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Uberblick

Uberblick

Behalten Sie mit diesem Dossier zum finanziellen Krisenmanagement auch in brenzligen Situationen
die Ubersicht.

Sie erfahren:

B Wie eine finanzielle Selbstbewertung anhand von Fruhindikatoren vorgenommen werden kann,

B wie ein finanzielles Radarsystem bei der Einschdtzung der eigenen Unternehmenssituation hilft,

B wie Sie die einzelnen Dimensionen beurteilen kdénnen und

B welche Gestaltungsmoglichkeiten bei den verschiedenen Dimensionen bestehen.

Sie konnen:

B Dbei klassischen finanziellen Indikatoren zwischen frithen und spéaten Indikatoren unterscheiden
und diese situationsgemass anwenden.

B die fur |hr Unternehmen dringendsten Handlungsfelder und die entsprechenden Stellhebel
anhand des finanziellen Radarsystems identifizieren.

B [hre bestehenden Finanzkennzahlen und deren Analyse ergdnzen durch eine Erweiterung des

finanziellen Radarsystems.

Gutes Gelingen!
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1. Vorwort

1. Vorwort

Finanzielles Krisenmanagement aktiv gestalten - mit dem finanziellen Radarsystem friih-
zeitig und gezielt handeln

Eine Krise kann die Unternehmen schnell in finanzielle Bedrangnis fihren. Oft wird dies zu spat
erkannt und endet in der llliquiditat. Die klassischen finanziellen Spatindikatoren zeigen zwar die
finanzielle Situation an, nur der Handlungsspielraum ist dann aber sehr eingeschrénkt. Daher ist es
wichtig, anhand von Frihindikatoren Signale zu erkennen und aktiv aufzugreifen.

Durch eine Krise kénnen die Unternehmen vom langjahrigen Wachstum sofort in die Liquiditatsfalle
abrutschen. Dies war bei der Corona-Pandemie der Fall, aber auch schon bei Krisen in der Vergan-
genheit. Ohne Vorwarnung sind die Umsatze und Auftrdge auf null heruntergefahren worden. Die
Erwartungen far die Zukunft sind von vielen Ungewissheiten gepragt. Die «Neue Normalitat» nach
der Krise wird sich von der Zeit vor der Krise deutlich unterscheiden. Ein aktives und vorausschauen-
des Finanzmanagement ist nun gefordert.

Mittels eines finanziellen Radarsystems kénnen die einzelnen Felder der finanziellen Stellhebel ana-
lysiert werden, und anhand von Checklisten kénnen erprobte Handlungsanweisungen und Umset-
zungsempfehlungen abgeleitet werden. Frih- und Spatindikatoren mussen aufgestellt werden und
sind miteinander zu verknipfen. Gerade passende Frihindikatoren helfen wertvolle Szenarien zu
erstellen.

Die sechs Handlungsfelder sind ein aktives Liquiditatsmanagement, ein dynamisches Working-
Capital-Management, ein aktives vorausschauendes Kostenmanagement, ein flexibles Break-even-
Management, ein ganzheitliches Risikomanagement und ein Financial Reporting mit einem rollie-
renden Forecast und ein agiles Finanz-Dashboard, das die Top-Finanzgréssen maglichst in Echtzeit
darstellt.

Das Dossier setzt den Fokus nicht nur auf die Ermittlung der Top-Finanzkennzahlen und deren Ana-
lyse, sondern primar auf die Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der finanziellen KPI. Damit
wird es zum zuverldssigen Ratgeber der im Unternehmen Finanzverantwortlichen.

Es sind neue Zeiten angebrochen, dies erfordert auch neue Aktionen. Handeln Sie jetzt! Getreu dem
alten Spruch von Friedrich Schiller: «Wer nicht mit der Zeit geht, geht mit der Zeit.»

Das Autorenteam

Prof. Dr. Claus W. Gerberich
Prof. Dr. Barnim Jeschke
Dipl. Ing. Andreas Keck
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2. Finanzielles Krisenmanagement: Stellhebel und Einflussfaktoren

2. Finanzielles Krisenmanagement:
Stellhebel und Einflussfaktoren

Veranderungen koénnen sich schnell gravierend auf Gewinn und Liquiditat vieler Unternehmen aus-
wirken. Dies hat das Coronavirus eindrlcklich gezeigt. Innert kiirzester Zeit wurden Auftrage und
Auftragsbestande auf null zurtickgefahren, zahlreiche Existenzen damit direkt infrage gestellt.

Markte, Kunden und Wettbewerb haben und werden sich immer wieder verandern, die klassische
Globalisierung wurde durch das Coronavirus infrage gestellt, Lieferketten mussten neu aufgebaut
oder angepasst werden, und neue Wege der Sanierung werden gepruft. Digitale Geschaftsmodelle
erhielten zusatzlichen Aufschwung.

Das Ereignis zeigte: Wichtige strategische Uberlegungen in den Unternehmen gilt es immer wieder
anzustossen, Geschaftsmodelle neu aufzusetzen; oft haben diese jedoch ihre Wirkung erst nach
Monaten. Unternehmen, die bisher den Weg der digitalen Transformation noch nicht eingeschlagen
haben, standen vielfach vor erheblichen Problemen.

Strategische Massnahmen haben eine Langfristwirkung, doch in solchen Situationen sind auch
kurzfristige Massnahmen zentral, um die nachsten Wochen und Monate zu Uberleben. Es gilt Liqui-
ditatsengpasse schnell aufzuzeigen und Lésungen zu finden.

Dabei dreht es sich primar um finanzwirtschaftliche Massnahmen. Beim Coronavirus haben Beispiele
gezeigt, dass die Unternehmen von der finanzwirtschaftlichen Seite nicht gut geristet sind fur die
Krise. Vielen Unternehmen drohte ein finanzieller Kollaps, und es wurde mit der gréssten Pleitewelle
der letzten 70 Jahre gerechnet.

Das vorliegende Business Dossier zeigt auf, welche Elemente im finanziellen Krisenmanagement
zentral sind, wie die individuelle Situation eingeschatzt werden kann und welche Stellhebel und
Einflussfaktoren es gibt.

2.1 Die drei Ebenen der Steuerung

Die Unternehmenssteuerung muss auf drei Ebenen (vgl. Abbildung 1) wirken:

B Auf der strategischen Ebene geht es um das Geschaftsmodell, die strategische Rolle des Unter-
nehmens und den Aufbau von neuen Erfolgspotenzialen.

B Auf der Erfolgsebene muss gezeigt werden, ob die strategische Ausrichtung auch zu den erwar-
teten Ergebnissen und Renditen fuhrt, um zu erkennen, wie das Produktportfolio zu gestalten
ist.

B Auf der Liquiditatsebene muss gezeigt werden, ob und wie das Unternehmen zu finanzieren ist,

welcher Cashflow erwirtschaftet wird und wie die Liquiditatssituation sich darstellt.

Diese drei Ebenen missen aber integriert betrachtet werden.

Business Checks Finanzielles Krisenmanagement 7



2. Finanzielles Krisenmanagement: Stellhebel und Einflussfaktoren

—’
langfristig Potenzial- Existenﬁ des
ebene Unternehmens
sichern

_—
mittelfristig Erfolgsebene — angemessene

Gewinne erzielen

. Liquiditatsebene Zahlungsfahigkeit
kurzfristig sichern

Abbildung 1: Drei Hauptebenen der integrierten Unternehmenssteuerung

Auf jeder Ebene der Steuerung mussen durch Ziele, Kennzahlen und Massnahmen die Planung und
die Umsetzung erfolgen.

2.2 Integrierte Planung

Die Planung muss Beziehungszusammenhange aufweisen und sicherstellen, dass die GuV-Planung
mit der Bilanzplanung und der Finanzplanung vernetzt ist.

GuV-Planung Erstellung der Teilplane Bilanzplanung

Gesamtleistung Umsatz Aktiva
- Materialaufwand Beschaffung —>| — Anlagevermégen
= Rohertrag ’ Working-Capital ‘ - Umlaufvermégen
| (Vorréte, liquide Mittel)
- Personalaufwand Personal
- sonst. betr. Aufw. *sonstiger
betrieblicher Aufwand
= EBITA
— Abschreibungen Investitionen —
= EBIT
- Finanzergebnis { Darlehen, KK H Passiva
= operat. Ergebnis . - Ergebniskapital
PREY Finanzplanung >
- neutr. Ergebnis - Riickstellungen
— Steuern Cashflow/Finanz- - Verbindlichkeiten
mittelbestand, Berechnung
=JU / Fehlb. Zinsertrige und -aufwand

! ! !
T R

Abbildung 2: Vernetzung der verschiedenen Elemente fir ein finanzielles Krisenmanagement

Die Parole «Cash is King» steht im Fokus des Finanzmanagements in Krisenzeiten.
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3. Das Reifegradmodell Finanzielles Krisenmanagement

3. Das Reifegradmodell
Finanzielles Krisenmanagement

Viele Unternehmen haben in den letzten Jahren eines stetigen Wachstums wenig dazu beigetragen,
um eine finanzielle Stabilitat zu erreichen. Diese Versaumnisse werden in Krisen wie der Corona-Krise
offengelegt.

Die vier wichtigsten Finanzgréssen fur eine solide Finanzstruktur sind die Kennzahlen:
B Eigenkapitalquote — als Indikator der finanziellen Stabilitat

B Kapitalrendite — als Indikator der Ertragskraft

B Cashflow zu Umsatz — als Indikator der Wachstumsfinanzierung

|

Cashflow zu Gesamtkapital — als Indikator fir die Zeitdauer der Entschuldung

Anhand der vier Grossen kdnnen sich die Unternehmen positionieren, sowohl im Ist als auch im Soll,
und erkennen daraus die Ansatzpunkte der Gestaltung. Wichtig sind dabei Benchmarks und nicht
allein eigene Vergangenheitswerte.

EK-Quote Kapitalrendite

SOLL

= e e e e e e e e e e e e e = = oy

e T~

Cashflow Cashflow
zu Gesamtkapital zu Umsatz

Abbildung 3: Die vier zentralen Finanzgrossen fur eine solide Finanzstruktur

Die Fokussierung auf die zentralen Aufgaben und Themen

Die Unternehmen mussen ihre Methoden und Prozesse fir die Liquiditatssteuerung weiterentwi-
ckeln und ausreichend Finanzspielrdume schaffen, um die aktuellen Krisenfolgen zu vermindern
bzw. zu vermeiden.
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3. Das Reifegradmodell Finanzielles Krisenmanagement

Dabei hilft eine Fokussierung auf die folgenden zentralen Aufgaben:

Schaffen von Transparenz Uber die Zahlungsstréme und deren Treiber

Prognose der kinftigen Cashflows und Simulation méglicher individueller Konsequenzen der
Krise

Identifizierung von beeinflussbaren Zahlungen und Definition von Anpassungen
Ziehen von Kreditlinien, soweit noch verfigbar

Prafung eventueller Verletzungen von Financial Covenants und dadurch entstehender Risiken
vorzeitiger Tilgungen sowie pro aktives Laufer Handeln der Bedingungen

Risiken vorzeitiger Tilgungen sowie proaktives Neuverhandeln der Bedingungen

Analyse der erforderlichen Garantien oder Finanzierungen fur Konzerngesellschaften mit abseh-
baren Zahlungsschwierigkeiten

Analyse der Ausfallrisiken von Forderungen und Geldanlagen und Ableitung von Massnahmen
zu deren Reduzierung

Nutzung von Finanzierungsméglichkeiten durch Factoring oder Umsetzung von Massnahmen
zur Verbesserung des Working-Capital

transparentes und rechtzeitiges Reporting an die internen/externen Stakeholder — nicht zuletzt,
um maogliche Einschrankungen von Finanzierungsmaoglichkeiten zu vermeiden

Bei allen genannten Massnahmen gilt, dass angesichts der Geschwindigkeit der Pandemie und der
damit verbundenen Konsequenzen umgehend die Aufgaben angegangen werden missen.

10
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4. Die sechs Gestaltungsfelder
des Finanzradarsystems

Das Finanzradarsystem zeigt die sechs relevanten Gestaltungsfelder, um die Liquiditatssituation des
Unternehmens einzuschétzen (siehe Abbildung 4). Ordnen Sie sich pro Dimension ein, wo Sie sich
aktuell befinden und wo Sie zukinftig hinwollen.

