Fuhrung in der Krise: Wie CFOs und das
Top-Management den Kurs halten

Gerhard Wuest, Partner bei der Management Factory Corporate
Advisory GmbH, im Gesprach mit CFOaktuell

CFOaktuell: Herr Wiiest, angesichts der aktuellen
Insolvenzwelle in Osterreich: Welche makrodko-
nomischen Indikatoren sollten CFOs besonders im
Auge behalten, um friihzeitig auf potenzielle Krisen
reagieren zu konnen?

Gerhard Wiiest: Viele Unternehmen sehen sich
einem internationalen Wettbewerb ausgesetzt. Hier
ist es wichtig, die Entwicklung der wichtigsten
volkswirtschaftlichen Kennzahlen, wie zB die In-
flationsentwicklung und Kostensteigerungen im
Personalbereich, im Verhiltnis zu den Produkti-
onsldndern der Wettbewerber zu beobachten.
CFOaktuell: Wie konnen Unternehmen priventiv
auf die identifizierten operativen Ursachen von In-
solvenzen reagieren, um ihre Resilienz zu stirken?
Gerhard Wiiest: In der Management Factory ha-
ben wir iber einen Zeitraum von 20 Jahren rund
150 Restrukturierungsfille analysiert. Dabei haben
wir festgestellt, dass die iiberwiegende Mehrheit
der Restrukturierungsfille ihren Ursprung in einer
schwachen Marktstellung im Verhaltnis zu den
Wettbewerbern hat.

Wenn das Marktvolumen stagniert oder sinkt,
versuchen die meisten Wettbewerber, Marktanteile
zu gewinnen. Dies gelingt aufgrund der Skalen-
ertrige meist denjenigen mit hoherem Marktanteil
besser als denjenigen mit geringerem Marktanteil.
Unternehmen mit einer schwachen Marktstellung
verlieren in schwierigen Zeiten meist mehr De-
ckungsbeitrag als gut positionierte Unternehmen.
Da die Fixkosten nicht im Verhiltnis anpassbar
sind, geraten diese Unternehmen in eine Verlust-
zone, die oft als operative Krise bezeichnet wird, in
Wirklichkeit jedoch die Folge einer strategischen
Krise ist. Klassische operative Ineffizienzen ohne
strategischen Hintergrund, wie zB zu hohe Over-
headkosten, gibt es heute seltener.

CFOaktuell: Strategische Krisen sind oft unauffil-
lig. Welche Friihwarnsysteme und Kennzahlen emp-
fehlen Sie, um eine strategische Krise rechtzeitig zu
erkennen?

Gerhard Wiiest: Fiir uns in der Management Facto-
ry ist die wichtigste Fritherkennung die Abgrenzung
der Unternehmenseinheiten nach strategischen Ge-
schiftsfeldern und die laufende Beobachtung von
Markt- und Mitbewerberentwicklungen, wie zB re-
lative Marktanteile, in jedem Geschéftsfeld.
CFOaktuell: Welche Rolle spielt das Top-Manage-
ment in der erfolgreichen Bewiltigung einer leistungs-
wirtschaftlichen Krise, und wie kann es die Belegschaft
effektiv einbinden?

Gerhard Wiiest: Das Top-Management hat bei der
Bewiltigung einer Krise zwei Hauptfunktionen: Es
muss transparent kommunizieren, damit die Be-
legschaft versteht, warum es zu strukturellen Ein-
schnitten kommt.
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Die Mitarbeiter diirfen den Zustand des Un-
ternehmens und die dahinterliegenden Sanierungs-
plane nicht aus den Medien erfahren, sondern
miissen vorab vom Management informiert wer-
den. Zugleich sollte das Top-Management mit
gutem Beispiel vorangehen, um das Verstindnis
der Mitarbeitenden zu erhéhen. Eine Kiirzung von
Sozialleistungen muss auch die oberste Manage-
mentebene betreffen, damit die Akzeptanz in der
Belegschaft vorhanden ist.

CFOaktuell: Die Erstellung eines integrierten Fi-
nanz- und Erfolgsplans ist ein zentraler Bestandteil
der finanziellen Stabilisierung. Welche Best Practi-
ces haben sich hierbei in Ihrer Arbeit besonders be-
widhrt?

