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Budgetierung und Controlling – Teil 1
Die gesetzliche Verpflichtung für Kapitalgesellschaften

Als Mittel zur Insolvenz-
bekämpfung hat das In-
solvenzrechtsänderungs-
gesetz (IRÄG) 1997 eine
Reihe von Neuerungen
und Änderungen in der
österreichischen Gesetzes-
lage bewirkt. Eine dieser
Neuerungen war die Ein-
führung des Unterneh-
mensreorganisationsgeset-
zes URG.

In der vollen Tragweite
kaum erkannt und damit
beinahe ohne praktische
Umsetzung geblieben sind
die damit einhergegange-
nen Änderungen im Akti-
engesetz und im GmbH-
Gesetz.Diese Änderungen
betreffen Vorschriften zur
Gestaltung des Rechnungs-
wesens, das durch diese
Änderungen um einen
wesentlichen Aspekt er-
weitert wurde – um den
Zukunftsaspekt.Diese neu-
en Vorschriften sind als
faktische Verpflichtung zur
Erstellung von Planrech-
nungen zu verstehen.

Die gleichlautenden Be-
stimmungen in § 82 Ak-
tiengesetz und § 22 Abs. 1
GmbH-Gesetz erweitern
die Verpflichtung des Vor-
stands bzw.der Geschäfts-
führer dahingehend, daß
sie dafür zu sorgen haben,
„daß ein Rechnungswesen
und ein internes Kontroll-
system geführt werden,die
den Anforderungen des
Unternehmens entspre-
chen“. Diese neuen Be-
stimmungen gelten für alle

Kapitalgesellschaften – für
Aktiengesellschaft, GmbH
und GmbH & Co KG.

Wie ist nun diese Forde-
rung nach einem entspre-
chenden Rechnungswe-
sen und einem internen
Kontrollsystem für alle
Kapitalgesellschaften zu
verstehen? Eine Orientie-
rung an § 81 Aktiengesetz
und § 28a GmbH-Gesetz
läßt deutlich erkennen,
was gefordert wird. Hier
wird definiert, wie Ge-
schäftsführer bzw. Vor-
stand an den Aufsichtsrat
zu berichten haben.Es gibt
Berichtspflichten der Ge-
schäftsführer:
• einmal jährlich zur Er-

stellung eines Berichtes
über die zukünftige Ent-
wicklung der Vermö-
gens-, Finanz- und Er-
tragslage anhand einer
Vorschaurechnung,

• mindestens vierteljähr-
lich zur Erstellung eines
Berichtes über den Gang
der Geschäfte und die
Lage des Unternehmens,
und zwar im Vergleich
zur Vorschaurechnung
und unter Berücksichti-
gung der zukünftigen
Entwicklung,

• eine unverzügliche Be-
richtspflicht bei Eintreten
besonderer Umstände.

Die verlangte Vorschau-
rechnung wird definiert
als Planbilanz, Plan-Ge-
winn- und Verlustrech-
nung und Plangeldf luß-
rechnung. Darunter sind

die Elemente der Inte-
grierten Erfolgs- und Fi-
nanzplanung zu verstehen:
Erfolgsbudget (Plan-Ge-
winn- und Verlustrech-
nung), Finanzplan (Plan-
geldf lußrechnung) und
Planbilanz.

Der geforderte, minde-
stens vierteljährlich zu
erstellende Bericht über
den Gang der Geschäfte
unter Berücksichtigung
der zukünftigen Entwick-
lungen erweitert die an die
Geschäftsführung gestell-
ten Anforderungen noch-
mals um einen wesent-
lichen Aspekt – systemati-
sches Controlling ist damit
verpflichtend vorgesehen:
• ein Budget am Anfang

eines Wirtschaftsjahres,
bestehend aus Erfolgs-
budget, Finanzplan und
Planbilanz,

• unterjährige (mindestens
quartalsweise,wenn nicht
monatlich erstellte) Be-
richte über den Gang der
Geschäfte,

• ein Vergleich dieser Ist-
daten mit den ursprüng-
lichen Plandaten (Plan-
Ist-Vergleich) sowie 

• jeweils eine darauf auf-
bauende aktualisierte
Vorschaurechnung, wie-
derum bestehend aus
Erfolgsbudget, Finanz-
plan und Planbilanz.

Sämtliche Planrechnun-
gen, Plan-Ist-Vergleiche
und Vorschaurechnungen
müssen auf eindeutig do-
kumentierten und nach-

vollziehbaren Planungs-
grundlagen und Zusam-
menhängen beruhen.

Durch die neuen Regelun-
gen wird gefordert, was
ohnedies für jeden Unter-
nehmer selbstverständlich
sein sollte: die Beschäfti-
gung mit der Zukunft des
Unternehmens – in Form
von konkret festgeschrie-
benen und beschlossenen
Budgets, konsequenten
Plan-Ist-Vergleichen und
laufend aktualisierten 
Vorschaurechnungen, um
stets den aktuellen Stand
und die weitere Entwick-
lung von Erfolg und Liqui-
dität des Unternehmens
beurteilen zu können und
um bei Abweichungen
vom Plan rasch reagieren
zu können.

Die nächsten Artikel aus
der Reihe Budgetierung
und Controlling beschäfti-
gen sich näher mit dem
Aufbau eines vollständigen
Unternehmensbudgets
und der Vorgehensweise
im Rahmen der Budget-
erstellung.
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Budgetierung und Controlling – Teil 2
Die Bestandteile eines vollständigen Unternehmensbudgets

Im ersten Artikel aus der
Reihe Budgetierung und
Controlling (BTV-Aktuell
3/1999) wurden die neuen
gesetzlichen Bestimmung-
en behandelt,die für Kapi-
talgesellschaften in einer
Verpflichtung zur Erstel-
lung von Budgets bzw.Pla-
nungsrechnungen mün-
den. Der zweite Teil be-
schäftigt sich näher mit
den Bestandteilen eines
vollständigen Unterneh-
mensbudgets.

Ein vollständiges Unter-
nehmensbudget soll ein
Bild über die zukünftige
Entwicklung der Vermö-
gens-, Finanz- und Ertrags-
lage eines Unternehmens
geben. Die Entwicklung
der Vermögenslage eines
Unternehmens wird mit
Hilfe einer Planbilanz dar-
gestellt, die Entwicklung
der Finanzlage im Rahmen
eines Finanzplans und die
Entwicklung der Ertragsla-
ge in einem Erfolgsplan
bzw. Erfolgsbudget.

Erfolgsbudget, Finanzplan
und Planbilanz werden,
wenn sie gemeinsam er-
stellt werden und dabei
alle Beziehungen und Ver-
bindungen zwischen den
einzelnen Plänen berück-
sichtigt werden,auch Inte-
grierte Erfolgs- und Finanz-
planung genannt. Ein
Bestandteil kann im Rah-
men dieser Integrierten
Erfolgs- und Finanzpla-
nung nicht einzeln beste-
hen, jedes Element wird

durch die beiden anderen
beeinflußt.

Die Erstellung des Er-
folgsbudgets ist der erste
Schritt im Rahmen der
Integrierten Erfolgs- und
Finanzplanung. Im Er-
folgsbudget wird ausge-
hend von den Umsätzen
über variable und fixe
Kosten das geplante Er-
gebnis (Gewinn oder Ver-
lust) des Unternehmens
ermittelt.

