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Alles soll bleiben, wie es ist —

Schockerfahrung Krise!

Auf das Rechnungswesen gestutzte Erfahrungen zur Entstehung von Tragheit
und zur Erzeugung von Veranderungsbereitschaft

Dr. Oliver Roth und Uta Frahm’

Was im Folgenden dargestellt wird, erscheint zunachst wie
eine Sammlung elementarer Bilanzierungsfehler. Und tat-
sachlich sind es Erfahrungen aus der jiingeren Vergangenheit
mit Jahresabschliissen von Unternehmen in der Krise, die uns
nachdenklich gemacht haben. Im Umfeld herausfordernder
wirtschaftlicher Verhaltnisse sind wir bei der Analyse von Un-
ternehmen, die wir in Krisenprozessen beraten haben, immer
wieder auf vergleichbare Sachverhalte gestoRen. Wenn es
um Ausnahmen ginge, brauchten wir uns mit ihnen nicht wei-
ter zu befassen. In diesem Beitrag wollen wir aufzeigen, wa-
rum es sich u.E. nicht um eine zufadllige Ansammlung von
Ausnahmen handelt. Dazu werden wir die Darstellung der
Probleme und ihrer einschlagigen betriebswirtschaftlichen
und rechtlichen Rahmenbedingungen um Schlaglichter aus
psychologisch-systemischer Perspektive erweitern.

1. Einfdhrung

Noch fristen Psychologie und Systemtheorie in der praktischen
Unternehmensfiihrung und im Management eher ein ,,Aschen-
puttel-Dasein“.?2 Aber gerade mit Blick auf die sich aktuell
drastisch verdndernden Anforderungen3 an Unternehmen, die
mit der umfassenden Generalisierung von Krisen und gleich-
zeitiger Beschleunigung von Disruptionen verbunden sind, soll
aufgezeigt werden, dass dieses Wissen neue, konkrete und
wirksame Handlungsoptionen eréffnet. Beispielsweise ist un-
ser psychologisches System darauf ausgelegt, grundsitzlich
und immer moglichst energieeffizient zu arbeiten. Diesem
Grundprinzip unterliegen die meisten zentralen psychologi-
schen Mechanismen und Reaktionsmuster. Es ist unabhéngig
davon, wie intelligent oder innovativ wir sind oder uns wah-
nen. Immer geht es um einen sinnvollen, méglichst sparsamen
und gleichzeitig wirksamen Einsatz aller kognitiv-emotionalen
und somatischen Ressourcen.

Diese Signatur hat erhebliche Folgen fiir unser Wahrnehmen,
Denken und damit auch Entscheiden und Handeln. Unser psy-
chisches System, einschliefllich unserer gesamten emotional-
somatischen Regulation priferiert Bequemlichkeit. Um diesem
Modus bestméglich zu entsprechen, bilden wir Routinen und
Automatismen aus.* Je unbewusster diese funktionieren, um

so entlasteter ist die Psyche. Auch aus Energiespargriinden
meidet die Psyche die Auseinandersetzung mit komplexen
Problemlagen und Verdnderungsanforderungen. So entstehen
die in der Forschung beschriebenen kognitiven Verzerrungen
(,,Biases“?), bis hin zum volligen Ausblenden, Verdringen und
Vermeiden. Auch Kurzschlussreaktionen und das Ausbremsen
von kritischer Selbstreflexion sind vielfach eine Folge dieses
Prinzips.

Dagegen wird alles, was vertraut, einfach und angenehm er-
scheint, bevorzugt. Und zwar auch dann, wenn es tatsdchlich
keinen Vorteil bringt, sondern moglicherweise sogar riskant
ist. Alter und Oppenheimer greifen den von Kahnemann be-
schriebenen Mechanismus, ,das Streben nach kognitiver
Leichtigkeit — cognitive ease“® auf und zeigen, wie unser psy-
chisches System dariiber bestimmt, was und wie wir Dinge
wahrnehmen oder ausblenden.

Peter F. Drucker: Die grof3te Gefahr in Zeiten des Umbruchs ist
nicht der Umbruch selbst — es ist das Handeln mit der Logik
von gestern (Zitat zugeschrieben aus seinem Buch ,Managing in
turbulent Times").

