Erwartet Gesamt 16,0 41,0 57,0

MaBnahmen eher als Reaktion auf eine erlebte Krise ein.
Insgesamt sind die Ergebnisse zum 2,5/ 5 bzw. 10-
Prozent Signifikanzniveau signifikant und die Stérke der
Korrelation liegt bei maximal, 301. Dies kann u.a. durch die
relativ geringe StichprobengréfRe erklart werden.
Unternehmen, welche intensiv z.B. Issues Management
(Beispiel gewdhlt aufgrund des relativ hochsten Cramer’s V-
Werts) betreiben, haben tendenziell mehr Erfahrung mit Kri-
sen und aufgrund dessen eine gewisse Aktivitét in das Unter-

nehmen integriert. Dies wiirde erkldren, warum sich vor al-
lem rein auf Krisenmanagement bezogene Abteilungen oder
Aktivitdten vermehrt bei krisenanfilligen Unternehmen fin-
den. Denn krisenunanfillige Unternehmen haben sich in der
Vergangenheit nicht veranlasst gesehen, solche Malnahmen
zu ergreifen.

Betrachtet man tiiber alle DAX 30-Unternehmen hinweg,
welche MaRnahmen am populérsten sind, so trifft dies auf ein
Compliance-System, CSR-Aktivitdten, Corporate Governance
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Tabelle 15: Reputationsmanagement
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Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen

Reputationsmanagement

Ja Nein Gesamt
Anfilli Beobachter Wert 9 1 10
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 6,32 3,68 10
von Unanflli Beobachter Wert 27 20 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 29,68 17,32 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 36 21 57
Erwartet Gesamt 36,0 21,0 57,0
Tabelle 16: Issues Management
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
I
ssues Managgment Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 8 2 10
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 4,74 5,26 10
von Unanflli Beobachter Wert 19 28 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 22,26 24,74 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 27 30 57
Erwartet Gesamt 27,0 30,0 57,0
Tabelle 17: Risikomanagement
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
Risikomanagement
. Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 9 1 10
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 8,95 1,05 10
von Unanflli Beobachter Wert 42 5 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 42,05 4,95 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 51 6 57
Erwartet Gesamt 51,0 6,0 57,0

sowie Risiko-/Chancenmanagement zu. Diese Mafnahmen
konnen als , Hygienefaktoren“ bezeichnet werden, da ihr Vor-
handensein zwar ,ein Muss® zu sein scheint, jedoch zumin-
dest in Bezug auf den Nutzen zu Krisenpraventionszwecken
in Deutschland kein signifikanter Mehrwert festzustellen ist.
Zu beleuchten wére an dieser Stelle zum einen, welchen Ein-
fluss die Qualitit dieser Malfnahmen auf die Qualifizierung
als Krisenpréaventionsmalinahme hat. Zum zweiten wére es
interessant zu untersuchen, welchen Einfluss deren Abwe-
senheit auf die Krisenanfélligkeit besitzt.

Aufféllig ist des Weiteren, dass unter den DAX 30-
Unternehmen Volkswagen, Daimler, Deutsche Bank, Deut-
sche Telekom, ThyssenKrupp, Bayer, Infineon, Deutsche

Lufthansa, RWE und BMW nahezu alle untersuchten Mal3-
nahmen (mind. neun von elf) durchfithren. Damit zdhlen
,die GroBBen der Grollen“, d.h. die grofiten DAX-Konzerne,
zu den aktivsten Mafnahmenimplementoren. Dies konn-
te zum einen damit zu erkldren sein, dass diese aufgrund
ihrer hohen Offentlichkeitsprisenz einem starken Legitima-
tionszwang ausgesetzt sind und sich daher aktiv bei der
Implementierung (und Vermarktung) solcher Mafinahmen
zeigen. Manche Unternehmen verfolgen mit der Einfiihrung
bestimmter Malinahmen auch das Ziel eine Vorreiterrolle
in Deutschland einzunehmen wie bspw. ThyssenKrupp mit
der frithen Einfithrung einer Whistleblower Hotline im Jahr
2007 (vgl. Kiittner, 2007). Dariiber hinaus konnte eine Er-
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Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen

Corporate Governance
Strukturen

Ja Nein Gesamt
Anfilli Beobachter Wert 10 0 10
Krisenanfélligkeit g Erwarteter Wert 8,25 1,75 10
von Unanflli Beobachter Wert 37 10 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 38,75 8,25 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 47 10 57
Erwartet Gesamt 47,0 10,0 57,0
Tabelle 19: Integrity Management
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der DAX 30-Unternehmen
Integrity Management Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 4 6 10
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 1,75 8,25 10
von Unanfalli Beobachter Wert 6 41 47
Unternehmen & Erwarteter Wert 8,25 38,75 47
Gesamt Beobachtet Gesamt 10 47 57
Erwartet Gesamt 10,0 47,0 57,0

klarung fiir die tiberproportionale Aktivitit der grofden DAX
30-Unternehmen sein, dass diese grundsitzlich mehr Ka-
pital zur Verfligung haben, welches sie in entsprechende
Malinahmen investieren konnen. Zudem sind in manchen
Féllen ,Spillover-Effekte“ zu beobachten — wird bspw. die
Einfiihrung mancher MaRnahmen wie die Implementierung
einer Whistleblower Hotline fiir Dow Jones 30-Unternehmen
verpflichtend, so ist davon auszugehen, dass auch DAX 30-
Konzerne, welche sowohl im deutschen als auch im ame-
rikanischen Aktienindex gelistet sind wie z.B. Merck, diese
Mafinahmen gesamtheitlich einfithren. Die Ergebnisse zei-
gen jedoch klar, dass der Grundsatz ,mehr ist besser“ be-
ziiglich potenzieller Praventionsmalsnahmen nicht gilt. Die
Menge durchgefithrter MaBnahmen bildet folglich keinen
besseren Schutz vor ethisch-moralisch bedingten Unterneh-
menskrisen. Vielmehr sollte hier in einem weiteren Schritt
die Qualitdt implementierter Mallnahmen zusétzlich unter-
sucht werden.

3.3. USA (Dow Jones 30)

In den folgenden sechs Abschnitten werden die erarbei-
teten Ergebnisse fiir die Dow Jones 30-Unternehmen darge-
stellt. Eine Tabelle, welche die Dow Jones 30-Unternehmen
seit 1988 darstellt, befindet sich im Online-Appendix. Eine
Bewertung bzw. ein Vergleich mit den DAX 30-Ergebnissen
findet im anschlieBenden Bewertungsabschnitt 3.4 statt.

3.3.1. Absolute Anzahl ethisch-moralisch bedingter Unterneh-
menskrisen
Wie auch schon fiir die Unternehmen innerhalb des
DAX 30 Index, so soll nun auch fiir die Dow Jones 30-
Unternehmen die Kategorisierung identifizierter Unterneh-
menskrisen in Abbildung 24 aufgezeigt werden.

e Es konnten drei Unternehmen in Kategorie 1,
d.h. Unternehmen mit mindestens zwei Megakri-
sen zwischen 1988 und 2014, identifiziert wer-
den. Diese drei Unternehmen sind namentlich
Goldman Sachs, American Express und die Bank
of America. Auffallig ist an dieser Stelle bereits,
dass es sich bei den grofden Krisentrdgern um
Banken bzw. Financial Services Anbieter handelt.

e Wie auch schon im DAX 30 kann aus der durch-
gefithrten Auswertung auch fiir die Dow Jones
30-Unternehmen abgelesen werden, dass die Ka-
tegorie 1-Unternehmen allesamt neben den min-
destens zwei Megakrisen noch weitere Krisen
aufweisen. Diese Feststellung kann ein Indiz auf
Pfadabhéngigkeitsentwicklungen sein. Jedoch
ist auch hier neben der Feststellung, dass es wei-
tere, nicht den Megakrisen zugeordnete, Krisen
gibt, auch die Chronologie bzw. das Muster der
Krisen zu beriicksichtigen. Diese systematische
Betrachtung folgt.
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Abbildung 24: Kategorisierungsmatrix der Dow Jones 30 Krisenfille (Quelle: eigene Darstellung)

e Kategorie 2 beinhaltet neun Unternehmen,
welche neben der einen durchlebten Megakri-
se noch weitere, kleinere Krisen zu verzeichnen
hatten. Im Gegensatz zum DAX 30 findet sich
hier lediglich ein Unternehmen, welches zwar
eine Megakrise, aber keine weiteren relevan-
ten Krisen erlebt habt, namentlich Navistar. Hier
wird die spater folgende Betrachtung besonders
interessant, da es herauszufinden gilt, welche
Mafnahmen Navistar ergriffen hat, um damit
weitere ethisch-moralisch bedingten Krisen vor-
zubeugen.

e In Kategorie 3 finden sich 38 Unternehmen,
welche lediglich kleine ethisch-moralisch be-
dingte Krisen aufzuweisen haben. Interessant
zum DAX 30 ist an dieser Stelle, dass die Grup-
pe von Unternehmen (Anzahl: vier), die weder
einer Megakrise noch sonstige, kleinere ethisch-
moralisch bedingte Krisen erlebt haben, im Ver-
gleich zum DAX 30 (elf) sehr gering ist.

3.3.2. Dow Jones 30 ,,Megakrisen*

Die folgende Tabelle 21 zeigt das Ergebnis des soeben vor-
gestellten Identifikations- sowie Selektionsprozesses relevan-
ter Krisenfille.

Wie die Ubersicht zeigt, finden sich iiberproportional hiu-
fig Banken-Krisenfélle unter den Dow Jones 30 Megakrisen.
Dies lasst sich vor allem mit der Historie der Finanzmarkkri-
se, welche sich mitunter zuerst in den USA zeigte, erklaren.
Im Zuge des Post-Krisenmanagements verschirfen Aufsichts-
behorden die Richtlinien fiir Finanzinstitutionen weltweit zu-
nehmend. Sogenannte pre-crisis mistakes (z.B. der Verkauf
fauler Kredite oder die Manipulation von Richtzinssdtzen wie
dem Libor oder dem Euribor) stehen in den meisten Krisen-
und Strafféllen im Fokus (vgl. TV-Novosti, 2014) wie auch
die steigenden verhidngten Milliardenstrafen in Abbildung 25
zeigen.

Die Bank of America fiihrt auch diese Rangliste der Straf-
zahlungen iiber Jahre hinweg an, was das Ergebnis der vor-
liegenden Analyse untermauert. Auch Finanzinstitutionen
wie Goldman Sachs und Citigroup mussten in ihrer Vergan-
genheit oft wegen ethisch-moralisch bedingten Fehlverhaltes
am Markt betréchtliche Strafen bezahlen. Neben der Hoéhe
der jeweiligen Strafzahlungen hat, wie Abbildung 25 zeigt,
auch die absolute Anzahl von Strafzahlungen seit der Finanz-
marktkrise stark zugenommen.

3.3.3. Dow Jones 30 krisenfreie Unternehmen

Fiir manche Unternehmen innerhalb des Dow Jones 30
konnten zwischen 1988 und 2014 keine relevanten Krisen-
falle identifiziert werden.
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Tabelle 21: Die groften ethisch-moralisch bedingten Unternehmenskrisen in den USA im Zeitraum 1988 - 2014

K1 = Kategorie 1
K2 = Kategorie 2
K3 = Kategorie 3

Unternehmen Krisen- Thema Ratio
jahr (Anzahl Hits je Krise/
Dekaden-Median)

American Express4 (K1) 2012 Violation of federal law (marketing, billing) 3346%
Cisco5 (K2) 2013 Fraud (Patent Case) 3316%
GM1 (General Motors1) (K2) 2013 Fraud 2956%
Goldman8 (K1) 2013 Exchange Rate Manipulation 2806%
Goldman1 (K1) 2001 Illegal SWAP-Businesses 2049%
American Express1 (K1) 1994 Money Laundering 1959%
AT&T3 (K2) 2013 Violation of Privacy Protection 1890%
Verizonl (K2) 2001 Telephone Slamming 1873%
Boeingl (K2) 1989 Illegal actions (Pentagon planning documents) 1767%
Johnson2 (K2) >1998 Bribery 1482%
BankOfAmerica3 (K1) 2011 Soured mortgage-backed securities 1448%
IBM1 (K2) 2003 Corruption 1325%
Goldman6 (K1) 2006 Aluminium, price manipulation 1296%
Colal (K2) 1999 Contaminated Coca-Cola beverages 1150%
Navistarl (K2) 2007 Fraud 1139%
BankOfAmerica4 (K1) 2012 Libor Manipulation 1061%
BankOfAmerical (K1) 2008 Fraud (mortgages), Fannie Mae 1050%
Citigroup3 (K2) 2009 Fraud (mortgages) 1020%
Andere (K3) < 1000%