Aufbauend auf dem Er-
gebnis des Erfolgsbudgets
wird der Finanzplan er-
mittelt. Im Rahmen des
Finanzplans wird die Li-
quidität oder Zahlungs-
fähigkeit des Unterneh-
mens geplant, das heißt,
der zu erwartende Li-
quiditätsüberschuß oder -
bedarf. Der Finanzplan
beginnt mit dem geplan-
ten Gewinn oder Verlust
aus dem Erfolgsbudget
und hat als Ergebnis den
geplanten Liquiditäts-
überschuß oder -bedarf
des Unternehmens für das
Planjahr. Um den Finanz-
plan erarbeiten zu können,
ist also als Ausgangsbasis
ein bereits erstelltes Er-
folgsbudget notwendig.
Das Ergebnis des Finanz-
plans kann aber wiederum
Auswirkungen auf das
Erfolgsbudget haben, und
zwar durch den geplanten
Liquiditätsüberschuß oder
-bedarf. Ein etwaiger Be-
darf muß finanziert wer-
den, ein Überschuß kann

veranlagt werden oder zur
Rückzahlung von Krediten
verwendet werden. Aus-
wirkungen ergeben sich
dadurch für das Erfolgs-
budget in Form einer Ver-
änderung von Zinsauf-
wand oder Zinsertrag.
Durch diese geänderten
Aufwands- oder Ertrags-
positionen verändert sich
das geplante Ergebnis des
Erfolgsbudgets (Gewinn
oder Verlust).Damit ergibt
sich ein neuer Ausgangs-
punkt für den Finanzplan
und der Finanzplan muß
neu überarbeitet werden.

Das ist also mit Integrierter
Erfolgs- und Finanzpla-
nung gemeint: das Ergeb-
nis des Erfolgsbudgets be-
einflußt den Finanzplan
und das Ergebnis des Fi-
nanzplans hat Auswirkun-
gen auf das Erfolgsbudget.
Eine exakte Lösung kann
deshalb nur mit Hilfe von
mehrmaligen aufeinander-
folgenden Berechnungen
von Erfolgsbudget und
Finanzplan ermittelt wer-
den. Es müssen also Er-
folgsbudget, Finanzplan
und auch Planbilanz in
mehreren Schritten erar-
beitet werden.

Den dritten Schritt in der
Integrierten Erfolgs- und
Finanzplanung bildet die
Erstellung der Planbilanz.
In der Planbilanz wird,aus-
gehend von der Anfangs-
bilanz am Anfang des Wirt-
schaftsjahres und unter
Berücksichtigung aller

liquiditätswirksamen Ver-
änderungen aus dem Fi-
nanzplan die geplante
Bilanz am Ende des Plan-
jahres ermittelt. Die Plan-
bilanz stellt die Absolut-
werte in der Bilanz am
Ende des Planjahres dar,
der Finanzplan stellt Ver-
änderungen in der Liqui-
dität oder Zahlungsfähig-
keit dar. Basis für die Er-
stellung einer Planbilanz
sind somit eine bereits vor-
handene oder zumindest
eine vorläufige Anfangs-
bilanz sowie ein bereits
erstellter Finanzplan. Häu-
fig werden Finanzplan und
Planbilanz simultan er-
stellt; jede Veränderung im
Rahmen des Finanzplans
verändert sofort eine Po-
sition aus der Anfangsbi-
lanz hin zur Planbilanz.

Die beschriebenen Be-
rechnungen führen zu
einem vollständigen Un-
ternehmensbudget, be-
stehend aus Erfolgsbudget,
Finanzplan und Planbilanz.
Um genauere Informati-
onen über die unterjährige
Entwicklung des Unter-
nehmens zu haben, müs-
sen die drei Elemente Er-
folgsbudget, Finanzplan
und Planbilanz quartals-
weise oder monatlich er-
mittelt werden. Nur so
kann die laufende Ent-
wicklung des Unterneh-
mens bezüglich Vermö-
gens-, Finanz- und Ertrags-
lage korrekt geplant und
beurteilt werden.
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Die nächsten Artikel aus
der Reihe Budgetierung
und Controlling beschäfti-
gen sich mit dem detail-
lierten Aufbau von Erfolgs-
budget, Finanzplan und
Planbilanz.
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Budgetierung und Controlling – Teil 3
Der Aufbau eines Erfolgsbudgets

Die beiden ersten Artikel
aus der Reihe Budgetie-
rung und Controlling hat-
ten die neu eingeführte
gesetzliche Verpflichtung
zur Erstellung von Budgets
(BTV-Aktuell 3/1999) sowie
die einzelnen Bestandteile
eines vollständigen Unter-
nehmensbudgets (BTV-
Aktuell 4/1999) zum Inhalt.
In diesem Artikel und in
den nächsten Folgen soll
der detaillierte Aufbau von
Erfolgsbudget, Finanzplan
und Planbilanz bespro-
chen werden. Den Anfang
macht in diesem Artikel
die Beschreibung des Auf-
baus eines Erfolgsbudgets
und die Behandlung der
Punkte, die dabei beson-
ders zu beachten sind.

Die erste Stufe eines Un-
ternehmensbudgets ist die
Ermittlung des Erfolgsbud-
gets.Hier werden einander
die geplanten Umsätze,die
variablen Kosten und die
Fixkosten gegenüberge-
stellt.

Ein einfaches Erfolgsbudget
wird in folgenden Schritten
aufgebaut:

Erlöse (Umsätze)
– Variable Kosten
= Deckungsbeitrag
– Fixkosten
= Betriebsergebnis

Die Trennung in fixe Kos-
ten und variable Kosten ist
wichtig für den Aufbau
eines Budgets und vor
allem für die aus dem Bud-

get abzuleitenden Über-
legungen für das Unter-
nehmen. Dabei muss vor-
erst eine grundsätzliche
Unterscheidung zwischen
langfristiger und kurzfri-
stiger Betrachtung getrof-
fen werden.

Langfristig sind sämtliche
Kostenpositionen beein-
flussbar. Im Rahmen der
Budgeterstellung ist der
Budgetierungszeitraum in
aller Regel ein Jahr oder
ein Wirtschaftsjahr. In die-
sem kurzfristigen Zeitraum
hat sich eine Trennung in
fixe und variable Kosten
nach einfachen, entschei-
dungsorientierten Überle-
gungen sehr bewährt.

Als variable oder propor-
tionale Kosten werden
nach diesen Überlegungen
die Kosten bezeichnet,die
sich automatisch mit sich
verändernden Umsätzen
oder Erlösen mitverän-
dern. Das bedeutet, die
variablen Kosten steigen
bei steigenden Umsätzen
und sinken bei sinkenden
Umsätzen.

Alle anderen Kosten, die
sich nicht automatisch
einer veränderten Umsatz-
situation anpassen, sind
fixe Kosten.Sie sind selbst-
verständlich veränderbar,
nur verändern sie sich
nicht automatisch.Das be-
deutet, dass bei jeder Ver-
änderung der fixen Kosten
eine konkrete Entschei-
dung getroffen werden

muss, dass und in wel-
chem Ausmaß die fixen
Kosten verändert werden:

Fixe Kosten: Zur Verände-
rung muss eine Entschei-
dung getroffen werden.
Variable Kosten: Die Ver-
änderung erfolgt automa-
tisch.

