Schwerpunkt | Krisenfriherkennung

Krisen proaktiv vermeiden

Mo&chten Unternehmen das Risiko minimieren, in eine ihre Existenz bedrohende Krise
zu geraten, sollten sie auf die Expertise des Controllings nicht verzichten. Es hilft
ihnen dabei, das Unternehmen krisenfest aufzustellen, Krisensymptome friihzeitig

zu identifizieren und rechtzeitig praventive MaBhahmen anzustol3en.
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36 Controlling & Management Review  6-7 | 2020



Bereits die Zeit vor der derzeitigen Corona-Krise war gepragt durch Ambi-
valenzen hinsichtlich der aktuellen und zukiinftigen wirtschaftlichen Ent-
wicklungen. Zwischen Oktober 2019 und Februar 2020 bewegten sich die
konjunkturellen Meldungen in einem Spannungsverhaltnis zwischen posi-
tiven Berichten und negativen Zukunftsaussichten: Einerseits wurde von Re-
kordhochststanden an den Borsen, wie etwa dem DAX-Allzeithoch (verglei-
che ntv 2020) berichtet. Andererseits wurden sich verschlechternde Indika-
toren verzeichnet, unter anderem ein fallender Ifo-Geschaftsklimaindex
sowie eine Zunahme der Kurzarbeit in der Industrie (vergleiche Ifo Institut
2020, S. 1; Ifo Institut 2019). Weltweit zeichnete eine nach unten korrigier-
te Handelsprognose ein triibes Bild fiir die konjunkturelle Entwicklung (ver-
gleiche World Trade Organization 2019, S. 1).

Auch abseits der Corona-Krise tun Unternehmen deshalb gut daran, in
mehr Krisenresistenz zu investieren. Das Controlling kann wesentlich dazu
beitragen, die Strategie und Steuerung eines Unternehmens so aufzustellen,
dass es eine existenzbedrohende Krise vermeiden beziehungsweise mog-
lichst frithzeitig auf Krisensymptome reagieren und diese abmildern kann.

Eine Unternehmenskrise unterteilt sich aus betriebswirtschaftlicher Per-
spektive in verschiedene Phasen: die strategische Krise, die Erfolgskrise, die
Liquiditétskrise und schlie3lich die Insolvenz (vergleiche Typologie nach
Miiller 1986, S. 25 ff. sowie Abbildung 1). In der strategischen Krise werden
héufig Indikatoren fiir eine zukiinftige Krise wie beispielsweise ein verdnder-
tes Konsumverhalten, neue Technologien, neue Wettbewerber oder Verinde-
rungen am Markt nicht beachtet. Notwendige Schritte, um in Zukunft nach-
haltige Erfolge zu erzielen, werden nicht oder falsch gesetzt. Wird die stra-
tegische Krise nicht erkannt beziehungsweise werden nicht rechtzeitig
Gegensteuerungsmafinahmen getroffen, verscharft sich die Krise zu einer Er-
folgskrise. Die Erfolgskrise ldsst sich daran bemessen, dass Ertréage riicklaufig
sind und eine brancheniibliche Rendite nicht mehr nachhaltig erzielt werden
kann, bis hin zu einer Verlustsituation. Eine nicht behobene Erfolgskrise ist
eine wesentliche Ursache fiir das nichste Krisenstadium, die Liquiditatskrise.
In der Liquiditatskrise droht das Unternehmen, zahlungsunfihig zu werden
und/oder tiberschuldet zu sein/zu werden. Die Nichtabwendung der Liquidi-

tatskrise fithrt letztendlich zur Insolvenz.

