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Die neuen Grundsatze ordnungsgemafser Planung Ver-
sion 3.0 (GoP) sind im April 2022 erschienen. Durch Un-
zufriedenheit mit den in vielen Unternehmen etablier-
ten, zeitaufwendigen Planverfahren, ergaben sich in den
letzten Jahren vielfiltige Ideen, wie Planung und speziell
auch die operative Budgetierung weiterentwickelt wer-
den konnen. Zu nennen sind hier beispielsweise Konzep-
te wie treiberbasierte Planung sowie Better Advanced
und Beyond Planning’, agile Planungsansatze® und die
Moderne Budgetierung?® sowie zuletzt die Moderne Un-
ternehmensplanung, die Anforderungen an die GoP be-
riicksichtigt. Einen niitzlichen Orientierungsrahmen fiir
die Weiterentwicklung von Controlling und Planung —
unter Einbeziehung des Risikomanagements — zu einem
derartigen integrativen Unternehmensfithrungsansatz
zeigen die ,Grundsatze ordnungsgemafier Planung®
(GoP), die nachfolgend skizziert werden.* Es wird dabei
deutlich werden, dass schon die GoP bereits klar darauf
ausgerichtet waren, Unternehmensplanungen zu erhal-
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Durch Unzufriedenheit mit den in vielen Unterneh-
men etablierten, zeitaufwendigen Planverfahren er-
gaben sich in den letzten Jahren vielfdltige Ideen, wie
Planung und speziell auch die operative Budgetierung
weiterentwickelt werden konnen. Einen niitzlichen
Orientierungsrahmen fiir die Weiterentwicklung von
Controlling und Planung — unter Einbeziehung des Ri-
sikomanagements — zu einem derartigen integrativen
Unternehmensfiihrungsansatz zeigen die ,Grundsdt-
ze ordnungsgemdfSer Planung* (GoP). Die neue Versi-
on 3.0 aus 2022 betont dies erneut und zeigt neben
weiteren Aktualisierungen die Bedeutung der Planung
fiir das gesetzliche Risikomanagement und die Krisen-
friiherkennung.
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Abb. 1: Struktur und Inhalte der ,Grundsiatze ordnungsgemafier Planung (GoP)” des BDU

ten, die Grundlage sein kénnen fir ,unternehmerische
Entscheidungen® (siehe dazu auch ICV, 2021). Die neue
Version 3.0 aus 2022 betont dies erneut und zeigt neben
weiteren Aktualisierungen die Bedeutung der Planung
fiir das gesetzliche Risikomanagement und die Krisen-
fritherkennung (§ 1 StaRUG).

Die Grundsatze ordnungsgemafier
Planung im Uberblick

Die neuen Grundsitze ordnungsgemafier Planung bie-
ten eine gut fundierte und praxisorientierte Leitlinie fir
das Controlling und speziell die Unternehmensplanung.
Bei der Aktualisierung beriicksichtigt wurden auch die
neuen Anforderungen an das Risikomanagement durch
StaRUG® und FISG (2021): Noch deutlicher als bisher wird
nun klargestellt, dass die Unternehmensplanung auch
Basis ist fiir das Risikomanagement und die Krisenfriih-
erkennung. Die GoP ergdnzen in dieser Hinsicht den im
Februar 2022 vom Deutschen Institut fiir interne Revision
veroffentlichten Risikomanagement-Standard DIIR RS 2
(2022)¢, der auch die Auswirkungen von StaRUG und
FISC fur das Risikomanagement beriicksichtigt und dar-
aufverweist, dass alle Aktivitaten im Unternehmen mit
Bezug zu Risiken — speziell Planung und Controlling —
auch bei einer Priifung des Risikomanagements zu be-
trachten sind. Eine GoP-konforme Planung soll die Chan-
cen und Gefahren (Risiken) zeigen, die Planabweichun-

