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Executive Summary

Am Beginn dieser Arbeit stand die prinzipielle Fragestellung der beiden geschéftsfiihrenden
Gesellschafterinnen einer Kongress- und Eventfirma: Fortbestand und Ertragssteigerung
- aber wie? Da das Unternehmen der "Start-Up Phase" entwachsen war und manche
Annahmen des Business-Planes iiberholt waren, schien es sinnvoll eine detaillierte
Unternehmensanalyse der Beantwortung der Frage voranzustellen, um auf diese Weise eine

solide Basis fiir die anstehenden strategischen Entscheidungen zu schaffen.

Der erste Teil der Arbeit beschéftigt sich daher mit den theoretischen Grundlagen der
Unternehmensanalyse. Bei der Unternehmensanalyse wird ein besonderer Fokus auf das
Instrument der Bilanzanalyse gelegt. So werden neben den wichtigsten Kennzahlen zur
Erfolgs- und Finanzanalyse (z.B. ROI, ROE, ROS, etc.) auch der Quicktest nach Kralicek
vorgestellt. Dariiber hinaus werden Instrumente der strategischen Analyse (z.B. SWOT und
GAP-Analyse) sowie Konsequenzen des Ratings nach Basel II besprochen.

Im weiteren wird der Begriff des vollstindigen Unternehmensbudgets als zentraler
Bestandteil des systematischem Controllings vorgestellt. Sowohl der zugrundeliegende
iterative Prozess als auch die wechselseitige Abhéngigkeit von Erfolgsbudget, Finanzplan und

Planbilanz werden erortert.

Im zweiten Teil der Arbeit finden die im theoretischen Teil erlduterten Grundlagen ihre
praktische Anwendung. Im Zuge der Unternehmensanalyse werden aus den Strukturbilanzen
der Jahre 2007 bis 2009 die wichtigsten (Erfolgs-)Kennzahlen fiir das untersuchte
Tourismusunternehmen berechnet. Der Vergleich der Kennzahlen mit dem Branchenschnitt
offenbart, dass trotz einer positiven Entwicklung eine unterdurchschnittliche Umsatzrendite
bzw. Cash-Flow Quote iliber den gesamten Zeitraum erwirtschaftet wurde. Dem gegeniiber
steht eine iiberdurchschnittliche finanzielle Stabilitit ausgedriickt durch die
Schuldentilgungsdauer bzw. die Bankkreditquote. Der brancheniibergreifende Quicktest nach
Kralicek attestiert dem Unternehmen ebenfalls eine unterdurchschnittliche Ertragslage aber
bei guter finanzieller Stabilitit. Zur Vervollstindigung der Unternehmensanalyse werden im
Rahmen einer Umweltanalyse die Stirken und Schwichen des Unternehmens erfasst.

Besondere Bedeutung kommt den rechtlichen Rahmenbedingungen des Reisebiirogewerbes
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zu, da die strengen gesetzlichen Auflagen (Stichwort: Konsumentenschutz) den
unternehmerischen Freiraum nicht nur stark einschridnken, sondern bei Vorliegen einer
Veranstaltertétigkeit einen hoheren Kapitalbedarf in Form von Bankgarantien fordern.

Fiir die Erstellung eines vollstindigen Unternehmensbudgets wurde eigens fiir diese Arbeit
ein Excel-Tool programmiert. Mit Hilfe dieses Planungstools werden auf Basis der einzelnen
Projektkalkulationen die entsprechenden Erfolgsbudgets, Finanzpline bzw. Planbilanzen fiir
drei aufeinanderfolgende Jahre berechnet. Hierdurch wird es mdglich, durch Veridnderung
weniger Parameter auf Ebene der Projekte - wie Teilnehmerzahl, Kongressgebiihr, Reisepreis

- die Auswirkungen auf das Jahresergebnis des Unternehmens zu simulieren.

Im dritten und letzten Teil der Arbeit wird aufbauend auf den Erkenntnissen der Ist- und
Umweltanalyse das Konzept eines neuen, ertragreicheren Produktes vorgestellt. Der primére
Fokus bei der Entwicklung dieses Produktes war es, unter Ausnutzung der Stirken des
Unternehmens eine Mindest-Umsatzrendite von 25% zu erzielen. In der Arbeit werden
erfolgsrelevante Parameter wie z.B. die Preisgestaltung der Seminargebiihr, die
Zusammensetzung der Fixkosten als auch projekttechnische Uberlegungen wie
Personalaufwand und Milestones im Detail erortert.

Um die Auswirkungen dieses Produktes auf die Ertragssituation des Unternehmens zu
ermitteln, werden Vorschaurechnungen fiir ein Worst-Case-, ein Best-Case- und ein Real-
Case Szenario erstellt. Die Analyse des Worst-Case-Szenarios, in dem nur vertraglich fixierte
Projekte  Beriicksichtigung finden, unterstreicht die Notwendigkeit zusitzlicher
Einnahmequellen, da ansonsten im Jahr 2011 die FEigenkapitalquote unter 8% fallt
(Insolvenzgefahrdung nach Unternehmensreorganisationsgesetz). Insofern besteht bereits im
Jahr 2010 akuter Handlungsbedarf, zumal auch eine Reduktion der Fixkosten nicht ausreicht
um die Ertragslage mittelfristig zu verbessern. Vielmehr muss durch die Akquisition von
ertragreicheren Projekten gegengesteuert werden.

Im Rahmen der Analyse des Real-Case- bzw. Best-Case-Szenarios kann gezeigt werden, dass
das neue Produkt als Ergidnzung zu den bestehenden Projekten den gewiinschten Effekt
erzielt. Im Idealfall scheinen sogar ROI's von groBler 10% bei gleichzeitig liberschaubaren
unternehmerischen Risiken realisierbar. Der Analyse sind entsprechende Vorschau-

rechnungen der Jahre 2010 bis 2012 zu Grunde gelegt.
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I. Teil

1 Problemstellung/Hintergrund

1.1 Einleitung

Neben der Praxisrelevanz der Themenstellung war es mir als Student eines ,,General
Management MBA®“ Kurses wichtig, mich mit ,,Unternehmensanalyse” und ,,Business
Planning“ eingehender zu beschiftigen. Duschen und Wetzel' unterstreichen in ihrem Artikel
,»Wettbewerbsvorteile durch Unternehmensanalyse”, dass insbesondere in e¢inem
stagnierenden Marktumfeld eine Unternehmensanalyse fiir ein Unternehmen ein kompetitiver
(Wachstums-) Vorteil ist. Die beiden Autorinnen fiihren weiters aus, dass Unternehmen, die
eine ,,genaue Kenntnis der eigenen Potentiale, Starken und Ressourcen® besitzen, diese als
Basis fiir entsprechende strategische Planung niitzen konnen. Abschlieend schreiben sie,
dass ,,eine wahre Fiihrungskraft um Rat fragt, wenn sie Zeit zum Uberlegen hat. Aber sie

fragt nie um Rat in einer Krise — dann handelt sie*.

Nach reiflicher Uberlegung fiel meine Wahl auf eine Fragestellung, die nicht nur unmittelbar
mit der Zukunft des Unternehmens meiner Gattin zusammenhéngt, sondern mir auch die
Moglichkeit bieten wiirde, die praktische Umsetzung einiger Erkenntnisse dieser Arbeit zu

verfolgen.

1.2 Geschichte des Unternehmens

Das Unternehmen wurde im Mai 2006 als Gesellschaft mit beschrénkter Haftung mit Sitz in
Wien gegriindet. Das urspriingliche Geschéftsfeld umfasste Kongress- und Eventorganisation
im In- und Ausland. Die beiden Geschéftsfiihrerinnen konnten dabei auf eine mehrjdhrige
praktische Erfahrung in diesem Bereich zuriickgreifen. Im Jahr 2009 wurde im Zuge einer
Neukunden Akquirierung das gebundene Gewerbe Reisebiiro angemeldet und zusitzlich eine
Eintragung ins Reiseveranstalter-Register erfolgreich beantragt. Auller den beiden GF, die
zugleich 50% Gesellschafter sind, gab es bis Herbst 2009 keine weiteren Mitarbeiter im

Unternehmen.

' vgl. http:// www.perspektive-blau.de/artikel/0502a/0502a.htm Duschen/Wetzel ,, Wettbewerbsvorteile durch

Unternehmensanalyse®; gesichtet am 23.3.2009.
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1.3 Ausgangssituation

Als ich im Friihjahr 2009 damit begann, mich in die Problemstellungen der Firma Conventive
einzuarbeiten, war die prinzipielle Fragestellung der beiden geschiftsfiihrenden
Jungunternehmerinnen, ob eine zusitzliche Arbeitskraft mittel- und langfristig finanziert
werden kann. Dies war aufgrund von Kapazititsengpassen bedingt durch Neukunden
Akquisition notwendig geworden.

Die Firma war zu diesem Zeitpunkt der Start-Up Phase ,.entwachsen® und hatte erstmals
einen operativen Gewinn fiir das abgelaufene Geschéftsjahr 2008 vorzuweisen. Trotzdem
entsprach der finanzielle Erfolg nicht ganz den Wiinschen und Erwartungen der beiden

geschiftsfiihrenden Gesellschafterinnen.

Nachdem im April 2009 die erste Planbilanz fiir 2009-2011 vorlag, hatte sich die
Fragestellung radikal geéndert. Ausschlaggebend hierfiir war, neben den Auswirkungen der
Wirtschaftskrise und dem damit einhergehenden Erliegen des Incentive-Marktes, ein
unerwarteter Verlust durch geschéftsschiddigende Aktionen eines Mitbewerbers. Aufgrund der
vorliegenden Planzahlen fiir ein Worst-Case-Szenario bestand die Gefahr, dass ab dem

zweiten Quartal 2011 die Eigenkapitalquote deutlich unter 8% fallt.
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2 Theorieteil

2.1 Unternehmensanalyse

Unter Unternehmensanalyse versteht man die umfassende Auseinandersetzung mit der Lage
eines Unternehmens, seinem Umfeld sowie allen Umstdnden, die fiir die weitere Entwicklung
potenziell von Bedeutung sind. Hieraus folgt zwangsldufig, dass es nicht ,.eine Art der
Unternehmensanalyse geben kann, sondern vielmehr mehrere Methoden und Verfahren, die
jeweils gewisse Aspekte des Unternehmens und seiner Umwelt behandeln. Erst die Summe

dieser Teilanalysen ergibt ein entsprechend ,,objektiviertes* Gesamtbild.

2.1.1 Arten der Unternehmensanalyse

In der Fachliteratur wird unter anderem zwischen externer & interner Unternechmensanalyse
unterschieden. Die interne Unternehmensanalyse richtet ihr Augenmerk auf Zustdnde,
Vorgénge und Entwicklungen, die im Zusammenhang mit dem Unternehmen selbst stehen.
Die externe Unternechmensanalyse beschiftigt sich mit Zustinden, Vorgdngen und
Entwicklungen in der Unternehmensumwelt. Hierunter versteht man vorrangig die Analyse
des Marktes, in dem das Unternehmen tétig ist. Als typische Themen sind Konkurrenz- und
Branchenverhiltnisse, Marktvolumen, Marktanteil, Marktwachstum sowie Preis und
Bezugsbedingungen zu nennen. In einer globaler gefassten Sichtweise werden auch Themen
wie Konjunkturentwicklung, Politik, Gesellschaft und Technologie mit beriicksichtigt, da

diese wesentlichen Einfluss auf den Markt haben.

Colbe? unterteilt die Unternchmensanalyse nach qualitativen und quantitativen Verfahren,
nach der Art der Fragestellung sowie des betrachteten Zeithorizonts. Er beriicksichtigt hierbei
die unterschiedlichen Anforderungen, die das Management der kurz- und mittelfristigen
»operativen Steuerung“ und des ,,strategischen Controlling” an die Analyse stellen. Die
,operative Steuerung* ist verantwortlich fiir die laufenden Geschifte und orientiert sich an
den betricbswirtschaftlichen Zielen, Erfolg und Liquiditdt. Das ,,strategische Controlling*

beschiftigt sich definitionsgemédfl mit langfristigen Erfolgspotentialen. Unabhédngig vom

* Colbe (Hrsg.) Betriebswirtschaft fiir Fiihrungskrifte, Stuttgart 2000, S.18
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betrachteten Zeitraum ist die ,Ist-Analyse®, also die qualitative bzw. quantitative

Beschreibung des gegenwirtigen Zustandes, Basis aller weiteren Uberlegungen.

B e Strategische Steuerung  ——

Investitions- Strategische
rechnung Analyse
— Investition P Erfolgspotential —
A
shmangenen - Erfolgs. . |
steuerung | § T TTTTTTTTomTTmTTomTommed | steuerung
T WL
L Liquiditit |« Erfolg —

Finanzierungs-
rechnung

~ Operative Steuerung .—J

Erfolgsrechnung

Abbildung 1: Kreislaufkonzept von Erfolgspotential-, Erfolgs-
und Liquidititsgenerierung nach Colbe?

Als eine Art der Unternechmensanalyse wird im Folgenden die Bilanzanalyse ausfiihrlicher

behandelt, da sie das Hauptwerkzeug fiir die weitere Arbeit darstellt.

2.1.2 Bilanzanalyse

Die Bilanzanalyse ist eine Sammelbezeichnung fiir alle Tatigkeiten, die aus
Rechnungsabschliissen Erkenntnisse iiber die wirtschaftliche Lage eines Unternehmens
gewinnen.’ Allerdings miissen die verfiigbaren Daten fiir eine ,materielle Analyse** zuvor
bearbeitet werden. Hierbei gilt es etwaige bilanzpolitische Effekte zu eliminieren, um so die
Vergleichbarkeit der Analysenergebnisse zwischen Unternehmen und/oder innerhalb einer
Branche sicherzustellen. Aus den Bereinigungs- und KorrekturmaBnahmen erhélt man die
Strukturbilanz und die Struktur GuV, die als Basis fiir die Kennzahlenberechnung

- 5.6
fungieren.™

vgl. Kénigsmeier Modul Unternehmensanalyse und Priifung, Folie 6.

vgl. Vollmuth Bilanzen richtig lesen, 9. Aufl., Miinchen 2009, S.32.

vgl. Woltje Betriebswirtschaftliche Formelsammlung, 3. Aufl., Miinchen, 2008. S.129 ff. bzw. S.142 ff.
siche Appendix

[ RV R NS )
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2.1.2.1 Ziele der Bilanzanalyse

Die Ziele bzw. Aufgaben der Bilanzanalyse richten sich nach den Adressaten und deren
Fragestellung. So sind Kreditgeber in erster Linie daran interessiert, dass das Unternehmen
die gewéhrten Kredite fristgerecht bedienen kann. Die Eigenkapitalgeber haben ein Interesse,
die Arbeit des Managements zu beurteilen und Konkurrenten sind an der wirtschaftlichen
Starke bzw. Schwiche von Mitbewerbern interessiert. Diese unterschiedlichen Interessen
fiihren dazu, dass neben der Gesamtbeurteilung eines Unternehmens hauptsdchlich

Teilanalysen durchgefiihrt werden.

2.1.2.2 Arten der Bilanzanalyse

Man unterscheidet in Analogie zu den Hauptaufgaben des Jahresabschlusses wie folgt’:

Arten der Analyse (intern/extern)
Strukturanalyse Erfolgsanalyse

Abbildung 2: Arten der Analyse in Analogie zu den Hauptaufgaben des Jahresabschlusses

Da die Bilanz auf einen Stichtag bezogen ist, spricht man in diesem Zusammenhang von einer
,Zeitpunktbezogenen“ oder auch ,statischen Analyse”. Eine ,zeitraumbezogene* oder
,dynamische Analyse* bezieht sich auf die Zahlen der Gewinn- und Verlustrechnung (GuV).
Um die Aussagekraft der Analyse zu erhohen, insbesondere um Einblicke in die zeitliche
Entwicklung des Unternehmens sowie der Unternehmenspolitik zu erlangen, werden

idealerweise drei aufeinanderfolgende Jahresabschliisse untersucht.

Eine weitere Unterscheidung wird nach dem verwendeten Datenmaterial getroffen: Man

spricht dann von einer externen und internen Bilanzanalyse.

Die externe Analyse basiert ausschlielich auf 6ffentlich zugénglichem Informationsmaterial

(Bilanzen, Geschéftsberichte, Gewinn- und Verlustrechnung etc.) und wird in der Regel von

7 vgl. Vollmuth Bilanzen richtig lesen, 9. Aufl., Miinchen 2009, S.21.
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AuBenstehenden durchgefiihrt. Die damit gewonnenen Ergebnisse (zumeist in Form von
Kennzahlen) spielen eine groBBe Rolle bei Entscheidungen tiber Kreditgewéhrung oder Kauf
von Firmenbeteiligungen.

Die interne Analyse, die auf unternechmensinterne Informationen zuriickgreifen kann, eignet
sich im Besonderen zur Diagnose der aktuellen wirtschaftlichen Lage. Dariiber hinaus bietet
sie aufgrund der reichhaltigen Datenlage die Mdglichkeit, zukiinftige Entwicklungen

darstellen zu konnen.

2.1.2.2.1 Finanzanalyse

Primdres Ziel der Finanzanalyse ist es, liber die zukiinftige Zahlungsfdhigkeit des
Unternehmens die richtigen Schlussfolgerungen zu ziehen. Dies wird erreicht, indem
Relationen zwischen der Vermogens- und der Kapitalseite der Bilanz hergestellt werden.

Fiir einen Betrachtungszeitraum von ein paar Monaten bis zu einem Jahr, wird eine
kurzfristige Liquiditatsanalyse durchgefiihrt. Langfristige Zusammenhinge werden durch eine

Analyse der Deckungsgradrelation untersucht.®

2.1.2.2.2 Erfolgsanalyse

Mit der Erfolgsanalyse wird die (zukiinftige) Ertragskraft eines Unternehmens ermittelt. Da
die Gewinnerzielung zumeist das Hauptmotiv fiir die wirtschaftliche Tatigkeit darstellt, ist der
Gewinn die wichtigste Grof3e bei der Erfolgsanalyse. Als Datenbasis dient insbesondere die

GuV.

2.1.2.2.3 Strukturanalyse

Bei der Strukturanalyse wird die Vermdgens- und Kapitalausstattung im Hinblick auf die
Erflillung der Unternehmensaufgaben bestimmt und bewertet. Von besonderem Interesse ist
die Bindungsdauer der Vermogensgegenstinde (vertikale Strukturanalyse der Aktiva), da z.B.
durch hohe Anlagevermdgen die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens bei
Beschiftigungsschwankungen verringert wird. Daher wird das Anlagevermdgen als deutlich

risikoreicher angesehen als das Umlaufvermdgen.’

¥ vgl. Vollmuth Bilanzen richtig lesen, 9. Aufl., Miinchen 2009, S.211 ff.
? vgl. Vollmuth Bilanzen richtig lesen, 9. Aufl., Miinchen 2009, S.188 ff.
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Betrachtet man die Kapitalstruktur (vertikale Strukturanalyse der Passiva) konnen
Riickschliisse auf die Finanzierung und den Verschuldungsgrad des Unternehmens gewonnen

werden.

2.1.2.3 Grenzen der Bilanzanalyse

Trotz der zunehmenden Bedeutung von Kennzahlen im heutigen Wirtschaftsleben darf nicht

. . . 10
vergessen werden, dass insbesondere der externen Bilanzanalyse auch Grenzen gesetzt sind.

Zum einen muss der Wahrheitsgehalt der Zahlen stets kritisch hinterfragt werden. Zwar gilt
der Grundsatz der Bilanzwahrheit, aber diverse Wahlrechte und Bewertungsvorschriften
erlauben es Unternehmen z.B. stille Reserven zu bilden. Im Wissen um die Berechnungsweise
der Kennzahlen kann unter Ausniitzung bilanzpolitischer Freiheiten der Bilanzierende aktiv
die Aussagekraft von Kennzahlen beeinflussen und real-betriebswirtschaftliche
Zusammenhénge verfalschen bzw. schonen.

Zum anderen ist die Verfligbarkeit des Zahlenmaterials mitunter limitierend beim Erstellen
einer Bilanzanalyse. Insbesondere wenn Branchenvergleiche oder Konkurrenten analysiert
werden sollen ist man auf vergangenheitsbezogenes Material angewiesen. Dies ist vor allem

beim Erstellen von Prognosen ein schwerwiegender Mangel.

' vgl. Weber/WeiBenberger Einfithrung in das Rechnungswesen 7. Aufl., Stuttgart 2006, S.270.
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2.1.3 Kennzahlen

Kennzahlen sind betriebswirtschaftlich hochst relevant und stellen ein bedeutendes

Instrument zur Auswertung des Jahresabschlusses dar. Mit ihrer Hilfe lassen sich komplexe

betriebswirtschaftliche Zusammenhédnge komprimieren und Information derart verdichten,

dass die so erhaltenen Mal3-Zahlen unternehmensiibergreifende Vergleiche ermdglichen. In

der Praxis besteht ,,die Kunst der Bilanzanalyse und der Bilanzkritik darin, die jeweils
«ll

zweckmaliigen Kennzahlen auszuwéhlen und korrekt zu interpretieren .

Systematisch werden Kennzahlen wie folgt unterschieden (siehe Abbildung 3):

Kennzahlen

Absolute
Zahlen

=8 Umeaatz

Indexzahlen

Gliederungszahlen

2.B. Eigenkapitalquote

Beziehungszahlen

z.B.

it e T Verbraucharpraisindax

Abbildung 3: Arten von Kennzahlen

Im Folgenden werden Kennzahlen, die in der Arbeit Verwendung finden, vorgestellt und kurz

besprochen.

2.1.3.1 ROX-Kennzahlen

Das DuPont-Kennzahlensystem wurde 1919 vom Chemiekonzern DuPont entwickelt und ist
eines der bekanntesten Kennzahlensysteme. Als Spitzenkennzahl wird die Gesamtkapital-
rentabilitdt (Return-on-Investment ROI) definiert, die in weitere Einzelkennzahlen
aufgegliedert werden kann. Diese rechnerische Auflosung der obersten Zielgrole ermdglicht
eine systematische Analyse der Haupteinflussfaktoren auf das Unternehmensergebnis (siche
Abbildung 4).

Einer der Vorteile des ROX-Systems besteht in der Mdglichkeit, durch diese Verdichtung der

Information langfristige Vergleiche anstellen zu konnen. Allerdings finden bei diesem System

""" vgl. Vollmuth Bilanzen richtig lesen, 9. Aufl., Miinchen 2009, S.36.
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z.B. Forschungsausgaben keinen Eingang, sodass entgegen der urspriinglichen Intention von

DuPont sehr wohl eine Tendenz hin zu kurzfristiger Gewinnmaximierung verstirkt wird."?

Deckungsbeitrag <

Fixe Kosten

m<

Gewinn+
< Zinsen (FK)
Kapital-ums chlag
Eigenkapital Anlagevermogen
Finanzanlagen
Gesamt-kapital

VD"HIE
S

Umsatz-re ntabilitit|

Sachanlagen

llq ulda Mittel

Abbildung 4: Das DuPont-Kennzahlensystem

Beim Vergleich von ROX-Kennzahlen unterschiedlicher Unternehmen/Herkunft ist aber
entsprechende Sorgfalt erforderlich, da bei der Berechnungsweise unternehmensspezifische
Abweichungen vorkommen konnen. Insbesondere die Wahl des Basiswertes fiir das Ergebnis

(EBIT, EGT oder JU) fiihrt zwangslaufig zu unterschiedlichen Aussagen."

Aber auch die Art der Berechnung der Kennzahlen aus Flussgrofen (Gewinn aus der GuV)
und Bestandsgréf3en (Bestdinde von Vermdgens- oder Kapitalwerten aus der Bilanz) fiihrt zu
systembedingten Problemen. Es gilt zu kldren, welcher Wert der Bestandsgrofle fiir die
Berechnung herangezogen werden soll. Im einfachsten Fall wird der Anfangsbestand der
betrachteten Periode herangezogen; aber hierdurch wird jedwede Entwicklung der Bestdnde
iiber die Periode hinweg vernachlédssigt. Daher werden in der Regel bei detaillierten
Berechnungen Durchschnittswerte der Bestandsgrof3en ermittelt und diese fiir die Berechnung

der Kennzahlen verwendet.'*">

12 vgl. Horvath & Partners Das Controlling Konzept, dtv, 2009, S.257ff.
13 vgl. Seebacher Budgetierung und Controlling (Teil 22), BTV unternehmen 2-2005
' vgl. Seebacher Budgetierung und Controlling (Teil 23), BTV unternehmen 3-2005
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2.1.3.1.1 Return on Investment - ROI

Wird fiir die Berechnung der Kennzahl nur der Gewinn aus der operativen Geschiftstatigkeit
verwendet, d.h. Finanzerfolg und Steuern bleiben unberiicksichtigt, wird eine Aussage liber
die Rentabilitdt des operativen Bereiches generiert.

Mochte man eine Aussage zur Rentabilitdt in Abhéngigkeit von der Kapitalstruktur erzielen,
muss der Zinsaufwand fiir Fremdkapital beim Gewinn mitberlicksichtigt werden. Das
Hinzuzédhlen des Zinsaufwands ist in der klassischen ROI-Berechnungsformel nicht enthalten,
da DuPont-Divisionen zur Zeit der Erstellung des Systems kein Fremdkapital aufnehmen

durften.'®

2.1.3.1.2 Return on Equity - ROE

Die Eigenkapitalrentabilitit (ROE) zdhlt zu den bedeutendsten Vertretern der ROX-
Kennzahlen und bezieht sich auf das gesamte im Unternehmen eingesetzte Eigenkapital.

Dem Gewinn aus der GuV wird - im Gegensatz zur Berechnung des ROI - der Zinsaufwand
nicht hinzugezahlt. Auf diese Weise werden die ertragsmindernden Kosten flir Fremdkapital

beriicksichtigt.

2.1.3.1.3 Return on Sales - ROS

Zur Berechnung der Kennzahl ROS (dt. Umsatzrentabilitit) werden ausschlieBlich Werte aus
der GuV herangezogen. Es handelt sich hierbei um eine Verhiltniszahl, die den Gewinn in
Relation zum Umsatz setzt. Um innerhalb des ROX-Systems konsistente Aussagen zu
generieren, ist es unbedingt notwendig fiir ROI und ROS die gleiche Gewinnposition zu
verwenden.

Weiters kann die Umsatzrentabilitit im Zusammenhang mit Mengenspielraum und
Mindestumsatz auch als Preisspielraum interpretiert werden. In diesem Falle ist fiir die

Berechnung der Gewinn vor Steuern zu verwenden.'”

"> bei Berechnung der Kennzahlen wird fiir den Wert der BestandsgroBe das arithmetische Mittel aus
Jahresanfangs- und Endbestand verwendet.

