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Sicherung des Überlebens mit knappen finanziel-
len Mitteln gleicht der Bewältigung einer Krise

Transparenz über 
die Finanz- und 
Ertragssituation

Transparenz über 
rechtliche und 
vertragliche 
Situation

Lagebeurteilung

Sofortmaßnahmen

Sanierungsplan 
oder –gutachten 
(FAR 1/1991)

Konzept zur nach-
haltigen 
Liquiditäts-
sicherung und 
Ertragssteigerung

Feststellung der 
Sanierungsfähig-
keit und -
würdigkeit

Einsatz eines 
unabhängigen 
Turnaround
Managers
Konflikt-
management
Gespräche mit 
Gläubigern

Feinplanung und 
Umsetzung der 
operativen und 
strategischen 
Maßnahmen/ 
Projekte
Projektleitung
Maßnahmen-
controlling

Analyse der 
Ausgangssituation

Sanierungs-
konzept

Krisen-
management

Projektmanagement
in der Umsetzung

1 2 3 4

Kommunikation in der Krise

5

Quelle: Schubert, Bernd: Eine Krisenlage erkennen – den Weg zur Bewältigung finden, Vortrag für die Bank für Sozialwirtschaft, 17.09.2009Quelle: Schubert, Bernd: Eine Krisenlage erkennen – den Weg zur Bewältigung finden, Vortrag für die Bank für Sozialwirtschaft, 17.09.2009
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Bei der Analyse von Gründen für Unternehmens-
krisen sind exogene und endogene Ursachen zu 
unterscheiden

Krisenursachen, die außerhalb des Unternehmens liegen:
Allgemeine Konjunktur und Branchenkonjunktur

Ungünstige Änderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen

Kostenentwicklung und schwierige Beschaffung von Ressourcen 
(qualifiziertes Personal)

Abnehmendes Marktpotenzial (ggf. durch ambulante Substitutionsprodukte)

Konkurrenzdruck auf dem Absatzmarkt (durch Anbieter, durch 
Finanzierungsträger)

Wegfall von Finanzierungsmöglichkeiten (Zuwendungen, Fördermittel), 
Forderungsausfall

Höhere Auflagen und Anforderungen aus Kreditvergaberichtlinien (z. B. Basel II)

Restriktivere Vergabe von Krediten durch Kreditinstitute

Steigende Finanzierungskosten auf Grund von Zinsänderungen
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Endogene Krisenursachen beruhen oft auf 
unternehmerischen Fehlentscheidungen oder 
fehlenden unternehmerischen Entscheidungen

Krisenursachen, die im Unternehmen selbst liegen:

Mangelnde strategische Ausrichtung auf z.B. gesetzliche Änderungen, 
Marktentwicklung, Innovationen

Schlechte Managementkompetenz / Führungsstil des Managements

Mangelhafte Personalbedarfs- und Personaleinsatzplanung

Unsolide Finanzierungsverhältnisse (hoher FK-Anteil / Kontokorrent, schwacher 
Cash-Flow)

Unzureichender Versicherungsschutz (Betriebshaftpflicht, Direktzusagen AV)

Unflexible oder zu hohe Kostenstrukturen (Arbeitsverträge, Infrastruktur, 
Dienstleistungsverträge)

Fehlinvestitionen (realitätsferne Businessplanung, falsche Standortwahl)

Unzureichende Vertriebsstrukturen / Marketingaktivitäten

Unterentwickeltes Rechnungswesen (Finanzmanagement), Berichtswesen, 
Controlling (Leistungen, Kosten, Personal)
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Krisenursachen – menschlich gesehen

Der Mensch im operativen Hamsterlauf ...

