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Thr Nachbar ist pleite.
Gehen Sie aus Sympathie dann
auch pleite?

Hans-Werner Sinn *1948

Liebe Leserinnen und Leser,

dass die deutsche Wirtschaft nicht in Tritt kommt ist gewiss.
Auch in 2025 wird die deutsche Wirtschaftsleistung auf der Stelle
treten und die Unternehmer vor Herausforderungen stellen.
Fehlende Burokratieentlastungen sind durch das Hin und Her in
der Politik ebenfalls nicht in Sichtweite. Die Medien zeichnen
angesichts der Nachholeffekte bei den Insolvenzen distere
Bilder und die Konsumenten sind in Summe verunsichert.

Wer sich die unsichere Lage zunutze machen mochte, kann
jetzt anpacken und seinen Betrieb anpassen. Egal in welcher
Situation sich Ihr Unternehmen befindet, es gibt immer Wege
und Losungen. Wichtig an dieser Stelle ist jedoch friihes und
konsequentes Handeln!

Lassen Sie sich die externe Unterstiitzung mit bis zu 70%
fordern! Zogern Sie nicht!

Damit Sie fur diese Aufgabenstellungen gewappnet sind, greifen
wir in der letzten Ausgabe von ,Der Erfolg” Themen aus allen
Bereichen auf, damit Sie an den Stellschrauben in Ihrem Betrieb
arbeiten kdnnen.

Ein letztes Mal greifen wir nochmal tief in die Trickkiste und
bringen alle wichtigen Themen auf den Punkt!

m/?@mu%\“ it

Alexander Ruck
Herausgeber ,Der Erfolg*
Inhaber AR Consulting & Controlling
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CONTROLLING

Zielgerichtet Unternehmen steuern:

Mit einem aussagekraftigen Controlling sind Sie kiinftig
in der Lage, zielgerichteter Entscheidungen zu treffen und Sie erhalten
eine Absicherung der eigenen Marktstrategie. Die Starken des Unter-
nehmens werden ausgebaut und die Schwachen beseitigt.

Durch ein zugeschnittenes Controllingsystem sind Sie in der Lage,
zeitnah auf Fehlentwicklungen zu reagieren und gegenzusteuern. Die
Aufgabe von uns und von Controlling liegt darin, ein Zahlenwerk
aufzubauen, welches Ihnen die Entscheidungsfindung erleichtert!



SPARTENRECHNUNG -
Bessere Ergebnisse
durch Transparenz

Wer auf sein Bauchgefiihl hort, trifft in der Regel die richtigen Entscheidungen.
Fiir die Unterne hmenssteuerun g und die Ausar beitung einer Strate gie,
sind Zahlen, Daten und Fakten aber unerldsslich und nur durch noch bessere
Zahlen zu ersetzen



Beim Thema BWA und Controlling denken viele an
trockene Zahlenkolonnen und statistische Auswertungen.
Dabei kdnnen Zahlen viele Geschichten erzéhlen und
lhnen bei der permanenten Verbesserung lhrer strategi-
schen Ausrichtung behilflich sein.

Wer sich hier rein auf die klassische BWA verlasst,
verschenkt kostbare Informationen, um seinen Betrieb
passgenauer auszurichten.

Um aber beurteilen zu kdnnen, ob alle Auftrége gleicher-
mafen rentabel sind oder ob sich alle Geschéftsfelder
positiv entwickeln, sind fir die Inhaber detailliertere
Zahlen nétig.

Mit einem Umbau der BWA hin zu einer Spartenrechnung,
lassen sich die einzelnen Geschaftsbereiche transparenter
darstellen und Sie kdnnen zukunftstrachtige Entscheidun-
gen besser treffen.

Beispiel: Umbau der klassischen BWA zur Spartenrechnung anhand eines SHK-Betriebes

Alle Gesamt Heizung

Bezeichnung 3 % 3

01/2024 - 08/2024

01/2024 - 08/2024

Sanitar Kundendienst
) € ) € )
01/2024 - 08/2024 01/2024 - 08/2024

Umsatzerlose 1.664.994 782.547 545.876 316.584

Best. Verdg. FE/UE -3.472 2.175 -5.647

Gesamtleistung 1.661.522 100,0% 784.722 100,0% 540.229 100,0% 316.584 100,0%
Materialaufwand 764.958 46,0% 446.143 56,9% 191.880 35,5% 126.935 40,1%
Rohertrag 896.564 54,0% 338.579 43,1% 348.349 64,5% 189.649 59,9%
So. betr. Erlose 1.470 0,1% 694 0,1% 490 0,1% 286 0,1%
£l 898.034 54,0% 339.273 43,2% 348.839 64,6% 189.935 60,0%
Rohertrag

Personalkosten 547.958 33,0% 204.661 26,1% 167.958 31,1% 147.975 46,7%
Raumkosten 58.417 3,5% 27.590 3,5% 18.994 3,5% 11.131 3,5%
Betr. Steuern 1712 0,1% 809 0,1% 557 0,1% 326 0,1%
dersiden e 24.416 1,5% 11.531 1,5% 7.939 1,5% 4652 1,5%
Beitrage

Kfz Kosten 42912 2,6% 17.267 22% 13.952 2,6% 11.176 3,5%
tVZ‘;rbe‘/ relsehos- 13.457 0,8% 5356 0,7% 4375 0,8% 3.564 1,1%
Kosten der 5272 0,3% 2.490 0,3% 1.714 0,3% 1.005 0,3%
Warenabgabe

Abschreibungen 57.357 3,5% 22.089 2,8% 23.649 44% 10.929 3,5%
REEEI 9.001 0,5% 3.651 0,5% 3.527 0,7% 1.715 0,5%
Instandhaltung

Sonstige Kosten 39.825 2,4% 15.809 2,0% 15.949 3,0% 7.588 2,4%

Betriebsergebnis

Wie man der Auswertung entnehmen kann, wiirden etliche
Infos bei der Betrachtung der reinen BWA (vgl. ,Alle
gesamt”) unentdeckt bleiben. Zum einen, dass - zum
aktuellen Stand - die Sparte Sanitéar die lukrativste ist, zum
anderen, dass der Geschaftsbereich Kundendienst defizitar
ist. Aus der genaueren Betrachtungsweise fallen sofort

weitere Punkte auf. Zum einen istim Bereich Kundendienst
die Personalaufwandsquote um einiges hoher als in den
beiden anderen Geschéaftsbereichen, zum anderen ist der
Materialaufwand im Bereich Heizung deutlich tber dem
Branchenschnitt und deutlich zu hoch.

Einzelwerte zeigen deutlichen Verlauf

Die Einzelwerte zeigen, dass die Personalkosten im Bereich
,Kundendienst® schon seit l[dngerer Zeit Giberdurchschnitt-
lich hoch sind.

Es gibt viele denkbare Griinde fir derartige Abweichungen:

= Schlechte Koordination der Anfahrten zu Kunden

= Allgemeine Produktivitdt passt nicht, da die
Auftragslage zu gering ist

= Zuviele unproduktive Krafte sind fiir den Kundendienst
beschaftigt

= Die Kalkulation passt nicht und die Preise sind zu niedrig

Auch im Bereich Heizungsbau kann schnell erkannt
werden, wie sich zuklnftig die Problematik des hohen
Materialaufwandes 6sen lasst. Einkaufspreise bei Lieferan-
ten kdnnen geprift und nachverhandelt werden, Baustel-
len besser abgesichert oder Checklisten eingefiihrt
werden, dass vergessene Materialien aus dem Lager fur
die Baustelle nicht doppelt gekauft werden.

Mit einem einfachen Umbau Ihrer klassischen BWA hin zu
einer qualifizierten BWA, lassen sich viele strategische und
operative Themen besser [6sen. Sie kénnen lhre Geschafts-
felder leichter steuern und wesentlich schneller geeignete
Mallnahmen umsetzen, um alle Geschéftsfelder langfristig
lukrativ zu gestalten.

Geringer Aufwand und geringe Kosten fiir die
qualifizierte BWA

Einmalig wird ein Verteilungsschlissel erarbeitet, der zum
Geschéftsjahresende um Nuancen oder bei Anderungen
(bspw. Personalanderungen) angepasst wird. Gebucht wird
kiinftig auf diesen Verteilungsschlissel und Sie bekommen
monatlich Ihre qualifizierte BWA. Geringer Aufwand und
maximale Transparenz flr Ihr Unternehmen.

So lassen sich strategische Themen leichter auf die
einzelnen Geschaftsfelder herunterbrechen und erfolg-
reicher umsetzen.

Fiir alle Branchen umsetzbar

Egal ob Maschinenbau-, Handwerks-, Bau-, oder Dienstleis-
tungsbetrieb, fir jeden Betrieb kann eine qualifizierte BWA
eingerichtet werden. Dabei muss es nicht immer die
klassische Einteilung auf Geschéftsbereiche sein, es kann
auch eine andere Unterteilung erfolgen.

So lasst sich die qualifizierte BWA auch einrichten, um
einzelne Filialen, Abteilungen, Auftrage, Baustellen oder
Maschinenplatze abzubilden.

Mit uns in wenigen Schritten
zu Ihrem strategischen Vorteil!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247




Die BWA - ein riskantes

Beruhigungsmittel?

Wenn es um den monatlichen Abschluss geht, ist ein Wort

gen Vorgdnge. Ziel ist es, durch eine ordnungsgemafe

Beispiel: Stand der BWA zum 31.10. des Wirtschaftsjahres

Kumulierter Wert
31.10.

Bezeichnung

Umsatzerlose 1.511.000
Bestandsverdnderungen -
Aktivierte Eigenleistungen -

Sonstige betriebliche Ertrdge =

Korrekt gebuchte
BWA 31.10.

1.511.000

FEHLENDE
BESTANDSVERANDERUNGEN
NACHGEBUCHT

in aller Munde: BWA. Die BWA (Betriebswirtschaftliche Buchfihrung die sach- und termingerechte Steuerzahlung Gesamtleistung 1.511.000 1.488.000 TMSA(HU(HER MMEKIM‘
Auswertung) ist des Mittelstands liebstes Kind, wenn es um zu gewdhrleisten (Deswegen bucht ja auch der Steuer- .
den monatlichen Buchhaltungsabschluss geht. berater &). Materialaufwand 557.559 VERBRAUCH INKL. LAGER-
Dies riihrt zum einen daher, dass die meisten Buch- Die Buchhaltung folgt deshalb grundséatzlich nicht be- Fremdleistungsaufwand 102.748 102.748 ENTNAUMEN NACHGEBUCHT
haltungsprogramme (Datev, Sage, lexware etc.) die BWA triebswirtschaftlichen Gesichtspunkten, sondern erfillt die Rohertrag 850.693 813.994
inkl. SuSa automatisch liefern und die Banken meist in Aspekte der gesetzlichen Rechnungslegung nach Steuer-
regelmiRigen Abstinden die BWA und SuSa verlangen. und Handelsrecht. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Personalkosten 00122 2T URLAUBSGELD MONATLICH
Dadurch ist der Eindruck entstanden, sie sei ein essenziel- BWA meist unvollstadndig und mit eingeschrankter Aussa- Raumkosten 33.665 33.665 ABG[GR[N” UND NA(HG[’
ler Bestandteil der Unternehmenssteuerung und sie liefere gekraft. Das Ableiten von Schliissen und Entscheidungen Betriebliche St 1458 1458
aussagekréftige Ergebnisse. In den meisten Fallen wird die kann mitunter existenzbedrohend sein. CHIEDICNE Steuern | ’ BUCHT
Betriebswirtschaftliche Auswertung ihrem Namen nicht Versicherungen/Beitrage 25.636 25.636
gerecht. Auch dann nicht, wenn immer ordnungsgemaf
gebucht wird! Was verschweigt die BWA? Kfz Kosten 43.125 43.125
Im schlimmsten Fall? So einiges! Werbe-/Reisekosten 18.143 18.143
Die Buchhaltung interessiert sich nicht fiir Je nach Betrieb und Branche fehlen oftmals folgende Kosten der Warenabgabe 5289 5289
Betriebswirtschaf Sachverhale: poschreibunger - FEHLENDE ABSCHRETBUNGEN
Um einen konkreten Nutzen und verwertbare Erkenntnisse = Bestandsverdnderungen Reparatur/Instandhaltung 12.699 12.699 NACHGEBUCHT
zu Erlangeﬂft eij'entSChfldde’f\:VEl'Che'bBWA dgLU nter—l i = Abbildung des exakten Wareneinsatzes Sonstige Kosten 50321 50321
nehmer erhalt (,die BWA" schlechthin gibt es nicht), welche = Abschreibungen ' .
Zusatzbuchungen sie enthalt und wie sie gelesen und - 7i Betriebsergebnis 92.628 19.336
interpretiert wird. nsen Zinsert
' . = Abgegrenzte Sonderzahlungen wie Insertrag N _
Der Schwerpunkt der monatlichen Finanzbuchhaltung Urlaubs- Weihnachtsgeld oder Tantieme Zinsaufwand 8.047 8.047 ZINSEN BERETTS GEBUCHT -
liegt auf der Erfassung von umsatz- und lohnsteuerpflichti- — .
Zinsergebnis -8.047 -8.047 FEHLEN HAUFIG IN DER BWA
Ausserord. Ertrag - -
24 .1 8115-.72 2 l'\ 4575 f"a"'lli‘eht;;:zﬁ:gt}légn 7 Ausserord. Aufwand — —
4
84%‘00 S | :g-lo Werbekosten Vorlaufiges Ergebnis vor Steuern 84.581 11.289
, 5 H ||| 30 Geschenke abzugsfahi
8,5 . \ 4650 Bew*”ungskost Ig Steuern E/E 9.258 9.258
16,27 4654 Nij il
04 S Nicht abzugsfahi Jahresiiberschuss/-fehlbetrag 75.323 2.031 )
3.562,61 s | 4822 Abschreib ung im
) | 4830 Abschreij
947,795 | e Rlnge

873,26 H | 4862 Abschreij
0,00 S 4900 Sonsti
506942 H | 4910 porto
1.752,05 H | 1920 Telefon

Durch die Korrekturbuchungen ergibt sich nachfolgend ein
verandertes und deutlich verschlechtertes Ergebnis.

Auf den ersten Blick wird ein zufriedenstellendes Ergebnis
ausgewiesen. Auf den zweiten Blick fallt auf, dass folgende
Sachverhalte nicht bebucht sind.

2 32329% 930 Birobedarf =
7323 ¥ ?:40 Zeitschrfften. Bﬁche‘:h“‘ g
11.6 5.27 2 50 Rechts- und Beratungskost'e'-'-
4 145, 70 Nebenkosten des Geldverkehrs

2.099,00 SH \ 30 Betriebsbedarf



1.181,67 H
137,23 H

Bestandsveranderungen

Unternehmen buchen ihren Umsatz anhand der geschrie-
benen Rechnungen. Unfertige Auftrdge werden oftmals
nicht berlcksichtigt. Dabei missen diese in der Buchhal-
tung erfasst werden. Die fir die unfertigen Auftrage
angefallenen Material-, Personal- oder sonstige Kosten
werden ebenfalls in der Buchhaltung erfasst. Die Buchung
von unfertigen Leistungen kann dazu fiihren, dass sich das
Ergebnis verbessert, aber auch verschlechtert.

Wichtig ist, dass die unfertigen Leistungen zu Herstell-
kosten ohne Gewinnzuschlag erfasst werden.

Viele Unternehmen buchen den Stand der erhaltenen
Anzahlungs- und Abschlagsrechnungen als Wert der
unfertigen Leistungen ein. Dadurch ergibt sich ein kom-
plett verzerrtes und falsches Bild. Spétestens bei
Betriebspriifungen kann dies zum Problemfall werden.

Material-/Wareneinsatz

In der Buchhaltung wird anhand der Lieferantenrechnung
derjeweilige Wareneinkauf verbucht. Bei manchen
Unternehmen mag das Uibereinstimmen mit dem tatsach-
lichen Warenverbrauch, fir die Mehrheit aber nicht. Eine
exakte Darstellung des tatsachlichen Wareneinsatzes ist fur
die richtige Ermittlung der Warenkosten von Bedeutung.
Dies lasst sich meist Uber das Warenwirtschaftssystem
darstellen. Sollte kein Warenwirtschaftssystem vorhanden

sein, sollte zumindest anhand der Vorkalkulationen ein
Schatzwert als Wareneinsatz gebucht werden. Im aufge-
zeigten Beispiel erhdht sich der Wareneinsatz um knapp
14.000 €, da Materialien aus dem Lager genommen und
verbaut wurden.

Abschreibungen

Nicht selten werden Abschreibungen erst mit dem Jahres-
abschluss gebucht. Aber auch Abschreibungen missen
verdient werden. Gerade in anlageintensiven Branchen wie
z.B. dem Maschinenbau dirfen diese in der Betrachtung
nicht unter den Tisch fallen. Sonst kann es passieren, dass
aus einem unterjahrigen Gewinn sehr schnell ein herber
Verlust wird. Berechnen Sie deshalb zur Absicherung
zumindest die kalkulatorische Abschreibung und lassen
diese monatlich einbuchen. Dazu nehmen sie die Abschrei-
bungen aus dem Vorjahr und addieren die Abschreibungen
des geplanten Wirtschaftsjahres dazu und teilen den Wert
durch 12.

Aperiodische Zahlungen

Bei den Personalkosten verzerren Tantieme sowie Weih-
nachts- und Urlaubsgelder die Personalkosten, wenn sie
voll in dem Monat gebucht werden, in dem sie bezahlt
werden. Gleiches gilt fiir Versicherungen und Beitrage.

Verteilen Sie all diese Belastungen gleichmélig tibers Jahr.

52,28

Ertragssteuern

Die Buchungen der betrieblichen Ertragssteuern beziehen
sich auf die Vorauszahlungen von Kérperschaft- und
Gewerbesteuer. Die kénnen von der tatsachlich falligen
Steuerlast erheblich abweichen. Machen Sie es wie die
Kreditanalysten: Lassen Sie die Steuer bei Ihren Rentabili-
tatsbetrachtungen aufen vor.

So vervollstandigen Sie lhre BWA:

Wichtig ist, dass Aufwendungen und Erlése mit mafgeb-
licher Ergebnisauswirkung in der Finanzbuchhaltung
zeitnah und unterjahrig berlicksichtigt werden. Je nach
Branche und Geschéaftsmodell kdnnen das ganz unter-
schiedliche Positionen sein: In Handwerksbetrieben und
im produzierenden Gewerbe kommt den Bestdnden an
unfertigen und fertigen Arbeiten grofbe Bedeutung zu. Auch
die Bestandsverdnderungen im Lager gehoren zwingend in
die monatliche Buchhaltung.

