Ausgangssituation anhand der Zahlenlage

2.1 Der Einstieg - die HTC GmbH als Fallstudie

Bisher haben wir aufgezeigt, was Cash- und Liquiditdtsanalyse und -planung denn aus-
zeichnet, woher und wohin ,Cash‘ und Liquiditdt kommen und gehen kdnnen und welche
Ansitze moglich sind, die jeweilige Position klar darzustellen bzw. mittels intelligenter
Tabellen zu hinterfragen.

Jetzt wollen wir das Wissen allerdings ausweiten. Es wird im Folgenden um die weitere
Optimierung der Cash- und Liquiditétspositionen gehen. Damit sprechen wir auch die
Bonitit eines Unternehmens an. Wie immer in meinen anderen Biichern wollen wir jetzt
auch an einem konkreten Beispiel arbeiten.

Alle spateren Analysen und Darstellungen werden wir (wieder) anhand eines MS Excel
basierten Beispiels erarbeiten — das Wort ,erarbeiten’ ist hier ganz bewusst gewahlt.

Deshalb ist es wie immer notwendig, das Beispiel auch zunéchst vorzustellen. Ich
mdchte wieder mit der HTC GmbH — Heesen Top Cars GmbH, einem Automobilhindler,
arbeiten.

An dieser Stelle haben jetzt diejenigen zundchst einmal einen Vorteil, die sich durch
meine Biicher ,Bilanzplanung und Bilanzgestaltung — Fallorientierte Bilanzerstellung und
Beratung'‘ und/oder ,Investitionsrechnung fiir Praktiker — Fallorientierte Darstellung der
Verfahren und Berechnungen? gearbeitet haben. Aber keine Angst, Sie werden auch ohne
die Lektiire der genannten Biicher folgen konnen.

Die HTC ist ein Automobilbetrieb ....mit kleineren Problemen, die aber in den Griff
zu bekommen sind. Allerdings stehen Investitionen in der Gréenordnung von 500 T€ an,

! Bernd Heesen: Bilanzplanung und Bilanzgestaltung — Fallorientierte Bilanzerstellung und Bera-
tung, Springer Gabler, Wiesbaden, 3. Auflage 2014.

2 Bernd Heesen: Investitionsrechnung fiir Praktiker — Fallorientierte Darstellung der Verfahren und
Berechnungen, Springer Gabler, Wiesbaden, 2. Auflage 2012.
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die zu 70% durch Bankkredite finanziert werden sollen. Von daher spielt die derzeitige
und geplante Liquiditdt und Cashposition des Unternehmens durchaus eine Rolle, da die
Banken die Bonitét ermitteln miissen.

Fiir die Planungen konnen ja noch Optimierungen eingearbeitet werden, wenn ein Ver-
stdndnis vorhanden ist,

» was denn fiir die Banken wichtig ist,
* wie sie gewisse Bilanzposten und -relationen wiirdigen,
» wie ideale Konstellationen (mathematisch) logisch ermittelt werden kdnnen.

Und Optimierung heifit wieder Gestaltung. Allerdings, bei von der Zahlenlage her guten
Unternehmen werden Ansatzpunkte fiir Optimierungen haufig nicht ganz so deutlich und
damit Gestaltungsbedarf und -notwendigkeit teilweise aufgrund der Zahlenlage weniger
wichtig.

Das Unternehmen HTC ist eine Mischform aus produzierenden Gewerbe und Handel.
Daraus ist zu schlieBen und dies sicht man spéater auch an den Zahlen, dass das ,Gros* des
Produktspektrums zugekauft und dann mit wenig Aufwand zu einem Endprodukt zusam-
mengefiigt werden kann. Damit handelt es sich bei der HTC um eine Firma mit geringer
Fertigungstiefe aber mit hoheren Handelsanteilen.

Geringe Fertigungstiefen bedingen aber fast immer hohe Einstandskosten und damit
geringe Rohertrige’. Damit bleibt nicht mehr viel ,Masse‘, um die weiteren Aufwands-
posten (Personal, Abschreibungen, Mieten, Energie, Kommunikation, Berater, Zinsen,
etc.) abzufedern, so dass auch das Ergebnis vor oder nach Steuern héufig nicht gerade
sehr einladend ist.

