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Liebe Leserinnen und Leser,

aktuell ist Handeln angesagt! Hunderttausende Unternehmen
kampfen ums Uberleben und sehen sich ganz besonderen
Herausforderungen gegentber. ,Corona“ zeigt uns einerseits,
dass unsere Wirtschaft mit ihren weltweiten Vernetzungen
schnell an Grenzen stof3t und dass deren Aufstellung auch
nach vielen Jahren der Optimierung immer wieder Neuerun-
gen unterliegt. Andererseits kann die GroRe des Schocks
auch durch eine noch so flexible Organisation nicht einfach
absorbiert werden. Dazu sind die Einbriiche in den verschie-
denen Industrien zu immens und andauernd.

Ein kleines Team der Ideenwerkstatt hat sich daher zur Auf-
gabe gemacht, die aktuelle und die auf uns zukommende
Situation zu beschreiben und aufzuzeigen, welche Krisenbe-
waltigungsphasen wir aktuell haben bzw. welche auf uns zu-
kommen. Wir zeigen auf, was die einzelnen Phasen pragt und
welche Rollen die Controller in der erfolgreichen Absolvierung
der Phasen im Unternehmen spielen kénnen.

Wir haben unsere Uberlegungen mit einem Dutzend Top-
Managern und Controllern aus unterschiedlichen Unterneh-
men, die sich mehrmals jahrlich zusammen mit Prof. Gleich in
einem Arbeitskreis ,Operational Excellence” austauschen, am
24. April in einer mehrstiindigen Onlinekonferenz diskutiert.
Hierbei haben wir noch wertvolle Anregungen bekommen, die
direkt in die vorliegende Ausarbeitung eingeflossen sind.

Das Autorenteam wiinscht eine aufschlussreiche Lektlre:

Prof. Dr. Heimo Losbichler Siegfried Gan3len

Vorstandsvorsitzender des ICV Vorstand des ICV
Prof. Dr. Ronald Gleich Stefan Tobias

Leiter der ICV Ideenwerkstatt Leiter der ICV Ideenwerkstatt
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Lesetipps

Es ist gar nicht so leicht, jetzt die richtigen Literaturtipps zu ge-
ben. Ein Rezeptbuch, wie man nun genau sein Unternehmen
auf Kurs halt oder wieder auf Kurs bringt, ist noch nicht auf
dem Markt. Genau dies motivierte uns zu unseren Ausfiihrun-
gen.

Dennoch wollen wir einige Empfehlungen geben:

Ganz aktuell weisen wir auf den neuen Controlling-Berater
»Modernes Kostenmanagement flexibel — mafRgeschnei-
dert — nachhaltig” (Hrsg. R. Gleich, Haufe-Verlag 2020) hin.
Darin sind einige interessante und passende Beitrage aus der
Unternehmens- und Beratungspraxis enthalten mit Umset-
zungstipps oder  getesteten
Empfehlungen.

Ein umfassendes sehr praxisge-
leitetes Handbuch zum Kos-
tenmanagement ist im letzten
Jahr im UVK-Verlag, verfasst
von Prof. Dr. Birgit Friedl, er-
schienen. Darin finden sich viele
Ansatzpunkte auch fur ein Kos-
tenmanagement in Krisenzeiten.
Auch dieses Buch lohnt die Lek-
tiire und kann Hilfe geben.

&R e
Praxishandbuch
Kosten-
management

{ uvk

Gerne empfehlen wir auch den
kurzen Beitrag der WHU-
Professoren und ICV-Kuratoriumsmitglieder Jirgen Weber und
Utz Schéffer im aktuellen Controller-Magazin zur Thematik
,Corona-Krise: Die Stunde der Controller®.
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Management der aktuellen Krise | Die besondere Rolle der Controller

Was wir derzeit an Krisenentwicklungen in Gesellschaft und Wirtschaft erleben, ist in dieser Auspragung keinem der ak-
tuell als Manager und Controller in Verantwortung stehenden Akteure in dieser Radikalitat bekannt. Demzufolge fehlen
Orientierungspunkte und Erfahrungen zur unternehmensspezifischen Bewaltigung der Krise. Die nachfolgenden Gedan-
ken der Ideenwerkstatt sollen helfen, das eigene Unternehmen entsprechend zu verorten und Wege aus der Krise aufzu-

zeigen.

