1.3. Ziele

Um Ziele definieren und mit Mitarbeitern vereinbaren zu konnen, braucht es im
ersten Schritt eine moglichst objektive Erhebung der aktuellen Situation sowie der
kiinftig moglichen Entwicklungen. Folglich muss eine Zielformulierung auf einer
umfassenden Analyse des Umfelds und des Ist-Zustands, zB ,Wie hoch war unser
Umsatz diesen Monat?“ basieren (Ist-Bestands-Aufnahme). Im nichsten Schritt
konnen Sie das dann das Umsatzziel fiir das nachste Planmonat festlegen.

Jedes Unternehmen braucht Ziele, und zwar mindestens

e cin Sachziel, zB das Herstellen von 100 Stiick fiir einen Auftrag in einer be-
stimmten Mindestqualitit, und

e cin Formalziel (Erfolgsziel), zB Produktivitit, Wirtschaftlichkeit und Rentabili-
tat. Fest steht dabei das Basisziel, namlich die Erzielung ausreichender Liquidi-
tit zwecks Aufrechterhaltung der jederzeitigen Zahlungsfihigkeit des Unterneh-
mens.

Produktivitat = das mengenmaBige Verhaltnis zwischen Output (Ausbringungs-
menge) und Input (Einsatzmenge) eines Vorgangs: Output/Input. Die Arbeitspro-
duktivitat kann zB ausdrlicken: Zahl der erstellten Berichte/Zeitaufwand.
Wirtschaftlichkeit = das wertmaBige Verhaltnis zwischen Output und Input eines
Vorgangs: Ertrag/Aufwand bzw Leistung/Kosten.

Rentabilitat = Beziehung zwischen Gewinn und dem durchschnittlich eingesetz-
ten Kapital (in %): (Gewinn inklusive Fremdkapitalzinsen x 100)/durchschnittlich
eingesetztes Kapital). Neben dieser Rentabilitat des Gesamtkapitals (ROI) sind
wichtig: die Rentabilitdt des Umsatzes (wieviel € bleibt als Ertrag vom gesamten
Umsatz Ubrig?), und - flir den Eigentliimer am wichtigsten — die Rentabilitat des
Eigenkapitals (ROE, also: wieviel Ertrag bringt das eingesetzte Eigenkapital?).

Formalziele sind iibergeordnete Ziele, an denen sich die Sachziele auszurichten ha-
ben, und in denen der Erfolg des unternehmerischen Handelns zum Ausdruck
kommt. Sachziele beziehen sich auf das Steuern des Prozesses der Leistungserstel-
lung und -verwertung.
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Abb 2 soll Formal- und Sachziele im Zusammenhang zeigen:

Formalziele (Erfolgsziele)

Produktivitat Wirtschaftlichkeit Rentabilitat

Sachziele
Leistungsziele Finanzziele Fiihrungs und SOzIEHNc
5 Prozessziele okologische Ziele

Liquiditat Ziele in Bezug auf: Mitarbeiter -

Beschaffungs - Kapitalbe- Problem- bezogene Ziele
ziele schaffung l6sungsprozess Umwelt-

Produktziele Vermégens- | Fithrungsfunktionen | bezogene Ziele
Absatzziele und Fihrungsstil Gesellschafts -
Kapitalstruktur Arbeitsteilung bezogene Ziele

ADb 2: Ubersicht der Zielkategorien

Der enge Zusammenhang lisst sich an folgendem Beispiel zeigen:

Liefert ein Unternehmen zB nicht die gewiinschte Qualitit (= Ziel), wird der
Kunde die Ware oder Leistung physisch nicht ibernehmen; den fiir die Herstellung
verbrauchten Mengen an Geld, Arbeit und Material stehen dann kein Umsatz ge-
geniiber. Somit fehlt bald die Liquiditit. Der kaufwillige Kunde (als Erfolgspoten-
zial des Unternehmens) ist - nehmen wir an — auch nicht mehr bereit, kiinftig einen
weiteren Auftrag zu platzieren; obendrein ist er vielleicht so zornig, dass er seine
Meinung iiber das Unternehmen in sozialen Netzwerken postet. Das schadet dem
(vielleicht durch bisherige Méngel schon etwas ramponierten) Image des Unterneh-
mens: Materielle und immaterielle Schiden sind entstanden.

Hiiten Sie sich vor Spriichen wie ,,Der Weg ist das Ziel.“ Der Weg beschreibt die
Mittel bzw den Prozess der Zielerreichung. Mittel und Ziel sind daher zwei verschie-
dene Dinge. Eher stimmt da schon zB ein werbender Appell an Kunden wie: ,,Ihr
Weg ist unser Ziel.“ Man kann zB als Dienstleister den Kunden auf dem Weg zu sei-
nem Ziel begleiten.

Einer Studie der KMU Forschung Austria iiber den Status quo der EPU in Oster-
reich 2011 zufolge haben EPU die folgenden Unternehmensziele (gereiht nach ihrer
Bedeutung):

e Zusammenarbeit mit interessanten Kunden,
e Umsetzung eigener Geschiftsideen,

® Arbeit an interessanten Projekten,

e Erzielung hoher Gewinne.

8 Siller, Unternehmerisches Wissen fur Selbstandige



1.3. Ziele

Positiv ist an dieser Reihung zu werten, dass andere Inhalte als Gewinn an vorderer
Stelle stehen. Die Schliisselfrage lautet ja wirklich nicht: Wie erreichen wir das Ge-
winnmaximum? Die entscheidende (erfolgspotenzialorientierte) Frage muss viel-
mehr lauten:

Welches MaB an Gewinn braucht das Unternehmen, um auch noch morgen und
Ubermorgen im Geschéaft zu sein?

