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Damit der Schotter weiter stimmt, sollten Unternehmer priifen, ob ihre Zahlungsfahigkeit auch in Zunkunft gesichert ist. So schlft es sich auch gleich

viel besser.

Foto: Christian Colista - Fotolia.com

Liquiditat erfolgreich steuern

Zahlungsfahigkeit: Geld macht bekanntermaBen nicht glticklich, aber es beruhigt. Unser Autor,
ein erfahrener Unternehmensberater im Bereich der Steine- und Erdenindustrie, erklart, wie Unter-
nehmer auch in Zukunft ruhig schlafen kénnen.

) Zu Beginneines neuen Jahresstellensich
Unternehmen der Rohstoffbranche wichti-
ge Fragen: Wie wirken sich Konjunktur, Ge-
schaftsklima und regionale Baunachfrage
auf das Bankkonto aus? Investitionsent-
scheidungen stehen ebenso auf der Tages-
ordnung, wie Gesprache mit Banken und
Kredit- und Blrgschaftsversicherungen.
Tilgungen fir bestehende Darlehen missen
zuverlassigbedientwerden, ebensodie Steu-
erzahlungen an den Fiskus. Bei einem mog-
lichen privaten Finanzierungsbedarf des Ge-
sellschafters stellt sich zudem die Frage, ob
und inwelchem MaBe der Betrieb Ausschiit-
tungen oder Entnahmen verkraftet, ohne die
Zahlungsfahigkeit zu geféhrden. In dieser
Gemengelage wichtiger Zukunftsfragen su-
chen Unternehmer geeignete Planungs-und
Steuerungsinstrumente, um zukunftssiche-
re Entscheidungen treffen und ,,nachts ru-
hig schlafen* zu kénnen. Der Kostenverlauf
eines Unternehmens lasst sich ja noch eini-
germalen vorhersagen, aber wie wirken sich
Umsatzentwicklung, Auftragseingénge und
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Zahlungsverhalten der Auftraggeber aus?
Und bringen nicht Jahresplanungen meist
groBere Abweichungen mit sich, in denen
Banken und Kapitalgeber einen erhéhten
Erklarungsbedarf sehen? Bei einer voraus-
schauenden Liquiditatssteuerung geht es
jedoch nicht um Hellseherei, sondern um
bewusste, aktive Zukunftsgestaltung, wohl
wissend, dass Entscheidungen flr die Zu-
kunft notwendigerweise mit Ungewissheit
behaftet sind.

Zukunftshilanz erstellen und vor die
Zahlen schauen

Fur Unternehmer gibt es einen neuen, wir-
kungsvollen Weg, ,,vor* die Zahlen zu schau-
en. Damit kénnen Entwicklungen zu einem
Zeitpunkt gesteuert werden, bevor sie sich
als Verluste oder Liquiditatsschwierigkeit auf
dem Bankkonto niederschlagen. Zukinftiger
Unternehmenserfolgliegtimmerim heutigen
Denken und Handeln von Fithrung und Mit-
arbeitern begriindet. In der Zukunftsbilanz

kann die Geschéftsleitung ihre Geschaftser-
wartungen und anstehenden Entscheidun-
gen auf den Prifstand stellen und schon
heute die Erfolgsaussichten von Zielsetzun-
gen und Entscheidungen enthiillen, bevor
MaBnahmen ausgeldst werden, deren Um-
setzung Geld kostet. Aufwandige Vorarbeiten
sind hierfir nicht erforderlich. Da Entschei-
derbeider Jahresplanung noch nicht konkret
wissen kdénnen, welche Auftrage von welchen
Kunden ihrem Unternehmen im neuen Jahr
zuflieBen werden, ist die Zukunftsbilanz ein
bewahrtes Instrument des vorsteuernden
strategischen Controllings ,,ohne Zahlen*.
In nur wenigen Stunden wird diese Bilanz
im Team gemeinsam ,aus dem Bauch he-
raus” erarbeitet. Das Ergebnis zeigt, ob das
Unternehmen in den wesentlichen unter-
nehmerischen Entscheidungsbereichen
im Gleichgewicht ist und wie sich Umsatz,
Gewinn und Liquiditat im Vergleich zum ak-
tuellen Jahresabschluss in den kommenden
zwolf bis 24 Monaten entwickeln. Unterneh-
mer gewinnen damit mehr Sicherheit, obihre




