
Der nachfolgende Erfahrungs-
bericht beschreibt die wirt-
schaftliche Krise eines Hand-
werksunternehmens der Kälte-
Klima-Branche wie er tatsächlich
vorlag und dokumentiert praxis-
orientierte Lösungsansätze
sowie Maßnahmen zur Über-
windung der Krise. Hierbei
werden verschiedene Szenarien
aus unterschiedlichen Unter-
nehmen der Branche in einem
fiktiven Beispielunternehmen
zusammengefaßt.

Das Unternehmen
Das Beispielunternehmen gibt die typi-
sche Struktur eines Handwerksunter-
nehmens der Kälte-Klima-Branche wieder
(siehe Bild 1). Etwa 20 % des Umsatzes
werden im Bereich Service abgewickelt
(Kundendienst und Wartung). 80 % des
Umsatzes fließen in den Anlagenbau. Auf-
träge bis zu 200 000 DM wickeln vor-
wiegend eigene Monteure ab (Anlagenbau
„eigen“). Für Großprojekte stehen unter-
stützend Subunternehmer zur Verfügung
(Anlagenbau „fremd“).

Das Beispielunternehmen beschäftigt
bei einem Umsatz von 5 Mio. DM 12 Mon-
teure und 5 Angestellte (Techniker und
Verwaltung). Die Buchführung und die
Erstellung des Jahresabschlusses erfolgt
über einen Steuerberater. Geleitet wird
das Unternehmen vom Firmeninhaber, der

sein unternehmerisches Handeln schwer-
punktmäßig im technischen Bereich sieht
(Dipl.-Ing.). Zum Kundenkreis gehören
Einzelhandelsgeschäfte, Kanzleien, Arzt-
praxen, Industrieunternehmen und Hotel-
ketten.

Situationsanalyse
Die wirtschaftlichen Ausgangsdaten zei-
gen eine in der Branche immer häufiger
anzutreffende Entwicklung. Nach einem
sprunghaften Anstieg stagniert bzw. fällt
der Umsatz. Aufgebaute Kostenstrukturen
können nicht schnell genug reduziert
werden; das Unternehmen muß Verluste
ausweisen (siehe Bild 2).

Der Kontokorrentrahmen wird dauer-
haft voll ausgeschöpft. Auf Grund der
fehlenden Liquidität ist das Unternehmen
nicht in der Lage, Lieferantenskonto zu

ziehen. Die Zahlungseingänge der Kun-
den erhöhen sich von durchschnittlich 
30 Tage auf über 60 Tage. Bei einem Kun-
den droht ein Zahlungsausfall in nicht
unerheblicher Höhe. Ein weiterer Kunde
hält mit der Begründung von Qualitäts-
mängeln eine Zahlung zurück. Bei dem
letzten Bankgespräch konnte nur noch 
mit sehr viel „Überredungskunst“ eine
Kürzung des Kontokorrentrahmens ver-
hindert werden. Für das nächste Gespräch
verlangt die Bank eine differenzierte
Umsatz- und Kostenplanung sowie eine
Finanz- und Liquiditätsplanung. Darüber
hinaus „empfiehlt“ die Bank die Erstellung
eines Budgets mit einem innerjährlichen
regelmäßigen Plan-/Istvergleich. Die Auf-
rechterhaltung des Kontokorrentrahmens
bzw. eine Aufstockung wird von der
Umsetzung der „Empfehlungen“ abhängig
gemacht.
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Bild 1 Struktur 
des beschriebenen
Handwerks-
unternehmens

Bild 2 Umsatzentwicklung der zurückliegenden Jahre



Das Unternehmen hat es in der Ver-
gangenheit versäumt, betriebswirtschaft-
liche Gewinnsteuerungsinstrumente auf-
zubauen. Eine Umsatz- und Kosten-
planung ist nicht vorhanden, innerjährlich
ist das Unternehmen nicht in der Lage,
einen Gewinn oder Verlust festzustellen
(Problem: Abgrenzung des Warenein-
satzes und der unfertigen Arbeiten). Eine
kontinuierliche Kontrolle der Baustellen
hinsichtlich der vorkalkulierten Kosten
(Monteurstunden, Wareneinsatz) erfolgt
nicht. Nur bei einigen Großprojekten wird
sporadisch eine Nachkalkulation erstellt
(mit Aufmaß).

