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Vorwort

Vor dem Hintergrund der europdischen Integration und eines sich stets verschidrfenden
Wettbewerbs erhilt die strategische Unternehmensfiihrung besondere Bedeutung. Am Markt
werden nur Unternehmen bestehen, welche die richtigen strategischen Entscheidungen
getroffen haben. Wiahrend andere Wirtschaftszweige dies schon lange erkannt haben, ist
gerade im Handwerksbereich ein betrdchtliches Defizit im strategischen Bereich zu erkennen.
Jiingste empirische Untersuchungen des Instituts fiir Handwerkswirtschaft (IHW) haben
dieses Defizit in mehreren Branchen aufgedeckt.

Um fiir seinen Betrieb eine passende Wettbewerbsstrategie entwickeln zu konnen, miissen
wichtige interne Erfolgsfaktoren erkannt und langfristig gesichert bzw. ausgebaut werden. Das
IHW hat es sich daher zur Aufgabe gemacht, ein Strategiehandbuch fiir das Handwerk zu
erstellen. Die einzelnen Bausteine dieses Handbuchs werden vorab als eigenstéindige
Arbeitsmappen verdffentlicht.

Die vorliegende Arbeitsmappe wendet sich sowohl an den engagierten Handwerksmeister als
auch an dessen Berater. Darin wird ein formalisiertes Vorgehensmuster aufgezeigt, das den
Anwender von der Analyse des Erfolgsfaktors iiber die Auswahl und Umsetzung von
MaPBnahmen bis hin zur strategischen Kontrolle fiihrt. Dadurch soll ein konsequentes
Vorgehen im Hinblick auf strategisch wichtige Bereiche gewéhrleistet werden.

Das IHW nimmt die Riickmeldungen der Anwender entgegen. Diese werden dann bei der
Zusammensetzung des gesamten Handbuches beriicksichtigt. Somit soll gewéhrleistet werden,
daB dem Praktiker ein anwendungsorientiertes Instrumentarium zur Verbesserung der
strategischen Ausrichtung seines Betriebes zur Verfiigung steht. '

Miinchen, im September 1998 Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper
Institutsleiter
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1. Einfiihrung

Die vorliegende Arbeitsmappe ist ein erster Bestandteil der Strategiemappe fur
Handwerksbetriebe, die vom Institut fir Handwerkswirtschaft (IHW) erstellt wird. Im
Gesamtwerk werden sowohl markt- als auch unternehmensbezogene Erfolgsfakto-
ren untersucht. Zu den bedeutenden unternehmensbezogenen Erfolgsfaktoren far
Handwerksbetriebe zahlen insbesondere

die Qualitat der Betriebsflhrung,

die Qualitat des Informationssystems,

die Ausnutzung des Mitarbeiterpo.tentials,
die Gestaltung der Finanzierung sowie |

die Sicherung der Betriebsnachfolge.

Jeder dieser Erfolgsfaktoren wird in einer eigenen Arbeitsmappe auf einen Hand-
lungsbedarf hin untersucht, wobei immer das gleiche Vorgehensmuster angewendet

wird.

Starken-Schwadchen-Analyse

Qualitat Qualitét Nutzung Sicherung
der des des der
Betriebs- Informati- Mitarbeiter- Nachfolge-
fliihrung onssystems potentials regelung

1 1] ]

Strategieplanung zu Verbesserung

interner Erfolgsfaktoren

Qualitat Qualitdt Mutzung Sicherung
der des des der
Betriebs- Informations Mitarbeiter- Nachfolge-
flihrung -systems potentials regelung

AN

Kontrolle der Umsetzung
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Die ,Gestaltung der Finanzierung" stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir Unterneh-
men dar.

Die vorliegende Arbeitsmappe soll Ihnen helfen, diesen wichtigen Erfolgsfaktor zu
sichern und auszubauen. Sie liefert detaillierte Beschreibungen und Anweisungen fr
den strategischen PlanungsprozeR. Basierend auf einer Analyse des Erfolgsfaktors
werden Ziele formuliert. In einem nachfolgend durchlaufenen Proze werden mogli-
che Handlungsalternativen zur Zielerreichung gesucht, bewertet und schlieflich aus-
gewahlt. Fir die ausgewahlten MaRnahmen wird eine detaillierte Zeit- und Ressour-
cenplanung durchgefiihrt, die zugleich Leitfaden fiir die Umsetzung der MaBnahmen
als auch Grundlage fiir die begleitende strategische Kontrolle ist.

Im Anhang werden einige Instrumente naher beschrieben, deren Anwendung bei der
Bearbeitung dieser Mappe hilfreich erscheint.

2. Analyse des Erfolgsfaktors ,,Gestaltung der Finanzierung*

Zunachst ist es wichtig, die Problembereiche innerhalb dieses Erfolgsfaktors naher
zu analysieren, um MaRRnahmen zur Verbesserung der Finanzierung bedarfsgerecht
und zielorientiert durchzufiihren. Die Analyse erfolgt in einem zweistufigen Prozef3,
der aus einer Starken-Schwachen-Analyse (Punkt 2.1.) und deren Auswertung
(Punkt 2.2.) besteht.

1. Schritt: Starken-Schwéchen-Analyse

Um den Erfolgsfaktor ,Gestaltung der Finanzierung“ zu untersuchen, werden im fol-
genden Arbeitsblatt verschiedene Aussagen getroffen. Sie sollen beurteilen, inwie-
weit diese Aussagen auf Sie bzw. lhren Betrieb zutreffen, und wie Sie sich im Ver-
haltnis zu lhren wichtigsten Wettbewerbern sehen.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 1:

e Prufen Sie, ob die in der folgenden Tabelle getroffenen Aussagen auf Sie zutref-
fen. Kreuzen Sie bei jeder Aussage folgendermalen an:

S+ 2° bedeutet frifft voll und ganz auf mich zu*

.- 2" bedeutet ,Lrifft Uberhaupt nicht auf mich zu*

e Beziehen Sie auch lhre Wettbewerber in die Uberlegungen mit ein. Kreuzen Sie
dementsprechend in der zweiten Spalte an, wenn lhre wichtigsten Konkurrenten
besser oder schlechter sind als Sie.

f S+ 1 bedeutet Junsere Wettbewerber sind in diesem Punkt
besser als wir*
,0" bedeutet Junsere Wettbewerber sind in diesem Punkt
weder besser noch schlechter als wir®
bzw. Jin diesem Punkt ist keine Einschatzung
moglich* '
-~ 1 bedeutet unsere Wettbewerber sind in diesem Punkt

schlechter als wir*

¢ AnschlielRend addieren Sie die angekreuzten Werte fir jede Zeile und tragen sie
in die letzte Spalte (Zeilensumme) ein. :
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Beispiel: Arbeitsblatt 1 (2 Seiten):
Starken-Schwéchen-Analyse

Die ersten Zeilen von Arbeitsblatt 1 sehen nach der Bearbeitung beispielsweise so
aus:

Ich habe einen Investitions- und
Finanzierungsplan. Grof3e An-
schaffungen werden nur dann
getatigt, wenn sie in beiden Pldnen

Iberiicksichtigt sind. O O O OO0 QO O Q

o éChleChter:il Summe ‘ [ - 40 1 w2 y O 1

| Zeilen-

Ich verfolge die Entwicklung des
Eigenkapitals und treffe rechtzeitig
Vorkehrungen bei zu niedrigem

tch habe einen Investitions- und
Finanzierungsplan. Grof3e An- 3

schaffungen werden nur dann _ _ :
getétigt, wenn sie in beiden Plénen Eigenkapitalanteil. O O O 00 O O O
bertcksichtigt sind. O O O O QO O = 2 1 0 +1 +2 -1 0 +1

2 -1 0 1 42 - 0 +1 - lich habe einen Finanzplan, der
‘IregelmaRig berpriift, korrigiert und
 |aktualisiert wird. O O O OO0 QO O 0O
Ich verfolge die Entwicklung des ,] o ' 2 4 0 +1 +2 -1 0 +1
Eigenkapitals und treffe rechtzeitig - . .
Vorkehrungen bei zu niedrigem o o O Igﬂuer?:wzg\;aézzttﬂisTﬁ;:ﬁiﬁn
i i i X X ~ *|dure
Eigenkapitalanteil. ? C1) ? > > - - n: Gewinnon, OO0 000 O O O

2 - 0 +1 +2 -1 0 +1

~ 5 ]ich nutze konsequent die

»Mc’jglichkeiten der Skontierung. O O O O O o O O

2 - 0 +1 +2 -1 0 +1
&-1lch bestehe grundsétzlich auf An- ‘ |
- |und Abschlagszahlungen. O O O O O QO O O

2 - 0 +1 42 -1 0 +1

ich weil} jederzeit {iber Zusammen-

“Isetzung, Héhe und Falligkeit
meiner Verbindlichkeiten Bescheid.] @ QO O O O QO O O




Wettbew'erber‘s_ind :

Zeilen-

Aussag_e . sser . schlechter ;jSLimme'
|zur Verbesserung meiner Liquiditat
|stelle ich ggf. Investitionen zurlick
Joder mache von der Méglichkeit
es Leasing Gebrauch. O O QO O O O O
-2 -1 +1 +2 -1 0 +1
Uber die Zahlungsfahigkeit meiner
|Kunden informiere ich mich bereits
|vor der Auftragsannahme. QO O O O o O 0O
‘ 2 -1 +1 42 -1 0 +1
ch achte darauf, dafd mein Lager-
|bestand auf das Notwendige
_|beschrankt bleibt. Q O O 9Ol © O O
2 A1 +1 +2 -1 0 +1
. |Die Rechnungsstellung erfolgt
umgehend nach Auftragsfertig-
stellung QO O O O O O O
-2 -1 +1  +2 -1 0 +1
ch habe ein konsequentes
Mahnwesen. Q O O O o O O
-2 -1 +1 +2 -1 0 +1
_,:3 Ich achte auf die Einhaltung
_ lwichtiger Finanzierungsregeln. O O Qo O O O 0O
' 2 - +1 42 -1 0+
. |Mit Hilfe geeigneter Kennzahlen
beobachte ich laufend die Liquiditéat
meines Betriebs. O O Q O o O O
2 A1 +1  +2 -1 0 +1
Ich informiere mich regelméafig
~ luber die aktuellen Finanzierungs-
|méglichkeiten und -konditionen QO O QO O O O O
' 2 - +1 42 40+
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2. Schritt: Auswertung der Analyse

Eine optimale und sichere Finanzierung ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Um eine de-
taillierte Strategie zur Sicherung und Verbesserung der Finanzierung planen und

durchfihren zu kénnen, wird dieser Erfolgsfaktor in Problembereiche unterteilt. Diese
Problembereiche sind:

A Kontakt mit Banken, Hilfe durch Berater
B Umgang mit Kunden
C Betriebswirtschaftliches Wissen

D Finanzplanung

Mit dem Ausflllen der ersten Arbeitsblatter haben Sie bereits einen ersten Schritt zur
Analyse des Erfolgsfaktors geleistet. Jede Frage zielte auf einen oder mehrere Pro-
blembereiche ab. Im diesem zweiten Schritt werden die ermittelten Punktwerte ge-
wichtet und auf die Problembereiche aufgeteilt.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 2:

Ubertragen Sie alle Punktwerte aus Arbeitsblatt 1 in die zweite Spalte (Wert aus
Arbeitsblatt 1) von Arbeitsblatt 2.