In der Praxis findet sich sehr hdufig - vor allem in groferen Unternehmen - das sog
Shareholder-Value-Konzept. Es verfolgt als Hauptziel, die Rendite der Eigenkapi-
talgeber (Aktionire) zu steigern.

Damit konkurriert das Stakeholder-Konzept (Stakeholder sind Personengruppen
mit Anspriichen an das Unternehmen wie ua Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Ei-
gentlimer, Staat). Es anerkennt harmonische Umfeld- und Stakeholder-Beziehungen
als Grundlage langfristiger Unternehmenserfolge. Ziel dieses Konzepts ist nachhalti-
ges Wachstum, sein Motto lautet: Rentabilitit und gesellschaftliche Verantwortung.
Zweck eines Unternehmens muss es heute sein, auf seinem Gebiet nachhaltig wett-
bewerbsfihig zu bleiben statt vorrangig auf den Unternehmenswert zu schauen.

Es wird immer klarer, dass die Hervorhebung des Shareholders im modernen Wett-
bewerb zu kurz greift. Gewinne bzw Verluste werden im Rechnungswesen seit Jahr-
hunderten als Ergebniswerte und nicht als dominante, vorab den Eigentiimern zu-
zusichernde Grof3e behandelt.

Shareholder-Value- und Stakeholder-Ansatz sind in der heutigen modernen Wirt-
schaft im Verbund zu sehen, sie bedingen einander. Einerseits brauchen Unterneh-
men und ihre Stakeholder Gewinn (,,value“ im monetaren Sinn); andererseits reicht
in einer komplexen Wirtschaft und in einer zunehmend Transparenz fordernden
Offentlichkeit das rein 6konomische Denken schon lange nicht mehr aus: Es bedarf
der Werte (,,values“) und der gesellschaftlichen Verantwortung gegeniiber allen
Stakeholdern.

Das wichtigste Ziel einer erfolgreichen Unternehmensfithrung ist a la longue die Er-
haltung der Fortschrittsfihigkeit des Unternehmens. Dieses Ziel kann nur erreicht
werden, wenn es dem Management gelingt, zwischen den Interessen aller Stakehol-
der auf Dauer einen Interessensausgleich zu sichern.

Fiir eine operationale Zielformulierung sind noch zu beachten:

e Das Zielausmafl: Wenn Sie sich zB mit fiinf Auftrdgen pro Monat ,,zufriedenge-
ben®, liegt ein sog Satisfizierungsziel vor, dh Sie stellen keine hoheren Ansprii-
che, obwohl der Markt vielleicht ,,mehr hergeben® wiirde.

Demgegeniiber stehen Maximal- oder Minimalziele: Dann versuchen Sie zB
moglich viele Auftrige zu erlangen. Achtung! ZB ,,So viele Auftrige wie mog-
lich einholen!® ist kein kontrollierbares Ziel.
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e Haupt- und Nebenziel: Besteht zwischen Zielen eine Konkurrenz, zB wollen Sie
eine bestimmte Qualitéit liefern, haben aber nur acht Tage Zeit, dann kann es
sein, dass Sie sich entscheiden miissen: Ist Qualitidt oder Termintreue wichtiger?
Dann miissen Sie Priorititen setzen, also entscheiden, was Thnen wichtiger ist.
So entstehen Haupt- und Nebenziel.

® Ober-, Zwischen- und Unterziel: Die unternehmensspezifische Zielhierarchie
(Mittel-Zweck-Beziehung) und das Spektrum der Unternehmensziele leiten
sich im Idealfall aus der Vision des Unternehmers und dem Unternehmensum-
feld ab. Das Oberziel der unternehmerischen Tatigkeit kann sich nur auf das ge-
samte Unternehmen beziehen, wie zB Innovations- oder Qualitdtsfithrerschaft
oder nachhaltige Gewinne unter Beachtung der Corporate Responsibility (ge-
sellschaftliche Verantwortung).

Zwischen- bzw Unterziele konnen zB sein:

e Leistungsziele wie: Marktanteil, (laufend) innovative Produkte bzw Dienstleis-
tungen

Erfolgsziele wie: Deckungsbeitrag einzelner Auftrage, Kosteneinsparung
Finanzielle Ziele wie: Ausreichend Liquiditét, Starkung der Eigenmittel

Soziale Ziele wie: Mitarbeiterzufriedenheit, gute Ausbildungsstatte fiir Lehrlinge
Qualitative Ziele wie: Betonung der Tradition (zB der Rezepte), Unbestechlichkeit

Zwischen einzelnen Funktionen bzw Abteilungen im Unternehmen gibt es auch re-
gelmiflig Zielkonflikte. Dazu ein Beispiel:

Der Verkauf wiinscht sich hohe Lieferbereitschaft und eine moglichst grofie Pro-
duktpalette fiir moglichst viele Kundenwiinsche. Hohe Lieferbereitschaft ist erreich-
bar durch hohe Beschaffungs- und Lagermengen. Folgen sind aber hohe Kosten fiir
Lagerhaltung und Kapitalbindung, was die Bereiche Lager, Finanzen und Cont-
rolling nicht freut. Andererseits sinken dadurch die Fehlmengen (sie treten auf,
wenn in einem Unternehmen oder beim Kunden zu einem bestimmten Zeitpunkt
benotigtes Material nicht rechtzeitig oder in der erforderlichen Qualitéit zur Verfii-
gung steht), was sich giinstig auf die Reputation des Unternehmens auswirken
diirfte.

Der klassische Zielkonflikt im Unternehmen besteht zwischen Rentabilititszielen
einerseits und Liquiditdt und Sicherheit andererseits: Risikoreichere Anlagen bzw
Projekte bringen idR hohere Ertrdge. Das erfordert aber auch eine lingere Kapital-
bindung und damit weniger Liquiditat. Andererseits entgehen bei zu viel an Sicher-
heit (Uberliquiditit) Zinsen - das kostet Rentabilitit.

