RMA EDITORIAL

systeme

Der neue

IDW PS 340 n.E. (2020)
fiur die Priifung der
Risikofriiherkennungs-

Geschiftsstelle

RMA Risk Management & Rating Association e.V.
Tel.: +49.(0)1801—RMA TEL (762 835)
office@rma-ev.org, www.rma-ev.org

Verbesserungen und Unscharfen

Prof. Dr. Werner Gleif3ner,

FutureValue Group AG (Vorstand)

TU Dresden (BWL, insb. Risikomanagement)
kontakt@FutureValue.de
www.FutureValue.de
www.werner-gleissner.de

Liebe Leserinnen und Leser,

seit Juni 2020 ist der neue IDW Priifungs-
standard 340 verfligbar. Es ist zunichst an-
zumerken, dass dieser, anders als der DIIR
RS Nr. 2, nur gesetzliche Anforderungen aus
§91 AktG betrachtet und nicht diejenigen
aus §93 AktG (Business Judgement Rule). Ba-
sierend auf dem IDW PS 340 wird gepriift,
ob ein Unternehmen in der Lage ist, mogli-
che ,bestandsgefihrdende Entwicklungen*
(§91 AktG) frith zu erkennen. Ob und inwie-
weit im Sinne der Business Judgement Rule
Risikoinformationen bei der Vorbereitung
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,unternehmerischer Entscheidungen® (§93
AktG) Berticksichtigung finden, ist dagegen
nicht im Fokus. Starker betont wird nun die
Pflicht eines Unternehmens zur Risikoag-
gregation der (Brutto-)Risikotragfahigkeit
(Risikodeckungspotenzial). Zudem wird
klargestellt, dass bei der Risikoquantifizie-
rung letztlich ,Netto-Risiken“ zu zeigen
sind. Auf die notwendige Betrachtung mog-
licher bestandsgefahrdender Entwicklun-
gen durch die ,Herabsetzung des Ratings*
oder einer Verletzung von Kreditklauseln
(,Covenants®) wird nun hingewiesen. Die
wesentlichen Crundelemente eines Risiko-
fritherkennungssystems und die Dokumen-
tationspflichten des Unternehmens werden
ebenfalls prazisiert.

Die Prazisierungen im IDW PS 340 n.F. waren
notwendig, weil

1. Rahmenbedingungen sich gedndert haben
(siehe Basel Il) und

2. empirische Studien zeigen, dass die heute
implementierten Risikofritherkennungs-
systeme die gesetzlichen Mindestanforde-
rungen meist nicht erftllen.

Wie gravierend die Defizite sind, zeigen die
aktuelle Studie von Kohlbrandt/Gleifiner/
Gunther (Corporate Finance, Heft 7-8/2020,
S. 250-259) und die ,Benchmark-Studie Risi-
komanagement“ 2020 von Deloitte. Es ist
erschreckend, dass gemaf der Umfrage von
Deloitte 43% der Unternehmen angeben,

b /[ %

die ,Addition von Schadenserwartungswer-
ten“ vorzunehmen. Besonders erschreckend
ist, dass viele Abschlusspriifer offenbar bisher
nicht klarstellen, dass dies kein geeignetes
Risikoaggregationsverfahren ist. Dies ist
leicht zu erkennen:

Angenommen ein Unternehmen mit Eigen-
kapital 80 hat genau zwei Risiken, R1und R2.
R1 hat eine erwartete Schadenshoéhe von
200 und eine Eintrittswahrscheinlichkeit
von 10%. R2 eine erwartete Schadenshohe
von 100 und eine Eintrittswahrscheinlichkeit
von 20%. Der Gesamtschadenserwartungs-
wert ist damit 200 x 10% + 100 x 20% = 40
und kleiner als das Eigenkapital. Aber jeder
Risikoeinschlag fithrt zur Uberschuldung
und ist bestandsgefahrdend.