Die aktuelle bzw. die sich anbahnende Krise unserer
europdischen Wirtschaft und auch der Weltwirtschaft ist fur
krisenerfahrene Manager und Controller in der zu erwartenden
Auspragung Neuland. Die derzeitige Krise laRt sich allein mit
bislang bekannten Mitteln nicht verstehen und managen. Wir
haben seitens der Ideenwerkstatt versucht, Muster zu
erarbeiten, die einem klassischen Industrie- oder Dienst-
leistungsunternehmen bei der Krisenbewadltigung helfen
kénnen. Zunachst haben wir mdégliche Phasen der Krise
unterschieden. Dann haben wir diese Phasen charakterisiert
und ganz besonders die Rolle des Controllers in der jeweiligen
Phase herausgearbeitet.
Diese Muster sollen auch helfen Stabilitédt zu entwickeln und
ein Anker- und Orientierungspunkt sein, denn nichts ist
schlimmer als ein Panikmodus ohne Perspektive. Genau diese
Perspektive wollen wir geben.
Wir haben uns dafir entschieden, vier Phasen des
Krisenmanagements zu unterscheiden (s. Abb. 1):

e Phase 1 soll dem Uberleben des Unternehmens

nach einem nicht erwarteten exogenen (Corona-)

Diese Phase wird fur viele
Mitte Marz bis

Schock dienen.
Unternehmen vermutlich von
Mitte/Ende Juni 2020 reichen.

e Phase 2 dient der Stabilisierung des Unternehmens
und des Businesses auf Grundlage der neuen, in
der Regel radikal gednderten Gegebenheiten. Fur
diese Phase erwarten wir ebenfalls eine Dauer von
ca. 3 Monaten, d.h. sie wird fur viele Unternehmen
von Juli bis ungeféahr September diesen Jahres
reichen.

e Phase 3 hat die in den meisten Féllen erforderliche

Phase 1 Phase 2
Uberleben sichern Stabilisierung

Neuausrichtung  der  Geschaftsmodelle des
Unternehmens zum Gegenstand. D.h. man schaut
wieder nach vorn und versucht, neue Chancen zu
erkennen und zu nutzen. Idealerweise startet man
diese Phase bereits parallel zur Phase 2. Wir
rechnen hier mit einer Phasendauer von ca. 6
Monaten.

e Phase 4 widmet sich dem eigentlichen Neustart des
Unternehmens nach oder am Ende der
Krisensituation. Auch hier wird es eine langere
Startphase von mehreren Monaten geben, bis die
Wertschopfung des Unternehmens wie gewunscht
funktioniert. Hier ist unserer Meinung nach die
Schnelligkeit der Akteure absoluter Trumpf im
Wettbewerb.

Sicher ist es ein wenig spekulativ, diese Phasen jetzt bereits —
so wie nachfolgend aufgefihrt — auszuformulieren. Aus
heutiger Sicht ist zugegeben auch eine gewisse Unsicherheit
dabei. Diese wollen wir an dieser Stelle akzeptieren und bei
neuen Erkenntnissen diese dann in weiteren Quarterlys
aufgreifen sowie verarbeiten. Das heifdt, unser Modell wird
Jleben®.

Nachfolgend beschreiben wir die einzelnen Phasen ein wenig
ausfihrlicher und stellen die besondere Rolle des Controllings
je Phase nochmal gesondert heraus:

In Phase 1 der Krise gilt das Hauptaugenmerk, wie skizziert,
der Sicherung des Uberlebens des Unternehmens. Die Krise
ist noch relativ neu und viele Unternehmen erleben derzeit ein
Lbusiness as usual“, d.h. es werden noch, wie im Marz 2020

Phase 3 Phase 4
Neuausrichtung des Geschaftsmodells m

Monate

0 3 6

9 12

Abbildung 1: Phasen des Krisenmanagements
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bei vielen Unternehmen zu beobachten, mit den Vorjahren
oder der Planung einigermafen in Einkang zu bringende
Umsétze generiert. An den Auftragseingangsriickgangen wird
allerdings die  Krise deutlich. Es sollten erste
Krisenprojektteams etabliert sein oder diese nun ins Auge
gefaldt werden.