Die Abschreibungen sind zu erfassen und monatlich
abzugrenzen genauso wie die Ertragssteuern oder geson-
derte Personalzahlungen (bspw. Urlaubsgeld).

Darlehen sind unterjahrig und nicht erst im viel zu spaten
Jahresabschluss richtig zu buchen (z.B. Annuitéten
aufzuteilen in einen Zins- und Tilgungsteil). Auch erhaltene
Anzahlungen und Einbehalte (Gewahrleistung etc.) sowie
Rechnungsabgrenzungsposten sind monatlich und nicht
erst zum Geschéftsjahresende richtig zu berticksichtigen.

Soll

1.181.67
137,23

433 32

Was die ,Standard-BWA" nicht liefert, sind komprimierte
Informationen zur Unternehmenssteuerung,.

® |iquiditatsstand und -entwicklung
(Entwicklung Konto, Darlehen, Kontokorrente)

= Prognosedaten (Umsatz, Kosten, Gewinn, Liquiditat,
Zahlungsfahigkeit)

= Bereichsergebnisse
(rentable/unrentable Geschéftsfelder)

Wer diese Informationen erhalten mochte, wird mehr als
nur die Zahlen der klassischen Finanzbuchhaltung ins
Visier nehmen. Im Rahmen von Controlling ermittelte
Kennzahlen, Prognosedaten und Bereichsergebnisse
konnen dauerhaften Aufschluss tiber die tatsdchliche
Unternehmensentwicklung geben und Mafinahmen
konnen gezielt dort ansetzen, wo es notig ist. So kdnnen
Chancen friiher ergriffen und ausgebaut werden und
Risiken vermieden oder minimiert werden.

BWA-Check gefallig?
Rufen Sie an!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247
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Der
WERKZEUGKAST]

L]
Z

fur ein sicheres
Bauchgefuhl

Viele Unternehmer nutzen die BWA inkl. SuSa um sich
einen Uberblick tiber ihr Unternehmen zu verschaffen.
Meist wird nur auf die relevanten GroRen wie Umsatz,
Material- und Personalaufwand und das Ergebnis geachtet
sowie auf den Kontostand. Dabei kann die BWA (inkl.
Summen- und Saldenliste) so viele Antworten geben.

Zum Beispiel auf folgende Fragen:

Wo bleibt eigentlich das ganze Geld?

Welche Kosten entwickeln sich positiv, welche negativ?

Sind wir produktiv genug?

Welches Geschéftsfeld entwickelt sich wie gewiinscht,
welches hat Verbesserungspotential?

Und noch eine Vielzahl an Fragen kann geklart werden.

Vorausgesetzt, die BWA ist korrekt und vollstandig gebucht.

Ein aus der BWA abgeleitetes Controlling regt (zwingt) zum
Nachdenken an: Woher kommen die vielen Ausgaben?
Wenn meine Personalaufwandsquote so hoch ist, sind
meine Mitarbeiter nicht ausreichend ausgelastet oder sind
meine Preise zu niedrig?

Wer den Uberblick in seinem Betrieb schatzt, kommt um
eine Uberleitung der BWA und SuSa in ein geeignetes
Controlling nicht herum. Wer abgesichert sein mochte
und das Ruder aktiv in der Hand halten will, baut ein auf
den Betrieb zugeschnittenes Controlling auf.

Warum lohnt sich das?

Egal ob Wachstumsphase, anbahnende Krisensituation
oder bevorstehende und geplante Betriebsilibergabe -

ein Blick auf die Zahlen lohnt sich immer. Wer seine Zahlen
im Griff hat und aktiv steuert,

= kann Wachstumsphasen schneller und besser ausnutzen
als die Konkurrenz.

= erzielt tendenziell hohere Renditen.

= verfalltin unruhigen Zeiten nicht in Panik, da jederzeit
bewusst, wo der Hebel angesetzt werden muss.

= erzielt bei der Betriebsiibergabe einen hoheren Verkaufs-
erlos und/oder Gibergibt einen optimalen Betrieb.

Wie komme ich nun von der BWA zum passenden
Controlling und was ist tatsachlich wichtig?

Wir unterstellen fir den weiteren Artikel, dass bereits eine
Qualitats-BWA mit allen korrekten und vollstandigen
Buchungen vorliegt. Dann kann die BWA so umgebaut und
ausgewertet werden, dass sie verldssliche Informationen
zur Geschéftsentwicklung wiedergibt. So kdnnen relevante
Kennzahlen und Informationen aus der BWA abgeleitet
werden. Optimalerweise auf Geschéftsfeldebene. Ergénzt
wird die BWA durch eine Finanzplanung, mit welcher das
Wirtschaftsjahr hinsichtlich Zielsetzung beim Umsatz, den
Kosten, dem Gewinn und der Liquiditat erganzt wird. Diese
Planung kann monatlich Uber einen Soll-Ist Vergleich mit
der BWA abgeglichen werden. Somit wird die geplante
Geschaftsentwicklung der tatsdchlichen gegeniibergestellt
und es ldsst sich erkennen, wo Verbesserungspotential
gehoben werden kann.

Was beinhaltet der optimale Werkzeugkasten, um ruhig
zu schlafen?

Der optimale Werkzeugkasten setzt sich aus einer relevan-
ten Zahl an Kennzahlen und Informationen zusammen,
welche es ermdglichen, den Betrieb transparent und
einfach zu steuern. Der Werkzeugkasten beinhaltet
Informationen zur Umsatz-, Kosten-, Gewinn- und Liquidi-
tatsentwicklung, sowie eine Vorausschau, wie sich das
Unternehmen entwickelt. Im Optimalfall wird das Ganze
auf einer Geschéftsbereichs-/ oder Filialebene dargestellt,
um exakt steuern zu kénnen.

1. Geschéftsbereiche / Filialen abbilden

Viele Unternehmen haben mehr als ein Geschaftsfeld. In
der Industrie kdnnen das in einem Betrieb zum Beispiel die
Bereiche ,Zerspanung - Oberfldchenbeschichtung - Mon-
tage“ sein, bei Backereien und Metzgereien kdnnen die
einzelnen Filialen abgebildet sein und im Handwerk gibt es
weitere zahlreiche Moglichkeiten bspw. ,Dachdeckerei -
Zimmerei“, ,Bad - Sanitar - Heizung.“

Die einzelnen Geschéftsbereiche kénnen in der monatli-
chen BWA dargestellt werden. Die Umséatze und Kosten
werden dabei direkt oder Uiber einen Umlageschlissel auf
die Geschaftsbereiche aufgeteilt. Der Aufwand fir den
Buchhalterist gering, der Nutzen fir das Unternehmen
umso grofber. So kdnnen nicht nur die Stundensatze fiir die

einzelnen Geschaftsbereiche ermittelt, es kann auf einen
Blick erkannt werden, welcher Bereich gut und welcher
Bereich weniger gut [duft. Somit kdnnen gezielt Malknah-
men erarbeitet und umgesetzt werden, welche dem
Ausbau oder der Verbesserung des einzelnen Geschafts-
feldes dienen.

2. Wie viel Geld bleibt zur Deckung der Kosten und fir den
Gewinn? - Rohertragsquote

Wenn man wissen will, ob man genug erwirtschaftet hat,
um die betrieblichen Kosten zu decken und einen Gewinn
zu erwirtschaften, sollte man auf den Rohertrag achten
und nicht auf den Umsatz. Der Rohertrag ergibt sich aus
dem Abzug der Material- und Fremdleistungen vom
Umsatz. Setzt man den Rohertrag ins Verhaltnis zum
Umsatz, erhalt man die Rohertragsquote. Die Rohertrags-
quote ist eine wichtige Kennzahl, denn Giber sie kdnnen
folgende Sachverhalte abgeleitet werden

= Stimmt die Produktivitdt des Betriebes und der Mitarbeiter?

= Stimmen die Kalkulation und der erzielte Stundensatz?

= Wird ausreichend Marge erzielt Giber
Materialzuschlagssatze?

® Passen Wareneinsatz und der Einsatz von Fremd-
leistungen oder sind diese zu hoch?



3.Im Einkauf liegt der halbe Gewinn
Materialaufwandsquote

Der Materialaufwand gehort neben den Personalkosten
meist zu den groften Kostenblécken im Betrieb. Hohe
Einkaufskosten oder zu viel Materialverbrauch durch
Ausschuss, Verschnitt oder Schwund kdnnen schnell den
unternehmerischen Geldbeutel stark belasten. Uber die
Materialaufwandsquote kann ermittelt werden, wie hoch
der Materialeinsatz pro erwirtschaftetem Euro Umsatz ist.
Abgeglichen mit dem passenden Branchenwert, kdnnen
hier wichtige Schlisse gezogen und Handlungsmalnah-
men ergriffen werden. Somit kdnnen gezielt Kosten-
senkungen durch verbesserte Einkaufskonditionen oder
Prozesse erwirkt werden.

Materialaufwand

711.589 €

144391 €
Sehr gut Normal Priifen Kritiseh
m
N
55% 57% 59% 61% 63% 65%

4. Stimmt das Verhaltnis in der Mitarbeiterstruktur
Personalaufwandsquote

Neben dem Material sind die Personalkosten meist der
zweite grolde Einzelkostenblock. Wer produktiv und
rentabel arbeiten will, darf gerne genauer hinschauen, wie
viel Prozent je erwirtschaftetem Euro flir Personal ausgege-
ben wird. Um ein Gespir dafiir zu bekommen, ob die
Kosten im Rahmen sind oder ob es Verbesserungsmoglich-
keiten gibt, gleicht den eigenen Wert regelmafig mit dem
Branchenwert ab.

Eine zu hohe Quote muss analysiert und verbessert
werden und istim Folgeschluss meist auf folgende
Sachverhalte zurtickzufihren:

= Schwachen in der Kalkulation

® Zu geringe Produktivitat und Auslastung

= Personelle Uberkapazitaten in der Verwaltung

Personalaufwand
58.900 €
Sehr gut Normal Priifen Kritisch
[ *
11% 12% 13% 14% 15% 16%

5.Sind meine Fixkosten angemessen oder zu hoch
sbA-Aufwandsquote

Was haben bspw. Raumkosten, Kfz-Kosten und regelmafi-
ge Wartungskosten gemeinsam? Sie gehoren zu den
betrieblichen Fixkosten, welche nétig sind, um den Betrieb
aufrecht zu erhalten. Sie fallen aber auch an, wenn kein
Umsatz erwirtschaftet wird. Wer rentabel wirtschaften will,
muss die Fixkosten im Rahmen halten. Gerade in der
aktuellen Zeit, wo die Auftragslage teilweise ungewiss
erscheint, obliegt ein verstarkter Fokus auf den Fixkosten.

Die Aufwandsquote gibt eine erste allgemeine Tendenz, ob
die Fixkosten gemessen am Umsatz zu hoch sind. Detail-
liert kann der Vergleich fir jede einzelne Kostenart
(Raumkosten, Kfz, Versicherungen etc.) heruntergebrochen
werden und mit den Branchenzahlen verglichen werden.
So lasst sich schnell und einfach erkennen, wo Kostensen-
kungspotential besteht.

Sonstige Kosten

40.558 €

-5.663 €

Sehr gut Normal Priifen Kritisch
—

2,80% 3,14% 34T%  381%  4,14% 4,48%

6. Was bleibt vom Umsatz an Gewinn?
Die Umsatzrentabilitat

Was bleibt unter’m Strich an Gewinn von einem erzielten
Euro Umsatz. Dariiber gibt die Umsatzrendite Auskuntft.
Dazu wird der betriebliche Gewinn nach Steuernins
Verhaltnis zum Umsatz gesetzt.

Optimalerweise werden sonstige Ertrage und Aufwendun-
gen herausgerechnet, da diese das Ergebnis verzerren.
Die Rentabilitdt schwankt nach Branche und Rechtsform.
Eine GmbH sollte zwischen 3 - 10% Umsatzrendite
erwirtschaften. Ein Einzelunternehmen sollte vor Entnah-
men und Einkommenssteuern bei mindestens 15 - 20%
Umsatzrendite liegen.

Umsatzrendite

2,4%

Kritisch Priifen Normal Sehr gut

I -
0,00% 1,50% 3,00% 4,50% 6,00%

7.0hne Moos nix los: Wo bleibt eigentlich das ganze Geld?

Wer wissen will, wo sein Geld im Betrieb gebunden ist,
wie er es schneller freisetzen und sich unabhéngiger von
Banken machen will, bendtigt 3 - 4 Kennzahlen dazu.

a) Die Debitorenlaufzeit

Wer arbeitet soll auch bezahlt werden. Leider warten die
Unternehmen im Schnitt 43 Tage auf die Bezahlung ihrer
Rechnung. Ein langer Zeitraum, den die Unternehmen
vorfinanzieren mussen. Wer auf seine Debitorenlaufzeit
achtet und strikte Rechnungs- und Forderungsprozesse hat
ist primar nicht schlecht aufgestellt.

Durch den regelmafigen Abgleich der Debitorenlaufzeit
[dsst sich die Entwicklung des Zahlungsverhalten der
Kunden messen und steuern. Durch die Senkung der
Debitorenlaufzeit kann oftmals erheblich Liquiditat
freigesetzt werden. Ein Betrieb mit 3 Mio. € Umsatz kann
beispielsweise durch die Senkung der Debitorenlaufzeit
von 43 auf 30 Tage Liquiditét in Hohe von 108.333 €
freisetzen.

Debitorenlaufzeit

41 Tage

Sehr gut Mormal Priifen Kritisch
E l_
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b) Die Kreditorenlaufzeit

Lieferanten und Fremdleister liefern wertvolle Materialien
und Vorleistungen und wollen nattrlich auch bezahlt
werden. Der Trend bei Lieferanten geht zu immer kiirzeren
Zahlungszielen. Diese belasten die Liquiditat des Unter-
nehmens, insbesondere wenn die Debitorenlaufzeit
deutlich hoherist. Das Ziel bei den Kreditoren muss sein,
die Zahlungskonditionen und die Zahlungsziele zu
verbessern. Durch die Ermittlung der Kreditorenlaufzeit
lasst sich eruieren, wie schnell die Lieferanten beglichen
werden und wo man ansetzen kann, um die Liquiditats-
abflisse aus dem Unternehmen besser zu steuern und
zu verldngern.

Kreditorenlaufzeit

18 Tage

Sehr gut Normal Priifen Kritisch
_l ]
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c) Die Lagerdauer

Lagerhaltung an sich ist etwas Gutes, da es die Flexibilitat
des Unternehmens verbessert und die Fertigungsfahigkeit
sichert. Ein Lager kann sich aber auch als Liquiditatsfalle
entpuppen, wenn zu viel Lagerbestand oder Lagerhlter
vorhanden sind. Die optimalen Lagerwerte schwanken je
nach Branche und Geschaftsmodell ein wenig, aber ein
gutes Lager schldgt sich ca. 7xim Jahr um. Bedeutet
konkret, die Lagerdauer sollte bei ca. 52 Tagen liegen.
Angenommen, ein Betrieb schlagt sein Lager nur 4xim
Jahr (alle 90 Tage) um und hat einen Warenwert von
300.000 € auf Lager liegen, kann durch die Absenkung der
Lagerdauer auf bspw. 70 Tage die Liquiditatsbelastung um
66.500 € senken.

Uber die regelméaRige Ermittlung der Lagerdauer, kann
der Unternehmer den Einkauf, die Lagerhaltung und die
Liquiditat steuern und verbessern.

Lagerdauer
95 Tage
Sehr gut Normal Priifen Kritisch
I |
0 50 00 150 200

d) Die Deckung der unfertigen Arbeiten

Die unfertigen Leistungen stellen jene Arbeiten dar, fir
welche aufgrund des fehlenden Fertigstellungsgrades noch
keine Abschlussrechnungen gestellt werden konnten.
Kosten fiir Material, Personal usw. sind aber bereits
angefallen und vom Betrieb bezahlt worden.

Die unfertigen Leistungen werden in der Regel (iber das
Stellen von Abschlagszahlungen gedeckt. Nicht selten
kommt es in der Praxis vor, dass es eine deutliche Abwei-
chung zwischen den erhaltenen Anzahlungen und den
unfertigen Leistungen gibt. Durch die Ermittlung des
Deckungsgrades, kann monatlich aus der Buchhaltung
ermittelt werden, wie gut die unfertigen Leistungen durch
Anzahlungen gedeckt sind. So lassen sich Liquiditatsfallen
in Projekten vermeiden, welche schnell einen fiinf- bis
sechsstelligen Betrag annehmen kdnnen. Der Deckungs-
grad liegt optimalerweise bei 85 - 100%.

Deckung der unfertigen Leistungen

18,3%




8. Wohin geht die Reise - Planung und Vorschau?

Wer sein Geschaftsjahr solide plant, kann steuern, wo die
betriebswirtschaftliche Reise hingeht? Klingt fir die
meisten mittelstandischen Unternehmen unglaubwiirdig,
ist aber Tatsache. Eine Finanzplanung ermdglicht es Ihnen,
die geplanten unternehmerischen Ziele in eine BWA- und
Liquiditatsplanung herunterzubrechen und die Planung
monatlich mit der monatlichen BWA abzugleichen. So
erkennen sie, ob sie noch auf Kurs sind und Umsétze,
Kosten und Liquiditat in die richtige Richtung entwickeln.

Eine angepasste Planung im Rahmen einer Vorschau
ermoglicht es, die Zukunft besser zu prognostizieren, um
die Geschaftsentwicklung besser einschétzen zu kdnnen.
So lassen sich durch unterjéhrige Umsatz- und
Kostenanpassungen samtliche Auswirkungen auf die
Unternehmensentwicklung darstellen. Handlungs-
mafRnahmen kdnnen so frithzeitig ergriffen werden,
bevor es Probleme gibt.

Wichtige Ergéanzungen/Erweiterungen der BWA

1. Wie produktiv sind meine Mitarbeiter oder Maschinen?

Ein erster wichtiger Baustein fir die Erzielung einer
angemessenen Rentabilitat ist die Produktivitat. In der
Vergangenheit war das fir mittelstandische Betriebe eher
selten ein Problem, ausreichend Auslastung zu generieren.
Wichtig ist dennoch der Blick in die Zukunft und hier die
Betrachtung der Produktivitat. Eine gute Produktivitat wird
erzielt, wenn die Auslastung im Schnitt iiber 86 % liegt.

