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ku - Fiihrung von Kleinunternehmen / Finanzielle Fiihrung

Liebe Leserin,
geschatzter Leser

Jiirg Bucher Leiter PostFinance

«Geld ist nicht alles, aber ohne Geld ist alles nichts.» Was der Volksmund iiber die Bedeutung von
Zahlungsmitteln sagt, gilt fur kleine Firmen besonders. Ob Handelsfirma, Gewerbe- oder Dienstleistungs-
betrieb: Sie kiimmern sich im Alltag zuallererst um die eigentliche Geschaftstatigkeit, die Ihnen Einnahmen
bringt. Also um die Produktion, den Ein- und Verkauf Threr Waren oder die Qualitat und den Vertrieb Ihrer
Dienstleistung. Und trotzdem kommen Sie ohne finanzielle Fithrung nicht aus — am Ende des Geschaftsjahrs
wird abgerechnet.

Denn jede dieser unternehmerischen Aktivitdten 10st eine Vielzahl von Geldfliissen auf Threr Einnahme-
oder Ausgabenseite aus, iiber die Sie die Ubersicht behalten miissen. Richtig aufbereitet und interpretiert,
sagen Ihre Finanzzahlen viel dariiber aus, ob Sie gut unterwegs sind und Ihre Geschéaftstatigkeit die erhoffte
Wertschopfung bringt. Eine vorausschauende Sicht auf die mogliche Entwicklung Ihrer Mittel schafft
zusatzlich Sicherheit und vermeidet Uberraschungen, wenn Sie zum Beispiel Thre nichste grosse Investition
tatigen wollen.

Liquiditat, Finanzplanung sowie Jahresabschluss und Bilanz sind deshalb die Themen dieser Ausgabe.
Unsere Autoren zeigen IThnen die wichtigsten Instrumente der finanziellen Fiihrung fiir kleine Unternehmen.
Und sie geben Thnen hilfreiche Tipps, worauf Sie besonders achten miissen. Eine gesunde Bilanz konnen wir
Ihnen mit den Beitragen in diesem «ku» zwar nicht garantieren. Aber wir helfen Thnen dabei, das Finanzielle
in Threm Betrieb noch effizienter zu fiihren. Ich wiinsche Thnen auch in herausfordernden Zeiten gute Zahlen
aus erfolgreichen Geschaften.

Viel Lesevergniigen!
Ihr Jirg Bucher

Impressum: «ku — Fihrung von Kleinunternehmen» erscheint zweimal jéhrlich in Deutsch, Franzésisch und Italienisch.
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Schreiben Sie an PostFinance, Kommunikation, Nordring 8, 3030 Bern oder an redaktion.ku@postfinance.ch.
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Grundlagen, Ziele und Instrumente
der finanziellen Flihrung

Urs Frey

Liquide Mittel sind der Sauerstoff, den ein Unter-
nehmen zum Leben braucht. Sie werden idealer-
weise durch die Wertschopfung in Form von
verkauften Produkten und Dienstleistungen er-
wirtschaftet —dies aber nur, wenn die Einnahmen
grosser sind als die Ausgaben (Cashflow) und der
Ertrag grésser als der Aufwand (Gewinn). Was
trivial klingt, hat Konsequenzen auf die gesamte
Unternehmensfiihrung. Kleine Unternehmen
(KU) sind diesen Gesetzmadssigkeiten in besonde-
rem Mass ausgesetzt, da sie in der Regel iiber
beschrdnkten Zugang zu Eigen- und Fremdkapi-
tal verfiigen.

Finanzen fordern Fiihrung

Liquiditat als Grundvoraussetzung. Alle unter-
nehmerischen Handlungen haben finanzielle Kon-
sequenzen. Uber kurz oder lang schlagen sie sich
in Aufwand oder Ertrag, in Einnahmen oder Aus-
gaben nieder. Jede Leistung des Unternehmens
ist darauf ausgerichtet, einen Gewinnbeitrag zu
erzielen. Die Gewinnerwirtschaftung ist der ei-
gentliche, langerfristig orientierte Unterneh-
menszweck, gentigend Liquiditat die ultimative,
kurzfristige Grundvoraussetzung dafiir. Fehlt sie,
droht der Konkurs — selbst bei guter Auftragslage
und Gewinn in der Jahresrechnung (siehe Abbil-
dung 01). Kleine Unternehmen (KU) verfiigen
kaum iber einen Spezialisten fiir die finanzielle
Fihrung. Demzufolge féllt die Aufgabe der Unter-
nehmerin oder dem Unternehmer selbst zu.

Die Griinde fiir das Fehlen von Liquiditat kon-
nen angesichts eines turbulenten wirtschaftlichen
Umfeldes, schnelllebiger Markte und steigenden
Preisdrucks externer und kurzfristiger Natur sein.

Auftrage fallen aus, wichtige Kunden verschwin-
den vom Markt, Konkurrenzprodukte aus Billig-
landern iiberschwemmen den Markt, Rohstoffe
werden teurer, Kundenbediirfnisse dndern sich
und Innovationen machen eigene Produkte obso-
let — die Liste liesse sich beliebig verlangern. Den
externen stehen interne Ursachen gegeniiber, de-
ren Wurzeln weit in die Vergangenheit zurtuckrei-
chen und die Ausdruck von unternehmerischen
Fehlentscheiden und mangelnder finanzieller
Fiihrung sein konnen. Die Praxis zeigt als Ursa-
chen beispielsweise, dass leistungfahige neue
Maschinen nicht ausgelastet, eine unternehmens-
eigene Liegenschaft schlecht genutzt, zu grosse
Warenvorrate angelegt, unrentable Produkte for-
ciert, unrentable Markte erschlossen oder gar ver-
lustreiche Akquisitionen getatigt worden sind.

Operatives Geschaft als Hauptquelle. Abgesehen
von der Startfinanzierung iber Kapitalgeber
schopfen KU ihre Liquiditat fast ausschliesslich
aus dem operativen Geschaft. Das KU muss in der
Lage sein, die Ausgaben und idealerweise auch
die Investitionen aus den erwirtschafteten Mitteln
zu bestreiten. Jede geplante oder ausgefithrte
Leistung am Markt ist demzufolge danach zu prii-
fen, wie viele freie Mittel sie schopft. Nicht der
grosse Umsatz ist massgebend, nicht der Kunde
mit der grossten Bestellmenge, sondern, ob aus
den betreffenden Transaktionen ein Cashflow er-
wirtschaftet wird. Die umsichtige Unternehmerin
und der versierte Unternehmer priifen darum die
eigenen Leistungen und Kunden auf ihr Potenzi-
al und ihre Rentabilitat hin und wissen, wo sie
oder er Geld verdienen. Obwohl fiir das Unter-
nehmen im umkampften Markt tiberlebensnot-
wendig, ist dies langst nicht tiberall der Fall.

So berechnen

Sie den Cashflow

N2

Der Cashflow umfasst die
Differenz zwischen den
laufenden Einnahmen
und Ausgaben einer be-
stimmten Periode. Der
durchschnittliche Cash-
flow sollte mindestens die
durchschnittlichen Investi-
tionen einer Periode de-
cken. Der Cashflow aus
der operativen Geschéfts-
tatigkeit kann wie folgt
berechnet werden:

Gewinn

+  Abschreibungen

+/- Bildung/Auflésung
von Ruckstellungen

+/— Wertberichtigungen

= Cashflow

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 01 Die wichtigsten Ursachen fiir den Konkurs
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Probleme mit den Finanzen sind

| mit Abstand die haufigste Ursa-
‘ che fur einen Konkurs. Die Be-

deutung des Faktors Finanzen
spitzt sich mit zunehmendem Al-
ter des Unternehmens zu.

Quelle: Dembinski, Paul H: «Auf der
Suche nach Konkursursachen — Erhe-
bung bei Klein- und Mittelunternehmen
in der Schweiz», in: IGA-Zeitschrift fur
Klein- und Mittelunternehmen, 4/2002.

I Anzahl Falle
Wichtigste Ursachen
innerhalb der Gruppe
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Abfluss durch Ausgaben und Investitionen. Das
Gros der erwirtschafteten freien Mittel wendet das
KU neben Investitionen und Gewinnausschiittung
vor allem fiir das Erbringen seiner Leistungen
durch direkt und indirekt zurechenbare, liquidi-
tatswirksame Kosten auf. Die finanzielle Fiihrung
spielt damit in die gesamte Wertschopfung des
Unternehmens hinein — Kostenkontrolle und Kos-
tensenkungen sind Daueraufgaben fiir die Fiih-
rung eines KU. Der Unternehmer oder die Unter-
nehmerin ist unter Umstdnden gezwungen, sehr
rasch auf der Kosten- und Ausgabenseite auf Ver-
anderungen am Markt zu reagieren. Nachfra-
geeinbriiche erfordern beherztes und rasches
Handeln, damit das Unternehmen nicht in finan-
zielle Schieflage gerat.

Teil der Unternehmensstruktur. Die finanzielle
Unternehmensfiihrung oder das Finanzmanage-
ment umfasst die Planung und Kontrolle des Ver-
haltens im Hinblick auf die gesetzten (finanziel-
len) Ziele. In KU kommt iiber die Planung und
Kontrolle ein ausfithrender Aspekt hinzu. Denn
der Unternehmer oder die Unternehmerin ist
meist fur die operative finanzielle Fiihrung, bei-
spielsweise die Finanzbuchhaltung und das Debi-
toren- und Kreditorenwesen, selber verantwort-
lich. Erschwerend ist dabei, dass sie ihre
Kernkompetenz eher in der Produktion als in der
finanziellen Fithrung des Unternehmens sehen.
Das KU-Unternehmensfiihrungsmodell (vgl.
Seite 31) ordnet die finanzielle Fithrung dem Be-
reich der Unternehmensstruktur zu. Im tbertra-
genen Sinn ist sie fiir die Stabilitat des «Gebau-
des» verantwortlich und umfasst alle Handlungen,
die diese Stabilitat starken oder schwachen. Un-
ter die finanzielle Fithrung fallt als Querschnitts-

funktion zwischen Produktion, Marketing und
Finanzmanagement die Priifung samtlicher be-
trieblicher Entscheidungen auf ihre kurz- und
langfristige Finanzwirksamkeit (siehe Exkurs
rechts). Neben der unternehmensinternen sind
auch die Perspektiven von Eigentimern und
Nachfolgern, Investoren und Fremdkapitalgebern
zu bertiicksichtigen. Ein Investor oder eine Bank
sieht die eigenen Interessen tangiert, wenn um-
fangreiche Kreditvereinbarungen getroffen wer-
den, Eigenkapitalanteile die Hand wechseln oder
Anlagevermdogen verdaussert wird.

Ziele des Finanzmanagements

Spannungsverhaltnis zwischen Sicherheit und
Rentabilitdt. So wiinschenswert eine maximale
Rendite bei gleichzeitig minimalem Risiko und ho-
her Liquiditat waren — sie stehen zueinander in
Konkurrenz. Je nach Ausgangslage des Unterneh-
mens, der Situation des Marktes und der eigenen
Strategie miissen die Ziele unterschiedlich ge-
wichtet und einander untergeordnet werden.

Es besteht zwischen Liquiditat und Rentabili-
tat ein Zielkonflikt, denn schnell verfigbare Anla-
gen bringen haufig niedrigere Ertrage. Viel Geld
in der Kasse wirft im besten Fall einen minimalen
Zins ab. Demgegeniiber lassen sich Investitionen
in unternehmenswichtige Anlagen oder Immobi-
lien nur schwer in liquide Mittel umwandeln.

Unternehmerisches Handeln istimmer mit ei-
nem gewissen Grad an Unsicherheit verbunden.
Riskante Geschéfte konnen hohe Gewinne abwer-
fen, aber auch einen Totalverlust mit sich bringen.
Alle Leistungen eines KU sind demzufolge nicht
nur auf ihre Marktchancen und -potenziale, son-
dern auch auf ihre Risiken hin zu untersuchen.

Langfristige

Auswirkung

N

Typische Entscheidungen

von hoher Relevanz fur

die finanzielle Entwick-

lung Uber einen langeren

Zeitraum hinweg sind:

| Investitionen
in Produktionsanlagen

m Kauf oder Verausserung
von Liegenschaften

® Anlage von Reserven

m Mittelbeschaffung
in Form von Eigen-
und Fremdkapital

m Veranderung in der
Lagerhaltung von
Rohstoffen, Halb- und
Fertigfabrikaten

m Auslagerung oder
Insourcing

m Entwicklung von
Produkten

m Projekte mit grosserer
Tragweite

| Erschliessung neuer
Markte

Abbildung 02 Spannungsverhaltnis der finanziellen Fiihrung
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Zu den grundlegenden Zielen

der finanziellen Fiihrung wird die
Sicherstellung der Rentabilitat,

der Liquiditat und der Sicherheit
fin 0 Rentabilitat/Risiko gezahlt. Die einzelnen Ziele stehen
dabei zum Teil in konkurrierendem

Verhaltnis zueinander, das heisst,
sie kdnnen nicht gleichzeitig opti-
miert werden.

1 1 i

Hohe, Grosse Ausgewogenes Hoher Hoher Hoher

unproduktive Lagerhaltung Verhdltnis Debitoren- Anlagekapital- Fremdkapital-

Liquiditats- zwischen bestand anteil hebel

reserven Sicherheit und (Leverage)
Renatibilitat

Die personliche Einstellung und
das Geschaftsumfeld spielen eine
wesentliche Rolle dabei, wie viel
kalkulierbares Risiko eingegangen
werden soll und kann.
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Beriicksichtigung der Unternehmenssituation.
Die Gewichtung der Ziele Sicherheit und Renta-
bilitat hangt weiter von der Branchenzugehorig-
keit ab. Ein Industriebetrieb hat typischerweise
einen beachtlichen Teil seines Kapitals im Anla-
gevermogen «parkiert». Gleichzeitig ist er haufig
starker fremdkapitalfinanziert als etwa Dienstleis-
tungsunternehmen. Derindustrielle Unternehmer
oder die gewerbliche Unternehmerin ist darauf
angewiesen, dass regelmassige Auftrage fiir einen
ausreichenden Cashflow zur Amortisation der In-
vestitionen und des Fremdkapitals sowie zur De-
ckung der laufenden Kosten sorgen.
Dienstleistungsunternehmen auf der anderen
Seite weisen in aller Regel sehr geringe Anlage-
vermogenswerte, aber verhaltnismassig hohe lau-
fende (Lohn-)Kosten auf. Handelsbetriebe sind
hinsichtlich der Liquiditat gefordert, da durch
ihre Geschaftstatigkeit unter Umstanden viele
Mittel im Warenlager gebunden sind. Diese Bei-
spiele zeigen, dass die Abstimmung der Ziele Si-
cherheit und Rentabilitat nicht fir alle KU gleich
einfach moglich ist und bereits aufgrund der Bran-
che oder des Sektors gewisse Abstriche beim
einen oder mehreren Zielen gemacht werden
miissen. Ein gewerblicher Familienbetrieb ist
unter Umstanden nicht primar auf die Gewinnma-
ximierung, sondern auf einen kontinuierlichen
Einkommensstrom ausgerichtet.

Finanzierung des Unternehmens

Der Grundstein fiir gesunde Finanzen wird in der
Finanzierung des Unternehmens gelegt. Auf der
anderen Seite sind die Ursachen fiir eine finanzi-
elle Schieflage und eine mogliche Sanierung hau-
fig ebenfalls hier zu orten.

Finanzierung liber Kapitalaufnahme. Die Finan-
zierung des Unternehmens aus der operativen Ta-
tigkeit ist zwar die wichtigste, aber nicht einzige
Art. Zum Unternehmensstart, zur Expansion, fiir
Investitionen und — nur in Ausnahmesituationen
— fiir den operativen Betrieb erfolgt die Finanzie-
rung aus Reserven, Riickstellungen und neuem
Eigen- und Fremdkapital. Im Idealfall sollte der
Cashflow aus der operativen Tatigkeit so gross
sein, dass damit notwendige Ersatzinvestitionen
und gegebenenfalls Erweiterungen getatig wer-
den konnen. Hier sind KU besonders gefordert,
denn in der Praxis zehren KU oft von ihrer Subs-
tanz oder haben einen erschwerten Zugang zu fri-
schem Kapital.

Ein wichtiger Aspekt hinsichtlich der Kapital-
beschaffung sind die Kapitalkosten — namentlich
die Dividenden fiir Eigenkapital und die Zinsen
fiir Fremdkapital. Die Mittelbeschaffung soll még-
lichst kostengiinstig erfolgen, gleichzeitig aber
die Autonomie, Flexibilitat und Handlungsfahig-
keit nicht ausser Acht lassen. Jede Finanzierung
aus externen Quellen fithrt zu einer Verschiebung
der Entscheidungsgewalt.

Gestiegene gesetzliche Anforderungen sowie
grossere Schwankungen an den Finanzmarkten,
eine Zunahme des Absatzrisikos und nicht zuletzt
ein schleichender Margenzerfall fiihren dazu,
dass Kapitalgeber zurtickhaltend agieren oder ho-
here Risikopramien fordern.

Finf Grundsatze. Als wichtigste Faustregel gilt,
dass das finanzielle Gleichgewicht unter allen Um-
standen oberste Prioritat hat; das Gewinnziel hat
sich unterzuordnen. Obwohl es keine allgemein
gtltigen und daher zwingenden Regeln gibt, die
alle Aspekte der Unternehmensfinanzierung er-

Eigenkapital oder
Fremdkapital?

