BETRIEBSMANAGEMENT I

Krisen ktindigen sich an

Liquiditatsproblemen friihzeitig
gegensteuern g reienaer-

ine Liquiditétskrise ist da-
E durch gekennzeichnet, dai3

faligeZahlungenwielLie-
ferantenverbindlichkeiten, Loh-
ne und Gehdter oder Darle-
hensschulden etwa, aber auch
Beitrége zur Sozialversicherung

Unternehmenskrisen entstehen nicht tiber
Nacht. Wie eine Liquiditatskrise entsteht
und wie sie rechtzeitig erkannt und gegen-
gesteuert werden kann, zeigt dieser Beitrag.

ten, die die Banken regelmafdig
selbst erstellen, wird dem Kre-
ditinstitut schnell die Problem-
situation des Betriebes deutlich:
Der Umsatz ist beispielsweise
zu niedrig oder die Kostenstruk-
tur weicht zu stark von den Ver-

und Umsatzsteuer, nur noch ver-
spétet oder gar nicht mehr ge-
leistet werden konnen. Ursache
dieser Krisensituation ist in der
Regel, wenn — meist mehrere —
betriebliche Probleme unbe-
merkt bleiben oder gar ignoriert
werden. Ublicherweise liegen
die Mehrzahl der Schwierigkei-
ten im Verantwortungsbereich
der Unternehmensfiihrung. So
wird beispielsweise die Ange-
botserstellung nicht auf aktuelle
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AlsFolge werden die benétigten
Kredite nicht gewahrt, weil die
Leistungsfahigkeit des Betriebes
Zu gering eingeschatzt wird, um
die Zins- und Tilgungszahlun-
gen aufzubringen. Konnen der
Bank andere Sicherheiten zur
Verfiigung gestellt werden, wird
die Krisensituation lediglich fur
eine kurze Zeit behoben und in
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die Zukunft verlagert, da die
grundsétzlichen  betrieblichen

Anzahl

Kalkulationsdaten gestitzt.

Auch die Nachkakulation ist

haufig ein betrieblicher Schwachpunkt. Da-
mit wird die Chance zur Uberpriifung der
eigenen Arbeit, oder der der Mitarbeiter
nicht genutzt.

Untriigliche Warnsignale

Oft fuhren die genannten Fehler zur An-
nahme von Auftragen, die die Kosten des
Betriebes nicht decken oder zur Uber-
schreitung der Kalkulationszahlen durch
mangelhafte Arbeitsorganisation. Die Si-
tuation wird noch verschérft, wenn die Ko-
sten des Betriebes Uber dem Durchschnitt
liegen und wenn die Auftragssituation sich
verschlechtert. Aus Unkenntnis Uber die
Kostenstruktur des eigenen Betriebes wird
die Reduzierung der Kosten nicht ange-
packt. Bei nachlassender Auftragslage wird
oft lange nicht bemerkt, wie die Monteure
die vorhandene Arbeit auf den Tag bzw. die
Woche ,verteilen”. Die daraus resultieren-
de mangelhafte Produktivitét ist leicht vor-
stellbar! Umsatz und Ertrag sinken, Liefe-
rantendarlenen sowie die Kreditlinie der
Bank werden ausgeschopft.

* Jorg Reifenauer ist betriebswirtschaftlicher Referent
der ZV SHK-Geschéftsstelle Potsdam (Faxnummer:
03 31/97 26 03)
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Entwicklung in eine Unternehmenskrise

Die dargestellte betriebliche Entwicklung
fuhrt um so schneller in eine Unterneh-
menskrise, je weniger diesen Problemen aus
mangelnder Kenntnis entgegengesteuert
wird und um so geringer die Finanzreser-
ven sind. Mal3nahmen, die nicht auf einer
umfassenden Betriebsanalyse fundieren,
sondern lediglich ,aus dem Bauch* ent-
schieden werden, konnen die betriebliche
Notlage sogar noch schneller herbeifihren.