Working-Capital-
Management

Reifegrad ) _
Finanz- Working-Capital-
tenerfassung/-analyse begonn
begonnen mit Umsetzung

Liquiditat

Risiko-
management

weitgehend realisiert
erfolgreich umgesetzt

Reporting Breakeven-
& Forecast Management

Reifegrad 1: nicht bekannt

Reifegrad 2: Datenerfassung und Datenanalyse begonnen
Reifegrad 3: begonnen mit der Umsetzung

Reifegrad 4: weitgehend realisiert

Reifegrad 5: erfolgreich umgesetzt

Abbildung 4: Sechs Dimensionen des finanziellen Reifegradmodells und die verschiedenen
Stufen der Reifegrade

Nachfolgend finden Sie Hinweise sowie Checklisten zu den jeweiligen Dimensionen bzw. Gestal-
tungsfeldern.

Mit der dazugehorigen Excel-Arbeitshilfe kénnen Sie die einzelnen Dimensionen beurteilen und

erhalten eine Gesamtauswertung des Finanzradarsystems Ihres Unternehmens (vgl. nachfolgende
Abbildung 5).

Business Checks Finanzielles Krisenmanagement 11



4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

Stellhebel des Krisenmanagements Stellhebel fiir Krisenmanagement
theor. Ideal Soll Ist | Theor. Ideal | soll | Ist
1. Liquidits 1. Liquiditat 6 0.00 0.00
et 2 wam 6 000 000
3. akt. Kostenmanagem. 6 0.00 0.00
5 4. Break-even-Managem. 6 0.00 0.00
4 5. Risikomanagem. 6 0.00 0.00
6. Reporting 3 2. Working- 6. Reporting Forecast 6 0.00 0.00
Forecast ) Capital-Managent
1 Reifegrad 1: nicht bekannt
0 Reifegrad 2: Datenerfassung und Datenanalyse begonnen
Reifegrad 3: begonnen mit der Umsetzung
Reifegrad 4: weitgehend realisiert
Reifegrad 5: erfolgreich umgesetzt
5. Risiko- 3. aktives
management Kostenmanagement

4. Break-even-Management

Abbildung 5: Beispiel einer Gesamtauswertung als Radarsystem «Finanzielles Krisenmanagement»

4.1 Gestaltungsfeld Liquiditit — Sichern der Zahlungsfihigkeit

Nicht auf Kredithilfen allein verlassen - eigene Massnahmen zur Sicherung von Liquiditat
und Finanzierung

Speziell in Krisensituationen ist es wichtig, Finanzreserven im Unternehmen aufzuspiren und zu
aktivieren.

Im ersten Schritt ist eine Cash-Bilanz zu erstellen, nur frei verfigbare Liquiditat zéhlt. Das ist die Aus-
gangsbasis, es geht also um Bargeld, aktuell frei verfigbare Kreditlinien bei Banken und Lieferanten.
Dabei ist es wichtig, nur fest zugesagte Linien einzubeziehen.

Versuchen Sie im zweiten Schritt, Finanzmittel freizusetzen, unabhéngig davon, ob sie jetzt oder erst
spater gebraucht werden. Es geht um die Liquiditatsvorsorge oder darum, die Zahlungsfahigkeit zu
sichern.

Aktivseite der Bilanz: Gehen Sie die aktive Bilanzseite Position flr Position durch und schaffen Sie
sich den Uberblick.

B Grundsticke und Gebdude: Welche gehdren zum Betriebsvermégen? Eine Zwischenfinanzie-
rung in Hohe von 80% des Verkehrswertes des Immobilien-Leasings prufen.

B sonstiges Anlagevermdgen: Dort schlummern oft Reserven, greifen Sie auf das Inventarverzeich-
nis zurtick; was kann verkauft werden, was ist betriebsnotwendig?

12 Finanzielles Krisenmanagement Business Checks



4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

B Umlaufvermdégen mit den Unterpunkten Kundenforderungen, Lieferantenverbindlichkeiten
(DPO), Warenbestand, Bankguthaben: Bei den Kundenforderungen spielt Zeit die entscheidende
Rolle (DSO), beim Warenbestand der Lagerumschlagsfaktor (DIO). Beim Bankguthaben ist zu
prifen, ob freie Sicherheiten vorhanden sind und ob die Bank bereit ist, einen Blankokredit zur
Verflgung zu stellen.

B Privatvermdgen: Dies kann nicht pauschal beantwortet werden, aber es ist zu wissen, dass eine
Bank nicht das Risiko eingehen wird, wenn der Unternehmer nicht bereit ist, mit seinem Privat-
vermdgen zu haften.

Das Gestaltungsfeld Liquiditat hat die primare Aufgabe, die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens
far die kurzfristige Zukunft zu sichern. Aktuelle empirische Untersuchungen zeigen, dass 40% der
Unternehmen noch Uber Liquiditat fur die nachsten 30 Tage verfiigen und weitere 30% Uber Liqui-
ditat fur die nachsten 60 Tage. Danach droht die llliquiditat.

Die Liquiditat ist ein kritischer Faktor. Daher ist es wichtig, die Einzahlungen und Auszahlungen
taglich zu verfolgen, um frihzeitig Licken zu erkennen. Alle Einzahlungen und Auszahlungen sind
mit Risikofaktoren zu hinterlegen, denn in Krisenzeiten ist immer mit Zahlungsverzégerungen und
-ausfallen zu rechnen.

s 3

Hinweis zum Wahrungsmanagement

Kurzfristige Ausfalle im internationalen Geschéaft kénnen zu signifikanten Verwerfungen im Finanzmanagement
fihren. In der Krise fiihren Turbulenzen an den Wahrungs- und Zinsmarkten zu einem Anstieg der Volatilitat,
das wiederum lasst das finanzielle Risiko weiter ansteigen. Das Treasury muss deswegen auf eine Vielzahl von
Einflissen gleichzeitig reagieren, deren Materialisierung sich negativ auf die Liquiditat des Unternehmens aus-
wirken kann.

Dabei ist auf Folgendes zu achten:

B Bestandsaufnahme unmittelbarer Wahrungsrisiken

B Simulation zukiinftiger Entwicklungen anhand von Szenarien, Stresstests und Sensitivitatsanalysen
W Ableitung von Massnahmen mit der Fokussierung auf kosteneffizientes Hedging

L J

4.1.1 Liquiditdt 1. Grades, 2. Grades und 3. Grades

Liquiditatsgrade messen die statische, zeitpunktbezogene Liquiditdt und sollen als Kennzahlen
darUber Aufschluss geben, ob das Unternehmen liquide ist oder ob Zahlungsschwierigkeiten zu
erwarten sind.

Je nach in die Betrachtung einbezogenen liquiditatsnahen Bilanzposten unterscheidet man die Liqui-
ditatskennzahlen:

B [iquiditat 1. Grades (Barliquiditat, cash ratio),
B Liquiditat 2. Grades (einzugsbedingte Liquiditat, quick ratio) sowie die

B Liquiditat 3. Grades (umsatzbedingte Liquiditat, current ratio).

Business Checks Finanzielles Krisenmanagement 13



4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

Die Kennzahlen Liquiditat 1 und 2 und 3 sind wichtige Indikatoren, um zu erkennen, wie schnell For-
derungen und Bestdnde zu Geld umzuwandeln sind. Je langer der Zeitraum, umso schwieriger wird
es, die geplanten Liquiditatswerte zu realisieren. Modische Textilien sind z.B. nach der Saison auch
mit hohen Preisnachldssen nicht mehr zu verkaufen. Die Aktualitat der Produkte oder die Bonitat der
Kunden sind wichtige Einflussfaktoren.

Daher ist parallel der Finanzmittelbedarf zu ermitteln und auf Reduktion zu Uberpriifen. Wo kénnen
geplante Ausgaben verschoben oder reduziert werden? Wo kann ich auf Investitionen verzichten

oder diese zeitlich verschieben?

Alle Einzelgréssen finden sich im Liquiditatsplan wieder.

Finanzplan monatlich: Soll-Ist-Abweichung (in CHF)

Plan Ist Abw. Plan Ist Abw. Plan Ist Abw.

1 2 3=2-1 4 5 6=5-4 7=1/4 8=2/5 9=8-7
Anfangs-
bestand 2000 2000 —2800 -4800 -2000  -3000 1000 2000
Einzahlungen
Ertrage 10000 10000 10000 15000 5000
Sonstige
Ertrage 2000 1000  —1000 2000 1000 —1000
Mon.

. 12000 11000  —1000 12000 16000 4000
Einzahlungen

Auszahlungen

L6hne 5000 6000 -1000 5000 6000 —1000
Gehalter 6000 6000 5000 4000 1000
Material 5000 5000 3000 3000

Mon.

16000 17000 —1000 13000 13000
Auszahlungen

Abbildung 6: Beispiel flr einen monatlichen Finanzplan

Das Ziel einer Liquiditatsplanung ist die Ermittlung des voraussichtlichen Liquiditatsbestands. Der
Liquiditatsplan wird dabei als Controlling-Instrument zur rechtzeitigen Risikoeinschatzung verstan-
den. Bei der Erstellung des Liquiditatsplans werden alle Zahlungsflisse der betreffenden Planungs-
periode aufgezeichnet, sodass die Zahlungsféhigkeit stets im Vordergrund steht und Risiken entge-
gengewirkt werden kann.
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.1.2 Liquiditdtsplan - Aufbau

Zuerst ist es notig, den Anfangsbestand an liquiden Mittel zu ermitteln. Daflr werden zunachst die
Bank- und Kassenbestdnde und die freien Linien aufgestellt. Der nachste Schritt erfordert die Auf-
listung der Einnahmen und Ausgaben einer Periode. Zusammen bilden diese den Endbestand der
liquiden Mittel.

Je nach Situation des Unternehmens kann eine Periode u.a. einen Tag, eine Woche, einen Monat
oder ein Jahr umfassen. So wirde beispielsweise ein Handelsunternehmen mit hohen Tagesumsat-
zen eher eine tagliche oder wochentliche Liquiditatsplanung erstellen. Hingegen werden Freiberufler
und kleine Einzelunternehmen die Planung wahrscheinlich monatlich durchfiihren. Im Anlagenbau
kann es sogar halbjahrlich sein.

Im Gegensatz zur Erfolgsrechnung werden im Liquiditatsplan nur zahlungswirksame Geldflusse auf-
gezeichnet. Abschreibungen und Ruckstellungen werden nicht einbezogen. Demgegentber werden
Kredite sowie Anlagenkdufe in der Erfolgsrechnung nicht berticksichtigt.

Schematischer Aufbau eines Liquiditatsplans in Gesamtsicht

Anfangsbestand einer Periode
+  Einzahlungen einer Periode
+ offene Kreditlinie
= verfiighare Mittel
—  Auszahlungen einer Periode

= Endbestand liquide Mittel

Bei den Einzahlungen und den Auszahlungen sind folgende Einzelpositionen zu beachten:

Einzahlungen: Auszahlungen:
Bar- und Kassenbestand: — Léhne und Gehalter
+  voraussichtl. Zahlungseingange —  Bereitstellung sonstiger Ressourcen
+ Einzahlungen aus Verkaufen —  Mieten
+  USt.-Einzahlungen —  Zins- und Tilgungszahlungen
Sonst. Einzahlungen wie: —  Steuern
+  Zinseinzahlungen —  Investitionen
+  Anlagenabgange —  Provisionen/Vermittlungsgebiihren
+  Kreditaufnahmen —  Pflege der Kundenbeziehungen
+  Erstattungen, z.B. Steuern — Ausfiihrung der Prozesse
. Privatei.nle.lgen - Privaterjtn_ahmen
(nur bei Einzelunternehmen) (nur bei Einzelunternehmen)
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

Liguiditatsplan

Finanzposition
Anfangsbestand
Einzahlungen aus Produktion,
Projekten

sonstige Einzahlungen
Ust.-Einzahlungen

Summe Mittelzufluss
Summe Mittelzufluss kumuliert
Auszahlungen fiir Material
Wareneinkauf
Auszahlungen fiir Personal
sonstige betr. Auszahlungen
Vorsteuer

Saldo Ust./VSt. Auszahlung
an Steueramt

Summe Mittelabfluss
Summe Mittelabfluss
kumuliert
Liquiditatssaldo
Liquiditatssaldo kumuliert
Summe liquide Mittel
Investitionen (netto)
Einzahlungen

aus Anlagenabgangen
kalkul. Unternehmerlohn
Miete Wohn. inkl. Beko
Strom

private Haftpflichtversicherung
Telefon, Porti

GEZ

Nahrungsmittel

sonstige
Lebenshaltungskosten
Zinszahlungen
Einkommenssteuer
Altersvorsorge

private Krankenversicherung
Berufsunfahigkeitsversicherung
sonstige laufende Ausgaben
Anschaffungen