Zudem scheinen nur18% der Unternehmen
die Liquiditatsreserven des Unternehmens
mit dem Risikoumfang zu vergleichen, ob-
woh! heute Illliquiditit — und nicht Uber-
schuldung — die Hauptbedrohung darstellt.
Die vom IDW PS 340 nun (wie auch schon im
DIIR RS Nr. 2, 2018) geforderten Risikotrag-
fahigkeitskonzepte fehlen bei 52% der be-
fragten Unternehmen. Die Studienergebnis-
se zeigen, wie wichtig es ist, dass der IDW PS
340 n.F. nun die Bedeutung der Risikoag-
gregation zur Identifikation moglicher ,be-
standsgefahrdender Entwicklungen aus
Kombinationseffekten von Einzelrisiken
deutlich betont. Aber genau hier hat der
IDW PS 340 n.F. eine sehr problematische
Unscharfe. Die Anforderung an die Risiko-

aggregation, die Betrachtung auch der Kom-
binationswirkungen von Einzelrisiken, wird
zwar deutlich. Es wird aber nicht klargestellt,
dass die Erfillung dieser Anforderung aber
eine Analyse einer grofien reprasentativen
Anzahl risikobedingt méglicher Zukunfts-
szenarien fordert, typischerweise also eine
Monte-Carlo-Simulation der Risiken mit Be-
zug auf die Unternehmensplanung (und da-
mit die Risikotragfahigkeit). Die heute noch
in der Praxis vorzufindenden ,qualitativen
Verfahren“oder die ,Addition von Schadens-
erwartungswerten von Risiken“ zur Bestim-
mung der Gesamtrisikoposition sind keine
geeigneten Verfahren und helfen nicht, die

gesetzlichen Mindestanforderungen an ein
Risikofritherkennungssystem zu erfiillen.

Zu hoffen bleibt, dass trotz der ,Formulie-
rungsunscharfe* mit dem neuen IDW PS 340
n.F. die Abschlusspriifer nun (endlich) pri-
fen, ob das Risikofritherkennungssystem
eines Unternehmens tatséchlich ,bestands-
gefahrdende Entwicklungen®, auch aus Kom-
binationseffekten von Risiken, erkennen
kann. Dies geschieht offenbar bisher nicht,
wie obige Studienergebnisse zeigen. Ent-
sprechend der Anforderungen des DIIR RS
Nr. 2 sollte die Methode der Risikoaggrega-
tion zukilnftig ein zentrales Prifungsfeld

Arbeitskreis Strategisches
Risikomanagement

Viel wird und oft mit einem gewissen
Mythos iiber KI gesprochen — von vielver-
sprechenden Chancen bis zu der Mensch-
heit ausrottende Mdglichkeiten. Wir
haben KI deshalb als Thema fiir das am
26.05.2020 noch online stattgefundene
Arbeitskreismeeting gewihit.

Herr Dimitrios Geromichalos, Geschaftsfih-
rer der RiskDataScience hat die verschiede-
nen Begriffe wie KI, Data Science, Machine
und Deep Learning erklart und die unter-
schiedlichen Verfahren dargelegt. So kén-
nen Algorithmen mittels Trainingsdaten
neue Daten kreieren, es wird nach Gemein-
samkeiten gesucht (Assoziationsanalyse),
nach vorgegebenen Kategorien werden Da-
ten Clustern zugeordnet (Cluster Erken-
nung) oder es werden Daten ermittelt, die
sich stark von den Ubrigen unterscheiden
(Ausreifler Detektion), um nur einige der
vielfaltigen Teilgebiete zu nennen. Interes-
sant waren die Anwendungsbeispiele fiir
das Risikomanagement insbesondere Prog-
nosen, Unterstiitzung von Frihwarnsystemen
z. B. von Kreditrisiken, komplexe Muster-
erkennung, Auswertung von nichtlinearen
Zusammenhingen z.B. zur Marktsegmen-
tierung oder zur Betrugserkennung. Der Ein-

satz effektiver Data Science-Verfahren kann
die Informationsbasis deutlich verbessern
und Zusammenhinge wesentlich besser er-
kennen lassen. Prozesse konnen durch bes-
sere Analysen, héhere Flexibilitat und ad-
aquatere Darstellung von Ergebnissen opti-
miert und Kosten gesenkt werden.

