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Einleitung/
Rahmenbedingungen



Aus der Krise lernen

Einleitung/ Was Sie heute erwartet ...

Rahmenbedingungen

aktuelle Lagebeurteilung
erste Lehren aus der Krise

Vermittlung von Erfahrungswerten
(best-practise Beispiele)

Grundlagen der Unternehmenssteuerung
Fallbeispiel mit Hilfsmitteln der DATEV

Ziel. Geschaftsrisiken erkennen und begegnen
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Aus der Krise lernen

Einleitung/ Wie kann auf Risiken reagiert werden?

Rahmenbedingungen

Vermeiden

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Einleitung/ Mogliche Verlaufe dieser Rezession

Rahmenbedingungen

I I I I
>
I I I I t

4/2008 2009 2010 2011

Aus heutiger Sicht: VV trat nicht ein; U ist unwahrscheinlich;
W ist moglich; L+ ist wahrscheinlich und L ist nicht ausgeschlossen
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Aus der Krise lernen

Einleitung/ Stimmungslage im EU-Vergleich

Rahmenbedingungen

Die gute Nachricht zuerst ...

noch schlechter als im zurtckliegenden

Jahr kann es 2010 nicht kommen; nur 13% der
befragten Unternehmen in DE, FR, GB, IT und
CH rechnen 2010 in ihrem Heimatland mit einer
nochmaligen Verschlechterung

Quelle: Handelsblatt BM International
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Einleitung/
Rahmenbedingungen

Aus der Krise lernen

Stimmungslage im EU-Vergleich

... und nun die schlechte Nachricht:

Ausgestanden ist die Krise noch lange nicht!

das Niveau der Wirtschaft ist immer noch niedrig

2009 wird das globale BIP zum ersten Mal seit
1946 (!) um ein Prozent geschrumpft sein

Quelle: Kieler Institut fur Weltwirtschaft

Fazit:
Aufschwung in der Breite nein, Erholung vielleicht

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Einleitung/ i i "

i L Stimmungslage im Mittelstand (1)
Prioritat Juni September | Dezember

2009 2009 2009

Kostensenkung 59% 44% 38%
Liquiditat sichern 50% 38% 36%
Kirzung Investitionen 42% 25% 15%
Arbeitsplatzabbau 40% 28% 21%
Wachstum 29% 39% 43%

Quelle: Handelsblatt

18.03.2010




Einleitung/
Rahmenbedingungen

Aus der Krise lernen

Stimmungslage im Mittelstand (2)

Unternehmen mit Wachstumskurs aus der Krise
haben aktuell drei strategische Schwerpunkte:
Innovationen steigern (70%)
starkere Kundenorientierung (65%)
Erschlielung neuer Geschaftsfelder (60%)

Quelle: Handelsblatt
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Aus der Krise lernen

Einleitung/ Und wie sieht es in unserer Region aus?

Rahmenbedingungen

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Einleitung/ Die Konjunktur der Ruhrwirtschaft (1)

Rahmenbedingungen

Quelle: Ruhrwirtschaft, 84. Konjunkturbericht zum Jahresbeginn 2010;
hrsg. v. den Industrie- und Handelskammern im Ruhrgebiet

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Einleitung/ Die Konjunktur der Ruhrwirtschaft (2)

Rahmenbedingungen

Quelle: Ruhrwirtschaft, 84. Konjunkturbericht zum Jahresbeginn 2010;
hrsg. v. den Industrie- und Handelskammern im Ruhrgebiet

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Einleitung/ Die Konjunktur der Ruhrwirtschaft (3)

Rahmenbedingungen

Quelle: Ruhrwirtschaft, 84. Konjunkturbericht zum Jahresbeginn 2010;
hrsg. v. den Industrie- und Handelskammern im Ruhrgebiet

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Einleitung/ Die Konjunktur der Ruhrwirtschaft (4)

Rahmenbedingungen

Quelle: Ruhrwirtschaft, 84. Konjunkturbericht zum Jahresbeginn 2010;
hrsg. v. den Industrie- und Handelskammern im Ruhrgebiet

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Einleitung/ Die Konjunktur der Ruhrwirtschaft (5)

Rahmenbedingungen

Quelle: Ruhrwirtschaft, 84. Konjunkturbericht zum Jahresbeginn 2010;
hrsg. v. den Industrie- und Handelskammern im Ruhrgebiet

18.03.2010



| ehren aus der Krise



Aus der Krise lernen

Wir haben es wieder einmal versaumt,

Lehren aus der Krise

die guten Jahre bis 2007
far Veranderungen und

Strukturreformen zu nutzen”

Axel A. Weber, Prasident Dt. Bundesbank, Méarz 2010

18.03.2010



Aus der Krise lernen

...und dann kam fur viele Unternehmen vallig

Uberraschend und somit vollig unvorbereitet
SRS die gréRte Finanz- und Wirtschaftskrise seit
dem zweiten Weltkrieg;

.. und nach der Krise ist immer vor der Krise!

