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Finanz-Fitness fiir/den Mittelstand

Finanz-Fitness fiir den Mittelstand

von Florian Ebert, Aschaffenburg

Das Unternehmensumfeld wird aufgrund des
steigenden Wettbewerbsdrucks durch die
Globalisierung sowie den technologischen
Wandel immer komplexer und dynamischer.
Viele Fithrungsmodelle, welche den Fokus auf
einen Erfolgsfaktor legen, kénnen in einem
solchen Umfeld die Nachhaltigkeit nicht mehr
sicherstelien, Verbessert sich das Unternehmen
in einem Bereich, ist die Verschlechterung in
einem anderen aufgrund der Unschérferelation
hiufig die Konsequenz.

Viele — groBere — Unternehmen haben die
Schwachen der eindimensionalen Steuerung
erkannt und in langwierigen Projekten eine (Ab-
wandlung der) Balanced Scarecard eingefithrt.
Fiir die meisien klelnen und mittelstandischen
Unternehmen wére ein Balanced-Scorscard-
Projekt — tretz der ganzheitlichen Zielsetzung
und Notwendigkelt — kein Beilrag zur Nachhal-
tigkeit. Vielmehr verursachen die immensen in-
ternen, aber auch externen Resscurcen einen
50 hohen Aufwand, dass er nur selten von KMU
gestemmt werden kann. Einen Einstieg in eine
ganzheitliche Unternehmensfihrung fiir KMU

OHRTROLLER
04) A

bietet die von Prof. Dr. Knoblauch entwickelte
TEMP Methode.

TEMP steht dabei fiir die vier Erfolgsfaktoren
Teamchef (Optimierung der Unternehmensfiih-
rung), Erwartungen des Kunden (Starkung der
Kundenbindung und Neukundengewinnung),
Mitarbeiter (Mitarbeiter werden zu Mitunterneh-
mem) und Prozesse (Erhdhung der Effizienz).
Diese Erfolgsfaktoren umfassen alle wichtigen
Punkte, welche den Erfolg eines Unternehmens
bestimmen.

Ahb. 1: Die TEMP:Mathode

Die TEMP-Methode leistet dabei zweierlei:

= Ausgeheand von einem Selbsttest werden die
Stérken und Schwiéchen eines Unterneh-
mens analysiert,

= Weiterhin zeigl sie, wie die Schwéchen (iber-
wunden werden konnen und sich das Unter-
nehmen Stlick fir Stick verbessern kann.

Um Hinweise auf das konkrete Handeln zu er-
halten, werden die einzelnen Frfolgsfaktoren in
jewalls sieben Handlungsfelder untergliedert.
Diese Handlungsfelder stellen konkrete Akti-
onsbereiche dar, in denen ein Unlernehmen
Stiick fir Stiick entwickelt werden kann. Wie
beim Schulnotensystem kinnen die Noten 1-6
fur die Fitness des Unternehmens vergeben
werden. In einem strukturierlen Prozess wird in
der Felge ermittelt, in welchen Bereichen der
griifte Hebel fiir die kiinftige Unternehmens-
entwicklung liegt. Diese werden mit konkreten
Zielen und MaBnahmen versehen, um das Un-
ternehmen zu verbessern. Dadurch wird ver-
mieden, dass wertvolle Kraft auf Nebenkriegs-
schauplélzen verloren geht, Mit der sukzessi-
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ven Verbesserung in den vier Erfolgsfaktoren
gelingt es Unternehmen, ihre ,Unternehmens-
fitness" zu steigem.

Der Begriff Fitness wird geman der landldu-
figen Definition als Gesundheit und Wohlbefin-
den heschriehen. Ein Unternehmen als Orga-
nismus ist demnach nur gesund, wenn alle Be-
reiche gesund sind. Das urspriingliche Wort-
verstidndnis von Fitness hat jedoch nur
marginal etwas mit Gesundheit zu tun, Die Po-
pularital des Begriffes verdankt die Filness der
Darwinschen Evolutionstheorie, nach der nur
solche Spezies im Kampf um knappe Ressour-
cen Uberleben, welche sich am besten dem
natiirlichen Umfeld anpassen (engl. ,to fit").
Diese Definition von Fitness passt fiir ein Un-
ternehmensumfeld besser, da sich jedes Un-
ternehmen im Wettbewerb um knappe
Ressourcen wie Kunden, Mitarbeiter und Ka-
pital befindet. Um die Uberlebensfahigkeit
sicherzustellen, bedarf es also sowohl proak-
tiven als auch reaktiven Strategien, damit sich
das Unternehmen dem sich dndermden Umfeld
in den verschiedenen Markten stets anpasst.

Fiir die Uberlebensfahigkeit eines Unter-
nehmens sind nach deutschem Recht zwei
Punkte zu erfillen: es muss Zahlungsunféhig-
keit und Uberschuldung vermieden werden.
Gelingt es einem Unternehmen nicht, seinen
Zahlungsverpflichtungen jederzeit fristgerecht
nachzukommen, ist die Anmeldung der Insol-
venz die hiufig nicht zu vermeidende Konse-
quenz. Dass Untemehmen mit hohen Verlusten
irgendwann in Zahlungsschwierigkeiten gelan-
gen, wenn die Verluste nicht mit frischam (nach-
rangigen) Kapital finanziert werden, folgt der
betriebswirischaftlichen Logik.

