Vorwort

Lieber Leser, liebe Leserin, sehr geehrte Nutzer,

immer schneller, immer weiter, immer billiger — das Leben in und mit der Wirtschaft ist in der letzten
Zeit nicht einfacher oder gar geruhsamer geworden — auch (oder gerade) nicht, weil sich die
Wirtschaftsraume immer mehr ausdehnen, weil auch schon mittelstindische Unternehmen im ,,globalen
Spiel“ mitspielen miissen, wenn sie iiberleben wollen.

Umso wichtiger ist es, dass Sie in Ihrem Unternehmen der zunehmenden Komplexitit in Threm Umfeld
mit Strategien begegnen, die Ihr und das Leben Ihrer Mitarbeiter tiberschaubar halten. Ein ganz
wichtiger Punkt dabei ist Erfahrung. Wer glaubt, auf Erfahrung verzichten zu konnen, wird erfahren
miissen, dass er nur sehr kurzfristig auf — eigene, aber auch fremde — Erfahrung verzichten kann. Denn
Erfahrung ist nicht ersetzbar, nicht in technischen Beziigen und erst recht nicht in Personenrelationen.
Erfahrung ist auch keineswegs durch eine Anhdufung theoretischen Wissens substituierbar.

Sie diirfen in Threm Unternehmen kein Klima zulassen, in dem die Ankiindigung fiir die Tat, der Plan fiir
das Ergebnis gehalten wurde.

Natiirlich aber gibt es in allen Unternehmensbereichen {iberwiltigend viele Dinge zu bedenken. Weitaus
mehr als friiher. Niemand, der ehrlich ist, kann von sich behaupten, dass er heute in allen unternehmeri-
schen Gebieten ,.topfit* ist und jederzeit weil}, was zu tun und wie es anzupacken ist. Dazu sind die
Umwelt und ihre Bedingungen wirklich zu komplex geworden. Dazu aber gibt es neben den eigenen
Erfahrungen die fremden Erfahrungen, die Sie nutzen kénnen und auch nutzen sollten.

Das vorliegende Buch bietet Thnen fiir die wichtigen Bereiche und Problemstellungen in Threm
Unternehmen Losungsansitze in Checklistenform — sozusagen die Quintessenz fremder Erfahrungen,
die Sie fiir Ihr Unternehmen nutzen kénnen und mit Ihren eigenen Erfahrungen bereichern sollten. So
konnen Sie sicher sein, nichts {ibersehen und kein Problem in seiner Bedeutung verkannt zu haben,
lernfihig, zukunftsorientiert und damit fit fiirs Uberleben zu bleiben.

Ein erfahrenes Autorenteam erarbeitete die Checklisten fiir Sie — basierend auf langjdhrigen Erfahrun-
gen. Die Herausgeberin dankt den Mit-Autoren Peter Karg, p.i.t. Organisationsberatung Berlin, Susanne
Legler, p.i.t. Organisationsberatung Berlin, Dr. Thomas Gelshorn, Unternehmerberater, Karin
Schiitrumpf, Meckenbeuren sowie Andreas Heim, Meinhard und dem Verlag fiir die geleisteten Arbeiten.

Ihnen als Leser und Leserin und Nutzer der ,,499 besten Checklisten* sind wir fiir Kritik, Anregungen
oder Vorschldge dankbar.

Thringen, August 2004

Dr. Claudia Ossola-Haring
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Unternehmensfiihrung und Organisation

1.  Informationsmaterial zur Vorbereitung einer
Unternehmensanalyse

Die Unternehmensanalyse ist die Grundlage der strategischen und operativen Unternehmensplanung.
Mit ihrer Hilfe versucht der i.d.R. externe Unternehmensberater, die Starken und Schwichen des
Unternehmens herauszufinden, um die Leistungsfdhigkeit des Unternehmens zu verbessern. Um
Erfolgsfaktoren ausfindig zu machen, beriicksichtigt er branchen- und unternehmensspezifische
Besonderheiten. Die in dieser Checkliste aufgefiihrten — ihm vom Unternehmen zur Verfiigung
gestellten — Unterlagen und Informationen dienen zur Vorbereitung einer fundierten Unternehmens-
analyse.