Moglicherweise erklart dieser Mechanismus auch die im Fol-
genden dargestellten Beobachtungen bei Unternehmen, die in
Krisen geraten: Dass es moderne und antiquierte, funktional
und unzweckmiRig organisierte Betriebe gibt, ist nicht nur ei-
ne Frage des Griindungsjahrs. Es ist immer auch eine Frage
des Geschiftsmodells und der Unternehmensentwicklung. Ne-
ben Unternehmen mit funktionaler Struktur und positivem
ersten Eindruck gibt es andere Unternehmen, bei denen es

1 Nihere Informationen zu den Autoren finden Sie auf S. 288 in diesem Heft.

2 Vgl. Achouri/Cyrus/Gabal, Wenn Sie wollen, nennen Sie es Fithrung, Syste-
matisches Management im 21. Jahrhundert, Einfithrung, 2011.

3 Vgl in diesem Zusammenhang nur die Akronyme VUCA (Volatility, Uncer-
tainty, Compexity, Ambiguity) und BANI (Brittle, Anxious, Non-Linear, In-
comprehensible), die in der aktuellen Diskussion zur Beschreibung des Un-
ternehmensumfelds genutzt werden.

4 Vgl. Kahnemann, Schnelles Denken, langsames Denken, 2015.

5 Siehe auch Rau/Bromiley, A review of kognitive biases in strategic decision-
making, s.u. www.sciencedirect.com.

6 Vgl. Alter/Oppenheimer, Proceedings of National Academy of Schiences
2006: Predicting short-term stock fluctuations by using processing fluency,
s. u. https://www.pnas.org/doi/10.1073/pnas.0601071103, letzter Zugriff
am 8.7.2025.
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schon auf den ersten Blick an einfachen Dingen mangelt: Ein
ungefegter Hof, Locher im Zaun, mangelnde oder fehlende Be-
leuchtung, ein undichtes Dach, defekte Fuflbéden und Glas-
scheiben, die kaum noch Licht durchlassen, dafiir aber umso
mehr Luft und Feuchtigkeit.

Diese Befunde entstehen nicht von heute auf morgen, sondern
sind regelmafig das Ergebnis der oben beschriebenen ausge-
blendeten Wahrnehmung und einer am Ende fatalen Priorisie-
rung von Notwendigkeiten. Es ist ein schleichender Prozess.
Viele kleine Unterbewertungen, Verdrangungen, Billigungen
ergédnzen sich am Ende zu einem negativen Bild. Bemerkens-
wert ist, dass sich nicht selten der erste duflere Eindruck und
die durch den Jahresabschluss abgebildete Innenansicht in ho-
hem MaRe entsprechen. Dies zeigt sich regelmilig bereits am
Beginn von Beratungsprojekten am Rande oder schon in der
akuten Krise.

2. Rechnungswesen im Krisenmodus

Die Gesprache mit Gesellschaftern und Geschiftsfithrern von
Unternehmen in der Krise konzentrieren sich zu Beginn regel-
milig (auch) auf das Rechnungswesen. Dabei konnen, unab-
héngig von Unternehmensgrofe und Branche, immer wieder
folgende Beobachtungen gemacht werden:

m Erstens erfolgt die Aufstellung der Jahresabschliisse nicht
innerhalb der vorgegebenen, grundsétzlich aber sanktions-
losen, gesetzlichen Drei- oder Sechs-Monatsfrist.”

m Zweitens entsprechen die Jahresabschliisse vielfach nicht
den im HGB vorgegebenen Bilanzierungsgrundsitzen.®

m Drittens fallt immer wieder auf, dass eine Abstimmung zwi-
schen internem und externem Rechnungswesen entweder
gar nicht vorliegt oder auftretende Differenzen nicht aufge-
klart werden.

m Abschliefend kénnen dann auch die in Produktions- und
Handelsbetrieben besonders relevanten Fragen — was liegt
in welcher Menge und mit welchem Wert im Lager, was
verdienen wir mit Produkt A, was mit der Kundenbezie-
hung B — gar nicht oder nicht befriedigend beantwortet
werden.

Tragheit als Ergebnis: Die Unternehmen befinden sich mal3geb-
lich in kritischen Vermeidungsreaktionen, die dazu fiihren, dass
sie im besten Fall im Blindflug unterwegs sind. Dies drtickt sich
dann erklarend in dem Satz aus: ,Das haben wir hier immer so
gemacht”

3. Einfluss der Psyche in der Krise

Kahnemann legt dar, dass die Psyche bei komplexeren und
verunsichernden Problemlagen in einen langsamen, anstren-
genderen und energieaufwendigeren Modus schaltet.? Es ist
offensichtlich, dass sie diesen moglichst meidet. Vereinfacht
ausgedriickt kann man sagen, der ,Lieblingszustand“ der Psy-

che sind energiesparende, d.h. automatisch und unbewusst
ablaufende Routinen.