gen auslésen konnen (wie speziell alle unsicheren Pla-
nungspramissen). Durch die Aggregation der Risiken ist
einerseits die Planungssicherheit bestimmbar und ande-
rerseits die Voraussetzung geschaffen, um mogliche
,bestandsgefahrdende Entwicklungen“ aus Kombinati-
onseffekten von Risiken zu kennen — genau wie dies seit
2021 §1 StaRUG von allen haftungsbeschrankten Unter-
nehmen, auch den GmbHs, fordert. Als zentrale Funktion
der Unternehmensplanung wird neben Krisenfritherken-
nung auch auf die Unterstitzung ,unternehmerischer
Entscheidungen“ hingewiesen (Business Judgement
Rule). Eine Unternehmensplanung dient nicht nur der
Steuerung des Unternehmens, sondern zunichst auch
als Grundlage flr Entscheidungen, was die Bereitstel-
lung erwartungstreuer Planwerte und Informationen
ber Risiken erfordert. Wie schon bisher wird auf die Be-
deutung einer integrierten Planung und die Verknup-
fung von strategischer und operativer Unternehmens-
planung hingewiesen.

Der Bundesverband Deutscher Unternehmensberatun-
gen (BDU) hat die Grundsétze ordnungsgemafier Pla-
nung (GoP) entwickelt (siehe Abb. 1), um Transparenz,
Aussagefahigkeit und Qualitat von Unternehmenspla-
nungen zu erhdhen (z.B. auch die Forderung, alle Begriffe
—wie den des Planwerts — genau zu definieren). Insbe-
sondere soll die Planung geeignet sein als fundierte
Crundlage fir unternehmerische Entscheidungen, aber
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auch z.B. fir die Unternehmenssteuerung und Unter-
nehmensbewertung. Die GoP betonen klar die zu beach-
tenden Planungsgrundsatze und -prinzipien Vollstandig-
keit, Wesentlichkeit, Dokumentation, Transparenz und
die Notwendigkeit zur Verkniipfung von Planung mit
dem Risikomanagement (Abschnitt 2.3.8 der GoP). Ab-
schnitt 11 nennt gleich die wesentlichen Funktionen der
Unternehmensplanung:’

,Eine Unternehmensplanung hat folgende Crundfunktionen
zu erfiillen:

a) Entscheidungsvorbereitungsfunktion:

Die Unternehmensplanung ist Grundlage fiir Managementent-
scheidungen, speziell fiir die nur von der Geschiftsleitung zu
treffenden ,unternehmerischen Entscheidungen’,

b) Krisenfrithwarnfunktion:

Die Unternehmensplanung, speziell die Liquiditditsplanung
und die Risikoanalyse, dienen der Friiherkennung von Krisen,
speziell moglicher ,bestandsgefihrdender Entwicklungen'
(§7 StaRUG).

c) Leistungs- und Motivationsfunktion:

Vorgabe von beeinflussbaren, herausfordernden, aber errveich-
baren Zielen bzw. Teilzielen als Leistungsansporn und Leis-
tungsmafsstab.

d) Ordnungsfunktion:

Koordination, Anpassung und Abstimmung von Unterneh-
menszielen, gesamtwirtschaftlichen Entwicklungstrends und
verfiigharen Mitteln sowie Zielen und Tdtigkeiten der einzel-
nen Unternehmensbereiche.

e) Sicherungsfunktion:

Erkennung, Ausschaltung, Abdeckung und Ausgleich von Risiken.
f) Optimierungsfunktion:

Anstreben der optimalen Verhaltensweise des Unternehmens.
g) Flexibilisierungsfunktion:

Vermeidung von Erstarrung der Organisation. Dabei soll das
Anpassungsvermagen des Unternehmens an gednderte Ver-
haltnisse gefordert werden.

h) Kreativititsfunktion:

Entwicklung neuer ldeen und Ziele durch intensive Beschdfti-
gung mit dem Unternehmen. Dabei kinnen die Planungen zur
Abdeckung der Funktionen a) bis e) als Standardteil der Pla-
nungen charakterisiert werden und die zu f) bis h) als innova-
tiver (gestalterischer) Teil von Planungen ggf. unter Abbil-
dung von Szenarien.”

