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Ganzheitliche Unternehmensplanung
als Indikator zur Friherkennung von
Unternehmenskrisen

von Dirc Fréschen, Aachen

Der Rotstift — unverzichtbar bei der Krisenbewaltigung

Die COVID19-Pandemie hat das Wirt-
schaftswachstum im vergangenen Jahr
nahezu weltweit verlangsamt. Allein in
Deutschland ist die Wirtschaftsleistung,
gemessen am realen BIP, nach Auskunft
des IFO-Instituts um 5,4 % zurlckge-
gangen. Die weiteren Auswirkungen der
Pandemie auf die Gesamtwirtschaft sind
aktuell kaum zuverldssig abzuschatzen.
Kurz- bis mittelfristig erhéht sich fir Un-
ternehmen das Insolvenzrisiko oder zu-
mindest die Wahrscheinlichkeit fir eine
Unternehmenskrise. Die Aussetzung der
Insolvenzantragspflicht bis derzeit Ende
April 2021 sowie die geleisteten Staats-
hilfen  (Uberbriickungshilfen und sub-
ventionierte Krisendarlehen) haben zwar
drohende Insolvenzen abgewendet, die
pandemiebedingten Krisenursachen be-
stehen jedoch fort.

Gleichzeitig fordert das zum 01. Ja-
nuar 2021 in Kraft getretene StaRUG
nunmehr auch von Geschaftsfihrern,
die Verhaltnisse des Unternehmenstra-
gers und die unternehmensrelevanten
Entwicklungen laufend darauf hin zu
prufen, ob sie das Potenzial besitzen, bei
ungehindertem Fortgang den Fortbe-

"

stand des Unternehmens zu gefahrden.
Trifft dies zu, hat ein Geschaftsfuhrer
die Pflicht zur Ergreifung geeigneter
GegenmaBnahmen (§ 1 Abs.1 StaRUG).
Die Pflicht zur Etablierung eines Krisen-
friherkennungssystems ist damit, Gber
die bisherige Ausstrahlwirkung des § 91
Abs. 2 AktG hinaus, originar bei allen
Geschaftsleitungen haftungsbeschrank-
ter Rechtsformen normiert. Die Auswei-
tung der Geschaftsfihrungspflichten,
bei gleichzeitig schwierigem wirtschaft-
lichem Umfeld, macht die Planungs-
rechnung als integrativen Bestandteil
der Unternehmenssteuerung zum un-
verzichtbaren Instrument fir die frih-
zeitige Identifizierung und Steuerung
unternehmerischer Risiken.

Leider sind in der Praxis — insbeson-
dere bei mittelstandischen Unternehmen
— noch deutliche Defizite festzustellen:
Planungen sind, wenn Uberhaupt vor-
handen, oft unvollstandig und inkonsis-
tent. Zumeist fehlt auch eine Verbindung
zur Buchhaltung. Eine Verbesserung der
LPlanungskultur” in Unternehmen ist
dringend erforderlich. Hierbei sind fol-
gende Aspekte maBgebend:

1. Integriertes Planungs-
modell

In der Praxis ist regelmaBig zu beobach-
ten, dass lediglich eine Ertrags- und/oder
eine Liquiditatsplanung vorliegt. Teilwei-
se werden Planungsrechnungen nur fur
einzelne Bereiche (Einkauf, Produktion,
Vertrieb) isoliert aufgestellt. Eine Zusam-
menflhrung sémtlicher Teilplanungen auf
einer Ubergeordneten Ebene fehlt haufig.
Aus Perspektive des Gesamtunterneh-
mens die Planung somit als fragmentiert
zu qualifizieren. Eine unvollstandige und
infolgedessen inkonsistente  Planungs-
rechnung ist kaum fUr eine risikoadaquate
Unternehmenssteuerung geeignet. Uner-
lassliche Voraussetzung fur eine wirksame
Krisenfriherkennung ist eine integrierte
Planung. Diese fuhrt die Ertrags-, Vermo-
gens- und Ligquiditatsplanung eines Unter-
nehmens zusammen, und berUcksichtigt
alle wesentlichen Sachverhalte. Gerade
die Vernachlassigung der Bilanzplanung
fuhrt in der Praxis oft zu signifikanten
Verzerrungen in der Liquiditdtsplanung.
Denn im schlimmsten Fall werden zah-
lungswirksame Bilanzvorgange (insbeson-
dere solche aus der Investitionsplanung)
fehlerhaft erfasst und Uberschuldungstat-
bestande zu spat erkannt.

