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Liebe Leserinnen und Leser,

in unserem letzten Newsletter haben wir lhnen unser neues
Schwerpunktthema mit dem Arbeitstitel ,Controlling in Krisen-
zeiten“ vorgestellt. Es wurde dargelegt, wie Controlling & Ma-
nagement in der Krise besser zusammenwachsen kénnen und
was Unternehmen aus Krisen lernen kénnen. In diesem Zu-
sammenhang illustrierten wir Ihnen einige Tipps fur den Um-

gang mit Krisen.

In diesem Quarterly méchten wir Unternehmen anregende Hil-
festellungen fur den Krisenumgang geben. In diesem Zusam-
menhang werden Lehren von Unternehmen, die bereits Krisen
erfolgreich abwehren konnten, dargelegt und systematisiert.
Daniel Kittelberger (Berater bei Horvath & Partners) gibt zudem
in einem Interview nitzliche Hinweise zum Krisenumgang aus
der Sicht einer Unternehmensberatung. Schlussendlich wollen
wir uns noch dem Krisenmanagement widmen. Dabei werden
theoretische Grundlagen erlautert.

Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektlre und einen guten
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Lesetipps
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Krise? Perspektiven fur eine
Neuausrichtung der Con-
trollingarbeit von Dr. B. E.
WeiRenberger (Zeitschrift fir
Controlling, 2011, Heft 1)
nimmt die Finanzkrise von
2008/2009 als Ausgangs-
punkt, um Auswirkungen der
Krise auf das Controlling zu
analysieren. Die Autoren
kommt zu dem Ergebnis,
dass Unternehmen zu einem

ganzheitlichen Management Control-Ansatz zurlickkehren
mussen, um nicht selbst zum Krisenausloser zu werden.

Im Handbuch Krisenmanagement von A. ThieBen wer-
den Fuhrungskraften und Managern zahlreiche Werk-

zeuge und Hilfestellungen an
die Hand gegeben, um Krisen
bestmdglich zu Uberstehen.
Neben Beitragen von 30 Wis-
senschaftlern befasst sich der
Autor besonders mit Grundla-
gen und Strukturen des moder-
nen Krisenmanagements und
ihrer  Kommunikation.  Die
Grenzen solcher bleiben eben-
falls nicht unberiicksichtigt. Kri-
senmanagement wird hier als
Teil der Unternehmensfihrung
aufgefasst.

Controlling — Zukunft gestalten
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Mit der richtigen Strategie durch die Krise? | Lehren von Unternehmen, die Krisen abwehrten

Unternehmen stehen in Krisen h&ufig am Abgrund: Kosteneinsparungsprogramme halten nétige Investitionen auf Spar-
flamme, Personal wird abgebaut, Nischenbereiche eingedammt; der Fokus aufs Kerngeschéft ist dabei zumeist der richtige

Schlissel.

Vor einem &hnlichen Abgrund standen die Unternehmen
Lanxess AG, OSRAM Licht AG oder die Rheinmetall AG. Doch
alle teilen sich ein gemeinsames Schicksal: Sie konnten
allesamt die zukunfsgefahrdende Krise abwehren. Wie haben
sie das geschafft? In diesem Artikel wollen wir uns die
erfolgreichen Strategien der Uberlebenden genauer anschauen
und zusammenfassen. Ausgangspunkt ist eine BCG Studie
(2017).

Immer wieder Uberraschen Krisen ganze Branchen — erst jetzt
wieder stehen viele deutsche Maschinenbauer in einer Krise
(F.A.Z. 2019). Grundsétzlich gibt es viele unterschiedliche
Herangehensweisen fir ein gezieltes Turn Around Management
(s. Abb. 1). Diese Strategien haben jedoch nicht den Anspruch,
ein Allheilmittel zu sein. Selbstverstandlich sind ihre
Anwendungsmaglichkeiten im Vorfeld zu prifen und fast immer
sind sie situations, firmen- und nicht zuletzte
branchenabhéngig.

Desinvestieren, expandieren und wachsen — diese Strategien
sind zunachst einmal widerspriichlich vor dem Hintergrund einer
Krise. Aber auch Markte und ihre Rahmenbedingungen
verandern sich in Krisen. Viele Unternehmen setzen deshalb
auf eine Expansion ihrer Kompetenzbereiche. Damit gehen
auch haufig Wachstumschancen einher, die sich durch die
strukturellen Marktveranderungen erst realisieren lassen.
Beispiele hierfur sind u.a. der Ausbau des Produktportfolios
oder der Zukauf von Unternehmensanteilen. Beispielsweise

ermdglichte erst die gemeinsame Griindung des Joint Ventures
von der Lanxess AG mit der Saudi Aramco einen erheblichen
Mittelzufluss, durch den die Entschuldung und das strategische
Wachstum geférdert werden konnten.