Problem- und Ursachenanalyse
Auf Grund der Kosten- und Umsatzent-
wicklung steuert das Unternehmen auf
eine Überschuldung zu (Verlust > Eigen-
kapital). Verstärkt wird die Krise durch
eine drohende Illiquidität (Zahlungs-
unfähigkeit). Das Unternehmen ist stark
von einem Konkurs bedroht.

Da die Kosten nicht eindeutig auf
Unternehmensbereiche (Kundendienst,
Wartung, Anlagenbau) und Aufträge (Bau-
stellen) bezogen werden können, ist eine
Ursachenanalyse ohne Einführung eines
Gewinnsteuerungssystems (differenzierte
Erfolgsrechnung) nur sehr schwer
möglich. In einem ersten Schritt sind 
die Ursachen für die negativen Unter-
nehmenserfolge nur anhand von Indizien
feststellbar:

Produktivität (Personalkosten)
– Arbeitsproduktivität der Monteure

(hoher Krankenstand und sonstige
Ausfallzeiten)

– Produktivität auf den Baustellen
(Abweichung zwischen Istzeiten und
Vorgabezeiten lt. Vorkalkulation)

– Schleppende Baustellenabwicklung der
Monteure bei Umsatzrückgang

Material- und
Subunternehmerkosten
– Konditionen für Materialeinkauf und

Subunternehmerleistungen sind nicht
optimal gestaltet

– Keine oder nur ungenügende Koordi-
nierung des Einsatzes der Subunter-
nehmer

Mangelhafte Vorbereitung 
der Baustellen

– Monteure verbringen zu viel Zeit für die
Materialbereitstellung im Lager

– Material ist nicht zum richtigen Zeit-
punkt auf der Baustelle vorhanden
(Monteure fahren zum Großhändler)

– Monteur müssen häufig die laufenden
Baustellen wechseln (negative Aus-
wirkungen auf die Produktivität)

Unzureichende Koordinierung
des Kundendienst- 
und Wartungseinsatzes
– Wartungen werden beim Kunden nicht

ausreichend vorbereitet (Warte- und
Leerzeiten des Monteurs)

– Kundendienstmonteur wird nicht mit
ausreichenden Informationen versorgt
(unbezahlte Zeiten für Materialfahrten)

Unstrukturierte
Verwaltungsabläufe
– Fehlende Ablauforganisation vom Auf-

tragseingang bis zur Endabrechnung
– Keine eindeutige Verantwortungsberei-

che (z. B. Rechnungseingangskontrolle)

Fehlendes Qualitätsmanagement
– Unzureichende Organisation für die

Baustellenüberwachung
– Mangelhafte und nicht rechtzeitige Be-

arbeitung der Kundenreklamationen

Die Liquiditätsprobleme lassen sich auf
folgende Ursachen zurückführen:
– Lange Zahlungsziele der Kunden (Kon-

ditionen in Auftragsverhandlungen)
– Keine bzw. unkoordinierte Vorfinan-

zierung der Großaufträge
– Abschlagszahlungen nicht ausreichend

vereinbart
– Unzureichende Reklamationsbearbei-

tung (Kunde hält Geld zurück)
– Finanzierung des Verlustes der Vorjahre

(keine Gewinnrücklagen)
– keine der Unternehmensgröße ange-

paßte Eigenkapitalquote

Lösungsanalyse
Um die Krise zu überwinden, ist nach
kurz-, mittel- und langfristigen Lösun-
gen zu suchen. Ziel der kurzfristigen
Lösungen ist es, die drohende Zahlungs-
unfähigkeit abzuwenden (innerhalb von 
3 Monaten). Die mittelfristigen Lösungen
(3 bis 12 Monate) zeigen Wege auf, die 
die Ertragskraft des Unternehmens 
wieder herstellen. Im Rahmen von
langfristigen Lösungsansätzen sind
Strategien zu erarbeiten, die ein
Marketing- und Vertriebskonzept be-
inhalten (siehe Bild 3).