Aber die Nutzung von Kl-Verfahren bietet
neben den Chancen auch spezifische Risi-
ken. So konnen Kl-Verfahren zu Fehlent-
scheidungen fithren und sind selbst fehler-
anfallig. Zudem bieten Kl-Verfahren neu-
artige Sicherheitsrisiken und ermoglichen
entsprechende dolose Handlungen. Auch
konnen Kl-Verfahren zu Diskriminierung
und Ethik-Verstofen fiihren. Schliefilich be-
steht die Gefahr einer unbedachten Overre-
liance. Jedenfalls bieten KI-Verfahren, sofern
sachgerecht angewendet, das Potential und
ungeahnte Méglichkeiten fiir eine deutliche
Verbesserung des Risikomanagements.
Schliefilich geht es im strategischen Risiko-
management darum, die wesentlichen Be-
eintrachtigungen der Erfolgspotentiale ei-
nes Unternehmens in der Zukunft frithzeitig
zu erkennen und daraus die ,richtigen” -
namlich die als opportun erscheinenden
Entscheidungen aus den strategischen

werden. Ohne eine simulationsbasierte Risi-
koaggregation ist eine Erfillung der zentra-
len gesetzlichen Mindestanforderungen
i.d.R. nicht moglich und die Monte-Carlo-
Simulation ist damit eine Schliisseltechnolo-
gie des Risikomanagements (siehe Anger-
miller et al., ,Gemeinsame Stellungnahme
zum IDW EPS 340°, 211.2020).

Ich wiinsche Ihnen viel Spafd beim Lesen,

Prof. Dr. Werner GleifSner

Ly </

Handlungsoptionen in Hinblick auf einen
nachhaltigen Erfolg des Unternehmens zu
treffen.

Gestalten wir gemeinsam die Zukunft! Bei
Interesse am Mitwirken und Erfahrungsaus-
tausch des Arbeitskreises Strategisches Risi-
komanagement wenden Sie sich bitte an
brigitta.john@rma-ev.org.
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Neue Fassung des Prufungsstandards
IDW PS 340 veroffentlicht - RMA-
Webinar erldutert die Anderungen

Zeitnah nach der Bekanntmachung am 10. Juli haben
Daniel Oehlmann (Deloitte) und Jan Offerhaus (RMA/
Offerhaus Management Consulting) vom RMA-Arbeits-
kreis ,Risikomanagement-Standards“ die Inhalte der
Neufassung und die Konsequenzen fir Unternehmen in
einem Webinar den interessierten RMA-Mitgliedern und
weiteren Teilnehmern erldutert. Mit knapp 80 Zusehern
war der Zuspruch recht grof3. Im Folgenden werden die
Inhalte des Webinars auszugsweise vorgestellt. Die hier
geaufderte kritische Sicht auf Teile der Neuregelungen ist
die der RMA, wie sie auch in der Stellungnahme im Kon-
sultationsprozess des IDW zum Ausdruck kam.

DEFINITION RISIKOTRAGFAHIGKEIT
(IDW PS 340 n.F, Tz 8c)

Maximales
Risikoausmaf}
welches das
Unternehmen ...

...ohne im
Gefdhrdung Zeitablauf
seines eigenen tragen kann
Fortbestands ... 3 .