N2

Die Start- und Wachs-
tumsfinanzierung eines
Unternehmens kann
grundsatzlich Uber Eigen-
kapital oder langfristiges
Fremdkapital finanziert
werden. Die Vor- und
Nachteile sind:

Eigenkapital

+ unternehmerische
Entscheidungsfreiheit

+ langfristige
Verfugbarkeit

+ flexible Entschadigung

— beschrankte
Verflgbarkeit

— Bindung
des Vermdgens

Fremdkapital

+ schafft finanziellen
Freiraum

+ Kapitalgeber als
Sparringpartner

+ Steigerung der
Eigenkapitalrentabilitat

— Mitspracherecht Dritter

— meist zeitlich
beschrankt

— fixe Verzinsung

— eher teuer

Abbildung 03 KU-relevante Formen der Eigen- und Fremdkapitalfinanzierung

Eigen-/
Innenfinanzierung

Zuriickbehaltene
Gewinne

Beteiligungs-
finanzierung

Fremd-/
Aussenfinanzierung

Banken Lieferanten

Desinvestition Vermogens- Rationalisierung

umschichtung

Privatdarlehen Kunden- Leasing

anzahlungen

Kleine Unternehmen
haben grundsatzlich
verschiedene Mdglich-
keiten, sich zu finanzieren.
Je nach Herkunft der
Mittel wird zwischen
Eigenfinanzierung

und Fremdfinanzierung
unterschieden.

fassen, sind die folgenden finf wichtigen Grund-
satze zu beriicksichtigen:

1. Jede Finanzierung dient dazu, die Liquiditat

zu starken. Eine allfallige Zahlungsunfahigkeit
ist der ultimative Todesstoss fiir jedes Unter-
nehmen. Die Sicherung der Zahlungsbereit-
schaft bedingt die Einhaltung der «goldenen
Bilanzregel».
Diese besagt, dass langfristig gebundene Ver-
mogensanteile, namentlich das Anlagevermo-
gen, mit langfristig zur Verfligung stehendem
Kapital, also mit Eigenkapital und langfristigem
Fremdkapital, finanziert werden miissen.

2. Jeder Finanzierung steht eine angemessene

Rendite gegeniiber. Jede Unternehmerin und
jeder Unternehmer ist bestrebt, Mehrwert zu
schaffen.
Hohe Kapitalkosten nimmt nur in Kauf, wer er-
wartet, die eingesetzten Mittel gewinnbringend
einsetzen zu konnen, also eine hohere Rendite
als die Kapitalkosten zu erwirtschaften.

3. Die Finanzierung beriicksichtigt die Natur des
Geschafts. Das Verhaltnis zwischen Eigen- und
Fremdkapital hat einen wesentlichen Einfluss
auf die Eigenkapitalrentabilitat. Ein hoherer
Fremdkapitalanteil fiihrt bei gutem Geschafts-
verlauf zu einer hoheren Rentabilitdt — im ne-
gativen Fall aber zu einem jahen Absturz. Um-
gekehrt bringt ein geringer Anteil an fremden
Mitteln Unabhangigkeit und Sicherheit.

4. Die Finanzierung wahrt eine ausreichende Fle-
xibilitat. Das Wirtschaftsleben ist einem steten
Wandel unterworfen. Der Kapitalbedarf stellt
somit keine feste, konstante Grosse dar.

Die schwankenden Kapitalbediirfnisse sind
deshalb bei der Finanzierung zu beriicksichti-

gen. Die Kapitalstruktur muss anpassungsfahig
und zukunftsorientiert sein, um ein wirtschaft-
liches Wachstum auch finanziell ermoglichen
zu konnen.

5. Die Finanzierung beriicksichtigt die Unabhan-

gigkeit. Bei der Wahl der Finanzierungsquel-
len spielt das Streben des Unternehmers und
der Unternehmerin nach mdglichst grosser
Freiheit eine wichtige Rolle.
Durch die Art der Finanzierung kann vermie-
den werden, dass Geldgeber einen massgebli-
chen Einfluss auf die Geschéftsfiihrung aus-
iben konnen. Je hoher der Eigenkapitalanteil
und der eigene Anteil an diesem Kapital, umso
grosser ist die Unabhangigkeit und damit die
Dispositionsfreiheit.

Bausteine der finanziellen Fiihrung

Auf dem Fundament der Finanzierung setzen vier
Bausteine der finanziellen Fiihrung auf. Sie erfor-
dert einige grundlegende Uberlegungen mit lan-
gerfristigerem Charakter.

Kapitalstruktur: Hinsichtlich Finanzierung gilt es,
die Finanzmittel unter Einhaltung der fiinf ge-
nannten Grundregeln moglichst kostengiinstig
bereitzustellen und eine auf den Unternehmens-
zweck abgestimmte Kapitalstruktur zu schaffen.
Die Gestaltung der Kapitalstruktur kann weitrei-
chende Auswirkungen auf die Investitions-, Ge-
schafts- und Unternehmenspolitik entwickeln. Bei
einer zu schwachen Eigenkapitalbasis besteht die
latente Gefahr, dass kiinftige Expansionsmoglich-
keiten oder — noch schlimmer - notwendige An-
passungen an die Marktbediirfnisse mangels aus-
reichender Finanzen nicht vollzogen werden

Leverage-Effekt

N

Unter dem Leverage- oder
Hebeleffekt versteht man
die Erhéhung der Eigen-
kapitalrentabilitat durch
einen hoheren Fremdkapi-
talanteil. Solange der
Fremdkapitalzins unter
der Gesamtkapitalrendite
liegt, kénnen durch die
Aufnahme von Fremdka-
pital der Gewinn und die
Eigenkapitalrentabilitat
gesteigert werden.

Der Leverage-Effekt kann
auch ins Gegenteil um-
schlagen und das Unter-
nehmen sogar in seiner
Existenz bedrohen, wenn
die Glaubiger wegen Un-
ternehmensverlusten
nicht mehr bedient wer-
den kénnen. Je hoher
zudem die Verschuldung,
umso héher werden
Fremdkapitalgeber die
Zinssatze ansetzen.

Abbildung 04 Die beiden goldenen Regeln der finanziellen Fiihrung

Liquiditat
Aktiven Passiven
a N 4 )
Umlaufvermogen Kurzfristiges
Fremdkapital
2 .
== =1
= A
= 2
= a
(] ©
b3 Anlage- Langfristiges £
£ vermégen Fremdkapital und g
g Eigenkapital
\ AN )

Anlagedeckung

Die goldene Bilanzregel besagt,

Goldene Bilanz- und
Finanzierungsregel verletzt

' N
S AN J
( e N
o J

J
Goldene Bilanz- und
Finanzierungsregel eingehalten

dass das Umlaufvermogen (Bar-
geld, Postguthaben, Debitoren,
Warenvorrate usw.) mindestens
das kurzfristige Fremdkapital
(Kreditoren, kurzfristige Darlehen
usw.) decken muss. Dabei sollen
Zahlungsfristen beachtet werden
(Fristentbereinstimmung).

Die goldene Finanzierungsregel
besagt, dass das langfristig ge-
bundene Anlagevermdégen
(Grundstlicke, Anlagen, Lizenzen)
durch langfristiges Kapital
(Eigenkapital, Darlehen) gedeckt
werden soll.
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konnen. Umgekehrt verleiten zu hohe Liquiditats-
reserven die Verantwortlichen nicht selten dazu,
unrentable, nicht mit den Firmenzielen konforme
Investitionen zu tatigen.

Investitionen: In der Regel ist ein beachtlicher
Teil des Eigen- und langfristigen Fremdkapitals
im Anlagevermdégen investiert. Im Rahmen der
Investitionspolitik fragen der Unternehmer und
die Unternehmerin danach, welcher Kapitalbe-
darf kiinftig fir Ersatz- und Erweiterungsinvesti-
tionen erforderlich ist. Das Investitionsbudget
muss auf die firmenintern verfiigbaren und die ex-
tern zusatzlich beschaffbaren Finanzmittel abge-
stimmt sein. Investitionsentscheide stiitzen sich
neben den Finanzierungskosten und notwendigen
Amortisationen aufihren finanziellen Wertbeitrag
ab (siehe Abbildung 05). Projekte, die gegeniiber
den notwendigen Investitionsausgaben nicht aus-
reichende  Cashflow-Potenziale generieren,
schwachen nicht nur die Finanzposition eines Un-
ternehmens, sondern filhren auch zu Wertverlust
und Beeintrachtigung des Eigenkapitals.

Liquiditat: Die Liquiditat stellt die eigentliche
Achillesferse eines Unternehmens dar. Aufgabe
der Liquiditatssteuerung ist es daher, fiir eine je-
derzeitige Zahlungsbereitschaft des Unterneh-
mens zu sorgen. Eine beeintrachtigte Liquiditat
wirkt sich sofort und sehr kurzfristig auf die Exis-
tenz aus. Die notwendigen Liquiditatsdispositi-
onen sind demgegeniiber nicht nur kurzfristiger,
sondern insbesondere auch mittel- und langfristi-
ger Natur. So starkt die Schaffung einer kraftigen
Eigenkapitalbasis die Liquiditat nachhaltig und in
grundlegender Art. Die Unternehmensfiihrung
achtet darum auf potenzielle Liquiditatsreserven,

zum Beispiel in Form von Kreditlimiten bei Ban-
ken. Eine gute Bonitat bei Glaubigern ist darum
eine Grundvoraussetzung. Eintrdge im Betrei-
bungsregister aus Nachlassigkeit in der Kredito-
renbuchhaltung sind darum eine unverzeihliche
Siinde, die dem Unternehmen iiber Jahre hinaus
anlastet.

Risiko: Besondere Aufmerksamkeit gebiihrt unter
den heutigen Marktverhaltnissen dem Risikoma-
nagement des Unternehmens. Es muss sich mit
der Entstehung von Risiken aller Art, der Wahr-
scheinlichkeit des Schadensfalls und der zu er-
wartenden Hohe befassen. Der Risikokatalog
dient der Unternehmerin und dem Unternehmer
dazu, vorausschauend Massnahmen einzuleiten.
Ob Risiken getragen, geteilt, abgesichert, verkauft
oder gar nicht erst eingegangen werden, sind
zentrale Fragen des Risikomanagements. Allge-
mein wird zwischen verschiedenen Risikogrup-
pen unterschieden, so namentlich:

m Marktrisiken

m technische Risiken

m Reputationsrisiken

m Finanzierungs-/Kreditrisiken
m Finanzmarktrisiken

m Haftungsrisiken

m Betrugsrisiken

Alle Risikokategorien haben direkten und indirek-
ten Einfluss auf die finanzielle Situation des Un-
ternehmens. Wie eine tibersichtliche Darstellung
der Risiken aussieht, zeigt Abbildung 06.

Mittelflussrechnung
N

Eine einfache Mittelfluss-
rechnung stellt erwartete
Zu- und AbflUsse auf
Monatsbasis einander
gegenUber und ermittelt
den Liquiditatssaldo am
Monatsende. Neben den
fixen Ausgaben, wie bei-
spielsweise Léhne, Mieten
und Fremdkapitalkosten,
fliesst der erwartete Zah-
lungseingang aus Verkau-
fen in die Liquiditatsrech-
nung ein.

Die Mittelflussrechnung
hilft dem Unternehmen,
die kunftige Entwicklung
der Liquiditat auf Monats-
basis zu prognostizieren
und zeigt die Ursachen
far Veranderungen auf.

Abbildung 05 Beispiel einer Investitionsrechnung

Maschine A MaschineB | Ein Industriebetrieb evaluiert die Anschaffung einer Maschine.

Anschaffungskosten der Maschine (in CHF) 20000 25000 | Fs |iegen zwei Offerten vor (Maschine A und Maschine B). Aus der
Resterlés am Ende der Nutzungsdauer (in CHF) 2000 3000 B = w .
e O 5500 5000 Invgshhomrechnupg kénnen fqlgende Schltisse gezogen werden:
Variable Betriebskosten (CHF/Stick) 220 200 | ® Die ermittelte kritische Ausbringungsmenge unter
Absatzpreis (CHF/Stiick) 450 5.00 Kostengesichtspunkten liegt bei 26 200 Stuick.

= Ab dieser Menge ist B vorzuziehen. Die ermittelte kritische Aus-
Kalkulierte Abschreibung 2250 2750 . . . . .
RG] % 0 br!hgungsmenge unter GeW|nnge5|§htspunkten liegt bei 7486
Sonstige Fixkosten 10500 15000 Stick. Ab dieser l\/lenge ist B vorzuziehen.
= Kostenix 13630 18870 | m Der Break-even fur Maschine A liegt bei 5807 Stick,
+ Kostenyar bei 10000 Stick 22000 20000 fir Maschine B bei 6290 Stiick.
= Kostenges bei 10000 Stiick 35630 38870
Erlos bei 10000 Stick 45000 50000 . L .
Gewinn bel 10000 Stick 9370 11130 | Der Entscheid ist davon abhangig, ob Kosten oder Gewinn im
Gewinn vor Zinsen 10250 12250 | Vordergrund stehen: Bei einer Ausbringungsmenge von 10000

(9370+880) (11130+1120) .. A A 3

Stlck ist unter Kostengesichtspunkten Maschine A,

Durchschnittlich gebund Kapital 20000+2000 25000+3000 . . . .
HIEHECHTTEICH GERUNGEnEs Raptia 1000 (2 ) |1ao00- C 2 ) | unter Gewinngesichtspunkten Maschine B vorzuziehen.

Rentabilitat 93,18% 87,5%

Instrumente der finanziellen Fiihrung

Vielfaltige Instrumente unterstiitzen die Unter-
nehmerin und den Unternehmer bei der Bewalti-
gung der finanziellen Fithrung. Sie entlasten sie
oder ihn jedoch nicht davon, ein vertieftes Ver-
standnis lber die finanziellen Zusammenhange
der unternehmerischen Entscheide zu entwickeln
und zu pflegen. Sie sind vielmehr als Hilfsmittel
auf dem zuweilen schmalen Grat des finanziellen
Gleichgewichts zu sehen. Die wichtigsten Instru-
mente der finanziellen Fiihrung sind:

m Rechnungswesen

m Finanzbuchhaltung

m Debitorenbuchhaltung
m Investitionsrechnung
m Liquiditatsrechnung

m Kennzahlen

Auf die verschiedenen Instrumente gehen die
nachfolgenden Beitrage in dieser Ausgabe vertieft
ein. An dieser Stelle seien die beiden zentralen
Werkzeuge des KU kurz erwédhnt, die Finanzbuch-
haltung und das Rechnungswesen.

Finanzbuchhaltung. Unternehmerinnen und Un-
ternehmer fiihren nicht nur aus gesetzlicher Ver-
pflichtung eine Finanzbuchhaltung. Sie liefert ih-
nen auch wichtige Informationen {iber die
aktuelle finanzielle Situation (Bilanz) und die Ent-
wicklung (Erfolgsrechnung) im Unternehmen. Vo-
raussetzung ist ein adaquater Aufbau der Finanz-
buchhaltung. Als Ausgangslage dient in der Regel
der Kontenrahmen KMU (siehe dazu Seite 25 und
fortfolgende). Die Zahl der Konten wird nach un-
ten bestimmt durch die Aussagekraft, nach oben

durch die Ubersichtlichkeit und Aufwendigkeit.
Der Kontenplan des einzelnen Unternehmens soll
das Unternehmen realitdtsnah abbilden, einfach
verstandlich und iibersichtlich sein. Die Erfah-
rung zeigt, dass KU haufig mit 40 bis 60 Konten
auskommen. Den grossten Detaillierungsgrad hat
dabei die Aufwandseite der Erfolgsrechnung.

Einzelne Branchen wie beispielsweise die
Gastronomie fithren einen Kontenrahmen, der
den spezifischen Anforderungen des betreffenden
Wirtschaftszweiges Rechnung tragt. Berufs- und
Branchenverbande wissen hierzu unter Umstan-
den Rat.

Rechnungswesen. Das Rechnungswesen dient in
erster Linie dazu, der Unternehmensfiihrung Ent-
scheidungsgrundlagen zu liefern und die Kontrol-
le zu unterstitzen. Der Kreis der Adressaten kann
neben den internen Entscheidungstragern auch
externe Stellen umfassen, namentlich Kapitalge-
ber oder die Revisionsstelle.

Das Rechnungswesen setzt auf der Finanz-
buchhaltung auf und umfasst dariiber hinaus je
nach Detaillierungsgrad eine Budgetierung und
Finanzplanung, eine Kostenrechnung nach Arten,
Stellen und Tragern sowie die bereits erwahnte
Mittelflussrechnung. Die verschiedenen Kosten-
rechnungen stellen wiederum die Grundlage fiir
die Kalkulation und Offertstellung dar.

Fazit

Eine gesunde finanzielle Basis stellt die Voraus-
setzung fir die Aufnahme und (Weiter-)Fithrung
einer erfolgreichen Geschaftstatigkeit dar. Umge-
kehrt hat jede Geschaftstatigkeit ausreichende fi-
nanzielle Mittel zu generieren. Diese Mittel die-

Selber machen oder
fremd vergeben

N

KU verftigen haufig nicht
Uber das notige Fachwis-
sen, um eine Finanzbuch-
haltung zu fahren.
Treuhdnder mit entspre-
chendem Fachausweis
bieten die Fihrung der
Finanzbuchhaltung als
Dienstleistung an. Unter
Berlicksichtigung der ent-
stehenden Kosten und
der bewirkten Entlastung
kédnnen nur bestimmte
Tatigkeiten, z.B. der
Jahresabschluss und die
Steuererkldrung, oder
aber die gesamte Fuhrung
der Buchhaltung mit allen
Buchungen ausgelagert
werden.

