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Unternehmen erfolgreich steuern
mit der Zukunftsbilanz

Fiir Unternehmer gibt es einen wirkungsvollen Weg, ,,vor* die
Zahlen zu schauen. Die Zukunftsbilanz ist ein Instrument des
vorsteuernden strategischen Controllings ,,ohne Zahlen®. Damit
kdonnen Entwicklungen zu einem Zeitpunkt gesteuert werden,
bevor sie sich als Verluste oder Liquiditatsschwierigkeit auf dem

Bankkonto niederschlagen.

VON THOMAS BURBAUM,
UNTERNEHMENSBERATER BDU,
LEICHLINGEN

In den ersten Monaten des Jahres stellen sich
Unternehmen der Rohstoffbranche wichtige
Fragen: Wie wirken sich Konjunktur, Geschafts-
klimaundregionale Baunachfrage aufdasBank-
konto aus? Investitionsentscheidungen stehen
ebenso auf der Tagesordnung wie Gesprdche
mit Banken und Kredit- und Biirgschaftsver-
sicherungen. Tilgungen fiir bestehende Dar-
lehen miissen zuverldssig bedient werden,
ebenso die Steuerzahlungen an den Fiskus.
Bei einem moglichen privaten Finanzierungs-
bedarf des Gesellschafters stellt sich zudem
die Frage, ob und in welchem Mafle der Be-
trieb Ausschiittungen oder Entnahmen verkraf-

tet, ohne die Zahlungsfahigkeit zu gefdhrden.
In dieser Gemengelage wichtiger Zukunftsfra-
gen suchen Unternehmer geeignete Planungs-
und Steuerungsinstrumente, um zukunftssi-
chere Entscheidungen treffen zu kénnen. Der
Kostenverlauf eines Unternehmens ldsst sich
ja noch einigermaBen vorhersagen, aber wie
wirken sich Umsatzentwicklung, Auftragsein-
gange und Zahlungsverhalten der Auftrag-
geber aus? Und bringen nicht Jahresplanun-
gen meist grofBere Abweichungen mit sich, in
denen Banken und Kapitalgeber einen erhh-
ten Erkldarungsbedarf sehen? Bei einer voraus-
schauenden Liquiditatssteuerung geht es je-
doch nicht um Hellseherei, sondern um bewus-
ste, aktive Zukunftsgestaltung, wohl wissend,
dass Entscheidungen fiir die Zukunft notwendi-
gerweise mit Ungewissheit behaftet sind.

Dauer der Umsatzvorfinanzierung in Kalendertagen
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Dauer der Umsatzvorfinanzierung in Kalendertagen: Wie lange warten Sie vom Zeitpunkt der Lieferung aufs

Geld?

Dipl.-Kfm. Thomas Burbaum ist Inhaber der Burbaum
Unternehmensberatung und auf die Beratung von Un-
ternehmen aus der Baubranche spezialisiert. Kontakt
unter www.burbaum.de

Zukunftsbilanz erstellen

Fiir Unternehmer gibt es einen neuen, wir-
kungsvollen Weg, ,,vor“ die Zahlen zu schauen.
Damit kdnnen Entwicklungen zu einem Zeit-
punkt gesteuert werden, bevor sie sich als Ver-
luste oder Liquiditdatsschwierigkeit auf dem
Bankkonto niederschlagen. Zukiinftiger Unter-
nehmenserfolg liegt immer im heutigen Den-
ken und Handeln von Fithrung und Mitarbei-
tern begriindet. In der Zukunftsbilanz kann
die Geschaftsleitung ihre Geschaftserwartun-
gen und anstehenden Entscheidungen auf den
Priifstand stellen und schon heute die Erfolgs-
aussichten von Zielsetzungen und Entschei-
dungen enthiillen, bevor Manahmen ausge-
lost werden, deren Umsetzung Geld kostet.
Aufwéndige Vorarbeiten sind hierfiir nicht er-
forderlich.