Produktivitat
Kritisch Prilten Narmal Sehr qut
[ ; |
82,00% 84,00% 86,00% 88,00% 90,00%

2. Verlange ich noch genligend flr meine Arbeits- oder
Maschinenstunde?

Der zweite wichtige Baustein flr die Erwirtschaftung einer
guten Rentabilitdtssituation obliegt dem Stunden- und
Maschinenstundensatz. Uber die verkauften Stunden und
die korrekt gebuchte BWA & SuSa kann monatlich schnell
und einfach ermittelt werden, welcher Stundensatz im
Jahresverlauf erzielt wurde und kann so mit dem kalkulier-

ten Stundensatz abgeglichen werden. Ist der erzielte
Stundensatz niedriger als der urspriinglich kalkulierte,
kann das mehrere Ursachen haben.

= Einzelne/viele Projekte dauern ldnger als geplant und
die Mehrarbeit wird nicht verrechnet

= Der kalkulierte Stundensatz wird nicht immer angeboten
oder durchgesetzt

Stundenverrechnungssatz

68,35 €

Kritisch Priifen Normal Sehr gut

[ —
40,00 € 2,40 € SLBDE ST20€ 49,60 € 72,00 €

11. Wieviel Arbeit habeich in der Zukunft?
Auftragsreichweite & Angebotserfolgsquote

Wer wissen will, wie viel Arbeit er in der Zukunft hat oder
ob vertrieblich noch etwas getan werden muss, der achtet
auf die Auftragsreichweite und die Angebotserfolgsquote.
Die Auftragsreichweite gibt dabei an, wie lange der
bestehende Auftragsbestand noch reicht in Wochen oder
Monaten und ob der Wert gut ist im Vergleich zur Branche.

Die Angebotserfolgsquote spiegelt dabei maltgeblich den
Erfolg der geschriebenen Angebote wider. Jedes Angebot
ist zeit- und arbeitsintensiv und daher ist eine hohe
Erfolgsquote wichtig, um die Unternehmenssubstanz zu
erhalten. In der Praxis haufig beobachtbar, dass die Erfolgs-
quoten bei den geschriebenen Angeboten gering sind.
Nicht selten unter 20%. Durch Ermittlung der Kennzahl
kann man MalRnahmen ableiten, dass aus arbeitsintensi-
ven Angeboten vermehrt lukrative Auftrdge werden.

Runden Sie Thr
Bauchgefiihl ab!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247

Die Zahlen von heute,
sind Thre

CNTSCHEIDUNGEN
von morgen!

Controlling verbessert Ihre Transparenz, Planungssicherheit
und lhre Entscheidungen.

Thr Unternehmen steckt im Wachstum oder Wandel?
Controlling interessiert Sie aber Thnen fehlt die Zeit im Tagesgeschaft?
Dann sprechen Sie mit uns!

Buchen Sie 1 Std. unverbindlich ein Gesprach zum Thema Controlling unter arcc.youcanbook.me
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RATING-NOTE

FINANZIERUNG

Unternehmen liquide gestalten:

lhre finanziellen Ressourcen sind haufig nicht ausreichend, um alle
Mafltnahmen und Wiinsche umzusetzen. Externe Finanzierungspartner
unterstiitzen Sie in der Regel bei all Ihren Vorhaben, werden aber
aufgrund gesetzlicher Beschrankungen und wirtschaftlicher Schwan-

kungen immer kritischer. Wir unterstltzen Sie dabei, Ihr Finanzierungs-

vorhaben liquiditatsschonend, zinsglinstig und mit der richtigen
Sicherheitenstrategie umzusetzen.



Finanzierung

Finanzierung in Sicht?
Wie KREDITWURDIG
ist Thre Firma?

Neue Maschinen anschaffen, endlich mal wieder das Biro
renovieren, Materialien fir Grolsprojekte einkaufen oder
ein Digitalisierungsprojekt starten. Nur vier von vielen
Griinden, warum Betriebe bei Banken und Sparkassen
Kredite anfragen.

Doch langst nicht immer vergibt das Kreditinstitut den
erhofften Kredit oder bietet ihn nur zu schlechten
Konditionen an. Die Griinde hierflr sind fir Unternehmer
selten nachvollziehbar.

Schuld an dieser Situation ist Ihr Rating bei der Bank!

Generell empfiehlt es sich fiir Unternehmer, jahrlich mit
dem Firmenkundenberater Uber das eigene Rating zu
sprechen, damit die gewiinschte Kreditierung reibungsfrei
und dauerhaft zu guten Konditionen erfolgt.

Was ist eigentlich Rating?

Bevor Banken und Sparkassen einen Kredit vergeben,
machen Sie sich ein Bild von der finanziellen Situation
des Unternehmens. Dieses Verfahren der Unternehmens-
bewertung wird Rating genannt.

Das Ergebnis:

Eine Note, die Auskunft gibt tiber die Kreditwrdigkeit und
Bonitat des Unternehmens.

Dabei wird im Rahmen eines Ratings die sogenannte
Ausfallwahrscheinlichkeit beziffert, welche abschétzen soll,
wie hoch die Wahrscheinlichkeit ist, dass Sie in einem Jahr
insolvent gehen kénnen und somit folglich den Kredit
nicht mehr zuriickbezahlen konnen.

Welche Bedeutung haben Ratingnoten im
Zusammenhang mit einem Kredit?

Von der Ratingnote und damit der Ausfallwahrscheinlich-
keit hdngt maligeblich ab, ob das Geldinstitut einem
Unternehmen einen Kredit gibt. Aulterdem fliefen die

Ergebnisse des Ratings mitunter in die Zinsbildung eines
Kredites ein.

Mit anderen Worten: Schneidet ein Unternehmen beim
Rating gut ab, ist die Aussicht auf gute Zinskonditionen
hoch, da es als sehr kreditwiirdig eingestuft wird. Weitere
Griinde, welche sich auf die Zinsbildung und die Kreditver-
gabe auswirken sind die Sicherheitenstruktur und die
Gestaltung der Finanzierung.

Das Rating spielt auch bei weiteren Entscheidungen eine
wichtige Rolle, wie der Verlangerung oder Erhohung von
Krediten.

Miissen Banken ihren Kunden die Ratingnote mitteilen?

Gesetzlich verpflichtet dazu sind sie nicht. Das bedeutet,
dass sie unaufgefordert keine Auskunft geben. Als Unter-
nehmer sollten Sie sich aberjahrlich Giber Ihre Ratingnote
und deren Zusammensetzung informieren.

Was habe ich als Unternehmer davon, wenn ich meine
Ratingnote kenne?

Sie erhalten dadurch einen ersten Uberblick, fir wie
kreditwirdig die Bank Sie halt und wie die Bank das
Engagement mit Ihnen sieht. Dadurch kénnen Sie auch Ihre
Verhandlungsposition gegenlber der Bank einschatzen.
Des Weiteren gibt die Ratingnote Aufschluss, wo Sie
zusatzliche Optimierungspotentiale in Ihrem Betrieb finden.

Wie kann man Ratingnoten vergleichen?

Sie haben zwei Hausbanken oder wollen Ihr Rating mit
einer anderen Bank vergleichen, um mdogliche Chancen
auszuloten?

Nicht ganz einfach, da die Banken mit unterschiedlichen
Notensystemen arbeiten. In der folgenden Ubersicht habe
ich die Ratingstufen von Sparkassen, Genossenschaftsban-
ken und der Commerzbank gegentbergestellt.

-\
0+ bis la 1,0 bis 1,8
1b 2,0
1c 2,2
1d 2,4
le 2,6
2a 2,8
2b 3,0
2C 3,2
2d 3,4
2e 3,6
3.8
4,0
3a 42
4.4
3b 4,6
3c bis
3d 58

Ab welcher Note sinken meine Chancen auf
einen Kredit?

Gute Ratingnoten sind auf Stufen 1 und 2. Eine pauschale
Aussage ab wann Ihre Chancen drastisch sinken, lasst sich
nur schwer treffen. Das Rating ist zwar ein wichtiger Faktor,
aber die Entscheidung der Kreditvergabe hdngt auch von
der Kreditrisikostrategie des Geldinstituts ab.

Ab Stufe 4im Schaubild, zeigt die Praxis, dass sich die
Banken schon stark zurlickhalten anlésslich einer bevor-
stehenden Kreditvergabe.

Wie kann ich mein Rating verbessern?

Die Bildung der Ratingnote ist ein laufender Prozess,
welcher Jahr fir Jahr neu stattfindet. Optimalerweise
stimmt man sich mit dem Firmenkundenbetreuer ab,
welche Unterlagen er benotigt.

Pauschal das Rating verbessern, kdnnen folgende
MaRnahmen:

= Erstellung eines Notfallkoffers fiir den Ausfall des
Unternehmers

= Die Weichen fir die Nachfolge stellen

= Die strategische Ausrichtung des Unternehmens
verbessern und so nachhaltig den Gewinn steigern

= Kosten senken
= Die Eigenkapitalsituation verbessern

= Prozesse und Ablaufe im Betrieb optimieren, um den
Gewinn zu erhohen und die Zahlungsfahigkeit zu
verbessern

= Die Kontoflihrung verbessern (gerade bei Sparkassen
zerstort eine Kontokorrentiberziehung das Rating)

= Eine Unternehmensplanung erstellen

= Ein betriebsspezifisches Controlling einflihren

Die aktuelle Lage verandert die Kreditbedingungen der
Banken und Sparkassen gegeniiber dem Mittelstand

Die Banken rechnen damit, dass durch die Verwerfung der
letzten Jahre und die aktuelle wirtschaftliche Lage die
Abschlisse 2023 ff Verluste aufdecken und die Kapital-
dienstfahigkeit der Betriebe senken. Damit verbunden ist
fir die Unternehmen eine kiinftig strengere Kreditprifung
durch die Bank restriktive Sparkasse. Insgesamt werden
die Banken und Sparkassen die Messlatte fir Kreditent-
scheidungen kiinftiger hoher legen.

Wie liberzeuge ich den Firmenkundenberater, meine
Investition zu finanzieren?

Eine Kreditentscheidung sollte eine Verhandlung auf
Augenhdhe sein. Vorab sollten Sie sich sicher sein, dass Ihr
Rating eine kreditwiirdige Note aufweist. Als ndchstes
sollten Sie sich Gedanken Uiber die Besicherung lhres
Kredites machen. Welche Sicherheiten kdnnen und wollen
Sie der Bank zur Verfiigung stellen? Reichen diese, um den
Kredit ausreichend zu besichern? Gangige Sicherheiten
sind Blrgschaften, Grundschulden oder Forderungsabtre-
tungen. Oder kdnnen Sie den Kredit Uber externe Siche-
rungsgeber (KfW, LfA, Burgschaftsbank) absichern lassen?

Um den Firmenkundenbetreuer final zu Uberzeugen,
sollten Sie diesen mit einem Businessplan abholen und
begeistern. Kurz, pragnant und empathisch.

Den Businessplan abrunden sollte eine Unternehmens-
planung, welche aufzeigt, wie gut die Finanzierung in
lhre Liquiditatsplanung passt. Damit tiberzeugen Sie bei
jeder Kreditentscheidung.



Finanzierung
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| .:QUIDITAT
Des Unternehmers

Luft zum Leben

Priifen, Verbessern und steuern!

Egal zu welchem Zeitpunkt: Liquiditat ist Trumpf. Egalin
welcher Situation sich ein Unternehmen befindet - ohne
Liquiditat geht nichts. Da die Finanzierungssituation
mittels Bankkredits in der kommenden Zeit nicht einfacher
wird - eher im Gegenteil - sind die Unternehmen darauf
angewiesen, verflgbare Liquiditdt im eigenen Betrieb zu
heben und gebundene Liquiditat zu reduzieren.

Hierflr gibt es zahlreiche Moglichkeiten, die eigenen
Liquiditatsbestdnde weiter zu verbessern und sich unab-
hangiger von Dritten zu machen.

Verbessern Sie ihre Liquiditat, indem Sie die folgenden
Vorschlage versuchen, in Threm Betrieb ergdnzend zu den
bestehenden Malinahmen und Prozessen umzusetzen!

1. Verkiirzte Zahlungsziele an Kunden und ein effektives
Mahnwesen reduzieren hohe Forderungsbestande und
lassen den Kontostand steigen

Hohe Forderungsbestéande verursachen einen hohen und
zugleich unnotigen Liquiditatsbedarf im Unternehmen und
schranken oftmals die Handlungsfahigkeit ein - besonders
bei Wachstumsunternehmen. Mehr verfiigbare Liquiditat
bedeutet im Gegenzug Beschaffungs- und Skontovorteile
im Vergleich zum Wettbewerb und eine leichtere Beschaf-
fung von Investitionen aus eigenen Mitteln. Zudem senkt
es unnotige Zinskosten fiir die mogliche Inanspruchnahme
der Kontokorrentlinie. Das bedeutet Unabhéngigkeit von
Dritten fUr das eigene Unternehmen, bei gleichzeitig hoher
Flexibilitat.

Mit einfachen Malsnahmen l&sst sich aus Unternehmer-
sicht die gebundene Liquiditat freisetzen und der Hand-
lungsspielraum deutlich vergréfiern.

a) Prifen Sie, wie viel Kapital in den Forderungen
gebunden ist

Durchschnittlich 43 Tage betrdgt die durchschnittliche
Forderungslaufzeit in Deutschland, bei einem Zahlungsziel
von 30 Tagen. Damit zahlen die Kunden im Schnitt 13 Tage
spdter als sie sollten.

Somit warten Unternehmer im Schnitt 6 Wochen auf die
Begleichung Ihrer Rechnungen. Daraus entsteht fiir viele
Betriebe eine Liquiditatsliicke, da die Kreditoren meist
deutlich schneller beglichen werden, als die Forderungen
bezahlt werden.

Prifen Sie deshalb genau, wie viel Liquiditat in lhren
Forderungen gebunden ist und senken Sie diese ab.

(Anfangsbestand Forderungen
+ Endbestand Forderungen) + 2 x 360

Umsatzerlose

Formel
Zahlungsziel =

Beispiel: Unterjdhrige Ermittlung der Forderungslaufzeit

Nehmen Sie lhre BWA und Summen-Saldenliste (SuSa) von
Januar und Ihrem aktuellen Monat (fiir das Beispiel
nehmen wir Oktober) und ermitteln Sie folgende Werte.

= Forderungen aus Lieferung und Leistung fiir den Januar
(in der SuSa)

= Forderungen aus Lieferung und Leistung fiir den Oktober
(in der SuSa)

= Gesamtleistung (Umsatz + unfertige Leistungen)
kumuliert Januar — Oktober (aus der BWA)

Fir unser Beispiel hat das Unternehmen im Januar
180.000 € Forderungen und im Oktober 230.000 € bei einer
Gesamtleistung von 1,5 Mio. €.

Daraus ergibt sich laut Formel eine Forderungslaufzeit von
49 Tagen. Bedeutet, dass die Kunden des Unternehmens
im Schnitt nach 49 Tagen ihre Rechnungen begleichen.

Die lange Laufzeit und die hohen Forderungsbesténde
konnen so zu deutlichen Liquiditatsbelastungen und im
schlimmsten Fall zu erheblichen Zinskosten fiithren, durch
die deutliche Inanspruchnahme der Kontokorrentlinie.

b) Rechnungsprozesse anpassen

Sie haben lhre Forderungslaufzeit optimalerweise berech-
net und kommen zu dem Schluss, dass diese zu hoch ist?

Dann reduzieren Sie im ersten Schritt die Zahlungsziele.
Sie sind bei der Wahl Ihrer Zahlungsziele frei, solange diese
unter 60 Tage bleiben. Nurin bestimmten Fallen darf das
Zahlungsziel vom Gesetz her langer als 60 Tage ausfallen
(§271a BGB). Setzen Sie mogliche Anreize durch die
Nutzung von Skontozahlungen, um die Kunden zum
Bezahlen zu bewegen.

Fihren Sie ein striktes Mahnwesen ein, um offene Kunden-
forderungen beizutreiben. Viele hegen eine gewisse Scheu
vor dem Mahnen, aber der Kunde hat die Leistung erhalten
und mangelfrei abgenommen, sodass er nun mit der

Bezahlung seinen vertraglichen Teil der Leistung schuldet.

Setzen Sie dabei einen strikten Prozess auf (Wer mahnt?
Wann wird gemahnt? In welchen Abstdnden? Und welche
Konsequenzen werden gezogen?) und bestimmen Sie eine
Person, welche sich darum kiimmert.

Beispiel: Reduktion der Forderungslaufzeit um 19 Tage

Nehmen wir an, das Unternehmen aus unserem Beispiel
verkirzt sein durchschnittliche Forderungslaufzeit

von 49 Tagen auf lediglich 30 Tage, dann hétte dies einen
Liquiditatseffekt von 80.000 €!

Das Unternehmen hatte einen deutlich hdheren Spiel-
raum, muss deutlich weniger vorfinanzieren und spart sich
im Zweifelsfall hohe Zinskosten flir den Kontokorrent.

2. Bessere Zahlungsbedingungen von Lieferanten
sorgen fiir mehr Liquiditat

,Im Einkauf liegt der halbe Gewinn. Ein allseits bekanntes
Zitat und dennoch wird im Einkauf deutliches Potential auf
Unternehmerseite verschenkt.

Wer seine Kosten und seine Liquiditat schonen will, sollte
bemiht sein, die Abhdngigkeit von einzelnen Lieferanten
zu l6sen und wettbewerbsfahige Preise und verlangerte
Zahlungsziele zu verhandeln. Natirlich hangen die
verhandelten Bedingungen ein Stlick weit von der Dauer
und Bestandigkeit der Geschaftsbeziehung zwischen Ihnen
und dem Lieferanten ab - doch lassen Sie nichts unver-
sucht! Auch die Lieferanten stehen unter Druck, ihre
Kunden zu halten und haben reges Interesse daran, Sie zu
halten und nicht an die Konkurrenz zu verlieren.

Uber Jahresvereinbarungen kénnen oft Boni-, Skonti- oder
Rabattvergltungen verhandelt werden und die Zahlungs-
ziele ausgeweitet werden. Eine Ausweitung der Zahlungs-
ziele mit einer moglichen Skontierung ermoglicht deut-
liche Liquiditatsspielraume.

3. Die Kontrolle iiber das Warenlager kann Liquiditats-
potentiale heben

Ein gewisser Lagerbestand ist unabdingbar, um verninftig
zu arbeiten. Doch haufig finden sich auch im Lager noch
Uberkapazitaten, welche unnétig Liquiditat binden.
Fehlende Transparenz liber das Lager durch eine
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rudimentare Lagerfihrung oder durch das komplette
Fehlen einer Lagersoftware sind haufig die Ursachen dafiir.

Vermeiden Sie hohe Lagerbestdnde - das bindet unnétig
Kapital. Bedenken Sie, ein gutes Lager schldgt sich
mindestens 7x im Jahr um, was bedeutet, dass die
Lagerdauer bei 52 Tagen liegt.