Und hier ist bereits ein erster Punkt, den Banken nur allzu gerne kritisch unter die Lupe
nehmen. Sind aber die mdglichen Renditen sehr gering, ist es umso wichtiger

* intelligente und damit
* Dbetriebswirtschaftlich sinnvolle, weil
* mathematisch logische

Konstellationen in der Bilanz zu haben und zu planen. Das Zahlenwerk muss umso mehr
solide aufgebaut und aus der Cash- und Liquiditdtsperspektive heraus belastbar sein.

Dies bedeutet nicht, dass ein Unternehmen diese vordefinierten Konstellationen auch
immer erreichen wird. Wichtiger ist vielmehr, diese Gro3enordnungen und Relationen als
,Korridore® zu verstehen, um durch permanentes Controlling in die falsche Richtung lau-
fende Entwicklungen rechtzeitig zu erkennen und dann entsprechend zu handeln.

Wie immer gilt es also, an einem konkreten Beispiel Analytik und Gestaltung aus der
Optik Cash- und Liquiditit zu betreiben! Wie immer heif3t dies, dass wir wieder mit einem

3 In der englischen Sprache sprechen wir von ,,Gross Margins.
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Excel basierten mehrperiodischen Beispiel arbeiten, das Sie sich als Ubungsvariante und
fertige Version von der Homepage meiner Akademie www.ifak-bgl.com herunterladen
konnen*. Beim in MS Excel erstellten Analysetool handelt es sich um einfache Tabellen-
kalkulation, so dass tiefer gehende Kenntnisse (z. B. Makroprogrammierung) nicht notig
sind. Keine der Zellen und/oder Seiten sind geschiitzt. Gelb markierte Zellen weisen im-
mer auf Eingabefelder hin, d. h. an diesen Stellen sind manuelle Eingaben erforderlich.

Lassen Sie uns also sofort wieder einsteigen und die Zahlenwerke betrachten. Wir be-
ginnen mit der Gewinn- und Verlustrechnung, im Folgenden werden wir aus Griinden der
Vereinfachung nur mehr von der GuV sprechen.

Wir schreiben derzeit das Jahr 1 und die folgenden Zahlen fiir die Jahre 2 bis 3 sind
Planzahlen, die die anstehende Investition bereits integriert haben.

Diejenigen, die mein Buch ,Bilanzplanung und Bilanzgestaltung — Fallorientierte Bi-
lanzerstellung und Beratung® gelesen haben, kennen die Ausgangslage — wir haben an-
hand von drei Perioden die Gesellschaft im Detail analysiert.

Jetzt wollen wir aber erneut mit diesen Zahlen arbeiten, allerdings werden wir die Zah-
len betrachten, die bereits

« die geplante Investition umfassen und

* im Verlauf des Buches speziell den Fokus auf die Liquiditdtsplanung und das Cash
Management richten, allerdings dann

» auch wieder die Planungen nochmals adaptieren.

2.2 Die anstehende Investition

Die HTC hat entschieden, fiir einmalig 500 T€ in Periode 2 neue Sachanlagegiiter zu kau-
fen und diese zu 70 % mit neuem Fremdkapital der Banken zu finanzieren. Auflerdem sind
folgende Ausgangsparameter in der Investitionsrechnung® beriicksichtigt.

Diese Investition haben wir Detail in meinem Buch ,,Investitionsrechnung fiir Prak-
tiker — Fallorientierte Darstellung der Verfahren und Berechnungen® (Springer Gabler)
besprochen.

Schauen wir uns die Parameter kurz an.