Aus dem Projektmanagement ist das sog magische Dreieck bekannt, das die kon-
kurrierenden Ziele Leistung/Qualitit, Kosten und Termine beschreibt. Magisch
heiflt dieses Dreieck, da es die Zielkonflikte zeigt. Mochte man zB bei den Kosten
sparen, wird man entweder mehr Zeit benétigen, um die gleiche Leistung zu errei-
chen oder eine mindere Qualitit erreichen. Ahnlich verhilt es sich, wenn man von
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der Zeit her argumentiert: Sollen Projekte schneller fertig werden, braucht es entwe-
der mehr Ressourcen oder die Qualitit der Leistung wird leiden.

Nach getaner Arbeit und je nach dem Grad der Zielerreichung nach einer Aktivitat
ist entweder der Weg zum Ziel anzupassen (wenn die Abweichung zwischen Ziel
und Ist relativ gering war) oder das Ziel selbst ist anzupassen (wenn die Abwei-
chung zwischen Ziel und Ist relativ grof8 war). Dies ist Inhalt der Zielkontrolle (Ziel-
Ist-Vergleich).

1.4. Leistung und Erfolg

Im Duden finden sich fiir Leistung folgende Begriffe bzw Erklarungen: (1) das Leis-
ten bzw etwas Geleistetes; (2a) geleistete physische oder geistige Arbeit; unternom-
mene Anstrengung und das erzielte Ergebnis (zB eine sportliche Leistung); (2b)
durch ein Funktionieren [normalerweise] Geleistetes (zB die Leistung eines Ther-
mometers); (2¢, Physik) das Verhaltnis aus verrichteter Arbeit zur dafiir benotigten
Zeit; (3) (zB aufgrund einer Verpflichtung) Geleistetes, zB eine Dienstleistung.

Heute ist der Leistungsbegriff je Disziplin (zB Physik, Psychologie, Sport, Pidagogik,
Volks- und Betriebswirtschaft) mit unterschiedlichen Inhalten belegt. Aus Sicht des
Managements sind drei Auffassungen zu finden:

e Titigkeitsorientiertes Leistungsverstindnis: Leistung als Handeln kann beob-
achtet und gemessen werden. Auch in der Physik ist Leistung als ,,Arbeit pro Zei-
teinheit” definiert.

o Ergebnisorientiertes Leistungsverstindnis: Leistung wird anhand des Wir-
kungs- bzw Zielerreichungsgrads messbar und abbildbar.

e Integriertes Leistungsverstindnis: Untrennbarkeit des tatigkeits- und des er-
gebnisorientierten Begriffs, wie zB in der IT, da wird Rechenleistung integrativ
als Geschwindigkeit der Datenverarbeitung und als Output verstanden. Dieses
Leistungsverstindnis findet sich auch in Produktion, Prozessmanagement, Be-
schaffung, Rechnungswesen, Controlling oder in der Netzplantechnik.

Wir wollen das integrative Leistungsverstaindnis noch erweitern, indem die folgen-
den Objekte (Ebenen) unterschieden werden:

o Input-Ebene: Titigkeitsorientierte Leistung (Schaffen der Prozess- oder Umset-
zungsvoraussetzungen)

® Prozess-Ebene: Prozessorientierte Leistung (dh das Leisten an sich)

Output-Ebene: Ergebnisorientierte Leistung

e Potenzial-Ebene: Wertorientierte Leistung (Schaffen der Voraussetzungen fiir
kiinftige Leistungen; dauerhaft herausragende Leistung wird auch als Expertise
bezeichnet).

Leistung wird im Sinn von Plan- oder Soll-Leistung als Giitemaflstab gesehen, an-
hand dessen eine Handlung und ein Handlungsergebnis im Soll-Ist-Vergleich be-
wertet wird.
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Wenn im physikalischen Sinn Leistung vorliegt, gilt dies psychologisch (noch)
nicht als Leistung, falls das Ziel der Handlung ohne grofen Energieeinsatz erreicht
wurde. Erst wenn damit wieder ein gewisser Anspannungsgrad gegeben war, wird
(anerkennend) von Leistung gesprochen.

Im Rechnungswesen ist Leistung meist das Resultat von geplanten bzw gezielten
Handlungen, die zum Erreichen der Unternehmensziele fithren (sollen). Gleichbedeu-
tend wird von Erlos oder Leistungserlos gesprochen. Damit eine Leistung erbracht
werden kann, bedarf es einer Kombination aus Management, Arbeit und Einsatz von
Betriebsmitteln. Durch diesen Einsatz entstehen Kosten, der Gegenbegrift von Leis-
tung. Diese kann eine Sach-, eine Dienstleistung (immaterielle Serviceleistung) oder
eine Kombination von beiden sein. Zu den Sachleistungen gehoren Umsatzerlose, La-
gerleistungen, innerbetriebliche Leistungen und aktivierte Eigenleistungen.

Ziel jeder unternehmerischen Leistung ist es, Erfolg zu erzielen. Was heif3t eigent-
lich Erfolg? Siehe dazu Abb 3:

Normativer Erfolg  Erfolg bzw Misserfolgin (Nicht-)Erreichung des Ziels, das

bzw Misserfolg der Unternehmenspoli- Leitbild auch zu leben und das
tik dem Kunden glaubwiirdig zu ver-
mitteln

Strategischer Erfolg  Erfolg bzw Misserfolgin (Nicht-)Erreichung des Ziels der

bzw Misserfolg der strategischen Unter- Qualitatsstrategie oder des ge-
nehmensfiihrung planten Marktanteils

(Operativer) Ge- Erfolgbzw Misserfolgin (Nicht-)Erreichen des Ziels eines

schiftserfolg bzw der operativen Unter-  bestimmten Betriebs- oder Unter-

Misserfolg nehmensfithrung nehmensergebnisses (vor oder

nach Steuern)

Finanzieller Erfolg  Erfolg bzw Misserfolgin (Nicht-)Erreichen des Ziels eines
bzw Misserfolg der Finanzgebarung geplanten Cashflows oder einer
geplanten Kreditriickzahlung

Abb 3: Erfolg und Misserfolg

Wir sehen, je nach Aufgabenebene muss Erfolg unterschiedlich gesehen werden.

