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Die gesetzliche Verpflichtung fiir Kapitalgesellschaften

Als Mittel zur Insolvenz-
bekimpfung hat das In-
solvenzrechtsinderungs-
gesetz IRAG) 1997 eine
Reihe von Neuerungen
und Anderungen in der
osterreichischen Gesetzes-
lage bewirkt. Eine dieser
Neuerungen war die Ein-
fiihrung des Unterneh-
mensreorganisationsgeset-
zes URG.

In der vollen Tragweite
kaum erkannt und damit
beinahe ohne praktische
Umsetzung geblieben sind
die damit einhergegange-
nen Anderungen im Akti-
engesetz und im GmbH-
Gesetz. Diese Anderungen
betreffen Vorschriften zur
Gestaltung des Rechnungs-
wesens, das durch diese
Anderungen 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 Geschiifts-
fithrer dahingehend, daf
sie dafiir zu sorgen haben,
»daf ein Rechnungswesen
und ein internes Kontroll-
system gefiihrt werden, die
den Anforderungen des
Unternehmens entspre-
chen®. Diese neuen Be-
stimmungen gelten fiir alle

Kapitalgesellschaften - fiir
Aktiengesellschaft, GmbH
und GmbH & Co KG.

Wie ist nun diese Forde-
rung nach einem entspre-
chenden Rechnungswe-
sen und einem internen
Kontrollsystem fiir alle
Kapitalgesellschaften zu
verstehen? Eine Orientie-
rung an § 81 Aktiengesetz
und § 28a GmbH-Gesetz
1aRt deutlich erkennen,
was gefordert wird. Hier
wird definiert, wie Ge-
schiftsfihrer bzw. Vor-
stand an den Aufsichtsrat
zu berichten haben. Es gibt
Berichtspflichten der Ge-
schiftsfithrer:

* einmal jihrlich zur Er-
stellung eines Berichtes
uber die zukinftige Ent-
wicklung der Vermo-
gens-, Finanz- und Er-
tragslage anhand einer
Vorschaurechnung,
mindestens vierteljihr-
lich zur Erstellung eines
Berichtes iiber den Gang
der Geschifte und die
Lage des Unternehmens,
und zwar im Vergleich
zur Vorschaurechnung
und unter Berlicksichti-
gung der zukiinftigen
Entwicklung,

eine unverziigliche Be-
richtspflicht bei Eintreten
besonderer Umstinde.

Die verlangte Vorschau-
rechnung wird definiert
als Planbilanz, Plan-Ge-
winn- und Verlustrech-
nung und Plangeldfluf3-
rechnung. Darunter sind

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

Der geforderte, minde-
stens vierteljihrlich zu
erstellende Bericht uber
den Gang der Geschiifte
unter Beriicksichtigung
der zukiinftigen Entwick-
lungen erweitert die an die
Geschiftsfiihrung gestell-
ten Anforderungen noch-
mals um einen wesent-
lichen Aspekt - systemati-
sches Controlling ist damit
verpflichtend vorgesehen:

e ein Budget am Anfang
eines Wirtschaftsjahres,
bestehend aus Erfolgs-
budget, Finanzplan und
Planbilanz,

* unterjihrige (mindestens
quartalsweise, wenn nicht
monatlich erstellte) Be-
richte tiber den Gang der
Geschifte,

« ein Vergleich dieser Ist-
daten mit den urspriing-
lichen Plandaten (Plan-
Ist-Vergleich) sowie

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

Simtliche Planrechnun-
gen, Plan-Ist-Vergleiche
und Vorschaurechnungen
miissen auf eindeutig do-
kumentierten und nach-

vollziehbaren Planungs-
grundlagen und Zusam-
menhingen beruhen.

Durch die neuen Regelun-
gen wird gefordert, was
ohnedies fiir jeden Unter-
nehmer selbstverstindlich
sein sollte: die Beschiifti-
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-
ditit des Unternehmens
beurteilen zu konnen und
um bei Abweichungen
vom Plan rasch reagieren
zu kOnnen.