Abbildung 06 Beispiel einer Risikomap

In der Risikomap eines Bauunterneh-
mens werden zuerst die moglichen
Risiken fur das Unternehmen gesammelt.
Anschliessend sind die so identifizierten
Risiken nach Eintretenswahrscheinlichkeit
und Schadenhohe zu klassifizieren und
in die Risikomap einzutragen. Anhand
der farblichen Zuordnung sieht man, wo
der unternehmerische Handlungsbedarf
am grossten ist. Entsprechend sind dann
Vorkehrungen gegen diese Risiken zu
treffen, wie Absicherung, Sofortmass-
nahmen in der Weiterbildung, Beizug

. o Risiko
Haufig
>70% @ Konjunktureinbruch
. @ Fehlkalkulation im GU-Bereich
Maglich
% 30-70% @ Verlust Schltsselmitarbeiter
E Preisdumping im Hochbau
w Selten @
5-30% @ Garantieverpflichtungen ARGE
9 R
T 2) (6)| streik GAV
scheinlich @ Verschérfte
<5% Umweltgesetzgebung
Pandemie
Gering Spurbar Kritisch Katastrophal - von Experten usw.
<500000 | <1000000 | <5000000 | >5000000 @ Klumpenrisiko eines Kunden
Schadenhéhe Nachfolge eines Mitarbeitenden
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nen zum einen der Aufrechterhaltung des
(finanzwirtschaftlichen) Gleichgewichts. Zum an-
dern stellen sie die Grundlage fiir eine angemes-
sene Rendite dar.

Die Bilanz des Unternehmen lasst sich grob
den vier Bausteinen und ihren Kernaufgaben der
finanziellen Fithrung zuordnen: Investitions-, Ka-
pitalstruktur-, Liquiditats- und Risikopolitik. Da-
mit sich die verschiedenen Aufgaben in einer um-
fassenden Weise bewirtschaften lassen, braucht
es ein finanzwirtschaftliches Fithrungssystem.
Mithilfe entsprechender Prozesse, Instrumente
und Instanzen sind die notwendigen Planungs-,
Entscheidungs-, Organisations- und Uberwa-
chungsaktivitaten zu vollziehen.

Wichtige Bausteine des Finanzcontrollings
bilden die betrieblichen Finanzgrundsatze, die
mittel- bis langfristige Finanzplanung, das Jahres-
budget und die kurzfristige Liquiditatsplanung.

Checkliste: Finanzielle Fihrung

Die nachfolgende Checkliste hilft Ihnen bei einer ersten Standortbestim-
mung zum Thema Finanzielle Fiihrung des eigenen Unternehmens.
Stufen Sie sich/lhr Unternehmen auf der Achse anhand der Aussagen ein.

1. Allgemeine Faktoren

cndsobaaion feinane | O3] O | O D3 | O | oot egs se sweck-
spatestens aber Ende Jahr 1 2 3 4 5 méssig ab, priife, kontiere
verbucht. und verbuche die Belege zu
festgesetzten Terminen.

Ich schreibe Rechnungen und D D D D Ich schreibe Rechnungen
auch Mahnungen, wenn ich umgehend und habe ein
wenig Auftrage habe. 1 2 3 4 5 systematisches Mahnwesen.
e s sm apesende O3 O | O | O | Kt epeinsesa.
auf. Die einzelnen Geschafts- 1 2 3 4 5 und habe eine gute Ubersicht
jahre sind kaum vergleichbar, Uber die vergangenen Ge-
deshalb eriibrigt sich eine schaftsjahre.
Auswertung. , \

AN V4

2. Finanzielle Unabhangigkeit (Sicherheit)

v % rech NI Y O -l
1 2 3 4 5 im Rahmen von 50 zu 50
gehalten werden.
Langfristig wachst mein Im Durchschnitt soll pro
Untgmeh?nen kaum. L] L] L] L] L] Jahr mindestens ein Peales
1 2 3 4 5 Wachstum von 3%
erzielt werden.
Aty oL S 0 e o S
durch mein Eigenkapital und 1 2 3 4 5 | vermégens sollen durch Eigen-
das langfristige Fremdkapital kapital und langfristiges Fremd-
gedeckt ist. kapital im Verhaltnis von
& > 40 zu 60 gedeckt sein.

Lieferantenkredite helfen
maogliche Liquiditatsengpdsse

Die Hohe der liquiden
Mittel hat so zu sein, dass die

zu Uberbricken. 5 Erfullung der Zahlungsver-
pflichtung aus den laufenden
und geplanten Tatigkeiten
jederzeit gewdhrleistet ist.
eschort wemsebenatge | 1| O3 O | O ‘ [0 | e et Seh i dem
vvehrlden und auch sogleich be- 1 2 3 4 5 tiqg_idlitat;kzucti%e‘t Lénd 5
zahlt. erticksichtigt die Ein- un
Ausgaben aus laufender
Geschaftstatigkeit.

- - ol -
phwesesssrnist [ [0 01 0] O | Kangneaseier g
Kunden eh nicht daran halten. | 1 2 3 4 5 sprechend wird auf die Einhal-

y \| tung dieser Ziele Wert gelegt.
AN Vd

4. Ertragserwirtschaftung (Rendite)

Das Eigenkapital wird nicht Das betriebsnotwendige
verzinst, dafur gibt es ja HERERR N Kapital wird zu 10% verzinst.
hoffentlich einen Gewinn am 1 2 3 4 5
Jahresende.
Investitionen sollen eine Rendi- Flr Investitionen gilt eine
te von ca. 6% erzielen. g g g 9 g Rendite von mindestens 12%.
fer asapcrketen ursekper | VO O | D | st ten b
zahlt. Falls die Liquiditat es ver- 1 2 3 4 5 Fremdkapital sind aus psycho-
langt, wird versucht, die Riick- logischen Griinden strikt
zahlung hinauszuschieben. , \| einzuhalten.

AN Z

Hinweis: Machen Sie ein Kreuz bei dem Wert, der auf der 5er-Skala der Situation in Ihrem
Unternehmen am besten entspricht. Es gilt: Je mehr Punkte Sie erreichen, umso besser fiihren
Sie Ihr Unternehmen nach klaren Vorgaben und Grundsatzen. Ein Wert unter 30 Punkten ist
ungentgend. Ein Wert zwischen 31 und 36 Punkten ist ausreichend. Ein Wert zwischen 36 und
48 Punkten ist gut. Ab 49 Punkten fuhren Sie Ihr Unternehmen finanziell vorbildlich.
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«Die Flaschen des neuen Jahrgangs konnen
erst im Fruhling verkauft werden.»
Henri Lagnaz, Winzer und Onologe in Aigle

Unternehmen, Sitz Henri Lagnaz, 1860 Aigle

Branche, Tatigkeit Weinbau und Onologie (Vertragsarbeiten fir Weinbergbesitzer)

Griindung 1942

Anzahl Mitarbeitende Geschaftsfihrer und 2 Mitarbeiter (ab 2010 1 Mitarbeiter)

Ziel Einen Nachfolger finden

«Schauen Sie nur, diese Farbe ...» Henri
Lagnaz halt einen Merlot 2009 im Degus-
tationsglas gegen das Licht. Der junge
Wein reift im Gewolbekeller des Winzers,
in dem sich Fass an Fass reiht. «Ich habe
noch nie einen solch opaken Wein gese-
hen.» 2009 verspricht ein aussergewohn-
licher Weinjahrgang zu werden.

Den Weinbau hat Henri Lagnaz prak-
tisch schon in die Wiege gelegt bekom-
men. Sein Vater Jean-Louis, der 1942
eine Kiiferei griindete, erweiterte die

Die Weine von Henri Lagnaz geniessen
einen ausgezeichneten Ruf: 80 Prozent
seines Absatzes erzielt der Winzer und
Onologe aus Aigle in der Deutschschweiz.
Die ehemalige Kiiferei unterhdlt grosse
Anbaufldchen im Waadtldnder Chablais.
Die Triimpfe sind eine breit gefdcherte
Kundschaft sowie die Vielfalt an Rebsor-
ten und Appellationen. Damit gelingt es,
sich in einem riskanten Sektor zu be-
haupten und Jahr fiir Jahr die gesamte
Produktion abzusetzen.

«Mein Vater hatte das Gluck,

in einer Zeit in das Geschaft einzusteigen,
als mit verbesserter Hygiene, fliessendem
Wasser, Strom und Geréatschaften der
Fortschritt in den Weinbau einzog.

Mit seinem Wissen im Bereich Analyse
konnte er sich bei den Winzern der Region
rasch einen Namen machen.»

Henri Lagnaz, Geschaftsfiihrer
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Praxisbeispiel Henri Lagnaz

Geschaftstatigkeit um den Weinanbau.
Das Anbaugebiet umfasst heute rund
11000 Quadratmeter zwischen Aigle,
Yvorne und Ollon.

Henri Lagnaz, wie kam es zum Wechsel
von der Kellerei zum Weinbau?

» Mein Vater war eidgenossisch diplo-
mierter Kiifermeister. Die Ausbildung
umfasste auch die Weinanalyse. Dieses
Wissen war in der damaligen Zeit sehr
wertvoll, waren doch die meisten Wein-
bauern Autodidakten. Mein Vater fiihrte
sehr bald Analysen fiir viele Winzer der
Region durch. Gleichzeitig ergriff er die
Gelegenheit, Parzellen aufzukaufen. Den-
noch legte er Wert darauf, dass ich eine
Ausbildung zum Kiifer absolvierte, die
ich noch durch eine Ausbildung zum
Winzer und Onologen erginzte.

Was ist die Charakteristik

lhrer Produktion?

» Mit 40 Prozent Rotwein bin ich der
grosste Produzent der Region. Andere
Winzer bauen zu rund 80 Prozent Chas-
selas an. Dank meinem Vater waren wir
wahrscheinlich die Erstenin der Schweiz,
die Wein in Fassern ausbauten: Wir woll-
ten wissen, wie sich der Pinot in Holz
entwickelt.

Sie sind vom Wetter und der Ernte ab-
hangig. Wie ist unter diesen Bedingun-
gen eine Finanzplanung maglich?

» Ich mache eigentlich keine finanziel-
le Planung. Wie man zu sagen pflegt: Ein
Budget ist die Summe falscher Zahlen.
Im Weinbau richtet man sich nach dem

Ernteertrag im Keller. Fallt dieser
schwach aus, fiillen wir weniger ab und
liefern weniger aus - so einfach ist das.
Mit zunehmender Erfahrung lernt man,
wie man iiber die Runden kommt.
Spiiren Sie die Krise?

» Ja.Unternehmen kaufen weniger Fla-
schen fiir die Weihnachtsgeschenke. Und
sie zahlen nun erst nach 30 Tagen. Gast-
ronomen kaufen zudem kleinere Mengen
und bestellen nach, wenn ihre Kunden
genug nachfragen. Dadurch kommt es
immer haufiger zu kleinen Lieferungen,
obwohl der Transport sehr teuer ist.
Wie organisieren Sie lhre Buchhaltung?
» Oh, das ist ganz einfach. Ich stelle
grundsatzlich eine Rechnung aus, sobald
icheine Lieferungvorbereite. Ohne Rech-
nung verlasst kein Weinkarton den Kel-
ler. Im Weiteren habe ich eine Mitarbei-
terin, die zwei Stunden pro Woche die
Buchhaltung nachfiihrt.

Ausgaben und Einnahmen fallen zu
unterschiedlichen Zeiten an. Wie ge-
hen Sie mit der Liquiditat um?

» Seit einigen Jahren folgen die Ein-
nahmen bald auf die Weinlese. Nach dem
Festtagsumsatz konnen damit die Jahres-
endrechnungen, vor allem die Versiche-
rungen, bezahlt werden.

Danach muss das Frithjahr abgewar-
tet werden, um die ersten Flaschen der
neuen Ernte zu verkaufen. Die grossten
Sorgen bereiten jedoch die nicht zahlen-
den Kunden, vor allem die Gastronomen.
Die Privatkunden machen dabei viel

«Die Kunden kommen Jahr

fir Jahr. Sie erkennen den Wein in
den Regalen der Handler anhand
unserer Flaschenetikette.

Darum kénnen wir nicht unbedacht
wechseln.» Henri Lagnaz

weniger Probleme. Sie bezahlen haufig
sogar in bar.

Und wie sieht es mit Krediten aus?

» Jaklar, das ware natiirlich eine Mog-
lichkeit. Traditionsgemass verzichten
Winzer jedoch auf Kredite. Braucht er ein
Gerat, leiht er es beim Nachbarn aus oder
mietet es einfach. Er kauft es erst, wenn
er auch das notige Kapital dafiir hat.
Wie sehen Sie Ihre Zukunft?

» Meine grosste Sorge ist, dass ich 60
Jahre alt bin und keinen Nachfolger ha-
be. Unsere Tochter studiert. Fir einen
jungen Winzer bote der Betrieb durchaus
Moglichkeiten, aber es braucht Kapital.
Und die Banken betrachten Weinbau als
Risikobereich!
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Liquiditat sichert die Existenz —
Massnahmen fiir Kleinunternehmen

Raoul Egeli

Ohne liquide Mittel kann kein Unternehmen exis-
tieren. Das gilt auch fiir Unternehmen, die iiber
geniigend Vermégenswerte verfiigen. So ist Li-
quiditdtsmangel die hdufigste Konkursursache.
Um das wirtschaftliche Uberleben nicht zu ge-
fdhrden, braucht es effiziente Massnahmen. Klei-
ne Unternehmen (KU) sind gefordert, mit weni-
gen Ressourcen eine gesunde Balance zwischen
Rentabilitdt und Liquiditdt zu schaffen.

Liquiditat als Existenzgrundlage. Anfangsbe-
stand plus Zugange abziiglich Abgange ergeben
die liquiden Mittel, die einem Unternehmen zur
Verfiigung stehen. Diese einfache Rechnung
tduscht dariiber hinweg, dass im unternehmeri-
schen Alltag fliissige Mittel iber das wirtschaftli-
che Uberleben entscheiden. Umso erstaunlicher
ist, dass viele Unternehmen ihre Liquiditat immer
wieder leichtfertig aufs Spiel setzen. Besonders
haufig betroffen sind junge Firmen. So kommt es
in der Aufbauphase oft zu nicht einkalkulierten
Kostenschiiben, die aus Mangel an Reserven
schnell zu gefdhrlichen Engpéssen fithren. Aber
auch etablierte Unternehmen konnen unerwartet
in finanzielle Schwierigkeiten geraten, etwa infol-
ge eines falsch eingeschéatzten Risikos oder des
plotzlichen Wegfalls eines grossen Kunden.

Die Schwachstellen identifizieren. Um den eige-
nen Zahlungsverpflichtungen piinktlich nachzu-
kommen, braucht es Liquiditat. Fehlt es an kurz-
fristig verflighbaren Mitteln, bleibt oft nur die
Aufnahme von Fremdkapital. Das verursacht
Mehrkosten. Ein Teufelskreis beginnt. Dagegen
hilft konsequentes Handeln — und zwar frithzeitig.
Unternehmen, die wirtschaftlich auf solidem Bo-

den stehen wollen, miissen wissen, in welchen Be-
reichen Liquiditat benotigt oder gebunden wird.
Vor allem sind die eigenen Schwachstellen auszu-
machen: Wo bestehen Abhangigkeiten? Gibt es
ein Klumpenrisiko? Antworten auf diese existen-
ziellen Fragen bilden die Grundlage fiir das Liqui-
ditditsmanagement. Im Folgenden werden in drei
Schritten die wichtigsten Massnahmen beschrie-
ben, um gefahrlichen Engpassen vorzubeugen.

Schritt 1: Strukturiert vorgehen

Drei Bereiche sind fiir das erfolgreiche Liquidi-
tatsmanagement von zentraler Bedeutung: Debi-
toren, Warenlager und Investitionen in das Anla-
gevermogen.

Debitoren und Warenlager binden Liquiditat.
Wer Kunden gegen Rechnung Waren liefert oder
Dienstleistungen erbringt, gewéhrt Lieferanten-
kredite. Durch das Einrdumen von Zahlungsfris-
ten entstehen Kundenguthaben (Debitoren). Das
Spezielle daran: Diese Kredite sind formlos. In der
Regel bestehen anders als bei Bankkrediten kei-
ne Sicherheiten. Das Unternehmen tragt das vol-
le Risiko. Deshalb ist es wichtig, den Debitoren-
bestand aktiv zu bewirtschaften. Ziel muss es sein,
den Debitorenbestand moglichst klein zu halten.
Das beginnt mit einer prompten Rechnungsstel-
lung. Weiter miissen die Mahnlaufe verkiirzt wer-
den. Um den Erfolg dieser Massnahmen zu pri-
fen, sollte man periodisch kontrollieren, wie lange
es durchschnittlich dauert, bis das Geld eingeht.