Unterlage/Informationen = Anmerkungen
5 |3 :
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Jahresabschliisse der letzten 3—5 Jahre

Betriebswirtschaftliche Auswertungen zu
Bilanzen und GuV

U
U
U

Weitere Auswertungen/Teilbilanzen
zum laufenden Jahr
Jahresabschlussanalyse
Liquiditdtsvorschau
Gewinnentwicklung/-erwartungen
Auswertung der Kostenrechnung

oo0dd
Uo0U
U0oU0d

Ubersichten Umsatz/Ertragslage
Jahresumsitze

Monatsumsitze

Umsitze nach Unternehmensbereichen
Umsitze nach Produktgruppen
Umsitze pro Aullendienstmitarbeiter
Umsatzpotenzial

Umsatzerwartungen

UodoooDd
UodoooDd
UodoooDd

Datenmaterial Unternehmen
Unternehmensphilosophie
Firmengeschichte
Organigramm

Image- und Produktbroschiiren
Mitarbeiterzahlen
Stellenbeschreibungen
Krankenstand/Betriebsklima

ooddoood
ooUdduUuou
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Die 499 besten Checklisten

1.  Informationsmaterial zur Vorbereitung einer
Unternehmensanalyse (Forss.)

Unterlage/Informationen = Anmerkungen
E =% zE
Management Q a d
Kennzahlen Funktionsbereiche l:l 4 4
Unternehmenswerte/-normen l:l 4 a
Werbeaufwendungen l:l 4 4
weitere Angaben Q a d
Datenmaterial Leistungserstellung
Produkt-/Sortimentsiibersicht Q a d
Gewinnanteil/Deckungsbeitrag EI a A
Produktionsabliufe l:I 4 4
Kapazititsauslastung l:l 4 a
Auftragseingang/Absatzzahlen Q a d
Innovationsfihigkeit/Technologie Q a a
Fehlerquote Q a d
weitere Daten/Informationen Q a d
Datenmaterial Lieferanten
Anzahl Q u u
Einkaufsposition bei Lieferanten a a d
weitere Informationen a a d
Datenmaterial Kunden
Kundenliste a a ud
ABC-Analyse/Kundenpotenzial Q a d
Kundenzufriedenheitsanalysen u a d
Kundenbediirfnisanalysen Q a u
Absatzwege/Umsitze a a d
Projektkalkulationen/-abrechnungen Q a a
weitere Informationen Q a ud
Marktstrukturen/Konkurrenzsituation
Marktvolumen/Marktanteile u d d
Betriebsvergleichsanalysen a u u
Trends/Prognosen/Entwicklungen Q a d
Marktwachstum Q a ud
Substitutionsprodukte Q a d
sonstige Informationen Q a d
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Unternehmensfiihrung und Organisation

2.  Entscheidungsprozesse im Unternehmen
Rationalitdt und Schnelligkeit

Durch moderne Entscheidungstechniken kénnen Entscheidungsalternativen vorbereitet werden. Das
Problem besteht jedoch darin, dass die Interessen der Entscheidenden mit denen des Unternehmens
identisch sein miissen, wenn die fiir das Unternehmen optimalen Entscheidungen getroffen werden
sollen.

Es ist nicht selten, dass Kontaktschwierigkeiten bis hin zu offenen Feindseligkeiten und ,,Gegenarbei-
ten* zwischen den Entscheidenden dazu fiihren, dass notwendige Entscheidungen entweder verzogert
werden oder die Zustimmung zu gefundenen Lésungen aus irrationalen Argumenten heraus versagt
wird.

Im Vorfeld sind deshalb mégliche Verstandigungsschwierigkeiten zwischen den Entscheidungstrigern

anzusprechen und — wenn es nicht moglich ist, sie auszurdumen — zumindest auf ein Minimum zu
begrenzen.