Multiplizieren Sie den Wert fir jede Aussage mit dem Gewichtungsfaktor und tra-

gen ihn in die mit "~ 7" gekennzeichneten Felder der jeweiligen Zeile ein. Die
grau hinterlegten Felder bleiben frei.

Addieren Sie nun fir die Spalten A bis D die eingetragenen Werte und schreiben
diese unten in die Zeile ,Spaltensumme". ‘

Nun subtrahieren Sie diesen Wert vom ldealwert, der in der nachsten Zeile bereits
eingetragen ist, und tragen die Differenz in der vorletzten Zeile (Differenz) ein.

Sortieren sie die Problembereiche nach ihrer Wichtigkeit. Der Problembereich mit
der hochsten Differenz zum |dealwert erhdlt den Rang 1, usw. Tragen sie die
Range der Problembereiche in die letzte Zeile (Rang) ein.
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Beispiel:

Das Arbeitshlatt 2 zur Auswertung der Starken-Schwéchen-Analyse sieht nach der
Bearbeitung zum Beispiel so aus:

15-

Arbeitsblatt 2:
Auswertung der Starken-Schwachen-Analyse

blatt1

13

14

15
_ Spalten-
summe
- ldealwert

Differenz

Rang
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3. Zielformulierung

Sie haben im Arbeitsblatt 2 die Reihenfolge erarbeitet, in der Sie die Problemberei-
che betrachten sollten. Die Bereiche mit den Rangen 1. und 2. sollten in jedem Fall
weiter bearbeitet werden. Wenn die Differenz zum Idealwert in den Bereichen mit
den folgenden Rangen relativ groB3 ist, sollten diese weiter betrachtet werden, sofern
Sie dafiir Zeit und Geld zur Verfligung haben. Sollte die Differenz gering sein, brau-
chen diese Bereiche nicht mehr vertieft betrachtet zu werden.

Kreuzen Sie bitte hier gemaR Arbeitsblatt 2 die Bereiche an, die Sie weiter bearbei-
ten wollen:

Q A) Kontakt mit Banken, Hilfe durch Berater
Q B) Umgang mit Kunden
Q C) Betriebswirtschaftliches Wissen

O D) Finanzplanung

In jedem der ausgewahlten Bereiche lassen sich verschiedene Aspekte unterschei-
den, in denen die Verbesserungen nétig und hilfreich sind. Bevor Sie sich Gedanken
{ber MaRnahmen machen, mit denen Sie den Erfolgsfaktor ,Gestaltung der Finan-
zierung“ verbessern, missen Sie sich dartber klar werden, welche Aspekte Sie ver-
bessern wollen und wie das Ergebnis der Verbesserung aussehen soll.

Hier werden die wichtigsten Aspekte zu den ausgewahlten Problembereichen be-
schrieben.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 3:

e Entscheiden Sie, ob der Aspekt fir thre spezielle Situation wichtig ist, und kreuzen
ihn gegebenenfalls an.

» Uberlegen Sie, ob fiir Sie noch andere Aspekte zu den Problembereichen wichtig
sind. Formulieren Sie diese kurz in den daflir vorgesehenen Zeilen.

e Im nachsten Schritt missen Sie Uberlegen, wie Sie die ausgewdahiten Aspekte
verandern wollen bzw. mussen. Fixieren Sie diese Ziele ebenfalls schriftlich in be-
zug darauf,

e was?
¢ in welchem Ausmalf?
e bis wann?

s von wem?

Sie verbessern bzw. verbessern lassen wollen.
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Arbeitsblatt 3 (10 Seiten):
Zielformulierung -

A) Kontakt mit Banken, Hilfe durch Berater

QO Kontakt zur Hausbank intensivieren: Sie sind seit Jahren treuer Kunde threr
Hausbank und froh, dal® Sie von lhrer Bank in Ruhe gelassen werden. Im
Vertrauen darauf, dal lhre Bank Sie auf Mangel in der Finanzierung lhres
Betriebes hinweist und lhnen regelmalig die glnstigsten Finanzierungen an-
bietet, pflegen Sie nur einen losen Kontakt zu dem fir Sie zustandigen Sach-
bearbeiter.

Wenn das auf Sie zutrifft, solliten Sie sich kritisch fragen, ob lhre Kenntnisse
ausreichen fur die Beurteilung, ob und inwieweit |hr Betrieb sicher und ko-
stenglnstig finanziert ist. Eine wesentliche Voraussetzung fiir die langfristige
Sicherung der Finanzierung lhres Betriebes stellt ein gutes Verhaltnis zu threr
Hausbank dar. Bei der Bemessung des Kreditrahmens spielen sowohl die Ih-
nen zur Verfigung stehenden Sicherheiten wie auch eine gute, vertrauensvol-
le Zusammenarbeit eine Rolle. lhre Beziehung zu lhrer Hausbank sollte sich
also keinesfalls darauf beschranken, daf Sie nur den Sachbearbeiter von |h-
ren gelegentlichen Bankbesuchen her kennen. Wenn Sie eine optimale Fi-
nanzierung lhres Unternehmens anstreben und sicherstellen wollen, daf3 thre
Bank auch in Krisenzeiten fur Sie da ist, sollten Sie die Kontakte zum Leiter
Ihrer Bank intensivieren, ihn regelmafig tber die Entwicklung ihres Betriebes
informieren und in Ihre weiteren Pléne einweihen.

Das will ich erreichen:
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O Kontakte zu weiteren Banken ankniipfen: Weil Sie glauben, lhre Zeit sei zu O Eigene Problemstellung:

knapp, um Angebote bei anderen Banken einzuholen, haben Sie manchmal

das Gefuhl, von lhrer Hausbank Gibervorteilt zu werden.

Wenn das auf Sie zutrifft, sollten Sie sich die Zeit nehmen, bei anderen Ban-

ken vorzusprechen und nach méglichen Konditionen fiir eine Zusammenarbeit

nachzufragen. Dabei ist es wichtig, dall Sie mit einem kompetenten Banker

verhandeln, der bereit und auch befugt ist, bindende Angebote zu unterbrei-

ten. Den Grofdteil des geschéftlichen Zahlungsverkehrs sollten Sie jedoch

weiterhin mit lhrer Hausbank abwickeln. Eine Zusammenarbeit in begrenztem

Umfang mit anderen Banken kann nicht schaden. Auch hier gilt: Konkurrenz |
belebt das Geschaft! :

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

QO Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:

QO Informationen durch den Steuerberater, Hilfe vom betriebswirtschaftli-
chen Berater: Sie vertreten die Auffassung, daf} Steuerberater nie Zeit haben
und betriebswirtschaftliche Berater nur Geld kosten. Deshalb besprechen Sie
mit lhrem Steuerberater nur das Notigste, auf die Hilfe eines betriebswirt-

schaftlichen Beraters verzichten Sie ganz. Sie wissen aber, dal? Sie sich zu
wenig mit der Finanzierung lhres Betriebes beschéftigen, was zu unwagbaren '
Risiken und vermeidbare Kosten fir Ihr Unternehmen fihren kann. Q Eigene Problemstellung:

Wenn das auf Sie zutrifft, sollten Sie sich vor Augen halten, daf3 unkontrol-

liertes Wirtschaften und eine fehlerhafte Finanzierung lhren Betrieb Gber kurz

oder lang in den Ruin fihren und damit lhre Existenzgrundlage zerstéren wird.

Die mit einer kompetenten Beratung verbundenen Kosten stehen in keinem 1

Verhaltnis zu diesem Risiko. Da lhr betriebswirtschaftliches Wissen nicht zu
einer griindlichen Analyse, zur regelméRigen Kontrolle und Gewahrleistung Das will ich erreichen:
der Sicherung lhrer Finanzierung ausreicht, sollten Sie in regelmafigen Ab- i
standen, zusammen mit lhrem Steuerberater oder einem betriebswirtschaftli- }
chen Berater, die Gestaltung lhrer Finanzierung Uberprifen und optimieren.

Das will ich erreichen:




-20-

B) Umgang mit Kunden QO Eigene Problemstellung:

QO Zahlungsverhaiten lhrer Kunden: Die Bilanzen der letzten Jahre wie auch
die monatlichen betriebswirtschaftlichen Auswertungen zeigen, dafl die

,Kundenforderungen®, wie auch die ,halbfertigen, noch nicht abgerechneten

Arbeiten” stark gestiegen sind.

Wenn das auf Ihren Betrieb zutrifft, sollten Sie lhr Verhaiten gegeniber Ih-

ren Kunden auf den Prifstand stellen. lhr Kunde ist an einem Vertragsab-
schlul® ebenso interessiert wie Sie. Aus diesem Grunde lassen Sie sich keine
Vertragsbedingungen diktieren, die Risiko und Kosten allein Ihnen aufblrden.
So sollten Sie - auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten und bei starker Kon-
kurrenz - grofiere Auftrdge nur dann annehmen, wenn der Kunde bereit ist,
entsprechend dem Arbeitsfortschritt An- und Abschlagszahlungen zu leisten.
Gleichzeitig ist darauf zu achten, dalt die Endrechnung unmittelbar nach Fer-

Das will ich erreichen:

tigstellung des Auftrags erfolgt. Ein konsequentes Mahnwesen ist Vorausset-.
zung daflr, dall die Forderungsausfélle in einer vertretbaren GréRenordnung

O Ei :
bleiben. Eigene Problemstellung

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

Q Auswahl der Kunden: Die Auftragslage in Ihrer Branche wird von Tag zu Tag
schwieriger. Damit Sie lhre Mitarbeiter, die Miete und was sonst noch alles an

fixen Kosten anfallt, bezahlen kénnen, nehmen Sie jeden Auftrag an. Dabei ‘
muften Sie feststellen, dal sich viele Auftragen als Verlustgeschaft heraus- Q Eigene Problemstellung:
gestellt haben und was noch schlimmer ist: die Zahl der Kunden, die gar nicht

bezahlen, nimmt standig zu.

