UNTERNEHMENSBERATUNG

VERMEIDUNG SUBJEKTIVER PLANZAHLEN

Unternehmensplanung mit ,.doppeltem” Boden
von Dr. Karl-Heinz Prief3, Minster

| Die Ermittlung des Mindestgewinns hilft, subjektive und meist optimisti-
sche Planzahlen von Businessplanen oder der Finanzplanung zu relativie-
ren. Gleichzeitig kann dieses Instrument in der Unternehmensberatung fir
KMU oder der Existenzgriindungsberatung eingesetzt werden. |

1. Klassische Ziele der Unternehmensplanung

Ergebnisse der Unternehmensplanung sind - neben den Teilplanen fiir Pro-
duktion, Marketing, Personal etc. - im Wesentlichen die Plan-GuV, Plan-Bi-
lanz und Plan-Kapitalflussrechnung. Damit ist die Finanzplanung Kern der
Unternehmensplanung.

Finanzplanung ist die Planung und Budgetierung kiinftiger Zahlungsstrome.
Ziel ist es, vorausschauend notwendige Mafinahmen zur Aufrechterhaltung
der Zahlungsbereitschaft und Investitionstatigkeit einzuleiten (vgl. StaroBom,
2013, S. 38). Finanzplanung baut auf Planungsannahmen auf, die zu optimis-
tisch oder pessimistisch sein konnen. In jedem Falle unterliegen Planungs-
mafBnahmen subjektiven Vorstellungen tber die Entwicklung verschiedener
Parameter wie der Entwicklung des Absatzmarktes, der Einschatzung der
Konjunkturentwicklung etc. Aus der verhaltenswissenschaftlichen Wirt-
schaftsforschung ist bekannt, dass Unternehmen ihre Unternehmens- und
Finanzziele unter negativen gesamtwirtschaftlichen Bedingungen zu pessi-
mistisch planen, auf konjunkturellen Hohepunkten jedoch zu optimistisch.

2. Theorie des Mindestgewinns

Helmut Kochs betriebswirtschaftliche Theorie verlasst den klassischen An-
satz der Planungstheorie in der Betriebswirtschaftslehre (vgl. Gutenberg
1989, S. 180 ff.) und geht von den subjektiven Vorstellungen der Unterneh-
mensleitung aus (vgl. Koch, 1996, S. 1). Es werden mehr oder minder rationa-
le Willensentscheidungen - unter Unsicherheit Uber die zukiinftigen Rah-
men- und Marktbedingungen - getroffen. Daraus resultiert ganz wesentlich
ein Risiko der Unternehmensplanung: das Risiko der Gefahr der Unterschrei-
tung des erwarteten Gewinns.

Koch hat bereits in seiner Theorie der Unternehmensplanung darauf hinge-
wiesen, dass es in der Unternehmensfiihrung grundsatzlich unbestandige
Zielvorstellungen gibt: ,Dabei wird mal das eine, mal das andere Ziel vorran-
gig verfolgt™ (Koch, 1977, S. 23). Zusatzlich zu dieser variablen Handhabung
von Haupt- und Nebenzielen stellt er fest, dass das Risiko zu geringer Pla-
nungselastizitat bestehe. Dies flihre bereits bei geringen Storungen zu einem
umfassenden Bedarf der Plandnderungen (Koch, 1977, S. 32).

12-2014 BETRIEBSWIRTSCHAFT
IM BLICKPUNKT

Planungsmafinah-
men unterliegen
subjektiven
Vorstellungen

Risiko der Gefahr
der Unterschreitung
des erwarteten
Gewinns

| 305



UNTERNEHMENSBERATUNG

Grund fir Planungsanderungen sind in den meisten Fallen externe Ursa-
chen. Koch konstatiert nun, dass sich das Risiko der Planungsanderung ver-
meiden lasse, wenn nicht nur Gewinnmaximierungsziele der Planung zu-
grunde liegen, sondern wenn die Unternehmensleitung, entgegen der ,Kon-
vention”, die Mindestgewinn-Bedingung, die bei Eintritt unerwarteter Situati-
onen nicht unterschritten werden darf, planerisch umsetzt (Koch, 1996, S. 15).
Der Gedanke, das Risiko zu begrenzen, anstatt dieses durch unrealistische
Absatz- und Gewinnplanung zu kompensieren — wie es haufig in Unterneh-
men festzustellen ist - findet sich auch schon in alteren Ansatzen der Inves-
titionsrechnung (vgl. Koch, 1996, S. 50). Bereits hier findet sich die Anwen-
dung von ,Stress-Tests”, indem der Investitionsrechnung nicht nur verschie-
dene Varianten (Szenarien) maximaler Gewinnchancen zugrunde gelegt, son-
dern auch Worst-Case-Szenarien einbezogen werden (vgl. Koch, 1996, S. 50,
mit denen der Mindestgewinn bestimmt werden kann, bei dem die Investition
sich immer noch ,rechnet”.