Tabelle 22: Ethisch-moralisch ”krisenfreie” Unternehmen in

den USA im Zeitraum 1988 — 2014

Unternehmen

Branche

Minnesota Mining & Manufacturing
American Telephone & Telegraph Company
Allied-Signal

Union Carbide

Multi-Technologiekonzern
Telekommunikationsunternehmen

Luftfahrt-, Automobil- und Maschinenbauunternehmen

Chemieunternehmen

Wie der Tabelle 22 zu entnehmen ist, konnten innerhalb
des Dow Jones 30 nur vier ethisch-moralisch krisenfreie Un-
ternehmen identifiziert werden. Bei eben diesen Unterneh-
men handelt es sich hauptsdchlich um im B2B-Bereich ta-
tige Unternehmen. In den Fillen Minnesota Mining & Ma-
nufacturing American und Telephone & Telegraph Company
handelt es sich um Dow Jones 30-Unternehmen, welche zu
einem spateren Zeitpunkt umfirmiert wurden in ,3M*“ bzw.
LAT&T. Wie im Methodik-Abschnitt erlautert, werden um-

firmierte Unternehmen als neue Unternehmen behandelt. In
dem Zeitpunkt, in dem die beiden hier angefiihrten Unter-
nehmen also noch Mining & Manufacturing American und
Telephone & Telegraph Company hiefen und als solche im
Dow Jones 30 Index gelistet waren, wurden keine ethisch-
moralisch bedingten Krisen gefunden.
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Abbildung 25: Reported financial settlements and penalties (Quelle: Economist, 2013)

3.3.4. Zeitliche Muster ethisch-moralisch bedingter Unterneh-
menskrisen

Auch fiir die Dow Jones 30 ethisch-moralisch beding-
ten Unternehmenskrisen soll eine Betrachtung der zeitlichen
Struktur bzw. des Verlaufs der Krisen je Unternehmen vor-
genommen werden. Eben diese Chronologie der Unterneh-
menskrisen zeigen die folgenden Abbildungen 26:

Erwartet wurde, dass je Kategorie oder zumindest fiir ge-
wisse Unternehmen ein Muster der zeitlichen Struktur zu er-
kennen ist. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass es, wie be-
reits bei der Analyse der DAX 30 Daten, eben kein solche
,Krisenmuster” zu geben scheint. Geméf der Pfadabhingig-
keitstheorie wire zu erwarten gewesen, dass sich eine Kri-
se durch Warnsignale (erste kleine Krisen) abzeichnen wiir-
de. Solange die Diskrepanz zwischen Innen- und Aulienper-
spektive noch nicht allzu grof ist, sollten maximal kleine Kri-
sen auftauchen. Schafft das Unternehmen es dann nicht, die
Warnsignale wahrzunehmen und damit den Pfad zu verlas-
sen, ist mit einer Megakrise zu rechen. Ein solcher idealtypi-
scher Verlauf kann zumindest auf Kategorienebene nicht fest-
gestellt werden. Ethisch-moralisch bedingte Unternehmens-
krisen konnen diesen Daten zufolge zu jeder Zeit, auch ohne
vorherige Ankiindigung durch bspw. kleinere Krisen, auftre-
ten. Eine verallgemeinernde Vorhersage von zeitlichen Kri-
senmustern und -Verldufen ist damit auf Grundlage dieser
Daten auch fiir Dow Jones 30-Unternehmen nicht moglich.

3.3.5. Pfadabhdngigkeitsauswertung

Die Kodier-Ubersicht im Online-Appendix zeigt, wie be-
reits bei den DAX Unternehmen, die Einteilung der Dow Jo-
nes 30-Unternehmen in krisenanfallige und krisenunanfalli-
ge. Zudem wird das Kodier-Ergebnis der Kriterien der Pfa-
dabhéngigkeit (Persistenz, Ausmaf3, Themenkonzentration)
dargestellt.

An dieser Stelle galt es auch fiir Dow Jones 30-Unterneh-
men herauszufinden, ob sich die krisenanfalligen von den
krisenunanfélligen Unternehmen in den hier untersuchten
Kriterien der Pfadabhéngigkeit unterscheiden. Hierzu wur-
de ein y2-Unabhingigkeitstest (2x2 Tabelle) durchgefiihrt
mit den beiden Merkmalen ,,Krisenanfélligkeit von Unterneh-
men“ (Auspragungen: anfallig und unanféllig) und den Kri-
terien der Pfadabhéngigkeit (Ausprdgungen: Persistenz, Aus-
mald, Themenkonzentration). Die Ergebnisse der einzelnen
Kriterien der Pfadabhingigkeit sind den folgenden Tabellen
zu entnehmen. Die Tabellen 23 bis 25 zeigen den ,Berech-
nungsweg* hin zu den jeweiligen y2-Werten (erwartete und
beobachtete Werte), aus deren Abweichungen voneinander
sich die jeweiligen y2-Werten errechnen lassen. Die ausfiihr-
lichen Berechnungen sind der beigefiigten Excel-Tabelle zu
entnehmen.

Alle drei getesteten Kriterien der Pfadabhéngigkeit zeigen
teils eine grof3e Diskrepanz zwischen den erwarteten und den
tatsdchlich beobachteten Werten. Diese Abweichungen spie-
geln sich auch in den Ergebnissen des durchgefiihrten y2-
Unabhéngigkeitstests wider, wie Tabelle 26 zu entnehmen ist.

Die Unabhéngigkeitshypothese der Merkmale , Krisenan-
falligkeit von Unternehmen“ und allen drei Kriterien der Pfa-
dabhéngigkeit kann auf einem 0,1-Prozent Signifikanzniveau
abgelehnt werden. Dieses Ergebnis legt eine Korrelation zwi-
schen den Kriterien der Pfadabhéngigkeit und dem Merkmal
der Krisenanfilligkeit nahe. Fiir eine genauere Quantifizie-
rung der Stédrke der konstatierten positiven Korrelation wur-
den ergédnzend drei statistisches Zusammenhangsmalf3e her-
angezogen, wobei die Ergebnisse des Cramer’s V und des Phi-
Koeffizienten aufgrund des Aufbaus als 2x2-Tabelle identisch
sind. In den hier untersuchten Fallen handelt es sich um eine
eher stark ausgepragte positive Korrelation, da alle Cramer’s
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V-Werte grof3er als 0,5 sind. Krisenanfélligkeit von Unterneh-
men Korreliert auch bei Dow Jones 30-Unternehmen positiv
mit den Kriterien der Pfadabhingigkeit. So kann auch hier
die geméal} der Pfadabhéngigkeitstheorie aufgestellte Vermu-
tung, dass pfadabhéngige Unternehmen signifikant krisenan-
falliger sind als nicht pfadabhingige Unternehmen, mithil-
fe dieser Ergebnisse bestitigt werden (siehe auch Abbildung
27).

Diese Erkenntnis liefert auch im Hinblick auf eine effek-
tive Krisenpravention eine wichtige Basis. So konnten, wie
auch schon fiir deutsche Unternehmen erwéhnt, Malinah-

2013 AT&T3

men zur Vermeidung pfadabhingiger Strukturen einen Aus-
gangspunkt fiir die Pravention ethisch-moralisch bedingter
Unternehmenskrisen liefern. Weitere Ausfithrungen zu die-
sem Interpretationsansatz finden sich im Diskussionsteil die-
ser Arbeit.

3.3.6. Auswertung potengieller KrisenprdventionsmafSnahmen

Wie auch schon im vorhergegangenen Abschnitt wird
die Analyse effektiver Krisenpraventionsmafdnahmen auf
Unternehmensebene durchgefiihrt. Die Tabelle im Online-
Appendix zeigt die elf untersuchten potenziellen Krisen-
préaventionsmalinahmen sowie die Einteilung aller Dow Jo-
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Tabelle 23: Persistenz
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Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen

Persistenz Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 20 0 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 12,2 7,8 20
von Unanflli Beobachter Wert 16 23 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 23,8 15,2 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 36 23 59
Erwartet Gesamt 36,0 23,0 59,0
Tabelle 24: Ausmal}
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
AusmafR}
Ja Nein Gesamt
. Beobachter Wert 20 0 20
. g Anfillig
Krisenanfélligkeit Erwarteter Wert 11,86 8,14 20
von Unanflli Beobachter Wert 15 24 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 23,14 15,86 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 35 24 59
Erwartet Gesamt 35,0 24,0 59,0
Tabelle 25: Themenkonzentration
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim xz—Unabhéngigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Themenkonzentration
. Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 13 7 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 6,1 13,9 20
von Unanflli Beobachter Wert 5 34 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 11,9 27,1 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 18 41 59
Erwartet Gesamt 18,0 41,0 59,0

nes 30-Unternehmen in krisenanféllig und —unanfallig. Die
folgenden Tabellen dokumentieren die elf y2-Unabhéngig-
keitstests je potenzieller Praventionsmafinahme bzw. zeigen
sowohl die in diesem Rahmen erwarteten als auch die beob-
achteten Werte.

Seit dem Jahr 2009 fordert die Obama-Regierung, dass
in mindestens einem Drittel aller Bestechungs- und Korrup-
tionsfille Unternehmen trotz Zusatzkosten dazu verpflichtet
werden, einen unabhingigen Beobachter oder Berater hin-
zuzuziehen (vgl. Pelofsky, 2012). Von allen Krisenursachen
abstrahierend zeigt sich anhand der Ergebnisse, dass diese
Forderung innerhalb der krisenanfilligen Unternehmen er-
fiillt ist, da sechs der 20 krisenanfilligen Unternehmen einen

solchen Berater hinzugezogen haben bzw. dies fortwédhrend
tun. Blickt man jedoch auf die krisenunanfélligen Unterneh-
men, ist festzustellen, dass nur acht von 39 einen unabhéngi-
gen Berater hinzugezogen haben bzw. dies fortwéhrend tun.
52 von 59 untersuchten Dow Jones 30-Unternehmen ver-
fiigen iiber ein Compliance-System. Diese sehr hohe absolute
Anzahl ist u.a. auf die strengen US-Vorschriften des Sarbanes-
Oxley Acts (SOX) zuriickzufiihren. Das Vorhandensein eines
Compliance-Programms kann somit als Standard bérsenno-
tierter US-amerikanischer Unternehmen eingestuft werden.
SOX legt an der US-Borse gelisteten Unternehmen nahe,
ein internes Verfahren einzurichten, iber welches Mitarbei-
ter Fehlverhalten melden kénnen. Immerhin 41 der insge-
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Tabelle 26: Ergebnisse des Unabhéangigkeitstests — Dow Jones 30 Pfadabhéngigkeit
* Freiheitsgrade: (Anzahl Spalten — 1) * (Anzahl Zeilen - 1); Hier: 1
** zu einem 0,1%-Signifikanzniveau; kritischer xz-Wert: 10,83
*** Richtungstest des Phi-Koeffizienten in allen drei Fillen positiv — positive Korrelation der Variablen
c2 Wert p-Wert dF* Entscheidung bzgl. Cramer‘sV  Kontingenz Phi-Koeffi-
Hypothese der Unab- Koeffizient C  zient***
hingigkeit
Persistenz 19,330** 0 1 ablehnen 0,572 0,497 0,572
Ausmafd 20,747** 0O 1 ablehnen 0,593 0,51 0,593
Themenkonzentra- 16,978** 0,00002 1 ablehnen 0,536 0,473 0,536
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Abbildung 27: Ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskrisen als Konsequenz Organisationaler Pfadabhéngigkeit? Bei Dow

Jones 30-Unternehmen: Ja! (Quelle: eigene Darstellung)

Tabelle 27: Unabhéngiger Krisenberater

Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen

Unabhingiger Krisenberater

Ja Nein Gesamt
Anflli Beobachter Wert 6 14 20
Krisenanfélligkeit g Erwarteter Wert 4,75 15,25 20
von Unanflli Beobachter Wert 8 31 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 9,25 29,75 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 14 45 59
Erwartet Gesamt 14,0 45,0 59,0

samt 59 Unternehmen verfiigen iiber ein solches anonymes
Hinweisgebersystem. Anzumerken ist, dass unter den krisen-
anfélligen Unternehmen 80 Prozent und nur 64 Prozent der
krisenunanfilligen Unternehmen ein solches System imple-
mentiert haben.

