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CONTROLLING IN KRISEN

Marius Fuchs

Der Weg in die Krise

Unternehmenskrisen konnen sich schlei-
chend entwickeln oder aus heiterem Him-
mel hereinbrechen. In den meisten Fallen ist
es eine Kombination von beidem: das typi-
sche Krisenunternehmen hat seit geraumer
Zeit an Wettbewerbsfihigkeit und bilanziel-
ler Starke eingebuisst, bevor ein einzelnes Er-
eignis das labile Cebaude ins Wanken
bringt. Beispiele sind der Wegfall eines wich-
tigen Kunden, ein Rechtsfall oder starke
Wahrungsschwankungen aufgrund geopoli-
tischer Verwerfungen.

Abb. 1 zeigt schematisch, wie sich eine Stra-
tegiekrise in eine Ertrags- und spater sogar
in eine Liquiditatskrise entwickeln kann.
Wahrend Strategiekrisen schwierig zu fas-
sen oder zu operationalisieren sind, zeigt
sich die Ertragskrise klar mit sinkenden
Umsétzen, schrumpfenden Margen oder
sogar operativen Verlusten. Bei der Liquidi-
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tatskrise hat das Unternehmen Probleme,
seinen finanziellen Verpflichtungen nachzu-
kommen. Damit werden gesetzliche Gren-
zen berihrt oder iberschritten.

Die blau unterlegte Flache zeigt den Hand-
lungsspielraum des Unternehmens. Dieser
schwindet rapide mit zunehmender Zuspit-
zung der Ertragskrise —und fallt in der Liqui-
ditatskrise in wenigen Wochen gegen Null.
Die steil abfallende Kurve im Bereich der Li-
quiditatskrise verdeutlicht, wie schnell und
haufig unkontrolliert ein angeschlagenes Un-
ternehmen in die Insolvenz abstiirzen kann.

Wechsel zum Krisenmanagement

Der Lauf einer solchen Entwicklung stellt
Controlling, Management und Aufsichts-
bzw. Verwaltungsrat vor grofse Herausfor-
derungen: es geht um die Frage, wann von
einem ‘Normalmodus’ in den ‘Krisenmo-
dus’ gewechselt werden muss. In der Abbil-

dung wird das durch den Wechsel vom griin
unterlegten Instrumentenkasten mit den
etablierten Instrumenten und Prozessen flir
das Strategie- und Risikomanagement hin
zum rot unterlegten ‘Werkzeugkasten” mit
Instrumenten flr die Bewdltigung von Er-
trags- und Liquiditatskrisen dargestellt. In
der Praxis schweben Unternehmen, die in
eine existenzbedrohende Krise abzurut-
schen drohen, haufig wahrend langerer Zeit
zwischen den beiden idealtypisch dargestell-
ten Modi. Das Controlling ist zusatzlich ge-
fordert, weil es Entscheidungsgrundlagen
fir beide Szenarien bereitstellen muss.

Fritherkennung bis Feststellung

Controller haben ein tiefes Verstandnis ihrer
Verantwortungsbereiche, Daten und Analy-
sen. Sie sind dadurch zentrale Akteure in der
Friherkennung einer Unternehmenskrise.
Erfahrene Controller wissen aber auch, wie
lang der Weg zwischen Fritherkennung bis
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Abb. 1: Von der Strategiekrise tiber die Ertragskrise zur Liquiditatskrise
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zum Zeitpunkt sein kann, an dem ihre Warnungen es auf
die Agenda der steuernden und tberwachenden Gremi-
en schaffen. Mit fortschreitenden negativen Entwicklun-
gen werden die schwachen Signale dichter und spiirba-
rer. Zum Beispiel fihrt der schwache Bestelleingang im
Vorjahresvergleich zu Stirnrunzeln. Ist das eine schlechte
Performance der Verkaufsmannschaft oder konjunktu-
rell bedingt? Konnte es gar strukturell sein? Der Daten-
kranz ist noch nicht vollstandig und die Schlussfolgerun-
gen sind noch nicht tiber alle Zweifel erhaben. Eine frith-
zeitige, fundierte Diskussion findet daher kaum statt.