Krisenpravention

Oberstes Ziel eines Unternehmens sollte es sein, nicht erst in eine akute Krise
zu kommen. Dazu muss es zum einen sein Geschaftsmodell moglichst krisen-
resistent gestalten (vergleiche beispielsweise Osterwalder/Pigneur 2011, S. 12 ff).
Zum anderen sollte es {iber ein fundiertes integriertes Unternehmenssteue-
rungssystem verfiigen, das beispielsweise eine Planung in Szenarien zuldsst, um
Entwicklungen, welche zu einer Krise fithren konnten, frithzeitig und unter Um-
standen bereits antizipativ erkennen zu konnen. Flankierend spielt auch die Un-
ternehmenskultur eine wichtige Rolle fiir die Krisenresilienz. Dem Controlling
kommt als Partner der Unternehmensfithrung bei der Konzipierung und Im-

plementierung dieser antizipativen und praventiven Elemente zur Krisenver-
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Krisenpravention ist nur in den
Phasen der strategischen Krise
und der friihen Erfolgskrise
maoglich.

Krisenstadien

meidung eine Schliisselrolle zu. Zwei aus unserer Sicht wesentliche Ansatzpunk-
te des Controllings zur Krisenpréavention — Geschaftsmodell und integrierte Un-

ternehmenssteuerung — werden im Folgenden genauer ausgefiihrt.

Geschaftsmodell krisenresistent gestalten
Zu der wesentlichen Aufgabenstellung des strategischen Controllings gehort
die Pramissenkontrolle, in der die fiir die Unternehmensstrategie wesentli-
chen Variablen beziiglich der Makro- und der Branchenumwelt des Unter-
nehmens tiberpriift, hinterfragt und bewertet werden (vergleiche Weber/
Schiffer 2011, S. 393, 409). ,,Neue Risiken entstehen dann, wenn sich die Pla-
nungspramissen (unbemerkt) verandern und an einer Strategie (...) festge-
halten wird, der nun die inhaltliche Grundlage fehlt“ (Diedrichs/KifSler 2013,
S.161). In der Verantwortung des Controllings liegt es deshalb, die festgeleg-
ten Pramissen regelmaf3ig zu hinterfragen und auf ihre Implikationen fiir das
Geschiftsmodell hin zu bewerten (vergleiche Horvath 2008, S. 666). Nur so
kann das Geschiftsmodell auf seine Krisenresistenz hin gepriift werden.
Eine in der Beratungspraxis fiir mittelstaindische Unternehmen bewéhrte
Systematik fiir die Priifung der Krisenresistenz eines Geschéftsmodells ist
die Unterteilung der strategischen Analyse in die drei Dimensionen Markt,
Wertschopfung und Finanzen (vergleiche Sasse/Donath 2013, S. 180 ff.). Ge-
priift wird zudem deren schliissiges Zusammenspiel, der sogenannte Fit
(vergleiche Abbildung 2).
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Markt

Die marktgerichtete Analyse (potenzieller) strategischer Krisenfaktoren
kann anhand der Kriterien Leistungsangebot, Kunden und Mérkte/Wettbe-
werb erfolgen. In manchen Branchen kann auch zusitzlich der Marktauf-
tritt (Marke, Image) relevant sein. Gefragt wird beispielsweise nach der kiinf-
tigen Relevanz der Produkte/Leistungen des Unternehmens: Werden diese
in Zukunft noch benétigt und im Markt nachgefragt werden? In diesem Zu-
sammenhang miissen auch mogliche Abhangigkeiten von bestimmten Kun-
den und/oder Vertriebskanilen analysiert sowie Markt- und Branchenent-
wicklungen in Bezug auf Wettbewerber beriicksichtigt werden. Konnte bei-
spielsweise das eigene Unternehmen durch einen Wettbewerber ersetzt
werden? In bestimmten Branchen miissen zudem sowohl die Entwicklung/
Weiterentwicklung des Images des Unternehmens als auch seiner Marken

einer eingehenden Analyse unterzogen werden.

Wertschopfung

Die Analyse der Dimension Wertschopfung befasst sich mit der Wertschop-
fungskette des Unternehmens. Im Fokus stehen Prozesse/Abléufe, die Auf-
bauorganisation, die Ressourcen sowie Kooperationen mit anderen Unter-
nehmen. Gefragt wird hier beispielsweise nach der eigenen Position in der
Wertschopfungskette und nach Abhingigkeiten von bestimmten Kernpart-

nern/Lieferanten und/oder Kernressourcen. Zudem ist die Eignung der Auf-

Abb.2 Felder der strategischen Analyse
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Zusammenfassung

® Das strategische Controlling kann
wesentlich zur Krisenresilienz und
Krisenpravention eines Unterneh-
mens beitragen.