Dass jedoch auch profitable Unternehmen, wel-
che nie Verluste machten, vom Markt ver-
schwinden, kann haufig nur schwer verstanden
werden. Dieses Schicksal erleiden Unterneh-
men, welchen es bspw. nicht gelingt, den An-
stieg des Umlaufvermégens durch starkes Um-
satzwachstum mitzufinanzieren, so dass die
kurzlristigen Verbindlichkelten nicht mehr be-
dient werden kiinnen.

Dieser Tatsache wird bei der ,ganzheitlichen”
TEMP Methode nur unzureichend Rechnung
getragen, Aufgrund der gut strukturierten

Methodik sowie dem nachvoliziehbaren Prozess
zur Unternenmensentwicklung wurde die TEMP
Methode erweitert um den Bereich Finanzen.
Hierzu wurden sieben Handlungsfelder defi-
niert, welche den Finanzbereich in Gdnze abbil-
den. Im Anschluss wurden geman der TEMP
Systemalik fiir jedes Handlungsfeld Bewer-
tungsrichtlinien fiir Note 1-6 festgelegt. Dabei
galt es, die urspriinglichen Pramissen der TEMP
Methode in das Modell zu integrieren:

= Da es sich um Veranderungen von Gewohn-
heiten handelt, welche langfristig trainiert
werden miissen, sollte sich ein Unterneh-
men im Durchschnitt nicht um mehr als eine
halbe Note pro Jahr verbessern kénnen.

= Eine Verbesserung von Note 5 auf Note 4
bzw. ven Note 3 auf Note 2 ist aufgrund des
Wechsels der Fitnesszone erheblich schwie-
riger als bspw. eine Verbesserung von Note
4 auf Note 3.

im betrieblichen Rechnungswesen abgehildet.
Diese werden von Banken und Kapitalgebern
herangezogen, um die Frage zu beantworten,
ob ein Unternehmen seinen finanziellen Ver-
pflichtungen nachkommen kann.

Da der Riickzahlungszeitpunkt dieser Verbind-
lichkeiten in der Zukunft liegt, ist der erste
Schritt fiir die Steigerung der finanziellen Fil-
ness die Erstellung einer integrierten Finanz-
planung. Nur darin wird deutlich, ob durch die
eingeschlagene Unternehmensstrategie auch
in Zukunft ausreichend finanzielle Mittel zur
Verfligung stehen.

Der iiberwiegende Teil mittelstindischer Un-
ternghmen kann nur GuV-Planungen vorlegen,
Bilanz- oder Liquiditatsplanungen sind
hingegen selten vorhanden. Die Zusam-
menhénge zwischen Unternehmensstrategie
und Finanzwirtschaft werden von den meisten

I Dipl.-Betriebswirt (FH) Florian Ebert
ist Berater fir strategische Unternehmens- und Finanzplanung

Jeder Leser kann die Selbslhewertung der Fi-
nanzfitness seines Unternehmens mit dem in
Abbildung 2 dargesteliten Schnelltest durchfiih-
ren. Im Folgenden wird die Notwendigkeit der
ginzelngn Handlungsfelder fiir die Unerlebensfa-
higkeit eines Unternehmens dargestellt. Dariber
hinaus erfolgt eine Einschétzung lber den
durchschnittlichen Zustand von mittalstin-
dischen Unternehmen in jedem Handlungsfeld
aus meiner Beratungserfahrung sowie die Be-
schreibung des Best Practices. Mit welchen
MaBnahmen Sie sich innerhalb der Handlungs-
felder Stiick fiir Stiick verbessern konnen, kon-
nen Sie auf www.controllerwissen.de downloaden.

Handlungsfeld 1: Finanzen planen
Fiir jedes Unternehmen wird am Ende eines je-

den Geschéftsjahres die Bilanz erstellt. Darin
werden alle finanzwirtschaftlichen Vorgiinge

bei der Walter Fries Unternehmensberatung, Aschaffenburg.
f.ebert@walterfries.de

Unternehmen nicht gesehen. Viele Untemeh-
men funktionieren nach dem Motto: ,In der
Vergangenheit konnten wir auch immer un-
seren Verbindlichkeiten nachkommen.” Auch
die {Erfolgs-)Planung ist keine Abbildung der
Stralegie in Zahlen, sondern meist lediglich
gine Fortschreibung der Vergangenheitszahlen
mit einer willkirlichen prozentuellen Steige-
rung.

Ausgangsbasis flir eine hohe Finanzfitness ist
eine Umsatz-, Deckungsbeitrags- und Bud-
getplanung, die unterjihrig fiir mindestens
drei Jahre erstellt wird. Hinzu kommt die Pla-
nung der bestehenden Darlehen und Anlage-
vermogensgegenstande i.V.m. den erforder-
lichen Ersatz- und Neuinvestitionen. Die Pla-
nung der Finanzierungskonzeption sollte erst
nach der Planung des Net Working Capitals
erfolgen, um den tatséchlichen Kapitalbedarf
einschatzen zu konnen.
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MOTE: 6 ‘,NOTE; 5