Da Entscheider bei der Jahresplanung noch
nicht konkret wissen konnen, welche Auftriage
von welchen Kunden ihrem Unternehmen im
neuen Jahr zuflieBen werden, ist die Zukunfts-
bilanz ein Instrument des vorsteuernden stra-
tegischen Controllings ,,ohne Zahlen“. In nur
wenigen Stunden wird diese Bilanz im Team
gemeinsam ,,aus dem Bauch heraus“ erarbei-
tet. Das Ergebnis zeigt, ob das Unternehmen
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in den wesentlichen unternehmerischen Ent-
scheidungsbereichen im Gleichgewicht ist und
wie sich Umsatz, Gewinn und Liquiditat im Ver-
gleich zum aktuellen Jahresabschluss in den
kommenden zwdlf bis 24 Monaten entwickeln.
Unternehmer gewinnen damit mehr Sicher-
heit, ob ihre Planung fiir das neue Geschafts-
jahr ,zieht* und welches der entscheidende
strategische Engpass ist, der die Entwicklung
bremst. Zur Uberwindung des Engpasses wer-
den Investitionsentscheidungen und Aktions-
plane zur Unternehmensentwicklung gepriift,
so dass deutlich wird, wo die Stellschrauben
liegen, um den gewiinschten Erfolg zu errei-
chen.

Anhand weniger Kennzahlen und Parameter,

wie z.B.

- der Schwankungsbreite des saisonalen und
witterungsbedingten Geschaftsverlaufs in
der Region,

- der je nach Geschaftsfeld sehr unterschied-
lichen Wertschopfung des Umsatzes und

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

ibersetzt die Burbaum Unternehmensbera-

tung die Zukunftseinschdtzungen in eine be-

triebswirtschaftliche  Unternehmensplanung
und zeigt, wie sich die Liquiditdt aus dem ope-
rativen Geschadft im Jahresverlauf entwickelt.

Hier kdnnen bei Bedarf auch Vermogenswerte,

Investitionen sowie Verdanderungen im Eigen-

und Fremdkapital mit einbezogen werden, was

mehr Sicherheit fiir anstehende Entscheidun-
gen bringt.

Ersetzt Planung den
Zufall durch Irrtum?

Auch wenn die Festgeldkonten prall gefiillt
sind und scheinbar geniigend Reserven zur
Verfiigung stehen, ist die betriebswirtschaft-
liche Unternehmensplanung im Jahresverlauf
eine wichtige Entscheidungshilfe erfolgrei-
cher Unternehmen. Sie zeigt, wie Liquiditatsre-
serven auf- oder abgebaut werden und in wel-
chem Umfang Liquiditatstiberschiisse fiir wel-
chen Zeitraum gegebenenfalls auch anders
angelegt werden sollten. Liquiditdt und Zah-
lungsfahigkeit sind nicht allein ,,Geldmittel®,
die ,,statisch“ zu einem bestimmten Zeitpunkt
verfiigbar sind. Vielmehr miissen sie auf der
Zeitachse dynamisch gesteuert und die Zah-
lungsfahigkeit sicher gestellt werden. Nur wer
eine bewusste Entscheidung auf der Grundlage
einer betriebswirtschaftlichen Unternehmens-
planung trifft, wei3, warum er sich ,,irrt“, kann
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Dauer lhrer Umsatzfinanzierung selbst jederzeit zahlungsféhig zu sein?

steuernd eingreifen und seine Planung beim
ndchsten Mal verbessern. Wer das als Unter-
nehmer nicht bewusst steuert, ist in der Tat
dem ,,Zufall* ausgeliefert und kann letztlich
nur reagieren, statt vorausschauend zu agie-
ren.