® Bedeutende Ansatzpunkte zur Krisen-
pravention liegen in der regelméfiigen
Primissenkontrolle, dem Check des
Geschiftsmodells sowie in einem
funktionierenden integrierten Unter-
nehmenssteuerungssystem und einer
durch Offenheit, Veranderungsbereit-
schaft und Umsetzungsdisziplin ge-
prégten Unternehmenskultur.

e Essenziell fiir die Krisenprévention ist
die Etablierung und frithzeitige Iden-

tifizierung von Krisenindikatoren.
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Quelle: in Anlehnung an Sasse/Donath 2013, S. 181
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Strategische Pramissen und
das ihnen zugrunde liegende
Geschaftsmodell miissen
regelmaBig Gberprift werden.

40

bauorganisation beziiglich der Erfiillung der kiinftigen Anforderungen an

die zu erbringende Wertschépfung zu analysieren.

Finanzen
In der Dimension Finanzen werden Rentabilitat, Ertragsmechanik, Cashflow
und addquate Finanzierungsstruktur analysiert. Zusatzlich werden die Impli-
kationen der Felder Markt und Wertschopfung auf diese Dimension unter-
sucht. Unter anderem stehen dabei die Entwicklung der Rentabilitat des Un-
ternehmens und der einzelnen Geschiftsfelder/Produktgruppen im Fokus,
ebenso wie die Entwicklung der Ertragsmechanik, insbesondere beziiglich des
Verhiltnisses fixer zu variablen Kosten. Zudem werden die Entwicklung der
Kapitalstruktur (zum Beispiel Eigenkapitalquote, Leverage et cetera) und die
Entwicklung der finanziellen Ressourcen in den Blick genommen, um even-
tuell erforderliche strategische Mafinahmen oder geschiftsentwicklungsbe-
dingte Liquidititsengpésse aus eigener Kraft (mit-)finanzieren zu kénnen.
Ein weiterer analyserelevanter Punkt in dieser Dimension ist die gesellschafts-
rechtliche Struktur des Unternehmens. Zu priifen ist, ob die einzelnen Gesell-
schaften so wirksam voneinander abgeschottet sind, dass ihnen keine ,,Infizie-
rung® durch die Insolvenz eines Gruppenunternehmens aufgrund zum Beispiel
von Gewinnabfithrungsvertrigen, gegenseitigen Haftungen et cetera droht. Ins-
besondere in mittelstdndischen Unternehmen spielen auch die Stabilitit im Ge-
sellschafterkreis sowie die Finanzstirke der Gesellschafter, das heif3t die Mog-
lichkeit, eventuell erforderliche strategische Mafinahmen auch gesellschafter-

seitig mitfinanzieren zu kénnen, eine Rolle fiir die Krisenresistenz.

