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EDITORIAL

Zum Auftakt ein Praxisfall, den die Fachpresse kiirzlich
aufgriff: Leere Kassen beim schwabischen Maschi-
nenbauer Franz Firle (Name geéndert) — ihm waren
die Einstandskosten flir Stahlbleche davon gelaufen,
er hatte sich beim Angebot deutlich verkalkuliert und
fur Nachverhandlungen war es viel zu spét.

Auch wir haben bei der Betreuung von Unternehmen
in Krisensituationen wiederholt die gleichen Griinde
festgestellt, warum die Krise nicht frihzeitig erkannt
wurde: nicht aktuelles Zahlenwerk, Nichtbeachtung
der Liquiditatserfordernisse, fehlende oder unge-
naue Kostenkalkulation sowie Defizite bei der Uber-
wachung von Debitoren und Kreditoren.

Damit Ihnen so etwas nicht passiert, haben wir in
diesem Themenheft auf den S. 7 ff. das Grundinstru-
mentarium zusammengestellt, das jedes Unter-
nehmen fir eine Krisenfriilherkennung beherrschen
sollte. Die vier Saulen des kaufmannischen Basis-
instrumentariums bestehen daraus,

= Finanzberichte zeitnah zu erstellen,
= Liquiditat zuverlassig zu verdeutlichen,
m Kosten trennscharf zu kalkulieren sowie

= Debitoren und Kreditoren anforderungsgerecht
Zu managen.
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Dabei haben wir uns bemiht, die Beitrdge in die-
sem Themenheft méglichst einfach und besonders
anschaulich zu gestalten. Wir wollen damit verdeutli-
chen, dass Friherkennung kein Hexenwerk ist, aber
andererseits gilt: Ohne FleiB kein Preis — nur wer
sich einmal dazu durchgerungen hat, das kaufman-
nische Grundinstrumentarium anzuwenden, wird auf
héheren Stufen mit Planungsrechnungen und inter-
nen Kontrollen sicher treten kénnen. Ansatzpunkte
hierfur finden Sie auf den S. 14ff.

Unternehmenskrisen haben erfahrungsgemaB einen
bestimmten Verlauf: Erste Anzeichen werden nicht
erkannt, dann gehen Absatz und Gewinn zurlck, bis
schlieBlich die Liquiditat nicht mehr ausreicht, um
Investitionen zur Neuausrichtung zu finanzieren. Wie
dem frihzeitig begegnet werden kann, hat das Bun-
desministerium fir Wirtschaft und Arbeit (BMWi) in
einem Arbeitsheft zur ,,Friiherkennung von Chancen
und Risiken in kleinen und mittleren Unternehmen*
im Internet publiziert. Die Zusammenhange zwischen
dem ,Gesetz der Krise” und den Stufen zur Friher-
kennung sind ab S. 3 dargestellt.

Eine informative Lektlire wiinscht Ihnen

Ihr Team von PKF
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BRENNPUNKT

Das Gesetz der Krise und die Stufen

zur Fruherkennung

Finanzierungskrisen sind vorhersehbar

Um Krisen vorauszusehen, muss man ihren Verlauf
abschéatzen. Fiir jede Krisenphase sind spezifische
Instrumente verfiigbar, sie frilhzeitig zu erkennen.

1. Entstehung von Krisen

1.1 Allgemeine Ursachen

Krisen entstehen regelméaBig durch Verdnderungen von
Faktoren im Umfeld oder Inneren des Unternehmens, die
zum Teil schwer zu erkennen sind. Beispiele hierfur sind
schrumpfende Mérkte, unkontrolliertes Wachstum, Stand-
ortnachteile oder zunehmend mangelhafte Ressourcen -
man spricht von strategischer Krise.

Krisensymptome kdnnen hier nur erkannt werden, wenn
externe VergleichsmaBstébe zur Verfiigung stehen: Eine
strategische Krise offenbart sich durch eine messbare
Underperformance im Vergleich zu einem sog. Benchmark.
Allein dies macht schon deutlich, dass ein bestimmtes
kaufmannisches Handwerkzeug entwickelt und beherrscht
werden muss, um die eigene Performance zu messen.

1.2 Erfahrungen aus der Praxis

Praxiserfahrungen belegen, dass allgemeine Krisenur-
sachen zeitversetzt auf einzelne Unternehmen Uber-
schwappen. Zunachst werden Margendruck, ricklaufiger
Umsatz und/oder Kostensteigerungen als Ursachen wahr-
genommen, die sich anhand von Symptomen wie riickldu-
fige Ergebnisse, Auflésung stiller Reserven oder Verzehr
des Eigenkapitals offenbaren.

Vier grundlegende Bereiche bilden den Ursachenkomplex
dafir, dass die Unternehmenskrise nicht oder nicht recht-
zeitig erkannt wurde:

= Finanzberichte: Aktuelle Zahlen Uber die Vermdgens-
lage (Bilanz), die Finanzlage (Liquidit&t) und die Ertrags-

lage (GuV) haben nicht vorgelegen. Wenn beispiels-
weise ein Jahresabschlussbericht elf oder mehr Monate
nach dem Abschluss-Stichtag datiert, dann ist das
definitiv zu spét.

Liquiditat: Wenn — was nicht selten der Fall ist — ein
Unternehmen nur nach dem Bestand auf dem Bank-
konto gefiihrt wird, dann hat das seine Ticken:

Denn der Bestand in der Kasse gibt keinerlei Auskunft
Uber offene Zahlungspflichten. Diese stehen in der
Regel kurzfristig an und stammen aus schon abgege-
benen Bestellungen oder aus erhaltenen Waren oder
Leistungen. Insbesondere offene Zahlungsverpflich-
tungen fiir Steuern, die sich aus Nachzahlungen nach
dem ersten Geschéftsjahr oder nach einem Verlustjahr
zusammen mit Vorauszahlungen fiir das zweite bzw.
nachfolgende Geschaftsjahr ergeben, sind der Klassi-
ker der Pleite-Falle fur Existenzgriinder.