4 Ansonsten kontaktieren Sie mich unter Bernd.Heesen@ifak-bgl.com oder Bernd.Heesen@abh-
partner.de.

5 Fiir die detaillierten Berechnungen siche Fufinote 2.


http://www.ifak-bgl.com
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Anfangsinvestition t 500,00 Fartigsteliung Ende t,
Laufzeit (L 00
Afa (linear) p.a. 20,0%
Steusrn 250%
Bankzins 60% nur Zinsdienst, Tilgung erst am Ende der Lautzeit
[enatiliige Tilgung)
EF-Quate 30,0%
FK-Quote T0.0%
Lautzeit (Jahre) 5

Weitere Aktivierungen in den Folgeperioden sind keine geplant. Die mit dieser Investition
verbundenen zusétzlichen Ein- und Auszahlungen entnehmen Sie bitte der nachfolgenden
Aufstellung.

Datenmaterial fir die Investitionsrechnung

Jahre 1 2 3 4 5 B
{Zusatz) Umsitze 1.000,00 1.100,00 1.200,00 1.300,00 1.400,00
Prokos (Variable Kosten) 450,00 470,00 500,00 500,00 510,00
Promotion 50,00 55,00 60,00 65.00 70,00
Vertriebskosten 60,00 80,00 T0,00 80,00 80,00
(Fixe) Strukturkosten der Produktion (ohne AfA und Zinsen) 30,00 40,00 45,00 40,00 50,00
+ Abschreibungen 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
+ Zinsen 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
+ i auf il 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
+ kalkulatorische Aufschlsge auf Zinsen 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(Fixe) Strukturkosten der Produktion (mit ev. (kalk) AfA und Zinsen) 30,00 40,00 45,00 40,00 50,00
(Fixe) der Admini i 80,00 80,00 55,00 60,00 70,00
Summe Kosten 670 725 730 745 790

Wir wissen von den detaillierten Berechnungen® der Fachabteilung auch schon, welche
Auswirkungen die Investition auf GuV und Bilanz haben wird.

In der GuV mussten wir demnach periodisch:

e die Umsitze um 1000 T€, 1100 T€ und 1200 T€,

die Materialaufwendungen um 491 T€, 562 T€ und 553 T€,

* die Personalaufwendungen um 132 T€, 112 T€ und 123 T€,

* die sonstigen Aufwendungen um 47 T€, 51 T€ und 54 T€ erhohen.

AuBlerdem waren noch

* die Abschreibungen jeweils um 100 T€,
» die Zinsaufwendungen jeweils um 21 T€ zu erhdhen und dann
* die Steuern periodisch neu zu rechnen.

¢ Sieche erneut FuBnote 2.
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In der Bilanz haben wir

» das Sachanlagevermdgen um 400 T€, 300 T€ und 200 T€

* die Verbindlichkeiten gegeniiber Banken um periodisch 350 T€ (70 % von 500 T€)
¢ den Bankbestand um 182 T€, 138 T€ und 436 T€ und abschlielend

* den Jahresiiberschuss im Eigenkapital um 181 T€, 191 T€ und 287 T€ erhoht.

Damit hatten wir unser neues Zahlenwerk.

2.3 Die Planzahlen der HTC GmbH nach der Investition

Wenn Sie im Excel Tool” nachschauen, dann werden Sie exakt die gleiche GuV in dem
Tabellenblatt ,GuV " finden. Allerdings sind dort sechs Perioden abgebildet.

Wir werden im Folgenden nur die ersten drei Perioden mit Fokus auf die Cash- und
Liquiditétspositionen analysieren und in diesem Zusammenhang betriebswirtschaftlich
sinnvolle und mathematisch logische Relationen aufbauen, um im Gesprach mit den Ban-
ken gewappnet zu sein.

2.3.1 Die HTC GuV

Also schauen wir uns die GuV im Detail an.