Ein konstruiertes Praxisbeispiel

Der unabhdngige Branchenspezialist Burbaum
wurde im Jahr 2013 zu einem Unternehmen aus
der Branche der mineralischen Rohstoffe mit
knapp 20 Millionen Euro Umsatz und 67 Mitar-
beitern zur Unterstiitzung gerufen. Auf Grund
neuer geschéftlicher Aktivitaten au3erhalb sei-
nes angestammten Unternehmens hatte der
Unternehmer zusatzlichen Bedarf an Finanz-
mitteln in Hohe von 4,5 Millionen Euro. Zur
Deckung seines Kapitalbedarfs wollte der Un-
ternehmer zusatzliche Darlehen aufnehmen,
deren Kapitaldienst anteilig durch erhohte
Ausschiittungen aus dem Jahresiiberschuss
des Unternehmens erbracht werden sollte.

Aufgrund von bereits angelaufenen Erweite-
rungsinvestitionen zur Erschlieung neuer Ge-
schéftsfelder hatte das Unternehmen jedoch
selbst einen erhdhten Kapitalbedarf. Die Un-
sicherheiten wuchsen, als im zu Ende gehen-
den Winter ungew6hnlich lange anhaltender
Frost eine auch nur anndhernd als ,,normal“
zu bezeichnende Umsatzentwicklung im ersten
Quartal verhinderte. Zudem begannen in die-
ser Situation auch wichtige Kunden finanziell
zu schwdcheln. Durch den erhéhten Kapitalbe-
darf des Unternehmers und eine steigende In-
anspruchnahme von Kontokorrentkredit auf
den Plan gerufen, drdngte die Hausbank dar-

auf, einen von ihr vorgeschlagenen Unterneh-
mensberater einzuschalten. Berater Burbaum
war zu diesem Zeitpunkt bereits ohne aufwén-
dige Voruntersuchungen tatig geworden. Nach
intensiven Gesprdchen verstandigten sich die
Beteiligten, dass der zusatzliche, von der Bank
geschickte Unternehmensberater ausschlief3-
lich berichtend, jedoch nicht operativ tatig wer-
den sollte.

Ziele des Auftrags:

- Entwicklung und Verabschiedung eines
Strategischen Aktions- und Maflnahmen-
plans zur Verbesserung von Ertragskraft und
Liquiditat;

- Ausarbeitung einer betriebswirtschaftlichen
Unternehmensplanung von GuV-Rechnung,
Bilanz und monatlicher Liquiditatsentwick-
lung bis zum Jahr 2016 zur Uberpriifung der
nachhaltigen kiinftigen Kapitaldienstfdhig-
keit des Unternehmens aus dem operativen
Geschaft (Cash-Flow Entstehung) unter Be-
riicksichtigung von eigenen Investitionsvor-
haben, Kapitaldienst (Zins und Tilgung be-
stehender Darlehen), Steuerzahlungen und
Ausschiittungen als Cash-Flow Verwendung;

- laufende Unterstiitzung des Unternehmens
im Controlling.

Bei den Ausschiittungen sollte jener Betrag ge-

funden werden, der dem Unternehmer nach

Abzug der vorstehenden Cash-Flow Verwen-

dungszwecke Investitionen, Kapitaldienst

und Steuerzahlungen fiir seinen zusatzlichen

Kapitaldienst jéhrlich zur Verfiigung stehen

wiirde, ohne die Substanz des Unternehmens

zu gefahrden.
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Praxisbeispiel: PLAN-IST-Vergleich der Liquiditdtsentwicklung bis Ende 2016
2,0
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Liquiditdtssteuerung im Vergleich von Plan- und Ist-Werten zum Dezember des Folgejahres 1