Beispiel: Lagerdauer absenken

Das Unternehmen aus unserem Beispiel hat einen durch-
schnittlichen Warenbestand 150.000 €. Dies fiihrt zu einer
durchschnittlichen Lagerdauer von 90 Tagen. Schafft es
das Unternehmen, die durchschnittliche Lagerdauer um
15 Tage auf 75 Tage zu senken, hatte dies einen Liquiditats-
effekt von 25.000 €.

Schaffen Sie Abhilfe:

= Abverkauf/Verschrottung von Lagerteilen mit
Lagerzeit>1 Jahr

= (Uberprifen Sie die Ersatzteilbevorratung vor allem
bei auslaufenden Produkten oder auslaufenden Service-
vertragen

m Kategorisieren Sie Ihr Lager nach A-, B- und C-Artikeln

® | egen Sie Mindestbestdnde fest und sorgen Sie fir eine
reibungsfreie Beschaffung

4.Ausreichend Spielraum bei den Biirgschaften
vermeidet Vorfinanzierungen in den Projekten

Auftrage, Projekte und Baustellen kénnen sehr schnell zu
horrenden Liquiditatsfallen werden, wenn diese nicht
optimal Gber Rechnungs- und Blrgschaftsprozesse
gesteuert werden. Dies betrifft das Handwerk und den Bau
gleichermal’en, wie den Maschinen- und Anlagenbau.

Werden einzelne Projekt- oder Bauabschnitte nicht durch
Anzahlungen gedeckt, ergibt sich fir das Unternehmen
meist ein ordentlicher Vorfinanzierungsaufwand, welcher
die Liquiditat stark belasten kann.

Behalten Sie deshalb Ihre Projekte permanent im Blick,
stellen Sie kontinuierlich Abschlagsrechnungen oder
vereinbaren einen Zahlungsplan und sichern Sie die
erhaltenen Anzahlungen Uber Blrgschaften ab. So bleiben
Sie liquide Uber die gesamte Projektlaufzeit.

Die Vorgehensweise gilt ebenfalls im Nachgang zu den
Projekten, wenn es um das Thema Gewahrleistungsein-
behalt geht. Hinterlegen Sie bei den Geschéftspartnern
eine Gewahrleistungsbirgschaft, damit der Rechnungs-
betrag zu 100% beglichen wird und auf Ihr Konto flief3t.

Beachten Sie aber folgendes!

1. Passen Sie lhren Blrgschaftsrahmen an

Sie arbeiten vermehrt mit Anzahlungsbiirgschaften und
Gewsdhrleistungsbirgschaften? Dann passen Sie Ihren
Rahmen an, um handlungsféhig zu bleiben. Uberschlagen
Sie dabei groRziigig die Anzahl der jahrlichen Gewdhrleis-
tungseinbehalte und multiplizieren Sie diese mit 5 und
rechnen Sie die durchschnittliche Anzahlungshéhe fir die
durchschnittliche Projektdauer obendrauf. Beachten Sie
dabei auch ein mogliches Umsatzwachstum in den
kommenden Jahren.

Beispiel:

Gewahrleistungen:
Gewahrleistungseinbehalte pro Jahr=50.000 €

Anzahlungen:
Durchschn. 50.000 € Anzahlungen je Monat
von April bis November

Burgschaftsrahmen
=5x50.000 € +6x50.000 €
=550.000 €

2. Bankburgschaften schmalern den Kontokorrentrahmen

Nutzen Sie Blirgschaftsangebote von Versicherern und
nicht von lhrer Bank. Die Hohe Ihres Blirgschaftsrahmens
wird bankseitig von Ihrem Kontokorrentrahmen abgezo-
gen und schmalert thre Liquiditat. Auch bei kiinftigen
Finanzierungen kann ein Birgschaftsrahmen zu Schwierig-
keiten flhren, wenn die Sicherheitenlage nicht ausrei-
chend dargestellt werden kann, da der Blrgschaftsrahmen
Sicherheiten bindet.
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3. Ungenutzte Maschinen und Anlagen verkaufen schafft
Platz und hebt den Liquiditatsspielraum

Je grolier der Betrieb desto umfangreicher der Maschinen-
und Anlagenpark und desto wahrscheinlicher ist es, dass
es ungenutzte Produktionsmaschinen gibt. Damit diese
nicht unndtige raumliche und mogliche finanzielle
Kapazitaten binden, verduRRern Sie diese und wandeln Sie
die Anlagen in Liquiditat um.

4. Sinkende Kosten belasten die Liquiditat weniger

Volle oder Uibervolle Auftragsblicher sorgen fiir prachtige
Umsatze und meist auch gute Gewinne. Vernachlassigt
wird jedoch oft, dass in den guten Jahren die Kosten
proportional oder gar Uberproportional im Vergleich zum
Umsatz steigen und sich in schlechten Zeiten nicht so
schnell absenken lassen, wie der Umsatz sinkt.

Sie belasten daher das Ergebnis und die Liquiditat stark
und werden zum Risiko. Stellen Sie lhre Kosten regelmafig
auf den Prifstand und veranlassen Sie Kostensenkungen
dort, wo diese sinnvoll sind.

5. Fristenkongruente Finanzierung — ein Muss, um die
Liquiditat zu schonen

Die neu angeschaffte Maschine schneller tilgen, damit
diese schneller schuldenfrei ist und einem endgiiltig
gehort? Solche Vorgehensweisen sehen wir haufig in der
Praxis.

Durch solche Tilgungsszenarien wird jedoch die Liquiditat
unnotig belastet, da die Maschine schneller getilgt als
abgeschrieben wird. Dies flihrt zu deutlichen Liquiditats-
belastungen.

Die fristenkongruente Finanzierung bedeutet, dass der
Tilgungszeitraum gleich lang sein muss wie der Abschrei-
bungszeitraum. Bedeutet konkret, dass eine Maschine mit
6 Jahren Abschreibungszeitraum auch tiber 6 Jahre
finanziert wird.

Bei einer fristenkongruenten Finanzierung ist final die
Abschreibung gleich hoch wie die Tilgung und somit

wird - bildlich gesprochen - die Tilgung durch die Ab-
schreibung ,bezahlt. Wird der Tilgungszeitraum kleiner
gewdhlt und nicht fristenkongruent finanziert, muss aus
dem bestehenden Gewinn zusatzlich Kapital zugeschossen
werden, um die Darlehensraten zu begleichen, was
zeitgleich die verfligbare Liquiditat deutlich schmalert.

8. Senken Sie lIhre Steuervorauszahlungen

Das Finanzamt ermittelt die Hohe der Steuervorauszahlun-
gen immer auf Basis des Vorjahres. War das Vorjahr
aufberordentlich gut, bekommen Sie automatisch hohe
Abschlagsforderungen, auch wenn das neue Geschéftsjahr
gar nicht so gut laufen wird.

Wenn Sie weniger Gewinn erwarten, lassen Sie die
Vorauszahlungen herabsetzen, um die Liquiditat zu
schonen. Erstellen Sie eine Finanzplanung, um den
Plangewinn und die zu erwartende Steuerlast zu ermitteln,
um die Vorauszahlungen auf einer verlasslichen Basis
anpassen zu kdonnen.

Sollten kurzfristig deutliche Liquiditadtsengpdsse auftreten,
verhandeln Sie mit dem Finanzamt Uber Stundungen und
Ratenzahlung. Dies ist aber nicht bei allen Steuerarten
umsetzbar. Die Umsatzsteuer beispielsweise will das
Finanzamt immer unverziglich.

9. Passen Sie lhre Stundensatze an

Um ausreichend Gewinn zu erwirtschaften und um
liquide zu bleiben, sollten Sie Ihre Stundenverrechnungs-
satze anpassen.

Passen Sie diese nicht in ausreichendem Malde an, gehen
die zu erwartenden Kostensteigerungen voll zu Lasten
Ihres Gewinns und Ihrer Liquiditat. Versuchen Sie vorab,
die Kosten so weit wie moglich zu senken, um diesen
Hebel zusatzlich zu nutzen.

Damit Thnen
nicht der Atem

ausgeht!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247



KALKULATION

Thre wertvolle Arbeit fair und gerecht
verglitet bekommen:

Die regelmalige Anpassung lhrer Verrechnungssétze flhrt dazu, dass lhre
Arbeit fair entlohnt wird und der Betrieb einen auskdmmlichen Gewinn
erzielt. Gute Preise und Verrechnungssétze sichern die langfristige Existenz
des Unternehmens.

In der Praxis wird oft ,Pi mal Daumen® kalkuliert und so werden in der Vor-
und Nachkalkulation wertvolle Potentiale zu Lasten des Gewinns verschenkt!

Wir erarbeiten mit Ihnen Preise, Verrechnungssatze und Kalkulationsgrund-
lagen, damit Ihre Arbeit in Zukunft weiterhin angemessen bepreist wird!



Diese Zahl sollten Sie kennen ... .
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Nachkalkulationen werden hdaufig aufsen vor gelassen
oder nur bei grofseren Projekten angewandt — und dann
aufwendig. Ein Fehler wie wir finden.

Durch eine konsequente Nachkalkulation ldsst sich die
strategische Positionierung des Unternehmens verbessern
und der Fokus auf lukrative Kunden und Segmente legen.

Dabei bendtigen Sie nur eine entscheidende Kennzahl, um
zu sehen welcher Auftrag lukrativ war und welcher nicht.

Um diese Kennzahl zu ermitteln, bendtigen Sie aus Ihrem
Auftrag lediglich 4 Werte, eine Formel und einen Vergleichs-
wert.

1. Die Werte:

Wenn Sie in Ihrem ERP-System oder der Buchhaltung sehr
genau arbeiten, stehen Ihnen diese Werte schnell und
einfach zur Verfligung.

= Der Nettoerlds des Auftrages

= Die Netto-Materialkosten fir den Auftrag

= Die Netto-Fremdleistungskosten fiir den Auftrag
(Subunternehmer, Dienstleister)

m Die erfassten Arbeitsstunden der Produktivkrafte

2. Die Formel

Alle Werte beisammen? Primal
Dann machen Sie sich an die Rechenarbeit.

Ziehen Sie die Materialkosten und die Fremdleistungen
vom Nettoerlds ab, um den Rohertrag zu ermitteln.

Teilen Sie im Anschluss den Rohertrag durch die erfassten
Stunden - und fertig!

Nettoerlos
- Materialkosten netto

- Fremdleistungen netto

Rohertrag

+ Erfasste Stunden

Rohertrag je Stunde

Das Ergebnis liefert Ihnen nun Fakten, wie viel Euro pro
Stunde und gesamt der Auftrag zur Deckung der Kosten
und zur Erzielung eines Gewinns beigetragen hat.

Personalkosten

3. DerVergleichswert

Wer wissen will, ob er rentabel arbeitet oder nicht,
bendtigt einen Vergleichswert. Wer seine Stunden-
verrechnungssétze betriebswirtschaftlich sauber
kalkuliert und mit den entsprechenden Gewinnmargen
versieht, liefert sich automatisch den Vergleichswert
mit der Stundensatzkalkulation.

Beispiel: Stundensatzkalkulation einer GmbH

Wer seine verkaufbaren Produktivstunden, seine Kosten-
struktur, die Materialzuschlage und die Gewinnmarge
ordentlich fur das neue Geschaftsjahr plant, kalkuliert
damit automatisch seinen Stundenverrechnungssatz.

Angenommene Anzahl verkaufbarer Stunden 10.121

400.797 € 39,60 €

S‘umme‘der betrieb- 215.760 € 5129 2
lichen Fixkosten
Kalkulatorische Kosten 50.698 € 501€
Lohmverrechnungs: oo PRELSUNTERGRENZE
satz ohne Gewinn ’

z wi = NUR KOSTENDECKEND
Gewinn 118.237€ 11,68€
Lohnverrechnungs- . o VERGLELCHSWERT FUR
satz mit Gewinn

- | DIE NACHKALKULATION
abziglich Material- 91697 € 9,06 €
zuschlag
Stundenverrech- 693.795 € 68,55 €

nungssatz

Wird die Kalkulation wie im dargestellten Beispiel in die
relevanten Teilbereiche aufgegliedert, erhalt man aus der
Kalkulation die wichtigsten Informationen.

Der Lohnverrechnungssatz mit Gewinn stellt dabei den
Vergleichswert fir die Nachkalkulation dar, da dieser alle
Kosten inkl. Gewinn umfasst.

Der Lohnverrechnungssatz mit Gewinn sollte auch als
Angebotspreis pro Stunde verwendet werden, fir alle
Regieleistungen ohne wirklichen Material- oder Fremd-
leistungsbedarf.



Welche Erkenntnisse gewinne ich durch
die Nachkalkulation?

Wenn Sie Ihre Auftrdge konsequent nachkalkulieren und die
Daten etwas erweitern, verfligen Sie tUber einen wahren
Goldschatz an Informationen. Sie kdnnen nicht nur
Auftrage aus dem gleichen Geschaftsbereich miteinander
vergleichen, Sie sehen auch relativ schnell, welche Kunden
sich lohnen, welche Auftrage lukrativ und welche nicht
lukrativ sind und welche Geschéftsbereiche welchen
Deckungsbeitrag liefern.

Dadurch ergeben sich wertvolle Erkenntnisse!

= |st der Rohertrag bei kleinen oder grofen
Projekten hoher?

= Sind die Auftrage von Privatkunden oder Gewerbekunden
lukrativer? Oder doch von der 6ffentlichen Hand?

= Mit welchem Architekten/Partner lohnt sich die
Zusammenarbeit?

= Bringt mir Leistung A mehr oder doch Leistung B?

So verbessern Sie die Steuerung Ihres Unternehmens und
betreiben aktiv Controlling! Sie werden tberrascht sein,
welche Erkenntnisse Sie erwarten.

Wann ist der beste Zeitpunkt fiir die Nachkalkulation?

Primar sollten Sie mit dieser einfachen Methode
versuchen, jeden Auftrag nachzukalkulieren. Am besten
kalkulieren Sie den Auftrag vor der Rechnungsstellung
nach. Wenn das Ergebnis der Nachkalkulation nicht so
rosig ausfallt, haben Sie noch die Moglichkeit effektiv
gegenzusteuern. In solchen Fallen kann zum Beispiel
folgendes geprift werden:

= Haben Sie bei der Berechnung etwas vergessen?

= Sind Nachtrage maglich, weil Sie zusatzliche Leistungen
fur den Kunden erbracht haben?

= Hat sich der Leistungsumfang grundlegend gedndert?

Sobald der Kunde die Schlussrechnung hat, kénnen
Sie solche Fehler nicht mehr korrigieren und schlimmsten-
falls lassen Sie viel Geld liegen.

Tipp: Wer vermehrt groRere Auftrage abwickelt, sollte eine
begleitenden Nachkalkulation einfihren bzw. ein
geeignetes Projektcontrolling. So haben Sie wahrend der
Auftragsbearbeitung die Zahlen im Blick und bemerken
frihzeitig, ob die Kosten aus dem Ruder laufen und ob der
Stand der Abschlagszahlungen noch passt. Wichtig ist
dabei, dass die Kosten und Arbeitsstunden dabei auftrags-
bezogen erfasst werden missen.

Warum die Nachkalkulation mit Softwareprogrammen
tiickisch ist

Oft mitim Softwarepaket integriert sind Auswertungen zur
Nachkalkulation. Die Ergebnisse kdnnen aber oftmals
triigen und zu falschen Auswertungen fihren. Nicht selten
sind in den Programmen Formeln hinterlegt, fur welche
bestimmte Zahlen bendtigt werden.

Nichtimmer sind die ERP-Systeme bis ins letzte Detail
optimal gepflegt und somit liefern die Programme dann
auch keine vollsténdigen Ergebnisse. Lieber 5 Minuten Zeit
investieren und selber den Taschenrechner betatigen, um
die richtigen Ergebnisse zu erhalten.

Ein Verzicht auf die Nachkalkulation kommt einem Blind-
flug gleich. Sie wissen unter’'m Strich nicht, ob und mit was
Sie Geld verdienen. In wirtschaftlich schlechten Zeiten
zahlen Sie sogar regelmafig drauf und merken es nicht.

Genau hinsehen
fiir mehr Erfolg!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247

Wer will, findet Wege,
wer nicht will, findet Grunde.

Willy Meurer *1934



Kalkulation

Wie RENTAB.

L]

1st mein Auftrag?

Mit der Wertschopfung (Preisuntergrenze)
schnell und einfach erkennen,
welcher Auftrag sich lohnt und
unrentable Auftrdge ablehnen und aussortieren.

Trotz der wirtschaftlichen Entwicklung sind die Auftrags-
blcher meist noch ordentlich gefillt. Dennoch nehmen in
vielen Bereichen die Preiskampfe zu.

Wer wissen mochte, wie rentabel ein Auftrag ist, muss sich
dem Thema Wertschopfung widmen. Dazu ein kurzes
Fallbeispiel, anhand eines vereinfacht dargestellten
Angebotes, um die Thematik zu verdeutlichen.

Vereinfachtes Angebot:

Materialeinkauf 5.000 €
+ Materialzuschlag 20% 1.000 €
+ Fremdleistungen 1.000 €
+ Fremdleistungszuschlag 10% 100 €

+ kalkulierte Stunden (60 Std.) x Stunden-
verrechnungssatz (65€/Std.)

= Angebotspreis 11.000 €

*Material- und Fremdleistungszuschldge zum besseren
Verstdndnis separat dargestellt

3.900 €

Fir die Ermittlung der Wertschdpfung missen - ausge-
hend von dem beschriebenen Angebot - vom Angebots-
preis die Material- und Fremdleistungskosten wieder
abgezogen werden:

Hinsichtlich des Angebotes wiirde sich folgende Wert-
schopfung ergeben.

Angebotspreis 11.000 €
- Materialeinkauf 5.000 €
- Fremdleistungen 1.000 €
WERTSCHOPFUNG =
Angebotspreis __ Material- __ Fremdleistungs-
(Umsatz) kosten kosten

Die reine Darstellung der Wertschopfung an sich hat noch
wenig Aussagekraft. Um eine Aussagekraft herzustellen,
bedarf es einem Bezugspunkt.

Wertschopfung je Zeiteinheit

Ein solchen Bezugspunkt stellt der Zeitfaktor (meist
Stunden) dar. Meist sind bis auf Beratungs- oder Service-
leistungen samtliche Leistungen zeitbasierte Prozesse —im
einfachsten Falle, ist es Montagezeit. Denn unabhéngig von
der Abrechnungsart, werden immer zeitliche Ressourcen in
Form von produktiven Stunden verbraucht. Durch den
Bezugspunkt Zeit, ldsst sich die Wertschépfung in Relation
setzen und eine angemessene Aussage treffen.

Wertschopfung 5.000 €

= kalkulierte Stunden 60 Std.