1. Schritt:
Ordnen der Entscheidungsvorginge nach Schwierigkeitsgrad

Tipp: So rationalisieren Sie Routineentscheidungen.

2. Schritt:

Automatisieren von programmierbaren Entscheidungen
Ubergabe an Daten- oder Informationsverarbeitung (DV)

Beispiele:

d CAD-Konstruktionen (Computer Aided (d  Fakturierung
Design = Computergestiitztes Design) (d  Simulationsmodelle

d  Lohn- und Gehaltsabrechnung (d  Rechnungspriifung

3. Schritt:

Auswahl normierbarer Entscheidungen, bei denen der Ermessensspielraum der Entscheidenden durch
Normen (Richtlinien, Funktionsbeschreibungen, Genehmigungsgrenzen) abgesteckt ist.

Tipp: Eine gute Organisation zeichnet sich durch einen hohen Anteil normierbarer Entscheidungen aus.
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Die 499 besten Checklisten

2.  Entscheidungsprozesse im Unternehmen
Rationalitat und Schnelligkeit (Forss.)

4. Schritt:

Darstellung der Entscheidungen, die Unternehmen als Ganzes betreffen und der Unternehmensfiih-
rung vorbehalten sind.

Tipp: Solche Entscheidungen miissen koordiniert werden und sind in der jeweiligen Situation
einmalig. Sie konnen nur nach griindlicher Vorbereitung durch die Unternehmensfiihrung selbst
getroffen werden.

Beispiele:
1 Zielsetzung (4  Verkauf von Beteiligungen oder Tochter-
[ groBe Investitionen gesellschaften
d  Stillegung von Betriebsteilen oder Zweig- (4 Produktplanung
werken (d neue Betriebsstitten
(4 Reorganisationen

5. Schritt:

Einbettung der Entscheidungsprozesse in ein System, das
d Zielsetzung,

(4 Planung und

(4  Kontrolle

einschlieft.

Tipp: Stellen Sie durch Riickkopplung und Kontrollmanahmen sicher, dass einmal getroffene
Entscheidungen regelmifig an geidnderte Rahmendaten angepasst werden.

6. Schritt:

Suchen nach Losungen unter Verwendung von festgelegten Suchtechniken

Beispiele:

1  Eingrenzung (Festlegung von Grenzen) A Adaption (Ubertragen von Begriffen und

1 Abstraktion (Riickfithrung auf das Methoden auf neue Sachverhalte)
Wesentliche) (d  Zergliederung (Aufteilung in Teilprobleme

und schrittweise Losung)
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Unternehmensfiihrung und Organisation

2.  Entscheidungsprozesse im Unternehmen
Rationalitat und Schnelligkeit (Forss.)

7. Schritt:

Auflistung der verschiedenen moglichen Entscheidungstechniken und -modelle. Entscheidung dar-
tiber, welche der Entscheidungstechniken im Unternehmen zur Entscheidungsfindung eingesetzt
werden.

Beispiele:

d Kepner-Tregoe d  Simulation

(4 Entscheidungsbaumverfahren (1 Kosten-Nutzen-Analyse
4 Delphi-Methode d  Wertanalyse

(4 Lineare Optimierung (d  Unternehmensplanspiele
[  Warteschlangenmodelle (d  Brainstorming

[ Risikoanalyse d  Mind-Mapping

8. Schritt:
Bewertung der Grofien, die Ziel oder Ergebnis beeinflussen
Beispiele:

[  Prognosemodelle (Marktanalysen, Lernkur- [d  Strategische Modelle (Konkurrenzverhalten

ven, Trendverldngerung ...) am Markt)

d  Optimierungsmodelle (Operations Re- (4  Funktionale Modelle (Feststellen von ge-
search, Aufgabenverteilung, Fertigungspro- genseitigen Abhédngigkeiten)
gramme) (4  Ordnungsmodelle (Ranganalyse)

9. Schritt:

Grafische Darstellung der Probleme zur Entscheidungsfindung
Beispiele:

(4  Schaubilder (Kurven, Diagramme, Organi- [1  Bilanzmodelle

gramme, Blockschemata) d  Verflechtungsmodelle
1 Kartogramme
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Die 499 besten Checklisten

3.