NOTE: 4

NOTE: 3

i NOTE: 2

; NOTE: 1

Handlungsfeld 1: FINANZEN PLANEN

“{7] Dle Umsétze und Kosten

" [7] Dle Umsétze und Kosten

["] Es werden im Rahmen der

" [ Es existiert ein ein integrier-

1 Ausgehend von der integrier-

[T) Uber die Entwickiung der
kilnfigen Umstitze und Kosten - werden sporadisch und kurz-  * werden regelmaBig vor Ge- « Gewinn- und Varlustrechnungs— las Erfolgs-, Finanz- und 8ilanz-  len Finanzplanung wird aufl Basis
wird nicht nachgedachl. frislig geplanl, wenn besondere  schéftsjahresbeginn geplanl. : planung auch die zuki : ystem, Die Auswirk : der talsachlichen Unternehmens-
Man geht davon 3|.°s dass die Ereignisse wie bspw. Finanzie-  Dabel flieRen die strategischen : Investitions- und jerungs- = gen verschiedi it ing regelmaRig eine ral-
v Verp inrung dche ansi ~ Uberl jenin die Planung taligkeit eingeplant. + auf die Liquiditats- und die Ren- * \erende Planung erslelll, Da-
der Zukunft gelelslai werdan ! ein. Die Finanzbuchhallung wur- + tabilitatssiluation kénnen pra- durch gelingl es auch unterjah.
kinnen. de auf die Planungsparameler . Zise prognostiziert werden und g, die finanziellen Auswirkungen
abgeslimmt. dienen als Grundlage von Ent-  * von Entscheidungsoptionen zeit-
i i scheidungen. - nah zu kalkulieren.
Handlungsfeld 2: FINANZSTRATEGIE FESTLEGEN ) - o L
[J Finanzielle Kennzahlen wer-  [J Finanziella Kennzalien wer- ' (] Finanziella Kenazahien wer- (] Im Rahmen der Finanz-und | (] Die finanziellen Kennzahlen D I Rahmen siner nachhalti
den nicht ermittelt. Die Steuerung * den im Zuge der Bilanz und BWA * den im Zuge der Bk flung : Unterneh ! werden - werden Ober ein effeklives Fi- ' gen Unlemeh wer-
des Untemnehmens hat nichts mil - ausgewiesen. ' und BWA ausg undin- . Ziel lets definier und : nanzcontrolling untterjahrig ge- | den Kennzahlen suwie MaBnah-
den Finanzen zu lun. 3 terpretier. , laufend Uberwacht. . stevert. Die ralingrelevanten men zut Zielareichung definierl.
i ' Kennzahlen sind deutlich bes-  * Die Wirksamkeit der eingeschlas
: ser als die Kennzahlen der Wett- - genen MaBnahmen wird zeitnah
 bewerber, Gberwachl,

Handlungsfeld 3: LIQUIDITAT STEUERN

] Alle Eingangsrechnungen . {_] Die Eingangsrechnungen

i "] Die Auszahiungen erfolgen

I:I Es wird ein aktives und sys- |

Ei Bei der Liqu»dllélssleuemng

i___l Es existiert eine Liquiditits-

werden an efnem willktirlichen - werden systematisch erfassl,  _ unter Ausnutzung von Skonto- Dabit - werden Darle - planung auf Tagesebene. Darin
Termin Uberwigsen, Die Uberwa- | Die Bezahlung erfolgt, wennes * maglichkeiten, die Zahlung noch " ment und Mahnwesen zur (ber- | i gen, Zinszahlungen, Investilio- | werden die Kontastinde der ain-
chung der Zahlungseingénge er- ; der Kontosland erlaubl, i nicht filliger Rechnungen wird - wachung der Einzahlungen be- : nen und Sleuermn barlicksichtigl, : zelnen Bankverbindungen aktiv
folgt sporadisch. : . geschoben. Die Einzahlungen lrieben, . Forderungsausfille kommen  gesteuert,
Langere Kontenliberzichungen ' Kontolberziehungen kommen - werden regelmanig abgeglichen * Kontoiiberziehungen kemmen aufgrund entsprechender Pril- ' Kurzfristig nicht bendtigte Liquidi-
sind die Regel. © immer wieder vor, mit den Offenen Posten. Forde- | nicht vor. | sysleme und Zahlungsverfah- tit wird als Termingeld angelegt
_ rungsausfalle bleiben weitge- , ren nichl vor, ' und erwirlschaftet Zinsertrige.
" hend aus. i i
Handlungsfeld 4: MIT KAPITALGEBERN KOMMUNIZ!EREN
[} bie Bitanzen und sonstige . [_] Mit den Kapitalgebern wer- D Die BWAS werden ohne Auf- ., D Die Kapitalgeber werden , [[] Den Kapitalgebern werden (] Es besteht ein vertrauens-
bendtigte Unterlagen werden  * den einmal pro Jahr Bilanzbe- _ forderung an die Kapitalgeber - Giber die unterjdhrige Entwick- - im Zuge eines standardisierten volles Verhaltnis zu den Kapital-
den Kapilalgebem aul Anfrage  : sprechungstermine durchge-  * Gbersandt, + lung und aktuelle Geschehnisse | Reportings zusatzliche Informa- * gebern,
zur Verfiigung gestelit.  fiihrt, Die Ratingeinstufung des . Es besleht Klarheit iber die ,in Form von regelmaligen La- | tionen wie Entwicklung der fest- . Das Unternehmen informiert die
* Untemehmens ist picht bekannt. * eing Infor geberk inf 3  geleglen Covenants, Solblst-und * Kapitalgeber proaktiv Gber die
* pllichten. - Die Ratingkriterien sind bekannl. : Vorjahres-Vergleiche zur Verfii-  qualitative Untarnehmensent-
' . gung gestelll, i
Handlungsleld 5 RISIKEN MANAGEN
{7} Das Untemehmen verfugt [:l Es beslehl Versicherungs- (] Alle potenliellen Schadens- - [} Alle identifizierten Risiken - [ ] Die Risiken werden in einem . [[] Das Unternehmen geht be-
ilber betriehsnatwendige Versi- | schutz gegen samliiche Scha- ' risiken werden systemalisch er- - werden nach fesigelegten Krite- ' Portlolio nach Eintrittswahr- - wulit und kentrolliert mit den Ri-
b 1, die z.T. lzlich | d , weiche die Exis- | fasst, Es findel keine eingehen- ! rien kategorisiert, * scheinlichkeil und Schadens- ' siken um, um Weltbewerbsvor-
vorgeschrieben sind. Eine Risi- | tenz des Uneeruehmans gefahr- - dere Untersuchung iiber die un- ~ Es wird eine Einschatzung iiber  hithe festgehalten. Fir jede Ri- | teile aufzubauen oder weiterzti-
Kobstrachlung findet richt statt.  den kénnten.  ternehmerischen Risiken wie  ° die Elntrittswahrscheinlichkeit  ° sikogruppe wird eine Strategle entwickeln.
: < Markt- oder Geschéftsrisiko ! vorgenomman, : definiert,
. statt, :
Handiungsfeld 6. KOSTEN VERFOLGEN o S .
{] Die Preise fir Produkte/ * [[] Die Produkle bzw. Leistun- [ Die Kalkulation eines Pro- (] Die kalkulierten Praise wer- | [C] Eine Plankostenrechnung ist | [} Durch die Nutzung von mo-
Leistungen werden ohne Kalku- .gen des Unlemehmens werden - dukles oder einer Leistung er- . den nachkalkuliert und ein Soll- - eingefihrt. ; demen Controllinginstrumen-
lation oder Kosteniiberlegungen * ohne Kenntnis der direkten Kos- * lolgt auf der Basis von internen | Ist-Abgleich erstellt. Mgliche | Uber den regelmifiigen Abgleich | ten besteht Transparenz liber die
feslgeselzl, Das Unternehmen | ten katkulier ' Kosten, i Abweichungen werden analy- | zwischen geplanter und tatsdch- | Kostenstrukturen.
sleuert im Blindflug. ] + siert und flieflen in zukinftig ; licher Entwickiung werden die | Die Maglichkeiten fiir eine akti-
' Kalkulationen ein. " budgetierten Koslen gestevert. ‘ ve Koslenbesinflussung sind be-

