
hilie Sie den Uberblick
iiber Zeit und Zahlen beutahren
ln diesem Kapitel

Gute Instrumente zur Untemehmenssteuerung

Anhaltspunkte fiil Akquise und Kundenpflege

: Die fichtige Balance zwischen Arbeits- und Privatleben
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nternehmer sein heiBtweit mehr als etwas unternehmen und etwas voranbringen. Unter-
nehmer heiBtvor allem auch, Verantwortung zu iibernehmen und sich selbstpermanent

auf den Priifstand zu stellen;
y' Ist mein Angebot gut genug fiir den Markt?

y' Sind meine Kunden zufuieden?
y' Rechnet sich mein Unternehmen?

B€i der Beantwoftung dieser Fragen helfen verschiedene Werkzeuge der Unternehmenssteu-
erung sowie der Planung.

Unoerzichtbare Zahlenspiele I
Auch wenn Sie es nicht hiirenwollen: Die effizienteste Methode zur Standortbestimmung lhres
Unternehmens sind die nackten betriebswirtschaftlichen Daten. Gerade im e6ten Jahr des
Unternehmerlebens fiillt es schwer, dies zu akzeptieren, da man viel zu verliebt in das eigene
Untemehmen und das eigene Produkt ist, viel zu sehr in der Zukunft denht und lebt und viel
zu gern iiber Perspektiven und Chancen nachdenkt. Ein Trugschluss: Denn ein niichterner
Blick auf die Zahlen verdt fri.ihzeitig, was gut und, viel viichtiger, was nicht so gut lAuft.

Tag der ltr/ahrheit: Die monatliche B(ilA
Die BWA die betriebsuirtschaftliche Auswerfung - ist das Standardwerkzeug der meisten
Unternehmer. Geliefert wird dies in der Regel zu Beginn von einem Steuerberater, der die
Buchhaltung fiir das Unternehmen iibemommen hat. Gespeistwird die BWA mit allen Ertdgen
und Aufiaendungen des vergangenen Monats Ihres Unternehmens.
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Aufbau einer EUJA am Beispiet eines Dienstleisters
Die betriebwirtschaftliche Auswertung stellt systematisch Ist- und Sollwede gegentiber und
eignet sich daher sowohl als Buchhaltungsinstrument (Wie liefder letzte Monat?) als auch als
Controllingwerkzeug (Wo klaffen Plan und Ist auseinander?).

( @4) oi. u.ui.bswirtschaftliche Auswertung finden Sie auf der CD zum Buch.v
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Schwarz auf wei8 zeigt die BWA so, ob Ihr Unternehmen im vergangenen Monat Gewinn
oder Verlust gemacht hat und welche Aufir,endungen Ihren Umsiitzen glgentiberstanden. An
Hand dieser Aufstellung ktinnen Sie gut iiberyrtifen, ob Ihre Kosten auidem Ruder laufen,
insbesondere dann, wenn Sie Ihre betriebswirtschaftliche Auswertung mit brancheniblichen
Aufstellungen vergleichen,

So geht ein Berater in der Regel davon aus, dass maximal S0 prozent seiner Aufuiendungen
Personalaui^,endungen sein diirfen, 10 prozent die Miete verschlingt, 20 prozent tur sonstige
variable Aufi,vendungen - vom Telefon bis zum Kugelschreiber - anfallen und 20 prozent
cewinnmarge iibdg bleiben. Diese Faustformel variiert von Branche zu Bnnche, mal ist der

Kosten Waren
abgabe

Abschreibungen

Reparatur/
Instandhaltung

Sonstige Kosten

Belriebsergebnis

Zinsaufu/and

Zinsertrege

Verrechnung
kalkulatorischer
K0sten

Ergebnis vor
Steuem

Steuern vom
Einkommen uod
Ertrag

Vo ?iufiges
Ergehnis

Abbildung 16. 1 : Die betriebsairtschaftliche Ausu)ertung
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Wareneinsatz hdher, mal spielen Abschreibungen fiir Anlagegiiter eine entscheidende Rolle.
Ein Thema aber bleibl Nach Abzug samtlicher Kosten sollte ein Cewinn iibrigbleiben!