Kommunikation/Informationssystem nach Unternehmensziel und
-grofle

Je grofler das Unternehmen, desto geringer sind die direkten, informellen Kommunikationsmoglich-
keiten. Deshalb muss — zum Ausgleich — das formalisierte Informationssystem umso besser entwickelt
sein, je grofer das Unternehmen ist.

a

Das formalisierte Informationssystem muss regelmifig tiberpriift werden. Es muss sichergestellt
werden, dass das formalisierte Informationssystem sich an den Bediirfnissen der zu Informieren-
den ausrichtet. Dazu ist die Haufigkeit der Benutzung, z.B. von Listen, zu liberpriifen. Zu
iberpriifen sind regelméBig der Gehalt von Informationen und die Notwendigkeit der Aktualisie-
rung von Informationen.

Es muss sichergestellt sein, dass keine Uberinformation stattfindet. Auch personliche Eitelkeiten
bei der angeblichen Informationsnotwendigkeit und -tiefe sollten durch regelméBige Uberprii-
fungen der Informationsnutzung ausgeschaltet werden.

Es muss sichergestellt sein, dass durch das formalisierte Informationssystem keine Kommunika-
tionsliicken entstehen. Die besten Informationen sind wertlos, wenn sie von den Zielpersonen
oder -gruppen nicht aufgenommen und verarbeitet werden, weil sie vom Empfianger nicht

a verstanden,

o erwartet und/oder

o gewollt sind.

Geschlossene Management-Informations-Systeme (MIS) und Integrierte Management-Informa-
tions-Systeme (IMIS) werden zwar immer wieder propagiert, sind bisher jedoch im umfassenden
Sinne nirgends realisiert. An Teilsystemen wird tiberall gearbeitet.

Es muss sichergestellt werden, dass der unternehmerische Entscheidungprozess nicht durch

o Manipulation von Informationen und

o Kommunikationsméngel

gestort wird. Die Manipulation von Informationen kann durch

o Begrenzung und genaue Festlegung der zu beschaffenden Informationen und

o eindeutige Definitionen des Informationsinhalts

eingeschrinkt werden.

Informationssysteme, die sich z.B. durch Riickkopplung selbst kontrollieren, sind den leichter zu
manipulierenden statistischen Verfahren (Einwegverfahren) vorzuziehen.

Zur Uberpriifung von unternehmensinternen Zahlen und Daten sollte eine interne oder externe
Kontrollinstanz — z.B. Controlling, interne Revision oder Wirtschaftpriifer/Steuerberater —
geschaffen werden.
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Unternehmensfiihrung und Organisation

3.  Kommunikation/Informationssystem nach Unternehmensziel und
-griilSe (Forts.)

1  Mittel der Kommunikationsverbesserung im Unternehmen sind:

Intranet

Betriebszeitschriften

Betriebsversammlungen

Mitarbeitergespriche in Personalfragen

Fachbesprechungen von Fall zu Fall

regelmifige Besprechungen von Abteilungen und Fachbereichen (Achtung: Hier sind eine

gute Vorbereitung und eine straffe Konferenzleitung erforderlich, um ein ,,Laber-Meeting*

zu verhindern.)

o periodische Sitzungen quer durch die Fachbereiche wie Planungsbesprechungen (Achtung:
Vermeiden Sie durch Teilnahme aller betroffenen Abteilungen, dass den nicht Anwesenden
die Schuld in die Schuhe geschoben wird; Schwarzer-Peter-Spiel.)

| A S S

d  Letztlich setzt Kommunikationsbereitschaft
o gutes Betriebsklima,
o fairen Fiihrungsstil und
o Gemeinschaftsgeist
voraus.