I kannt.

Handungsfeld 7: UNTERNEHMENSWERT MAXIM_I_E_R!EN

{] Der Wert des Unternehmens * [] Es gibt eine vage Zielgri-
isl unbekannt. Ein Anlass fiir * Be, welcher Wert bei einem Ver-

eine Unlernehmensbewertung | kauf des Untemehmens erzielt
IsL nicht gegeben. * werden sollte. Ob in der Ver-
. gangenheit der Unternshmens-
. werl gestaigert wurde, ist nicht

_ bekannt.

Abb. 2: Finanz-Fitness SchaelHest

e
) A

' (] Der Weriheitrag von Investiti-
: onen sowie die Wertschaffung in- :
, nerhalb eines abgelaufenen Jah- .
' res sind bekannt, Auf der Grund-
" lage der Kenntnis der Einfluifak-

toren wurde ein konkreler Zighun-

_ lemehmenswerl definiert,

(] Der Untemehmenswert wur- *

[ Der axtuello Wert des Un-

dein der \kargangenhen im : lernehmens sawie die zu Grun-
+ Zuge einer f , de i d sind
! Bewertung ermittelt, Die Maxi- * bekannt Es findet eine aktive
i mierung des Unlemehmenswer- | § rhalb der Unter-
; tes ist Bestandteil der Unterneh- nehmensslmiegle slatt,

mensstrategie.

' [ Der Untemehmenswer ist

* der wesentliche Erfolgsmaf-

; stab der UnlemehmensiGhrung,
! Dle Wertlreiber sind die Steye-

| rungsgréien und Grundlage ei-
+ nes durchgéngigen Value Con-

f trollings.




Dies erfordert die Kenntnis der inlernen Durch-
laufzeiten, um hieraus die zu erwartende Kapi-
talbindung im Net Working Capital ableiten zu
konnen. Handelt es sich um ein unterjéhrig
konstantes Geschéft, genigt hierfir die Ermitt-
lung der entsprechenden Bilanzkennzahlen, Ist
der Bilanzstichtagswert bspw. aufgrund eines
niedrigeren Geschéaftsvolumens zum Jahresen-
de nicht aussageféhig, wird eine unterjéhrige
Analyse der Entwicklung dieser Posilionen im
Verhdltnis zum Umsatz erstellt, Kann hieraus
eine mathematische Logik abgeleitet werden,
wird dieser Zusammenhang fir ein Planungs-
modell herangezogen. Besteht kein direkter Zu-
sammenhang, missen individuelle Planungs-
parameter flir jede dieser Positionen herange-
zogen werden. Fir den Abschluss der inte-
grierten Finanzplanung ist die Planung der
Rilckstellungen, der Zinsen aus neu aufgenon-
menen Darlehen und Auslastung der Kontokor-
rentlinie sowie der Ertragssteuern erforderlich.

Handlungsfeld 2:
Finanzstrategie entwickeln

Die Steuerung tber Finanzkennzahlen hat durch
Basel Il und die Offenlegung der Ratingkri-
terien bei mittelstandischen Unternehmen
deutlich zugenommen. Um an Finanzierungs-
mittel und glinstige Zinskonditionen zu gelan-
gen, ist bspw. eine ausreichende Eigenkapital-
guote Pfiicht,

Je nach der individuellen Finanzierungssituation
eines Unternehmens spielen daher dig Rating-
kennzahlen fir Unternehmen eine wichtige Rol-
le, v.a. wenn die Einhaltung von bestimmten Fi-
nancial Covenants Teil der Darlehensvertrége
sind. Ist dies nicht der Fali, erfolgt haufig die
Steuerung des Unlernehmens losgeldst von fi-
nanziellen Kennzahlen, also Uber das ,lose
BauchgefGh!" des Unternehmers. Eine objektive
Analyse der Unternehmensentwicklung ist in
einem solchen Fali nicht mdglich. Fiir externe
Anspruchsgruppen bestent keine Méglichkeit,
die Unternehmensentwicklung zu validieren.