Die konsequente Tren-
nung in fixe Kosten und
variable Kosten ist ent-
scheidend für die aus dem
Budget abzuleitenden
Überlegungen für das Un-
ternehmen, für die Inter-
pretation von Planungsän-
derungen sowie für die
Aussagekraft von Kenn-
zahlen.

Nur wenn alle Kosten-
positionen nach den ge-
schilderten Kriterien ins
Budget einf ließen (fixe
Kosten: zur Veränderung
muss eine Entscheidung
getroffen werden;variable
Kosten: die Veränderung
erfolgt automatisch bei ge-
änderten Umsätzen),kann
die Aussage von Kenn-
zahlen wie Mindestum-
satz, Mengenspielraum
und Preisspielraum richtig
interpretiert werden. Mit
Hilfe dieser Kennzahlen
wird der Handlungsspiel-
raum eines Unternehmens
dargestellt.

Im nächsten Artikel aus
der Reihe Budgetierung
und Controlling werden
die angesprochenen Kenn-
zahlen Mindestumsatz,

Mengenspielraum und
Preisspielraum einer nähe-
ren Betrachtung unter-
zogen.

Der Autor: 
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Budgetierung und Controlling – Teil 4
Kennzahlen im Erfolgsbudget

Nach der Beschreibung
des Aufbaus eines Erfolgs-
budgets im letzten Artikel
aus der Reihe Budgetierung
und Controlling (BTV-Ak-
tuell 1/2000) werden in
diesem Artikel drei Kenn-
zahlen einer näheren Be-
trachtung unterzogen, die
auf Basis des Erfolgsbud-
gets ermittelt werden kön-
nen: Mindestumsatz, Men-
genspielraum und Preis-
spielraum. Diese Kenn-
zahlen lassen sehr rasch
eine Aussage über Ren-
tabilitäten und Handlungs-
spielräume eines Unter-
nehmens zu.

Mindestumsatz

Der Mindestumsatz ist die
zentrale Kennzahl im Er-
folgsbereich und gibt Aus-
kunft darüber, wie hoch
der Umsatz eines Unter-
nehmens zumindest sein
muss,um sowohl die varia-
blen Kosten als auch die
Fixkosten des Unterneh-
mens abdecken zu kön-
nen. Nach Deckung der
variablen und fixen Kosten
des Unternehmens wird
genau ein Betriebsergeb-
nis von Null erreicht.

Der Mindestumsatz wird
auch Break-Even genannt
und ergibt sich aus folgen-
der Formel:

Mengenspielraum

Die Kennzahl Mengen-
spielraum wird auch Si-
cherheitsspanne genannt
und ist eng mit dem Min-
destumsatz verbunden.

Der Mengenspielraum sagt
aus, um wieviel Prozent
der Umsatz eines Unter-
nehmens bei konstant blei-
benden Handelsspannen
bzw. Rohaufschlägen zu-
rückgehen darf,ohne dass
dadurch ein Verlust ein-
tritt. Es kommt zu einem
Nullergebnis,wobei der Um-
satzrückgang nur durch
Mengenreduktionen zu-
stande kommt. Alle ande-
ren Faktoren müssen kon-
stant bleiben:die Verkaufs-
preise pro Stück,die varia-
blen Kosten pro Stück und
die gesamten fixen Kosten.

Die Formel zur Berech-
nung des Mengenspiel-
raums in Prozenten lautet:

Eine positive Kennzahl
bedeutet, dass ein be-
stimmter Spielraum in der
Verkaufsmenge existiert.
Eine negative Kennzahl
bedeutet, dass die Ge-
winnschwelle bereits un-
terschritten ist und dass
um den entsprechenden
Prozentsatz mehr Menge
verkauft werden muss,um
ein positives Ergebnis zu
erzielen.

Preisspielraum

Der Preisspielraum sagt
ähnlich wie der Mengen-
spielraum aus, um wieviel
Prozent der Umsatz des
Unternehmens zurück-
gehen darf, damit gerade
noch ein ausgeglichenes
Betriebsergebnis erzielt
wird.

Im Unterschied zum Men-
genspielraum geht der
Preisspielraum allerdings
von den Auswirkungen sin-
kender Verkaufspreise bei
konstant bleibenden Ver-
kaufsmengen, variablen
Kosten und Fixosten aus.
Der Preisspielraum wird
auch Umsatzrenrabilität
genannt.

Der Preisspielraum in Pro-
zenten wird nach folgen-
der Formel errechnet:

Eine positive Kennzahl be-
deutet, dass ein bestimmt-
er Spielraum im Verkaufs-
preis existiert, bevor ein
Nullergebnis erzielt wird.
Eine negative Kennzahl be-
deutet, dass der Verkaufs-
preis ansteigen muss, um
zu einem ausgeglichenen
Ergebnis zu gelangen.

Mit Hilfe der drei beschrie-
benen Kennzahlen kann
auf Basis des Erfolgsbud-
gets bereits eine erste Aus-
sage über die Rentabilität

und die Handlungsspiel-
räume eines Unterneh-
mens getroffen werden.

Die folgenden Artikel aus
der Reihe Budgetierung
und Controlling haben
nach der Erfolgsplanung
die nächsten Schritte im
Rahmen der Budgeterstel-
lung zum Inhalt: die Liqui-
ditäts- oder Finanzpla-
nung.

Der Autor: 
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Controlling, Lehrbeauftragter
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Fixkosten
Deckungsbeitrag / Umsatz

Mindestumsatz =

Planumsatz � Mindestumsatz
Planumsatz

Mengenspielraum =

x 100

Ergebnis
Umsatz

Preisspielraum = 

x 100
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Budgetierung und Controlling – Teil 5
Die Liquiditätsplanung

Die beiden letzten Artikel
aus der Reihe Budgetie-
rung und Controlling hat-
ten den Aufbau eines Er-
folgsbudgets (BTV-Aktuell
1/2000) und die Ermitt-
lung und Interpretation
von Kennzahlen, die auf
Basis des Erfolgsbudgets
ermittelt werden können,
zum Inhalt (BTV-Aktuell
2/2000). In dieser Folge
der Reihe Budgetierung
und Controlling wird der
nächste Schritt im Rahmen
der Budgeterstellung be-
handelt: die Liquiditäts-
oder Finanzplanung.

Die beiden zentralen Ele-
mente der Liquiditäts- oder
Finanzplanung sind der
Finanzplan und die Plan-
bilanz.

Der Finanzplan schließt
direkt an den Erfolgsplan
an. Im Finanzplan wird,
ausgehend vom geplanten
Ergebnis aus dem Erfolgs-
plan, die Liquidität oder
Zahlungsfähigkeit des Un-
ternehmens geplant. Im
Rahmen der Erstellung des
Finanzplans kann unter-
schiedlichen Vorgehens-
weisen gefolgt werden,
alle Systeme haben aber
ein gemeinsames Ziel: die
Ermittlung der Liquidität
des Unternehmens.