Die nichsten Artikel aus
der Reihe Budgetierung
und Controlling beschifti-
gen sich niher mit dem
Aufbau eines vollstindigen
Unternehmensbudgets
und der Vorgehensweise
im Rahmen der Budget-
erstellung.
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Die Bestandteile eines vollstindigen Unternehmensbudgets

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

Ein vollstindiges Unter-
nehmensbudget soll ein
Bild tiber die zukiinftige
Entwicklung der Vermo-
gens-, Finanz- und Ertrags-
lage eines Unternehmens
geben. Die Entwicklung
der Vermogenslage 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 Plinen beruick-
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
beeinflufdt.

Die Erstellung des Er-
folgsbudgets ist der erste
Schritt im Rahmen der
Integrierten Erfolgs- und
Finanzplanung. Im Er-
folgsbudget wird ausge-
hend von den Umsitzen
iber 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-
quiditit oder Zahlungs-
fihigkeit des Unterneh-
mens geplant, das heift,
der zu erwartende Li-
quidititsiiberschufd oder -
bedarf. Der Finanzplan
beginnt mit dem geplan-
ten Gewinn oder Verlust
aus dem Erfolgsbudget
und hat als Ergebnis den
geplanten Liquiditits-
iiberschufl oder -bedarf
des Unternehmens fiir das
Planjahr. Um den Finanz-
plan erarbeiten zu konnen,
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
Liquidititsiiberschufd oder
-bedarf. Ein etwaiger Be-
darf muf3 finanziert wer-
den, ein Uberschuf kann

veranlagt werden oder zur
Riickzahlung von Krediten
verwendet werden. Aus-
wirkungen ergeben sich
dadurch fiir das Erfolgs-
budget in Form einer Ver-
inderung von Zinsauf-
wand oder Zinsertrag.
Durch diese geinderten
Aufwands- oder Ertrags-
positionen verindert sich
das geplante Ergebnis des
Erfolgsbudgets (Gewinn
oder Verlust). Damit ergibt
sich ein neuer Ausgangs-
punkt fiir den Finanzplan
und der Finanzplan muf}
neu uiberarbeitet werden.

Das ist also mit Integrierter
Erfolgs- und Finanzpla-
nung gemeint: das Ergeb-
nis des Erfolgsbudgets be-
einfludt den Finanzplan
und das Ergebnis des Fi-
nanzplans hat Auswirkun-
gen auf das Erfolgsbudget.
Eine exakte Losung kann
deshalb nur mit Hilfe von
mehrmaligen aufeinander-
folgenden Berechnungen
von Erfolgsbudget und
Finanzplan ermittelt wer-
den. Es miissen 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
Berticksichtigung aller

liquidititswirksamen Ver-
inderungen 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-
inderungen in der Liqui-
ditit oder Zahlungsfihig-
keit dar. Basis fir die Er-
stellung einer Planbilanz
sind somit eine bereits vor-
handene oder zumindest
eine vorliufige Anfangs-
bilanz sowie ein bereits
erstellter Finanzplan. Hiu-
fig werden Finanzplan und
Planbilanz simultan er-
stellt; jede Verinderung im
Rahmen des Finanzplans
verindert sofort eine Po-
sition aus der Anfangsbi-
lanz hin zur Planbilanz.

Die beschriebenen Be-
rechnungen fiithren zu
einem vollstindigen Un-
ternehmensbudget, be-
stehend aus Erfolgsbudget,
Finanzplan und Planbilanz.
Um genauere Informati-
onen Uber die unterjihrige
Entwicklung des Unter-
nehmens zu haben, miis-
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 beziiglich Vermo-
gens-, Finanz- und Ertrags-
lage korrekt geplant und
beurteilt werden.