, Die Methode der Bestimmung der Risikotrag-
fahigkeit liegen im Ermessen des Unternehmens®

(
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IDW PS 340n.F, Tz10)

Gemafd Angaben vom IDW selbst sollte die Neufassung
insbesondere folgenden Schwerpunktsetzungen Rech-
nung tragen:

»  Konkretisierung der Grundelemente eines Risiko-
friherkennungssystems in Anlehnung an IDW PS
980 und IDW PS 981

»  Betonungder Pflichten eines Unternehmens in
Bezug aufdie Risikotragféhigkeit und Risikoaggre-
gation

»  Klarstellungen zur Ausgestaltung der Mafinahmen
nach § 91 Abs. 2 AktG bei Konzernen

»  Klarstellungen zur Betrachtung von “Netto-Risiken”
sowie zur Risikosteuerung als Bestandteil der zu
prifenden Grundelemente eines Risikofriiherken-
nungssystems

»  Verdeutlichung der Dokumentationspflichten des
Unternehmens unter Berlcksichtigung der
zwischenzeitlich ergangenen Rechtsprechung

»  Stérkere Berticksichtigung von identifizierten
Méangeln im Priifungsbericht

Diese Schwerpunktsetzungen und damit verbundenen
Intentionen sind aus Sicht der RMA explizit zu begriifien.
Allerdings finden sich im eigentlichen Text des Standards
nicht alle Schwerpunktsetzungen in der erwahnten Kon-
sequenz wieder bzw. fehlen Prazisierungen oder klare De-
finitionen. Im Rahmen des Review-Prozesses wurden von
Seiten der RMA dementsprechend Anpassungsvorschlage
eingebracht. Diese wurden teilweise beriicksichtigt.
Dementsprechend geht die Neufassung in die richtige
Richtung.

Die flir Unternehmen sicherlich starksten Veranderungen
ergeben sich durch die Betonung der Pflichten in Bezug
auf Risikotragfahigkeit und Risikoaggregation. PS 340
n.F. definiert dabei Risikotragfahigkeit wie folgt:

Richtigerweise gibt PS 340 n.F. vor, dass eine Beurteilung
der individuellen Risikotragfahigkeit des Unternehmens
notwendig ist, um der gesetzlichen Anforderung gemafd
§91 Abs. 2 AktG zur Identifizierung von bestandsgefahr-
denden Entwicklungen Rechnung zu tragen. Der Geset-
zestext muss aus betriebswirtschaftlicher Sicht jedoch
adaquat interpretiert werden, um wirklich die Beurtei-
lung von Bestandsgefahrdung und Risikotragfahigkeit
zu operationalisieren. Schliefdlich ist de facto jedes Un-
ternehmen jederzeit in seinem Bestand gefihrdet.
Selbst bei Unternehmen mit einem effektiven Risikoma-
nagement und einem wenig volatilen Unternehmensum-
feld lassen sich Extremszenarien (mit niedriger Eintritts-
wahrscheinlichkeit) fir das (gleichzeitige) Eintreten von
Risiken vorstellen, die als Resultat zu einer Gefdhrdung
des Unternehmensbestands fithren.

Zu einer Operationalisierung der Identifikation von be-
standsgefdhrdenden Entwicklungen gehort also zu-
nachst einmal —im Rahmen der Risikostrategie —die De-
finition der kritischen, maximal akzeptablen Wahrschein-
lichkeit des Eintretens der Unternehmensinsolvenz. Die
Unternehmensinsolvenz ist namlich der Ausdruck dessen,
dass der Bestand des Unternehmens nicht mehr gegeben
ist. Zur Operationalisierung der Risikotragfihigkeitser-
mittlung gehort als nichstes die Definition und Berech-
nung von Kennzahlen, die den Gesamtrisikoumfang des
Unternehmens zum Risikodeckungspotenzial des Unter-
nehmens in Beziehung setzen. Hierzu kann z.B. der Ce-
samtrisikoumfang mit einem Konfidenzniveau berechnet
werden, welches aus der maximal akzeptablen Insolvenz-
wahrscheinlichkeit abgeleitet ist. Wenn das Risiko-
deckungspotenzial den so berechneten Gesamtrisiko-
umfang tbersteigt, dann ist kein kritischer Grad der Be-
standsgefahrdung gegeben. Alternativ bzw. zusatzlich
kann die Wahrscheinlichkeit ermittelt werden, dass das
Risikodeckungspotenzial durch die Gesamtheit der Risi-
ken aufgezehrt wird und somit der Unternehmensbe-
stand nicht mehr gegeben ist.