Ergebnis des Finanzplans
ist der geplante Liquiditäts-
überschuss oder Liquidi-
tätsbedarf des Unterneh-
mens. Dieser Überschuss
an Zahlungsmitteln kann
veranlagt werden oder der

entstehende Bedarf an Zah-
lungsmitteln muss finan-
ziert werden. Durch den
aus Veranlagung oder Fi-
nanzierung resultierenden
Zinsertrag oder Zinsauf-
wand ergibt sich eine Aus-
wirkung auf den Erfolgs-
plan.Es kommt durch den
zusätzlichen Aufwand oder
Ertrag zu einer Verbesse-
rung oder Verschlechte-
rung des geplanten Ergeb-
nisses des Erfolgsplans.
Ausgehend vom Ergebnis
des Finanzplans muss so-
mit der Erfolgsplan in eini-
gen Punkten nochmals
überarbeitet werden.

Entscheidend für die wei-
teren Planungsschritte ist,
dass sich durch die verän-
derten Ergebnisse des
überarbeiteten Erfolgs-
plans eine neue Ausgangs-
basis für den Finanzplan
ergibt,was dazu führt,dass
sich Erfolgsplan und Fi-
nanzplan gegenseitig be-
einflussen: Das Ergebnis
des Erfolgsplans stellt die
Ausgangsbasis für den Fi-
nanzplan dar.Das Ergebnis
des Finanzplans, nämlich
Liquiditätsbedarf oder Li-
quiditätsüberschuss, hat
über die Zinskomponente
Auswirkungen auf den Er-
folgsplan. Die Erstellung
von Erfolgsplan und Fi-
nanzplan muss, damit alle
Faktoren berücksichtigt
werden, iterativ in meh-
reren Rechen- bzw. Pla-
nungsschritten erfolgen.

Aufbauend auf dem Fi-
nanzplan wird im näch-

sten Schritt die Planbilanz
des Unternehmens erstellt.
Ausgangspunkt für die
Erstellung der Planbilanz
ist die Anfangsbilanz oder
zumindest eine vorläufige
Anfangsbilanz. Ausgehend
von dieser Anfangsbilanz
verändert jede Position
des Finanzplans die An-
fangsbilanz hin zur Planbi-
lanz.Ist der Finanzplan fer-
tig erstellt und ist zumin-
dest eine vorläufige An-
fangsbilanz vorhanden, so
sind mit dem vollständigen
Finanzplan auch schon alle
Daten und Zahlen verfüg-
bar,die ausgehend von der
Anfangsbilanz hin zur Plan-
bilanz führen.

Finanzplan und Planbilanz
werden häufig auch simul-
tan erstellt. Die Planbilanz
geht von einer Zeitpunkt-
betrachtung aus: Ergebnis
ist die geplante Bilanz am
Ende des Wirtschaftsjah-
res. Der Finanzplan bein-
haltet eine Zeitraumbe-
trachtung:Ergebnis ist der
geplante Liquiditätsüber-
schuss oder Liquiditäts-
bedarf im Verlauf des Plan-
jahres.

Während die Planbilanz
wie eine Anfangsbilanz
oder Schlussbilanz eines
Unternehmens immer Ab-
solutwerte bzw. Bestands-
größen beinhaltet, finden
sich im Finanzplan aus-
schließlich Veränderungs-
werte. Jede positive oder
negative Zahl im Finanz-
plan zeigt die Liquiditäts-
verbesserung oder Liqui-

ditätsverschlechterung,die
sich aus dieser Position im
Laufe des Planjahres im
Vergleich zum Anfang die-
ses Planjahres ergibt.

Wie oben erwähnt, kann
im Rahmen der Erstellung
des Finanzplans unter-
schiedlichen Vorgehens-
weisen oder Systemen
gefolgt werden,die jeweils
ein gemeinsames Ziel ver-
folgen: die Ermittlung der
Liquidität oder Zahlungs-
fähigkeit des Unterneh-
mens. Die folgenden Arti-
kel aus der Reihe Budge-
tierung und Controlling
sind weiterhin dem Thema
Finanz- bzw. Liquiditäts-
planung gewidmet. Die
Bestandteile und der Auf-
bau eines Finanzplans wer-
den im Detail dargestellt.
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Der Finanzplan

Thema des letzten Artikels
aus der Reihe Budgetie-
rung und Controlling war
die Liquiditätsplanung
(BTV-Aktuell 3/2000).Dar-
in wurde der grundsätzli-
che Zusammenhang zwi-
schen Finanzplan und
Planbilanz beschrieben,ei-
ne detaillierte Darstellung
des Finanzplans wurde
noch nicht vorgenommen.
In diesem Artikel soll der
Aufbau eines Finanzplans
genauer beschrieben wer-
den.

Im Finanzplan wird, aus-
gehend vom geplanten Er-
gebnis (Gewinn oder Ver-
lust) aus dem Erfolgsplan,
die Liquidität des Unter-
nehmens geplant. Aus ei-
ner Vielzahl unterschiedli-
cher Vorgehensweisen im
Rahmen der Erstellung
von Finanzplänen soll hier
eine Form der Darstellung
herausgegriffen werden,
die sich in der praktischen
Anwendung in Unterneh-
men sehr bewährt hat.

Die hier beschriebene
Struktur eines Finanzplans
geht in vier Schritten vor,
in denen jeweils bestimm-
te Teilbereiche des Unter-
nehmens aus Liquiditäts-
sicht beurteilt werden.

Der erste Teil in diesem Fi-
nanzplan wird Cash flow
genannt. In diesem Schritt
wird das Ergebnis des Er-
folgsplans, das die Aus-
gangsbasis für die Erstel-
lung des Finanzplans bil-

det, in Zahlungsströme
umgerechnet. Der geplan-
te Gewinn oder Verlust aus
dem Erfolgsplan wird um
den Aufwand aus dem Er-
folgsplan korrigiert, der
keine Auszahlung aus dem
Unternehmen darstellt,so-
wie um den Ertrag aus
dem Erfolgsplan, mit dem
keine Einzahlung ins Un-
ternehmen verbunden ist.

Es ändert sich die Betrach-
tungsweise des Unterneh-
mens:Ausgehend von der
Erfolgsrechnung, die den
Erfolg des Unternehmens
als Gewinn oder Verlust
darstellt, ändert sich der
Blickwinkel in Richtung 
Liquidität oder Zahlungs-
fähigkeit – der geplante
Liquiditätsüberschuss oder
Liquiditätsbedarf des Un-
ternehmens wird in den
Mittelpunkt aller Überle-
gungen gestellt.

Der zweite Teilbereich des
hier beschriebenen Fi-
nanzplans heisst Working
Capital. Im Bereich des
Working Capital werden
die Auswirkungen von li-
quiditätswirksamen Verän-
derungen im kurzfristigen
Bereich des Unterneh-
mens beurteilt,so zum Bei-
spiel die Veränderung von
Lagerbeständen, Lieferfor-
derungen und Lieferver-
bindlichkeiten.

Der dritte Schritt wird als
Langfristbereich bezeich-
net und berücksichtigt al-
le Veränderungen inner-

halb des Unternehmens,
die unter einem langfristi-
gen Aspekt Einfluss auf die
Zahlungsfähigkeit des Un-
ternehmens haben, bei-
spielsweise Investitionen
und die Aufnahme oder
Rückzahlung von langfri-
stigen Krediten.