Es sind also nicht (nur) die sich verdndernden Rahmenbedin-
gungen ein wesentlicher Treiber von Krisenentwicklungen,
sondern zu grofen Anteilen auch unser psychisches System,
das uns aus Energiespargriinden dazu verleitet,

m relevante Informationen unterzubewerten, zu verdrangen
oder ganz auszublenden,

= Routinen und tradierte Verfahren beizubehalten, obwohl
sie nicht mehr passen,

m aus Entlastungsgriinden potenzielle Risiken in Kauf zu neh-
men.

Unser auf Energieeffizienz und Automatismen ausgerichteter
psychologischer Grundmechanismus gerédt also zunehmend in
Konflikt mit den massiv instabilen, nur gering kalkulierbaren,
in jedem Fall aber krisenpotenten Rahmenbedingungen und
den sich daraus ergebenden Anforderungen an Unterneh-
mensentwicklung, Management und Fithrung.

Dieses vielfach tibersehene Konfliktfeld betrifft nicht nur Unter-
nehmer und Flhrungskrafte, sondern auch die Mitarbeitenden.
Unternehmen, die es verpassen, Routinen aufzubauen, die An-
passungs-, Veranderungs- und Weiterentwicklungsnotwendig-
keiten, Mangel und Risiken einblenden, eine systematische Aus-
einandersetzung mit ihnen fordern und organisieren, werden erst
dann darauf aufmerksam, wenn die schleichenden Risiken so zu-
genommen haben, dass sie bedrohlich werden. Das sind i.d.R.
dann wirtschaftliche Krisen. Und sie werden als Schock erlebt.

Eine zentrale Frage, die sich daraus ergibt, ist: Wie lasst sich
dieser Konflikt 16sen? Die Rahmenbedingungen fiir die Unter-
nehmen entwickeln sich dynamisch und disruptiv und unser
psychisches System ist evolutionér so organisiert, dass gerade
solche Situationen vermieden werden. Also stellt sich als zwei-
te Frage: Welche Routinen miissen hierfiir und insbesondere
zur Krisenpravention ganz neu gedacht, entwickelt und imple-
mentiert und etabliert werden?

4. Beobachtungen im Rechnungswesen von
Krisenunternehmen |

4.1 Beispiele im Uberblick

Doch zunéchst wieder ein Blick in die Praxis der betriebswirt-
schaftlichen Krisenberatung und die Jahresabschliisse der Un-
ternehmen: Im gesetzlich stark regulierten Rechnungswesen

7 §264 Abs.1 HGB: ,,... Der Jahresabschluss und der Lagebericht sind von
den gesetzlichen Vertretern in den ersten drei Monaten des Geschiftsjahres
fiir das vergangene Geschiftsjahr aufzustellen. Kleine Kapitalgesellschaften
(§ 267 Abs. 1) ... diirfen den Jahresabschluss auch spiter aufstellen, ..., je-
doch innerhalb der ersten sechs Monate des Geschiftsjahres“. Vgl. in die-
sem Zusammenhang fiir den Bereich der steuerlichen Verpflichtungen die
Sanktionsnorm § 152 AO Verspétungszuschlag.

8 §243 HGB: ,Der Jahresabschluss ist nach den Grundsétzen ordnungsgema-
Rer Buchfiihrung aufzustellen.“ Wesentliche GoB sind Imparititsprinzip,
Niederstwertprinzip, Realisationsprinzip, Bilanzidentitdt und Bewertungsste-
tigkeit, Vollstandigkeit, Verrechnungsverbot, Klarheit und Ubersichtlichkeit.

9 Vgl. Kahnemann, Schnelles Denken, langsames Denken, 2015.
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der Unternehmen zeigen sich h#ufig vergleichbare Auffillig-
keiten. Dies soll an drei einfachen, aber materiell bedeutsamen
Beispielen deutlich gemacht werden:

m Ausweis unfertiger und fertiger Erzeugnisse (Abschn. 4.2),
m Bereich der Forderungen (Abschn. 6.1),
m Ansatz und Bewertung von Riickstellungen (Abschn. 6.2).

Wir vernachléssigen bei dieser Betrachtung das fiir die Beur-
teilung der Zukunftsfahigkeit von Unternehmen grundsatzli-
che Problem einer verfehlten, nicht mehr zeitgemafen strate-
gischen Ausrichtung.'® Es ist offensichtlich, dass ein geordne-
tes Rechnungswesen strategische Versaumnisse nicht heilen
kann. Es kann in Krisensituationen aber mindestens einen ent-
scheidenden Beitrag dazu leisten, dass das Bilanzbild eines
Unternehmens in der Krise nicht noch krisenverscharfend kor-
rigiert werden muss.

