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Corona-bedingte Ergebnisrisiken

Von der KSI-Redaktion fiir Sie nachgefragt:

Wie konnen Unternehmen
Corona-bedingte Ergebnis-
risiken abfedern?

Beantwortet von Dr. Giinter Lubos*®

Die aktuelle Corona-Krise deckt schonungs-
los auf, dass Unternehmen von heute auf
morgen mit Absatzeinbriichen, riickldufigen
Umsitzen, fehlenden Produktionskapazitdten
aufgrund ausfallender Mitarbeiter oder Leer-
kosten infolge absatzbedingter Unteraus-
lastung der Produktion konfrontiert sein
kdnnen. Vorgesorgt haben offenbar nur we-
nige: Oft schlummern daher latente Risiken
in GuV und Bilanz, die sich im Falle eines
konjunkturellen Abschwungs wie jetzt rasch
in konkrete Bedrohungen verwandeln. An-
ders als bei hausgemachten Problemen sind
nun fast alle Unternehmen davon betroffen
und fragen sich, mit welchen MaBnahmen
man iiberhaupt gegensteuern kann. Unzdh-
lige gefragte und auch ungefragte Ratgeber
sind schon zur Stelle mit weniger oder mehr
passenden Schubladenrezepten. In jedem
Fall hdlt unser Gesprachspartner die recht-
zeitige Ergebnissicherung fiir das Gebot der
Stunde.

KSI-Redaktion: Jegliche MaBnahmeneinlei-
tung bedingt das Erkennen, wo das Unter-
nehmen aktuell wirtschaftlich steht - worauf
kommt es dabei derzeit an?

Giinter Lubos: Eine betriebswirtschaftliche
Einordnung sollte zunichst aufzeigen, wel-
ches Absatz- und Erlésniveau das Unter-
nehmen aufweist, wie hoch die Herstell- und
Stiickkosten ausfallen und wie diese in Re-
lation zum Gemeinkostenniveau des Unter-
nehmens stehen. Im Falle eines konjunktu-
rell oder branchengetriebenen Kriseneintritts
im Allgemeinen und vor dem Corona-Hin-
tergrund im Besonderen ist davon auszuge-

hen, dass die Absatzmengen vielerorts ein-
schneidend zuriickgehen und haufig nicht
mehr ausreichen, um die Gemeinkosten zu
decken. Ein Ergebnisverfall tritt ein oder es
entstehen sogar Verluste. Zugleich ver-
schiebt sich in der Stiickkalkulation die Re-
lation von direkten zu indirekten Kosten. Die
Stiickkosten steigen aufgrund des Mengen-
rickgangs oder es entstehen Leerkosten in
Form nicht mehr gedeckter Gemeinkosten.
Eine derartige Situation muss aber nicht
zwangsldufig zu Verlusten fithren. Bei hohem
Ergebnis- und Renditeniveau kann diese
Entwicklung ggf. durch das Unternehmen
abgefedert werden. Die Antwort darauf, ob
und in welchem Umfang das Unternehmen
in der Lage ist, absatzbedingte Mengenriick-
giange zu verkraften, beantwortet die Ren-
ditepositionierung des Unternehmens im
Branchenvergleich. Handelt es sich um ein
Unternehmen, das ,Best in Class“ oder der
»,Rendite-Branchenfiihrer” ist, so er6ffnet
dies ganz andere Spielrdume als bei einem
Grenzanbieter, den schon geringe Mengen-
rickginge aus der Bahn werfen. Diese Sicht
auf die Renditeposition des Unternehmens
ist wichtig, weil die Positionierung mit darti-
ber entscheidet, wie lange ein Unternehmen
in einer konjunkturellen Krise durchhilt und
welche MaBnahmen zur Ergebnissicherung
tiberhaupt zur Verfiigung stehen und sinn-
voll sind. Dabei muss man sich jedoch im
Klaren sein, dass fehlende Mengennachfrage
langfristig und dauerhaft nicht mittels nie-
drigerer Preise auszugleichen ist.

KSI-Redaktion: Hektische Brandléschungen
sollten aber nicht den Blick fiir eine syste-
matische Ergebnissicherung verstellen?