Kauf | Verkauf Aktien
private Einnahmen

Summe liquide Mittel Il
Kreditaufnahme

aus Kreditplan

sonstige Kreditaufnahmen
Tilgung Kredite aus Kreditplan
Tilgung Banken,

sonstige Glaubiger

Summe liquide Mittel 111
Kreditlinie gesamt

Summe liquide Mittel IV

Plan Ist
263290 3708.28

3000.00 30000.00
5.42 1.64
570.00  2100.00
3575.42 32107.64
28550.80 64215.92

750.00  7500.00
125423 12542.25

0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00

2004.23 20042.25

18346.71 41042.25
1571.19 12065.39
10204.09 23173.67
4204.10 15773.67

4204.10 15773.67

4204.10 15773.67
5000.00  5000.00

Plan st Plan Ist
0.00 0.00 2610.43  4019.25
21000.00 10000.00 2000.00 20000.00
0.00 0.00 5.38 8.28
1590.00 700.00 380.00  1400.00
22590.00 10700.00 2385.38 21408.28
22590.00 10700.00 2497538 32108.28
5250.00 2500.00 500.00  5000.00
8779.58 4180.75 836.15  8361.50
0.00 0.00 25.00 25.00
950.00 0.00 1.75 932.75
0.00 0.00 0.00 0.00
14979.58 6680.75 1362.90 14319.25
14979.58 6680.75 16342.48 21000.00
7610.42 4019.25 1022.48 7089.03
7610.42 4019.25 863290 11108.28
7610.42 4019.25 3632.90 11108.28
5000.00 4900.00
2610.42 4019.25 3632.90 6208.28
1000.00  2500.00
2610.42 4019.25 2632.90 3708.28
5000.00 5000.00 5000.00  5000.00
7610.42 9019.25 7632.90 8708.28
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

Der Liquiditatsplan muss tagesaktuell sein, ebenso sind die jeweils relevanten Risikofaktoren zu
beachten wie z.B. Verschlechterung der Kundenbonitat oder Nichteinhalten von Lieferterminen.

4.1.3 Checkliste «Liquiditidt»

Dimensionen Bemerkungen/

Bewertungskriterien :

1. Liquiditat

1.1 Zahlungsfahigkeit (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie gut ist die Zahlungsfahigkeit?

1.2 flissige Mittel (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist der Bestand an flissigen Mitteln?

1.3 Forderungen (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist der Bestand an Forderungen?

1.4 kurzfristiges Fremdkapital (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist der Bestand des kurzfristigen Fremd-
kapitals?

1.5 mittelfristiges Fremdkapital (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist der Bestand des mittelfristigen
Fremdkapitals?

1.6 Umlaufvermégen (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist der Anteil des Umlaufvermégens
am Gesamtvermogen?

1.7 Liquiditatsstatus (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch sind unsere liquiden Mittel?

1.8 Risikofaktoren (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch sind die Risiken, dass ein Zahlungs-
eingang nicht stattfindet?

1.9 Brutto-Cashflow (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist der Brutto-Cashflow im Verhaltnis
zum eingesetzten Kapital?

1.10  Netto-Cashflow (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist der Netto-Cashflow im Verhaltnis
zum eingesetzten Kapital?

1.1 Investitionen (1 = niedrig; 6 = hoch)
Beeinflussen Investitionen den Cashflow negativ?

1.12  finanzielles Wachstum (1 = niedrig; 6 = hoch)
Ist die Wachstumsfinanzierung gesichert?

Summe (C)
> Cln

Den Zugang zu einer editierbaren Version dieser Checkliste finden Sie auf Seite 42.
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.2 Gestaltungsfeld Working-Capital-Management -
Freisetzen von gebundenem Kapital

Working-Capital-Management (WCM) ist ein Feld von grosser Relevanz, hier lasst sich oft schnell
gebundenes Kapital freisetzen.

Mit Geld sollte man sparsam und effizient umgehen. Es muss aber auch investiert werden, damit ein
Unternehmen Gberhaupt funktioniert. Wahrend viele Methoden dabei helfen sollen, Investitionen in
Maschinen, Anlagen und Beteiligungen zu bewerten und den Einsatz damit zu optimieren, gehen
Unternehmen mit ihrem Umlaufvermégen oft recht nachlassig um.

Im ersten Schritt ist die Ineffizienz im Umlaufvermégen sichtbar zu machen, die in Phasen des
Wachstums nicht beachtet wurden.

Im Rahmen des Working-Capital-Managements schaut man sich das Umlaufvermégen und das
dort gebundene Kapital genauer an. Dahinter stehen meist Prozesse, die dazu fihren, dass mehr
«arbeitendes Kapital» gebunden ist, als eigentlich notwendig ware. Uberall werden Sicherheitspuffer
eingebaut, und die Effizienz wird nicht gepruft.

Im Fokus sind vor allem:
B lagerbestande in Form von RHB, work in progress und Fertigwaren
B offene Forderungen

m fallige und Uberféllige Verbindlichkeiten

In diesen Bilanzpositionen und den damit verknipften Bereichen sollen ineffiziente Ablaufe und
Handlungsweisen identifiziert und vermieden werden. Der Umgang mit dem Umlaufvermégen soll
verbessert werden, die Kapitalbindung durch hohe Lagerbestande, unbezahlte Kundenrechnungen
oder Verbindlichkeiten gegeniber Lieferanten soll minimiert werden. Das Working-Capital-Manage-
ment will dafir die notwendigen Methoden und Werkzeuge an die Hand geben.

4.2.1 Warum Working-Capital-Management?

Mit dem Working-Capital-Management werden zum einen einige Positionen in der Unternehmens-
bilanz genauer betrachtet und hinterfragt, und zum anderen werden Prozesse im Unternehmen
analysiert und geprift, warum besonders viel Kapital gebunden wird. Das passiert vor allem im
Wertschépfungsprozess des Unternehmens. Er ist der eigentliche Kernprozess, mit dem die Produk-
te hergestellt werden. Dazu werden Materialien und Teile von Lieferanten gekauft, bearbeitet und
montiert — und schliesslich als Produkte an Kunden verkauft.
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

Die in diesem Prozess wichtigen Ereignisse im Sinne des Working-Capital-Managements sind in der
folgenden Abbildung dargestellt.

Lieferant Lagerung Kunde
3 ¥ 3
iESt‘;"““Q' Auslieferung Aus- Abnahme
ru lieferung
Rechnungs- Zahlung Rechnungs- Zahlungs-| Zahlungs-
empfang Lieferanten-  stellung eingang | eingang
rechnung Soll Ist

Abbildung 7:  Zentrale Ereignisse beim Working-Capital-Management

Der Wertschdpfungsprozess hat oft zu viele Schnittstellen und fokussiert sich auf Teiloptima und
nicht die Gesamtoptimierung.

Auf der Seite der Forderungen ist ein aktives Forderungsmanagement notwendig, und die Bonitat
der Kunden ist systematisch zu prtfen und zu Gberwachen. Die Kunden sind zu raten und die Zah-
lungsvereinbarungen und Konditionen danach auszurichten.

Auf der Lieferantenseite ist eine systematische Lieferantenbewertung durchzufiihren, denn gerade
die Corona-Krise hat gezeigt, dass globale Lieferketten nicht mehr unbedingt stabil sind.

Auf der Seite der Bestande ist das Managen der Kapitalbindung in der WS-Kette von hoher Relevanz.
Hier kann durch Reorganisation der Prozesse viel Kapital freigesetzt werden. Die Methoden des Lean
Production sind dabei sehr hilfreich. Die Grésse DIO fur die Kapitalbindung im Lager ist die zentrale
Stellgrosse. Diese gilt es zu reduzieren.

FUr die Gestaltung der Grésse gibt es zahlreiche Ansatzpunkte wie:

die Reduzierung von Reichweiten

der Abbau von Sicherheitsbestanden

der Abbau von NVA — Non-Value Added Activities

Abbau von Schnittstellen

Medienbriiche in Information und Kommunikation

die Ubertragung der Lagerhaltung auf den Lieferanten-VMI-Vendor Managed Inventory
die Neugestaltung des Bestellrhythmus

die Neugestaltung der Wertschépfungskette

die Verkirzung von Durchlaufzeiten in der Auftragsabwicklung

Alle diese Massnahmen durfen aber nicht allein aus Finanzaspekten gesehen werden, sondern eben-
so aus den Zielen der Versorgungssicherheit und der Lieferfahigkeit und Termintreue.
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.2.2 Checkliste «Working-Capital-Management»

Dimensionen B
. emerkungen/
Nr. | Bewertungskriterien ng

2. Working-Capital-Management

2.1 Days Sales Outstanding (DSO) Kunden Zahlungsziele
(1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange sind die Tage der offenen Forderungen?

2.2 Kundenbonitat (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist die Kundenbonitat?

2.3 Factoring (1 = wir nutzen kein Factoring; 6 = alle Forderun-
gen einem Factor Ubergeben)
Wird die Mdglichkeit genutzt?

2.4 Days Payables Outstanding (DPO) Lieferanten Zahlungsziele
(1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie lange sind die Tage der offenen Forderungen?

2.5 Lieferantenbewertung (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist die Bewertung der Lieferanten?

2.6 Days Inventory Outstanding (DIO) Kapitalbindung im Lager
(1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange sind die Tage der Kapitalbindung im Lager von
Material und Halbfabrikaten fir die laufende Fertigung?

2.7 Days Inventory Outstanding (DIO) Kapitalbindung bei RHB —
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe (RHB) (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange sind die Tage der Kapitalbindung im Lager
von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen?

2.8 Days Inventory Outstanding (DIO) Kapitalbindung bei WIP
(1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange sind die Tage der Kapitalbindung bei Produkten
in Produktion?

2.9  Days Inventory Outstanding (DIO) Kapitalbindung
bei Fertigware (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange sind die Tage der Kapitalbindung bei fertigen
Produkten?

2.10  Durchlaufzeit Auftrag (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange ist die Durchlaufzeit eines Auftrags?

2.11  Reichweite Bestande (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange reichen die Lagerbestande ohne weitere Einkaufe?

2.12  Umschlagsgeschwindigkeit (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist die Umschlagsgeschwindigkeit des Lagers?

2.13  Sicherheitsbestande (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch sind die Bestande an fertigen Produkten?

2.14  Wiederbeschaffungszeiten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange benétigt eine Wiederbeschaffung von Materialien
beim Lieferanten?

Summe (C)
Y Cin

Den Zugang zu einer editierbaren Version dieser Checkliste finden Sie auf Seite 42.
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.3 Gestaltungsfeld Kostenmanagement -
Kosten senken, Rendite sichern

«Wir missen Kosten sparen!» oder: «Es darf nichts kosten», das héren Mitarbeiter und Fihrungs-
kréfte allenthalben von ihren Vorgesetzten, wenn sie mit Ideen und Konzepten kommen, wenn sie
Chancen aufgreifen und das Unternehmen voranbringen wollen. Am schlimmsten ist es in der Krise,
wenn die Liquiditat knapp wird. Dann soll schnell gespart werden, «koste es, was es wolle».

Oft ist das zu kurz gedacht. Richtig ist: Das Kostensparen oder besser das Kostenmanagement soll
dazu beitragen, dass das Unternehmen Gewinn erzielt und im Wettbewerb fit bleibt. Arzte raten
allen Menschen: Nur durch regelmassige Bewegung und gute Ernahrung bleibt man gesund und
vermeidet Ubergewicht. Genauso kommt es bei Unternehmen darauf an, regelmassig und nicht
erst in der Krise die richtigen Stellschrauben fir das Kostenmanagement zu finden und diese auf
«wirtschaftlich» einzustellen. Allerdings gilt fur Unternehmen wie fir alle Menschen: Hungern
macht auch nicht gestinder. Beim Kostenmanagement geht es deshalb darum, die richtige Balance
zu finden. Aktives Kostenmanagement ist daher eine permanente Aufgabe aller im Unternehmen
und nicht allein des Controllings.

4.3.1 Inhalt des Kostenmanagements

Das Kostenmanagement umfasst alle Planungen und Aktionen im Unternehmen, die direkt darauf
ausgerichtet sind, Kosten zu identifizieren, zu analysieren, unnétige Kosten aufzudecken, zu vermei-
den oder zu verringern. Es lassen sich unterscheiden:

B kurzfristiges Kostenmanagement, um die Liquiditdt und den Cashflow des Unternehmens
schnell zu verbessern, und

B langfristiges Kostenmanagement, um dauerhaft Gewinn zu erzielen und wettbewerbsfahig zu

sein.