Bereiten Sie lhr Unternehmen
auf die post -Krisenphase vor.

Der nachste schwierige Wirt-
schaftszyklus kommt bestimmt.

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Einleitung/ Typischer Krisenverlauf — ohne Rezession

Rahmenbedingungen

Stabile
Wachstum Verhaltnisse

-

A

Strategische Krise

- Méarkte, Produkte, Wettbewerb, Preise

Ergebniskrise

at®
a®
llllllllllllll

Notwendige
MaRnahmen .

.
e®

a®
a®
llllllllllllll

bisher hatten Unternehmenskrisen
einen Verlauf von 2-3 Jahren

Liquiditatskrise

Performance

» t
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Einleitung/
Rahmenbedingungen

Performance

Aus der Krise lernen

Typischer Krisenverlauf — in der Rezession

A
Wachstum

Verhaltnisse?

‘e
.
5
.
.
.
.,
5

in der Strategische Krise
Rezession
entstehen Krisen Ergebniskrise
schneller;
Beschleuni- T Newendige o %
gungseffekt: MaRnahmen .-
30Tage—15 = N “'.
Monate
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Lehren aus der Krise

Aus der Krise lernen

Was haben wir in dieser
Krise erstmals in dieser
Dimension gesehen 2

Lieferanten

4
- Ausfallrisiken

- Rohstoffpreise
- Waren-/Kreditversicherer

- Bonitatsanforderungen

\

Kunden

- Auftragsriickgange 20 -100%

. - Waren-/ Kreditversicherer
ziehen sich zuriick

- Zahlungsmoral/ Bonitat nimmt ab

KMU

.*
o
.
.
.
.
.
.*
.
.
.
.
.*
.
.
.
.
.
.
b

politische
Rahmenbedingungen

N

- aufsichtsrechtliche Verscharfungen

- Steuerbelastung?

- kein Abbau von Birokratie

AN

Wettbewerber

1
- ruindse Preise

- Verdrangungswettbewerb

/

Kapitalgeber

= Institute vom Markt verschwunden
oder Einschrankung Neugeschaft

- Verscharfung Reporting

- Risikoaversion/ Kreditverknappung

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Auswirkungen auf Unternehmensseite

Lehren aus der Krise
[ rasante Umsatz-/

Ertragseinbriche

steigende
KMU - Verschuldungsgrade

Liquiditatsprobleme
erh6hte Geschaftsrisiken
covenant-Verletzungen

Nicht-Planbarkeit der
\ Zukunft?

Geschaftsmodell <

18.03.2010



Lehren aus der Krise

Aus der Krise lernen

Rechtzeitig gegensteuern — aber wie?

Viele gute Mittelstandler haben fur eine kurze Krise

SChOn ihre Hausangaben gemaCht (insbes. Kurzarbeit, Insourcing)
Focus hier richtigerweise weiter auf der Kostenseite

Liquiditatssicherung haufig vernachlassigt;
jetzt Uberlebenswichtig

Vertrieb bel alten und neuen Kunden/in neuen Markten
oder mit weiterentwickelten Produkten sichert Zukunft

Ertragsstarke erzeugen gelingt dauerhaft nur mit
angemessener Unternehmenssteuerung

Instrumentenflug statt ,Flug auf Sicht*

18.03.2010



Lehren aus der Krise

Aus der Krise lernen

Werden Sie ,Kostenbeherrscher” (1)

Neben Personalkosten ist Optimierung des
,working-capital“ wesentlicher Erfolgsfaktor

a) Lager-/Warenbestand
(mangelnde Warenwirtschatft)

Welche Waren in welchen Mengen muss ich
permanent vorhalten? Wie bewertet?

Rechtzeitige Reaktion auf den Konjunkturzyklus
(Zielwerte und Warngrenzen fur Warenbestand)

Verlagerung/Teilung von Lagerrisiken mit Lft'en
Implementierung eines Warenwirtschaftssystems

18.03.2010



Lehren aus der Krise

Aus der Krise lernen

Werden Sie ,Kostenbeherrscher” (2)

b) Forderungsmanagement
Klare Vereinbarungen mit Kunden
Klare Anweisungen an Mitarbeiter (wer/was/wann)

c) Lieferantenkredite
In guten Zeiten Zahlungsziele festlegen
In guten Zeiten Konditionen verhandeln

Damit die Liquiditat in der nachsten Krise nicht im Lager liegt!