4.2 Inventurdurchfiihrung, Inventurbewertung und
Inventurverarbeitung

Auf der Aktivseite der Bilanz ist es regelméfig der Ausweis
unfertiger und fertiger Erzeugnisse gem. § 266 Abs. 2 HGB, der
Anlass zu Diskussionen gibt. Inventurdurchfiihrung, Inventur-
bewertung und auch die Inventurverarbeitung im EDV-System
der Unternehmen stellen in diesem Bereich die groften Pro-
bleme dar. Nur Unternehmen, die nach der 25 %igen Anhe-
bung der Schwellenwerte'? 2024 noch der Pflichtpriifung (vgl.
§ 317 HGB) durch Wirtschaftspriifer unterliegen, sind ver-
pflichtet, den gesamten Inventurprozess durch den Abschluss-
priifer (der zu einer kritischen Grundhaltung gesetzlich ver-
pflichtet ist)'3 priifen zu lassen.'# Bei der Masse der mittelstdn-
dischen Unternehmen,'> deren Jahresabschliisse nun nicht
(mehr) gepriift, sondern nur noch erstellt werden, gehort die
Inventurbeobachtung vor Ort durch den Ersteller regelmiafig
nicht mehr zum Auftragsumfang. Hier werden die von den Un-
ternehmen bereitgestellten Werte ungepriift in den Jahresab-
schluss iibernommen.®

Warnung: Dass dieses Procedere — die fehlende unabhangige
Prifung mit kritischer Grundhaltung — folglich zu Kollateralscha-
den, namlich Verlusten bei Stakeholdern des Unternehmens,
fhren kann,’” zeigen vielfdltige Beispiele aus der Sanierungs-
praxis, in denen die in den Bilanzen ausgewiesenen Bestande
sich bei einer kritischen Uberpriifung in den Lagern der Unter-
nehmen nicht (wieder-)finden lassen. Erhebliche und krisenver-
scharfende Wertkorrekturen sind die unausweichliche Folge.

Der IDW-Standard: Grundsitze fiir die Erstellung von Jahres-
abschliissen unterscheidet zwischen der Erstellung ohne Beur-
teilungen, der Erstellung mit Plausibilitatsbeurteilungen und
der Erstellung mit umfassenden Beurteilungen.'® Auf der un-
tersten Stufe gibt das IDW ausdriicklich vor, dass sich der Auf-
trag ,,nicht auf die Beurteilung der Angemessenheit und Funk-
tion interner Kontrollen sowie die OrdnungsmiRigkeit der
Buchfiihrung erstreckt. Insbesondere gehort die Beurteilung
der Inventuren, der Periodenabgrenzung sowie von Ansatz

und Bewertung nicht zum Auftragsumfang.“’9 Die Bandbreite
unserer Befunde in diesem Bereich ist gro8: Von den iiber
mehrere Jahre unverdnderten Werten fiir das Vorratsvermo-
gen bis hin zu den Jahresabschliissen, bei denen eine kritische
Nachschau ergibt, dass die Bestinde ,irrtiimlich“ doppelt er-
fasst worden sind, reichen die Befunde. Uber die zweifelhaf-
te Dokumentation der Inventurdurchfithrung und schwierige
Fragen, die sich bei der Analyse der Inventurbewertungen er-
geben, soll hier gar nicht gesprochen werden. Gemeinsam ha-
ben aber die Befunde, dass die festgestellten und nicht unwe-
sentlichen?® Abweichungen regelmifig zu einem ungerecht-
fertigt hoheren Vermogensausweis fithren. In eskalierenden
Krisensituationen wirkt die Aufdeckung derartiger Bilanzie-
rungspraktiken dann regelmiafig krisenverscharfend.

5. Krise als Schock

Die Aufdeckung dieser Situationen wirkt vielfach — wie oben
bereits beschrieben — wie ein Schock. Doch was passiert bei
einem Schock? Nun kénnte man meinen, ein Schock ist immer
ein Weckruf. Das ist mit Sicherheit auch so. Allerdings ist das
psychologische Reaktionsschema nicht so eindeutig, wie viel-
leicht zu vermuten wire, denn wir reagieren in zwei bevorzug-
ten Mustern (sog. ,Fight- oder Flight-Impulse):

Hinweis: Schockreaktionen sind starke Aktivierungsmomente bei
gleichzeitig hoher Belastung, die meist mit psychologischen Fo-
kussierungen verbunden sind. In der Folge entsteht ein sog.