Eine solche Operationalisierung des Risikotragfahigkeits-
konzepts ist jedoch durch PS 340 n.F. nicht definiert und
vorgegeben. Die Definition von Risikotragfahigkeit in PS
340 n.F. bleibt unprazise und beschreibt eher die Grofie,
die typischerweise als Risikodeckungspotenzial bezeich-
netwird. Dennoch setzt PS 340 n.F. mit der Betonung der
Risikotragfahigkeit den richtigen Impuls.

Hervorgehoben wird in der Neufassung von PS 340
die Thematik der Risikoaggregation, also die Notwen-
digkeit, das Zusammenwirken verschiedener Risiken
adiquat abzubilden, wie folgt:

Bereits bei einzelnen Risiken sind Aussagen zum Grad des
Risikos in rein qualitativer Form nicht ausreichend, da die
Komplexitat von Verteilungen zukinftiger Ereignisse (da-
rum geht es bei Aussagen zum Risiko) sich nicht ohne ein
entsprechendes quantitatives Instrumentarium abbilden
lasst. Bei der Identifizierung von bestandsgefidhrdenden
Entwicklungen geht esjedoch nicht nur um einzelne Risi-
ken, sondern um die Abschitzung des Gesamtrisikoum-
fangs des jeweiligen Unternehmens. Die Zusammenhan-
ge zwischen einzelnen Risiken und das Zusammenwirken
von Risikoeffekten iiber den jeweiligen Betrachtungszeit-
raum verlangen eine addquate quantitative Aggregation.
Nur eine solche quantitative Risikoaggregation erlaubt es
auch dem Priifer zu validieren, ob die Ermittlung des Ge-
samtrisikoumfangs addquat erfolgt ist. Rein qualitative
Aussagen dariiber, dass der Gesamtrisikoumfang im Ver-
haltnis zum Risikodeckungspotenzial des Unternehmens
kein Anzeichen fiir eine Bestandsgefahrdung ist, lassen
sich kaum berprifen und validieren.

Die weiteren Aspekte der Neufassung von PS 340 wie u.a.
die verstarkte Prifung auch der Risikosteuerungsmafi-
nahmen, die addquate Beriicksichtigung von Risiken aus
Tochtergesellschaften und anderen Konzerneinheiten
und das rechtzeitige Erkennen von Risiken in einem
handlungsorientierten Zeithorizont wurden im Webinar
ebenfalls vorgestellt und erlautert.

Auch wenn der neue PS 340 nicht in allen Punkten als
ausreichend prazise und detailliert genug erscheint, so
wird sich fiir Unternehmen dennoch ein gewisser Anpas-
sungsbedarf ergeben. Es wird dabei abzuwarten sein, wie

RISIKOAGGREGATION UND INTERDEPENDENZEN:

Bestandsgefahrdende Entwicklungen kénnen aus dem Zusammenwirkung mehrerer Risiken
resultieren, die bei isolierter Betrachtung an sich nicht bestandsgefiahrdend sind. (Tz. 11)

Bei der Beurteilung, ob eine bestandsgefahrdende Entwicklung vorliegt,
ist daher eine Aggregation der Risiken vorzunehmen. (Tz. 11)

Um die Anforderungen an eine addquate Risikoaggre-
gation zu erftillen, reichen aus Sicht der RMA rein quali-
tative Aussagen zur Gesamtrisikosituation des Unterneh-
mens im Vergleich zum vorhandenen Risikodeckungs-
potenzial des Unternehmens jedoch nicht aus. Hier bleibt
die Neufassung von PS 340 zu allgemein, da zum einen in
Tz. 10 eine Methodenfreiheit ohne explizite Einschran-
kungen postuliert wird und zum anderen in den Anwen-
dungshinweisen quantitative wie qualitative Verfahren
als Moglichkeiten genannt werden.