Grundsétzlich ist anzumerken, dass die gro3e Mehrheit
der Dow Jones 30-Unternehmen nicht iiber ein Red-Flags
System verfiigt. Mogliche Erkldrungen fiir die geringe Imple-
mentierungsrate unter US-Unternehmen finden sich im an-
schlieenden Abschnitt 3.4. Chevron bspw. fiihrt Analysen
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Tabelle 28: Compliance-System / Abteilung

Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen

Compliance-System / Abteilung

Ja Nein Gesamt
Anfilli Beobachter Wert 19 1 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 17,63 2,37 20
von Unanflli Beobachter Wert 33 6 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 34,37 4,63 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 52 7 59
Erwartet Gesamt 52,0 7,0 59,0
Tabelle 29: Whistleblower Hotline
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Whistleblower Hotline
. Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 16 4 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 13,9 6,1 20
von Unanflli Beobachter Wert 25 14 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 27,1 11,9 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 41 18 59
Erwartet Gesamt 41,0 18,0 59,0
Tabelle 30: Red-Flags System
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Red-Flags Sy§tem Gesamt
Ja Nein
S Beobachter Wert 4 16 20
. e 1 Anfallig
Krisenanfélligkeit Erwarteter Wert 3,05 16,95 20
von Unanflli Beobachter Wert 5 34 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 5,95 33,05 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 9 50 59
Erwartet Gesamt 9,00 50,00 59,00

mithilfe eines solchen Systems durch. Bezeichnet wird dieses
System allerdings als Fraud Prevention Analyse.

Corporate Social Responsibility wird von der grof3en
Menge betrachteter Dow Jones 30-Unternehmen durchge-
fithrt. Auffallig ist jedoch, dass 19 von 20 der krisenanfal-
ligen Unternehmen CSR betreiben und damit eine starke
Aktivitat festzustellen ist. Bei den krisenunanfalligen Unter-
nehmen finden sich immerhin zehn Unternehmen, welche
keine CSR-Aktivitdten betreiben wie z.B. JP Morgan oder die
The Travelers Companies.

Gezielte Aufgaben — und Positionsrotation betreiben nur
eine Minderheit der Dow Jones 30-Unternehmen. Auffallig
ist hier, dass nur drei von 20 krisenanfélligen und insgesamt

acht von 39 krisenunanfilligen Unternehmen dieses Rotati-
onsprinzip umsetzen.

Die Mehrheit aller Dow Jones 30-Unternehmen betreibt
Reputationsmanagement, wobei unter den krisenanfilligen
Unternehmen eine relativ starkere Aktivitét festzustellen ist.
Sears Holdings Corporation oder die Bank of America fin-
den sich in Folge ihrer schwachen bis nicht vorhandenen Re-
putationsmanagementaktivititen seit Jahren auf den letzten
Réngen des jéhrlichen Harris Poll Reputation Rankings (vgl.
Merritt, 2014).

Mit 80 Prozent betreibt die grof3e Mehrheit krisenanfél-
liger Unternehmen Issues Management. Bei den krisenunan-
falligen Unternehmen sind es hingegen nur rund 51 Prozent,
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Tabelle 31: Corporate Social Responsibility
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
CSR
Ja Nein Gesamt
Anfilli Beobachter Wert 19 1 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 16,27 3,73 20
von Unanflli Beobachter Wert 29 10 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 31,73 7,27 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 48 11 59
Erwartet Gesamt 48,00 11,00 59,00
Tabelle 32: Rotationsprinzip
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhéngigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Rotatlonsprlflmp Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 3 17 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 3,73 16,27 20
von Unanfalli Beobachter Wert 8 31 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 7,27 31,73 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 11 48 59
Erwartet Gesamt 11,00 48,00 59,00
Tabelle 33: Reputationsmanagement
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Reputatlonsmana.lgement Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 17 3 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 13,22 6,78 20
von Unanflli Beobachter Wert 22 17 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 25,78 13,22 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 39 20 59
Erwartet Gesamt 39,00 20,00 59,00
Tabelle 34: Issues Management
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Issues Managgment Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 16 4 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 12,2 7,8 20
von Unanfalli Beobachter Wert 20 19 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 23,8 15,2 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 36 23 59
Erwartet Gesamt 36,00 23,00 59,00
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was auf eine starkere Aktivitat krisenanfélliger Unternehmen
hindeutet.

Risiko-/ Chancenmanagement sowie auch Corporate Go-
vernance konnen wie auch schon fiir die DAX 30-Unterneh-
men als Standard bezeichnet werden — nahezu alle Unter-
nehmen, egal ob krisenanféllig oder —unanfillig, fithren diese
MaBnahmen durch.

Integrity Management scheint eine nicht sehr verbreitete
MafSnahme unter den Dow Jones 30-Unternehmen zu sein,
denn 49 von insgesamt 59 Unternehmen fiihren diese Maf3-
nahme nicht durch.

Auch fiir Dow Jones 30-Unternehmen wurde geméf}
der krisenpraventiven Wirkungserwartung der untersuchten
Merkmale unterstellt, dass die Merkmale signifikant negativ
miteinander korrelieren, dass also z.B. CSR-Aktivitidten ne-
gativ mit der Krisenanfélligkeit zusammenhéngen. Auch fiir
amerikanische Unternehmen kann beobachtet werden, dass
nur drei der untersuchten potenziellen Krisenpraventions-
mafnahmen iiberhaupt mit dem Merkmal der Krisenanfal-
ligkeit von Unternehmen signifikant korrelieren. Unterneh-
men, welche ein Reputationsmanagement, Issues Manage-
ment und CSR durchfiihren, sind den Ergebnissen zufolge
signifikant krisenanfalliger. Kausalitdtsbezogene Aussagen
sind auch fiir Dow Jones 30-Unternehmen nicht moéglich, da
die y2-Priifstatistik ausschlieRlich Riickschliisse auf Korrela-
tionen erlaubt.

Insgesamt sind die Ergebnisse zum 5 bzw. 10-Prozent Si-
gnifikanzniveau signifikant und die Stiarke der Korrelation
liegt bei maximal ,286. Dies kann u.a. durch die relativ ge-
ringe Stichprobengrof3e erklart werden.

Betrachtet man {iber alle Dow Jones 30-Unternehmen
hinweg, welche Manahmen am populérsten sind, so trifft
dies auf ein Compliance-System, CSR-Aktivitdten, Corpora-
te Governance sowie Risiko-/ Chancenmanagement und zu-
sédtzlich auf Whistleblower Hotlines zu. Diese Mainahmen
konnen als HygienemaRnahmen bezeichnet werden, da ihr
Vorhandensein zwar ,ein Muss“ zu sein scheint, jedoch zu-
mindest in Bezug auf den Nutzen zu Krisenpraventionszwe-
cken in den USA kein signifikanter Mehrwert festzustellen
ist. Zu beleuchten wire an dieser Stelle zum einen, welchen
Einfluss die Qualitét dieser MaSnahmen auf die Qualifizie-
rung als Krisenpraventionsmaf3nahme hat. Zum zweiten wa-
re es interessant zu untersuchen, welchen Einfluss deren Ab-
wesenheit auf die Krisenanfalligkeit besitzt.

Bemerkenswert ist des Weiteren, dass unter den Dow
Jones 30-Unternehmen Chevron, Coca Cola, ExxonMobil,
IBM, Microsoft und Wal-Mart nahezu alle untersuchten Maf}-
nahmen (mind. neun von elf) durchfithren. Auch hier sind
die groBeren Unternehmen des Index am aktivsten bei der
MaBnahmendurchfithrung. Dies kdnnte zum einen damit zu
erkliren sein, dass diese aufgrund ihrer hohen Offentlich-
keitsprésenz einem starken Legitimationszwang ausgesetzt
sind und sich daher aktiv bei der Implementierung (und
Vermarktung) solcher Mafnahmen zeigen. Manche Unter-
nehmen verfolgen mit der Einfithrung bestimmter Ma3nah-
men auch das Ziel eine Vorreiterrolle einzunehmen. Dariiber
hinaus kénnte eine Erklarung fiir die {iberproportionale Akti-

vitdt der groen Dow Jones 30-Unternehmen sein, dass diese
grundsatzlich mehr Kapital zur Verfiigung haben, welches sie
in entsprechende Mafinahmen investieren kénnen. Die Er-
gebnisse zeigen jedoch klar, dass der Grundsatz ,mehr ist
besser” beziiglich potenzieller Préventionsmalinahmen nicht
gilt. Die Menge durchgefiihrter Mafdnahmen bildet folglich
keinen besseren Schutz vor ethisch-moralisch bedingten Un-
ternehmenskrisen. Vielmehr sollte hier in einem weiteren
Schritt die Qualitat implementierter Malnahmen zusétzlich
untersucht werden.

3.4. Vergleichende Betrachtung der Ergebnisse (Deutschland/
USA)
Dieser Abschnitt soll vor allem aufzeigen, welche Unter-
schiede oder Gemeinsamkeiten sich in den deutschen und
den amerikanischen Ergebnissen finden lassen.

3.4.1. Anzahl identifizierter Krisenfdlle

In den USA konnte eine erheblich héhere Anzahl relevan-
ter Krisenfélle identifiziert werden: 125 DAX 30 vs. 218 Dow
Jones 30 Fille relevanter ethisch-moralisch bedingter Un-
ternehmenskrisen. Ein moglicher Erkldrungsansatz fiir die-
sen Unterschied findet sich in der Suchstrategie: DAX 30-
Fillen wurden in deutscher Sprache bzw. iiber die Einga-
be deutscher Schlagworte in diversen Datenbanken gesucht.
Dow Jones 30 Fille wurden zwar in denselben Verzeichnis-
sen, jedoch mithilfe englischer Schlagworte gesucht. Es ist
davon auszugehen, dass die Eingabe englischer Schlagwor-
te aufgrund der weitaus hoheren Verbreitung von Englisch
als ,Weltsprache* sich in der Anzahl identifizierter Fille nie-
derschlégt. Die Unterschiede in den Dekaden-Medianen aus
Deutschland und den USA unterstiitzen diese These: Die Dow
Jones Dekaden-Mediane liegen konsequent iiber den DAX
Dekaden-Medianen, woraus auf eine héhere (englischspra-
chige) Publikationsaktivitat geschlossen werden kann.

3.4.2. Krisenthema

Verschiedene ethisch-moralische Hintergriinde der Krisen
konnten festgestellt werden — in Deutschland eher Korrup-
tions-/ Spionagefille, in den USA finden sich auffillig vie-
le Bankenfille (Betrug, Manipulation etc.). Dies kann so-
wohl auf unterschiedlich ablaufende gesellschaftliche Ent-
wicklungen als auch zum Teil auf politische Rahmenbedin-
gungen zuriickgefiihrt werden. Der Foreign Corrupt Practices
Act (FCPA) untersagt in den USA bereits seit 1977 jegliche
Art der Korruption, wohingegen ein entsprechendes Gesetz
in Deutschland erst 1999 erlassen wurde (vgl. Bayrak et al.,
2012: S. 18). Dies liefert eine Erkldrung in Bezug auf die in
Deutschland gegeniiber den USA sehr viel haufiger identifi-
zierten Korruptionsfélle. Auch die in Deutschland relativ hau-
fig auftauchenden durch Spionage bedingten Krisenfalle las-
sen sich durch ,soziale Empfindlichkeiten“ erkldren. Deutsch-
land traf der NSA-Skandal 2013 hirter, stie auf mehr Uber-
raschung und Emporung als in den USA. Dies kann u.a. dar-
auf zuriickgefiihrt werden, dass in den USA (vor allem seit
9/11) eine gréRere Akzeptanz von Uberwachungs- und Spio-
nageaktivitaten herrscht als in Deutschland. Obwohl in den
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Tabelle 35: Risikomanagement
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Risikomanagement
. Gesamt
Ja Nein
Anfilli Beobachter Wert 19 1 20
Krisenanfélligkeit & Erwarteter Wert 17,63 2,37 20
von Unanflli Beobachter Wert 33 6 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 34,37 4,63 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 52 7 59
Erwartet Gesamt 52,00 7,00 59,00
Tabelle 36: Corporate Governance Strukturen
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Corporate Governance Strukturen
. Gesamt
Ja Nein
a1t Beobachter Wert 19 1 20
. g Anfillig
Krisenanfélligkeit Erwarteter Wert 16,95 3,05 20
von Unanflli Beobachter Wert 31 8 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 33,05 5,95 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 50 9 59
Erwartet Gesamt 50,00 9,00 59,00
Tabelle 37: Integrity Management
Beobachtete vs. Erwartete Werte beim y2-Unabhingigkeitstest der Dow Jones 30-Unternehmen
Integrity Management Gesamt
Ja Nein
. Beobachter Wert 4 16 20
. e 1 Anfallig
Krisenanfélligkeit Erwarteter Wert 3,39 16,61 20
von Unanflli Beobachter Wert 6 33 39
Unternehmen & Erwarteter Wert 6,61 32,39 39
Gesamt Beobachtet Gesamt 10 49 59
Erwartet Gesamt 10,00 49,00 59,00

USA, ebenso wie in Deutschland, Uberwachung und Spiona-
ge seitens des Staates eine lange Historie haben, so ist die ge-
fiihlte gesellschaftliche Inakzeptanz in Deutschland weitaus
groer, die Emporung und gesellschaftliche Unruhe bei auf-
gedeckten Spionagefillen hoher als bei vergleichbaren Fillen
in den USA.