Die nichsten Artikel aus
der Reihe Budgetierung
und Controlling beschifti-
gen sich mit dem detail-
lierten Aufbau von Erfolgs-
budget, Finanzplan und
Planbilanz.
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Der Aufbau eines Erfolgsbudgets

Die beiden ersten Artikel
aus der Reihe Budgetie-
rung und Controlling hat-
ten die neu eingefiihrte
gesetzliche Verpflichtung
zur Erstellung von Budgets
BTV-Aktuell 3/1999) sowie
die einzelnen Bestandteile
eines vollstindigen Unter-
nehmensbudgets (BTV-
Aktuell 4/1999) zum Inhalt.
In diesem Artikel und in
den nichsten 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 Umsitze, die
variablen Kosten und die
Fixkosten gegentiberge-
stellt.

Ein einfaches Erfolgsbudget
wird in folgenden Schritten
aufgebaut:

Erlose (Umsitze)
- Variable Kosten
= Deckungsbeitrag
Fixkosten
Betriebsergebnis

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

get abzuleitenden Uber-
legungen fiir das Unter-
nehmen. Dabei muss vor-
erst eine grundsitzliche
Unterscheidung zwischen
langfristiger und kurzfri-
stiger Betrachtung getrof-
fen werden.

Langfristig sind simtliche
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 Uberle-
gungen sehr bewihrt.

Als variable oder propor-
tionale Kosten werden
nach diesen Uberlegungen
die Kosten bezeichnet, die
sich automatisch mit sich
verindernden Umsitzen
oder Erlosen mitverin-
dern. Das bedeutet, die
variablen Kosten steigen
bei steigenden Umsitzen
und sinken bei sinkenden
Umsitzen.

Alle anderen Kosten, die
sich nicht automatisch
einer verinderten Umsatz-
situation anpassen, sind
fixe Kosten. Sie sind selbst-
verstindlich verinderbar,
nur verindern sie sich
nicht automatisch. Das be-
deutet, dass bei jeder Ver-
inderung der fixen Kosten
eine konkrete Entschei-
dung getroffen werden

muss, dass und in wel-
chem Ausmafd die fixen
Kosten verindert werden:

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

Die konsequente Tren-
nung in fixe Kosten und
variable Kosten ist ent-
scheidend fiir die aus dem
Budget abzuleitenden
Uberlegungen fiir das Un-
ternehmen, fir die Inter-
pretation von Planungsin-
derungen sowie fur die
Aussagekraft von Kenn-
zahlen.

Nur wenn alle Kosten-
positionen nach den ge-
schilderten Kriterien ins
Budget einflieen (fixe
Kosten: zur Verinderung
muss eine Entscheidung
getroffen werden;variable
Kosten: die Verinderung
erfolgt automatisch bei ge-
anderten Umsitzen), 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 nidchsten Artikel aus
der Reihe Budgetierung
und Controlling werden
die angesprochenen Kenn-
zahlen Mindestumsatz,

Mengenspielraum und
Preisspielraum einer nihe-
ren Betrachtung unter-
zogen.
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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 niheren Be-
trachtung unterzogen, die
auf Basis des Erfolgsbud-
gets ermittelt werden kon-
nen: Mindestumsatz, Men-
genspielraum und Preis-
spielraum. Diese Kenn-
zahlen lassen sehr rasch
eine Aussage iiber Ren-
tabilititen und Handlungs-
spielriume eines Unter-
nehmens zu.

Mindestumsatz

Der Mindestumsatz ist die
zentrale Kennzahl im Er-
folgsbereich und gibt Aus-
kunft dariiber, 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 kon-
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:

Mindestumsatz =

Fixkosten
Deckungsbeitrag / Umsatz

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. Rohaufschligen zu-
rickgehen darf, ohne dass
dadurch ein Verlust ein-
tritt. Es kommt zu einem
Nullergebnis, wobei der Um-
satzrickgang nur durch
Mengenreduktionen zu-
stande kommt. Alle ande-
ren Faktoren miissen kon-
stant bleiben: die Verkaufs-
preise pro Stiick, die varia-
blen Kosten pro Stiick und
die gesamten fixen Kosten.

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

Mengenspielraum =

Planumsatz — Mindestumsatz X100

Planumsatz

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
ihnlich wie der Mengen-
spielraum aus, um wieviel
Prozent der Umsatz des
Unternehmens zuriick-
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 Umsatzrenrabilitit
genannt.