Wenn das auf Sie zutrifft, sollten Sie - auch und gerade in wirtschaftlich

schwierigen Zeiten und bei starker Konkurrenz - Erkundigungen tber den Ruf
und die Zahlungsfahigkeit des potentiellen Kunden einholen, bevor Sie einen

grofkeren Auftrag annehmen. Zuverlassige Aussagen tber die Bonitat erhalten

Sie durch Wirtschaftsauskunfteien. In vielen Fallen kann lhnen auch lhre

. Das will ich erreichen:
Hausbank Tips geben.

Das will ich erreichen:
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C) Betriebswirtschaftliches Wissen Q Sie sehen die Beschiftigung mit betriebswirtschaftlichen Zahlen als not-

ndiges Ubel an. Fur die Beobacht dB il ichti i ie-
O Betriebswirtschaftliche Auswertungen sinnvoll nutzen: Weil Sie davon wendig ung und Beurteilung wichtiger Finanzie

ausgehen, dafll die Werkstatt Geld verdient, das von der Verwaltung ausge-
geben wird, lassen Sie in diesem Bereich die Ztgel schleifen. Buchungsbele-
ge werden fur den Steuerberater gesammelt, betriebswirtschaftliche Auswer-
tungen legen Sie nach kurzem Uberlesen ab. Das hat zur Folge, daR Sie tiber
den aktuellen Stand der Finanzen lhres Unternehmens nur unzureichend in-
formiert sind.

Wenn das auf Sie zutrifft, sollten Sie darauf achten, dal} die Buchung aller
Geschéaftsvorfalle méglichst zeitnah erfolgt, um immer auf aktuelle Informatio-
nen zurtckgreifen zu kénnen. Betriebswirtschaftliche Auswertungen und Bi-
lanzen kénnen nur dann ein brauchbares Bild iber den Stand lhrer Finanzie-
rung vermitteln, wenn sie sich auf aktuelle Daten beziehen. Dringen Sie bei Ih-
rem Steuerberater darauf, dafd lhnen die betriebswirtschaftlichen Auswertun-
gen monatlich zugehen und die Erstellung lhres Jahresabschlusses nicht auf
die lange Bank geschoben wird. Sie sollten mehr Zeit darauf verwenden, sich
mit ,lhren® Zahlen zu beschaftigen.

rungskennzahlen fehlen lhnen die betriebswirtschaftlichen Kenntnisse.

Wenn das auf Sie zutrifft, jongliert |hr Betrieb stdndig am Abgrund. Positive
wie auch negative Entwicklungen in den einzelnen Bereichen spiegeln sich
zuerst in den Zahlen eines aussagefahigen Rechnungswesens wider. Nur
dann, wenn Sie wissen, wo welche Gewinne oder Verluste entstehen und in-
wieweit lhre Liquiditat und Finanzierung gesichert ist, kénnen Sie drohende
Gefahren rechtzeitig erkennen und Abhilfe schaffen. Hierzu miissen lhnen
aber die Zahlen lhres Betriebes ,etwas sagen“. Voraussetzung fiir das Ver-
standnis ist, dall Sie lhre Vorurteile gegenliber dem ,Schreibkram® ablegen
und sich darum bemihen, lhre betriebswirtschaftlichen Kenntnisse regelma-
Rig aufzufrischen.

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:
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D) Finanzplanung

Q Eigene Problemstellung:

Q Finanzplanung tut not. Wenn auch Sie die Meinung vertreten, dafi Planung
nur Zeit und Geld kostet und bestenfalls fir den Produktionsbereich etwas
bringt, kdbnnen Sie darauf warten, dal lhnen die Probleme eines Tages tiber
den Kopf wachsen. Eine gewissenhafte Gesamtplanung fiir alle Teilbereiche
Ilhres Betriebes ist Grundlage fiir jedes zukunftsorientierte Handeln. Hierzu
gehort, neben der Absatz-, Investitions-, Personal- und Materialbeschaf-

fungsplanung auch die Planung des Finanzbereichs. Eine von den anderen
Bereichen isolierte Planung der Finanzierung ware wenig sinnvoll. Betriebe,
die nicht sorgféltig planen, haben in unserer Zeit nur geringe Uberleben-
schancen.

Das will ich erreichen:

; Wenn das fiir Sie zutrifft, sollten Sie sich umgehend Gedanken iber die Zu-
kunft lhres Betriebes machen, und deren Ergebnisse in einer umfassenden
Planung far die einzelnen Bereiche festlegen. Fur die Finanzplanung finden

Sie im Anhang eine detaillierte Beschreibung.
Q Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

QO Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:
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QO Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:

Q Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:

Q Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:

4.
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Alternativensuche

Ausgehend von den gesetzten Zielen missen Sie nun MalRnahmen ergreifen, um
diese zu erreichen. Bearbeiten Sie nur die in Kapitel 3 ausgewahiten Problemberei-
che im Hinblick auf die ebenfalls dort formulierten Ziele. Zu jedem Problembereich
sind in Arbeitsblatt 4 bereits einige Standardlésungen und Informationsquellen fiir die
eigene Losungssuche aufgezeigt, aus denen Sie auswéhlen kénnen. Es ist aber au-
Rerst wichtig, diese Anséatze mit eigenen Ideen zu erganzen.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 4 und 5:

Uberlegen Sie sich fiir jeden Ansatzpunkt noch weitere MaRnahmen, mit denen
Sie lhre gesetzten Ziele erreichen kénnen.

Versuchen Sie, bei der Ideensuche eine Bewertung der Ideen zu unterlassen, da
diese erst im nachsten Schritt erfolgt und unter Umsténden lhre Kreativitat hemmt.

Schreiben Sie die von thnen gefundenen Losungsansétze in die dafiir vorgesehe-
nen Zeilen.

Suchen Sie nun ca. vier geeignete MalRnahmen flr jeden Problembereich aus, die
far lhre spezielle Situation prinzipiell in Frage kommen und kreuzen Sie diese im
Arbeitsblatt an.

Fassen Sie die ausgewahiten Malinahmen in Arbeitsblatt 5 zusammen und be-
schreiben Sie diese mit einigen Stichworten.

Tragen Sie jeweils in die zweite Spalte der Tabelle ein, welchem Problembereich
die Malinahme zuzuordnen ist.
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Arbeitsblatt 4 (3 Seiten):

Alternativensuche

A)

©c 0 0 0 0O 0 0 0 O

B)

©c 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Kontakt mit Banken, Hilfe durch Berater

Hausbankkontakte ausbauen und pflegen

weitere Banken einbeziehen

freiberufliche betriebswirtschaftliche Berater konsultieren
betriebswirtschaftliche Berater der Handwerkskammern um Rat fragen

betriebswirtschaftliche Beratungsstelle der Innung, des Verbandes einschalten

Umgang mit Kunden

Artikel in Fachzeitschriften verfolgen

Seminare besuchen

an ERFA-(Erfahrungsaustausch)-Kreisen teilnehmen
Beratung durch Kammern und Verbande in Anspruch nehmen
Beratung durch Hausbank, Auskunfteien hinzuziehen

Rechtsberatung durch Anwalte einholen

C)

o O © O O O

O

© O O ©O

Betriebswirtschaftliches Wissen
Artikel in Fachzeitschriften verfolgen
Seminare besuchen
an ERFA(Erfahrungsaustausch)-Kreisen teilnehmen
Fortbildungsveranstaltungen besuchen (z.B. Betriebswirt des Handwerks,
Lehrgéange der Handwerkskammern, BTZ, Innungen, Kreishandwerkerschaf-
ten)
Beratung durch Kammern und Verbénde in Anspruch nehmen
Beschaffung von Personal mit entsprechendem Know-how erwagen

Beratungsleistungen  einkaufen

Rechtsberater)

(Unternehmensberater,  Steuerberater,

Veranstaltungen von Einkaufsgenossenschaften oder Kooperationen besu-
chen
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_ | | Arbeitsblatt 5:
D) Finanzplanung | Zusammenfassung geeigneter MaRnahmen:

Fachbicher studieren

Artikel in Fachzeitschriften verfolgen
Fortbildung durch Besuch von Seminaren
Beratung durch den Steuer-, Unternehmensberater in Anspruch nehmen

Beratung durch Banken einholen

Lehrgange; Seminare besuchen

0O 0 0 0 0 0 0 0 0 o0

10.
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Arbeitsblatt 6:
Bewertung und Auswahl von Alternativen:

5. Bewertung und Auswahl der MaBRnahmen

In Arbeitsblatt 2 haben Sie sich eine Reihenfolge erarbeitet, in der Sie die Problem-
bereiche verbessern wollen. AnschlieRend haben Sie in Kapitel 3 die wichtigsten
Problembereiche ausgewahlt und Ziele fir Verbesserungen in den Bereichen formu-
liert. SchlieRlich wurden in den Arbeitsbléttern 4 und 5 fur jeden Problembereich An-
satzpunkte und Maftnahmen beschrieben, wie dieser Idealzustand zu erreichen ist.
In diesem Kapitel sollen jetzt aus den beschriebenen Malknahmen diejenigen aus-
gewahlt werden, die Sie umsetzen kénnen, um die Gestaltung der Finanzierung lh-
res Betriebes zu verbessern.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 6:

Machen Sie sich zunachst Gedanken, wieviel Zeit Sie insgesamt fur Verbesse-
rungen im strategischen Bereich aufwenden kdnnen. Als grober Richtwert flr alle
strategischen Aktivitdten in einem mittleren Handwerksbetrieb kann durchschnitt-
lich ein halber Tag pro Woche angenommen werden. Je schwerwiegender die er-
kannten Probleme beim betrachteten Erfolgsfaktor sind, desto mehr Zeit sollten
Sie von Ihrem gesamten Zeitbudget auf diesen Erfolgsfaktor verwenden.