Planung fir das neue Geschaftsjahr ,,zieht"
und welches der entscheidende strategische
Engpass ist, der die Entwicklung bremst. Zur
Uberwindung des Engpasses werden Inves-
titionsentscheidungen und Aktionsplane zur
Unternehmensentwicklung geprift, so dass
deutlich wird, wo die Stellschrauben liegen,
um den gewiinschten Erfolg zu erreichen.

Anhand weniger Kennzahlen und Para-
meter Ubersetzt die Burbaum Unterneh-
mensberatung die Zukunftseinschatzun-
gen in eine betriebswirtschaftliche Unter-
nehmensplanung und zeigt, wie sich die
Liquiditat aus dem operativen Geschéaft
im Jahresverlauf entwickelt. Zu diesen
Parametern gehéren:

e die Schwankungsbreite des saisonalen
und witterungsbedingten Geschéaftsver-
laufs in der Region

e die je nach Geschaftsfeld sehr unter-
schiedliche Wertschopfung des Umsatzes

e Dauer der Umsatzvorfinanzierung von
der Lieferung bis zum Zahlungseingang
in Kalendertagen

Hier kdnnen bei Bedarf auch Vermé-
genswerte, Investitionen sowie Verande-
rungen im Eigen- und Fremdkapital mit
einbezogen werden, was mehr Sicherheit
flr anstehende Entscheidungen bringt.

Ersetzt Planung den Zufall durch
Irrtum?

Auch wenn die Festgeldkonten prall
geflillt sind und scheinbar geniigend

Reserven zur Verfligung stehen, ist die
betriebswirtschaftliche Unternehmens-
planung im Jahresverlauf eine wichtige
Entscheidungshilfe erfolgreicher Unter-
nehmen. Sie zeigt, wie Liquiditatsreser-
ven auf- oder abgebaut werden und in
welchem Umfang Liquiditatsiberschis-
se flr welchen Zeitraum gegebenenfalls
auch anders angelegt werden sollten.
Liquiditdt und Zahlungsféhigkeit sind
nicht allein ,,Geldmittel”, die ,statisch*
zu einem bestimmten Zeitpunkt verfiig-
bar sind. Vielmehr missen sie auf der
Zeitachse dynamisch gesteuert und die
Zahlungsfahigkeit sicher gestellt werden.
Planung ersetzt also den Zufall durch Irr-
tum? Ja, denn nur derjenige, der eine be-
wusste Entscheidung auf der Grundlage
einer betriebswirtschaftlichen Unterneh-
mensplanung trifft, weiB, warum er sich
Lirrt”, kann steuernd eingreifen und seine
Planung beim nachsten Mal verbessern.
Wer das als Unternehmer nicht bewusst
steuert, ist in der Tat dem ,,Zufall” aus-
geliefert und kann letztlich nur reagieren,
statt vorausschauend zu agieren.

Ein Praxisheispiel — zwar konstruiert
aber durchaus realistisch

Der unabhangige Branchenspezialist
Burbaum wurde im Jahr 2013 zu einem
Unternehmen aus der Branche der mine-
ralischen Rohstoffe mit knapp 20 Mio.
Euro Umsatz und 67 Mitarbeitern zur
Unterstitzung gerufen. Auf Grund neuer

geschaftlicher Aktivitaten auBerhalb sei-
nes angestammten Unternehmens hatte
der Unternehmer zusatzlichen Bedarf an
Finanzmitteln in H6he von 4,5 Mio. Euro.
Zur Deckung seines Kapitalbedarfs woll-
te der Unternehmer zusatzliche Darlehen
aufnehmen, deren Kapitaldienst anteilig
durch erh6éhte Ausschiittungen aus dem
Jahrestiberschuss des Unternehmens er-
bracht werden sollte.