Eigene Anmerkungen
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Die 499 besten Checklisten

4.

Ausgewogenheit der Organisationsstruktur

Gemil der Unternehmenszielsetzung sollten die jeweils wichtigsten Funktionen wie Vertrieb,
Produktion, Finanzen, Forschung und Entwicklung (F + E), Einkauf usw. in der Unternehmens-
leitung gleichberechtigt vertreten sein.

Die wichtigsten organisatorischen Prinzipien sind:

o Zentralisation: Alle wichtigen Entscheidungen werden an der Spitze getroffen.
Vorteil: Starke Autoritit
Nachteil: Personelle Abhéngigkeit; lange Entscheidungswege

o Dezentralisation: Gliederung in relativ selbstindige Teilbereiche mit Gewinnverantwor-
tung.
Bedingung: Langfristige Unternehmenspolitik muss an der Spitze koordiniert und kontrol-
liert werden.
Vorteile: Fiihrung durch Zielsetzung und Delegation; Forderung der Initiative; grofle
Anpassungsfihigkeit; Anwendung des Exception-Prinzips moglich
Nachteile: Gefahr der Durchsetzung von Teilinteressen auf Kosten des Gesamtunterneh-
mens; Vernachlédssigung langfristiger Ziele, um kurzfristig Erfolge zu zeigen; Erhohung der
Verwaltungskosten

o Dezentralisation mit koordinierter Kontrolle: Die Teilbereiche werden durch zentrale
Funktionsbereiche (Controlling, Finanzen, Personal, Technik, Vertrieb usw.) kontrolliert
(Matrix-Organisation).

Vorteil: Starke Stellung der Unternehmensleitung trotz dynamischer Entwicklung der
Teilbereiche

Nachteil: Gefahr von Doppelarbeit und Reibungen zwischen Linie (Sparte, Division) und
Stab (Zentralbereich)

Fiir groBe Unternehmen oder in verschiedene Standorte aufgegliederte Unternehmen hat sich die
Matrix-Organisation, d.h. eine institutionalisierte Stab-Linien-Organisation, bewéhrt.

Den Ausschlag fiir Entscheidungen muss — nach wie vor — der Unternehmensverantwortliche
geben.

Die Richtlinien der Geschéftspolitik sollten von Stdben in Zusammenarbeit mit Linienabteilun-
gen erarbeitet und von Gremien der Unternehmensleitung beschlossen werden.

Die Verantwortung fiir die Durchfiihrung der Geschiftspolitik sollte bei den Linienvorgesetzten
(Ressort-, Spartenchefs usw.) liegen.

Sowohl personelle Uber- als auch Unterbesetzung einzelner Funktionsbereiche sind fiir das
Unternehmen sehr schadlich. ,,Prestigedenken‘ und ,,Uberbesetzungen“ muss genauso entgegen-
gewirkt werden wie iibertriebenem (Personal-)Kosten-Denken. Achtung: Karriererichtlinien und
Beforderungspraxis im Hause auf diese Grundlinie abstimmen!

10
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Unternehmensfiihrung und Organisation

4.  Ausgewogenheit der Organisationsstruktur (Forss.)

(1 Tantiemen und Primien fiir Verantwortliche (auch) an Abteilungsleistungen (Wertschépfung),
nicht (nur) an die Zahl der Mitarbeiter kniipfen

4 Eine effektive interne Revision erspart allein durch ihre Priaventivwirkung sonst erforderliche
Doppelkontrollen.

5. Rechtsform des Unternehmens

Die Wahl der Rechtsform hingt davon ab, welchem Standpunkt man den Vorzug gibt, da jede
Rechtsform Vor- und Nachteile hat. Eine solche Umstrukturierung gehort auf jeden Fall in die Hande
von versierten Fachleuten!