Der vierte und letzte Teil
des hier beschriebenen Fi-
nanzplans heisst Gesell-
schafterbereich. Er bein-
haltet die Auswirkungen
von gesellschafterspezifi-
schen Aktivitäten auf die
Liquidität des Unterneh-
mens, nämlich Einzahlun-
gen von Gesellschaftern
ins Unternehmen oder
Auszahlungen an Gesell-
schafter aus dem Unter-
nehmen.

Die geschilderten vier Teil-
bereiche Cash flow, Wor-
king Capital, Langfristbe-
reich und Gesellschafter-
bereich werden schluss-
endlich zusammengefasst
und führen in Summe zu
einem gesamten Liqui-
ditätsüberschuss oder Li-
quiditätsbedarf des Unter-
nehmens. Dieser Über-
schuss kann veranlagt wer-
den, ein Bedarf muss fi-
nanziert werden.

In den folgenden Artikeln
aus der Reihe Budgetie-
rung und Controlling wer-
den die hier kurz darge-
stellten Teilbereiche des Fi-
nanzplans – Cash f low,
Working Capital,Langfrist-
bereich und Gesellschaf-

terbereich – genauer er-
läutert.
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Bestandteile des Finanzplans: Cash flow

Der letzte Artikel aus der
Reihe Budgetierung und
Controlling hatte den 
Aufbau eines Finanzplans
zum Inhalt (BTV-Aktuell
4/2000). Im Finanzplan
wird, ausgehend vom ge-
planten Ergebnis (Gewinn
oder Verlust) aus dem Er-
folgsplan, die Liquidität
oder Zahlungsfähigkeit 
eines Unternehmens ge-
plant. Aus verschiedenen
möglichen Formen von Fi-
nanzplänen wurde für die
Beschreibung eine sehr
praxisorientierte Darstel-
lung ausgewählt. Diese im
letzten Artikel beschrie-
bene Struktur teilt den Fi-
nanzplan in vier Bereiche:
Cash flow, Working Capi-
tal, Langfristbereich und
Gesellschafterbereich.

In diesem und in den fol-
genden Artikeln aus der
Reihe Budgetierung und
Controlling werden diese
Teilbereiche des Finanz-
plans genauer erläutert.

Der erste Teil der hier be-
schriebenen Finanzplan-
Berechnung wird Cash
flow genannt. Ausgangs-
punkt des Cash flow ist
das im Erfolgsplan ermit-
telte Ergebnis (Gewinn
oder Verlust). Es wird um
die Aufwands- und Er-
tragspositionsn korrigiert,
die zwar in die Berech-

nung des Erfolgsplans ein-
gegangen sind, die aber
keinen Zahlungsfluss aus
dem Unternehmen oder in
das Unternehmen darstel-
len.Dazu zählen typischer-
weise die Abschreibungen,
Rückstellungen und Rück-
lagen.

Cash flow:

Ergebnis nach Steuern
+ Abschreibungen
+ Bildung von Rückstel-

lungen und Rücklagen
- Auflösung von Rück-

stellungen und Rückla-
gen

= Cash flow

Ergebnis des Cash f low
nach der hier dargestellten
Berechnungsform des Fi-
nanzplans ist das Ergebnis
des Erfolgsplans umge-
rechnet in Zahlungsströ-
me. Der geplante Gewinn
oder Verlust aus dem Er-
folgsplan wird um den Auf-
wand aus dem Erfolgsplan
erhöht, der das Ergebnis
im Erfolgsplan verringert
hat,aber keine Auszahlung
aus dem Unternehmen
darstellt.Weiters wird der
geplante Gewinn oder Ver-
lust aus dem Erfolgsplan
um den Ertrag reduziert,
der im Erfolgsplan das Er-
gebnis erhöht hat, aber
gleichzeitig keine Einzah-

lung ins Unternehmen be-
wirkt. Der Blickwinkel än-
dert sich: im Erfolgsplan
wird der Erfolg des Unter-
nehmens als Gewinn oder
Verlust darstellt, im Fi-
nanzplan und damit in der
Berechnung des Cash flow
wird der Geldfluss und als
Resultat daraus der Liqui-
ditätsüberschuss oder Li-
quiditätsbedarf des Unter-
nehmens dargestellt.

Der Begriff Cash flow wird
in anderen Berechnungs-
methoden für Finanzpläne
auch für andere Zwischen-
summen als in der hier ge-
wählten Darstellung ver-
wendet. Um Fehlinterpre-
tationen zu vermeiden, ist
es deshalb von großer Be-
deutung, dass vor der In-
terpretation der Zahl, die
in einer beliebigen Dar-
stellung mit dem Begriff
Cash flow verbunden ist,
sehr genau die hinter die-
ser Zahl stehende Berech-
nungsweise hinterfragt
wird.

Die Artikelserie Budgetie-
rung und Controlling wird
mit der Beschreibung der
weiteren Teilbereiche des
Finanzplans fortgesetzt:
Working Capital,Langfrist-
bereich und Gesellschaf-
terbereich.
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Bestandteile des Finanzplans: Working Capital

Die vorangegangenen Ar-
tikel aus der Reihe Budge-
tierung und Controlling
beschäftigten sich mit dem
grundsätzlichen Aufbau ei-
nes Finanzplans (BTV-Ak-
tuell 4/2000) und der Be-
schreibung eines ersten
Teilbereiches des Finanz-
plans,des Cash flow (BTV-
Aktuell 1/2001).

In diesem Artikel wird der
zweite große Teilbereich
des Finanzplans genauer
erläutert:Working Capital.

Während in der Berech-
nung des Cash flow das im
Erfolgsplan ermittelte Er-
gebnis (Gewinn oder Ver-
lust) um den Aufwand und
die Erträge korrigiert wird,
die zwar in die Berech-
nung des Erfolgsplans ein-
gegangen sind, die aber
keinen Zahlungsfluss aus
dem Unternehmen oder in
das Unternehmen darstel-
len, werden im Working
Capital die kurzfristigen
liquiditätswirksamen Ver-
änderungen im Unterneh-
men erfasst, beispielswei-
se die Veränderungen im
Bereich des Lagers,der Lie-
ferforderungen und der
Lieferverbindlichkeiten.

Aus den in der folgenden
Tabelle dargestellten Haupt-

punkten ergibt sich die Ver-
änderung des Working Ca-
pital. Positive Werte be-
deuten eine Liquiditätsver-
besserung, negative Werte
bedeuten eine Liquiditäts-
verschlechterung.

Working Capital:

– Erhöhung des Lagers
+ Senkung des Lagers
– Erhöhung der Lieferfor-

derungen
+ Senkung der Lieferfor-

derungen
+ Erhöhung der Liefer-

verbindlichkeiten
– Senkung der Lieferver-

bindlichkeiten
– Erhöhung des Sonsti-

gen Umlaufvermögens
+ Senkung des Sonstigen

Umlaufvermögens
+ Erhöhung der Sonsti-

gen Verbindlichkeiten
– Senkung der Sonstigen

Verbindlichkeiten

= Working Capital

Der Bereich Working Ca-
pital ist deshalb von gros-
ser Bedeutung für die Li-
quiditätsplanung des Un-
ternehmens, weil sich die
operative Geschäftstätig-
keit des Unternehmens in
den Veränderungen des
Working Capital nieder-
schlägt.