Nach wie vor gibt es auch Branchen, die — immer noch oder
jetzt erst recht — boomen (z.B. die Bauindustrie oder die
Pharmabranche), aber auch solche die mit dem vdlligen
Stillstand aller wirtschaftlichen Aktivitaten konfrontiert sind, wie
die Gastronomie, die Tourismusindustrie oder der Aviation-
Bereich. Die noch boomenden Branchen, wie z.B. der Pharma-
Bereich, sind hier explizit nicht angesprochen.

In der aktuellen Corona-Krise gewinnen die gesundheitlichen
Aspekte und die richtige Form der Kommunikation mit
Mitarbeitern und anderen Stakeholdern sowie die Motivation
der Mitarbeiter eine ganz besondere Rolle. Auch sind in dieser
Phase die Mdoglichkeiten der Nutzung der staatlichen
Hilfsprogramme von den Unternehmensverantwortlichen
intensiv zu scannen und Voraussetzungen zu deren mdéglicher
Nutzung zu schaffen (z.B. Abbau der Uberstunden als
vorbereitende MafRnahme fur die Beantragung von Kurzarbeit).
Die betriebswirtschaftliche KernsteuerungsgroRe ist zu diesem
Zeitpunkt der Krise die Liquiditat, deren Vorhandensein das
Uberleben des Unternehmens sichert. Man konnte diese
Kernpramisse ,cash safeguarding“ nennen.

Controller sollten in Phase 1 (s. Abb. 2) die erforderliche
Liquiditatstransparenz sicherstellen und regelmaRig

Uberleben sichern .

1 .
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Prognosen fur die jeweils ndchsten Tage, Wochen und Monate
erarbeiten. Sie sollten die Datenqualitat im neuen Kontext
sichern. Ein Beispiel hierfiir ist die Plausibilisierung des
Auftragseingangs. So  haben beobachtet, dass
Bestellsysteme der Automobilindustrie noch intensiv Teile von
Zulieferern geordert haben, obwohl bei fast allen Herstellern
langst die Produktion ruhte. Controller sollten solche (und
andere) liquiditats- oder planungsgeféahrdende Umsatzrisiken
aufspurren und auch ein schnelles und solides Reporting fiir die
Krisensituation aufbauen. Hier sehen wir die Tendenz deutlich
ofter und anders, d.h. ganz zugeschnitten auf die Krise und die
eigentliche  Krisenphase und mit  unterschiedlichen
Schwerpunkten, zu reporten.

Controller sollten als Business Partner auch ganz aktiv
Szenarien fur die nachsten Monate der Krise mitentwickeln
und Schliisse  ableiten, die wiederum in
Aktionsprogramme minden mussen. Ferner sollte die
bisherige Risikoposition kritisch untersucht und um die
aktuellen Gegebenheiten ergdnzt werden. Auch weitere
wichtige  SofortmalRnahmen, wie das Halten von
Schlusselpersonen oder die Stabliisierung von wichtigen
Kooperationspartnern, kdnnte Uiber das Controlling mit iniitiert
werden.

wir

daraus

Die der Stabilisierung des Unternehmens dienende Phase 2
zeichnet sich zunachst dadurch aus, dass die Krise ,Alltag”
geworden ist bzw. werden wird. Man beobachtet bereits aktuell

bei vielen Unternehmen, dass Dinge, die bislang nicht

Charakterisierung der Phase

= Die Krise ist neu und es gibt noch extreme Unsicherheit

= Geschéft lauft erstmal normal weiter, Krise kaum wahrnehmbar
Gesundheit der Stakeholder dominiert Denken und Handeln
Liquiditat steht als Spitzenkennzahl im Mittelpunkt