Fragenkatalog
Bedeutung des derzeitigen Status
Nachteil Vorteil Alternative
[  Haftung gegeniiber Kapitalgebern
[  Kapitalbeschaffung und Finanzierungs-
moglichkeiten
d  Steuerrecht
(1 Publizitatspflicht
(d  Unternehmensfiihrung und Vertretungsbefugnis
(d  Unternehmensnachfolge
(4  Wahrung der Familien- und Erbinteressen
Eigene Anmerkungen
11
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Die 499 besten Checklisten

Langfristige Unternehmensplanung

Eine langfristige Unternehmensplanung muss fiir die nichsten drei bis zehn Jahre bestehen.
Gerade die langfristige Unternehmensplanung muss jahrlich aktualisiert werden.
Terminplan (Balkendiagramm, Netzplan)

Absatzplan

Produktplan

Forschungs- und Entwicklungsplan

Produktionsplan

Investitionsplan

Personalplan

Kostenplan

Finanzplan

g J o J o J o J o d o d|e

Ergebnisplan

Eigene Anmerkungen

12

Claudia Ossola-Haring (Hrsg.) / Die 499 besten Checklisten fiir lhr Unternehmen
Copyright © 2004 Redline Wirtschaft, Redline GmbH, Frankfurt/M.
Ein Unternehmen der Stiddeutscher Verlag Hithig Fachinformation




Unternehmensfiihrung und Organisation

7.

Informations- und Berichtswesen

Ein Informations- und Berichtswesen muss

o zeitnah (aktuell),

knapp,

konkret,

wirtschaftlich und

iiber eine bestimmte Dauer hinweg nach einheitlichen Kriterien erstellt (Vergleichbarkeit!)
sein, damit Krisen rechtzeitig erkannt und GegenmafBnahmen entwickelt werden kdnnen.

| R A

Richtige Informationen zur rechten Zeit sind in komplex organisierten Unternehmen ein
wichtiger Integrationsfaktor.

Wer keine eigene Finanzabteilung hat, sollte unbedingt regelmifBig Zahlenmaterial, das auf seine
Bediirfnisse zugeschnitten ist, vom Steuerberater anfordern und die Statistiken auswerten.

Vorsicht vor Uberinformation und wenig aussagekriftigen Zahlenfriedhofen. Weniger — aber
dafiir das Richtige — kann gerade hier mehr sein.

Auswertungen und Statistiken nach Informationsbediirfnissen der Empfinger auswihlen und
strukturieren

Bestandsaufnahme aller gegenwiirtig erstellten Berichte, um festzustellen, welche Berichte
iberfliissig sind oder gekiirzt werden konnen und welche Informationen fehlen. Auch die
Verteiler der Berichte sind zu iiberpriifen.

Informations- und Berichtswesen analysieren, um festzustellen, ob die Objektivitit der Bericht-
erstattung gewéhrleistet ist

Schwachstellen der betrieblichen Berichterstattung, durch die falsche Entscheidungen hervorge-
rufen werden konnen, sind auflerdem:

o ungeeignete Vergleichsangaben

unklare Begriffe

verspitete Informationen

unwichtige Details

falsche Abgrenzung

Methodenwechsel ohne ,,Uberleitungsangaben*

[ S

Informationshéufigkeit festlegen. Die Unternehmensspitze sollte tiglich oder wochentlich tiber
Auftragseingang, Produktion und Umsatz und monatlich auch tiber

a2 Ergebnisse,

o Personalentwicklung,

Investitionen,

Liquiditiit,

(]

[
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Die 499 besten Checklisten

7. Informations- und Berichtswesen (rors.)

o Stand der F + E-Projekte,

o Bestinde und Materialversorgung und
o Vertrieb

unterrichtet werden.

(1 Form der Informationen festlegen. Nicht immer sind EDV-Listen richtig und notwendig. Oft
lassen sich gezielte Informationen schneller und billiger manuell zusammenstellen.