Dimensionen Kostenniveau- Kostenverlaufs- Kostenstruktur-
management management management
Instrumente B Gemeinkostenwert- B kurzfristige Kosten- B Fixkostenmanagement
analyse analysen B Prozesskosten-
B Zero-Base-Budgeting B mehrperiodige Kosten- management
B Prozesskostenrechnung vergleiche B Product Lifecycle
B Target Costing B Erfahrungskurven- Costing
W Product Lifecycle k?nzept | ua
Costing B Fixkostenmanagement
® Cost Benchmarking B Prozesskostenrechnung
[ | u.a. | u.a.

Abbildung 8: Dimensionen und Instrumente des Kostenmanagements

Kurzfristiges und langfristiges Kostenmanagement sind aufeinander abzustimmen und durfen sich
nicht behindern.
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

Das Kostenmanagement hat vier Gestaltungsfelder:

B die Ermittlung der Kostenhohe absolut und prozentual in Bezug zum Umsatz

B die Ermittlung der Kostenstruktur nach Einzelkosten, Gemeinkosten und Fixkosten

B die Ermittlung des Kostenverhaltens bei Beschaftigungsschwankungen (proportional, degressiv,

progressiv)

B die Veranderung der Kosten durch gezielte Massnahmen (GWA, ZBB, OVA, OKR, PKR)

Profitabilitats- und Kostenmanagement setzt auf Basis des Geschaftsmodells und der Strategie sys-

tematisch an den Hebeln und Kostentreibern an.

Business Model - Driver — Unternehmens-KPI

T T~
Gesamtunternehmen  Verantwortung — Analyse je Prozess und Verantwortungsbereich
Accountability Prozess / Output / KPI Kostentreiber Hebel
I
[]
]
N A 2

KPI - Ursache - Wirkungsanalyse — Zusammenhang

Strategie
-

Massnahmen

{

Abbildung 9:  Zusammenhang eines Profitabilitats- und Kostenmanagements
mit dem Geschaftsmodell und der Strategie
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.3.2 Checkliste «Aktives Kostenmanagement»

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10

3.1

3.12

3.13

3.14

Dimensionen Bemerkungen/

Bewertungskriterien .

3. Aktives Kostenmanagement

Kostenhohe (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch sind die Kosten im Verhaltnis zum Umsatz?

MEK Materialeinzelkosten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch sind die Materialeinzelkosten im Verhaltnis zum Umsatz?

FEK Fertigungseinzelkosten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch sind die Fertigungseinzelkosten im Verhaltnis
zum Umsatz?

FGK Fertigungsgemeinkosten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch sind die Fertigungsgemeinkosten im Verhaltnis
zum Umsatz?

VEK Vertriebseinzelkosten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch sind die Vertriebseinzelkosten im Verhaltnis
zum Umsatz?

VGK Vertriebsgemeinkosten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch sind die Vertriebsgemeinkosten im Verhaltnis
zum Umsatz?

VWG Verwaltungsgemeinkosten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch sind die Verwaltungsgemeinkosten im Verhaltnis
zum Umsatz?

Durchlaufzeiten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lange ist die Durchlaufzeit eines Auftrags?

Prozesskosten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie akkurat sind die Gemeinkosten durch Prozesskosten
abgebildet?

Leistungsvereinbarungen (1 = niedrig; 6 = hoch)
Welcher Anteil an internen Prozessen ist durch ein leistungs-
orientiertes Entgelt abgedeckt?

Service Level Agreements (1 = niedrig; 6 = hoch)
Welcher Anteil an internen Prozessen ist durch Service Level
Agreements (SLA) abgedeckt?

Performance-Vereinbarungen (1 = niedrig; 6 = hoch)
Welcher Anteil der Prozesse ist durch Performance-
Vereinbarungen abgedeckt?

Produktflexibilitdt (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist die Anpassungsfahigkeit der Produkte?

Gleichteilemanagement (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie stark kénnen die Herstellkosten durch Gleichteile gesenkt
werden?

Summe (C)

Y Cin

Den Zugang zu einer editierbaren Version dieser Checkliste finden Sie auf Seite 42
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.4 Gestaltungsfeld Break-even-Management -
Break-even-Punkt flexibilisieren

Der Break-even-Punkt ist eine zentrale Grosse und muss heute sehr flexibel betrachtet werden. Die
gigantischen Nachfrageschwankungen, die Corona verursacht hat, mussen auch zu einem flexiblen
Break-even-Management fihren.

4.4.1 Die zentrale Grosse Break-even-Punkt

Beim Break-even-Point (BEP) handelt es sich um eine andere Umschreibung ftr Gewinnschwelle
oder Nutzenschwelle, bei der in der Wirtschaftswissenschaft der Punkt gemeint ist, an dem Erlos
und Kosten aus der Produktion oder auch eines Produkts exakt gleich hoch sind.

Sowohl Verlust als auch Gewinn werden nicht erwirtschaftet. Vereinfacht ausgedrickt gleicht der
Deckungsbetrag an der Gewinnschwelle aller Produkte den Fixkosten. Falls die Gewinnschwelle
Uberschritten wird, werden Gewinne erzielt, wird sie allerdings unterschritten, erzielt man Verluste.
Die Gewinnschwelle kann fir ein oder mehrere Produkte ermittelt werden (Ein-Produkt-Betrachtung
oder Mehr-Produkt-Betrachtung). Der dramatische Nachfrageriickgang in der Corona-Krise hat
gezeigt, dass sich die Unternehmen sehr schwertun, den BEP anzupassen.

( 7

Umsatzerlose

Gewinnzone

S

\\ Gesamtkosten

Break-even-Punkt

) /// // :
Fixkosten
Verlust-
/ /] :
I
I

L J

Abbildung 10: Illustration Break-even-Punkt
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.4.2 Was ist eine Break-even-Analyse?

Die Break-even-Analyse ist eine Methode, um eine Geschaftsidee, ein Produkt oder eine Investition
wirtschaftlich zu bewerten. Dazu wird ermittelt, unter welchen Bedingungen ein Gewinn erzielt
wird. Die Faktoren, die dabei eine Rolle spielen, sind:

B Absatzmenge des Produkts oder der Dienstleistung, die Sie verkaufen wollen oder kénnen
B Preis fir ein Produkt oder eine Dienstleistungseinheit

B variable Kosten fur ein Produkt oder eine Dienstleistungseinheit

[

fixe Kosten, die insgesamt dafiir anfallen und unabhangig von der Auslastung anfallen

Alle diese Faktoren haben Einfluss auf den Gewinn, den Sie erzielen kénnen. Bei der Break-even-
Analyse werden jeweils drei davon als gegeben vorausgesetzt. Dann wird fir den vierten Faktor der
Wert berechnet, bei dem der Gewinn gerade gleich null betragt. Das ist die Gewinnschwelle oder
der Break-even-Point.

Fur den Praktiker sollte es interessant sein, die Auswirkungen der angestrebten Gewinnziele auf den
Preis und die Kapazitatsauslastung (Herstellungsmenge) genauer zu kennen. Fir die Feststellung
wird vielfach die Gewinnschwelle (Break-even-Analyse) verwendet. Bei den Berechnungen mit dem
Ergebnis werden die Zusammenhdnge zwischen den genannten Gréssen Preis und Kapazitatsaus-
lastung aufgezeigt.

Die Gewinnschwelle (Break-even-Point) liegt bei der Absatzmenge, bei der die Umsatzerlése =
Gesamtkosten sind. Die Verlustzone ware im Bereich: Umsatzerldse < Gesamtkosten. Die Gewinn-
zone ware im Bereich: Umsatzerlose > Gesamtkosten.

Je hoher die Gewinnschwelle ist, umso verwundbarer ist das Unternehmen, denn dann muss das
Unternehmen permanent auf eine hohe Auslastung (Insolvenz Air Berlin) achten. Daher muss es das
Ziel sein, die Gewinnschwelle deutlich zu reduzieren, um Luft zum Atmen zu bekommen.

Dazu stehen verschiedene Massnahmen zur Verfligung:

B den Anteil der Fixkosten reduzieren, je fixkostenlastiger, umso angreifbarer ist das Unternehmen
B den Anstieg der variablen Kosten bei Beschaftigungsschwankungen reduzieren

B Spitzenkapazitdten extern vergeben, «Cobacker»
[

Stufen der Wertschopfungskette nach aussen vergeben; Make-or-Buy-Analysen
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.4.3 Checkliste «Break-even-Management»

Dimensionen Bemerkungen/

Nr. | Bewertungskriterien .
mn Informationen

4. Break-even-Management

4.1 Break-even-Point/Gewinnschwellen (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch ist die Gewinnschwelle bei durchschnittlicher
Auslastung?

4.2 Leerkapazitaten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Bestehen nicht genutzte Leerkapazitaten?

4.3 Fixkostenquote (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch ist die Fixkostenquote im Verhdltnis zu den variablen
Kosten?

4.4 Mindesauslastung (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch muss die Mindestauslastung sein?

45  Auslastungsforecast (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist die Prognose der Auslastung iber die nachsten
paar Monate?

4.6 Stufen-WS-Kette (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie lang (umfangreich) ist die Wertschépfungskette?

4.7 BEP und Kundenmix (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie stark hangt die Erreichung der Gewinnschwelle
vom Sortimentsmix ab? Kann die Gewinnschwelle vergleichs-
weise einfach auch nur mit einem Produkt erreicht werden?
- hoch = unabhangig, niedrig = abhangig

4.8 BEP und Sortimentsmix (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie stark hangt die Erreichung der Gewinnschwelle
vom Kundenmix ab? Kann die Gewinnschwelle vergleichsweise
einfach auch nur mit einer Kundengruppe erreicht werden?
- hoch = unabhangig, niedrig = abhangig

4.9 BEP und Kostenstruktur (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie hoch ist der Anteil an Fixkosten? hohe Fixkosten
bzw. hoher Break-even-Point (BEP) = 1

4.10  BEP und Kostenverhalten (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie entwickeln sich die Kosten mit der Stlickzahl?
progressive Kosten bzw. hoher Break-even-Point (BEP) = 1

411 Geschaftslogik (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie wahrscheinlich ist eine Anpassung der Geschaftslogik
und eine damit einhergehende Senkung des BEP?

Summe (C)

> Cin

Den Zugang zu einer editierbaren Version dieser Checkliste finden Sie auf Seite 42.

26 Finanzielles Krisenmanagement Business Checks



4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.5 Gestaltungsfeld Risikomanagement -
Risiken erkennen und reduzieren

Das Risikomanagementsystem (RMS) stellt die Gesamtheit aller Massnahmen zur Erkennung, Analy-
se, Bewertung, Kommunikation, Uberwachung und Steuerung von Risiken dar. Dabei werden Risi-
ken, unter denen allgemein die durch Ungewissheit bedingten mdéglichen negativen oder positiven
Abweichungen zwischen Handlungsergebnissen und gesetzten Zielen verstanden werden, in diesem
Zusammenhang in der Regel auf die negativen Abweichungen, d.h. die Verlustgefahr, beschrankt.
Das RMS ist Teil des gesamten Managementsystems, wobei dieses soziobkonomische System weni-
ger als ein greifbares Gebilde, sondern eher als Gesamtheit von formalen Strukturen und konkreten
Durchfuhrungsausgestaltungen zu verstehen und den Controllingsystemen zuzurechnen ist. Ein
formalisiertes Ablaufschema stellt somit lediglich eine notwendige, nicht aber hinreichende Voraus-
setzung fur ein RMS dar. Daher mussen die Unternehmensfiihrung und die Mitarbeiter fur das Risiko
ihres Handelns sensibilisiert werden, sodass sie dieses erkennen und bewerten sowie die unterneh-
menszielkonforme Risikobehandlung beherrschen.

Das RMS erfordert ein Risikofriihwarnsystem, welches Risikoidentifikation, Einzelrisikobewertung,
Risikokommunikation, Risikoaggregation und Risikobericht umfasst, sowie ein Risikolberwachungs-
system und ein Risikobewaltigungssystem. Explizit gesetzlich verpflichtend sind zunachst nur die
ersten beiden Bestandteile, die auch Gegenstand der Abschlussprifung sind. Die Notwendigkeit
zur Einrichtung eines Risikobewaltigungssystems kann aber aus der allgemeinen Sorgfaltspflicht des
Vorstands abgeleitet werden. Risikomanagement ist mithin ein kontinuierlicher Risikoerkennungs-
und Risikobewertungsprozess, der stets mit entsprechenden Risikobewaltigungsentscheidungen
verbunden werden muss. Es stellt einen permanenten Prozess dar, der ausschnittsweise und situativ
im Risikobericht abzubilden ist. In Wissenschaft und Praxis sind zahlreiche Anséatze und Instrumente
fur die einzelnen Teilkomponenten des Risikomanagementsystems entwickelt worden, die zusam-
menfassend als Bestandteile des Risikocontrollings gelten.