3.4.3. Kategorien-Verteilung

Bei allen hier aufgefiihrten Unterschieden gleichen sich
Kategorienschemen der Unternehmen bzgl. ihrer Verteilung
in den drei Kategorien. In Kategorie 1 finden sich in beiden
Mérkten (USA und Deutschland) nur wenige Unternehmen.
Unter diesen Kategorie 1-Unternehmen jedoch existiert kei-

nes, welches ausschlieflich mindestens zwei Megakrisen,
aber keine weiteren relevanten Krisen aufzuweisen hat. Es
kann daraus geschlossen werden, dass nach dem Durchlau-
fen mehrerer Megakrisen die Wahrscheinlichkeit ethisch-
moralisch krisenfrei zu werden gering ist. Kategorie 2 kann
in beiden Mirkten eine bereits wesentlich hohere absolu-
te Anzahl an Unternehmen zugeordnet werden. Es zeigt
sich zudem, dass sich hier auch Unternehmen finden lassen,
welche zwar eine Megakrise durchlaufen haben, ansonsten
jedoch ethisch-moralisch krisenfrei sind. Darauf beziehend
kann abgeleitet werden, dass die Chance ethisch-moralisch
krisenfrei zu sein/werden steigt, umso weniger Megakrisen
ein Unternehmen zu verzeichnen hat. In Kategorie 3 fin-
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Tabelle 38: Ergebnisse des Unabhéngigkeitstests — Dow Jones 30 Préaventionsmalinahmen

* Freiheitsgrade: (Anzahl Spalten — 1) * (Anzahl Zeilen - 1); Hier: 1
** zu einem 10%-Signifikanzniveau; kritischer y2-Wert: 2,71
*** zu einem 5%-Signifikanzniveau; kritischer Wert: 3,84

c2 Wert  p-Wert dF* Entscheidung bzgl. Cramer‘sV  Kontingenz Phi-Koeffizi-

Hypothese der Unab- Koeffizient C  ent
hingigkeit

Unabhéngiger Kri- 0,657 0,337 1 nicht ablehnen 0,106 0,105 0,106

senberater

Compliance- 1,363 0,221 1 nicht ablehnen 0,152 0,15 0,152

System / Abteilung

Whistleblower 1,576 0,194 1 nicht ablehnen 0,163 0,161 0,163

Hotline

Red-Flags System 0,527 0,364 1 nicht ablehnen 0,095 0,094 0,095

CSR 3,713** 0,054 1 ablehnen 0,251 0,243 0,251

Rotationsprinzip 0,265 0,427 1 nicht ablehnen 0,067 0,067 0,067(-)

Reputationsmana-  4,823*** 0,028 1 ablehnen 0,286 0,275 0,286

gement

Issues Manage- 4,584*** 0,032 1 ablehnen 0,279 0,268 0,279

ment

Risikomanagement 1,363 0,221 1 nicht ablehnen 0,152 0,15 0,152

Corporate Gover- 2,461 0,114 1 nicht ablehnen 0,204 0,2 0,204

nance Strukturen

Integrity Manage- 0,2 0,443 1 nicht ablehnen 0,058 0,058 0,058

ment

den sich absolut gesehen in beiden Markten ungefdhr gleich
viele Krisenfille. In Deutschland sind jedoch elf krisenfreie
Unternehmen, in den USA nur vier.

3.4.4. Anzahl krisenfreier Unternehmen

In Deutschland wurden elf, in den USA hingegen nur vier,
Unternehmen als ethisch-moralisch krisenfrei eingestuft. Ge-
meinsam ist bei diesen Fillen zu konstatieren, dass es sich
zumeist um im B2B-Bereich (z.B. Chemie, Pharma etc.) té-
tige Unternehmen mit geringer 6ffentlicher Prasenz handelt.
Sind die Produkte oder Dienstleistungen der Unternehmen
in erster Linie nicht fiir Endkunden relevant, so ist eine mog-
liche Hypothese, dass auch diese Unternehmen sich nicht je-
derzeit ethisch-moralisch korrekt verhalten. Jedoch aufgrund
ihrer vergleichsweise geringeren Bedeutung fiir Endkunden
bzw. das Gros der Gesellschaft bleiben diese Fille eher unauf-
gedeckt oder generieren kaum bis keine Berichterstattung.
Dariiber hinaus bleibt die Auffélligkeit der geringeren Anzahl
krisenfreier amerikanischer Unternehmen.

3.4.5. Verfolgung ethisch-moralischer Vergehen
Hier kann als Gemeinsamkeit festgestellt werden, dass in
beiden Markten ein hohes Aufkldrungsinteresse vorherrscht

und entsprechende Aufdeckungsaktivitdten stattfinden. Die
Transparenzbestrebungen und die Nichttoleranz ethisch-
moralischer Vergehen haben sowohl in den USA als auch
in Deutschland erheblich zugenommen. Dies zeigt sich u.a.
durch die tiberproportionale Priasenz aktueller Krisenfille
(Falle nach dem Jahr 2000). Obwohl die Entstehungshisto-
rie eben dieser gefahndeten und aufgedeckten Krisenfille
oft lange zuriickgeht, was ein Indiz auf Pfadabhéngigkeit
ist, kam es haufig erst in unserer heutigen Zeit und Gesell-
schaft mit all ihren Werten zur Aufdeckung. Hinzu kommt,
dass im Zeitalter der Globalisierung die Aufdeckungswahr-
scheinlichkeit tendenziell ansteigt, da Unternehmen sich
immer héufiger auch den Anspriichen anderer Lander auf
Transparenz, soziales Verhalten oder Fairness stellen miis-
sen. Bei nicht ethisch-moralisch einwandfreiem Verhalten
laufen Unternehmen folglich Gefahr, enttarnt zu werden.
Daher nehmen zumindest die sichtbaren Bestrebungen der
Unternehmen, sich ethisch-moralisch sauber zu verhalten,
zu. Werte und damit ganze Gesellschaften haben sich gean-
dert und die strafenden Blicke auf solche mittlerweile als
moralische Vergehen eingestuften Gefélligkeiten haben sich
drastisch verschérft. Es gibt weltweit immer weniger Mog-
lichkeiten bei ethisch-moralisches Fehlverhalten ungestraft
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zu bleiben (vgl. Hartmann und Tauber, 2012).

3.4.6. Chronologie ethisch-moralisch bedingter Unterneh-
menskrisen

Weder fiir deutsche noch fiir amerikanische Unternehmen
konnte ein zeitliches Krisenmuster festgestellt werden. Die
Betrachtung des Vorkommens ethisch-moralischer Megakri-
sen und kleinerer Krisen je Kategorie lasst keine pauscha-
le Prognose des Verlaufs einer solchen Unternehmenskrise
zu. Ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskrisen kdnnen
in jedem Unternehmen entstehen und kiindigen sich nicht
zwangslaufig durch greifbare Anzeichen an. Eine Detailana-
lyse je Unternehmen konnte eine sinnvolle Ergénzung zur
hier durchgefiihrten Analyse auf Kategorienniveau sein.

3.4.7. Pfadabhdngigkeit

Die allgemeinen Charakteristika der Pfadabhingigkeit
wurden im Rahmen dieser Arbeit anhand von drei Kriterien
operationalisiert und untersucht (siehe Abbildung 28:

Anhand der vorliegenden Daten konnte sowohl fiir
Deutschland als auch fiir die USA aufgezeigt werden, dass
alle drei untersuchten Kriterien der Pfadabhéngigkeit si-
gnifikant mit dem Merkmal der Krisenanfilligkeit von Un-
ternehmen korrelieren. Damit kann im Sinne der Pfadab-
héngigkeitstheorie bzw. der daraus abgeleiteten Hypothese
bestatigt werden, dass pfadabhéngige Unternehmen eher ei-
ne ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskrise erleiden
als nicht pfadabhéngige.

Aussagen iiber den kausalen Zusammenhang der beiden
Merkmale sind ausgehend von den Ergebnissen nicht mog-
lich. Es kann jedoch festgestellt werden, dass landeriibergrei-
fend eine signifikant positive Beziehung zwischen der Orga-
nisationalen Pfadabhéngigkeit und der Anfalligkeit von Un-
ternehmen fiir ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskri-
sen besteht.

Folgende Uberlegungen sollen bei der Interpretation die-
ser Ergebnisse beachtet werden:

e Pfadabhéngigkeit ist ein langfristiges, evolu-
tiondres Konstrukt, das durch eine wie auch im-
mer geartete Fehlentscheidung initiiert wird. Je
langer der Pfad sich dabei ausbildet, desto wahr-
scheinlicher entsteht eine (zunehmende) Diskre-
panz zwischen interner und externer Entwick-
lung. In der heutigen globalisierten Welt entwi-
ckeln sich Gesellschaften extrem schnell, lernen
und wachsen mit den Erfindungen und Ansprii-
chen der Zeit. Diese Entwicklung in Kombination
mit persistenten, personell weitreichenden und
thematisch konzentrierten Verhaltensstrukturen
erhoht gemald der Ergebnisse die Wahrschein-
lichkeit des Aufeinanderprallens der internen
und externen Perspektive in Form einer ethisch-
moralisch bedingten Unternehmenskrise. Je 14n-
ger die ethisch-moralisch unsauberen Strukturen
bzw. Verhaltensmuster andauern und je mehr
Personen diese bei gleichbleibenden Themen

wie z.B. Korruption adaptieren, desto krisenan-
falliger ist ein Unternehmen.

e Es zeigt sich zudem, dass sowohl die Wer-
te der y2-Priifstatistik als auch die der weite-
ren Korrelationsmaf3e (Cramer’s V, Kontingenz-
Koeffizient C, Phi) fiir die USA konsequent iiber
den deutschen Werten liegen. Fiir Dow Jones
30-Unternehmen konnten fiir die drei Krite-
rien der Pfadabhingigkeit stark positiv signi-
fikante Korrelationen mit der Anfélligkeit fiir
ethisch-moralisch bedingte Unternehmenskri-
sen festgestellt werden. Die hoheren amerikani-
schen Werte konnten dadurch begriindet wer-
den, dass in den USA entsprechende Gesetze
und Verbote bereits frither umgesetzt wurden
als in Deutschland. Als Beispiel kann der in den
USA bereits seit 1989 existierende Whistleblower
Protection Act angefiihrt werden. Hier wird ein
Anreiz zum Anzeigen von Betrug oder sonsti-
gen ethisch-moralisch bedenklichen Handlun-
gen von Auftragnehmern der Bundesregierung
gesetzt, indem Whistleblowern ca. 15 bis 25 Pro-
zent der Schadenersatzsumme erhalten konnen
(,Bounty-Program”). Solche Prdamien sollen dazu
beitragen, eine Anderung der Unternehmenskul-
tur herbeizufithren. John Kopchinski und fiinf
weitere Mitarbeiter der weltweit groten Phar-
mafirma Pfizer erhielten dank dieses Programms
im Jahre 2009 mehr als 102 Mio. US Dollar dafiir,
dass sie illegale Praktiken ihres Unternehmens
aufzeigten (vgl. Gehr, 2014). In Deutschland hat-
te die Bundesregierung 2008 eine Anderung des
Biirgerlichen Gesetzbuches (BGB) mit dem Ziel
eines verstarkten Whistleblower Schutzes ange-
strebt. Der neue Artikel ist in seinem vorgeschla-
genen Wortlaut im Online-Appendix zu finden.
Gerade in Deutschland wird jedoch die Grenze
zum Denunziantentum besonders kritisch gese-
hen. Die Praxis zeigt jedoch, dass der Missbrauch
anonymer Hinweisgebersysteme kaum relevant
ist, vor allem wenn geregelt ist, dass Hinweis-
geber in Missbrauchsféllen keinen Schutz genie-
Ren, wie es mittlerweile viele Codes of Conduct
bereits vorsehen (vgl. Preedy, 2011: S. 63). Vor
allem aufgrund der Widerstinde innerhalb der
CDU/ CSU wurde das Gesetzesvorhaben ver-
worfen (vgl. Gehr, 2014). Fiir (DAX 30-) Un-
ternehmen mit US-Borsennotierung schreibt je-
doch der US Sarbanes-Oxley Act bereits seit 2002
fiir SOX-unterworfene internationale Unterneh-
men vor, dass eine vertrauliche und anonyme
Meldemoglichkeit fiir Hinweise zu fragwiirdigen
Bilanzierungsmethoden einzurichten ist. Zusatz-
lich wurde der Schutz anonymer Hinweisge-
ber vorgeschrieben. Infolgedessen mussten DAX
30-Konzerne mit damaliger US-Bdrsennotierung
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* eine gewisse Rigiditt,
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Abbildung 28: (Quelle: eigene Darstellung)