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

Preisspielraum =

Ergebnis
Umsatz x 100

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 uber die Rentabilitit

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

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

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 konnen,
zum Inhalt (BTV-Aktuell
2/2000). In dieser Folge
der Reihe Budgetierung
und Controlling wird der
nichste Schritt im Rahmen
der Budgeterstellung be-
handelt: die Liquiditits-
oder Finanzplanung.

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

Der Finanzplan schlief3t
direkt an den Erfolgsplan
an. Im Finanzplan wird,
ausgehend vom geplanten
Ergebnis aus dem Erfolgs-
plan, die Liquiditit oder
Zahlungsfihigkeit 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 Liquiditit
des Unternehmens.

Ergebnis des Finanzplans
ist der geplante Liquiditits-
iiberschuss oder Liquidi-
titsbedarf des Unterneh-
mens. Dieser Uberschuss
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
zusitzlichen 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
iiberarbeitet werden.

Entscheidend fiir die wei-
teren Planungsschritte ist,
dass sich durch die verin-
derten Ergebnisse des
iiberarbeiteten Erfolgs-
plans eine neue Ausgangs-
basis fiir den Finanzplan
ergibt, was dazu fiihrt, dass
sich Erfolgsplan und Fi-
nanzplan gegenseitig be-
einflussen: Das Ergebnis
des Erfolgsplans stellt die
Ausgangsbasis fiir den Fi-
nanzplan dar. Das Ergebnis
des Finanzplans, nimlich
Liquidititsbedarf oder Li-
quidititsiiberschuss, hat
tiber die Zinskomponente
Auswirkungen auf den Er-
folgsplan. Die Erstellung
von Erfolgsplan und Fi-
nanzplan muss, damit alle
Faktoren berticksichtigt
werden, iterativ in meh-
reren Rechen- bzw. Pla-
nungsschritten erfolgen.

Aufbauend auf dem Fi-
nanzplan wird im nich-

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

Finanzplan und Planbilanz
werden hiufig 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 Liquidititsiiber-
schuss oder Liquiditits-
bedarf im Verlauf des Plan-
jahres.

Wihrend die Planbilanz
wie eine Anfangsbilanz
oder Schlussbilanz eines
Unternehmens immer Ab-
solutwerte bzw. Bestands-
grolen beinhaltet, finden
sich im Finanzplan aus-
schlielich Verinderungs-
werte. Jede positive oder
negative Zahl im Finanz-
plan zeigt die Liquiditits-
verbesserung oder Liqui-

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

Wie oben erwihnt, 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
Liquiditit oder Zahlungs-
fihigkeit des Unterneh-
mens. Die folgenden Arti-
kel aus der Reihe Budge-
tierung und Controlling
sind weiterhin dem Thema
Finanz- bzw. Liquiditits-
planung gewidmet. Die
Bestandteile und der Auf-
bau eines Finanzplans wer-
den im Detail dargestellt.

Der Autor:

Prof. Dr. Werner Seebacher,
Unternehmensberater, Fachge-
biet Unternebmensplanung und
Controlling, Lebrbeaufiragter
an mehreren Universitditen.
Kontakt:

Seebacher Unternehmensbera-
tung GmbH, Miinchen, Graz.
office@seebacher.com
www.seebacher.com



AKTUELL.

INFORMATIONEN DER BTV UBER BANK UND WIRTSCHAFT

4/2000

Budgetierung und Controlling — Teil 6

Der Finanzplan

Thema des letzten Artikels
aus der Reihe Budgetie-
rung und Controlling war
die Liquidititsplanung
(BTV-Aktuell 3/2000). Dar-
in wurde der grundsitzli-
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 Liquiditit des Unter-
nehmens geplant. Aus ei-
ner Vielzahl unterschiedli-
cher Vorgehensweisen im
Rahmen der Erstellung
von Finanzplinen soll hier
eine Form der Darstellung
herausgegriffen werden,
die sich in der praktischen
Anwendung in Unterneh-
men sehr bewihrt hat.