Die von Koch vorgeschlagene Umsetzung der Mindestgewinn-Bedingung in
der Planung kleiner und mittelgroBBer Unternehmen dirfte jedoch an Umfang
und Komplexitat in der von Koch vorgeschlagenen Variante scheitern. Insofern
soll im Folgenden ein Weg aufgezeigt werden, den Ansatz des Mindestgewinns
auch fur diese Zielgruppe des Beratungsgeschafts fruchtbar zu machen.

3. Mindestgewinnansatz bei KMU

Der strukturelle Gewinnbedarf ergibt sich nach der Berilicksichtigung aller
Kosten und Erlose als Gesamtheit der durch Geschaftstatigkeit zu deckenden
Grofe, auch Deckungsbedarf genannt. Ein Problem ist hier, dass die Break-
Even-Kalkulation keine Risiken in der Veranderung der Absatzmenge oder
der Marktpreise einbezieht, sondern letztlich auf der Fortschreibung vergan-
gener Daten bzw. gewiinschter Absatzziele und Marktpreise aufbaut.

Im Folgenden wird eine Mindestgewinn-Rechnung unter Einbeziehung der
Break-Even-Kalkulation und der Berechnung des Umsatzrisikos anhand ei-
nes Unternehmens, das den Absatz von 3.500 Stiick fiir das nachste Ge-
schaftsjahr geplant hat, dargestellt. Zunachst wird der Break-Even-Point
berechnet:

3.1 Berechnung des Deckungsbeitrags pro Stiick

M Berechnung des Break-Even-Points

Marktpreis pro Stiick
./. variable Kosten pro Stiick
= Stlick-Deckungsbeitrag

Am Beispiel des Unternehmens:

100,00 EUR (Marktpreis pro Sttick]
./. 50,00 EUR [variable Kosten)

= 50,00 EUR (Stlick-Deckungsbeitrag)

12-2014 BETRIEBSWIRTSCHAFT
IM BLICKPUNKT

Planungsanderungen
beruheni.d.R. auf
externen Ursachen

Ansatz des
Mindestgewinns

Ermittlung des
strukturellen
Gewinnbedarfs

| 306




UNTERNEHMENSBERATUNG

3.2 Ermittlung der Gewinnschwellenmenge und der Mindestabsatzmenge

B Gewinnschwellenmenge

Gewinnschwellenmenge = Fixkosten/Stiick-Deckungsbeitrag

Die Ermittlung der Mindestabsatzmenge mit angenommenen 120.000 EUR
Fixkosten stellt sich wie folgt dar:

B Ermittlung der Mindestabsatzmenge

120.000 EUR (fixe Kosten) / 50 EUR (Stiick-Deckungsbeitrag) = 2.400 (Menge der
Gewinnschwelle)

Bei der Absatzmenge von 2.400 Stiick ist die Vollkostendeckung erreicht.

Der Gewinnschwellenumsatz betragt dann bei einem Marktpreis von 100 EUR =
240.000 EUR (Gewinnschwellenumsatz). Erreicht das Unternehmen diese
Schwelle, so ergibt sich in der GuV-Planrechnung ein Betriebsergebnis von null.
Das Unternehmen hat abzlglich aller fixen und variablen Kosten aus betriebli-
cher Tatigkeit keinen Gewinn, aber auch keinen Verlust erwirtschaftet.

3.3 Berechnung des Umsatzrisikos

Das Unternehmen weif3 jetzt, dass es bei einer Absatzmenge von 2.400 Stick
alle Kosten aus der betrieblichen Tatigkeit gedeckt hatte. Nun hat das Unter-
nehmen aber im Vorjahr 3.500 Stiick abgesetzt und geht auch in der Planung
von dieser Absatzmenge aus. Auf der Basis des Gewinnschwellenumsatzes
kann das Unternehmen nun einen Sicherheitskoeffizienten errechnen, der
angibt, um wie viel Prozent die geplante Absatzmenge oder auch der geplan-
te Umsatz zurlickgehen kann. Die Formel dafir ist:

M Berechnung des Umsatzrisikos

S =1./. [Menge der Gewinnschwelle/geplante Absatzmenge)
Die Rechnung fur das Unternehmen sehe dann wie folgt aus:
S=1./.(2.400/3.500) = 0,31

Die Absatzmenge kann also bei konstantem Preis um komfortable 31 % zuriick-
gehen, ohne dass die Gewinnschwelle unterschritten wird.