= Wertschopfung je Stunde 83,33 €/Std.

Fir das zugrunde liegende Angebot ergibt sich demnach
eine Wertschdpfung von 83,33 Euro je Stunde.

Der alleinstehende Werte gibt noch wenig Aufschluss
darlber, ob die Wertschépfung des Auftrages ausreicht,
um alle betrieblichen Kosten zu decken und einen Gewinn
zu erwirtschaften. Hierzu muss die Wertschopfung mit der
Kalkulation des Unternehmens abgeglichen werden.

Aufbau Stundenverrechnungssatz des
Beispielunternehmens:

Produktive Personalkosten 20,57 €/h

+ Unproduktive Personalkosten 16,38 €/h

+ Sonstige Kosten 22,98 €/h

+ Kalkulatorische Kosten 6,45€/h

= Lohnverrechnungssatz 6638€h - N\'\\\\“N’

ohne Gewinn rUNG
WERTSCROE

+Gewinn 12,00 €/h

= Lohnverrechnungssatz 78,38 €/h = SOW-

mit Gewinn

WERTSCHOTUNG

- Entlastung Uber den Materialzuschlag 8,72 €/h

- Entlastung tiber den
Fremdleistungszuschlag

= Stundenverrechnungssatz 68,70 €/h

0,96 €/h



Kalkulation

Die Tatsache, dass die Material- und Fremdleistungszu-
schlage vom Stundensatz abgezogen werden, hat einen
einfachen Hintergrund. Wiirden fiir den Auftrag keinerlei
Zuschldge auf Material und Fremdleistungen berechnet,
misste ein Verrechnungssatz von 78,38 € je Stunde
veranschlagt werden. Ein rein kostendeckender Auftrag bei
fehlenden Material- und Fremdleistungszuschlagen wére
bei 66,38 € je Stunde gegeben. Unter Hinzunahme der
Zuschlage, wird ein Teil der betrieblichen Fixkosten bereits
Uber den Zuschlag gedeckt und muss nicht mehr iber den
Stundensatz erwirtschaftet werden. Aus diesem Grund
werden materialschwache Auftrdge oder Serviceauftrage
meist zu einem hoheren Stundensatz angeboten.

Ergebnis des Praxisbeispiels

Vergleicht man nun das Angebot aus dem Praxisbeispiel
mit einer Wertschopfung von 83,33 € je Stunde ldsst sich
sehr leicht erkennen, dass dieser Auftrag sehr lukrativ ist.
Zieht man von den 83,33 € die Mindest-Wertschdpfung von
66,38 € ab, verbleiben 16,95 € Gewinn je Stunde und damit
4,95 € mehrals in der Kalkulation veranschlagt.

Um ein rein kostendeckendes Mindestangebot zu erhalten,
muss die Stundenanzahl mit der Mindest-Wertschépfung
multipliziert und die Material- und Fremdleistungskosten
addiert werden.

60 Std. x 66,38 €/Std. + 5.000 € + 1.000 € =9.982,80 €
als Mindestangebot und absolute Preisuntergrenze.

Welchen Nutzen hat diese Methode?

Zum einen lasst sich die Methode schnell anwenden,
da die Daten der Kalkulation, der Buchhaltung und der
Zeiterfassung permanent zur Verfligung stehen. Zum
anderen ergibt sich daraus ein schneller und einfacher
Abgleich mit Aussagekraft, ohne dass der Unternehmer
hierflr erheblich Zeit investieren muss.

Uber den schnellen und einfachen Abgleich |sst sich mit
Hilfe der Nachkalkulation auch an der Positionierung
feilen.

Der zum oben genannten Angebot gehdrende Betrieb
istim Bereich Metallbau tatig und bietet Leistungen im
Bereich Fassaden, Treppenbauten, Tiiren & Tore und
Balkone an.

Uber die Nachkalkulation stellt der Unternehmer fest, dass
die Wertschopfung der einzelnen Gewerke unterschied-
liche Werte aufweist. Wahrend im Bereich der Fassaden die
Wertschopfung bei 63,47 € liegt, ergibt sich im Treppenbau
ein Wert von 64,92 €, bei Tlren & Tore ein Wert von 82,51 €
und bei Balkonen eine Wertschépfung von 81,72 €.

Legt man die Mindest-Wertschopfung - also die Preisunter-
grenze - zugrunde ldsst sich schnell erkennen, dass im
Bereich der Fassaden und des Treppenbaus die Auftrége
defizitar sind. Hier wird final Arbeit umgetrieben, damit Ver-
lust gemacht wird, wahrend sich der Tur- und Torbau als
auch der Balkonbau finanziell lohnen.

. Anzahl Auftrage . Mindest- X
Bereich Wertschopfung Ist . Gewinn/Verlust
pro Jahr Wertschopfung
Fassadenbau 20 63,47 € 66,38 € -291¢€
Treppenbau 26 64,32 € 66,38 € -2,06€
Tir & Torbau 95 82,51 € 66,38 € 16,13 €
Balkonbau 28 81,72 € 66,38 € 15,34 €

Die Kalkulation kann dem Betrieb eine Entscheidungshilfe
geben, sich zukunftstrachtig aufzustellen.

Im Rahmen der Positionierung musste sich der Metallbau-
betrieb vorab einige Fragen stellen:

= Firwelche Leistungssegmente er wahrgenommen
werden will

= Was er tun muss, um mehr lukrative Auftrage zu
bekommen

= Ob es genligend potentielle Auftrédge im Bereich
Balkon-, Tlr- und Torbau gibt

= Ob im Bereich Fassaden oder Treppenbau die Preise
angehoben werden konnen oder im Bereich der Projekt-
abwicklung Verbesserungen erzielt werden kdnnen

Mehr
Rentabilitat

gewunscht?

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247



NACHFOLGE

Die Weichen richtig stellen
und die Zukunft des Lebenswerkes sichern:

Auch Sie stehen am Ende eines langen Unternehmerlebens vor der
Entscheidung, Ihr Lebenswerk in neue und geeignete Hande zu
Ubergeben. Die Nachfolge gehort zu den grofiten unternehmerischen
Herausforderungen, denen Sie sich stellen missen. Schnellschiisse
fihren oft zum Scheitern. Planen Sie 3 - 5 Jahre fur die Ubergabe ein
und holen Sie sich mit uns einen verldsslichen Partner, welcher Sie
durch die Nachfolge lotst.



% Nachfolge
<7

Checkliste

yUNTERNEHM.

CNSVERKAUEF”®

Was Sie als Verkdufer beriicksichtigen sollten

In Deutschland werden von 2025 - 2026 etwa 100.000
Unternehmen alters- und krankheitsbedingt tbergabereif
und davon hat knapp jedes zweite Unternehmen keinen
Nachfolger aus den eigenen Reihen. Nicht wenige Unter-

nehmer entschlielsen sich dazu, ihr Unternehmen zu
liquidieren, wenn kein eigener Nachfolger vorhanden ist.
Auch wenn die Suche eines externen Nachfolgers nicht
leicht ist, ein Verkaufsversuch lohnt sich immer.

Zur Ubergabe anstehende Unternehmen in Deutschland 2025 bis 2026 nach UmsatzgréRenklassen (in €)

bis 1 Mio.

58.700

1 Mio. - 2 Mio.

2 Mio. - 5 Mio.

5 Mio. - 10 Mio. 4.600
10 Mio. - 25 Mio. 2.400
KN
Uber 25 Mio. 1.600

Der Unternehmensverkauf sollte aber keine kurzfristige
oder Uberstirzte Handlung darstellen. Er sollte von langer
Hand geplant werden, um den richtigen Nachfolger zu
finden und den optimalen Kaufpreis zu erzielen. Das ist ein
zeit- und arbeitsintensiver Prozess, welcher neben dem
operativen Geschaft zu stemmen ist.

Der Unternehmensverkauf ist fiir die Mehrheit an Unter-
nehmen ein einmaliges Projekt. Die Suche nach einem

20.600

12.600

geeigneten Nachfolger unterscheidet sich dabei funda-
mental von bisher gewohnten Transaktionen. Damit Sie
ein Gespur dafiir bekommen, wie Sie lhren Unternehmens-
verkauf strukturieren sollen und welche Unterlagen
relevant sind, haben wir Ihnen eine Checkliste erstellt.
Darin finden Sie wertvolle Tipps, wie Sie erfolgreich an
einen Nachfolger Ubergeben. Die Checkliste beinhaltet
insgesamt 6 Schritte.

Schritt 1: Vorbereitung der
Unterlagen

Auch wenn Sie bis in die Haarspitzen sympathisch
und vertrauenswirdig sind, ein potentieller K&ufer
kauft trotzdem ungern die Katze im Sack. Meist
bestlickt mit einem externen Berater, will der
Kaufinteressent betriebliche Unterlagen sehen und
analysieren, um sich einen Uberblick Uber das
Unternehmen zu verschaffen.

Ihr erster Schritt besteht folglich darin, einen Daten-
raum mit Unterlagen zu erstellen, welche der Kaufer
bendtigt. Dazu gehoren:

= Finanzwirtschaftliche Unterlagen wie bspw.
Jahresabschlisse, Buchhaltungsdaten etc.

= Rechtliche Unterlagen wie bspw.
Vertrage, Handelsregisterauszlge etc.

m Steuerliche Unterlagen wie bspw.
Priifungsberichte, Steuererkldrungen etc.

= Weitere Unterlagen wie bspw.
Gerichtsprozesse, anonymisierte Kundenlisten etc.

Bereiten Sie die Dokumente sorgsam und in Ruhe im
Voraus auf, damit Sie flr den Ernstfall gewappnet sind. Ein
externer Berater hilft Ihnen gerne bei der Aufarbeitung,

Schritt 2: Kaufer finden

Wer einen passenden Kaufer finden will, muss wissen, wie
dieser aussehen soll und welche Anforderungen er erfiillen
muss.

1. Definieren Sie lhren idealen Kaufer.

Der erste Schritt bei der Suche nach einem Kéufer besteht
darin, Ihren idealen Kaufer zu definieren. Welche fachli-
chen und charakterlichen Voraussetzungen bringt der
Kaufer mit? In welche Branche wollen Sie verkaufen?

Die Beantwortung dieser Fragen wird Ihnen helfen, lhre
Suche einzugrenzen. So kdnnen Sie Kaufer finden, die mit
groferer Wahrscheinlichkeit an Ihrem Unternehmen
interessiert sein werden.

itte beim
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2. Nutzen Sie lhre Netzwerke.

Eine der besten Moglichkeiten, einen Kaufer zu finden ist
es, Ihre Netzwerke zu nutzen. Sprechen Sie mit Ihren
Freunden, lhrer Familie und lhren Geschéftspartnern.
Finden Sie heraus, ob jemand einen Kaufer kennt, deram
Kauf Ihres Unternehmens interessiert sein kdnnte.

3. Arbeiten Sie mit einem Profi zusammen.

Wenn Sie nicht sicher sind, wo Sie mit der Suche beginnen
sollen, kdnnen Sie mit einer Beratungsfirma zusammen-
arbeiten. Professionelle Berater haben Erfahrung mit der
Suche nach Kaufern fir Unternehmen und kénnen thnen
helfen, den Prozess zu steuern.




4. Nutzen Sie Online-Ressourcen.

Es gibt eine Reihe von Online-Ressourcen, die lhnen helfen
konnen, Kaufer fir Ihr Unternehmen zu finden. Websites
wie ,DUB“ und ,nexxt-change® sind gute Anlaufstellen fur
Ihre Suche.

5.Ziehen Sie einen strategischen Kdufer in Betracht.

Ein strategischer Kaufer ist ein Unternehmen, welches ein
anderes Unternehmen ibernehmen mochte, um sein
Geschéft zu erweitern. Wenn Sie der Meinung sind, dass Ihr
Unternehmen gut zu einem strategischen Kaufer passen
wirde, konnen Sie sich an Unternehmen in Ihrer Branche
wenden.

Schritt 3: Unternehmensnachfolger auswahlen

Die ersten Schritte sind getan und es haben sich ein, zwei
geeignete Kandidaten gefunden? Sehr gut! Dann kommt
ein weiterer schwerer Schritt auf sie zu. Die Auswahl des
final besten Kandidaten. Um die Entscheidung etwas zu
erleichtern, sollen Ihnen folgende Anregungen helfen.

1. Bedenken Sie die Zukunft des Unternehmens.

Wenn Sie einen Nachfolger auswéhlen, missen Sie an die
Zukunft des Unternehmens denken. Welche Ziele hatten
Sie in der Zukunft verflogt und erreicht? Gibt es Wachs-
tumspotentiale? Der Nachfolger soll nicht nur das aktuelle
Niveau verwalten konnen, es soll es auch auf die néchste
Stufe heben konnen. Auch muss die Finanzierung des
Kaufpreises gesichert sein.

2.Suchen Sie nach jemandem mit den richtigen Fahig-
keiten und Erfahrungen.

Natdrlich wollen Sie jemanden auswahlen, der Gber die
richtigen Fahigkeiten und Erfahrungen verfiigt, um das
Unternehmen zu Gibernehmen. Aber Sie missen auch
sicherstellen, dass die Person gut zur Unternehmens-
kultur und den Mitarbeitern passt und lhre Vision fiir die
Zukunft teilt.

3.Wahlen Sie jemanden, dem Sie vertrauen kdénnen.

Dies mag offensichtlich erscheinen, aber es ist wichtig, dass
Sie jemanden auswahlen, dem Sie vertrauen kénnen, um
das Unternehmen zu Gibernehmen. Es sollte sich um

jemanden handeln, dem Sie das Geschaft gerne iberlassen.

4. Vergewissern Sie sich, dass die Person der Verantwor-
tung gewachsen ist.

Ein Unternehmen zu ibernehmen, ist eine grolRe Verant-
wortung. Sie missen sich vergewissern, dass die Person,
die Sie auswahlen, fiir dieses Mafs an Verantwortung bereit
ist. Steht seine Familie hinter ihm? Sind seine privaten
Verhaltnisse geordnet, um sich ganz der Arbeit zu widmen.
Hat er die Erfahrung und das Selbstvertrauen, die Heraus-
forderung anzunehmen?

5.Sorgen Sie fur eine Nachfolgeregelung.

Sobald Sie einen Nachfolger ausgewahlt haben, missen
Sie einen Plan haben, wie dieser das Unternehmen
Gbernehmen wird. Dieser sollte einen Zeitplan, eine Liste
der Verantwortlichkeiten und einen Plan fir den Ubergang
in die Rolle des Nachfolgers enthalten.

Bedenken Sie: Uberstrzen Sie Ihre Entscheidung nicht.
Lassen Sie sich auch nicht unter Druck setzen. Nehmen Sie
sich ausreichend Zeit und entscheiden Sie in Ruhe, welche
Kandidat der geeignetste flr Ihre Nachfolge ist.

Schritt 4: Priifung des Unternehmens

Wie bereits erwdhnt, kauft ein potentieller Interessent nicht
gerne die Katze im Sack. Die zusammengetragenen und
zur Verfligung gestellten Unterlagen werden vom mogli-
chen Kaufer nun sorgsam gepriift, analysiert und ausge-
wertet. Dies geschieht im Rahmen einer sogenannten
,Due-Diligence-Prifung.”

Die Prifung des Unternehmens ist ein wichtiger Schritt im
Verkaufsprozess. Sie stellt sicher, dass das Unternehmen
aus den richtigen Griinden verkauft wird und der Kaufer
einen fairen Deal erhélt.

Bei der Due Diligence wird das komplette Unternehmen
auf die kiinftige Ertragskraft und mogliche Risiken gepriift.
Gepriift wird vom Kadufer meist samtliche betriebswirt-
schaftliche, rechtliche und steuerliche Aspekte sowie
externe Faktoren (Markt und Wettbewerb).

Auf Basis der durchgeflihrten Due-Diligence-Prifung
kommt der Interessent meist zu folgenden Schlissen:

® st das Unternehmen immer noch interessant und
Ubernahmewdrdig?

= \Welche Risiken bestehen in der Zukunft?

= Welche Kaufpreisobergrenze ergibt sich aus der Priifung?

Schritt 5: Verhandlung des Kaufpreises

Bevor Sie einen Kaufpreis verhandeln, sollten Sie sich im
Klaren sein, welchen Wert Sie aufrufen mochten. Nicht
selten scheitern Verkaufe an den berzogenen Vorstellun-
gen beider Seiten. Um einen konkreten Anhaltspunkt zu
bekommen, was Ihr Unternehmen Wert ist, kdnnen Sie
eine Unternehmensbewertung vornehmen. Unbrauchbar
an dieser Stelle sind meist die Bewertung seitens des
Steuerberaters, welche sie meist auf die Gewinne der
vergangenen Jahre beziehen. Eine Bewertung lhres
Unternehmens bezieht sich immer auf die Geschaftsent-
wicklung und Ertragskraft der kommenden Jahre.

Sobald Sie den Wert Ihres Unternehmens gut kennen,
konnen Sie damit in Verhandlungen tber den Kaufpreis
gehen. Bedenken Sie, der Kaufer seinerseits hat ebenfalls
einen Wert im Kopf, welcher sich aus seiner Prifung
ergeben hat. Verharren Sie in den Verhandlungen deshalb
nicht stur auf Ihren Vorstellungen, sondern seien Sie auch

zu Kompromissen bereit. In vielen Fallen wird der Kaufer
bereit sein tiber den Kaufpreis zu verhandeln, wenn er das
Geflihl hat ein faires Angebot zu erhalten.

Sprechen Sie final in den Verhandlungen aber nicht nur
Uber den Kaufpreis. Weitere Verkaufsbedingungen miissen
besprochen werden. Dazu gehéren Dinge wie der Zah-
lungsplan, und die Vertragsdauer. Wenn Sie mit diesen
Dingen nicht vertraut sind, sollten Sie einen Experten zur
Unterstltzung hinzuziehen.

Schritt 6: Unternehmenskaufvertrag

Ein Kaufvertrag ist ein Vertrag zwischen einem Kaufer und
einem Verkdufer, der die Bedingungen fiir eine Transaktion
festlegt. Dieser Vertrag kann fiir den Verkauf jeder anderen
Art von Unternehmen (vom Einzelunternehmen bis zur
GmbH) verwendet werden. Der Kaufvertrag sollte den
Kaufpreis und die Verkaufsbedingungen enthalten. Und
zuséatzlich auch alle Bedingungen, die erfiillt werden
missen, bevor der Verkauf abgeschlossen ist.

Als wichtiges Instrument schiitzt der Vertrag sowohl den
Kéufer als auch den Verkdufer und stellt sicher, dass sich
beide Parteien Uber die Bedingungen der Transaktion im
Klaren sind. Ein Kaufvertrag sollte bei jedem Verkauf eines
Unternehmens verwendet werden. Er stellt sicher, dass die
Transaktion reibungslos verlauft und beide Parteien
zufrieden sind.