So führen steigende Um-
sätze bei gleichbleibenden
Zahlungszielen der Kun-
den zu einer Erhöhung der
Lieferforderungen.Sind da-
mit auch steigende Ein-
käufe und höhere Lager-
bestände verbunden, so
kommt es im Bereich des
Lagers zu einer Verringe-
rung der Liquidität des Un-
ternehmens.Die Erhöhung
von Lieferverbindlichkei-
ten verbessert hingegen
ebenso die Liquidität wie
die Senkung von Lieferfor-
derungen.Weiters sind die
Auswirkungen von erhal-
tenen und gegebenen An-
zahlungen zu berücksich-
tigen.

Gemeinsam mit Cash flow,
Langfristbereich und Ge-
sellschafterbereich ergibt
das Working Capital den
geplanten Liquiditätsbe-
darf oder Liquiditätsüber-
schuss des Unternehmens.

Die Reihe Budgetierung
und Controlling wird im
nächsten Artikel mit der
Beschreibung der beiden
weiteren Teilbereiche des
Finanzplans fortgesetzt:
Langfristbereich und Ge-
sellschafterbereich.
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Bestandteile des Finanzplans: 

Langfristbereich und Gesellschafterbereich

Die letzten Artikel aus der
Reihe Budgetierung und
Controlling beschäftigten
sich mit den beiden ersten
Teilbereichen des Finanz-
plans, mit dem Cash flow
(BTV-Aktuell 1/2001) und
dem Working Capital (BTV-
Aktuell 2/2001).

Ergebnis des Cash flow ist
der geplante Gewinn oder
Verlust des Erfolgsplans,
umgerechnet in Zahlungs-
ströme.Im Working Capital
werden die kurzfristigen
liquiditätswirksamen Ver-
änderungen im Unterneh-
men erfasst.Dazu gehören
beispielsweise die Verän-
derungen von Lieferforde-
rungen, Lieferverbindlich-
keiten und Lagerbestän-
den.

Die beiden noch verblei-
benden Teile des Finanz-
plans sind der Langfristbe-
reich und der Gesellschaf-
terbereich.

Im Langfristbereich wer-

den die Liquiditäts-Verän-
derungen mit langfristigen
Auswirkungen berücksich-
tigt: Investitionen, Darle-
hen, langfristige Verbind-
lichkeiten.

Langfristbereich:

– Investitionen
+ Erhöhung von langfristi-

gen Verbindlichkeiten
– Senkung von langfristi-

gen Verbindlichkeiten

= Langfristbereich

Positive Werte bedeuten ei-
ne Liquiditätsverbesse-
rung, negative Werte be-
deuten eine Liquiditäts-
verschlechterung.

Der Gesellschafterbereich
besteht aus Einlagen ins
Unternehmen und Ent-
nahmen aus dem Unter-
nehmen,bei Kapitalgesell-
schaften aus Kapitaler-
höhungen und Gewinn-
ausschüttungen bzw. Di-
videnden.

Gesellschafterbereich:

+ Einlagen 
– Entnahmen

= Gesellschafterbereich

Ein vollständiger Finanz-
plan nach dem hier be-
schriebenen Schema be-
steht aus den genannten
vier Teilbereichen Cash
f low, Working Capital,
Langfristbereich und Ge-
sellschafterbereich und
führt in Summe zu einem
Liquiditätsüberschuss
oder -bedarf des Unter-
nehmens:

Finanzplan:

I Cash flow
II Working Capital
III Langfristbereich
IV Gesellschafterbereich

V Überschuss/Bedarf
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Zusammenhang zwischen Erfolgsplan und Finanzplan

Die Artikel aus der Reihe
Budgetierung und Con-
trolling beschäftigten sich
zuletzt mit dem Thema 
Finanzplan (BTV-Aktuell
4/2000) und den einzel-
nen Teilbereichen des Fi-
nanzplans:
mit dem Cash flow (BTV-
Aktuell 1/2001),dem Wor-
king Capital (BTV-Aktuell
2/2001), sowie mit dem
Langfristbereich und dem
Gesellschafterbereich
(BTV-Aktuell 3/2001).

Ergebnis der Liquiditäts-
rechnung bzw.des Finanz-

plans ist die Berechnung
eines Liquiditätsüberschus-
ses oder -bedarfs:

I Cash flow
II Working Capital
III Langfristbereich
IV Gesellschafterbereich

V Überschuss/Bedarf

In diesem Artikel soll der
Zusammenhang zwischen
dem Finanzplan und dem
vorgelagerten Erfolgsplan
dargestellt werden. In der
Darstellung der Zusam-
menhänge sind die folgen-

den Faktoren zu beachten.

Im ersten Schritt wird der
Erfolgsplan erstellt. Das
Ergebnis nach Steuern aus
dem Erfolgsplan stellt
gleichzeitig den Ausgangs-
punkt für den Finanzplan
dar. Das Ergebnis des
Finanzplans, der Liquidi-
tätsüberschuss oder -be-
darf, muss finanziert wer-
den oder kann veranlagt
werden und hat über die
Verzinsung wiederum Aus-
wirkungen auf den Erfolgs-
plan. Über die Zahlungs-
ziele von Forderungen und

Verbindlichkeiten ergeben
sich Auswirkungen vom
variablen Bereich des Er-
folgsplans (Umsätze und
variable Kosten) in das
Working Capital im Fi-
nanzplan.

Gemeinsam mit dem Er-
folgsplan ergibt sich fol-
gendes System für die inte-
grierte Darstellung von
Erfolg und Liquidität:

Der beschriebene Finanz-
plan (nach Egger und Win-
terheller) stellt eine Vorge-
hensweise aus einer Viel-
zahl von Möglichkeiten
zur Ermittlung der Liqui-
dität oder Zahlungsfähig-
keit eines Unternehmens
dar.So unterschiedlich die
einzelnen Cash flow – Be-
rechnungen auch sein mö-
gen, alle Berechnungen
haben eines gemeinsam:

Die Liquidität bzw. Zah-
lungsfähigkeit des Unter-
nehmens soll dargestellt
werden.Die Wege und Vor-
gehensweisen zur Ermitt-
lung dieser Liquidität
unterscheiden sich aber
von einander.
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Erfolgsplan

Erlöse (Umsätze)
– Variable Kosten

= Deckungsbeitrag
– Fixkosten

= Betriebsergebnis
– Steuern

= Ergebnis nach Steuern

Finanzplan

Ergebnis nach Steuern
± Korrekturen

I Cash flow

II Working Capital

III Langfristbereich

IV Gesellschafterbereich

V Überschuss/Bedarf
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Zusammenhang zwischen Finanzplan und Planbilanz

Ein vollständiges Unter-
nehmensbudget besteht
aus den Elementen Er-
folgsplan, Finanzplan und
Planbilanz. Der Zusam-
menhang zwischen Er-
folgsplan und Finanzplan
wurde im Rahmen der Rei-
he Budgetierung und Con-
trolling bereits dargestellt
(BTV-Aktuell 4/2001). Im
aktuellen Artikel soll der
Zusammenhang zwischen
Finanzplan und Planbilanz
besprochen werden.