7 An dieser Stelle wird nochmals darauf hingewiesen, dass Sie sich die Excel Dateien zum Buch
wieder kostenlos aus dem Internet von meiner Firmen-Homepage www.ifak-bgl.com herunter laden
konnen. Ansonsten kontaktieren Sie mich unter Bernd.Heesen@ifak-bgl.com oder Bernd.Heesen@
abh-partner.de.


mailto:Bernd.Heesen@abh-partner.de
mailto:Bernd.Heesen@abh-partner.de
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TE€ TE T€
Periode 1 2 3
1. G terlgse/U rl6 §5.007,0 100% 70.717,0 100% 93.200,0 100%
1.1 ... davon UmsatzeriGse Sparte | 23.745 43% 32,278 48% 42,220 45%
1.2 ... davon UmsatzeriGse Sparte Il 18.153 33% 22392 3% 28.550 31%
1.3 ... davon Umsatzerisse Sparte Il 8122 15% 10.002 14% 12.300 13%
1.4 ... davon Umsatzeridse Sparte IV 3.998 T% 5012 7% 7.840 8%
1.5 ... davon Umsatzeridse Sparfe V 989 2% 1.033 1% 2290 2%
2. Bestandsveranderungen (Erhdhung +; Verminderung -) 186 0% 4,568 6% -2.000 2%
3.  Andere aktivierte Eigenleistungen 0 0% 0 0% 0 0%
4. Sonstige betriebliche Ertrage 423 1% 408 1% 450 0%
Betriebsleistung 55.616 101% 75.693 107% 91.650,0 98%
5. Materialaufwand 37.304 8% 54.257 % 65.353 T0%
5.1 ... fir Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe und bezogenen Waren 27.631 50% 44.268 63% 54.003 58%
5.2 ... fir bezogene Leistungen 9.673 18% 9.989 14% 11.350 12%
Bruttoertrag/Rohertrag/Wer opfi 18.312 33% 21.436 30% 26.297,0 28%
6. Personalkosten 9.994.0 18% 10.855 15% 14.523,0 16%
6.1 ... davon Geschéftsfihrergehalt 822 1% 8§22 1% 1120 1%
6.2 ...davon Léhne & Gehélter 6.897 13% 7.566 11% 9.173 10%
6.3 ... davon soziale Abgaben/Aufwendungen fir Alf ] 2275 4% 2467 3% 4.230 5%
7. Abschreibungen 5350 1% 599 1% 520 1%
7.1 ... davon auf Vermdg ténde des Anlag 5g 535 1% 599 1% 520 1%
7.2 ... davon auf V igensgeg des Umlaufi 5g 0 0% 0 0% 0 0%
8.  Sonstige betriebliche Aufwendungen 3.5690 6% 49000 7% 6.354,0 7%
8.1 ... davon Met- und Leasingaufwendungen 1.409 3% 2102 3% 29000 3%
... davon nur Leasing 1.000 2% 1.315 2% 1.521,0 2%
8.2 ...davon Vertriebskosten 775 1% 896 1% 1150 1%
8.3 ... davon Verwaltungskosten 1.338 2% 1.705 2% 2250 2%
8.4 ... davon Sonstige 47 0% 197 0% 54 0%
Gesamtaufwand (ohne Material und bezogene Waren/Lei: 14.098 26% 16.354,0 23% 21.397,0 239
Betriebsergebnis 4214 8% 50820 7% 4.900,0 5%
9.  Ertrige aus Beteiligungen 0 0% 0 o% 0 0%
9.1 ...davon aus verbundenen Untemehmen 0 0% 0 0% 0 0%
10. Ertrage aus Wertpapieren und Ausleihungen des Finanz-AV 218 0% 144 0% 125 0%
10.1 ...davon aus verbundenen Untemehmen 0 0% 0 0% 0 0%
11. Sonstige Zinsen und Ertrage 40 0% 0% 50 o%
11.1 ...davon aus verbundenen Unternehmen 0 0% o 0% 0 0%
12, Abschreibungen auf Finanzanlagen/Weripapiere des UV 0 0% 0 % 0 0%
13. Zinsen und &hnliche Aufiwendungen 140 0% 149 0% 161 0%
13.1 ...davon an verbundene Untemehmen 0 0% 0 o% [
Finanzergebnis 1180 0% 66,0 0% 140 0%
14. Ergebnis der gewdhnlichen Geschiftstitigkeit (EGT) 43320 8% 51480 7% 49140 5%
15.  AuBerordentliche Ertrége 0 0% 0 o% 0 o%
16. AuBerordentliche Aufwendungen 0 0% 0 o% 0 0%
17. AuBerordentliche Ergebnis 0 0% 0 0% 0 0%
Ergebnis vor Steuemn 4332 8% 5148 7% 4914 5%
18. Steuem vom Einkommen und Ertrag 1.083 2% 1.287 2% 1.229 1%
19. Sonstige Steuem 113 0% 185 0% 123 0%
Steuer gesamt 1.196 2% 1472 3% 1.352 2%
Steuersatz 27,6% 28,6% 27,5%
20. Jahresiib huss/Jahresfehlbetrag 3136 6% 3.676 5% 3.562 4%