Interdependenzen

Prifer und zu prifende Unternehmen im einzelnen PS
340 n.F. dann interpretieren. Insbesondere bei den oben
genannten Aspekten von Risikotragfahigkeit und Risiko-
aggregation diirfte es durchaus der Fall sein, dass durch
die Diskussion dieser Themen bei Priifern und Unterneh-
men die notwendigen addquaten Operationalisierungen
der Risikotragfahigkeit und in den meisten Fallen auch
notwendigerweise quantitative Methoden der Risikoag-
gregation resultieren.

werden analysiert

und berlcksichtigt. (Tz. 18)
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Folgende Vorbereitungsmafdnahmen sind fiir Unternehmeniinje-

dem Fall anzugehen:

» Aufgrund der Anwendung von PS 340 n.F. erstmals fiir Ab-

—Interdependenzen und Risikoaggregation

— Priiffahigkeit der Risikosteuerung

—Zeithorizont(e)
—Vollstandigkeit (Rechtliche Risiken? Beteiligungen? Compliance-

schlusspriifungen von Berichtszeitraumen, die nach dem Risiken?)
3112.2020 beginnen, sollten Unternehmen bereits jetzt etwaigen

Bedarf zur Anpassung des RMS identifizieren!
»  Die entsprechenden Konzepte zur Anpassung sollten frithzeitig

in den Gremien genehmigt werden.

»  Eine Abstimmung mit dem Abschlussprifer ist anzuraten.

» ,Neuralgische Punkte":

FurUnternehmen, die den Austausch zu diesen Themen suchen, fihrt
die RMA weitere Webinare durch. Sobald weitere Lockerungen der

Corona-Regelungen es erlauben, werden auch wieder Arbeitskreis-

sitzungen in Prasenzform durchgefithrt werden, in denen sich Interes-

sierte austauschen kénnen.

—Risikotragfahigkeitskonzept (insbesondere: Was ist die maxi-

mal akzeptable Wahrscheinlichkeit des Eintretens der Be-
standsgefahrdung durch Insolvenz / llliquiditat? Welche Kenn-

zahlen sollen fiir die Bemessung der Risikotragfahigkeitim Un-

ternehmen verwendet werden?)

Plan B

Wie Unternehmen trotz
Corona liquide und zukunfts-
fahig bleiben

Einen Umsatzeinbruch von bis zu 50 Prozent
verzeichnen Automobilzulieferer, automobil-
nahe Dienstleister und Maschinenbauer im
Mai verglichen zum Vorjahr. Das hohe Ni-
veau von 2019 wird vermutlich erst wieder
2022 erreicht, prognostizieren Experten. Die
Folge: Uberkapazititen und damit einherge-
hend eine Marktkonsolidierung, die vor allem
den Mittelstand trifft. Prof. Dr. Wolfgang
Biegert, stellv. Vorsitzender des Vorstands
der Risk Management & Rating Association
(RMA) eV. und Honorarprofessor fiir Ban-
king, Finance, Rating and Risk an der SRH
Fernhochschule — The Mobile University, und
Dr. Harald Balzer, Griinder und Vorstands-
vorsitzender der CONCEPT AG, erklaren, wie
Unternehmen zlgig einen Plan B entwickeln,
um die negativen Auswirkungen der Corona-
Pandemie zu (iberstehen und den sich ver-
scharfenden Anforderungen der Finanzpart-
nerzu genugen.