Eine gute betriebswirtschaftliche Auswertung enthalt natiirlich nicht nur ein Ubersichtsblatt.
Auf den Folgeseiten bekommen Sie detailliert aufgelistet, welche Au6,{,endungen im vergan-
genen Monat angefallen sind, fiir welche Kunden welche Rechnungen gestellt und welche
Rechnungen beglichen wurden. Die betriebswirtschaftliche Auswertung rundet ein Blick auf
die Schulden bzw. das Eigenkapital lhres Unternehmens ab. Aufvier bis funf DIN-A4-Seiten
bekommen Sie so einen Uberblick llber 30]bde Ihres Unlernehmerlebens.

Soll und lst - l,Vas die BIilA noch leistet
DerAufbau der betriebswirtschaftlichenAuswertung Ihres Unternehmens sollte sich an Ihrem
Business-Plan orientieren, denn nur so kdnnen Sie leicht nachvollziehen, wie gut Ihr Plan
aufgeht. Im Idealfall arbeiiet der Steuerbenter oder Ihre Buchhaltung die Planzahlen gleich
mit in die Ubersichten ein, darnit Sie auf einen Blick erkennen, welche Kosten aus dem Ruder
laufen und wie sich die Umsiitze entwickeln. An drei Stellen klaffen Soll und Ist besonders
gerne auseinander:

1. bei den UmsAtzen, die leider haufig spater realisied werden als urspringlich geplant und
!ehofft.

2. bei den Marketingaufiuendungen, denn gerade in den ersten Monaten fallen hier viele ein-
malige, aber unverzichtbare Aufwendungen ein. Denken Sie nur an Ihre erste Broschiire,
Ihr Briefpapier, Ihren Webauftritt, Ihre Einweihungsfeier und Ihr erstes Direktmailing.

3. bei den sonstigen Kosten. Selbst wenn ein Untemehmer noch so gewissenhaft plant, iiber-
sieht er die ein oder andere Position: Beitriige zur Berufsgenossenschaft, Ausgaben fiir die
Baincard oder Parktickets, unverzichtbare Lektijre und einmalige Kosten beispielsweise
fiir die Reparatur des Kopierers. Dieses liuft je nach Aufbau der betriebswirischaftlichen
Au$ rertung unter sonstige Kosten auf und erfordert nach einigen Monaten eine Uberar-
beitung der Planung - jetzt wissen Sie, was da alles aufSie zukommt.

Der Soll-/lst-Vergleich ist in erster Linie ein Friihwarnsystem. AufMonatsbasis wird es immer
zu Abweichungen kommen und dies istauch nicht tragisch. Wenn aber iiber zwei bis drei Mo-
nate die Umsatze hinierherhinken und die Aui,uendungen unplanmaBig steigen, miissen Sie
handeln, so unangenehm dies auch ist. Handeln kann heiBen, mehr Aktivitaten in derAkquise
entfalten, Handeln kann aber auch Sparen heiBen. Und Sparen kann dann im schlimmsten Fall
auch heiBen. dass ein Unternehmer sich von Mitarbeitern erst einmal wieder trennen muss.

Die Checkliste in Abbildung 16.2 hilft Ihnen mdglicherweise, die Ursache schnell
zu finden und die Fehler zu korrigieren. Wir sind davon ijberzeugt, dass Sie diese
Checkliste nach der Lektiire dieses Buches nie brauchen werden, haben sie aber
dennoch auf die CD gepackt.
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Die bitteren Fragen Ja NeiI

Ha be ich genijgend Kapital?

Habe ich meine Finanzierung auf ihre Richtigkeit i jberpriift?

Habe ich falsch investiert?

Arbeitet mein [Jnternehmen nicht dkonomisch?

Arbeitet mein [Jnternehmen mit veralteter Technik?

Entnehme ich dem lJnternehmen zu viel G eld fi lr mein Einkommen?

Herrscht 0rganisatorisches Chaos im Unternehmen?

Habe ich nicht die richtigen Mirarbeiter f i ir die Aufgaben?

Leidet die Firma unter Liquidit: itsenqpdssen?

G eht der Umsatz zuriick?

Geht der Gewinn zuriick?

Finde ich keine Kunden?

Zahlen meine Kunden nicht oder nur schleppend?

Gibt es neue oder zusetzliche Konkurrenz?