Die Zielsetzung der Finanzstrategie sollte
es daher sein, die ratingrelevanten Kennzahlen
zu optimieren, um die finanzielle Flexibilitat
beizubehalten und die Kapitalkosten zu redu-

zieren. Dies beinhaltet auch, bei diesen Kenn-
zahlen besser zu sein als der Wettbewerb. Fin
Problem fir die finanzielle Fitness bei Rating-
kennzahlen ist jedoch, dass diese {iber den
Einsatz von Finanzierungsinstrumenten (z.B.
Facloring) steuerbar sind, ohne dass sich da-
durch die tatséchliche Gesundheit des Unter-
nehmens verbessert.

Eine Steuerung des Unternehmens rein iiber die
bankenspezifischen Kennzahlen ist daher wenig
sinnvoll, zumal diese von Bank zu Bank variie-
ren und die Bankenziele von den Unterneh-
menszielen abweichen: diese wollen ein Unter-
nehmen mit anderen aus derselben Branche

CM November./ Dezember 2008

notwendig sind, unternehmensindividuelle
Kennzahlen und ZielgréBen definiert werden.
Diese erlauben eine validere Aussage (ber die
nachhaltige Entwicklung des Unternehmens.

Ziel solite es sein, ein individuelles Steue-
rungscockpit mit zwischen 5 und 10 Kenn-
zahlen zu konzipieren, Diese sollten den Fi-
nanzbereich derart abdecken, dass sich die Ge-
schaftsflihrung auf andere Fihrungspunkte
konzentrieren kann, solange diese Kennzahlen
sich innerhalb eines definierten Toleranzbe-
reiches bewegen. Damit kdnnen mégliche Ziel-
abweichungen frilhzeitig erkannt werden, da
mehrere Kennzahlen mégliche Fehlentwicklun-

)
y

\

P

vergleichen, um eine objektive Einschitzung in
Relation zum Wettbewerb sowie der Kapital-
dienstféhigkeit zu treffen, unabhéngig von der
Finanzierung und der individuellen Steuerlast.
Aus diesem Grund ist bspw. EBIT eine geeig-
nete Kennzahl. Um die finanzielle Flexibilitat
aufrecht zu erhalten, muss diese Kennzahl im
Auge behalten werden, als FiihrungsmaBstah
taugt sie jedoch nicht.

Aus diesem Grund sollten neben den Rating-
kennzahlen, die v.a. fir eine externe Analyse

gen signalisieren. Dem Unternehmen verbleibt
ausreichend Zeit, um rechizeitig mit den ent-
sprechenden MaBnahmen gegenzusteuern.,

Ein Beispiel flir eine solche individuelle Kennzah
liefert Starbucks. Die Kennzah! Umsatzwachs-
tum erlaubte aufgrund der zahlreichen Neuer-
offnungen keine Aussage (ber die Gesundheit
des Wachstums, Daher wurde die Kennzahl
Umsatzwachstum pro Quadratmeter verdffent-
licht, um zu unlenmauem, dass das Unterngh-
menswachstum auf soliden FiiBen steht,

n
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Handlungsfeld 3:
Liquiditat steuern

Fiir das Uberleben geniigt es einem Untemeh-
men nicht, blof auf Jahressicht zahlungsfahig
zu sein. Die Zahlungsfahigkeit muss zu jedem
Zeilpunkt sichergestellt sein, weshalb ein pro-
fessionelles Liquiditdtsmanagement einge-
sefzt werden sollte. Daneben ergeben sich aus
einem Liquiditdtsmanagement weitere Optimie-
rungspotenziale. Verschiedene Studien haben
ergeben, dass durch die Einfiihrung einer Liqui-
ditdtssteuerung und einer damit verbundenen
Verbesserung der Finanzprozesse zwischen
10% und 20% des Fremdkapitalbedarfs einge-
spart werden kdnnen. Die damit einhergehende
deutliche Zinseinsparung flihrt unabhéngig von
der Skontierung zu einer deutlichen Verbesse-
rung der Ertragskraft.

Bai vielen mittelslandischen Unternehmen be-
sleht das Liquiditatsmanagement nur aus einem
Blick auf den Konloauszug, bevor die Uberwei-
sungen ausgefihrt werden. Nicht selten besteht
keine Systematik, wie die Ein- und Auszah-
fungen gesteuert werden. Die Konsequenz ist,
tlass die Kontokorrentlinien zumeist voll in An-
spruch genommen bzw. hin und wieder auch
tiberzogen werden, Dies hat z.T. erhebliche ne-
gative Auswirkungen auf die Rentabilitit, auf-
grund von hohen Zinszahlungen, niedrigen
Skonfcertragen oder Forderungsausfallen.

Ohne eine professionelle Liguiditétssteverung
geschieht es gerade bei (wieder) anstei-
gendem Umsatz, dass ein Unternehmen in
Zahlungsschwierigkeiten gelangt. Es ist kei-

ne Seftenheit, dass sich der Firmenkundenhe-
trever der Bank meldet, um auf die Uberziehung
des Kontos hinzuweisen. Die Bankbeziehung ist
bei vielen mittelsténdischen Unlernehmen ent-
sprechend angespannt.