Tabelle 39: Vergleich der Pfadabhingigkeitsergebnisse von Deutschland und den USA

* DEU = Deutschland

DEU* USA DEU* USA DEU* USA DEU* USA
¥ >-Wert Cramer's V Kontingenz Phi-Koeffizient
Koeffizient C
Persistenz 16,676 19,33 0,541 0,572 0,476 0,497 0,541 0,572
Ausmal} 17,928 20,747 0,561 0,593 0,489 0,51 0,561 0,593
Themenkonzentration 9,529 16,978 0,409 0,536 0,378 0,473 0,409 0,536

wie Siemens oder Infineon Whistleblower Hotli-
nes einrichten (vgl. Mayer, 2013). Dies ist eines
unter vielen Beispielen. Teils friihere und da-
mit schnellere gesellschaftliche Entwicklungen
oder Anspriiche an Unternehmen in den USA
konnten als Begriindung fiir eine relativ hohere
Krisenanfélligkeit bei dhnlich persistenten Struk-
turen herangezogen werden. Besonders auffillig
ist der y2-Werteunterschied beim Kriterium der
Themenkonzentration. Hier liegt der amerikani-
sche Wert extrem {iber dem deutschen Wert.

e Manchen Unternehmen gelingt es besser als
anderen, eine solche ethisch-moralisch bedingte
Unternehmenskrise zu nutzen, um mit persis-
tenten und eventuell ineffizienten Verhaltens-
weisen zu brechen und so den Grundstein fiir
ein kiinftiges krisenfreies Dasein zu legen. Diese
Feststellung deckt sich auch mit den Erkenntnis-
sen der in Abschnitt 2.3 vorgestellten Fallstudien
von Tobias (2008) und Liittel (2009). Basierend
auf den hier gewonnenen Ergebnissen ist es je-
doch schwierig dariiber zu urteilen, ob es sich in
Einzelfillen um ein Pfadbrechen oder lediglich
um einen Pfadwechsel handelt. Bei der hier vor-
liegenden Arbeit zdhlt z.B. die MAN aufgrund
der Schmiergeldaffire 2009 zur Kategorie kri-
senanfélliger Unternehmen (vgl. sehr hoher zum
Dekaden-Median relativer Google-Hits Wert).
Dem Unternehmen ist es jedoch als Reaktion auf

die ethisch-moralisch bedingte Krise gelungen,
den Pfad bis dato zu verlassen. Die Krise kann
hier als reinigende Bewegung, die dem Unter-
nehmen eine Chance auf einen Neuanfang ge-
geben hat, gesehen werden. Fiir eine endgiiltige
Unterscheidung und Beurteilung pfadbrechen-
der und pfadwechselnder Unternehmen wird
eine ergidnzende Langzeitbetrachtung empfoh-
len.

3.4.8. Effektive KrisenprdventionsmafSnahmen

Grundsitzlich ist anzumerken, dass in den USA seit ge-
raumer Zeit die haftungsrechtlichen Anforderungen nicht
nur fiir bérsennotierte Unternehmen durch Vorschriften wie
die US Federal Sentencing Guidelines oder den Sarbanes-
Oxley Act verschirft werden. Diese und weitere Regelungen
fordern von Unternehmen zunehmend die Einfiihrung von
Verhaltenskodizes, Compliance-Programmen und Reviews,
Anti-Betrugstrainings oder anonymen Hinweisgebersyste-
men. Solche Entwicklungen gehen in den letzten Jahren eher
von den USA aus. Bei deutschen, bzw. allgemeiner gespro-
chen westeuropdischen, Unternehmen besteht im Vergleich
zu nordamerikanischen Unternehmen bzgl. der Krisenpra-
vention oft Nachholbedarf (vgl. Bussmann et al., 2010: S.
3). Die folgende Abbildung 29 stellt Mainahmen dar, wel-
che zur Prévention von Wirtschaftskriminalitdt eingesetzt
werden, unterschieden nach der Art der Borsennotierung.

Es wird offensichtlich, dass vor allem US-bérsennotierte
Unternehmen sehr aktiv in der Umsetzung dieser Mal3-
nahmen sind, was nicht zuletzt den zuvor vorgestellten
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Einsatz der Mafnahmen (in %)
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Abbildung 29: MaRnahmen zur Pravention von Wirtschaftskriminalitdt (Quelle: Bussmann et al., 2010, S. 13 f.)

rechtlichen Rahmenbedingungen geschuldet ist. Demzufol-
ge verfiigen 100 Prozent der Unternehmen an der US-Borse
iiber Codes of Conduct/ Ethics und 77 Prozent sogar iiber
Compliance-Programme. Dieser Kollektion von Mafsnahmen
bildet recht gut die hier getroffene Auswahl potenzieller
Priaventionsmafnahmen ab. Die hier durchgefiihrten y2-
Unabhéngigkeitstests in der gemeinsamen Analyse der Lén-
derdaten verdeutlichen, dass in Deutschland und den USA
durchaus unterschiedliche Mafnahmen signifikant bzw. bei
gemeinsamer Berechnung andere Mafinahmen signifikant
sind (sieche Tabelle 40). Von MafRnahmen, die krisenver-
meidend eingesetzt werden, wird eine signifikante negative
Korrelation mit der Krisenanfalligkeit von Unternehmen er-
wartet werden.

Festgestellt werden konnte jedoch sowohl in der Ein-
zelanalyse der Lander sowie bei der landeriibergreifenden
Betrachtung eine {iberwiegend (signifikante) positive Korre-
lation des Merkmals ,Krisenanfélligkeit von Unternehmen*
und den untersuchten potenziellen Praventionsmafnahmen.
Beziiglich des Rotationsprinzips konnte fiir Deutschland,
die USA und landeriibergreifend eine negative, jedoch nicht
signifikante, Korrelation beobachtet werden. Im Fall von
Issues Management, Reputationsmanagement, Corporate
Governance, CSR, Whistleblower Hotlines und Compliance-
Systemen ist ldnderiibergreifend eine signifikante positive
Korrelation festzustellen. Ausgehend von den Ergebnissen
des y2-Unabhingigkeitstests konnen keine Aussagen iiber
eine mogliche Kausalitdt des Zusammenhangs gemacht wer-
den. Mallnahmen wie ein Red-Flags System, regelmillige
Rotation, Integrity Management, unabhingige Krisenberater

oder Risiko-/ Chancenmanagement sind landeriibergreifend
nicht signifikant. Es offenbaren sich hiermit einige Unter-
schiede in den Ergebnissen der einzelnen Lander im Vergleich
zur gemeinsamen Betrachtung. Bei den Manahmen Corpo-
rate Governance, Whistleblower Hotlines und Compliance-
Systemen liegt der Schluss nahe, dass es sich um Stichpro-
bengrolleneffekte handelt. Diese Mafnahmen waren in der
getrennten Betrachtung weder innerhalb der deutschen noch
der amerikanischen Daten signifikant, sind es jedoch bei der
landeriibergreifenden Analyse. Weitere Forschung mit gro-
Beren Stichproben kénnte hier Abhilfe schaffen.

Red-Flags Systeme und Integrity Management sind zwar
in Deutschland signifikant, jedoch weder in den USA noch
landeriibergreifend. Es wird vermutet, dass zum einen in
den USA und in Deutschland unterschiedliche MaZnahmen
von Unternehmen favorisiert werden, dass gewissermafen
,Irends“ bestimmter Malnahmen bestehen, welche nicht
landeriibergreifend, sondern oft nur landesweit gelten. Des
Weiteren kann dies Folgen deutscher Krisenthemenschwer-
punkte (Korruption, Spionage, Bestechung) widerspiegeln.
Wie im Rahmen dieser Arbeit herausgestellt, steht Korrup-
tion bei deutschen Krisenféllen in der Mehrzahl der Fille
im Mittelpunkt. Die Vermutung des reaktiven Einsatzes von
MafBnahmen hinnehmend erscheint es logisch, dass Unter-
nehmen in Deutschland vorrangig korruptionspraventive
Mafnahmen, z.B. ein Red-Flags System, einsetzen. In den
USA beherrschen andere Krisenthemen (Finanzmarktmani-
pulation etc.) die Krisenlandschaft, was andere MaRnahmen
in den Fokus riicken. Zudem legen die US-Richtlinien den
amerikanischen Unternehmen andere Mafnahmen nahe.
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Tabelle 40: Vergleich der Ergebnisse bzgl. Praventionsmafnahmen von Deutschland und den USA

D / USA Diese Manahmen waren in Deutschland (D) oder den USA (USA) signifikant

* signifikant zu einem 0,5-Prozent Signifikanzniveau; kritischer Wert: 7,88
** signifikant zu einem 2,5-Prozent Signifikanzniveau; kritischer Wert: 5,02
*** signifikant zu einem 5-Prozent Signifikanzniveau; kritischer Wert: 3,84

x>-Wert Cramer‘'s V Kontingenzkoeffizient C Phi-Koeffizient

Issues Management? US4 10.762* 0.305 0.291 0.305
Reputationsmanagement” V54 8.579* 0.272 0.262 0.272
Corporate Governance 5.028** 0.208 0.204 0.208
CSRYS4 5.028** 0.208 0.204 0.208
Whistleblower Hotline 4.169*** 0.19 0.186 0.19
Compliance-System 4.147%*%* 0.189 0.186 0.189
Red-Flags System” 2.519 0.147 0.146 0.147
Integrity Management” 2.519 0.147 0.146 0.147
Unabhéngiger Krisenberater 1.901 0.136 0.135 0.136
Rotationsprinzip 0.99 0.092 0.092 0.092(-)
Risiko-/ Chancenmanagement 0.838 0.085 0.085 0.085

Dariiber hinaus kann der bei Dow Jones 30-Unternehmen
weniger stark ausgepragten Einsatz z.B. von Red-Flags Sys-
temen vermutlich auch auf die abweichende Bezeichnung
eines solchen Systems zuriickgefiihrt werden. Das wohl be-
rithmteste Red-Flags System wurde von Siemens mitunter
als Reaktion auf die Schmiergeldaffiare 2006 eingefiihrt bzw.
ausgebaut. Im angelsiachsischen Raum wird ein derartiges
System moglicherweise anders bezeichnet.

Bezogen auf potenzielle Priventionsmafnahmen fiir
ethisch-moralisch bedingte Krisen konnte festgestellt wer-
den, dass diese keineswegs dem Motto ,mehr ist besser”
folgen. Unternehmen, die viele bzw. alle untersuchten Maf3-
nahmen durchfiihren, sind keineswegs garantierter Weise
krisenfrei. Mehr Malfnahmen schiitzen nicht immer besser,
sondern deuten oft auch auf eine krisenbehaftete Vergan-
genheit hin. Die in der linderiibergreifenden Betrachtung
beobachtete positive Korrelation von sechs MafSnahmen mit
dem Kriterium der Krisenanfilligkeit legt den Schluss na-
he, dass Unternehmen keine strategische Krisenprdvention
betreiben, sondern die MafSnahmen eher reaktiv einsetzen.
Wer mehr Krisen zu verzeichnen hat, also krisenanfélliger ist,
riistet sich demzufolge mit eben diesen Malinahmen und Me-
chanismen. Ist ein Unternehmen gerade durch eine Krise ge-
gangen, stellt es Recherchen an, welche Manahmen zur Be-
kampfung genau dieser Krisenursache herangezogen werden
koénnen und fiithrt daraufhin z.B. eine die erlebte Krisenur-
sache vermeidende Manahme ein. Dem vielfach in der Un-
ternehmenskrisenliteratur unterstellten krisenpréventiven
Nutzen der hier untersuchten Mafnahmen betonen die Er-
gebnisse hier den krisenverarbeitenden bzw. -vorbereitenden
Charakter. Diesen reaktiven Charakter verdeutlicht auch ein

von der BITKOM ver6ffentlichter Bericht im Bereich der
Compliance-Programme. Die Compliance-Thematik erhielt
dem Bericht zu Folge in Deutschland erst durch Aufsehen er-
regende Rechtsfille wie dem Siemens-Fall hohe Prioritat. Als
Reaktion darauf sahen sich auch viele andere (in diesem Fall
deutsche) Unternehmen im Zugzwang. So konnte der ver-
mehrte Einsatz von Mafinahmen zur Wiederherstellung ihres
Ansehens, um die Rechtsdurchsetzung aktiv zu férdern und
dhnliche Rechtsverst6f3e zukiinftig zu vermeiden, beobachtet
werden (vgl. Bayrak et al., 2012: S. 6). Bezugnehmend auf
den in Abschnitt zwei vorgestellten Crisis Management Life
Cycle nach Coombs wire zu erwarten gewesen, dass Unter-
nehmen im Rahmen der Krisenprévention aktiv Mafinahmen
ergreifen. Die Ergebnisse deuten jedoch eher darauf hin, dass
sie auf der Stufe der Krisenvorbereitung agieren. Hier geht es
vor allem um das Bewusstsein der Organisation, dass nicht
alle Krisen vermieden werden konnen und es daher umso
bedeutender ist, stets auf die ndchste Unternehmenskrise
vorbereitet zu sein (vgl. Gammelmark, 2011: S. 9).