Verliert das lJnternehmen Marktanteile?

Lahmt die Konjunktur?

Abbildung 16.2: Checkliste: sinkender Ceunot

Nur Bares ist (ilahres:
Die zentrale Rolle der Li4uiditditsqtlanung
Die betriebswirtschaftliche Auswertung verrat Ihnen einmal im Monat. wo ihr Unternehmen
steht; Ihr Bankkonto macht dies taglich! Der standige Blick auf die Liquiditdt ist insbeson_
dere vor dem Hintergrund der Tatsache iiberlebenswichtig, dass Unternehmen durchaus auch
mit temporiiren Verlusten am Markt bestehen bleiben ktinnen, im Falle der Illiquiditit aber
SOFORT Insolvenz anmelden missen.

Die Insolvenz mehr oder minder aus Versehen ist in erschreckend vielen Fiillen der entschei_
dende Grund fiir den Cang zum Konkursrichter Was heiBt Versehen?

LRer Monate hinweg wissen Unternehmer, dass das Geschiift nicht so gut lAuft, sie reduzieren
den eigenen Lohn, strecken Zahlungsziele undverkaufen nicht unbedingt betriebsnotwendiges
Vermdgen. Eines Tages stellt dann ein Lieferant eine Forderungsofort falig, das Konto ist leer,
der hektische Cang zur Bank bleibt ohne Ergebnis, ftir das Aufspiiren alternativ€r Finanzie-
rungswege ist es zu spat, die Insolvenz unvermeidlich.
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Vor solchen Turbulenzen schiitzt eine Liquiditiitsplanung, die aufdem Business-Plan aufbaut.
Anders als der Business-Plan stellt sie auf Zahlungseingange und -ausgange ab und nicht auf
den Zeitpunkt der Umsaueruiel)ngbz.',t, Zurechnung der Aufi,vendung.

Ii,laster ei ner Li 4uiditiitsplan ung auf lrlonatsbasi s

In der folgenden Tabelle haben wir lhnen musterhaft eine .Liquiditatsplanung
auf Monatsbasis dargestellt, die Sie auch wieder als Checkliste auf der CD finden
kiinnen.

.-ta1n264;I=r*w

Iiq uiditatsp lanun g a ut Monatsbasis

J anuar Februar Marz etc.

Li0uiditetsbestand am L des Monats

+ Einnahmen

- Umsdtze {zeitpunkt des Zahlunqseingangs entscheidendl}

- alle anderen Ertrege {bspw. aus untervermietung, Verleih
von Anlagevermijgen etc.)

Finanzertrage (Zinsen etc.)

= Summe Einnahmen

- Ausgaben

Geh6lter inkl!sive Sozialversicherung

unternehmerlohn

Miete

- Wareneinkauf

- Werbung und l\,4arketing

Leasingraten f i jr  IMaschinen, PKW

lnvestit ionen

- Tilgunq Kredite

- Steuern (2.8. monatliche Abfijhrung der [Jmsatzsteuer!)

= Summe Auszahlungen

Stand Liquiditit am Monatsende

Abbildung 16.3: Checkliste: Tapischer Aulbau einer Liquidit(itsplanung
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Adtent, Adttent - der Kunde rennt!

In wohl keiner anderen Branche miissen die Hersteller mit so gravierenden Umsatzunter_
schieden rechnen wie im Spielwarensegment. Lego, playmobil und Co. erzielen mehr als
75 Prozeqt ihres Jahresumsatzes in den Monaten November und Dezember - schrie8lich
sollen die lieben Kleinen tolle Geschenke unter dem Christbaum finden. Fiir Lohn_ und
Materialkosten beispielsweise aber miissen die Spielwarenproduzenten dennoch Monat
ftir Monat aufkommen. Die groBe Differenz meistern sie mit einer ausgefeilten Liquidi_
tatsplanung.

Auch wenn Ihr Unternehmen nicht zu den Marktfiihrern in einer Branche ziihlt _ eine
effiziente Liquidititsllanung verschafft auch kleinen Unternehmen einen aussagekr:iftigen
uberblick iiber ihre finanzielle Lage und hindert die chefs mdglicherweise frt.ihzeitig daran,
zahlungsunfiihig zu werden.

