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Geleitwort

Was ist das Erfolgsrezept fiir eine erfolgreiche Unternehmenssteuerung?

Das vorliegende Fachbuch gibt Ihnen einen profunden Uberblick iiber die Methodik der
Unternehmensfithrung und strategischen Planung mit einer Balanced Scorecard. Das so
genannte All-in one Management Concept zeigt Thnen, wie Sie in Threm Unternehmen ein
integriertes, ganzheitlich wertorientiertes und praxisbewéhrtes Fithrungskonzept, die Lean
Balanced Scorecard, einfithren kénnen.

Auch wir steuern in der Division Firmenkunden mit einer Balanced Scorecard. Nach ein-
gehender Strategiearbeit in der Geschiftsleitung haben wir durch die Implementierung der
Balanced Scorecard die Strategie unserer Division operationalisiert und jedem Mitarbeiter
zugingig und verstdndlich gemacht. Durch den einheitlichen Ordnungsrahmen mit Kennzif-
fern in den Perspektiven Ertrag und Risiko, Kunde und Marktbearbeitung, Systematik und
Standards sowie Mitarbeiter und Fiihrung verfolgen wir iiber alle Hierarchiestufen die glei-
chen Ziele. Die Balanced Scorecard macht diese Ziele quantitativ messbar und verbindet sie
mit konkreten Maflnahmen.

Inzwischen ist die Balanced Scorecard, bei uns ,,Strategiekarte® genannt, fester Bestandteil
im tiglichen Fiihrungsalltag und als Steuerungsinstrument nicht mehr wegzudenken. Wir
machen den nachhaltigen Erfolg unserer Division und aller unserer Mitarbeiter daran fest,
dass 2005 erstmals einen ROE von 19,9 % erwirtschaftet wurde.

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire, aber vor allem viel Erfolg bei der Steuerung Thres
Unternehmens.

Johann Berger
Mitglied des Vorstands der Hypo Vereinsbank AG, Miinchen



Vorwort

Die einzige Konstante ist heute noch die Verdnderung. In einer globalen dynamischen Wirt-
schaft sind alle Unternehmen permanent gravierenden Verdnderungen unterworfen. Verinde-
rungen sind méglichst frithzeitig zu erkennen und aktiv zu handeln.

Diese Veranderungen kommen vom Markt, die Kundenanforderungen und die Kundenerwar-
tungen verschieben sich; sie kommen vom Wettbewerb, neue Wettbewerber mit neuen Ge-
schiftsmodellen treten auf; sie kommen von den Technologien und den Produkten, neue
innovative Technologien ersetzen in kurzer Zeit die alten, reifen und etablierten Technolo-
gien; und die Verdnderungen kommen von der Kapitalseite, Eigenkapitalgeber setzen neue
Rendite- und Wertsteigerungsziele und auf der Fremdkapitalgeberseite bedingen Basel II und
das Rating neue Anforderungen.

Ohne ein zukunftsorientiertes aktives Verdnderungsmanagement bleiben die Unternehmen
stehen und fallen zurtick. Stillstand ist Riickschritt.

Fiir ein aktives Gestalten der Zukunft bendtigen Unternehmen ein addquates Fiihrungs-
cockpit. Positionen miissen schnell erkannt werden, und es sind rechtzeitig und schnell die
geeigneten MafBinahmen zur Steuerung zu ergreifen. Das Fithrungscockpit muss einfach, klar
strukturiert und tibersichtlich sein. Alle Fiithrungskrifte miissen es kennen und darauf Zugriff
haben.

Ohne ein klares strategisches Ziel ist jedes Fiihrungscockpit sinnlos. Daher ist es wichtig,
eine klare Vision und Strategie zu haben. Diese muss bekannt sein und ist auf die Finanz-
perspektive, die Kundenperspektive, die Prozessperspektive und die Lern- und Ent-
wicklungsperspektive (Potenzialperspektive) herunterzubrechen. Das Six Loop Concept der
Balanced Scorecard eignet sich dazu bestens und wird in diesem Buch in der praktischen
Anwendung klar und systematisch dargestellt.

Strategische Ziele und strategische Maflnahmen sind aber immer mit Risiken verbunden.
Unternehmerisches Handeln in einer globalen, dynamischen Welt sind nie EinbahnstraBen,
sondern es gibt immer wieder Kreuzungen, Gegenverkehr und unerwartete Uberholmanéver.
Dabher ist die mit der Balanced Scorecard formulierte Strategie und ihre Umsetzung mit einer
Risikobetrachtung zu hinterlegen. Damit muss signalisiert werden, welche Risiken auf der
Finanzperspektive (zu niedrige Eigenkapitalquote oder ungeniigende Rendite), der Kunden-
perspektive (Verlust von Kunden, unzufriedene Kunden), der Prozessperspektive (keine stabi-
len, beherrschten Unternehmensprozesse, mangelnde Termintreue) und der Lern- und Ent-
wicklungsperspektive  (Mitarbeiterfluktuation, Wissensabfluss oder nicht genutzte
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Organisationspotenziale) vorhanden sind, und welche Auswirkungen diese auf die Erreichung
der strategischen Ziele und der Wertziele haben.

Alle strategischen Ziele und MaBnahmen werden sich in der zukiinftigen Bilanz-, GuV- und
Cash Flow-Planung niederschlagen. Daher hat das Fithrungscockpit zu zeigen, wie sich so-
wohl Bilanz-/GuV-Kennzahlen und -Strukturen als auch die anderen ratingrelevanten Gréfen
(Soft Facts) durch die Strategieumsetzung verandern.

In einer vom Rating und Basel II getriebenen Finanzierung haben sich strategische MafB-
nahmen und ein aktives Bilanzmanagement in den ratingrelevanten Kennzahlen niederzu-
schlagen und dem Unternehmen zu zeigen, wie sich dadurch die Ratingnote aktiv verdndert,
um damit die Basis fiir eine giinstige und sichere Finanzierung der strategischen Maflnahmen
zu erhalten.