Gerhard Wiiest: Wir versuchen immer, ein dhnli-
ches Modell aufzubauen: ein identischer integrier-
ter Finanz- und Erfolgsplan je Gesellschaft, darauf
aufbauend ein integrierter Konzern-Finanz- und
Erfolgsplan, auf monatlicher Ebene in einer Plan-
und Ist-Version. So kann man rasch Abweichungen
von der gewiinschten Plansituation erkennen und
Gegensteuerungsmafinahmen ergreifen.
CFOaktuell: Wie bewerten Sie die Rolle von Alter-
nativkonzepten in der finanziellen Restrukturierung
und welche innovativen Ansdtze haben Sie in der
Praxis erfolgreich umgesetzt?

Gerhard Wiiest: Sanierung braucht immer einen
Plan B. Oftmals sind dies gerichtliche Restrukturie-
rungskonzepte wie ein Sanierungsverfahren in Os-
terreich oder ein STARUG-Verfahren in Deutsch-
land. Die Gegeniiberstellung der Auswirkungen
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von Plan A und B erhéht oftmals die Bereitschaft
von Akkordstorern fiir eine auflergerichtliche Lo-
sung.

CFOaktuell: Die Reduktion der internen Komple-
xitdt ist ein Schliissel zur leistungswirtschaftlichen
Sanierung. Welche Lessons Learned konnen Sie aus
Ihren Projekten fiir andere Unternehmen ableiten?
Gerhard Wiiest: Klassische Kostensenkungs-
projekte (Effizienzsteigerung) funktionieren heute
kaum mehr.

Meistens haben die Unternehmen, die sich in
einer Krise befinden, diese Hausaufgaben bereits
gemacht, nur hat es nicht gereicht, um die Krise
zu bewiltigen. Das Herausnehmen von Kunden,
Regionen, Artikeln, Lieferanten etc, die wenig
Deckungsbeitrag, aber viel Komplexitit ins Unter-
nehmen bringen, ist eine Methode, die wir oft in
Krisenunternehmen einbringen. Natiirlich braucht
es Uberzeugungsarbeit und Mut, wenn man bei
Krisenunternehmen (noch mehr) Umsatz aktiv re-
duziert, um erst nachgelagert eine Fixkostenreduk-
tion zu bewirken.

CFOaktuell: Die Entwicklung innovativer Ge-
schiftsmodelle ist wihrend einer Restrukturierung
oft entscheidend. Welche Methoden und Ansitze
nutzen Sie, um kreative und nachhaltige Losungen
zu entwickeln?

Gerhard Wiiest: Restrukturierung braucht Sinn.
In der Entwicklung neuer Geschiftsmodelle sehen
wir diesen Sinn. Im Gegensatz zu klassischen Ge-
schiftsfelderweiterungen braucht die Entwicklung
neuer Geschiftsmodelle die Verdnderung von zu-
mindest zwei Geschéftsdimensionen wie zB Kun-
den, Produkte, Wertschopfungstiefe, Regionen,
Technologien.

CFOaktuell: Wie gehen Sie bei der Bewertung und
Priorisierung von Geschiftsfeldern vor, um sicherzu-
stellen, dass Investitionen in die richtigen Bereiche
flieflen?

Gerhard Wiiest: Je enger die Investition im Be-
reich der Kernkompetenz des Unternehmens liegt,
desto erfolgreicher wird das Ergebnis sein. Wir
halten wenig von Priorisierungsmatrizen nach
Punkten, wir sind mehr Freunde der strategischen
Priorisierung nach Markt- und Wettbewerbspara-
metern.

CFOaktuell: Sie betonen, dass jede Krise eine Chan-
ce fiir tiefgreifende Verdnderungen bietet. Konnen
Sie uns konkrete Beispiele nennen, wie Unternehmen
diese Chancen genutzt haben, um langfristig wettbe-
werbsfihiger zu werden?