Mit den GoP sollen die essentiellen Anforderungen an
Unternehmensplanungen und damit das Controlling
festgelegt werden.® Durch den damit aufgespannten
Rahmen wird die Planung zu einem reproduzierbaren
Prozess mit Rlickkopplungsschleifen. Die Unternehmens-
planung basiert daher auf einer Analyse des Ist-Zustands,
die auch die Erfolgspotenziale aufzeigt. Ausgangspunkt
der Planung ist dabei die Prognose kiinftiger Entwicklun-
gen und Verdnderungen des Unternehmens und seines
Umfeldes (z. B. Wettbewerber und Kunden). In den GoP
3.0 wird nun auch auf die unterschiedliche Ausgestaltung
von Portfolio-Strategie und Geschaftsstrategie einzelner
strategischer Geschaftseinheiten (SGEs) eingegangen.
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Der Unternehmensplan legt u. a.

= die Unternehmensziele,

= die strategische Ausrichtung,

= die geplanten Mafinahmen und

= die zur Realisierung vorgesehenen Mittel

fur die Planperioden (i.d.R. mindestens 3 Jahre) fest. Die
Strategie ist Grundlage der operativen Planung. Diese
soll gemafl GoP mittels integriertem Planungsmodell Er-
folgs-, Bilanz- und Cashflow-Planung transparent ver-
knupfen. Die Entwicklung von Teilplanen (z. B. Personal-
plan, Investitionsplan) wird von den GoP empfohlen.

Transparenz schaffen

Eine der wichtigen Herausforderungen fiir jede Planung
besteht darin, Transparenz zu schaffen auch hinsichtlich
der Planungssicherheit. Risiken werden dabei verstanden
als mogliche Planabweichungen, was Chancen (mogliche
positive Abweichungen) und Gefahren (mogliche negati-
ve Abweichungen) einschliefit. Die GoP tragen dieser en-
gen Verknlpfung von Planung und Risiko Rechnung, in-
dem Transparenz gefordert wird tiber diejenigen Risiken,
die Planabweichungen auslosen konnen. Damit stofsen
sie eine Verbindung von Controlling und Risikomanage-
ment an. So sind Risiken, z. B. unsichere Plannahmen, zu
identifizieren und quantitativ zu beschreiben. Dies ist
beispielsweise moglich durch die Angabe von (a) Min-
destwert, (b) wahrscheinlichstem Wert und (c) Maximal-
wert einer Plangrofie oder Planannahme, womit implizit
auch der Erwartungswert erfasst wird. Dieser ergibt sich
bei einer oft unterstellten ,Dreiecksverteilung® gerade als
der Durchschnitt der drei genannten Werte.

Erst durch die Berticksichtigung von Chancen und Gefah-
ren (Risiken) ist es moglich, aussagefahige und entschei-
dungsrelevante Planwerte im Sinne von Erwartungswer-
ten zu erhalten? Es ist eine wesentliche Anforderung der
CoP, insbesondere Planwerte zu bestimmen, die ,,im Mit-
tel“ richtig sind, also bei denen maogliche positive und ne-
gative Planabweichungen adaquat berticksichtigt sind.
Nur auf diese Weise berechnete Planwerte konnen die
Grundlage fir unternehmerische Entscheidungen (z. B.
Investitionsentscheidungen) sein — nicht jedoch bei-
spielsweise ,wahrscheinlichste Werte* (Modus), wie man
sie heute noch oft in der Planung sieht. Ambitionierte
Zielwerte kénnen fir die Unternehmenssteuerung er-
ganzend abgeleitet werden™®

Die GoP fordern die Bestimmung des aggregierten Ge-
samtrisikoumfangs, da nur auf diese Weise der Umfang
moglicher Planabweichungen (Planungssicherheit), der
risikogerechte Eigenkapitalbedarf und der Grad der Be-
standsgefahrdung des Unternehmens beurteilt werden
konnen.