Die Ertragskrise als Weckruf

Was ist die Rolle des Controllings in einer (sich anbah-
nenden) Ertragskrise? Nach Jinger soll sich das Control-
ling auf die zeitnahe und effiziente Analyse der krisen-
relevanten Schwerpunkte konzentrieren. Der Fokus
richtet sich im Normalfall auf die Kostenseite — der Rot-
stift wird geziickt. Die neue offensichtliche Dringlichkeit
lasst wenig Spielraum fiir die Lancierung von zeitauf-
wendigen Produktentwicklungen oder fir die Erschlie-
ffung von Markten mit Wachstumspotenzial zu. Die Spi-
rale hat begonnen, sich zu drehen. Kann sich die Unter-
nehmung nicht aus einer Ertragskrise hieven, droht ein
weiteres Abrutschen in Richtung Liquiditatskrise. Die
Krise wird somit existenzbedrohend. Gemaft Miller-
Ganzist eine existenzbedrohende Krise dadurch charak-
terisiert, dass eine Unternehmung ihre Ziele nicht mehr
aus eigener Kraft oder mit eigenen Mitteln erreichen
kann. Berater, Bankvertreter und Wirtschaftspriifer
miissen beigezogen werden.

Turnaround-Analyse und -Konzept

Gemeinsam mit den externen Partnern wird eine fun-
dierte Turnaround-Analyse erstellt. Auf dieser Basis wird
das Turnaround-Konzept entwickelt. Es kann sein, dass
das Wort ‘Insolvenzgefahr’ umherzugeistern beginnt
und gesetzliche (Haftungs-)Bestimmungen zur Sprache
kommen. Dadurch riicken die Richtlinien des Gesetzes
Uber den Stabilisierungs- und Restrukturierungsrahmen
(StaRUG) in den Fokus.

Gemeinsam mit Beratern, Wirtschaftspriifern und Ju-
risten entwickelt und berechnet das Controlling Szena-
rien und Losungsansatze. Unter Zeitdruck projiziert das
Controlling mogliche Entwicklungen entlang der Zeit-
achse. Es entstehen unter anderem Schatzungen zum
notwendigen Kapital- und Liquiditatsbedarf.

Verscharft sich die Unternehmenskrise, werden Restruk-
turierungsprofis, die das Vertrauen der Banken und an-
derer Betroffener haben, an die Spitze bestellt. Die Bera-
ter brauchen flr ihre Arbeit einen schnellen und direkten
Bezug zu den operativen Einheiten. Controller sind dafiir
die perfekten Ansprechpartner. Das Controlling wird
zum pulsierenden Nervenzentrum, wo alle Informatio-

RISIKOMANAGEMENT & SANIERUNG

nen zusammenfliefRen und in neue Reporting-Gefafle
abgefiillt werden. Es entstehen unter anderem Restruk-
turierungsplane und Dokumente flir aufsergerichtliche
Losungen (gemafs §§ 2-28 StaRUQG). Erfahrungsgemafd
nimmt dabei die zeitliche und fachliche Beanspruchung
des Controllings enorm zu. Controlling-Dienstleistungen
werden zum knappen Gut, um das gerangelt wird.

Turnaround als machbar beurteilt

Das erarbeitete Turnaround-Konzept wird den internen
und externen Stakeholdern zur Genehmigung vorgelegt
wird. Dieses kann beispielsweise vorsehen, dass Nieder-
lassungen, Werke oder ganze Geschdftsbereiche ge-
schlossen oder abgestofien werden. Das flihrt zu zahlrei-
chen Gesprachen mit Betriebsraten, Sozialpartnern und
moglichen Kaufern von Betriebsteilen. Fiir Controller ist
dieser Prozess sehr aufwandig und energiezehrend. Typi-
sche Mehrfachrollen des Controllings beinhalten das
Sammeln von weiteren Daten zwecks Zusammenstellens
von Dokumentationen in Kombination mit dem fortlau-
fenden ordentlichen wie auch aufSerordentlichen Rap-
portieren an die Linie, Berater, Wirtschaftsprufer, Ban-
ken und weitere Ansprechpartner. Ublicherweise sind
Controller zudem bei der Koordination und Umsetzung
von Restrukturierungsmafinahmen eingebunden oder
sogar verantwortlich.

Controller schaffen enorme Werte

Gute Controller werden zum entscheidenden Erfolgs-
faktor bei einem Turnaround. In einer Unternehmens-
krise ist der Controller Akteur in einem vielschichtigen
und zunehmend dynamischen Prozess der Abwartsspi-
rale. Hiufig steht er sogar im Zentrum, denn Aufsichts-
rat, Geschaftsfiihrung, Berater und Wirtschaftsprifer
brauchen professionelle Leute, die die operativen und fi-
nanziellen Daten liefern und erklaren konnen. Controller,
die eine geglickte - oder auch missgliickte — Rettungs-
mission begleiten diirfen, gewinnen viel Erfahrungswis-
sen bei der Anwendung von Restrukturierungsinstru-
menten. Von einem im Turnaround erfolgreich agieren-
den Controller werden eine hohe persénliche Belastbar-
keit, Neutralitit, Integritit und eine ausgepragte
Kommunikationsfahigkeit gefordert. ™
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