Die hier beschriebene
Struktur eines Finanzplans
geht in vier Schritten vor,
in denen jeweils bestimm-
te Teilbereiche des Unter-
nehmens aus Liquiditits-
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 fiir die Erstel-
lung des Finanzplans bil-

det, in Zahlungsstrome
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 dndert sich die Betrach-
tungsweise des Unterneh-
mens: Ausgehend von der
Erfolgsrechnung, die den
Erfolg des Unternehmens
als Gewinn oder Verlust
darstellt, Aandert sich der
Blickwinkel in Richtung
Liquiditit oder Zahlungs-
fihigkeit - der geplante
Liquiditatstiberschuss oder
Liquidititsbedarf des Un-
ternehmens wird in den
Mittelpunkt aller Uberle-
gungen gestellt.

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

Der dritte Schritt wird als
Langfristbereich bezeich-
net und berticksichtigt al-
le Verinderungen inner-

halb des Unternehmens,
die unter einem langfristi-
gen Aspekt Einfluss auf die
Zahlungsfihigkeit des Un-
ternehmens haben, bei-
spielsweise Investitionen
und die Aufnahme oder
Riickzahlung 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 Aktivititen auf die
Liquiditit des Unterneh-
mens, nimlich 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 fihren in Summe zu
einem gesamten Liqui-
dititsiiberschuss oder Li-
quidititsbedarf des Unter-
nehmens. Dieser Uber-
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 flow,
Working Capital, Langfrist-
bereich und Gesellschaf-

terbereich - genauer er-
lautert.
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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 Liquiditit
oder Zahlungsfihigkeit
eines Unternehmens ge-
plant. Aus verschiedenen
moglichen Formen von Fi-
nanzplinen wurde fiir die
Beschreibung eine sehr
praxisorientierte Darstel-
lung ausgewihlt. 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 erldutert.

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 zihlen typischer-
weise die Abschreibungen,
Riickstellungen und Riick-
lagen.

Cash flow:

Ergebnis nach Steuern
+ Abschreibungen
+ Bildung von Riickstel-
lungen und Riicklagen
- Auflosung von Riick-
stellungen und Riickla-
gen

= Cash flow

Ergebnis des Cash flow
nach der hier dargestellten
Berechnungsform des Fi-
nanzplans ist das Ergebnis
des Erfolgsplans umge-
rechnet in Zahlungsstro-
me. Der geplante Gewinn
oder Verlust aus dem Er-
folgsplan wird um den Auf-
wand aus dem Erfolgsplan
erhoht, 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 erhoht hat, aber
gleichzeitig keine Einzah-

lung ins Unternehmen be-
wirkt. Der Blickwinkel idn-
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-
dititsiiberschuss oder Li-
quidititsbedarf des Unter-
nehmens dargestellt.

Der Begriff Cash flow wird
in anderen Berechnungs-
methoden fiir Finanzpline
auch fiir andere Zwischen-
summen als in der hier ge-
withlten Darstellung ver-
wendet. Um Fehlinterpre-
tationen zu vermeiden, ist
es deshalb von grof3er 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.

Der Autor:

Prof. Dr. Werner Seebacher,
Unternehmensberater, Fachge-
biet Unternebmensplanung und
Controlling, Lebrbeaufiragter
an mehreren Universitditen.
Kontakt:

Seebacher Unternehmensbera-
tung GmbH, Miinchen, Graz.
office@seebacher.com
www.seebacher.com



AKTUELL.

INFORMATIONEN DER BTV UBER BANK UND WIRTSCHAFT

2/2001

Budgetierung und Controlling — Teil 8

Bestandteile des Finanzplans: Working Capital

Die vorangegangenen Ar-
tikel aus der Reihe Budge-
tierung und Controlling
beschiftigten sich mit dem
grundsitzlichen 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 grof3e Teilbereich
des Finanzplans genauer
erliutert: Working Capital.

Wihrend in der Berech-
nung des Cash flow das im
Erfolgsplan ermittelte Er-
gebnis (Gewinn oder Ver-
lust) um den Aufwand und
die Ertrige 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
liquidititswirksamen Ver-
inderungen im Unterneh-
men erfasst, beispielswei-
se die Verinderungen im
Bereich des Lagers, der Lie-
ferforderungen und der
Lieferverbindlichkeiten.