= Working Capital wird genau beobachtet und gemanagt

= Etablierung verschiedener Krisenprojektteams

= Intensive Mitarbeiter- und Stakeholderkommunikation

= Eruierung der moglichen staatlichen Hilfsméglichkeiten
(Investitionsprogrqmme, Kredite, Kurzarbeit, ...)
= Abbau mdglicher Uberstunden als vorbereitende MafRhahme fir

Kurzarbeit

Rolle des Controllers

= Liquiditatstransparenz und Prognosen sicherstellen

= Datenqualitat sichern (z.B. AE plausibilisieren)

= Hilfsprogramme sichten und organisieren

= Reporting fur Krisenorganisation aufbauen

= Szenarien entwickeln und darauf basierende Aktionsplane/Projekte
erarbeiten und anstofl3en

= Neue Risikoposition erarbeiten und bewerten

= Fur Corona: neue Kennzahlen und Sichten (z.B. Lander in die
Steuerung integrieren)

Abbildung 2: Phase 1 — Uberleben sichern
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selbstverstandlich waren, in der Krise recht schnell akzeptiert
werden und als ,normal“ gelten. Denken wir nur an Home
Office oder Online-Videokonferenzen. Ein Beispiel soll dies
verdeutlichen: eine  renommierte |OT-Beratung eines
deutschen Grof3konzerns betreut aktuell - ohne in Summe
nennenswerte Umsatzeinbuf3en, im Vergleich zum Plan ~ 95%
der laufenden Kundenprojekt remote, ein Sachverhalt, der
noch vor Monaten vom Markt nicht akzeptiert worden ware.
Dennoch wird Phase 2 fir viele Unternehmen bitter und in
Einzelféllen existenzgefahrdend werden. Die Umsétze und die
Auftragseingange werden extrem zurlickgehen. Dies kann in
vielen Industrien Riickgange von bis zu 50% oder mehr des
bisherigen ,Normal“-Monatsumsatzes ausmachen. Auf das
Jahr 2020 hochaggregiert, sind massive Rickgange der
Umsatze bei ,Nicht-Krisen-Gewinnern® (wie z.B. der
Automobilindustrie oder der B2B-Logistikbranche) unschwer
zu erahnen. Sechs Monate in 2020 mit 40% weniger Umsatz
als geplant macht auf das Jahr bezogen 20% weniger Umsatz
im Vergleich zum Plan. Damit ist bereits der geplante operative
Gewinn extrem gefédhrdet oder eliminiert und die
Liguiditatsposition wenigstens angegriffen.

Hinzu kommt fir viele Unternehmen noch die Notwendigkeit
Akquisitionen oder Tochtergesellschaften neu zu bewerten,
was die Gewinne zusatzlich negativ beeinflussen wird.
Existenzbedrohlich werden Krisen schatzungsweise erst bei
40% Umsatzrickgang im Vergleich zu einem vergleichbaren
Vorjahreszeitraum.

Nach wie vor ist also die Liquiditat entscheidend fir die
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Stabilisierung des Geschéfts in der Krise. Das Management
muf} daher zuerst die Liquiditdt, dann aber ebenso die
Rentabilitat im Auge haben und Krisenprojektteams initiieren,
die genau daran arbeiten. Eine Kernfrage wird sein, wie mit
geplanten Investitionen umzugehen ist. Ersatz- oder
Erweiterungsinvestitionen sind in Phase 1 und 2 ernsthaft zu
prufen, ggfs. lassen sich Vertrage aussetzen oder
neuverhandeln. Rationalisierungsinvestitionen sind in Phase 3
ernsthaft zu prifen.

Wir denken, dass Investitionen in Innovation, Nachhaltigeit und
Digitalisierung, sofern machbar, besonders geschitzt werden
sollten, da damit wichtige strategische Ziele vieler
Unternehmen eng verbunden sind.