16 vgl. Kralicek/ Bohmdorfer/Kralicek Kennzahlen fiir Geschiftsfiihrer 5. Aufl., Miichen 2008, mi-Fachverlag

' vgl. Seebacher Budgetierung und Controlling (Teil 26), BTV unternehmen 2-2006.
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2.1.3.2 Kennzahlen gemal Unternehmensreorganisationsgesetz (URG)

2.1.3.2.1 Eigenkapitalquote

Die Eigenkapitalquote gibt den Prozentsatz des Eigenkapitals am Gesamtkapital an. Je kleiner
diese Quote ist, d.h. je groBer die Fremdkapitalquote ausfillt, desto krisengefdhrdeter ist das
Unternehmen einzustufen. Der Gesetzgeber hat im URG §23 eine Eigenkapitalquote von

kleiner 8% als Schwellwert formuliert, ab der ein Reorganisationsbedarf besteht.

2.1.3.2.2 Schuldentilgungsdauer

Die Schuldentilgungsdauer (sieche URG §24) gibt die (fiktive) Anzahl der Jahre an, in denen
die Schulden durch den erzielten Cashflow zuriickgezahlt werden konnen.'® In der Literatur
finden sich mehrere Formeln zur Berechnung der Schuldentilgungsdauer. Diese unterscheiden
sich in der Definition der liquiden Mittel und des Cashflows. In dieser Arbeit wird jene
Formel verwendet, die auch zur Ermittlung der Branchenvergleichszahlen herangezogen
wird'”,
Freamdkapital — liguide Mittal
EGT + Abzchretbungen

2.1.3.3 Unternehmenskennzahlen im Erfolgsbudget

2.1.3.3.1 Mindestumsatz

Der Mindestumsatz, auch als Break-even bezeichnet, gibt genau jenen Umsatz an, bei dem
alle variablen und fixen Kosten gedeckt sind. Das heifit, bei diesem Umsatz wird ein

Betriebsergebnis von genau Null erzielt.

2.1.3.3.2 Mengenspielraum

Unter der Annahme, dass ausschlieBlich die Absatzmenge wvariiert wird, driickt diese

Kennzahl aus, um ,,...wie viel Prozent die Menge der verkauften Produkte von der geplanten

t «20

Verkaufsmenge nach unten abweichen darf, ohne dass ein Verlust eintrit Ein positiver

'8 vgl. Gaedke/Winterheller (Hrsg.) Controlling fiir die tigliche Praxis, Wien 2008, S.122.

1% vgl. Bornett/Bruckner/Hammerschmied/Masopust Rating-Kennzahlen, Wien 2006, S.25.

% ygl. Seebacher Budgeterstellung im Klein- und Mittelbetrieb in Mayer/Stiegle (Hrsg.) Controlling-
Instrumente fiir Klein- und Mittelbetriebe in Theorie und Praxis, Linz 1997, S.5.
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Zahlenwert bedeutet, dass eine Sicherheitsspanne zur Gewinn- Verlustschwelle besteht. Ein

negativer Zahlenwert bedeutet, dass diese Schwelle bereits unterschritten ist.

2.1.3.3.3 Preisspielraum

Im Zuge der Erstellung eines Erfolgsbudgets beschreibt diese Kennzahl unter der Annahme,
dass alle Faktoren konstant gehalten werden, ,,...um wie viel Prozent der Verkaufspreis pro
Stiick oder Einheit vom geplanten Verkaufspreis abweichen darf, ohne dass ein Verlust erzielt
wird"?® Die Berechnung dieser Kennzahl wurde bereits in 2.1.3.1.3 - ROS besprochen.
Beachtenswert ist, dass der Preisspielraum stets geringer als der Mengenspielraum ist, da
aufgrund der getroffenen Annahmen die variablen Kosten bei sinkenden Verkaufspreisen

konstant bleiben.

2.1.3.4 Kennzahlen der Finanzanalyse

2.1.3.4.1 Umschlaghaufigkeit und Kundenziel

Fir die weiterfiihrenden Betrachtungen sind insbesondere die Anderung der
Umschlaghaufigkeit des Kapitals und die Anderung der Umschlaghaufigkeit der Forderungen

aus Lieferungen und Leistungen von Bedeutung.

Die Umschlaghaufigkeit des Kapitals driickt die ,,Produktivitat des eingesetzten Kapitals"' in
einer Berichtsperiode aus, und ist somit ein Mafstab fiir die Effizienz des Kapitaleinsatzes. Je
kleiner der Zahlenwert ist, desto langer verbleibt das Kapital im Umsatzprozess. Zur besseren
Veranschaulichung, kann die Umschlaghédufigkeit auch in Tagen ausgedriickt werden.

Die Umschlaghaufigkeit der Forderungen aus Lieferungen und Leistungen driickt die
durchschnittliche AuBenstandsdauer der Kundenforderungen ab Rechnungslegung aus.” Das
Kundenziel ist die Umrechnung der Umschlaghdufigkeit in Tagen. Mit dieser Kennzahl
konnen einerseits Riickschliisse auf das betriebliche Mahnwesen, andererseits auf die Bonitét

der Kunden gezogen werden.

21 ygl. Vollmuth Bilanzen richtig lesen, 9. Aufl., Miinchen 2009, S.263 ff.
* vgl. Gaedke/Winterheller (Hrsg.) Controlling fiir die tigliche Praxis, Wien 2008, S.116.

19



Masterthesis Bernhard Miiller

2.1.3.4.2 Statischer Verschuldungsgrad

Der statische Verschuldungsgrad ist der Quotient aus Fremdkapital zu Eigenkapital. Je hoher
der Wert dieser Kennzahl ist, desto geringer sind die Mdoglichkeiten fiir eine weitere

Fremdkapitalaufnahme.

2.1.3.4.3 Liquiditatsanalyse

Im Zuge der kurzfristigen Liquiditédtsanalyse ist die Liquiditit zweiten Grades die wichtigste

Liquidititszahl und sollte bei ca. 100-120% liegen. Sie errechnet sich wie folgt:

flissige Mitbei +hwgfristige Werfpapiere+huwrgfriztige Ferderungen
fowra Crial iges Frovdiooepilwk

x 100

Eine weitere Kennzahl ist das Working Capital. Diese Kennzahl ,Uberprift die
Liquidierbarkeit der Gegenstdande des Umlaufvermégens zur Deckung des kurzfristigen

n23

Fremdkapitals"“’, und wird als ecin Indikator fiir die Finanzkraft eines Unternehmens

interpretiert.

2.1.3.4.4 Umlaufvermdgensintensitat

Diese Kennzahl gibt den Anteil des Umlaufvermogens am Gesamtvermdgen an. Nimmt diese
Kennzahl hohe Werte an, ist dies in der Regel ein Indiz fiir ein hohes Mall an Liquiditat.
Allerdings kann diese Kennzahl auch hohe Werte annehmen, wenn negativ zu bewertende
Sachverhalte wie ein schleppendes Mahnwesen oder Unterlassung von Investitionen

vorliegt.*

2.1.3.4.5 Multiple Diskriminanzanalyse

Die multiple Diskriminanzanalyse nach der vereinfachten Methode findet Verwendung als
storunanfailliges Insolvenzfriihwarnsystem. Sechs ausgewéhlte Kennzahlen werden mit
vorgegebenen Gewichtungsfaktoren multipliziert und die Summe aus den gewichteten
Kennzahlen gebildet. Diese Summe nennt man Diskriminanzfunktion. In Abhéngigkeit von

der Hohe wird eine Beurteilung vorgenommen.

2 ygl. Wéltje Betriebswirtschaftliche Formelsammlung, S.158.
** vgl. Gaedke/ Winterheller (Hrsg.) Controlling fiir die tagliche Praxis, Wien 2008, S.115/116.
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Kennzahl Kennzahl x Gewichtungsfaktor | gewichtete Kennzah!
cash-flow
e X 1,50
Verbindlichkeiten
Bilanzsumme
_— X 0,08
Verbindlichkeiten
EGT
- X 10,00
Bilanzsumme
EGT
- - X 5,00
Betriebsleistung
Vorrate
- - X 0,30
Betriebsleistung
Betriebsleistung
- X 0,10
Bilanzsumme
Insolvenzfriihwarnindikator
— = 3.0 extrem gut
= =272 sehr gut
4 =15 gut
% =10 mittelgut
- =03 schlecht
- =03 leicht insolvenzgefahrdet
= <00 insolvenzgefahrdet
== =-10 stark insolvenzgefahrdet

Abbildung 5: Beurteilungsskala und Gewichtungsfaktoren fiir die multiple Diskriminanzanalyse nach der
vereinfachten Methode

2.1.4 Betriebsvergleiche

2.1.4.1 Quicktest nach Kralicek

Mit dem Quicktest nach Kralicek® ist es moglich, ein Unternehmen mit nur vier Kennzahlen
hinsichtlich seiner finanziellen Stabilitdt und Ertragslage einzuschétzen. Die Kennzahlen sind
so gewidhlt, dass sie die Bereiche Finanzierung, Liquiditit, Rentabilitit und

Aufwandsstruktur/Erfolg weitestgehend storungsfrei abbilden (Abbildung 6).

Anschliefend werden die ermittelten Kennzahlen in Analogie zum Schulnotensystem von 1
bis 5 beurteilt (Abbildung 7). Bildet man das arithmetische Mittel der Einzelnoten fiir die
Eigenkapitalquote und der Schuldentilgungsdauer, so erhdlt man eine Zwischennote fiir die
finanzielle Stabilitit des Unternehmens. Ebenso wird die Zwischennote fiir die Ertragslage
aus dem arithmetischen Mittel der Einzelnoten fiir die Gesamtkapitalrentabilitdt und

Cashflow-Leistungsrate ermittelt. Der Durchschnitt aller vier Einzelnoten fiihrt schlussendlich

2 vgl. Wéltje Betriebswirtschaftliche Formelsammlung, 3. Aufl., Miinchen, 2008. S. 222 und dort angefiihrte

Referenzen.
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zu einer Gesamtnote fiir das analysierte Unternehmen. Bemerkenswert ist, dass dieser Test

branchentiibergreifend durchgefiihrt werden kann.

Analysebereich Kennzahl Formel Aussage (iber
) . . ) Eigenkapital .
Finanzierung |Eigenkapitalquote - x100| Kapitalkraft
finanzielle Gesamtkapital
Stabilitat i Fremdkapital-fiissige Mittel
s Schuldentilgungs- | Fremdkapital-Tiussige Mite
Ligquiditat dauer in Jahren Jahrescashfow x 100 | Werschuldung
i _| EGT + Fremdkapitalzinsen
Rentabilitat Fﬁ?l.‘:rrt“kap'ta"e” a x100|  Rendite
abilita Gesamtkapital
Ertragslage ha
Cash-flow-Leis- cash-Tiow finanzielle Leis-
Erfolc X 100
J tungsrate Betriebsleistung tungsf.

Abbildung 6: Aussagebereich der im Quicktest nach Kralicek verwendeten Kennzahlen

Kennzahl sehr gut gut mittel schlecht insolvenz-
(1) (2) (3) (4) gefdhrdet (5)

E‘Qel”kapim" >30% | >20% | >10% | <10% negativ
uote

Cash-Flow in .

% Betriebs- =10 % =8 % =5% <5% negativ

leistung

g:i?arglligﬁmali >15% | »12% -8 % 8% negativ

?uéﬂﬁ!'gfgéuer <3 Jahre | <5 Jahre | < 12 Jahre | » 12 Jahre | > 30 Jahre

Abbildung 7: Beurteilungsskala der Kennzahlen nach Kralicek's Quicktest

Bei der Bestimmung der Kennzahlen ist abermals auf die Art der Berechnung zu achten. Im

Appendix sind die von Kralicek getroffenen Modifikationen fiir die Strukturbilanz angefiihrt.

2.1.5 Instrumente der strategischen Analyse

Die bislang vorgestellten Methoden aus der Bilanzanalyse dienen in erster Linie dazu, ex
ante das operative Management zu analysieren. In der Finanzanalyse werden aber bereits
Uberlegungen zu zukiinftigen Zahlungsstromen angestellt, sodass der Fokus auf
Entscheidungen des strategischen Managements erweitert werden muss. Dies folgt u.a. aus
dem Kreislaufkonzept von Colbe (siehe Abbildung 1, S.11), indem die enge Beziehung

zwischen strategischem und operativem Management veranschaulicht wird.
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2.1.5.1 GAP-Analyse

Bei der GAP-Analyse (gap = engl. Liicke) dient die Differenz zwischen den gesetzten
Planzielen und der Prognose der tatsdchlichen Zielerreichung als Ausldser, um MaBnahmen
zu setzen. Ziel ist es, diese Liicke durch geeignete Strategien zu schlieBen oder zumindest zu

verringern.

2.1.5.2 SWOT-Analyse

Bei der  SWOT-Analyse®® handelt es sich um ein Instrument zur qualitativen
Strategieanalyse. Hierbei wird eine Bestandsaufnahme betriebsinterner (Strength /
weaknesses) wie auch externer Faktoren (Opportunities / threats) vorgenommen. Die
Einteilung nach Stirken und Schwichen wird in der Regel relativ zu den wichtigsten
Konkurrenten vorgenommen. Die Ergebnisse dieser Bestandsaufnahme werden anschlie3end

in einer so genannten SWOT-Matrix dargestellt (siche Abbildung 8).

Starken Schwdchen
- | SO-Strategic WO-Strategic
o .
g ‘ . _ # Aktiv
o Durchinterns intarne Schyesachan durch Stratcgien
6 Starken externa MNutzan extarnar
Chancan nutzen Chaneen abarvindan
ST-Strategic WT-Strategic
5 Reaktiv-
Q -
X | Interns Starken zur internse Schy:achen auf das ‘ trategi
.!'E” Varmezichng exkarnsr MindestmaR reduzieren stratcgicn
Badrohung=n und Badrohung=n
varirenden verm=iden
Starken- Schwachen-
orienticerte orientierte
Strategien Strategien

Abbildung 8: SWOT-Analyse als Basis unterschiedlicher Strategien (nach Horvath & Partners 2009)

% SWOT - engl. Akronym fiir strength, weaknesses, opportunities, threats
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2.1.6 Basel Il - Konsequenzen fir KMU's

Im Jahr 1988 wurde vom Basler Ausschuss, einem Gremium der internationalen
Bankenaufsicht, eine Vereinbarung verabschiedet, in der Banken verpflichtet wurden,
laufende Kredite mit Eigenkapital in der H6he von acht Prozent zu unterlegen.

Zehn Jahre spéter sollte mit Basel II die Eigenkapitalunterlegungspflicht der Banken stirker
an die individuellen Risiken der Kunden angepasst werden. Am 1.1.2007 trat Basel II
innerhalb der EU in Kraft. Spitestens ab diesem Zeitpunkt vollzieht sich die Gestaltung der
Kreditkonditionen von Banken nach einem definierten System, in dem die Kreditnehmer
hinsichtlich der zukiinftigen Zahlungsfihigkeit bewertet werden. Je besser das Rating
(Bonitit) des Unternehmens ausfillt, desto giinstiger sind die Kreditkonditionen, da auch die

Hohe der risikoabhéngigen Eigenkapitalunterlegung fiir die Bank geringer ausfillt.

Das Rating der Banken beriicksichtigt - vereinfacht dargestellt - folgende Faktoren:*’

e Finanzrating - Hard Facts (Bilanzrating, statische und dynamische Kennzahlen)

e (Qualitatives Rating - Soft Facts (z.B. Rechnungs- und Berichtswesen, Management,
Uberziehungsverhalten etc.)

e Warnhinweise (schleppende Zahlungen, Exekutionsantrige etc.)

e Kontodaten

Im Finanzrating werden von der Bank auf Basis von publikationspflichtigen Daten wie
Bilanz und GuV, erfolgsrelevante Merkmale des Unternehmens mit zumeist statischen
Verfahren untersucht. Dies dient in erster Linie der Bonitétseinstufung. Im Allgemeinen ist
dieses Zahlenmaterial den Banken in der Praxis zu wenig aussagekriftig, da es nur
vergangenheitsorientiert ist und mitunter zu schlechteren Ratings fiihrt.

Um dem entgegenzuwirken, gilt es seitens der Unternehmer ein gedndertes
Kommunikationsverhalten mit den Kreditberatern zu etablieren. So kann z.B. durch
unaufgefordertes Ubermitteln von vorliufigen Jahresabschliissen oder Planzahlen nicht nur

das Finanzrating, sondern auch das Qualitative Rating positiv beeinflusst werden:

2T ygl. Bornett/Bruckner/Hammerschmied/Masopust RATING-KENNZAHLEN, berechnen — analysieren
verbessern , WKO-Handbuch 2006, S.12.
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,....notigenfalls sollten fur die Banken die Daten in geeigneter Weise von den Unternehmen
interpretiert werden um sicherzustellen, dass die relevanten Daten auch zielfiihrend in das

Rating-System der Banken iibernommen werden konnen **

Ein grofles Problem fiir das Management liegt darin, dass der Ratingprozess nicht nur von
Bank zu Bank differiert, sondern dariiber hinaus nicht transparent gehandhabt wird. Einen
Anhaltspunkt fiir die relevanten Daten und wie sie gewichtet werden, wird in einer

Informationsbroschiire der WKO gegeben.

| BILANZRATING - HARD FACTS

Dynamische Kennzahlen Statische Kennzahlen

\ Y \ \ \ \
BEEE B
v v \ Y \ \

Quantitatives Rating

Abbildung 9: Bilanzrating - Hard Facts (vgl. Bornett/Bruckner/Hammerschmied/Masopust RATING-
KENNZAHLEN, berechnen — analysieren — verbessern WKO-Handbuch 2006, S.12).

Zusammenfassend gilt, dass Unternehmen, die bislang kein oder kaum systematisches
Controlling betrieben haben, mit deutlichen Nachteilen bei der risikobezogenen Gestaltung

der Kreditkonditionen rechnen miissen.

% ygl. Vollmuth Bilanzen richtig lesen, 9. Aufl., Miinchen 2009, S.377 ff.
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2.2 Budgeterstellung und Vorschaurechnung
2.2.1 Vollstandiges Unternehmensbudget

2.2.1.1 Notwendigkeit einer Vorschaurechnung

Gemal} §22 Abs. 1 GmbH-Gesetz haben die Geschiftsfiihrer einer GmbH Sorge zu tragen,
,dass ein Rechnungswesen und ein internes Kontrollsystem gefihrt werden, die den
Anforderungen des Unternehmens entsprechen®. Wie von Seebacher® dargelegt, wird die

Geschiftsfiihrung somit verpflichtet ,,systematisches Controlling* zu betreiben, d.h.:

e cinmal jédhrlich die zukiinftige Entwicklung der Vermogens-, Finanz- und Ertragslage
anhand einer Vorschaurechnung an die Gesellschafter zu berichten,

e mindestens vierteljahrlich den Gang der Geschéfte und die Lage des Unternehmens
mit der Vorschaurechnung zu vergleichen, wobei zukiinftige Entwicklungen
beriicksichtigt werden sollen/miissen,

¢ cin Eintreten besonderer Umstidnde unverziigliche zu berichten.

Der Hintergrund fiir diese vom 0Osterreichischen Gesetzgeber 1997 formulierten Regelungen
ist in der Insolvenzbekdmpfung zu suchen. Unternehmer/Geschéftsfithrung sind nunmehr
auch per Gesetz angehalten, den aktuellen Zustand des Unternehmens auf Basis von Plan-Ist-
Vergleichen zu ermitteln. Sie sollen mit Hilfe dieser Zahlen in die Lage versetzt werden,
Abweichungen vom Plan friilhzeitig zu erkennen und entsprechend zu reagieren. Der
Gesetzgeber hat im Unternehmensreorganisationsgesetz (URG) zwei Warnhinweise explizit
erwihnt, die auf einen Reorganisationsbedarf hindeuten: einerseits eine Eigenkapitalquote

von weniger als 8% und andererseits eine Schuldentilgungsdauer von mehr als 15 Jahren.

2.2.1.2 Integrierte Erfolgs- und Finanzplanung

Um bei der Erstellung eines vollstandiges Unternehmensbudgets nicht von der schieren
Komplexitit dieser Aufgabe erschlagen zu werden, hat es sich bewidhrt das Problem in besser

iiberschaubare Einheiten zu unterteilen. Mit dem Erfolgsbudget wird der erfolgsorientierte

¥ vgl. Seebacher Budgetierung und Controlling, BTV Aktuell 1999, S.3.
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Teil eines Budgets behandelt, wihrend mit dem Finanzplan und der Planbilanz der

liquidititsorientierte Teil abgebildet wird.>

Die Erstellung des vollstindigen Unternehmensbudgets ldsst sich in vier Teilschritte
unterteilen:

e Die Prognoserechnung

e Die Planung der Fixkosten

e Die Planung der Umsitze und variablen Kosten

¢ Die Liquiditdtsplanung

Soll-Ist Ver-
gleichzu :> Prognose-
strategischen rechnung

Vorgaben

7
/

s

Planungd.

Planhudget
Fixkosten

Iterativer
Prozef3

Planungv.

Planung der Umsatz u.
Liguiditat t - varlablen
N e Kosten

Abbildung 10: Ermittlung des vollstdndigen Unternehmensbudgets

Ausgehend von der Jahresbilanz wird im ersten Schritt eine Prognoserechnung
vorgenommen. Im nichsten Schritt werden die Fixkosten erfasst. Im dritten Schritt werden
die geplanten Umsétze und die damit einhergehenden variablen Kosten ermittelt. Mittels
dieser Vorgehensweise erhidlt man das Erfolgsbudget. Im vierten und abschlieBenden Schritt
wird im Rahmen des Finanzplanes der Liquidititsbedarf oder -liberschuss eruiert. Dieses
Ergebnis fiihrt postwendend zu einer Verdnderung des Zinsaufwandes oder Zinsertrages in
der Erfolgsbilanz, sodass eine ,,exakte" Losung nur in einem mehrstufigen, iterativen Prozess

gefunden werden kann.

30 vgl. Seebacher, Budgeterstellung im Klein- und Mittelbetrieb in Mayer/Stiegler (Hrsg.) Controlling-

Instrumente fiir Klein- und Mittelbetriebe in Theorie und Praxis, Linz 1997, S.2 ff.
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Die Planbilanz wird, ausgehend von der Anfangsbilanz, durch Beriicksichtigung aller
liquiditdtswirksamen Verdnderungen aus dem Finanzplan ermittelt und mit den strategischen

Zielen verglichen.

2.2.1.3 Die Prognoserechnung

In der Prognoserechnung wird die Anfangs- und Endbilanz des abgelaufenen Geschéftsjahres,
inklusive der zugehdrigen GuV, als Startpunkt der Berechnungen gewihlt. Die Endbilanz des
abgelaufenen Geschiftsjahres dient als Anfangsbilanz des Planjahres. Die GuV und damit die
Umsitze, die variablen Kosten und die Fixkosten werden ohne Verdnderungen {ibernommen,
sodass auf diese Weise eine Jahresendbilanz fiir das Planjahr ermittelt werden kann.”'

In der Praxis ergibt sich hdufig das Problem, dass zum Planungszeitpunkt keine fertige oder
vorldufige Schlussbilanz bzw. GuV vorliegt. In diesem Fall kann seridser Weise keine
Prognoserechnung vorgenommen werden, sondern es muss direkt mit der Fixkostenplanung

gestartet werden.

2.2.1.4 Planung der Fixkosten

Die Planung der Fixkosten stellt den ersten aktiven Planungsschritt dar, nicht nur weil die
Planungssicherheit dort am grofBten ist, sondern weil das Wissen um den zu erwirtschaftenden
Fixkostendeckungsbeitrag alle weiteren Planungsschritte beeinflusst.

Bei der genauen Planung der Fixkosten ist aber das unreflektierte Ubernehmen von
,Durchschnittskosten vergangener Perioden zu vermeiden, da hierdurch strukturelle Méngel
nur prolongiert werden. Vielmehr ist es erforderlich, die einzelnen Kostenpositionen kritisch

zu hinterfragen.”

2.2.1.5 Planung von Umsatz und variablen Kosten

Wihrend die Fixkosten weitestgehend vorhersagbar und vor allem kontrollierbar sind, ist bei
der Planung von Umsatz bzw. variabler Kosten stets ein Unsicherheitsfaktor zu

beriicksichtigen, da auf diese Positionen Umweltfaktoren entscheidenden Einfluss haben.

3! ygl. Seebacher Budgeterstellung im Klein- und Mittelbetrieb in Mayer/Stiegler (Hrsg.)

Controlling-Instrumente fiir Klein- und Mittelbetriebe in Theorie und Praxis, Linz 1997, S.12 ff.
32 Schréder Modernes Unternehmens Controlling, 6. Aufl., Kiehl 1997, S.66.
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Dies ist einer der Griinde, warum die zeitliche Auflésung der Planung, je weiter sie in der
Zukunft liegt, abnimmt. Normalerweise wird das Planjahr monatsweise und das
darauffolgende Jahr quartalsweise geplant.

Bei der Planung miissen klar definierte Vorgaben der strategischen Planung erfiillt werden.
Diese konnten z.B. lauten: 8% Kapitalverzinsung, 3% Deckungsgrad oder 5%
Umsatzsteigerung.

Durch wiederholtes Abgleichen und Anpassen der sich gegenseitig beeinflussenden
Parameter Umsatz, variable Kosten und Fixkosten kommt man schlussendlich zum

Erfolgsbudget.

2.2.1.6 Liquiditatsplanung

Aufbauend auf den Zahlen des Erfolgsbudgets wird die Liquiditdtsplanung im so genannten
Finanzplan vorgenommen. An dieser Stelle werden insbesondere Verdnderungen der
Lieferforderungen und Lieferverbindlichkeiten beriicksichtigt. Da diese beiden Positionen in
der Regel starken Schwankungen unterworfen sind, wird fiir gewohnlich eine unterjdhrige
Betrachtungsweise gewéhlt, um zu aussagekriftigen Informationen zu kommen.

Dartiber hinaus sind aber auch Verdnderungen des Lagerbestandes, der Bildung oder
Auflésung von Riickstellungen, der Aufnahme bzw. Tilgung von Darlehen sowie Zu- und

Abfliisse in Form von Gesellschaftereinlagen oder -entnahmen zu bertiicksichtigen.

2.2.2 Laufendes Controlling - Planungszyklus

Das Erstellen eines vollstindigen Unternehmensbudgets ist der Ausgangspunkt des
Planungszyklus in einem Unternehmen. Um als Management friihzeitig auf etwaige
Veridnderungen und Abweichungen reagieren zu konnen, muss in regelméfigen Abstinden
ein Soll-Ist-Vergleich der Plan- und Realwerte vorgenommen werden.

Im Zuge einer GAP-Analyse (sieche 2.1.5.1) werden die Griinde fiir die beobachteten
Abweichungen ermittelt. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse sind Ausgangspunkt fiir eine
modifizierte Prognose- und Vorschaurechnung und fithren zu einem iiberarbeiteten

Unternehmensbudget.”