Fit Markt/Wertschopfung/Finanzen

Der Fit der drei Dimensionen zueinander ist von hoher Relevanz fiir die Kri-
senresistenz eines Unternehmens. Ein konkretes Beispiel macht dies deutlich:
Ein Unternehmen aus der Kunststoffspritzgussbranche mit tiberwiegend Kun-
den in der Automobilbranche hat festgestellt, dass es als reiner Auftragsferti-
ger einem immer stirkeren Preisdruck ausgesetzt ist. Dieser war bedingt durch
vergleichbare Wettbewerber und die starke Macht der Kunden. Um einer mog-
lichen Krise vorzubeugen, hat die Geschiftsfithrung mittelfristig die Entwick-
lung zum Komponentenlieferanten und langfristig bis hin zum Systemliefe-
ranten als strategische Ziele definiert. Hierzu musste unter anderem das Pro-
duktspektrum entsprechend erweitert und die Kunden diesbeziiglich
vertrieblich entwickelt werden. Auf der Wertschopfungsseite mussten Liefe-
ranten fiir Zukaufteile gefunden und ein Montagestandort fiir die neu im Leis-
tungsportfolio befindlichen Komponenten aufgebaut werden. In Kombinati-
on mit den Vorlaufzeiten in der Automobilindustrie waren ausreichende fi-
nanzielle Mittel erforderlich, welche so weit mit einem Puffer bemessen sein
sollten, dass auch eine spétere Erreichung der erwarteten Umsétze und/oder
der kalkulierten Wirtschaftlichkeit der neuen Produkte nicht zu Liquidi-
tatsengpassen fithrt. Um die strategischen Ziele erreichen zu konnen, wurde
eine integrierte Mehrjahresplanung (Gewinn-und-Verlust-Rechnung (GuV),

Bilanz und Cashflow) mit mehreren messbaren Meilensteinen erarbeitet. Als
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Ergebnis zeigte sich, dass zusitzliche finanzielle Mittel erforderlich sind. Nach-
dem das Unternehmen iiber eine ausreichende Eigenkapitalbasis verfiigte,
konnte mittels des gerechneten Business Cases die erforderliche zusatzliche

Liquiditat iiber Fremdkapitalgeber rechtzeitig vertraglich fixiert werden.

Integrierte Unternehmenssteuerung etablieren

Ein weiterer Ansatzpunkt des Controllings zur Krisenprévention ist der Auf-
bau eines ,,Navigationssystems* und dessen konsequente Nutzung. Dieses
stellt Steuerungsinformationen empfingerorientiert zur Verfiigung und er-
moglicht damit auch eine mehrdimensional integrierte Unternehmenssteu-

erung sowie Planungsszenarien.

Empfangerorientierte Steuerungsinformationen
Das Navigationssystem sollte je nach Hierarchieebene und Verantwortungs-
bereich der jeweiligen Verantwortlichen unterschiedlich gestaltet sein und
empfingerorientiert jedem Verantwortlichen die fiir ihn steuerungsrelevanten
Kennzahlen transparent zur Verfiigung stellen: Ein Vertriebsleiter benétigt an-
dere Steuerungsinformationen als zum Beispiel ein Produktionsleiter. Das Na-
vigationssystem muss dabei die ,,Mechanik® des Geschiftes iiber relevante mo-
netére sowie nichtmonetare Kennzahlen abbilden sowie durch die Analyse der
jeweiligen Kennzahlenentwicklung Steuerungsimpulse an die jeweils verant-
wortlichen Organisationseinheiten geben (vergleiche Abbildung 3).
Wesentlich hierbei ist, dass die den monetéren und nichtmonetaren Kenn-
zahlen zugrunde liegenden Basisdaten aus den Vorsystemen wie beispiels-
weise dem ERP, dem Rechnungswesen oder anderen valide sind und in der

Abb.3 Grundaufbau empfangerorientiertes Navigationssystem: Berichtspyramide
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Gruppierungsebene der zentralen Steuerungsgrofien je Kennzahl ,.einein-
deutig“ sind. Das heif3t, es muss ein Single Point of Truth fiir alle Daten und
Empfinger unabhingig von Berichtsebene und Aggregationsniveau existie-
ren. Technisch konnen die Steuerungsinformationen den jeweiligen Emp-
fangern dann zum Beispiel mittels eines Business Intelligence Tools (BI-

Tools) zur Verfiigung gestellt werden (Reporting-Ebene).

Integriertes Steuerungssystem

Fiir eine effektive und effiziente Unternehmenssteuerung bedarf es eines in
mehreren Dimensionen integrierten Steuerungssystems (vergleiche Abbil-
dung 4). Zum einen miissen die beiden fundamentalen Regelkreise der stra-
tegischen Unternehmenssteuerung und der operativen Steuerung des Tages-
geschifts miteinander verzahnt werden (vertikale Integration). Zum ande-
ren miissen die steuerungsrelevanten monetaren und nichtmonetiren KPIs
kontextbezogen zusammengefiihrt werden (horizontale Integration).