Schéatzen Sie den Zeitbedarf jeder MaRnahme und ermitteln Sie die entstehenden
Kosten. Untermauern Sie den Nutzen der MaRnahmen mit zwei bis drei Argumen-
ten. Tragen Sie diese in die untenstehende Tabelle ein (Zeile Abschitzung).

In der darunterliegenden Zeile (Bewertung) kreuzen Sie fur Kosten, Zeitbedarf
und Nutzen jeweils einen entsprechenden Wert an. (Hinweis: Beriicksichtigen Sie
dabei sowohl! das Verhaltnis zwischen den Manahmen als auch zwischen Kosten
und Zeit. Versuchen Sie, den Verdienstausfall des gesamten Betriebes abzu-
schatzen. Die Kosten einer Meisterstunde sind fur diese Bewertung nicht immer
der ausschlaggebende Wert, kdnnen aber als Ausgangspunkt fiir die Abschéat-
zung dienen.)

Beachten Sie im Hinblick auf den Nutzen der Malknahme insbesondere die Dring-
lichkeit des Problembereichs, in dem sie wirken soll.

Addieren Sie die angekreuzten Bewertungen fir Kosten sowie Zeitbedarf. Sub-
trahieren Sie diese Summe vom Wert fur den Nutzen. Tragen Sie die Differenz fur
jede Mallnahme in die letzte Spalte (Feld Diff.) ein.

Die Werte der letzten Spalte geben lhnen eine Reihenfolge vor. Nehmen Sie nun
beginnend bei der MaBnahme mit der héchsten Differenz solange Mafinahmen in
Ihr Programm auf, bis |hr Zeitbudget erschopft ist.

Be- | OOQO®® | OOQO® @ @ @ Difé
wertung| niedrig hoch | niedrig hoch niedrig hoch 1.
Ab- ;
schat- Q Ja_
zung Q nein
Be- | OO2B®® | OOOR®® @ ® Diff
wertung| niedrig hoch | niedrig hoch niedrig hoch .
Ab- ;
schat- Q Ja_
2ung O nein
. Be- | OOQBR® | OOQBR®® @ @® ® Diff
wertungy niedrig hoch | niedrig hoch niedrig hoch It
Ab- ;
schat- Q Ja,
2ung Q nein
Be- | OOQB® | QO@R® @ ® ® Diff
wertung| niedrig  hoch | niedrig  hoch niedrig hoch :
Ab- i
schat- Q Ja,
zung Q nein
Be- | OOQ@B®® | OOQB®®)y @ ® ® D'ff
wertung| niedrig hoch | niedrig hoch niedrig hoch .
Ab- ;
schét- Q Ja,
2ung _ O nein
Be- | OOQBO®® | OOQR® @ ® ® Diff
wertung| niedrig hoch | hoch niedrig niedrig hoch .
Ao- O ja
schat- )
zung Q - nein
Be- | OOQG® | OOQO® @ @ @ Diff
wertung| hoch niedrig | hoch niedrig niedrig hoch .
Ab- » ;
schat- O J a,
zung QO nein
Be- | OOQBR®® | OOQR® @ ® ® Diff
wertung| hoch niedrig | niedrig hoch niedrig hoch It
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6. Umsetzungsplanung fiir die ausgewihiten MaRnahmen

Nachdem Sie nun wissen, welche MalRnahmen Sie durchfiihren wollen und kénnen,
mussen Sie deren Umsetzung genauer planen. Dieser Schritt ist im strategischen
Bereich aufgrund der langen Umsetzungsdauer besonders wichtig. Zum einen hilft
der Umsetzungsplan, den ,roten Faden“ nicht zu verlieren, zum anderen ist er die
Grundlage fur die Planfortschrittskontrolle, die im n&chsten Abschnitt beschrieben
wird. Die Umsetzungsplanung erfolgt in zwei Schritten. Zundchst werden die MaR-
nahmen flr jedes gesteckte Ziel einzeln geplant (Punkt 6.1.). AnschlieBend werden
alle MaRnahmen in einer Gesamtplanung zusammengefligt, um so vor allem zeitli-
che Engpéasse zu vermeiden (Punkt 6.2.).

1. Schritt: Umsetzungsplanung fiir die einzelnen MaBnahmen

Sie missen sich bei der Umsetzung fur jede MaBnahme mit vier Fragenbereichen
auseinandersetzen:

1. Wer tragt die Verantwortung fur die Erreichung des Ziels?
- 2. Wen mussen Sie an der Umsetzung beteiligen oder informieren?

3. Welche finanziellen, materiellen oder personellen Mittel sind zur Umsetzung
notwendig?

4. Wieviel Zeit soll zur Verfigung stehen? Welche Zwischenschritte sind no-
tig? Bis wann soll die Umsetzung abgeschlossen sein, bzw. wann sind die
Zwischenschritte beendet?

Die Verantwortung fiir das Erreichen der gesetzten Ziele tragen Sie als Chef in der
Regel selbst. Es kann jedoch durchaus vorkommen, daf Sie ein Ziel ganzlich dele-
gieren kénnen (z.B. Abwicklung des Mahnwesens). Besonders dann ist es wichtig,
einen einzigen Verantwortlichen benannt zu haben. Das steigert dessen Motivation
und vermeidet Kompetenzstreitigkeiten.

Der Erfolg lhrer strategischen MaRnahmen héngt entscheidend davon ab, ob Sie
Ihre Mitarbeiter informieren und ggf. beteiligen. Vor allem die Ausfiihrung ent-
scheidungsvorbereitender Schritte, z.B. das Einholen von Auskiinften, die Zusam-
menstellung und Erarbeitung entscheidungsrelevanter Unterlagen, konnen delegiert
werden.

Ein zentraler Punkt ist immer die Frage nach den Kosten einer Maltnahme. Diese
haben Sie im letzten Kapitel schon beantwortet. Hier geht es nun um den zielgerich-
teten Giitereinsatz zur Leistungserstellung. Sie miissen Uberlegen, wieviel finan-
zielle Mittel Sie zur Zielerreichung fir jede MaRnahme bzw. jeden Zwischenschritt
aufwenden missen.

Der letzte Punkt ist die Zeitvorgabe. Eine genaue Festlegung fir jeden Schritt hat
zwei Vorteile. Zum einen erhalt man konkrete Vorgaben fur die Umsetzung, zum an-
deren ist diese Vorgabe Grundlage der Planfortschrittskontrolle, die im nachsten
Kapitel beschrieben wird.

-35-

Die folgenden Formulare helfen Ihnen bei der Planung der Umsetzung der Mafinah-
men. Je sorgfaltiger Sie |hre Planung in diesen Formularen dokumentieren, um so
leichter fallt Ihnen spater die Kontrolle, ob Sie auch die gewlinschten Erfolge erzie-
len.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 7:

¢ Kopieren Sie fir jeden Problembereich ein gesondertes Arbeitsblatt und kenn-
zeichnen Sie es im entsprechenden Feld oben links (Problembereich).

e Bringen Sie die in Arbeitsblatt 6 ausgewahlten MalRnahmen in eine sinnvolle Rei-
henfolge. Achten sie dabei darauf, welche MalRnahmen aufeinander aufbauen und
welche parallel ablaufen kénnen. Tragen Sie in der letzten Spalte die jeweils not-
wendigen vorausgehenden Mafinahmen ein.

+ Uberlegen Sie, ob Sie einzelne MaRnahmen sinnvollerweise in Teilschritte unter-
teilen sollten, und wenn ja, in welche.

¢ Beschreiben Sie jede Malnahme und jeden Teilschritt in einer Zeile des folgen-
den Arbeitsblattes. Kennzeichnen Sie kurz ein Ergebnis, das am Ende des
jeweiligen Schritts stehen soll (Spalte Bezeichnung und Beschreibung,
(Zwischen-)Ergebnis). ' '

¢ Uberlegen Sie, wieviel finanzielle Mittel Sie darauf verwenden méchten. (Spalte‘
Budget) : :

o Konkretisieren Sie den Zeitansatz aus Arbeitsblatt 5 fiir die einzelnen Maf3nahmen
und bestimmen Sie den Zeitbedarf fur eventuelle Zwischenschritte. (Spalte ge-
plante Dauer)

¢ Uberlegen Sie sich Endtermine fur die MaRnahmen und Zwischenschritte. (Spalte
Endtermin)
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Arbeitsblatt 7:
Umsetzungsplanung von einzelnen MalRnahmen

| Vorausgehende
~MafBnahme-Nr.

Endtermin

geplante Dauer }

Budget

Bezeichnung und Beschreibung | i

(Zwischen-)Ergebnis

“Problem-

bereich:

Nr
1
2
4
5
6
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- 2. Schritt: Zusammenfassung der MaRnahmen

in eine Gesamitplanung

Nachdem Sie fiur alle Schritte eine detaillierte Planung vorliegen haben, sind diese
terminlich aufeinander abzustimmen. Eine geeignete Planungseinheit ist hierzu das
Quartal. Alternativ kénnen auch Monate als Planungseinheit zugrundegelegt werden.
Das folgende Arbeitsblatt soll thnen helfen, die verschiedenen MaRnahmen zu ter-
minieren.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 8:

Uberlegen Sie, ob Sie aufgrund der ausgewédhlten MaRnahmen Monate oder
Quartale als Planungseinheit benutzen und kennzeichnen Sie dies im nachfol-
genden Arbeitsblatt (Feld Einh., erste Zeile links).

Tragen Sie als Stichtage das Datum des Monats- oder Quartalsletzten ein (Zeile
Stichtage)

Beginnen Sie mit dem dringlichsten Problembereich und tragen fir jeden Schritt in
einer eigenen Zeile den Zeitbedarf im entsprechenden Zeitraum ein.

Gehen Sie in gleicher Weise fir alle weiteren MalRnahmen und Teilschritte vor.

Achten Sie darauf, dal Sie die Zeit, die Ihnen pro Quartal zur Verfugung steht,
nicht Uberschreiten. , :

Verschieben Sie dementsprechend Schritte auf spatere Zeitpunkte.
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Arbeitsblatt 8:
Zeitplanung

Zeitplanung

(far alle MaBnahmen zur Verbesserung der Finanzierung)
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7. Kontrolle der Umsetzung

Um den Erfolg oder Milierfolg einer geplanten und umgesetzten Malnahme beurtei-
len zu kdnnen, ist eine Kontrolle notwendig. Dies geschieht, indem Sie die zu kon-
trollierende Gréfte mit einer NormgroRRe, die in der Regel aus der Planung kommt,
vergleichen.