3 vgl. Mayer/Seebacher Der Wirtschaftstreuhinder, 1/2001, S.21ff.
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3 Forschungsfrage

3.1 Fortbestand und Ertragssteigerung — aber wie?

Im Zuge dieser Arbeit sollen konkrete Vorschlige zum Weiterfiihren des Unternehmens unter
Beriicksichtigung zweier Umweltszenarien erarbeitet werden. Hierfiir war die Entwicklung
und Implementierung eines Management-Accounting-Tools erforderlich. Die Praxis-
tauglichkeit soll durch eine detaillierte Planung fiir die Jahre 2010 bis 2012 unter Beweis
gestellt werden. Auf Basis dieser Daten soll neben operativen Zielen auch auf strategische

Aspekte und deren Auswirkung eingegangen werden.
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II. Teil
4 Beschreibung/Methodik

4.1 Budgetplanung: Strategische Planung versus operative
Planung

Ohne entsprechende Strategie, welche die iibergeordneten Ziele vorgibt, ist jede operative
Planung ziellos und daher nachhaltig uneffektiv. So mag das Fokussieren auf eine kurzfristige
Maximierung des Gewinnes mittel- und langfristig genau das Gegenteil bewirken.
Andererseits sind strategische Uberlegungen ohne verlidssliche Daten aus dem operativen
Geschift als Ausgangspunkt ebenfalls zum Scheitern verurteilt.”* Um zu besagter Datenbasis
zu kommen, werden historische Zahlen aus dem Finanz- und Rechnungswesen fiir eine Ist-
Analyse herangezogen. Auf dieser aufbauend folgt die Jahresplanung, die durch Vergleich
von Plan-Ist-Werten erstmals ein Instrumentarium zum frithzeitigen Gegensteuern zur
Verfiigung stellt. Damit ein entsprechender Vergleich vorgenommen werden kann, ist ein
Planungstool fiir Erfolgsbudget, Finanzplan und Planbilanz unabdingbar.

Da es zu Beginn dieser Arbeit kein entsprechendes Planungstool in der Firma gab, war es
nach Analyse der Ist-Situation erforderlich, ein solches Planungstool zu entwickeln und zu

etablieren.

4.1.1 Kommerzielle Planungstools

Selbstverstindlich gibt es zur Erstellung von Planbudgets auch kommerzielle Losungen fiir
KMU's. Exemplarisch seien hier drei Softwarepakete angefiihrt:

e PlaCoM

e Professional Planner' ™ >’

e Exactplanner XL

Dartiber hinaus gibt es auch kostenlos verfiigbare Tools, wie z.B. i2b. Diese Tools stammen
meist aus staatlich geférderten Unternehmens-Griinderprogrammen und sollen beim Erstellen
von Businesspldnen unterstiitzen. Fiir die vorliegenden Fragestellungen war aber die

Programmierung eines eigenen Tools zielfithrender.

3 vgl. Horvath & Partner, Das Controlling-konzept, dtv 2009, S.209ff.
3% diese Software steht fiir KMU's bis 50 Mitarbeiter als Gratis Download zur Verfiigung
(http://www.winterheller.com, Stand April 2010).
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4.2 Erstellung eines Vorschaurechnungs-Tools

Da die Firma auf Ebene der Projektkalkulationen Excel verwendet war es naheliegend, das
Vorschaurechnungs-Tool ebenfalls in Excel zu programmieren. Damit sollte nicht nur ein
leichtes Einlesen vorhandender Projektdaten in den Erfolgs- und Finanzplan ermdglicht,
sondern insbesondere auch eine der Geschéiftsfilhrung vertraute Software flir zukiinftige
Uberlegungen auf Basis der Planbilanz zur Verfiigung gestellt werden.

War es die urspriingliche Idee, direkt die vorhandenen Projektfiles zu verwenden, musste
dieser Ansatz im Zuge der Programmierung leider verworfen werden. Insbesondere die
Problematik, Cashflows auf monatlicher Basis abzubilden, erwies sich mit der vorhandenen
Projektkalkulation als nicht realisierbar.

Darum wurde gemeinsam mit der Geschéftsfiihrung ein universelles Projektkalkulations-
Sheet entwickelt, das sowohl die laufenden Kongresse als auch die in weiterer Folge im
Detail besprochenen SonnenTage-Veranstaltungen abbilden kann. Aus diesen Sheets werden
die Daten fiir einen Erfolgs- und Aufwandplan auf Jahresbasis direkt ausgelesen. Zusétzlich
wurde ein Ertrags- und Aufwandplan auf monatlicher Basis erstellt, um in Hinkunft auch

Soll-Ist-Vergleiche unterjéhrig durchfiihren zu konnen.

4.2.1 Projektkalkulations-Sheet

Im Projektkalkulations-Sheet ( siche Abbildung 13) werden projektrelevante Fixkosten
erfasst, sowie Umsitze und variable Kosten in Abhédngigkeit von Teilnehmerzahl, Reisepreis,
Seminargebiihr und Referenten berechnet.’® Ganz im Sinne eines Teilkostenansatzes werden

den Projekten keine Gemeinkosten angelastet.37

Um sicherzustellen, dass die getroffenen Vereinfachungen nicht zu einem falschen Ergebnis
fiihren, wurden bei gleicher Teilnehmerzahl die Plan-Zahlen mit Ist-Zahlen aus zwei bereits
abgeschlossenen Projekten verglichen. Die Abweichung lag fiir den Gewinn vor Steuern mit 3
bis 6% in einem akzeptablen Bereich. Ausschlaggebend hierfiir sind insbesondere zwei der
getroffenen Vereinfachungen: Einerseits die Berechnung der Gesamtanzahl der Reisenden

durch Multiplikation der Kongress-Teilnehmerzahl mit dem (empirisch ermittelten)

3% fiir eine detaillierte Darstellung des Projektkalkulations-Sheets siehe Appendix.
37 vgl. Schréder Modernes Unternehmens Controlling, 6. Auflage, Kiehl 1996, S.691f.
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Faktor 1,33; andererseits die Verwendung eines durchschnittlichen Reisepreises. Durch
individuelle Kundenwiinsche sind Abweichungen vom Durchschnittspreis von bis zu 20 %

der Regelfall.

Einzelkosten Fixkosten Variable Kosten|Einnahmen

Kommesion Reise Conventive 3.432,00|

Preisaufschlag Reise/ Pers 170,00 11.220,00

ermaiigte Seminargebihr 350,00 3 1.050,00 1.050,00

Seminargebuhr 560,00 56 31.360,00 31.360,00

Seminargebiihr Selbstbucher 760,00 7 3.920,00 5.320,00

Summe 66

Kostenlibernahme Referentenreisen 1100,00 4.400,00
Vor Ort Team - Reise 0,00 0,00
Honorar Mitarbeiter vor Ort 350,00 350,00
Kaffeepausen/Person/ Tag 5,00 1.650,00
Welcome Cocktail 5,00 330,00
Farewell Cocktail 5,00 330,00

Technik inkl. Horsaal /Tag 500,00 2.500,00 3.000,00
Website inkl. Onlineform.+ Newsletter 0,00 0,00
Ankiindigungsfolder Erstellung 0,00 0,00

Akkreditierung 0,00 0,00 0,00
Telefonkosten 0,00 0,00
Buchhaltung 0,00 0,00
Briefpapier 0,00 0,00

Ausfliige 0,00 0,00 0,00

Druck 0,00 0 0

Versand 0,00 0 0

9.560,00| 36.330,00 55.382,00

45.890,00 55.382,00

Gewinn CON | 9.492,00

DB/Umsatz 17,14%

Abbildung 11: Teilansicht des ausgefiillten Projektkalkulations-Sheets. Bei diesem Projekt wurden die Kosten
fiir Druck und Versand vom wissenschaftlichen Leiter getragen.

4.2.2 Ertrags- und Aufwandplan
4.2.2.1 Ertragsplan

Im Ertragsplan werden alle Netto-Umsidtze und Ertrdge fiir drei aufeinander folgende Jahre
erfasst. Bei dem im Reisebiirogeschift erzielten Netto-Umsétzen ist eine Besonderheit im
Umsatzsteuerrecht zu beachten, da diese nicht steuerbar sind. Das heifit, dass fiir diese
Leistungen brutto fiir netto gerechnet werden kann und keine Umsatzsteuerriickfithrung im
Liquidititsplan zu beriicksichtigen ist.

Um eine leichtere Zuordnung bzw. Nachvollziehbarkeit der Zahlen im Zuge einer Ist-Analyse
vornehmen zu kénnen, wurden dieselben Bezeichnungen und Begriffe, die auch in der GuV
bzw. Buchhaltung zur Anwendung kommen, verwendet. Eine Ausnahme wurde fiir die

Umsitze der drei Geschiftsbereiche gemacht, diese sind einzeln angefiihrt (Abbildung 12).
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Jahr

Ertragsplan 2010 Auf dol
gsp ufwandplan Jabw 2010
Plan = Plan
(EUR) {EUR)
Umsatz Reisebtiro Kosten Reisebliro
ATEEGA 6769 i} S012GA 52435
4EESES 161.298 ] L] 126,555
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4 ST 8 #HEdi2 u] 14 578 3o
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B ST D o 16 5TD
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g1 Kimdanavent u 1 Kundenevent o
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b3 2
2.4 8
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be A
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B3 L 420 il 32
5.4 33
B.5 34
BE 35
Summe 7.200] 36

Abbildung 12: Teilansicht des Ertrags- bzw. Aufwandplanes unterteilt nach Geschéftsbereichen fiir das
Jahr 2010

4.2.2.2 Aufwandplan

Auf das prinzipielle Problem der Unterscheidung zwischen variablen Kosten und Fixkosten

wurde bereits kurz im Punkt 4.2.1 eingegangen.

Als Konsequenz dieser Uberlegungen werden die ,,sunk costs" eines jeden Projektes, also jene
Kosten, die auch bei Absage anfallen, nicht als allgemeinen Fixkosten sondern bei den
jeweiligen Projektaufwendungen im Aufwandplan verbucht. Dies hat zur Folge, dass diese
nunmehr im Aufwandplan unter variablen Kosten aufscheinen.

Denn obwohl auf Ebene der Projektkalkulations-Sheets zwischen (projektspezifischen)
Fixkosten und teilnehmerabhingigen variablen Kosten unterschieden wird, wird diese
Unterscheidung im Aufwandplan nicht iibernommen. Vielmehr wird die Summe aller
(geplanten bzw. errechneten) Kosten eines Projektes als variable Kosten den einzelnen
Geschiftsbereichen zugeordnet. ™

Als zweite groBe Gruppe im Aufwandplan sind sdmtliche (betrieblichen) Fixkosten erfasst.
Diese werden, um spiter eine bessere Planbarkeit zu ermdglichen, abermals in Untergruppen

unterteilt. So werden etwa die Personalkosten fiir jeden Mitarbeiter separat und von den

3 Diese Vorgehensweise wird in der Fachliteratur nahegelegt
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allgemeinen Betriebskosten getrennt behandelt. Im Gegensatz zum Ertragsplan werden die
Zahlungsstrome bereits auf Monatsbasis erhoben, um bei spiteren Liquiditétsiiberlegungen
auf diese Daten zuriickgreifen zu kénnen.

Bei den Personalkosten ist zu erwdhnen, dass zu Beginn dieser Arbeit die beiden
Geschiftsfiihrer auch 50%-ige Gesellschafter waren, und daher ein kalkulatorischer Lohn zur
Anwendung kommt. Auf eine Unterscheidung in Abschreibungen nach AfA und betrieblich
individuell anders gestalteter Abschreibungen wurde der Ubersichtlichkeit wegen verzichtet,
da das Anlagevermdgen in Sachanlagen nahezu vernachldssigbar gering ist. Die

Abschreibungen nach AfA werden direkt aus dem Anlagenspiegel eingelesen.

Jahr 2010 Jan. Feb
Plan Ist Plan Plan
(EUR) It. BH
4A. Personalkosten (inkl. Abgaben)
4A.1 MA1 pro Monat 1800, 21.600 1800 1800
4A2 MA2 pro Monat 1500 18.000 1500 1500
4A.3 MA3 pro Monat 550 6.600 550 550
Summe Lohnkosten 46.200 4.400 3.850
4B. Betriebliche Aufwendungen
4B.1 Raummiete pro Monat 600 7.200 600 600
4B.2 Buchhaltung pro Monat 300 3.600 300 300
4B.3 Jahresabschluss 3.000
4B.4 Sonstige Beratung 3.000 3000
4B.5 Internet/Telefon 1.800 150 150
4B.6 Versicherungen 500 500
4B.7 Porto 120 10 10
4B.8 Bankspesen 960 80 80
4B.9 Reisespesen
4B.10 Werbekosten (Kongresstaschen, Visitenkarten, Give -aw ays) 0 0
Summe Betriebskosten 20.180 1.640 4.140
[
5.1 Kkurzfrsitige Ligiditat
5.2 sonstige Verbindlichkeiten/FK Rickszahlung 21.471 1471 |
5.3 Kreditrickzahlung 3.700 308 308
5.5 Zinsen PS-Kapital 10% 0
Summe 25.171 1.779 308
6.1 Steuerrickstellungen 2.000
6.2 sonstige Ruckstellungen (Steuerberater, etc.) 5.000
Summe 7.000 0 0
7 Abschreibungen & Kalkulatorische Zinsen
7.1 Kalkulatorische Zinsen (EK) 4% 1.050 87,5 87,5
7.2 Abschreibungen nach AfA (siehe Anlagenspiegel) 1.850 155 155
Summe 2.900 2425 2425
Summe 4. &5. & 6. & 7. 101.451 8.062 8.541

Abbildung 13: Teilansicht des Aufwandplanes mit Aufstellung der Fixkosten von Jénner bis April 2010
Weitere Untergruppen erfassen die Positionen Zinsen und Kredittilgung, Riickstellungen,
kalkulatorische Zinsen auf das Eigenkapital sowie Gesellschafterausschiittungen (siehe

Abbildung 13).
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Aufgrund der Umsatzsteuerbefreiung von Reiseleistungen, werden Finanzamt-Zahllastkonten
nicht im Aufwandplan beriicksichtigt, da in den vergangenen Jahren der jdhrliche Cashflow

an umsatzsteuerpflichtigen Leistungen vernachldssigbar gering war.

4.2.3 Das Erfolgsbudget

Im Erfolgsbudget werden die Zahlen aus dem Ertrags- bzw. Aufwandplan zusammengefiihrt.

Die Differenz aus Umsatz und variablen Kosten ist der Deckungsbeitrag. Von diesem wird
die Summe aller Fixkosten inkl. kalkulatorischer Zinsen und (kalkulatorischer) Gehélter
abgezogen. So kommt man schlussendlich zum Betriebsergebnis. Diese Vorgehensweise wird
auch Deckungsbeitragsrechnung genannt, und stellt im Zuge eines aktives Controllings ein
adiquates Steuerungsinstrument dar.”> Um den Zusammenhang zwischen Kostenrechnung
und Finanzbuchhaltung herzustellen, werden zum Betriebsergebnis all jene Postionen
hinzuaddiert, die nicht steuerrelevant sind, wie kalkulatorische Zinsen und kalkulatorisches

Gehalt. Man erhélt so das Ergebnis der gewohnlichen Geschaftstatigkeit (EGT).

Als Ertragssteuersatz kommt der zur Zeit giiltige Korperschaftssteuersatz in der Héhe von
25% zur Anwendung, allerdings nur, wenn ein positiver Bilanzgewinn vor Steuern vorliegt.
Im Falle eines negativen Gewinnes wird seitens des Excelsheets automatisch die jedenfalls zu

entrichtende Korperschaftssteuer in der Hohe von € 1750,- berticksichtigt.

In Abbildung 14 wird graphisch dargestellt, wie sich aus dem Erfolgs- und dem Aufwandplan
das Erfolgsbudget ergibt.

%% vgl. Schréder Modernes Unternehmens-Controlling, 6. Auflage, Kiehl 1996, S.77ff.
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2010
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83.504
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0
5.000|
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Abbildung 14: Erstellung des Erfolgsbudgets mit den Zahlen aus Ertrags- und Aufwandplan

4.2.4 Der Finanzplan

Der Finanzplan setzt sich aus vier Teilbereichen bzw. Cashflows zusammen™:

Cashflow
Working Capital
Langfristbereich

4.2.4.1 Cashflow

Zur Berechnung des Cashflows

Gesellschafterbereich

364.404|

wird das Unternehmensergebnis nach Steuern um jene

Aufwinde und Ertrage korrigiert, die keinen Zahlungsfluss darstellen. Konkret werden die

Abschreibungen nach AfA sowie Verdnderungen bei Riickstellungen bzw. Riicklagen

beriicksichtigt.

40 vgl. Seebacher Budgeterstellung im Klein- und Mittelbetrieb in Mayer/Stiegler (Hrsg.) Controlling-
Instrumente fiir Klein und Mittelbetriebe in Theorie und Praxis, Linz 1997, S.7 ff. bzw. Gaedke/ Winterheller
(Hrsg.) Controlling fiir die tagliche Praxis, Wien 2008, S.88ff.
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+/-
+/-

+/-
+/-
+/-
+/-
+/-

+/-
+/-
+/-

Umschlagshéaufigkeit LuL 21
Umschlagshéaufigkeit Forderungen 20
Finanzplan Jahr 2010
Plan
(EUR)

Unternehmensergebnis (s.0.) 6.343
Abschreibungen (nach AfA) 5.000
Rickstellungen 0
Bildung Steuerriickstellungen 0
Cashflow | 11.342
Lager (Folder, Taschen etc.) 0
Forderungen LuL (Ausgangsrechnungen) 12.906
So Forderungen & Vermdgenswerte 11.700
Verbindlichkeiten LuL -6.492
So Verbindlichkeiten -15.000
Working Capital 3.113
Investitionen -1.000
Darlehen

Langfristige Kredite 6.000
Langfristbereich 5.000
Einlagen 0
Entnahmen 0
Gesellschafterbereich 0
Uberschuss/Bedarf 19.456

Abbildung 15: Der Finanzplan mit den vier Teilbereichen

4.2.4.2 Working Capital

Das Working Capital wird auch Cashflow der betrieblichen Téatigkeit genannt und beschreibt

die Verdnderung des Umlaufvermdgens und des kurzfristigen Fremdkapitals.

4.2.4.2.1 Lager

Der Vollstiandigkeit halber wurde im Sheet der Punkt Lager beriicksichtigt. In diesem werden

Verianderungen des Lagerbestandes erfasst, wenngleich es zum gegenwirtigen Zeitpunkt aus

betriebswirtschaftlicher Sicht noch nicht relevant ist.

4.2.4.2.2 Forderungen aus LuL

Die Hohe der Forderungen aus LuL am Ende des Planjahres wird aus dem Periodenumsatz

und der Umschlaghaufigkeit in Tagen ermittelt. Das Kundenziel kann in Form von Tagen

eingegeben werden.
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Einschub: Normalerweise muss die Umsatzsteuer bei der Berechnung mitbericksichtigt
werden, indem sie dem Umsatz hinzugezahlt wird. Im vorliegenden Fall wurde aber von
dieser Vorgehensweise abgegangen, da uber 90% des Jahresumsatzes aus nicht steuerbaren

Leistungen erzielt wird.

Fiir den Finanzplan ist die Differenz aus Anfangs- und Endbestand zu ermitteln, und im Falle
von steigenden Forderungen als negativ zu werten, da Liquiditdt gebunden wird. Im Falle

sinkender Forderungen fiihrt dies zu steigender Liquiditét.

4.2.4.2.3 Verbindlichkeiten aus LuL

Der Jahresendbestand der Verbindlichkeiten aus LuL wird aus den variablen Kosten -
ebenfalls ohne Umsatzsteuerberiicksichtigung und der Umschlaghdufigkeit ermittelt. Das
Kreditorenziel in Tagen kann separat eingegeben werden. Liquiditdtswirksam ist die
Differenz aus Anfangs- und Endbestand, wobei ein Steigen der Verbindlichkeiten zu einem

Anstieg der Liquiditdt fiihrt. Ein Sinken der Verbindlichkeiten entspricht einem Geldabfluss.

4.2.4.2.4 Sonstige Forderungen & Vermdgenswerte

Liquiditdtswirksame Zahlungsstrome fiir diese Position werden automatisch dem Ertrags-
bzw. Aufwandplan entnommen. Ein positives Vorzeichen bedeutet eine Verminderung der

Forderungen.

4.2.4.2.5 Sonstige Verbindlichkeiten

Diese Position wird ebenfalls automatisch aus dem Ertrags- bzw. Aufwandplan ermittelt. Ein
negatives Vorzeichen bedeutet eine Verminderung von sonstigen Verbindlichkeiten und ist

gleichbedeutend mit einem Sinken der Liquiditit. Dies fiihrt aber zu Geldmittelabfliissen

4.2.4.3 Langfristbereich

Zur Berechnung der Verdnderungen im Langfristbereich werden die Differenzen der
entsprechenden Positionen im Ertrags- bzw. Aufwandplan automatisch gebildet. Im Falle von

Investitionen bedeutet ein negatives Vorzeichen, dass Geldmittel abgeflossen sind.
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4.2.4.4 Gesellschafterbereich

Im  Gesellschafterbereich werden die Verdnderungen im Zusammenhang mit
Gesellschaftereinlagen und -entnahmen erfasst. Die Berechnung erfolgt durch automatische

Differenzenbildung der jeweiligen Positionen im Erfolgs- und Aufwandplan.

4.2.5 Planbilanz

Die Planbilanz ergibt sich aus der Anfangsbilanz unter Beriicksichtigung der im Finanzplan
ermittelten Verdnderungen. Das Sheet ist so programmiert, dass dies automatisch geschieht.
Dies bedeutet, dass im Ertrags- oder Aufwandplan vorgenommene Anderungen umgehend zu
einer Verdanderung der Planbilanz fithren. Zum Zwecke der besseren Vergleichbarkeit werden

die prozentualen Verdanderungen gegeniiber der Anfangsbilanz ebenfalls dargestellt.

Planbilanz 2010-2012

Aktiva 2009 2010 2011 2012
A. |Anlagevermogen
I. |Sachanlagen/Betriebs- u. Geschéftsausstattung 7.321 3.321 2.821 1.621 1
Il. |Finanzanlagen 14.944 14.944 14.944 14.944
Summe 22.265 18.265 17.765 16.565
B. |Umlaufvermogen
I |Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 34.765 21.859 29.825 21.872
Il. |Sonstige Forderungen u. Vermoégensgegenstande 14.240 2.540 2.540 2.540
Summe 49.005 24.399 32.365 24.412
lll._[Kassenbestand/Guthaben bei Kreditinstituten 91.474 110.930 117.545 134.787
Summe Aktiva 162.744 153.594 167.675 175.765
Passiva
A. |Eigenkapital
|. |Gezeichnetes Kapital & Mezzanines Kapital 35.000 35.000 35.000 35.000
IIl. |Bilanzgewinn/Bilanzverlust -720 6.343 24.037 13.612
Summe Eigenkapital 34.280 40.623 54.659 68.271
B. [Ruckstellungen
I. |Steuerriickstellungen 0 0 88 -2.700
Il. |Sonstige Ruckstellungen 5.000 5.000 5.000 5.000
C. |Verbindlichkeiten
I |langfristige Verbindlichkeiten (Kredite) 5.200 ] 11.200 8.700 6.200
IIl. |Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 22.498 16.006 18.462 18.227
Il [sonstige Verbindlichkeiten 95.766 80.766 80.766 80.766
Summe Fremdkapital 128.464 112.971 113.016 107.493
Summe Passiva 162.744 153.594 167.675 175.765

Abbildung 16: Darstellung der Planbilanz

4.2.6 Kennzahlen

Aus den Werten der Planbilanz werden die unter 2.1.3 besprochenen Kennzahlen ermittelt.
Um dem Management eine bessere Vergleichsmoglichkeit zu bieten, werden die

Verianderungen gegeniiber dem Vorjahr ebenfalls in Prozent angegeben.
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5 Bilanzanalyse des Unternehmens

5.1 Strukturbilanz der Jahre 2007 bis 2009

Aus den verdffentlichen Jahresabschliissen®' wurden in einem ersten Schritt die folgenden

Strukturbilanzen bzw. Gewinn- und Verlustrechnungen fiir die Jahre 2007-2009 erstellt.*

Strukturbilanz 2007 2008 2009
Aktiva T€ T€ T€
Anlagevermégen
Immaterielle Vermdgensgegenstande 0,8 1,2% 0,3 0,3% 2,7 1,8%
Sachanlagen/Betriebs- u. Geschéftsausstattung 6,5 9,6% 5,9 5,1% 4,6 3,0%
Finanzanlagen 15 22,2% 15 13,1% 15 9,9%
Summe Anlagevermogen 22,3 33,0% 21,2 18,5% 22,3 14,8%
Umlaufvermdgen
Forderungen aus LuL 17 25,2% 34,9 30,4% 34,8 23,0%
Sonstige Forderungen und Vermdgensgegenstande 4,1 6,1% 37,9 33,0% 2,4 1,6%
Kassenbestand/Guthaben bei Kreditinstituten 24,1 35,7% 20,8 18,1% 91,5 60,6%
Summe Umlaufvermogen 45,2 67,0% 93,6 81,5% 128,7 85,2%
Bilanzsumme 67,5 100,0% 114,8 100,0% 151 100,0%
Passiva
Eigenkapital
Gezeichnetes EK korrigiert 17,5 25,9% 25,4 22,1% 23,2 15,4%
Bilanzgewinn/Bilanzverlust -12,3 -18,2% -4,9 -4,3% -0,7 -0,5%
Summe Eigenkapital 52 7,7% 20,5 17,9% 22,5 14,9%
Rickstellungen
Steuerriickstellungen 0,9 1,3% 0,9 0,8% 0 0,0%
Sonstige Rickstellungen 2 3,0% 4 3,5% 5 3,3%
Verbindlichkeiten
Langfristige Verbindlichkeiten (Kredite) 13,8 20,4% 9,5 8,3% 5,2 3,4%
Verbindlichkeiten aus LuL 7 10,4% 23,3 20,3% 22,5 14,9%
Sonstige Verbindlichkeiten 38,6 57,2% 56,6 49,3% 95,8 63,4%
Summe Fremdkapital 62,3 92,3% 94,3 82,1% 128,5 85,1%
Bilanzsumme 67,5 100,0% 114,8 100,0% 151 100,0%

Abbildung 17: Strukturbilanz der Jahre 2007 bis 2009

Bei der Korrektur des Eigenkapitals wurde in den Jahren Jahr 2008 und 2009 ein
Gesellschafterdarlehn insofern beriicksichtigt, als dass es vom gezeichneten Stammbkapital
abgezogen wurde. Hieraus resultiert ein deutlich geringeres EK mit entsprechenden
Konsequenzen fiir die entsprechenden Kennzahlen (EK-Quote, ROE etc.).

Die sich aus Struktur-GuV bzw. Strukturbilanz ergebende Kapitalflussrechnung ist im

Appendix zu finden.