Die Untersuchung zeigt des Weiteren, dass Unternehmen,
egal ob krisenanfillig oder nicht, grofitenteils Compliance-
Systeme, Corporate Governance Strukturen, Risikomanage-
ment sowie CSR implementieren, dies also kein relevantes
Differenzierungsmerkmal oder gar effektiver Praventionsme-
chanismus zu sein scheint. Im Zuge weiterer Forschungsakti-
vitaten sollten daher weitere, hier nicht untersuchte Mafinah-
men auf ihre Eignung zur Préavention hin beleuchtet werden.

Besonders die sehr grof3en im jeweiligen Index geliste-
ten Unternehmen betreiben viele MafSnahmen, sind also sehr
aktiv in Bezug auf die untersuchten Manahmen. Dies kann
vor allem damit zusammenhéangen, dass diese héhere Sum-
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men an Geld in vermeintliche PrédventionsmafRnahmen ste-
cken. Eine Vermutung ist des Weiteren, dass gerade die sehr
groBen Unternehmen eher einen ,Legitimationsdruck® am
Markt und vor allem der Offentlichkeit ggii. verspiiren als
die kleineren im Index gelisteten Unternehmen.

Es befinden sich vor allem Konsumenten nahe Unterneh-
men unter den aktiven Mafnahmen implementierenden Un-
ternehmen. Diese scheinen sich der Offentlichkeitsaufmerk-
samkeit bewusst zu sein und zeigen sich in ihrem MaBnah-
men daher umso aktiver.

Es zeigt sich zudem, dass nahezu alle Unternehmen (DAX
30 und Dow Jones 30) Compliance-Programme, CSR und
Corporate Governance Aktivititen sowie Chancen-/ Risiko-
management betreiben, was diese Malnahmen zu Hygiene-
faktoren qualifiziert. In den USA konnte des Weiteren das
Vorhandensein einer Whistleblower Hotline als solche iden-
tifiziert werden. Diese Mafdnahmen gleichen einer ,,organi-
sationalen Modeerscheinung”, der nahezu alle Unternehmen
Brachen {iibergreifend Folge leisten. Den Ergebnissen zur
Folge weisen diese zwar keinen krisenpréventiven Charak-
ter auf, jedoch konnte deren Abwesenheit durchaus Einfluss
auf die Krisenanfilligkeit haben. Eine tiefgehende quali-
tative Analyse dieser Malnahmen koénnte daher wertvolle
zusétzliche Erkenntnisse liefern. Vor allem am Beispiel von
Reputationsmanagement wird deutlich, dass es nicht darauf
ankommt, dass ein Unternehmen hierbei aktiv ist. Vielmehr
ist die Wahrnehmung der Reputation am Markt bzw. der
wesentlichen Zielgruppen ausschlaggebend. So betreiben
Goldman Sachs zwar Reputationsmanagement, gehoren aber
neben JPMorgan Chase & Co. sowie der Bank of America zu
den Unternehmen mit der schlechtesten Reputation in den
USA (vgl. Merritt, 2014).

Auffillig ist dariiber hinaus, dass der Einsatz unabhén-
giger Krisenberater in den USA populdrer zu sein scheint
als bei deutschen Unternehmen. In den USA konnte deren
Einsatz in 14, in Deutschland nur in fiinf Fillen beobachtet
werden. Deutsche Unternehmen wie bspw. die Siemens AG,
welche iiber vier Jahre hinweg durch Theo Waigel als obers-
ten Anti-Korruptions-Aufseher im Auftrag der US-Behorden
iiberwacht wurde (vgl. FOCUS, 2012), sind hierzulande die
Ausnahme. US Aufsichtsbehérden wie die Securities and Ex-
change Commission (SEC) verpflichten Unternehmen des Of-
teren des Hinzuziehens unabhingige Berater und Aufseher,
welche die Verhaltensdnderungen bzw. die Bemiihungen dar-
um iiberwachen sollen.

4. Diskussion

Der Diskussionsabschnitt gibt zu Beginn die mittels der
fallbasierten Untersuchung gewonnenen eigenen Erkenntnis-
se wider und geht anschliefend auf Implikationen fiir die
Unternehmenspraxis ein. Abschlieend wird auf bestehende
Forschungsliicken und Limitationen der vorliegenden Arbeit
eingegangen.

4.1. Eigene Findings

Die vorliegende explorative Arbeit kann einige wertvolle
Einsichten beziiglich ethisch-moralisch bedingter Unterneh-
menskrisen und deren potenzieller Pravention liefern.

Es hat sich gezeigt, dass ethisch-moralisch bedingte Kri-
sen immer und {iberall, d.h. in jedem Unternehmen und zu
jedem Zeitpunkt passieren konnen. Die untersuchten Krisen
haben keine absolut giiltigen und typischen Krisenstrukturen
erkennen lassen. Zuverldssige Prognosen iiber das Auftreten
oder den Verlauf dieser Krisen sind daher nicht pauschal
moglich. Betrachtung von Einzelfdllen, also Krisenmuster
einzelner Unternehmen, kénnen als Grundlage fiir Einschét-
zungen herangezogen werden. Ethisch-moralisch bedingte
Krisen passieren dennoch nicht zuféllig — vor dem Hinter-
grund der untersuchten Pfadabhéngigkeitstheorie konnen
sie zumeist als Ergebnis einer ldnger andauernden Ausein-
anderentwickelung von Innen (Unternehmen) und Auf3en-
perspektive (Gesellschaft) auftreten. Die Ergebnisse zeigen,
dass Krisenanfélligkeit von Unternehmen mit den hier ge-
wiéhlten Kriterien der Pfadabhangigkeit korreliert. Maf3nah-
men zum Brechen oder Losen pfadabhéngiger Strukturen
konnten demzufolge ein Ansatzpunkt der Pravention ethisch-
moralisch bedingter Unternehmenskrisen bieten.

In Bezug auf potenzielle Praventionsmalinahmen konnte
zum einen festgestellt werden, dass in Deutschland und in
den USA teils unterschiedliche MaBnahmen signifikant mit
der Krisenanfalligkeit von Unternehmen korrelierten. Lan-
deriibergreifend korrelierten hierbei positiv die Mafinahmen
Issues Management, Reputationsmanagement, Corporate
Governance Strukturen, CSR, Whistleblower Hotlines sowie
Compliance-Systeme. Zum anderen wurde durch die Ergeb-
nisse gezeigt, dass eben diese Mafnahmen einen reaktiven
Charakter aufweisen, d.h., dass Unternehmen diese eher als
Reaktion auf eine ethisch-moralisch bedingte Unternehmens-
krise implementieren als diese als strategische Praventions-
mafinahmen einzusetzen. Einige Malinahmen konnten dabei
als , Hygienefaktoren“ eingestuft werden, da nahezu alle Un-
ternehmen, losgelést vom Merkmal der Krisenanfélligkeit,
diese durchfiihren. So zeigten sich Unternehmen wie Volks-
wagen und Daimler etc. in Deutschland bzw. Chevron und
Coca-Cola usw. in den USA besonders aktiv durch den Ein-
satz fast aller Mallnahmen. Es hat sich jedoch herausgestellt,
dass mehr Malinahmen nicht automatisch einen besseren
Krisenschutz bedeuten.

Eine hier behandelte Unternehmenskrise wurde in Ab-
schnitt 2.1.1 als ,Preventable Crises“ eingeordnet. Es liegt
also das Verstdndnis zugrunde, dass eine Vermeidung der
Krisen grundséatzlich moglich ist. Wie soeben beschreiben,
lassen die hier untersuchten elf Krisenpraventionsmaf3nah-
men einen eher reaktiven Einsatz vermuten. Jedoch weisen
die Ergebnisse darauf hin, dass die Erkenntnis des posi-
tiv signifikanten Zusammenhangs zwischen Krisenanfallig-
keit von Unternehmen und Pfadabhingigkeit auch zur Pra-
vention ethisch-moralisch bedingter Krisen genutzt werden
kann. Mafinahmen, die dabei helfen, dass selbstverstarken-
de Riickkopplungseffekte nicht automatisch in einem ne-
gativen Lock-In miinden und das Unternehmen nicht den
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Bezug zur Aullenperspektive verlieren, konnten durchaus
zur Krisenpravention herangezogen werden. Mogliche Mal3-
nahmen bauen auf die Fihigkeit des Unternehmens sich
selbst zu reflektieren auf. Auf das Gedankengut der Theorie
Organisationaler Pfadabhéingigkeit aufbauend, sollten Un-
ternehmen eine ethisch-moralische Unternehmenskrise trotz
aller Wirkungen und Nachwirkungen als Chance sehen und
wahrnehmen, um sich selbst und die vermutlich festgefah-
renen Strukturen und Verhaltensweisen anzuerkennen und
zu andern, d.h. den Pfad zu brechen. Ohne die Fahigkeit
der Selbstreflexion kann eine Unternehmenskrise zwar den
einen Pfad brechen, jedoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass
ein neuer Pfad begangen wird, wahrscheinlich.

4.2. Managerial Implications

Die untersuchten Krisenfélle erlauben einerseits ein tiefe-
res Verstidndnis ethisch-moralisch bedingter Unternehmens-
krisen. Andererseits verbleiben bzgl. der Prognose und damit
der Pravention solcher Krisenfélle einige offene Fragen. Fest-
gestellt werden konnte, dass pfadabhéngige Entwicklungen
eine signifikante Rolle bei der Krisenanfélligkeit von Unter-
nehmen spielen. Im Umkehrschluss konnten Mechanismen
zur Einddmmung von Pfadabhéngigkeit bzw. der Entwick-
lung in diese einen Ansatzpunkt fiir strategische Krisenpra-
vention bieten.

Gesellschaften entwickeln sich weiter, oft sogar in einem
Tempo, mit welchem die interne Entwicklung eines Unter-
nehmens nicht Schritt halten kann. Unter anderem aufgrund
der zunehmenden Diskrepanz der Entwicklungsstande folgt
der moglicherweise unumgéangliche Zusammenprall — die
Unternehmenskrise. Den Ergebnissen zufolge besteht eine
signifikante positive Beziehung zwischen der Krisenanfallig-
keit von Unternehmen und den drei hier untersuchten Krite-
rien der Pfadabhingigkeit. Davon ausgehend kénnen Mal3-
nahmen zur Vermeidung pfadabhingiger Prozesse, d.h. im
Kern selbstverstdarkender Riickkopplungseffekte, auch ein kri-
senpraventiver Charakter unterstellt werden. Eine bewusste
Konzentration auf die Reflexion und Anerkennung der Im-
plikationen der Organisationalen Pfadabhéngigkeitstheorie
eroffnet Unternehmen eine neue, sich nicht ausschlie8lich
auf die Unternehmenskrise per se konzentrierende, sondern
tiefer ansetzende Art der Krisenpriavention. Unternehmen,
denen es gelingt, pfadabhéngige Strukturen bzw. deren Kern-
mechanismen (selbstverstdrkende Riickkopplungseffekte) zu
vermeiden, sind gemél$ den Ergebnissen dieser Arbeit erfolg-
reicher in der Krisenprdvention als Unternehmen, welche
reaktiv eine der elf hier untersuchten Mafinahmen durch-
fithren.

Grundsitzlich ist darauf hinzuweisen, dass Mallnahmen,
welche die Aulienperspektive mit der Innenperspektive des
Unternehmens abgleichen und ggf. das Vornehmen entspre-
chender Anpassungen veranlassen, vielversprechend im Ein-
satz der Vermeidung pfadabhéngiger Muster sind. Ein Un-
ternehmen sollte sich zu jedem Zeitpunkt selbst reflektieren
und, wenn vorhanden, seine ,Scheuklappen“ zugunsten ei-
ner generellen Aufgeschlossenheit ggii. neuester gesellschaft-
licher Entwicklungen abwerfen.