Als strukturierte GuV sicht die Planung fiir die ndchsten Jahre folgendermalien aus.
Die Zahlenwerke sind eigentlich nur zusammengepresst, inhaltliche ,Verluste® gibt es
aber nicht und die Zahlen selbst sind nicht veréndert.
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1€ 1€ 1€

Periode 1 2 3
lose/U: rlose §5.007,00 100% 70.717,00 100% 93.200,00 100%
Betriebsleistung 55.616,00 101% 75.693,00 107% 91.650,00 9&%
Bruttoertrag/Rohertrag/Wertschépfung 18.312,00 33% 21.436,00 30% 26.297,00 28%
if d (ohne Material und b gene Waren/Leist 14.088,00 26% 16.354,00 23% 21.397,00 23%
Betriebsergebnis 4.214,00 8% 5.082,00 7% 4.900,00 5%
Finanzergebnis 118,00 0% 66,00 0% 14,00 0%
Ergebnis der gewohnlichen G dftstitigkeit (EGT) 4.332,00 8% 5.148,00 7% 4.914,00 5%
AuBerordentliche Ergebnis 0,00 0% 0,00 0% 0,00 0%
Ergebnis vor Steuem 4.332,00 8% 514800 7% 4.914,00 5%
Steuemn 1.196,00 2% 1.472,00 2% 1.352,00 1%
Jahresiiberschuss/Jahresfehlbetrag 3.136,00 &% 3.676,00 5% 3.562,00 4%

Ich biete immer auch eine solche ,verkiirzte® (aber ohne inhaltliche ,Verluste*) GuV und
Bilanz an. Dies nenne ich ,Struktur-GuV* und ,Struktur-Bilanz*. Dies ist fiir ungetibtere
Bilanz- und GuV Leser einfacher, da man von den geballt auftretenden Detailinformatio-
nen nicht so erschlagen und somit auch ein Einstieg erleichtert wird.

Und das sieht doch schon (wieder) anders aus und auch Ungeiibten fillt es leichter, das
Zahlenwerk zu tiberfliegen bzw. zumindest in den groben Ziigen zu verstehen.

Schauen wir ein wenig genauer rein. Eine durchaus ehrgeizige Planung, wenn man sich
die Entwicklung der Umsatzerldse einmal anschaut! Nehmen wir aber trotzdem einmal
an, dass die HTC das Potenzial dazu im Markt und im Unternehmen selbst hat.

Mit geht es hier auch nicht darum, die Umsatzplanung im Detail zu hinterfragen, son-
dern viel mehr im Laufe des Buches optimale Strukturen aus Cash- und Liquiditétssicht
aufzuzeigen, die zu managen sind. Sie werden sehen, dies ist (erneut) eine Frage von Lo-
gik und geringem mathematischen Basiswissen. Und die Erkenntnisse, welche Posten der
Bilanz und GuV fiir eine Planung denn notwendig sind, werden deckungsgleich sein mit
den Kennzahlen der , Trichteranalyse® aus meinem o. g. Buch.

Ich fiihre Sie wieder schrittweise heran und Sie miissen jetzt nicht zuerst noch ein ande-
res Buch lesen, um dieses hier verstehen zu konnen. Fiir die, die dies aber bereits getan ha-
ben, mochte ich nur sagen, dass Sie staunen werden, was Sie schon wissen und eventuell ge-
macht haben, aber die Tragweite Ihres Wissens und Handelns noch gar nicht erkannt haben.