Kosten: Wenn keine aktuellen Kalkulationen vorliegen,
kénnen Kostenentwicklungen und ihre Auswirkungen
nicht erkannt werden. Verdnderungen in der Kosten-
struktur, die beispielsweise durch die Schwankungen
der Rohstoff- oder Edelstahlpreise ausgeldst werden,
haben in der Vergangenheit so manchen Anlagenbauer
oder Spezialanbieter in die Krise getrieben.

Debitoren- und Kreditoren-Management: Oft
wundert man sich selbst, dass die eigenen Lieferanten
lange keine Rechnungen schreiben — aber anderer-
seits lehrt die Erfahrung: Je langer man damit wartet,
desto groBer der Unbill des Kunden aufgrund einer so
nicht mehr erwarteten Rechnungsstellung. Ein anderes
Beispiel: In einer groBen Organisation kann es vorkom-
men, dass Auftragsprojekte abgeschlossen und zwar
intern als Erfolg gemeldet werden, aber gar nicht zur
Abrechnung gelangen — nur weil es die erforderliche
Abstimmung mit der Rechnungsabteilung nicht gab.
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2. Phasen einer Unternehmenskrise

Zur Veranschaulichung des idealtypischen Verlaufs von
Unternehmenskrisen haben sich in der Praxis sog. Phasen-
modelle (wie in der Abb. 1 auf S. 5 dargestellt) durchgesetzt.
Mit jeder Phase einer Krise — von der strategischen bis
letztlich zur Liquiditétskrise — sind bestimmte Ursachen
verbunden. Wird in den ersten Phasen ihren spezifischen
Ursachen nicht entgegengesteuert, besteht die Gefahr
der Unternehmensentwicklung in eine ganz bestimmte
(falsche) Richtung.

Die Griinde dafir liegen auf der Hand: Wahrend Umsatz-
rickgange sich unmittelbar auf das Ergebnis nieder-
schlagen, wirken sich MaBnahmen zu Kosteneinspa-
rungen (Kapazitatsanpassungen) erst nach einer gewissen
Zeit aus. Dariber hinaus missen Unternehmen vielfach
Vorlaufkosten fir die Leistungserstellung finanzieren, die
erst spater zu Umsatzerldsen fuhrt. Nur wenigen Unter-
nehmen gelingt es, die Finanzierung ihrer Vorlaufkosten in
Form von Anzahlungen auf ihre Kunden zu Gbertragen.

Gerade in Zeiten globaler Krisen kann die Kosten- bzw.
Liquiditatsfalle dann doppelt zuschnappen: Kunden las-
sen ihre Zahlungsziele verldngern und Lieferanten bitten
um Vorkasse.

Die Crux besteht darin: Je groBer das AusmaB der Krise ist,
desto kleiner wird der Handlungsspielraum fir das Unter-
nehmen. Wenn die Liquiditat fir die Deckung der kurzfris-
tigen Schulden nicht mehr ausreicht, dann fehlen gerade
in dieser Situation Geld und Zeit fir vielleicht notwendige
Produktinnovationen.

Die in Abb. 1 dargestellte Phasenfolge ist zwar allgemein
anerkannt — nur besteht in der Praxis die Schwierigkeit darin
zu erkennen, ob eine dieser Phasen eingetreten ist und wie
schnell die n&chste Phase eintreten wird. Jede Phase duBert
sich mit bestimmten Symptomen. Wird beispielsweise
durch Uberziehung von Kreditlinien oder Lieferantenzielen
eine Liquiditatskrise verursacht, dann sind Mahnbescheide,
Vorauskassen und auch Lohnriickstdnde unmissverstéand-
liche Symptome fiir den Eintritt der Krise.




Abb. 1: Idealtypische Phasenfolge von Unternehmenskrisen
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Friherkennung bedeutet vereinfacht gesagt, die Ursachen
zu erkennen und nicht erst die Symptome. Hierbei muss
nicht jede Beobachtung gleich als Ursache fir eine Krise
gewertet werden, sondern nur als eine Indikation. Denn
Krisen entstehen in unterschiedlichen Unternehmen auf
unterschiedliche Art und Weise.

Daher sind Kennzahlen bzw. deren Ausprdgungen nicht
fur jedes Unternehmen allgemein glltig festlegbar. Sie
missen vielmehr in jedem Unternehmen spezifisch entwi-
ckelt und getestet werden. So sind Kennzahlen wie

= die Altersstruktur des Managements,
= die Altersstruktur der Produkte oder

= die Innovationsrate

nicht fir jedes Unternehmen als bedeutsame Indikatoren
fir eine FUhrungskrise geeignet. Es geht darum, die fir
das Entstehen einer Krise relevanten Signale und Indika-
toren aus einer Flut von Informationen herauszufiltern und
zu bewerten — und nicht zuletzt ist dies Sache von Ubung
und FleiB.

3. Friherkennungstreppe

Eine Krise friih zu erkennen, ist zwar keine Kunst, muss
aber gelernt werden und lernen bedeutet Arbeit — nicht
ohne Grund spricht das BMWi von einem Arbeitsheft.
Das BMWi-Arbeitsheft ,Friherkennung von Chancen
und Risiken in kleinen und mittleren Unternehmen“ ent-
hélt eine Flle von Beispielen und Bildern, mit denen sich
jeder Unternehmer einfach und verstandlich sowie in
Stufen dem Thema Friherkennung ndhern kann.

Mit der in Abb. 2 auf S. 6 wiedergegebenen sog. Frih-
erkennungstreppe gibt das BMWi einen Uberblick tiber
mogliche MaBnahmen auf den unterschiedlichen Stu-
fen. Es wird zunachst deutlich, dass Stufe 1 der Treppe
(in Abb. 2) der Phase 1 vor Exodus im Krisenverlauf
(in Abb. 1) entspricht usw.