Operative Kontrolle

Planung L Umsetzung

t

Im operativen (kurzfristigen) Bereich genigt haufig eine reine Ergebniskontrolle.
Der geplante Wert der ZielgréRe wird mit dem tatsachlich eingetretenen Wert nach
der Durchfuhrung einer Manahme verglichen. Die Ergebniskontrolle bedingt aber,
daB die MaRnahme bereits abgeschlossen ist.

Da sich die strategische Planung auf einen langeren Zeitraum bezieht, kommen die
Erkenntnisse einer reinen Ergebniskontrolle u.U. zu spat. Daher muf® diese im stra-
tegischen Bereich um weitere geeignete Kontrollformen erganzt werden, die bereits
friiher Abweichungen aufdecken und so Anpassungsmdglichkeiten eréffnen.

Strategische Kontrolle

Planung
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Geeignet sind hierzu vor allem die

e Planfortschrittskontrolle und die

e Pramissenkontrolle.

Die Planfortschrittskontrolle setzt im Unterschied zur Ergebniskontrolle bereits
wahrend der Umsetzung der Mallnahmen an. Grundlage der Planfortschrittskontrolle
sind die in der Planung bezeichneten Schritte und Zwischenschritte, deren Terminie-
rung und das daflir geplante Budget. Die Uberpriifung dieser Werte kann bereits
sehr frihzeitig Planabweichungen aufdecken.

So kann man ziemlich einfach das Erreichen von Zwischenschritten beobachten und
mit den geplanten Ergebnissen und der Terminplanung vergleichen. Ebenso kann
man die geplanten den tatsachlichen Ist-Kosten gegeniiberstellen.

Gegebenenfalls kann dann sofort eine Plananpassung erfolgen.

Die Prdmissenkontrolle ist notwendig, weil sich wahrend der langen Umsetzungs-
phase von strategischen Planen das Umfeld erheblich wandeln kann.

Veranderungen der Konjunktur, des Arbeitsmarktes oder der Steuergesetzgebung
konnen erheblichen Einflul sowohl negativer als auch positiver Art auf den Nutzen
einer MaBnahme haben, so daR deren Umsetzung in der geplanten Form nicht mehr
sinnvoll erscheint oder eine grélere Bedeutung erhélt. Auch in diesem Fall missen
die strategischen Plane angepalt werden.

Die Durchfuhrung strategischer Kontrollen solite immer in einem festen Rhythmus
erfolgen (z.B. quartalsweise) bzw. immer dann, wenn sich aufgrund auRerordentli-
cher Ereignisse die Notwendigkeit einer Pramissenkontrolle ergibt. Grundlage der
Kontrolltatigkeit sind die ausgefillten Formulare zur Planung und Umsetzung der
ausgewshlten Malinahmen. An den Kontrollsitzungen sollten auch diejenigen Mitar-
beiter teilnehmen, an die Sie Verantwortung fiir die Umsetzung von Teilschritten
oder ganzen Schritten delegiert haben. Wurde die strategische Planung zusammen
mit einem Berater durchgefiihrt, so ist auch dessen Beteiligung an der Kontrollsit-
zung zu empfehlen.

Benutzen Sie zur Planfortschritts- und Pramissenkontrolle das folgende Arbeitsblatt.

Wenn Sie alle Malnahmen zur Verbesserung der Finanzierung beendet haben,
sollten Sie eine abschlieBende Ergebniskontrolle durchfiihren. Dazu vergleichen
Sie die Ziele, die Sie in Arbeitsblatt 3 formuliert haben mit dem Ist-Zustand in |hrem
Betrieb.

So werden Sie zufrieden den Erfolg lhrer Bemiihungen bestatigt finden.
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Anleitung fiir Arbeitsblatt 9:

e Legen Sie als Kontrollzeitpunkte jeweils lhre Stichtage aus Arbeitsblatt 8 fest
(oder einen Zeitpunkt kurz danach) |

¢ Uberprifen Sie anhand der Zeitplanung aus Arbeitsblatt 8, welche MaRnahmen
oder Zwischenschritte zum Kontrollzeitpunkt abgeschlossen sein sollen.

o Kopieren Sie fur jede dieser Malnahmen bzw. jeden der Zwischenschritte eines
der untenstehenden Formulare.

e Tragen Sie zunachst ein, zu welchem F’roblembereich die MaRnahme gehort (A,
B, C oder D), welche Nummer die kontrollierte MalRnahme und evtl. der Zwischen-
schritt haben (Felder Problembereich, MaBnahme, Zwischenschritt).

¢ Schreiben Sie das Datum des betreffenden Stichtags in das entsprechende Feld.

¢ Fiillen Sie daraufhin die erste Zeile des Formulars (Zeile: Ziel) aus. Sehen Sie in
Arbeitsblatt 7 nach, wieviel Zeit Sie auf den Schritt verwenden wollten, wann und
mit welchem Ergebnis er beendet sein sollte. (Spalte: Zeitlicher Verzug) Tragen
Sie auRerdem ein, welches Budget Sie fiir den Schritt geplant hatten (Spalte:
Budgetiiberschreitung).

e Stellen Sie nun die entsprechenden Ist-Werte zu diesen Grofien fest (Zeile: Ist-
zustand)

¢ Untersuchen Sie in der nachsten Zeile die Abweichungen in beiden Spalten.

¢ Uberpriifen sie zusatzlich in der dritten Spalte dieser Zeile (Aktualitat des Pro-
blembereichs), ob sich durch wesentliche Anderungen im Umfeld Auswirkungen
auf die Relevanz des betrachteten Problembereichs ergeben.

¢ In der nachsten Zeile versuchen Sie, Griinde fur die aufgefihrten Abweichungsar-
ten (Zeit, Budget und Aktualitat) zu finden.

¢ Entscheiden Sie aufgrund der gesammelten Informationen fur jeden Bereich, ob
eine Plananpassung notwendig ist. Wenn ja, fiihren Sie diese nach demselben
Schema wie die erste Planung durch (siehe Kapitel 6.).
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Arbeitsblatt 9:
Strategische Kontrolle

Qja O nein

Qja O nein

Qja O nein

43-




44-

45.

Inhaltsverzeichnis des Anhangs:

1. Die Liquiditat - Berechnung, Kontrolle, Verbesserung.......ccccccvcvviinnicessnennnes 47
1.1 Statische Liquiditét ..................... e 47
1.2 Dynamische LIQUIdIAL .........ccooiiiiiie e, 49

2. Investitions- und Finanzierungsplan..........cccuciiiiiiiiimeeeeccmmrireeessensnn s 56

RN 31 = Yo T=T ¢ Lo L= o3 (U o ' O 58




46-

47-

1. Die Liquiditat - Berechnung, Kontrolle, Verbesserung

Liquiditat bedeutet ,Zahlungsfahigkeit”. Ein Betrieb ist dann liquide, wenn fir die
falligen Zahlungsverpflichtungen jeweils rechtzeitig die notwendigen Mittel zur
Bezahlung verflgbar sind. Eine l&dnger andauernde Zahlungsunfahigkeit bedeutet fir
das Unternehmen das ,Aus”. Selbst eine nur zeitweise llliquiditat spricht sich bei den
Kunden, Lieferanten und Geldgebern schnell herum, ein Konkurs ist kaum noch
abzuwenden. Schaffung, Kontrolle und Aufrechterhaltung der Liguiditat gehéren
deshalb zu den wichtigsten Aufgaben des Unternehmers.

1.1 Statische Liquiditat

Liquiditatskennzahlen stellen im allgemeinen Vergangenheitswerte dar. Mit ihrer
Hilfe 1alt sich ermitteln, wie liquide der Betrieb zu einem bestimmten Tag, in der
Regel zum Bilanzstichtag, war. Eine einzige Liquiditatsberechnung ist wenig
aussagefahig, da sie nur fir einen Tag Glltigkeit hat. Zudem weichen die
Bilanzwerte meist deutlich von den Durchschnittswerten innerhalb des Jahres ab.
Immer haufiger werden die Liquiditdtskennzahlen auf den monatlichen Datev-
Auswertungen ausgewiesen. Die Gegenlberstellung dieser Kennzahlenwerte im
Rahmen eines Zeitvergleichs &Rt jedoch aufschlufreiche Rickschliisse auf die
Entwicklung der Liquiditat in der Vergangenheit zu und gibt damit Anhaltspunkte fiir
die zukunftige Entwicklung.

Liquiditét 1. Grades

Die Liquiditat ersten Grades lalt erkennen, ob zum Stichtag die sofort félligen
Verbindlichkeiten durch sofort verfligbare Mittel bezahlt werden konnten.

Bei den sofort verfligbaren Mitteln handelt es sich im wesentlichen um Bank- und
Postgiroguthaben sowie um den Kassenbestand.

Die sofort falligen Verbindlichkeiten umfassen in der Hauptsache Lieferanten-
verbindlichkeiten, auf dem Treuhandkonto gebuchte Versicherungsbeitrage sowie
Steuerabziige fir Arbeitnehmer und in geringerem Umfang auch Steuerschulden
und sonstige sofort fallige Verbindlichkeiten.

sofort verfiighare Mittel
sofort falligeVerbindlichkeiten

Liquiditat 1. Grades =

Errechnet sich ein Wert von > 1,0 dann reichten die sofort verfigbaren Mittel zum
Stichtag aus, um alle sofort falligen Verbindlichkeiten zu begleichen.

In der Regel wird sich jedoch ein Wert von < 1,0 errechnen, der fast immer auf hohe
Lieferantenverbindlichkeiten zuriickzufihren ist. '
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Liquiditat 2. Grades

Die Berechnung der Liquiditdt 2. Grades erfolgt durch die Gegeniiberstellung der
sofort félligen und kurzfristigen Verbindlichkeiten mit den sofort und kurzfristig zur
Verfligung stehenden Mitteln.

Zu den sofort falligen Verbindlichkeiten werden die Verbindlichkeiten mit einer
Laufzeit von 10 Tagen bis drei Monaten hinzugerechnet. Den sofort verfiigbaren
Mitteln werden entsprechend die kurzfristig, d.h. innerhalb von 10 Tagen bis drei
Wochen zur Verfligung stehenden Mittel zugeschlagen. Zum GroRteil handelt es sich
hierbei um Kundenforderungen.

sofort verfiigbare Mittel + kurzfristig verfiighare Mittel

Liquiditat 2. Grades =
sofort filligeVerbindlichk. + kurzfristige Verbindlichk.