Das Buch erldutert den Aufbau und die Funktionsweise dieses integrierten Fithrungscockpits.
Anhand von Unternehmensbeispielen wird klar gezeigt, wie Unternehmen mit einem solchen
integrierten Fiihrungscockpit erfolgreich steuern und konsequent ihre strategischen Ziele
realisieren. Im Mittelpunkt des Buches stehen somit die hohe Relevanz und der praktische
Nutzen eines integrierten Fiihrungscockpits.

Das Konzept ist von der Praxis fur die Praxis und bietet Unternehmern, Vorstdnden und
Geschéftsfithrern, aber auch den kredit- oder eigenkapitalgebenden Finanzinstitutionen
wichtige Impulse und Anregungen fiir die erfolgreiche Steuerung des Geschiiftes.

Mannheim im Mai 2006 Prof. Dr. Claus W. Gerberich
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Einleitung

Der Mittelstand steht heutzutage und zukiinftig vor groen Herausforderungen wie Globali-
sierung, steigende Dynamik und Komplexitit auf den Markten, verkiirzte Produktlebenszyk-
len, transparente und internationale Finanzkommunikation, der Wandel vom Produktanbieter
zum Nutzenstifter sowie Basel II, um nur Wesentliche zu nennen.

Gerade in Bezug auf die neuen Baseler Eigenkapitalvereinbarungen wird der Mittelstand, der
durch eine traditionelle Eigenkapitalschwiche gepragt ist, mit neuen Herausforderungen im
Bereich der Unternehmensfithrung konfrontiert. Unternehmen sehen sich immer mehr einem
Anforderungsdruck durch ,,Basel II und Rating™ gegeniiber, der ein gewisses Spannungsfeld
zwischen Mittelstand und Banken im Rahmen der Kreditvergabe erzeugt.

Banken nehmen in diesem Spannungsfeld zunehmend die Rolle des Kooperationspartners der
Mittelstindler einnehmen, um die Wettbewerbsfahigkeit des Kunden im Wandel der Finan-
zierungskultur zu sichern. Die Rolle des praktischen Strategen wird fiir Unternehmen deutlich
zum Wettbewerbsfaktor, um das Unternehmen langfristig auszurichten, Erfolgspotenziale
auszuschopfen, zukiinftig das Rating zu optimieren und so eine optimale Finanzierungsstruk-
tur zu schaffen. Ebenso muss das Controlling diesen Anspriichen gerecht werden und sich
von bisher eher operativen Zielgrofen des Absatzes bzw. Umsatzes hin zur strategisch wert-
orientierten Unternehmensfithrung entwickeln.

In der Praxis zeigt sich haufig, dass in vielen mittelstindischen Unternehmen oftmals ver-
schiedene Interpretationen iiber die strategische Ausrichtung und die strategischen Ziele
vorherrschen. Dies fiihrt in der Regel zu ,,blindem* Steuern, zu allgemeinen Strategiediskus-
sionen und Verschwendung von organisatorischer Energie in strategisch wertlosen Aktionen
und Projekten. Synergiepotenziale der verschiedensten Unternehmensressourcen bleiben
damit ungenutzt. Steuerungssysteme sind haufig stark monetir statt strategiekonform, reaktiv
statt zukunftsorientiert (proaktiv), kaum risiko-, kunden- und marktorientiert.!

Gerade im Kontext der Internationalisierung der Mérkte befinden sich mittelsténdische Un-
ternehmen in einem Prozess des Wandels. Die Anforderungen zur Sicherung der Wettbe-
werbsfihigkeit und eines nachhaltigen profitablen Wachstums nehmen dabei stetig zu:2

Anspriiche der Kunden steigen und die Wechselbarrieren werden immer niedriger, d. h.
Kunden sind immer schneller bereit, ein Produkt oder eine Dienstleistung von einem ande-
ren Anbieter in Anspruch zu nehmen, der z. B. im Preis/Leistungs-Verhiltnis besser ist.
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Lebenszyklen von Produkten und Dienstleistungen verkiirzen sich weiterhin und treiben
die technologischen Entwicklungen und Innovationen immer stirker voran, wodurch der
Wettbewerbsfaktor Zeit immer entscheidender wird.

Wachsender Kostendruck und Preisverfall zwingen die Unternehmen zur kontinuierlichen
Verbesserung und effizienteren Gestaltung der Geschiftsprozesse.

Zunehmende Markttransparenz hat den Wettbewerbsdruck erheblich ansteigen lassen.
Allgemein ldsst sich festhalten, dass der Wandel das gesamte Unternechmen umfasst:3

Einstellungen und Verhalten von Management und Mitarbeitern

Fithrungssystem

Organisation

Controlling

Technologien, Prozesse und Produkte

Ein zukunftsfihiges Managementsystem muss also lebendig sein und sich stets mit dem
gesamten Unternehmen weiterentwickeln, um den Wandel und die mit diesem verbundenen
Herausforderungen wertorientiert, strategisch und mit klaren Zielvorstellungen steuern zu
konnen.

Fiir die Unternehmen wird es damit notwendig, einen ganzheitlichen Bezugsrahmen fiir die
Unternehmensstrategie zu schaffen4, der einzelne Themen wie Shareholder Value, Prozess-
management, Qualitit, Kernkompetenzen, Innovation, Humanressourcen, Informationstech-
nologie, Organisationsgestaltung und Lernen berticksichtigt.

Diesen Bezugsrahmen zur ,,Beschreibung von Strategien zur Wertschopfung®s, ,,Umsetzung
von Unternehmensstrategien‘¢ sowie ,,das Denken in offenen Prozessen und vernetzten Sys-
temen‘” bietet die Balanced Scorecard.
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Strategie- und zielorientiertes

Management
Lernende Organisation durch Quantitative und qualitative
sténdige, kritische und erfolgs- Messkriterien zur
wirksame Uberwachung Erfolgstiberwachung
Lebendige Kommunikation g::iz:iﬂfgzsa:zzl‘r’]ememes
ffizi R i
und effizientes Reporting (Ursache-Wirkungsketten)
Umsetzung der Strategie mit Beteiligung aller Mitarbeiter
konformen und und sorgfaltige Auswahl der
operativen Malnahmen Schlusselpersonen

Prozessorientierte Steuerung

Quelle: Darstellung in Anlehnung an Doppler/Lauterburg (2002), S. 148
Abbildung 1: Die Balanced Scorecard (BSC) als effektives Managementkonzept

In einem modernen Fuhrungscockpit diirfen die klassischen Managementaufgaben wie Cont-
rolling, Strategie, Risikomanagement und andere nicht mehr isoliert betrachtet werden, son-
dern miissen in einem verzahnten, korrelierenden Prozess gesteuert werden. Die Herausforde-
rungen des Mittelstandes lassen sich durch drei Kernfragen formulieren, die von einem be-
darfsgerechten Managementkonzept beantwortet werden miissen:

1.