Herr Dr. Balzer, die Corona-Pandemie hat
Teile der Wirtschaft in schwere Turbulenzen
gestiirzt. Die Politik versucht mit finanziel-
len Rettungspaketen in noch nie dagewese-
ner Hohe, Unternehmen durch die Krise zu
helfen. Reicht das aus oder braucht es ande-
re Malnahmen, auch auf Seiten der Firmen?
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Prof. Dr. Wolfgang Biegert,

stellv. Vorsitzender des Vorstands der Risk
Management & Rating Association RMAe.V.
und Honorarprofessor fiir Banking, Finance,
Rating and Risk an der SRH Fernhochschule
—The Mobile University

H. Balzer: Die staatlichen Unterstiitzungen
verschaffen den Unternehmen Luft zum At-
men und Zeit, um einen Plan B vor der anzu-
nehmenden Marktentwicklung zu erarbei-
ten. Da derzeit niemand weifs, wann sich ge-
nau die Konjunktur wieder wie stark belebt
oder wie lange der vereinfachte Zugang zu
Kurzarbeit bestehen bleibt, liegt es in der
Verantwortung der Unternehmer, Perspekti-
ven fir das zweite Halbjahr und 2021 zu ent-
wickeln. Im Zuliefererumfeld lagen in der
Vergangenheit die durchschnittlichen EBIT-
Raten zwischen flinf und acht Prozent. Ange-
sichts der drastischen Rickgange konnen
Unternehmen diese Werte nicht mehr reali-
sieren und werden ihr Break-even-Niveau
beim Ergebnis absenken mussen. Das funk-
tioniert nur, wenn sie Strukturen verandern.
Daflir brauchen sie einen Plan B und ein Kri-
terium, wann sie ihn in die Tat umsetzen.
Das kann beispielsweise die Hohe der freien
Liquiditat einschliefilich der heutigen Kredit-
linie sein.

Bei Interesse am Arbeitskreis ,Risikomanagement-Standards‘ wenden
Sie sich bitte an jan.offerhaus@rma-ev.org.

Dr. Harald Balzer,
Griinder und Vorstandsvorsitzender
der CONCEPT AG

Herr Professor Biegert, wie ist die Situation
fir Unternehmen, die einen Kredit beno-
tigen?

W. Biegert: Schon vor der Corona-Krise haben
wir beobachtet, dass sich die Banken ange-
sichts der abflauenden Konjunktur bei der
Kreditvergabe zurtickhielten, wodurch sich
das Klima zwischen Finanzinstituten und
Unternehmen verschlechterte. Da die Ban-
ken ihr Risiko aus dem Kreditgeschaft mini-
meren wollen, etwa indem sie mehr Sicher-
heiten verlangen oder héhere Anforderun-
gen stellen, insbesondere zur Offenlegung
und Dokumentation von Informationen aus
dem betrieblichen Finanzwesen, wird es flr
den Mittelstand aufwandiger, langwieriger
und schwieriger werden, einen Kredit zu
bekommen.

Fehlendes Kapital ist oft nicht der einzige
Grund, wenn im Mittelstand eine Insolvenz
droht. Welche anderen Bereiche sollten Mit-

telstandler im Blick haben, um Gefahren zu
erkennen und ihr Unternehmen zu stabili-
sieren?

H. Balzer: Eine Gefahr flr mittelstandische
Unternehmen im automobilen Umfeld und
dem Maschinenbau besteht darin, dass Kun-
den Auftrage abziehen und bei der Konkur-
renz platzieren. Deswegen sollten Unterneh-
men, bevor sie an der Kostenschraube dre-
hen, immer zuerst ihr bestehendes Geschaft
sichern und sich fragen, wie attraktiv und
wettbewerbsfahig sie noch sind. Bei dem ins-
gesamt mittelfristig riicklaufigen Marktvolu-
men, das wir derzeit sehen, kann die bran-
chenmaflige Diversifizierung eine gute Stra-
tegie sein. Wenn Automobilzulieferer ihr
hohes technisches Know-how und den vor-
handenen Maschinenpark nutzen, um bei-
spielsweise fur Consumer-Markte zu ferti-
gen, kénnen sie sich unserer Erfahrung nach
gute Preise sichern.