Dazu kommt noch, dass die Art der Beurteilung, ob Sie mit einem Plan, einem Vor-
haben oder einer Mafinahme mehr oder weniger erfolgreich sind, immer vom je-
weils gesetzten Ziel abhéingt.

Als Selbstandiger sind Sie oft nicht nur Manager, sondern auch Eigentiimer. Und
aus Sicht des Eigentiimers ist ein Unternehmen erfolgreich, wenn die Verzinsung
(inkl Risikopramie) fiir das eingesetzte Kapital hoher liegt als Thre Erwartungen bzw
alternative Anlagemoglichkeiten.
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Ein kluger Kopf sagte einmal, ein Unternehmen miisse seinen ,, WEG® finden. Dabei
steht ,, WEG* fir

e (nachhaltiges) Wachstum,
o (kontinuierliche) Entwicklung und
e (ausreichend) Gewinn

und nennt damit wichtige Voraussetzungen fiir die nachhaltige Unternehmenssi-
cherung.

Ausgangspunkt fiir die Formulierung von Formalzielen ist stets die Frage nach dem
optimalen Einsatz der Ressourcen (also der Produktionsfaktoren, Threr Zeit, Nerven
uA). An diesem Punkt ist es sinnvoll, die Begriffe Effektivitat und Effizienz zu kléren.

Effektivitat ist das Verhdltnis zwischen den angestrebten und den tatsachlich er-
reichten Leistungswirkungen und misst den Zielerreichungsgrad.

Effizienz hingegen ist das Verhaltnis von bewertetem Output (zB Leistungen, Er-
trag) zu bewertetem Input (zB Kosten, Aufwand) bzw von Soll- und Ist-Kosten bzw
Soll- und Ist-Aufwand. Sie stellt ein Maf$ fiir die Wirtschaftlichkeit dar. Dazu ein
Beispiel:

Sie wollen méglichst schnell von A nach B. Mit einem Sportwagen sind Sie schnel-
ler als mit dem Kombi. Daher ist der Sportwagen effektiver. Der Kombi ist zwar
langsamer, verbraucht aber weniger Treibstoff, daher ist er effizienter. Wenn Sie
es mit dem Kombi rechtzeitig bis B schaffen, ist der Kombi effizienter und effektiv
genug.

Ziel der Fithrung muss es sein, sowohl effizient (wirtschaftlich) als auch effektiv
(zielgerichtet) zu fithren und zu arbeiten. Nehmen wir dazu das Beispiel Werbung:
Eftektiv werben heif8t, moglichst viele Adressaten aus der Zielgruppe zu erreichen,
und effizient heif3t, dies mit dem geringstmoglichen Einsatz bzw Aufwand zu versu-
chen.

Der pekuniire (dh in Zahlen ausdriickbare) Erfolg ist aber nur eine der Dimensio-
nen, in denen Sie das messen sollten, was Thnen etwas wert ist. Wer ausschlief3lich
den geldwerten Vorteil sucht, erliegt einer griindlichen Tauschung: Die fiir ein ge-
lungenes Berufs- (und Privat-)leben entscheidenden Dinge wie Vertrauen, Glaub-
wiirdigkeit oder Handschlagqualitit ua lassen sich nicht bezahlen; das ist ein Frage
des Normativen.

1.5. Krise und Insolvenz

Selbstindig-Sein ist (leider) keine Einbahnstrafie Richtung Erfolg. Es gibt immer
wieder Riickschlige und Misserfolge. Diese konnen sich zu Krisen auswachsen. Wie
gehen Sie am besten damit um?
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Das Wort Krise stammt vom altgriechischen Verb krisis, das ,,Entscheidung®, ,ent-
scheidende Wendung“ bedeutet. Das chinesische Wort wie-ji fiir Krise bedeutet
aber sowohl Gefahr als auch Chance. Jede Krise stellt also auch eine Chance fiir ein
Unternehmen dar, namlich gestdrkt bzw saniert - und um einige Erfahrungen rei-
cher - wieder auf die Erfolgsstraf3e zuriickzukehren.

Eine Unternehmenskrise ist idR kein plotzlich auftretendes Ereignis, sondern entwi-
ckelt sich im Laufe der Zeit und durchlduft als Prozess verschiedene Phasen bzw
Stadien.

Insolvenzrechtlich gesehen ist ein Unternehmens gemafl § 2 EKEG in der Krise,
wenn es

1. zahlungsunfihig (§ 66 10) oder

2. iiberschuldet (§ 67 10) ist oder wenn

3. die Eigenmittelquote (§ 23 URG) des Unternehmens weniger als 8 % und die
fiktive Schuldentilgungsdauer (§ 24 URG) mehr als 15 Jahre betragen, es sei
denn, das Unternehmen bedarf nicht der Reorganisation.

Der Hohe- bzw (vorlaufige) Endpunkt einer Unternehmenskrise ist die Insolvenz.
Das ist die Situation der Zahlungsunfihigkeit (Illiquiditit) oder Uberschuldung
eines Unternehmens:

Zahlungsunfahigkeit liegt vor, wenn das Unternehmen keine falligen Zahlungen
mehr leisten kann.