Doch nicht immer hat man ein solches Gliick zur richtigen Zeit
den richtigen Partner fur einen Mittelzufluss zu finden: Deshalb
desinvestieren viele Unternehmen in der Krise. Das in Sach-
und Vermogensanalagen gebundende Kapital wird freigesetzt
und schafft zusétzliche bendétigte Geldmittel.

Weiterhin ist es hilfreich, unprofitable Nebenaktivitten stark zu
minimieren und sich damit auf das Kerngeschéaft zu fokussie-
ren. Diese Strategie geht auch mit der Expansion und dem
Wachstum einher: denn fast immer erfordert Wachstum
gleichzeitig eine Minimierung unprofitabler Geschéaftsbereiche.
Dadurch wird gleichzeitig Kapital freigesetzt.

Alle Unternehmen der Studie wandten unterschiedlichste Kos-
ten- und Sparprogramme an. Wie bereits im letzten Newsletter
angeklungen, mochten wir hier darauf hinweisen, dass etwaige
EinsparungsmafRnahmen immer im Vorfeld zwischen
Controlling und Management abzustimmen und Folge-Risiken
abzuwégen sind.

Ziel dieser Strategien istim Regelfall die strategische Neuaus-
richtung. Daraus lassen sich operative Malinahmen ableiten,
die langfristig Wettbewerbsvorteile generieren und die Position
des Unternehmens wieder stéarken sollen.

Die 5 Strategien fur Wertschaffung in der Krise

Expansion

Erschlieung neuer Mérkte, z.B. profitable Nischenbranchen

Wachstum

Skalierung, Kundenerschlie3ung und Internationalisierung

Desinvestitionen

3 Freisetzung von gebundenem Kapital in Sach- und
Vermdgensanalagen zur Generierung von Geldmitteln

J

Fokus aufs Kerngeschaft

Eindammung jeglicher oder unprofitabler Nebenaktivitaten

Kosten- und Effizienzoptimierungen

-

Aufbau gezielter Optimierungs-Programme und adaquates
Krisenmanagement

Abbildung 1: 5 Strategien fiir Wertschaffung in der Krise (BCG 2017)
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Blickpunkt: Krisenmanagement | Das Chaos unter Kontrolle halten

Sind Unternehmen erstmal von einer Krise betroffen, braucht es ein gutes Krisen-Management. Wie geht man mit Mitarbei-
tern um und was kann das Controlling tun, um bei der Einddmmung der Krisenursachen zu unterstiitzen?

Krisen erschittern immer wieder ganze Branchen. Wer sie
Uberstehen will, muss gut geriistet sein. Das Ausmal® der
Finanzkrise 2008 hat das potentielle Ausmal® von Krisen auf
ganze Volkswirtschaften gezeigt. Doch was genau versteht man
eigentlich unter einer klassischen Krise?

Im Dbetriebswirtschaftlichen Kontext hat eine Krise mehrere
Charakteristika: Sie ist ist (1) unerwartet, d.h., dass sie nur
schwer antizipiert werden kdnnen. Weiterhin haben Krisen
haufig weitreichende Folgen, die zu einer (2) existenzbedro-
henden Entwicklung fur Unternehmen fihren kénnen. Diese
kénnen i.d.R. einzelne Teil-Bereiche oder ganze Divisionen
betreffen. Im Regelfall ist die Ziel-Erreichung des
Unternehmens geféhrdet. Diese herausfordenden
Entwicklungen miissen meistens oder einem gewissen (3) Zeit-
druck gemeistert werden. Top-Management und Controlling
mussen Hand in Hand unter Volldruck arbeiten, dass in einem
engen Zeitrahmen adaquaten Gegenmalnahmen eingeleitet
werden; andernfalls droht eine Eskalation der Situation.
Letztlich sind Krisen (4) ambig, d.h., dass ihre Ursachen nicht
auf einzelne Ausldser zurtickzufiihren sind. Das ist auch der
Grund, warum Krisenpravention so schwierig ist. Oftmals kann
sich das Controlling nur an einzelnen Warnsignalen orientieren
(ThieRBen 2013).