Theoretisch miissten eine solche Liquiditiitsplanung und der Business,plan ganz gut zusam_
menpassenr wenn man unterstellt, dass das Celd direkt nach Leistungserbringung bzw. nach
dem entsprechenden Au6{and flie8t. praktisch sieht es allerdings anders aus. Vor allem aarei
Faktoren ftihren zu erheblichen Differenzen zwischen Geldeingang und planune.

1. Zahiungsziele fiir Kunden und deren Zahlungsverhalten

2. groBe Ausgaben beispielsweise fiir Dienstwagen oder Maschinen
Solche Zahlungsverziigerungen zu verkmften, fiilltgerade zu Beginn gar nichtso leicht, da Sie
als Untemehmer ja erst einmd investieren miissen: Ihr Maschinenlieferan! Ihr Laptopverkiiu
fer oder Ihr Automobilhaus wartet nicht so lange aufsein Geld wie Sie - und diese Diskrepanz
versch:irft Ihr Liquiditatsproblem. Ihr Business plan konnte Ihnen dies nicht verraten, sieht
der doch vor, dass Sie diese Anlagegiiter iiber vier oder fiinf Jahre abschreiberr.

Nur ein zahlender Kunde ist ein guter Kunde:
Das Forderungsmanagement
Noch ein tr'ormular? lal Eine der grdBten Schwierigkeiten in der Liquiditatsplanung ist die
Plarung der Zahlungseingange durch Kunden. Ghicklich diejenigen, die per Sofofikasse ab_
rechnen kijnnen oder in deren Laden der Gang zur Kasse ein Geschaft absihlie8t.
Im Geschift mit Unternehmen ist es dagegen iiblich, auf Rechnung zu arbeiten, und diese
dann schriiuich einzureichen. cerade junge unternehmen schreiben dabei als Zahlundsziel
gerne_)Sofort( auf die Rechnung, was allerdings die Buchhaltung Ihrer Kunden nur wenig
beeindrucken diirfte. Beeindruckender da schon das Angebot von Skonto >2 prozent Skonto
binnen 14 Tagen(, doch schmlilert dieser Rabatt lhre Marge. Wenn Sie ihn vorher einkalkuiie_
ren kijnnen, bleibt Skonto ein probates Mittel, um Kunden zu schneller Zahiung zu bewegen.
Ansonsten heiBt es, 15 bis 30 Tage warten. Denn wie Ihr kleines Unternehmen auch zahlen die
meisten Betdebe in Deutschland ein- bis zweimal pro Monat Rechnunqen.
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Kommen Sie auch bloB nicht auf die Idee, Ihre Familie immer wieder anzupum_
pen, wenn das Geld knapp wird. Selbst wenn Spijtter meinen, dass sich das Gros
der Pizzerien in eir\er Stadt nur durch die Ausbeutung der eigenen Familie rechne,
sollte dies fiir Ihr Unternehmen kein Vorbild sein!

Cleiches gilt fiir das Thema kalkulatorische Miete. Es macht Sinn, das Unternehmen im eige_
n-en Haus zu staden, wenn dort geniigeld platz ist. Es macht aber keinen Sinn, dafiir keine
Miete zu veranschlagen, da sie ja alternativ ein Biiro bduchten. wenn Ihr Unternehmen
ordentlich lauft, sollte es fiir die Flache in Ihrem Haus, die es beansprucht, auch Miete zahlen.
Das akzeptiert selbst das Finanzamt - und das will schon was heiBen.

Zahlenspiele: (Aie Sie auf einen Blich erkennen,
ob lhr Betrieb gut liiuft
P. C,1.9, "i:.. ,R:ilr.y".r K€nnzahLen, die Sie im Auge behalten sollten und die Ihnen helfen,qen uberbtrck ber a den Zahlen zu bewahren. Nehmen Sie sich zumindest einmal pro euartalZeit, solche Daten zu ermitteln und ihre Entwicklung zu verfolgen. Dabei kommt es nicht auf
die zweite Stelle hinter dem Komma an. Wichtig ist, dass Sie sehen, ob Ihr Unternehmen in
die dchtige Richtung lauft

Der Dechungsbeitraq:
( elcher Anteil rtom Umsatzblei6t im Unternehmen!
Den Deckungsbeitrag Ihrer umsatze konnen sie leicht in zwei sch tten ermrtteln. Ganz
einfach:

l. Ermitteln Sie Ihre NettoumsaLe.