Dariiber hinaus gilt: Eine Treppe ersteigt man von unten
nach oben. Damit das gelingt, ist das nachfolgend dar-
gestellte Grundinstrumentarium anzuwenden.
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Abb. 2: Die Friiherkennungstreppe

9 Haben Sie neue Geschéftsideen?
8 Haben Sie neue Produkte und/oder Dienstleistungen

7 Haben Sie genug neue Kunden gewonnen?
---------------------------------------------- . Spéterkennung

- Ist Ihr Betriebsergebnis wirklich gut?
Haben Sie Ihre Kosten im Griff?
eeccccccccssscccccccsccssss e Zuspéterkennung
~ Reicht Ihr flissiges Geld aus?
Quey, Gibt Ihnen die Bank noch Geld?
M//:Q’e
)

Vermeiden Sie erfolgreich die Pleite?
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BASIS DER UNTERNEHMENSSTEUERUNG

Das kaufmannische Grundinstrumentarium

Die ersten Stufen der Friherkennung von Risiken

Fritherkennung ist ein Lernprozess. Grundlage ist das
Beherrschen des kaufmannischen Basishandwerks.

Auf S. 3 haben wir die vier grundlegenden Bereiche heraus-
gestellt, die nach Erfahrungen in der Praxis den Ursachen-
komplex daflir bilden, dass Unternehmenskrisen nicht oder
nicht rechtzeitig erkannt wurden.

Die nachfolgenden Ausfihrungen beschreiben die Anwen-
dung kaufméannischen Grundhandwerkzeugs, um die ersten
vier Stufen der Friherkennung erklimmen zu kdnnen. Der
eingangs erwahnte Beispielunternehmer Franz Firle wére in
Kenntnis und bei sachgerechter Anwendung dieses Instru-
mentariums wahrscheinlich nicht in die Insolvenz geraten.

1. Finanzberichte zeitnah erstellen

1.1 Bilanz erstellen

Ein jeder Kaufmann wird ab und an in eine Saldenliste
oder in eine Art BWA (Betriebswirtschaftliche Auswertung)
schauen, aber: Zieht er wirklich Bilanz?

Das Wichtigste, um Antworten auf die Fragen der untersten
Stufe zur Friherkennung zu finden, und insoweit absolu-
tes Muss ist das Aufstellen der Bilanz — und zwar zeithah
und mdglichst regelmaBig; beispielsweise ist 11 Monate
nach Abschluss des Geschéftsjahres ein eindeutig zu
spater Termin.

Nur wenn die Zahlen fir den Vergleichszeitraum aus dem
Vorjahr hinzugezogen werden (IT-Auswertungen liefern
diese haufig nicht), fihrt dies zu der Erkenntnis, wie das
Abbilden eines Geschéftsverlaufs in Bilanzzahlen funk-
tioniert.

Beispiel:

Zur Veranschaulichung nehmen wir einmal an:

= Franz Firle sei ein ganz normaler mittelstandischer
Unternehmer.

= Er hat angenommen 1,2 Mio. € Umsatz im Jahr, die zu
Forderungen werden.

Nehmen wir weiter an, dass Aufwendungen, aus denen Ver-
bindlichkeiten entstehen, anfallen ftir

= Material,
= Personal
= und Sonstiges einschl. Abschreibungen,

die jeweils grob 30% der Umsatzerlése ausmachen.

= Als weitere Annahme hat Franz Firle auf einem fremden
Grundstilick eine Produktionshalle errichtet. An die
Halle sind Verwaltungsrdume angeschlossen. Das
Grundstlick ist gemietet, so dass es keinen Ansatz in
der Bilanz findet.

= |n der Halle produzieren drei Mitarbeiter mit entsprech-
enden Maschinen.

= Im Vertrieb und in der Verwaltung sind je eine weitere
Verwaltungskraft in Vollzeit damit beschaftigt, den
Unternehmer Franz Firle zu unterstitzen.

= Aus der Beschéftigung des Personals entstehen
Verbindlichkeiten, fir die Rickstellungen (Urlaub,
Berufsgenossenschaft etc.) oder sonstiges Fremd-
kapital (Sozialversicherung, Lohnsteuern) in der
Bilanz anzusetzen sind.

Die langfristige Finanzierung des Unternehmens wird in
Abrede mit der Hausbank bewerkstelligt:

= Gegenwartig besteht ein Bankdarlehen, das im lau-
fenden Jahr auf 950 T<€ valutiert und jahrlich zu
50.000 € zu tilgen ist.

= \ereinbart ist mit der Bank, dass deren Darlehen
und das eigene Kapital des Franz Firle beide regel-
maBig die Halfte ausmachen sollen. Beides soll
im Zeitablauf im Verhaltnis 1:1 zusammen gehen
(Covenanten, von lat. covenire = zusammengehen).
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Abb. 3: Ausgangsbilanz

AKTIVA Ifd. Jahr Vorjahr
Anlagevermégen:
- Gebaude 600 640
- Maschinen, BGA 1.000 1.060
Sachanlagen 1.600 1.700
Umlaufvermégen:
- Vorrate 60 54
- Forderungen, Kunden 119 131
- Kasse, Bank 416 188
aktives Working Capital 595 37

s 2o

_ Ifd. Jahr Vorjahr
Eigenkapital:
- Gezeichnetes 50 50
- Rucklagen 600 500
- Gewinnvortrag 317 200
- Jahrestiberschuss 150 192
Eigenkapital 1.117 942
Fremdkapital:
- Ruckstellungen 50 45
- Bankverbindlichkeiten 950 1.000
- Lieferantenverbindlich-
keiten 38 42
- Sonstige 40 44
Fremdkapital 1.078 1.131

o] o

Bei normalem Geschéftsverlauf gibt die Bilanz unter die-
sen Annahmen ein wie in der Abb. 3 dargestelltes Bild ab.
Sie ist zunachst einfach strukturiert.