Aus den in der folgenden
Tabelle dargestellten Haupt-

punkten ergibt sich die Ver-
inderung des Working Ca-
pital. Positive Werte be-
deuten eine Liquidititsver-
besserung, negative Werte
bedeuten eine Liquiditiits-
verschlechterung.

Working Capital:

- Erhohung des Lagers

+ Senkung des Lagers

- Erhohung der Lieferfor-
derungen

+ Senkung der Lieferfor-
derungen

+ Erhohung der Liefer-
verbindlichkeiten

- Senkung der Lieferver-
bindlichkeiten

- Erhohung des Sonsti-
gen Umlaufvermogens

+ Senkung des Sonstigen
Umlaufvermogens

+ Erhohung der Sonsti-
gen Verbindlichkeiten

- Senkung der Sonstigen
Verbindlichkeiten

= Working Capital

Der Bereich Working Ca-
pital ist deshalb von gros-
ser Bedeutung fiir die Li-
quidititsplanung des Un-
ternehmens, weil sich die
operative Geschiftstitig-
keit des Unternehmens in
den Verinderungen des
Working Capital nieder-
schligt.

So fiihren steigende Um-
sitze bei gleichbleibenden
Zahlungszielen der Kun-
den zu einer Erhohung der
Lieferforderungen. Sind da-
mit auch steigende Ein-
kdufe und hohere Lager-
bestinde verbunden, so
kommt es im Bereich des
Lagers zu einer Verringe-
rung der Liquiditit des Un-
ternehmens. Die Erh6hung
von Lieferverbindlichkei-
ten verbessert hingegen
ebenso die Liquiditit wie
die Senkung von Lieferfor-
derungen.Weiters sind die
Auswirkungen von erhal-
tenen und gegebenen An-
zahlungen zu berucksich-
tigen.

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

Die Reihe Budgetierung
und Controlling wird im
nichsten 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 beschiftigten
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-
strome.Im Working Capital
werden die kurzfristigen
liquidititswirksamen Ver-
inderungen im Unterneh-
men erfasst. Dazu gehoren
beispielsweise die Verin-
derungen von Lieferforde-
rungen, Lieferverbindlich-
keiten und Lagerbestin-
den.

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

Im Langfristbereich wer-

den die Liquiditits-Verin-
derungen mit langfristigen
Auswirkungen berticksich-
tigt: Investitionen, Darle-
hen, langfristige Verbind-
lichkeiten.

Langfristbereich:

- Investitionen

+ Erhohung von langfristi-
gen Verbindlichkeiten

- Senkung von langfristi-
gen Verbindlichkeiten

= Langfristbereich

Positive Werte bedeuten ei-
ne Liquidititsverbesse-
rung, negative Werte be-
deuten eine Liquiditits-
verschlechterung.

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

Gesellschafterbereich:

+ Einlagen
- Entnahmen

= Gesellschafterbereich

Ein vollstindiger Finanz-
plan nach dem hier be-
schriebenen Schema be-
steht aus den genannten
vier Teilbereichen Cash
flow, Working Capital,
Langfristbereich und Ge-
sellschafterbereich und
fuhrt in Summe zu einem
Liquidititsiiberschuss
oder -bedarf des Unter-
nehmens:

Finanzplan:

I Cash flow

II Working Capital

III Langfristbereich

IV Gesellschafterbereich

V Uberschuss/Bedarf
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Zusammenhang zwischen Erfolgsplan und Finanzplan

Die Artikel aus der Reihe
Budgetierung und Con-
trolling beschiftigten 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 Liquiditits-
rechnung bzw. des Finanz-

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

I Cash flow

II Working Capital

III Langfristbereich

IV Gesellschafterbereich

V Uberschuss/Bedarf

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

Erfolgsplan

Erlose (Umsitze)
- Variable Kosten

= Deckungsbeitrag

- Fixkosten

= Betriebsergebnis

- Steuern

= Ergebnis nach Steuern

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

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

den Faktoren zu beachten.