Gerhard Wiiest: Ein Beispiel ist ein Markenarti-
kelproduzent, der sich durch den Verkauf der Ge-
schiftsanteile an einen asiatischen Konzern neue
Vertriebszugénge erschlossen hat. Die Absatzkrise
in Europa konnte durch den zusitzlichen Absatz-
kanal in Asien kompensiert werden. Die Zuginge
des neuen Eigentiimers haben stark geholfen, in
Asien Fuf3 zu fassen, was in der fritheren Eigentii-
merstruktur nicht oder nur sehr langsam gelungen
ware.

Ein weiteres Beispiel ist eine in Europa tdtige
Handelskette, die durch den Fokus auf margenstar-
ke Produkte wieder auf die Erfolgsspur zuriickge-
fithrt wurde. Hier war es ein neues Top-Manage-

ment, das die Bereitschaft hatte, einen starken

Umsatzriickgang in Kauf zu nehmen, um das Un-

ternehmen wieder zu einem profitablen Kern zu-

rickzufiithren.

CFOaktuell: Welche strategischen und operativen

Empfehlungen wiirden Sie CFOs geben, die ihre Un-

ternehmen durch aktuelle und zukiinftige Krisenzei-

ten navigieren miissen, insbesondere im Hinblick auf
die Digitalisierung und globale Marktverdnderun-
gen?

Gerhard Wiiest: Der klare Fokus auf die Kern-

kompetenzen des Unternehmens hilft bei der Stra-

tegiearbeit, egal ob es sich um Digitalisierungsiniti-
ativen oder um Marktentwicklungen handelt.

CFOaktuell: Hat in den Unternehmen, die in eine

Restrukturierung geraten sind, das Controlling ver-

sagt oder waren Signale vorhanden, die vom Ma-

nagement nicht ausreichend beachtet wurden?

Gerhard Wiiest: Das operative Controlling hat

sich in den letzten Jahren stark verbessert und ist

selten ein Krisenausloser, zumindest bei den mittle-
ren bis grofen Unternehmen, die wir begleiten. Bei

KMU mag dies anders sein. Das strategische Cont-

rolling, also die Definition der Marktsegmente, die

Messung von Markt- und Mitbewerberentwicklun-

gen sowie die Messung der unternehmensbezoge-

nen Marktstellung, wird meist nicht ausreichend
durchgefiihrt und zeigt nicht rechtzeitig den Ver-
lust der eigenen Marktstellung auf.

CFOaktuell: Welche Anforderungen stellen die

schwieriger werdenden Rahmenbedingungen an das

Controlling?

Gerhard Wiiest: In der VUCA-Welt, insbesondere

bei Unternehmen in der Krise, setzen wir wesent-

lich mehr auf rollierende und auf wenige Kenngro-
3en beschrankte Forecasting-Prozesse als auf kom-
plexe top-down/bottom-up Budgetierungsablaufe.

CFOaktuell: Was sind Ihre ultimativen Lessons

Learned nach 20 Jahren Restrukturierungserfah-

rung?

Gerhard Wiiest: Unsere Lessons Learned nach

20 Jahren Restrukturierungserfahrung sind:

I Strategische Frithwarnung statt operative Op-
timierung: Die meisten Restrukturierungs-
falle haben ihren Ursprung in einer schwachen
Marktstellung im Vergleich zu den Wettbe-
werbern. Daher ist es wichtiger, in strategische
Frithwarnsysteme zu investieren, um frithzeitig
auf Marktverdnderungen reagieren zu konnen.

I Schnelligkeit vor Genauigkeit: In Krisenzeiten
ist es entscheidend, schnell zu handeln. Lange
Analysen sind oft nicht méglich, daher muss
man bereit sein, schnelle Entscheidungen zu
treffen.

I Die Kraft der Krise nutzen: Krisen bieten die
Méglichkeit, das Unternehmen aktiv zu veran-
dern, bevor der Markt und die Wettbewerber
dies tun. Es ist wichtig, diese Chance zu ergrei-
fen und das Unternehmen proaktiv zu gestalten.

Diese Erkenntnisse haben uns geholfen, Unterneh-
men erfolgreich durch schwierige Zeiten zu navi-
gieren und ihre Wettbewerbsfihigkeit langfristig
zu stirken.

Das Gesprich fithrte Dr. Rita Niedermayr.
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