Bedenken Sie aber!

Im Rahmen der Nachfolgeregelung oder des Unterneh-
mensverkaufs gibt es zahlreiche betriebswirtschaftliche,
steuerliche und rechtliche Fallstricke. Um haftungsrecht-
liche, steuerliche oder finanzielle Fehler zu vermeiden,
empfiehlt sich immer der Einsatz eines Anwaltes, Steuer-
beraters und Unternehmensberaters zur Bearbeitung der
einzelnen Teilfelder der Nachfolge. So gewahrleisten Sie flr
sich selber einen reibungsfreien und optimalen Ablauf.

Ubergabe gestalten -
mit uns!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247




SANIERUNG

Erfolgreiche Krisenbewaltigung meistern:

Unternehmenskrisen haben meist vielféltige Hintergriinde. Von
externen Ursachen wie Pandemien, Marktversagen, politischen
Eingriffen oder Insolvenzen von Kunden hin zu internen Ursachen wie
Managementfehler oder Streitigkeiten.

Um Ihr Lebenswerk zu schiitzen, ist es wichtig, so frih wie moglich zu
handeln, damit der Handlungsspielraum zur Krisenbeseitigung so
grofs wie moglich ist. Wir begleiten Sie im Rahmen einer strukturierten
Sanierung durch die Schwierigkeiten einer Krise.



Wie viel

verkrattet mein
Unternehmen?

Warum jedes Unternehmen handeln sollte.

.

Gestiegene Zinsen, Inflation und eine schwachelnde
Wirtschaft sind Gift fir die Konjunktur. Wer hier nicht auf
der Strecke bleiben mochte, sollte sein Unternehmen
krisensicher aufstellen.

Gerade im Bereich Bau, Handwerk und Maschinenbau
steigt der wirtschaftliche Druck und der generelle Kampf
um Auftrage wird zunehmend hérter. Dies fihrt zu Umsatz-
rickgédngen und final auch zu Gewinnriickgéngen oder
Verlusten.

Haufig wird unterschatzt, wie schnell eine Unternehmens-
krise durch externe Faktoren hervorgerufen werden kann.
In vielen Unternehmen sind wenige Kunden oft fir

60% - 80% des Umsatzes verantwortlich. Bricht hiervon
krisenbedingt ein Kunde weg oder reduzieren alle Kunden
zusammen lhren Umsatzanteil um ein paar Prozentpunkte,
kann dies oftmals nur schwer kompensiert werden,

da eine vertriebliche Marktbearbeitung fehlt. Die Krise
nimmt somit bereits Fahrt auf.

Aber nicht nur kundenseitige Umsatzriickgédnge haben
einen deutlichen Einfluss auf die Liquiditat und die
Unternehmenssituation. In Krisenzeiten verkirzen Liefe-

Unter diesen Gesichtspunkten miissen
sich Unternehmer deshalb bereits jetzt
FOLGENDE FRAGEN stellen:

= Wie viel Umsatzriickgang kann mein
Unternehmen verkraften?

Wie stelle ich mich zukinftig auf, um
krisensicherer zu werden?

Was kann ich machen, um Umsatz zu
generieren?

Welche Kosten kann ich senken?

Wie sichere ich meine Liquiditat und Zahlungs-
fahigkeit ab?

Welche Folgen hat das auf meine geplante
Unternehmensnachfolge und den Wert meines
Betriebes?

Welche Auswirkung kann das auf die Personal-
situation haben?

ranten oftmals Ihre Zahlungsziele und gewahren keine
Skonti mehr, Kunden verldngern eigenhandig Zahlungs-
ziele oder es drohen krisenbedingt Forderungsausfélle und
die Lagerdauer nimmt in der Regel ebenfalls zu.

Samtliche Punkte fiihren zu einer Verscharfung der
Liquiditatssituation und ebnen den Weg in die Krise.
Ihr Geschaftsmodell sollte daher bereits in der guten
Phase krisenfest gemacht werden, da aktuell noch
ausreichend Spielraum vorhanden ist.

Mit einem guten Jahresabschluss und einem guten Rating
konnen Sie aktuell wesentlich leichter Ihre finanziellen
Spielraume bei der Bank anpassen und lhr Unternehmen
gegen finanzielle Engpésse absichern, als wenn Sie den
Versuch bei fortgeschrittener Krise mit einem verschlech-
terten Rating in einer gesamtwirtschaftlich schwierigen
Situation starten.




Sanierung

Fallbeispiel: Wie wirken sich 5%, 10% oder 20%
auf die Mustermann GmbH aus?

1. Umsatz- und Gewinnsituation

Ohne Controlling-Systeme wird ein deutlicher Umsatzrick-
gang meist erst spat erkannt und die HandlungsmafRnah-
men greifen dann bereits zu spat. Bei den fixen Kosten
(Raumkosten, Versicherungen etc.) werden Sparmalénah-
men meist erst nachgelagert erfolgen, da das Ausmal der
Krise nicht friihzeitig bemerkt wird.

Die umsatzabhangigen Kosten (Material- und Fremdleis-
tungsaufwand, Kosten der Warenabgabe etc.) sinken meist
analog zur Umsatzverdnderung, aulRer es erfolgen hier
zusatzliche Preissteigerungen. Angesichts des Fachkrafte-
mangels wird meist versucht, den Personalstamm bis
zuletzt zu halten.

Nimmt man fiir das Musterbeispiel an, dass die Personal-
und fixen Kosten vorerst fortlaufen und sich bei einem
Umsatzriickgang lediglich die umsatzabhangigen Kosten
reduzieren, ergibt sich hierflr folgende Darstellung:

Bei einem Umsatzriickgang von bereits 5% ist die Wahr-
scheinlichkeit gegeben, dass das Unternehmen in die
Verlustzone rutscht. Je nach vorheriger Unternehmenslage
ist der Verlust fir das Unternehmen noch verkraftbar,

hat aber wesentliche negative Auswirkungen auf diverse
wichtige Parameter.

Bei einem Umsatzriickgang von 10% oder mehr, rutscht
das Unternehmen deutlich in die Verlustzone und kann
den Verlust nur schwer oder gar nicht mehr verkraften.

Flr Unternehmen mit den Rechtsformen AG, GmbH, GmbH
& Co. KG, GmbH & Co. OHG und UG muss bei einer Verlust-
situation gepriift werden, ob das Eigenkapital aufgezehrt

1 @ Bezeichnung Normal 5% Riickgang 10% Riickgang 20% Riickgang

Umsatzerlése 1.750.000 1.662.500 1.575.000 1.400.000
Bestandsverdnderung Vorrate

Aktivierte Eigenleistungen

Sonstige betriebliche Ertrage

Gesamtleistung 1.750.000 1.662.500 1.575.000 1.400.000
Material- und Fremdleistungsaufwand 708.750 673.312 637.875 567.000
Rohertrag 1.041.250 989.188 937.125 833.000
Personalkosten 714.853 714.853 714.853 714.853
Betriebliche Fixkosten 258.823 257.773 256.724 254.623
Abschreibungen 22.354 22.354 22.354 22.354
Betriebsergebnis 45.220 -5.792 -56.806 -158.830
Zinsertrag 18

Zinsaufwand 3.485 5.796 10.890 24.582
Zinsergebnis -3.467 -5.796 -10.890 -24.582
Ausserord. Ertrag

Ausserord. Aufwand

Vorlaufiges Ergebnis vor Steuern 41.753 -11.588 -67.696 -183.412
Steuern E/E 12.943

Jahresiiberschuss / -fehlbetrag

-183.412

wird (negatives Eigenkapital) und somit eine bilanzielle
Uberschuldung eintritt. (Ausgewiesen als: Eigenkapitalfehl-
betrag). Tritt eine bilanzielle Uberschuldung ein, muss die
Geschaftsfihrung die positive Fortflihrung des Unterneh-
mens darlegen kdnnen, oder von externer Seite bestatigen
lassen, damit das Unternehmen nicht als Giberschuldet gilt
und einen Insolvenzantrag stellen muss.

2. Liquiditatssituation

Die wenigsten Unternehmensinsolvenzen resultieren aus
der Uberschuldungssituation heraus. Der hdufigste
Antragsgrund ist und bleibt die Zahlungsunféhigkeit.

Betrachtet man fiir die oben genannten Szenarien die
Entwicklung des Kontos und der Liquiditat, [dsst sich
schnell erkennen, dass die Problematik hier von grofRerer
Tragweite ist.

Die Liquiditatsbetrachtung weicht immer von der BWA-
oder GuV-Betrachtung ab. Ganz einfach deshalb, weil

Eingangsrechnungen (Lieferantenrechnungen) meist
wesentlicher schneller bezahlt werden, als die Ausgangs-
rechnungen durch die Kunden beglichen werden. Tilgun-
gen, Steuern und Umsatzsteuern werden monatlich fallig
und abgebucht, ungeachtet, ob die Kunden den erwirt-
schafteten Umsatz bereits bezahlt haben oder nicht. Durch
diese Diskrepanz zwischen Einzahlungen und Auszahlun-
gen wird die Liquiditat generell belastet und in einer
Krisensituation, in welcher ein Verlust erwirtschaftet wird,
verschérft sich diese Situation.

Ubertragt man die dargestellten Umsatzrickgange auf die
Liquiditatssicht, ergeben sich folgende Auswirkungen:

Bei einem Riickgang von 5% sinkt der Kontostand tber
den Jahresverlauf deutlich ab, ist fir das Unternehmen
aber verkraftbar. Bei einem 10%igen Rickgang werden
bereits 50% der Kontokorrentlinie beansprucht und bei
20% Ruckgang, wird der finanzielle Rahmen des Unterneh-
mens gesprengt.

Bezeichnung

5% Riickgang 10% Riickgang 20% Riickgang

Kontostand zum Jahresbeginn 70.000 70.000 70.000 70.000
Einnahmen/Einzahlungen aus Forderungen 2.013.902 1.954.632 1.870.725 1.663.325
Einzahlung Zinseinnahmen 18

Einnahmen aus Desinvestitionen

Einzahlung Neuaufnahme von Darlehen

Summe Cash In 2.013.920 1.954.632 1.870.726 1.663.325
Auszahlung Personalaufwand 714.853 714.853 714.853 714.853
Auszahlg. Material 787.185 826.488 806.631 741.829
Auszahlg. Aufwand 302.793 301.804 300.815 298.836
Auszahlung Zinsaufwand 3.485 5.796 10.890 24.582
Auszahlung Investitionen

Auszahlung Tilgung 29.510 29.956 30.408 30.868
Auszahlung Steuern 12.943

Auszahlung Umsatzsteuersaldo 137.035 124.594 124.881 103.513
Summe Cash Out 1.987.804 2.003.491 1.988.478 1.914.481
Saldo 26.116 -48.859 -117.753 -251.156
Kontostand zum Jahresende 96.116 21.141 -47.753 -181.156
Kontokorrentlinie -100.000 -100.000 -100.000 -100.000

Kreditlinieniiberziehung



Sanierung

Auf den ersten Blick, lasst sich glauben, dass 5% oder 10%
Umsatzriickgang fir das Unternehmen verkraftbar sind. An
dieser Stelle wird hdufig vergessen, dass viele Branchen
einer gewissen Saisonalitdt unterliegen, welche den
Liquiditatsbedarf zusatzlich erhoht und eine Krise meist
l&nger als ein Jahr dauert. Somit werden sich im Folgejahr/
den Folgejahren, die Spielrdume bei der Liquiditat nicht
wesentlich verbessern, eher verschlechtern. Durch die
Verluste ldsst sich auch eine Nachfinanzierung bei der
Bank nur schwer realisieren und wenn, dann zu sehr
schlechten Konditionen.

CHECKLISTE: Was konnen Sie im Vorfeld machen,
um lhr Unternehmen krisenfest zu machen?

1. Uberpriifen Sie permanent Ihr Geschéftsmodell, Ihre
Strategie, Ihre Produkt-, Kunden- und Lieferantenstruktur
Verfligen Sie (iber gentigend Kunden und sind nicht
abhangig von einzelnen Wenigen?

Gibt es einen ausgewogenen Mix aus Bestands- und
Neukunden?

Funktionieren Marketing und Vertrieb und kdnnen Sie
neue Geschéftsfelder / Markte erschliefben oder erwei-
tern?

Sind Sie abhéngig von einzelnen wenigen Lieferanten,
oder verfligen Sie Uiber ein ausgewogenes Lieferanten-
management?

Eliminieren Sie permanent Auftrage und Produkte aus
Ihrem Angebot, welche verlusttrdchtig sind oder nur eine
geringe Rendite aufweisen?

Lassen sich Kosten anpassen und senken?

. Schiitzen Sie sich vor Zahlungsausfallen

Checken Sie die Bonitét Ihrer Kunden regelmaRig?

Sind Anzahlungs- und Abschlagsrechnungen Bestandteil
lhrer Rechnungsprozesse?

Nutzen Sie Warenkreditversicherungen oder Forderungs-
ausfallversicherungen?

3. Statten Sie lhren Betrieb mit den passenden Finanzie-
rungsinstrumenten aus

Sind lhre Finanzierungen abschreibungskongruent
finanziert? (Finanzierungsdauer = Abschreibungsdauer)

Verfligen Sie Uiber einen ausreichenden Kontokorrent-
rahmen? (mind. 10% vom Umsatz)

Haben Sie einen Uberblick tiber Ihre vergebenen
Sicherheiten und notfalls die Moglichkeit, Sicherheiten
fir eine Finanzierung bereitzustellen?

Nutzen Sie Factoring?
Nutzen Sie Beteiligungskapital? (Eigenkapital wird durch

einen externen Partner eingebracht, ohne dass er etwas
bestimmen kann)

.Fihren Sie ein betriebliches Frihwarnsystem ein

Verfugt Ihr Unternehmen iber eine belastbare GuV- und
Liquiditatsplanung?

Erstellen Sie einen monatlichen Abgleich von Planung
und Ist-Zahlen aus der BWA, SuSa und der Warenwirt-
schaft?

Passen Sie die Planung regelmaldig um kiinftige Ereignis-
se an und ergdnzen die Planung mit den Ist-Zahlen aus
der Buchhaltung, um eine Vorausschau bis zum Jahres-
ende zu erhalten?

Haben Sie einen Uberblick Gber die Entwicklung
wichtiger Parameter und Kennzahlen?

5. Achten Sie auf externe Warnsignale

= Verschlechtert sich das Zahlungsverhalten langjahriger
Kunden?
Andern sich langjahrige Bankverbindungen von Kunden?
Gibt es unerwartete Wechsel in der Geschaftsfiihrung

und die neuen Chefs reagieren kaum oder schleppend
auf Ihre Kontaktaufnahme?

Gibt es Werksschlielsungen bei Kunden und Lieferanten?

Korrigieren Lieferanten ohne Vorwarnung die Zahlungs-
ziele nach unten, streichen Skonti-Angebote oder stellen
auf Vorkasse um?

Sinkt die Materialqualitét des Lieferanten oder werden
nur Teilmengen der bestellten Ware geliefert?

Krisenpravention jetzt -
solange noch Spielraum ist!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu | T 08376 9294247

Die
stil

kommt
und leise ...

CHANCE DER BEHEBUNG

POTENTIELLE
KRISE

Differenzen in
der Geschafts-
fihrung

Schlechtes
Betriebsklima

Verwerfungen
mit Banken und
NEE e

E
RTRAG SVEIPL
AUp

SCHLUMMERNDE

KRISE

Fehlende
Strategie

Fehlende Markt-
orientierung

Zunehmender
Wettbewerb

Zunahme von
Reklamationen

-
A
Ricklaufige

Umsatze

Sinkender
Gewinn

Absatzverlust

Aufschub von
Investitionen

NOCH
BEHERRSCHBARE
KRISE

Erfolgskrise

NICHT

BEHERRSCHBARE

KRISE

Liquiditatskrise

Insolvenzgefahr

ZEIT



Sanierung

.|I||II

Liquiditdtsengpéasse auf dem Konto, Verlust in der BWA
und eventuell ein negatives Eigenkapital in der Bilanz. Das
alles sind Anzeichen einer weit fortgeschrittenen Krise,
welche sich bereits in den Endstadien befindet und ohne
Gegensteuerung alsbald in der Insolvenz endet.

Wer eine Unternehmenskrise nicht frithzeitig bemerkt oder
die Situation schonredet, wird im Zweifel mit den Konse-
quenzen leben missen.

Die Unternehmenskrisen werden zunehmen -
Der Restrukturierungsbedarf auch

Gednderte Marktbedingungen, politische Restriktionen
oder andere Parameter belasten das Tagesgeschaft der
Mittelstandler permanent. Die geforderte Anpassungsfahig-
keit der Unternehmer scheint schier endlos zu sein.

Nicht jedes Unternehmen verkraftet solche Situationen
schadlos. In Anbetracht sich stark verdndernder Markt- und
Finanzierungsbedingungen, sowie unklarer politischer
Vorgaben wachst die Unsicherheit im betrieblichen Umfeld
kiinftig enorm.

Auf dieser Basis und der moglichen Abkihlung der
Konjunktur werden die Krisen im Mittelstand zunehmen.
Der Handel steckt bereits voll in der Krise, die Maschinen-
und Werkzeugbauer sowie die reinen Lohnfertiger merken
teilweise schon die Zurlickhaltung im Markt und auch in
gewissen Teilen von Bau und Handwerk ist mit deutlichen
Riickgangen zu rechnen.

' | I I 0

Die tatsachlichen Ausmalse werden aber erst in den
kommenden Monaten vollends sichtbar. Viele Unterneh-
men klagen aber bereits Uiber erste Auswirkungen.

= Zunehmende Preiskdmpfe
= Sinkende Auftragsbestande
= Auftragslocher

= Ricklaufige Angebotserfolge oder
ricklaufige Angebotsanfragen

® Restriktive Banken

Wer hier nach der Vogel-StrauR-Taktik verfahrt, der wird
bald das Ausmalk der moglichen Krise spiren.

Unternehmenskrisen starten oft unbemerkt

Jedes Unternehmen durchlebt im langen Zeitalter seines
Bestehens Krisen. Die einen Unternehmen trifft es starker,
die anderen weniger ausgepragt. In Verbindung gebracht
werden Krisensituationen meist mit fehlender Liquiditat
und horrenden Verlusten.

Doch bis die Pleitegeier tiber einem Unternehmen kreisen,
sind bereits viele Krisenstadien durchlaufen worden, die
sich im ersten Moment nicht direkt im offensichtlichen
Zahlenmaterial (BWA; Konto etc.) zu erkennen geben.