Unternehmenskrisen
Ungeplante und ungewolite Prozesse mit begrenzter Dauer und Beeinflussbarkeit sowie mit
einem ambivalenten Ausgang, die den Fortbestand eines Unternehmens gefahrden kénnen

Ursachen exogener Unternehmenskrisen
Konjunktureinbriiche
Strukturelle Fehlentwicklungen

Ursachen endogener Unternehmenskrisen

»  Fuhrungsfehler des Managements >

»  Strategische und operative Defizite >

»  Mangelhafte Planungs-, Steuerungs-
und Kontrollsysteme

Plotzlicher Verlauf

I I
Schleichender Verlauf

Abbildung 2: Definitionen, Arten und Verlaufsformen von
Unternehmenskrisen (in Anlehnung an WeiRenberger et al.
2011)

Abb. 1 fasst Definitionen, Ursachen und Verlaufsformen fir
Krisen noch einmal zusammen (WeiRenberger et al. 2011). Es
wird deutlich, dass gerade die exogenen Unternehmenskrisen
nur sehr schwer zu antizipieren sind. Gerade kleinere oder
mittelstéandische Unternehmen haben hier haufig Probleme,
Gegenmalnahmen einzuleiten, da sie oftmals nur bedingte
Auswirkungen auf die Konjunktur haben. An dieser Stelle wollen
wir die Teilnahme an Forschungs- und Expertenkreisen (bspw.
aus dem Controlling warmstens empfehlen). Endogene
Unternehmenskrisen sind im Vergleich deutlich leichter zu
identifizieren und zu beheben. Aber auch hier werden Probleme
deutlich: Fiihrungsfehler des Managements sind nur schwer zu
entdecken, sofern es keinen Kontrollapparat hier sich hat. Es
wird deutlich, dass gerade bei den Ursachen fir endogene
Unternehmenskrisen das Controlling entscheidend unterstiitzen
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kann: es kann sowohl die Kontrollfunktion des Managements
einnehmen, sofern keine vorhanden ist, aber auch einer
mangelhaften Planung entgegenwirken.

Der Krisenmanagementprozess wird Ublicherweise in 3
Phasen unterteilt: (1) Pra-Krisenphase, (2) Phase der
bevorstehendnen Krise und die (3) Post-Krisenphase (Crandall
et al. 2010, s.a. ThieBen 2013). Grundsatzlich muss man
zwischen operativem und strategischem Krisenmanagement
unterscheiden: Wahrend operative MaRnahmen die direkten
Krisenauswirkungen lindern sollen, zielen strategische
MaRRnahmen auf die Krisenpravention ab, die das erneute
Eintreten &hnlicher Situationen verhindern sollen. Reber et al.
(2011) schlagen in diesem Zusammenhang die Grindung eine
Krisenstabes vor, der im Falle einer Krise die Verantwortung fiir
die Etablierung von Strukturen und Prozessen Ubernimmt.
FUhrungskrafte und auch Top-Management haben zumeist
Probleme, wenn die Krise zwar identifiziert, aber noch nicht an
die restliche Belegschaft kommunziert worden ist. Man mdchte
nicht nur etwaige Unruhen vermeiden und Angste nehmen,

Krisen-

eintritt

Vor der Nach der Reaktion Krisen-
Krise Krise GF Ergebnis
Ao

Reaktives

Krisenmanagement

----- Emotionale Ebene
""" Sachebene

Abbildung 3: Die Sachebene und emotionale Ebene
im Krisenfall (in Anlehnung an Topfer 2006).

sondern auch Mitarbeiter motivieren (emotionale Ebene). Das
ist zugegeben deutlich leichter gefordert als umgesetzt. Topfer
(2006) gibt dort nitzliche Hilfestellungen bei der Kommunika-
tion zur Kriseneinddmmung (vgl. Abb. 3): Nach der
Entschuldigung fir die durch die Krise entstandene Situation
werden alle  Mitarbeiter  uneingeschrankt  aufgeklart
(Sachebene). Danach wird das Vorgehen allen dargelegt, die
wichtigsten GegenmaRnahmen sollten ausfuhrlich beschrieben
werden. Zuletzt sollte ein Plan vorgestellt werden, wie eine
solche Situation zukiinftig praventiv vermieden werden kann.
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Vorbereitung auf eine Krise | Interview mit Daniel Kittelberger

Ist der Kriseneintritt erstmal gewiss, gilt es daran, sich auf die Krise vorzubereiten. Daniel Kittelberger (Berater bei der
Unternehmensberatung Horvath & Partners) hat uns im Interview nitzliche Hinweise zur Vorbereitung und Planung im Um-

gang mit Krisen gegeben.