Ein weltweit fuhrender Fabriklogistikkonzern sieht in der
aktuellen Krise sogar die Nowendigkeit, die Fabriken absolut
krisensicher zu machen, und man meint damit mégliche
Investitionen in den nachsten Schritt zur Automatisierung, d.h.
eine Fabrik ohne Menschen, die infiziert sein kbnnten.

Der COO eines Automobilzulieferers geht sogar aktuell einen
anderen Weg und forciert Investitionen in verschiedenen
eigenen Fabriken. Seiner Meinung nach ist nun die Zeit fur
beispiellos giinstige Vertrags- und Kaufkonditionen.

Hier sollte jedes Unternehmen seinen Weg finden. Der
letztgenannte Weg erfordert auf jeden Fall eine robuste
Liquiditat.

Besonders schwierig wird die Lage fur Unternehmen die
aktuell keine Geschéftstatigkeit ausfiihren kdnnen und damit
keine Umsatze generieren. Hier wird nur bei sehr stabiler

Charakterisierung der Phase

= Die Krise wird zum “Alltag”

= Auftragseingang und Umsatz gehen merklich zuriick, die Kosten
konnen nicht um gleichen Umfang reduziert werden

= Die erarbeiteten Aktionsplane werden stufenweise eskaliert

= Liquiditat stellt weiterhin die beherrschende Spitzenkennzahl dar

Stabilisierung .

= Die Krisenprojektteams erarbeiten erst Lésungen; bspw. bzgl.
Effizienzsteigerung, Kostensenkung, Investitionspriorisierung,
Wertschdpfungsketten und Kerngeschéftsfeldern

Intensive Mitarbeiter- und Stakeholderkommunikation

Rolle des Controllers

= Liquiditatstransparenz und Prognosen sicherstellen

= Effizienzsteigerungsprogramme starten / Kostensenkungsteam
weiter eng steuern und Ergebnisse schnell umsetzen

= Szenarien und darauf basierende Aktionsplane/-projekte

weiterentwickeln

= Rentabilitdtsorientiertes Portfoliomanagement bzgl. Produkten/
Investitionen/Standorten/... aufbauen und umsetzen
= Fir Corona: Business Continuity-Plane entwickeln

Abbildung 3: Phase 2 — Stabilisierung
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Finanzlage das mdglich sein, was wir hier als Mdglichkeiten
skizziert haben.

Auch in dieser Phase, in der viele Verdnderungen in
Anbahnung sind, gilt es, die Mitarbeiter und die weiteren
Stakeholder (z.B. auch die Fremdkapitalgeber) eng zu
informieren, um deren Riickhalt zu bekommen, zu halten bzw.
zu starken.

Auch in der Phase 2 (s. Abb. 3) sollte der Controller an der
Sicherstellung der Liquiditatstransparenz arbeiten und die
Prognosen stetig aktualisieren. Wenn maoglich, sollte der
Controller helfen Cash zu ,bunkern®. Dies kann schon in
Phase 1 geschehen, je nach Cashsituation reicht auch die
Phase 2. Das bedeutet u.a. mit Hausbanken Kreditlinien
aushandeln, um einen Liquiditatspuffer zu haben oder andere
schnelle Finanzierungsformen zu nutzen (sofern staatliche
Moglichkeiten ausgeschopft sind).

Die gestarteten Aktions- und Effizienzsteigerungsprogramme
(sowie die oben genannten Investitionsiiberlegungen) sind eng
von den Controllern zu steuern und mdgliche Erkenntnisse
sowie Ergebnisse schnell in der Umsetzung zu begleiten.

Eine leitende Prasmisse kann hierbei sein den break-even fir
moglichst viele Produkte und Services durch Kostensenkung
erheblich zu reduzieren.