Entscheidend ist nun aber, dass unser Unternehmer (und/
oder seine Mitarbeiter — Stichwort: lernende Organisa-
tion) eine solche Bilanz auch wirklich aktiv und regelmaBig
macht. Dies hat zwei grundlegende Vorteile:

(1) Der Unternehmer macht inh&rent die Erfahrung, auf wel-
che Weise solche Zahlen zustande kommen. Damit wird
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ein Grundstock fur Ideen gelegt, wie man solche Zahlen-
werke zukinftig einfacher und Ubersichtlicher gestalten
kann (Lernkurve). AuBerdem weckt das aktive Handeln
Ideen, wie die Bilanz so strukturiert wird, dass die fur das
eigene Unternehmen wirklich wichtigen Aussagen in den
Zahlen hervorstechen (auch das liefern standardisierte
IT-Auswertungen haufig nicht).

(2) Der Unternehmer ist gezwungen, solche Zahlen auch mit
anderen Unterlagen (z.B. mit den Zahlen fur das Vorjahr)
abzustimmen - ein erster Schritt zu internen Kontrollen.

1.2 Gewinn- und Verlustrechnung (GuV)

Zu jeder Bilanz gehért eine Erfolgsrechnung. Fir die GuyV,
die zu der o.g. Bilanz dazugehoért, gelten die folgenden
Annahmen:

= Das Unternehmen hat im Vorjahr einen um 5%
héheren Umsatz gemacht hat.

= Vereinfacht fir die Modellrechnung bedeutet dies,
dass auch die variablen Kosten (Material) um 5%
héher gewesen sein mussen.

= Im Ubrigen nehmen wir keine wesentlichen Verénde-
rungen an, so dass die GuV die in Abb. 4 dargestellte
Form annimmt.

Abb. 4: Ausgangs-GuV

GuV Ifd. Jahr Vorjahr

Umsatz 1.200 1.260
Material (inkl. BV) -360 -378
Personal -250 -250
Abschreibungen -100 -100
Sonst. Aufwendungen -100 -100
Betriebsergebnis 390 432
Finanzergebnis -140 -140
Steuern -100 -100

Jahresiiberschuss

Mit der Aufstellung von Bilanz und GuV hat der hier betrach-
tete Unternehmer die ersten Schritte im Lernprozess
durchlaufen. Er hat die erste Saule des kaufménnischen
Grundinstrumentariums erlernt. Durch Routine wird er sie
beherrschen. Das BMWi empfiehlt jedem Unternehmer,
sich einmal je Woche, bspw. am Freitagnachmittag, Zeit
fur solch kaufmannisches Handwerk zu reservieren.



Aus dem so erstellen Abschluss lassen sich bereits erste
Kennzahlen errechnen und erste wesentliche Aussagen
ableiten:

= Das Eigenkapital (50,9%, Vorjahr 45,4%) scheint aus-
reichend Puffer fiir schlechte Zeiten zu geben (das
BMWi empfiehlt mindestens 20%).

Ifd. Jahr Vorjahr
Eigenkapitalquote 50,9 % 45,4 %
Anlagendeckung
- durch Eigenkapital 69,8 % 55,4%
- durch EK und langfr. FK 110,5% 114,2%

= Das langfristige Vermdgen ist durch langfristiges Kapi-
tal gedeckt (die goldene Bilanzregel ist eingehalten).

= Eine Uberschuldung ist zunéchst nicht zu erkennen.

Stufe 1 der Friherkennung ist erklommen. Das Aufstellen
der Bilanz gibt somit erste Antworten auf die Frage: Ver-
meiden Sie erfolgreich die Insolvenz?

2. Liquiditat verdeutlichen

Auf den Stufen 2 und 3 wenden wir uns der der zweiten
Saule des kaufmannischen Grundinstrumentariums zu.
Jeder Unternehmer muss in der Lage sein, die Tragweite
der spezifischen Liquiditdtsanforderungen seines Unter-
nehmens zu erkennen.

2.1 Unterschiede zwischen Liquiditats- und Bilanz-
aussagen

Damit wir uns der Liquiditat ndhern, machen wir einen klei-
nen Schritt zurlick. Die Bilanz muss beim Lesen rechts-
geschéftlich verstanden werden. Sie gibt Aussagen zu
folgenden Fragestellungen:

= Was ist das verfligbare Vermdgen?
= Was ist das wirtschaftliche Eigentum (Aktiva)?

= Wie ist der Schuldenstand (Passiva)?

Alle drei Aussagen bzw. Fragen haben mit Zahlungen
zunachst nicht viel zu tun. Eine Zahlung ist lediglich der Aus-
gleich einer Verbindlichkeit, d.h. die Erflillung einer rechts-
geschéftlichen Verpflichtung (z.B. aus Kaufvertragen).

PKF
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Zu beachten ist, dass Zahlen zu Zahlungen das Verstand-
nis Uber Vermdgen im bilanziellen Sinne sprichwortlich
auf den Kopf stellen kénnen:

= Ein Vermdgens-Abgang (z.B. einer Forderung)
ist &quivalent zu einem Zahlungs-Zufluss.

= Ein Vermdgens-Zugang (z.B. von Maschinen)
ist Aquivalent zu einem Zahlungs-Abfluss.

= Die Erhéhung einer Schuld ist &quivalent zu einem
Zahlungs-Eingang, bei Darlehen unmittelbar, mittel-
bar (im Sinne von [noch] kein Zahlungs-Ausgang) bei
Lieferantenkrediten.

So banal das in Expertenohren klingen mag, muss es doch
betont werden, da diese Zusammenhénge bei der Anwen-
dung des Kaufmannswerkzeugs an der ein oder anderen
Stelle schon mal verwirren kénnen.

2.2 Technik der Liquiditatsrechnung

Mit der Berechnung von Cashflows wird die Liquiditat
verdeutlicht. Die Cashflow-Ermittlung erfolgt hier anhand
der Bilanz (sog. indirektes Verfahren statt eigenstandiger
Zahlungsstromrechnung). Mit der oben genanten Unter-
scheidung im Hinterkopf ist das zun&chst nur eine Frage
der Technik.

Abb. 5 (siehe nachste Seite) zeigt, wie durch rein tabel-
larische Zuordnungen schnell und einfach aus der Bilanz
(Abschnitt 1.1) eine Cashflow-Rechnung wird.