I siche Appendix

* vgl. Wéltje S.130 ff. bzw. Appendix
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Struktur GuV 2007 2008 2009
T€ % T€ % T€ %

Umsatzerlose 211,8 100,0% 308,1 100,0% 586,8 100,0%
Materialaufwand 187,0 88,3% 239,2 77,6% 528,5 90,1%
Personalaufwand 0,0 0,0% 0,0 0,0% 0,8 0,1%
Abschreibungen 5,0 2,4% 7,3 2,4% 45 0,8%
sonstige betriebl. Aufwendungen 25,8 12,2% 52,8 17,1% 47,8 8,1%
Betriebsergebnis -6,0 -2,8% 8,8 2,9% 5,2 0,9%
sonstige Zinsen u. ahnl. Ertrage 0,6 0,3% 1,0 0,3% 1,4 0,2%
Zinsen und dhnl. Aufwendungen 0,7 0,3% 0,3 0,1% 0,6 0,1%
Finanzergebnis -0,1 0,0% 0,7 0,2% 0,8 0,1%
EGT -6,1 -2,9% 9,5 3,1% 6,0 1,0%

0,0% 0,0% 0,0%
Steuern vom Einkommen & Ertrag 1,4 0,7% 1,7 0,6% 1,7 0,3%
sonstige Steuern 0,1 0,0% 0,4 0,1% 0,1 0,0%
Gewinn/Verlust -7,6 -3,6% 7,4 2,4% 4,2 0,7%

Abbildung 18: Struktur GuV der Jahre 2007-2009

5.2 Ist-Analyse

5.2.1 Kennzahlen

Fir die Berechnung des ROI bzw. ROE wurde im Sinne einer dynamischeren

Betrachtungsweise das durchschnittliche Jahresgesamtkapital verwendet.

Kennzahlen 2007 2008 2009
Eigenkapitalquote 7,70% 18% 15%
Fremdkapitalquote 92,30% 82,14% 85,10%
Stat. Verschuldungsgrad 1198% 609% 518%
Umlaufvermoégensintensitat 67% 76% 84%
Umschlaghéaufigkeit des Kapitals/Vermogens 3,60 3,38 4,42
Kapitalumschlaghaufigkeit in Tagen 102 108 83
Deckungsgrad 12% 22% 10%
ROS* -2,55% 3,18% 1,12%
ROE -67,40% 73,93% 27,91%
ROI* -9,17% 10,75% 4,97%
Cashflow in % der Betriebsleistung -0,52% 5,45% 1,79%
Schuldentilgungsdauer (in Jahren) -34,7 4,4 3,5
Kundenziel (in Tagen) 15 31 22

* EGT+Zinsaufwand

Abbildung 19: Zusammenstellung der Kennzahlen
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In gleicher Weise wurde bei der Berechnung des statischen Verschuldungsgrades
vorgegangen. Fiir die Berechnung von ROS wurde das EGT plus Zinsaufwand verwendet. Fiir
die Berechnung der Kundenziele wurde ebenfalls das arithmetische Mittel des Jahresanfangs-
bzw. Jahresendwertes aus Lul herangezogen. Im Gegensatz zu der in der Literatur
gebrauchlichen Formel wurde aber auf die Beriicksichtigung der Umsatzsteuer bei der
Berechnung verzichtet, da mehr als 90% der Forderungen aus Reiseleistungen stammen, die

. .43
nicht steuerbar sind ™.

5.2.1.1 Ergebnisse des Quicktests nach Kralicek

Fiir eine ersten allgemeinen Eindruck werden die ermittelten Kennzahlen gemiBl dem

Beurteilungsschliissel des Quicktests nach Kralicek benotet.

Quicktest nach Kralicek

2007 2008 2009
Eigenkapitalquote 4 3 3
Schuldentilgungsdauer 5 2 2
Finanzielle Stabilitat 4,5 2,5 2,5
Gesamtkapitalrentabilitat 5 4 4
Cashflow in % Betriebsleistung 5 4 4
Ertragskraft 5 4 4
Gesamtnote 4,75 3,25 3,25

Abbildung 20: Quicktest nach Kralicek mit der entsprechenden Beurteilung/Note fiir die Kennzahlen

Wihrend die finanzielle Stabilitdit nach dem Krisenjahr 2007 - dank der Einzahlung der
ausstehenden Stammeinlage - als durchwegs gut zu bezeichnen ist, kann die Ertragskraft nicht
iiberzeugen. Um eine genauere Aussage iiber das Unternehmen treffen zu konnen werden die

Kennzahlen in Relation zu Branchenwerten gestellt.

5.2.1.2 Kennzahlen im Branchenvergleich

Zum Vergleich wurde das von der KMU-Forschung Austria erstellte Reisebiiro-
Bilanzbranchenbild fiir die Jahre 2003/2004 herangezogen.** Die 1169 untersuchten Betriebe

wurden in 6 UmsatzgroBenklassen unterteilt und fiir jede UmsatzgroBenklasse der Median

# siehe Kapitel 5.3.1.1
# siehe Appendix
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bestimmt. Zusétzlich wurde eine Kategorisierung in Form von Dezilen vorgenommen. Das 1.
Dezil gibt den schlechtesten, das 10. Dezil den besten Wert an.

Ordnet man die in Abbildung 19 angefiihrten Kennzahlen den Dezilen zu, so ergibt sich fiir
die Jahre 2007-2009 folgendes Bild:

Bankkreditriickzahlungsdauer

Bankkreditquote

Schuldentilgungsdauer

m 2009
m 2008

Cash-Flow Quote
m 2007

Eigenkapitalquote

Umsatzrendite*

Abbildung 21: Branchenvergleich anhand der von der KMU-Forschung Austria ermittelten Daten

Bei der Berechnung der Eigenkapitalquote von Conventive wurde das EK der Strukturbilanz
und nicht das der Jahresbilanz verwendet. Dies spielt insbesondere im Jahr 2009 eine Rolle,
da dort die Forderungen an die Gesellschafter in Héhe von 11 TEUR vom EK der
Jahresbilanz abgezogen werden. Obwohl in absoluten Zahlen das EK von 2008 auf 2009
gestiegen ist, sinkt die Eigenkapitalquote, da die Verbindlichkeiten deutlich starker steigen.

Allerdings muss angemerkt werden, dass das deutliche Ansteigen der sonstigen
Verbindlichkeiten im Jahr 2009 auf eine bilanzpolitische Entscheidung des Steuerberaters
zuriickzufiihren ist. Dieser hat in der vorldufigen Bilanz fiir 2009 erfolgswirksame
Einzahlungen aus periodenfremden (laufenden) Projekten bei den Barmitteln bereits
beriicksichtigt und diese durch entsprechend hohere sonstige Verbindlichkeiten
ausgeglichen.”” Als weitere Folge dieser Entscheidung sinkt die Hohe der sonstigen
Forderungen und Vermdgensgegenstande gegeniiber 2008 deutlich. Unter dieser Position

* vgl. Weber/WeiRenberger, Einfiihrung in das Rechnungswesen 7. Aufl., Stuttgart 2006, S.225 ff.
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wurden im Jahr 2008 die periodenfremden Zahlungen 1im  Sinne eines
Rechnungsabgrenzposten erfasst.
Aufgrund der geringen Hohe der verbliebenen Bankkredite befindet sich Conventive 2009 im

absoluten Branchen-Spitzenfeld fiir ,,Bankkreditquote & Bankkreditriickzahlungsdauer".

Die erzielten Umsatzrenditen sind fiir die Reisebiirobranche durchschnittlich (niedrig),
allerdings ist dieser Kennzahlenvergleich strenggenommen nicht zuléssig, da mit Incentives
und Kongressen in der Regel deutlich hohere Deckungsgrade erzielbar sind. Wie der internen
GuV zu entnehmen ist, wurden im Jahr 2008 50% des Umsatzes aus Incentives und Incoming
Kongressen generiert. Im Jahr 2009 sank dieser Anteil auf unter 10%.

Neben der Umsatzrendite ist die Cashflow Quote die zweite Kennzahl, die die relative

Ertragsschwiche aufzeigt.

Um eine entsprechende Ursachenforschung fiir die relativ niedrige Ertragslage vornehmen zu
konnen, ist es erforderlich, nach Betrachtung der Unternehmensgeschichte (siche 1.2) auch

auf das Umfeld des Unternehmens einzugehen.

5.3 Umweltanalyse

5.3.1.1 Porter’s Five Forces

Krafte

Gefahr fur Profit

interne Rivalitét

hoch

Markteintritt

mittel bis hoch

Substitute und Komplemente

fiir Kongressorganisation:
e im Inland: hoch
e im Ausland: niedrig

fir Incentives/Events: hoch

Marktmacht von Zulieferern

sehr hoch

Marktmacht von Abnehmern

mittel bis hoch

Abbildung 22: Ubersicht zu Porter's Five Forces Analyse
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5.3.1.2 Rechtliche Besonderheiten des Reisebiirogewerbes?

An dieser Stelle ist es in Hinblick auf die strategische Analyse erforderlich, kurz auf die

rechtlichen Besonderheiten des Reisebiirogewerbes einzugehen.

Branchentypisch fiir das Reisebiirogewerbe ist, dass die Endverbraucher zuerst den Vertrag
erfiillen (den Reisepreis bezahlen) und die Leistung des Unternehmens erst spdter erfolgt.
Auch ist eine Beurteilung von Dienstleistungen bei Vertragsabschluss nicht in dem Ausmal3
moglich wie bei Handelswaren. Und nicht zuletzt erhédlt der Endverbraucher bei
Vertragsabschluss lediglich ein Leistungsversprechen vom Unternehmer (Veranstalter). Dies
sind triftige Griinde, dass ein erhohtes Mall an Reglementierung und Konsumentenschutz
institutionalisiert ist - dhnlich den Finanzdienstleistern wie Banken und Versicherungen.

Im Folgenden sollen einige Fachbegriffe des Reisebiirogewerbes definiert und die wichtigsten

Reglementierungen zusammengefasst werden.

5.3.1.3 Unterscheidung Vermittler - Veranstalter

Bei der Tétigkeit von Reisebiiros muss klar unterschieden werden zwischen:

e Veranstalter-Tatigkeit: Zwischen dem Reisenden und dem Reiseveranstalter wird
ein direktes Vertragsverhéltnis begriindet. Dabei verpflichtet sich der Veranstalter im
Rahmen des Werkleistungsvertrages die Gesamtleistung der Reise'’ gegeniiber dem
Kunden zu erbringen. Das Erfiillen der vereinbarten Reise schuldet der Veranstalter
dem Kunden direkt, daher sind auch Forderungen des Kunden (sowohl die Leistung zu
erbringen, aber auch Gewdéhrleistungs- und Schadenersatzanspriiche) direkt an den
Veranstalter zu richten. Von zentraler Bedeutung ist, dass der Reiseveranstalter nicht
nur fiir schuldhaftes Handeln (Haftung) einzustehen hat, sondern
verschuldensunabhingig die Gewéhrleistung fiir die Leistungserbringung iibernimmt.
(Er hat also auch in jenen Fillen, in denen eine Minderleistung durch Dritte
verschuldet wird oder iiberhaupt auf ein von aullen kommendes Ereignis

zurlickzufiihren ist, fiir Médngel einzustehen.)
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vgl. Mittermannsgruber Branchenspezifische Rechtsbereiche des Reisebiirogewerbes, 2007.
im Sinne einer Pauschalreise = im Vorhinein festgelegte Verbindung von mindestens zwei touristischen
Leistungen zu einem einheitlichen Preis.
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e Vermittler-Tatigkeit: Bei Buchung einer Pauschalreise oder einer einzelnen
Reiseleistung (z.B. Flugticket) wird ein direktes Vertragsverhiltnis zwischen dem
Kunden und dem Retailer begriindet (Geschiftsbesorgungsvertrag). Das Reisebiiro
begriindet in der Rolle des Retailers zwischen dem Kunden und dem Leistungstriager
einen Reisevertrag, vermittelt also eine Leistung. Im Rahmen des
Geschiftsbesorgungsvertrages hat der Retailer einen leistungsfihigen®™ und
leistungsbereiten® Leistungstrager zu wihlen und gilt dabei als Sachverstindiger im
Sinne des ABGB mit der daraus entspringenden Sachverstindigenhaftung. > Fiir seine

Geschiftsvermittlung steht dem Retailer gesetzlich eine Vergiitung (Provision) zu.

Kunde

Vermittlungsvertrag
Woerkvertrag des Kunden
{Reiscarrangement) {..Buchung")

Reiseveranstalter ‘=) Reisevermittier

Tr anspor tunternehimen i.Reizebuire s
Hotelunternzshmen
Framdanfihrer
Raiselaiter

Abbildung 23: Grafik Buchung eines Pauschalarrangements iiber ein Reisebiiro als Reisevermittler (Quelle:
Broschiire ,,Die Koffer sind gepackt", bmsk: Soziales und Konsumentenschutz, 2007)

Sobald ein Reisebiiro einem Kunden keine Pauschalreise eines Reiseveranstalters anbietet,
sondern ein Reisearrangement individuell aus mindestens zwei touristischen Leistungen

zusammenstellt, tritt es nicht als Vermittler, sondern als Veranstalter der Reise auf.

5.3.1.4 Rechtliche Konsequenzen

Die Unterscheidung in Reiseveranstalter und Reisevermittler ist deswegen so wichtig, weil
alle Reiseveranstalter der EU und EWR-Staaten vom Gesetzgeber zu einer

Insolvenzabsicherung gegeniiber Reisekunden verpflichtet sind. Die Pauschalreiserichtlinie

# Jeistungsfihig bedeutet, dass ein Reiseveranstalter gewerberechtlich befugt und in der Lage ist, die vom

Kunden gewiinschten Leistungen zu erbringen.

leistungsbereit bedeutet, dass der Reiseveranstalter auch dazu bereit ist, einen Reisevertrag mit dem Kunden
einzugehen.

Das vermittelnde Reisebiiro kann sich bei Auswahl eines Leistungstrigers, der wirtschaftlich nicht in der
Lage ist, die Reiseleistung zu erbringen, oder eines Veranstalters, der ungewdhnlich hdufig mangelhafte
Leistungen erbringt, auf Grund eines Auswahlverschuldens ersatzpflichtig machen.
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der EWG®' bestimmt, dass Reisebiirokunden im Fall der Zahlungsunfihigkeit oder des
Konkurses des Reisebiirounternehmens die von ihnen bereits bezahlten Betrdge riickerstattet

bekommen und ihre Riickreise sichergestellt ist.

Die nationale Umsetzung der Pauschalreiserichtlinie, also die Reisebiiro-Sicherungs-
Verordnung (RSV 1992), bestimmt, dass die Veranstaltung von Pauschalreisen nur zuléssig
ist, wenn der betreffende Reiseveranstalter in ein beim Bundesministerium fiir Wirtschaft,
Familie und Jugend gefiihrtes Veranstalterverzeichnis eingetragen ist. Der Eintragung geht
eine genaue Priifung der Insolvenzabsicherung durch das Ministerium voraus.

Der Veranstalter hat dem BMWFJ ein Monat vor Ablauf der Versicherung oder der
Bankgarantie nachzuweisen, dass eine umsatzabhéngige Neuabdeckung des Risikos fiir die

Zeit nach der Beendigung erfolgt ist.

Die Eintragung in das Veranstalterverzeichnis gibt somit dem Reisebiirokunden Sicherheit,
dass er bei Zahlungsunfdhigkeit des Reiseveranstalters sein Geld zuriickbekommt und von

seinem Urlaubsort zuverldssig zuriickbefordert wird.

Gemal der Reisebiirosicherungsverordnung (RSV) sind Kundengelder bei Pauschalreisen des

Veranstalters unter folgenden Voraussetzungen durch den Versicherungsgarant abgesichert:

Die Anzahlung erfolgt frithestens elf Monate vor dem vereinbarten Ende der Reise und
betrdgt (ja nach Hohe der Absicherungssumme des Veranstalters) 10 bis maximal 20% des
Reisepreises. Die Restzahlung erfolgt frithestens zwei Wochen vor Reiseantritt - Zug um Zug
gegen Aushidndigung der Reiseunterlagen an den Reisenden. Dariiber hinausgehende oder
vorzeitig geleistete Anzahlungen bzw. Restzahlungen diirfen nicht gefordert werden und sind

auch nicht abgesichert.

Neben den Zahlungsbedingungen ist auch die Hohe der Stornogebiihren in den Allgemeinen
Reisebedingungen (ARB 1992) - den ,,Allgemeinen Geschiftsbedingungen* des Reisebiiro-

gewerbes gesetzlich geregelt.

' Art. 7 der Richtlinie des Rates vom 13. Juni 1990 iiber Pauschalreisen (90/314/EWG)
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5.4 Analyse der Projekte 2009

Durch einen Neukunden kam im Jahr 2009 erstmals ein Entlohnungsschema zur Anwendung,
bei dem Conventive kein Basishonorar erhélt. Der Deckungsbeitrag ergibt sich ausschlieBlich
aus einer Bearbeitungsgebiihr und den Reiseprovisionen pro Kongressteilnehmer. Aus diesen
Ertragen muss seitens der Firma neben den Kosten der Vorortbetreuung auch ein Teil der
Referentenkosten bestritten werden. Als positiv hervorzuheben ist der Umstand, dass die
Kongressgebiihren durch Conventive eingenommen, und erst nach Abhalten der
Veranstaltung an die wissenschaftlichen Leiter ausbezahlt werden miissen, was sich giinstig

auf die Liquiditat auswirkt.

Um die neu hinzugewonnenen Projekte hinsichtlich ihres Beitrages zum Unternehmenserfolg
miteinander vergleichen zu konnen, wurde auf Basis der historischen Umsitze und
projektspezifischen Kosten der Deckungsbeitrag und die Umsatzrendite ohne Beriick-

sichtigung der Overheadkosten je Veranstaltung ermittelt (siche Abbildung 24).

Umsatzrendite Deckungsbeitrag [T€]

GA -17,3% -22
S&S 11,0% 35,7
HA 5,6% 2,4

Abbildung 24: Umsatzrendite und Hohe des Deckungsbeitrages je Veranstaltung

Gemadl der Aufstellung war der erste Kongress ein klarer finanzieller Misserfolg. Da zum
damaligen Zeitpunkt kein Reisebiliro/Agenturvertrag mit Reiseveranstaltern (z.B TUI,
Neckermann, Thomas Cook, etc.) abgeschlossen werden konnte®”, agierte Conventive selbst
als Reiseveranstalter. Auf Grund falscher Angaben zu historischen Teilnehmerzahlen wurden
zu grofBe Flug-Kontingente blockiert, die im Laufe des Projektes nur gegen Stornogebiihren
zurlickgegeben werden konnten. Andererseits niitzte der vormalige Veranstalter dieses
Kongresses die Tatsache, dass von Conventive keine hohere Seminargebiihr bei

Selbstbuchung verlangt wurde, um mehrere Kunden durch Direkt-Mailing abzuwerben.

Als Konsequenz wurde nach der ersten Veranstaltung zum einen die Eintrittsbarriere fiir

Konkurrenten in Form einer Selbstbuchungspauschale eingefiihrt, zum anderen vom risiko-

>2 Griinde waren u.a. ein zu geringer Umsatz bzw. das Fehlen eines StraBenlokals.
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aber ertragreicheren Konzept abgegangen, als Veranstalter aufzutreten. Stattdessen wurde die
Position eines Reisevermittlers eingenommen.

Das zentrale Problem als dsterreichisches Reisebiiro besteht darin, nur beschrankt Zugriff auf
Angebote des deutschen Marktes zu haben. Da ca. 80% der Teilnehmer aus Deutschland
kommen, brauchte es einen strategischen Partner in Deutschland, um den Kongress
erfolgreich durchfithren zu konnen. Dies fiihrt aber dazu, dass die ca. 10%-ige Reiseprovision
geteilt werden musste. Da ca. 80% der Kunden nicht die vorgefertigten
Pauschalreiseangebote, sondern individuell zusammengestellte Reisen verlangen, sind im
Schnitt zwei bis drei Angebotslegungen erforderlich, bevor es zu einer Buchung kommt. Der
zeitintensive Schritt der Angebotserstellung erfolgt fiir alle Kunden ausschlieBlich durch
Conventive. Dies verursacht im Weiteren einen erheblichen internen Zeitaufwand bei der

Kommunikation mit dem deutschen Partner.

Die zweite, und mit fast 200 Teilnehmern groflte Veranstaltung, wurde bereits zum Teil unter
den gednderten Rahmenbedingungen durchgefiihrt. Die dritte und deutlich kleinere
Veranstaltung wurde ausschlieBlich als Reisevermittler abgewickelt - mit den entsprechenden
Konsequenzen fiir die Umsatzrendite.

Betrachtet man die Hohe des dabei erzielten Deckungsbeitrages in Relation zum
Arbeitsaufwand, war auch die dritte Veranstaltung ein Verlustgeschift. Dies ist in Anbetracht
der direkt proportionalen Abhingigkeit der Hohe des Deckungsbeitrages vom Umsatz nicht
unerwartet, impliziert aber, dass sich nur Veranstaltungen ab ca. 150 und mehr Teilnehmern

wirtschaftlich lohnen.

Leider gibt es keine Aufzeichnungen zum tatsdchlich anfallenden Arbeitsaufwand pro
Veranstaltung, aber als Richtgrofe (fiir die abgehaltenen Kongresse inkl. Vorortbetreuung)
kann man ca. 1 Mann-Monat pro 25 Teilnehmer rechnen. Dies wiirde fiir das Jahr 2009 einen
Arbeitsaufwand von ca. 20 Mann-Monaten entsprechen. Auf eine regulidre Arbeitskraft

umgerechnet entspricht dies ca. 2 Vollzeit-Angestellten.”

> Fiir eine Vollzeitarbeitskraft werden 5 Wochen Urlaub und ca. 2 Wochen Krankenstand angenommen.
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5.5 Schlussfolgerungen

Ohne eine duBerst gewinnbringende Incentive-Veranstaltung im Jahr 2009 wére der
Betriebserfolg klar negativ gewesen. Wie bereits im Quicktest aufgezeigt, ist die Ertragskraft
des Unternehmens (stark) optimierungsbediirftig. Eine nidhere Analyse der Ertragssituation
zeigt eine unterdurchschnittliche Umsatzrendite, obwohl die Kapital-Umschlaghéufigkeit
kontinuierlich verbessert werden konnte. Mitverantwortlich fiir diese positive Entwicklung ist
das ab Mai 2009 reorganisierte und gegeniiber 2008 verbesserte Mahnwesen, das - wie am
Kundenziel zu sehen ist - erste messbare Friichte tragt.

Der statische Verschuldungsgrad ist relativ hoch. Allerdings befindet sich Conventive in der
angenechmen Lage, dass der GroBteil des Fremdkapitals (ohne Fremdkapitalzinsen) aus
ehemaligen Gewinnen eines alle zwei Jahre stattfindenden Kongresses stammt, und seitens
der wissenschaftlichen Leitung, dieses Geld als Finanzierung/Puffer fiir zukiinftige
Veranstaltungen in der Firma belassen wird. Sollte dieses Kapital aber abgezogen bzw. durch
Verluste verbraucht werden, so besteht fiir Conventive die grofle Gefahr, relativ zum

Jahresumsatz zu gering kapitalisiert zu sein.
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I11. Teil

Der dritte Teil und letzte Teil der Arbeit geht der Frage nach, wie die zukiinftige Entwicklung
des Unternehmens verlaufen kann. Wurde bislang ausschlieflich iiber die Vergangenheit und
den aus historischen Daten ermittelten Stirken und Schwichen des Unternehmens
gesprochen, soll nunmehr aus der Vielzahl der denkbaren strategischen (Neu-)Ausrichtungen,
jene herausgefiltert werden, die das in der Forschungsfrage gesteckte Ziel der nachhaltigen

Ertragssteigerung bestmoglich erfiillt.

Um die komplexen Zusammenhinge darstellen zu konnen, wird der zur Verfiigung stehende
Handlungsspielraum mittels eines Worst-Case und ein Best-Case-Szenario eingegrenzt. Um
diesen Handlungsspielraum abseits einer qualitativen Beschreibung auch quantitative erfassen
zu konnen, werden vollstdndige Unternehmensbudgets fiir jedes einzelne Szenarien erstellt.
Dies geschieht mit Hilfe des Planungstools, sodass am Ende ein objektiver Vergleich der

gesetzten Mallnahmen vorgenommen werden kann, z.B. auf Basis der Erfolgskennzahlen.

Abschliefend wird ein Real-Case-Szenario analysiert, das als Basis fiir den in der

betrieblichen Praxis so wichtigen Plan-Ist Vergleich herangezogen werden kann.
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6 SonnenTagen

In der Forschungsfrage klingt bereits an, dass die Ertragskraft des Unternehmens gesteigert
werden muss. In der Ist-Analyse wurde gezeigt, dass die bestehenden Projekte eine zu geringe
Umsatzrendite besitzen. Nachdem eine Steigerung der Umsatzrendite fiir die laufenden
Projekte kaum realisierbar ist, kann ein hoheres EBIT zwangsldufig nur iiber mehr Umsatz
erreicht werden.

Auf der Suche nach der Umsetzung dieser Vorgabe, wurde nach einer Analyse des
Marktumfeldes sowie der eigenen Stdrken und Schwichen, ein vollig neues Produkt als

erfolgversprechendste Moglichkeit identifiziert.

6.1 Das Produkt

Wie der Name ,,SonnenTagen - das Angenehme mit dem Nutzlichen verbinden* bereits zum
Ausdruck bringt, wird bei diesem Produkt eine wissenschaftliche
Weiterbildungsveranstaltung (im mediterranen Raum) angeboten, die speziell auf die
Bediirfnisse von niedergelassenen Fachidrzten abgestimmt ist. Diese sind seitens der
Arztekammer verpflichtet, eine definierte Menge an Fortbildungspunkten pro Jahr durch den
Besuch akkreditierter Veranstaltungen zu sammeln. SonnenTagen-Veranstaltungen bieten

gegeniiber anderen Kongressen und Seminaren die folgenden Vorteile:

e QGiinstigeres Verhiltnis Zeit/Akkreditierungspunkte
e Steuerliche Absetzbarkeit der Reisekosten
e Das Notwendige (Weiterbildung) mit dem Angenehmen (Urlaub) verbinden.

e Giinstige Terminwahl (Fenstertage inkludiert)

Der finanzielle Erfolg der Veranstaltung ist von einer Mindestteilnehmerzahl abhdngig. Um
diese zu erreichen, miissen fachlich versierte und renommierte Referenten als Vortragende
gewonnen werden. Daher sucht Conventive aktiv nach Arzten, die als wissenschaftliche

Leiter geeignet sind und Referenten fiir eine Teilnahme motivieren kdnnen.