Wir denken, dass auch ein rentabilititsorientiertes
Portfoliomanagement gut in diese Phase passt. Dies bedeutet,
dass sich alle Produkte, Prozesse, Investitionen und auch
Landesgesellschaften harten finanziellen Kritierien unterwerfen
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mussen. Demzufolge sind »hice-to-have“-Losungen
konsequent zu eruieren und ggf. auch zu eliminieren. In
L,hormalen® Zeiten ist dies eher nicht gewiinscht, da es sich
oftmals um Traditionsprodukte, liebgewordene Zulieferer oder
Lieblingsprojekte eines Gesellschafters handelt.

In der akutellen Corona-Krise empfiehlt sich auch die
Entwicklung von Business Continuity-Planen seitens der
Controller, um dabei zu helfen den Fortbestand des

Unternehmens zu sichern.

Die Neuausrichtung der Geschaftsmodelle steht im Mittel-
punkt der Phase 3 (s. Abb. 4) unseres Krisenkonzeptes. Man
plant und agiert wieder starker in Richtung mittlere Zukunft mit
einem Planungshorizont von maximal 3 Jahren und forciert
dabei iealerweise auch Forecasts sowie Foresight-Szenarien.

Es findet eine intensive Auseinandersetzung mit der
zukinftigen Ausgestaltung des Geschéaftsmodells und der
Wertschopfungsketten statt. Die arbeitsteilige internationale
Aufstellung und globale Arbeitsteilung wird sich vermutlich ein
wenig, nicht aber grundsatzlich, andern, da ansonsten wohl ein
Teil unseres Wohlstandes geféahrdet waére. Ein Insourcing
eines Grof3teils der Wertschopfung nach Deutschland ist
illusorisch und unwirtschaftlich. Dennoch werden wir
Veranderungen und etwa die Wiederkehr von Lagern erleben,
auch wenn dies aus Working-Capital-Uberlegungen und
rentabilitdtsorientierten Gesichtpunkten nicht gemacht werden
sollte. Dennoch spricht die stabile Lieferfahigkeit, die auch zum
Beispiel durch die Starkung regionaler Standorte in Europa

Charakterisierung der Phase

= Analyse der Wertschdpfungsketten und des Geschaftsmodell

= Darauf aufbauend: Strategische Adjustierung oder Neuausrichtung

= Die Organisation sowie die Ressourcen werden den neuen
Gegebenheiten angepasst

= Ein spezieller Fokus liegt auf der Agilitét, der Moglichkeiten der
Digitalisierung sowie der Resilienzfahigkeit der Organisation

= Liquiditat und Rentabilitat sowie Wachstumspotentiale werden in
dieser Reihenfolge geplant und gesteuert

= Enge Kommunikation mit Mitarbeitern und Stakeholder zur neuen

Aufstellung

= Ein neues Risikoprofil der Unternehmens wird erstellt

Neuausrichtung des

Geschaftsmodells 3

Rolle des Controllers

= Bewertung der neuen oder adjustierten Geschaftsmodelle und
Wertschdpfungsketten anhand der Kriterien:
Liquiditat/Rentabilitat/Wachstum/Resilienz/Risiko

= MaRnahmencontrolling der vereinbarten
Kostensenkungsprojekte/Aktionen aus Phase 1 und 2

= Aufbau einer neuen strategischen Steuerung

= Aufbau neuer zukunftsrelevanter Kompetenzen der Controller
= Fir Corona: Steuerungsmodelle fur digitale Geschéafte entwickeln;
Ressourcen reallokieren

Abbildung 4: Phase 3 — Neuausrichtung des Geschaftsmodells
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unterstitzt werden kann, und die Sicherheit der Supply Chain
genau fur diesen Schritt. Genau daran arbeiten zur Zeit bereits
im Krisenmodus viele produzierende Unternehmen. Zusatzlich
haben viele COOs eingesehen, dass schlanke Lieferketten
auch aus Stabilitits- und Sicherheitsgrinden ernsthaft zu
hinterfragen sind sowie Einzelabh&éngigkeiten von Suppliern
wieder zurlickgefahren werden sollen. ,2 plus x*-Zulieferer ist
bei vielen das Gebot der Stunde; und mdglichst einer dieser
Zulieferer sollte nicht 7000 km oder mehr entfernt sein.