Voraussetzung fiir eine wertorientierte
Unternehmensfithrung

Die Transparenz iiber die Planungssicherheit ist zudem
Voraussetzung flr eine wertorientierte Unternehmens-



Fragen erfiillt | teilweise | nicht
erfillt erfillt

1 | Ist die Planung insgesamt fir einen Dritten nachvollziehbar und verstandlich?

2 | Sind die wesentlichen Annahmen der Planung (z.B. zukinftige Entwicklung von Verkaufs-
oder Rohstoffpreisen) erkennbar?

3 | Basiert die Unternehmensstrategie auf einer Analyse der internen Starken und Schwéchen,
Risiken, Erfolgspotenzialen und einer Analyse des Markt- und Branchenumfelds?

4 | Sind die Kernaussagen der Strategie, die der Planung zugrunde liegt, nachvollziehbar
erlautert (z.B. Kernkompetenzen, Geschéftsfeldern etc.)?

5 | Ist die operative Planung nachvollziehbar aus der strategischen Planung abgeleitet?

6 | Umfasst die operative Planung Erfolgsplanung (GuV- oder Deckungsbeitragsrechnung),
Finanzplanung, Bilanzplanung (Vermégen und Schulden) und wesentliche Detailplane?

7 | Ist die operative Planung als ,integrierte Planung aufzufassen; d.h., sind die Abhangigkeiten
zwischen einzelnen Bestandteilen und Positionen erkennbar?

8 | Sind die monetaren GroRen der operativen Planung (und ihre Teilnahme) so sinnvoll auf eine
zugrundeliegende Mengenplanung oder die Performance-Indikatoren (KPI) zurtckfiihrbar?

9 | Bezieht sich die Planung auf mindestens drei zukiinftige Geschéftsjahre?

10 | Sind alle im Planungsziel verwendeten Begriffe (z.B. Planwert) klar und eindeutig definiert?

11 | Werden erwartungstreue Planwerte abgeleitet, die — unter Berlicksichtigung von Chancen und
Gefahren (Risiken) — ,im Mittel* korrekt sind?

12 | Werden die Zielwerte fiir die Unternehmenssteuerung klar von den Erwartungswerten fur
Managemententscheidungen abgegrenzt?

13 | Sind die fur die Planungszwecke notwendigen ,Teilplane® (z.B. Personalplanung,
Investitionsplan) enthalten und mit der Gesamtplanung verknupft?

14 | Sind die Chancen und Gefahren (Risiken) genannt, die Planabweichungen auslésen kénnen?

15 | Werden alle wesentlichen Risiken quantitativ beschrieben, z.B. durch (a) Mindestwert,
(b) wahrscheinlichsten Wert und (c) Maximalwert?

16 | Wird die Planungssicherheit — der realistische Umfang méglicher Planabweichungen —
nachvollziehbar abgeleitet?

17 | Wird der aggregierte Gesamtrisikoumfang (z.B. Eigenkapitalbedarf) abgeleitet und als
Grundlage fur die Finanzierungsstrukturplanung genutzt?

18 | Umfasst die Planung eine Ratingprognose, um auf die zukuinftigen Fremdkapitalzinssatze zu
schlieRen?

19 | Werden ausgehend von der Planung geeignete Kennzahlen abgeleitet, z.B.
Rentabilitatskennzahlen, RisikomaRe und Performancekennzahlen?

20 | Werden die der Planung zugrunde liegenden MaRnahmen angegeben und die mit diesen
verbundenen Investitionen und Kosten nachvollziehbar beriicksichtigt?