2. Ziehen Sie Ihre variablen l{osten ab.
Noch nicht verstanden? Dann noch mal ganz langsam ein paar Begriffserklarungen und die
Rechnung Schdtt fiir Schritt:

l. Was sind Nettoumslitze? Ganz einfach; es sind Ihre Umsatze abziiglich der Mehn ertsteuet
die Sie ja ans Finanzamt abfiihren miissen. Sie erhalten sie, indem Sie Ihre Umsiitze mit
einem Fahtorvon 0,19 (voller Mehl.wertsteuersatz) bzw. 0,0? (ermeBigter Mehrweftsteuer_
satz, insbesondere fi.ir Lebensmittel und Druckerzeugnisse) multiplizieren und danach
diese Summe von Ihren Umsatzen abziehen.

2. Was sind variable Kosten? Unter variablen Kosten werden alle die Kosten zusammenge
fasst, die direkt bei der Umsatzerzielung anfallen. Anders herum ausoedrricktwird es noch
klarer Wiirden Sie keinen Euro Umsatz machen, hiitten Sie immer noch Kosten, fixe Kos_
ten, frir Mitarbeiter, Miete und IhrAnlagevermijgen. Dievariablen Kosten fiir Wareneinkauf
oder den Transport von Waren wtirden demgegeniiber entfallen.

3. Was ist der Deckungsbeitrag? Der Deckungsbeitrag errechnet sich ganz einfach durch
Abzug dieser variablen Xosten von den Nettoumsatzen

Nettoumsatz variableKosten=Deckungsbeitrag
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Doch was sagt der Deckungsbeitrag aus? Indem Sie diesen Deckungsbeitrag fi.ir Iht Unteneh-
men oder noch besser fiir jedes verkaufte Produkt bzw. jede Dienstleistung errechnen, erhalten
Sie einen Anhaltspunkt, wie viel Prozent vom Umsatz Ihnen zur Deckung der fixen Kosten
sowie zur Gewinnerzielung iibrigbleiben.

Dieses Instrument kdnnen - und miissen Sie, wenn Sie wachsen - weiter verfeinern. GroBe
Betriebe splitten den Deckungsbeitrag in mehrere Stufen aui wobeisie zuerst nur dievariablen
Kosten dem Produkt zurechnen, danach auch fixe Kosten wie Mitarbeiter, die dieses Produkt
produzieren und vermarkten. Am Ende, und das ist das Entscheidende, am Ende aller Rech-
nungen sollte ein Cewinn ftir Ihr Unternehmen ijbrigbleiben.

Der Deckanqsbei aq in Prozent: Die Handelsspanne
Insbesondere im Einzelhandel macht der Wareneinkauf einen guten Teil der Kosten aus und
das sind variable Kosten. Denn w0rden Sie auf Umsatz verzichten, mlssten Sie auch keine
Produkte einkaufen. Aus der Gegeni.iberstellung von Umsatzen und va ablen Kosten erhalten
Sie Ihre Handelsspanne.

Handelsspanne = (Nettoumsatz variable Kosten) x 100 / Nettoumsatz

Zwei flberlegungen lassen sich auf Basis Ihrer Handelsspanne anstellen:

Erstens eine betriebsinterne Sicht, Je gednger Ihre Handelsspanne, umso schwierigerwird
es, aus dem verbleibenden Betrag die restlichen fixen Kosten sowie Ihren Untemehmer-
lohn zu bezahlen. Je nach Wettbewerbssituation miissen Sie aber mit einer vergleichsweise
geringen Handelsspanne auskommen, denn lhre Kalkulatjon hangt ja wesentlich auch
vom Preisverhalten lhrer Konkurrenten ab. DerAusweg: Masse statt Klasse! Unternehmen
wie Aldi, Schlecker & Co. demonstrieren, wie man mit geringen Handelsspannen gro8e
Umsatze und damit am Ende auch anstandige Gewinne erzielen kann.