3.4 Berechnung des Mindestplan-Umsatzes

Mit dieser Rechnung hat man aber zunachst nur das Mindest-Betriebsergeb-
nis (Betriebsergebnis = 0) kalkuliert. Das Unternehmen hat jedoch noch wei-
tere Zahlungen, Ausgaben und Aufwendungen, wie Riickzahlungen von Darle-
hen, Steuern, Entnahmen fir die Eigentimer etc., zu leisten oder zu planen.
Mit einem Betriebsergebnis von null kénnten diese nicht erbracht werden.
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Das Unternehmen plant folgende Zahlungen, Ausgaben und Aufwendungen:

B Zinszahlungen im laufenden Geschaftsjahr von 5.000 EUR

B Rickzahlungen von Darlehen 10.000 EUR

B ein gewinschter Beitrag zur Unternehmenssicherung von 10.000 EUR

B Befriedigung der Eigentimererwartung einer iUber dem risikolosen Zins
liegenden Rendite von 10 % i.H.v. 10.000 EUR (bei einem angenommenen
Eigenkapital des Unternehmens von 100.000 EUR)

Bereits mit der Position 1 wiirde das Ergebnis aus gewdhnlicher Geschaftsta-
tigkeit (Betriebs- und Finanzergebnis) der GuV mit 5.000 EUR negativ sein.
Stellt sich also die Frage, wie hoch der Mindestumsatz sein muss, damit fol-
gende Zahlungen moglich werden:

B Ermittlung des Mindestumsatzes

5.000 EUR Zinszahlungen

10.000 EUR Rickzahlungen von Darlehen
10.000 EUR Beitrag zur Unternehmenssicherung
10.000 EUR Eigentiimerrendite [Entnahme)
35.000 EUR

|+ + + +

Zieht man von den 35.000 EUR ,Ubergewinn” 5.000 EUR Zinszahlungen ab,
die einen Aufwand in der GuV darstellen, bleiben 30.000 EUR Mindestgewinn-
Vorbehalt.

Bei einem Stiickdeckungsbeitrag von 50 EUR miissten also zunachst, allein
zur Erreichung eines Ergebnisses der gewohnlichen Geschaftstatigkeit von
null, unter der zusatzlichen Bedingung aus Position 1 (5.000 EUR Zinszah-
lung), weitere 100 Stiick abgesetzt werden [50 EUR (Stiick-Deckungsbetrag) x
100 (Stiick) = 5.000 EURI, sodass die Gewinnschwelle vor Steuern bei einem
Umsatz von [2.500 (Stiick) x 100 EUR (Marktpreis) =] 250.00 EUR erreicht wird.

Zusatzlich zu Position 1 sollen nach Steuern noch 30.000 EUR zur Verfligung
stehen (Positionen 2 - 4). Die ertragsteuerliche Belastung des Unternehmens
soll bei 9.000 EUR liegen. Damit betragt der zu erwirtschaftende Gewinn vor
Steuern 39.000 EUR. Insgesamt miissen dann weitere 780 Stiick produziert
und damit ein zusatzlicher Umsatz von 78.000 EUR erzielt werden. Damit be-
tragt der Planumsatz unter der Bedingung zur Erreichung des Mindestge-
winns.

B Ermittlung des Planumsatzes

240.000 EUR (Gewinnschwellenumsatz)
+ 10.000 EUR (Ergebnis der gewdhnlichen Geschaftstatigkeit = 0 EUR bei
Zinszahlung von 5.000 EUR])
+ 78.000 EUR (fiir den Jahresiiberschuss vor Steuern von 39.000 EUR)
= 328.000 EUR Mindestplan-Umsatz zur Erreichung des Mindestgewinns
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Die Mindestabsatzmenge zur Erreichung des Mindestgewinns betragt somit 3.280
Stiick bei einem als konstant bleibend vorausgesetzten Marktpreis von 100 EUR.
Die Plan-GuV fiir die Erreichung des Mindestgewinns sahe dann wie folgt aus:

M Erstellung der Plan-GuV

Umsatzerlose 328.000 EUR
variable Kosten - 164.000 EUR
Rohergebnis =164.000 EUR
fixe Kosten - 120.000 EUR
Betriebsergebnis = 44.000 EUR
Zinsaufwand - 5.000 EUR
Ergebnis aus gewohnlicher Geschaftstatigkeit =39.000 EUR
Steuern - 9.000 EUR
Jahresiiberschuss/Mindestgewinn = 30.000 EUR