Was sind die wichtigsten strategischen Ziele des Unternehmens, wie sind deren starksten
Zusammenhinge, wie operationalisiere ich diese und durch welche Maflnahmen kann ich
diese strategischen Ziele erreichen?

Mit welchen Risiken konnen die strategischen Ziele hinterlegt werden und wie sensibili-
siere ich die strategischen Mafinahmen bzw. welche Risikobewéltigungsmafinahmen tref-
fe ich?

Wie wirken sich strategische MaBinahmen auf Bilanz, GuV sowie Ratingnote des Unter-
nehmens aus und wie koénnen entsprechende Verbesserungspotenziale frithzeitig erkannt,
aktiv gesteuert und in einem Gesamtprozess abgebildet werden?

Ziel dieses Buches ist die Entwicklung eines in sich geschlossenen Managementsystems fiir
den Mittelstand, das die Gedanken wertorientierter Unternehmensfithrung, Risikomanage-
ment, Bilanz-, GuV- und Ratingoptimierung miteinander verzahnt und effizient umsetzt.
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Nach den ,,Einfithrenden Uberlegungen“ erfolgt zundchst eine Einfiihrung in die BSC als
strategisches und wertorientiertes Managementsystem. Wesentliche Aspekte sind vor allem
eine kurze Charakterisierung der BSC, die Bedeutung und der Aufbau einer BSC sowie die
Beleuchtung der Kernbestandteile. Aulerdem werden die Herausforderungen, denen sich der
heutige Mittelstand gegeniiber sieht, diskutiert und der Bedarf des Mittelstandes an einem
strategisch ausgerichteten Managementkonzept gekliart sowie Anspriiche an das Manage-
mentmodell hergeleitet und angefiihrt.

Hierauf aufbauend bildet wird im Hauptteil dieses Buches eine bedarfsgerechte Management-
16sung fiir den Mittelstand entwickelt. Zunichst wird eine angepasste Lean Balanced Score-
card (LBSC) auf Grundlage der klassischen BSC abgeleitet und die Einfithrung der LBSC ins
Unternehmen anhand des Six Loop Concepts vorgestellt. Unverzichtbare Komponenten des
Risikomanagements werden in dieses Fiithrungscockpit eingearbeitet und formen das Modell
zu einer ganzheitlichen Managementbasis. Auswirkungen auf Bilanz, GuV und Ratingnote
des Unternehmens werden erortert. AbschlieBend wird die konkrete Implementierung und
Umsetzung im Unternehmen mittels eines konsequenten Projektmanagements als auch die
kontinuierliche Anpassung an interne bzw. externe Verdnderungen, die auf das Unternehmen
wirken, betrachtet.

Der Prozess zur Erarbeitung eines ganzheitlich integrierten Fiihrungscockpits wird anhand
des praktischen roten Fadens ,,Weighter Waagen GmbH* visualisiert. Praxisberichte von der
HVB, Sulzer Pumpen und Wachendorff geben zum Ende eines jeden Kapitels Eindriicke aus
Banken- und Unternehmersicht wider.

Kennzahlentibersichten zur Bilanz und GuV als auch zu den strategischen Zielen der vier
Perspektiven der LBSC, konzipierte Methodenbausteine und ein Glossar befinden sich im
Anhang.
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Neue Herausforderungen an das
Management



Unternehmen im Wandel

Die Herausforderungen an die Unternehmen und deren Fithrung haben sich in den letzten
Jahren dramatisch verdndert. Die Anspriiche an die strategischen Basisziele wie eine ange-
messene Kapitalverzinsung, einen stetigen und hohen Cash Flow und eine kontinuierliche
Wertsteigerung sind zwar inhaltlich die gleichen geblieben, haben sich jedoch in der Hohe
des Zielniveaus und der Dynamik der Verdnderungen deutlich verschoben.

Die Anforderungen an die Erfolgsfaktoren Qualitit, Zeit und Kosten der Produkte und
Dienstleistungen haben sich dadurch deutlich verdndert. Insbesondere die immer schnelleren
Verdnderungen auf den Mérkten und den Wettbewerbspositionen und die Kopplung unter-
schiedlicher Aspekte wie die Verkiirzung der Lebenszyklen, die Schrumpfung der Technolo-
giezyklen, die Reduzierung der Innovationszeiten, die Kombination von Produkten und
Dienstleistungen als Problemloser bzw. Systemanbieter, die Reduzierung der Fertigungstiefe
und der Aufbauen von Partnerschaften durch ein Single Sourcing8 tragen dazu bei, dass wir
heute permanent vor einer grofen Vielfalt von Herausforderungen gleichzeitig stehen. Die
Globalisierung der Mirkte, die Konzentration auf die Kernkompetenzen, die Stirkung und
Beherrschung der relevanten Kernprozesse, die immer bessere Ausrichtung aller Produkte
und Leistungen auf den individuellen Kunden, das Erfiillen seiner Anforderungen und Erwar-
tungen durch das permanente Abgleichen der eigenen Leistung mit dem Kundennutzen und
der rasche Wandel in der Informationstechnologie haben die Anforderungen an das Manage-
ment und das Controlling radikal verindert. Vergangenheitsorientierung und allgemeine Aus-
sagen (,,wir sind kundenorientiert™; ,,wir sind ein mitarbeiterorientiertes Unternehmen®, ,,wir
sind kostenbewusst*) helfen da nicht mehr weiter.

Trigt das bisherige Planen, Entscheiden, Fithren und Steuern durch das Controlling diesen
Verdnderungen Rechnung? Werden allein mit den finanziellen Ergebnissen der Vergangenheit
wie standardisierten Monats- und Quartalsberichten und schematisierten Plan-Ist-
Vergleichen, die relevanten Probleme und Krisenfrithindikatoren ausgewiesen und der richti-
ge Weg in die Zukunft gezeigt?