Im Idealfall steht der wissenschaftliche Leiter voll im Berufsleben und ist in der
wissenschaftlichen Community eine respektierte Personlichkeit. Da wissenschaftlicher Ruhm

alleine meist nicht ausreicht - aber durchaus eine Rolle spielt - muss eine erfolgsbasierte
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Entlohnung fiir den Leiter sichergestellt werden. Die Referenten erhalten fiir ihre
Vortragstétigkeit ein Honorar und lhre Reise- und Unterbringungskosten werden von

Conventive getragen.

Der Kongress wird ausschlieBlich durch das Einheben einer Kongressgebiihr finanziert und
Sponsoring von Interessensgruppen (z.B. Pharmafirmen) ist explizit ausgeschlossen, um in
Zeiten von Anti-Korruptionsgesetzten eine objektive Weiterbildung gewihrleisten zu konnen.
Allerdings schrankt dieser Verzicht auf Sponsoren die moglichen Fachrichtungen etwas ein,
da es z.B. bei Onkologen oder Kardiologen durch Pharmasponsoring wenig bis kein Interesse

an unabhéngigen, selbst zu bezahlenden Weiterbildungsveranstaltungen gibt.

Da das Geschiftsmodell die volle Ubernahme samtlicher Kosten durch Conventive beinhaltet,
ist die Durchfithrung des Kongresses nicht mit einem finanziellen Risiko fiir den

wissenschaftlichen Leiter verbunden.

6.2 Der zeitliche Ablauf

Die Organisation der Veranstaltung bendtigt zumindest acht Monate Vorlaufzeit, wobei
Projektmonat eins und zwei seitens des wissenschaftlichen Leiters zur Organisation des
wissenschaftlichen Programms inklusive der Akquisition der Referenten verwendet wird.
Conventive konkretisiert in dieser Zeit den Veranstaltungsort in Abhdngigkeit von der
Jahreszeit und eruiert die Reisepreise von den wichtigsten Abflughédfen im deutschsprachigen
Raum. Insbesondere gilt es nach Fixierung des exakten Datums und Veranstaltungsortes
entsprechende Reisekontingente zu blockieren. Diese Kontingente konnen bis 2 Monate vor
Reiseantritt an die Reiseveranstalter ohne Stornokosten retourniert werden. Danach fallen
gestaffelt Stornokosten an, die im Falle einer Kongressabsage seitens Conventive nicht an die

Kunden weitergegeben werden konnen.

Mit dem Versand des Folders an die Zielgruppe im Projektmonat drei, wird auch die
Homepage online gestellt. Um eine grofere Reichweite zu erzielen, sind auch entsprechende
WerbemalBnahmen im Rahmen einschlidgiger Kongresse geplant. Eine detaillierte Darstellung

des Projektplanes befindet sich im Appendix.
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Projekt-Monat 1-2 Projekt-Monat3 Projekt-Monat4-7 Projekt-Monat8

Referenten einladen, Folderdruck, \\Angebote fir TN, Zahlungs- N
Folder Versand, . Reisebuchung, kontrolle KON-
Hotel verhandeln, u 2 : GRESS
Foldererstellen omepage echnungs- 7 Ticketversand, -
online / legung /. o/

Abbildung 25: Zeitlicher Projektablauf von SonnenTagen mit den Benchmarks

Eine Analyse der bestehenden Projekte ergab eine durchschnittliche Bearbeitungsdauer von
ca. zwei Arbeitsstunden pro Kongressteilnehmer. Dies ist unter anderem eine Folge der bei
diesen Projekten von der wissenschaftlichen Leitung vorgegebenen Buchungs- und
Abrechnungsmodalitidten. Um eine effiziente Abwicklung eigener Projekte zu erreichen, sind

folgende MafBnahmen angedacht:

e Forcierung der Buchung von Standardpackages {iiber das Internet zu
branchentiblichen Preisen

e Bei individuellen Reisewiinschen direkte telefonische Kontaktaufnahme mit dem
Kunden anstatt schriftlicher Angebote

e Nicht mehr als 2 Angebote pro Kunde

e ErmiBigte Kongressgebiihren als Incentive bei Frithbuchung

Diese Malinahmen zielen einerseits auf eine Reduzierung des administrativen
Arbeitsaufwandes pro Kunde, andererseits aber auch auf eine Risikominimierung fiir
Conventive ab. Durch friihzeitige Kenntnis der Teilnehmerzahl kénnen z.B. Reisekontingente
vor Anfall von etwaigen Stornokosten retourniert werden. Dariiber hinaus lassen sich durch

die Einnahmen aus der Kongressgebiihr notwendige Ausgaben vorfinanzieren.
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6.3 Planrechnung SonnenTagen

6.3.1.1 Preisgestaltung Kongressgebthren

Das wirtschaftliche Ziel fiir Conventive muss es sein, mit diesem Produkt mindestens
16 TEUR Gewinn pro Veranstaltung zu erwirtschaften. Die Hohe des Gewinnes leitet sich aus

dem geplanten Arbeitsaufwand von ca. vier Mann-Monaten ab.

Als Startpunkt der Uberlegungen wurde - ausgehend von den laufenden Projekten - eine
Kongressgebiihr von € 560 fiir acht Referenten und fiinf Tage Kongressdauer angenommen.
Zusitzlich zu den Einnahmen aus der Kongressgebiihr werden in einem ersten Schritt auch
die Einnahmen aus 4% der Reisekommission beriicksichtigt. Demgegentiber fallen Kosten
von ca. 42 TEUR an (siche Tabelle 1). In diesen ist bereits ein Posten tiber 5 TEUR enthalten,
der etwaige Sight-Inspections bzw. ein Basishonorar fiir die Vor-Ort Betreuung wahrend der
Veranstaltung beriicksichtigt. Ermittelt man die mindestens erforderliche Personenzahl, so

wire das Projekt erst ab 69 Kongress-Teilnehmern kostendeckend.

Dies ist aus mehreren Griinden unbefriedigend: Zum einen ist die erforderliche Personenzahl

fiir eine erstmals stattfindende Veranstaltung riskant, wie eine einfache Uberlegung zeigt:

WISSENSCHAFTLICHE LEITUNG TN
Kongresskosten bei 60
Referentenreise 9.600
Referentenhonorar 8.000
Basishonorar wiss. Leitung 3.000
Reise wiss. Leitung 1.200
Cocktails & Kaffeepausen 2.100
Technik 3.000
Foldererstellung 1.500
Websiteprogrammierung 2.500
Folderdruck und Versand (8.000 Adressen) 4,900
Akkreditierung 500
Teilnehmerunterlagen 900
Conventive Basishonorar inkl. Vor- Ort-Betreuung 5.000
Summe Fixkosten 42.200

Tabelle 1: Fixkostenaufstellung

Wiirden von den ca. 8000 angeschriebenen Arzten, bei einer durchschnittlichen
Direktmailingquote von 2-3%, nur 30% definitiv teilnehmen, ist mit lediglich 60-80

Kongressteilnehmern zu rechnen.
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Zum anderen wird das libergeordnete Ziel einer Umsatzrendite von > 25% damit deutlich
verfehlt. Drittens sind diverse Overheadkosten, insbesondere eine deutlich aufwéndigere und
damit  teurere = Buchhaltung noch nicht beriicksichtigt.  Viertens ist kein
Verhandlungsspielraum gegeben, falls die wissenschaftliche Leitung eine hohere finanzielle

Beteiligung verlangt.

Betrachtet man die erfolgsrelevanten Variablen miissen folgende Faktoren bei der

Kostengestaltung beriicksichtigt werden:

o Die Kongressgebiihr samt Reise darf 2 TEUR nicht iibersteigen™.

e Bei einer erwarteten Teilnehmerzahl von 60 Personen, muss der Break-Even bei
45 Personen liegen, um einen entsprechende ,,Mengenspielraum" zu haben.

¢ Die finanzielle Beteiligung fiir den wissenschaftlichen Leiter muss derart gestaltet
sein, dass ein starker Ansporn besteht, durch Programm- bzw. Referentenwahl ein
moglichst breites Publikum anzusprechen und zur Teilnahme zu motivieren.

e Da es sich um ein Premium-Produkt firr ein exklusives Klientel handelt, sind
entsprechende Kosten fiir Kaffeepausen, Unterlagen etc. zu beriicksichtigen.

e Stornokosten gilt es durch termingerechte Absage der Veranstaltung zu vermeiden.

e auf eine prozentuale Beteiligung an der Reisekommission (da schwer
administrierbar) wird unter der Bedingung verzichtet, dass die mit der Buchung
anfallenden Buchhaltungskosten vollstindig vom Partnerreisebiiro iibernommen
werden.

e Referentenreisen werden vom Partnerreisebiiro zum Einkaufspreis verrechnet.

Unter Beriicksichtigung obiger Faktoren wird fiir die weiteren Uberlegungen eine
Seminargebiihr in der Hohe von € 790 angenommen, die sofort bei Buchung fillig gestellt
wird. Hiermit sind sowohl die Bedingung der kostendeckenden Mindestteilnehmerzahl von 45
Personen als auch ein Gewinn von ca. 20 TEUR bei 70 Teilnehmern erfiillt. Durch Erh6hung
der Kongressgebithr auf € 990 bei Selbstbuchung bzw. Buchung ab 2 Monate vor
Kongressbeginn ist ein Lenkungseffekt hin zum Frithbuchen zu erwarten. Dies hat nicht nur
den erwiinschten Effekt besserer Planbarkeit, sondern fiihrt auch zu einem zeitlich besser

abschétzbaren Cashflow.

>* dieser Betrag ist ein empirischer Wert
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6.3.1.2 Provisionsmodelle

Bei der Gestaltung des erfolgsbeteiligten Honorars fiir die wissenschaftliche Leitung wurden
zwei Provisions-Modelle entwickelt, ausgehend von der Zielvorgabe, dass die ausgezahlte
Gesamtprovision ca. 15-20% des Conventive Gewinnes bei 70 Teilnehmern (also ca. € 5000)

ausmachen soll.

Der prinzipielle Unterschied zwischen den beiden Modellen besteht im Modus der Vergilitung.
Beide Modelle wurden iterativ mit der Geschéftsfiihrung entwickelt und beginnen mit
Bonuszahlungen ab dem 55 Teilnehmer. Wihrend in Modell I nach Uberschreiten des
Schwellwertes die gesamte Differenz zum 55ten Teilnehmer mit demselben Erfolgsbetrag
multipliziert wird, wird in Modell II blockweise vorgegangen. Fiir jeden Teilnehmer - vom
55-ten an bis zum 79-ten - erhilt der wissenschaftliche Leiter € 140,- pro Teilnehmer. Ab

dem 80-ten werden € 190,- /Teilnehmer gezahlt usw. (siche Tabelle 2).

Modell | Modell Il

Fixhonorar € 3.000,00 |ab Teilnehmer € 3.000,00 | Teilnehmer
€ 140,00 55 € 140,00 55-79
€ 150,00 75 € 190,00 80-99
€ 170,00 95 € 260,00 100-124
€ 200,00 125 € 300,00 125-149
€ 250,00 150 € 350,00 150-200

Tabelle 2: Provisionsstaffelung in Abhéngigkeit von der Teilnehmeranzahl

Zur besseren Verstidndlichkeit wird dies an einem konkreten Beispiel demonstriert: es sei eine
fiktive Teilnehmeranzahl von 85 angenommen: Nach Modell I betrdgt die erfolgsrelevante
Teilnehmerdifferenz 30 Personen. Demnach ergibt sich eine zusitzliche Provision in der
Hohe von 30*€150,- = € 4.500,-

Nach Modell II werden ab dem 55ten bis zum 79ten Teilnehmer € 140/Teilnehmer und fiir
jeden weiteren € 190 ausgeschiittet. Das ergibt in Summe 25*€ 140,- + 5*€ 190,- = € 4.640,-
Vergleicht man die beiden Modelle, dann ist Modell I leichter administrierbar. Demgegeniiber
hat Modell II den verhandlungstechnischen Vorteil, bei hoheren Teilnehmerzahlen mit
deutlich hoéheren Gewinnanteilen/Teilnehmer aufzuwarten. Allerdings sind (beabsichtigter
Weise) die tatsédchlichen Unterschiede zwischen den beiden Provisionsmodellen marginal wie

Tabelle 3 belegt.
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Bonuszahlung Insgesamt
Modell | Modell Il Teilnehmer
€ 3.840,00 € 3.840,00 60
€5.240,00 € 5.240,00 70
€ 6.750,00 € 6.830,00 80
€ 8.250,00 € 8.590,00 90
€ 10.650,00 € 10.560,00 100
€ 18.000,00 € 18.600,00 130

Tabelle 3: Zahlenvergleich der Provisionsmodelle

6.3.1.3 Referentenkosten

Mafgeblich fiir die Hohe der Kongressgebiihr ist unter anderem die Anzahl der eingeladenen
Referenten. Eine Kongressgebiihr von € 790 ist unter der Annahme ermittelt worden, dass
acht Referenten vortragen. Sollten aber mehr Referenten eingeladen werden (miissen), gilt es
zwei Effekte gegeneinander abzuwigen. Jeder Referent verursacht ca. 2 TEUR Mehrkosten,
die sich aufgrund des Honorars und der zu finanzierenden Reise ergeben. Allerdings ist es
auch legitim anzunehmen, dass durch eine hoéhere Anzahl an Referenten die Anzahl der

Teilnehmer und somit die Einnahmen steigen.

Um den Gewinn bei 70 Teilnehmern fiir Conventive nahezu konstant zu halten, miissten je
zusdtzlichem Referenten entweder die Kongressgebiihr um ca. € 25 erhéht werden, oder aber
zusitzlich sechs weitere Teilnehmer kommen. Da zur Preiselastizitdt keine Daten vorliegen,
ist der gegenteilige Effekt von weniger Teilnehmern bei hoheren Gebiihren nicht eruierbar.
Um trotzdem einen Anhaltspunkt fiir die finale Preisgestaltung zu bekommen, wurden die
Kongresskosten von SonnenTagen und Konkurrenzprodukten miteinander verglichen. In
Relation zu den angebotenen Fortbildungsstunden liegt die Hohe der Seminargebiihr

gegeniiber den Mitbewerbern im Mittelfeld.

6.3.1.4 Zusammenfassung erfolgsrelevanter Zahlen

Unter Beriicksichtigung aller bisher getroffenen Annahmen ergibt sich fiir Conventive in
Abhingigkeit von der Teilnehmer- /Referentenanzahl folgendes Bild fiir Umsatz und Gewinn

vor Steuern je SonnenTagen Veranstaltung (siche Tabelle 4).
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Referenten: 8 Kongressgebiuhr: € 790
Teilnehmer 60 70 80 90 100 120
Umsatz [TEUR] 46,3 54 61,7 69,5 77,2 92,6
Gewinnv. St. [TEUR] 9,2 15 20,7 26,1 314 40,6
Umsatzrentabilitat 19,87% 27,78% 33,55% 37,55% 40,67% 43,84%
Referenten: 10 Kongressgebihr: € 790
Teilnehmer 60 70 80 90 100 120
Umsatz [TEUR] 46,3 54 61,7 69,5 77,2 92,6
Gewinnv. St. [TEUR] 4.9 10,7 16,3 21,7 27 36,2
Umsatzrentabilitat 10,58% 19,81% 26,42% 31,22% 34,97% 39,09%

Tabelle 4: Umsatz und Umsatzrendite in Abhéngigkeit von Referentenanzahl und Kongressteilnehmern

6.4 Uberlegungen zum Projektcashflow

Ein weiterer fiir die Liquidititsplanung entscheidender Faktor betrifft die Analyse der

Kosten und Ertrdge hinsichtlich ihrer zeitlichen Abfolge (siche Abbildung 26).

Monat g]l7] 6 [s5] 4 ] -3 [-2] =il [ 0 +1
Einnahmen Kongressgebiihr Kongressgebiihr

Druck&Versand |Druck&Versand

Reise Facultiy IZO% Reise Facultiyl 80% Reise Facultiy I

Kongresstaschen etc. |Kungresstaschen etc.

Honorar wiss. Leiter Honorar wiss. Leiter
Aufwendungen -

Honorar Facultiy Honorar Facultiy

Kaffeepausen, Technik
Kaffeepausen, Technik Hotel Hotel
externer Mitarbeiter externer Mitarbeiter

Abbildung 26: Zeitliche Aufstellung der Einnahmen und Aufwendungen

Der zeitliche Verlauf der Kongressgebiihreinnahmen wurde auf Basis abgeschlossener
Projekte angenommen. Diesen Daten ist zu entnehmen, dass ca. 80% der Kongressgebiihren
drei Monate vor Kongresstermin eingezahlt sind (siche Appendix).

Bei der Wahl des Buchungszeitpunktes der Referentenreisen ist es vorteilhaft diesen
moglichst spdt zu wiahlen, um die Kosten jedenfalls mit Kongressgebiihreinnahmen

finanzieren zu konnen.

In Abbildung 27 ist der projektgenerierte, monatliche Cashflow einer Veranstaltung mit 90

Teilnehmern als blauer Graph dargestellt.
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Cashflow kummuliert abztglich Fixkosten

Abbildung 27: Cashflow eines geplanten SonnenTagen-Projektes mit 90 Teilnehmern.
Der griine Graph stellt die verfiigbare Geldmenge nach Abzug aller be-
trieblichen Fixkosten dar.(x-Achse in Monaten, y-Achse in TEUR)

Der rote Graph steht fiir den kumulierten Cashflow vor Abzug der Overheadkosten. Der griine
Graph stellt die verfligbare Geldmenge nach Abzug aller in den Projektmonaten anfallenden
Fixkosten dar. Diese Herangehensweise ist hypothetisch, da die Fixkostendeckung in der

Regel nicht nur ein einziges Projekt betrifft, sondern es zu Querfinanzierungen kommt.

Hinsichtlich eines aktiven Cashmanagements fallt der relativ lange Zeitraum zwischen dem
minus vierten und minus ersten Monat auf, in dem zumindest ein Betrag von 20 TEUR pro

Veranstaltung veranlagt werden kann.

6.5 Zusammenfassung

Im Vergleich zu den 2009 realisierten Projekten bietet SonnenTagen eine um ca. 10% hohere
Umsatzrentatbilitdt bei einem deutlich reduzierten internen Verwaltungsaufwand, sodass das

primére Ziel der EBIT Erhohung jedenfalls erreichbar scheint.
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7 SzenariolUbersicht

Szenario 2010 2011 2012
Veranstaltungen: Veranstaltungen Veranstaltung
e 3 Kongresse e 3 Kongresse e 3 Kongresse
e Ix sunk cost e 1ST e 1ST
ST e 1x sunk costs ST
Personalstand: Personalstand: Personalstand:
Worst e MA mit Juni e 2 GF, unverdndert e 2 GF, unverindert
Case freigesetzt
Sachaufwand Sachaufwand Sachaufwand
e Stand 2009 e 2% Steigerung o 2.5% Steigerung
e Verlust-
abdeckung
28 TEUR
Veranstaltungen: Veranstaltungen Veranstaltung
e 3 Kongresse e 3 Kongresse e 4ST
e Ix Incentive e 38T
o 1xST
Personalstand: Personalstand: Personalstand:
e 2GF,1 MA e 2GF, 1 MA e 2GF, IMA
Best Case Sachaufwand Sachaufwand Sachaufwand
e Stand 2009 e 2% Steigerung e 2.5% Steigerung
e Verlust- e 10 TEUR
abdeckung Gewinnentnahme
15 TEUR
e Kredit 8§ TEUR
Veranstaltungen: Veranstaltungen Veranstaltung
e 3 Kongresse e 3 Kongresse e 3 Kongresse
e Ix Incentive e 28T e 38T
e Ix sunk costs
ST
Personal: Personal: Personal
e necuer MA mit e 2GF,2MA e 2GF,2MA
Oktober 2010
Real Case 2GF, 2 MA
Sachaufwand Sachaufwand Sachaufwand
e Stand 2009 e 2% Steigerung o 2.5% Steigerung
e Verlust-
abdeckung
15 TEUR
2 neue Gesellschafter, unverandert unverdndert
ASVG-Anstellung GF

Abbildung 28: Gegeniiberstellung der wichtigsten Annahmen fiir die einzelnen Szenarios (verwendete
Abkiirzungen: MA... Mitarbeiter; ST....SonnenTagen, GF....Geschiftsfiihrer).
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8 Das Worst-Case-Szenario

Fir die Erfolgsbetrachtung des Worst-Case-Szenarios werden ausschlieBlich vertraglich
fixierte Kongresse herangezogen. Die Einschrinkung auf vertraglich fixierte Kongresse
scheint legitim, da die Zeitspanne von der Ausschreibung bis zur Abhaltung eines Kongresse,
in der Regel ein bis drei Jahre betrdgt. Zusétzlich ist in Folge der Wirtschaftskrise 2009 ein
deutlicher Riickgang des Incentive-Marktes zu verzeichnen gewesen, sodass auch von

Segment mit keinen fixen Einnahmen im Jahr 2010 gerechnet werden kann.

8.1 Vollstandiges Unternehmensbudget des Worst-Case-Szenarios

8.1.1 Erfolgsbudget Worst-Case 2010 bis 2012

Erfolgsbudget Worst-Case Jahr 2010| | Jahr 2011 ||Jahr 2012
Plan Plan Plan
(EUR) (EUR) (EUR)
Umsatz Reisebiro 304.992 294.722 332.460
Umsatz Incentives 0 0 0
Umsatz Sonstiges 5.100 7.800 8.040
Summe Umsatz 310.092 302.522 340.500
Var. Kosten Reisebiro 256.040 246.387 267.877
Var. Kosten Incentives 0 0 0
Var. Kosten Sonstiges 0 0 0
Summe Var. Kosten 256.040 246.387 267.877
Deckungsbeitrag 54.052 56.135 72.623
Personal 40.504 36.000 36.000
Sachaufwendungen 27.180 27.724 28.555
Kalk. Zinsen 0 0
Abschreibungen (nur fiskalisch) 5.000 4.500 800
Summe Fixkosten 72.684 68.224 65.355
Betriebsergebnis (EBIT) -18.632 -12.089 7.267
Kalk. Zinsen 0 0
Habenzinsen 1.580 1.558 1.671
Sollzinsen 500 500 500
Ergebnis vor Steuern (EGT) -17.552 -11.032 8.439
Steuern (25%) 25%
Unternehmensergebnis -19.302 -12.782 6.689

Abbildung 29: Erfolgsbudget Worst-Case 2010 bis 2012
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8.1.1.1 Das Jahr 2010

Die Absage eines im Herbst 2010 geplanten Kongresses fithrt zu einem zu geringen
Deckungsbeitrag um die anfallenden Fixkosten zu decken. Aufgrund der fiir dieses Szenario
getroffenen Annahmen schligt das erstmalige Abhalten einer SonnenTagen-Veranstaltung
fehl, sodass es zu keiner Erhohung des Deckungsbeitrages kommt. Daraus folgt, dass der

Jahresverlust nur durch fixkostenseitige Einsparungen verringert bzw. begrenzt werden kann.

8.1.1.1.1 Fixkosten

Betrachtet man die Zusammensetzung der Fixkosten ergibt sich folgendes Bild (siehe
Abbildung 30):

Fixkosten

B GF-Bezuge

W Mitarbeiter

= Raummiete

W Steuerberater

m Jahreabschluss
® Internet/Telefon

Strom/Energie

sonstiges

Abbildung 30: Zusammensetzung der Fixkosten 2010

Die Geschiftsfiihrerbeziige machen ca. 55% der Fixkosten aus, sind aber bereits so niedrig,
dass sie nicht weiter reduziert werden kdnnen. Einsparungen bei der Buchhaltung scheinen
kurzfristig ebenfalls nicht erzielbar und diirften sich bestenfalls im Rahmen von fiinf bis acht
Prozentpunkten bewegen. Unter Umstidnden sind die Zahlungsmodalitéten fiir die Erstellung
des Jahresabschlusses verhandelbar.

Die monatliche Netto-Miete von € 441,- wire nur durch Ubersiedlung in ein neues Biiro zu
reduzieren. Das Einsparungspotential an Miete diirfte aber - iiber das Jahr gesehen - weniger
als 1 TEUR ausmachen. Zusitzlich sind Kosten fiir Maklerprovision, Kaution, Ubersiedlung,
das Erstellen und Produzieren neuer Drucksorten u.v.a.m. zu beriicksichtigen, sodass fiir 2010
in Summe bei den Sachaufwendungen keine nennenswerte Kostenersparnis erzielbar scheint.
Einzig die Personalkosten konnen durch das ehestmogliche Freisetzen (Juni 2010) des

geringfiigig beschéftigten Mitarbeiters reduziert werden.
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Im November 2010 soll mit den freigewordenen Kapazititen die erste SonnenTagen-
Veranstaltung abgehalten werden. Der Versuch scheitert aber an einer zu geringen
Teilnehmeranzahl, sodass "sunk costs" in der Hohe von 5 TEUR anfallen. Auf die
Bertiicksichtigung kalkulatorischer Zinsen wurde der Einfachheit halber verzichtet. Nach
Abzug der minimal zu entrichtenden KOSt in der Héhe von € 1750, ergibt sich ein
Unternehmensergebnis von minus 19,3 TEUR (siehe Abbildung 25).

8.1.1.2 Das Jahr 2011

Im Jahr 2011 findet zusidtzlich zu den drei etablierten Veranstaltungen erstmals eine
SonnenTagen-Veranstaltung mit 50 Pax statt. Eine zweite SonnenTagen-Veranstaltung muss
mangels Interesse abgesagt werden, sodass abermals "sunk-cost" in der Hohe von 5 TEUR
anfallen. Die Inflationsabhéngigen Sachaufwandskosten steigen im Mittel um 2%, sodass
sich, unter der Annahme konstant gehaltener Personalkosten, fiir das Jahr 2011 ein negatives

Unternehmensergebnis von fast 13 TEUR ergibt.

8.1.1.3 Das Jahr 2012

Zu einer Trendwende kommt es erst im Jahr 2012, fiir das ein Unternehmensergebnis in der
Hohe von 7 TEUR nach Steuern angenommen wird. Neben 3 etablierten Kongressen wird
eine SonnenTagen-Veranstaltung abgehalten. Die inflationsabhingigen Sachaufwendungen

steigen um 2,5%.