Wenn die Kasse leer ist

Muf3 ein Betrieb, bei ausgeschdpftem Lie-
feranten- und Kontokorrentkredit, in der
oben geschilderten Lage einen Forderungs-
ausfall verkraften oder will er einen grofe-
ren Auftrag vorfinanzieren, benétigt er Bar-
mittel. Haufig werden auch zum Ausgleich
der laufenden Kosten oder fur fallig wer-
dende Wechsel Darlehen angestrebt. In je-
dem Fall ist dafir die Unterstiitzung der
Hausbank erforderlich. Das Engagement
der Kreditinstitute hangt zum einen von der
Kontaktpflege des Unternehmens zur Bank
ab; zum anderen wird jedoch ohne die Be-
urteilung der betrieblichen Zahlen — aso
dem Jahresabschluf? und den Monatsaus-
wertungen — kein Kredit gewahrt. Durch die
Berechnung von Kennzahlen und deren
Vergleich mit Branchendurchschnittswer-

Schwierigkeiten nicht bekannt

sind und somit auch nicht beho-
ben werden kénnen. Die Unternehmenskri-
se gefahrdet nach kurzer Zeit den Betrieb
erneut und zudem besteht die Gefahr des
Verlustes der aus dem personlichen Bereich
eingebrachten Wertgegenstdnde zur Besi-
cherung der Kredite. Banken sind demnach
fur einen Betrieb in der Krise keine Unter-
stiitzung. Allein durch rechtzeitige Erken-
nung von betrieblichen Problemen kann die
dargestellte Situation vermieden werden.

Zahlen sprechen Bénde

Der Steuerberater erstellt Ublicherweise fur
ein Unternehmen einen Jahresabschlul so-
wie monatliche Auswertungen. Der Jahres-
abschluf? besteht aus der Bilanz, in der das
Vermoégen des Betriebes den Verbindlich-
keiten gegentibergestellt wird, sowie der
Gewinn & Verlustrechnung. Die Hauptauf-
gabe, der auch kurz als G & V bezeichne-
ten Darstellung des betrieblichen Aufwands
und Ertrages, ist der Ausweis des Gewinns
oder Verlustes des Unternehmens.

Der Jahresabschlu wird fir das abgelaufe-
ne Geschéftsahr erstellt. Er dient zum ei-
nen dem Finanzamt zur Berechnung der
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Hohe der verschiedenen Steuerarten. Zum
anderen konnen aus der Bilanz und der
G & V wertvolle Erkenntnisse tiber den Be-
trieb gewonnen werden.

So zeigen beispiel sweise Hohe und Veran-
derung des Eigenkapitals die Entwicklung
des Unternehmens an. Hilfreich ist auch ei-
ne Uberpriifung des Warenbestandes sowie
die Beantwortung der Frage, ob die Forde-
rungen und Verbindlichkeiten der Betriebs-
grofde entsprechen. Die Zahlungsmoral des
Betriebes und der Kunden bzw. das Mahn-
wesen des Unternehmens kann beurteilt
werden. Viele weitere wichtige Erkenntnis-
se lassen sich aus einer Analyse des Jah-
resabschlusses ableiten.

Keine Zeit verlieren

Die Problemerkennung mit Hilfe der Bilanz
und der G& V ist um so wertvoller, je
friher der Jahresabschlu® im neuen Ge-
schéftgjahr zur Verfligung steht. Kennzah-
len, die ein halbes Jahr nach dem Bilanz-
stichtag oder sogar noch spéter errechnet
werden, bringen kaum mehr verwertbare Er-
kenntnisse. Die Erstellung des Jahresab-

SBZ-Tip

Unterhalten Siesich regelméig mit |h-
rer Hausbank. Regelméaliige Bespre-
chungen Uiber die betriebliche Lagedie-
nen dem Existenzerhalt bei Unterneh-
menskrisen.

schlusses und die Berechnung der Kenn-
zahlen ist also im ersten Quartal des neuen
Geschéftsjahres anzustreben, um aktuelle
und aufschluRreiche Informationen zu er-
halten, die nltzlich sind, um einer Krisen-
entwicklung erfolgreich entgegenzuwirken.