ICV: Herr Kittelberger, was hat sich seit der letzten Wirtschafts-
krise veréndert?

Kittelberger: Die Zeiten des wirtschaftlichen Aufschwungs ha-
ben die meisten Unternehmen genutzt um in ihr Wachstum zu
investieren - Beispielsweise in die Internationalisierung der Ab-
satzmarkte, in die ErschlieBung neuer Kundengruppen oder in
die Ausweitung des eigenen Geschaftsmodells - oft im Zusam-
menhang mit Digitalisierungsmaf3nahmen. Dies alles hat aber
auch dazu gefuhrt, dass die Komplexitat in den Unternehmen
zugenommen hat und eben auch die Fixkostenquote.

ICV: Sind die Anzeichen fir eine kommende Krise bereits spr-
bar?

Kittelberger: Ich wirde sagen nicht gesamtwirtschatftlich, aber
bspw. im Maschinen- und Anlagenbau sowie auch in der Auto-
matisierungsbranche merkt man dann schon deutlich, dass wir
uns in einem wirtschaftlichen Abschwung befinden. Nach Re-
kordumsétzen in der Vergangenheit beobachten wir jetzt ver-
mehrt Ricklaufe in den EBIT-Margen. Der Eindruck wird durch
den Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA)
nochmal bestatigt: in den ersten vier Monaten dieses Jahres
sind im Schnitt zehn Prozent weniger Auftrdge eingegangen als
im Vorjahr.

ICV: Wie koénnten die ndchsten Monate fir diese Branche kon-
kret aussehen?

Kittelberger: Neben riicklaufigen Auftragseingangen werden
Unternehmen Uberkapazititen in der Produktion verzeichnen,
was einen zunehmenden Preis- und Margendruck in den Mark-
ten zur Folge haben wird. Wie stark dieser Abschwung sein
wird, lasst sich jedoch nur schwer prognostizieren. Das hangt
auch mit der Reaktion der betroffenen Branche ab.

ICV: Wie kdnnte so eine Reaktion aussehen?
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Kittelberger: Zunachst sollte man sein Kerngeschéft von etwa-
igen Nebentétigkeiten abgrenzen. In diesem Zusammenhang
sollten EffizienzmalRnahmen abgeleitet werden, die nach dem
Abschwung zum Wachstum genutzt werden kénnen. Die Bewal-
tigung der Krise ist nur der erste Schritt, das anschlie3ende
Wachstum der zweite. Weiterhin sollte das Top-Management
mit dem Controlling das Eintreten unterschiedlicher Szenarien
analysieren und MaRRnahmen fur diese Falle vorbereiten. Von
einer Krise kalt erwischt zu werden heif3t im Folgeschritt auch
eine verzogerte Reaktion. Da sind die meisten Wettbewerber
schon einen Schritt weiter. Unabhangig vom Stand der Branche
sollten diese Szenarien heute schon erarbeitet werden, damit
man sie dann in der Hinterhand hat.

ICV: Und was kdnnen Unternehmen tun, die sich gegenwartig
in Krisen befinden?

Kittelberger: In einem ersten Schritt sollten wirksame Einspa-
rungspotenziale in den Unternehmensfunktionen identifiziert
werden (z.B. in der Produktion: Auslastung reduzieren, Flexibi-
lisierung der Fertigung durch Kurzarbeitsmodelle). Unabhé&ngig,
wo eingespart werden soll, sollte das Controlling mit dem Ma-
nagement Uber die Wirkungsfristigkeit und Umsetzungsleichtig-
keit der einzelnen Mal3nahmen diskutieren. Sind alle Mafl3nah-
men festgelegt, missen Startpunkte fir die einzelnen Aktivita-
ten festgelegt und Verantwortungen zugeteilt werden. Hierfur
bietet es sich meistens an, eine neue Einheit zur Pro-
grammsteuerung aufzusetzen. Controlling und Top-Manage-
ment sollten unbedingt Teil dieser Komitees sein. Nach der
Krise sind die Effizienzprogramme zu evaluieren fiir zukiinftige
Krisen. Weitere Hinweise kdnnen unserem White Paper (2019)
entnommen werden.

ICV: Danke fur das Interview, Herr Kittelberger!
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