Aufgrund von bereits angelaufenen Er-
weiterungsinvestitionen zur ErschlieBung
neuer Geschéftsfelder hatte das Unterneh-
men jedoch selbst einen erhéhten Kapital-
bedarf. Die Unsicherheiten wuchsen, als
im zu Ende gehenden Winter ungewdhn-
lich lange anhaltender Frost eine auch nur
annahernd als ,,normal“ zu bezeichnende
Umsatzentwicklung im ersten Quartal ver-
hinderte. Zudem begannen in dieser Si-
tuation auch wichtige Kunden finanziell
zu schwacheln. Durch den erhéhten Ka-
pitalbedarf des Unternehmers und einer
steigenden Inanspruchnahme von Konto-
korrentkreditaufden Plan gerufen, drangte
die Hausbank darauf, einen von ihr vor-
geschlagenen Unternehmensberater ein-
zuschalten. Berater Burbaum war zu die-
sem Zeitpunkt bereits ohne langes Zégern
und aufwandige Voruntersuchungen tatig
geworden. Nach intensiven Gesprachen
verstandigten sich die Beteiligten, dass
der zusatzliche, von der Bank geschickte
Unternehmensberater, ausschlieB3lich be-
richtend, jedoch keineswegs operativ tatig
werden sollte. Ziele des Auftrags:

Praxisbeispiel: PLAN-IST-Vergleich der Liquiditatsentwicklung bis Ende 2016
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Dauer der Umsatzvorfinanzierung in Kalendertagen

Tage
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e Entwicklung und Verabschiedung eines
Strategischen Aktions- und MaBnahmen-
plans zur Verbesserung von Ertragskraft
und Liquiditat

e Ausarbeitung einer betriebswirtschaft-
lichen Unternehmensplanung von GuV-
Rechnung, Bilanz und monatlicher Liqui-
ditatsentwicklung bis zum Jahr 2016 zur
Uberpriifung der nachhaltigen kiinftigen
Kapitaldienstfahigkeit des Unternehmens
aus dem operativen Geschaft (Cash-Flow
Entstehung) unter Beriicksichtigung von
eigenen Investitionsvorhaben, Kapital-
dienst (Zins und Tilgung bestehender Dar-
lehen), Steuerzahlungen und Ausschiit-
tungen als Cash-Flow Verwendung.

e Laufende Unterstiitzung des Unterneh-
mens im Controlling

Beiden Ausschiittungensollte jener Be-
trag gefunden werden, der dem Unterneh-
mer nach Abzug der vorstehenden Cash-

Flow Verwendungszwecke Investitionen,

Kapitaldienst und Steuerzahlungen fir

seinen zusatzlichen Kapitaldienst jahrlich

zur Verfligung stehen wiirde, ohne die Sub-
stanz des Unternehmens zu geféhrden.