Maßnahmenplan
In einem ersten Schritt ist ein schlüssiges
und realistisches Gesamtkonzept für 
das laufende Jahr und für die näch-
sten 3 Jahre zu erstellen und innerhalb 
von drei Monaten der Hausbank vorzu-
legen. Mit Hilfe des Gesamtkonzeptes 
ist die Bank davon zu überzeugen, ihr
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Bild 3 Maßnahmenpaket zur Abwendung des Konkurses



Kreditengagement weiter aufrecht zu
erhalten (Verhinderung eines Liquiditäts-
infarktes).

Das Konzept beinhaltet folgende
Hauptelemente:
– Aufbau eines Gewinnsteuerungs-

systems mit einem Finanz- und Liqui-
ditätsplan

– Installation eines Frühwarnsystems
(Baustellen- und Auftragscontrolling)

– Verbesserung der Liquidität (Umschul-
dung vom Kontokorrent in langfristige
Kredite; auftragsbezogene Vorfinanzie-
rung von Großprojekten, u. U. durch
Forderungsabtretung)

– Mittelfristige Verbesserung der Ertrags-
kraft (das Geschäftsjahr muß minde-
stens mit einem ausgeglichenen Ergeb-
nis abschließen, das Folgejahr mit
einem Gewinn)

– Reduzierung (wenn möglich Eliminie-
rung) des Bilanzverlustes durch bilanz-
technische Maßnahmen

– Grobkonzept einer langfristigen Unter-
nehmensstrategie
Um das Konzept umzusetzen, wird ein

Maßnahmenplan entwickelt, der kurz-,
mittel- und langfristige Aktivitäten be-
inhaltet.

Kurzfristige Maßnahmen
Der Aufbau eines auf die Belange des
Handwerksunternehmens abgestimmten
Gewinnsteuerungssystems nimmt im
Restrukturierungsprozeß eine zentrale
Bedeutung ein. Ziel der zu installierenden
Instrumente ist es, dem Unternehmen die
Möglichkeit zu geben, den Gewinn aktiv zu
planen und zu steuern. Das Unternehmen
soll in die Lage versetzt werden, innerhalb
eines Geschäftsjahres in regelmäßigen
Abständen den „betriebswirtschaftlichen
Standort“ feststellen zu können, um recht-
zeitig Gegensteuerungsmaßnahmen einzu-
leiten. Die aktive Gewinnsteuerung arbei-
tet mit den Werkzeugen Gewinnplanung,

Gewinnsteuerung, Abweichungsanalyse

und Gegensteuerungsmaßnahmen (siehe
Bild 4).

Die Grundlage der Gewinnplanung ist
die im Planjahr zu erreichende Gewinn-
vorgabe (Budget). Für jeden Unter-
nehmensbereich (Profitcenter: Wartung,
Kundendienst, Anlagenbau „eigen“ und
Anlagenbau „fremd“) wird eine Zielvorga-
be festgelegt (Umsatz, Kosten und
Deckungsbeitrag2). Die Gewinnplanung
bildet die Grundlage für den Finanz- und
Liquiditätsplan.

Die Gewinnrechnung strukturiert die
Ist-Daten aus der Finanzbuchhaltung
sowie die Zahlen der Baustellen (produk-
tive und unproduktive Monteurstunden)
zu einer aussagefähigen Standortbestim-
mung.