Insgesamt gibt es fiinf Krisenstadien, welche mehr oder
weniger schnell durchlaufen werden.

1. Stakeholderkrise

Stakeholder sind, vereinfacht gesagt, alle relevanten
Personen, die ein Interesse am Unternehmen haben. Dazu
gehoren in erster Linie Gesellschafter und Geschéftsfiihrer,
aber auch Banken, Lieferanten und die Belegschaft.

Symptomatisch flr eine Stakeholderkrise sind meist:

= Dauerhafte Konflikte unter den Stakeholdern

Entscheidungen werden blockiert oder verschoben

Unternehmensleitbild wird nicht mehr gelebt oder hat
sich Uberlebt

= | eistungsbereitschaft der Belegschaft sinkt

= Das Unternehmensinteresse sinkt

Die Symptome einer Stakeholderkrise sind in keinem
Zahlenwerk zu finden, da diese sich meist auf der persén-
lichen Ebene abspielen und in sich in Meinungsverschie-
denheiten und persénlichen Differenzen dufern. Haufig
geraten Unternehmen in Stakeholderkrisen, wenn zwei
oder mehrere Gesellschafter an einem Unternehmen
beteiligt sind und unterschiedliche Auffassungen lber die
Zukunftsentwicklung haben oder die Nachfolge eines
Gesellschafters ansteht. Ebenfalls kritisch ist die Abhdngig-
keit von einer Hausbank, welche weitere Finanzierungs-
schritte nicht mittragen méchte oder Verwerfungen mit
dem groRten Lieferanten.

Gegenmalinahmen
= Offene Kommunikation mit allen Stakeholdern und
Uberarbeitung der Zusammenarbeit

= Uberarbeitung des Unternehmensleitbildes unter
Berlicksichtigung der kiinftigen Marktanforderungen

= Kommunikation, Ziel- und Anreizsystem anpassen, um
das Vertrauen der Mitarbeiter zu verbessern

2. Strategiekrise

Die ersten langfristigen Auswirkungen auf die Gewinne und
kiinftige Zahlungsfahigkeit finden ihren Ursprung in der
Strategiekrise.

In kleinen und mittelstandischen Unternehmen ist eine
klar definierte Strategie und Marktbearbeitung haufig nicht
ausgereift oder fehlt komplett. Deshalb fallt es oft schwer,
eine Strategiekrise zu erkennen.

Symptome:

= Unzureichende Kundenorientierung - jeder ist Kunde
= Nachfrage stagniert oder wird riicklaufig

= Fehleinschatzung der Markt- und Wettbewerbssituation

= Nicht mehr marktkonformes Produkt-
und Leistungsportfolio

= Unterlassene Investitionen haufen sich oder es liegt
Investitionsstau vor

= Technologien und Trends werden verschlafen
= |neffiziente Prozesse
Durch die strategischen Defizite gehen langfristige

Erfolgsfaktoren verloren und werden nicht durch neue
und innovative Erfolgspotentiale ersetzt.

Gegenmalsinahmen

= Analyse und Uberprifung der Zukunftsfahigkeit der
bestehenden Geschéftsfelder

= Ggf. neue Geschafts- und Absatzfelder aufnehmen

® Anpassung des Produkt- und Leistungssortiments mit
Fokus auf das Kerngeschaft

= Straffung der Kundenstruktur und Fokussierung auf
rentable Kundensegmente

= (Uberarbeitung der strategischen Ausrichtung inkl.
Maflnahmenplanung

= Flankierung der neuen strategischen Ausrichtung durch
ein zugeschnittenes Marketing- und Vertriebskonzept
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3. Produkt- und Absatzkrise

Wegen der meist noch ausgewiesenen Gewinne wird die
Strategiekrise meist nur als Delle wahrgenommen und
nicht als Krisensymptom. Nachfolgend zur strategischen
Krise folgt meist im kurzen Abstand die Produkt- und
Absatzkrise. Diese ist durch spirbare Verschlechterungen
in den Zahlen erstmals bemerkbar.

= Splrbare Nachfrage- und Umsatzriickgange
= Sinkende Margen

= Steigende Lagerbestande

= Unterauslastung und fehlende Produktivitat

= Keine ausreichende Marktbearbeitung durch
Marketing und Vertrieb

Schwachen in der Kalkulation und der Preispolitik

Gegenmalénahmen

Uberarbeitung des Marketing- und Vertriebskonzeptes

Uberarbeitung der Kalkulation und der Preispolitik

Anpassung des Personalstammes an die abgesunkene

Auslastung

= Optimierung der Produkte und Neuausrichtung am
Kundenbedarf

m Beseitigung der Ineffizienzen im Service und bei der

Leistungserbringung

4. Erfolgskrise

In der Praxis erleben wir haufig, dass auch bei deutlichen
Umsatz- und Nachfrageriickgéngen die Unternehmer die
Augen vor der Realitdt verschlieRen. Spatestens im vierten
Krisenstadium, der Erfolgskrise, wird die Luft zum Handeln
sehrdinn.

Symptome:
= Riickldufige Ergebnisse oder Verluste

= Aufzehrung des Eigenkapitals/
Ausweis negatives Eigenkapital

= Anstieg der Verbindlichkeiten insbesondere bei Lieferanten
® Deutliche Inanspruchnahme der Kontokorrentlinie

= Bedarf an frischem Kapital steigt

Firviele Unternehmen wird es an dieser Stelle bereits
schwierig, die bestehenden Probleme umfanglich zu l6sen.
Insbesondere die Deckung des Kapitalbedarfs wird mit
einem schlechten Gewinn oder gar Verlust nur schwer
moglich sein. Die Banken agieren hier sehr restriktiv und
der Wechsel in der Problemkreditabteilung scheint sehr
wahrscheinlich. Fir die im Mittelstand gangigen Rechts-
formen GmbH und GmbH & Co. KG kommt erschwerend
hinzu, dass im Falle eines negativen Eigenkapitals, der
Tatbestand der Uberschuldung geprift werden muss, um
insolvenzrechtliche Konsequenzen auszuschliefsen.

Auch durfen die Steuerberater den Jahresabschluss nur
dann testieren, wenn eine Fortbestehensprognose mit
Prifung der Insolvenztatbestdnde vorliegt. Die Zahlungs-
fahigkeit muss indes von allen Rechtsformen fortwahrend
geprift werden.

Gegenmalénahmen

= Finleitung eines Kostensenkungsprogramms

m Straffung der Prozesse und Abbau der Uberkapazitdten
= Anpassung der Kalkulation und der Preise

= Uberarbeitung der Produktionsprozesse

= Sicherung der Liquiditat durch Einleitung von
Sofortmafnahmen

5. Liquiditatskrise

Die Liquiditatskrise ist spatestens auch fiir Externe wie z.B.
Kunden und Lieferanten sichtbar. Banken werden spétes-
tens hier den Druck auf den Unternehmer deutlich erhdhen
und diesen per Sanierungsgutachten zum Handeln
zwingen. In der Praxis wird hier oftmals zu zogerlich agiert
von Unternehmerseite und lediglich Symptombekdmpfung
betrieben, statt die Ursachen zu [6sen. Dabei schwebt in
der Liquiditatskrise stets das Damoklesschwert ,Zahlungs-
unfahigkeit“ und ,Insolvenz® iber den Betrieben. Wer hier
als Unternehmer nicht rechtskonform handelt, muss im
Falle einer Insolvenz mit zusatzlichen zivilrechtlichen
Konsequenzen rechnen. Auch die Inhaber von Einzelfirmen
und Personengesellschaften sind nicht geschiitzt vor
rechtlichen Konsequenzen. Zwar gibt es bei Einzelfirmen
und Personengesellschaften keine Insolvenzantragspflicht,
im Rahmen der Zahlungsunfahigkeit wird dennoch gepriift,
ob Straftatbestdnde (bspw. Betrug nach §263 StGB)
vorliegen. Straftatbestande liegen meist dann vor, wenn die
Zahlungsunfahigkeit eingetreten ist und der Geschéftsfiih-

rer oder Inhaber dennoch Dauerschuldverhaltnisse eingeht.

Anmerkung: Die Zahlungsunféhigkeit ist eingetreten, wenn
zu einem bestimmten Stichtag, die falligen Verbindlichkei-
ten nicht zu 90% bezahlt werden kénnen und im angren-
zenden Zeitraum von 3 Wochen ebenfalls nicht zu 90%
beglichen werden kdnnen.

Symptome

Deutliche Uberschreitung von Zahlungszielen

Mahnung von Lieferanten

Ausreizung der Kontokorrent-Linie mit hdufigeren
Uberziehungen

Zahlungsstockungen

Unplnktliche Lohnzahlungen

Deutliche Verluste

Hohe Kosten

Mangelnde Produktivitat

Gegenmalénahmen

m Kassensturz machen

= Offene Forderungen unverziiglich beitreiben
= Aufbau einer Liquiditatsplanung

= Verhandlungen mit Lieferanten und Glaubigern fiihren
Uber Stundungen, Ratenzahlungen oder Verzicht

= Abverkauf von nicht betriebsnotwendigem Vermogen
= Finlage von Privatmitteln falls moglich
= Verhandlung mit den Banken, inkl. Erstellung eines
Sanierungsgutachtens
= Alles muss im Unternehmen auf den Priifstand
- Kosten, Auslastung, Preise etc.

Welche Warnsignale sollten spatestens ernst
genommen werden?

Die Rechtsprechung gestaltet den Spielraum flr Krisen-
unternehmen mittlerweile sehr eng. Gerade als Geschafts-
flhrer einer GmbH oder GmbH & Co. KG sind vermehrt
Auflagen zu beachten.

Eindeutige Warnsignale flr eine aufkommende bzw.
bereits vorhandene Krise sind:

Negatives Eigenkapital /
Nicht durch Eigenkapital gedeckter Fehlbetrag

Auch wenn die Steuerberater das meist nur als Lapsus
abtun, als Unternehmer einer Kapitalgesellschaft sind Sie
an dieser Stelle verpflichtet, eine Uberschuldungsprifung
vorzunehmen inklusive der Priifung der Fortfihrungsfahig-
keit Ihres Unternehmens. Der Steuerberater darf den
Jahresabschluss erst dann testieren, wenn die Fortfihrung
gesichert dargelegt wird. Fiir Einzelfirmen und Personen-
gesellschaften entfallt der Insolvenzgrund Uberschuldung,
was aber nicht bedeutet, dass ein negatives Eigenkapital
kein Warnsignal fiir den Betrieb ist:

® Deutliche Inanspruchnahme der Kontokorrentlinie

= Gldubiger kdnnen nur mit Verzogerungen gezahlt
werden

Das Schlimmste, was Sie in einer sich anbahnenden oder
bereits manifestierten Krise machen kénnen, ist den Kopf
in den Sand stecken und nach der Vogel-StraulR-Taktik
vorgehen. Je eher Sie handeln, tiber desto mehr Spielraum
verfiigen Sie. Am besten verfahren Sie, wenn Sie pro aktiv
handeln und friihzeitig in Ihrem Betrieb Friihwarnsignale
einbauen, wie ein Controllingsystem.

Krisen fruhzeitig
meistern!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247




STRATEGIE

Die Position des Unternehmens langfristig ausbauen:

Die Strategie tragt dazu bei, dass Sie sich im Wettbewerb gegen andere
Unternehmen behaupten und erfolgreicher sind. Sie flihrt zu einem
besonderen Wertangebot aus Produkten, Dienstleistungen oder
Serviceangeboten mit besonderem Wettbewerbsvorteil. Mit einer
passenden Strategie lassen sich lhre Visionen und Ziele mal3-
geschneidert umsetzen, damit der Wettbewerbsvorsprung steigt. Wir
erarbeiten mit lhnen gemeinsam die lukrative Zukunft von morgen!



Strategie

It

Inflation, Krise oder Rezession?

[st meinem

GESCHAFTSMODELL

doch egal!

Ob Sie es glauben oder nicht, Ihr Unternehmen, egal
wie grof$ oder klein es ist, hat ein Geschdftsmodell.
Oder wiirden Sie behaupten, Sie agieren vollig wild
und ohne Plan am Markt? Hoffentlich nicht!

Auch wenn Ihr Betrieb das Geschdftsmodell nicht in
Stein gemeifelt oder zumindest auf Papier definiert
und niedergeschrieben hat - es existiert.

Ihr Geschaftsmodell definiert dabei in erster Linie folgende
Punkte:

1. Welche Werte Ihre Produkte und Leistungen dem
Kunden bringen

2. Welche Ressourcen, Partner und Lieferanten dafr
eingesetzt werden

3. Welche Kundensegmente sie versorgen und Uiber welche
Absatzkanale sie diese erfolgreich erreichen

4. Wie sich Umsatz, Kosten und Gewinn darstellen und
entwickeln sollen

Ihr Geschéaftsmodell bildet somit die strukturelle Grundlage
eines jeden geschéftlichen Vorhabens ab und schafft
Transparenz darlber, wie Sie Ihre Markte erfolgreich
bearbeiten. Im Mittelstand gibt es aber zuweilen noch
Anpassungsbedarf beim Geschaftsmodell und der Strategie.

Haufige Themen im Mittelstand, die darauf schliefen
lassen, dass das Geschaftsmodell Anpassungsbedarf hat,
sind folgende Sachverhalte:

= Abhdngigkeit von einzelnen Kunden und/oder Lieferanten

Nicht alle Produkte oder Leistungen sind Werttreiber und
werden nachgefragt

Unausgeschopfte Vertriebs- und Absatzkandle

Preisdruck/Preiskdmpfe

Mangelnde Produktivitat

Schwache Gewinne/Verluste

Nicht angepasste Kostenstruktur

Veraltete Produktionsanlagen/
fehlende Ersatzinvestitionen

Um ein ertragsreiches und krisensicheres Geschaftsmodell
zu erlangen, ist es sinnvoll, regelmalig an diesem zu
arbeiten. Wir verwenden in unseren Strategieberatungen
unter anderem das Business Canvas Model, welches durch
gewisse Erganzungen und Analysen hervorragend fiir den
Mittelstand geeignet ist.

Wie kleine und mittlere Betriebe ihr Geschaftsmodell
mit Business Canvas liberarbeiten konnen

Ein Geschaftsmodell lasst sich in verschiedene Komponen-
ten zerlegen. Das Business Canvas Modell bietet dabei eine
breite Ebene und zerlegt das bestehende Geschaftsmodell
in 9 Bausteine. Der Vorteil an der Canvas ist, dass sie darauf
ausgelegt ist, im Grofformat ausgedruckt zu werden und
an die Wand gepinnt zu werden. So lassen sich die einzel-
nen Bausteine problemlos betrachten und bearbeiten.



%}\ DIE SCHLUSSELPARTNER

Ihre Partner erbringen wertvolle Leistungen, damit
Ihr Unternehmen den Leistungs- und Produktions-
prozess aufrechterhalten kann. Fir das Fortbestehen
Ihres Betriebes sind jedoch einige Faktoren wichtig!

= Welche Partner sind fiir die Zukunft wichtig?
= Wo bestehen Abhdngigkeiten und Risiken?

= Wie bedrohlich sind diese Risiken?
(Liefer- oder Finanzierungsengpasse) etc.

Zéé PRODUKT / WERTANGEBOT

Ihre Produkte und Leistungen werden nachgefragt,
weil diese Probleme [6sen oder das Image des
Kunden verbessern. Um weiterhin eine hohe
Nachfrage zu generieren, sollten Sie folgende
Uberlegungen anstellen:

= Wie kann ich den Wert und das Angebot steigern?
= Wie hebe ich mich vom Wettbewerb ab?

= Welche Alleinstellungsmerkmale gibt es?

EEfE DIE SCHLUSSELAKTIVITATEN

...beschreiben die wichtigsten Aktivitdten, welche fir
ein Unternehmen notwendig sind, um ein funktionie-
rendes Geschéaftsmodell zu betreiben.

= Welche Aktionen sind fur den Erfolg
des Unternehmens wichtig?

= Wie funktionieren Einkauf, Produktion,
Distribution und Vertrieb?

590
DIE SCHLUSSELRESSOURCEN

Ohne den Einsatz von Ressourcen ist es keinem
Unternehmen maglich, ein Wertangebot/Produkt zu
schaffen, um Kundenbedrfnisse zu befriedigen. Die
Hauptressourcen beziehen sich dabei auf die Bereiche
Personal, Kapital, Betriebsausstattung und Rohstoffe.

Uberlegen Sie exakt, was kiinftig nétig ist, um Ihr
Geschéaftsmodell umzutreiben.

® Welchen Ressourcenbedarf haben Sie?
= \Woher kommen die Ressourcen?

= Unter welchen Umstanden éndert sich der
Ressourcenbedarf?

% DIE KUNDENBEZIEHUNGEN

Kundenbeziehungen reichen von personlich bis
automatisiert und verfolgen unterschiedliche
Ausrichtungen. Die Kundenakquise, Kundenpflege
und Verkaufssteigerungen bilden hierbei die Haupt-
motive.

Die verschiedenen Arten der Kundenbeziehung
haben groRen Einfluss auf die spatere Erfahrung mit
dem Produkt, der Leistung und dem Unternehmen.
Grundsatzlich hangt die Art der Kundenbeziehung
erheblich vom zu bearbeitenden Markt ab. Auf einem
gesattigten Markt macht es keinen Sinn, aggressive
Akquise zu betreiben. Der Fokus auf Kundenpflege
erwirkt hier eher Umsatzsteigerungen.

()
() ()
DIE ZIELGRUPPEN

Zu oft werden die Zielgruppen nicht klar umrissen
und eine saubere Positionierung bleibt aus. Dies
flhrt zum Verlust von Umsatzeffekten. Eine klare
Definition der Zielgruppe fihrt zu einer exakten
Ansprache und Penetration.

Arbeiten Sie folgende Aspekte sauber heraus:

= Wen soll das Produkt/die Leistung ansprechen?

= |n welchem Umkreis mochten Sie Kunden
ansprechen?

= Welches Alter soll die Zielgruppe haben und tber
welches Einkommen soll diese verfligen?

= Wem niitzt das Produkt/die Leistung im B2B-
Bereich und welche Unternehmen kénnen sich
die Produkte/Leistungen leisten?

@ VERTRIEB & MARKETING

Produkte und Leistungen kdnnen nur gekauft

werden, wenn die Kunden darlber Bescheid wissen.

Zielgruppenorientierte Marketing- und Vertriebsmal3-

nahmen sind unerldsslich.

= Aufwelchen Vertriebskanélen ist man bisher
erfolgreich?

= Aufwelchen Kanélen soll der Vertrieb kiinftig
funktionieren?

= Welche WerbemafRnahmen sind geeignet und
geplant?