Strategie: Wie bei diesem Praxisbei-
spiel vorgegangen wurde

In einem Workshop mit Geschéftsleitung
und Fahrungskraften wurde zunéchst die
strategische  Positionsbestimmung  des
Unternehmens in allen wesentlichen un-
ternehmerischen Entscheidungsbereichen
erarbeitet. Die Teilnehmer erzielten Konsens
(ber die generelle strategische Ausrichtung
des Unternehmens fir die kommenden
Jahre. Dabei wurde deutlich, dass die so ge-
nannten ,,Synergie-Effekte* zwischen den
Geschaftsfeldern des Unternehmens noch
stérker entwickelt und hierflir die Kommu-
nikation zwischen den verschiedenen Abtei-
lungen und Standorten verbessert werden
muss. Die bereits in Angriff genommenen
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Investitionsvorhaben mussten hierfir zlgig
zum Abschluss gebracht werden und durf-
ten nicht infrage gestellt werden. Dies wiirde
dem Unternehmen eine geringere Abhéngig-
keit des Geschaftsmodells von der Witterung
bringen, das regionale Komplettangebot mit
kurzen Wegenzum Kunden vervollstandigen,
Flexibilitat und Auslastung des Fuhrparks
optimieren und Wettbewerbsvorteile des
Unternehmens im Hinblick auf Kunden-
service und Kundenbindung bieten. Unter
den genannten Voraussetzungen zeigte die
Zukunftsbilanz in Verbindung mit dem im
Team erarbeiteten Aktions- und MaBnah-
menplan eine zu erwartende nachhaltige
Steigerung des verfligbaren Cash-Flows im
Zeithorizont der nachsten drei Jahre an. Im
nachsten Schritt wurden in einem Workshop
gemeinsam mit Geschaftsleitung und Fiih-
rungskraften folgende, die Cash-Flow Ent-
stehung des Unternehmens sehr wesentlich
beeinflussenden, GuV-Positionen erarbeitet:

e Umsatzerwartungen pro Geschaftsfeld
fir das Jahr der Mandatserteilung und
die nachfolgenden drei Jahre, die mit
spezifischen Kennzahlen zur Kosten-
und Leistungsstruktur der Geschéfts-
felder unterlegt wurden

e Saisonal zu erwartende monatliche Um-
satzentwicklung

e Annahmen der Zahlungswirksamkeit
von Umsatz- und Kostenverlaufen

e |nvestitionen pro Geschaftsjahr und
ggf. neu aufzunehmende Darlehen

e Fertigstellung/Erweiterung/ Er6ffnung
bzw. Inbetriebnahme bereits in Angriff
genommener Investitionsvorhaben

e ErtrageausAbgéngendesAnlagevermo-
gens z.B. durch Inzahlungnahmen

Der zuvor durchgefiihrte Basis-Check

Bauwirtschaft von Burbaum als externes

vergleichendes Controlling lieferte hierflr

wichtige Kennzahlen des Unternehmens.

Sie umfassen z.B. die je nach Geschafts-

feld sehr unterschiedliche Wertschépfung
des Umsatzes und die Dauer der Umsatz-
vorfinanzierung. Mit diesen Kennzahlen
konnten z.T. konfliktbehaftete Aussagen
von Geschéftsleitung und Fiihrungskraften
Uberdie Geschéftserwartungen in einzelnen
Geschaftsfeldern und derenfinanzielle Aus-
wirkungen auf Plausibilitdt und Belastbar-
keit flr die Zukunft Gberprift werden.

Ergebnis: Sicherheitsabstand
konnte sicher eingehalten werden

Nachdem zu allen wesentlichen Fragen fir
die Zukunft Konsenserzieltwurde, ging der
Berater an die Arbeit und Ubersetzte die
Geschéaftserwartungen sowie Umsatz- und
Ergebnisziele pro Geschéftsfeld in eine
betriebswirtschaftliche  Unternehmens-
planungder Gewinn-und Verlustrechnung,
der Bilanz und der monatlichen Liquidi-
tatsentwicklung. Das Ergebnis nach an-
derthalb Jahren zeigt Diagramm 1.