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

Finanzplan

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

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

Ergebnis nach Steuern

+ Korrekturen

I Cash flow

II Working Capital
III Langfristbereich
IV Gesellschafterbereich

V Uberschuss/Bedarf
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Zusammenhang zwischen Finanzplan und Planbilanz

Ein vollstindiges 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 tber die
Verbindung zwischen An-
fangsbilanz, Finanzplan
und Planbilanz.

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

Anfangsbilanz, Planbilanz
und Schluf$bilanz 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.

Wihrend die Anfangsbi-
lanz ebenso wie die Plan-
bilanz oder die Schluf3bi-
lanz eines Unternehmens

immer Absolutwerte bzw.
Bestandsgro3en beinhal-
tet,besteht der Finanzplan
ausschlies3lich aus Verin-
derungswerten. Jede posi-
tive Zahl im Finanzplan
zeigt eine Liquidititsver-
besserung, jede negative
Zahl im Finanzplan zeigt
eine Liquidititsverschlech-
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
Beriicksichtigung aller li-
quidititswirksamen Verin-
derungen aus dem Finanz-
plan die geplante Bilanz
am Ende des Planjahres er-
mittelt.

Jeder Wert aus dem Fi-
nanzplan verindert 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 erh6hen und
damit, ob sich daraus eine
Liquidititsverbesserung
oder eine Liquidititsver-
schlechterung ergibt. Die
Planbilanz wiederum zeigt
die geplante Hohe der Lie-

ferforderungen zum Ende
des Planjahres.

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

Aktiva

Anlagevermogen  Eigenkapital

Passiva

Umlaufvermogen Fremdkapital

Der Finanzplan zeigt die
geplanten liquiditits-
wirksamen Verinderun-
gen im Laufe des Plan-
jahres, er beinhaltet Ver-
anderungswerte:

I Cash flow

II Working Capital

III Langfristbereich

IV Gesellschafterbereich

V Uberschuss/Bedarf

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

Aktiva

Anlagevermogen  Eigenkapital

Passiva

Umlaufvermogen 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-
ditiat bzw. Zahlungsfihig-
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 vollstindigen Un-
ternechmensbudgets - Er-
folgsplan, Finanzplan, Plan-
bilanz - und mit den Zu-
sammenhingen zwischen
diesen Bestandteilen be-
schiftigt.

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

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

Schritt 1:

Die Prognoserechnung
Schritt 2:

Die Fixkostenplanung
Schritt 3:

Die Umsatz- und
Deckungsbeitragsplanung
Schritt 4:

Die Liquidititsplanung

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

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

Die Vorschaltung einer
Prognoserechnung unmit-
telbar vor die daran ansch-
lieBenden aktiven Pla-
nungsschritte beruht auf
der Uberlegung, daR es in
der praktischen Durch-
fiihrung der Budgeterstel-
lung ublicherweise 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-
schiftsjahres. Die Progno-
serechnung ist eine Pro-
jektion der Zahlen des
dem Planjahr vorangegan-
genen Wirtschaftsjahres in
die Zukunft, allerdings
noch ohne aktive Uberar-
beitung dieser Zahlen.

Zur Erstellung der Pro-
gnoserechnung wird die
bereits fertige Schlu3bi-
lanz bzw. die vorliufige
Schlubilanz des dem
Planjahr vorangegangenen
Wirtschaftsjahres als An-
fangsbilanz des zu planen-

den Wairtschaftsjahres
iibernommen.

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

Diese Gewinn- und Ver-
lustrechnung wird aus
dem letzten aktuellen Ge-
schiftsjahr vorerst unver-
indert in die Prognose-
rechnung iibernommen.
Simtliche Umsitze, varia-
blen Kosten und fixen Ko-
sten entsprechen den Wer-
ten des letzten aktuellen
Geschiftsjahres.