Die Technik ist einfach: Die Zahlen in der Spalte ,Verdnde-
rung“ der Bilanz bilden (indirekt) Zahlungsfliisse ab. Daher
kénnen sie auch als Cashflow-Berechnung verwendet wer-
den. Sie mussen lediglich anders gegliedert bzw. zugeord-
net werden. In der Abb. 5 werden sie auf gleicher Héhe den
Spalten fir die liquiditatsrelevanten Bereiche Betrieb, Inve-
stition und Finanzierung zugeordnet. Fir die Aktiva erfolgt
dabei eine Vorzeichenumkehr (Positive Veranderungen der
Aktiva sind in der Cashflow-Rechnung negativ).

Zwei Ausnahmen gibt es dabei, fir die ergdnzende Infor-
mationen zu berlicksichtigen sind:

= Anlagevermégen: Die Verdnderung ist in Zahlungs-
abgénge fur Investitionen und in zahlungsunwirksame
Abschreibungen aufzuteilen. Die Angaben ergeben
sich aus dem Anlagenspiegel.

= Eigenkapital: Der Jahrestberschuss geht unmittelbar
(nicht dessen Veranderung) in die Cashflow-Rechnung
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Abb. 5: Ableitung der Cashflow-Rechnung

AKTIVA Ifd. Jahr Vorjahr Veranderung davon:
Anlagevermégen: Investitionen:  Abschreibungen:
- Gebaude 600 640 -40 0 -40
- Maschinen, BGA 1.000 1.060 -60 0 -60
Sachanlagen 1.600 1.700 -100 0 -100

Umlaufvermégen:

- Vorrate 60 54 6
- Forderungen, Kunden 119 131 -12
- Kasse, Bank 416 188 228
akt. Working Capital 595 373 222

_ Ifd. Jahr Vorjahr Veranderung

Eigenkapital:
- Gezeichnetes 50 50 0
- Rucklagen 600 500 100 Verénderung EK ./. abzgl. Zufuhrung:
- Gewinnvortrag 317 200 117 117 -192
- Jahresuiberschuss 150 192 -42
Eigenkapital 1.117 942 175
Fremdkapital:
- Ruckstellungen 50 45 5
- Bankverbindlichkeiten 950 1.000 -50
- Lieferantenverbind-
lichkeiten 38 42 -4
- Sonstige 40 44 -4
Fremdkapital 1.078 1.131 -53

Cash-flow i.e.S.

Cashflow aus betrieblichen Aktivitaten:
Cashflow aus Investitionstatigkeit:

Cashflow aus Finanzierungstatigkeit:
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Uber. Aus der Veranderung des Gewinnvortrags ist das
Vorjahresergebnis herauszurechnen (ggf. gab es Aus-

Operativ Investition Finanzierun .
_ < schuttungen / Entnahmen).
2.3 Aussagen der Liquiditatsrechnung
Die Cashflow-Rechnung erlaubt nun die Ableitung zusatz-
licher Erkenntnisse.
100 0
Abb. 6: Cashflow-Rechnung
-6 Probe (zu Abb. 5)
12 Cashflow aus betrieblicher Téatigkeit 253
Cashflow aus Investitionstétigkeit 0
Cashflow aus Finanzierungstatigkeit -25
228
Veranderung Kasse, Bank 228
0
Es sieht zunachst so aus, als wlrde der operative betrieb-
0 liche Cashflow (253 T€) ausreichen, um die Finanzlasten
100 zu tragen. Investitionen waren annahmegemaB nicht zu
25 finanzieren. Aber etwas stimmt dabei nicht:
150 = Die Tilgung der Bankdarlehen betrug 50.000 € und
nicht 25.000 €.
= AuBerdem musste in unserem Beispiel der Unternehmer
5 seinen Lebensunterhalt anderweitig finanzieren — ein

Geschéftsflihrergehalt war nicht im Personalaufwand
-50 enthalten. Das erklart zundchst die Entnahmen aus dem
Gewinnvortrag in Hohe von 75.000 € in Abb. 5.

-4
4 = Beim ndheren Hinsehen fallt zudem noch auf, dass
100.000 € dem Eigenkapital zugefiihrt wurden (Einstel-
lung in die Ricklagen).

Dieses einfache Beispiel zeigt: Das Unternehmen muss
die Liquiditat weiterhin im Blick haben — eine Einsicht, die

eine Saldenliste oder einfache BWA nicht hergeben.
250 3 Die Angabe der Restlaufzeiten (in der Bilanz oder in einem
250 Anhang) gewahrt noch einen ersten Blick in die Zukunft.
- Wirde in unserem Beispiel eine Sondertilgung in Hoéhe von

300.000 € im kommenden Jahr vorzunehmen sein (Rest-
0 laufzeit weniger als ein Jahr), dann wiirde der operative
Cashflow von 253.000 € nicht mehr ausreichen. Die Krise
ware programmiert.
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Abb. 7: Kalkulation

GuVv Ifd. Jahr  Produktion Vertrieb Verwaltung
Umsatz 1.200

Material (inkl. BV) -360 -360

Personal -250 -150 -50 -50
Abschreibungen -100 -60 -20 -20
Sonst. Aufwendungen -100 -60 -20 -20
Betriebsergebnis 390 -630 -90 -90
Finanzergebnis -140

Steuern -100

Jahresiiberschuss

3. Kosten kalkulieren

Die nachste Stufe der Friherkennungstreppe fuhrt zur
dritten Sdule des kaufmannischen Werkzeugkastens: der
Kostenrechnung oder Kalkulation.

Wichtig ist: Die Kalkulation muss immer mit der Finanz-
buchflihrung abgestimmt werden. Denn nur die Finanz-
buchflihrung bildet die ,tats&chlichen Verhiltnisse” (§ 264
HGB) am realitdtsgerechtesten ab — das Hauptbuch ist

(Produktion, einschl. F&E, Vertrieb und Verwaltung) bzw.
Uberleitung vom Gesamtkostenverfahren (GKV) zum
Umsatzkostenverfahren (UKV).