Risikomanagement

Friihwarnung und -erkennung Friihaufklarung

Risikosteuerung Risikosteuerung Risikobewiltigung Risikopolitik Risikodokumentation

o Uberwachung o |dentifikation o Risikovermeidung * Umgang * Gewonnenes Wissen
o interne und o Messung und -beherrschung mit den Risiken * Bereitstellung fiir andere
externe Revision * Bewertung * praventive  Handlungs-
Massnahmen maglichkeiten

Risikostrategie

Abbildung 11: Gestaltungsfeld des Risikomanagements
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.5.1 Fokus auf zentrale Risiken

Da im Unternehmen unzahlige Risiken auftreten kénnen, sollte man die Top-Five-Regel anwenden:
Die funf wichtigsten Risiken sind auszuwahlen nach Schadenshéhe und Eintrittswahrscheinlichkeit
und mit Massnahmen zu hinterlegen und regelmassig zu reporten. Treten diese Risiken ein, ist das
Unternehmen gefahrdet.

4.5.2 Checkliste «Risikomanagement»

Dimensionen Bemerkungen/

Bewertungskriterien .
mm Informationen

5. Risikomanagement

5.1 Risiko-Portfolio (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist es, dass spezifizierte Risiken eintreten,
und wie hoch ist die Hohe des Schadens?

5.2 Top-5-Risiken (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist es, dass die finf grossten Risiken eintreten,
und wie hoch ist die Hohe des Schadens?

5.3 interne Risiken (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist das Eintreten von internen Risiken?

5.4  externe Risiken (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist das Eintreten von externen Risiken?

5.5  Kundenrisiken (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist das Eintreten von Kundenrisiken?

5.6  Lieferantenrisiken (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist das Eintreten von Lieferantenrisiken?

5.7  Personalrisiken (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist das Eintreten von Personalrisiken?

5.8  Finanzrisiken (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist das Eintreten von Finanzrisiken?

5.9  Vertragsrisiken (1 = hoch; 6 = niedrig)
Wie wahrscheinlich ist das Eintreten von Vertragsrisiken?

5.10  Frilh- und Spatindikatoren (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie akkurat kénnen Friih- und Spatindikatoren bestimmt werden,
und wie genau geben sie Auskunft?

5.11  Risikoverantwortung (1 = nicht geregelt; 6 = sehr detailliert)
Wie klar ist die Verantwortlichkeit fiir die einzelnen Risiken geregelt?

5.12  Risikoreporting (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie ausfihrlich und regelméassig wird ein Risikoreporting durchgefiihrt?

5.13  G+V-Impact (1 = hoch; 6 = niedrig)
Welche Wirkung hat der Eintritt eines Risikos auf das Ergebnis?

5.14  Chancen (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch sind unsere Wettbewerbschancen auf dem Markt?

Summe (C)

> Cln

Den Zugang zu einer editierbaren Version dieser Checkliste finden Sie auf Seite 42.
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4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.6 Gestaltungsfeld Reporting & Forecast -
dynamisches Fiihrungscockpit

Alle Kennzahlen und Massnahmen sind in einem Flhrungscockpit zu zeigen, zu analysieren und in
ihrer Entwicklung zu berichten.

Produzierte Einheiten Fehlerquote Overall Equipment
Effectiveness (OEE)
HEEE /4
N
== -
= 0 ()
==. 8 / 0 \Jj
] 92%
Crree
KW 42 KW 42 KW 42
Durchlaufzeit Ist-Stunden Auslastung
V-8,26% A6,97% A543%
1 1245 zur 353 zur 85 zur
Vorwoche Vorwoche Vorwoche
KW 42 KW 42 KW 42

Abbildung 12: Beispiel eines Kennzahlen-Dashboards

Der Reporting-Takt hangt stark vom Geschaftsmodell ab, im Einzelhandel ist ein tagliches Reporting
entscheidend, im Anlagenbau reicht ein monatliches Reporting.

Die Datenlage fir das Reporting ist in den Unternehmen sehr unterschiedlich. Wahrend manche
beim Reporting quasi in Informationen zu ertrinken drohen, verfligen andere tber so wenige Infor-
mationen, dass sie ihre Aufgaben nicht erfolgreich bewaltigen kédnnen. Doch unabhéngig davon,
wie viele Daten zur Verfigung stehen, hat das Reporting im Kern zwei Ziele:

B Das Reporting liefert gute und klare Steuerungsinformation fur den Empfanger.

B Das Reporting ist einfach und schnell zu erstellen.

Daher benétigen wir zum einen eine klare Zielorientierung, um nur die Informationen aufzunehmen
bzw. zu verarbeiten, die auch einen Mehrwert fir die Zielgruppe darstellen. Zum anderen brauchen
wir eine gute Struktur, um den Leser durch den Report leiten zu kénnen. Der richtige Zuschnitt eines
Reports ist keine einfache Aufgabe und kann nur in engem Dialog zwischen dem Ersteller und den
Empfangern gelost werden.

Business Checks Finanzielles Krisenmanagement 29



4. Die sechs Gestaltungsfelder des Finanzradarsystems

4.6.1 Auswahl und Darstellung der Daten

Im Report sollen die zielorientiert ausgewahlten Informationen zu exakten Steuerungsinformationen
verarbeitet werden. Diese mussen so klar dargestellt sein, dass der Leser sie leicht verarbeiten kann
und keinerlei Missverstandnisse entstehen. Ein gutes Reporting reduziert somit die Menge an Daten
und vermeidet Komplexitat. Die Grundlagen des kurzen Berichts sind:

B klare, zielorientierte Auswahl der Daten
empfangerorientierte Aufbereitung
ansprechende Optik

Grafiken statt Tabellen

einzelne wichtige Kennzahlen statt Vollstandigkeit

4.6.2 Interpretation der Zahlen

Zahlen unterliegen ebenso wie Worte der Interpretation des Betrachters. Die Auswahl und die
Darstellung von Zahlen kdnnen bei Menschen ganz unterschiedlich wirken. Eine Zahl wirkt nur im
Vergleich mit einer anderen oder in einem entsprechenden Zusammenhang. Dessen sollte sich der
Autor eines Berichts bewusst sein.

Sobald die Gefahr besteht, dass Zahlen vom Leser fehlinterpretiert bzw. falsche Schlussfolgerungen
gezogen werden kénnen, muss der Autor zu der Zahl einen Kommentar liefern. Erganzend zur Zahl
selbst kommt etwa eine Textzeile mit folgender Aussage hinzu: «Der Umsatzriickgang ist hoch.
Allerdings wurde dies durch normale saisonale Schwankungen verursacht und ist daher unbedenk-
lich.»

Erst der Kommentar schafft die Dramaturgie im Report und lenkt die Wahrnehmung des Lesers auf
die entscheidenden Punkte. Diese Aufgabe kann der Autor nur erfillen, wenn er neben den reinen
Fakten die Zusammenhdnge kennt und mit den Wechselwirkungen vertraut ist. Gute Kenntnisse des
Geschafts sind also unerlasslich. Zur ersten inhaltlichen Abgrenzung des Reports kénnen wir uns auf
einige Standardfragen stltzen:

Wie lautet das Ziel?

Was wollen wir erreichen?

Was sind die Meilensteine?
Warum wird der Report erstellt?

Was erwarten die Empfanger vom Report?

Welche Handlungshinweise werden gegeben?

4.6.3 Ziele und Zielgruppe definieren

Im folgenden Schritt mussen wir entscheiden, welche Daten im Sinne dieser Antworten wichtig sind
und welche nicht. Dies geschieht vor dem Hintergrund der Ziele und der Zielgruppe. Diese ohnehin
schwierige Aufgabe wird noch deutlich verscharft, wenn eine sehr kurze Darstellung erwartet wird.
Es gilt prazise abzuklaren, was wir in der Kirze leisten kénnen und wie dann der Inhalt aussehen
muss. Wer mit dem Thema umfassend vertraut ist und Ziel sowie Zielgruppe genau abgeklart hat,
fdr den stellt diese Aufgabe kein Hindernis dar.
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Um den Report auch rechtzeitig fertigzustellen, sind Routine und Standards wichtige Elemente. Als
Vorgehen kann hier das Prinzip «vom Groben zum Detail» helfen. Mit dieser Vorgehensweise bleibt
das Ziel immer im Blick, der Bericht komplett zielkonform, und fir den Leser ist ein roter Faden
erkennbar.

Wie die Erwartungsrechnung, muss auch der Rolling Forecast ein «Plan» sein und darf nicht hoch-
gerechnet werden. Damit ist auch festzuhalten, dass die allgemeinen Planungsprinzipien gelten
mussen. Ein solcher rollierender Forecast sollte auf zwolf Monaten basieren, manche Unternehmen
forecasten auf 18 Monate. Der Vorteil gegendber der klassischen Erwartungsrechnung liegt in der
grosseren Reichweite der Vorschaurechnung. In der Erwartungsrechnung werden aufgrund des
Geschaftsjahresbezugs die kommenden neun, sechs oder drei Monate abdeckt, im Extremfall sogar
nur noch einen Monat. Dies betrifft dann aber nur noch die Ergebnisprognose, ohne echter Moglich-
keit der Ergebnisbeeinflussung (Stichwort Gewinnwarnung). Anderungen in den Rahmenbedingun-
gen oder im Markt kénnen aufgrund der langeren Planungsperiode ebenfalls besser in den Forecast
eingearbeitet werden.

4.6.4 Finanzkennzahlen im Zeitverlauf

Die Umsatzpotenziale, die sich fir Ihr Unternehmen ergeben und die Sie erschliessen kédnnen, fihren
zum Erfolg im Wettbewerb. Dieser driickt sich letztlich in unterschiedlichen Finanzkennzahlen aus.
Daran wird die Leistung der Unternehmensleitung und des Managements gemessen. Dabei mUssen
immer drei Perspektiven betrachtet werden:

B der Blick in die Vergangenheit: Wie hat sich das Unternehmen entwickelt?
B der Blick in die Gegenwart: Wo stehen wir heute?

B der Blick in die Zukunft: Wie will sich das Unternehmen entwickeln?

Welche Finanzkennzahlen far Ihr Unternehmen besonders wichtig sind, hangt von lhren Zielen und
Strategien ab, wie sie von der Geschaftsleitung vorgegeben wurden. Folgende Kennzahlen werden
in den Unternehmen erhoben, wenn es um die Erfolgsmessung und die Abweichungsanalyse geht.

B Gewinn- und Rendite-Kennzahlen wie: EBIT (Earnings bevor Interest and Tax), Umsatzrendite,
Personalintensitat, Materialintensitat

B Cash Value Added auf Basis von Brutto-Cashflow und Bruttoinvestition

B Economic Value Added auf Basis Umsatz, NOPAT (Net Operating Profit after Tax) und Kapital-
kosten in Abhangigkeit von Anteil Eigenkapital, Fremdkapital, Marktzins, Betafaktor, Marktren-
dite und Steuersatz

Dabei kénnen Sie diese Kennzahlen nach Produktgruppen, Kundensegmenten, Geschaftseinheiten
oder Landern unterscheiden. Eine Drill-down-Funktion ist dringend notwendig, um die wahren
Ursachen zu ermitteln.

4.6.5 Kennzahlensysteme nutzen

Die isolierte Betrachtung einzelner Kennzahlen ist gefdhrlich und kann zu Fehlschlissen fihren.
Daher ist ein integriertes Kennzahlensystem notwendig und hilfreich.
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Exkurs ROCE

Der ROCE oder «Return on Capital Employed» ist eine Kennzahl bzw. ein Kennzahlensys-
tem, mit dem die Rentabilitdt des operativen Geschafts eines Unternehmens gemessen und
dargestellt werden kann. Zwar findet die Rentabilitdtsmessung mittels ROCE vor allem bei
Grossunternehmen Anwendung. Da die benétigten Zahlen in der Regel zumindest zum Jah-
resabschluss auch in der Buchhaltung kleiner Betriebe verfligbar sind, lasst sich der ROCE auch
zur Leistungsmessung in diesen Firmen nutzen.

Was ist das ROCE, welche Aussagekraft und Grenzen hat er?