10 Vgl. hierzu Roth/Hagmann-Steinbach, Geschéftsmodellinnovation zur Kri-
senbewaltigung nach §1 StaRUG, KSI 2022 S. 253.

11 Vgl. grundsitzlich und mit Schwerpunkt auf der Inventurpriifung Quick,
Grundsétze ordnungsméfiger Inventurpriifung, 1990.

12 Art.2 des Zweiten Gesetzes zur Anderung des DWD-Gesetzes sowie zur An-
derung handelsrechtlicher Vorschriften vom 11. 4.2024, BGBL. I Nr. 120/
2024; §267 HGB.

13 Vgl. § 43 Abs. 4 WPO: ,Dazu gehort es ... ungeachtet ihrer bisherigen Erfah-
rung ... die Moglichkeit in Betracht zu ziehen, dass es aufgrund von Sach-
verhalten oder Verhaltensweisen ... zu einer wesentlichen falschen Darstel-
lung gekommen sein kénnte®.

14 Vgl. Beck’scher Bilanzkommentar, 14. Aufl. 2024, § 317 Anm. 25b: ,,Haupt-
priifung: ..., die Uberwachung einer zeitnah zum Bilanzstichtag durchgefiihr-
ten Aufnahme des Vorratsvermégens ...“.

15 Die WPK geht in ihrem Schreiben vom 5.1.2024 an das BMJ davon aus,
dass durch die Anhebung der Schwellenwerte ,rund 52.000 Unternehmen
(Kapitalgesellschaften, haftungsbeschrénkte Personengesellschaften und Ge-
nossenschaften) profitieren®.

16 Vgl. hierzu IDW, Grundsitze fiir die Erstellung von Jahresabschliissen,
IDW S 7 (03.2021), IDW-Life 06/2021 S. 565. Vgl. auch eine entsprechende
Verlautbarung der BStBK aus April 2010/Mérz 2022 (www.berufsrecht-
handbuch.de — Berufsfachlicher Teil I1.3.11).

17 Vgl. IDW-Schreiben vom 5.10.2023 an die European Commission im Sinne
amending directive 2013/34/EU, S. 2: ,,Unlike the cost of an audit, the bene-
fits of an audit for the undertaking itself, but above all for its stakeholders,
is extremely difficult to quantifying in monetary terms. However, the bene-
fits of an audit should not be underestimated, and in many cases, are likely
to exceed the costs®.

18 IDW, Grundsitze fiir die Erstellung von Jahresabschliissen, IDW S 7
(03.2021), IDW-Life 06/2021 S.565, Tz. 4.2.1, 4.2.2 und 4.2.3; BStBK aus
April 2010/Mérz 2022 (www.berufsrecht-handbuch.de — Berufsfachlicher
Teil 11.3.11).

19 Ebenda, Tz. 4.2.1, Rn. 34.

20 Hier ist zu unterscheiden zwischen dem Grundsatz der Wesentlichkeit in
der Rechnungslegung und dem Grundsatz der Wesentlichkeit in der Ab-
schlusspriifung. Hierzu Beck’sches Handbuch der Rechnungslegung, 2025,
B 161 Rn. 45 (EL 69/01/2023) und ISA 320/IDW PS 250.
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.Tunnelblick” der sich anhaltend in einer ,Krisentrance” manifes-
tieren kann. Auch das bedeutet wiederum Ausblenden und eine
scharfe Wahrnehmung nur in einem engen, psychisch aktivierten
Feld. Sie kann sogar ,lberscharft” sein und fiihrt in der Folge
dann zu Uberbewertungen, die auch Verzerrungen der Realitit
sind.?’

Die Aktivierung in Richtung ,Angriff oder ,Offensive” ver-
starkt die Stérungssuche bei anderen. Offensive Verteidi-
gungsstrategien, aktive Schuldverschiebungen und — wie oben
bereits beschrieben — auch das Ausblenden von differenzier-
ten, komplexitdtsgerechten Auseinandersetzungen und Lo-
sungssuchen sind die Folge.

Die Aktivierung in Richtung ,Flucht“ oder ,Defensive ist ver-
bunden mit Vermeidungsreaktionen. Sie kénnen sowohl mit
einer hohen Aktivierung als auch mit einer Léhmung verbun-
den sein. Beide Mechanismen sind im Hinblick auf komplexe
unternehmerische Krisenprozesse wenig passend.