Jedenfalls missen beide Verfahren (GKV, UKV) zu dem-
selben Ergebnis flihren — das ist wichtig fur das Verstand-
nis uber interne Kontrollen.

das Logbuch des Unternehmers. Probe
Umsatz 1.200
Grundsatzlich kann die Kalkulation eine gegentiber der
Finanzbuchfuhrung eigensténdige Basis haben (Zweikreis- Cost of Sales ~630
system) oder sie kann unmittelbar aus der Finanzbuch- = Vertriebskosten -90
fihrung (GuV) abgeleitet werden (Einkreissystem). Alles = Verwaltungskosten -90
was man braucht, sind unterschiedliche Konten fur die -810
Bereiche Produktion, Vertrieb und Verwaltung (ein wei- e TE 390

terer Bereich fur Forschung und Entwicklung ist empfeh-
lenswert). Um es einfach zu halten: Die Kalkulation kénnte
wie in Abb. 7 ausgewiesen aussehen.

Der Einfachheit halber ist die Kopfzahl der Mitarbeiter als
Verteilungsschliissel herangezogen worden und zwar ein-
heitlich fur alle drei Kostenarten Personal, Abschreibungen
und Sonstige Aufwendungen.

Auch hier, so wie bei der Bilanz und der Cashflow-Rech-
nung, handelt es sich um eine einfache Zuordnung von
einer Spalte (fur Kosten/Aufwendungen, Kontensalden)
zu anderen Spalten. Im Kaufmannslatein: Zuordnung von
Kosten-Arten (Material, Personal etc.) zu Kosten-Stellen
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4. Debitoren und Kreditoren managen

Management bedeutet auch, zur Unternehmenssteuerung
Regelungen einzufuhren, ihnre Anwendung durchzusetzen
und zu Uberwachen. Ziele des Debitorenmanagements
sind primé&r zeitnahe Faktura und Inkasso nach erbrachter
Leistung des Unternehmens. Weiterhin sollte es Kunden-
informationen liefern (z.B. ABC-Analyse nach Jahresver-
kehrszahlen, die wichtigsten Kunden, Zahlungsverhalten),
die fur interne Kontrollen dienen und zur Risiko-Friuh-
erkennung verwendet werden kénnen.



Bei Kreditoren geht es unter anderem um

= die Einhaltung von Skontofristen (2 % flr 14
Tage bedeuten einen Zins von 52 % p.a.),

= die Beurteilung von Lieferantenqualitat
(messbar z.B. durch die Anzahl von Fehlern
in Rechnungen),

= die Feststellung von Einkaufsvolumina
(anhand Jahresverkehrszahlen).

Auch solche Messungen dienen flr Vergleiche
(Kontrollen) von Daten aus der Finanzbuchfiihrung
mit Daten aus anderen Abteilungen. Beispiels-
weise kdnnen signifikante Differenzen in Angaben
Uber Einkaufsvolumina zwischen den Daten der
FiBu und Daten aus dem Einkauf darauf hindeu-
ten, dass nicht alle Eink&ufe durch die Abteilung
Einkauf abgewickelt werden. So etwas konnte
zur Folge haben, dass Einkaufs-Know-how oder
Mengenrabatte nicht genutzt werden.

Schon die Bilanz und die GuV des Unterneh-
mers konnen erste Hinweise (Indikatoren) fir
das Debitoren- und Kreditorenmanagement
geben. Geht man in unserem Beispiel davon
aus, dass das Unternehmen einen laufenden
Umschlag hat, dann sind die Kennzahlen der
ausstehenden Tagesumsétze in den Forde-
rungen (sog. DOSO - ,Days of Sales Outstan-
ding“) oder die ausstehenden Tageseinkaufe in
den Verbindlichkeiten zweckdienlich, wie der
nebenstehenden Aufstellung zu entnehmen ist
(Zu beachten ist: Diese Finanzkennzahlen gel-
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ten nicht fUr eine Auftragsfertigung oder fiir Branchen mit dhnlichen
stochastischen Verteilungen von Zeitpunkten der Entstehung von
Forderungen bzw. der Rechnungsstellung!).

Die Zahlen der nachfolgenden Rechnung sagen aus, dass vorlie-
gend die Kunden sich mit ihren Zahlungen im Durchschnitt tGber
einen Monat Zeit lassen. Steigt diese Zahl (z.B. Uber mehrere
Monate), dann ist das ein erster Warnhinweis. In unserem Beispiel
halt der Unternehmer seine Skontofristen (38 : 1,3 = 30, wobei sich
der Divisor wie folgt ergibt: 460 : 360 = 1,3) jedenfalls nicht ein.

Ifd. Jahr Vorjahr

Umsatz 1.200 1.260
Tagesumsatz (360 Tage/J.) 3,3 3,5
Forderungen, Kunden 119 131
Tagesumsatze in den Forderungen 36 37
Material 360 378
Sonst. Aufwendungen 100 100
460 478
Material u. sonstige Aufwendungen
pro Tag (360 Tage/J.) 1,3 1,3
Lieferantenverbindlichkeiten 38 42
Skontofristen 30 31

Empfehlung: Wenden Sie das in den Schritten 1 bis 4 darge-
stellte Handwerkzeug regelmaBig und zu festen Terminen in lhrem
Unternehmen an. Schon bald werden Ubungs- und Lernkurven-
effekte eintreten. Die Stufe Vier der Friherkennungstreppe (vgl.
Abb. 2 auf S. 6) wird erklommen.
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PLANUNG UND KONTROLLE

Systematische Krisenfriiherkennung
in der Unternehmenspraxis

Vom IST zum SOLL

Die Anwendung der kaufmannischen Basisinstrumente
ergibt zunachst nur ein Bild des aktuellen IST-Zustands.
Das Fiillen dieser Instrumente mit Planzahlen (SOLL)
schafft die Basis fiir die Messung und Bewertung eines
sich in der Zukunft einstellenden IST.