Welche Empfehlung zur Unternehmens-
finanzierung haben Sie fiir Unternehmen, die
jetzt die Weichen flr die Zukunft neu stellen?

W. Biegert: Bei der Kreditvergabe erwarten
Banken eine wesentlich hohere Transparenz
ber wirtschaftliche und finanzielle Verhalt-
nisse als bisher. Das beinhaltet noch (iber-
zeugendere, komplexere Darstellungen der
Managementqualitdt, des Geschaftsmodells
und der Prozesse, so dass alle relevanten be-
trieblichen Ablaufe fiir die Banken nachvoll-
ziehbar werden. Eine derart umfassende
Finanzkommunikation ist flr viele Betriebe
nicht selbstverstandlich, sondern wird oft
straflich vernachlassigt. Doch damit Unter-
nehmen Uberhaupt die richtigen Investiti-
onsentscheidungen treffen konnen, empfeh-
le ich, die Banken frithzeitig mit ins Boot zu
holen. Denn nur, wenn die Unternehmens-
finanzierung gesichert ist und demzufolge
auch die Liquiditat, ist es moglich, neue
Plane zu verfolgen.

Was sind denn in der gegenwdrtigen Lage
die besten Bausteine, um Unternehmen zu-
kunftsorientiert neu aufzustellen?

H. Balzer: Der Schlissel zu einer erfolgrei-
chen Restrukturierung ist ein ganzheitliches
Stabilisierungskonzept. Das beginnt mit dem
Produktportfolio und der Analyse, welche
Produkte Gewinne bringen, Kosten decken
oder zu Verlusten flihren. Daraus leitet sich
das Break-even-Niveau ab ausgehend von

dem zu erwartenden Ceschaft in der Zu-
kunft. Um eine moglichst hohe Produktivitat
und optimale Kostenstruktur zu erreichen,
ist es ratsam zu untersuchen, an welchem
Standort mit welcher Kapazitat produziert
werden sollte. Daran schliefst sich die Be-
trachtung der Fithrungs- und Organisations-
struktur an, da die Personal- und Material-
kosten mit zusammen 70 bis 80 Prozent ein
gewichtiger Faktor sind. Hier schauen wir im
Overheadbereich ebenso wie in der Ferti-
gung, wie sich interne Prozesse durch Digita-
lisierung optimieren lassen, etwa indem Da-
ten geschickter und mit weniger manuellem
Aufwand verarbeitet werden als bisher. Last
but not least geht es um das Geschafts-
modell und die Weiterentwicklung neben
dem angestammten Kerngeschaft hinein in
wachsende Mirkte.

Um Zukunftsplane umzusetzen, bendtigen
Unternehmen Kredite. Welche Kriterien soll-
ten sie schon heute bedenken, um in spite-
ren Ratingverfahren gut abzuschneiden?

W. Biegert: Der Zusammenhang zwischen
Ratingergebnis und Kreditkonditionen wird
durch die Corona-Krise noch bedeutender.
Ein Unternehmensrating setzt sich aus quali-
tativ ,weichen“ und quantitativ ,harten” Fak-
toren zusammen. Die zentrale Aufgabe des
Managements ist es, alle Faktoren perma-
nent zu optimieren und auch die weichen,
nicht messbaren Faktoren, wie die kinftige
Wettbewerbsfihigkeit oder die Unterneh-
merpersonlichkeit, den Banken gegeniiber
gut zu erlautern. Umgekehrt sollten Unter-
nehmen nachfragen, wie Bewertungen zu-
stande gekommen sind, um gegebenenfalls
einer Einschatzung entgegenzuwirken.

Unabhingig von der aktuellen Lage ist und
bleibt ein entscheidendes Kriterium das Ei-
genkapital, das es zu erhohen oder mindes-
tens zu halten gilt. Denn unterdurchschnitt-
liche Quoten werden zukUlnftig noch starker
als bisher zu Problemen bei der Kreditver-
gabe fiihren. I
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