Ein Kennzahlenwert > 1,0 weist darauf hin, daR die Liquiditat 2. Grades erftillt wurde.
Errechnet sich ein Wert < 1,0 so liegt eine Unterdeckung vor.

Liquiditit 3. Grades

Der Liquiditat 3. Grades kommt meist nur eine ergidnzende Rolle zu. Bei der
Berechnung werden zusétzlich noch die mittelfristig falligen Verbindlichkeiten (z.B.
Rickstellungen) sowie die mittelfristig verfligbaren Mittel (z.B. Material- und
Warenbestand, Teilbetrage und noch nicht abgerechnete Arbeiten) beriicksichtigt.
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1.2 Dynamische Liquiditat

Wahrend die statische Liquiditatsberechnung in der Regel eine Vorstellung tGber die
Zahlungsfahigkeit der Vergangenheit vermittelt, soll die dynamische
Liquiditatsberechnung (Finanzplan) die Liquiditat fir einen zuklinftigen Zeitraum
sichern. Dem Finanzplan liegt ein Grofdteil wichtiger Daten aus anderen Teilplanen
des Unternehmens zugrunde. Die wesentlichen Daten werden dem Absatz- und
damit verbundenen Produktionsplan, dem Investitionsplan sowie der Kostenplanung
entnommen. Die geplante Zusammensetzung und Entwicklung der Finanzierung
nach Héhe des Eigen- bzw. Fremdkapitals sowie nach Laufzeit, Kosten und
Falligkeit der Kredite, setzt einerseits Grenzen, aber eréffnet andererseits aber auch
Moglichkeiten fir die Gestaltung der U(brigen betrieblichen Teilplane. Diese
gegenseitigen Abhangigkeiten bedingen, dal} der Finanzplan nicht fur sich betrachtet
werden sollte und nur im Rahmen des Gesamtplanungsprozesses erstellt werden
kann. ‘

Die Aufgabe des Finanzplans besteht darin, den Kapitalbedarf eines zukilnftigen
Zeitraums zu bestimmen und zu gewéhrleisten, dald die finanziellen Mittel fur die
einzelnen Zahlungen termingerecht zur Verfligung stehen. Im Finanzplan werden die
voraussichtlichen Ausgaben (fiir Investitionen, Materialeinkauf, Lohnzahlungen,
Miete usw.) den zu Beginn des Planungszeitraums vorhandenen flissigen Mittein
(Bankguthaben, Kassenbestand) zuziglich der erwarteten  Einnahmen
gegenlbergestellt.

Nach dem Zeitraum, der durch den Finanzplan abgédeckt wird, kann unterteilt
werden in:

aktuelle Finanzplédne (ein Monat)

kurzfristige Finanzpléne (zwei bis drei Monate)
mittelfristige Finanzpléne (drei Monate bis ein Jahr)
langfristige Finanzpléne (ein Jahr bis fiinf Jahre)

Fur aktuelle und kurzfristige Planungen empfiehlt sich eine ,Feinplanung®, d.h. je
genauer die Schatzung und je detaillierter die Aufteilung der voraussichtlichen
Einnahmen und Ausgaben ist, desto aussagefdhiger werden die Ergebnisse des
Finanzplans ausfallen. Mittel- und besonders langfristige Plane dagegen werden,
aufgrund des unsicheren Planungshorizonts, in Form einer Grobplanung erfolgen
mussen. Voraussetzung fir die Sicherung der Liquiditat ist eine aktuelle und paralell
dazu eine kurzfristige Finanzplanung. Bei gréReren Investitionen wie auch bei
Betriebs-griindungen verlangen die Banken und Geldgeber eine langfristige
Finanzplanung Uber einen Zeitraum von ein bis drei Jahren.

Grundlage fir die Erstellung des Finanzplans ist eine moglichst zuverlassige
Schatzung der voraussichtlichen Ausgaben und Entnahmen sowie der erwarteten
Einnahmen und geplanten Einlagen. Als Anhaltspunkte hierfiir kénnen in erster Linie
Daten aus Buchhaltung und Rechnungswesen der vorausgehenden
Abrechnungsperiode herangezogen werden.
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Hinweise zur Ermittlung der Schiatzwerte fiir die Positionen des
Finanzplans:
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Finanzierungsbedarf

Finanzierungsmittel

voraussichtliche Ausgaben, geplante |anzusetzen ist:
Entnahmen

fliissige Mittel, erwartete Einnahmen,|anzusetzen ist:
geplante Einlagen

Kauf von Gegenstinden des
Anlagevermogens

Angebotspreise einschl. Nebenkosten
(Lieferung, Zubehér, Montage u.a.)

Bankguthaben, Postgiroguthaben zu Bestand aus der Bilanz bzw.
Beginn der Planungsperiode Buchhaltung, Kontoauszug zum
' Monatsende

Erhéhung des Material- und Nettopreise (Skonti, Rabatte, Nachlédsse

Kassenbestand zu Beginn der
Planungsperiode

‘Bestand aus der Bilanz bzw. Buchhaltung

Warenbestands sind abzusetzen)

Bezahlung von nur der Anteil, der im Abrechnungszeit-
Lieferantenverbindlichkeiten raum bezahlt werden soll

sonstige kurzfristige Verbindlichkeiten Bestand aus der Bilanz bzw. Buchhaltung
Mehrwertsteuer Bestand aus der Bilanz bzw. Buchhaltung

Einnahmen aus Kundenforderungen Grundlage: Forderungsbestand aus der
Bilanz bzw. Buchhaltung. Abschlag in
Héhe der zweifelhaften Forderungen
sowie der Forderungen, deren Bezahlung
erst nach dem Planungszeitraum zu
erwarten ist.

Darlehenstilgung Tilgungsbetrag It. Darlehensvertrag,

Bankbeleg der letzten Tilgungszahlung

Durchschnitt der letzten Monate unter
Beriicksichtigung saisonaler Einfllisse

Einnahmen aus Barumsétzen

Léhne und Gehalter aus Buchhaltungsunterlagen (UG, WG
wenn féllig), Verdnderungen im

Personalstand sind zu beriicksichtigen.

Einnahmen aus sonstigen Forderungen | Uberpriifung It. Einzelaufstellung, bei
welchen Forderungen die Bezahlung im
Planungsmonat zu erwarten ist

Miete sofern keine Anderung: wie Vormonat

Strom, Gas Wasser Durchschnittswert der letzten 12 Mon.

Nettokreditbetrag, bei Kontokorrentkre-
diten ist der Kredifrahmen zu beachten

Aufnahme von Krediten

Versicherungen, Beitrage, Gebihren nur dann, wenn im Planungsmonat féllig

Kfz-Kosten Durchschnittswert der Betriebskosten der
letzten 12 Monate, Steuer, Versicherung
nur dann, wenn im Planungsmonat féllig.

Bareinlagen sollten nur bei Aufnahme eines
Gesellschafters oder zum Ausgleich
eines Fehlbetrags in Betracht gezogen
werden,

Zinsen falls keine neuen Kredite: Bankbeleg des
letzten Monats

sonstige Kosten nach Méglichkeit Einzelaufstellung, sonst
Ansatz It. Vormonat

Lebenshaltung fur den Lebensunterhalt der Familie
ausreichender Betrag. Nicht vergessen:
Miete, Urlaub, Kultur u.a.

Versicherungen, Vorsorge Beitrége aus Versicherungspolicen
(Kranken-, Lebens-, Haftpflicht-

versicherung, Altersvorsorge u.a.)

Grundsatzlich sollte am Ende eines jeden Monats ein aktueller Finanzplan fir den
nachsten Monat erarbeitet werden.

Wegen seiner Bedeutung fur Erfolg und Fortbestand des Unternehmens, wird die
Erstellung eines aktuellen Finanzplans anhand eines Beispiel-Betriebes fir den
Monat Januar dargestellt. : '

1. Schritt: Die einzelnen Positionen der voraussichtlichen Ausgaben und geplanten
Entnahmen einerseits, die vorhandenen flissigen Mittel, die erwarteten
Einnahmen und Einlagen andererseits werden jeweils in die
Spalte ,1. Planung” eingetragen.

2. Schritt: Die Addition der einzelnen Positionen ergibt den Finanzierungsbedarf
(194.950 DM) bzw. die voraussichtlich zur Verfilgung stehenden
Finanzierungsmittel (100.000DM) wahrend des Planungszeitraums.
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3. Schritt: Nach Saldierung des errechneten Finanzierungsbedarfs und der zur

Verfligung stehenden Finanzierungsmittel ergibt sich fir den Monat
Januar ein Fehlbetrag von rund 95.000 DM. Der Unternehmer hat seinen
finanziellen Spielraum also weit Uberschatzt.

4. Schritt: Damit die Liquiditat des Betriebes in der nachsten Zukunft gewéhrleistet

ist, missen einschneidende Korrekturen vorgenommen werden. Hierzu
sind die in die 1.Planung eingetragenen Schatzwerte daraufhin zu
uberprifen, ob bei einzelnen Positionen Einsparungen (Ausgabenseite)
bzw. Mehreinnahmen (Einnahmenseite) mdglich erscheinen. Fiir den
Ausgleich seines Finanzplans beschlie8t der Unternehmer des Beispiel-
Betriebes folgende MalRnahmen:

Korrekturen auf der Ausgabenseite:

e Der Kauf einer Maschine zum Anschaffungspreis von 65.000 DM wird
zuruckgestellt.

* Anstelle eines neuen Kraftfahrzeugs zum Preis von 25.000 DM wird der
Erwerb eines Gebrauchtwagens fir 15.000 DM erwogen.

e Die geplante Vergréflerung des Material- und Warenlagers wird von
7.000 DM auf den notwendigen Umfang von 4.000 DM reduziert.

e Die Privatentnahmen werden um 500 DM gekuirzt.

Bei den geplanten Ausgaben kénnen insgesamt rd. 78.500 DM eingespart
werden.

Da die Korrekturen auf der Ausgabenseite noch nicht ausreichen, um die
Unterdeckung zu beseitigen, missen zusatzlich die fir die Finanzierung
zur Verfligung stehenden Mittel aufgestockt werden.