Die Kennzahl «Return on Capital Employed», auf Deutsch etwa »Ergebnis auf das eingesetzte
Kapital», ist eine Kenngrosse, mit der die Leistungsfahigkeit oder Rentabilitat des operativen
Unternehmenserfolgs insgesamt gemessen und dargestellt werden kann. Der ROCE kann als
Einzelkennzahl oder als Kennzahlensystem dargestellt werden. Es ist eine Kenngrosse, die
meist auf Unternehmensebene gebildet wird, um die Gesamtprofitabilitat des Betriebs beur-
teilen zu kédnnen. Grundséatzlich besteht die Méglichkeit, mit dem ROCE die Leistungsfahigkeit
einzelner Geschaftseinheiten oder Sparten zu bewerten.

Die Profitabilitat wird beim ROCE auf zwei Ebenen dargestellt: zum einen mithilfe des erwirt-
schafteten Gewinns oder EBIT. Zum anderen fliesst der Kapitalumschlag in die Bewertung ein.
Es wird also zusatzlich danach gesehen, wie effizient ein Unternehmen das ihm zur Verfigung
stehende Kapital einsetzt bzw. eingesetzt hat. Aufgrund des Arbeits- und Abgrenzungsauf-
wands bei der Konzeption der Kennzahl bzw. des Kennzahlensystems, vor allem bei der Erfas-
sung und Bewertung der Vorrate, wird das ROCE in der Regel jahrlich erstellt.

Um die Kennzahl im engeren Sinn zu bilden, wird meist das EBIT (Earings before Interest and
Taxes [im Amerikanischen haufig Operating Income] bzw. Gewinn vor Zinsen und Steuern)
ins Verhaltnis zum Anlagevermdgen plus dem Working-Capital gesetzt. Das Working-Capital
wiederum setzt sich im Wesentlichen zusammen aus dem Umlaufvermégen eines Unterneh-
mens abzuglich der Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen und ggf. der sonstigen
Verbindlichkeiten, soweit diese nicht zinstragend sind. Dem Unternehmen entstehen in diesen
Fallen keine Kapitalkosten, weil ihnen z.B. die Lieferanten Zahlungsziele einrdumen. Auch
eventuell vorhandene kurzfristige Ruckstellungen werden meist nicht bertcksichtigt, da auch
hier keine Kapitalkosten entstehen.

Das EBIT statt dem Gewinn als Grosse im Zahler wird u.a. deshalb gewahlt, um EinflUsse der
Kapitalausstattung und Finanzierung sowie der Steuersituation, die von Unternehmen nur
bedingt beeinflusst werden kénnen, zu eliminieren. Demnach errechnet sich das ROCE als
Einzelkennzahl nach folgender Formel:

ROCE = EBIT / (Anlagevermogen + Working-Capital)
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ROCE zum Kennzahlensystem erweitern

Statt das ROCE mit der vorgéngig erlauterten verkirzten Formel zu bilden, sollte Gberlegt wer-
den, einen Kennzahlenbaum analog des ROI (Return on Investment) zu erstellen.

Dann werden die Zusammenhange klarer, und es kann leichter nachvollzogen werden, wie
Gewinn bzw. EBIT entstehen und wie sich das im Unternehmen gebundene Kapital genau
zusammensetzt. Die Darstellung als Kennzahlenbaum fihrt dazu, dass man direkt die zentra-
len Steuerungs- und Einflussgréssen und somit auch Ansatze fur Verbesserungsmoglichkeiten

erkennen kann.
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—— +
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ROCE x Nettoumsatz 850.000 [ 935.000
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Abbildung 13: Kennzahlenbaum fur die Kennzahl ROCE inklusive Beispielwerte
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4.6.6 Checkliste «Reporting & Forecast — dynamisches Fithrungscockpit»

Dimensionen

Nr. | Bewertungskriterien .
mn Informationen

6. Report, Forecast, Dashboard

6.1 Top-KPI (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie detailliert sind die Top-KPI spezifiziert, und wie haufig
werden sie erhoben?

6.2 EK-Quote (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist die Eigenkapitalquote?

Bemerkungen/

6.3 Kapitalrendite (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist die Kapitalrendite?

6.4  Kapitalumschlag (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie lange dauert der Kapitalumschlag?
- sehr lange = 1, kurz = 6

6.5  Umsatzrendite (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist die Umsatzrendite?

6.6 Cashflow zu Umsatz (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch ist der Anteil des Cashflow am Umsatz?

6.7  Financial Covenants (1 = niedrig; 6 = hoch)
Welchen Anteil an Vertragsbedingungen fir Darlehen werden
eingehalten? > 6 = immer samtliche, 1 = nur wenige

6.8  Tagesreport (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie haufig und wie umfassend ist die Qualitat
des Tagesreportings?

6.9 Monatsreport (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie haufig und wie umfassend ist die Qualitat
des Monatsreportings?

6.10  Abweichungsanalysen (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie hoch und haufig ist die Ermittlung von Abweichungen
nach Preisen, Mengen und Kosten?

6.11  rollierender Forecast (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie haufig und genau wird ein rollierender Forecast
fiir 12 Monate erstellt (6 = regelmassig und genau, 1 = nie)?

6.12  Finanz-Dashboard (1 = niedrig; 6 = hoch)
Wie akkurat ist ein Finanz-Dashboard/Finanz-Cockpit
implementiert (6 = vorhanden und in Echtzeit verfligbar,
1 = nicht vorhanden)?

Summe (C)

> Cin

Den Zugang zu einer editierbaren Version dieser Checkliste finden Sie auf Seite 42.
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5. Wie kann die Liquiditit gesichert werden?

5. Wie kann die Liquiditdt gesichert
werden?

In Krisenzeiten zahlt fur kleine und mittlere Unternehmen jeder Franken. Basierend auf eines auf
Tagesbasis erstellten aussagefdahigen Reports Uber Zu- und Abflisse kénnen die richtigen Mass-
nahmen ergriffen werden. Eine Stellschraube fur die Zahlungsfahigkeit sind Vereinbarungen mit
Kunden und Lieferanten. Ebenfalls sinnvoll kann es sein, den Wareneinkauf durch ein Factoring-
Unternehmen zu finanzieren, und auch der Verzicht von Fihrungskraften auf Dividenden und Boni
ist zu empfehlen.

Klassische Finanzierungsinstrumente gegen Liquiditdtsengpasse sind Factoring und Leasing oder
Verkauf von Forderungen (vgl. Ubersicht zu den Finanzierungsarten in Kapitel 5.1).

Liquiditat gewinnen ist auch das Ausschopfen von Kreditlinien und neuer Quellen. So sollten
Unternehmen nicht auf Lieferanten-Skonto verzichten: Wenn Sie die Rechnung lhres Lieferanten
schnell zahlen, kénnen Sie 2% Skonto in Anspruch nehmen, dafir aber muss der Unternehmer sich
bei seiner Bank vielleicht seine Kreditlinie erweitern lassen; das kann sich aber dennoch rechnen. Eine
aktualisierte verlassliche Liquiditatsplanung ist das A und O, es muss aber damit gerechnet werden,
dass Grosskunden wie etwa Automobilkonzerne sich nicht mehr an vereinbarte Zahlungskonditio-
nen halten. Das trifft kleinere Firmen hart. Gesellschaften, die Maschinen und Anlagen verleasen
oder Lagerhallen vermieten, sind momentan relativ gefdhrdet. Legen Sie lhrem Vertragspartner die
neue Liquiditatsplanung vor, machen Sie konkrete Vorschlage fiir eine zeitlich begrenzte Stundung
der Betrdge oder einen Nachlass fur die Berechnung der Rickzahlung. Denken Sie dabei an das
Prinzip, «nicht mehr zu sichern, als man zahlen kanny.

Auch Sale and Lease Back verschafft Unternehmen finanziell Luft. Dies kann beispielsweise so
umgesetzt werden: Maschinen, die frei von Rechten Dritter sind, werden verkauft und vom Unter-
nehmen zurlickgemietet; das bringt Cash. Aber aufgepasst: Beachten Sie die jahrliche Zinsbelastung
auf die Raten. Sie sollte 5-7% nicht Ubersteigen und der Restwert dem Marktwert entsprechen.

Fur die Prafung von Kreditanfragen mussen Unternehmen die letzten beiden Jahresabschlisse, die
aktuelle betriebswirtschaftliche Auswertung sowie eine Ubersicht tiber Verbindlichkeiten einreichen;
neben krisengeschittelten Betrieben fragen auch stark expandierende Unternehmen nach Krediten,
weil sie ihr Wachstum vorfinanzieren mussen.

Ein Pay-per-Use-Darlehen passt die Rickzahlung des Darlehens fir das gekaufte Wirtschaftsgut
an dessen Auslastung an; wenn ein Férderband oder Fahrzeug kaum genutzt wird, sind die Raten
niedrig; gerade in einem Lockdown ist dieses flexible Modell optimal.

Ahnliches gilt fir die Umstellung des Lieferkonzeptes: Nicht jedes KMU leidet unter einer Unter-
brechung seiner Lieferkette, einigen macht das Gegenteil Sorgen, weil bei ihnen der Absatz weg-
bricht und die Kapitalbindungskosten des gefullten Bauteilelagers ihre Liquiditat sprengt. Die Losung
kann in einem Konsignationslager liegen.
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Fur frisches Kapital kann auch ein neuer Gesellschafter sorgen. Dabei ist aber zu beachten, dass der
neue Partner mitbestimmen will und am Gewinn beteiligt wird. Umso wichtiger ist es daher, einen
Investor zu finden, der zur Firmenkultur passt und Fahigkeiten im Krisenmanagement mitbringt.

5.1 Finanzierungsarten Ubersicht

Jedes Unternehmen braucht standig frisches Geld. Die Grinde hierfur reichen von Anfangsinves-
titionen bei der Griindung des Unternehmens Uber die Modernisierung von Anlagen bis hin zu
Ausgaben fur Forschung und Entwicklung. Diese Kosten missen auch bezahlt werden. Zu diesem
Zweck bietet sich Unternehmen eine Vielzahl an Méglichkeiten der Finanzierung. Im Zusammenhang
der Finanzierungsarten der BWL existieren vier zentrale Kategorien, in die sich die Methoden der
Geldbeschaffung einsortieren lassen:

B Innenfinanzierung
B Aussenfinanzierung
B Eigenfinanzierung

B Fremdfinanzierung

Waéhrend bei der Einteilung in Innen- und Aussenfinanzierung die Herkunft des Geldes das entschei-
dende Kriterium ist, wird bei der Eigen- und Fremdfinanzierung die Unterscheidung getroffen, ob
Eigen- oder Fremdkapital ins Unternehmen eingebracht wird. In der unten stehenden Finanzierungs-
arten-Ubersicht sind die Finanzierungsmethoden den passenden Kategorien zugeordnet:

Eigenfinanzierung Fremdfinanzierung
Innenfinanzierung B Einbehalt von Gewinnen B Rickstellungen
W Abschreibungen
B Vermdgensumschichtungen
Aussenfinanzierung B Erhéhung der Einlagen B Kreditaufnahme
B Neubeteiligungen B Factoring/Leasing

Das Mezzanine-Kapital ist eine Sonderform der Aussenfinanzierung, die sich in der Ubersicht nicht
eindeutig der Eigen- oder Fremdfinanzierung zuordnen lasst.

5.1.1 Innenfinanzierung

Zur Innenfinanzierung zahlen alle Wege der internen Kapitalbeschaffung. Es spielt keine Rolle,
ob es sich dabei um Eigen- oder Fremdkapital handelt. Die Finanzmittel werden von innen, also aus
dem Unternehmen heraus, generiert. Zu den Formen der Innenfinanzierung gehéren die Selbstfinan-
zierung, die Bildung von Ruckstellungen und Abschreibungsrickflisse.