Strategie: Synergieeffekte nutzen,
Cash-Flow steigern

In einem Workshop mit Geschéftsleitung und
Fiihrungskraften wurde zundchst die strate-
gische Positionsbestimmung des Unterneh-
mens in allen wesentlichen unternehmeri-
schen Entscheidungsbereichen erarbeitet. Die
Teilnehmer erzielten Konsens iiber die gene-
relle strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens fiir die kommenden Jahre. Dabei wurde
deutlich, dass die so genannten ,,Synergie-Ef-
fekte*“ zwischen den Geschaftsfeldern des Un-
ternehmens noch starker entwickelt und hier-
fiir die Kommunikation zwischen den verschie-
denen Abteilungen und Standorten verbessert
werden muss. Die bereits in Angriff genom-
menen Investitionsvorhaben mussten hier-
fiir zligig zum Abschluss gebracht werden und
durften nicht infrage gestellt werden. Dies
wiirde dem Unternehmen eine geringere Ab-
hangigkeit des Geschaftsmodells von der Wit-
terung bringen, das regionale Komplettange-
bot mit kurzen Wegen zum Kunden vervoll-
standigen, Flexibilitdt und Auslastung des
Fuhrparks optimieren und Wettbewerbsvor-
teile des Unternehmens im Hinblick auf Kun-
denservice und Kundenbindung bieten. Unter
den genannten Voraussetzungen zeigte die

Zukunftsbilanz in Verbindung mit dem im
Team erarbeiteten Aktions- und Malnahmen-
plan eine zu erwartende nachhaltige Steige-
rung des verfiigharen Cash-Flows im Zeithori-
zont der ndchsten drei Jahre an. Im ndchsten
Schritt wurden in einem Workshop gemeinsam
mit Geschéftsleitung und Fiihrungskréften fol-
gende, die Cash-Flow Entstehung des Unter-
nehmens wesentlich beeinflussenden, GuV-
Positionen erarbeitet:
Umsatzerwartungen pro Geschdftsfeld fiir
das Jahr der Mandatserteilung und die nach-
folgenden drei Jahre, die mit spezifischen
Kennzahlen zur Kosten- und Leistungsstruk-
tur der Geschéftsfelder unterlegt wurden;
Saisonal zu erwartende monatliche Umsatz-
entwicklung;
Annahmen der Zahlungswirksamkeit von
Umsatz- und Kostenverlaufen;
Investitionen pro Geschéftsjahr und ggf.
neu aufzunehmende Darlehen;
Fertigstellung/Erweiterung/Eroffnung bzw.
Inbetriebnahme bereits in Angriff genom-
mener Investitionsvorhaben;
Ertrdge aus Abgangen des Anlagevermo-
gens z.B. durch Inzahlungnahmen.
Der zuvor durchgefiihrte ,,Basis-Check Bau-
wirtschaft“ von Burbaum als externes verglei-
chendes Controlling lieferte hierfiir wichtige

Kennzahlen des Unternehmens. Sie umfas-
sen z.B. die je nach Geschaftsfeld sehr unter-
schiedliche Wertschopfung des Umsatzes und
die Dauer der Umsatzvorfinanzierung. Mit die-
sen Kennzahlen konnten z.T. konfliktbehaftete
Aussagen von Geschaftsleitung und Fiihrungs-
kraften {iber die Geschaftserwartungen in ein-
zelnen Geschaftsfeldern und deren finanzielle
Auswirkungen auf Plausibilitdat und Belastbar-
keit fiir die Zukunft Giberpriift werden.

Nachdem zu allen wesentlichen Fragen fiir die
Zukunft Konsens erzielt wurde, ging der Bera-
ter an die Arbeit und libersetzte die Geschifts-
erwartungen sowie Umsatz- und Ergebnisziele
pro Geschaftsfeld in eine betriebswirtschaft-
liche Unternehmensplanung der Gewinn- und
Verlustrechnung, der Bilanz und der monat-
lichen Liquiditatsentwicklung. Das Ergebnis
nach anderthalb Jahren zeigt das Diagramm
zur Liquiditatssteuerung im Vergleich von
PLAN- und IST-Werten zum Dezember des Fol-
gejahres (oben).