Basis eines integrierten Steuerungssystems ist eine tragféhige Strategie. Sie
muss fiir die operative Unternehmenssteuerung operationalisierbar sein und
die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens sichern. Dazu werden
schliissige mittel- beziehungsweise langfristige strategische Unterneh-
mensziele formuliert und die fiir deren Zielerreichung erforderlichen stra-
tegischen Mafinahmen festgelegt und konsequent umgesetzt. Da nur gesteu-
ert werden kann, was auch gemessen wird, sind die strategischen Ziele mit

Messgrofen zu hinterlegen. Als Instrument fiir die Steuerung der Strategie-

Abb.4 Mehrdimensionale Integration des Steuerungssystems
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umsetzung hat sich in der Praxis die Balanced Scorecard (BSC) bewéhrt
(vergleiche unter anderem Horvath & Partners 2004, S. 2 ff.).

Die erwarteten finanziellen Effekte der Strategie werden in der strategi-
schen Mehrjahresplanung mit einem Zeithorizont von drei bis fiinf Jahren
abgebildet. Diese Mehrjahresplanung ist gleichzeitig Bindeglied zur opera-
tiven Unternehmenssteuerung. Ihr erstes Planjahr kann in der operativen
Planung in einer hoheren Detaillierungsstufe ausgeplant werden. Somit wird
sichergestellt, dass die Weichenstellungen auf der operativen Ebene der Rich-
tungsvorgabe der strategischen Ziele folgen. Operatives und strategisches
Controlling kénnen priifen und steuern, ob das Unternehmen auf dem rich-
tigen Kurs ist, um seine Ziele zu erreichen. Durch regelméfiige Plan-Ist- und
Ist-Ist-Vergleiche konnen Abweichungen identifiziert, analysiert und Ge-
gensteuerungsmafinahmen initiiert werden.

Wichtig fiir die vertikale Integration ist dabei ein Zwei-Wege-Informati-
onsfluss: Erkenntnisse aus dem operativen Tagesgeschift und strategische
Zielsetzungen sind regelmaf3ig wechselseitig gegeniiberzustellen und abzu-
gleichen, um proaktive Steuerungsmafinahmen sowie Lern- und Anpas-
sungsprozesse zu ermdglichen. In der horizontalen Integration erfolgt eine
Zusammenfithrung der jeweils steuerungsrelevanten Kennzahlen. Hierbei
wird eine zweckbezogene Verbindung der relevanten monetiren und nicht-
monetiren Steuerungsgrofien sowohl auf der strategischen als auch auf der
operativen Ebene erzielt. Daher ist auch beziiglich der monetéren Steue-
rungsgrofien auf eine klare Intergration der Vorsysteme (beispielsweise Ver-
triebsmodule, Produktionsplanung) und Rechenwerke (GuV, Bilanz und
Cashflow) sowie Kosten- und Leistungsrechnung zu achten.

Mehrschichtige Planungslogik und Szenarien

Ein die ,Mechanik des Geschaftsmodells“ abbildendes Navigationssystem bie-
tet neben der Moglichkeit der Unternehmenssteuerung im ,,Business as usual®
auch die Moglichkeit, strategische Mafinahmen in einer separaten Planungs-
schicht hinsichtlich deren Effekte auf GuV, Bilanz und Cashflow zu planen (ver-
gleiche Abbildung 5). Der Vorteil ist, dass in dieser separaten Planungsschicht
die geplanten monetiren Effekte der strategischen Mafinahmen transparent und
dadurch einer gezielten Steuerung zuganglich gemacht werden.