Im Folgenden sollen daher qualitative Ansatzpunkte fiir
ein Vermeiden bzw. Entgegenwirken pfadabhingiger Ent-
wicklungen und damit Hinweise fiir eine effektive Pravention
ethisch-moralisch bedingter Unternehmenskrisen gegeben
werden. Unternehmen koénnen in Anlehnung an Sydow et al.
(2009), wie in Abschnitt 2.2.2 dargestellt, in der Préaventi-
on bei der Vermeidung der Etablierung selbstverstarkender
Riickkopplungseffekte ansetzen. Aus dieser Annahme erge-
ben sich vier Ansatzpunkte moglicher Préaventionsmafsnah-
men:

1. Lerneffekte
2. Komplementére Effekte
3. Koordinationseffekte

4. Erwartungseffekte

Ziel aller moglichen pfadabhéngigkeitsvermeidenden Mal3-
nahmen ist eine Erweiterung des potenziell verengten Ent-
scheidungs- und Handlungsspielraums. Es wird im Folgen-
den eine generelle qualitative Intuition moglicher Ma3nah-
men, die an eben diesen vier Ansatzpunkten ansetzen, ge-
geben. Zudem werden die hier untersuchten elf potenziellen
PraventionsmaBnahmen auf ihre Eignung zum Einsatz als In-
strument der Pfadabhéngigkeitsvermeidung iiberpriift. Hin-
ter dieser argumentativen Zuordnung der elf Manahmen
verbirgt sich das Verstdndnis, dass, selbst wenn Unternehmen
die Malinahmen eher reaktiv einsetzen, diese zur Vermei-
dung kiinftiger ethisch-moralisch bedingter Unternehmens-
krisen beitragen kdnnen, indem sie potenzielle pfadabhéngi-
ge Strukturen unterbinden.

4.2.1. Lerneffekte

Unternehmen sollten Strukturen schaffen, die neue Ideen
zulassen und sogar féordern. Der Mechanismus, dass einmal
angewohnte, ethisch-moralisch bedenkliche Strukturen und
Handlungsweisen sich selbst in die Organisation einbrennen,
muss aufgebrochen werden. Eine wichtige Rolle konnte hier
auch neuen Organisationsmitgliedern zukommen, welche fri-
sche Impulse in das vermeidlich festgefahrene, pfadabhéngi-
ge System einbringen. Dass gewisse Ausfithrungsweisen von
Aufgaben etabliert sind, sollte nicht als Faktum hingenom-
men werden, sondern immer wieder neu hinterfragt werden.
Diese Impulse miissen vom System bzw. der Organisation
gezielt gefordert werden. Einer aufgeschlossenen Unterneh-
menskultur kommt hier sicherlich eine wichtige Rolle zu.

Das Rotationspringip kann hier einen sinnvollen Einsatz
finden. Indem Aufgaben und Positionen in regelméRigen zeit-
lichen Abstdnden gewechselt werden, gewohnen sich Orga-
nisationsmitglieder an das Erlernen und Einbringen neuer
Aufgaben und Ideen. Die Gefahr des Etablierens bestimmter
Strukturen und Verhaltensweisen wird somit reduziert. Die
Ergebnisse der Untersuchung haben angedeutet, dass auch
das Prinzip der Rotation eine zwar nicht signifikante, aber
negative Korrelation mit der Krisenanfalligkeit aufweist. Die
Idee der auch in der Literatur zu Unternehmenskrisen héu-
fig diskutierten Rotation ist, dass die Opportunitiatskosten
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ethisch-moralisch unsauberer Handlungen durch die regel-
maéRige Versetzung von Mitarbeitern in korruptionsgefahrde-
ten Positionen in andere Positionen oder Abteilungen gestei-
gert werden konnen (vgl. Dietz, 1998: S. 87). In einer sol-
chen rotierenden Arbeitssituation miissen sich immer neue
Partner miteinander arrangieren, wodurch dem Aufbau lang-
fristiger ethisch-moralisch bedenklicher Beziehungen vorge-
beugt werden kann. Ein erhohtes Entdeckungsrisiko ist ein
Nebenprodukt dieser Mafdnahme (vgl. Schmidt, 2004: S. 23).
Der Einsatz eines unabhdngigen Krisenberaters kann eine dhn-
liche Wirkung aufweisen. Ein externer Krisenberater bringt
Benchmark-Anséitze ins Unternehmen, hinterfragt dort vor-
herrschende Strukturen und Verhaltensweisen kritisch und
weist auf eventuelle Gefahren durch ein potenzielles Fest-
fahren der Unternehmung hin. Beide Malnahmen kdnnen
zu einer Erweiterung des Handlungsspielraums fiihren. Ab-
gesehen von den hier untersuchten elf Mafinahmen kénnten
Anreizsystem, interne Ideenmaérkte etc. implementiert wer-
den, die neue Ideen férdern.

4.2.2. Komplementdre Effekte

Hier gilt es, die Vorteile der Synergien, welche durch die
Interaktion zweier oder mehrerer separater aber interkor-
relierter Ressourcen, Regeln oder Verhaltensweisen erreicht
werden, zu begrenzen.

Corporate Governance sowie Compliance-Programme,
Risiko-/ Chancenmanagement und Integrity Management
konnten hier potenziell als MaBnahmen der Pravention pfa-
dabhéngiger Strukturen verstanden werden. Im Grundsatz
dienen sie dem Ziel der Einddmmung von Economies of Sco-
pe. Risiko-/ Chancenmanagement konnte die Rolle der Eva-
luation von Risiken und Prazisierung gefahrdeter interkor-
relierter Ressourcen, Organisationsmitglieder, Regeln oder
Verhaltensweisen zukommen. Die Ergebnisse und Empfeh-
lungen dieser stindigen Analyse konnten sich in Aktionen
im Rahmen von Corporate Governance sowie Compliance-
Programmen konkretisieren. Der Kommunikation klarer Un-
ternehmensleitlinien und die Bestrafung bei Nichteinhaltung
kommt dabei eine wichtige Rolle zu. Integrity Management
konnte all diese MaRnahmen als ganzheitliches Konzept auf-
einander abstimmen und koordinieren.

4.2.3. Koordinationseffekte

Durch die Vorteilhaftigkeit konformen Verhaltens resul-
tiert dieser Prozess in einem gewissen festgefahrenen Verhal-
ten der Organisationsmitglieder und damit der Organisation
als Ganze. An vielen Stellen wirken sich Economies of Sca-
le positiv aus, da sie u.a. die Koordinationskosten senken. In
Bezug auf pfadabhéngige Prozesse zeigen sich diese Effekte
jedoch von ihrer ,negativen Seite“. Je mehr Organisations-
mitglieder ein bestimmtes Verhaltensmuster ausfiihren, de-
sto attraktiver scheint dieses Verhaltensmuster. In Folge des-
sen fiihren es auch weitere Organisationsmitglieder durch.
Der Druck zur Konformitét steigt (vgl. Sydow et al., 2009:
S. 699). Um dieser Entwicklung vorzubeugen, muss das Un-
ternehmen zuerst erkennen, bei welchen (wichtigen) Ver-
haltensweisen oder Strukturen es sich um ungiinstiger Wei-

se Festgefahrene handelt. Dieser Erkenntnis muss das akti-
ve Aufbrechen des Pfads folgen — die Vorteilhaftigkeit dieses
Verhaltens bzw. dieser Struktur darf keine Ausschlief3lichkeit
bleiben.

Das Einrichten eines Red-Flags Systems dient vor allem
der unternehmensweiten Analyse fiir Betrug, Korruption etc.
gefidhrdeter Bereiche (vgl. Landeskriminalamt NRW, 2007:
S. 7) . Die Ergebnisse dieser Analyse konnten eine Indikation
des Verbreitungsgrades bzw. Ausmafes bestimmter (festge-
fahrener) Strukturen und Handlungsweisen geben. Zudem
sollten bzgl. der Analyseergebnisse kritische Werte und Alar-
mniveaus sowie entsprechende Aktionsroutinen definiert
werden. Eine Whistleblower Hotline konnte im Wirkungs-
feld der Koordinationseffekte eingesetzt werden. Hier gilt es
den Druck zur Konformitét aufzuldsen. Auch wenn die Mas-
se der Organisationsmitglieder eine bestimmte Struktur bzw.
eine Verhaltensweise lebt, so muss dies nicht ,richtig“ sein.
Um Hinterfragungen Raum zu geben und kritisch Denken-
den ein Sprachrohr zu verleihen, kann eine Whistleblower
Hotline helfen.

4.2.4. Adaptive Erwartungseffekte

Organisationsmitglieder adaptieren bestimmte Routinen
und Verhaltensweisen und fithren diese kontinuierlich in
der Erwartung aus, dass ,die anderen“ dasselbe tun. Die
Angst des Outsider-Werdens treibt viele Organisationsmit-
glieder hierzu. Die Meinung ,der anderen“ darf an dieser
Stelle keine Black Box bleiben, es darf kein blindes Aus-
fiihren getrieben durch eine ggf. falsche Erwartungshaltung
iiber die Meinung anderer Organisationsmitglieder stattfin-
den. Offene Gesprachsrunden, gesteigerte Transparenz etc.
konnten hier Ansatzpunkte fiir die Unternehmenspraxis sein.
Auch hier konnten entsprechend Whistleblower Hotlines zum
Einsatz kommen, um eine anonyme Meinungsauflerung zu
gewahrleisten. Reputationsmanagement, im Sinne einer Kom-
munikation ins Innere des Unternehmens, konnte dabei die
Funktion zukommen, die Erwartungen ,der anderen”“ greif-
barer zu machen. Es sollte versucht werden, Erwartungen
und Préferenzen zu kommunizieren, um eine blinde Anpas-
sung an die nicht sichtbaren Priferenzen ,der anderen“ zu
vermeiden.

Issues Management und CSR-Aktivitdten konnten keinem
dieser vier Ansatzpunkte nach Sydow et al. (2009) eindeu-
tig zugeordnet werden. Andere Interpretationen bzw. Zuord-
nungen sind nicht ausgeschlossen. Uber die in Anlehnung an
die Autoren vorgestellten Ansatzpunkte selbstverstarkender
Riickkopplungseffekte hinaus kénnen folgende qualitativ be-
schriebene MaBnahmen Anregungen fiir Unternehmen zur
Vermeidung pfadabhéngiger Entwicklungen sein:

4.2.5. Integration negativen Feedbacks

Positives Feedback z&dhlt zu den Grundmechanismen der
Pfadabhangigkeit. Wird Fehlverhalten nicht bestraft, son-
dern im Gegenteil, gereicht sogar noch zu positivem Feed-
back, wird ein Festfahren eben dieses Verhaltens sehr wahr-
scheinlich. Bringt es mithilfe von Schmiergeldern erkauftes
Geschéft mehr Umsatz als ein sauber zustande gekommenes
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Geschift, so wird in Zukunft mit hoher Wahrscheinlichkeit
wieder Schmiergeld eingesetzt, dass sich dieses Verhalten of-
fensichtlich lohnt. An dieser Stelle sollten Unternehmen zur
Vermeidung einer Pfadabhéngigkeit und damit zur Praven-
tion ethisch-moralisch bedingter Krisen verstarkt negatives
Feedback in allen Wertschopfungsstufen integrieren, sei es
in Form eines Kunden orientierten Beschwerdemanagements
oder interner Méglichkeiten der Auferung negativen Feed-
backs. Die Erkenntnisse aus dieser Feedbackschleife sollten
unbedingt von der Organisation reflektiert und als Chance
frithzeitiger Krisenpravention gesehen werden. Denn eines
haben alle Krisenfélle gezeigt: Ethisch-moralisch unsauberes
Verhalten wird friiher oder spéter immer bestraft und ist fiir
Unternehmen héufig sehr teuer.

4.2.6. Transparenz

Hiermit ist sowohl eine Transparenz nach innen als auch
nach aulen gemeint. Eine Organisation sollte Transparenz
nach aul’en fordern, denn nur dies ermoglicht, dass auch
hier wertvolles (negatives sowie positives) Feedback ans Un-
ternehmen zuriickgetragen wird und kann auf ldngere Sicht
das Auseinanderentwickeln der Innen- und Aulienperspek-
tive ermoglichen. Transparenz nach innen kann sich bspw.
durch klare Kommunikation der Leitlinien und der Konse-
quenzen bei Nichteinhaltung oder auch durch einen offen-
siven Umgang bei vermuteten ethisch-moralisch unsauberer
Strukturen oder Handlungen &uflern. Die Gesellschaft ver-
langt zunehmend nach Transparenz, diese Entwicklung gilt
es fiir Unternehmen ernst zu nehmen.