In diesem Handlungsfeld besteht eine groBe
Polaritdt zwischen dem cben beschriebenen
Szenario und absoluter Professionalitit. Tat-
sdchlich arbeiten viele Unternehmen mit ausge-
Kligelter Software und kinnen die frei verfiig-
bare Liquiditdt prazise vorhersagen. Diese wird
als Termingeld angelegt und erwirtschaftet Zins-
ertrage. Weiterhin entwickeln fitte Unternehmen
Strukturen fiir die Einschétzung der finanziellen
Situation ihrer Kunden und kénnen auf dieser
Grundlage bei dem ersten Anzeichen einer Boni-
titsverschlechterung eine Verdnderung der Zah-
lungshedingungen durchsetzen, Analog selzen
diese Unternehmen ihre komfortable finanzielle
Situation fiir Verhandiungen mit Lieferanten ein,
um hohe Skontoabziige zu realisieren.

Handlungsfeld 4:
Mit Kapitalgebern kommunizieren

Der regelmaBige Kontakt mit dem , Arzt* ist
flir ein gesundes Unternehmen nicht zwingend
erforderlich. Sollte sich jedoch eine gesundheit-
liche Krise einstellen, ist es ein gewichtiger Vor-
teil, wenn der Arzt die Besonderheiten des Or-
ganismus kennt. Nur dann kann er di rightige
Infusion setzen. Daher kann eine Krise fiir ein
Unternehmen leichter dberstanden werden,
wenn ein Vertrauensverhdllnis zur Hausbank
oder anderen Kapitalgebern besteht.

Die meisten mittelstandischen Unternehmen
sehen in den Banken lediglich ein Mittel
zum Zweck. Der Aufbau einer Vertrauenshe-
ziehung wird vernachléssigt, es werden nur die
Informationen gegeben, die von der Bank expli-
zit angefordert werden. Diese Unternehmen
haben i.a.R. keine weiteren Kapitalgeber, da zu
groBe Angst vorherrscht, unternehmerische
Freiheit aufzugeben. Héufig werden sogar ver-
traglich vereinbarte Informalionspflichten ver-
nachléssigt.

Die Vorbehalte sind in diesen Fillen wechselsei-
lig, auch die Kommunikation zwischen Bank
und Unternehmen ist meist verbesserungswiir-
dig. Dies ist z.T. bankintern zu verantworten. Die
zahireichen Restrukturierungen mit wechseln-
den Ansprechpartnern hatlen einen Vertrauens-
verlust des Unternehmens zur Folge. Haufig
werden auch die immensen Veréinderungen
aufgrund der rechilichen Situation durch Basel
Ifund den Mincestanforderungen an das Kredit-
geschaft von den Unternehmen hlof als Schika-
ne gesehen, da die Kommunikation von Bank-
seite suboptimal erfolgte. Die damit verbundene
stérkere Objektivierung der Kreditvergabe wur-
de nicht erldutert.

Zur Erhéhung der finanziellen Fitness sollten
Unternghmen eine Vertrauensbeziehung zu
den Kapitalgebern aufbauen. Um die Unter-
nehmensfinanzierung auf mehrere FiiBe zu stel-
len, sollten zumindest zwei Hausbankbezie-
hungen etabliert werden, idealerweise noch
weitere Kapitalgeber mit ins Boot geholt wer-
den, um zukiinftig tiber entsprechende finan-

"V Abb. 3 Risiko-Portialio|

JONTROLLER
'ﬂ- AN Y

10 10
ﬁ ., Bestandsgefahrdende £ e '/ iden/
- X . ermeiden
é g| Bedeutende Risiken Risiken g 8 Vermindem Vermindem
5 =
g 7 § 7
§ © g 6
E 13
2 i
- [T T— g
; ende . . ; . " .
g 3 mittlere Risiken Schwerwiegende Risiken "E: 3 Akzeptieren Uberwilzen
Hoog sl
1 1
1 2 3 4 5 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Hohe des drohenden Verlusts Hohe des drohenden Verlusts




Zielle Flexibitét zu verfiigen. Ein weiterer Vorteil
einer solchen Stralegie ist, dass die Investiti-
onen in das Reporting — dem integralen Be-
standteil flir eine ehrliche Finanzkommunikation
— konstant bieiben, unabhéngig von der Anzahl
der Kapitalgeber. Um kein Vertrauen zu verfie-
ren, sollte darauf verzichtet werden, eine Bank
gegen die andere auszuspielen.

Besonders in schwécheren Phasen sollten die
Zahlen nicht schéngeférbt werden, sondern ehr-
lich kommuniziert und anhand von ausgearbei-
teten Konzepten und aktiver Kommunikation
dargelegt werden, wie das Unternehmen der
Entwicklung entgegensteuern michte,

Handlungsfeld 5:
Risiken managen

Fiir die nachhaltige Sicherung der Existenz
gines Unternehmens ist die aktive Steuerung
der Risiken erforderlich. Generell sollte ein Un-
ternehmen nur solche Risiken eingehen, bei de-
nen das zu erwartende Ergebnis in einer ausge-
wogenen Relation zum Risiko erscheint. Um die
(Uberlebensfahigkeit sicherzustelien, bendtigt
ein Unternehmen das Wissen, welche Ein-
flussfaktoren die Existenz des Unterneh-
mens bedrohen kénnen. Die Entwicklung so-
wie der Umgang mit den exislenziellen Risiken
sollte regelméBig von der Geschéftsfihrung
festgelegt werden. Neben der Frage der Risiko-
iibernahme ist fiir eine nachhaltige Unterneh-
mensfithrung auch die grundsétzliche Risiko-
tragfahigkeit entscheidend.