Erginzend bietet diese Planungslogik auch die Moglichkeit, bestimmte
Entwicklungen durch Anderung/Ergénzung der Planungsprimissen in Sze-
narien zu simulieren, anstatt mit pauschalen Abschlagen auf die Planung zu
arbeiten (vergleiche Abbildung 5 rechte Hilfte). Dabei kann der erwartete
Einfluss dieser Entwicklungen auf den Basis Case (zum Beispiel Umsatz-
riickgdnge im bestehenden Produktsortiment, Materialpreissteigerungen,
deutliche Zahlungszielverschlechterungen et cetera) und/oder auf die stra-
tegischen Mafinahmen (beispielsweise verspitete Markteinfithrung der neu-
en Produktlinien) transparent in einem oder mehreren Szenarien abgebil-
det und die Wirkungen auf GuV, Bilanz und Cashflow ermittelt werden. Ba-
sierend hierauf kdnnen entsprechende Mafinahmenpakete vorgedacht und

ausgearbeitet werden. Wenn sich aus Plan-Ist- Abweichungen Hinweise auf
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Ein effektives und effizientes
integriertes Unternehmens-
steuerungssystem macht
Krisensymptome rechtzeitig
sichtbar.
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den Eintritt eines Szenarios ergeben, konnen diese Mafinahmenpakete zur

Krisenvermeidung rechtzeitig zur Umsetzung kommen.

Schlussbetrachtung

Die praventive Vermeidung von existenzbedrohenden Unternehmenskrisen ist

eine anspruchsvolle Aufgabe fiir die Unternehmensfithrung. Nachdem die
Offene Kommunikation , Symptome einer strategischen Krise oder einer frithen Erfolgskrise meist sehr
Veranderun gs bereitschaft und schwach sind, sind das Erkennen sowie das selbstkritische Eingesténdnis einer
L. A vorhandenen Krise jeweils herausfordernd. Je frither und ganzheitlicher jedoch
Umsetzun g 5 d 1SZIp l In stel g ern die Krisenfritherkennung erfolgt, umso wirkungsvoller und ,,minimalinvasiver
die Resilienz gegen uber Krisen. kénnen notwendige Mafinahmen zur Krisenvermeidung eingesteuert werden.
Zusitzlich zu den dargestellten ,,betriebswirtschaftlichen Voraussetzungen

spielt aus unserer Praxiserfahrung die Unternehmenskultur bei der Krisen-
erkennung und frithzeitigen Gegensteuerung eine ebenso entscheidende Rolle.
Wesentlich ist eine sowohl funktionsbereichs- als auch hierarchieiibergreifende
offene Kommunikation, nicht nur beziiglich der KPIs. Auch operative und qua-
litative Informationen, wie zum Beispiel Riickmeldungen des Vertriebes zu Kun-
denverhalten und Kundenzufriedenheit, Einschiatzungen der Fachabteilungen
zu bestimmten Problemen oder allgemeine Mitarbeiterriickmeldungen, konnen
den Entscheidungstrigern helfen, Krisensymptome moglichst zeitnah und mog-
lichst unverfélscht wahrzunehmen. Vereinzelt auftretende Hinweise ergeben ge-

gebenenfalls erst im gemeinsamen Zusammenspiel Anzeichen einer Krise.

Abb.5 Planungslogik: Schichtenmodell zur Darstellung einer Basisplanung inklusive
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Neben einem offenen Informationsaustausch ist daher auch eine interdis-
ziplindre Zusammenarbeit und ,,Verzahnung® der relevanten Funktionsberei-
che im Unternehmen zu férdern. Weiterhin wird grundsétzlich eine Verande-
rungsbereitschaft der beteiligten Akteure und der Gesamtorganisation beno-
tigt. Wandel und Veranderung geschehen, sodass eine stetige Wachsamkeit
und ein Verbesserungsstreben in der Organisation verankert sein sollten.

Ein weiteres relevantes Kulturmerkmal ist die durchgingige — von der Un-
ternehmensfithrung bis hin zur Mitarbeiterebene — Disziplin in der Umset-
zung von MafSnahmen. Eine proaktive Pravention von Krisen hangt mitun-
ter maf3geblich von der konsequenten Umsetzung und einer (quantitativen/

qualitativen) Messung der Wirkung von Mafinahmen ab.
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