Uberschuldung liegt vor, wenn das vorhandene Vermégen die Schulden eines Un-
ternehmens nicht mehr deckt.

Man spricht auch von Konkurs (von lat concursus, Zusammenlaufen iS von Ver-
sammlung der Glaubiger zur gerichtlichen Teilung des Vermdogens eines Schuld-
ners) oder von Bankrott (von ital banca rotta, zerschlagener Tisch).

Gemaf3 § 1 URG ist ein Reorganisationsbedarf ,,bei einer vorausschauend feststellbaren
wesentlichen und nachhaltigen Verschlechterung der Eigenmittelquote anzunehmen.

In der Betriebswirtschaftslehre handelt es sich bei Krise um einen Zustand, in dem
ohne die Umsetzung von Sanierungs-, Turnaround- oder Restrukturierungsmaf3-
nahmen der Fortbestand des Unternehmens gefihrdet wére. Turnaround bezeich-
net dabei die Kursanderung (,,das Ruder herumreiflen®), durch die sich das Abwen-
den einer Unternehmenskrise beschreiben lisst.

Unter Unternehmenskrise verstehen wir ungeplante, auBergewdhnliche Ereig-
nisse bzw Prozesse, die den Fortbestand des Unternehmens gefahrden. ,AuBBerge-
wohnlich” meint eine existenzielle Bedrohung. Das eigentliche Problem ist, dass
die Krise die Grenze der Belastbarkeit des Unternehmens bzw der Person des
Selbstandigen zu Gberschreiten droht bzw bereits Gberschritten hat.
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Wann eine Unternehmenskrise in betriebswirtschaftlicher Hinsicht beginnt, ist
nicht klar erkennbar, sie beginnt jedenfalls friiher als in insolvenzrechtlicher Sicht.

Nach der Chance der Beherrschbarkeit einer Krise lassen sich vier Prozessphasen
unterscheiden:

e Potenzielle Krise: Die Krise tritt noch nicht auf, sie ist aber méglich. Diese Zeit
ist fiir das Unternehmen Normalzustand und fiir den Unternehmer selbst nur
sehr schwer definierbar. Die Fritherkennungsanforderungen, aber auch die Be-
einflussbarkeit krisenhafter Symptome sind in dieser Phase am hochsten. Durch
Vorwegnehmen bzw Durchspielen eventueller Szenarien, zB Probealarm, kon-
nen Krisen simuliert und praventiv Losungsvorschliage (,,Plan B) fiir den Fall
eines tatsachlichen Kriseneintritts erarbeitet werden.

o Latente Krise: Die Fritherkennungsanforderungen gehen zuriick, im Gegenzug
steigen die Krisenvermeidungsanforderungen. Es gibt also schon Krisensymp-
tome, zB Unstimmigkeiten in der Geschiftstithrung tiber Unternehmenspolitik
oder die kiinftige strategische Ausrichtung; solche Konflikte miissen gelost wer-
den, es sind Mafinahmen zur Krisenbewaltigung zu setzen. In dieser Phase kann
das Unternehmen mit entschlossenem Handeln den Kriseneintritt noch verhin-
dern.

o Akute, beherrschbare Krise: Wichtige Unternehmensziele werden nicht mehr
erreicht; Misserfolge bzw schlechte Kennzahlen-Werte hiufen sich. Die Anfor-
derungen zur Krisenbewiltigung steigen, auch das Krisenbewaltigungspoten-
zial steigt; das Management ,,wéachst mit der Herausforderung®. Rasche, oft ein-
schneidende Entscheidungen, Sparmafinahmen bzw Geldbeschaffungsaktio-
nen konnen die Krise in dieser Phase noch beherrschen bzw bewiltigen.

o Akute, nicht beherrschbare Krise: Wichtige, iiberlebensnotwendige Unterneh-
mensziele werden nicht mehr erreicht, da die Anforderungen einer Krisenbewdl-
tigung die verfiigbaren Moglichkeiten zur Bewiltigung einer Krise iibersteigen:
Die Krise miindet in die Insolvenz.

Hinzu kommt die psychologische Ebene, die in noch stirkerem Maf3e als die sach-
liche und organisatorische Ebene der Krise von ,,weichen® Faktoren geprégt ist: Ins-
besondere bei Eintritt einer Krise wirken neben der Einstellung der Fithrung, dem
Risikoappetit und den kognitiven Komponenten (wie zB Sehen-Wollen, Verstehen,
Erkennen von Zusammenhingen und [Nicht-]Akzeptieren der Gegebenheiten)
noch starke emotionale Einfliisse (,,wir schaffen das®).

Beide Faktoren wirken in schwer vorhersehbarer Weise auf die konative Kompo-
nente, dh die Handlungs- und Verhaltensbereitschaft und auf das konkrete Verhal-
ten.

Den schon besprochenen Ebenen der Fiihrung folgend lassen sich folgende Arten
von Krisen unterscheiden (Abb 4):
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| Normative Krise |

Strategische Krise
Erfolgskrise

Liquiditatskrise

Insolvenz

Fortfithrung Liquidation
Akute Akute, nicht
. . Latente > >
Potenzielle Krise X beherrsch - mehr beherrsch -
Krise bare Krise bare Krise
- - s -«
Risikomanagement Krisenmanagement

Abb 4: Krisenarten und ihr Management

1. Normative Krise: Sie entsteht zB durch nicht integre Wertvorstellungen, nicht
eingehaltene Gesetze oder untergesetzliche Regeln, nicht eingehaltene Verhal-
tensleitlinien, Wertekonflikte, nicht mehr passende Unternehmenskultur oder
tehlende oder unklare Vision der Fiithrung. Diese Krise wird vom Unternehmer
selten wahrgenommen, da Probleme auf normativer Ebene selten mit Liquidi-
tatsproblemen oder einer Verschuldensgefahr in Verbindung gebracht werden;
die Ursache-Wirkungs-Beziehung besteht aber, zumindest indirekt.