Dann wollen wir auch einen Blick in die Bilanz werfen.

2.3.2 Die HTCBilanz

Auch hier werden wir uns zunichst wieder die Details und dann alles in der strukturierten
Darstellung anschauen.
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Wenn Sie einmal genau in das ,Excel Tool sehen, dann kdnnen Sie ganz oben auf der Ak-
tivseite bereits eine Ausblendung erkennen. Diese erscheint, wenn Sie auf das Kreuz links
neben den Zeilennummern klicken. Es handelt sich um den Posten ,,ausstehende Einlagen*.

Ausstehende Einlagen 0 m 0 o 0 o

Bis vor Einflihrung des BilMoG?® galt: Ausweis auf der Aktivseite vor dem Anlagever-
mdgen oder auf der Passivseite (Wahlrecht). Nach Einfiihrung des BilMoG hingegen gilt:

Das Wabhlrecht, nicht eingeforderte ausstehende Einlagen auf der Aktivseite der Bi-
lanz vor dem Anlagevermogen gesondert auszuweisen und entsprechend zu bezeichnen
oder offen von dem Posten ,,Gezeichnetes Kapital® abzusetzen’, wird auf den Ausweis
der nicht eingeforderten ausstehenden Einlagen auf der Passivseite der Bilanz beschrankt
(Nettoausweis vorgeschrieben!). Der eingeforderte, aber noch nicht eingezahlte Betrag, ist
unter den Forderungen gesondert auszuweisen und entsprechend zu bezeichnen.

Und wenn Sie jetzt einmal genau hinschauen und die Passivseite niher betrachten,
finden Sie genau diese Position als erste Zeile auf der Seite der Mittelherkunft (Passiva).

Sie sollten als Nutzer auch nach neuem Recht arbeiten. Fiir den Analytiker ist aller-
dings dieser doppelte Ausweis notwendig. Stellen Sie sich vor, Sie wollen bzw. miissen
ausléndische Abschliisse analysieren in den der Ausweis auf der Aktivseite noch zuldssig
ist. Dann brauchen Sie die hier doppelt ausgewiesenen Posten.

Wir sehen, dass das Kapital nicht parallel zu den Umsatzerlgsen wachsen soll. Dies ist
ja eigentlich gar nicht mal so schlecht, denn die Kunst ist es ja, mit wenig (Kapital)Einsatz
moglichst hohe Erlose und Ergebnisse zu erzielen. Damit miissen wir spéter

» den Kapitalumschlag (KU), definiert als Umsatz zu Kapital und
* die Umsatzrendite (im englischen ,ROS — Return on Sales®), definiert als Ergebnis zu
Umsatz detaillierter anschauen.

Die Kapitalrendite (im englischen ,ROC — Return on Capital®), definiert als ,Ergebnis zu
Kapital® ergibt sich automatisch bei der Multiplikation der beiden Kennzahlen.

Es gilt:
Kapitalumschlag (KU) x Umsatzrendite (ROS) = Kapitalrendite (ROC)
also

8 Bilanzmodernisierungsgesetz, zum 01. April 2009 in Kraft getreten.

% Fiir den interessierten Leser: § 272 Abs. 1 Satz 2 HGB: 1Gezeichnetes Kapital ist das Kapital, auf
das die Haftung der Gesellschafter fiir die Verbindlichkeiten der Kapitalgesellschaft gegeniiber den
Gldubigern beschrénkt ist. Es ist mit dem Nennbetrag anzusetzen. Die nicht eingeforderten aus-
stechenden Einlagen auf das gezeichnete Kapital sind von dem Posten ,,Gezeichnetes Kapital“ offen
abzusetzen; der verbleibende Betrag ist als Posten ,,Eingefordertes Kapital* in der Hauptspalte der
Passivseite auszuweisen; der eingeforderte, aber noch nicht eingezahlte Betrag ist unter den Forde-
rungen gesondert auszuweisen und entsprechend zu bezeichnen.
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