Die moderne Forschung hat dieses Grundmodell weiter ausdif-
ferenziert: Uber den Flucht- oder Angriffsmodus hinaus re-
agieren wir moglicherweise auch mit Erstarren, Bewegungslo-
sigkeit (,Freeze“), Unterwerfung, Besinftigung (,Fawn“), mit
einem Kollaps oder Dissoziation/Abkopplung (,,Flop“) oder,
indem wir uns verstecken, kérperlich und/oder emotional zu-
riickziehen (,,Hide“).22

Der Treiber fur alle Reaktionsschemata ist Angst, manchmal so-
gar Panik. Es sind evolutionar sinnvolle Reaktionsschemata. Und
doch bergen sie alle fiir verantwortliche Unternehmer erhebliche
Risiken.

Verstédrkt werden diese Mechanismen durch den in allen Fél-
len hohen psychosomatischen Energieverbrauch, der vielfach
dazu fiihrt, dass die Psyche erst in der Erholungsphase — im
Schlaf — wieder relevante Informationen zulédsst. Das fiihrt
dann aber hiufig zu Unruhen, die weiterfithrenden Schlaf
nicht mehr zulassen. Zwangslaufig setzt Erschopfung ein. Und
wie wir oben schon gesehen haben, greift das psychische Sys-
tem, wenn wenig Energie zur Verfiigung steht, eher auf ver-
traute und moglichst automatisierte Routinen zuriick.?3

Moglicherweise spiegelt das im Folgenden dargestellte ,Lage-
bild“ aus dem Rechnungswesen von Unternehmen in der Krise
eben solche Mechanismen wider.

6. Beobachtungen im Rechnungswesen von
Krisenunternehmen lI

6.1 Forderungen

Im Bereich der Forderungen — um den zweiten Bereich anzu-
sprechen — sind fehlende Einzel- und Pauschalwertberichti-
gungen hiufig ein Diskussionsanlass. Die Zahlungsziele der
Kunden und die tatséchlichen Zahlungseingénge der einzelnen
Forderungen sind nicht ohne weiteres nachvollziehbar doku-
mentiert, ein System fiir das Kreditorenmanagement und die
notwendige Liquiditdtsplanung sind nur selten vorhanden.

Hoffnung ersetzt hier hdufig das notwendige kaufménnische
Kalkiil. Und auch hier zeigt sich in der Krise, dass Belastungen,
die erstmals — und dann meist zur Unzeit — bilanzielle Beriick-
sichtigung finden miissen, existenzgefihrdend werden kénnen.

6.2 Riickstellungen

Auf der Passivseite — um zum dritten Beispiel zu kommen —
sind es dann im Wesentlichen Fragen zum Ansatz und zur Be-
wertung von Riickstellungen gem. § 249 HGB, die immer wie-
der iiberraschen. Von fehlenden Garantieriickstellungen iiber
fehlerhaft gebildete Pensionsriickstellungen?4 bis hin zu den
Problemen, die sich daraus ergeben, dass keine giiltigen Ge-
nehmigungen (mehr) fiir den in Jahren oder Jahrzehnten ge-
wachsenen Betrieb des Unternehmens am Standort vorliegen,
erstrecken sich hier die Themen. Und auch der Bereich Um-
welt (z.B. Entwiésserung/Larmschutz/Riick- und Umbau von
alten Anlagen ...) wird haufig nicht angemessen betrachtet und
beachtet. Nicht alle Versaumnisse konnen hier mit dem Argu-
ment des Bestandsschutzes entschuldigt werden. RegelméRig
werden wir dann auch mit dem Argument konfrontiert, dass
man diese Themen schon immer so behandelt und nie jemand,
also auch nicht der dem Unternehmen vielfach iiber Jahre
oder Jahrzehnte verbundene Berater — sei es als Priifer oder
als Ersteller — etwas beanstandet habe. Und doch adndert dies
nichts daran, dass in der Krisensituation diese Themen auf die
Tagesordnung kommen und dann héufig aus einem verdrang-
ten Thema eine schwierige Situation entsteht, die zu einem
kaum losbaren Problem eskalieren kann. Auch hier ldsst sich
feststellen, dass die Abweichungen und unterlassenen Bilanz-
ansitze auf dieser Seite der Bilanz dann regelmifig zu einem
zu hohen Vermogensausweis gefiihrt haben.