1. Aufsetzen des Planungsprozesses

In Orientierung an der im ersten Beitrag dieses Themen-
hefts dargestellten Friherkennungstreppe (vgl. Abb. 2 auf
S. 6) wendet sich dieser Abschnitt nun den héheren Stufen
der Friherkennung zu. Denn die Stufe Vier der Friherken-
nung (Abb. 2 auf S. 6) vermeidet gerade die Phase Drei im
Krisenverlauf (Erfolgskrise, Abb. 1 auf S. 5).

Zur Sicherung von Erfolg und Absatz muss man in die
Zukunft schauen, es ist ein SOLL zu erstellen. Denn auf
den Entscheidungen, die heute getroffen werden, fuBt das
Ergebnis von morgen.

1.1 Aufstellung von Budgets

Unternehmerischem Handeln geht immer ein gedanklicher
Entwurf voraus. Planung ist die Vorwegnahme klinftigen
Handelns. Aus ihr ergibt sich eine Art ,,Fahrplan®, anhand
dessen spéater gemessen werden kann. Entscheidend ist,
dass zunachst das Handwerkzeug fir die Planung das-
selbe ist wie das vorstehend skizzierte kaufmé&nnische
Grundinstrumentarium, es heit nur anders: Budget. Das
Budget besteht aus Plan-GuV, Planbilanz (Finanzplan) und
Plan-Cashflow (Liquiditatsplan).

Die Zahlen werden fir die Budgetierung aber anders gefiillt.
Anstelle des Zusammentragens von vergangenheitsbezo-
genen Daten aus Journalen, Konten und anderen Blichern
und Aufzeichnungen muss der Unternehmer bzw. der Pla-
nungsverantwortliche nun in die Zukunft gerichtete Annah-
men treffen und diese unterlegen.
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So kdnnte ein Unternehmer davon ausgehen, dass sich
sein Absatz steigern lieBe, wenn er nur mehr Produktions-
kapazitaten hatte. Bevor er aber Maschinen bestellt oder
weitere Mitarbeiter einstellt, wird er sich mdglichst weit-
reichende Gewissheit verschaffen wollen. Deshalb sollte
er aufzeichnen bzw. dokumentieren, worauf letztlich die
Annahme der Méglichkeit von Mehrabsatz fuBt.

Am Anfang sollte bekanntlich immer das Fixieren der
Zielvorstellungen stehen. Auch inhabergefihrte Betriebe
sollten Uber dokumentierte Unternehmensziele verfligen.
Denn der Unternehmer kann diese Zielvorgaben zum einen
zum eigenen Verstandnis nutzen (vielleicht will er sich
weiteren Stress ja gar nicht antun). Zum anderen dienen
solche Aufzeichnungen zur Abstimmung mit Mitarbeitern
bzw. Abteilungen und mit deren Zielen oder Planungen.

1.2 Erstellung des Unternehmensplans

Der Unternehmensplan besteht aus vielen Teilplanen, die
in einen Zusammenhang zu stellen sind. So werden die
Mitarbeiter im Vertrieb um eine Marktanalyse gebeten, um
zu sehen, in welcher Hohe Absatzmengen erzielbar und
mit welchen Mitteln dies méglich ist. Der hieraus abgelei-
tete Absatzplan wird mit Preisen bewertet zum Umsatz-
plan. In Abstimmung mit Produktion und Beschaffung
sowie den vorhandenen Kapazitdten entstehen die Investi-
tions- und Finanzpléne, die letztlich in das Gesamt-Budget
einflieBen.

Die vorstehenden Zusammenh&nge machen die gegen-
seitigen Abhangigkeiten der Plane und Ziele deutlich. In
der Praxis ist die Aufstellung der Unternehmenspléne nur
in iterativen Schritten mdglich. Wahrend auf den ersten
vier Stufen der Friiherkennungstreppe (vgl. Abb. 2 auf S. 6)
vielleicht der Freitagnachmittag ausreicht, erfordert eine
umfassende Planung schon ein deutlich gréBeres Zeit-



budget. Genauso wie ein Unternehmer den Prozess der
Produktion oder den Prozess des Jahresabschlusses in
Gang setzen muss, muss er auch einen Planungsprozess
aufsetzen.

1.3 Planung als Grundlage der Risikofriiherkennung

Der Planungsprozess wird dann zur Grundlage der Risi-
kofrlherkennung. Gerade die trotz aller Bemihungen
letztlich nicht ausschaltbare Unsicherheit der Planung
fuhrt dazu, Indikatoren zu definieren und zu erkennen, die
auf mogliche Gefahren (Risiken) fir die zuklnftige Ent-
wicklung des Unternehmens hindeuten. Denn schon die
Unsicherheit und die Annahmen miussten zu der Frage
fuhren: Was geschieht, wenn die gesetzten Annahmen
nicht eintreffen?

Jeder verniunftige Kaufmann wird an die insoweit not-
wendige Risiko-Identifikation sofort eine Risiko-Bewer-
tung (mit Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensh&he)
anschlieBen und danach MaBnahmen ableiten. Ein wei-
terer Vorteil der Planung ist, dass mit regelmaBigen SOLL-
IST-Vergleichsanalysen festgestellte Abweichungen den
Kaufmann nicht mehr unvorbereitet

treffen. Planung bedeutet also

auch, alternative Handlungs-

optionen aufzuzeigen bzw. zu

ermdglichen.

Im Zuge der Planungspro-

zesse werden die Entwick- L
lung des Unternehmens
reflektiert und unternehme-
risches Handeln koordiniert
und gesteuert. Planungen
dienen damit zugleich der
Kontrolle des Erfolgs und
der  Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens.

Nur eine als laufender
Prozess institutionali-
sierte Planung erlaubt
es, die héheren Stufen der
Friherkennung zu erklim-
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Empfehlung: Nicht allein aufgrund Kapitalmarktorien-
tierung und Verbesserung der Wettbewerbssituation ist
ein optimales Steuerungs- und Uberwachungssystem
geboten. Jeder Unternehmer bzw. Geschéftsfiihrung hat
— nicht zuletzt mit Blick auf Haftungsrisiken — ein eigenes
Interesse an der Einrichtung und Dokumentation dieser
Instrumente.