Korrekturen auf der Einnahmenseite:

o Mit der Hausbank wird die Erhéhung des Kontokorrentkreditrahmens
vereinbart. Fir die Finanzierung des Fehlbetrags wird ein zuséatzlicher
Kontokorrentkredit in Héhe von 10.000 DM eingesetzt.

¢ Aus dem Privatvermégen des Unternehmers wird eine Bareinlage in
Hohe von 10.000 DM eingestelit.

o Aufgrund der Korrekturen errechnet sich ein UberschuR an
Finanzierungsmitteln von 3.550 DM. Falls keine zuséatzlichen
unvorhergesehenen Zahlungen zu leisten sind, ist die Liquiditat des
Unternehmens fur den Monat Januar gesichert,

5. Schritt: Die unverandeten und korrigierten Positionen werden in die Spalte fur die

2. Planung eingetragen.

DM
15.000
3.000
1.500
70.000
10.000
500
10.000
10.000
120.000
116.450

2. Planung

DM
15.000
3.000
1.500
70.000
10.000

500}

0
0
100.000
94.950
194.950

1. Planung

Bankguthaben
Postgiroguthaben
Kassenbestand
Kundenforderungen
Barumsatze

sonstige Forderungen
Kontokorrent

C. Aufnahme von Krediten
Darlehen

Finanzierungsmittel
A. fliissige Mittel am 1.1.
B. erwartete Einnahmen
D. geplante Einlagen

3.500{Bareinlage

1.600

und geplante Einlagen

0
15.000
4.000
50.000
10.000
1.000
6.500
15.000
3.500
800
500
1.300
250
3.500
3.550|Fehlbetrag
120.000

DM
116.450|Zur Verfigung stehende Mittel

2. Planung lfliissige Mittel, erwartete Einnahmen

1_. Planung
DM
65.000
25.000

7.000
50.000
10.000

1.600

6.500
15.000

3.500

800
500
1.300
250

3.500

3.500

1.600

500
194.950
194.950

sonst. kurzfristige Verbindlichkeiten

Verbindlichkeiten aus MWSt.

Darlehenstilgung
Entnahmen fiir den Lebensunterhalt

private Versicherungen, Vorsorge

Versicherungen, Beitrage, Gebiihren
sonstiges

Zukauf fur Waren- u. Materiallager
Kfz-Kosten

Kauf eines Kraftfahrzeugs
Ausgabe fir Erhdhung d. Umlaufvermdgens

Kauf einer Maschine
Lieferantenverbindlichkeiten
Léhne und Gehalter (netto)
Miete

Strom, Gas, Wasser

Zinsaufwand
sonstige Kosten

Beispiel: Finanzplan fiir Januar
Finanzierungsbedarf

voraussichtliche Ausgaben, geplante Entnahmen
A. Ausgaben fiir Kauf von Anlagevermégen
B. Zahlung von Verbindlichkeiten

C. Betriebsausgaben

D. Privatentnahmen

Summe Ausgaben

UberschuR
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Parallel zur Erstellung des aktuellen Finanzplans fiir einen Monat,empfiehlt sich eine
kurzfristige Planung der Ausgaben und Einnahmen fiir die ndchsten drei Monate.

1. Schritt: Aus der aktuellen Finanzplanung fiir den Monat Januar werden die Werte
der 2. Planung enthommen und in den kurzfristigen Finanzplan
(Spalte:Planwerte, 31.01). ibertragen.

2. Schritt: Die Differenz zwischen Einnahmen und Ausgaben am 31.01. wird unter
der Position ,Bestand flissige Mittel“ in die Spalte ,Planwerte, 28.02."
tbertragen. Die Ubrigen Positionen der Einnahmen und Ausgaben vom
01.02. bis 28.02. missen moglichst zuverlassig geschatzt und ebenfalls in
die Spalte ,Planwerte, 28.02.“ eingetragen werden.

3. Schritt: Fur die Finanzplanung fir den Zeitraum vom 01.03. bis zum 31.03. ist
entsprechend zu verfahren.

Der Finanzplan beruht auf Einschatzungen und Prognosen beziglich der
zukinftigen Entwicklung des Umsatzes, der Kosten und weiterer Daten. Mit
zunehmender Dauer des Planungszeitraums kann deshalb die Entwicklung der Ist-
Werte betrachtlich von den Planwerten abweichen. Eine regelméaBige Uberpriifung
der Plandaten auf derartige Abweichungen von den Ist-Werten und die umgehende
Korrektur der Plandaten ist Voraussetzung fiir die sinnvolle Verwendung des kurz-,
mittel- und langfristigen Finanzplans.

4. Schritt:Nach Ablauf des Monats werden die endgiltigen Werte des Monats
Januar in die Spalte ,Ist-Werte, 31.01.“ eingetragen.Voraussetzung ist,
dald die Buchhaltungszahlen des Vormonats bereits in den ersten Tagen
des Folgemonats vorliegen. Der Vergleich der Plan- und Ist-Zahlen zum
31.01. 1at auf einen Blick erkennen, ob und inwieweit die Plandaten

eingehalten wurden.

5. Schritt: Die Abweichungen der endgiltigen Daten von den Plandaten des

abgelaufenen Monats mussen in der Fortschreibung des Finanzplans

: Berticksichtigung finden. In die Spalte  korrigierte Planwerte, 28.02.°

i schlieBlich werden fir die entsprechenden Positionen modifizierte

Planwerte eingesetzt. Basis flr die Ermittlung dieser Planwerte stellen die

Ist-Werte des abgelaufenen Monats sowie die erwartete Entwicklung far
den Folgemonat dar.

6. Schritt. Nach Vorliegen der endglltigen Zahlen flr den Monat Februar sind die
Planwerte fir den Monat M&rz entsprechend zu korrigieren.
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Kurzfristiger Finanzplan vom 1.1. bis 31.3. (in Tsd. DM)

1998 31.01. 28.02. 31.03.
Plan- | Ist- | Plan- |korrig.| lIst- | Plan- |korrig.| Ist-
Werte | Werte | Werte |Planw.| Werte | Werte [ Planw.| Werte
1. Finanzierungsmittel
flissige Mittel am 1. d. Monats 19.5| 19.5{ 3.5| 21.6| 15.0] 5.9 12.1| 15.0
erwartete Einnahmen
Kundenforderungen 70.0| 85.0| 80.0{ 82.0| 83.0| 85.0| 84.0; 87.0
Barumsatze 10.0| 12.0 13.0| 13.0| 12.5| 13.0| 13.0| 135
sonst. Forderungen 0,5 04| 05 04| 04| 05 05 06
Aufnahme von Krediten 10.0| 10.0, 6.0 0 0 0 0 0
geplante Einlagen 10.0] 10.0 0 0 0 0 0 0
verfiigbare Mittel 120.0(136.9(103.0{117.0{110.9|104,4/109.6(116.1
2. ‘Finanzierungsbedarf
Kauf von Anlagevermdégen 15.0] 14.5 50/ 6.0
Erhéhung Umlaufvermdgen 40| 45 0 0
Zahlg. v. Verbindlichkeiten
Lieferantenverbindlichk. 50.0| 48.0| 50.0{ 53.0{ 52.0| 55.0| 52.0{ 54.0
sonst. kurzfr. Verbindl. 10.0f 10.1| 10.0] 10.0; 9.5| 10.0| 10.0{. 8.5
MWSt. Verbindlichkeiten 1.0p 1.0 1.2} 12 11 12| 1.2] 1.2
Darlehenstilgung 6.5 6.5 6.5/ 6.5 65 65 6.5 65
Betriebsausgaben
Léhne und Gehalter 15.0] 15.5| 156.0| 15.5| 15.2| 15.0f 15.5| 15.4
Miete, Pacht 35| 35 35 35 35 35 35 35
Strom, Gas Wasser 08 08 08 08 09 08 09 09
Vers., Beitrage, GebUhren 0,5 05 01 01 0,1 03 03 0,3
Kfz-Kosten 1.3 14| 09 1.0 1,0 1,0 10 11
Zinsaufwand 0,3f 0,3] 04/ 03 03 04{ 0,3 0,3
sonstige Kosten 35 36| 36/ 36| 37| 37/ 37/ 38
Privatentnahmen 51 51 51 51 504 51 51 4,0
Summe Ausgaben. 116.5|115.3] 97.1|100.6| 98.8/102.5/105.0/105.5
verfiigbare Mittel ./. Ausgaben 3.5 21.6] 5.9 16.4| 121 1.9 4.6| 10.6
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2. Investitions- und Finanzierungsplan

Eine Betriebsgriindung ohne Investitions- und entsprechenden Finanzierungsplan ist
zum Scheitern verurteilt. Keine Bank wird bereit sein, auch nur eine Mark fiir ein
Projekt bereitzustellen, von dem nicht genau bekannt ist, was es kostet und wie es
finanziert werden soll. Eine gewissenhafte Planung des Investitionsumfangs wie
auch der Finanzierung ist aber ebenso Voraussetzung fiir jede Betriebserweiterung
bzw. gréfiere Investition. Noch immer wird haufig ,aus dem Bauch heraus® investiert,
die Bank wird dann schon die Finanzierung tbernehmen. Die teuren Folgen einer
ungeplanten Investitionsentscheidung liegen darin, daR ein ein GrofRteil der
Finanzierung uber den teuren Kontokorrentkredit abgewickelt werden muR.

Die Planungen einer Investition und deren Finanzierung erfolgt in drei Schritten:

1. Schritt: Der Entscheidung zur Investition geht die /nvestitionsrechnung voraus,
deren Hauptaufgabe darin besteht, den Nutzen einer Investition vor deren
Realisierung zu ermitteln und die Beitrage alternativer Investitionsobjekte
zum Gewinn des Betriebes zu vergleichen.

2. Schritt:Im Investitionsplan werden die anzuschaffenden oder herzustellenden
Gegenstande des Anlagevermégens und Umlaufvermégens aufgelistet
und entsprechende Kostenangebote flr die einzelnen Positionen
eingeholt.

3. Schritt: Auf der Grundlage des im Investitionsplans ermittelten Kapitalbedarfs wird
der Finanzierungsplan erstellt, der Zusammensetzung, Hohe und Herkunft
der Finanzierungsmittel enthalt.

Anhand eines Beispiels wird die Kapitalbedarfs- und Finanzierungsplanung fiir eine
Betriebserweiterung veranschaulicht:

Finanzierungsplan fiir eine Betriebserweiterung (Beispiel)
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3. Anlagendeckung

Der Grundsatz der Fristenentsprechung von Kapitalanlage- und Kapitalbindungs-
dauer ist bei jeder Finanzierung zu beachten.