Es ist fiir alle, die sich mit dieser Materie beschéftigen, eine
Binse, dass gute Jahresabschliisse besser und schlechte Jah-
resabschliisse schlechter sind als die tatsdchlichen Verhaltnis-
se. Und es ist seit 1928 auch keine neue Erkenntnis mehr, dass
»die Jahresbilanz ... ein Gemisch von Wahrheit und Dichtung
ist“,25 obwohl §264 Abs.2 HGB fordert, ,dass der Jahresab-
schluss ... ein den tatséchlichen Verhiltnissen entsprechendes
Bild der Vermégens-, Finanz- und Ertragslage ... zu vermitteln
hat“.2¢ Kenntnisse der Bilanzierungspraxis und die Anwen-

21 Vgl. Schmidt/Bollinger/Miiller-Kalhoff (Hrsg.), 2. Auflage 2011, S.13ff. und
30 ff.: ,,Gut beraten in der Krise, Konzepte und Werkzeuge fiir ganz alltagli-
che Ausnahmesituationen.”

22 Vgl. Redaktion Neuro Launch, 5 F’s of Trauma Response: Fight, Flight,
Freeze, Fawn, and Flop Explained, 08/2024, s. u. https://neurolaunch.
com/fight-flight-freeze-fawn-flop/?utm_source=chatgpt.com, letzter Zugriff
am 8.7.2025.

23 Vgl. Pramanik, Stress-induced sleep may hold the key to faster recovery,
05/2025, s.u. https:/ /[www.news-medical.net/news/20250525/Stress-
induced-sleep-may-hold-the-key-to-faster-recovery.aspx, letzter Zugriff am
8.7.2025.

24 In diesem Zusammenhang sind insbesondere die Vorgaben aus §§16 und
18a BetrAVG (Anpassung der Betriebsrenten und Verjahrung der Ansprii-
che) von Bedeutung.

25 Rieger, Einfithrung in die Privatwirtschaftslehre, 3. Aufl. 1984, S. 212
(1. Aufl. 1928).

26 Vgl. grundsatzlich zu den mit dieser Formulierung verbundenen Ausle-
gungsfragen beispielhaft schon Leffson/Riickle/Grossfeld, Handworterbuch
der unbestimmten Rechtsbegriffe im Bilanzrecht des HGB, 1988.
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dung des gesetzlichen Rahmens in der Bilanzierungspraxis
sollten auch und gerade vor dem Hintergrund dieser Einschét-
zung nicht vernachléssigt und auch nicht ausgelagert werden.

Ordnungsgemal3e Bilanzierung ist mehr als eine Pflicht, die § 242
HGB den Unternehmen auferlegt. Und zwar auch und gerade
dann, wenn ,Manager die Rechnungslegung geringachten, weil
sie Geld kostet, statt Gewinn zu versprechen”?? Sie ist in Krisen-
situationen die Basis fiir die Beurteilung der wirtschaftlichen Si-
tuation eines Unternehmens durch die Vertreter der verschie-
denen Interessengruppen. Unzulanglichkeiten gehen in solchen
Situationen zunachst zu Lasten des Unternehmens und in Einzel-
fallen, die nicht selten dann auch vor Gerichten ausgetragen wer-
den, zu Lasten der Verantwortlichen?® in den Unternehmen.

7. Tiren zu Losungsansatzen

Die psychologisch-systemische Antwort auf diese bemerkens-
wert wenig beachteten Zusammenhinge zwischen unterneh-
merischen Krisenentwicklungen und psychologisch-systemi-
schen Mechanismen kann wie folgt in dreierlei Hinsicht skiz-
ziert werden:

(1) Die Komplexitdt der unternehmerischen Prozesse steht
grundsétzlich im Widerspruch zum Energieeffizienzprinzip
psychologischer Mechanismen. In Krisenprozessen verstarkt
sich dieser Widerspruch eher, als dass er sich auflost.

(2) Will man diesen Widerspruch auflésen, bedeutet es, Routi-
nen und Automatismen zu entwickeln, die den Anforderungen
an Komplexitit, Korrektur- und Entwicklungsdynamiken ein-
schlielich ihrer Risikoparameter entsprechen. Diese Routinen
sind in den vergangenen Jahren durch Rahmenbedingungen
und — auch dies ist ein nicht zu unterschédtzender Faktor —
durch anhaltenden wirtschaftlichen Erfolg in der Vergangen-
heit in vielen Unternehmen unterentwickelt. Es geht um neue
Verfahren und Standards, die sich sowohl auf das Uberpriifen
und Anpassen der Geschiaftsmodelle als auch auf die Organisa-
tion und die Kultur in den Unternehmen beziehen miissen.
Ein Unternehmen, in dem sich ein Grof3teil der Mitarbeiten-
den nicht traut, Riickmeldungen zu kritischen Entwicklungen
zu geben, verliert ein sehr wichtiges Risiko-Kapital. ,,Psycho-
logische Sicherheit“ und klar definierte Verantwortungen
(»norm clarity), die sich auf genau diese Entwicklung bezie-
hen, sind nur zwei weitere Stichworte zu dieser Thematik.29