Integrierte Unternehmensplanung aus
Sicht einer Bank

Jens Wende

1. Einleitung

Das Kreditgeschift der Banken, insbesondere mit mittelstindischen Unternehmen, steht seit
einiger Zeit verstérkt in der 6ffentlichen Diskussion. Die Eigenkapitalrichtlinie fiir Kreditin-
stitute (Basel II) wird dazu fithren, dass Unternehmen mit geringer Bonitit infolge der hohe-
ren Eigenkapitalunterlegung bei den finanzierenden Banken kiinftig hohere Kreditzinsen
zahlen miissen. Dabei wird das bankinterne Rating zentrales Entscheidungskriterium dafiir,
ob ein Unternehmen Kredite bekommt und zu welchen Konditionen. Die hierbei zu Grunde
gelegten Kriterien fiir die Risikoeinschitzung implizieren zugleich héhere Informationsan-
forderungen an die Kreditnehmer als bisher tiblich.

Nicht minder bedeutend fiir die Mittelstandsfinanzierung ist die aktuelle Situation, in der sich
die deutsche Bankenlandschaft gegenwirtig befindet: Die Kreditausfille der Vergangenheit
erfordern hohere Margen zur Kompensation, der Wettbewerb um Finanzierungen bedingt
mehr Informationen zur Reduzierung von Kreditausfillen und damit eine umfassendere Be-
richtspflicht der Kreditnehmer.

Versucht das Unternehmen, nunmehr auf Kreditsubstitute oder andere moderne Finanzie-
rungsinstrumente auszuweichen, sieht es sich wiederum mit hoheren Informations- und
Transparenzanforderungen konfrontiert. Dies trifft viele Mittelstidndler unvorbereitet: Sie sind
haufig noch nicht in der Lage, den erhohten Anforderungen nachzukommen. Gerade im Be-
reich Berichtswesen und Controlling gibt es mitunter erhebliche Defizite, welche zu einem
entsprechenden Anpassungsbedarf fiihren.

Aus diesem Grund bietet die HypoVereinsbank AG seit einigen Jahren speziell auf den klas-
sischen, tiberwiegend kreditfinanzierten Mittelstand zugeschnittene Beratungsleistungen an.
Eine nach Unternechmensgrof3e gestaltete professionelle Struktur- und Bonitdtsanalyse ermog-
licht es den Firmenkunden, sich hinsichtlich der gednderten Informationsanforderungen der
Kapitalgeber bestmoglich zu positionieren (www.hvb-rating-advisory.de). Dariiber hinaus
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tragt die Verbesserung der Steuerungs- und Controllinginstrumente dazu bei, die Wettbe-
werbs- und damit Uberlebensfihigkeit des Unternehmens zu sichern.

Uber diese ,Bankberatung zu operativen Aufgabenstellungen mittelstindischer Unterneh-
men® hinaus sind jedoch héufig auch Fragen zur kiinftigen strategischen Ausrichtung zu
diskutieren und in der Folge der Geschiftsleitung addquate Vorschldge zur Verbesserung der
gegenwirtigen Situation zu unterbreiten bzw. Managementinformationssysteme einzurichten.
Fiir diese Aufgabenstellung, die entsprechende Kompetenz und Erfahrung voraussetzt, arbei-
tet die HypoVereinsbank unter anderem vertrauensvoll und erfolgreich mit der Internationa-
len Unternehmensberatung Prof. Gerberich & Partner zusammen.

Dieser Beitrag beschreibt in diesem Kontext das Zusammenwirken zwischen
Bonitét und Rating (Analyse),
Planung und Controlling (Prognose),

Zielen und Kennzahlen (Strategie).

Basel II — die wechselseitige Transparenz steigt:
< Analyse der Bilanz, der Planung und des Controllings

Beurteilungsbereich Finanzrisiko Beurteilungsbereich Geschéftsrisiko

Maschinelle Branchen- Pl g M. litit, Pl Controlling
Apalyse der standards, rechnung, _ - _

Bilanz/GuV Zusatz- Cash Flow Internes Wettbewerbs-

faktoren Branchenrating position, Markt
Teilrating Finanzprofil Teilrating Geschiftsprofil
Bonitiitsklasse
Quelle: Holzkdmper (RATINGaktuell 06/2005)

Abbildung 2:  Wechselseitige Transparenz durch Basel I1
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2. Bonitat und Rating

1¢¢

»Bonitdt ist planbar!“ Diese Aussage wird fiir zukunftsorientiert denkende Unternehmen
inzwischen immer mehr zu einer gelebten Devise. Deren Verstidndnis ist es, dass sich der
Preis fiir Fremdkapital kiinftig noch starker nach dem Ergebnis des internen Bankratings oder
der Einschitzung externer Ratingagenturen richtet. Um die Analyseergebnisse positiv zu
beeinflussen, wird es kiinftig fiir Firmen wichtig sein, iiber eine geschlossene Darstellung der
Unternehmensentwicklung von Strategie, Zielsetzung, MaBlnahmen und integriertem Finanz-
konzept Kapitalgeber von dem beherrschbaren Kreditrisiko zu iiberzeugen (Abb. 2). Es ist
zwar das Geschift der Banken, Kredite zu vergeben, allerdings miissen sie wissen, ob das
Geld in guten Hénden ist und ob ein Kreditgeber die vereinbarten Zinsen und Tilgungen
zurlickzahlen wird.