2. Einrichten des IKS
2.1 Buchfiihrung als Basis fiir Risikomanagement

Erst dann, wenn der Unternehmer das kaufmannische
Grundwerk beherrscht, wie es der Beitrag ab S. 7 gezeigt
hat, und wenn entsprechende Planungsprozesse durch-
laufen wurden, ist es sinnvoll, interne Kontrollen (IKS)
systematisch zu installieren. Sich mit einem Ideenvorrat
fir Geschéftsideen zu beschaftigen (Stufe 9 der Frih-
erkennungstreppe, vgl. Abb. 2 auf S. 6), kdnnte als brot-
lose Kunst verpuffen, wenn man seine Zahlen nicht im
Griff hat (Stufe 1 der Treppe bzw. Phase 1 vor Exodus in
Abb. 1 auf S. 5): Nur eine zeitnahe Buchflihrung bietet den
Schlissel zum finanziellen Risikomanagement.

2.2 Ausbau interner Kontrollen
zu einem umfassenden IKS

Es qilt, erste interne Kontrollen schrittweise zu
einem System, dem IKS, auszubauen. Dabei ist
sicherzustellen, dass die Zahlen, Daten und Unter-
lagen aus den IST-Analysen und firr die Annahmen
im SOLL richtig und vollstédndig sind. Falsche
Daten werden letztlich
zu falschen Entschei-
dungen fihren und kén-
nen fatale Folgen haben,
man denke nur an den
Absatzplan. Ganz wich-

//' < tig ist auf jeder Trep-
\ﬁ7oﬁ,2_/ rar penstufe der Friher-
kennung, immer das
Ziel des IKS im Auge

behalten:

Auf den unteren
Stufen geht es um

men. Ab Phase Drei in
Abb. 1 auf S. 5 gilt aller-

dings: Liquiditat geht vor

Rentabilitat.

die Verlasslichkeit
von Finanzzahlen:
richtig und vollstan-
dig. Die unschein-
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bare Formulierung in § 264 HGB: ,ein den tatsachlichen
Verhéltnissen entsprechendes Bild“ gewinnt hier sehr
groBe Bedeutung.

Richtigkeit bezieht sich darauf, dass Rechte und Gegen-
stdnde, welche durch die Zahlen abgebildet werden, tat-
séchlich vorhanden sind oder waren.

Vollstandigkeit bedeutet, dass alle Geschaftsvorfille Uber
Rechte und Gegenstande der unternehmerischen Sphére
in der Buchfihrung erfasst sind. Auch in diesem Sinne
sind die Finanzzahlen zu hinterfragen, d.h. zu prifen.

Je weiter man in die Zukunft blickt und je héher man auf
der Treppe der Friherkennung steigt, desto unsicherer
werden die Informationen und desto mehr Annahmen
miuissen getroffen werden. Schon das allein macht eine
umfassende und strukturierte Dokumentation erforderlich.
Mit wachsender UnternehmensgréBe steigt die Arbeits-
teilung im Rechnungslegungs- und Planungsprozess und
verlangern sich die Informationswege. Damit geraten zeit-
nahe Finanzberichte und die Aktualitdt von Planungs-
unterlagen zunehmend ins Risiko. Es ist daher sinnvoll,
das kaufmannische Instrumentarium nicht nur anzuwen-
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den, sondern sich auch friihzeitig mit der Art und Weise
des Zustandekommens der hierfur bendtigten Informati-
onen auseinanderzusetzen. Denn die GesetzméBigkeiten
der Lernkurve gelten auch fiir das Informationswesen.

Empfehlung: In der Regel bestehen bereits verschie-
dene interne Kontrollen in den Unternehmen, die unter
Umsténden nicht stringent dokumentiert und daher
nicht als solche identifiziert sind. Eine Analyse des inter-
nen Kontrollsystems kann daher helfen, die bestehenden
Systeme zu strukturieren und ggf. die Notwendigkeit von
Anpassungen zu erkennen, um das IKS auf die jeweiligen
Bediirfnisse abzustimmen.

Erganzende Literatur: Lesen Sie mehr zu den wesent-
lichen Merkmalen von Internen Kontrollsystemen in dem
kirzlich erschienenen PKF Aktuell 1/2010 ,Wesentliche
Merkmale des auf die Rechnungslegung bezogenen
IKS und RMS - Ein kompakter Leitfaden fiir deren
Beschreibung im Lagebericht“ (www.pkf.de/publikati-
onen). Anhaltspunkte zur Beantwortung der Frage ,Was
sagt lhre Rechnungslegung aus?“ kdnnen Sie in den PKF
themen IKS 01/06 nachschlagen.

Jungfernstieg 7 | 20354 Hamburg | Tel. +49 (0) 40 355 52-0 | Fax +49 (0) 40 355 52-222

www.pkf.de

Die Inhalte der PKF* Themen Interne Kontrollsysteme kdnnen weder eine umfassende Darstellung der jeweiligen Problemstellungen sein noch den auf die Besonderheiten
von Einzelfallen abgestimmten steuerlichen oder sonstigen fachlichen Rat ersetzen. Wir sind auBerdem bestrebt sicherzustellen, dass die Inhalte der PKF* Themen Interne
Kontrollsysteme dem aktuellen Rechtsstand entsprechen, weisen aber darauf hin, dass Anderungen der Gesetzgebung, der Rechtsprechung oder der Verwaltungsauffassung
immer wieder auch kurzfristig eintreten kdnnen. Deshalb sollten Sie sich unbedingt individuell beraten lassen, bevor Sie konkrete MaBnahmen treffen oder unterlassen.

*PKF Deutschland GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft ist ein Mitgliedsunternehmen des PKF International Limited Netzwerks und in Deutschland Mitglied eines
Netzwerks von Wirtschaftsprifern gemaB § 319 b HGB. Das Netzwerk besteht aus rechtlich unabhéngigen Mitgliedsunternehmen. PKF Deutschland GmbH Wirtschafts-
prifungsgesellschaft bernimmt keine Verantwortung oder Haftung fiir Handlungen oder Unterlassungen einzelner oder mehrerer Mitgliedsunternehmen.
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