65



Masterthesis Bernhard Miiller

8.1.2 Finanzplan Worst-Case 2010

Umschlagshaufigkeit LuL 17 21 15 15
Umschlagshaufigkeit Forderungen 18 20 18 18
Finanzplan Worst-Case Jahr 2010| | Jahr 2011 ||Jahr 2012
Plan Plan Plan
(EUR) (EUR) (EUR)
Unternehmensergebnis (s.0.) -19.302 -12.782 6.689
Abschreibungen (nach AfA) 5.000 4.500 800
Ruckstellungen 0
Bildung Steuerriickstellungen b 0 0 0
Cash Flow | -14.302 -8.282 7.489
Lager (Folder, Taschen etc.) 0 0 0
Forderungen LuL (Ausgangsrechnungen) 16.524 7 -1.927 -2.532
Sostige Forderungen u. Vermdgenswerte 0 11.700 0
Verbindlichkeiten LuL -8.274 -536 5.228
Sonstige Verbindlichkeiten -28.000 0 0
Working Capital -19.749 9.236 2.697
Investitionen -1.000 -1.000 -1.000
Darlehen 0 0 0
langfristige Kredite -1.500 -1.500 -1.500
Langfristbereich -2.500 -2.500 -2.500
Einlagen 0 0
Entnahmen 0 0 0
Gesellschafterbereich 0 0 0
Uberschuss/Bedarf -36.551 -1.545 7.685

Abbildung 31: Finanzplan des Worst-Case 2010 bis 2012

8.1.2.1 Das Jahr 2010

Der Cash Flow ist bedingt durch das negative Betriebsergebnis ebenfalls deutlich negativ.
Zusitzlich ist bei einem der stattfindenden Kongresse von einem Verlust von bis zu 28 TEUR
auszugehen. Das Geld fiir die Verlustabdeckung stammt aus ehemaligen Projektgewinnen, die
unter ,,sonstige Verbindlichkeiten" in der Bilanz ausgewiesen sind und - wie bereits bei der
Ist-Analyse besprochen - von Conventive flir den wissenschaftlichen Leiter verwaltet werden.
Daher wird die Verlustabdeckung nicht als Wagnis im Erfolgsbudget beriicksichtigt, sondern
als Bestandteil des Finanzplanes interpretiert, zumal ein vom Projektergebnis unabhingiges

Fixhonorar vereinbart wurde.
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Der Jahresendbestand der Forderungen aus LuL wurde aus dem Quotienten des Jahres-
umsatzes (ohne Umsatzsteuer, da Reiseumsitze & Kongressgebiihren nicht steuerbar sind)
und der Umschlaghédufigkeit berechnet. Fiir die Berechnung der Umschlaghdufigkeit wurde
ein gegeniiber 2009 unveranderter Wert fiir das Debitorenziel von 21 Tagen angenommen.
Die Reduktion der Forderungen aus LuL - im Jahresabstand - fiihrt zu einem deutlichen
Geldzufluss.

Der Jahresendbestand an ,,Verbindlichkeiten aus LuL" wurde auf gleiche Weise aus dem
Quotienten der variablen Kosten durch die Umschlaghiufigkeit ( Kundenziel = 20 Tage)
berechnet. Im Vergleich zum Jahr 2009 ergibt sich ein Unterschied zu Lasten der Barmittel
von ca. 8,3 TEUR. Nachdem die Position Sonstige Forderungen und Vermdgenswerte
konstant belassen wird, ergibt sich neben einem deutlich negativen Cashflow auch ein
negatives Working Capital in der Hohe von minus 20 TEUR.

Im Langfristbereich werden die Tilgungsrate der langfristigen Kredite sowie anstehende
Investition beriicksichtigt Bei der Position Investitionen werden u.a. auch kurzfristige
Wirtschaftsgiiter mitberiicksichtigt, die nicht unter Sachaufwendungen erfasst sind. Dieser

Betrag ist mit 1 TEUR am absolut unteren Limit dessen, was vertretbar ist.

Das Gesellschafterdarlehn wird nicht im Jahr 2010, sondern erst im Jahr 2011 beglichen. Dies
hat zur Folge, dass im Jahr 2010 ein Bedarf von 36 TEUR anfdllt. Nachdem diese Summe
sich in der Hohe des Eigenkapitals bewegt, reicht die Jahresweise Betrachtung der Liquiditét
nicht aus. Vielmehr muss auf Monatsbasis der Mittel Zu- und Abfluss betrachtet werden, um

eine etwaige Zahlungsunfahigkeit zu erkennen.

8.1.2.2 Kreditrahmen und Liquiditat

Eine fiir die folgenden Betrachtungen wichtige Einschrankung ergibt sich im Zusammenhang
mit der Veranstalter-Bankgarantie iiber 20 TEUR. Als ein Teil der Besicherung sind
10 TEUR des Bankguthabens seitens der Bank gesperrt. Der Anfang 2010 giiltige
Kontokorrent-Kreditrahmen  betrdgt minus 10 TEUR. Betrachtet man die
Liquidititsentwicklung auf Basis der monatlichen Zahlungsstrome® und startet mit einem

BKK-Guthaben von 90 TEUR ergibt sich folgendes Bild (siche Abbildung 32):

> Bei den monatlichen Umsitzen wurde das historische Zahlungsverhalten der Teilnehmer beriicksichtigt.
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Abbildung 32: Entwicklung des Cashflow I

Der Planrechnung zufolge ist das BKK-Limit ab Mitte Juni 2010 iiberschritten und das

Unternehmen ohne Zufuhr frischen Kapitals insolvent.

Prinzipiell stehen dem Managment zwei Alternativen zu Auswahl. Einerseits kann frisches
Kapital zugefiihrt werden, entweder in Form von Eigenkapital oder durch Aufnahme eines
Kredites. Die Erhohung des Eigenkapitals ist fiir die bestehenden Gesellschafter aber nicht
moglich, sodass diese Variante nur durch Hinzunahme von neuen Gesellschaftern realiserbar
ist. Die erfolgreiche Aufnahme eines neuen bzw. Aufstockung eines bestehenden Kredites bei
der Hausbank ist ebenfalls nicht 100 prozentig sicher. Andererseits gibt es auch eine Losung
die ohne Zufuhr von frischem Kapital auskommt, indem das Geschiftsmodell "Veranstalter"
fallen gelassen wird. Dieser strategisch bedeutende Schritt wiirde auf einen Schlag die
Bankgarantie, und somit die Kapitalbindung tiiberfliissig machen, sodass die vorhandenen

Mittel ausreichen.

8.1.2.3 Die Jahre 2011 und 2012

Im Jahr 2011 ist der Cashflow abermals negativ, das Working Capital aber, dank der
Darlehnsriickzahlung, positiv. Aufgrund des im Jahr 2012 gestiegenen Umsatzes steigen auch
die Verbindlichkeiten aus LuL merklich. In Kombination mit dem positiven Cashflow, und
einer Investitionstdtigkeit am absoluten Minimum, kommt es erstmals seit 2009 wieder zu

einem Uberschuss.
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8.1.3 Planbilanz Worst-Case 2010 bis 2012

Planbilanz 2010

Aktiva 2009 2010 2011 2012
(EUR) (EUR) (EUR) (EUR)

A. |Anlagevermdgen
IIl. [Sachanlagen/Betriebs- u. Geschéftsausstattung 7.321 3.321 -179 21
lll. |Finanzanlagen 14.944 14.944 14.944 14.944
Summe| 22.265 18.265 14.765 14.965

B. |[Umlaufvermdgen
I. |Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 34.765 18.241 20.168 22.700
Il. [Sonstige Forderungen u. Vermogengegenstande 14.240 14.240 2.540 2.540
Summe| 49.005 32.481 22.708 25.240
ll. |Kassenbestand/Guthaben bei Kreditinstituten 91.474 54.923 53.378 61.063
Summe Aktiva] 162.744 | 105.669 90.851 101.268

Passiva

A. |Eigenkapital

I. |Gezeichnetes Kapital & Mezzanines Kapital
lll. [Bilanzgewinn/Bilanzverlust -720 -19.302 -12.782 6.689
Summe Eigenkapital | 34.280 14.978 2.197 8.885

B. [Ruckstellungen
I. |Steuerriickstellungen 0 0 0 0
IIl. [Sonstige Ruckstellungen 5.000 5.000 5.000 5.000

C. |Verbindlichkeiten

I. |langfristige Verbindlichkeiten (Kredite) 5.200 3.700 2.200 700
IIl. [Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen | 22.498 14.224 13.688 18.917
lll. |Sonstige Verbindlichkeiten 95.766 67.766 67.766 67.766
Summe Fremdkapital| 128.464 90.690 88.654 92.383

Summe Passival 162.744 | 105.669 90.851 101.268

Abbildung 33: Planbilanz des Worst-Case 2010 bis 2012

Kennzahlen 2009 2010 2011 2012

Eigenkapitalquote 14,9% 14,2% 2,4% 8,8%
Fremdkapitalquote 85,1% 85,8% 97,6% 91,2%
ROI (Durchschnittskapital) 5,18 -13,1% -11,2% 8,8%
ROE 5,04% -71,3% -128,5% 152,3%
Deckungsgrad 1,1% 17,4% 18,6% 21,3%
Mindestumsatz [EUR] 416.982 367.672 306.426

Mengenspielraum -34,5% -21,5% 10,0%

Abbildung 34: Kennzahlen des Worst Case 2010 bis 2012

69



Masterthesis Bernhard Miiller

8.1.3.1 Das Jahr 2010

Aufgrund des negativen Ertrages sind auch ROI und ROE deutlich negativ. Betrachtet man
den Deckungsgrad des Jahres 2010 im Vergleich zum Jahr 2009, ist dieser deutlich gestiegen,
aber sowohl am Mindestumsatz als auch am Mengenspielraum ist das Fehlen der vierten

Veranstaltung deutlich abzulesen.

Fiir die Berechnung der Kennzahlen wurde die Plan-Bilanz’® herangezogen. Bemerkenswert
ist der eklatante Unterschied zwischen den Werten der Eigenkapitalquote in Abhédngigkeit
von der Berechnung. Wihrend die aus der unbearbeiteten Bilanz errechnete Eigenkapitalquote
eine geringfligige Verbesserung vortduscht, stellt sich die Situation weitaus dramatischer dar,
wenn diese Kennzahl aus der Strukturbilanz ermittelt wird. In diesem Falle liegt die
Eigenkapitalquote deutlich unter 8 Prozent. Der Grund fiir diese Abweichung liegt an einer
aus dem Jahr 2009 stammenden Forderung an die Gesellschafter in der Héhe von knapp
12 TEUR, die in der Strukturbilanz vom Eigenkapital abgezogen wird. Im Finanzplan wurde

bereits darauf hingewiesen, dass diese erst 2011 beglichen werden kann.

8.1.3.2 Das Jahr 2011

Der negative Betriebserfolgs filhrt zu einem weiteren Mittelabfluss und einer
Eigenkapitalquote von nur mehr 4 Prozent. Trotz dieser Entwicklung ist die Situation nur
unwesentlich schlechter als im Jahr 2010. Die positive Erkenntnis muss vielmehr sein, dass
nicht nur der Deckungsgrad weiter verbessert wird, sondern dass das Unternehmen unter den

angefiihrten Rahmenbedingungen trotzdem zahlungsféhig bleibt.

8.1.3.3 Das Jahr 2012

Im Jahr 2012 stellt sich erstmals der Erfolg von SonnenTagen ein, wie man dem deutlich
gestiegenen Deckungsgrad entnehmen kann. Die alles entscheidende Frage, ob mit dem
vorhandenen Eigenkapital dieser massive Mittelabfluss der Jahre 2010 und 2011 finanziert

werden kann, ist im Rahmen des Szenarios mit Ja zu beantworten. Allerdings fehlt es an

% diese wurde unter der "going concern Primisse" erstellt; vgl. Weber/WeiBenberger, Einfithrung in das
Rechnungswesen, 7.Aufl., Stuttgart 2006, S.225.
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entsprechenden finanziellen Reserven um zusitzliche Werbemalinahmen (Druck und Versand

von Werbefoldern) fiir weitere SonnenTagen-Veranstaltungen ergreifen zu konnen.

8.2 Zusammenfassung

Reduziert man alle obigen Uberlegungen einzig auf die Sichtweise des Kapitalgebers, kann
man nicht umhin von einem (sehr) schlechten Investment zu sprechen. In Summe wurden
binnen 7 Jahren fast 25 TEUR "vernichtet". Zwangslaufig stellt sich die Frage, ob die im
Worst-Case-Szenario angenommene Trendwende von Dauer ist, oder ob es sich dabei nur um
ein Prolongieren des Trends, eingesetztes Kapital zu vernichten, handelt.

Um eine abschlieBende Antwort auf diese Frage geben zu konnen, reicht das alleinige
Betrachten des Worst-Case-Szenarios nicht aus. Vielmehr gilt es die beiden ausstehenden

Szenarien als Entscheidungsgrundlage heranzuziehen.

Im Falle einer Liquidierung zum frithest moglichen Zeitpunkt, das wére Ende Juni 2010,
miisste - laut Planrechnung - neben dem Totalverlust des Stammbkapitals weitere 10 TEUR
zugeschossen werden, um die verbliebenen Verbindlichkeiten restlos abdecken zu kdnnen.

Da beide Geschiftsfithrer Anspruch auf Arbeitslosengeld aus ehemaligen unselbstindigen
Dienstverhdltnissen haben, ist zumindest einkommensseitig eine gewisse Sicherheit

gegeben.””’

*7 laut http://www.unternechmer-in-not.at/krise_leben_danach14.php, gesichtet am 20.1.2010
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9 Best-Case-Szenario
9.1 Vollstandiges Unternehmensbudget Best-Case 2010 bis 2012
9.1.1 Erfolgsbudget Best-Case 2010 bis 2012

Erfolgsbudget Jahr 2010 Jahr 2011 Jahr 2012

Plan Plan Plan

(EUR) (EUR) Diff. (EUR) Diff.
Umsatz Reisebiro 364.404 439.577 320.047
Umsatz Incentives 0 0 0
Umsatz Sonstiges 7.200 7.800 8.040
Summe Umsatz 371.604 447.377 20% 328.087 -27%
Var. Kosten Reisebiiro 288.100 332.315 217.470
Var. Kosten Incentives 0 0 0
Var. Kosten Sonstiges 0 0 0
Summe Var. Kosten 288.100 332.315 15% 217.470 -35%
Deckungsbeitrag 83.504 115.062 38% 110.617 -4%
Personal 45.472 48.781 58.577
Sachaufwendungen 27.180 31.724 32.675
Kalk. Zinsen 0 0
Abschreibungen (nur fiskalisch) 5.000 4.500 2.200
Summe Fixkosten 77.652 85.005 9,5% 93.452 10%
Betriebsergebnis (EBIT) 5.852 30.057 | 414% 17.165 -43%
Kalk. Zinsen (7.1) 0 0 0
Habenzinsen 1.765 1.992 984
Sollzinsen 600 740 740
Ergebnis vor Steuern (EGT) 7.017 31.309 | 346% 17.409 -44%
Ergebnis nach Verlustvortrag -720
Steuern (25%) 25%
Unternehmensergebnis 5.443 23.482 | 331% 13.057 -44%

Abbildung 35: Erfolgsbudget fiir das Best-Case Szenario 2010 bis 2012

9.1.1.1 Das Jahr 2010

Entsprechend den Annahmen fiir ein Best-Case-Szenario findet erstmals Ende des
4. Quartales 2010 eine SonnenTagen-Veranstaltung statt. Dies fiihrt in Kombination mit einer
ebenfalls neu hinzugekommenen Eventveranstaltung zu einem Jahresumsatz von ca.
372 TEUR. Der gegeniiber dem Wort-Case Szenario deutlich gestiegene Deckungsbeitrag
von 84 TEUR ist zum Teil auf den Erfolg der SonnenTagen Veranstaltung als auch auf eine
gegeniiber dem Worst-Case-Szenario verbesserte Ertragssituation der laufenden Projekte im

ersten und zweiten Quartal zuriickzufiihren.

Die Fixkosten des Sachaufwandes wurden gegeniiber dem Worst-Case konstant gehalten. Bei

den Personalkosten wurde das monatliche Gehalt der beiden GF gegeniiber dem Niveau von
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2009 um ca. 10% angehoben, sodass sich laut Erfolgsbudget ein positives Ergebnis der
ordentlichen Geschéftstétigkeit von ca. 7 TEUR erzielen lisst.

9.1.1.2 Das Jahr 2011

Den Umsidtzen des Jahres 2011 liegt die Annahme zu Grunde, dass in Summe sechs
Kongressveranstaltungen abgehalten werden, wobei drei dieser Tagungen als SonnenTagen
durchgefiihrt werden. Bei den Sachaufwendungen wurde eine allgemeine Teuerung von 2%
angenommen. Einzig die ausgelagerte Buchhaltung wird als Folge der neuen Projekte um
4 TEUR auf nunmehr 13 TEUR/Jahr erh6ht. Bei den Personalkosten wird das Gehalt der GF
im Jahr 2011 gegeniiber 2010 um ca. 10% hinaufgesetzt. In Summe steigen die Fixkosten

gegeniiber 2010 um 9,5 % , wihrend der prognostizierte Deckungsbeitrag um 38% steigt.

9.1.1.3 Das Jahr 2012

Spétestens Mitte 2011 muss seitens der GF eine strategische Entscheidung fiir oder gegen die
Finstellung eines Vollzeitmitarbeiters getroffen werden. Das  Aufstocken der
Personalressourcen fiihrt zu einem deutlichen Anstieg der Fixkosten, da unter anderem ein
neues, groBeres Biiro erforderlich wére. Unter Berilicksichtigung weiterer, allgemeiner
Kostensteigerungen ergeben sich fiir diese Variante ca. 129 TEUR an Fixkosten. Diese
konnen nur erwirtschaftet werden, wenn die Kongresse mit schwécherer Umsatzrendite nicht
abgegeben werden. Dies fiihrt gegeniiber dem Jahr 2011 zu einer deutlich geringeren

Umsatzrentatbilitit von ca. 4 %.

Als Alternative bietet sich ein Modell an, bei dem ausschlieBlich SonnenTagen-
Veranstaltungen abgehalten werden. Durch den Wegfall der etablierten - aber deutlich
weniger profitablen Kongresse - wiirde die Arbeitslast deutlich zuriickgehen und damit das
Einstellen einer Vollzeitkraft nicht erforderlich werden. Obwohl laut Prognose der Umsatz
gegeniiber dem Szenario mit Mitarbeiter deutlich zuriickgehen wiirde (~ 78%), 1st dank einer
Umsatzrendite von 5,5% der Unterschied beim Gewinn nur mehr 27% oder umgerechnet ca. 5
TEUR. In beiden Szenarien sollten fiir die GF entsprechende Ressourcen fiir das Abhalten

weiterer SonnenTagen-Veranstaltungen frei werden.
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Erfolgsbudget Jahr 2012 | Jahr 2012

ohne MA mit MA

(EUR) (EUR) |Diff.

Umsatz Reisebiiro 320.047 574.989
Umsatz Incentives 0 0
Umsatz Sonstiges 8.040 8.040
Summe Umsatz 328.087 583.029 | 78%
Var. Kosten Reisebiiro 217.470 433.425
Var. Kosten Incentives 0 0
Var. Kosen Sonstiges 0 0
Summe Var. Kosten 217.470 433.425 | 99%
Deckungsbeitrag 110.617 149.604 | 35%
Personal 58.577 84.977
Sachaufwendungen 32.675 41.196
Kalk. Zinsen
Abschreibungen (nur fiskalisch) 2.200 2.200
Summe Fixkosten 93.452 128.373 |37%
Betriebsergebnis (EBIT) 17.165 21.231 |24%
Kalk. Zinsen (7.1) 0 0
Habezinsen 984 1.749
Sollzinsen 740 740
Ergebnis vor Steuern (EGT) 18.149 22.980 |27%
Ergebnis nach Verlustvortrag
Steuern (259 25%
Unternehmensergebnis 13.612 17.235 |27%

Abbildung 36: Gegeniiberstellung des Erfolgsbudgets fiir 2012 mit und ohne Vollzeitmitarbeiter

Im Weiteren wird die Variante ohne Vollzeitmitarbeiter behandelt.
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9.1.2 Finanzplan Best-Case 2010 bis 2012

Umschlagshéaufigkeit LuL 17 21 15 15
Umschlagshaufigkeit Forderungen 18 20 18 18
Finanzplan Jahr 2010 Jahr 2011 Jahr 2012
Plan Plan Plan
(EUR) (EUR) (EUR)
Unternehmensergebnis (s.0.) 5.443 23.482 13.057
Abschreibungen (nach AfA) 5.000 4.500 2.200
Ruckstellungen 0 0 0
Bildung Steuerrlickstellungen b 300 273 148
Cashflow | 10.742 28.255 15.405
Lager (Folder, Taschen etc.) 0 0 0
Forderungen LuL (Ausgangsrechnungen) 12.906 -7.966 7.953
Sonstige Forderungen u. Vermdgenswerte 11.700 0
Verbindlichkeiten LuL -6.492 2.456 -235
So Verbindlichkeiten -15.000 0
Working Capital 3.113 -5.510 7.718
Investitionen -1.000 -4.000 -1.000
Darlehen
Langfristige Kredite 6.000 -2.437 -2.437
Langfristbereich 5.000 -6.437 -3.437
Einlagen 0 0 0
Entnahmen 0 10.000 0
Gesellschafterbereich 0 -10.000 0
Uberschuss/Bedarf 18.856 6.308 19.685

Abbildung 37: Finanzplan der Jahre 2010-2012

9.1.2.1 Das Jahr 2010

Ausgehend vom Unternehmensergebnis ergibt sich gegeniiber dem Vorjahr ein um ca. 25
Prozentpunkte gestiegener Cashflow. Die Forderungen aus LuL wurden mit einem

unverdnderten Debitorenziel von 21 Tagen ermittelt.

Im Working Capital wird die vollstandige Tilgung der Forderung an die Gesellschafter unter
Sonstige Forderungen & Vermdgenswerte beriicksichtigt. Eine gegeniiber dem Worst-Case-
Szenario vorgenommene Anderung (Plan II) betrifft den Kapitalabfluss in Folge der
Verlustabdeckung. Diese wird in diesem Szenario um die Hélfte - auf 15 TEUR - reduziert.
Dies hat zur Folge, dass das Working Capital ebenfalls positiv ist (siche Abbildung 38).

Im Langfristbereich kommt es gegenliber dem Worst-Case-Szenario zu keinen

Verinderungen, sodass es in Summe zu einem Uberschuss von ca. 12 TEUR kommt.
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Finanzplan Jahr 2010 | Jahr 2010
Plan | Plan Il
(EUR) (EUR)

Unternehmensergebnis (s.0.) 6.268 6.268
Abschreibungen (nach AfA) 5.000 5.000
Ruckstellungen 0 0
Bildung Steuerriickstellungen 1 0 0
Cash Flow | 11.267 11.267
Lager (Folder, Taschen etc.) 0 0
Forderungen LuL (Ausgangsrechnungen) 12.906 1 12.906
Sonstige Forderungen u. Vermégenswerte 11.700 11.700
Verbindlichkeiten LuL -6.492 -6.492
Sonstige Verbindlichkeiten -28.000 -15.000
Working Capital -9.887 3.113
Investitionen -1.000 -1.000
Darlehen

Langfristige Kredite -1.500 -1.500
Langfristbereich -2.500 -2.500
Einlagen 0 0
Entnahmen 0 0
Gesellschafterbereich 0 0
Uberschuss/Bedarf -1.119 11.881

Abbildung 38: Finanzplan Best-Case 2010 unter Beriicksichtigung unterschiedlich
hoher Verlustabdeckungen (Plan I: 28 TEUR, Plan II: 15 TEUR)

Auf Basis der monatsweisen Planrechnung ist davon auszugehen, dass dariiber hinaus

weiteres Kapital zugefithrt werden muss, um den Liquiditdtsengpass Mitte des Jahres zu

tiberwinden. Die wirtschaftlich attraktivste Variante scheint hierbei die Aufstockung eines

geforderten Kredites in der Hohe von 8 TEUR, fiir den eine effektive Verzinsung von 3,5%

anfallt.
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Die Jahr 2011 und 2012

Im Jahr 2011 stehen geplante IT-Investitionen in der Hohe von 4 TEUR an. Aufgrund des
2010 zusétzlich aufgenommenen Kredites sind die Tilgungszahlungen auf ca. 2,5 TEUR
gestiegen. Da laut Erfolgsbudget ein deutlicher Gewinn im Jahr 2011 zu erwarten ist, wird
eine Gewinnausschiittung in der Héhe von 10 TEUR vorgenommen.

Das Debitoren- und Kundenziel wird gegeniiber dem Jahr 2010 nicht veridndert. Bedingt
durch den deutlich hoheren Umsatz 2011 steigen die Forderungen aus LuL um 8 TEUR.
Diese fallen aber wieder im Jahr 2012, da auch der prognostizierte Jahresumsatz um gut

110 TEUR zuriickgeht.

9.1.3 Planbilanz Best-Case 2010 bis 2012

Planbilanz 2010-2012
Aktiva 2009 2010 2011 2012
(EUR) (EUR) (EUR) (EUR)
A. |Anlagevermdgen
I. |Sachanlagen/Betriebs- u. Geschaftsausstattung 7.321 3.321 7 2.821 7 1.621 7
IIl. [Finanzanlagen 14.944 14.944 14.944 14.944
Summe 22.265 18.265 17.765 16.565
B. |Umlaufvermégen
I. |Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 34.765 21.859 29.825 21.872
Il. |Sonstige Forderungen u. Vermégensgegenstande 14.240 2.540 2.540 2.540
Summe 49.005 24.399 32.365 24.412
lll. |Kassenbestand/Guthaben bei Kreditinstituten 91.474 110.330 116.638 136.323
Summe Aktiva 162.744 152,994 166.768 177.301
Passiva
A. |Eigenkapital
I. |Gezeichnetes Kapital & Mezzanines Kapital 35.000 35.000 35.000 35.000
IIl. [Bilanzgewinn/Bilanzverlust -720 5.443 23.482 13.057
Summe Eigenkapital 34.280 39.723 53.204 66.261
B. |Ruckstellungen
I. |Steuerriickstellungen 0 300 273 420
Il. [Sonstige Ruckstellungen 5.000 5.000 5.000 5.000
C. [Verbindlichkeiten
I. |Langfristige Verbindlichkeiten (Kredite) 5.200 ] 11.200 8.763 6.326
Il. |Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 22.498 16.006 18.462 18.227
ll. |Sonstige Verbindlichkeiten 95.766 80.766 80.766 80.766
Summe Fremdkapital 128.464 113.271 113.264 110.739
Summe Passiva 162.744 152.994 166.468 177.001
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Kennzahlen 2009 2010 2011 2012
Eigenkapitalquote 14,9% 26,0% 32,0% 37,4%
Fremdkapitalquote 85,1% 74,0% 68,0% 62,6%
stat. Verschuldungsgrad 518% 327% 212,9% 167,1%
ROI (Durchschnittskapital) 5,04% 4,4% 19,6% 10,1%
ROE 28,40% 19,0% 67,4% 29,1%
ROS 1,1% 1,9% 7,0% 5,3%
Deckungsgrad 11,0% 22,5% 25, 7% 33, 7%
Mindestumsatz [EUR] 345.562 330.511 277.176
Mengenspielraum 7,0% 26,1% 15,5%
Schuldentilgungsdauer [Jahre] 0,3 -0,1 -1,7

Abbildung 39: Planbilanz und Kennzahlen Best-Case 2010 bis 2012

9.1.3.1 Das Jahr 2010

Da die ausstehende Forderung an die Gesellschafter beglichen wurde, kann die
Eigenkapitalquote direkt aus der Planbilanz ermittelt werden und ergibt einen positiven Wert.
Der statische Verschuldungsgrad nimmt ebenfalls deutlich ab. Der Deckungsgrad hat sich
dank operativer Anderungen bei den laufenden Projekten, sowie einer deutlich hoheren
Umsatzrendite bei SonnenTagen gegeniiber dem Jahr 2009 verdoppelt.