Eigene Anmerkungen

14
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Unternehmensfiihrung und Organisation

Krisenursachen erkennen und vermeiden

8.
a
a
a

Nachlassende gesamtwirtschaftliche Investitionsgiiternachfrage
Zuriickgehende binnenwirtschaftliche Verbrauchernachfrage

Riickgang der Exportmoglichkeiten durch:
o Wihrungsaufwertung

o Lohnkostensteigerungen

o Zollerhhungen

o Importkontingentierungen

o Dumpingkonkurrenz

o Rezession in Abnehmerldndern

o Finanzierungsprobleme

Konjunkturschwankungen in einzelnen Branchen oder Mirkten, zu denen die wichtigsten
Abnehmer gehoren

Konjunkturschwankungen in der eigenen Branche

Anderung der Verbrauchergewohnheiten durch:

o technologische Umwilzungen (Fernsehen, Auto)

2 Gesundheitsbewusstsein (Krebsgefahr: nikotinarme Zigaretten, Ubergewicht: kalorienarme
Nahrungsmittel)
Umweltbewusstsein (bleifreies Benzin, Einschrinkung von Einwegverpackungen)
Einkommenssteigerungen (hohere Qualititsanforderungen)
Freizeitverlingerung/-verkiirzung (Touristik)

a2 Angste (Terrorismus)

Wandel der Produkt- und Fertigungstechniken (z.B. Uhrenindustrie, Kameraindustrie, Elektronik)

Anderungen der staatlichen Gesetzgebung und der Nachfrage der 6ffentlichen Hand (Sicher-
heits- und Umweltschutzgestaltung; Wehrtechnik)

Verdnderungen der Preise fiir Rohstoffe, Zulieferteile oder Transporte

Liquidititsengpédsse wegen

o geringen Eigenkapitals

a2 hohen Kapitalbedarfs
Zinsempfindlichkeit

o hoher Absatzfinanzierung

]

Uneinigkeit in der Unternehmensfiihrung

Nachfolgeprobleme bei Fiihrungskriften/Unternehmern
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Krisenursachen erkennen und vermeiden (Forss.)

8.
a
a
a

Verkaufs- oder Ubernahmegeriichte
Unternehmensaufgabegeriichte (Gefahr des Abspringens von Kunden/Lieferanten)

Abhingigkeit des Unternehmens von einer liberragenden Spezialistenpersonlichkeit
(z.B. Erfinder, Verkaufsgenie, Fertigungsexperte)

(4 Mangelnde Organisation und veraltete Managementmethoden

(d  Unzureichendes Betriebs- und Rechnungswesen

| Uberkapazit‘eiten, unkontrolliertes Wachstum

[ Zaghaftigkeit bei der Beseitigung erkannter Organisationsmingel und Furcht vor einschneiden-
den MafBnahmen

(d  Personalprobleme durch mangelnde Qualifikation, hohe Fluktuation und schlechtes
Betriebsklima

(d  Unangemessen hohe Fixkosten durch Personaliiberhang im Angestelltenbereich und bei den
Gemeinkostenlohnen

(4  Fehlende Produktpolitik

(4 Oberflichliche Marktforschung

1 Ungeniigender Versicherungsschutz

[ Wenig Eigenkapital

[d  Abhingigkeit von einem oder wenigen Lieferanten, Abnehmern und Kapitalgebern

(d  Forderungsausfille

(4 Zu hohe Lagerbestinde, insbesondere Fertigerzeugnisse

[ GroBprojekte ohne laufende Risikobeurteilung (z.B. Briickenbau, Flugzeugbau)

Eigene Anmerkungen
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Unternehmensfiihrung und Organisation

9. Der Weg in die Insolvenz

Es gibt typische Wege, die in die Insolvenz eines Unternehmens fithren. Wie bei einer Krankheit gilt:
Je frither die Probleme erkannt werden, desto leichter ist es, Abhilfe zu schaffen und eventuell ,,das
Ruder herumzureiffen®, indem geeignete Gegenmalinahmen ergriffen werden.