Der Zusammenhang, der
hier dargestellt werden
soll, ergibt sich über die
Verbindung zwischen An-
fangsbilanz, Finanzplan
und Planbilanz.

Das Vorhandensein einer
fertigen oder zumindest ei-
ner vorläufigen Anfangsbi-
lanz für das aktuelle Plan-
jahr ist Voraussetzung für
die Erstellung von Finanz-
plan und Planbilanz.

Anfangsbilanz, Planbilanz
und Schlußbilanz basieren
auf einer Betrachtung des
Unternehmens zu einem
bestimmten Zeitpunkt,der
Finanzplan bezieht sich
auf eine Zeitraum-Betrach-
tung. Der dem Finanzplan
zu Grunde liegende Be-
trachtungs-Zeitraum ist ein
Wirtschaftsjahr bzw. ein
Planjahr.

Während die Anfangsbi-
lanz ebenso wie die Plan-
bilanz oder die Schlußbi-
lanz eines Unternehmens

immer Absolutwerte bzw.
Bestandsgrößen beinhal-
tet,besteht der Finanzplan
ausschließlich aus Verän-
derungswerten. Jede posi-
tive Zahl im Finanzplan
zeigt eine Liquiditätsver-
besserung, jede negative
Zahl im Finanzplan zeigt
eine Liquiditätsverschlech-
terung, die sich aus dieser
Position im Verlauf des
Planjahres im Vergleich
zum Anfang dieses Plan-
jahres ergibt.

In der Planbilanz wird,aus-
gehend von der Anfangs-
bilanz am Anfang des Wirt-
schaftsjahres und unter
Berücksichtigung aller li-
quiditätswirksamen Verän-
derungen aus dem Finanz-
plan die geplante Bilanz
am Ende des Planjahres er-
mittelt.

Jeder Wert aus dem Fi-
nanzplan verändert eine
Position von der Anfangs-
bilanz hin zur Planbilanz.
Beispielsweise wird in der
Anfangsbilanz der Bestand
der Lieferforderungen zum
Anfang des Planjahres dar-
gestellt. Der Finanzplan
zeigt durch das positive
oder negative Vorzeichen
in der Position Lieferfor-
derungen,um wieviel sich
die Lieferforderungen sen-
ken oder erhöhen und 
damit, ob sich daraus eine
Liquiditätsverbesserung
oder eine Liquiditätsver-
schlechterung ergibt. Die
Planbilanz wiederum zeigt
die geplante Höhe der Lie-

ferforderungen zum Ende
des Planjahres.

Die Anfangsbilanz zeigt
die Bilanz zum Anfang
des Planjahres, sie bein-
haltet Bestandsgrößen
bzw. Absolutwerte:

Aktiva Passiva

Anlagevermögen Eigenkapital

Umlaufvermögen Fremdkapital

Der Finanzplan zeigt die
geplanten liquiditäts-
wirksamen Veränderun-
gen im Laufe des Plan-
jahres, er beinhaltet Ver-
änderungswerte:

I Cash flow
II Working Capital
III Langfristbereich
IV Gesellschafterbereich

V Überschuss/Bedarf

Die Planbilanz zeigt die
geplante Bilanz zum Ende
des Planjahres, sie bein-
haltet Bestandsgrößen
bzw. Absolutwerte:

Aktiva Passiva

Anlagevermögen Eigenkapital

Umlaufvermögen Fremdkapital

Gemeinsam mit der An-
fangsbilanz zeigen Fi-
nanzplan und Planbilanz
die geplante Entwicklung
und den zu einem be-
stimmten Zeitpunkt ge-
planten Status der Liqui-
dität bzw. Zahlungsfähig-
keit des Unternehmens.
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Der Ablauf der Budgeterstellung, Schritt 1: Die Prognoserechnung

Die Artikelserie Budgetie-
rung und Controlling hat
sich bisher detailliert mit
den einzelnen Bestandtei-
len eines vollständigen Un-
ternehmensbudgets – Er-
folgsplan,Finanzplan,Plan-
bilanz – und mit den Zu-
sammenhängen zwischen
diesen Bestandteilen be-
schäftigt.

In diesem und in den fol-
genden Artikeln soll die
praktische Vorgehensweise
im Rahmen der Budgeter-
stellung sowie der Inhalt
der damit zusammenhän-
genden Planungsschritte
besprochen werden.

Im Rahmen der Budgeter-
stellung hat sich die fol-
gende Vorgehensweise in
der Abfolge der einzelnen
Planungsschritte sehr be-
währt:

Schritt 1: 
Die Prognoserechnung
Schritt 2: 
Die Fixkostenplanung 
Schritt 3: 
Die Umsatz- und 
Deckungsbeitragsplanung
Schritt 4: 
Die Liquiditätsplanung

Während Schritt 2,die Fix-
kostenplanung, Schritt 
3, die Umsatz- und De-
ckungsbeitragsplanung
und Schritt 4, die Liqui-
ditätsplanung jeweils akti-
ve Planungsschritte dar-
stellen, dient Schritt 1, die
Prognoserechnung, ledig-
lich zur Vorbereitung eben

dieser Planungsaktivitäten.
Die Prognoserechnung ist
die Vorstufe zur aktiven
Planung von Erfolg und Li-
quidität des Unterneh-
mens.

Die Vorschaltung einer
Prognoserechnung unmit-
telbar vor die daran ansch-
ließenden aktiven Pla-
nungsschritte beruht auf
der Überlegung, daß es in
der praktischen Durch-
führung der Budgeterstel-
lung üblicherweise we-
sentlich einfacher ist, bei
der Erarbeitung der Zah-
len des Budgets auf vorge-
gebenen, realen Werten
aufzubauen, als mit einem
leeren Blatt Papier zu be-
ginnen.

Die Prognoserechnung als
erster Schritt ist eine rei-
ne Darstellung der zu er-
wartenden Ergebnisse des
Planjahres auf Basis bereits
vorhandener Zahlen des
letzten aktuellen Ge-
schäftsjahres. Die Progno-
serechnung ist eine Pro-
jektion der Zahlen des
dem Planjahr vorangegan-
genen Wirtschaftsjahres in
die Zukunft, allerdings
noch ohne aktive Überar-
beitung dieser Zahlen.

Zur Erstellung der Pro-
gnoserechnung  wird die
bereits fertige Schlußbi-
lanz bzw. die vorläufige
Schlußbilanz des dem
Planjahr vorangegangenen
Wirtschaftsjahres als An-
fangsbilanz des zu planen-

den Wirtschaftsjahres
übernommen.

Weiters wird die Gewinn-
und Verlustrechnung des
dem Planjahr vorangegan-
genen Wirtschaftsjahres als
Plan-Gewinn- und Verlust-
rechnung bzw. Prognose-
Gewinn- und Verlustrech-
nung für das zu planende
Wirtschaftsjahr übernom-
men.

Diese Gewinn- und Ver-
lustrechnung wird aus
dem letzten aktuellen Ge-
schäftsjahr vorerst unver-
ändert in die Prognose-
rechnung übernommen.
Sämtliche Umsätze, varia-
blen Kosten und fixen Ko-
sten entsprechen den Wer-
ten des letzten aktuellen
Geschäftsjahres.