2. Strategische Krise: Sie entsteht zB durch riickldufigen Marktanteil, einen Misfit
zwischen Geschiftsbereichsstrategien und den Markterfordernissen, ,,Verschla-
fen“ von Produktneuentwicklungen, Meinungsunterschiede zwischen Gesell-
schaftern tiber die Preispolitik des Unternehmens. Auch diese Krise wird vom
Unternehmer oft zu spit als solche erkannt. Das Unternehmen erwirtschaftet
weiterhin Gewinne und der Stand am Bankkonto ist auch noch zufriedenstel-
lend.

3. Operative Krise: Sie entsteht zB durch riicklaufigen Umsatz, abwandernde Kun-
den, steigende Kosten (Aufwendungen) und/oder sinkenden Deckungsbeitrag.
Wenn die Fithrung auf strategischer Ebene nicht gegensteuert, folgt auf die stra-
tegische unweigerlich die Ertragskrise. Wenn Verluste auftreten, reduzieren sie
das vorhandene Eigenkapital. Werden keine entsprechenden Mafinahmen in
der Ertragskrise getroffen, gerdt das Unternehmen in das nichste Stadium, die
Liquiditatskrise.

4. Liquiditdtskrise, dh tatsichlicher bzw drohender Mangel an liquiden Mitteln
(Cashflow), iiberzogenes Kontokorrent-Konto, Lieferantenskonti kénnen nicht
mehr in Anspruch genommen werde. Kennzeichnend fiir diese Phase einer Un-
ternehmenskrise ist, dass das Unternehmen Zahlungsverpflichtungen nicht
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mehr termingerecht nachkommen kann. Kurzfristige Zahlungsschwierigkeiten
koénnen uU noch mithilfe neuer Kredite tiberbriickt werden.

Wesentlich aus Managementsicht sind folgende Erkenntnisse:

® Die Krise verlauft progressiv, dh von Phase 1 nach 4.

® Das Erkennen hingegen erfolgt idR retrograd, dh spatestens, wenn die Kasse
leer ist (Phase 4). Dann ist aber meist schon die akute Krise eingetreten.

® Je mehrein Unternehmen bzw die Fihrung von 1 nach 4 ,kommt”, umso mehr
schwindet der Handlungsspielraum (= Zeit flir MaBnahmen) und steigt der
Grad der Bedrohung. Die — oben schon erérterte — Insolvenz ist dann der End-
punkt einer Liquiditatskrise.

® \Wenn es im ,,normativen Gebalk” des Hauses Unternehmen , kracht”, sollte
dies Anlass zu MaBnahmen geben, damit sich die negative Welle nicht auf die
Ubrigen Ebenen auswirkt.

e Die Beeintrachtigung von Erfolgspotenzialen sollte auch bei steigenden Ge-
winnen als erste Warnung (,red flag”) fur spatere Erfolgs- und Cash-EinbuBBen
gesehen werden.

® Unternehmen anhand der Liquiditat bzw der Bilanz und GuV zu steuern (,,Ma-
nagement by Bankauszug”) — was sehr oft bei EPU und Kleinunternehmen zu
beobachten ist —, ist kurzsichtig und gefahrlich. Sie missen auch Werte, Leit-
bild und Erfolgspotenziale im Auge behalten!

Zahlreiche empirische Untersuchungen lassen die folgenden Schlussfolgerungen

zu:

Unternehmenskrisen kiindigen sich iiber einen lingeren Zeitraum durch stetige
Verschlechterung betrieblicher Kennzahlen an, bei gréf3eren Unternehmen kann
dieser Zeitraum bis zu vier Jahren betragen, bei kleineren bis ca zwei Jahre.

Das Management unterschitzt haufig die Dynamik normativer und strategi-
scher Krisen.

Rein operatives Kurieren der strategischen Symptome bringt lediglich voriiber-
gehende Besserung, aber keinen langfristigen Turnaround. Nur operative Symp-
tome konnen operativ kuriert werden.

Krisenmanagement und erfolgreiche Krisenbewiltigung erfordern Fiihrungs-
qualitit, die weit tiber die im Normalfall erforderlichen Anforderungen hinaus-
geht. In der Regel ist dann externe Hilfe in Anspruch zu nehmen bzw sind zent-
rale Managementfunktionen sind neu zu besetzen.

Eine erhebliche Zahl von Unternehmen erweist sich als restrukturierungsresis-
tent; sie passt sich erst durch Krisen an gednderte Marktverhaltnisse an.

1.6. Chancen und Risiken

Ein Sprichwort sagt: ,,Schlechte Unternehmer losen Probleme, gute hingegen beschdif-
tigen sich mit Risiken.“
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1. Erfolgreiches Management

Risiko ist die Gefahr, dass Unternehmen ihre geplanten Ziele aufgrund unvorher-
gesehener Ereignisse oder einer falschen Entscheidung nicht erreichen.

Spiegelbildlich ist Chance die Moéglichkeit, Ziele aufgrund von Ereignissen oder
einer Entscheidung besser zu erfillen als geplant.

Risiko beinhaltet immer auch Chancen. Sie wollen ja eintréigliche Geschéfte machen
und miissen dafir Risiken in Kauf nehmen. Je hoher das Risiko, umso hoher idR
auch die Chancen. Und das gilt auch umgekehrt.

Die Beschiftigung mit Risiko ruft oft Unbehagen und Unsicherheit bei Manage-
ment und Mitarbeitern hervor. Aber: Die systematische Beschiftigung mit Risiko
soll Thnen helfen, Risiko berechen- und beherrschbar zu machen.