Es wird sicher noch weitere strategische Adjustierungen
geben. So sind viele existierende Mehrjahresumsatzplane
anzupassen, und die bereits verabschiedeten Realisierungs-
strategien sowie die geplanten Ressourcenaufstellungen den
neuen Realitdten anzupassen. Speziell wenn es beim
Krisenverlauf erst eine verzégerte Erholung gibt (man spricht
hier mittlerweile von einem langgezogenen U-Verlauf) ist dies
unabdinglich. Hier kommt auch die Resilienzféhigkeit sowie die
Agilitdt einer Organisation ins Spiel. Hierauf ist bei der
Uberarbeitung der geanderten Geschaftsmodelle besonders
zu achten. In Zukunft sollten mdglichst flexible Strukturen
selbstverstandlich sein, da die Volatiliat in vielen Branchen
sicher nicht abnehmen wird. Schnelle Zuwéchse sind also von
Organisationen moglichst genauso zu verkraften wie schnelle
Ruckgange der Warennachfrage. Auch an dieser Anforderung
werden Ubrigens klassische Optimierungsmodelle scheitern.

Die Controller sind in Phase 3 intensiv mit eingebunden in der
Bewertung der neuen oder der angepassten Geschéaftsmodelle
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und der neu erstellten oder geanderten Wertschdpfungsketten.
Als Bewertungskritierien sollten allerdings neben den
JKlassikern® Liquiditat, Rentablilitidt sowie Wachstumspotential
auch das Resilienzvermégen einer Organisation oder Supply
Chain und das Risikoprofil mit in die Bewertungsmodelle
einbezogen werden. Ferner sind die in Phase 1 und 2
vereinbarten MaBnahmen weiterhin eng durch die Controller
zu steuern. Insgesamt sollte der Controller die strategische
Steuerung neu gestalten, dies kann eine entsprechende
Balanced Scorecard oder ein anderes adaquates Performance
Measurement- und Management-System sein. Besonders
neue digitale Geschafte sollten durch Controller steuerbar
sein. Wir werden durch Corona, davon sind wir Uberzeugt,
einen signifikanten Anstieg in diesem Business haben und die
Controller miissen darauf vorbereitet sein und z.B. ihre
Kompetenzen erweitern, um hier die richtigen LOsungen
erarbeiten zu kdnnen.
Wir denken, dass Controller auch eine kritische Rolle bei den
,back-to-normal“-Uberlegungen haben  sollten. Damit
verbundene Fragen kdnnten sein:
e Wieviel Dienstreisen sind wirklich nétig?
e  Wieviel Sicherheit ist organisatorisch und ressourcen-
bezogen unbedingt erforderlich?
e Wie sehen tatsédchlich die aktuellen
bedirfnisse aus?
e Wie stabil muR3 im Kern eine flexible Organisation
sein?
Der eigentliche Neustart des Unternehmens, den wir als

Kunden-

Charakterisierung der Phase

= Umsetzung der neuen Strategie(n), Geschaftsmodelle und
Wertschdpfungsketten
= Umsetzungsbegleitende enge Kommunikation mit Mitarbeitern und

Stakeholdern

= Stresstests bzgl. der Neuaufstellung

= Schaffung einer neuen operativen Excellenz

= Neue Arbeits- und Organisationsformen werden “Standard”

= Es gilt weiterhin: “Liquiditat vor Rentabilitat vor Wachstum!”
... aber nur wenn gleichzeitig die Sicherheit der Wertschépfung und
Wertschdpfungskette gewahrleistet wird

Rolle des Controllers

= Performance Measurement bzgl. Strategieumsetzung
= Durchfiihrung von Stresstest bzgl. der Neuaufstellung des

Unternehmens

= Adjustierung des Controllingsystems (Tools, Aufgaben, Organisation)
und Anpassung an die neuen Gegebenheiten

= Projekte zur Erhéhung der Operational Excellence starten unter
Pramisse der “sicheren Wirtschaftlichkeit”