Zum Zeitpunkt der Mandatsiibernahme im
Frihjahr 2013 lag der Saldo aus Guthaben
und Schulden aller Liquiditatskonten bei -920
TEUR. Erste Vorplanungen zeigten, dass eine
saisonal normal verlaufende Umsatzentwick-
lung bis zum Jahresende nicht ausreichen
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wiirde, den Liquiditatsverlust des strengen
Winters 2012/2013 und die schon vorgenom-
menen Ausschiittungen auszugleichen. Da die
Bank in Wartestellung verblieb, konnte ein Pri-
vatinvestor gefunden werden, der dem Unter-
nehmen ein endfdlliges Privatdarlehen von
870 TEUR fiir fiinf Jahre zur Verfiigung stellte,
das in zwei Teilbetrdgen von 500 bzw. 370
TEUR in den Monaten Juni und Juli 2013 bereit
stand. Die Planung zeigte, dass das Unterneh-
men unter Beriicksichtigung seiner Investitio-
nen von 892 TEUR Mio. EUR im Jahr 2013 (2014:
1.492 TEUR, 2015: 1.648 TEUR, 2016: 1.805
TEUR) und geplanter Darlehensaufnahmen
eine Brutto-Ausschiittung einschlielich der
hierauf entfallenden Kapitalertragsteuer von
820 TEUR wiirde verkraften konnen, um aller
Voraussicht nach im Februar 2014 mit maximal
bis zu 690 TEUR ins Minus zu rutschen. Ein sehr
viel groferer ,,Sicherheitsabstand“ zu den ins-
gesamt vorhandenen Kreditlinien von 1,0 Mio.
EUR als noch im Frithjahr 2013 konnte damit
eingehalten werden.

Clever gelost

Ball flach halten - saisonale
Schwankungen einplanen

Im Sinne des Spruches ,,Planung ersetzt den
Zufall durch Irrtum* waren in den ersten Mo-
naten der Mandatsiibernahme im Jahr 2013 die
— meistenteils positiven — Abweichungen des
Ist-Liquiditatssaldos von den Planwerten noch
groBer als im Verlauf des Jahres 2014, zumal
in der Planung ,der Ball“ bewusst ,flach ge-
halten“ wurde. Dies registrierte auch die Bank
sehr positiv und verringerte den Kontrolldruck
durch den ihr vertrauten Berater. Auch der
zuvor verabschiedete und in Umsetzung be-
findliche Aktions- und MaBnahmenplan zeigte
eine positive Wirkung in Bezug auf Ertragskraft
und Liquiditét. Mit deutlicher Uberschreitung
der Planwerte durch die IST-Liquiditat ab der
zweiten Halfte des Jahres 2014 zog die Bank
ihren Berater zuriick und ,,entlieB“ das Unter-
nehmen in die normale Kundenbetreuung.

Die Hochrechnung der Liquiditat fiir die kom-
menden zwei Folgejahre nach dem Stand von

Mit System zu guten Ertragen

Aufmafl nehmen, Massen bestimmen und das
Angebot inklusive Aufschlag kalkulieren - was
nach langweiliger Routine klingt, ist in Wirk-
lichkeit ein anspruchsvoller Job. Denn um tat-
sdchlich den gewiinschten Auftrag zu ergat-
tern, muss man nicht nur die Bediirfnisse des
jeweiligen Kunden genau treffen, sondern
auch den Preis so kalkulieren, dass ihn der
Kunde akzeptiert und der Betrieb immer noch
geniigend Geld verdient.

Der Weg zum betriebswirtschaftlich lukrativen
Auftrag fangt fiir die Bauunternehmer Ludwig
und Michael Fiedler, die die Firma ReiserBau
in Dannstadt fiihren, bei der Auswahl der Kun-
den an: ,,Am besten ist es, wir konnen schon
bei der ersten Anfrage am Telefon erkennen,
ob der Kunde zu uns passt oder nicht.” Ludwig
und Michael Fiedler, sind seit 15 Jahren Partner
in dem auf Komplett-Modernisierungen spezia-
lisierten Franchise-Netzwerk Einer.Alles.Sau-
ber. Wie alle Partner profitieren die beiden Brii-
der dort nicht nur von den regelmafiigen Schu-
lungen, sondern auch vom offenen Erfahrungs-
austausch unter Kollegen, die dank Gebiets-
schutz keine Konkurrenten sind. Die Selek-
tion der fiir den Betrieb wirklich interessanten
Kunden ist im Netzwerk ein wichtiges Thema.