Zum Zeitpunkt der Mandatsiibernahme
im Frithjahr 2013 lag der Saldo aus Gutha-
benund Schuldenaller Liquiditatskonten bei
-920 000 Euro. Erste Vorplanungen zeigten,
dass eine saisonal normal verlaufende Um-
satzentwicklung bis zum Jahresende nicht
ausreichenwirde, den Liquiditatsverlust des
strengen Winters 2012/2013 und die schon
vorgenommenen Ausschittungen auszuglei-
chen. Da die Bank in Wartestellung verblieb,
konnte ein Privatinvestor gefunden werden,
derdem Unternehmen ein endfalliges Privat-
darlehenvon 870000 Eurofir finf Jahre zur
Verflgungstellte, dasinzwei Teilbetragenvon
500000 bzw. 370000 Euroin den Monaten
JuniundJuli2013 bereit stand. Die Planung
zeigte, dass das Unternehmen unter Bertick-
sichtigung seiner Investitionen von 892 000
Euroim Jahr 2013 (2014: 1,492 Mio. Euro,
2015: 1,648 Mio. Euro, 2016: 1,805 Mio.
Euro) und geplanter Darlehensaufnahmen
eine Brutto-Ausschiittung einschlieBlich
der hierauf entfallenden Kapitalertragsteuer
von 820 000 Euro wiirde verkraften kénnen,
um aller Voraussicht nach im Februar 2014
mit maximal bis zu 690 000 Euro ins Minus
zu rutschen. Ein sehr viel groBerer ,,Sicher-
heitsabstand" zu den insgesamt vorhande-
nen Kreditlinien von 1,0 Mio. Euro als noch
im Friihjahr 2013 konnte damit eingehalten
werden.

Ausblick: Es zahlt sich aus, den Ball
flach zu halten

Im Sinne des Spruches ,,Planung ersetzt den
Zufall durch lrrtum“ waren in den ersten Mo-
naten der Mandatstibernahme im Jahr 2013
die — meistenteils positiven — Abweichungen
des|st-Liquiditatssaldosvon den Planwerten
noch gréBer als im Verlauf des Jahres 2014,
zumal in der Planung ,,der Ball“ bewusst
»flach gehalten” wurde. Dies registrierte
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auch die Bank sehr positiv und verringerte
den Kontrolldruck durch den ihr vertrauten
Berater. Auch der zuvor verabschiedete und
in Umsetzungbefindliche Aktions-und MaB-
nahmenplan zeigte eine positive Wirkung in
Bezug auf Ertragskraft und Liquiditat. Mit
deutlicher Uberschreitung der Planwerte
durch die IST-Liquiditat ab der zweiten Half-
te des Jahres 2014 zog die Bank ihren Bera-
ter zurtick und ,,entlieB" das Unternehmen
in die normale Kundenbetreuung. Die Hoch-

rechnung der Liquiditat fir die kommenden
zwei Folgejahre nach dem Stand von Ende
2014 zeigt, dass die saisonale Geschaftsent-
wicklung in Verbindung mit den Ausschiit-
tungen auch weiterhin zu hohen Schwan-
kungen der Liquiditat im Jahresverlauf fiihrt.
Im ersten Quartal ist erwartungsgemaB ein
Rickgang zu verzeichnen, der sich in der
aktuellen Hochrechnung jedoch ,,nur noch“
an der Null-Linie bewegt und sich analog
zu den IST-Werten der Vorjahre bis in das

vierte Quartal hinein kontinuierlich aufbaut.
2016 fallt der erwartete Liquiditatsaufbau
wegen der hoheren Investitionen nicht ganz
so hoch aus. Diese und die Entwicklung des
Jahres 2017 sind bei der jetzt anstehenden
Uberarbeitung der Planung besonders im
Fokus. Der Unternehmer aus dem konstru-
ierten Praxisbeispiel aber konnte den letzten
Jahreswechsel deutlich gelassener ange-
hen, als zwei Jahre zuvor. ,Wir gewinnen
von Jahr zu Jahr mehr Erfahrung mit den von
Burbaum eingefiihrten Planungswerkzeu-
gen und werden hierdurch immer treffsiche-
rer. Das wichtigste fir mich ist aber, dass ich
jetzt viel besser schlafe ..." (Thomas Bur-
baum, Unternehmensberater BDU) L{{{
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Zum Autor

Unser Autor Dipl.-Kfm. Thomas

Burbaum ist Inhaber der Bur-

baum Unternehmensberatung

(BDU) und in zweiter Generati-

on auf Unternehmen der Bau-

wirtschaft spezialisiert. Er verfiigt (iber mehr
als 20 Jahre Berufserfahrung.