Giinter Lubos: Gerade wenn es - wie in der
aktuellen Corona-Krise - zu plotzlichen Er-
eignissen mit raschen Auswirkungen auf das
Ergebnis kommt, besteht die Gefahr, dass
entweder hektisch gehandelt wird, indem
man zugunsten der Schnelligkeit wenig
durchdachte MaBnahmen initiiert, oder dass
man den ,Kopf in den Sand steckt®. Beide
Vorgehensweisen sind risikobehaftet, auch
wenn die Grundannahme, dass man handeln
soll und dass jede Krise voriibergeht, nicht
falsch ist. Fraglich ist nur, wie ein Unterneh-
men die Situation am besten meistert. Hier
zeigt die Erfahrung, dass auch in einer plotz-
lich auftretenden Krise systematisches Vor-
gehen ein entscheidender Erfolgsfaktor ist.
Dies setzt voraus, dass man sich in einem
ersten Schritt zunichst Klarheit iiber die
Ausgangslage verschafft und ermittelt, wel-
che Mechanismen des Abschwungs im eige-
nen Unternehmen sich wie stark auswirken.

KSI-Redaktion: Welche Abschwungmecha-
nismen sind zu beachten, um den Gefihr-
dungsgrad des Unternehmens bestimmen zu
konnen?

Giinter Lubos: Wir unterscheiden im Ab-
schwung zunéchst zwei latente Risikofelder:
den Absatz- und damit Mengenriickgang
sowie die Preis- und Konditionenerosion. Der
Absatzriickgang bewirkt i.d.R. den ersten und
heftigsten Einschlag im Ergebnis. Riickldu-
fige Mengen reduzieren absolute Deckungs-
beitrige bei konstantem Niveau der Fixkos-
ten. Die Preiserosion ist ein weiterer Begleiter
des konjunkturellen Abschwungs. Unter-
nehmen versuchen den Absatzriickgiangen
entgegenzusteuern, indem sie Preisnachldsse
und umfassende Konditionen gewidhren.
Deren Ziel ist es, dem Mengenriickgang ent-
gegenzusteuern und auf diese Weise das Er-
gebnis zu sichern. Diese Vorgehensweise ist
meist von wenig (dauerhaftem) Erfolg
gekront. Da der Absatzriickgang konjunk-
turbedingt ist, zielt eine derartige Vorge-
hensweise implizit auf den Zugewinn von
Marktanteilen in einem Umfeld ab, in dem
alle Wettbewerber dhnliche Probleme haben
und dhnlich agieren. Das Ergebnis ist nicht
nur ein Riickgang des absoluten Deckungs-
beitrags, sondern auch zuséitzlich der rela-
tiven Qualitdt der Deckungsbeitridge. Ins-

* Mitglied der Geschiftsleitung bei Dr. Wieselhuber &
Partner, Miinchen.
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gesamt kann diese Vorgehensweise zur
Ergebnissicherung in eine Abwaértsspirale
mit erheblichen negativen Ergebnisauswir-
kungen miinden, die vor allem Grenzanbie-
ter nicht tiberleben. Renditestarke Unterneh-
men sind hingegen in der Lage, diesen Weg
eine gewisse Zeit zu beschreiten.

KSI-Redaktion: Daneben riickt nun in vielen
Unternehmen das Phinomen von Kosten-
remanzen in den Fokus. Wie ist damit um-
zugehen?

Giinter Lubos: Damit ist unser drittes Risi-
kofeld abgesprochen: Verstiarkt wird das
Ergebnisrisiko durch eine ausgepriagte Kos-
tenremanenz. Sie entscheidet dariiber, wie
schnell ein Unternehmen den Break Even
beeinflussen kann. Je hoher die Wertschop-
fungstiefe des Unternehmens und sein Ge-
meinkostenniveau sind, desto stirker wirkt
sich die Kostenremanenz bei raschem Ab-
satzriickgang aus. Denn Absatz und De-
ckungsbeitrige sinken schneller als sich
Kosten anpassen lassen. Die Kostenrema-
nenz wirkt sich sowohl auf die mengen-
abhédngigen Fertigungskosten wie auf die
mengenunabhingigen Gemeinkosten aus.
Denn auch mengenabhéngige Kosten der
Fertigung, wie z.B. Personalkosten in einer
Produktion, lassen sich nicht beliebig schnell
reduzieren und bedirfen bis zur Wirksam-
keit eines entsprechenden Vor- und Nach-
laufs aus Sozialplanverhandlungen und
Kiindigungsfristen. Bei den Gemeinkosten
fehlt oft die Kenntnis, welcher Zusammen-
hang zwischen riickldufigem Absatz und
den fiir den verbleibenden Absatz vorzuhal-
tenden Gemeinkosten besteht. So stellt sich
beispielsweise die Frage, wieviel Innendienst
noch erforderlich ist, um einen um x% redu-
zierten Absatz organisatorisch zu betreuen.
Anders als in den direkten Bereichen, bei
denen beispielsweise aus Arbeitspldnen die
erforderliche Kapazitét ableitbar ist, bedarf
es bei der Ermittlung des Abbaupotenzials
im indirekten Bereich eines anderen Vorge-
hens. Oft stellt sich die einfache Frage, wel-
che Funktionen und damit Kosten sich ein
Unternehmen im Fall eines Abschwungs
tiberhaupt noch leisten kann und will, ohne
die grundsétzliche Funktionsfdahigkeit des
Unternehmens zu gefdhrden.