„Ich schaffe ja kaum 
mein Tagesgeschäft.“

Zur Erinnerung: Hauptaufgaben der Geschäftsführung =
• Laufende Erfolgssteuerung des Unternehmens
• Nachhaltige Sicherung des Unternehmens
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Maßnahmen zur Überlebenssicherung

Bankenrating / Freiwilliges Rating

Zukunftsfähiges Unternehmenskonzept

Nachhaltige Kapitaldienstfähigkeit

Belastbare Planungsrechnungen

Angemessene Sicherheiten

Funktionale Gebäude- und Infrastruktur

Offene Kommunikation



Prof. Dr. Hans-Christoph Reiss ifams – Institute for Applied Management Science and Social Entrepreneurship Folie 9

Kernrating
"Wirtschaftliche
Verhältnisse"

Jahresabschluss

Privatvermögen Beurteilung der
aktuellen

Vermögenslage

Grundlage:
Scoringfunktion
aus 5 Kennzahlen

Positive oder 
negative Modi-
fikatoren

Kontoführung

BWA

Markt / Branche

Unternehmen / 
Management

Planung

Grundlage: 
strukturierte Score-
cards (Fragen)

Beurteilung der
zukünftigen

Unternehmens-
entwicklung

Bausteine eines bankinternen Ratings
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Ratingverfahren

Quelle: Bank für Sozialwirtschaft (Hrsg.): Auswirkungen von Basel II auf die Sozialwirtschaft, Köln 2002, S. 9 

Wettbewerbsfähigkeit

Kapitalstruktur

Erträge

Qualität der Informationen

Fremdfinanzierungsmöglichkeiten

Fremdfinanzierungsquote

Managementqualitäten

Messen und Beurteilen der
Bonität u. a. anhand der...

Zu-
ord-
nung

der

Kre-
dit-

neh-
mer

zu

Ra-
ting-
klas-
sen

Bestimmen der Ausfallwahr-
scheinlichkeiten je Klasse

0,2 %

0,1 %

0,5 %

0,7 %

2,0 %

1,0 %

10,0 %

20,0 %
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Spieler 
eingeben

Ratingverfahren

Zu-
ord-
nung

der

Kre-
dit-

neh-
mer

zu

Ra-
ting-
klas-
sen

Bestimmen der Ausfallwahr-
scheinlichkeiten je Klasse

0,2 %

0,1 %

0,5 %

0,7 %

2,0 %

1,0 %

10,0 %

20,0 %

Wettbewerbsfähigkeit

Kapitalstruktur

Erträge

Qualität der Informationen

Fremdfinanzierungsmöglichkeiten

Fremdfinanzierungsquote

Managementqualitäten

Messen und Beurteilen der
Bonität u. a. anhand der...

"Harte" und 

"weiche" Daten

Ziel:
Zukunftsfähiges Unterneh-
menskonzept mit Hilfe des 
Controllings

Controllerals Coach

Sozial-
wirtschaft
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Integration 
von Finanzie-

rungs- und 
Kostenrechnung

Personal-
entwicklung und
Organisations-

gestaltung:
Lernen in der
Organisation

Integration
von operativ-

taktischen Infor-
mationen mit
strategischen

Integration
von 

Kundenerwar-
tung und

Kalkulation 

Controlling-
Tools

Zukunftsfähiges Unternehmenskonzept
Prozesskostenrechnung

(Potenziale rechnen)

Zielkostenrechnung

("Von außen nach innen" rechnen)

Balanced Scorecard

(Strategierelevante Kennzahlen)

Kennzahlensysteme(Absicherung des "Gewohnten";"Need to have")

Personalentw
icklung:

Training "o
n th

e jo
b"

(unter A
nwendung in

tegra-

tiv
er Softw

are)

Organisationsentwicklung:

"teilautonome Wert-

schöpfungseinheiten"

(Verantwortung mit Konsequenzen)

Qualitäts-

steuerungs-

systeme
(Normierung,

Verbesserung,

Selbstkontrolle)

Kundenzentrie
rte

 Kalkulatio
n

("D
arfs

ein bisschen mehr s
ein?")

Prozessmanagement
(Produktivitäten steigern)

Zielkostenmanagement
("Schlanksein" rechnen)

Reporting-Tools("Wahlpflicht" für Berichte)

MIS mit überjährigen
Planungszeiträumen

(Langzeitdatenpflege)

Individualisierte
Ergebnisvisualisierung
("Nice to have")
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Welche Strategien werden in der Unternehmung verfolgt?