Viele mittelsténdische Unternehmen verfiigen
bloB ber eine eindimensionale Risikobe-
lrachtung. Risiken in Form ven Schadensge-
fahren gilt es grundsatzlich zu vermeiden. Es
besteht haufig kein Bewusslsein, welche Ri-
siken auf das Unternehmen einwirken und wie
diesen entgegengesteuert werden kann. Be-
stimmte Versicherungen werden abgeschlos-
sen, weil sie gesetzlich vorgeschrieben sind
oder weil es sinnvoll erscheint, Eine Strategie
ist nicht zu erkennen, Weiterhin ist Risikoma-
nagement vielen Mittelstdndlern zu theore-
tisch, obgleich das Schlagendwerden eines
Risikos z.T. enorme Auswirkungen auf die
praktische Realitdt eines Unternehmens ha-
ben kann.

Fiir eine addquale Risikosteuerung sollte ein un-
ternehmensspezifisches Risikoportfolio er-
stellt werden, in dem die Risikosituation in einer
Matrix nach Eintrittswahrscheinlichkeit und
Schadenshdhe visualisiert wird (Abb. 3). Ziel ei-
ner aktiven Risikosteuerung ist die Reduktion der
Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. die Begrenzung
des SchadensausmaBes. Aus diesem Grund soll-
ten filr jede Risikogruppe Richtlinien definiert
werden, wie mit existenziellen, wesentlichen, re-
levanten und Detailrisiken umzugehen ist.

Fiir eine proaktive Unternehmenspolitik ist das
Steuern von Risiken als reiner Schadensgefahr
zu defensiv. Sind alle auf ein Unternehmen ein-
wirkenden Risiken bekannt und bewertet, sollte
der Risikobegriff erweitert werden auf das ,Risi-

ko einer negativen Ahweichung des tatsich-
lichen vom geplanten Ergebniswert”. Im Con-
trollingkontext bedeutet dies die Erstellung ei-
ner moglichst prazisen Planung, in welcher alle
identifizierten Risiken mit ihrem erwarteten
Schadenswert berlicksichtigl wurden. Ziel der
Risikosteuerung ist die Realisierung von Chan-
cen, d.h. die Erreichung einer positiven Abwei-
chung der Planwerte.

Handlungsfeld 6:
Kosten verfolgen

Die Gesundheit des Unternehmens hangt
in erster Linie vom Lebensstil ab. Wird dau-
erhaft mehr Energie verbraucht als zugefiihrt,
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ist dies ungesund. Um ein Unternehmen effek-
tiv steuern zu kdnnen, ist daher die Kosten-
transparenz und Kostenwahrheit von entschei-
dender Bedeutung. Die Kosten sind — im Ge-
gensatz zu den Umsdtzen — Positionen, die aktiv
beeinflusst werden kdnnen, Viele Unternehmen
reduzieren aus diesem Grund Controlling auf ein
bloBes Kostencontrolling. Diese géngige, aber
eindimensionale Betrachtung schadet nicht nur
dem Berufshild des Controllers, sondern lang-
fristig auch dem Unternehmen. Nicht selten
werden notwendige Kosteneinsparungen
durchgesetzt, die Wechselwirkungen auf Er-
tragspositionen jedoch iibersehen oder unter-
schatzt. Als Beispiel sind hier Personalkosten-
reduktionen mit negativen Auswirkungen auf
das Mitarbeiterengagement oder Einsparungen
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bei Werbekostenbudgets zu nennen, welche
einen Umsatzeinbruch und eine Verschiech-
terung des Ergebnisses nach sich ziehen
konnen,

Dieses Handlungsfeld proklamiert daher v.a. die
Schaffung einer Kostentransparenz und das Be-
wusstsein, mit welchen Produkten oder Berei-
chen ein Unternehmen Geld verdient sowie wel-
che Preise erzielt werden missen, um richtige
Steuerungsimpulse zu setzen.

Auch in diesem Handlungsfeld herrscht eing
hohe Spannbreite: so gibt es bspw. kleinere
Unternehmen, welche iiber eine vorbild-
liche Vor- und Nachkalkulation und Kosten-
stellenrechnung verfiigen. Auf der anderen Sei-
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te gibt es auch sehr groBe Unternehmen, in de-
nen zwar ein Kostenrechnungssystem imple-
mentiert wurde, ohne dass jedoch hieraus
Steuerungsimpuise abgeleitet werden kdnnen.
Dies hingt zumeist damit zusammen, dass das
konkrete Steuerungsziel, wofiir das Kostenrech-
nungssystem eingefihrt wurde, unbekannt ist.
Also werden irrelevante oder eine Vielzahl von
Analysen getétigt, ohne dass der Kern gefroffen
wird.

Fiir eine effektive und verursachungsgerechte
Unternehmenssteuerung ist die genaue Kennt-
nis der Gemeinkosten von grofer Bedeutung.
Dies wird iiber die Einfihrung einer Kestenslel-
lenrechnung gewdhrleistet. Die Voraussetzung
ist die Verkniipfung des Finanzbuchhaltungs-
systems mit einem Kostenrechnungssystem.
Dabei werden die Einzelkosten direkt auf den
Kostentrdger gebucht, die Gemsinkosten auf
eine Fertigungs-, Material- oder Vertriebs-/ Ver-
wallungskostenstelle.