Basierend auf der Anfangs-
bilanz bzw. auf einer vor-
laufigen Anfangsbilanz und
unter Beriicksichtigung
der Auswirkungen der aus
dem letzten Jahr uber-
nommenen Gewinn- und
Verlustrechnung ergibt
sich automatisch die neue
Plan-Schluf3bilanz bzw.
Prognose-Schluf3bilanz fiir
das zu planende Wirt-
schaftsjahr.

Das prognostizierte Ergeb-
nis fiir Erfolg, Liquiditit
und Bilanz fiir das Planjahr
stimmt mit dem realen
Budget tberein, wenn im
Vergleich zum Vorjahr kei-
nerlei Verinderungen in
der Geschiiftstitigkeit des

Unternehmens zu erwar-
ten sind - keine geinder-
ten Umsitze, keine verin-
derten Kosten, keine sich
indernden Zahlungsziele
bei Kunden und Lieferan-
ten, etc.

Da sich realistischerweise
nattrlich Verinderungen
in diesen Positionen im
Vergleich zu dem dem
Planjahr vorangegangenen
Wirtschaftsjahr ergeben
werden, gilt es in den
nichsten Schritten, eben
diese zu erwartenden An-
derungen in das Budget
einzubauen und so Schritt
fir Schritt zum fertigen
Budget fiir 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 Liquidititspla-
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,
niher 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,
Liquidititsplanung - be-
schrieben werden

Ausgangsbasis fiir die akti-
ve Umsetzung simtlicher
Planungstiberlegungen ist
stets der folgende Ablauf:

Schritt 1:

Die Prognoserechnung
Schritt 2:

Die Fixkostenplanung
Schritt 3:

Die Umsatz- und
Deckungsbeitragsplanung
Schritt 4:

Die Liquiditiatsplanung

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

gebnis der Prognoserech-
nung ist eine rein mathe-
matische Hochrechnung
simtlicher Zahlen fir das
Planjahr, wobei noch keine
aktiven Planungsiiberle-
gungen in das Budget ein-
flie8en. Die Prognoserech-
nung berechnet Erfolg, Li-
quiditit und Bilanz des
Planjahres unter der Vor-
aussetzung, dafl sich im
Rahmen der Grunddaten
des Budgets wie Umsatz,
Kosten, Produktion, Zah-
lungsziele, etc. keine Ver-
inderungen im Vergleich
zu dem dem Planjahr vor-
angegangenen Wirtschafts-
jahr ergeben.

In der Prognoserechnung
wird die dem Budget zu-
grundeliegende Struktur
sowie das Zahlengefiige
aufgebaut, das in den nich-
sten Planungsschritten
uiberarbeitet wird. Die Pro-
gnoserechnung stellt so-
mit nur die Basis fir die
daran anschlieenden Pla-
nungsaktivititen - Fixko-
stenplanung, Umsatz- und
Deckungsbeitragsplanung,
Liquidititsplanung - 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 begriindet sich in
der meist wesentlich ra-
scheren und einfacheren
Planbarkeit der Fixkosten
im Gegensatz zur uber-

wiegend schwierigeren
Einschitzung der reali-
stisch zu erwartenden Um-
satzentwicklung fiir das zu
planende Wirtschaftsjahr.

Beispielsweise ist die
zukinftige Entwicklung
der Mieten, der Personal-
kosten, der Abschreibungen
meist einfacher abschitz-
bar als die der Umsitze.

AuRerdem wird durch die
Planung der Fixkosten im
Budget ein Vorgabewert fiir
die Gewinnschwelle erar-
beitet, die im Rahmen der
Umsatz- und Deckungs-
beitragsplanung erreicht
bzw. iiberschritten werden
muf3, 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 fiir das zu pla-
nende Wirtschaftsjahr er-
mittelt. Jede einzelne Fix-
kostenposition wird im
Rahmen der Fixkostenpla-
nung iiberarbeitet.

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-
schitzung der Entwick-
lung im Zeitverlauf grund-
sitzlich basierend auf den
Vorjahreswerten, jeweils
aber im Vergleich zu den
Zahlen mehrerer vorange-
gangener Wirtschaftsjahre.

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

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