Wie bei den Debitoren spielt auch beim Wa-
renlager die Umschlagshaufigkeit eine wichtige
Rolle. Das Lager sollte sich mehrmals pro Jahr
erneuern.

Verkiirzen der
Mahnlaufe

N2

Mit dieser Massnahme
|&sst sich sofort mehr Li-
quiditat gewinnen. Be-
wahrt hat sich ein zwei-
wochentlicher Zyklus
(anstelle eines monatli-
chen). Nebeneffekt: Das
Mahnen wird zur Routine
und geht nicht, wie es oft
geschieht, einfach verges-
sen. Beim Kunden muss
man keine negativen Re-
aktionen befurchten. Ein
straffes Mahnwesen sig-
nalisiert vielmehr, dass
man die administrativen
Ablaufe gut im Griff hat.
Das verschafft Respekt.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 07 Spannungsfeld des Liquiditdtsmanagements
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Fehlplanungen konnen massive Auswirkungen
auf die Liquiditat haben, etwa dann, wenn iiber-
schiissige Ware weit unter dem Preis abgestossen
werden muss. Plotzlich fehlen Mittel fiir die lau-
fende Leistungserbringung. Auch ein zu knapp
kalkuliertes Warenlager ist riskant. Es droht in die-
sem Fall eine zu grosse Abhédngigkeit von einzel-
nen Lieferanten.

Investitionen erfordern ausreichende Liquiditat.
Fiir die optimale Leistungserbringung sind immer
wieder Investitionen zu tdtigen. Werden sie
fremdfinanziert, resultiert ein finanzieller Mehr-
aufwand. Die Tilgung von Verbindlichkeiten darf
nicht unterschatzt werden. Ein gesundes Wachs-
tum und die Bildung von Reserven sind entschei-
dend, um schwierige Geschaftsphasen schadlos
zu lberstehen.

Schritt 2: Wissen, wohin
das Geld fliesst

Wichtig im Liquiditdtsmanagement ist die Kont-
rolle des Geldflusses (Cashflow). Dieser lasst sich
auf verschiedene Weisen errechnen. Allgemein
versteht man darunter den Reingewinn plus Ab-
schreibungen. Das ist nicht ganz richtig, gibt aber
einen ausreichenden Hinweis, um feststellen zu
konnen, ob ein Unternehmen fahig ist, sich iiber
die eigene Geschaftstatigkeit zu finanzieren.

Kenntnisse liber die Kunden sind zentral. Die Er-
fahrung zeigt, dass Unternehmen in den Berei-
chen Leistungserbringung und Aufwandplanung
relativ kompetent agieren. Eine Schwachstelle ist
hingegen meist die Kenntnis iber die Kunden -
und zwar vor allem iiber deren Bonitit. Oft ver-

lasst man sich auf subjektive Eindriicke oder das
Bauchgefiihl. Zudem neigen gerade junge Unter-
nehmen dazu, den Umsatz vor die Sicherheit zu
stellen. Die Folge sind erhebliche Bonitatsrisiken.
Zahlungsunfahige oder zahlungsunwillige Kun-
den konnen grosse Locher in die Kasse reissen.
Dabei liegt das Risiko nicht allein bei Neukunden.
Untersuchungen belegen: 70 Prozent der Debito-
renverluste werden durch Stammkunden verur-
sacht. Das heisst, bei Kunden, die man eigentlich
gut zu kennen glaubt. Leider sind auch betriige-
rische Absichten keine Seltenheit.

Bonitatspriifungen gewahren Sicherheit. Wer im
Voraus wissen will, mit wem er es zu tun hat,
braucht ein aktives Kreditoren- und Debitorenma-
nagement. Das fangt in der Phase der Akquisition
an. So miissen vor jedem Geschaftsabschluss Ad-
resse und Zeichnungsberechtigung gepriift wer-
den. Ungtiltige Vertrage sind im Fall der Nichtbe-
zahlung nutzlos. Falsche oder gar fehlende
Adressangaben konnen den rechtlichen Forde-
rungseinzug erschweren. Kenntnisse iiber die Bo-
nitat des Kunden spielen auch bei den Zahlungs-
konditionen eine entscheidende Rolle. Diese
sollten sich nach dem Risiko richten. Kunden mit
schlechter Bonitat diirfen nie Ware oder Dienst-
leistungen gegen Rechnung erhalten.

Effiziente Massnahmen konnen beispielswei-
se das Verlangen von Sicherheiten, Anzahlungen,
Garantien und dergleichen sein. Wichtig ist es
auch, die Kunden wahrend der Dauer der ganzen
Geschaftsbeziehung zu iiberwachen. So lassen
sich bonitatsrelevante Veranderungen frithzeitig
erkennen. Davon hdngt alles ab. Denn Massnah-
men wie etwa ein Lieferstopp sind nur erfolgreich,
wenn sie zum richtigen Zeitpunkt erfolgen.

Bonitatsabfrage

N

Wirtschaftsauskinfte und
Bonitatsabfragen kénnen
bei spezialisierten Aus-
kunftsfirmen, wie z.B.
Creditreform, Delta Vista,
Intrum Justitia usw. einge-
holt werden. Normaler-
weise erfolgen diese An-
fragen Uber das Internet.
Es ist vorgangig ein Ver-
trag notwendig, der ne-
ben dem Leistungsum-
fang vor allem den
Datenschutz regelt. Es
lohnt sich, die Einstufung
des eigenen Unterneh-
mens bei wichtigen
Anbietern von Bonitats-
auskunften einzuholen.
Dabei besteht gegebe-
nenfalls auch die Méglich-
keit, unzutreffende Infor-
mationen richtigzustellen.

Abbildung 08 Phasen des Debitorenmanagements
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> Verzug
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=
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Das Debitorenmanagement
ist ein wichtiger Teilbereich
des Liquiditatsmanage-
ments. Die Praxis zeigt,
dass der Forderungseinzug
gerade in KU oft optimiert
werden kann. Das fangt an
mit einer prompten Rech-
nungsstellung.
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Der Verkauf muss integriert werden. Aus der
Sicht der Verkaufer erweckt ein aktives Kredit-
und Debitorenmanagement oft den Eindruck ei-
ner reinen Umsatzverhinderung. Das stimmt
nicht. Um die Verkaufer fiir drohende Debitoren-
verluste zu sensibilisieren, muss man sie von
Anfang an integrieren. Das ist gerade bei KU
Chefsache.

Im unternehmerischen Alltag wird das Kredit-
und Debitorenmanagement gerne vernachlassigt.
Man widmet sich lieber der Akquisition, der Pro-
duktion und dem Marketing. Das hangt auch da-
mit zusammen, dass die Organisation der Kredit-
entscheide oder auch das Mahnwesen eher mit
negativen Gefiihlen besetzt sind. Doch in diesem
Bereich wird die Spreu vom Weizen getrennt. Un-
ternehmen, die nicht nur die Leistungserbringung
im Griff haben, sondern auch tber eine prompte
Rechungsstellung, ein straffes Mahnwesen und
ein effizientes Inkasso verfiigen, vermitteln den
Kunden das Bild eines wirklich professionellen
Anbieters. Wer damit iberfordert ist, beispiels-
weise aus zeitlichen Griinden, sollte ein Qutsour-
cing des Forderungseinzugs ins Auge fassen.

Schritt 3: Massnahmen periodisch
tiberpriifen

Das Liquiditatsmanagement sollte jedoch nicht
delegiert werden. Es ist eine klassische Fiithrungs-
aufgabe. Als wichtigste Kennzahl fiir die Uber-
wachung gilt die Berechnung der sogenannten
Liquiditatsstufe 2.

Um das Fortbestehen eines Unternehmens
aber nicht zu gefahrden, sollte man zusatzlich die
absolut notige Mindestliquiditat festlegen. Eine
allgemeine Kennzahl gibt es hier nicht. Als Faust-

regel gilt aber: Die Mindestliquiditat sollte einem
Monatsumsatz entsprechen. Zuséatzlich kann eine
erweiterte Liquiditatsplanung angebracht sein. So
konnen nicht ausgeschopfte Kreditlimiten den
Spielraum erhohen. Auch Riuckzahlungstermine
von langfristigen Verbindlichkeiten miissen sorg-
faltig eingeplant werden.

Verzogerte Zahlungen sind keine Lésung. Firmen
konnen selbst Rechnungen so spat wie moglich
begleichen. Damit lasst sich auf den ersten Blick
zusatzliches Fremdkapital generieren. Diese kurz-
fristige Entlastung birgt jedoch grosse Risiken.
Der Zahlungsverzug wird von Lieferanten oft als
Zahlungsengpass gewertet. Es droht die Herab-
setzung von Kreditlimiten. Das gefdhrdet die ei-
gene Bonitat. Auch hier beginnt ein Teufelskreis.
Sind erst einmal Zweifel an der Zahlungsfahigkeit
einer Firma erwacht, wird es sehr schwer, drin-
gend benotigtes Fremdkapital zu beschaffen.

Brachliegende Liquiditit realisieren. Uberra-
schend ist, wie viele Firmen einmal ausgebuchte
Forderungen oder erhaltene Verlustscheine in der
Schublade vergessen. Denn mit relativ geringem
Aufwand kann man mit einer aktiven Bewirtschaf-
tung seine Liquiditat aufbessern. So konnen etwa
Guthaben aus Pfindungs- oder Konkursverlust-
scheinen von Privatpersonen oft zu einem spate-
ren Zeitpunkt doch noch realisiert werden, falls
der Schuldner zu neuem Vermogen gekommen
ist. Zweckmadssig ist es, die Uberwachung von
ausgebuchten Forderungen einem Inkassobiiro
zu Uberlassen. Dabei ibernimmt das Inkassobiiro
in der Regel auch das volle Kostenrisiko.

Debitorenrisiken

kontrollieren

N

1. Ein Debitorenmanage-
ment ist unerlasslich:
Bevor eine Lieferung
auf Rechnung erfolgt,
sollte die Bonitat des
Kunden gepruft wer-
den. Am wirksamsten
sind Bonitats- und Wirt-
schaftsausktnfte, die
verschiedene Informati-
onsquellen integrieren.

2.Die Bonitat der Stamm-
kunden muss tber-
wacht und bei Bestel-
lungen erneut gepruft
werden.

3. Bestell- und Kreditlimi-
ten bei Neukunden
nach dem Vor-
sichtsprinzip ansetzen
und bei Stammkunden
nur nach eingehender
Prifung erhohen.

4. Sobald ein Zahlungsver-
zug vorliegt, Kunden
mahnen. Keine weite-
ren Bestellungen auf
Kredit entgegenneh-
men.

Abbildung 09 Beispiel fiir eine Regelung der Bonitatsprifung

Risiko el ezl Neukunden Bestandeskunden
segment Neukunden
Sehr A
(GJifoRt Prifen der Bonitét Laufendes Monitoren
und Setzen der Kreditlimite. der Bonitat.
Festlegen der ~ Erneute Prfung bei
Zahlungskonditionen. Uberschreiten der Kreditlimite.
Gross B Adresse und
Firmenprofil zur
korrekten Er6ffnung
der Stammdaten -
Mittel c erstes Bild des Priifung bei Bestellungseingang. ~ Erneute Prifung bei
Kunden. Zahlungskonditionen festlegen. Uberschreiten der Kreditlimite.
Klein D Kurzer Check bei Bestellungseingang.

Die routinemaéssige Prifung von Neukunden
und die periodische Uberpriifung von
Stammkunden lohnen sich. Bestehen Zweifel
an der Zahlungsfahigkeit, darf nicht auf
Rechnung geliefert werden. Zu empfehlen
ist eine Kundensegmentierung. Nicht alle
Kunden sind gleich wichtig. Mit einem risiko-
angepassten Vorgehen schafft man die
Grundlagen fur realistische Zahlungskonditi-
onen. DarUber hinaus lasst sich damit auch
der administrative Aufwand minimieren.
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Fazit

Je rentabler ein Unternehmen wirtschaftet, desto
erfolgreicherist es. Das heisst, desto hoher ist sein
Gewinn. Neben der Rentabilitat gibt es noch wei-
tere wichtige Ziele. Dazu gehort die ausreichen-
de Liquiditat. Fehlen fliissige Mittel, ist der Fort-
bestand des Unternehmens gefahrdet. Das gilt in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten auch fur kurz-
fristige Engpasse. Wer seinen finanziellen Ver-
pflichtungen nicht piinktlich nachkommen kann,
manovriert sich bei Kunden und Geschéftspart-
nern schnell ins Abseits.

Das muss nicht sein. Mit den richtigen Mass-
nahmen wie der aktiven Debitorenbewirtschaf-
tung oder risikoangepassten Bonitdtspriifungen
lasst sich der Geldfluss nachhaltig steuern. Weni-
ger Forderungsverluste und mehr Liquiditat sind
die positiven Folgen. Dies sichert nicht nur den
Fortbestand des Unternehmens, sondern erhoht
auch den Spielraum fiir Investitionen.

Weiterfuhrende Literatur:

Boemle, Unternehmensfinanzierung, Zarich 1998.

Egeli, Raoul: Glaubigerschutz Recht Transparent. Betreiben,
Mahnen, Vorbeugen. Verluste wirksam vermeiden.
Schulthess Verlag, Zurich 2010.

Egeli, Raoul: Risiken minimieren. Erfolgreiches
Businesspartner-Management in der Praxis, St. Gallen 2009.
Egeli, Raoul: Verluste vermeiden. Erfolgreiches Credit-

und Debitorenmanagement in der Praxis, St. Gallen 2007.

Checkliste: «Liquiditatsmanagement»

Die nachfolgenden Fragen helfen Ihnen, wichtige Einflussfaktoren auf lhr Liqui-
ditdtsmanagement zu erkennen und allféllige Verbesserungen einzuleiten.

1. Habe ich mein Kundenportfolio gentigend breit diversifiziert
(ohne grosse Abhéngigkeit von einzelnen Kunden oder Geschéftspartnern)?

2. Stelle ich meine Rechnungen prompt?

3. Kenne ich meine Kunden und Partner
(Adresse, Zeichnungsberechtigung, Bonitét)?

4. Uberwache ich die Bonitat wichtiger Kunden
und Partner regelmassig (Monitoring)?

5. Weiss ich Bescheid Uber die Liquiditatsstufe 2
und meine Mindestliquiditat?

6. Integriere ich die Verkaufer in meine finanzielle Fiihrung,
damit sie keine zahlungsunfahigen Kunden akquirieren?

7. Bilde ich genug Reserven fur schwierige
Geschaftsphasen und Investitionen?

8. Bewirtschafte ich ausgebuchte Forderungen
oder erhaltene Verlustscheine aktiv?

9. Habe ich mein Kredit- und Debitorenmanagement im Griff?
Oder sollte ich ein Outsourcing ins Auge fassen?

N 1 e e A A B A O I A I
O O O] O O O O O] O [ e

10. Habe ich die Option eines Austausches von Zahlungserfahrungen
zum Beispiel Uber Wirtschaftsinformationsdienste gepruft?

Hinweis: Je mehr Fragen Sie mit Ja beantwortet haben, desto besser sind Sie fur

die Herausforderungen des Liquiditdtsmanagements vorbereitet. Fragen, die Sie mit Nein
beantwortet haben, sollten Sie zum Anlass nehmen, den betreffenden Bereich genauer
zu prifen und Optimierungen an die Hand zu nehmen.

«Heutzutage genugt es nicht mehr, in nur
einem Bereich der Dacharbeiten tatig zu sein.»

Claire Jofresa, Cefibat Toitures Sarl

Unternehmen, Sitz Cefibat Toitures Sarl, 1257 La Croix-de-Rozon

Branche, Tatigkeit Dacharbeiten, Zimmerei, Abdichtung, Spenglerei, Isolierung, Wartung

Griindung 2001

Anzahl Mitarbeitende 7 (Angestellte, 2 geschaftsfuhrende Gesellschafter, 1 Lehrling)

Ziele Ein Familienbetrieb mit den damit verbundenen Vorteilen bleiben

Cefibat Toitures wurde 2001 von Daniel
Jofresa mit dem Ziel gegriindet, nach
und nach alle Arbeiten und Dienstleis-
tungen rund um das Dach zu biindeln.
Dank seines umfassenden kundenorien-
tierten Ansatzes hat sich das Familien-
unternehmen im Verlauf der Jahre ver-
grossert. Cefibat ist auch in der Wartung
tdtig. So kann das Unternehmen sein
Personal auch in auftragsschwachen
Jahreszeiten beschdftigen und seine Er-
tragsbasis diversifizieren und festigen.

Lachelnd posieren Claire und Daniel Jof-
resa fiir die Fotografin im alten Betrieb in
der Avenue de Chamonix in Genf. Bald
werden sie in ein neues Gebaude in La
Croix-de-Rozon nahe der franzosischen
Grenze umziehen. Fiir die Griinder von
Cefibat Toiture endet damit eine Epoche.
Der S-Bahn-Bau CEVA, der in Kiirze be-
ginnen wird, bewog sie dazu, sich einen
geeigneteren Ort zu suchen.