KSI-Redaktion: In Krisenzeiten kommen oft
Managementdissonanzen zum Vorschein,
wie entstehen die?
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Giinter Lubos: Schon mittels tiberschlagiger
Berechnungen, KPI und Benchmarks kann
ermittelt werden, wo das Unternehmen steht
und wie es auf den Konjunktureinbruch re-
agiert. Vor allem eine Sensitivititsanalyse
zeigt als wichtigstes Instrument im Vorfeld
oder bei einem beginnenden Abschwung,
mit welchen Auswirkungen unter welchen
Absatz- und Preisszenarien in welcher Héhe
Ergebniseinfliisse zu erwarten sind. Was
theoretisch einfach klingt, ist aber praktisch
oft das Gegenteil. Dabei stehen dem raschen
Handeln oft nicht nur unzureichende Instru-
mente im Wege. Haufig bestehen im Ma-
nagement unterschiedliche Auffassungen
dartiber, wie die aktuelle Ergebnissituation
und die zu erwartenden Einfliisse eines Ab-
schwungs zu bewerten sind. Wahrend Ver-
triebsfunktionen und der CSO betreffend die
Absatzchancen vielleicht zum Optimismus
neigen, regieren im kaufménnischen Bereich
des CFO und insbesondere im Controlling
eher die Skepsis und die Risikoorientierung.
Der fiir die Fertigung und damit die Kapazi-
tatsauslastung verantwortliche COO steht
dabei zwischen den Stiihlen und muss seine
personellen und maschinellen Ressourcen
im Spannungsfeld zwischen einem optimis-
tischen ,Best Case” und einem risikoorien-
tierten ,,Worst Case* richtig dimensionieren.
So entsteht die Gefahr, dass es aufgrund un-
terschiedlicher Sichtweisen und Risikoein-
schitzungen des Managements zu unnétigen
Zeitverlusten durch umfassende Diskussio-
nen betreffend die Brisanz der Situation
kommt. Dies verzogert die Einleitung ergeb-
nissichernder Mafnahmen. Rasche Klarheit
und Konsens im Management dariiber, was
zu tun ist, sind daher genauso wichtig wie
das geeignete betriebswirtschaftliche Hand-
werkszeug.

KSI-Redaktion: Die richtigen und angemes-
senen MaBnahmen sind das entscheidende
Instrumentarium, um zu reagieren. Doch
was bedeutet ,richtig”?

Giinter Lubos: Diese Frage ist letztendlich
immer individuell und oft nur im Nachhin-
ein zu beantworten. Jedoch gibt es Anhalts-
punkte, die aufzeigen, wann welche MaB-
nahmenkategorie mehr oder weniger geeignet
ist. So spielt zumindest die Fristigkeit der
Wirksamkeit eine entscheidende Rolle. Vor
allem bei schnellem Eintritt von Abschwung-
folgen bedarf es rasch wirkender Manahmen.
Aber auch Hérte und Intensitit der MaBnah-

men sind ein wichtiger Faktor. Entsprechend
lassen sich unterschiedliche Kategorien von
MaBnahmen abstufen. Da letztendlich Maf3-
nahmen immer einen konkreten Zweck ver-
folgen, ist auch die Messbarkeit ihrer Wir-
kung ein entscheidendes Kriterium fiir ihren
Einsatz. Hier spielt vor allem die Auswir-
kung auf den Break-Even die entscheidende
Rolle. In ihm spiegeln sich alle Aktivititen
wider, die ein Unternehmen zur Ergebnissta-
bilsierung einleiten kann.

KSI-Redaktion: Welche Vorgehensweise
empfehlen Sie aktuell?