5.1.2 Eigenfinanzierung

Die Eigenfinanzierung erfolgt durch die Einbehaltung von Gewinnen eines Unternehmens. Dabei
wird zwischen einer offenen und einer stillen Variante unterschieden. Bei einer offenen Eigen-
finanzierung zahlt ein Unternehmen Gewinne nicht an die Eigentiimer aus und halt diese stattdessen
im Unternehmen. Werden stille Reserven gebildet, indem Bilanzposten unter- bzw. Uberbewertet
werden, so spricht man von einer stillen Eigenfinanzierung.
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Finanzierung aus Riickstellungen

Die Finanzierung aus Ruckstellungen kommt durch zwei Effekte in einem Unternehmen zustande.
Zum einen entstehen bei der Bildung von Ruckstellungen keine sofortigen Auszahlungen, somit
stehen die durch Riickstellung zugefihrten Gelder bis zur tatsachlichen Inanspruchnahme dem Unter-
nehmen zur Verfigung. Werden z. B. Teile des erzielten Umsatzes neuen Pensionsriicklagen zugerech-
net, kommt es ja gleichzeitig nicht zu einer Geldauszahlung, da die tatsachlichen Pensionen erst weit
in der Zukunft greifen. In der Zwischenzeit stehen diese Mittel dem Unternehmen zur Verfligung. Der
zweite Finanzierungseffekt, den Rickstellungen in einem Unternehmen besitzen, entsteht durch die
Minderung der Steuerlast und der Gewinnausschittungen an Eigentiimer. Die Buchung der Ruckstel-
lungsbildungen als Aufwendungen fuhrt zu einer Verringerung des Gewinns, was wiederum bedeutet,
dass weniger Steuern gezahlt werden missen und Gesellschaftern kleinere Ausschiittungen zustehen.

Finanzierung aus Abschreibungen

Die Finanzierung aus Abschreibungen beschreibt den Effekt, dass die Wertminderungen von betrieb-
lichen Gutern zwar als Aufwand in der Gewinn-und-Verlust-Rechnung eines Unternehmens erfasst
werden, jedoch nicht zu einem direkten Abfluss von Geldmitteln fihren. Stattdessen stehen diese
liquiden Mittel dem Unternehmen zur Verfligung, da Abschreibungen ahnlich wie Rickstellungen
die Steuerlast und die Gewinnausschittung senken, ohne dass ein tatsachlicher Abfluss von Geld-
mitteln dafiir verantwortlich ist. Hierbei spricht man vom Kapitalfreisetzungseffekt.

Eine spezielle Form der Finanzierung aus Abschreibungen ist der Lohmann-Ruchti-Effekt, der auch
Kapazitatserweiterungseffekt heisst. Hier erfolgt eine sofortige Reinvestition der aus Abschreibun-
gen gewonnenen Geldmittel in zusatzliches Anlagevermdgen, sodass kein Eigen- oder Fremdkapital
zugefuhrt werden muss.

5.1.3 Aussenfinanzierung

Bei der Aussenfinanzierung kommt das Geld nicht aus dem Unternehmen, sondern stammt von
externen Geldgebern. Sie steht damit im Gegensatz zur Innenfinanzierung, bei der Finanzmittel
unternehmensintern eingeholt werden.

Eine Finanzierung durch Gesellschafter kann auf zwei Wegen erfolgen. Im einem Fall stellen
diese dem Unternehmen zusatzliches Kapital zur Verfligung. Es kommt also zu einer Erhéhung der
Einlagen. Im anderen Fall sorgen Neubeteiligungen von Gesellschaftern dafir, dass zusatzliche
Finanzmittel in Hohe ihrer Anteile ins Unternehmen kommen.

Die Aufnahme von Krediten und Darlehen ist eine bei Unternehmen beliebte Methode, um an
Finanzmittel zu gelangen. Der beteiligte Kreditgeber wird dabei kein Anteilseigner und erhélt daher auch
keinerlei Mitspracherecht im Unternehmen. Kredite und Darlehen sind in beinahe allen Féllen befristet,
und wahrend ihrer Laufzeit hat der Glaubiger ein Recht auf Zinsen und Tilgungszahlungen fur die Bereit-
stellung der Finanzmittel. Im Falle einer Zahlungsunfahigkeit des Schuldners hat er zudem Anspruch.

Auch das Factoring, also der Verkauf von Forderungen an Dritte, ist eine Art der Aussenfinan-
zierung. Hat ein Unternehmen eine grosse Zahl an langfristigen Forderungen gegenlber seinen
Kunden, kann es diese an Factoring-Dienstleister Gbergeben und erhalt als Ausgleich einen Grossteil
der einzutreibenden Gelder vor dem endgdltigen Falligkeitstermin.

Business Checks Finanzielles Krisenmanagement 37



5. Wie kann die Liquiditét gesichert werden?

Beim Leasing steht einem Unternehmen sofort das vollstandige Leasingobjekt zur Verfligung,
ohne dass daflr der gesamte Kaufpreis bezahlt werden muss. Es fallen lediglich Leasingraten an.
Auf diese Weise gewahrt der Leasinggeber dem Unternehmen eine Art Kredit, da er zunachst auf
Geld verzichtet. Nach Ablauf des Leasingvertrags hat der Leasingnehmer in der Regel das Recht, das
geleaste Objekt zum Restwert zu kaufen. Durch Finanzierungsleasing kann ein Unternehmen, das
als Leasingnehmer auftritt, zudem deutlich Investitionsrisiken senken.

5.1.4 Eigenfinanzierung vs. Fremdfinanzierung

Die Kategorien Eigen- und Fremdfinanzierung unterscheiden, ob die durch eine Finanzierungsart
generierten Geldmittel dem Eigen- oder dem Fremdkapital zugerechnet werden kénnen.

Eine Eigenkapitalfinanzierung lasst sich an folgenden Merkmalen erkennen:
B Die Finanzmittel fliessen ins Eigenkapital und verbleiben dauerhaft im Unternehmen.
B Der Geldgeber erhalt Mitspracherechte und eine Gewinnbeteiligung.

B Im Insolvenzfall haftet der Geldgeber meist mit der gesamten Einlage.

Eine Fremdkapitalfinanzierung hat folgende Kennzeichen:
B Die Finanzmittel steigern das Fremdkapital und stehen befristet zur Verfiigung.

B Der Geldgeber erhalt keine Mitspracherechte.
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Abbildung 14: Ubersicht Uber Finanzierungsformen
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5.2 Praktische Empfehlungen fiir Kreditverhandlungen

Erweiterung von Zweckerklarungen

Soweit moglich sollte von einer engen zu einer weiteren Zweckerklarung gewechselt werden. Der
Bank kann dies die Neukreditvergabe erleichtern, da weitere Zweckerklarungen der Bank einen
schnelleren Zugriff auf Sicherheiten ermdglichen.

Vermeidung der Stellung persoénlicher Sicherheiten

Zu vermeiden ist die Einrdumung bzw. Erweiterung personlicher Sicherheiten. Birgschaften sind
beitragsmassig zu begrenzen. Mit der Ruckfihrung des Darlehens sind die Burgschaften pro rata
abzusenken. Personliche Sicherheiten sind schnellstmoglich zurtickzufthren.

Vermeiden von Finanzkennzahlenverletzungen

Viele Kreditvertrdge enthalten eine oder mehrere Finanzkennzahlen, deren Einhaltung in regelmas-
sigen Abstanden auf einer rollierenden Zwolfmonatsbasis getestet wird. Die Einhaltung der
Finanzkennzahlen ist aus Kreditnehmersicht von besonderer Bedeutung, weil eine Verletzung der
Finanzkennzahlen Kreditgebern eine vergleichsweise rechtssichere Moglichkeit far Kindigungen der
Kredite einrdumt. Die Verletzung einer Finanzkennzahl kann zudem zur Erhéhung der Verzinsung
sowie zu einem Ziehungsstopp fur kinftige Ziehungen und somit zu erheblichen Liquiditatsproble-
men fihren.

Drohenden Finanzkennzahlenverletzungen kann begegnet werden durch:

B Heilung: Kreditvertrage sehen bei Finanzkennzahlenverletzungen in bestimmten Grenzen Hei-
lungsmaoglichkeiten vor.

B Aussetzung: Sind die zu erwartenden Auswirkungen auf die Finanzkennzahlen eher kurzfristi-
ger Natur, kommt eine zeitweise Aussetzung von Finanzkennzahlen in Betracht.

B Anpassung: Werden langfristige Auswirkungen auf die Finanzkennzahlen erwartet, kann die
Anpassung und Neuadjustierung der Finanzkennzahlenrate erforderlich und ratsam sein.

Vermeidung von Kiindigungsgriinden

Kreditvertrage enthalten mehr oder weniger ausfuhrliche Kataloge von Kiindigungsgriinden, welche
die Kreditgeber zu einer ausserordentlichen Kiindigung der Kredite berechtigen.

Bei drohenden Kindigungsgriinden bestehen folgende Moglichkeiten:

B Heilung: Die Kindigungsgrinde enthalten Heilungsfristen und/oder Heilungsmdglichkeiten,
sollten diese nicht ausreichen, ist Gber eine Anpassung dieser Fristen bzw. Gber eine Erhéhung
etwaiger Schwellenwerte mit den Kreditgebern zu sprechen.

B Stundung: Koénnen bei Tilgungsdarlehen infolge von Liquiditatsengpassen wiederkehrende
Zahlungen fur einen absehbaren Zeitraum nicht geleistet werden, ist mit den Kreditgebern
frihzeitig Gber eine Stundung der Tilgungsrate zu sprechen.

B Stillhalten: Treten Kindigungsgriinde ein, kann nach Ausschopfen etwaiger Heilungsmog-
lichkeiten ein sogenanntes Stillhalten der Kreditgeber beantragt werden. Unter Stillhalten sind
dabei der Verzicht auf die Ausibung eines Kindigungsrechts, der Verzicht auf die Betreibung
von falligen Forderungen, die ohne Kiindigung fallig geworden sind, und die Duldung der Inan-
spruchnahme einer bisher noch nicht ausgeschopften Kreditlinie zu verstehen.
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Der Kreditnehmer sollte friihzeitig mit den Kreditgebern in Kontakt treten und in eine offene, trans-
parente Kommunikation eintreten. Eine offene, transparente Kommunikation starkt im Regelfall das
Vertrauen der Kreditgeber in das Krisenmanagement des Unternehmens.
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6. Fazit und Empfehlungen

Krisen kbnnen unerwartet auftreten — unabhéngig davon, ob Unternehmen darauf vorbereitet sind
oder nicht. Dies hat die Corona-Pandemie gezeigt. Zehn Jahre andauerndes Wachstum zuvor haben
in vielen Unternehmen den Blick fur die Liquiditat verbaut. Bei so plotzlich auftretenden Krisen ist
schnelles Handeln zentral. Die Liquiditat ist der Sauerstoff des Unternehmens, ohne diese wird das
Unternehmen — dhnlich wie wir Menschen — ersticken und nicht Uberleben.

Die Fordermittel, Kreditzusagen und Steuerstundungen helfen vielen dabei, kurzfristig zu tberleben,
aber das Management der Unternehmen ist aufgerufen, selbst Hand anzulegen und fur ausreichend
Liquiditat zu sorgen. Das finanzielle Krisenradarsystem hilft fur die Orientierung und zeigt, wo die
primaren Ansatzpunkte sind.
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7. Weiterfiihrende
Auswertungsmaoglichkeit Ihrer Analyse

Variante 1: Eigene Nutzung der Checkliste

Mit den im Dossier enthaltenen Checklisten ist mittels Stufenbewertung (Stufe 1 bis Stufe 6) ein
Soll-Ist-Vergleich maglich. Selbstverstéandlich kénnen Sie die Stufen auch beispielsweise von Stufe 1
bis Stufe 10 definieren.

Bitte beachten Sie, dass hinter jedem einzelnen Kriterium der verschiedenen Checklisten die Anwen-
dung der jeweiligen Stufe definiert ist.

Beispielsweise winscht man sich in der Checkliste «Liquiditat», dass die Kriterien «Zahlungsfahig-
keit», «flussige Mittel», «Forderungen» usw. hoch sind — damit muss dem «hoch» oder «gut» oder
«bedeutend» die Stufe 6 zugeordnet werden. Im Gegensatz wiinscht man sich, dass die «Risiko-
faktoren» der Checkliste «Liquiditat» niedrig sind. Dabei bedeutet «niedrig» gleich «gut» — also
muss dem «niedrig» fur dieses Kriterium die Stufe 6 zugeordnet werden.

Ausser der Einzelchecklistenauswertung zur Beurteilung des Handlungsbedarfs und maoglichen
abzuleitenden Massnahmen kann auch eine checklistentbergreifende Auswertung erfolgen, um zu
erkennen, welcher «Stellhebel» des Krisenmanagements (Liquiditadt, WCM, aktives Kostenmanage-
ment usw.) die gréssten Differenzen im Soll-Ist-Vergleich aufweist und vorrangig zu bearbeiten ist.

Sind alle Checklisten ausgefiillt, kann am Ende eine Gesamtauswertung erzeugt werden.