Cefibat ist ein Familienbetrieb. Ge-
sellschafter sind der Unternehmensgriin-

«Nur auf eine Tatigkeit zu setzen, wie bei der
Grindung unseres Unternehmens auf die
Spenglerei, ist heutzutage nicht mehr tragfahig.
Statt sich wie viele andere in den Preiskrieg zu
stiirzen, hat Cefibat das gesamte Spektrum von
Dacharbeiten in sein Angebot aufgenommen.»
Claire Jofresa, geschaftsfiihrende
Gesellschafterin von Cefibat Toitures



ku Finanzielle Fihrung | Mai 2010

|18

Praxisbeispiel Cefibat Toitures Sarl

der Daniel Jofresa, seine Frau Claire und
die drei Kinder — zwei Sohne und eine
Tochter —, die bis auf Letztere alle in dem
Betrieb arbeiten. «Zur Besprechung der
Planung und des Budgets versammeln
wir uns alle fiunf um einen Tisch und je-
der darf mitreden», erklart Claire Jofresa,
die fiir die Verwaltung und Buchhaltung
zustandig ist. Dies fordert ein vorsichti-
ges und verantwortungsbewusstes Han-
deln. So sind die Gerate und Werkzeuge
eigenfinanziert. «Wir verzichten auf Kre-
dite und Leasing, weil wir immer wissen
wollen, wo wir gerade stehen.» Die Fahr-
zeuge sind Occasionen und werden im
Unternehmen selbst gewartet.

Mahnungen per Telefon. «Wir sind kon-
servativ, halten immer etwas Geld in Re-
serve», so Claire Jofresa. Das Unterneh-
men hat ein Girokonto bei PostFinance,
uber das die liquiden Mittel verwaltet wer-
den. Diese Flexibilitat ist bei Zahlungs-
riickstanden von Kunden durchaus niitz-
lich. «Der personliche Kontakt hat fiir uns
stets Vorrang und wir gewahren Raten-
zahlungen. Ein Telefonanruf ist haufig
wirksamer als eine schriftliche Zahlungs-
erinnerung. Muss man rechtliche Schritte
einleiten, verlieren alle dabei», seufzt die
Geschaftsfiihrerin. Durch Diversifizierung
konnte sich Daniel Jofresa von den Fesseln
der Generalunternehmen befreien. Ein an-

derer Vorteil ist, dass sich die saisonalen
und vor allem konjunkturellen Schwan-
kungen weniger stark auswirken. Cefibat
expandierte in die Bereiche Eindeckung,
Isolierung, Gebalkbau und Abdichtung.
Fiir Letztere bietet das Unternehmen ne-
ben Bitumenbahnen eine innovative Tech-
nik an: eine synthetische Abdichtung mit
Harzen der Firma Kemper System. Dieses
Verfahren ist besonders fiir die chemische
Industrie in Genf interessant, wo Feuer
und Hitze verboten sind.

Zunehmender Preiskampf. «Der Trend
geht heutzutage zum Preiskampf», be-
dauert Claire Jofresa. «Und jedes Mal,
wenn wir zum Noteinsatz gerufen wer-
den, sehen wir die Folgen dieser Ent-
wicklung.» Cefibat mochte bei diesem
Spiel nicht mitspielen und setzt lieber auf
Qualitat, ein Komplettangebot an Dach-
arbeiten, Kundendienst und Wartungs-
vertrdge. Und dieses Konzept zahlt sich
aus: Obwohl die Angebote nicht immer
die glinstigsten sind, begreifen die Haus-
eigentiimer, Architekten und Hausver-
walter allméahlich, dass sie langfristig
ausserst attraktiv sind. «Sie wissen es zu
schatzen, einen Ansprechpartner fiir alle
Belange zu haben. Dies erspart ihnen Ko-
ordinationsprobleme und entsprechende
Verzogerungen und Zusatzkosten. Mit
der Zeit machen sie zudem die Erfah-

«Aufgrund unserer besonderen
Lage im Herzen der Stadt bieten wir
mittlerweile auch einen Notfalldienst
sowie Wartungsvertrage

far Immobiliengesellschaften.»
Claire Jofresa

rung, dass sie auch bei Problemen voll
auf uns zahlen konnen.»

Wartungsvertrage sind ein Spezialan-
gebot des Unternehmens, das in den letz-
ten Jahren stetig ausgebaut wurde. «Wir
haben mit verschiedenen regionalen
Hausverwaltungen solche Vertrage abge-
schlossen. Dadurch konnen wir unser Per-
sonal auch wahrend der auftragsschwa-
chen Jahreszeiten beschaftigen und einen
regelmassigen Einnahmenfluss sicher-
stellen», erklart Claire Jofresa. «Trotz der
konjunkturellen Entwicklung bleiben wir
zuversichtlich, ganz getreu unserer Devi-
se: Zufriedene Mitarbeiter leisten zufrie-
denstellende Arbeit.»
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Finanzplanung schafft
Handlungsspielraum

Markus Freiburghaus

Die Finanzplanung unterstiitzt das kleine Unter-
nehmen (KU), die Auswirkungen der unterneh-
merischen Entscheide auf die kiinftige Liquidi-
tdtssituation, die Gewinne und die Bilanzstruktur
abzuschdtzen. Damit hilft die Finanzplanung,
Fehlentscheide zu verhindern und reduziert das
Risiko, dass das KU plétzlich in eine Zwangslage
gerdt. Aus praktischen Griinden wird iiblicher-
weise eine kurzfristige Finanzplanung, die vor al-
lem die Liquiditdtsentwicklung im Auge hat, von
einer langfristigen, die sich auf die Gewinnent-
wicklung und die Bilanzstruktur konzentriert,
unterschieden.

Wozu eine Finanzplanung? Ein Unternehmen
uberlebt bekanntlich dann und nur dann, wenn es
fur seine Kunden Nutzen stiftet und dieser Nut-
zen den Wert der im Geschaft verbrauchten Res-
sourcen iibersteigt. Das Uberleben wird also nicht
durch eine Finanzplanung gesichert, sondern
durch Kenntnis der Kundenbediirfnisse, Verhand-
lungsgeschick im Einkauf, Intelligenz bei der Ge-
staltung der Geschaftsprozesse und Geschick im
Umgang mit Angestellten. Unternehmerinnen
und Unternehmer sehen deshalb haufig die Be-
schaftigung mit abstrakten Geld- und Wertstro-
men als ein notwendiges Ubel. So bleibt die Fi-
nanzplanung tatsachlich von beschranktem
Nutzen, und deshalb steht am Anfang der Finanz-
planung die Frage nach deren Zielen.

Kurzfristig: llliquiditat vermeiden

Bei der kurzfristigen Finanzplanung handelt es
sich im Kern um die Losung eines logistischen
Problems: Durch das Unternehmen fliessen tag-

lich grosse Geldstrome, die im Wesentlichen von
den Kunden kommen und zu den Lieferanten flies-
sen. Als «Ausgleichsbecken» im Unternehmen
dienen die Zahlungsmittelbestinde. Die Zustro-
me und Abfliisse folgen einem eigenen Rhythmus
und missen daher zeitlich und vom Umfang her
aufeinander abgestimmt werden, damit das Aus-
gleichsbecken nicht austrocknet.

Wie bei jeder solchen Aufgabe sind deshalb
vor der eigentlichen Planung die Quellen und die
Senken zu identifizieren und nach Art zu ordnen.
Betriebswirtschaftlich werden die Zahlungsstro-
me, also die Ein- und Auszahlungen, einer der fol-
genden Kategorien zugeordnet:

Geschaftstatigkeit. Jede unternehmerische Tatig-
keit 1ost Einnahmen und Ausgaben aus. Sie wird
angetrieben von der aktuellen Marktlage: Kann
das Unternehmen viel absetzen, werden auch
viele Ressourcen verbraucht — Einnahmen und
Ausgaben wachsen. Geht die Nachfrage zuriick,
versucht das Unternehmen, auch weniger zu be-
schaffen — Einnahmen und Ausgaben gehen zu-
riick. Generell gilt, dass in gesunden Unterneh-
men die Einnahmen die Ausgaben systematisch
ibersteigen und dass beide Zahlungsstrome ide-
alerweise regelmassig anfallen, beispielsweise
Lohne, aber auch Kundenzahlungen oder Zahlun-
gen an Lieferanten.

Investitionstatigkeit. Jedes Unternehmen beno-
tigt eine Infrastruktur: Maschinen, Fahrzeuge,
Raumlichkeiten, Patente usw. Die Infrastruktur
muss beschafft, abgeniitzte Maschinen miissen
ersetzt und nicht mehr benétigte Fahrzeuge ver-
kauft werden. Diese Beschaffungs-, Ersatz- und
Verkaufsaktivitdten 16sen Ausgaben und Einnah-

Finanzplanung als

Kontrollinstrument

N2

Eine Planung ist nur sinn-

voll, wenn sie spater auch

mit der Realitdt verglichen
werden kann. Stellen Sie
sicher, dass...

m Sie auch den Bestand
an Zahlungsmitteln pro-
gnostizieren,

| Sie den tatsachlichen
Bestand an Zahlungs-
mitteln im gleichen
Rhythmus berechnen,
in dem Sie die entspre-
chenden Planzahlen be-
rechnet haben,

m Sie die entstehenden
Differenzen untersu-
chen und den Plan
rollend anpassen oder
Gegenmassnahmen
treffen.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 10 Geldstrome im Unternehmen

Einnahmen aus der-...

p
...laufenden Geschaftstatigkeit:
Zahlungen von Kunden

o

( Desinvestitionstatigkeit:

M Verkauf von nicht mehr
bendtigten Maschinen, Fahrzeugen,
Immobilien

Zahlungsmittel

S

p
... Finanztéatigkeit:

% Aufnahme von Krediten

M Aufnahme von Eigenkapital

S

Ausgaben fiir die....

Die Zahlungsmittel im Unternehmen wer-
den durch verschiedene Zuflusse und Ab-
gange beeinflusst. Deren Steuerung auf
einen angemessenen Zeithorizont ist die
zentrale Aufgabe der Finanzplanung.
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men aus, die sich inihrer Art deutlich von den Ein-
nahmen und Ausgaben der Geschaftstatigkeit un-
terscheiden. Sie fallen unregelmdssig an, die
Ausgaben in einer Periode ibersteigen in der Re-
gel die Einnahmen deutlich. Die Investitionstatig-
keit wird ganz wesentlich von den Erwartungen
angetrieben: Geht der Unternehmer oder die Un-
ternehmerin von hoheren Absatzen in der Zukunft
aus, so muss die Kapazitat bereits heute erweitert
werden.

Finanzierung. Die Aufnahme von Krediten oder
von Eigenkapital kann ein Unternehmen mit Zah-
lungsmitteln versorgen, die Riickzahlung entzieht
dem Unternehmen Zahlungsmittel. Die so verur-
sachten Einnahmen und Ausgaben unterscheiden
sich von der Geschaftstatigkeit dadurch, dass sie
unregelmassig anfallen. In der kurzfristigen Fi-
nanzplanung liegt das Schwergewicht im KU auf
der Planung der Ein- und Auszahlungen, die durch
die Geschaftstatigkeit anfallen. Hier liegen die
grossten Gefahren (zum Beispiel Betreibungen).
Darauf mussen die Unternehmerin und der Unter-
nehmen entsprechend ihr Augenmerk richten.

Beriicksichtigung der Fristigkeiten

Einnahmen sind abhangig vom Absatz. Aus-
gangspunkt der Planung ist immer die Frage, wie
viel Produkte oder Dienstleistungen pro Zeitein-
heit abgesetzt werden konnen. Ublicherweise
wird eine kurzfristige Finanzplanung monatswei-
se liber zwoOlf Monate hinweg angesetzt. Aus den
monatlichen Absatzen sowie den Preiserwartun-
gen ergeben sich die Monatsumsatze. Wird dann
noch das Zahlungsverhalten der Kunden abge-
schatzt, konnen die monatlichen Einnahmen ge-

plant werden. Beispiel: 10 Prozent unserer Kun-
den bezahlen bar oder innerhalb von 10 Tagen,
60 Prozent bezahlen innerhalb von 30 Tagen,
30 Prozent innerhalb von 60 Tagen. Ein Monats-
umsatz im Januar von 60000 CHF fiihrt dann zu
Einnahmen im Januar von 6000 (10 Prozent), im
Februarvon 36 000 (60 Prozent) und im Méarz von
18 000 (30 Prozent). Im Januar wiirden zusatzlich
30 Prozent der Umsatze aus dem vorhergegange-
nen November und 60 Prozent der Umsatze aus
dem Dezember erwartet und so weiter.

Kosten sind nicht gleich Ausgaben. Bei der Pla-
nung der Ausgaben ist es hilfreich, zwischen va-
riablen und fixen Kosten zu unterscheiden. Roh-
materialien sind beispielsweise typischerweise
variabel, wohingegen — kurzfristig — Lohne und
Mieten eher fix sind. Die fixen Kosten konnen ein-
fach iber die Monate verteilt werden. Bei den va-
riablen ist zu beriicksichtigen, dass sie vor, gleich-
zeitig oder nach einer Veranderung des Absatzes
steigen oder sinken.

Ausserdem sind Kosten noch nicht gleich
Ausgaben: Lieferanten raumen in der Regel eben-
falls Zahlungsfristen ein. Hier kann ein ahnlicher
Planungsansatz wie bei den Kunden angewendet
werden: Aus den monatlichen Kosten konnen die
monatlichen Zahlungen berechnet werden. Aus-
serdem muss die Veranderung der Vorrate be-
riicksichtigt werden: Wenn der Rohmaterialver-
brauch steigt, kann zuerst das Lager reduziert
werden, bevor neue Bestellungen ausgelost wer-
den. Wir brauchen also ebenfalls eine Vorstellung
dartiber, wie die Lager bewirtschaftet werden, da-
mit wir letztlich die Ausgaben fiir Rohmaterial be-
rechnen konnen. Die Investitionsausgaben hinge-
gen sind in der kurzen Frist vergleichsweise

Investition und
Finanzierung
terminieren

N2

Unternehmerin A weiss
dank der kurzfristigen
Finanzplanung, dass die
vorgesehenen Investiti-
onen in eine neue IT-Infra-
struktur so zu terminieren
sind, dass die betreffen-
den Zahlungen mit einem
hoheren Liquiditatsbe-
stand aus eingehenden
Zahlungen zusammen-
fallt. So kann sie vermei-
den, dass die liquiden
Mittel brachliegen oder
dass sie im umgekehrten
Fall sogar Kreditlinien in
Anspruch nehmen muss.

Abbildung 11 Beispiel einer kurzfristigen Finanzplanung
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einfach zu planen: Entweder sind Investitionen
unumganglich —dann sind die Ausgaben zum ent-
sprechenden Zeitpunkt zu erfassen. In diesem Fall
ist darauf zu achten, dass zum Zeitpunkt der Zah-
lungspflicht gentgend Geld oder Kreditlimiten
zur Verfligung stehen.

Ahnlich ist es mit der Planung der Finanzie-
rung: Ruckzahlungen von Krediten miissen in die
Planung aufgenommen werden. Neue Kredite
wird man dann einplanen, wenn offene Kreditli-
miten vorhanden sind oder neue in Aussicht ge-
nommen werden konnen. Unternehmerinnen und
Unternehmer sollten neue Kredite nur dann in Be-
tracht ziehen, wenn der Geldfluss aus Geschafts-
tatigkeit plus der Vorrat an Zahlungsmitteln nicht
ausreichen, um Investitionen zu tatigen.

Finanzplanung und Budget. Die kurzfristige Fi-
nanzplanung will die Liquiditat sicherstellen. Das
Budget hingegen ist ein zentrales Instrument der
Kostenkontrolle: Durch ein gutes Budget und ei-
ne hohe Budgetdisziplin wird erreicht, dass die
Kosten nicht unkontrolliert wachsen. Ein Budget
wird deshalb typischerweise fiir ein halbes oder
fur ein ganzes Jahr gemacht und ist — wie die Er-
folgsrechnung — nach Ertragen und Aufwanden
gegliedert. Die kurzfristige Finanzplanung hinge-
gen wird typischerweise monatlich gemacht und
ist nach Ein- und Auszahlungen gegliedert.

Langfristig: Ertragskraft kennen und
Bilanz fit halten

In der kurzfristigen Finanzplanung spielt der Zu-
sammenhang zwischen den Investitionen und dem
Umfang der Geschaftstatigkeit eine untergeordne-
te Rolle. In derlangen Frist wird dieser Zusammen-

hang wichtig. Dafiir treten andere Elemente in den
Hintergrund: Das Zahlungsverhalten der Debito-
ren, das eigene Zahlungsverhalten sowie die Ver-
anderung der Vorrate missen nicht mehrim Detail
analysiert werden. Wir konnen — zumindest fiir die
Grobplanung - davon ausgehen, dass der Umsatz
frither oder spater in die Kasse fliesst und dass Kos-
ten frither oder spater zu Ausgaben werden. Der
Umsatz wird deshalb als Einnahmen, die Kosten
werden als Ausgaben geplant — mit der wichtigen
Ausnahme der Abschreibungen.

Alles wird variabel. Der grundsatzliche Planungs-
raster bleibt erhalten: Geschaftstatigkeit, Investi-
tionstatigkeit und Finanztatigkeit werden separat
geplant und aufeinander abgestimmt. Was sich
andert, sind die Treiber. In der kurzen Frist ist die
Nachfrage der wichtigste Treiber. Eine steigende
Nachfrage fihrt zu einem Anstieg des Absatzes
bis zur Kapazitatsgrenze. In der langen Frist sind
die Kapazitatsgrenzen veranderbar: Durch Inves-
titionen werden neue Kapazititen geschaffen,
durch Desinvestitionen Kapazitaten reduziert.
Neu geschaffene Kapazitaten miissen ausge-
lastet werden — der Zusammenhang zwischen In-
vestitionen und Absatz muss in der Planung be-
riicksichtigt werden. Bei der Planung von
Investitionen gibt es deshalb jetzt keine «zwingen-
den» Anschaffungen mehr: Jede Investition kann
beliebig eingeplant, verschoben oder sogar ge-
strichen werden - solange die entsprechenden
Folgen ebenfalls im Plan beriicksichtigt werden.