21 | Ist die Planung eingebettet in einen Planungskreis, der Abweichungsanalysen und
Rickkoppelungsschleifen umfasst?

22 | Ist die Planung mit dem Risikomanagement verbunden und Teil des
Krisenfriherkennungssystems (§ 1 StaRUG)?

Abb. 2: Checkliste ,Grundsitze ordnungsgemafer Planung”

fuhrung, denn die Planungssicherheit (der aggregierte
Gesamtrisikoumfang) ist Grundlage fiir die Bestimmung
von planungskonsistenten Risikomafen, die dann wie-
derum die risikogerechten Kapitalkosten" bestimmen
lassen. Die Finanzierungsplanung ist ein wesentlicher

Teil der operativen Unternehmensplanung, und der zu fi-
nanzierende Kapitalbedarf des Unternehmens soll nach-
vollziehbar abgeleitet werden, beispielsweise unter ex-
pliziten Annahmen beziglich Debitorenfrist, Kreditoren-
frist, Vorratsreichweite, Investitionen. Die Verknlpfung
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von Risikomanagement und Planung, die
durch die GoP angeregt wird, schafft die Vo-
raussetzung dafr, risikogerechte Finanzie-
rungsstrukturen abzuleiten, eine Bedrohung
des zukinftigen Ratings rechtzeitig zu er-
kennen und bei wesentlichen Entscheidun-
gen erwartete Ertrage und Risiken im Sinne
einer wertorientierten Unternehmensfiih-
rung gegeneinander abzuwigen, was kapi-
talmarktorientierte Verfahren — wie er-
wahnt —nicht ermoglichen.

Abhangigkeit von Unternehmensplanung
und Rating

Die Verknipfung von Planung mit Risikoin-
formationen ermoglicht empfehlenswerte
,stochastische“ Ratingprognosen, die einen
Entwicklungskorridor (eine Bandbreite) der
zukinftigen Ratingentwicklung anzeigen
und damit eine mogliche zukiinftige Bedro-
hung des Ratings und damit des Unterneh-
mens anzeigen kénnen. Das zukiinftige Ra-
ting eines Unternehmens ist abhingig von
der Unternehmensplanung und denjenigen
Risiken, die Planabweichungen auslésen
konnen. Zwischen Unternehmensplanung
und Rating gibt es eine wechselseitige Ab-
hangigkeit, die zu berlcksichtigen die GoP
fordern. Zum einenist es fir eine tragfahige
Unternehmensplanung notwendig, dass de-
ren Konsequenzen fir die zukinftige Ent-
wicklung wesentlicher Finanzkennzahlen
(wie Eigenkapitalquote oder Gesamtkapital-
rendite) zu einem Rating fithren, welches die
diesbezliglichen Mindestanforderungen der
Kreditinstitute erftllt. Eine Unternehmens-
planung muss also auch aus Sicht der Clau-
biger tragfihig sein, was schon bei der Er-
stellung der Planung berlicksichtigt werden
soll (,Ratingprognose®). Dariiber hinaus ist
eine wichtige Kennzahl der Unternehmens-
planung — der Fremdkapitalzinssatz — un-
mittelbar vom Kreditrating und der ge-
schatzten Insolvenzwahrscheinlichkeit des
Unternehmens abhdngig. Um also den zu-
kiinftigen Fremdkapitalzinssatz und damit
den Zinsaufwand fundiert beurteilen zu
konnen, missen die Konsequenzen der Un-
ternehmensplanung (bzw. Planszenarien)
fur die wesentlichen Finanzkennzahlen, die
das zuktinftige Kreditrating bestimmen, ab-
geschatzt werden? Esist namlich ein erheb-
licher Unterschied fiir die Planung und die
Planergebnisse, ob in Anbetracht des daraus
resultierenden Ratings (beispielweise) mit
einer einprozentigen oder achtprozentigen
Insolvenzwahrscheinlichkeit gerechnet wird,
da die geschitzte Insolvenzwahrscheinlich-
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keit ndherungsweise als Risikozuschlag im
Fremdkapitalzinssatz bertcksichtigt wird
bzw. entscheidend ist, ob eine Finanzierung
Uberhaupt zustande kommt.