Damit zeigt sich, dass die urspriingliche Absatzplanung mit einer Absatz-
menge von 3.500 Stiick kritisch zu betrachten ist. Berechnet man auf der
Basis des Mindestplanbetriebsergebnisses den Sicherheitskoeffizienten, er-
gibt sich:

B Berechnung des Sicherheitskoeffizienten

S=1./.(3.280/3.500] = 0,06

Die geplante Absatzmenge von 3.500 Stiick darf dann bei gleichbleibendem
Preis nur mehr um 6 % zurtickgehen, damit der Mindestgewinn noch realisiert
wird. Damit zeigt sich, dass die urspriingliche Absatzplanung mit 3.500 Stiick,
die eine vorsichtige Absatzplanung auf Basis der Fortschreibung des Vorjah-
resabsatzes war, bereits ein hoheres Risiko der Nichterreichung des finanzi-
ellen Unternehmenszieles beinhaltet, wenn man anstatt einfacher Festset-
zungen der Absatzzahl durch die Fortschreibung vergangener Absatzzahlen
einen Gewinnvorbehalt in die Planrechnung einbezieht.

Auf der Basis der Berechnung des Mindestplan-Gewinns zur Erweiterung der
subjektiven Absatzplanung, z.B. durch Fortschreibung der Absatzzahlen aus
dem vergangenen Jahr und der Errechnung eines Sicherheitskoeffizienten,
lassen sich somit die Absatz- und Umsatzplanung verbessern. Der Sicher-
heitskoeffizient ermdglicht die Berechnung der Schwelle, bei der der Min-
destgewinn unterschritten wird, sodass bei Annaherung an diese Schwelle
bereits Gegenmalinahmen ergriffen werden kdnnen, die zur Absatzsteige-
rung fuhren, jedoch kostenneutral sein sollten. Die Planung dieser Mafinah-
men sollte parallel zur Absatzplanung erfolgen, sodass das Unternehmen
nicht unter Zeitdruck handeln muss, sondern z.B. bereits geplante Prozess-
veranderungen in der Vertriebs- und Marketingtatigkeit umsetzen kann. Es
sinkt also das Risiko standiger Plananderungen und der Auswirkungen von
Marktveranderungen durch einen ,doppelten Boden™ in der Planung.
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4. Mindestgewinn in der Unternehmensberatung

Gleichzeitig steigt damit auch die Glaubhaftigkeit der Unternehmensplanung
fur Glaubiger. Nicht selten scheitern zum Beispiel Kreditverfahren an der un-
geniigenden Vorbereitung der Unterlagen durch den Kreditnehmer. Neben
Faktoren (wie eine unzureichende Marktanalyse) ist es gerade die mangel-
hafte und unrealistische Finanzplanung, z.B. im Businessplan, die zur Ableh-
nung eines Kreditantrags fiihrt.

Mit dem hier vorgeschlagenen Weg zeigt sich, dass eine Unternehmenspla-
nung mit Sicherheitspuffer zuséatzlich zu einer Planung der ,,gewiinschten”
Gewinnmaximierung eine Mdglichkeit erdffnet, die .Unterseite” eines Ziel-
korridors fir nachhaltige Unternehmensentwicklung zu planen (vgl. Haric et
al. 2013, S. 54).

Mit der Berechnung eines Mindestgewinns als Untergrenze im Businessplan
und im Besonderen der Finanzplanung kann der Unternehmer das Problem
zu optimistischer und beliebiger Absatzplanung als Grundlage der Finanz-
planung umgehen und damit den Businessplan fir das kreditfinanzierte In-
vestment realistischer darstellen sowie gleichzeitig - in der Vorbereitung auf
das Bankengesprach - Fehler in der eigenen Finanzplanung umgehen.

FAZIT | Der hier dargestellte einfache Berechnungsweg l&sst sich leicht durch
den Berater vermitteln und so kundenbindend im Beratungsgesprach einbrin-
gen. Dafiir kann die hier gegebene Beispielrechnung als Handout verwendet wer-
den, denn diese ist auch ohne erweiterte Controlling-Kenntnisse leicht realisier-
bar. So kann das Unternehmen vermitteln, dass es sich in umfassender Weise mit
Chancen und Risiken des Investmentvorhabens auseinandergesetzt hat und rea-
listische Planungsgrundlagen nachweisen. Der Berater vermeidet so, dass der
Kreditantrag seines Kunden an formalen Problemen scheitert.
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