Ublicherweise erstellt der Steuerberater mo-
natlich die sogenannte ,, Betriebswirtschaft-
liche Auswertung* (BWA). Die Qualitét des
Zahlenmateria sist zum einen abhangig von
der Aktualitdt der Ausgangsdaten, — eine
BWA, die zwei oder drei Monate riickwir-
kend informiert, ist nahezu wertlos — zum
anderen ist die Aussagekraft der BWA da-
von abhangig, ob angefangene L eistungen,
die noch nicht in Rechnung gestellt wurden,
erfal3t und verbucht werden. Da viele Be-
triebe diesen Punkt nicht erfullen, schwan-
ken Umsatz und Betriebsergebnis der ein-
zelnen Monate sehr stark. In einem extre-
men Beispiel kdnnte esvorkommen, dal3ein
Betrieb im Monat Januar nur neue Auftré
ge beginnt, jedoch keinen abrechenbaren
Baufortschritt erreicht. Der Umsatz der
BWA wirde mit Null ausgewiesen werden.
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SBZ-Tip
O Erstellen Sie lhren Jahresabschlul moglichst im I. Quartal des neuen

Geschéftsjahres

O Berechnen Sie aus der Bilanz sowie der Gewinn- und Verlustrechnung die

nachfolgenden Kennzahlen

O  Vergleichen Sie die ermittelten Werte mit Branchendaten und beachten Sie
die Entwicklung der Zahlen im Zeitverlauf

- Eigenkapitalanteil

« Vermodgensentwicklung
- Liquiditét
« Umsatzrentabilitét

« Cash-flow

« Lagerdauer

« Forderungsdauer

« Verbindlichkeitsdauer

Da jedoch Lohne und Gehélter sowie son-
stige Kosten wie Miete, Kfz- oder Telefon-
kosten bezahlt werden, wird ein negatives
Betriebsergebnis ausgewiesen. Das Ergeb-
nis stimmt demnach mit dem betrieblichen
Geschehen nicht Uberein.

Die Aussagekraft der BWA wird auf3erdem
durch die Verénderungen des Lagerbestan-
des eingeschrankt. Problematisch wirkt sich
auch aus, wenn die Abschreibungen in der
BWA nicht monatlich, sondern nur einma-
lig zum Jahresende verbucht werden. Um
ein ,echtes’ Betriebsergebnis zu erhalten,
sollten Einzelunternehmen und Personen-
gesdllschaften auch den kalkulatorischen
Unternehmerlohn in der monatlichen BWA
mit ausweisen.

Friihwarnsystem Jahres-
abschlul3 und BWA

Die Unterlagen des Steuerberaters sind
demnach nur eingeschrankt geeignet, Un-
ternehmenskrisen rechtzeitig anzuzeigen.
Bilanz und G & V konnen betriebliche Pro-
bleme aufzeigen, wenn der Jahresabschlufd
frihzeitig erstellt und eine Jahresabschlul3-
analyse durchgefihrt wird. Dazu gehort im-
mer auch das Heranziehen von Branchen-
vergleichsdaten. Eingeschrénkt wird die
Aussagekraft des Jahresabschlusses immer
dadurch, dai3 das Zahlenmaterial lediglich
den Betrieb zu einem bestimmten Tag —dem
Bilanzstichtag — darstellt. Es handelt sich
um eine sogenannte statische Betrachtung
des Unternehmens. Die , Betriebswirt-
schaftliche Auswertung® kann als Instru-
ment der Steuerung dienen, sofern die mo-
natlichen Bestandsverénderungen bertck-
sichtigt werden und die oben genannten
Punkte in die Buchhaltung einflief3en. Lei-

der sind die V oraussetzungen bei vielen Be-
trieben nicht erfullt, um die BWA ds In-
strument zur rechtzeitigen Problemerken-
nung enzusetzen.