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Sichern Sie Ihre Liquiditat

Lehren aus der Krise 77% aller Mittelstandler haben kein

ausreichendes Liguiditatsmanagement
(Handelsblatt v. 29.12.2009)

vor allem kleinere Mittelstandler verzichten
teilweise ganz darauf

93% aller Mittelstandler sind aber Uberzeugt,
,dass gerade in Krisenzeiten die Steuerung der
Liquiditat unerlasslich sei”

Weg von der reinen Buchhaltung —
hin zur Liquiditatssteuerung und -sicherung

Das haben viele Unternehmen vor und in der jetzigen Krise nicht beherzigt!

18.03.2010



Lehren aus der Krise

Aus der Krise lernen

Richten Sie lhren Vertrieb neu aus

Haufiger Fehler in der Krise:

Verkauf nicht tdber Qualitat, sondern tUber den Preis
Bestandskundenbetreuung rickt in Fokus (>75%)
Neukundengewinnung wird vernachlassigt

Transferiberlegungen (neue Branchen/ andere
Anwendungen) werden nicht (mehr) gemacht

Kernthema ist somit Innovationsfahigkeit:
Weiterentwicklung des ges. Unternehmens
Weiterentwicklung der bestehenden Sortimente
und/oder neuer Produkte

18.03.2010



Lehren aus der Krise

Aus der Krise lernen

Nutzen Sie die richtigen Instrumente
zur Steuerung lhres Unternehmens
durch gute Zeiten und schwere Krisen

Wo bin ich Wohin geht's Gas geben —
Lenken —

notfalls bremsen

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Neue Krisendimension
- Branchen
- Konzentrationen
- Ubersprungsrisiken

Lehren aus der Krise

Neue Definition
der Risikotragfahigkeit

Jeder braucht
einen Notfallplan

Zeitnahe,
adressatengerechte
Kommunikation

~Instrumentenflug*
statt ,,Flug auf Sicht*

18.03.2010



Lehren aus der Krise

Aus der Krise lernen

1. Identifikation 2. Messung / 3. Steuerung 4. Uberwachung / 5. Kommunikation
von Risiken Beurteilung von Risiken Kontrolle
- Wer ist im Unter- -Kundenzahl -Tools? = ,up to you“, - Zuordnung von - Geschaftsleitung

nehmen zustandig?
- Welche Risiken will
ich fir mein Untern-
nehmen definieren,

- welche bestehen?

- Schaffung von
Datengrundlagen

- Globalisierung

- etc.

-Umsatzentwicklung
- Liquiditat
- Kostenstruktur

- etc.

- Messungstools:

BWA’'s
Datev-Tool
Navision/CP/...

aber sinnvoll, s. 2.
- Risikovermeidung
- Risikodiversifikation
- Risikobeschrankung

- Risikoulbernahme

Verantwortlich-
keiten

- Aufnahme in
eigenen regelm.
Risikobericht

- regelmaRige
Uberwachung

- Bereichsleiter/
Vertriebsleiter

- Produktion
- Einkauf
- WP/StB
- Banken

- etc.

regelmafig
vorbereitet
transparent

18.03.2010




Typische Ausgangslage
vieler KMU



Aus der Krise lernen

Die typische Situation vieler KMU

Typische Ausgangs- Planung?
lage vieler KMU

| | | | | | | | | | |
Monatliche BWA

Bilanz- Folge-
stichtag stichtag
Fehlende ,unternehmer kennt Umsatze,
|dentifikation Liquiditat und Auftragslage;
mit ,,den Zahlen* Ertrags- und Liquiditatslage
bzw. -entwicklung ist oft unklar.”