Basierend auf der Anfangs-
bilanz bzw. auf einer vor-
läufigen Anfangsbilanz und
unter Berücksichtigung
der Auswirkungen der aus
dem letzten Jahr über-
nommenen Gewinn- und
Verlustrechnung ergibt
sich automatisch die neue
Plan-Schlußbilanz bzw.
Prognose-Schlußbilanz für
das zu planende Wirt-
schaftsjahr.

Das prognostizierte Ergeb-
nis für Erfolg, Liquidität
und Bilanz für das Planjahr
stimmt mit dem realen
Budget überein, wenn im
Vergleich zum Vorjahr kei-
nerlei Veränderungen in
der Geschäftstätigkeit des

Unternehmens zu erwar-
ten sind – keine geänder-
ten Umsätze, keine verän-
derten Kosten, keine sich
ändernden Zahlungsziele
bei Kunden und Lieferan-
ten, etc.

Da sich realistischerweise
natürlich Veränderungen
in diesen Positionen im
Vergleich zu dem dem
Planjahr vorangegangenen
Wirtschaftsjahr ergeben
werden, gilt es in den
nächsten Schritten, eben
diese zu erwartenden Än-
derungen in das Budget
einzubauen und so Schritt
für Schritt zum fertigen
Budget für das Planjahr zu
gelangen.

Die Artikelserie Budgetie-
rung und Controlling wird
fortgesetzt mit der Be-
schreibung der auf die Pro-
gnoserechnung folgenden
aktiven Planungsschritte
Fixkostenplanung,Umsatz-
und Deckungsbeitragspla-
nung und Liquiditätspla-
nung.
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Der Ablauf der Budgeterstellung, Schritt 2: Die Fixkostenplanung

Im letzten Artikel der Rei-
he Budgetierung und Con-
trolling wurde die emp-
fohlene Reihenfolge der
Planungsschritte im Rah-
men der Budgeterstellung
dargestellt, weiters wurde
der erste Schritt aus dieser
Abfolge von Planungs-
schritten, die Erarbeitung
einer Prognoserechnung,
näher besprochen (BTV-
Aktuell 2/2002).

In diesem und in den fol-
genden Artikeln sollen,aus-
gehend von der Prognose-
rechnung die unmittelbar
darauf folgenden aktiven
Planungsschritte – Fixko-
stenplanung, Umsatz- und
Deckungsbeitragsplanung,
Liquiditätsplanung – be-
schrieben werden

Ausgangsbasis für die akti-
ve Umsetzung sämtlicher
Planungsüberlegungen ist
stets der folgende Ablauf:

Schritt 1: 
Die Prognoserechnung
Schritt 2: 
Die Fixkostenplanung 
Schritt 3: 
Die Umsatz- und 
Deckungsbeitragsplanung
Schritt 4: 
Die Liquiditätsplanung

Die Fixkostenplanung
setzt demnach auf der Pro-
gnoserechnung auf. Die
Prognoserechnung als Vor-
stufe der aktiven Planungs-
schritte im Rahmen der
Budgeterstellung über-
nimmt die Zahlen aus dem
dem Planjahr vorangegan-
genen Wirtschaftsjahr. Er-

gebnis der Prognoserech-
nung ist eine rein mathe-
matische Hochrechnung
sämtlicher Zahlen für das
Planjahr,wobei noch keine
aktiven Planungsüberle-
gungen in das Budget ein-
fließen.Die Prognoserech-
nung berechnet Erfolg, Li-
quidität und Bilanz des
Planjahres unter der Vor-
aussetzung, daß sich im
Rahmen der Grunddaten
des Budgets wie Umsatz,
Kosten, Produktion, Zah-
lungsziele, etc. keine Ver-
änderungen im Vergleich
zu dem dem Planjahr vor-
angegangenen Wirtschafts-
jahr ergeben.

In der Prognoserechnung
wird die dem Budget zu-
grundeliegende Struktur
sowie das Zahlengefüge
aufgebaut,das in den näch-
sten Planungsschritten
überarbeitet wird.Die Pro-
gnoserechnung stellt so-
mit nur die Basis für die
daran anschließenden Pla-
nungsaktivitäten – Fixko-
stenplanung, Umsatz- und
Deckungsbeitragsplanung,
Liquiditätsplanung – dar.

Der erste aktive Planungs-
schritt im Rahmen der
Budgeterstellung ist somit
die Planung der Fixkosten.

Die Reihung des Schrittes
der Fixkostenplanung vor
den Schritt der Umsatz-
und Deckungsbeitragspla-
nung begründet sich in
der meist wesentlich ra-
scheren und einfacheren
Planbarkeit der Fixkosten
im Gegensatz zur über-

wiegend schwierigeren
Einschätzung der reali-
stisch zu erwartenden Um-
satzentwicklung für das zu
planende Wirtschaftsjahr.

Beispielsweise ist die
zukünftige Entwicklung
der Mieten, der Personal-
kosten,der Abschreibungen
meist einfacher abschätz-
bar als die der Umsätze.

Außerdem wird durch die
Planung der Fixkosten im
Budget ein Vorgabewert für
die Gewinnschwelle erar-
beitet, die im Rahmen der
Umsatz- und Deckungs-
beitragsplanung erreicht
bzw.überschritten werden
muß,um basierend auf der
dem Budget zugrunde lie-
genden Fixkostenstruktur
Gewinne zu erzielen.

In der Fixkostenplanung
wird aufbauend auf den in
der Prognoserechnung le-
diglich aus dem vorange-
gangenen Wirtschaftsjahr
fortgeschriebenen Werten
pro Fixkostenposition ein
Planwert für das zu pla-
nende Wirtschaftsjahr er-
mittelt. Jede einzelne Fix-
kostenposition wird im
Rahmen der Fixkostenpla-
nung überarbeitet.

Die Planung pro Fixkos-
tenposition kann eine
Strukturierung der Pla-
nung pro Kostenart oder
pro Buchhaltungskonto
bedeuten, die Planung pro
Fixkostenposition kann
aber auch auf einer Pla-
nung der Personalkosten
pro Mitarbeiter auf Basis

der Lohnverrechnungsda-
ten oder auf einer Planung
des Zinsaufwands pro
Bankkonto aufbauen. In
diesem Planungsschritt
wird jede einzelne Fixko-
stenposition detailliert ge-
plant, entweder basierend
auf den Vorjahreswerten
oder zur besseren Ab-
schätzung der Entwick-
lung im Zeitverlauf grund-
sätzlich basierend auf den
Vorjahreswerten, jeweils
aber im Vergleich zu den
Zahlen mehrerer vorange-
gangener Wirtschaftsjahre.

Ergebnis der Fixkostenpla-
nung ist ein überarbeiteter
Erfolgsplan,bei dem die Po-
sitionen Umsatz, variable
Kosten und Deckungs-
beitrag noch den Werten
aus der Prognoserechnung
entsprechen,sämtliche Fix-
kostenpositionen aber be-
reits Planwerte sind.

Auf diese in der Fixko-
stenplanung überarbeite-
ten Zahlen setzt im näch-
sten Schritt die Umsatz-
und Deckungsbeitragspla-
nung auf,die im folgenden
Artikel beschrieben wird.
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