= Planungssysteme flexibler gestalten

Neustart

Abbildung 5: Phase 4 — Neustart
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Phase 4 (s. Abb. 5) bezeichnen, beginnt nach der
Neuausrichtung des Unternehmens, basierend auf den
Uberlegungen der Phase 3. Hier gilt es, das Maximum aus den
neuen Gegebenheiten herauszuholen und die erarbeiteten
neuen bzw. angepassten Strategien, Geschéaftsmodelle sowie
Wertschopfungsketten umzusetzen. Auch bei geringeren
Umsatzen im Vergleich zu Vorkrisenzeiten kann bei einer
geanderten strategischen und organisatorischen Aufstellung
wieder profitabel agiert werden. Letztendlich wird Schnelligkeit
entscheidend sein fir den Erfolg der Phase 4. Schnelligkeit in
der Erarbeitung neuer Losungen und Schnelligkeit in deren
Umsetzung. Damit kann auch eine Pionierrolle im ,neuen
Markt“ einhergehen, und eine solche ist oft verbunden mit
einer  profitablen  Marktpositionierung  des  eigenen
Unternehmens. Man sollte eine abwartende Rolle und die
bewuRRte oder durch Zdgern verursachte Positionierung als
,Late Follower® unbedingt vermeiden! Eine solche kostet
Gewinn, Umsatz und Marktanteile und kann das Unternehmen
geféhrden.

Das phasenrelevante Change Management, das bereits in
Phase 3 ansetzen sollte, erfordert wieder eine enge
Kommunikation mit allen Stakeholdern, denn es wird sich sehr
viel &ndern. Neue — auch digitale — Arbeits- und Organisations-
formen werden durch die Krise schneller etabliert als noch
unléangst erwartet, und Sicherheit wird eine noch wichtigere
Pramisse nachhaltigen  Unternehmenserfolg
darstellen.

Controller sollten die neuen Organisationen immer wieder mit
Stresstests herausfordern und als Hauptkriterien neben den
vorher in Phase 3 genannten Aspekten auch Sicherheits-

fur  einen

Phase 1
Phase 2
Phase 3
Phase 4

“Liquiditat vor Rentabilitat vor
Wachstum!”;
aber nur wenn gleichzeitig die
Sicherheit der
Wertschdpfung(skette)

gewahrleistet wird.

NEWS ldeenwerkstatt | Quarterly

belange testen. Insgesamt wird sich auch das Controlling
adjustieren missen und seine eigenen Tools, Aufgaben und
seine organisatorische Aufstellung vermutlich neu sortieren. In
Summe hat das Controlling flexibler und agiler zu werden, und
dies ist auch hinsichtlich der eigenen Aufgabenfelder zu
realisieren. Wir denken an flexiblere Planungs- und
Forecastingsysteme sowie ein ebensolches Reporting unter
Nutzung aller neuen digitalen sowie technologischen
Mdoglichkeiten.

Wie sieht unser Reslimee aus? Wir denken, es sollte in erster
Linie schnell und konsequent analysiert und gehandelt werden.
Dies kann nur im Zusammenspiel zwischen Controller und
Manager geschehen. Um sich als Business Partner nachhaltig
zu etablieren, kann der Controller jetzt ,punkten® und mit
seiner betriebswirtschaftlichen Kompetenz, die Fihrungskrafte
unterstiitzend, die richtigen Wege in eine erfolgreiche Zukunft
aufzeigen helfen. Dazu haben wir in Abb. 6 versucht unsere
Gedanken zusammenzufassen und phasenspezifisch die
Bedeutung von Steuerungsgrofen zur Bewadltigung der Krise
darzustellen.

Wir empfehlen den Controllern beim Krisenmanagement sehr
proaktiv zu agieren, ansonsten stellt sich vemutlich nicht nur in
Krisenzeiten die Frage nach dem Zweck des Controllings und
dem wirtschaftlichen Nutzen der Controller.

‘. sehr wichtig H ‘ wichtig

Abbildung 6: Phasenbezogener Controllerfokus im Uberblick
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