Sie sollten zwischen reinem und spekulativem Risiko unterscheiden:

e Reines Risiko bedeutet Schadens- bzw Verlustgefahr (Risiko im engeren Sinn):
Es wirkt sich immer vermogensmindernd aus, zB Sturmschaden oder Forde-
rungsausfall.

e Spekulatives Risiko hingegen ist das Risiko aus unternehmerischem Handeln
und Entscheiden: Es kann sowohl vermégensreduzierend als auch vermogenser-
hohend (= Chance) wirken, zB Wechselkursgewinne oder -verluste.

Risiko (im weiteren Sinn) umfasst also das reine und das spekulative Risiko. Mana-
gen bzw unter Kontrolle halten miissen Sie beide.

Betrachten wir dazu den sog Financial-Leverage-Effekt (engl ,lever” = Hebel), der
typisch ist fiir die aus kaufménnischer Sicht erforderliche Chance-/Risiko-Betrach-
tung:

Der Financial-Leverage-Effekt ergibt sich aus folgender Beziehung zwischen Ren-
tabilitdt des Gesamtkapitals und Rentabilitdt des Eigenkapitals:

Solange die interne Verzinsung einer Investition Uber dem Zinssatz fiir das
Fremdkapital liegt, nimmt mit steigendem Verschuldungsgrad die Rentabilitat
des Eigenkapitals zu.

Bei einer gegebenen Gesamtkapitalrentabilitdt hiangt die Eigenkapitalrentabilitdt da-
her vom Verschuldungsgrad und vom Zinssatz ab. Diese Abhéngigkeit ist der Le-
verage-Effekt. Der Hebel ist der Ersatz von Eigen- durch Fremdkapital zum Zweck
der Erh6hung der Eigenkapitalrentabilitt:

Der positive Leverage-Effekt ist die Chance. Der negative Effekt ist das Risiko, dass
die interne Verzinsung bzw die Gesamtkapitalrendite sinkt bzw dass der Zinssatz fiir
das Fremdkapital iber die Gesamtkapitalrendite steigt.
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Unter Chancen- und Risiko-Management (CRM) verstehen wir die systematische
Erfassung und Handhabung aller unternehmensrelevanten Chancen und Risiken.
CRM spart Krisenmanagement. Wenn Sie sich mit Risiken aktiv und systematisch
beschaftigen, tun Sie viel zur Krisenvorsorge (siche Abb 4).

CRM hat sich mit Risiken auf - den Ihnen nun schon geldufigen - Ebenen zu be-
schiftigen: Risiken konnen liegen zB

e in einer schlechten Unternehmenspolitik oder einem schlechten Betriebsklima
(normatives Risiko),

e in einer nicht umsetzbaren oder nicht umgesetzten Strategie (strategisches Ri-
siko),

e in zu wenig Deckungsbeitrag (Erfolgsrisiko) oder - als Folgeerscheinung -

e in einer (zu) geringen Innenfinanzierungskraft (Liquiditdtsrisiko). Ist nicht
mehr geniigend Cash zur Verfiigung und kann diese Risikosituation nicht mehr
bewiltigt werden, ist Insolvenz die (logische) Folge.

Versuchen Sie bitte nicht, im Planungsprozess die risikodrmste Variante zu finden.
Es geht in der Beschiftigung mit Risiko (und Chance) viel mehr darum, Kreativitit
zu fordern und sich immer wieder die Frage ,,Was mache ich, wenn ...2“ zu stellen,
also Alternativen (,,Plan B“) zu tiberlegen!

Kompetenz und Verantwortung fiir das Managen der Einzelrisiken sollten die Mit-
arbeiter selbst haben, also die dezentralen sog Risiko-Eigner (risk owner). Sie kon-
nen Risiken bzw risikobehaftete Prozesse gestalten (verdndern, beeinflussen), haben
das Know-how zur Identifikation von Risikoquellen, Warnsignalen (red flags) und
zum Treffen von Mafinahmen zu ihrer Bewiltigung.

Die Inhalte der wesentlichen fiinf Schritte im CRM sollten sein:

e Festlegung der Risikopolitik und -strategie: Hier sind die Ziele und Grundsitze
des CRM, die Risikoeinstellung der Fithrungskrifte, die - je nach Hohe des Ei-
genkapitals — gegebene Risikotragfihigkeit und - sinnvollerweise in Form von
Prozessbeschreibungen - die Risikolimits je Geschiftsfall und je Kompetenzbe-
reich der operativen risk owner festzulegen.

o Erfassen und Gliedern (Klassifizieren) der Risiken und Chancen

e Frithaufklirung: zwecks moglichst frithzeitiger Ermittlung und Entdeckung
sollte die Frithaufklirung auf Ebene der Kostenstellen, dann der Kostenarten und
dort je Prozess erfolgen, wobei jeweils folgende Schritte wesentlich sind:

- festlegen der Beobachtungsbereiche (,Radar®, zB Gesetzgebung, Auftrags-
lage, Konkurrenz, Lieferanten, Zinsentwicklung ua),

- bestimmen von Indikatoren oder Kennzahlen, um Risiken laufend zu verfol-
gen (,,Tracking®),

- Toleranzgrenzen und Warnzonen (nach dem einfachen Ampelsystem) fest-
legen,

- festlegen, inwieweit Fritherkennungssignale zu konkreten Reaktionen und
Maf3nahmen fiithren.
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e Risikobewertung: Sie sollte - je einzelnem Risiko - qualitativ (zB gering bis sehr
hoch) und méglichst auch quantitativ (zB Wirkung auf das Ergebnis und/oder
auf das gebundene Kapital) erfolgen. Besonders herausfordernd sind Vorhaben
mit Mehrfachrisiken.