Das fillt leicht, wenn ein Unternehmen erfolgreich agiert, tiber ausreichendes Eigenkapital
verfiigt, das Geschéft expandiert und die Gewinne sprudeln. Mittel- und langfristig fiihrt
allerdings kein Weg daran vorbei, an den entscheidenden Erfolgsfaktoren intensiv zu arbei-
ten, um den Erfolg und damit auch die Kreditwiirdigkeit eines Unternehmens zu erhalten. In
der gegebenen Situation besteht oft ein Kommunikations- und Informationsproblem: Das
Unternehmen mag an und fiir sich kreditwiirdig sein. Die Bank weif3 es jedoch nicht und
neigt eventuell dazu, den Unternehmer im Zweifelsfall zu unterschétzen. Zu wissen, welche
Information gefragt ist und wie sie in geeigneter Weise prisentiert wird, kann helfen, die
Informationsliicke zu schlieBen. Ob und zu welchen Konditionen die Bank Kredit gewédhrt
oder ob sie vielleicht sogar eine Riickfithrung bestehender Kreditlinien fordert, hdngt ent-
scheidend davon ab, ob sie das Kreditausfallrisiko fiir vertretbar hilt. Die Entscheidungstré-
ger urteilen anhand der bisherigen und gegenwirtigen wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit
und der Zukunftsaussichten des Unternehmens, kurz: seiner Bonitit.

Und fiir den Fall, dass sich ein Unternehmen schlechter als erwartet entwickelt und der Kapi-
taldienst dadurch nicht erbracht werden kann, verlangen die Banken zusétzlich Sicherheiten,
die sie dann verwerten, um mit den Erlosen den Kreditausfall zu reduzieren. Bonitit und
Sicherheit ergeben zusammen das Risiko eines Kredits fiir die Bank. Vom Risiko hingt zu-
nichst ab, ob ein Kredit vergeben wird. Zudem richten sich die Kreditkonditionen heute in
weit grolerem Maf3e nach dem jeweiligen Risiko, als es noch vor wenigen Jahren der Fall
war. Dabei konnen geringere Sicherheiten in gewissem Umfang durch eine gute Bonitét
kompensiert werden und umgekehrt. Wenn es gelingt, die Bank von der guten Unterneh-
mensbonitdt zu iiberzeugen, miissen weniger Sicherheiten eingesetzt werden. Viele der im
Folgenden aufgezeigten MaBinahmen lassen sich schnell und ohne gro3en Aufwand umset-
zen. Dazu gehoren die unaufgeforderte und zeitnahe Einreichung der Jahresabschliisse sowie
die umfassende Information iiber Hintergriinde, die frithzeitige Benachrichtigung der Bank
bei zu erwartenden Schwierigkeiten oder die gezielte Vermittlung der Leistungsfahigkeit des
Betriebs.
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2.1 Wie wird Bonitat ermittelt?

Wie alle anderen Branchen sind auch die Banken gezwungen, ihre Prozesse stindig zu opti-
mieren, um im Wettbewerb mithalten zu kénnen. Rationalisierung, Standardisierung und eine
verbesserte Steuerung der Kreditportefeuilles sind Instrumente, die eingesetzt werden, um die
Ergebnisse im Firmenkundengeschift zu verbessern. Bei Kreditentscheidungen spielt die
Qualitdt der Informationen iiber ein Unternehmen deshalb eine entscheidende Rolle. Damit
haben sich auch die Entscheidungsablaufe verdndert, und vielen Unternehmern erscheint die
neue Kreditwelt deshalb nicht transparent. Das Gegenteil ist der Fall: Kundenbetreuer sind
heutzutage in der Lage, jedem Kreditnehmer genau aufzuzeigen, welche Kriterien beispiels-
weise bei der Ablehnung eines Kreditantrags maBBgebend waren oder wie die Kreditwiirdig-
keit verbessert werden kann.

Die Grundlage fiir jede Kreditentscheidung ist ein Rating. Dabei werden die Bonitdt des
Kreditnehmers und die Sicherheiten mit Hilfe des Computers systematisch bewertet. Abhén-
gig vom Ausfallrisiko erfolgt die Einteilung in bestimmte Risikoklassen. Die Einschétzung
des Beraters spielt nach wie vor eine zentrale Rolle. Computer kénnen Zahlen zwar rasch
verarbeiten, jedoch miissen diese scheinbar préizisen Daten durch Beriicksichtigung von wei-
chen Faktoren — wie zum Beispiel die Qualitdt des Managements — relativiert werden. Wich-
tig ist vor allem, dass der Berater zukunftsbezogene Zahlen aus Planungsrechnungen richtig
bewertet; ob diese plausibel sind, muss ein Mensch beurteilen.

Das Ausfallrisiko wird nach der Auszahlung des Kredits weiterhin iiberwacht. Zumindest
einmal jahrlich tiberpriift die Bank die Sicherheiten und die Bonitét anhand aktueller Zahlen.
Ein Aspekt der Kreditvergabe, der sich dem Einfluss des Bankkunden entzieht, ist die Ge-
schéftspolitik. Die Banken setzen heute ein Kredit-Controlling ein. Dabei werden die Kredit-
nehmer nach bestimmten Kriterien wie Bonitit, Sicherheit, Branchenzugehdorigkeit, Regionen
oder Lindern eingeteilt. Auf diesem Wege kann beispielsweise festgestellt werden, ob be-
stimmte Risiken sehr gehduft auftreten. Ziel ist es, tiber ein Kreditportefeuille zu verfiigen,
das sich durch ausgewogene Risiken und damit ein vergleichsweise niedriges Gesamtrisiko
auszeichnet. Daher kann es vorkommen, dass ein Unternehmer seiner Bank ausgerechnet das
Risiko anbietet, das sie zu diesem Zeitpunkt partout nicht haben will. Da sich die Kreditpor-
tefeuilles der Banken unterscheiden, empfiehlt sich in einem solchen Fall ein Gesprach mit
einer anderen Bank.

2.2  Pflicht und Kir bei schriftlichen Unterlagen

Schriftliche Unterlagen sind fiir die Bank eine unverzichtbare Grundlage fiir Kreditentschei-
dungen und fiir die laufende Kreditiiberwachung. Was hinter den Zahlen steckt, sollte im



Bonitat und Rating 21

Gesprich plausibel vermittelt werden. Oftmals sind Unternehmer mit den einzelnen Posten
der Bilanz und der Gewinn- und Verlustrechnung wenig vertraut. Wenn steuerliche Uber-
legungen mafigeblichen Einfluss auf die Gestaltung der Bilanz hatten, wird es fiir den Bet-
rachter schwierig, alle Vorgidnge nachzuvollziehen. Auch dem Bankberater kann die Bilanz
unter Umsténden Rétsel aufgeben. Deshalb empfiehlt es sich, zundchst die Unterlagen griind-
lich zu analysieren und gut vorbereitet in Kreditverhandlungen zu gehen. Der Steuerberater
bzw. Wirtschaftspriifer kann bei der Vorbereitung behilflich sein oder zu dem Bilanzgespréch
hinzugezogen werden. Der Unternehmer sollte die wichtigsten Posten sowie Verdanderungen
gegeniiber den Vorjahren kennen und die maf3geblichen Einflussfaktoren erkléren kénnen.