Baumaschinenvermietung: Entscheidend ist die Ubergabe

Einer der kritischsten Punkte im Vermie-
tungsgeschaftist die Ubergabe einer Bau-
maschine. Worauf in rechtlicher Hinsicht
zu achten ist, weil der Fachanwalt der
EVB BauPunkt, Franz-Josef Moéffert: ,,Ein
umfassendes Protokoll ist das oberste
Gebot bei der Ubergabe einer Bauma-
schine”. Bevor der Mieter die Maschine
Ubernimmt, sollte er gemeinsam mit dem
Vermieter eine Sicht- und Funktionsprii-
fung durchfihren und deren Ergebnis
schriftlich dokumentieren. Dabei sollten
alle vorhandenen Kratzer und Dellen ge-
nau vermerkt werden. Auch ein Test der
Elektronik gehort zwingend dazu. AuBer-
dem rat Franz-Josef Moffert, die gesamte
Prifung im Bild festzuhalten. ,,Am ein-
fachsten sind Fotos oder Videos mit dem
Handy*, sagt er. Bei der Riickgabe sollten
beide Seiten erneut den Zustand der Ma-
schine untersuchen. Wird dabei ein bis-
lang unbekannter Schaden entdeckt, so
lasst sich mithilfe der Bilder belegen, wer
dafiir die Verantwortung tragt. Franz-Josef
Moffert: ,Was bei der Riickgabe nicht fest-
gestellt wurde, kann in einem mdglichen
Streitfall nicht bewiesen werden und ist
somit nicht existent.”

Ein weiterer Tipp des Fachmanns: ,,Al-
le erforderlichen Dokumente wie Perso-
nalausweis und Fahrerlaubnis sollte der
Mieter zur Ubergabe auf jeden Fall mit-
bringen — nur dann kann der Vermieter
die Maschine auch aushandigen.“ Darii-
ber hinaus muss eine Betriebsanleitung
in deutscher Sprache in der Maschine be-
reitliegen. Gibt der Mieter die Maschine
ohne das Wissen des Vermieters an einen
Dritten weiter, gilt das als Vertragsbruch.
Deshalb setzt die EVB BauPunkt auch in
diesem Fall auf fairen Umgang. Franz-
Josef Moffert empfiehlt: ,,Karten auf den
Tisch! Der Vermieter hat meist nichts da-
gegen, mochte aber wissen, wer seine Ma-
schine benutzt.“ Wichtig fiir den Mieter:
Bei der Ubergabe an einen Dritten sollte
er ebenfalls ein detailliertes Protokoll mit
Foto- oder Filmaufnahmen anfertigen.
Nur so kann er im Schadensfall seinen
Haftungsanspruch gegeniiber dem Sub-
mieter durchsetzen.

Der Vermieter gestaltet seine Preise
nach Einsatzbereich und Einsatzzeit.
,Hier sollte der Mieter unbedingt ehrlich
sein", sagt Franz-Josef Moffert. Wird eine
Maschine im Gegensatz zur Vereinbarung

auch an Wochenenden eingesetzt, miisse
der Mieter dies melden, ansonsten laufe
er Gefahr, vertragsbriichig zu werden. Fir
Vermieter sei es heutzutage dank GPS-
Sendern sehr einfach, exakte Informatio-
nen Uber Nutzungsdauer und Einsatzorte
einer Maschine zu erhalten.

% SUSA Wegweiser
www.evh.de

Um Streitigkeiten vorzubeugen, sollten Mieter
und Vermieter gemeinsam eine Sicht- und
Funktionspriifung vornehmen und die Ergeb-
nisse sowohl schriftlich als auch mit Foto- oder

Videoaufnahmen dokumentieren.  Foto: EVB BauPunkt
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