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Die typische Situation vieler KMU 2008/2009

Typische Ausgangs-
lage vieler KMU

Umsatz/Ergebnis

31.12.2008 31.12.2009

18.03.2010



Typische Ausgangs-
lage vieler KMU

Aus der Krise lernen

Die vier Baustellen bei KMU

Jahres- H Erganzendes
abschluss BWA Planung Controlling
... ZU spat ... ohne ... hicht ... nhicht

Aussage vorhanden vorhanden

18.03.2010




Aus der Krise lernen

Studie FH Oldenburg/O/W vom 30.04.2007

Typische Ausgangs-
lage vieler KMU

18.03.2010



Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument



Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

38 H

Aus der Krise lernen

Controlling fangt beim Jahresabschluss an
Fertigstellung zum 31.03. bzw. 30.06. (nicht zufallig

iIm Gesetz; spater nur, wenn flr Unternehmen/GF ohne Belang)

Inhalt des Auftrags

ohne Beurteilungen = gesetzeskonform

mit Plausibilitatsbeurteilungen = zusatzlich
Plausibilisierung der Unterlagen und Auskinfte

mit Prafungshandlungen = wie JA-Prifung

Prasentation der Ergebnisse
,ohne Extras"
Bilanzbericht (nicht Zahlenfriedhof)
PPT-Prasentation/ Rating/ Branchenvergleich/ ...

18.03.2010



Aus der Krise lernen

BWA gewinnt an Bedeutung, da
der Jahresabschluss immer nur ,Geschichte” ist

Innerjahriger Austausch zu Kreditinstituten (KI)
zunimmt und Anforderungen der Kl an die
Unterlagen steigen (Folge aus Basel Il, MaRisk)

Die BWA als zentrales _ _ _
Controlling-Instrument einfache BWA nicht immer akzeptabel

qualifizierte BWA gefordert (Abgrenzungen etc.)

kurzfristige Steuerung in Folge der Krise
wichtiger (lebensnotwendig) geworden ist

diese fur KMU oft das einzige Instrument zur
Unternehmenssteuerung ist

18.03.2010



Aus der Krise lernen

BWA-Formen
kurzfristige Erfolgs- Soll-/Ist-Vergleich Betnebgwwtschafthcher
rechnung Kurzbericht
= BWA 2 zeiiEss Bewegungsbilanz — VOrjahresvergleich Branchen-BWA
Controlling-Instrument
Statische Liquiditat Branchenvergleich Kapitalflussrechnung-
BWA
Rating-BWA
v
_ BWA .
Typische Weitere BWA-Formen
Summen- und Saldenliste
Monats-
OPOS-Liste
auswertung

USt-Voranmeldung

18.03.2010




Aus der Krise lernen

Das ,Standardpaket*

Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

A m X

TO—-—2 NS W

18.03.2010



Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

Aus der Krise lernen

Was zeichnet eine qualifizierte BWA aus (1)?
gute Finanzbuchhaltung
saubere Kontenzuordnung
Buchung aller Geschaftsvorfalle
keine/wenig Buchungsfehler (QMS)
monatliche kalkulatorische Buchungen
Abschreibungen
Zinsen
Gehalter Mitunternehmer

18.03.2010



Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

Aus der Krise lernen

Was zeichnet eine qualifizierte BWA aus (2)?

erforderliche Abgrenzungen
Abgangsbuchung bei Anlagenverkauf
Bestandsfortschreibung RHB/Ware

rechnerisch (WE-Quote)
Inventur oder WWS

Bestandsfortschreibung uE/fE
rechnerisch (Produktivstunden/Fertigstellungsgrad)
Inventur oder WWS

Innerjdhrige Forderungsbewertung (bei Bedarf)
ARAP-Einstellung und -Aufldsung
Rickstellungsentwicklung

Tantiemen/ WG/ UG

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Sinnvolle weitere BWA-Bausteine

Soll-/Ist-Vergleich *

Die BWA'als zentrales
Contrelling-Instriment:

Branchenvergleich
Statische
Liquiditat

Bewegungs-
bilanz

Ik

* setzt Planung voraus

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Wo bleibt das Geld: Die Kapitalflussrechnung

Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Die Kapitaldienstgrenze im Blick behalten

Jahresergebnis 200
+ Abschreibungen 100
+ Zinsaufwand 100
+/- a.0. und periodenfremde Einflisse -100
= enneiterter Cashflow 300
Die BWA als zentrales +/- Saldo Entnahmen/Elnlagen/Aussch -200
Controlling-Instrument - Rucklagen fur Investitionen -20 (i.d.R. 20% der AfA)
= Kapitaldienstgrenze 80
Syenario 1 80 80% - 100%
- Kapitaldienst (Zins und Tilgung) -120 Auslastung
= Uber-/Unterdeckung -40 gelten als
akzeptabel
Szenario 2 80
- Kapitaldienst (Zins und Tilgung) -60

= Uber-/Unterdeckung 20

18.03.2010




Aus der Krise lernen

Die Kapitaldienstgrenze-BWA

Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Trends erkennen: Die Entwicklungstbersicht

Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Wichtige Fakten im Blick: Der Controlling-Report

(hier nur Deckblatt)

Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

49 H 18.03.2010



Aus der Krise lernen

Wenige Kennzahlen zur Selbsteinschatzung
Quick-Test nach Peter Kralicek (Schulnote 1-5)

Die BWA als zentrales
Controlling-Instrument

18.03.2010



Steuerung setzt
Planung voraus



Aus der Krise lernen

Planung ist ...
fur manche Unternehmer ,,Quatsch”

,beil beschlagener Windschutzscheibe in den
Rlckspiegel zu schauen®

,2die gedankliche Vorwegnahme von
Handlungsschritten, die zu Erreichung eines
Steuerung setzt Ziels notwendig erscheinen®

FETEETRIEES betriebswirtschaftlich sinnvoll

... um Ziele zu quantifizieren

... zur Fundierung von Entscheidungen (... covenants)
... fir Hochrechnungen

... fur Alternativszenarien

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Planung setzt Entwicklung von Zielen voraus

=3

... unter Beachtung von Zeit (bis wann)

Steuerung setzt
Planung voraus

... unter Beachtung von messbaren Zielgrof3en

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Ist-Studie:
Deloitte * /
zeptrum **

Was sollte Bestandteil der Planung sein?

G.u.V.
Ertrage

- Aufwendungen

= Ergebnis

Steuerung setzt Investitions-

Planung voraus

Personal-

planung 1 planung

... mindestens flr das laufende Jahr und das Folgejahr

* U > 150 Mio. Umsatz
** U < 3 Mio. Umsatz

18.03.2010




Steuerung setzt
Planung voraus

Aus der Krise lernen

Technische Umsetzung der Planung

Wer plant?
Ideal Gegenstromverfahren
bel KMU auch oft ,Chefsache”

Umsetzung
Basisbilanz aus Vorjahr
Vorbelegung G.u.V. aus ,Ist Vorjahr*
Anpassung entsprechend Erwartung
Annahmen zu time-lags
Verprobung
typische Kennzahlen und Bestande
Vermeidung des hockey-sticks

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Krise und Planung: Ein Beispiel
Umsatzeinbruch/Ergebnisabsturz per 03/2009
Ergebnis der Planung ohne Mal3nahmen

Unterschreitung 40% EK-Quote droht (Seite 2)
KK-Linien werden nicht reichen (Seite 7)
Ergebnis der Planung mit Malshahmen
Steuerung setzt Krise ist Uberwindbar
Planung voraus
covenants kdnnen eingehalten werden
gemeinsames Vertrauen in Entwicklung
kurzfristige Analyse von Abweichungen maoglich

56 18.03.2010




Weitere sinnvolle
Controlling-Instrumente



Weitere sinnvolle Con-
trolling-Instrumente

Aus der Krise lernen

Der Bedarf bestimmt das Instrument (1)

Marktforschung
bel Designfragen
bel target-costing

langfristige Auftragsplanung
bel langfristiger Fertigung/Projektgeschaft
bei fehlender ,Stammkundschaft*

Budgetcontrolling/milestone-Rechnung
bei F&E

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Der Bedarf bestimmt das Instrument (2)

Projekt-/Deckungsbeitragsrechnung
Profit-Center-Betrachung
Artikel-/Kunden-Ergebnisrechnung (ABC-Analyse)
Grenzkosten-Problematik
zur Kostenanalyse

VWelterersinnvollerCons
uielling=Instrimente

Kostenstellenrechnung
zur Kostenverantwortung

18.03.2010



Aus der Krise lernen

Der Bedarf bestimmt das Instrument (3)

Risikofriherkennung
Krisenparameter selbst definieren und auslesen
DATEV-Frihwarnsystem

Rating-Simulation

Daten in Excel aufbereiten,
auf Basis des bisherigen Bankenrating

DATEV-Ratingreport

VWelterersinnvollerCons
uielling=Instrimente

18.03.2010



Sie sind am Zug!



Aus der Krise lernen

Entscheidend fir ein Controlling sind

Bewusstsein fur Notwendigkeit des Controlling
leicht verstandliche Losungen (Visualisierung)

einfache Umsetzung (aus einem Guss)
Einbeziehung der Adressaten (Berichtswesen)

Sie sind am Zug!

18.03.2010




Aus der Krise lernen

Es muss nicht immer DATEV sein

Excel, Corporate Planning (ERP-unabhangig)
Lexware, Navision, SAP, Varial ...
Betriebsvergleiche etc. (www.bis-handwerk.de)

BMWi-Software (www.softwarepaket.de/9.3 und
www.bmwi-unternehmensportal.de/uwerkstatt)

Sie sind am Zug!

18.03.2010
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