Grundlage jeder Kreditpriifung sind die letzten drei Jahresabschliisse. Das Kreditwesengesetz
(§ 18 KWGQG) verpflichtet die Banken, sich zeitnah die wirtschaftlichen Verhéltnisse offen
legen zu lassen, wenn sich das Kreditengagement auf mehr als 750.000 Euro belduft. Das
geschieht anhand des Jahresabschlusses, aus dem sich wertvolle Erkenntnisse tiber die Ver-
mogens-, Erfolgs- und Finanzlage eines Unternehmens gewinnen lassen. Ein Vergleich mit
den Jahresabschliissen der Vorjahre (Zeitreihenvergleich) gibt dariiber hinaus Auskunft {iber
die betriebliche Entwicklung respektive die Entwicklung im Branchenvergleich.

Es ist also sinnvoll, die Bank regelmifig auf dem Laufenden zu halten, und es schafft Ver-
trauen, wenn Unterlagen frithzeitig zur Verfiigung stehen und nicht eigens angefordert
werden miissen. Zusitzlich gewinnen Banken durch die laufende Beobachtung des Kontokor-
rentkontos und des Zahlungsverhaltens einen guten Einblick in die aktuelle finanzielle
Situation. Vielfach erfolgt die Kontoanalyse sogar automatisiert und deshalb sollten Kredit-
linien verbindlich eingehalten werden.

2.3 Perspektiven eréffnen

Das Potenzial eines Unternehmens héngt sehr stark davon ab, in welchem Markt es titig ist.
Die Kreditinstitute betreiben umfangreiche Branchenanalysen, aus denen hervorgeht, ob es
sich lohnt, die Expansion von Unternehmen zu finanzieren und wo moglicherweise Bran-
chenrisiken drohen. Unternehmer, die in wachsenden Branchen titig sind, haben es also
grundsitzlich leichter, ihre Planzahlen mit Marktstudien zu untermauern. Dennoch ist eine
wachsende Branche keine Garantie fiir den Erfolg. Der Unternehmer sollte also davon aus-
gehen, dass sein Kundenbetreuer tiber die jeweilige Branchenentwicklung orientiert ist. Auf
dieser Basis kommt es darauf an, schliissig zu begriinden, wie sich der Betrieb in der Branche
behaupten wird. In boomenden Branchen ist es keine Selbstverstidndlichkeit, dass ein Unter-
nehmen einen wachsenden Teil des Kuchens abbekommt. Geht die Nachfrage in einer Bran-
che zuriick, bedarf es besonderer Vorteile oder Anstrengungen, um dennoch das Geschéft
Gewinn bringend zu entwickeln. Das konnen beispielsweise ortliche oder regionale Be-
sonderheiten sein, die der Aufmerksamkeit der Bankenanalyse bisher entgangen sind. Ein
Unternehmen kann sich in Bezug auf Preise, Qualitit, Service, Image und Bekanntheitsgrad
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wohltuend vom Wettbewerb abheben. Profunde Marktkenntnisse, eine realistische Einschét-
zung des Wettbewerbs und tragfihige Strategien sprechen fiir die Kompetenz des Unterneh-
mers. Zusitzlich sollte vermittelt werden, dass das Unternehmen auch iiber eine Organisation
verfligt, die in der Lage ist, die Plidne in die Tat umzusetzen. Abhéngig von der Art des Ge-
schifts konnen die Stdrken auf unterschiedlichen Feldern liegen: In Frage kommen bei-
spielsweise die Produktionstechnologie, innovative Produkte und Services, die Qualifikation
des Ma-nagements sowie der Belegschaft, Marketingaktivititen, der Vertrieb, Kundenbezie-
hungen oder eine effiziente Organisation.

2.4 \Vertrauen ist die Basis

Es ist heute tiblich, Geschiftsbeziehungen zu mehreren Banken zu unterhalten. Dennoch hat
sich das Hausbank-Prinzip bewihrt. Die gestiegenen Anforderungen an das Kreditgeschift,
die beide Seiten betreffen, werden mit Einschriankungen sogar zu einem Comeback der
Hausbank fithren:

Transparenz bietet aktuelle, umfassende und verliissliche Informationen.

Je langer ein Kunde mit einer Bank bereits in Geschéftsbeziehung steht, umso besser kann
diese ihn einschétzen. Insbesondere in schwierigen Situationen bewihren sich Vertrauen und
gewachsene Loyalitét.

2.5 Qualitat des Managements

Der Unternehmenserfolg ist im Wesentlichen jedoch von der Qualitéit der Geschéftsfithrung
abhingig:

Qualifikation, Berufserfahrung und bisherige Leistungen der Geschéftsfithrung sind ent-
scheidende Faktoren bei der Einschéitzung der Bonitét.

Beurteilt werden die personlichen Fithrungsqualititen, das kaufméannische und technische
Fachwissen sowie vorhandene Risikofaktoren.

Die Qualitdt des Managements kann iiber schriftliche Informationen, zum Beispiel tiber
den personlichen Werdegang und die bisherige Unternehmensentwicklung, vermittelt wer-
den. Es zdhlt auch der personliche Eindruck, zum Beispiel bei Verhandlungen, bei Be-
triebsbesichtigungen und aus der bisherigen Zusammenarbeit.

Bestimmte Risikofaktoren verdienen Beachtung: Bei dlteren Geschiftsfiihrern kann es von
Nachteil sein, wenn es keine Nachfolgeregelung gibt.
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2.6  Unterlagen, die Banken bendtigen

Basis jeder Kreditpriifung sind die letzten drei Jahresabschliisse einschlieBlich der Erldute-
rungen. Es schafft Vertrauen, wenn diese jedes Jahr moglichst frithzeitig und unaufgefor-
dert eingereicht werden.