Die Abweichungsanalyse stellt die
Istdaten den Plandaten gegenüber. Die
gezeigten Abweichungen bilden die
Grundlage für einen Maßnahmenplan um
rechtzeitig Gegensteuerungsmaßnahmen
einleiten zu können. Die entsprechenden
Informationen werden je Unternehmens-
bereich (Profitcenter: Wartung, Kunden-
dienst, Anlagenbau) und je Auftrag (Auf-
tragscontrolling) zur Verfügung gestellt.

Um den verwaltungstechnischen Auf-
wand zu minimieren, überträgt das Unter-
nehmen den Aufbau und die Umsetzung
des Gewinnsteuerungssystems sowie die
Erstellung der laufenden Gewinnrechnun-
gen und Abweichungsanalysen an ein
externes Managementunternehmen.

Mittelfristige Maßnahmen
Die mittelfristigen Maßnahmen konzen-
trieren sich auf eine Verbesserung der Pro-
duktivität, die durch prämienorientierte
Leistungsanreize der Mitarbeiter unter-
stützt wird. Ein weiterer Schwerpunkt ist
in einer maßgeblichen Kostenreduzierung
zu sehen (siehe Bild 5).

Alle nachfolgenden Maßnahmen wer-
den gemeinsam mit den wichtigsten Mit-
arbeitern (Verwaltung, Techniker, Mon-
teure) außerhalb des Betriebes im Rahmen
einer Wochenendtagung beschlossen:

Reduzierung des Krankenstandes: Ge-
spräche mit den Monteuren mit überdurch-
schnittlichem Krankenstand, Maßnahmen
zur Verbesserung des Betriebsklimas.

Verbesserung der Produktivität auf

den Baustellen: Entwicklung eines Prä-
miensystems für die Einhaltung bzw.
Unterschreitung der in der Vorkalkulation
festgelegten Stunden.
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Bild 4 Modell 
der aktiven
Gewinnsteuerung

2 Umsatz minus direkt der Baustelle zurechenbare Kosten
wie Material und Monteurlöhne

Bild 5 Mittelfristige
Maßnahmen,
gemeinsam erarbeitet
mit den wichtigsten
Mitarbeitern



Optimierung der Baustellenvorberei-

tung: Reduzierung bzw. Beseitigung der
Monteurzeiten für Materialbereitstellung im
Lager, Reduzierung bzw. Beseitigung der
Materialfahrten zum Großhändler, mög-
lichst geringer bzw. kein Monteurwechsel
zwischen nicht abgeschlossenen Baustellen.

Verbesserte Koordinierung des Kun-

dendienst- und Wartungseinsatzes: Die
Einrichtung einer Leitstelle für den Kun-
dendienst- und Wartungseinsatz reduziert
Wege- und Wartezeiten und erhöht die
Produktivität der entsprechenden Mon-
teure. Eine Verwaltungsmitarbeiterin wird
für die Leitstellentätigkeit geschult.

Verbesserte Koordinierung und Über-

wachung der Subunternehmer: Alle Auf-
träge, die teilweise oder komplett mit Sub-
unternehmern abzuwickeln sind, werden
im Profitcenter „Anlagebau fremd“ zu-
sammengefaßt. Für die Abwicklung und
das Ergebnis des Profitcenters ist ein
Techniker zuständig.

Reduzierung der Materialkosten:

Nachhaltige und konsequente Preis- und
Leistungsverhandlung mit den Lieferanten
werden die Materialkosten deutlich redu-
zieren. Ein Techniker wird extern geschult
(Einkaufsmanagement) und erhält eine
nach den erzielten Einsparungen ge-
staffelte Prämie (Einsparungspotential
von mindestens 5 % bis zu 10 % möglich).