Ziel eines effektiven Kostenrechnungssystems
solite die Steuerung der Profitabilitdt der Unter-
nehmen sowie der kiinftigen Untershmensent-
wickiung sein. Diese Forderung kann nicht ohne
eine Plankostenrechnung erfiillt werden. Nur
auf dieser Grundlage ist eine unterjahrige Steu-
erung der einzelnen Kostenstellen und Kosten-
triiger méglich.

Fr eine aktive Beeinflussung der Kosten sollte
weiterhin die Problemalik der Fixkosten fiir die
Uberlebensféhigkeit des Unternehmens thema-
tisiert werden. Mit dem Aufbau eines Fixkos-
tenmanagements kénnen Kostenflexibilisie-
rungspotentiale identifiziert werden. Dabei wird
die Abbauféhigkeit von Fixkosten in Abhdngig-
keit des Beschéftigungsgrades und der Bin-
dungsfrist abgebildet. Bahnen sich Beschafti-
gungsriickgénge an, kann hierdurch friihzeilig
das Einsparpotential durch den Abbau von Fix-
koslen bestimmt werden. Aul diese Weise kon-
nen Unternehmenskrisen friihzeitig vermieden
werden.

Handlungsfeld 7:
Unternehmenswert maximieren

Jahr fiir Jahr steht fiir mehr als 70.000
Unternehmen in Deutschland die Nachfol-
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geregelung an. Immer haufiger sind die
Nachfolger nicht aus der eigenen Familie, so
dass das Thema Unternehmenshewertung
und Unternehmenswertmaximierung auch im
Mittelstand zunehmend an Bedeutung ge-
winnt. Derzeit ist der Unternehmenswert v.a.
fir bérsennotierte Unternehmen die Messgri-
Be, die den Erfolg definiert, Jede Investition
wird daraufhin Giberpriift, ob sich higraus ein
positiver Beitrag auf den Unternehmenswert
ergibt,

Losgeldst von eventuellen Nachfolgerege-
lungen macht es auch fiir KMU Sinn, jede Stra-
tegie/ Investition auf ihren Wertbeitrag zu un-
tersuchen sowie zu analysieren, ob in der Ver-
gangenheit Wert geschaffen wurde, Gemap
der Definition ist dies nur der Fall, wenn aus
dem erzielten Gewinn auch das eingesetzte
Kapital risikoaddquat verzinst werden konnte.

Der Kapitaleinsatz geht besonders bei mittel-
sténdischen Unternehmen aufgrund der ge-
steliten privaten Sicherheiten f(ir Bankdarlehen
héufig (ber das eingelegte und thesaurierte
Kapital hinaus. Dies impliziert, dass zahlreiche
KMU alleine aufgrund ihrer Finanzierungs-
struktur Werte vernichten,

Aufgrund der Komplexitdt des Themas Unter-
nehmensbewertung wird eine wertorientierte
Unternehmensfiihrung im Mittelstand zumeist
nicht angewendet, obgleich dadurch alle
Punkte der kiinftigen Geschiftsentwicklung
ber{icksichtigt wiirden. Im Mittelpunkt einer
wertorientierten Unternehmenssteue-
rung stehen die erwirtschafteten Cash Flows
und nicht der Gewinn. Die Steigerung des Un-
ternehmenswertes erfolgt neben dem Renta-
bilitétscontrolling (iber ein effektives Net Wor-
king Capital Management, Risikomanagement
sowie der Optimierung der Finanzierungs-
struktur,

Eine Gefahr bei der Steuerung des Unterneh-
menswertes ist, dass kurzfristiges Denken
langfristiges Uberdeckt. Aus diesem Grund
sollte ein angemessener Betrachtungszeit-
raum gewdhlt werden. Punkte wie dkolo-
gische und soziale Nachhaltigkeit soliten
genauso im Blickwinkel des unternehme-
rischen Interesses stehen wie die okono-
mische Nachhaltigkeit.

Fazit

Grundlage der dkonomischen Nachhaltigkeit
eines Unternehmens ist die dauerhafte Ayf-
rechterhaltung von Liquiditdt und Rentabilitt.
Dies zu bewerkstelligen ist die origindre Aufga-
be eines effektiven Controllings. Ziel dieses Ar-
tikels ist es, Unternehmern und Conlrollern —
speziell von Kleinen und mittelstindischen Un-
ternehmen — ein Instrument zur Verfligung zu
stellen, um die Zukunftsfahigkeit ihres Con-
trollingsystems einzuschitzen und auf der
Basis der identifizierlen Schwachstellen weiter
U entwickeln.

Mit Hilfe der entwickelten Handlungsfelder des
Erfolgsfaktors Finanzen erfolgt eine ganzheit-
liche Betrachtung des Finanzbereichs. Disse
Kriterien sollten erflillt sein, damit die finanziel-
le Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens ge-
sichert ist,

Es sollte allerdings nicht vergessen werden,
dass die Steuerung des Finanzbereiches bloB
eine reaklive Steuerung der praktischen Umset-
zung der Untemehmensstrategie ist, Fiir die Si-
cherstellung der Uberlebensfahigkeit eines Un-
ternehmens bedarf es einer proakliven Steue-
rung, da strategische Fehlentscheidungen Gber
den Finanzbereich zwar identifiziert, aber nicht
modifiziert werden kdnnen. Aus diesem Grund
ist die Sicherstellung eines adéquaten Risiko-
managements die Schnittstelle zu einer ganz-
heitlichen Unterehmensstrategie. Wie bereits
eingangs erwihnt, leistet die TEMP Methode
eine praktischen Beitrag, auf der Grundlage
eines strukturierien Prozesses eine ganzheit-
liche Strategie zur Verbesserung der Unterneh-
mensfilness zu entwickeln. H