Einfliisse auf die Bilanz. Auch bei der Finanzie-
rung kommt ein neuer Gesichtspunkt hinzu. Wer-
den Schulden gemacht oder wird Eigenkapital
aufgenommen, so fiihrt das nicht einfach zu mehr

Planen in Szenarien

N2

m Beschranken Sie
sich auf zwei bis funf
Szenarien.

m Gehen Sie von einer
generellen Entwicklung
(Gesamtwirtschaft,
neuer Konkurrent, tech-
nologische Entwicklung
usw.) aus und Uberlegen
Sie, welche Planungsan-
nahmen von der Ent-
wicklung betroffen sind
(Mengen, Preise, Wachs-
tumsraten, Kreditkondi-
tionen usw.).

m Verandern Sie lhre Pla-
nung gemass den mog-
lichen Entwicklungen
und vergleichen Sie die
Resultate verschiedener
Szenarien.

m Fallen bestimmte Szena-
rien besonders unguins-
tig aus, Uberlegen Sie
sich, ob Sie verhindern
konnen, dass das Sze-
nario eintritt.

m Machen Sie dasselbe fur
glnstige Szenarien: Was
koénnen Sie tun, um das
Szenario wahrscheinli-
cher zu machen?

Abbildung 12 Beispiel einer langfristigen Finanzplanung

Die Aufgabe der kurzfristigen
Finanzplanung ist es, die Zahlungsfa-
higkeit des Unternehmens zu si-
chern. Die grosse Bedeutung der Fi-
nanzplanung ergibt sich daraus, dass
ein Unternehmen von der Insolvenz
bedroht ist, wenn es seinen Zah-
lungsverpflichtungen nicht nach-

Januar Februar Marz April
Verkaufseinnahmen 0 17520 26220 30660
Debitorenzahlungen aus Vormonaten 20000
Total Einnahmen aus Geschaftstatigkeit 20000 17520 26220 30660
Betriebsausgaben
aus Produktionsplan -14185 -18437 -20440 22952
Zahlungen an Kreditoren aus Vormonaten -10000
Zinsen/Steuern -5000
Diverse Barausgaben -1500 -1500 -1500 -1500
Total Ausgaben aus Geschaftstatigkeit -25685 -19937 -26940 —-24452 kommen kann.
Cashflow aus Geschaftstatigkeit -5685 2417 -720 6208
+ Desinvestitionseinnahmen / - Investitionsausgaben -6500
Cashflow aus Investitionstatigkeit 0 -6500 0 0
+/-Schulden und Eigenkapital -15000
Cashflow aus Finanztatigkeit 0 0 -15000 0
Total Verénderung liquide Mittel -5685 -8917 -15720 6208
Bestand liquide Mittel 26315 17398 1678 7886
Bestand Debitoren 36900 46680 51960 49500
Bestand Kreditoren 36075 39023 42368 43200

Die langfristige Finanzplanung stellt
die kuinftigen Auszahlungen und
Einzahlungen zur Ermittlung des
kunftigen Kapitalbedarfs gegentber
und ermittelt so den Kapitalbedarf
und die finanzielle Situation des

2010 2011 2012
Veradnderung Nettoumlaufvermégen
Total Einnahmen aus Geschéftstatigkeit 480000 490800 501924
Total Ausgaben aus Geschaftstatigkeit -420000 -432860 -446301
Cashflow aus Geschaftstatigkeit 60000 57940 55623
Cashflow aus Investitionstatigkeit 0 -950000 0
Cashflow aus Finanztatigkeit 0 900000 0
Total Veréinderung Nettoumlaufvermégen 60000 7940 55623 | Unternehmens.
Cashflow abzglich Abschreibungen 10000 7940 44377
+/- Veranderung Ruickstellungen
Erfolg 10000 7940 —44377
Bilanzstruktur:
Bestand Nettoumlaufvermégen 135000 142940 198563
Bestand Umlaufvermdgen 155000 162 940 218563
Bestand Anlagevermogen 450000 1350000 1250000
Bestand kurzfristiges Fremdkapital 20000 20000 20000
Bestand langfristiges Fremdkapital 100000 900000 900000
Bestand Fremdkapital 120000 920000 920000
Bilanzsumme 605000 1512940 1468563
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Zahlungsmitteln. Das Bild der Bilanz andert sich
und damit auch das Bild iiber die finanzielle Ge-
sundheit der Unternehmung gegen aussen.

Die langfristige Finanzplanung enthalt des-
halb neben der Berechnung der Mittelfliisse auch
die Berechnung wichtiger Bilanzbestande und Bi-
lanzkennzahlen. So erkennen wir nicht nur, ob
Mittelzu- und -abfliisse im Gleichgewicht sind. Es
lasst sich auch die Struktur der Bilanz (zum Bei-
spiel der Eigenfinanzierungsgrad) oder die Ren-
tabilitat vorausplanen. Solche zuséatzlichen Rech-
nungen sind aber nur dann sinnvoll, wenn der
Unternehmer oder die Unternehmerin auch tat-
sachlich die entsprechenden Zahlen kennt und sie
als Fihrungssignale braucht.

Fazit

Unternehmerische Entscheide sind typischerwei-
se vom Tagesgeschaft getrieben. Da aber solche
Entscheide Auswirkungen in der Zukunft haben,
sollte zumindest eine langfristige Finanzplanung
inregelmassigen Abstanden erstellt bzw. eine be-
stehende Planung tiberpriift und fortgeschrieben
werden. Falls grossere Ausgaben anstehen oder
sich bereits ein Liquiditatsengpass abzeichnet, ist
zudem eine kurzfristige Finanzplanung tberle-
benswichtig. Letztlich geht es bei der kurz- und
bei der langfristigen Finanzplanung darum, Pro-
bleme frithzeitig zu erkennen und sich damit mehr
Zeit fir mogliche Gegenmassnahmen zu verschaf-
fen. Mit anderen Worten: Eine gute Finanzpla-
nung ist keine Schreibtischiibung, sondern ver-
schafft Zeit und Handlungsspielraum.

Weiterfuhrende Literatur:
Markus Freiburghaus: Finanzen fir Selbstéandige,
Beobachter-Buchverlag, 2008.

Checkliste «Vorbereitung Finanzplanung»

Die nachfolgenden beiden Checklisten unterstiitzen Sie dabei,

lhre kurzfristige und langfristige Finanzplanung sorgféltig vorzubereiten.
Mit den betreffenden Daten und Dokumenten haben Sie die
wesentlichen Informationen zur Hand.

Vorbereitung fiir die kurzfristige Finanzplanung

Fir die kurzfristige Finanzplanung mussen Sie folgende Daten bereitstellen:

Die aktuellen Bestande auf allen Bank- und Postkonten

Die vorgesehenen Verkaufszahlen (Umsatz oder Absétze und Preise)
fur den ganzen Planungszeitraum

Alle Baraufwande (Lohne, Mieten, Leasingzinsen, Lieferantenrechnungen usw.)
fur den ganzen Planungszeitraum

Die normalerweise eingehaltenen Zahlungsfristen der Kunden sowie die eigenen Zah-
lungsfristen fur das Bezahlen von Lieferantenrechnungen

Alle im Planungszeitraum vorgesehenen Investitionen und Desinvestitionen

oo O O Odg

Alle freien Kreditlimiten sowie alle Tilgungsverpflichtungen

Vorbereitung fiir die langfristige Finanzplanung

Folgende Daten bendtigen Sie fir die langfristige Finanzplanung:

Die aktuellen Bestande des Umlauf- und Anlagevermogens sowie des
Fremd- und Eigenkapitals

Die vorgesehenen Verkaufszahlen (Umsatz oder Absatze und Preise)
fUr den ganzen Planungszeitraum

Alle Baraufwande (Lohne, Mieten, Leasingzinsen, Lieferantenrechungen usw.)
fur den ganzen Planungszeitraum

Die Abschreibungsdauer fur Anlagevermogen

Alle vorgesehenen Investitionen und Desinvestitionen

OO0 g g o

Alle freien Kreditlimiten sowie alle Tilgungsverpflichtungen
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«Gewinne sind zweckmassig auf Riicklagen

und Investitionen aufzuteilen.»

Isabelle Kummli Gonzalez, HKM Décolletage SA

Unternehmen, Sitz HKM Décolletage SA, 2740 Moutier

Branche, Tatigkeit Drehtechnik, Herstellung mechanischer Teile

Griindung 1982

Anzahl Mitarbeitende 14 Angestellte

Ziele Wettbewerbsfahig bleiben

HKM ist eines der vielen Unternehmen
im Jurabogen, die auf die Herstellung
von kleinen Hochprdzisionsteilen auf
der Basis von Drehtechnik spezialisiert
sind. Einer der Hauptabnehmer ist ne-
ben der Optikindustrie, Medizintechnik,
Anschlusstechnik und der Luftfahrt die
Schweizer Uhrenindustrie. Gefordert
wird dabei stets eine fristgerechte Liefe-
rung der Bauteile, deren Qualitdt proto-
kollarisch zu bestdtigen ist. Fiir solche
Spitzenleistungen bedarf es einer ge-

sunden Unternehmensstruktur. Durch
ein striktes Finanzmanagement lassen
sich die Gewinne zweckmydssig auf Riick-
lagen und Investitionen aufteilen.

Isabelle Kummli halt eine kleine weisse
Tiite mit 1010 Schrauben in der Hand, die
mit Barcode und Identifikationsnummer
beschriftet ist. Die Herstellung dieser
Kleinstteile (@ 0,40-10mm) ist extrem
aufwendig und bedarf einer Zertifizie-
rung entlang der gesamten Produktions-

«Unsere Bauteile befinden sich

in den mechanischen Uhrwerken vieler
Schweizer Uhren. Wir sind stolz, solch
hochkaratige Kunden zu beliefern.»
Isabelle Kummli Gonzalez,
Geschaftsfiihrerin
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Praxisbeispiel HKM Décolletage SA

kette sowie einer strikten Mass- und
Qualitatskontrolle. Nur so erhalt der Kun-
de ein einwandfreies und garantiertes
Produkt.

Im Uhrensektor zahlt HKM die gros-
sen Schweizer Manufakturen zu seinen
Hauptkunden. Starker als in jeder ande-
ren Branche wird hier die Qualitat eines
Produkts auch an der Asthetik gemessen:
«Wer gerat nicht beim Anblick eines me-
chanischen Uhrwerks «Swiss made> in
Verziickung?», schwarmtIsabelle Kumm-
li. Insbesondere im oberen Preissegment
reicht das Drehen allein nicht aus. Hier
werden auch Warme- und Oberflachenbe-
handlungen verlangt. So miissen Schrau-
benkopfe auf eine Art poliert werden, bis
man sich darin spiegeln kann.

Krisengeschiittelte Branche. Die jlingste
Wirtschaftkrise trifft die Subunterneh-
mer besonders hart und wirkt sich hier
hiufig viel starker aus. Uberleben kann
nur, wer entsprechende Massnahmen er-
greift. Dazu zahlen eine rigorose Finanz-
planung, eine genaue Ausgabenanalyse
und Kurzarbeit. Das A und O sind jedoch
die in guten Jahren gebildeten Riickla-
gen. Halt die Krise noch langer an, si-
chern sie das Uberleben. HKM besitzt ei-
nen wertvollen Trumpf, den es im Verlauf
der Jahre erworben und beibehalten hat:
Jedes Jahr erteilt der Kunde dem Unter-
nehmen Bestnoten fiir Qualitat, Liefer-
fristen und Preise und stuft es in die Klas-

se «A» ein. Mit diesen guten Noten bleibt
die Auftragslage stabil und fiir Isabelle
Kummli bleiben die Budgets gut kalku-
lierbar.

«Neben der Krisenbewaltigung gilt
es auch, sich fiir die Zukunft zu riisten.
Unsere Investitionen sind moglichst ei-
genfinanziert. Bei Bedarf arbeiten wir je-
doch auch gerne mit unseren Finanzpart-
nern zusammen. Dabei helfen wir ihnen
auch bei der Optimierung ihrer Finanzie-
rungsangebote», so Isabelle Kummli.

Sich ergdnzende Technologien. Der
Grossteil der Produktionsanlagen von
HKM sind traditionelle Nockenmaschi-
nen. Dadurch, dass sie mit Hochstge-
schwindigkeit produzieren, sind sie nach
wie vor in einem breiten Marktsegment
konkurrenzfahig. Die Anlagen werden fir
die Herstellung komplexerer Bauteile
durch computergesteuerte (CNC) Dreh-
maschinen ergdnzt, deren Antrieb nicht
iber ein Nockensystem, sondern iiber ei-
ne Software erfolgt.

Nachhaltige Entwicklung. «2007 und
2008 waren aussergewohnliche Jahre,
sodass wir in ein neues Qualitatskontroll-
zentrum investieren konnten.» Ein weite-
rer Schritt auf dem Weg in die Zukunft,
der von der Geschaftsfithrerin beschrit-
ten wird, ist die Einstellung von zwei jun-
gen Ingenieuren. Sie unterstiitzen das
hochqualifizierte und erfahrene Perso-

«Ein striktes Finanzmanagement
ermaoglicht die Finanzierung

der Maschinen und die Modernisierung
des Unternehmens.»

Isabelle Kummli Gonzalez

nal, das bereits seit Langem dem Unter-
nehmen angehort. Diese Investitionen
erklaren sich auch durch den Werdegang
von Isabelle Kummli im Bereich Wirt-
schaft und Umweltpolitik. Nachhaltige
Entwicklung ist fiir die Agraringenieurin,
die vor gerade einmal sechs Jahrenin das
Geschift mit Drehtechnik einstieg, nicht
nur eine leere Worthtlse. «Im Alter von
73 Jahren wollte mein Vater seine Nach-
folge regeln. Ein Verkauf des Unterneh-
mens war nicht die erste Option. Daher
habe ich mich dazu entschlossen, HKM
aus Respekt vor dem Erbe meines Vaters
weiterzufithren.»
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Ende Jahr wird abgerechnet:
Jahresabschluss und Bilanzierung

Maria Harrer

Jedes Jahr kommt er auf den Unternehmer und
die Unternehmerin zu — der Jahresabschluss. Es
ist Zeit, Bilanz zu ziehen und Rechenschaft abzu-
legen. Der Abschluss ist weit mehr als ein not-
wendiges, von den Steuerbehérden auferlegtes
Ubel. Fiir Kleinunternehmen (KU) ist er ein wich-
tiges Informations- und Fiihrungsinstrument.

Grundsatze des Jahresabschlusses

Vollsténdig, klar und tibersichtlich. Die Buchhal-
tung ist fir die Unternehmerin und den Unterneh-
mer ein wichtiges Fithrungsinstrument. Nament-
lich in KU ist sie nicht selten gar das einzige
Werkzeug der finanziellen Fithrung. An die Buch-
haltung sind verschiedene rechtliche und unter-
nehmerische Anforderungen gestellt. Sie muss
namentlich vollstindig, klar und tbersichtlich
sein. Neben diesen allgemeinen Grundsatzen sind
je nach Rechtsform weiterreichende Anforderun-
gen zu beachten. Fiir juristische Personen, also
zum Beispiel Aktiengesellschaften und Gesell-
schaften mit beschrankter Haftung, gelten je nach
Grosse strengere Vorschriften fiir die Rechnungs-
legung und deren Revision.

Aus dem Abschluss Nutzen ziehen. Die Erfahrung
aus KU zeigt, dass Unternehmen, die ihre Buch-
haltung a jour halten und den Jahresabschluss in
niitzlicher Frist nach dem Jahreswechsel an die
Hand nehmen, auch am Markt erfolgreicher agie-
ren. Sie konnen die zur Verfiigung stehenden In-
formationen schneller nutzen und in das eigene
Geschaft einfliessen lassen, als Unternehmerin-
nen und Unternehmer, die mit dem Abschluss bis
zum Herbst zuwarten.

Fantasie ist nicht gefragt. Das Obligationenrecht
(OR) bleibt in den Ausfiihrungen zur kaufmanni-
schen Buchfiihrung grundsatzlich (OR Art. 957 ff.).
Zahlreiche, fiir KU relevante Konkretisierungen
ergeben sich aus dem Steuerrecht. Beim Ab-
schluss hat sich die Unternehmerin oder der Un-
ternehmer an die Tatsachen zu halten, wobei ihr
oder ihm sowohl das Handelsrecht als auch das
Steuerrecht einen Ermessensspielraum zugeste-
hen. Dieser betrifft vor allem die Bewertungen,
Rickstellungen und Abschreibungen.

Einflussgréssen des Gewinns

Aus steuerlicher Sicht ist eine Gewinngestaltung
im Rahmen der gesetzlichen Moglichkeiten sinn-
voll, beispielsweise um die Steuerprogression des
personlichen Einkommens zu glatten. Die Opti-
mierung kann aus einer Gewinnreduktion, zum
Beispiel durch moéglichst hohe Abschreibungen
oder Bildung von Riickstellungen, aber auch aus
einer Gewinnerhohung — zum Beispiel durch Auf-
16sung von Riickstellungen - bestehen.