= Wie erreicht man die Zielgruppe punktgenau?

J£] DIE KOSTENSTRUKTUR

Kostenorientierte Geschaftsmodelle treiben Ihr
Geschaft mit geringen Kosten um, wéhrend service-
orientierte Geschaftsmodelle die hohe Qualitat
bepreisen und deutlich hohere Kosten aufweisen.
Ihre Schlisselaktivitaten, Ihre Prozesse und Ihre
Marktteilnahme bedingen eines der beiden
Geschaftsmodelle. Ordnen Sie sich sauber einem der
Modelle zu und prifen Sie regelmaliig Ihre Kosten-
struktur.

® st unser Geschéaftsmodell service- oder kosten-
orientiert?

= Welche Kosten konnen angepasst werden und in
welchem Ausmal$?

= Welche Prozessverbesserungen senken Kosten?

E% DIE EINNAHMEQUELLEN

Firwas zahlt Ihr Kunde Geld? Wie zahlt Ihr Kunde
Geld? Wie lange dauert es, bis Ihr Kunde zahlt und
welche Zahlungsarten bieten Sie an? Welche
monatlichen Gesamteinnahmen bendtigen Sie
mindestens und wie viel generieren Sie derzeit?

Alles Fragen, die sich im Bereich der Einnahmequel-
len stellen sollten. Sie haben ermittelt, dass Ihre
Kunden im Schnitt erst nach 40 Tagen zahlen. Primal!
Wie l6sen Sie kiinftig das Problem, um Vorfinanzie-
rungen zu vermeiden? Vorkasse, Factoring oder
Zahlungspléane?

Externe Einflussfaktoren einbeziehen

Neben den genannten internen Bausteinen eines Geschéfts-
modells spielen auch die externen Einflisse eine erhebliche
Rolle. Da die wirtschaftlichen Zusammenhénge immer
weiterwachsen und die Unternehmensumwelt immer
komplexer wird, immer neuere Technologien entwickelt
werden und dadurch grundlegend neue Wertangebote
geschaffen werden, ist es zwingend notwendig, das direkte
Unternehmensumfeld genauer zu betrachten.

Wer sicher gehen mochte und alle Informationen in
Betracht ziehen will, sollte sich seine Branche, seinen
Markt und seinen Wettbewerb genaustens ansehen. Erste
Anhaltspunkte geben hier Branchenberichte und Trend-
berichte von Verbanden, Banken oder Forschungsinstitu-
ten. Wichtig fur Sie als Unternehmer ist es, aus den
externen Faktoren zu filtern, wo sich lhre Branche in den
ndchsten Jahren hinbewegt und diese Sachverhalte in Ihr
Geschéftsmodell einzubauen. Auch das Verhalten Ihrer
Wettbewerber spielt eine grofte Rolle fiir Ihre Positionie-
rung, Ihr Investitionsvorhaben und Ihre Marktbearbeitung.
Achten Sie auf politische Vorgaben und sich @ndernde
gesellschaftliche Tendenzen, sonst kann es passieren, dass
Sie am Kundenwunsch vorbeiproduzieren.

Welche Vorteile hat diese Art der Geschaftsmodell-
entwicklung?

Das Business Model Canvas zur Geschaftsentwicklung ist
ein sehr einfach anwendbares Instrument, welches die
betrieblichen Zusammenhange sehr gut visualisiert und
darstellt.

Es kann als groRe Tapete im Betrieb aufgehangen und
genutzt werden und relativ simpel in Teamarbeit ausge-
arbeitet werden. Es umfasst alle Kernpunkte des Geschafts-
modells und erleichtert so die Geschéftsentwicklung.
Ergdnzt man die Canvas um Elemente aus dem Business-
plan, erhadlt man ein unschlagbares Strategiewerkzeug fiir
den Mittelstand.

Die Ergdnzungen bestehen teilweise aus der beschriebe-
nen Analyse der externen Faktoren und des Wettbewerbs
und der Erstellung eines Finanzplans zur Abrundung der
ausgearbeiteten Geschaftsentwicklung.

Abgesichert -
egal, was kommt!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247
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R bei der

Strategieentwicklung

Eine klar formulierte und niedergeschriebene Strategie
funktioniert wie ein Kompass. Sie hilft Unternehmern, zur
rechten Zeit die richtigen Dinge zu tun. Die permanente

Anpassung der eigenen Unternehmensstrategie ist
unerldsslich fiir den weiteren Erfolg.

Um eine geeignete Strategie zu erarbeiten, bedarf es im
Vorfeld Uberlegungen, wo sie hinwollen, wie der Kunden-
nutzen aussehen soll und wie Sie sich positionieren wollen.
Ist diese Arbeit getan, widmen Sie sich der Planung,
Umsetzung und Finanzierung der Strategie.

daher

Folgende Fehlerim Entwicklungsprozess sollten Sie dabei
aber vermeiden!

1. Sie haben keine richtige Vision

Sie sind das Unternehmen und Sie prégen die Leitkultur
und die Marschrichtung des Unternehmens. Doch Ihnen
sollte stets bewusst sein, in welche Richtung Sie gehen
mochten und wie Sie Ihr Unternehmen entwickeln wollen.
Ohne Vision und Strategie zu fahren, ist wie ohne Naviga-
tionssysteme auf unbekannten Straléen zu irren.

Ihre personlichen Ziele und lhre Unternehmensvision
sollten stets im Einklang sein und permanent angepasst
werden. Klafft zwischen den Komponenten eine Liicke,
wird es schwer, geeignete Strategien zu entwickeln.

2. Fokus auf Umsatz und Gewinn statt auf Kundennutzen

Ihr wirtschaftlicher Erfolg ist das Resultat der richtigen
Strategie. Der Zweck Ihres Unternehmens ist es in erster
Linie, dem Kunden ein Problem zu |6sen oder das Image
des Kunden zu verbessern. Ihr Kunde wiirde lhre Produkte
oder Dienstleistungen sonst nicht nachfragen.

Fokussieren Sie sich auf die Wiinsche und Probleme lhrer
Kunden und fragen Sie sich: ,Welche kann ich [6sen?”.
Wer sich stets bemiiht, den Nutzen seiner Zielgruppe zu
steigern, erzielt seinen Gewinn automatisch.

3. Nicht NEIN sagen kénnen

Nicht jeder Kunde kann Ihr Kunde sein. Fokussierung
bedeutet, sich auf Zielgruppen zu spezialisieren und dabei
fallen manchen Kunden am Ende durch das Raster. Fiir
lhre Zielgruppe ermdglichen Sie eine maximale BedUrfnis-
befriedigung zu maximalen Ertragen flr Sie. Das kdnnen
Sie nicht flr jeden Kunden moglich machen und somit
erwirtschaften Sie mit diesen Kunden auch nicht maximale
Ergebnisse. Also trauen Sie sich auch mal ,Nein“ zu sagen.

4, Fehlende Einfachheit und Klarheit

Ihre Mitarbeiter sind das A und O in allen Belangen.
Auch diese missen in Ihre Strategie eingeweiht werden,
denn diese tragen diese mit und unterstiitzen Sie bei
der Umsetzung.

lhre Strategie muss daher einfach verstandlich und klar sein.
Umsténdliche, unverstandliche oder unklar formulierte
Strategien flihren zu Missverstdndnissen und zu Ablehnung.

5. Die Strategie ist nurim Kopf des Unternehmers

Nichts ist bestandiger als das geschriebene Wort. Wenn Sie
Ihre Strategie nicht niederschreiben und in messbare Ziele
Uberleiten, ist es unmaoglich fiir Sie, sich festzulegen und
lhre strategische Marschroute anzupassen. Auch Partner
oder Mitarbeiter lassen sich durch eine niedergeschriebene
Strategie leichter Gberzeugen.

Esist Ihre Aufgabe als Unternehmer immer wieder von der
Vision und der Strategie zu sprechen. Sie missen die Vision
in Thr Unternehmen tragen und - Sie missen hre Mitarbei-
ter dabei unterstiitzen und Ihnen helfen, aus der Strategie
auch Ziele und MaRnahmen zu definieren und umzusetzen.

6. Zu optimistische Planung!

Die Umsetzung lhrer Strategie dauert oft [anger als Sie am
Anfang annehmen, aber ,Gut Ding will Weile haben!*

Sie werden zu Beginn viel Arbeit und Zeit investieren,
welche der Markt nicht unmittelbar belohnt. Planen Sie
deshalb konservativer und rechnen Sie mit Verzogerungen.
So kénnen Sie ausreichend Zeit- und Liquiditatspuffer
einplanen.

Gehen Sie davon aus, dass alles etwas langer dauert.
Gerade hinsichtlich Ihrer Liquiditat und der Finanzierung
ist es sinnvoll ausreichende Puffer einzuplanen, da sonst
die Zahlungsfahigkeit zum Problem werden kann, wenn zu
optimistisch geplant wird.

Fehler
vermeiden.
Durch externe

Sichtweisen!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247




Unsere branchenubergreifende

fur alle Unternehmenslagen

des Mittelstandes

Unternehmerische Problemstellung trifft auf

Wir helfen Ihnen in guten wie in schwierigen Zeiten. Nachfolgend finden Sie alles zu unseren Leistungen:

lhrem Betrieb geht es gut, doch Sie wollen mehr
Transparenz und klare Steuerungsmaoglichkeiten?

Sie wissen um die Macht der Zahlen, lhnen fehlt es
im Tagesgeschaft aber an Zeit?

Klare Kalkulationsgrundlagen fiir Verrechnungssatze und
die Bewertung halbfertiger Arbeiten fehlen Ihnen?

Sie wissen nicht, ob die BWA vollstandig bebucht
und aussagekraftig ist?

Wir helfen IThnen!

2
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FINANZIERUNG

i
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RegelmaRige Investitionen sichern die langfristige
Wettbewerbsfahigkeit und sind ein notwendiges MUSS!
Die passende Finanzierungsstruktur sichert langfristig die
Existenz lhres Betriebes!

Doch Investitionen werden selten auf Machbarkeit und
Nutzen geprift! Wie viel Umsatz und Gewinn mussen
durch neue und grofere Investitionen gestemmt
werden? Ist das machbar?

Auch die Finanzierungsstruktur passt haufig nicht zum
Betrieb! Oftmals ist diese zu eng gestrickt!

Wir helfen lhnen!

Geeignet fiir
alle, die aktiv

24 CONTROLLING UND KALKULATION ihren Betrieb

gestalten
wollen

Wir zeigen Ilhnen Controlling-Losungen
fir Ihre Branche auf

Wir schaffen Kalkulationsgrundlagen fiir
gewinnbringende Stundensatze und die
Bewertung von unfertigen Leistungen

Wir schaffen zeitliche und gedankliche Entlastung
fir Sie, durch die Ubernahme des Controlling

Fir kleine und mittelstandische Unternehmen
schaffen wir einen bezahlbaren Mehrwert zur
Verbesserung des Unternehmens

Geeignet fiir
alle mit
grofReren

Investitions-
vorhaben

Wir begleiten Sie in allen Fragen der Finanzierung
und zu den Bankgesprachen

Wir zeigen Ihnen die Machbarkeit Ihrer Vorhaben auf
und die Moglichkeiten der Finanzierung

Wir helfen Ihnen dabei, Ihre Finanzierungsstruktur
auf geeignete Flilke zu stellen

Wir helfen Ihnen auch bei der Umfinanzierung
oder Umschuldung von bestehenden Finanzierungen

SANIERUNG

Es sind stlirmische Zeiten in Ihrem Betrieb angebrochen?

Sie schlafen unruhig und machen sich ernste Sorgen
um die Zukunft Ihres Betriebes?

Banken, Lieferanten oder andere Glaubiger machen
Druck?

Wir helfen lhnen!

iy
& STRATEGIE

Sie wollen Ihr Unternehmen gesund und nachhaltig
wachsen lassen?

Sie wollen den Wettbewerb alt aussehen lassen
und Ihre Wettbewerbsvorteile steigern?

Sie wollen renditestarke Geschaftsbereiche ausbauen?

Wir helfen lhnen!

“%, UNTERNEHMENSNACHFOLGE

Ihr erfolgreiches Unternehmerleben neigt sich in
einigen Jahren dem Ende zu und Sie wollen sicher-
stellen, dass das Lebenswerk von Ihnen und Ihrer
Familie fortgeflihrt wird!

Ob familieninterne oder -externe Lésung,
ein Ubergang auf féhige Hande ist Ihr oberstes Ziel!

Steuerlich, rechtlich und finanziell geordnet soll
die Ubergabe tber die Bihne gehen und fur
beide Seiten einen optimalen Start in die neue
Lebenssituation bieten?

Wir helfen lhnen!

E

Geeignet fiir
alle, die merken,

dass etwas
nicht passt

Wir begleiten Sie im Rahmen der Sanierung und
versuchen gemeinsam mit Ihnen, das Unternehmen
wieder auf Kurs zu bringen.

Wir erstellen Sanierungskonzepte

Wir unterstiitzen Sie bei der MaRnahmen-
umsetzung und begleiten Sie im Rahmen
aller Bank- und Glaubigergesprache

Wir helfen Ihnen, einen geeigneten
Sanierungsweg zu finden

Geeignet fiir
alle, die sich

zukunftstrachtig
aufstellen
mochten

Wir durchleuchten Ihren Betrieb und bringen alles auf
den Prifstand

Wir erarbeiten mit Ihnen eine passende Strategie fiir
die kommenden Jahre zur Steigerung von Gewinn
und Liquiditat

Wir setzen zusammen Malsnahmen um, welche
notwendig sind, um das Wachstum einzuleiten, zu
erreichen und zu finanzieren

Geeignet fiir
alle, dieinden

nachsten Jahren
die Ubergabe
planen

Wir erarbeiten friihzeitig mit lhnen die
Absicherung von Betrieb und Familie fir den
Ernstfall (Notfallkoffer)

Wir erarbeiten mit Ihnen ein Konzept zur
Herstellung der Ubergabeféhigkeit und zur
Sicherung eines guten Unternehmenswertes

Wir ermitteln einen Unternehmenswert fiir Sie

Wir lotsen Sie durch den Ubergabe- oder
Verkaufsprozess

Ein MUSS

UNSER QUICK-CHECK > MEHR AUF SEITE 14 \RuEEesl




aufdecken & beseitigen

mit unserem Quick-Check!

Aufgrund unserer jahrelangen Erfahrung im Mittelstand wissen wir
um die Themen und Problemstellungen. Mit Hilfe unseres Quick-Checks
konnen wir den Betrieb gezielt analysieren und Verbesserungen aufzeigen,
damit ,unter’'m Strich mehr bleibt.“

,Nichts ist bestandiger als der Wandel, besagt ein berlihmtes Zitat. Das gilt auch fur
Ihre Kostenstruktur, lhre Gewinnsituation, lhre Stundensatze und lhre Produktivitat.
Nur wer weil3, wo er steht und wo sein Potential verborgen liegt, kommt erfolgreicher voran.

. v
FUR KMU GEMACHT: X UNSER QUICK-CHECK DECKT AUF ...
ZIELGRUPPE & INHALT B

1. Produktivitat & Stundensatz:
Wo kénnen Potentiale bei der Produktivitat und
den Stundensatzen gehoben werden?

Der Quick-Check richtet sich an Inhaber
und Geschaftsflihrer von Unternehmen bis

50 Mitarbeiter deutschlandweit.
. Gewinn & Rendite:

Wie gut sind Ihr Gewinn und lhre Rendite
und wo verschenken Sie bares Geld?

Auf folgende Analysen kénnen Sie sich freuen:

Analyse der Mitarbeiterproduktivitat und des
Stundensatzes

Neukalkulation des Stundensatzes - Kostenentwicklung:

Liegen lhre Kosten im optimalen Bereich

Analyse der Kostenstruktur und Abgleich )
oder ufern diese aus?

mit den Branchenwerten

Aufzeigen von moglichen Kostensenkungs- . Liquiditat:

potentialen Wo ist Liquiditat gebunden ist und

Analyse der Gewinnsituation wo kann sie freigesetzt werden?

Analyse der Liquiditatssituation
. Prozesse, Abhangigkeiten & Risiken:
Wo bestehen betriebliche Risiken und

Abhéngigkeiten?

Aufzeigen von betrieblichen Risiken
und Abhangigkeiten

Aufzeigen von Verbesserungspotentialen

Unser deckt auf ...

. WO BESTEHEN!

Wir beleuchten:
= Gibt es zu grofbe Abhdngigkeiten von einzelnen Kunden?
m Gibt es grofbe Abhdngigkeiten bei Lieferanten?

= Passen die Rechnungs- und Zahlungsprozesses?

= Wo kann gebundene Liquiditat gehoben werden?

... WO UND WO SIE
IHREN GEWINN VERSCHENKEN!

Wir beleuchten:

= Sind Ihre Mitarbeiter produktiv genug oder gibt es
unentdeckte Zeitfresser?

= |jcgt Ihr Stundensatz im rentablen Bereich?

= Wie viel Gewinnpotential kann noch gehoben werden?

... WO IHRE AUS DEM RUDER LAUFEN!

Wir beleuchten:

= \Was sind Ihre Kostentreiber und welche kann man
positivbeeinflussen?

= Woelche Kosten licgen im Rahmen und welche nicht?

= Wo konnen Kosten durch Malnahimen verbessert woerden?

... INWELCHE KANALE IHR

Wir beleuchten:

= Wi hat sich die Figuiditatin der Vergangenheilt entwic kelt und was,
steht aktuell avus den laafenden Geschaltsbetrieh zun Verltgong?

= nwelchen Bereichen wird Ficuiditat unnotio gchbunden tnd kanmn
lreipeselzt werden? (Debitoren, Fager, Kieditoren )

= ol cdie T inanzierangsstrakbor stimmie 2o Unternehimensgrofse und

den petatiplen nvestitionen 2

ABLAUF NOCH FRAGEN?

Nach Beantwortung all Ihrer Fragen vorab erfolpt die Buchen Sie einen Termin zum 60-mindtigen,
unverbindlichen Erstgesprach. Wie?

Beauftragung. Die Ergebnisse des Quick-Checks

erhalten Sie als Auswertung, welche in einem

= Rufen Sie an unter 08376 — 929 42 47
m oder buchen Sie direkt unter

Zudem werden die moglichen, weiteren Schritte zu arcc.youcanbook.me
Ihrer Unterstiitzung besprochen.

gemeinsamen Termin online besprochen werden.

*BAFA = Bundesamt fuir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle
** Die Bewilligung und Auszahlung des Zuschusses erfolgt nach abschlieRender Priifung der Antrags- und
Verwendungsnachweisunterlagen durch das BAFA.




You miss 100 % of the shots
you don’t take.

Wayne Gretzky *1961
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