Der absolute Wert der Umsatzrendite hat sich im Branchenvergleich ebenfalls merklich
verbessert. Einzig der Return on Equity fillt deutlich geringer aus. Dies ist aber in Anbetracht
des real gestiegenen Eigenkapitals nicht weiter bedenklich. Im Finanzplan wurde nach der

Hohe der Verlustabdeckung zwischen Plan I und Plan II unterschieden.

Kennzahlen 2009 2010 2010
Plan | pift.| Plan 1l Diff.
Eigenkapitalquote 14,9% 30,5% 104% 27,8% 86%
Fremkapitalquote 85,1% 69,5% -18% 72,2% -15%
stat. Verschuldunggrad 518% 295% -43% 313% -40%
ROI (Durchschnittskapital) 5,04% 5,5% 9% 5,3% 4%
ROE 28,40% 21,7% -24% 21,7% -24%
ROS 1,1% 2,2% 99% 2,2% 99%
Deckungsgrad 11,0% 22,5% 104% 22,5% 11%
Mindestumsatz [EUR] 345.562 345.562
Mengenspielraum 7,0% 7,0%

Abbildung 40: Kennzahlen zur Planbilanz Best-Case 2010. Plan I beriicksichtigt einen Verlustabdeckung
eines Projektes in der Hohe von 28 TEUR, wiéhrend Plan II lediglich von 15 TEUR

Verlustabdeckung ausgeht

Gemal} den Kennzahlen ergibt sich fiir beide Varianten nur ein geringfiigiger Unterschied fiir
die Eigenkapitalquote. Beriicksichtigt man die im Worst-Case-Szenario angestellten

Uberlegungen zur Liquiditit, muss zur Abdeckung des maximalen Verlustes von 28 TEUR
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die Einzahlung der ausstehenden Forderungen an die Gesellschafter vor Juni 2010 erfolgen.

Ansonsten besteht, wie auch beim Worst-Case-Szenario, die Gefahr der Zahlungsunfdhigkeit.

9.1.3.2 Die Jahre 2011 und 2012

Berechnet man die zugehdrigen Kennzahlen, sieht man die weiterhin positive Entwicklung
hin zu einer im Branchenvergleich sehr hohen Eigenkapitalquote. Besonders erfreulich ist der
zu beobachtende Trend des Mindestumsatzes, der trotz deutlich gestiegener Fixkosten (~ 10%
pro Jahr) kontinuierlich sinkt. Dies ist eine direkte Folge der SonnenTagen-Veranstaltungen,
die einen - gegeniiber den bisherigen Produkten - deutlich hoheren Deckungsbeitrag
erwirtschaften. Trotz dieses als sehr wahrscheinlich eingestuften Erfolges, wird der

Markteintritt von Konkurrenten im betrachteten Zeitraum als eher gering eingeschétzt.

9.1.4 Quicktest nach Kralicek

Um den Einfluss der diskutierten MaBnahmen auf die Gesamtperformance des Unternehmens
abschitzen zu konnen, wurde abermals ein Quicktest nach Kralicek fiir den Prognosezeitraum

durchgefiihrt.

Quicktest nach Kralicek

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Eigenkapitalquote 4 3 3 2 1 1
Schuldentilgungsdauer 5 2 2 1 1 1
Finanzielle Stabilitat 4,5 2,5 2,5 1,5 1 1
Gesamtkapitalrentabilitat 5 4 4 4 1 3
Cashflow in % Betriebsleistung 5 4 4 4 3 4
Ertragskraft 4 4 4 2 3,5
Gesamtnote 4,75 3,25 3,25 2,75 1,5 2,25

Abbildung 41: Quicktest nach Kralicek fiir den Prognosezeitraum 2010 bis 2012

Die finanzielle Stabilitit nimmt kontinuierlich zu, wobei insbesondere die Steigerung der
Eigenkapitalquote der dafiir maf3gebliche Faktor ist. Die Ertragskraft des Unternehmens steigt
im Jahr 2011 an und fillt dann wieder auf einen leicht unterdurchschnittlichen Wert im Jahr

2012 zuriick.
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10 Real-Case-Szenario

10.1Anderungen in der Gesellschaftsstruktur

Aufgrund strategischer (Erhdhung der EK-Quote) wie steuerlicher Uberlegungen werden zwei
weitere, wohlgesinnte Gesellschafter in die Firma aufgenommen (Einlage von jeweils 5
TEUR). Mit diesem Schritt sinkt der Anteil der beiden geschéftsfiihrenden Gesellschafter auf
25%, sodass diese nunmehr nach ASVG in einem echten Dienstverhéltnis angestellt werden
konnen (siehe Abbildung 42). Dieser Wechsel hat unter anderem den Vorteil besser planbarer
Sozialversicherungsabgaben, der steuerlichen Begiinstigung des 13. und 14. Monatsgehaltes
sowie des Bezugs von Tages- und Nichtigungsgeldern™. Aufgrund der vielen
Auslandsaufenthalte bewegen sich diese in der Hohe eines Brutto-Monatsgehaltes. In Summe
ermOglicht dies "Gewinnentnahmen" der geschéftsfiihrenden Gesellschafter zu einem deutlich

giinstigeren Steuersatz als bisher.

Beziige-Vergleichsrechner 2010
Dienstverhiltnis - Freier Dienstvertrag - Selbstindigkeit

Bei Komma-Werten ist das Komma als Punkt einzugeben !

Eingabe
Die Gesamtkosten sollen betragen: -
€ 2000  proMonat -
Berechnen

Berechnung

_ e Freier SR

Dienstverhaltnis Dien rtrag Selbstandigkeit
Alter des (freien)
Dienstnehmers: 14 Beail Arbeitslosenversicherung
- L
24 e2uge Ja-firmil 56600 ALG
EINKOMMENSBERECHNUMNG
R oy chers 1.306,02 1.395,38 2.000,00
Sonderzhlg.
Soziahversicherung 222,94 245,95 586,98
Steuer 26,15 85,14 155,49
Netto ohne
Gomdaril: 1.056,93 1.064,79 1.187,18
Netto inkl. Sonderzhlg. 1.231,76
KOSTENBERECHNUNG

Brutto 1.306,02 1.395,88 2,000.00
+ 1/6 Sonderzahlung 217,67 232,65 0,00
+ Lohnnebenkosten 475,22 371,47 0,00
e Ao ey Il 1.008,91 1.999,99 2.000,00
LNK
Bezahlte

Selbstindigenvorsarge 30,60

Abbildung 42: Beziige-Vergleichsrechner ASVG versus GSVG
(erstellt mit: http://www.gregorich.at/Rechner.de.html)

*¥ diese sind bei Auszahlung an Dienstnehmer lohn- und sozialversicherungsfrei

80



Masterthesis Bernhard Miiller

Die Kehrseite der Medaille ist neben den etwas hoheren Buchhaltungskosten vor allem der
Verlust an Flexibilitdt, da die Gehilter und Lohnnebenkosten mit Stichtag verpflichtend

gezahlt werden miissen’”.

Die Einlage der neuen Gesellschafter in der Hohe 10 TEUR erfiillt zweierlei Aufgaben:
einerseits wird die Eigenkapitalquote und somit die Moglichkeit zur Innenfinanzierung
gestérkt, andererseits wird die EK-Quote erhoht. Letztere starkt die Verhandlungsposition im

Zuge von Kreditverhandlungen mit Banken.

10.2Vollstandiges Unternehmensbudget
10.2.1 Erfolgsbudget 2010 bis 2012 ohne Mitarbeiter

Erfolgsbudget Real Case Jahr 2010|| Jahr 2011 Jahr 2012
ohne Mitarbeiter Plan Plan Plan

(EUR) (EUR) Diff. (EUR) Diff.
Umsatz Reisebiro 327.746 461.294 473.640
Umsatz Incentives 2.000 0 0
Umsatz Sonstiges 27.200 7.800 8.040
Summe Umsatz 356.946 469.094 31% 481.680 3%
Var. Kosten Reisebiro 272.023 350.655 353.345
Var. Kosten Incentives 0 0 0
Var. Kosten Sonstiges 15.200 0 0
Summe Var. Kosten 287.223 350.655 22% 353.345 1%
Deckungsbeitrag 69.723 118.439 70% 128.335 8%
Personal 43.872 62.081 62.277
Sachaufwendungen 29.396 29.984 30.883
Kalk. Zinsen 0 0 0
Abschreibungen (nur fiskalisch) 5.000 4.500 2.200
Summe Fixkosten 78.268 96.565 |23,4% 95.360 -1%
Betriebsergebnis (EBIT) -8.545 21.874 | 356% 32.975 51%
Kalk. Zinsen (7.1) 0 0 0
Habenzinsen 1.721 2.057 1.445
Sollzinsen 600 740 740
Ergebnis vor Steuern (EGT) -7.424 23.191 | 412% 33.680 45%
Verlustvortrag -720 -9.174 0
Ergebnis nach Verlustvortrag 14.017 33.680
Grundfreibetrag (13%) 1.822 3.600
Steuerpflichtiger Gewinn 12.195 30.080
Steuern (25%) 25%
Unternehmensergebnis -9.174 20.142 26.160 30%

Abbildung 43: Erfolgsbudget Real-Case-Szenario 2010 bis 2012

> Im Falle eines Zahlungsverzugs gegeniiber der Sozialversicherung kann dies zur Eroffnung der Insolvenz
fiihren.
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10.2.1.1 Das Jahr 2010

Im Gegensatz zum Best-Case-Szenario wird im Real-Case-Szenario davon ausgegangen, dass
die im Herbst 2010 stattfindende SonnenTagen-Veranstaltung "nur" kostendeckend ist. Unter
Beriicksichtigung aller weiteren Einnahmen und Ausgaben, wie z.B der hoheren
Buchhaltungskosten als Folge der umfangreicheren Lohnverrechnung, féllt fiir das Jahr 2010

ein Verlust nach Steuern von 8 TEUR an.

10.2.1.2 Die Jahre 2011 und 2012

Den Umsatzzahlen fiir 2011 liegt die Annahme zugrunde, dass neben den drei etablierten
Veranstaltungen drei SonnenTagen-Veranstaltungen abgehalten werden. Dies fiihrt zu einem
deutlichen Umsatzplus von 31%. Im Jahr 2012 finden in Summe sieben Kongresse statt,
wovon bereits vier als SonnenTagen-Veranstaltungen abgehalten werden. Dies fiihrt nicht nur
zu einem moderaten Umsatzplus von 3%, sondern auch zu einem deutlichen Gewinnanstieg.
Zwangsldufig stellt sich die Frage, wie der erwirtschaftete Gewinn vor Steuern verwendet
werden soll. Am naheliegendsten wire eine entsprechend hohe Gewinnausschiittung, da keine
groBeren Investitionen erforderlich/geplant sind. Allerdings fallen auf Gewinnentnahmen
25% KOST und davon nochmals 25% KEST an, sodass in Summe eine Steuerbelastung von
43,75% vorliegt. Konkret bedeutet dies, dass fiir eine netto Ausschiittung von 6 TEUR pro
geschiftsfiilhrenden Gesellschafter brutto {iber 10,6 TEUR erforderlich sind. Alternativ dazu
wiirde eine Gehaltserhohung von jahrlich 6 TEUR pro Geschéftsfiihrer "nur" 9.2 TEUR an
Kosten verursachen, da die anfallende Steuerbelastung mit umgerechnet 34.6% um fast
11 Prozentpunkte niedriger ist.

Diese Vorgehensweise wurde daher fiir die Jahre 2011 und 2012 gewéhlt (sieche Abbildung
45). Trotz der Gehaltserhohung verbleibt in beiden Jahren ein stattlicher Jahresgewinn von ca.
20 bzw. 27 TEUR. Trotzdem wird auf eine weitere Gehaltserhohung verzichtet, um im Falle
hoherer Gewalt (z.B. Zusammenbruch des Flugverkehrs infolge von Vulkanasche) einen
Finanzpolster zur Deckung der Fixkosten zu haben, auch wenn dieses mit einer etwas héheren
Steuerbelastung erkauft werden muss.

Die Sachaufwendungen steigen gegeniiber dem Best-Case Szenario um ca. 2 TEUR, da u.a.

eine Veranstalterversicherung abgeschlossen wird.
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10.2.2 Finanzplan 2010 bis 2012

Umschlagshaufigkeit Forderungen LuL 16 23 15 15
Umschlagshéaufigkeit Verbindlichkeiten 18 20 18 18
Finanzplan Jahr 2010|| Jahr 2011 Jahr 2012
Plan Plan Plan
(EUR) (EUR) (EUR)
Unternehmensergebnis (s.0.) -9.174 20.142 26.160
Abschreibungen (nach AfA) 5.000 4.500 2.200
Rickstellungen 0 0 0
Bildung Steuerrtickstellungen 0 951 -20
Cashflow | -4.174 25.594 28.340
Lager (Folder, Taschen etc.) 0 0 0
Forderungen LuL (Ausgangsrechnungen) 12.456 -8.964 -839
Sonstige Forderungen u. Vermdgenswerte 6.000 5.700 0
Verbindlichkeiten LuL -6.541 3.524 7.279
So Verbindlichkeiten -15.000 0
Working Capital -3.085 260 6.440
Investitionen -1.000 -4.000 -1.000
Darlehen
Langfristige Kredite 6.000 -2.437 -2.437
Langfristbereich 5.000 -6.437 -3.437
Einlagen 10.000 0 0
Entnahmen 0 6.400 8.800
Gesellschafterbereich 10.000 -6.400 -8.800
Uberschuss/Bedarf 7.741 13.017 22.543

Abbildung 44: Finanzplan Real-Case-Szenario 2010 bis 2012

10.2.2.1 Das Jahr 2010

Die neuen Gesellschafter zahlen im Jahr 2010 in Summe 10 TEUR ein. In Kombination mit

der Aufnahme eines geforderten Kredites in der Hohe von 8 TEUR betrdgt der

Jahresiiberschuss trotz negativen Cashflows ca. 9 TEUR. Dies liegt zu einem Gutteil an den

Erfolgen des deutlich verbesserten Mahnwesens, wodurch die Forderungen aus LuL deutlich

gesenkt werden konnen, sodass sich ein nur geringfiigig negatives Working Capital ergibt.

Dies ist umso bemerkenswerter, da unter sonstige Verbindlichkeiten die im Worst-Case-

Szenario beschriebene Verlustabdeckung in der Hohe von 15 TEUR als auch eine nur

teilweise Darlehnsriickzahlung in der Hohe von 6 TEUR Berticksichtigung finden.
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10.2.2.2 Die Jahre 2011 und 2012

Im Jahr 2011 und 2012 steigen die Forderungen aus LuL in absoluten Zahlen zwar wieder,
aber relativ zur Umsatzsteigerung sinken diese sogar geringfiigig. Der Grund hierfiir ist das

bei SonnenTagen verwendete System des Direkt-Inkasso per Einzahlungsauftrag.

10.2.2.2.1 Gesellschafterbereich

Mit den neuen Gesellschaftern wurde eine Ausschiittungsquote von 32% fiir die ersten drei
Jahre vereinbart - vorausgesetzt ein positives Unternehmensergebnis liegt vor. Dies ist
erstmals im Jahr 2011 der Fall und fiihrt zu einer Ausschiittung von 6,4 TEUR. Im Jahr 2012
werden gemil der Vereinbarung knapp 9 TEUR an die Gesellschafter ausgezahilt.

10.2.3 Planbilanz Real -Case 2010 bis 2012

Planbilanz 2010-2012
Aktiva 2009 2010 2011 2012
(EUR) (EUR) (EUR) (EUR)
A. |Anlagevermégen
I. |Sachanlagen/Betriebs- u. Geschaftsausstattung 7.321 3.321 1 2.821 1 1.621 ]
Il. |Finanzanlagen 14.944 14.944 14.944 14.944
Summe| 22.265 18.265 17.765 16.565
B. |Umlaufvermégen
I. |Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 34.765 22.309 31.273 32.112
Il. |Sonstige Forderungen u. Vermdgensgegenstande | 14.240 8.240 2.540 2.540
Summe| 49.005 30.549 33.813 34.652
ll. [Kassenbestand/Guthaben bei Kreditinstituten 91.474 99.215 112.231 134.774
Summe Aktiva| 162.744 | 148.029 163.809 185.991
Passiva
A. |Eigenkapital
I. |Gezeichnetes Kapital & Mezzanines Kapital
IIl. |Bilanzgewinn/Bilanzverlust -720 -9.174 20.142 26.160
Summe Eigenkapital | 34.280 35.106 48.848 66.208
B. [Rickstellungen
I. [Steuerrlickstellungen 0 0 951 931
Il. |Sonstige Ruckstellungen 5.000 5.000 5.000 5.000
C. |Verbindlichkeiten
I. |Langfristige Verbindlichkeiten (Kredite) 5200 | 11.200 8.763 6.326
Il. |Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen | 22.498 15.957 19.481 26.760
lll. [Sonstige Verbindlichkeiten 95.766 80.766 80.766 80.766
Summe Fremdkapital| 128.464 | 112.923 114.961 119.783
Summe Passiva| 162.744 | 148.029 163.809 185.991

Abbildung 45: Planbilanz Real-Case-Szenario 2010 bis 2012
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10.2.3.1 Das Jahr 2010

Durch die Einlage der neuen Gesellschafter steigt das EK auf 45 TEUR, sodass trotz eines
Bilanzverlustes von 8 TEUR die Eigenkapitalquote in Summe steigt. Auffallend ist
insbesondere die Entwicklung des Deckungsgrades, der sich gegeniiber 2009 auf fast 20%
verdoppelt hat. Dies ist eine Bestitigung dafiir, dass die eingeleiteten Mallnahmen zur
Ertragssteigerung erste Friichte tragen.

Wie zu erwarten sind die Erfolgskennzahlen fiir das Jahr 2010 angesichts der problematischen
Ausgangslage alle negativ. Im Jahr 2011 und 2012 wird allerdings mit einer Umsatzrendite

von 5% bzw. 7% eine deutliche Outperformance gegeniiber der Branche erzielt.

Kennzahlen 2009 | 2010 2011 2012
Eigenkapitalquote 14,9% 23, 7% 29,8% 35,6%
Fremdkapitalquote 85,1% 76,3% 70,2% 64,4%
stat. Verschuldungsgrad 518% 348% 235,3% 180,9%
ROI (Durchschnittskapital) 5,04% -4,8% 14,9% 19,3%
ROE 28,40% -21,4% 55,2% 58,5%
ROS 1,1% -2,1% 4,9% 7,0%
Deckungsgrad 11,0% 19,5% 25,2% 26,6%
Mindestumsatz [EUR] 400.692 382.460 357.916
Mengenspielraum -12,3% 18,5% 25,7%
Schuldentilgungsdauer [Jahre] -3,3 0,1 -0,5

Abbildung 46: Kennzahlen Real-Case-Szenario 2010-2012

10.2.3.2 Die Jahre 2011 und 2012

Die Erfolgskennzahlen der Jahre 2011 und 2012 sind alle als gut bis sehr gut zu bewerten. Im
Extremfall wiirde sogar der Total-Ausfall einer SonnenTagen-Veranstaltung 2011 noch zu

einem Bilanzgewinn fiihren.

Aufgrund des in dieser Arbeit vorgestellten Konzeptes werden in diesem Szenario keine
groflere Inzentives in den Jahren 2011 und 2012 beriicksichtigt, da diese nicht mehr zum

Core-Business zdhlen.
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10.3Ausblick und abschlielende Bemerkungen

Aufgrund der prognostizierten Gewinne scheint auch eine Finanzierung einer weiteren
Arbeitskraft moglich. Im Best-Case-Szenario wurde bereits auf das Fiir und Wider einer
Vollzeit-Arbeitskraft eingegangen. So wiinschenswert und sinnvoll diese Maflnahme auch ist
kommt diese, wie im Szenario angenommen, mit Mitte 2011 deutlich zu spit, um den
Arbeitsaufwand des Friihjahres 2011 zu bewdltigen. Vielmehr miisste aus heutiger Sicht
bereits im Herbst 2010 eine zusdtzliche Kraft fiir die laufenden Projekte eingestellt werden.
Realistischer Weise darf der Mitarbeiter nicht mehr als 2 TEUR/ Monat kosten, sodass
aufgrund des im Kollektivvertrag festgeschriebenen Entlohnungsniveaus nur Personen mit
wenig Berufserfahrung in Frage kommen. Unter der Annahme, dass bis auf weiteres kein
neues Biiro erforderlich ist, und die geringfiigig Beschiftige ab Oktober 2010 freigesetzt wird,
wiirde dies zusitzliche Fixkosten in der Hohe von € 4600 fiir das Jahr 2010, sowie 24 TEUR

fiir das Jahr 2011 verursachen.

Erfolgsbudget Real Case Jahr 2010{| Jahr 2011 Jahr 2012
mit Halbzeitkraft & geringfligig Beschaftigter Plan Plan Plan

(EUR) (EUR) Diff. (EUR) Diff.
Umsatz Reisebiro 327.746 461.294 473.640
Umsatz Incentives 2.000 0 0
Umsatz Sonstiges 27.200 7.800 8.040
Summe Umsatz 356.946 469.094 31% 481.680 3%
Var. Kosten Reisebiro 272.023 350.655 353.345
Var. Kosten Incentives 0 0 0
Var. Kosten Sonstiges 15.200 0 0
Summe Var. Kosten 287.223 350.655 22% 353.345 1%
Deckungsbeitrag 69.723 118.439 70% 128.335 8%
Personal 49.092 80.081 80.907
Sachaufwendungen 29.396 29.984 30.883
Kalk. Zinsen 0 0 0
Abschreibungen (nur fiskalisch) 5.000 4.500 2.200
Summe Fixkosten 83.488 114.565 |37,2% 113.990 -1%
Betriebsergebnis (EBIT) -13.765 3.874 | 128% 14.345 | 270%
Kalk. Zinsen (7.1) 0 0 0
Habenzinsen 1.721 2.057 1.445
Sollzinsen 600 740 740
Ergebnis vor Steuern (EGT) -12.644 5.191 | 141% 15.050 | 190%
Verlustvortrag -720 -14.394 -9.203
Ergebnis nach Verlustvortrag -9.203 5.847
Steuern (25%) 25%
Unternehmensergebnis -14.394 3.441 4.575 33%

Abbildung 47: Erfolgsbudget Real-Case-Szenario mit Halbzeitkraft 2010 bis 2012
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Alternativ ist auch die Anstellung einer Halbzeitkraft vorstellbar. Diese Variante hdtte den
Vorteil, die mit der Materie vertraute, geringfiigig Beschiftigte weiter finanzieren zu kénnen
und zusétzlich eine erfahrenere Kraft (z.B. nach der Karenz) ausschlieBlich fiir (Back-) Office
Tatigkeiten anzustellen.

Aufgrund der nunmehr gestiegenen Fixkosten ist das Jahresergebnis 2010 gegeniiber der
vorhergehenden Betrachtung deutlich negativer. Allerdings muss der Fokus auf den
Ergebnissen der Jahre 2011 und 2012 liegen, und diese sind nachwievor deutlich positiv.
Unter der Annahme, dass die Halbzeitkraft mit 1 TEUR brutto/Monat ab Oktober 2010
eingestellt wird, ergibt sich das Erfolgsbudget wie folgt (siche Abb. 48)

Planbilanz 2010-2012 mit Halbzeitkraft
Aktiva 2009 2010 2011 2012
(EUR) (EUR) (EUR) (EUR)
A. |Anlagevermégen
. |Sachanlagen/Betriebs- u. Geschéftsausstattung 7.321 3.321 1 2.821 1 1.621
Il. |Finanzanlagen 14.944 14.944 14.944 14.944
Summe| 22.265 18.265 17.765 16.565
B. |Umlaufvermégen
I. |Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 34.765 22.309 31.273 32.112
Il. |Sonstige Forderungen u. Vermdgensgegenstéande | 14.240 8.240 2.540 2.540
Summe| 49.005 30.549 33.813 34.652
lll. |Kassenbestand/Guthaben bei Kreditinstituten 91.474 93.995 93.609 100.915
Summe Aktiva| 162.744 | 142.809 145.187 152.132
Passiva
A. |Eigenkapital
I. |Gezeichnetes Kapital & Mezzanines Kapital
IIl. [Bilanzgewinn/Bilanzverlust -720 -14.394 3.441 4.575
Summe Eigenkapital | 34.280 29.886 30.927 31.302
B. [Rlckstellungen
I. |Steuerriickstellungen 0 0 250 1.978
Il. |Sonstige Ruckstellungen 5.000 5.000 5.000 5.000
C. |Verbindlichkeiten
I. |Langfristige Verbindlichkeiten (Kredite) 5200 | 11.200 8.763 6.326
IIl. |Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen | 22.498 15.957 19.481 26.760
ll. [Sonstige Verbindlichkeiten 95.766 80.766 80.766 80.766
Summe Fremdkapital| 128.464 | 112.923 114.260 120.830
Summe Passiva| 162.744 | 142.809 145.187 152.132

Abbildung 48: Planbilanz Real-Case-Szenario mit Halbzeitkraft 2010 bis 2012

Das heifit, dass die neuen Projekte neben der Gehaltserhhung fiir die Geschéftsfiihrer auch

die neue Mitarbeiterin finanzieren konnen. Somit kann die im Worst-Case aufgeworfene
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Frage: ob das Unternehmen nicht besser zu liquidieren sei, eindeutig beantwortet werden. Die
mit Ende 2009 begonnene Reorganisation des Unternehmens fiihrt zu einem Zustand soliden
Wachstums. Die EK-Quote steigt sukzessive, und ab 2011 konnen auch Dividenden

ausgeschiittet werden, die einer Verzinsung des EK von mindestens 5% p.a entsprechen.
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Bilanz der Jahre 2007 und 2008

AKTIVA 31.12.2008 31.12.2007
€ €

A. ANLAGEVERMOGEN

. Immaterielle Vermodgensgegenstande

1. Lizenzen € 277,83 832,91

. Sachanlagen
1. Betriebs- und Geschaftsausstatiung £ 5.940,32 6.548 85
1.