Mit den GoP wurde eine wichtige Grundlage
geschaffen, um Mindestanforderungen an
eine Unternehmensplanung klarzustellen.
Hervorzuheben sind die Forderungen nach
mehr Klarheit beziiglich der verwendeten
Begriffe und der Transparenz tiber Einzelrisi-
ken und Planungssicherheit sowie die Anfor-
derung, eine Unternehmensplanung auch
aus Perspektive der Glaubiger zu beurteilen
— weil nur Planungen umsetzbar sind, die
auch fir Glaubiger akzeptabel sind.

Priifung der GoP-Anforderungen

Die GoP zeigen insgesamt einen betriebs-
wirtschaftlich-methodischen Rahmen fiir
eine starkere Verkniipfung und Integration
von Risikomanagement, Controlling und
Planung. Die Checkliste in Abb. 2 hilft, den
Status des Planungssystems eines Unter-
nehmens zu beurteilen und gibt implizit An-
regungen fur den Ausbau eines mit der Pla-
nung verbundenen Risikomanagements.
Diese Aufstellung kann mit anderen Schwer-
punkten beliebig erweitert werden. M

Literatur

Behringer, S. /Gleifsner, W. (2021): Unternehmenspla-
nung als Grundlage fiir die Unternehmensbewertung.
Die Perspektive der Wirtschaftspriifer, in: WPg, 74.]g.,
Heft 13, S. 857-864.

Biinis, M./Disch, O./Gleifsner, W./Gutzmer, M./Hadaschik,
M./Kempf, A./Kimpel, R. (DIIR- und RMA-Arbeitskreises
LInterne Revision und Risikomanagement*) (2022): Der
neue DIIR Revisionsstandard Nr. 2 zur Priifung des
Risikomanagementsystems. Implikationen von FISC und
StaRUG fiir die Interne Revision, in: Zeitschrift Interne
Revision, Heft 3/2022,S.112-117

Gleich, R. (2021): Performance Measurement. Konzepte,
Fallstudien, Empirie und Handlungsempfehlungen,

3. Aufl., Vahlen Miinchen.

GleifSner, W. (2008): Erwartungstreue Planung und
Planungssicherheit mit einem Anwendungsbeispiel zur
risikoorientierten Budgetierung, in: Controlling, 20.]g.,
Heft 02/2008, S. 81-87.

Gleifsner, W. (2019): Cost of capital and probability of
default in value-based risk management, in:
Management Research Review (MRR), Vol. 42, No. 11,
S.1243-1258.

Gleifsner, W. (2020): Integratives Risikomanagement.
Schnittstellen zu Controlling, Compliance und Interner
Revision, in: Controlling, 32.]g., Heft 4/2020, S. 23-29.

Gleifsner, W. (2021a): Unternehmerische Entscheidungen.
Haftungsrisiken vermeiden (§ 93 AktG, Business
Judgement Rule), in: Controller Magazin, Heft 1,

Januar/Februar 2021, S. 16-23.

Gleifsner W. (2021b): Controlling, Unternehmenspla-
nung, Risiko und Risikomanagement, in: Becker, W./
Ulrich, P. (Hrsg.): Praxishandbuch Controlling, Springer
Cabler, Wiesbaden, S. 1-22.

Cleilner, W. (2022): Grundlagen des Risikomanage-
ments, 4. Aufl., Vahlen Verlag Miinchen.

Gleifsner, W./Presber, R. (2070): Die Grundsitze
ordnungsgemdfSer Planung—GOP 2.1 des BDU: Nutzen fiir
die betriebswirtschaftliche Steuerung, in: Controller
Magazin, Ausgabe 6, November/Dezember 2010, S. 82-86.