(3) Fiir krisen- und disruptionsevozierende Rahmenbedingun-
gen lassen sich drei Gruppen von Routinen identifizieren:

m Routinen, die uns vor dem Ausblenden, Vermeiden und
Unterbewerten schiitzen und alle Akteure im Unterneh-
men ,wachhalten® und solide, d. h. der Problemsituation
angemessene Informationen und Bewertungen ermogli-
chen. Dabei sei noch einmal darauf hingewiesen, dass das
Veriandern bestehender, nicht mehr funktionierender Routi-

nen haufig deshalb nicht stattfindet, weil dieser Prozess
noch energieaufwendiger ist als neue Routinen zu imple-
mentieren. Dafiir ist das produktive Einbinden insbesonde-
re von kritischen Perspektiven und sensiblen Themen uner-
lasslich und erfolgskritisch.

m Routinen, die friihzeitig und prdzise Riickmeldungen ge-
ben iiber notwendige Anpassungen. Erforderlich sind so-
wohl entsprechende spezifische Indikatoren als auch Routi-
nen, mit denen diese systematisch tiberpriift werden. Da
diese Indikatoren zum einen entwickelt und zum anderen
auch fortlaufend aktualisiert werden miissen, verlangt dies
vielfach einen umfassenden Kulturwandel.

m Routinen, die kontinuierliche Verdnderungen/Anpassun-
gen absichern. Auch dies ist eng mit einem Kulturwandel
verbunden. Die Unternehmen miissen sich in ,Lernende
Systeme” transformieren. Auch dies betrifft die gesamte Or-
ganisation: das Geschiftsmodell, die Handhabung aller In-
strumente der Unternehmenssteuerung, insbesondere das
Entscheidungsmanagement, Produktionsabldufe, Kunden-
beziehungen, interne und externe Kommunikation und In-
formationsgestaltung, Fithrung und Kultur.3°

Es geht sowohl betriebswirtschaftlich, aber auch rechtlich und
vor allem — das sollten unsere Ausfiihrungen zeigen — psycho-
logisch darum, einen ,true and fair view“3! der Unternehmens-
realitdt zu erhalten. Unternehmen, die darauf verzichten, ste-
hen in einem erhohten Risiko, in Krisensituationen in eine fa-
tale und sich selbst verschérfende Krisendynamik zu geraten,
die sich zum Schaden der Unternehmen, Unternehmer und al-
ler Stakeholder entfaltet.

Um Missverstidndnisse zu vermeiden, ist nicht zuletzt darauf
hinzuweisen, dass es hier nicht darum geht, durch eine psy-
chologisch-systemische Perspektive Fehler und Versdumnisse
zu entschuldigen. Vielmehr geht es uns darum aufzuzeigen,
wie sich die Dynamik entwickelt — durch Rahmenbedingungen
und durch inaddquate psychologische Reaktionsschemata.

Es sollte deutlich werden, wie sich dies alles gegenseitig ver-
starkt: dies zum einen als Angebot fiir die konkrete Praxis von
Unternehmen und Fihrungskraften und zum anderen als Finger-
zeig darauf, dass Krisenberatungsprozesse durch das Zusam-
menfihren beider Perspektiven deutlich mehr Erfolgspotenzial
erhalten.

27 Ballwieser, Bilanzrecht zwischen Wettbewerb und Regulierung, Bayerische
Akademie der Wissenschaften (Hrsg.), 2005, S.5.

28 §242 HGB: ,Der Kaufmann hat ... einen das Verhéltnis seines Verméogens
und seiner Schulden darstellenden Abschluss ... aufzustellen®.

29 Vgl. Lenberg/Feldt, Psychological Safety and Norm Clarity in Software Engi-
neering Teams, 02/2018, s.u. https://arxiv.org/pdf/1802.01378, letzter Zu-
griff am 8.7.2025.

30 Vgl. McDonnell/Bail/Tavory, American Sociological Association 2017,

A Theory of Resonance, Sociological Theory 01/2017 S.1-14.

31 Vgl. im Kontext der Rechnungslegung dazu grundlegend Streim, Die Gene-
ralnorm des § 264 Abs. 2 HGB — Eine kritische Analyse, in: Festschrift Mox-
ter, 1994, S.393.
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