Bewertungsgrofien fiir die Hohe von Risiken sind:

- Wabhrscheinlichkeit (= w) des Eintritts einer Chance bzw eines Risikos, also:
Wie wahrscheinlich ist zB ein Forderungsausfall? Nehmen wir an, zu 25 % ist
eine Forderung vermutlich uneinbringlich.

- Voraussichtliche (mogliche) Hohe des Schadens oder einer Chance (= H) bei
Realisierung eines Risikos. Bei Lieferforderungen: Eine Forderung in welcher
Hohe steht auf dem Spiel? Nehmen wir an, es geht um 40.000 €.

Das rechnerische Produkt aus Wahrscheinlichkeit (w) und voraussichtlicher Er-

folgs- bzw Schadenshohe (H) ist der (Risiko-)Erwartungswert. In unserem Bei-

spiel heifdt das: 25 % von 40.000 € = 10.000 €. Also das Ausfallrisiko bei diesem

Kunden betragt beim derzeitigen Auflenstand 10.000 €, anders ausgedriickt:

Wahrscheinlich verlieren Sie bei diesem Kunden 10.000 €.

Der mogliche Schaden H ist idR leichter zu ermitteln bzw zu schitzen als w; fiir

die Qualitdt der Schatzung mitentscheidend sind Erfahrung, eine genaue Doku-

mentation fritherer Schiden bzw Schadensverldufe, Gespiir und Weitblick; w

sollte auf ein Geschiftsjahr bezogen werden, gemessen in der erwarteten relati-

ven Haufigkeit des Eintretens in einem Jahr; so bedeutet zZB w = 50 % das Eintre-
ten ein- und desselben Risikos alle zwei Jahre.

e Risikosteuerung bzw -bewiltigung
CRM steht fiir Uberwachung des Unternehmensgeschehens hinsichtlich interner
Risiken (zB unsachgemaifle Lagerung, kein Vier-Augen-Prinzip) und externer Ri-
siken (zB Erhéhung der Kreditzinsen, Gefahr von Cybercrime). Dazu braucht es
risikopolitische Malnahmen, und zwar
- ursachenbezogen (vorbeugend)

- — Information und Kontrolle, zZB durch Marktforschung auf Beschaf-
fungs- und Absatzmirkten, Bonitdtspriifung, Qualititskontrolle sowie
Personalauswahl und -schulung

- — Vermeiden, zB durch Riickzug aus riskanten Auslandsmarkten

- wirkungsbezogen (schadensmindernd)

- — Begrenzen, zB durch Aufnahme eines Partners, Hereinnahme von Si-
cherheiten, Diversifizieren, regelmafige Risikoaudits

- — Uberwiilzen, zB durch Hedging, Abschluss einer Versicherung

- — Selbsttragen, zB durch finanzielle oder personelle Reservenbildung

von Risiken sowie die begleitende und abschlieflende Kontrolle der Wirk-

samkeit der getroffenen MafSnahmen.

Im obigen Beispiel des Forderungsausfalls konnten das Ablehnen zahlungsschwa-
cher Kunden und eine bessere Bonititspriifung ebenso kiinftige Losungen sein wie
ein Verkiirzen von Zahlungszielen und ein systematisches Mahnwesen.
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1.8. Wenden Sie lhr Wissen an!

Arbeitsblatter 2 und 3 (online abrufbar) enthalten Checklisten und
Bewertungsblatter zum Risikomanagement.

1.7. Zusammenfassung

Fithrung (Management) ist der laufende, geplante und kontrollierbare Versuch, die
Prozesse der Leistungserstellung und -verwertung und damit die Entwicklung eines
Unternehmens so zu gestalten, dass seine Ziele laufend und vorausschauend den
Anforderungen des Umfelds angepasst und bestmoglich erreicht werden. Fithrungs-
krafte agieren auf normativem, strategischem und operativem Gebiet.

Kaufmannisches Wissen ist unternehmerisches Wissen aus der Sicht des Finanz-
und Rechnungswesens. Kaufménnisches Wissen hat viel, aber bei weitem nicht nur
mit Zahlen und Rechnen zu tun. Als kaufmannische Fiihrungskraft haben Sie auf al-
len drei Ebenen (normativ, strategisch, operativ) stets auch die Funktion eines kon-
struktiven Kritikers, der Pldne, Ideen und Projekte auf ihren wirtschaftlichen Gehalt
und ihre Erfolgs- bzw Cash-Aussichten hin analysiert.

Jedes Unternehmen braucht Ziele und zwar mindestens ein Sachziel, zB das Erstel-
len einer Dienstleistung, und ein Formalziel (Erfolgsziel), zB Produktivitit, Wirt-
schaftlichkeit und Rentabilitdt. Ziele miissen nach Inhalt, Ausmaf3, Zeitbezug und
Verantwortung klar formuliert sein.

Die Frage nach dem Erfolg ist abhéngig vom jeweiligen Ziel und von der Fithrungs-
bzw Handlungsebene. Misserfolg kann sich zu einer Krise auswachsen. Um dem
vorzubeugen, sollte der Kaufmann auf Pravention setzen und sorgfaltig auf Risiken
achten. Es geht um die nachhaltige Balance zwischen Chancen und Risiken im Un-
ternehmen.

1.8. Wenden Sie lhr Wissen an!

(Losungen online abrufbar)

1.8.1. Leverage-Effekt

Nehmen Sie an, Sie haben 1.000 € im Unternehmen investiert. Thre Hausbank kann
Ihnen Kredite zum Zinssatz von 5 % zur Verfiigung stellen.

Wie hoch ist die Eigenkapitalrendite (ROE), wenn die Gesamtkapitalrentabilitat
(ROI)

a) 12%

b) 10 %

c) 8%

d) 3%

und der Verschuldungsgrad jeweils 0 %, 20 %, 50 %, 75 % bzw 90 % betrigt?
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