FUr diese Variante haben Sie die Checklisten als Download beim Kauf Ihres Dossiers im WEKA
Online-Shop erhalten. Sie finden die Checklisten in Ihrem Kundenkonto unter «Meine Downloads»
oder in der per E-Mail erhaltenen Bestellbestatigung. Alternativ kénnen Sie die Checklisten Gber
diesen QR-Code kostenlos im WEKA Online-Shop bestellen:

Variante 2: Unterstiitzte Nutzung der Checkliste

Von der Prof. Binner Akademie wurde in Zusammenarbeit vieler Partner das MITO-Tool entwickelt.
Dabei handelt es sich um eine Zusammenfihrung aller bekannten Lean-Methoden, die eine Analyse,
Diagnose, Therapie und Evaluierung von Projektaufgaben, Audit-Checklisten oder erkannter Schwa-
chen in einem End-to-end-Prozess ermdglichen.
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Die verwendeten Checklisten sind gleichzeitig Erfassungsmasken in dem MITO-Tool. Es besteht die
Moglichkeit, dass Sie uns kontaktieren, um gemeinsam die Checklisten im Rahmen eines Online-
Meetings zu bewerten.

Falls erforderlich und gewdinscht, kénnen wir zu Beginn die Beeinflussung der einzelnen Bewer-
tungskriterien untereinander auswerten und fir die einzelnen Kriterien Gewichtungen fur die wei-
teren Auswertungen bestimmen (GG = Gesamtgewichtung).

Anschliessend erstellen wir lhnen sofort Pareto-Diagramme mit Auswertungen zum grossten
Handlungsbedarf. Nach gemeinsamer Auswahl der wichtigsten Kriterien ordnen wir tber weitere
Kaskaden mit Ihnen den Kriterien Ziele zu. Die unterschiedlichsten Ziele kdnnen dabei aus einer
Datenbank ausgewadhlt oder auch von lhnen bericksichtigt werden. Im Anschluss werden fur die
Ziele auf gleichem Weg (Auswahl und Zuordnung aus Datenbank) Massnahmen abgeleitet. Diese
Massnahmen werden dann in To-do-Listen Gbertragen. Damit bekommen Sie eine Projektorganisa-
tion und -vorgehensweise, die ein schnelles und qualitativ hochwertiges Ergebnis erwarten lassen.

Fur die Variante 2 kontaktieren Sie die Autoren bitte per Mail zur Abstimmung fur einen Termin des
Online-Meetings unter: kontakt@gerberich-consulting.com
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9.1 Relevante Finanzkennzahlen

Kennzahlen und Kennzahlensysteme zeigen, wie das Unternehmen funktioniert. Sie machen Erfol-
ge, Chancen, Risiken und Schwachen sichtbar. Dazu mUssen Geschaftsvorfalle, Prozesse, Produkte,
Kunden und Mérkte in die passenden Kennzahlen tberfihrt werden. Hier erklaren wir, wie Sie
mit Kennzahlensystemen und Kennzahlenmanagement lhr Unternehmen — wie einen Regelkreis —
planen und steuern kénnen.

Das Kennzahlenmanagement im Unternehmen umfasst die Entwicklung und Definition von
Kennzahlen sowie die Zusammenfihrung der Kennzahlen in Kennzahlensystemen. Die Kennzahlen
werden ausgewertet und fur Planung und Steuerung von Abldaufen im Unternehmen genutzt. Die
Kennzahlensysteme werden mit dem Kennzahlenmanagement regelmassig weiterentwickelt und
angepasst.

Dabei sind Kennzahlen verdichtete Kenngréssen oder Messwerte, die Uber einen zahlenmassig
erfassbaren Sachverhalt berichten. Es handelt sich um numerische Informationen, die die Struktur
eines Unternehmens oder Teile davon sowie die sich in diesem Unternehmen vollziehenden Prozesse
und Entwicklungen beschreiben. Die Kennzahlen sollen ein Bild vermitteln, was in der Realitat pas-
siert, sodass die Manager eingreifen und steuern kénnen, wenn sie meinen, dass das Unternehmen
von seinem Weg und Ziel abkommt. Dazu werden Ist-Werte der Kennzahlen mit Soll-Vorgaben zu
diesen Kennzahlen verglichen.

Wenn sich Sachverhalte nicht oder nur sehr eingeschrénkt zahlenmassig erfassen lassen, werden
hilfsweise andere Kenngrossen genutzt, um den Sachverhalt zu beschreiben. In diesem Fall spricht
man nicht von Kennzahlen, sondern von Indikatoren.

In einem Kennzahlensystem werden die in einem Unternehmen eingesetzten Kennzahlen logisch
geordnet oder mathematisch zusammengefuhrt.

Kennzahlensysteme ordnen die Kennzahlen:

So entstehen Kennzahlen, die wichtige Geschaftsvorfélle oder Sachverhalte in einem Unternehmen
so abbilden, dass das Management damit arbeiten kann. Welche Kennzahlen dabei wichtig sind
und wie diese zusammenhangen, das wird in einem Kennzahlensystem festgelegt. Dort werden alle
Kennzahlen benannt und erldutert. Zudem werden die Zusammenhéange der Kennzahlen dargestellt
und erklart. Meistens werden im Unternehmen mehrere Kennzahlensysteme entwickelt, die dann
die Geschaftsvorfélle in einem einzelnen Bereich wie Vertrieb, Marketing, Unternehmensfiihrung,
Produktmanagement, Produktion, Einkauf oder Personalwesen abbilden.

Kennzahlenmanagement leitet aus Kennzahlen Massnahmen ab. Mit den so geordneten Kennzahlen
kann das Management arbeiten. Es hat diese wie der Pilot seine Anzeigen im Cockpit immer im Blick.
Einige Kennzahlen sind permanent sichtbar; sie bilden das Geschehen quasi synchron ab — auf dem
Computer des Managers oder auf der Anzeigentafel in der Produktionshalle. Andere Kennzahlen
werden in Berichten oder Reports zusammengestellt, aufbereitet und visualisiert. Im Kennzahlenma-
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nagement wird festgelegt, wie die Kennzahlen dargestellt werden sollen und wie sie genutzt werden
kénnen. Es ermoglicht dem Management, Ablaufe und Geschéftsvorfélle zu steuern, bei Bedarf
einzugreifen, langfristig zu planen und Entscheidungen zu treffen.
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Abbildung 15: Finanzkennzahlen zur erfolgreichen Unternehmenssteuerung

9.2 Der unternehmerische Regelkreis

Der Prozess von einem Geschaftsvorfall zur Planung und Steuerung von Abldufen lasst sich in einem
Regelkreis abbilden. Dieser Prozess lauft in unzahligen Varianten permanent im Grossen und im
Kleinen in jedem Unternehmen ab. Deshalb wird er als Kreislauf dargestellt. In Abbildung 16 ist
dieser unternehmerische Regelkreis mit seinen zentralen Elementen dargestellt.
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Abbildung 16: Regelkreis zur Planung und Steuerung von Ablaufen

Regelstrecke

Zunachst wird der Bereich festgelegt, der mithilfe von Kennzahlen gemanagt werden soll und fur
den das Kennzahlensystem gelten soll. Das kénnen das gesamte Unternehmen, ein Fachbereich,
ein Team oder ein Prozess sein. Dieser Bereich wird als Regelstrecke bezeichnet. Hier ereignen sich
Geschaftsvorfalle.

Storungen

Was in diesem Bereich passieren soll, ist in Aufgabenbeschreibungen, Stellenbeschreibungen, Pro-
zessbeschreibungen, Ablaufdiagrammen, Arbeitsplanen oder Handblchern dargestellt. Was wirklich
passiert, wird von Stérungen, Unplanbarem, Fehlverhalten oder anderen Ereignissen beeinflusst. Eine
Maschine kann defekt sein und ein Mitarbeiter krank werden.

Messung von Kenngroéssen und Verdichtung in Kennzahlen

Was wirklich passiert, wird durch die definierten Kenngréssen gemessen und in Kennzahlen zusam-
mengefihrt. Das Management als Regler des Systems wertet diese Kennzahlen aus und steuert
den Ablauf der Regelstrecke, die einzelnen Geschaftsvorfalle und deren Bearbeitung. Es greift in die
Regelstrecke aber nur ein, wenn das erforderlich ist.

Soll-Ist-Vergleich zur Steuerung

Damit das Management weiss, ob und was es wie steuern muss, vergleicht es die Kennzahlen aus
den gemessenen Kenngréssen (Ist) mit Fihrungsgréssen, Zielen und Vorgaben, die es aus dem Uber-
geordneten Bereich erhalten hat (Soll).
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9.3 Das miissen Kennzahlensysteme
und Kennzahlenmanagement leisten
Der unternehmerische Regelkreis zeigt auf, was Kennzahlen, Kennzahlensysteme und Kennzahlen-
management leisten missen. Kennzahlensysteme mussen namlich:
B Transparenz schaffen Uber Geschaftsvorfalle und Stérungen,

B Grundlage sein fir Argumentationen und Entscheidungen, wenn in der Regelstrecke eingegrif-
fen und gesteuert wird,

B hilfreich sein, wenn es darum geht, Fihrungsgréssen, Ziele und Soll-Vorgaben auszuhandeln
oder zu dndern,

B Teil von Berichten sein, die sich intern an die eigenen Mitarbeiter oder an Vorgesetzte richten
und die zeigen, was geleistet wurde und was (noch) geleistet werden soll,

B externen Interessengruppen wie Anteilseigner, Banken, Behorden (Statistikdmter etc.) oder
Medien und Offentlichkeit aufzeigen, was das Unternehmen insgesamt leistet und was es in
Zukunft leisten will.

Ein Problem fur viele Unternehmen ist: Viele Kennzahlen werden aufwendig gemessen und erho-
ben, ohne dass ihre Bedeutung oder ihr Zweck noch erkennbar ist. Sie werden eigentlich nicht
(mehr) gebraucht. Deshalb missen Ziele und Bedarfe an Kennzahlen einerseits und die Erhebung
und Aufbereitung von Kennzahlen andererseits immer wieder aufeinander abgestimmt werden, um
unnotige Blindleistung zu vermeiden. Auch das ist Aufgabe des Kennzahlenmanagements. Es sorgt
dafir, dass das Management mit den notwendigen Kennzahlen versorgt wird, und achtet darauf,
dass Zahlen, Daten und Kennzahlen nicht unnétig oder falsch erhoben und ermittelt werden.

Welche Kennzahlen nutzen Sie fir die Planung und Steuerung?

Welche Geschéftsvorfélle und Ereignisse bilden diese Kennzahlen ab?

Welche Ziele verfolgen Sie, und welche Soll-Vorgaben wollen oder sollen Sie erreichen?
Wie und inwiefern fuhren Sie einen Soll-Ist-Vergleich durch?

Welche Schlussfolgerungen ziehen Sie aus den Kennzahlen?

Wann und wie greifen Sie in Ihre Prozesse ein oder steuern das Geschehen?

9.4 Ubersicht iiber die Finanzkennzahlen

Finanzkennzahlen werden typischerweise nach der Art der Information klassifiziert, die sie Uber ein
Unternehmen bereitstellen. Viele Investoren haben allerdings auch ihre eigenen Einteilungen bzw.
teilweise auch ihre eigenen Berechnungsmethoden, sodass Sie die folgende Klassifizierung nicht als
das Mass aller Dinge ansehen sollen.

Eine typische Klassifikation der Kennzahlen ist:

B Aktivitdtskennzahlen oder Activity Ratios — Diese Kennzahlen werden in meiner freien Uber-
setzung auch als Auslastungskennzahlen bezeichnet. Sie geben uns eine Einschatzung dardber,
wie gut ein Unternehmen seine Anlagen oder Lagerbestande nutzt. Deshalb werden diese
Kennzahlen in einigen Féllen auch als Working-Capital-Management-Kennzahlen klassifiziert.

B Liquiditatskennzahlen oder Liquidity Ratios — Liquiditatskennzahlen bewerten die Fahigkeit eines
Unternehmens, seinen kurzfristigen Zahlungsverpflichtungen (also Rechnungen) nachzukommen.
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B Stabilitatskennzahlen oder Solvency Ratios — Stabilitdtskennzahlen geben uns Informationen
Uber den Verschuldungsgrad eines Unternehmens und damit die Fahigkeit, den langfristigen
Zahlungsverpflichtungen nachzukommen.

B Ertrags- und Rentabilititskennzahlen oder Profitability Ratios — Diese Kennzahlen geben
Aufschluss darlber, wie gut ein Unternehmen Umséatze in Gewinne umwandelt.

s B

Liquiditat

Stabilitat Rentabilitat

Eine Ubersicht tber die Berechnung verschiedener Kennzahlen finden Sie online unter:
https://diyinvestor.de/finanzkennzahlen/.
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