Zu den Pflichtunterlagen gehort auch die aktuelle Buchhaltungsauswertung, gegebenen-
falls mit Berichtigung.

Abhingig vom Einzelfall werden weitere Unterlagen wie wichtige Vertrédge und Sicherhei-
tennachweise angefordert.

Liegt der letzte Jahresabschluss schon ein Jahr zuriick, dann gehort die letzte Monatsaus-
wertung der Buchhaltung zu den unverzichtbaren Pflichtunterlagen.

Vielfach ist es notwendig, tiber die Pflichtunterlagen hinaus weitere Informationen zur Verfii-
gung zu stellen. Auch ohne ausdriickliche Anforderung konnen sie prasentiert werden, wenn
sie dem Bankberater helfen, sich ein umfassendes Bild zu machen:

Unternehmensbeschreibung: Sie enthélt die wichtigsten Daten iiber den Betrieb und
erfordert keinen groen Aufwand. Von Vorteil ist, dass der Bankberater nicht nur das er-
fahrt, was er im Gespréch zufillig nachfragt.

Plan-Erfolgsrechnung: Sie informiert tiber die zu erwartende Ertragslage. Um diese
plausibel einschétzen zu konnen, ist es erforderlich zu wissen, was sich intern und extern
gegeniiber der jetzigen Situation dndern wird — welche MafBnahmen fiir die Zukunft ge-
plant sind. Themen sind also die Marktentwicklung und Auftragssituation, neue Produkte
und Fertigungsmethoden, Marketingaktivititen und Kostenentwicklung.

Liquidititsplanung: Diese erfiillt in erster Linie die Funktion, Liquiditdtsengpdssen
vorzubeugen. Insbesondere bei unregelmifBigen Zahlungsstromen kann ein kurzfristiger
Kreditbedarf plausibel gemacht werden.

Kreditiibersicht: Sie enthilt einen Uberblick iiber alle Verbindlichkeiten sowie iiber die
laufenden Zins- und Tilgungsverpflichtungen.

Private Vermogensverhiltnisse: Es hingt von der Bonitdt ab, ob eine Aufstellung der
privaten Vermogensverhéltnisse erforderlich ist und wie detailliert sie erfolgen muss. In
vielen Fillen sind die Banken nach dem Kreditwesengesetz sogar verpflichtet, eine solche
Aufstellung anzufordern.

Fiir eine umfassende Darstellung der Unternehmensentwicklung eignet sich ein Business
Plan mit einem integrierten Finanzkonzept (Abb. 3). Dieser sollte die vorgenannten Elemente
enthalten, die zur ,,Kiir der Kreditverhandlungen gehoren.
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Ein umfassender Unternehmensplan beinhaltet
die Prognose der kiinftigen Finanzentwicklung:

- Finanzkonzept -

Planung Strategie Ziele — *‘ Ergebnis

Messung Kennzahlen [ Bilanz
Wirkung Cashflow
Quelle: HVB

Abbildung 3: Umfassende Unternehmensplanung

3. Planung und Controlling — Der Business Plan

Kreditgeber verlassen sich nicht darauf, dass eine bisher solide gefiihrte Firma auch in Zu-
kunft Erfolg haben wird. Deshalb kommt es umso mehr darauf an aufzuzeigen, welche Per-
spektiven ein Unternehmen hat. Ein guter Business Plan prisentiert sie kurz, verstédndlich und
iiberzeugend. Business Pline sollten auf einer tiberschaubaren Anzahl an Seiten alles Wichti-
ge und Wissenswerte beschreiben.

Vorangestellt ist eine ,,Executive Summary“, die das Interesse der Kapitalgeber wecken soll.
Der innovative Charakter des Produkts und insbesondere seine Marktchancen miissen iiber-
zeugend vermittelt werden. Sollte der potenzielle Investor nach dem Uberfliegen der Execu-
tive Summary noch Interesse haben, erfahrt er in den weiteren Kapiteln, wie der Unternehmer
sich auf dem Markt durchsetzen will und wie seine Firma aufgestellt sein soll. Unternehmer
miissen sich heute besser verkaufen, um die Finanzierung ihres Betriebs zu giinstigen Kondi-
tionen zu sichern. Sie miissen im Prinzip die gleichen Fragen beantworten wie ,,Start-up-
Unternehmen®. Ein Business Plan kann zum Anlass genommen werden, um die eigene Stra-
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tegie auszuformulieren, fortzuentwickeln und auf den Priifstand zu stellen. M6glicherweise
wurden einige Fragen bisher nicht gestellt oder nur unzureichend beantwortet: Verfiigt mein
Betrieb tiber Alleinstellungsmerkmale (,,Unique Selling Proposition®)? Wer sind meine Kun-
den? Was tut sich bei der Konkurrenz? Wie wirken sich strukturelle Verdnderungen auf mei-
nem Markt aus? — Auch die Bank will wissen, ob der Betrieb Zukunft hat. Der technologische
Fortschritt riittelt ganze Branchen durcheinander. Die Welt verdndert sich mit einer immer
rasanteren Geschwindigkeit. Eine bis auf den heutigen Tag solide Geschéftsentwicklung ist
keine Garantie dafiir, dass Kredite auch morgen noch bedient werden kénnen. Bilanzen geben
Auskunft iiber Erfolge der Vergangenheit. Doch die Wenigsten konnen sich auf ihren Lorbee-
ren ausruhen. Wer einen guten Business Plan ausgearbeitet hat, der hat die Antworten auf
Fragen parat, die die Zukunft betreffen.

Die Erstellung eines Business Plans bietet ein Geriist, das genutzt wird, um eine Strate-
gie fortzuentwickeln, zu iiberpriifen und prézise zu formulieren.