4.2.7. Pringip der Lernenden Organisation

Eine ,Lernende Organisation“ findet sich in der Litera-
tur sehr unterschiedlich definiert. Gemein ist aber den meis-
ten Definitionen, dass es sich um eine Organisation handelt,
welche ,nicht so sehr auf Vorschriften [... ], sondern auf Zie-
le, Zwecke oder Leitgedanken ausgerichtet [ist]“ (Brodtrick,
1997: S. 204), und vor allem iiber die Gabe der Selbstreflexi-
on verfiigt. Auf ethisch-moralisch bedingte Krisen iibertragen
bedeutet dies, dass ein Unternehmen jeden Tag die Wahl hat,
etwas besser zu machen, kritisch mit den eigenen Strukturen
oder Verhaltensmustern zu sein und diese zu dndern. Aus ge-
schehenen Krisen kann und sollte gelernt werden, sie sollten
als Chance fiir einen Neuanfang jenseits der alten Strukturen
gesehen und genutzt werden.

4.2.8. Funktionstrennung

Das Risiko ethisch-moralischer Fehltritte konnte des Wei-
teren vermindert werden, indem die Kombination bestimm-
ter Funktionen und Entscheidungskompetenzen bei einer
Person oder Stelle vermieden werden. Die Bereiche Ent-
scheidung, Ausfithrung, Uberpriifung, Berichterstattung und
Abrechnung sollten getrennt werden (vgl. Schmidt, 2004: S.
23).

4.2.9. Vier-Augen-Prinzip
Diesem Prinzip zur Folge sollten gewisse organisations-
relevante Tatigkeiten nicht von einer Person alleine ausge-

fiihrt, sondern von mindestens einer weiteren Person mit ,,be-
aufsichtigt“ werden. Dieses Prinzip konnte z.B. in Korrupti-
onsféllen implementiert werden. Ab einem bestimmten Auf-
tragswert konnten Auftrage nicht von einem Organisations-
mitglied alleine vergeben werden (vgl. Schmidt, 2004: S.
23).

Neben den hier aufgezeigten Moglichkeiten zur Praventi-
on ethisch-moralisch bedingter Krisen bestehen viele weitere
Ansétze. Wie sich Krisen in ihrer Art und Auspragung veran-
dern, so evolutiondr bzw. adaptiv sollten auch deren Préaven-
tionsmalinahmen sein. Jedoch sollte sowohl dem aktuellen
als auch dem zukiinftigen Krisenpraventionsverstdndnis die
Einsicht zugrunde liegen, dass neben dem reinen Umsetzen
einer MaBnahme auch weiche Faktoren wie die allgemeine
Unternehmenskultur einen wesentlichen Einfluss auf die Ef-
fektivitdt haben (vgl. Schmidt, 2004: S. 23).

4.3. Forschungsliicken und weitere Forschungsanregungen

Wie in Abschnitt 2.3 aufgezeigt, besteht zwar in den
einzelnen Forschungsbereichen, dem der Unternehmenskri-
sen und dem Organisationaler Pfadabhéingigkeit, eine grole
Masse verfiigbarer und hochqualitativer Literatur. Jedoch
ist die integrierte Forschung, welche versucht, einen Zu-
sammenhang zwischen beiden Forschungsthemen zu finden
und wertvolle Ableitungen fiir die Unternehmenspraxis zu
gewinnen, noch nicht etabliert. Diese Arbeit ist ein Beitrag
zur gemeinsamen Betrachtung beider Forschungsgebiete.
Es verbleiben weiterhin offene Fragen, welche zum Inhalt
zukiinftiger Forschungsaktivitdten gemacht werden sollten.
Hier einige spannende Ansatzpunkte fiir weitere Forschung,
welche sich ausgehend von dieser Arbeit ergeben haben:

e Sowohl innerhalb des DAX 30 als auch des
Dow Jones 30 konnten krisenfreie Unterneh-
men identifiziert werden. An dieser Stelle wa-
re es interessant genauer zu beleuchten, wie
sich diese Unternehmen von stark krisengeprag-
ten Unternehmen unterscheiden. Woran liegt es,
dass Unternehmen wie z.B. Altana keine (bzw.
weniger intensive) ethisch-moralisch bedingte
Unternehmenskrisen erleiden? Das ist das Bild
des Datensatzes. Vermutet wird, dass manche
Unternehmen wie Siemens oder Daimler 6ffent-
lichkeitsndher wahrgenommen werden, da sie
fiir Endkunden produzieren und sie Offentlich-
keitswahrnehmung bzw. Aufmerksamkeit hier
hoher ist als bei Unternehmen, die hauptséchlich
im B2B-Bereich agieren. Weniger offentlichkeits-
nahe Unternehmen haben demnach eine Art
Wettbewerbsvorteil, da sie offensichtlich nicht
weniger oft an strukturellen Problemen im Sin-
ne einer Pfadabhéngigkeit leiden, aber dies auf-
grund der geringeren offentlichen Aufmerksam-
keit nicht zwangslaufig in eine ethisch-moralisch
bedingte Unternehmenskrise fithren muss.

e Die vorliegende Arbeit lebt von ihrem stark ex-
plorativen Charakter. Ergdnzend wéren weitere
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auch quantitative Untersuchungen zum Thema
Pfadabhéngigkeit in Verbindung mit Unterneh-
menskrisen denkbar. Zukiinftige Untersuchun-
gen sollten zudem auf einer gréferen Stichprobe
basieren, um hier mitunter vorliegenden Stich-
probengroReneffekten entgegenzuwirken.

¢ Die Arbeit bietet bereits einen Vergleich zweier
Lander bzw. deren Unternehmen. Allerdings sind
sich Deutschland und die USA wirtschaftlich und
gesellschaftlich betrachtet sehr nahe. Hier kénn-
te ein Vergleich mit anderen Kultur-/ oder Wirt-
schaftskreisen wie bspw. dem asiatischen Raum
spannende Erkenntnisse liefern.

e Beziiglich der untersuchten MalRnahmen wird
eine weitere qualitative Untersuchung vorge-
schlagen. Diese Arbeit hat sich vor allem mit
einer ,Bestandsaufnahme* der jeweiligen Aktivi-
tdten bzw. Praventionsmafnahmen beschéftigt.
Eine ergdnzende qualitative Betrachtung, welche
sich mit der Giite der jeweiligen durchgefiihrten
Aktivitdten beschaftigt, konnte weitere wertvol-
le Erkenntnisse liefern. So legt ein von Price-
waterhouse Coopers veroffentlichter Bericht na-
he, dass die (Qualitidt der) Unternehmenskultur
einen erheblichen Einfluss auf die Akzeptanz und
in Konsequenz auf die Effektivitit bestimmter
Krisenpriventionsmalnahmen hat. Die Autoren

Krisen-Hits mit dem Dekaden-Median entgegen-
zuwirken.

e Es konnte im Rahmen dieser Arbeit nur ein
bestimmter Zeitraum betrachtet werden. Pfad-
abhingigkeit ist ein sehr langfristiges Konstrukt.
Entwicklungen dahin sind so gut wie nie endgiil-
tig abgeschlossen und damit auch nur schwer be-
obachtbar.

e Unternehmensprozesse sind teils sehr undurch-
sichtig. In der Deutung der Fille ist es oft schwie-
rig, das auslosende Ereignis, also das small event,
zu identifizieren. Unternehmen werden nie alle
Informationen, selbst bei hohen Transparenzan-
spriichen nach einer Krise, offenlegen, vor allem
nicht nachtraglich. So wird das Bild der Pfadab-
héngigkeit im Einzelfall nie liickenlos aufgeklart
werden konnen. Hierzu fehlt es an sensiblen Un-
ternehmensinformationen.

o Verflechtungen mit anderen Unternehmen sind
oft undurchsichtig — vor allem bei Ubernahmen
von Unternehmen kommt dies zum Tragen. Hier
stellt sich frither oder spéter die Frage, wer (wel-
ches Unternehmen), welche Aktionen oder Ent-
scheidungen zu verantworten hat(te). Auch in
solchen Sonderféllen wird dies vermutlich nie
nachvollzogen werden konnen.
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der Studien kommen zu dem Schluss, dass ,,der Beziiglich der Kodierung bzw. Auswertung der Krisenfélle im
gute Wille allein [nicht geniigt]“ — Praventions- zeitlichen Verlauf konnten folgende Aspekte eine Einschrén-
mafRnahmen sind keine reinen Organisationsauf- kung bedeuten:

gaben. Alle Mafinahmen bediirfen einer hohen
Akzeptanz und einer positiven Unternehmens-
kultur, um ihre préventive Wirkung entfalten zu
konnen (vgl. Bussmann et al., 2010: S. 4). Eine
Untersuchung vor diesem Hintergrund wiirde
eine sehr sinnvolle Erweiterung dieser Arbeit
darstellen.

4.4. Limitationen der vorliegenden Arbeit

Limitationen der vorliegenden Arbeit beziehen sich vor
allem auf zwei Hauptbereiche:

(1) Identifikation relevanter ethisch-moralisch be-
dingter Krisenfille

(2) Kodierung und Auswertung der Krisenfille im
zeitlichen Verlauf Bei der Identifikation relevanter ethisch-
moralisch bedingter Krisenfélle soll vor allem auf die folgen-
den moglichen Einschrankungen hingewiesen werden:

e Die Suchbegriffe sind sehr subjektiv und in Fol-
ge dessen reagiert das Ergebnis der Google Hits
sehr sensibel auf unterschiedliche Suchbegriffe.

e Tendenziell sind ,alte Fille“ (Krisenfille vor
dem Jahr 2000) aufgrund ihrer geringen online-
Verfiigbarkeit bzw. Digitalisierung unterrepra-
sentiert. Dieser Einschrankung wurde jedoch
versucht mit der Verhiltnisbildung einzelner

e Die Liste moglicher Praventionsmallnahmen
(Whistleblower-Hotline etc.) erhebt keinen An-
spruch auf Vollstdndigkeit. Es wurde versucht,
die zumeist praktiziertesten Mafnahmen aufzu-
greifen, ebenso wie die primaren Empfehlungen
aus der Forschungsliteratur.

e Die Kausalitdt mancher Malfnahmen ist nicht
immer klar: Wurde bspw. eine Compliance-Ab-
teilung als Reaktion auf eine Krise eingerichtet
oder handelte es sich um eine Organisations-Ent-
scheidung? Kam eine weitere Krise nicht, eben
weil diese Compliance-Abteilung nun agiert und
praventiv gewirkt hat. Um dieser Limitation ent-
gegenzuwirken, wurde sowohl bei der Analyse
der Pfadabhéngigkeit als auch bei der Bewer-
tung effektiver Praventionsmalnahmen von ei-
ner Betrachtung je Krise auf eine Betrachtung je
Unternehmen iibergegangen. Die gewonnenen
Beobachtungen und Implikationen dienen da-
her vielmehr der Erweiterung des Verstdndnisses
rund um ethisch-moralisch bedingte Unterneh-
menskrisen als der exakten Dokumentation der
(Krisenpraventions-) Malnahmen von Unter-
nehmen.
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e Der y2-Unabhingigkeitstest ist ein relativ ein-
faches, aber dennoch weit verbreitetes Testver-
fahren. Problematisch fiir die Priifstatistik sind
kleine Werte pro Zelle (Faustregel < 3). Bei
groRen Stichproben der y2-Unabhiingigkeits-
test sehr zuverléssig. Im vorliegenden Fall kamen
mitunter auch Zellwerte von Null vor. Dies ist bei
der Interpretation der Ergebnisse zu beachten.

5. Konklusion

Die vorliegende explorative Arbeit hat wertvolle Erkennt-
nisse zum Verstédndnis ethisch-moralisch bedingter Unterneh-
menskrisen vermittelt. Die gemeinsame Betrachtung ethisch-
moralisch bedingter Unternehmenskrisen und der Theorie
Organisationaler Pfadabhéngigkeit liefert Ansatzpunkte fiir
eine effektive Pravention dieser Krisen. Pfadabhéngige Struk-
turen vermeidende MalSnahmen wie z.B. ein hohes Mal3 an
Transparenz oder das Prinzip der Lernenden Organisation
koénnen nicht nur die Dominanz bestimmter Verhaltenswei-
sen oder Strukturen iiber andere verhindern. Ausgehend von
dem festgestellten signifikanten Zusammenhang zwischen ei-
ner Pfadabhéngigkeit und der Krisenanfélligkeit von Unter-
nehmen weisen Pfadabhingigkeit vermeidende MafSnahmen
ebenso einen krisenpriventiven Charakter auf.

Die empirische Untersuchung sowie ihre Ergebnisse und
Implikationen sollen dariiber hinaus als Anreiz fiir zukiinftige
Forschungsanstrengungen gesehen werden. Hier untersuch-
te Unternehmenskrisen werden auch in Zukunft immer wie-
der zu offentlichen Diskussionen fithren und die Zeitungen
Tag um Tag fiillen. Bemithungen um das Verstandnis solcher
ethisch-moralisch bedingten Krisen sind daher sowohl fiir die
Forschung als auch fiir die Unternehmenspraxis von essenti-
eller Bedeutung.
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