Vereinfachung der Verwaltungsab-

läufe: Eine Strukturierung der Verwal-
tungsabläufe vom Auftragseingang bis 
zur Endabrechnung setzt bei den Techni-
kern und den Verwaltungsangestellten
Arbeitszeiten frei, die für ertragswirksame
Tätigkeiten zu verwenden sind (Leit-
stellentätigkeit, Koordinierung Subunter-
nehmer, Einkaufsverhandlungen).

Einführung eines Prämiensystems:

Um die Unternehmensziele (Gewinnopti-
mierung) an die persönlichen Ziele der
Mitarbeiter zu binden, wird ein Prämien-
system eingeführt. Jedem Profitcenter
steht ein verantwortlicher Mitarbeiter 
vor, dessen Prämie sich an der Zielvor-
gabe des Profitcenters orientiert (erreich-
ter Deckungsbeitrag).

Langfristige Maßnahmen
Die langfristigen Maßnahmen konzentrieren
sich auf eine Ausweitung der deckungsbei-
tragsstarken Umsätze. Im Rahmen einer Un-
ternehmensstrategie (wie soll sich das Un-
ternehmen in der Zukunft entwickeln) sind
Marketing- und Vertriebsziele zu definieren
und schriftlich festzuhalten (neue Kunden-
gruppen, Dienstleistungsinnovationen, Ab-
grenzung vom Mitbewerber). Aus den Zielen
ist ein Maßnahmenkatalog abzuleiten. Das
Unternehmen erarbeitet die Unternehmens-
strategie mit den wichtigsten Mitarbeitern

und einem externen Moderator. Die schrift-
lich festgehaltene Strategie ist jedes Jahr
rollierend zu überprüfen und anzupassen.

Umsetzung und 
Erfolg der Maßnahmen
Mit Hilfe der beschriebenen Maßnahmen
war es möglich, einen drohenden Kon-
kurs des Beispielunternehmens abzu-
wenden. Die kurzfristigen Maßnahmen
erlauben es der Bank, den Kontokorrent-
kredit aufrecht zu erhalten und ein Kon-
zept für die langfristige Liquiditätssiche-
rung zu akzeptieren (auftragsbezogene
Vorfinanzierung von Großprojekten). Die
Umschuldung des Kontokorrentkredits 
in ein langfristiges Darlehen reduziert
einerseits den Zinsaufwand und erlaubt
andererseits die Inanspruchnahme von
Lieferantenskonto (direkte gewinnwirk-
same Effekte). Die Realisierung der
mittelfristigen Maßnahmen (Verbesserung
der Produktivität) ist mit größeren
Umsetzungsschwierigkeiten verbunden.
Das Unternehmen wird hierfür einen
längeren Zeitraum als die geplanten 12 Mo-

nate benötigen. Die Mitarbeiter sind
intensiv zu schulen und in die neue
Unternehmenspolitik einzuweisen. Erste
ergebniswirksame Erfolge sind jedoch
schon im laufenden Jahr zu erkennen. Die
Umsetzung der langfristigen Maßnahmen
wird sich über mehrere Jahre erstrecken.

Schlußbemerkung
Die beschriebenen Lösungen und Maß-
nahmen sollten nicht nur in einer Krisen-
situation eingesetzt werden. Eine recht-
zeitige Installation der betriebswirtschaft-
lichen Werkzeuge hilft, eine Krise recht-
zeitig zu erkennen um im Vorfeld
Abwehrmaßnahmen zu ergreifen. Dies 
gilt insbesondere für die Einführung 
einer Gewinnsteuerung (Gewinnplanung,
Gewinnrechnung und Abweichungsana-
lyse). Diese betriebswirtschaftlichen
Werkzeuge sind unabhängig von der
Unternehmensgröße einsetzbar. In ab-
sehbarer Zukunft verlangen die Banken 
im Rahmen neuer Kreditvergaberichtlinen
(Stichwort: „Basel II“) auch von kleineren
Unternehmen den Einsatz entsprechender
betriebswirtschaftlicher Instrumente. ❏
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