Die Handelsspanne hilft dariiber hinaus, das eigene Unternehmen im Branchenvergleich
richtig einzuordnen: So liefern Verbiinde und Kammern fiir viele Branchen RichtgriiBen
fiir Deckungsbeitrage und Handelsspannen. Wenn Sie Ihre persdnliche Situation mit
diesen RichtgriiBen vergleichen, bekommen Sie gute Anhaltspunkte dariiber, wie Sie am
Markt dastehen.

Der Schliissel zum lanqftistiqen E(ol4: Die Geuinnschqtelle
Der Deckungsbeitrag zeigt, ob es Ihnen gelingt, mit Ihren Umslitzen zumindest die variablen
Kosten zu decken. Um langfristig untemehmerisch t?itig zu bleiben, miissen Sie aber auch Ihre
Fixkosten sowie einen Gewinn erwirtschaften kiinnen.

Sie mtissen also unbedingt wissen, ab wann Ihr Unternehmen Cewinne erwirtschaftet und
genau dies veffat der Breqk-euen-Point, die Gewinnschuelle. Er stellt zwei Gritf3en gegeniiber:
Die Fixkosten und den Deckungsbeitrog pro Euro Umsatz.

Der Deckungsbeitrag pro Euro ergibt sich, wenn Sie den Umsatz durch den Deckungsbeitrag
teilen.
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Darach kcinnen Sie mit der folgenden Formel ausrechnen, wie viei Umsatz Sie mindestens
machen miissen, um Ihre Kosten zu decken.

Break-even = Fixkosten / Deckungsbeitrag (Nettoumsatz variable Kosten) pro Euro Umsatz
Eigentlich ist es ganz einfach: so lange Ihr unternehmen oberhalb der Geunnschwelle ar-
beitet, ist es profitabel und damit lebensfiihig. Je nach saison kdnnen sie mal fur ein bis zwei
Monate in die verlustzone rutschen, iiber das Jahr hinweg solrten sie aber oberhalb des Break
even-Points operieren. Klar, Sie wollen ja am Ende des Jahres einen Gewinn erwiftschaftet
haben!

zahlery zahlen, Zahlen - als ob ein unternehmen sich alrein durch eine Aneinanderreihuno
von null bis neun darstellen lieBe. Es lasst sich, keine Frage, aber darijber hinaus sollten Si!
zusiitzlich noch einige Werkzeuge benutzen, die Ihnen mehr iiber Ihre Kunden und Ihren
Markt verraten.

So rechnen Sie lhre Geu,linnschwelle aus

Ein Designladen hat im ersten Monat einen Umsatz von 15.000 Euro erzielt und dafiir
Waren im Wertvon 7.000 Euro eingekauft; die monatlichen Fixkosten fiir Mieie, Marketino
und Personal liegen bei 10.000 Euro. Da die Kosten fiir den Wareneinkauf (2.000 Euro)
sowie die fixen Kosten (10.000 Euro) hdher liegen als der Umsatz, hat der Laden jm ersten
Monat 2.000 Euro Verlust gemacht.

Um die Gewinnschwelie zu erreichen, mrisste dieser Laden beim Umsatz also eln wenio
zulegen. Na klar, er briiuchte 2.000 Euro mehr Umsatz, mdgen Sie jetzt entgegnen. Abei
diese Anturort ist falsch, denn mehr Umsatz bedeutet auch mehr Wareneinsatz. Und genau
dieses Verhaltnis errechnet sich mit einer Standardforroel zur Gewinnschwelle:

Zuerst subtrahieren Sie die variablen Kosten von dem Nettoumsatz und teilen dieses Er
gebnis durch den Nettoumsatz. Dann dividieren Sie Ihre Fixkosten durch diesen Betras.
In unserem Beispiel bedeutei das:

10 .000 Fkkosten
(75.000 Nettoutnsatz -7 .000 uariable Kosten)l 15.000 Nettounsatz

Das Ergebnis dieser Formel lautet 18.750 Euro. Wenn Sie also einen Umsatz von 1g.750 Euro
erreichen, haben Sie die Gewinnzone erreicht. Und das Beste dabei: Wenn Sie diese Schwelle
iiberschritten haben, steigt Ihr Cewinn uberproportional, da die flxen Kosten nicht im Alei,
chen Verhiiltnis steigen wie die variablen Kosten.