Wortgeklingel und abgenutzte Marketingfloskeln sind nicht gefragt. Beobachtungen, die
Unternehmer im Geschéftsalltag stindig machen — Veranderungen des Kundenverhaltens und
der Nachfrage, neue Konkurrenten oder Mitbewerber, die ihr Geschéft aufgeben —, sollten
durch statistische Daten untermauert werden. Sind diese nicht verfiigbar, hilft eine plausible
Schétzung. Der so ermittelte Datenkranz dient der selbstkritischen Priifung: Basiert meine
Strategie tatséchlich auf realistischen Annahmen? Ein Business Plan empfiehlt sich besonders
dann, wenn ein neues Geschiftsfeld erschlossen, die Produktion verlagert, ein Betrieb saniert
werden soll oder wenn andere entscheidende Verdnderungen anstehen. Unternehmer, die
einen Business Plan fiir (noch) verzichtbar halten, konnen sich bei der Vorbereitung auf Kre-
ditverhandlungen an seiner Systematik orientieren.

3.1 Aufbau und Struktur eines Business Plans

Es lohnt sich nicht, das Rad neu zu erfinden. Deshalb sollte beim Business Plan der iibliche
Aufbau gewihlt werden. Die Adressaten kennen ihn und finden sich schnell zurecht.

1. Executive Summary

Eine qualitative Executive Summary ldsst erkennen, warum es sich in diesem Fall um ein
beachtenswertes Engagement handelt. Sie enthélt eindeutige Aussagen zu den langfristigen
Zielen, zum Unternehmen, zur Technologie und zur Marktposition. Die Executive Summary
ist eine Zusammenfassung, die auch Branchenfremde in kurzer Zeit in die Lage versetzt, das
Vorhaben zu verstehen. Dieses erste Kapitel kann auch ganz zum Schluss geschrieben wer-
den.

2. Produkt oder Dienstleistung
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Es kommt darauf an, welchen Nutzen ein Produkt oder eine Dienstleistung fiir den Endkun-
den hat. Die drei klassischen Dimensionen des Kundennutzens sind Zeit, Kosten und Quali-
tat. Es muss erkliart werden, wie sich das Produkt vom Wettbewerb unterscheidet. Sollte sich
das Produkt nicht von anderen unterscheiden, dann muss es andere Unterscheidungsmerkma-
le geben: beispielsweise Vertriebswege, Preise oder Service.

3. Markt und Wettbewerb

Der Erfolg eines Unternehmens héngt von seinem Marktpotenzial ab. Dieses gilt es detailliert
zu beschreiben. Dabei darf der Markt nicht zu eng definiert werden: Auch Ersatzprodukte
konnen Preise und Absatzchancen erheblich beeinflussen. Bei der Darstellung von Marktvo-
lumen, -wachstum und -segmentierung sind konkrete Zahlen gefragt. Welche Einflussfakto-
ren wirken auf den relevanten Markt? Wer sind die Konkurrenten?

4. Marketing und Vertrieb

Das Kapitel enthdlt eine Darstellung der Strategie fiir den Markteintritt (bei Start-up-
Unternehmen), des Absatzkonzepts und der Mafinahmen zur Absatzforderung. Allgemeiner
Orientierungsrahmen sind die Daten aus der Markt- oder Kundenanalyse sowie der Konkur-
renzanalyse. Daraus wird schliissig abgeleitet, wie das Unternehmen die absatzpolitischen
Instrumente einsetzen will. Dieser Marketing-Mix setzt sich aus Produkt-, Preis-, Distributi-
ons- und Kommunikationspolitik zusammen.

5. Geschiftsmodell, Geschiiftssystem und Organisation

Es gibt sehr unterschiedliche Organisationsmodelle, die auch davon abhéngen, in welchem
Sektor das Unternehmen titig ist. In der Regel wird die Darstellung nicht zu sehr ins Detail
gehen. Um tiberzeugend darzustellen, dass die Organisation ihren Aufgaben gewachsen ist,
sollten auch Partnerschaften beschrieben werden.

6. Unternehmerteam, Management, Personal

Viele Risikokapitalgeber (Venture Capital) lesen dieses Kapitel unmittelbar nach der Executi-
ve Summary. Hier zdhlen Qualifikation, Fertigkeiten und berufliche Erfahrung. Bei Unter-
nehmerteams sind komplementire Eigenschaften und Stiirken gefragt. Uber Ziele, Visionen
und Strategien sollte Einvernehmen herrschen.

7. Realisierungsfahrplan

Eine realistische Fiinfjahresplanung verschafft Glaubwiirdigkeit bei Investoren und Ge-
schiftspartnern. Gefragt sind die wichtigsten Meilensteine und die wichtigsten Zusammen-
hinge. Eine tibersichtliche Form der Darstellung ist der Balkenplan. Die unterschiedlichen
Aufgaben konnen in Paketen zusammengefasst werden.

8. Chancen und Risiken

Hier geht es um die realistische Einschidtzung der Chancen und Risiken sowie der Konse-
quenzen, die diese fiir das Unternehmen haben kénnen. Es konnen ,,Base case®-, ,,Best case*-
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und ,,Worst case““-Szenarien entworfen werden, wobei erklart werden muss, wie das Unter-

nehmen gedenkt, auf eine ungiinstige Entwicklung zu reagieren.

9. Finanzplanung und Finanzierung

Die minimalen Anforderungen an dieses Kapitel sind folgende:

ein mittelfristiger Finanzplan, der Voraussagen tiber die nichsten drei bis fiinf Jahre bein-
haltet, jedoch mindestens ein Jahr tiber das Erreichen des Break-Even-Points hinausgeht,

und

ein monatsbasierter Liquiditdtsplan fiir das erste Jahr, im zweiten quartalsweise, danach

jahrlich, und sé@mtliche Zahlen sind mit Annahmen zu unterlegen.

10. Anhang

Hier ist Raum fiir ergéinzende Informationen: Organigramme, Berechnungen, Patente, Le-

bensldufe des Managements usw.

© Mehrjahresplan
Finanzrechnung
Erfolgsrechnung
Segmentberichte

© Bankenreporting

\

Aktive Finanzkommunikation schafft Vertrauen,
spart Geld und hilft bei der Krisenbewdltigung

Funktionen des BusinessPlanner

_/

» Budgetierung und Planbilanz
Investitions- und Finanzplan
Kennzahlen und Berichtsheft
Simulationen und Prognosen:

» Abbildung von Dimensionen

Konsolidierung (Summation)

Quelle: HVB
Abbildung 4:  Aktive Finanzkommunikation