2. Aktualisierung der
Planung

Neben einer integrativen Modellierung ist
ein dynamischer Prozess flr eine aussag-
kraftige Planung obligatorisch. Notwendi-
ge Bedingung hierfur ist eine fortlaufende
Plausibilisierung und damit verbundene
Anpassung der Planungsparameter: We-
sentliche, fur die weitere Unternehmen-
sentwicklung relevante Ereignisse sind
umgehend in der Planungsrechnung zu
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erfassen, um deren Prognosetauglichkeit
sicherzustellen. Bereits ergriffene oder
beschlossene MaBnahmen zur Krisenbe-
kampfung sollten zeitnah in

die Planung eingepflegt werden, sodass
kurz- bis mittelfristige Auswirkungen
erkennbar werden. Im Rahmen einer
fortlaufenden Aktualisierung sind die
Plausibilitdt und Konsistenz bestehender
Planungsannahmen laufend zu hinter-
fragen. Aus singularen, anlassbezogenen
Anpassungen dirfen keine Widerspriiche
im Planungsmodell entstehen. Ein Konsu-
manstieg nach der Krise fuhrt zum Bei-
spiel neben Umsatzsteigerungen kurzfris-
tig auch zu einem wieder erhéhten Bedarf
des Nettoumlaufvermégens aufgrund der
erhohten Bereitstellung von Vorraten und
sich wieder aufbauenden Forderungen.
Dieser wirkt sich ebenfalls erhthend auf
den Liquiditatsbedarf eines Unterneh-
mens aus. Dementsprechend sind samtli-
che Teilaspekte eines planungsrelevanten
Ereignisses in der Planung abzubilden, um
eine belastbare Schatzung der Auswir-
kungen auf die Unternehmensentwick-
lung zu erhalten.

3. Validierung der Planung

Zur adaquaten Risikoabschatzung ist die
Validierung der kritischen Parameter der
Unternehmensentwicklung mithilfe ge-

Die drei Saulen der Unternehmensplanung

eigneter Verfahren notwendig. Hierzu

existieren eine Vielzahl geeigneter Me-

thoden, vorwiegend aus dem Risikoma-
nagement (z. B. Sensitivitatsanalysen auf

Basis von Monte-Carlo-Simulation oder

Szenariotechnik). Vor dem Hintergrund

der aktuellen Situation kénnten im Rah-

men einer Sensitivitdtsanalyse beispiels-
weise folgende Sachverhalte im Rahmen
der Planung detailliert untersucht werden:

- Welche pandemiebedingten Auswir-
kungen auf den Unternehmensumsatz
sind voraussichtlich zu erwarten?

- Welchen Einfluss haben mdgliche Ein-
fuhrzolle infolge des Brexits auf die Ma-
terialkosten, wenn Fertigerzeugnisse
und Waren von britischen Lieferanten
bezogen werden?

- Wie wirken sich mégliche Umsatz- und
Forderungsausfalle wichtiger Kunden
aufgrund pandemiebedingter Insolven-
zen auf die eigene Unternehmensliqui-
ditat aus?

- Und nicht zuletzt: Wie hoch ist die
Wahrscheinlichkeit fir den Eintritt der
oben genannten Ereignisse?

Zusammenfassend ist zu konstatieren,

dass die Unternehmensplanung unter Be-

achtung der genannten Implikationen als

Instrument fur die frihzeitige Erkennung

von Unternehmenskrisen essenziell ist.

Notwendige Voraussetzung hierfir ist,

dass die oben beschriebenen maBgeben-

den Aspekte berlcksichtigt wurden.
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