GClei3ner, W./Rieg, R./Cleich, R. (2022): Moderne
Unternehmensplanung, in: Controller Magazin Heft 6,
S.66-73.

Horvath, P./Cleich, R./Seiter, M. (2020): Controlling,

14. Aufl., Vahlen, Wiesbaden.

Internationaler Controller Vereine.V. (ICV) (Hrsg.):
Entscheidungsvorlagen fiir die Unternehmensfiihrung.
Leitfaden fiir die Vorbereitung unternehmerischer
Entscheidungen (Business Judgement Rule), erarbeitet
von Werner GleifSner, Ute Vanini, Thomas Berger,
Markus Feldmeier, Tobias Flath, Thomas Giinther, Ralf
A. Huber, Markus Kottbauer, Robert Rieg, Utz Schiffer,
Karl-Heinz Steinke, Marco Wolfrum, Haufe-Lexware
GmbH, Freiburg, 2021.

Matje, A./Losbichler, H. (2022): Status quo der Modernen
Budgetierung. Ergebnisse zur Anwendung und geplanten
VerbesserungsmafSnahmen in der Praxis, in: Controller
Magazin, Ausgabe 2 (Mdrz/April 2022), S. 4-9.

Nickert, A./Nickert, C. (2021): Friiherkennungssystem als
Instrument zur Krisenfriiherkennung nach dem
StaRUG, in: GmbHR, Heft 08/2021, S. 401-413.

Rieg, R. (2015): Planung und Budgetierung—Was wirklich
funktioniert. 2. Aufl., Springer Gabler, Wiesbaden

Rieg, R. (2018): Eine Prognose ist (noch) kein Plan, in: Con-
trolling, 30.)g., Heft 6/2018, S. 22-28

Rieg, R./GleifSner, W. (2022): Was ist ein erwartungstrever
Plan? in: WPg (erscheint in Kiirze).

Schentler, P/Rieg, R./Cleich, R. (2010): Budgetierung im
Spannungsverhdltnis zwischen Motivation und
Koordination, in: Controlling, 22.]g., Heft 1, S. 6-11.

Vanini, U./Leschenko, A. (2017): Reifegrade der
Integration von Risikomanagement und Controlling
— Eine empirische Untersuchung deutscher Unterneh-
men, in: Controller Magazin, 42. Jg. Heft 1, S. 36-41.

Weber, ]./Schiffer, U. (2020): Einfiihrung in das
Controlling, 16. Aufl., Schiffer-Poeschel Stuttgart.

Weitzmann, ]. (2021): Teil 1 Krisenfriiherkennung und
-management, in: Pannen, K /Riedemann, S./Smid, S.
(Hrsg.): StaRUG. Unternehmensstabilisierungs- und
-restrukturierungsgesetz, C.H.Beck, S. 61-94.

FufSnoten

1Vgl. Horvathet al., 2020; 2 Vigl. Weber/Schiffer, 2020;
3 Vyl. GleifSner/Rieg/Gleich, 2022; 4 Vgl. auch GleifSner/
Presber, 2010; 5 Vigl. Nickert/Nickert, 2021; 6 Vgl. Biinis
etal., 2022; 7 Siehe GoP 3.0, S. 6; 8 Nachfolgende
Darstellung in Anlehnung an Clei3ner, 2022; 9 Siehe
Abschnitt 5.8 der GoP zur Bedeutung von Entscheidun-
gen iiber die Strategie und die Mafsnahmen, die zur
Strategieumsetzung erforderlich sind); 10 Vgl. Gleifsner,
2021b; 11 Vygl. GleifSner, 2019; 12 Fiir die damit
bestehende zirkuldre Abhdingigkeit konnen iterative
Lasungsstrategien oder Ndherungslosungen genutzt
werden.