Steigender
Wettbewerbsdruck

Sinkende
Rentabilitit

Abnehmende
Ertrige

Liquiditéts-
engpasse

Insolvenz

Die Abwirtsspirale auf dem Weg zur Insolvenz lésst sich anhand folgender Stufen diagnostizieren:
1. Steigender Wettbewerbsdruck

Die Handlungsspielrdaume und Erfolgschancen des Unternehmens verschlechtern sich insbeson-
dere auf dem Markt.

Erkennbare Vorzeichen:

(d  Preisdruck nimmt zu.

Neue Wettbewerber treten auf.
Auftragsvorlauf wird geringer.

Kunden wechseln zu Mitbewerbern.

[ T H N

Wettbewerber wachsen schneller.
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9.

Der Weg in die Insolvenz (rorss.)

Insbesondere der Verlust eines innovativen Vorsprungs, sei es in der Produkt- oder in der
Dienstleistungsqualitit, verbunden mit abnehmender Kompetenz im Umgang mit neuen Kunden
und neuen Technologien, setzt hdufig die Abwirtsspirale in Gang.

Sinkende Rentabilitit

Der Gewinn des Unternehmens geht — zumeist auf Kosten der Verzinsung des eingebrachten
Kapitals und der Entlohnung der Unternehmerleistung — zuriick, ohne dass bereits unmittelbare
Verluste auftreten.

(d  ROI (s.u.) nimmt ab.

1 Investitionen werden aufgeschoben.

Abnehmende Ertrige

Ertrige gehen langsam, aber spiirbar zurtick, bis schlieBlich erste Verluste auftreten. Oft wird die
Unternehmenskrise erst in dieser Phase wirklich erkannt. Allerdings wird meist versucht, nur an
den Symptomen zu arbeiten und Kosten zu senken.

1 Stetiger Ertragsriickgang

1 Sinkender Cash-flow

1 Diinne Auftragsdecke

Liquiditiitsengpésse
Die Verluste werden groBer und Liquiditdtsengpisse treten auf. Die Kontokorrentrahmen des
Unternehmens sind weitgehend ausgeschopft und die Verbindlichkeiten aus Lieferung und
Leistung oder Darlehen kénnen nur noch schleppend beglichen werden.
(d  Kreditorenbestand wéchst.

Debitorenbestand ist riickldufig.

a
1 Skontoertrige nehmen ab.
a

Lieferanten verlangen Barzahlung.
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Unternehmensfiihrung und Organisation

9. Der Weg in die Insolvenz (rorss.)

Bilanzkennzahlen, die Ihnen helfen, eine drohende Insolvenz rechtzeitig zu erkennen:

O Umsatzrendite = Gewinn vor Steuern

Umsatz
Q Eigenkapitalquote = M
Bilanzsumme
O Kapitalriickflussquote = _§g§11;ﬂgvz_
Bilanzsumme

Verbindlichkeiten — liquide Mittel

U Dynamischer Verschuldungsgrad =
Cash-flow

Diese Bilanzkennzahlen sind stark branchenabhingig. Vergleichswerte fiir [hre Branche erhalten Sie
tiber Verbiande oder Banken.

5. Liquidititsengpass und Kapitalbindung

In vielen Unternehmen beschleunigt sich die Abwirtsspirale in die Krise, weil zu viel Kapital im
Unternehmen gebunden ist, also der Kapitalumschlag zu niedrig ist. Damit wird nicht nur die
Rentabilitit des Unternehmens gemindert, sondern vor allem auch Liquiditidt gebunden, die in der
Krise dringend bendtigt wird.

Folgende Ansatzpunkte sollten Sie iiberpriifen:

Senkung und Optimierung der Lagerbestinde

Abbau der Forderungsbestidnde durch Optimierung der Rechnungstellung und des Mahnwesens
Beschleunigung des Zahlungseingangs durch Forderung von Anzahlungen oder Gewéhrung von
Skonti u.A.

Optimierung der Fertigwarenlager

Verschieben von Investitionen oder Nutzung alternativer Finanzierungsformen (z.B. Leasing)
Moglichkeiten des Verkaufs von Anlagevermogen (z.B. auch Sale-and-Lease-back)

ol ood
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