Zu beachten ist allerdings das allgemeine
Gewinnverschiebungsverbot. Das heisst, Gewin-
ne sind im Grundsatz in jenem Geschaftsjahr zu
verbuchen, in dem sie anfallen. Zudem sind ver-
schobene Gewinne zwangslaufig immer irgend-
wann steuerbar.

Abschreibungen. Sie tragen der Wertverminde-
rung des Anlagevermogens durch Alter und Ab-
nutzung Rechnung. Die Wertkorrekturen auf dem
Anlagevermogen werden jahrlich tiber das Konto
Abschreibungen vorgenommen. Diese Abschrei-
bungen werden in der Erfolgsrechnung separat
ausgewiesen. Handelsrechtlich sind Abschrei-

Rechtsform und
Jahresabschluss

N

Nicht jedes Unternehmen
muss von Gesetzes wegen
einen Jahresabschluss er-
stellen. Von der Pflicht
sind beispielsweise Einzel-
unternehmen ausgenom-
men, die nicht im Han-
delsregister eingetragen
sind. Fur sie gilt eine ein-
fache Aufzeichnungs-
pflicht. Die strengsten An-
forderungen an den
Abschluss gelten fur AG
und GmbH. Bis zu einer
bestimmten Grosse (Bi-
lanzsumme, Umsatz, Mit-
arbeiterzahl) unterliegen
sie der Pflicht einer soge-
nannten eingeschrankten
Revision. Sie kénnen sich
davon mit Zustimmung al-
ler Gesellschafter und bis
maximal zehn Mitarbei-
tenden durch Eintrag im
Handelsregister befreien.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 13 Gliederung der Bilanz

Aktiven Passiven

Umlaufvermégen
Flissige Mittel
Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
Andere Forderungen
Forderungen gegentiber Nahestehenden
und Aktiondren

Ubriges Umlaufvermégen
Aktive Rechnungsabgrenzungen

Fremdkapital
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen
Andere kurzfristige Verbindlichkeiten
Verbindlichkeiten gegentber
Nahestehenden und Aktionaren
Passive Rechnungsabgrenzungen

Vorrate Langfristige Verbindlichkeiten

Ruckstellungen

Die Buchfuihrung nach kaufmannischer Art,
also die doppelte Buchhaltung, ist fur ein

Eigenkapital
Anlagevermégen Aktienkapital
Sachanlagen Partizipationskapital

Finanzanlagen (Beteiligungen,
langfristige Forderungen gegentber
Nahestehenden und Aktionaren)
Immaterielle Anlagen

Aktivierter Aufwand

Griindungs-, Kapitalerhéhungs- und
Organisationskosten

Allgemeine Reserve
Andere Reserven
Bilanzgewinn

Unternehmen unverzichtbar und dartber
hinaus fur die meisten Unternehmen von
Gesetzes wegen vorgeschrieben. Die Bilan-
zierungsvorschriften schreiben eine Bilanz,
ein Inventar und eine Betriebsrechnung vor
(Obligationenrecht Art. 957f.)
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bungen in beinahe unbeschranktem Umfang zu-
lassig. So kann eine im laufenden Jahr gekaufte
Maschine bereits im nachsten Jahresabschluss
vollumfanglich abgeschrieben werden. Dies fiihrt
zu stillen Reserven im Anlagevermogen, die bei-
spielsweise durch einen Verkauf der Maschine re-
alisiert wirden. Allgemein gilt ein Vorsichtsprin-
zip. Das heisst, dass die Bewertungen der Anlagen
auf den unginstigsten Fall ausgerichtet werden.
Das Steuerrecht setzt eine geschaftsmassige
Begriindung von Abschreibungen voraus. Sie diir-
fen die tatsachliche Entwertung nicht tiberstei-
gen. Dieser Grundsatz ist in der Praxis nicht im-
mer einfach. Deshalb verdffentlicht die
Eidgenossische Steuerverwaltung feste Abschrei-
bungssatze (siehe dazu auch Abbildung 15).

Wertberichtigungen. Korrekturen des Umlauf-
vermogen, namentlich bei Debitoren, Fremdwah-
rungsbestanden oder dem Warenlager, sind als
Wertberichtigungen zu verbuchen. Sie werden im
Unterschied zu den Abschreibungen nicht als se-
parates Konto in der Erfolgsrechnung, sondern di-
rekt Uiber die betreffenden Ertrags- und Aufwand-
konten verbucht. Das heisst, die Werberichtigung
der Debitoren erfolgt tiber das Ertragskonto in der
Erfolgsrechnung, Anpassungen in der Bewertung
des Warenlagers iiber das Warenaufwandkonto.
Wertberichtigungen haben im Gegensatz zu den
Abschreibungen keinen definitiven Charakter. Sie
konnen jederzeit durch entgegengesetzte Bu-
chungen angepasst werden.

Riickstellungen. Dies sind Fremdkapitalpositi-
onen, mit denen noch unbestimmte Verpflichtun-
gen und Verlustrisiken abgesichert werden. Im Ge-
gensatz zur Abschreibung ist bei der Bildung der

Riickstellung die Hohe noch nicht definitiv. Es han-
delt sich also um kiinftige Belastungen, die wirt-
schaftlich den Erfolg des laufenden Jahres zuge-
rechnet werden und den Gewinn beeinflussen.

Wie die Abschreibungen miissen Riickstel-
lungen auch in steuerlicher Hinsicht geschafts-
massig begriindet sein. Steuerlich werden Riick-
stellungen nur zugelassen, wenn es sich um eine
unmittelbar drohende bestimmte Verlustgefahr
handelt. Der Verlust darf nicht nur im Bereich des
Moglichen liegen. Vielmehr muss er zum Zeit-
punkt der Bildung der Riickstellung mit einiger
Gewissheit befiirchtet werden.

Die Absicherung kiinftiger Risiken ist nicht
zuldssig, da sie den Grundsatz der periodenge-
rechten Besteuerung verletzt. Auch Riickstellun-
gen fur kiinftige Verbindlichkeiten konnen norma-
lerweise nicht vorgenommen werden.

Eine Ausnahme ist in vielen Kantonen die
Rickstellung fiir Grossrenovationen an Liegen-
schaften, die fiir zukiinftige Investitionen gebildet
werden. Die Auflosung von Riickstellungen ist er-
folgswirksam. Sie muss zum Zeitpunkt erfolgen,
in dem das unmittelbar drohende Verlustrisiko
dahinfallt.

Vorgehen beim Jahresabschluss

Sorgfaltige Vorbereitung. Der Jahresabschluss
verlangt besondere Sorgfalt und zuverlassige Ar-
beitsweise. Nirgends in der Buchfiihrung ist sys-
tematisches und planvolles Vorgehen so gefragt
wie bei den Abschlussarbeiten. Sie sollten dem-
zufolge gut vorbereitet werden und die notwendi-
gen Grundlagen und Belege lickenlos vorliegen.
Esist deshalb empfehlenswert, sich eine individu-
elle Checkliste sowohl fiir die Beschaffung aller

Riickstellungen

N

An diese Riickstellungen

sollten Sie denken:

m Ruckstellung auf
Debitoren

| Ruckstellung fur unge-
wisse Verpflichtungen
(z.B. hangige Prozesse)

m Ruckstellung auf dem
Warenlager
(Warendrittel)

m Ruckstellung fur For-
schungs- und Entwick-
lungskosten

W Ruckstellung fur
Garantieleistungen

m Steuerrckstellung

Fur die steuerliche
Zulassigkeit von Ruckstel-
lungen ist Folgendes zu
beachten:

W Ruckstellungen nicht in
beliebiger Hohe bilden
(nur zur Abdeckung ei-
ner unmittelbaren, kon-
kreten Verlustgefahr).

m Die Steuerbehorde kann
jedes Jahr die geschafts-
massige Notwendigkeit
neu Uberprifen.

m Rickstellungen zu Wie-
derbeschaffungszwe-
cken sind nicht zulassig.

Abbildung 14 Gliederung der Erfolgsrechnung

Aufwand Ertrag

Material- und Warenaufwand
W Material- und Warenaufwand
M Dienstleistungsaufwand

Personalaufwand

M Lohnaufwand

W Sozialleistungen

m Ubriger Personalaufwand

Betriebsertrag aus Lieferungen und Leistungen
Ertrag aus dem Verkauf von Produkten
Warenertrag
Dienstleistungsertrag
Bestandesénderung an Halb- und Fertigfabrikaten

Betriebs- oder landlaufig Erfolgsrechnung
und Jahresbilanz sind vollstandig, klar und

Betriebliche Nebenerfolge
Zins- und Finanzertrag

Liegenschaftenertrag

Sonstiger Betriebsaufwand

M Raum-und Liegenschaftenaufwand

M Unterhalt und Reparaturen

M Fahrzeugaufwand

M Versicherungsaufwand

M Energie- und Entsorgungsaufwand

M Verwaltungs- und IT-Aufwand

M Werbeaufwand

M Zins- und Finanzaufwand
Ausserordentlicher Aufwand / Steuern

Ausserordentlicher Ertrag

Ubersichtlich aufzustellen (Obligationen-
recht Art. 959). Die dargestellte Bilanz (sie-
he Seite 25) und Erfolgsrechnung stellen
eine minimale Gliederungsstruktur dar.
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Unterlagen, Dokumente und Belege als auch fir
den eigentlichen Abschluss zu erarbeiten (siehe
Checkliste auf Seite 28).

Finf Schritte zum Abschluss. In der Praxis erwei-
sen sich die nachfolgenden Schritte als sinnvolle
Vorgehensweise fur den Abschluss.

1. Saldi kontrollieren. Erst wenn alle Belege und
Geschaftsvorgange des Abschlussjahres vollstan-
dig verbucht sind, kann mit dem eigentlichen
Abschluss begonnen werden. Im ersten Schritt
werden die Saldi der Bilanz kontrolliert. Die Geld-
bestande der Kasse sowie auf Bank- und Postkon-
to missen mit den betreffenden Saldiin der Buch-
haltung Ubereinstimmen.

2. Zeitliche Abgrenzung. Empfangene und er-
brachte Leistungen sind jenem Jahr zuzuweisen,
in dem sie geschaftsrelevant sind. Verbuchte Zah-
lungen, die das nachste Geschaftsjahr betreffen,
sind iiber transitorische Aktiven, offene Rechnun-
gen fiir empfangene Leistungen des nachsten Jah-
res iiber transitorische Passiven zu verbuchen.

3. Sachliche Abgrenzung. Buchungen, die nicht
mit dem Geschaftin Zusammenhang stehen, mis-
sen «neutralisiert» werden. In KU betrifft dies na-
mentlich die tUber die Buchhaltung laufenden
Privatanteile. Wird beispielsweise das Firmen-
fahrzeug auch fiir private Zwecke genutzt, ist mit
einer entsprechenden Buchung der Fahrzeugauf-
wand um einen angemessenen Privatanteil zu
senken und der Privatanteil Uber einen Privatbe-
zug zu verbuchen.

4. Bewertungen vornehmen. Das nun ermittelte
Geschaftsergebnis muss um Abschreibungen,
Wertberichtigungen und Riickstellungen korri-
giert werden. Dazu sind Bewertungen vorzuneh-
men und Anderungen iiber den Aufwand zu ver-
buchen.

5. Gewinnverwendung festlegen. In einem letz-
ten Schritt geht es darum, den Gewinn zu verbu-
chen. Bleibt er im Unternehmen stehen, wird er als
Gewinnvortrag auf das neue Geschaftsjahr tber-
tragen. Alternativ kann er gemdss Gesellschafts-
vertrag oder Generalversammlungsbeschluss auf
die Eigenkapitalgeber verteilt werden.

Bilanzanalyse und Kennzahlen

Aus derJahresrechnung konnen aufschlussreiche
Kennzahlen gewonnen werden. Diese ermogli-
chen es, das Unternehmen zu beurteilen und Ver-
gleiche zu anderen und zwischen verschiedenen
Geschaftsjahren zu ziehen.

Kennzahlen zur Vermdgens- und Kapitalstruktur.
Die Bilanzkennzahlen stellen vor allem Umlauf-
und Anlagevermogen (Aktivseite) sowie Eigen-
und Fremdkapital (Passivseite) zueinander in Re-
lation. Daraus lasst sich unter anderem ablesen,
wie langfristig das Kapital gebunden ist und wie
die Finanzierungsverhaltnisse im Unternehmen
liegen. Abweichungen von einem ausgewogenen
und brancheniiblichen Verhaltnis stellen ein Risi-
ko fiir das Unternehmen dar.

Renditekennzahlen. Der Gewinn allein ist ohne
grosse Aussagekraft. Erst der Vergleich des Ge-
winns mit anderen Grossen (zum Beispiel Kapital)

Finanzkennzahlen

N

Kennzahlen gewahren
einen schnellen Uberblick
Uber die finanzielle Situa-
tion des Unternehmens.
Nicht jede Kennzahl ist fur
jedes Unternehmen gleich
wichtig. Zentral sind der
Branchenvergleich und
die Entwicklung. Haufig
anzutreffen sind folgende
Kennnzahlen:

Liquiditatsgrad 2 (Quick Ratio):
(flussige Mittel + Forderungen) x 100
kurzfristiges Fremdkapital

Rentabilitat:
Gewinn x 100
eingesetztes Kapital

Eigenkapitalrentabilitat:
Reingewinn x 100
eingesetztes Eigenkapital

Weitere Infos:
www.kmu.admin.ch

Abbildung 15 Lineare und degressive Abschreibung

2000

Anschaffungs-

kosten bzw.

Buchwert 1600
am Jahresende

in CHF

1200

800

Unternehmen kénnen zwischen einer linearen
(mittels gleichbleibendem Anteil am Anschaffungs-
wert) und einer degressiven Abschreibungsmetho-
de (mittels prozentualem Anteil am Restwert) wah-
len. Die Computeranlage hat 2000 CHF gekostet
und wird Uber finf Jahre abgeschrieben.

Die lineare Abschreibung von 20 Prozent betragt
konstant 400 CHF. Die degressive Abschreibung
(jeweils 40 Prozent des Restbuchwertes) belauft

degressiv
400

ﬁ

linear sich dagegen auf 800 CHF im ersten, 480 CHF im

Zeit (Jahre)

zweiten und 288 CHF im dritten Jahr.

Am Ende der fuinfjdhrigen Periode wird der
Restwert abgeschrieben. Unabhangig vom Kauf-
zeitpunkt wird am Ende des ersten Jahres die
betreffende Abschreibung getatigt.
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ermoglicht eine Aussage dartiber, ob sich der Ein-
satz des Kapitals oder die Erzielung des Umsatzes
gelohnt hat. Zu den Kennzahlen, die diese Zusam-
menhange sichtbar machen, gehoren die Rendi-
tekennzahlen.

Vergleichsbasis. Die Liste an moglichen Kennzah-
len liesse sich beliebig weiterfithren. Neben den
gelaufigsten gibt es noch eine Vielzahl an indivi-
duellen und branchenbezogenen Kennzahlen. Oft
gibt erst der Vergleich beispielsweise mit den Mit-
bewerbern oder mit dem Branchendurchschnitt
Auskunft dariiber, ob der erzielte Wert positiv
oder negativ zu beurteilen ist. Auch geniigt es
nicht, Kennzahlen willkiirlich, nur sporadisch
oder unsystematisch zu erstellen und auszuwer-
ten. Erst die kontinuierliche Beobachtung macht
Kennzahlen zu einem brauchbaren Instrument.

Fazit

Der Jahresabschluss ist nicht einfach ein notwen-
diges Ubel als Grundlage fiir die Steuererklarung.
Er liefert vielmehr wertvolle Informationen iiber
die wirtschaftliche Lage des Unternehmens, die
wiederum als Basis fiir unternehmerische Ent-
scheide dienen. Es lohnt sich daher fiir jeden Un-
ternehmer und jede Unternehmerin, den Jahres-
abschluss genau zu analysieren und mit Plan- oder
Branchenzahlen zu vergleichen.

Weiterflhrende Literatur:

Walter Sterchi: Kontenrahmen KMU,
Schweizerischer Gewerbeverband, 1996.
Walter Sterchi: Buchfihrung KMU,
Schweizerischer Gewerbeverband, 2000.

Checkliste: «Jahresabschluss»

Diese Checkliste unterstiitzt KU bei der Vorbereitung des
Jahresabschlusses. Sie kann je nach Unternehmenssituation um
weitere Tatigkeiten erweitert werden.

Fliissige Mittel
Kassabestand bzw. unterzeichnetes Kassenbuch

I

Post- und Bankausziige per Bilanzstichtag

Forderungen
Liste samtlicher offenen Kundenguthaben, die das Geschaftsjahr betreffen

Ubrige Guthaben

Kontoauszug WIR-Guthaben

Vorauszahlungen an Lieferanten

Rickvergitung von Lieferanten oder Versicherungen

I

Andere Guthaben (Kautionen, Boni usw.)

Transitorische Aktiven

Im alten Geschéftsjahr vorausbezahlte Aufwendungen, die das neue Geschéftsjahr betreffen
z. B. Miete, Versicherungen usw.