Tun wir das Notwendige? / Tun wir das Notwendige 
richtig?

Tun wir das Richtige nachhaltig genug?

Sind wir in der Lage "Statusaussagen" zu treffen?

Wettbewerbsfähigkeit

Wo liegen die Erfolgspotenziale?
Was macht unsere Unternehmung stark und unterscheidet es 
von anderen?
Wo liegt in der Vielfalt der Optionen die Zukunftsperspektive 
der Unternehmung?
Wie konzentrieren wir uns zielgerichtet auf eigene Stärken?
Was sollten wir tun oder besser lassen?
Wie finden wir Marktnischen und nutzen wir Wettbewerbs-
vorteile planmäßig zum eigenen Vorteil?
Welche Fähigkeiten müssen wir aufbauen, um dem 
Wettbewerb gewachsen zu sein?
Wie nutzen wir Kooperationen als zusätzlichen Hebel für die 
Zukunftssicherung vorteilhaft?Quelle: TÜV Süddeutschland (Hrsg.): Zukunftsinitiative Mittelstand:

Rating als Chance!, unter: Rating@tuev-sued.de, S. 9
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Risiko-
beherrschung

im
Management-

system

Beherrschung der klassischen 
rechnungswesenorientierten
Instrumente des Controllings:

Bilanzanalysen,
Kostenrechnung, Finanz-
planung, Investitionskontrolle

Instrumente des Prozessmanagements:

Reengineering,
Prozesskostenrechnung

Instrumente des
Qualitätsmanagements

Beschwerdemanage-
ment, Audits

EDV- und Telekommunikations-
netze sowie moderne strategi-
sche Managementerkenntnisse

Managementqualitäten
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Leistungsträger
(auch "Kostenträger" genannt)

Finanzierung von Leistungen auf der Basis von

äLeistungsvereinbarungen
äQualitäts(....)vereinbarungen
äVergütungsvereinbarungen

Erhebung und Dokumentation von Strukturdaten
nach (gesetzlicher) Vorgabe

Dokumentation in Einzelplänen:
Belegungspläne
Stellenpläne
(Instandhaltungspläne)
Investitionspläne
(Aufwands- und 

Ertragspläne)
Finanzpläne
(Liquiditätspläne)

Unternehmung / Trägerverbund

Entgelt

Interne
Informationsverarbeitung

Rechnungssysteme mit integrierten Finanzierungs- und Steuerungsinformationen

?

!

Qualität der Informationen I 

V e r t r a g 

"verhandelt"

vergangenheitsorientiert

prospektiv RISIKO!

Sicherstellung,
dass die ver-
einbarte Lei-
stung auch er-
bracht werden
kann!
(Sicherung des Lei-
stungsvertrags)

Entgelt = Zielverkaufspreis 

Gewinnmarge

"Erlaubte Kosten" 

Standardkosten
(aus der klass. Kostenrechnung)

? ?

Sicherung der Lei-
stung(en) bzw.

Leistungspakete /
Module / etc.,  die
vereinbart wurden

Dokumentation
(und Rechnung)
für den Vertrags-
partner
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Qualität der Informationen II

Unternehmung / Trägerverbund

Entgelt

Interne
Informationsverarbeitung

t r a g 

erhandelt" Sicherung der Lei-
stung(en) bzw.

Leistungspakete /
Module / etc.,  die
vereinbart wurden

Dokumentation
(und Rechnung)
für den Vertrags-
partner

vergangenheitsorientiert

prospektiv RISIKO!

Sicherstellung,
dass die ver-
einbarte Lei-
stung auch er-
bracht werden
kann!
(Sicherung des Lei-
stungsvertrags)

Entgelt = Zielverkaufspreis 

Gewinnmarge

"Erlaubte Kosten" 

Standardkosten
(aus der klass. Kostenrechnung)

? ?
Übereinstimmung
mit der Dokumen-
tation der erbrach-

ten Leistung ?!