Giinter Lubos: Das moglichst rasche Einlei-
ten geeigneter MaBnahmen ist das wesentli-
che Ziel jedes Projekts zur Ergebnissiche-
rung. Geeignete MaBnahmen sind dabei
zunidchst hinsichtlich ihrer verschiedenen
zeitlichen Reichweiten zu differenzieren.
Zuerst stehen nun die Cost-Cutting-MaB-
nahmen an; sie zielen primir darauf ab,
moglichst rasch Leerkosten aufgrund ab-
satzbedingt fehlender Auslastung und Ge-
meinkosten zu senken. Sie bilden gleichsam
die ,Notfallmedizin“ in der Ergebnissicherung.
Effizienzsteigernde MaBnahmen bediirfen
zur Wirksamkeit eines deutlich ldngeren
Zeitraums. Sie erfordern, dass Voraussetzun-
gen geschaffen werden. So bedingt bei-
spielsweise der Abbau von Personalkosten
aufgrund einer Optimierung von Prozessen
zundchst den Einsatz eines effizienzstei-
gernden ERP-Systems. Kaum ein Unterneh-
men wird sich jedoch in einer Abschwung-
phase damit befassen, ein neues IT-System
einzufithren - allerdings kann es sinnvoll
sein, den optimierten Einsatz bestehender
Systeme zu forcieren.

KSI-Redaktion: Nach der ,Notfall-Medizin*
gehoren aber auch Strukturen auf den Priif-
stand?

Giinter Lubos: Strukturelle MaBnahmen
sind dann angezeigt, wenn reines Cost Cut-
ting oder eine Effizienzsteigerung nicht aus-
reichen. Solche MaBnahmen beinhalten bei-
spielsweise den Verzicht auf Umsitze mit
geringer Erlosqualitit bei gleichzeitig tiber-
proportionalem Abbau von Fixkosten, die
mit renditeschwachen Umsitzen einher-
gehen. Entsprechend der Erkenntnisse und
Risikobewertungen aus der Sensitivitéts-
analyse sind mogliche MaBnahmen und ihre
,Hirte" zu dimensionieren. Dabei gibt es in
der Praxis durchaus unterschiedliche Ab-
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stufungen. Wir unterscheiden da zwischen
Beruhigungspillen, der Hausapotheke und
dem operativen Cost Cutting wie in Tab. 1
ausgewiesen. Gerade zu Beginn eines Ab-
schwungs neigt das Unternehmen oft dazu,
,Beruhigungspillen“ den Vorzug vor wirk-
lich nachhaltigen RestrukturierungsmaB-
nahmen zu geben. So dominieren hier oft
MaBnahmen, die auf eine Reduzierung von
Sachkosten abzielen. Ahnliches gilt fiir
MaBnahmen, bei denen erste, aber wenig
robuste Personalmafnahmen mit eher selek-
tivem Charakter umgesetzt werden. Erst mit
operativen Cost-Cutting-MaBnahmen errei-
chen die Aktivititen die erforderliche Inten-
sitdt, um auf einen Abschwung angemessen
zu reagieren. Welcher Héartegrad in den
MaBnahmen tatsdchlich erforderlich ist,
héngt auch stark von der individuellen Aus-
gangslage des Unternehmens ab.

KSI-Redaktion: Aktuell sind ja corona-be-
dingt ertragsstarke Unternehmen mit Sub-
stanz und Reserven ebenso betroffen wie
strukturell schon bedrohte Unternehmen. Da
wird zu differenzieren sein?

Giinter Lubos: Eine Unterscheidung von
Performancetypen erleichtert es festzulegen,
wie radikal und intensiv bei einer konjunktu-
rell getriebenen Abschwungphase vorzuge-
hen ist. Einem ertragsstarken Unternehmen
geniigt es, u.U. Leerkapazitdten anzupassen
und die Gemeinkosten in tiberschaubaren
Rahmen zu senken. Ziel ist es fiir die Dauer
des Abschwungs zu ,iiberwintern*. Cost-Cut-
ting-MaBnahmen geniigen in diesem Fall,
um angemessen zu reagieren. Der Einsatz
von Kurzarbeit kann ein probates Mittel des
.Uberwinterns* sein. Diese Vorgehensweise
ist von der Annahme getragen, dass sich die
Situation in absehbarer Zeit wieder verbes-
sern wird und alle Mitbewerber stérker ge-
troffen werden als das eigene Unternehmen.
Der ,,Griff in die Hausapotheke“ geniigt viel-
leicht sogar, um unter zeitweiligem Verzicht
auf Rendite Ergebnissicherung zu betreiben.
Eine derartige Strategie des ,Last Man Stan-
ding“ setzt Eigenkapitalsubstanz und vor
allem ausreichende Liquiditat voraus. Das
wird fiir ein strukturell bedrohtes Unterneh-
men, bei dem sich beispielsweise die Spiel-
regeln in der Branche durch neue Wettbe-
werber, Technologien oder Produkte dndern
- wie im Falle der Automotive Industrie -
nicht geniigen. Hier wirkt der Abschwung
wie ein Brandbeschleuniger. Strukturelle