O O

Noch nicht erhaltene Ertrage, die das alte Geschéftsjahr betreffen

Vorrate

Inventar: Liste sémtlicher am Bilanzstichtag vorhandenen Vorrate

Halb- und Fertigfabrikate, Materialwerte und eingesetzte Arbeitsstunden

e

Angefangene Arbeiten, Materialwerte und eingesetzte Arbeitsstunden

Kurzfristiges Fremdkapital

Kreditoren: Liste samtlicher unbezahlten Lieferantenrechnungen,
die das alte Geschéftsjahr betreffen

[

Transitorische Passiven

noch ausstehende Rechnungen des alten Geschéftsjahres, die erst im neuen Geschaftsjahr
zu erwarten sind, z. B. Lieferantenrechnungen, Telefonrechnungen, AHV-Nachzahlungen usw.

O O

Zu frih erhaltene Ertrége, die bereits das nachste Geschéftsjahr betreffen

Langfristiges Fremdkapital
Darlehen: Bestandes- und Zinsabrechnungen

i

Hypotheken: Ausziige, Zinsabrechnungen

Verschiedene Angaben
AHV-Schlussabrechnungen

UVG-Schlussabrechnungen

BVG-Schlussabrechnungen

Lohnausweise

]

Mehrwertsteuer-Abrechnungen

Angaben zum Anhang (bei juristischen Personen)
Angaben zum Anhang — Burgschaften, Garantieverpflichtungen

Eigentumsbeschrankungen auf dem Vermdgen wie z. B. Debitorenzession,
verpfandetes Wertschriftendepot, Schuldbriefe auf Liegenschaften

Offene Leasingverbindlichkeiten

Brandversicherungswerte der Sachanlagen

Beteiligungen

Ausgegebene Obligationsanleihen

Verpflichtungen gegentiber Vorsorgeeinrichtungen

]

Angaben Uber eigene Aktien im Besitz der Unternehmung
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Amortisation. Darunter wird ei-
nerseits die Tilgung einer Geld-
schuld in Raten verstanden. An-
derseits werden Investitionen
durch die damit erwirtschafteten
Ertrdge ratenweise amortisiert.

Anlagevermdgen. Es umfasst
hauptsachlich die in einem Unter-
nehmen fur die Leistungserbrin-
gung langerfristig eingesetzten
Wirtschaftsguter. Die wichtigsten
Kategorien umfassen Maschinen,
Einrichtungen, Birogerate, Im-
mobilien, Fahrzeuge, immateriel-
le GUter (Marken, Patente usw.)
und Wertpapiere. Das Anlagever-
maogen stellt in der Finanzbuch-
haltung zusammen mit dem Um-
laufvermégen die Aktivseite der
Bilanz dar.

Bonitat. Wird als Kreditwdirdig-
keit einer natlrlichen Person oder
eines Unternehmens verstanden.
Die Hohe der Bonitat sagt aus,
mit welcher Wahrscheinlichkeit
ein Schuldner seinen Zahlungs-
verpflichtungen nachkommt.
Die Grundlage fur die Boni-
tatseinstufung bilden die wirt-
schaftliche Situation des Schuld-
ners und seine Historie (allféllige
Betreibungen usw.).

Cashflow. Der Geldfluss oder
Cashflow stellt den Zahlungsmit-
teltiberschuss aus der wirtschaft-
lichen Tatigkeit eines Unterneh-
mens in einer bestimmten
Periode dar. Dieser Saldo bezieht
sich auf Ertrdge und Aufwendun-
gen, die nicht nur erfolgs-, son-
dern auch zahlungswirksam sind,
also in derselben Periode zu Ein-
nahmen oder Ausgaben flhren.

Debitorenmanagement. Die
Debitorenbuchhaltung umfasst
die Bewirtschaftung der offenen
Forderungen eines Unterneh-
mens gegeniber seinen Schuld-
nern, meist den Kunden. Unter
das Debitorenwesen fallen unter
anderem die Rechnungsstellung,
das Mahnwesen und der Forde-
rungseinzug. > Kreditorenwesen

Desinvestitionen. Stellt das Ge-
genteil von Investitionen dar.
Durch Desinvestitionen werden
Teile des Anlagevermdgens eines
Unternehmens verkauft und so in
liquide Mittel umgewandelt. Da-
mit stellt die Desinvestition eine
Form der Innenfinanzierung eines
Unternehmens dar.

Eigenfinanzierungsgrad. Die
Eigenkapitalquote oder der Ei-
genfinanzierungsgrad stellen den
Anteil des Eigenkapitals am Ge-
samtkapital (Bilanzsumme) des
Unternehmens dar. Im Gegensatz
dazu drickt der Fremdfinanzie-
rungsgrad den Anteil des Fremd-
kapitals an der Bilanzsumme aus.

Gewinngestaltung. Der Ge-
winn eines Unternehmens in ei-
ner bestimmten Periode ist keine
rein objektiv berechenbare Gros-
se. Er ist vielmehr von begriind-
baren Bewertungen, Einschat-
zungen und Erwartungen
abhangig. Dadurch kann der Ge-
winn einer Periode erhéht oder
verringert werden.

Kapitalstruktur. Darunter ver-
steht man die Zusammensetzung
der Finanzierung — also der Pas-
sivseite der Bilanz eines Unter-
nehmens — aus Eigen- und
Fremdkapital. Das Gegenstuck
stellt die Vermdgensstruktur, also
die Gliederung der Aktivseite der
Bilanz dar.

Kontenrahmen KMU. Das
gleichnamige Buch von Walter
Sterchi und herausgegeben vom
Schweizerischen Gewerbever-
band ist das Standardwerk fur
den Aufbau eines Kontenplans
far kleine und mittlere Unterneh-
men in Produktion, Handel und
Dienstleistung.

Kreditorenmanagement. Die
Kreditorenbuchhaltung beschaf-
tigt sich mit der Bewirtschaftung
der Forderung von Lieferanten
gegenuber dem Unternehmen.
Darunter fallen die Rechnungs-
prufung und Kontierung, Zah-
lungsverkehr, Verrechnung von
Skonti und Rabatten, Vorsteuer-
abzug usw. > Debitorenwesen.

Lieferantenkredit. Auch Han-
delskredit genannt, ist ein kurz-
fristiger Kredit, den ein Lieferant
(Glaubiger oder Kreditor) seinen
Kunden (Schuldnern oder Debi-
toren) durch Gewahrung einer
Zahlungsfrist ohne Sicherheiten
einrdumt. Das Zahlungsziel
kann frei vereinbart werden, in
der Regel werden 10, 30 oder
60 Tage gewahrt.

Liquiditat: Die Liquiditat be-
zeichnet die Féhigkeit eines
Unternehmens, seine falligen
Verbindlichkeiten jederzeit (frist-
gerecht) und uneingeschrankt
begleichen zu kénnen.

Liquiditatsstufe 2. Auch als
Liquiditat 2. Grades oder Quick
Ratio bezeichnet; gibt das Verhalt-
nis zwischen den kurzfristig ver-
fugbaren Mitteln (Kasse, Post,
Bank, Debitoren, Wertpapiere)
und den kurzfristigen Forderun-
gen eines Unternehmens an. Die
Liquiditatsstufe 2 ist ein Mass fur
die Zahlungsfahigkeit der kurzfris-
tigen Verbindlichkeiten, und das
Verhaltnis liquide Mittel zu kurz-
fristige Forderungen sollte dem-
entsprechend grésser als 1 sein.

Mahnwesen. Das Mahnwesen
ist ein Teil der Debitorenbuchhal-
tung. Eine Mahnung oder Zah-
lungserinnerung ist die Aufforde-
rung des Glaubigers an den
Schuldner, die geschuldete Leis-
tung zu erbringen. Meist werden
saumige Schuldner durch eine
schriftliche Mahnung an die Fal-
ligkeit erinnert. Weitere Schritte
kénnten die Betreibung oder die
privatrechtliche Klage umfassen.

Rentabilitat: Unter Rentabilitat
versteht man das Verhaltnis einer
Erfolgsgrosse (zum Beispiel Ge-
winn) zum eingesetzten Kapital.

Stille Reserven. Als Stille Reser-
ven wird die aus der Bilanz nicht
erkennbare Differenz zwischen
dem Buchwert und dem hoheren
Marktwert einzelner Bilanzpositi-
onen bezeichnet. Stille Reserven
entstehen, indem Bewertungen
von Aktivpositionen (zum Beispiel
Rohwaren, Warenlager) nach
dem Vorsichtsprinzip tief ange-
setzt werden oder hohe Ab-
schreibungen auf Vermdégens-
werten getatigt werden.

Transitorische Aktiven und
Passiven. Transitorische Aktiven
sind Leistungen, die erst im Fol-
gejahr anfallen, fur die man aber
bereits im alten Jahr Rechnung
erhalten und bezahlt hat.

Die Zahlung wird durch die
transitorische Buchung dem alten
Jahr gutgeschrieben und dem
neuen Jahr belastet.

Im umgekehrten Fall sind tber
transitorische Passiven Leistungen
zu verbuchen, die man bereits
bezogen hat, fur die aber erst im
Folgejahr Rechnung gestellt wird
und die Zahlung erfolgt.

Verlustschein. Der Pfandungs-
verlustschein nach der Pfandung
und der Konkursverlustschein
nach dem Konkurs dokumentie-
ren, in welchem Umfang der
Glaubiger in der Zwangsvollstre-
ckung gegen den Schuldner nach
Ausschopfung aller rechtlichen
Mittel des Betreibungs- und Kon-
kursrechts nicht befriedigt wor-
den ist. Die Verjahrung des Ver-
lustscheins betragt 20 Jahre oder
ein Jahr gegentber den Erben.
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Vorschau

Das ku-Unternehmens-

fuhrungsmodell

Ausblick. Die nachste Ausgabe von «ku — Fiihrung von Kleinunternehmen» befasst sich mit
dem Thema Werbung.

Ein perfektes Produkt, preislich attraktive Waren und die beste Dienstleistung geniigen nicht,
um als Unternehmen erfolgreich zu wirtschaften. Jeder Gewerbetreibende, jede Handlerin
und jeder Dienstleister muss sich auch darum kiimmern, wie er oder sie das Angebot bewirbt,
daftir Marketing betreibt, es den Kundinnen und Kunden wirkungsvoll kommuniziert. Denn
diese informieren sich heute eingehend, bevor sie etwas kaufen oder auch eine langerfristi-
ge Geschaftsbeziehung eingehen.

Wie planen Kleinunternehmen Werbung? Welche Instrumente und Massnahmen sind sinn-
voll und auch zahlbar? Diese und andere Fragen stellen wir in der nachsten Ausgabe von «ku
— Fithrung von Kleinunternehmen» wiederum renommierten Fachexperten, die uns darauf
Antworten liefern —immer mit dem besonderen Fokus auf die Anforderungen, wie sie sich im
Alltag kleiner Unternehmen stellen.

Hilfreiche Tipps, informative Grafiken und praktische Checklisten werden die Beitrage ergan-
zen. Aus drei Unternehmen erfahren die Leserinnen und Leser, wie andere fiir sich und ihr
Angebot Werbung betreiben.

Die nachste Ausgabe von «ku — Fiihrung von Kleinunternehmen» erscheint im Herbst 2010.
Sie konnen Thr Exemplar oder ein kostenloses Abonnement bereits vorbestellen unter
www.postfinance.ch/ku oder mit der Antwortkarte auf dieser Seite.

Bestellkarte weg? — Sie konnen «ku — Fithrung von Kleinunternehmen»
auch iiber das Internet bestellen: www.postfinance.ch/ku

Chancen und Risiken

Nachhaltigkeit

Unternehmens-
filhrung

Technologie

Qualitat

Finanzielle Fiihrung stellt im
ku-Unternehmensfiihrungs-
modell eine Hauptaufgabe
dar. Eine intensive Auseinander-
setzung mit finanzieller Fihrung
ist heute eine zentrale Herausfor-
derung fur Inhaber und Fiih-
rungskréfte. Die Steuerung des
Cashflows und der Wertschop-
fungsprozesse als Grundlage zur
Finanzierung strategischer Er-
folgspositionen nimmt eine ent-
scheidende Stellung in der Fih-
rungsverantwortung ein. Die
Verantwortlichen mussen erken-
nen kénnen, mit welchen Pro-
dukten, Auftrédgen und Prozessen

die zukUnftigen Erfolgspotenziale
finanziert werden kénnen. Nur
wenn man sich diesen Herausfor-
derungen bewusst ist und sie ak-
tiv angeht, positioniert man sein
Unternehmen zukunftsgerichtet.

Uberblick iiber Aufgaben
und Funktionen. «ku — Fuh-
rung von Kleinunternehmen»
greift Aspekte der Unterneh-
mensfihrung auf, die sich in das
Modell von Prof. Dr. Urs Frey ein-
ordnen lassen. Der innere Kreis
des Modells enthélt die vier Ord-
nungsmomente. Sie befassen
sich mit den langfristigen Zielen

(Strategie), der Gestaltung der
Abladufe (Prozesse), der Koordina-
tion verschiedener Aufgaben
(Struktur) sowie dem kollektiven
System der Wertvorstellungen,
Denk- und Handlungsweisen aller
Mitarbeitenden eines Unterneh-
mens (Kultur).

Im dusseren Ring des Modells
sind diese Hauptaufgaben als
konkrete Tatigkeitsbereiche

der Unternehmerin oder des
Unternehmers angeordnet:
Strategieentwicklung, Marketing,
Innovationsmanagement, Res-
sourcen- und Projektmanage-
ment, Organisationsentwicklung,

Finanzmanagement, Personalma-
nagement sowie Informations-
und Wissensmanagement. Diese
Aufgaben hat jede Fiihrungskraft
wahrzunehmen, um einen be-
stimmten Bereich oder das ganze
KU zielgerichtet zu leiten. Zum
Modell gehéren auch die vier
Querschnittsfunktionen Chan-
cen/Risiken, Technologie, Qualitat
und Nachhaltigkeit. Sie durch-
dringen alle Funktionsbereiche
und bearbeiten zentrale Themen,
die das Unternehmen als Ganzes
besonders stark tangieren.



Bisher erschienen

Nr. 1, November 2008: Personalmanagement
Personalmanagement ist eine erfolgskritische Schitissel-
funktion im Unternehmen. Im Heft sind Hilfestellungen
Uber die wichtigsten Themen des Personalmanagements
zu finden. Portréts von drei Kleinunternehmen aus der
Ostschweiz und den Sektoren Handel, Gewerbe und
Dienstleistung zeigen, welchen Weg diese zum Thema
Personal einschlagen. Checklisten, Tipps und ein Glossar
unterstitzen bei der tdglichen Fihrungsarbeit.

Nr. 2, Mai 2009: Preisgestaltung

Im zunehmenden Preisdruck tberlegen sich Kleinunter-
nehmerinnen und -unternehmer, welcher Preisstrategie sie
folgen. Die Preisgestaltung geht einher mit der Positionie-
rung der Firma und ihrer Produkte oder Dienstleistungen.
Das Heft umfasst Fachbeitrage zur Preisfindung in Handel,
Gewerbe und Dienstleistungen. Praktische Anleitungen,
Checklisten, Tipps und Rechenbeispiele sowie drei Unter-
nehmensportrats vervollstandigen die Ausgabe.

Einzelnummern und Abonnemente kostenfrei bestellen unter: www.postfinance.ch/ku.

Nr. 3, November 2009: Entwicklungsschritte

Mit der Griindung ist es nicht getan. Wie Produkte durch-
leben Unternehmen verschiedene Phasen: vom Aufbau
und Wachstum tber Krisen und Turnarounds bis hin zur
Ubergabe oder zum Verkauf. Diese Phasen rechtzeitig zu
erkennen und anzupacken, ist entscheidend ftr den Er-
folg. Auf die Frage, wie pragende Meilensteine kleiner Un-
ternehmen erfolgreich zu bewaltigen sind, liefern span-
nende Beitrage und Portrats Antworten.

ku - Fiihrung von Kleinunternehmen
Herausgegeben von PostFinance in Zusammenarbeit mit KMU-HSG.

KMU-HSG

Das Schweizerische Institut fir
Klein- und Mittelunternehmen
(KMU-HSG) entstand bereits 1946.
Das Institut der renommierten
Universitat St. Gallen widmet sich in
der Schweiz als einziges Kompe-
tenzzentrum auf Universitatsstufe
ausschliesslich der Férderung von
Klein- und Mittelunternehmen.
«KMU, Family Business und Entre-
preneurship» bilden die Schwer-
punktthemen des Instituts. KMU-
HSG engagiert sich in den
Bereichen Weiterbildung, Consul-
ting & Services, Forschung und der
universitaren Lehre. Kooperationen
mit anderen Forschern und vielfalti-
ge Weiterbildungsveranstaltungen
erganzen die Institutskompetenzen.
www.kmu.unisg.ch

Schweizerisches Institut
fur Klein- und Mittelunternehmen

v%
'A Universitat St.Gallen

PostFinance

PostFinance ist eine erfolgreiche
Finanzdienstleisterin und ein
ertragsstarker Geschaftsbereich
der Schweizerischen Post. Sie ist
die Nummer 1 im schweizerischen
Zahlungsverkehr und im E-Finance,
der elektronischen Kontobewirt-
schaftung. PostFinance erbringt
fr Privat- und Geschaftskunden
innovative, umfassende Finanz-
dienstleistungen in den Teilmarkten
Zahlen, Anlegen, Vorsorgen und
Finanzieren.
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