Langlebige Gegenstdnde des Anlagevermégens (z.B. Grundstlicke, Gebaude,
Maschinen, Geschéaftsausstattung, -einrichtung) missen grundsatzlich durch
langfristig zur Verfiigung stehendes Kapital (Eigenkapital, Darlehen) gedeckt sein.

Anlageguter mit einer Lebensdauer von ca. drei bis sechs Jahren (Kraftfahrzeuge,
EDV-Anlagen, ein Teil des Material- und Warenbestandes u.a:) sind mittelfristig zu
finanzieren.

Fur die Finanzierung kurzfristig im Betrieb gebundener Vermégensteile des
Umlaufvermogens (Groldteil des Material- und Warenbestandes, Forderungen u.a.)
kann kurzfristiges Fremdkapital (Kontokorrentkredit, An- und Abschlagszahlungen,
Lieferantenkredit) herangezogen werden.

Die Sicherheit einer Finanzierung wird also in erster Linie daran gemessen, inwieweit
das Anlagevermdgen durch langfristig zur Verfigung stehendes Kapital gedeckt ist.

Bei der Berechnung der Kennzahl Anlagendeckung | werden Anlagevermégen und
Eigenkapital einander gegenulbergestellt.

Eigenkapital x 100

Anlagendeckung I:
Anlagevermogen

Von einer ,sehr sicheren® Finanzierung“ kann gesprochen werden, wenn das
Anlagevermdgen mit  Eigenkapital finanziert wird, entsprechend einer
Anlagendeckung | von 100%.

In den meisten Fallen mull der Unternehmer froh sein, wenn das Anlagevermdégen
seines Betriebes durch langfristig zur Verfligung stehendes Kapital - also
Eigenkapital und langfristiges Fremdkapital - gedeckt ist (Anlagendeckung II).

(Eigenkapital + langfristigesFremdkapital) x 100
Anlagevermogen

Anlagendeckung Il
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Errechnet sich eine Anlagendeckung Il von 100%, so kann in der Regel von einer
.Sicheren Finanzierung® ausgegangen werden. Wird nur ein Teil des
Anlagevermégens durch langfristig zur Verfiigung stehendes Kapital finanziert
(Anlagendeckung [I: unter 100%), handelt es sich zumindest um eine mit
Unsicherheiten behaftete Finanzierung. Der Unternehmer wird im Interesse der
finanziellen Stabilitat seines Betriebes MaRnahmen zur Erreichung einer 100%-igen
Anlagendeckung |l einleiten mussen. Folgende Méglichkeiten sollten dabei
Uberdacht werden: :

Aufstockung des Eigenkapitals durch:

. Leistung einer Privateinlage
. Aufnahme eines Gesellschafters (stille oder titige Beteiligung)
. Aufnahme eines Familien- oder Verwandtendarlehens

. Verkauf von Teilen des Anlagevermogens, die fir die betriebliche
Leistungserstellung nicht notwendig sind (Reserve-Grundstiicke, nicht
mehr oder selten bendétigte Maschinen, Uberflissige Kfz u.a.)

. Umschuldung von kurzfristigem in Ian‘gfristiges Fremdkapital

. Verminderung der Schuldenbelastung durch Nutzung der Méglichkeiten
des Leasing.
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Veroffentlichungen des Instituts seit 1995

ohne Nr. Marketing im Elektroinstallateur-Handwerk
Handbuch fiir den Praktiker 2. Auflage
1997, 341 Seiten, DM 108,00 ISBN 3-925397-93-0

Handwerkswirtschaftliche Reihe

Nr. 111 B. Bertram-Pfister, H. Landecki
Branchenstudie im Steinmetz- und Steinbildhauerhandwerk
Erfolgs-, Personal- und Absatzwirtschaftliche Studie
1995, 112 Seiten ISBN 3-825397-11-6
(Vertrieb durch den Bundesinnungsverband des Deutschen Steinmetz-, Stein-
und Holzbildhauerhandwerks, Wei3kirchener Weg 16, 60439 Frankfurt/Main)

Nr. 112 W. U. Schwarz
Strategische Unternehmensfiihrung im Handwerk

Konzeption und empirische Ergebnisse im Bau- und Ausbaugewerbe
1998, 210 Seiten, DM 47,50 1SBN 3-925397-12-4

IHW - Studien und -Berichte

Nr. 32 Praxisseminar I\V/95
Existenzsicherung von Handwerksunternehmen
1995, 87 Seiten, A4, DM 18,50

Nr. 33 B. Bertram-Pfister, H. Landecki
Der Kapitaibedarf und seine Ermittlung im Steinmetzhandwerk
2. Auflage 1995, 20 Seiten, A4, DM 8,50 '

Nr. 35 G. Mayer, W. Schwarz
Marktsituation und Marktverhalten von Betrieben des Elektroinstallateur-Handwerks
1995, 40 Seiten, A4, DM 12,50

Nr. 36 Praxisseminar V/95 i
Aktuelle Fragen der Personalwirtschaft und deren Beriicksichtigung in der
betriebswirtschaftlichen Beratung von Handwerksunternehmen
1995, 141 Seiten, A4, DM 22,50

Nr. 37 B. Bertram-Pfister, H. Landecki
Strukturdaten fiir Grabmalsteinmetze
Arbeitsunterlagen fur betriebliche Auswertungen
1995, 21 Seiten, A4, DM 8,50

Nr. 38 B. Bertram-Pfister, H. Landecki
Strukturdaten fiir Bausteinmetze
Arbeitsunterlagen fur betriebliche Auswertungen
1995, 21 Seiten, A4, DM 8,50

Nr. 39 Praxisseminar VI/95 ‘
Instrumente zur strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk
- Planung, Steuerung, Kontrolle -
1996, 111 Seiten, A4, DM 20,50

Nr. 41 Praxisseminare Il-und Il 1995
Existenzgrundungsberatung im Handwerk
1996, 192 Seiten, A4, DM 25,00

Nr. 42 Praxisseminar VII/95
Aufgabenschwerpunkte bei Krisen- und Sanierungsberatungen im Handwerk
1996, 229 Seiten, A4, DM 27,00

Nr. 46 Praxisseminar /96
Ausgewahlte Problembereiche der Betriebsiibergabe/-nachfolge
1996, Seiten 116, A4, DM 24,50
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FaX an das IHW

Nr. 49 B. Bertram-Pfister
Eigenkapitalausstattung und Fremdfinanzierung im Handwerk
1997, 40 Seiten, A4, DM 14,50
Institut fur Handwerkswirtschaft Miinchen

Nr. 50 K.-P. Ohland, A. Schafft . . . . .

Beratung von Handwerksbetrieben in der Krise und im Insolvenzfall Forschungsinstitut im Deutschen Handwerksinstitut

1997, 112 Seiten, A4, DM 24,50 Max-Joseph-Stralle 4/V - 80333 Miinchen - Tel.; 089 /59 36 71
Nr. 56 W. U. Schwarz

Ungenutztes Erfolgspotential, Strategische Planung Sehr geehrter Anwender,

Ergebnisse einer Umfrage bei Handwerksunternehmen der Bau- und Ausbaubranche
1998, 36 Seiten, A4, DM 18,50 ) . . . "o . .
die vorliegende Arbeitsmappe soll Bestandteil eines Strategiehandbuches fir Hand-

Nr. 57 W. U. Schwarz . . . : .
Erfolgsfaktoren in Unternehmen des Bau- und Ausbauhandwerks werksbetriebe werden, das vom IHW erstellt wird. Bitte schildern Sie uns lhre Erfah-
Ergebnisse einer Umfrage bei Handwerksunternehmen der Bau- und Ausbaubranche rungen, die Sie bei der Arbeit mit der Mappe gemacht haben. Kritik, Verbesse-
1998, 36 Seiten, A4, DM 18,50 rungsvorschldge, Lob? Faxen Sie uns lhr Meinung auf diesem Blatt (auch an-
Nr. 58 B. Bertram-Pfister, U. Billesberger : onym) an folgende Nummer:

_Kapitalbedarfsermittiung im Tischlerhandwerk
Formulare zur Betriebsgriindung und -erweiterung mit Kurzerlauterungen

1998, 24 Seiten, A4, DM 13,50 089 553453

Nr. 60 Praxisseminar | / 1V 1998

Vorbereitung der Handwerksbetriebe auf die Einfiihrung des EURO
Betriebswirtschaftliche, steuerliche und rechtliche Aspekte
1998, 176 Seiten, A4, DM 27,50

Nr. 61 D. Eisenschmid, B. Bertram-Pfister
Qualitat der Betriebsfiihrung
Baustein zur strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk
1998, 60 Seiten, A4, DM 21,50

Nr. 62 B. Bertram-Pfister, D. Eisenschmid
Gestaltung der Finanzierung
Baustein zur strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk
1998, 64 Seiten, A4, DM 21,50

Nr. 63 M. Glasl
Wettbewerbsstrategie
Baustein zur strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk
1998, A4, DM 24,50

U. B. Billesberger
Praxisanleitungen zur Starken-Schwichen-Analyse
sind fiir folgende Gewerke lieferbar:

Nr. Gewerk Jahr  Umfang/Format Preis

34  Steinmetzhandwerk 1995 44 Seiten, A4 14,50 DM
40  Elektroinstallateur-Handwerk 1996 44 Seiten, A4 14,50 DM
43  Buchbinderhandwerk 1996 44 Seiten, A4 14,50 DM
44  Sattlerhandwerk 1996 44 Seiten, A4 14,50 DM
45  Zimmererhandwerk 1996 44 Seiten, A4 14,50 DM
47  Kirschnerhandwerk 1997 44 Seiten, A4 14,50 DM
51 Hochbauhandwerk 1997 44 Seiten, A4 18,50 DM
52  Schreinerhandwerk 1997 48 Seiten, A4 18,50 DM
53 Dachdeckerhandwerk 1997 52 Seiten, A4 18,50 DM
54  Sanitér-, Heizungs- und Klimatechnik-Handwerk . 1997 48 Seiten, A4 18,50 DM
55 Malerhandwerk 1997 48 Seiten, A4 18,50 DM
59 Kraftfahrzeughandwerk 1998 48 Seiten, A4 18,50 DM

Danke!