Kategorie

Einzelne MaBnahmen (Beispiele)

Beruhigungspille

Einstellungsstopp
Reduzierung Reisekosten
Streichung Fortbildung
Abbau Uberstunden

Hausapotheke

Streichung Marketingbudgets
Auslaufen befristeter Vertrage
Selektiver Personalabbau
Reduzierung Pramien/Boni

Cost Cutting

Anpassung Kapazitdten
Reduzierung Leerkosten
Abbau Gemeinkostenpersonal
Einstellung von Aktivitaten

Nachhaltige Restrukturierung

Veranderung der Wertschdpfung
Aufgabe Produkte und Kunden
Anpassung Strukturkosten
SchlieBung Standorte

Tab. 1: Kategorien zur Intensitdt und Radikalitit von MaBnahmen

Miéngel, die in der Vergangenheit noch durch
ein konjunkturell hohes Absatzniveau iiber-
deckt wurden, treten unvermittelt zu Tage
und fiithren zur Verlustentstehung. Diese
Unternehmen stehen vor der Frage, ob es

Daten & Fakten aus der Wirtschaft

Pandemie als Brandbeschleuniger fiir nicht
funktionierende Geschaftsmodelle ...

Die ESV-Redaktion/ConsultingBay veroffent-
lichte am 14./15.4.2020 einen Interview-
Beitrag mit Prof. Dr. Markus W. Exler (FHS
Kufstein, KSI-Beirat und Partner der Quest
Consulting) tber die Auswirkungen des
coronabedingten Lockdowns und dariiber,
was die Beratungsbranche erwartet (s.u.
https://esv.info/aktuell/pandemie-als-brand-
beschleuniger-fuer-nicht-funktionierende-ge-
schaeftsmodelle/id/106954/meldung.html).
Darin betonte Exler, dass es im Augenblick
ausschlieflich um die Sicherung der Liquidi-
tiat und der Lieferfahigkeit gehe. Die Arbeits-
rechtler haben viel zu tun, um das Thema
Kurzarbeit aufzugleisen.

Das federe im Augenblick recht viel ab. Bei
der Gutachtenerstellung, die i.d.R. von den
Glaubigern ausgeht, werde aktuell tendenziell
auf die Finalisierung verzichtet. Es wird nach
Exler ausschlieBlich dafiir gesorgt, dass die
Unternehmen fiir die néchsten drei Monate
durchfinanziert bleiben. Die urspriinglich
aufgesetzte Planung vor Corona wird mit

bei der Problembewéltigung mit einer rein
kostenorientierten Restrukturierung getan
ist oder ob es nicht einer grundsétzlichen
strategischen Neuausrichtung des gesamten
Geschéaftsmodells bedarf.

Sensitivitdten ergdnzt, welche die Auswir-
kungen in einem Monat darstellen.

Weiterhin weist der Sanierungsexperte war-
nend darauf hin, dass am langen Ende aber
die Kredite, die von Bund und Lindern be-
reitgestellt werden, zuriickzuzahlen sind:
»Eine Lawine an Insolvenzen wird es geben,
fiir die wir als Sanierer méglicherweise nicht
immer Lésungen entwickeln werden konnen.
Da holt uns der schon vor Corana angekiin-
digte strukturelle Wandel, insbesondere in
den Branchen Automotive und Handel,
wieder ein.” Die Pandemie sieht Exler zu-
nichst ,nur” als Brandbeschleuniger fiir
nicht funktionierende Geschiftsmodelle.
(mehr zu Existenzbedrohungen im Mittel-
stand auf S. 142).

Da aber auch funktionierende Geschiaftsmo-
delle z.B. in der Gastronomie grofenteils auf
Null zuriickgefahren wurden, richtet Exler
den Appell an die Verantwortlichen in
Deutschland, die wirtschaftliche Schock-
starre aufzuheben und iiber alternative Kon-
zepte zur Eindimmung der Pandemie nach-
zudenken.