Um die Partner beim Auswahlprozess zu unter-
stiitzen gibt es im System von Einer.Alles.Sau-
ber. eine detaillierte Checkliste, die dabei hilft,
moglichst schon im ersten Schritt die Spreu
vom Weizen zu trennen. Das gelingt zwar nicht
immer, weil manche Kunden ihre Wiinsche am
Telefon nicht duflern wollen, doch die Treffer-
quote ist nach Einschdatzung der Fiedler Brii-
der schon erstaunlich gut. Und tberall dort,
wo nach dem Telefonkontakt Zweifel bleiben,
werden diese beim nachfolgenden Vor-Ort-Ge-
sprdch sehr hdufig bestatigt: ,,Wenn ich schon
mit einem eher mittelméagigen Gefiihl zum Kun-
den gehe passt es dann meistens auch tatsach-
lich nicht“, so Ludwig Fiedler, der fiir die Auf-
tragsgewinnung verantwortlich ist.

Sind die richtigen Kunden gefunden, geht es
darum, das Angebot moglichst exakt auf deren
Bediirfnisse zuzuschneiden. Das geht, wie
Ludwig Fiedler weif3, nur im personlichen Ge-
sprach: ,Frither hdtten wir uns gar nicht ge-
traut, so genau nachzufragen, doch die Kun-
den antworten gerne.“ Schlie3lich sind sie froh
jemanden zu haben, der ihre Wiinsche ernst
nimmt und sie einbezieht. Ist diese Hiirde erst
einmal genommen, wird ein fiir den Laien ver-
standliches Angebot in drei Preis- und Quali-
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Ende 2014 zeigt, dass die saisonale Geschafts-
entwicklung in Verbindung mit den Ausschiit-
tungen auch weiterhin zu hohen Schwankun-
gen der Liquiditat im Jahresverlauf fiihrt. Im
ersten Quartal ist erwartungsgemaf ein Riick-
gang zu verzeichnen, der sich in der aktuellen
Hochrechnung jedoch ,,nur noch“ an der Null-
Linie bewegt und sich analog zu den IST-Wer-
ten der Vorjahre bis in das vierte Quartal hinein
kontinuierlich aufbaut. 2016 féllt der erwartete
Liquiditatsaufbau wegen der hoheren Investi-
tionen nicht ganz so hoch aus. Diese und die
Entwicklung des Jahres 2017 sind bei der jetzt
anstehenden Uberarbeitung der Planung be-
sonders im Fokus. Der Unternehmer aus dem
konstruierten Praxisbeispiel aber konnte den
letzten Jahreswechsel deutlich gelassener an-
gehen, als zwei Jahre zuvor. ,,Wir gewinnen von
Jahr zu Jahr mehr Erfahrung mit den von Bur-
baum eingefiihrten Planungswerkzeugen und
werden hierdurch immer treffsicherer. Das
wichtigste fiir mich ist aber, dass ich jetzt viel
besser schlafe ...“ 1

Ludwig und Michael Fiedler fiihren die Firma Reiser-
Bau in Dannstadt.

tatsvarianten ausgearbeitet, das jedes fiir sich
die betriebswirtschaftlich notwendigen Mar-
gen garantiert. Das Erstellen ist etwas aufwan-
diger als friiher, zahlt sich aber aus: ,,Die Kun-
den freuen sich iiber die Alternativen und neh-
men dann zu 99 Prozent die teuerste Variante.“

Sie haben ein Problem, das in Ihrem Betriebs-
alltag sténdig fiir Arger sorgt? Fiir einen Lé-
sungsvorschlag schicken Sie eine Mail mit
einer kurzen Beschreibung an zentrale@einer-
alles-sauber.de 1