Betriebliche Probleme
erkennen

Die Uberpriifung der betrieblichen Kosten-
struktur und die Berechnung der Anzahl der
an Kunden verkauften Stunden — also der
produktiven Stunden in einem Geschéfts-
jahr —bildet die Grundlage, um betriebliche
Schwierigkeiten zu erkennen. Dazu sollte
ein moglichst einfaches, auf die Bedirfnisse
der Branche zugeschnittenes, Rechensche-
ma angewandt werden. Fir die SHK-Bran-
che wurde hierfir vom Zentralverband
Sanitér Heizung Klima ein entsprechendes
System entwickelt, das bereits vielfach in
der Praxis eingesetzt wird.

Zur zeitgemalRen Handhabung steht das Re-
chenschema auch as EDV-Programm mit
dem Namen , Deckungsbeitragsrechnung*
zur Verfligung. Die Kontrolle des Stunden-
verrechnungssatzes und die Ermittlung der
betriebsindividuellen Deckungsbeitrage
wird damit in kirzester Zeit moglich. Zu-
dem besteht die Moglichkeit, die eigenen
Zahlen den Durchschnittswerten der Bran-
che gegeniberzustellen. Betriebliche Pro-
bleme in den Bereichen Personakosten,

SBZ-Tip

— Gestalten Sie | hre Betriebswirtschaft-
liche Auswertung aussagekréftig.
—Grenzen Sie lhre Kosten und Lei-
stungen monatlich ab.

—Verbuchen Sie Ihre Abschreibungen
anteilig jeden Monat.

—Reduzieren Sie lhr vorlaufiges Er-
gebnis um die kalkul atorischen Kosten.
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Materialeinsatz, sonstige Gemeinkosten
und Produktivitdt konnen auf diesem Wege
erkannt werden. Aulerdem stehen nun ak-
tuelle Kalkulationsdaten zur Verflgung.
Ebenso wird die Angebotsbeurteilung mit
Hilfe von Deckungsbeitrdgen sowie die
Nachkalkulation auf verl&licher Zahlenba-
sis moglich.

Die Anwendung der empfohlenen Berech-
nung der Verbandsorganisation zur ,Er-
mittlung der Kalkulationsdaten® und des

SBZ-Tip

Sichern Sie die Existenz Ihres Betrie-
bes durch rechtzeitige Problemerken-
nung mit Hilfe eines speziellen, von der
Verbandsorganisation  empfohlenen,
einfachen Rechenschemas. Uberpriifen
Sie damit die Kostenstruktur und die
Produktivitét Ihres Unternehmens mit
dem Ziel der Verbesserung der Kon-
kurrenzfahigkeit.

» SHK-Betriebsvergleichs® —beide betriebs-
wirtschaftlichen Instrumente sind Uber-
einstimmend aufgebaut —ist mit wenig Zeit-
aufwand selbst erlernbar. Wer sich jedoch
abseits der Betriebshektik dem wichtigen
Thema néhern mdchte, dem bietet sein zu-
sténdiger SHK-Landesverband regelmaidig
Seminare mit dem Titel , Stundenverrech-
nungssatz/Deckungsbeitragsrechnung®  an,
in denen die Existenzsicherung durch recht-
zeitige Problemerkennung im Vordergrund
steht.

Betriebsanalyse vom
Fachmann

Fir die Erstellung einer umfassenden indi-
viduellen Betriebsanalyse, in der aktuelle
Kalkulationsdaten errechnet werden, sowie
deren Anwendung verdeutlicht wird, ist
haufig externe Hilfe erforderlich. Auch der
» Betriebsblindheit” kann so begegnet wer-
den. Die Analyse der eigenen Stérken und
Schwéchen auf der Grundlage des ,ZV-
SHK-Rechenschemas*, einschliellich ent-
sprechendem M al3nahmenkatal og vom Spe-
ziadisten, dirfte die beste Méglichkeit sein,
um Liquiditétskrisen zu vermeiden und die
Existenz des Unternehmens durch rechtzei-
tige Erkennung der Probleme zu sichern.
a
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