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Auslöser eingeben

Theorie eing.

Theorie eing.

Auslöser eingeben

Auswirkung eingeben

Theorie eing.

Auslöser eingeben

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Auslöser eingeben

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Auslöser eingeben
Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.
Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

Theorie eing.

"Auskömmlichkeit" von
Standardangeboten

: Zusatzleistungen?
: Individualleistungen
: "Make or Buy"-Entscheid.
: Grenzbetrachtungen
: Qualitätsentscheide
: ....

Rechnung für
interne Informa-

tionszwecke
(Kostenrechnung

mit Prozesskosten)

Rechnung für
interne Informa-

tionszwecke
(Kostenrechnung

mit Vollkosten)

Kunden-
wert-
orien-

tierung?

Weiterentwick-
lung evidenz-

basierter Steue-
rungsansätze

(EBM)?
?

Kundenrück-
gewinnung

Kunden-
bindung

Kunden-
zufriedenheit

Kunden-
wert
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Kapitalstruktur Erträge

Fremdfinanzierungsmöglichkeiten Fremdfinanzierungsquote

Abstimmung
des

Finanz-
controllings

auf die
Bewertungs-

bereiche
der

Rating-
systeme

Bilanz

Finanzplanung

G.u.V.

Was haben
wir?

Wo kommt
es her?

Unser
Beitrag?

Kostenrechnung

Unsere
Leistung?

Beständerechnung

Kapitalflussrechnung
(Cash Flow-Steuerung)

Erfolgsrechnung

Betriebsabrechnung

AV
UV

EK
FK

Liquiditätsplanung  ==>  Mittelfristige
Finanzplanung  ==>  Langfristige
Finanzplanung (Investitionsplanung)

Neutraler Aufwand
Betriebl. Aufwand

Aufwand Ertrag

Neutraler Ertrag
Betriebl. Ertrag
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Berichtswesen / Management-Reports als integrierter 
Bestandteil des Kommunikationssystems

Berichtswesen liefert 
Informationen zu 
Entscheidungen, 
Entwicklungen, 
Veränderungen

Fördert 
innerbetriebliche 
Zusammenarbeit

Ermöglicht 
notwendige 

Kommunikation

für jede 
Tätigkeit 

erforderlich

Prüft, präzisiert, 
korrigiert 

Zielsetzungen

Bringt Sicherheit in die 
eigene Arbeit

Ermöglicht 
Kontinuität und 

Teamarbeit

Business Intelligence Ansatz

sonstige
buchhalterische Systeme

Leistungserfassung

Kennzahlen

Finanzbuchhaltung

Anlagenbuchhaltung

Vollkostenrechnungen

Zielkostenrechnungen

Balanced Scorecard

Projektmanagement

Investitionsplanung

Finanz-
und
Liqui-
ditäts-
steue-
rung

Offene Kommunikation



Prof. Dr. Hans-Christoph Reiss ifams – Institute for Applied Management Science and Social Entrepreneurship Folie 19

Aspekte erfolgreicher Krisenkommunikation

Kommunikation in der Krise ist eine vertrauensbildende 
Maßnahme für alle Stakeholder

Banken und weitere Gläubiger
Kunden und Angehörige
Kostenträger
Management und Mitarbeiter
Presse und Öffentlichkeit

Vertrauen entsteht durch Kommunikation:
direkte,
offene,
nachvollziehbare,
vorausschauende und 
regelmäßige Kommunikation
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Grundsätze zur Überlebenssicherung

Erst Denken, dann Handeln!Rechtzeitig agieren

Vereinbarung messbarer Ziele

Enges Maßnahmen-
controlling

Bündelung und ggf. Ergänzung 
von KompetenzenKlare Aufgabenfestlegung

Konsequenz / 
Verbindlichkeit

Ganzheitliche Analyse 
und umfassende 
Maßnahmen

Bündelung 
von 

Überlebens-
maßnahmen
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!
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Diplom-Kaufmann
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