Finanzanlagen

1. Wertpapiere (Werrechtz) des Anlagevermogens € 14.943 63 14.943 63
£ 21.161,58 22,323,449

B. UMLAUFVERMOGEN

|. Forderungen und sonstige Yermogensgegenstande

1. Forderungen aus Lieferungen und Leistungen € 34 BB3,63 16.942 55
2. Forderungen gegenlber Gesellschaftern € 9.650,26 32,71
3. sonstige Forderungen und Vermdgensgegenstinde 3 37.944 53 4.111,74
€ B82.458 42 21.087,00
Il. Kassenbestand, Guthaben bei Kreditinstituten £ 20.770,32 24.116,25
€ 103.228,74 45.203,25
SUMME AKTIVA £ 124.390,32 67.526,74
PASSIVA 31.12.2008 3.12.2007
€ €
A. EIGENKAPITAL
|. Stammkapital € 35.000,00 35.000,00
nicht eingeforderte ausstehende Einlage € 0,00 -17.500,00
€ 35.000,00 17.500,00
Il. Bilanzverlust € -4.927,06 -12.296,36
davon Verushvorirag 13 -12.296 36 -4.583.78
€ 30.072,94 5.203,64
B. RIOCKSTELLUNGEN
1. Steuernickstellungen £ 875,00 875,00
2. sonstige Rickstellungen 3 4.000,00 2.000,00
€ 4.875,00 2.875,00
C. VEREBINDLICHKEITEN
1. Verbindlichkeiten gegenuber Kreditinstituten £ 9.500,00 13.800,00
2. Verbindlichkeiten aus Lisferungen und Leistungen € 23.360,59 B6.969 25
3. sonstige Verbindlichkeiten € 56.581,79 38.678,82
davon aus Sfevem £ 1.331,25 0,00
€ 59.442,38 59.448,10
SUMME PASSIVA € 124.390,32 67.526,74
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GuV der Jahre 2007 und 2008

2008 2007
£ €
1. Umsatzerldse € 308.091,38 211.771,81
2. Aufwendungen fir Material und sonstige bezogene
Herstellungsleistungen
a) Materialaufwand € 239.192,70 183.062,83
b} Aufwendungen fur bezogene Leistungen € 0.00 4.000.00
€ 239.192,70 187.062,63
3.  Abschreibungen
a) auf immaternelle Gegenstande des Anlagevermogens und
Sachanlagen € T7.337,48 4.954,23
4. szonstige betriebliche Aufwendungen
a) Steuern, soweit sie nicht unter Steuern vom Einkommen und
vom Ertrag fallen € 390,87 117,40
b) dbrige € 52.818,50 25.540,37
€ 53.209,37 25.957,77
5 Zwischensumme aus Z 1 bis 4 (Betriebserfolg) € 8.351,83 -5.202,82
6. sonstige Zinsen und dhnliche Ertrage € 1.047,73 615,08
7. Zinsen und ahnliche Aufwendungen L 280,26 703,84
8. Zwischensumme aus Z 6 bis 7 (Finanzerfolg) € 767,47 -88,76
9. Ergebnis der gewdhnlichen Geschaftstatigkeit - 9.119,30 -5.291,58
10. Stewern vom Einkommen und vom Ertrag € 1.750,00 1.421,00
11. Jahresiiberschuss/-fehlbetrag £ 7.369,30 -1.712.58
12. Jahresgewinn/-verlust € 7.369,30 -7.712,58
13. Verlustvortrag aus dem Vorjahr € -12.296,36 -4 583,78
14. Bilanzverlust € -4,927,06 -12.296,36
Verbindlichkeiten
Zur Fristigkeit der in der Bilanz ausgewiesenen Verbindlichkeiten werden folgende Edduterungen gegeben:
dawvon dawveon davon
Restlaufzeit Restlaufzeit Restlaufzeit
Gesamtbetrag bis 1 Jahr dber 1Jahr zw_.1und S Jahre
EUR EUR EUR EUR
Werbindlichkeiten gegeniber
Kreditinstituten 9.500,00 0,00 9.500,00 9.500,00
Werbindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen 23.380,59 23.350,59 0,00 0,00
sonstige Verbindlichkeiten 56.581,79 5.909,05 5067274 50.672,74
davon aus Steusm 1.331.25 1.331,25 0,00 0.00
Summe Verbindlichkeiten 50.442 38 29.269.64 60.172,74 60.172,74

Entwicklung des Anlagevermdgens

Die Entwicklung der einzelnen Posten des Anlagevermdgens und die Aufgliederung der Jahresabschreibung

nach einzelnen Posten (§ 226 Abs. 1 UGB) ist aus dem tieferstehenden Anlagespiegel ersichilich:

Ansch. Wert AfA kumuliert Buchwert
1.1.2008 Zugang Abgang 1.1.2008 1.1.2008 Abschreibung
31.12:2008 Umbuchung Umbuchung 31.12.2008 31.12.2008 Zuschreibung
EUR EUR EUR EUR ELR EUR
. Immaterielle
Vermogensgegenstande
1. Lizenzen 1.885,83 0,00 0,00 E3292 Ez281 585,28
1.885,83 0,00 0,00 1.388.20 TrE 0,00
Il. Sachanlagen
1. Betnebs- und
(Geschifisausstatiung 10.538.67 211275 0,00 3.ee1.72 6.546,85 271838
12.851,42 0,00 0,00 6.711,10 5.840,32 0,00
lll. Finanzanlagen
1. Wertpapiere (Wertrechie)
des Anlagevermigens 14,842,823 0,00 0,00 0,00 1424383 0,00
14.043.63 0,00 0.00 0,00 14.843.83 10,00
Summe Anlagenspiegel 27.148.13 211275 0,00 482484 2222342 3.274,88
20.280,23 0.00 0,00 6.028,20 21.161.58 10,00
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Bilanz der Jahre 2008 und 2009

AKTIVA 31.12.2009 31.12.2008
€ €

A. ANLAGEVERMOGEN
I. Immaterielle Vermdgensgegenstande
1. Lizenzen € 2.700,50 277,63
Il. Sachanlagen
1. Betriebs- und Geschaftsausstattung € 4.621,08 5.940,32
I1l. Finanzanlagen

1. Wertpapiere (Wertrechte) des Anlagevermdgens € 14.943 .63 14.943 63
€ 22.265,21 21.161,58

B. UMLAUFVERMOGEN

|. Forderungen und sonstige Vermogensgegenstande

1. Forderungen aus Lieferungen und Leistungen € 34.764 90 34 863 63
2. Forderungen gegeniiber Gesellschaftern € 11.841,76 9.650,26
3. sonstige Forderungen und Vermdgensgegenstande € 2.398 67 37.844 53
€ 49.005,33 82.458 42
Il. Kassenbestand, Guthaben bei Kreditinstituten € 91.473,95 20.770,32
€ 140.479,28 103.228,74
SUMME AKTIVA € 162.744.49 124.390,32
PASSIVA 31.12.2009 31.12.2008
€ €
A. EIGENKAPITAL
I. Stammkapital € 35.000,00 35.000,00
Il. Bilanzverlust € -720,26 -4 927,06
davon Verlustvortrag € -4.927,06 -12.296 36
€ 34.279,74 30.072,94
B. RUCKSTELLUNGEN
1. Steuerrickstellungen € 0,00 875,00
2. sonstige Riickstellungen € 5.000,00 4.000,00
€ 5.000,00 4.875,00
C. VERBINDLICHKEITEN
1. Verbindlichkeiten gegeniiber Kreditinstituten € 5.200,00 9.500,00
2. Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen € 22498 54 23.360,59
3. sonstige Verbindlichkeiten € 95.766,21 56.581,79
davon aus Steuern € 288 1.331,25
davon im Rahmen der sozialen Sicherheit € 17,16 0,00
€ 123.464,75 89.442,38
SUMME PASSIVA € 162.744.49 124.390,32
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GuV der Jahr 2008 und 2009
2009 2008
€ €
1. Umsatzerlése € 586.822,75 308.091,38
2. Aufwendungen fiir Material und sonstige bezogene
Herstellungsleistungen
a) Materialaufwand € 528.439,74 239.192,70
3. Personalaufwand
a) Gehalter € 834,73 0,00
b) Leistungen an betriebliche Mitarbeitervorsorgekassen € 5,47 0,00
c) Aufwendungen fir gesetzlich vorgeschriebene
Sozialabgaben sowie vom Entgelt abhangige Abgaben und
Pflichtbeitrage € 18,17 0,00
€ 858,37 0,00
4. Abschreibungen
a) auf immaterielle Gegenstdnde des Anlagevermdgens und
Sachanlagen € 4.473,98 7.337.,48
5. sonstige betriebliche Aufwendungen
a) Steuern, soweit sie nicht unter Steuemn vom Einkemmen und
vom Ertrag fallen € 62,20 390,87
b) tbrige € 47.844 .19 52.818,50
£ 47.906,39 53.209,37
6. Zwischensumme aus Z 1 bis 5 (Betriebserfolg) € 514427 8.351,83
7. sonstige Zinsen und dhnliche Ertrige € 1.449,37 1.047,73
8. Zinsen und dhnliche Aufwendungen € 636,84 280,26
9. Zwischensumme aus Z 7 bis 8 (Finanzerfolg) € 812,53 767,47
10. Ergebnis der gewdhnlichen Geschiftstitigkeit € 5.956,80 9.119,30
11. Steuern vom Einkommen und vem Ertrag € 1.750,00 1.750,00
12. Jahresiiberschuss € 4.206,80 7.369,30
13. Jahresgewinn € 4.206,80 7.369,30
14. Verlustvortrag aus dem Vorjahr € -4.927.06 -12.296,36
15. Bilanzverlust € -720,26 -4.927,06
Verbindlichkeiten

Zur Fristigkeit der in der Bilanz ausgewiesenen Verbindlichkeiten werden folgende Erlauterungen gegeben:

davon davon davon
Restlaufzeit Restlaufzeit Restlaufzeit
Gesamtbetrag bis 1 Jahr Uber 1 Jahr zw. 1 und 5 Jahre
EUR EUR EUR EUR
Verbindlichkeiten gegeniiber
Kreditinstituten 5.200,00 1.000,00 4.200,00 4.200,00
Verbindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen 22 498 54 22 498 54 0,00 0,00
sonstige Verbindlichkeiten 95.766,21 5541157 40.354 64 40354 64
davon aus Steuern 2,88 2,88 0,00 0,00
davon im Rahmen der sozialen
Sicherheit 17,16 17,16 0,00 0,00
Summe Verbindlichkeiten 123.464.75 7891011 44 554 64 44 554 64
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Entwicklung des Anlagevermdgens

Die Entwicklung der einzelnen Posten des Anlagevermagens und die Aufgliederung der Jahresabschreibung
nach einzelnen Posten (§ 226 Abs. 1 UGB) ist aus dem tieferstehenden Anlagespiegel ersichtlich:

Ansch.Wert AfA kumuliert Buchwert
1.1.2009 Zugang Abgang 1.1.2009 1.1.2009 Abschreibung
31.12.2009 Umbuchung Umbuchung 31.12.2009 31.12.2009 Zuschreibung
EUR EUR EUR EUR EUR EUR
I. Immaterielle
Vermogensgegenstinde
1. Lizenzen 1.665,83 3.334,00 0,00 1.388,20 277,63 911,13
4.999.83 0,00 0,00 2.299,33 2.700,50 0,00
Il. Sachanlagen
1. Betriebs- und
Geschaftsausstattung 12.651,42 429,98 0,00 6.711,10 £.940,32 1.749,22
13.081,40 0,00 0,00 8.460,32 4.621,08 0,00
lil. Finanzanlagen
1. Werlpapiere (Wertrechte)
des Anlagevermdgens 14,043 63 0,00 0,00 0,00 14,8943 63 0,00
14.943 63 0,00 0,00 0,00 14.943,63 0,00
Summe Anlagenspiegel 29.260,88 3.763,98 0,00 8.099,30 21.161,58 2.660,35
33.024,86 0,00 0,00 10.759,65 22.265,21 0,00
Kapitalflussrechnung 2008 2009
TEUR TEUR
Unternehmensergebnis 7,4 4,2
Abschreibungen (nach AfA) 7,3 4,5
Rickstellungen 2 1
. " b
Bildung Steuerrtickstellungen 0 -0,9
Cashflow | 16,7 8,8
Lager (Folder, Taschen etc.) 0 0
Forderungen LuL (Ausgangsrechnungen) 17,9 -0,1
Sonstige Forderungen u. Vermdégenswerte 33,8 -35,5
Verbindlichkeiten LuL 16,3 -0,8
So Verbindlichkeiten 18 39,2
Working Capital -17,4 74
Investitionen 6,2 5,6
Darlehen -9,6 -2,2
Langfristige Kredite -43 -4,3
Langfristbereich -20,1 -12,1
Einlagen 17,5 0
Entnahmen 0 0
Gesellschafterbereich 17,5 0
Uberschuss/Bedarf -3,3 70,7

95



Masterthesis

Bernhard Miiller

Erhebung von Konkurrenzveranstaltungen

DGPPN Kongress 24-27.11.2010
Workshop CBASP 15-19.01.2010
Symposium - Authisten ... 17.02.2010

1. Autismus Kongress 13.03.2010
Neurologie Update Seminar 19.-20.02.2010
Kongress Deutsche Gesellschaft f. ERst 25. - 27.02.2010
Kongress fiir Neurologie 10. - 13.09.

Psychologen Tagungen OGPP Homepage

Toscana Congress 22.-25.4.2009
10. Osterreichische Tagung fiir Konsiliar- 2.10. — 3.10.2008
11. OSTERREICHISCHE TAGUNG FUR 3. — 4. Dezember 2009

43. LINZER PSYCHIATRISCHEN Samsti 39760

15. Jahrestagung der Deutschen Gesells 11. 10 2007- 13. 10 2007

49. Fachtagung fur klinische Neurophysic 16. (Anreisetag) bis 23. Janner 2010
8. Jahrestagung der dsterreichischen Ge 24.-27.2.10

2. Grazer Psychosentage 13. - 14.4.07

Andere Psychologen Tagungen

6. Workshopkongress fir Klinische Psyc 21. bis 23. Mai 2009

26. Kongress fiir Klinische Psychologie, 5.- 9. Mérz 2010

9. Kongress der ,Osterreichischen Gesel 8. — 10.April 2010

47. Kongress der Deutschen Gesellscha 26.09.2010 - 30.09.2010
M.E.G.-Jahrestagung 4.-7. Mérz 2010
Diagnostik-Kongress an der Universitat Z 9. bis 10. September 2009
2. Internationaler Kongress fiir Energie-P 8.-10.10.2010

DGPPN Kongress 24.-27.11.2010

24th Danube Symposium of Psychiatry - 5th-8th May 2010

Diverses

Curriculum Biologische Medizin - Kos - N05. - 12. Mai 2010

22.Fortbildungswoche fiir Dermatologie u 25.-30.7.2010
EADV Symposium - Kroatien 13.-15.2010

COCS - Veranstaltungen

12. INTERNATIONALES ENDOSKOPIE 5. - 6. Februar 2010
Gynakologie und Geburtshilfe Frankfurt 2 19. - 20. Februar 2010

lll. "LUKS" - Ludwigshafener und Kélner $40229
Kapsel Klub Berlin 40229

40. Kongress der Deutschen Gesellscha 11. - 13. Mérz 2010
81. Jahresversammlung der Deutschen C 12. - 16. Mai 2010
Northern European Conference on Travel May 26 - 29, 2010
11. Miinchner Neuroradiologie Symposiu 17. - 19. Juni 2010
10. Kongress fir Infektionskrankheiten ur 23. - 26. Juni 2010

€ 400/ € 500
€620
€ 150
€ 250/ € 285
€325/ €375
€235/ €260
€ 200

kostenlos
kostenfrei

150€/200€

80€/40€ Kursgebuhr: 30€
170€/260€ Seminargebiihr 25€/40€
40

120€/140€

270€/360€ Tageskarten: 95€
170€/120€

190€/250€/290€

290€/240€

245

260

200€/400€

350

500

400€/230€
300€/560€

110€/90€

90

150

180

100€ nur Kongress ohne Kurse

325€/425€
350
200€/250€

1st ICCD International conference on cap 27.-28. August 2010, Paris, Frankreich, 1360

43. Wissenschaftliche Tagung der Deuts: 9. - 11. September 2010
Endo Club Nord 5. und 6. November 2010

140€/110€
240

6 Punkte
16 CME Punkte

DFP 11 Einheiten
5
18 Fortbildungspunkte der Kategorie B

CP: 15 fur den Kongress und je 5 CP pro
6 Punkte pro Tag

Voraussichtlich kénnen mehr als 30 CME

16 A Punkte
9 C Punke

26 CME Punkte

CME Credits are applied
15 A Punkte
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11.4 Statistik Buchungsverhalten

Buchungsstatistik Gyn Allround 2010, 18. - 25.2.201(

Datum aller Anfragen

SEPT 13
OKT 22
NOV 32
DEZ 10
JAN 11
insg. 88

Datum der fixgebuchten Anfrag
SEPT 6
OKT 20
NOV 24
DEZ 3
JAN 11
insg. 64

Datum der Fixbuchung

SEPT 0
OKT 7 0,10606061
NOV 37 0,56060606
DEZ 12 0,18181818
JAN 10 0,15151515
insg. 66

11.5Projektkalkulations-Sheet

Einzelkosten Fixkosten |Variable KomenEinnahmen hahmenbedingungen
Kommsion Reise Conventive 3.608.004 \Anzahl Teilnehmer 62Pax
Preisaufschlag Reise/ Pers 160,01 10.560,00 lAnzahl Reisende T3Pax
prmaRigte Seminargebiihr 350,00 3 1.050,004 1.050,00¢ Reisepreis 1.100,00EUR
[Seminargebihr 560,00 52 29.120,00 29.120,00¢ Kommision Reisepreis 4%
[Seminargebihr Selbstbucher 760,000 Tl 3.920,00 5.320,00 Kommision NS 5%
Summe] 62 [Seminartage HTage
Kostenibermahme Referentenreisen 1100,00 4.400,04 ISeminargebiihr erméRigt 350,00EUR
'or Ort Team - Reise 0,00 0,00 [Seminargebiihr 560,00EUR
Honorar Mitarbeiter vor Ort 350,00 350,00 [Seminargebiihr Selbstbucher 760,00EUR
Kosteniibernahme
Kaffespausen/Person/ Tag 5,00 1.550,00 Referentenreisen 4Pax
Welcome Cocktail 5,00 310,00 Referenten insgesamt inkl. Leiter Pax
Farewell Cocktail 5,00 310,09
[Technik inkl. Horsaal /Tag 500,00 2.500,00 3.000,01 [Ergebnis: [EUR
/ebsite inkl. Onlineform.+ Newsletter 0,00 0,00 IGewinn CON 9.148,00¢
JAnkandigungsfolder Erstellung 0,00 0,0q Kong leitung 31.090,00y
JPkkreditierung 0,00 0,00 0,00 Kommission NS 4.510,00¢
[Telefonkosten 0.00 0,00 Lmsatz NS 90.200,009
Buchhaltung 0.00 0.00
Briefpapier 0.00 0.00 Etaﬁelung Referentenkosten-Ubernahme
Busfliige 0,00 0.00 0,00 Feisende Vollzahler P/3SeminarRefereten
Druck 0.00 q q [+ Selbstbucher [Teilnehmer L’bemahme
‘ersand 0,00 a P75 14
9.420.00 34.090,00 52.658,01 P35 13
43.510,00 52.658,00 195 12
Gewinn CON__| 9.148,00 160 11
DB/Umsatz 17,379 130 10
110 9
p5 8
B0 7
50 4
‘vollzahlende Reisende” G6Pax
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11.6Bilanzbranchenbild

Reisebiiros [ONACE 63)
Bilanzbranchenbild 2003/2004 (Bilanzstichtage zwischen 1.7.2003 und 30.6.2004)

UmsatzgréBGenklassen{Jahresumsatz in Wio €)
Positionsbazeichnurg s bis .2 03bis05] Mobia1 1his 4 Abs T Obar 7
Anzahl der ausgewerieien Beirebe 1,168 a3 28] 166 477 132 218
Kennzahl: UMSATZRENTABILITAT
Muedan (Gesamidurchschnity o 1,04} -Lﬂﬁi 0,4!' 'ﬂ,a&’ E.Wa ) 1t
1. Dazi % S13.78 -30.28 -24.01 -15.09 .33 -1,15 441
2 Den T -4, 28] -22,05 -14.41 -6.58 341 014 -84
3. Dez Fo =123 -1E,05 7,80 =375 -1,15] 0,50 {10
4, Dazi e 0,04 08 -3,30 -1,80 .18 082 03
5. Dard T 0,62 477 -0,28 0,04 0.58 1.64 0.83
6. Derd T 143 =0, 35| 1,37 1,12 137 27 1,38
T. Dazil k3 273 RN 327 254 258 542 235
B. Damn Yo 4,74 557 6,32 472 A 38 6922 319
9. D T 8,09 1527 9,65 .95 7o 10,72 547
10, Dazil e 12,89 3344 18,44 16,53 20.81 21,7 10,18

Umeatzrentabilitat = Ergebnis der gawdhnichen Geschaftstabghkait inach kalkulatonschen Barichtgungen) | Batnisbelaigtung * 100
Kalladatarische Berichtigungen: kafkulatorische Eigenkaptatzinsen. kalkulsonscher Untarnehmeriobn

G UmsaizgroBenklsssaen (Jahresumsatz in Mio €)
Passtionsbazaichnung bis 0,3 03bis06) 0Ebisl 1 hisd Aes 7 obar 7
Anzahl der ausgewedelen Beliebe 1,168 9% a3 168 477 132 218
Kennzahl: CASH-FLOW-QUOTE
Cash-llow Mecan (Gesamdurchschitty % 4,30 &”] G,HI !.14 3.04; 6,47 344
1. Doz e B T2 28,11 -8, 6B =872 -3,33 0% 234
2. Dani W 0,05 ~13.12 5,35 -1,66 006 0,84 063
3. Dezi T 0,4 -5.21 -1,40 0,54 a7t 1M 123
4. Dexi e 2,06 101 4,08 1,65 197 78 2,00
5 Dezil o a.39 4.0 6,06 4,74 an 45 250
6. Derl k] 5,48 781 8,14 T.70 457 O 4,00
T. Dex % B 12 11,83 10,70 8,58 .76 9,68 §,TO|
B Dazi % 17,49 215959 1441 11,87 1128 1213 rar
9. Dazl k] 17,59 20,55 19,66 171 16,43 179 11,645
10. Dezil T 28,07 di 79| 26,005/ 2208 23 64 30,8 20,48

Cash-low-Caata = kormigarar Cash-flow (nach Unternehmarichn) n Prozant dar Beinetslssiung

UmsatzgroBenklassen Javesumsatz m Mio €)
Pasitonsbereichnung o bx 0.3 O3 bs 0.5) 0581 1 bis & 4 bis 7 iber 7
Anzahl der susgewartaton Bamobe 1189 3 g3 166 ATy 132 Fald
Kennzahl:  EIGENHKAPITALQUOTE
bedian (Gesamidurchechmitt) % a8 581 1,85 0,50 B.26] 16,15 13,78
1. Dezil % <0} 06 115041 0486 -108T0|  -A024] <4185 33,75
2 Dexnl % -7 .74 -79,41 6761 5858 39500 1277 4B
3. Deazil % 13.67| 43,30 4343 31,200 13,97 LAl 1,75
4 Dozl % 0.6 -22.62 -15.39 16,67 1,80 B.85| 6,04
5 Dezl ke 5,99 1,45 =323 6,56 5,54 13,81 10,71
8. Deil % 1272 842 576 5.62 10,57 20,69 18,07
T. Dzl % 18,59 22,09 147 12,75 16,73 27,63 2,71
8. Dzl % o887 47,83 26,55 23,08 27,53 45,2 27,0
9. Deril k] 4032 58,82 34 65 dd 58 39,83 d0.94 IBAT
10. Dezil k] B1.48) 73,37 55,96 G874 57,85 0,53 FLAL]

Eigankagitalquots = Eigenkagital | Gasamikapital = 100
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UmenatzgroBaenkiassen(Johresumsasts in Mis £)
Posibonsbezeichnung o bis 03 0,3 bis 0,5 0,5 bis 1 1 bis 4 dbisT iber 7
Anzahl der auspewenelen Beliebe 1.163 23 B3 166 477 132 218
Kennzahl:  SCHULDENTILGUNGSDAUER
Median (Gesamidurchschni] setro 642 wis|  ss3|  ess|  eer|  ae1| e
1. Dezil dshra negotiv negotiv negativ negativl  negatie|  negativ negativ
E Dzl Ashre e ety nepaliv neagativ negaliv]  regat 16,72 276D
3. Dezil Jahra 28,00 negaliv neagativ megaliv 30,65 10,85 1346
4. Dwzil Jdzhrg (Y negativ 2177 22,20 12,97 B, 30 10,04
5. Dezil dshe| 7855 £0,04 1063 11.54 8,22 4,97 7,36
& Dezil dahia 5,28/ 877 B, 18 B42 5,15 4,05 5,55
7. Dezil dshri T 376 4,67 4,11 3,68 316 4,18
4. Dazil Jzhra 263 232 3.14 310 2,57 225 2,64
9. Dezil Jahia| 147 1,10 214 1,19 1,47 ik 1,501
10 Diezil Ashi) 0,31 0.31 045 0,00 017 0.1 045
Schuldentigungedauar = (Fremaokapital - bouide Mittel) / korr. Cash flow aus Betriebatatighait
Umsetzgrélanklnssen (Jahrasumsstz in Mio €]
Fosibonabersichmmg Gesemt b 0,3 03bs05) 05ba1 | 1had | dbisT Cbwer T
Anzahl der ausgewertelsn Betriebe 1.169 93 8 168 477 132 218
Kennzahl: BANKEREDITQUOTE
Median (Gesamtdurchschnik) % 25.40) sasa| st asos|  z2emr| taca|  1see
1. Dezil % 485 94,549 0,449 B6.51 E1.15 T3.19 6A.14
2 Dazil % 58,80 86,53 85,07 76,64 6T 44 57,4 54,08
3. Dezil % 56,60 7778 75,81 6377 65,24 44,81 36,83
4. Dezil % 44,12 63,08 68,83 53,77 4252 27,50 2a.0r
5 Dagil % w7 4745 58,28 4815 2968 1955 10,05
6. Dazil % 19.47 3333 44,14 I 18,94 6,09 1147
7. Dezil % 596 11,58 30,06 18.04 6T 0.00 162
B Dazil % 0,004 0,00 8,16 0.7y 0,12 0,00 0.00)
. Dazil % 0.00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
10. Dezil % 0.00 0.00 0.0 0.00 0,00 0,00 0.00
Bankkraditquote = Bankverbindlichkaiten ¢ Fremdkapital * 100
P— l.lm9.at:graEenklaH&ngarves«lmsaghNﬂEI
Posifionsbezaichming bis 0.3 03bs05| 05bis1 | 1bsd | dbisT | dberT
Anzahl der ausgawarbaten Batriabe 1188 93 23 166 477 132 218
Kennzahl:  BANKKREDITRUCKZAHLUNGSDAUER
Macian (Gesamtdurchschnitl] Hihi) 1.25' 4,37 ZHI 'I.III 001 0,24
1. Dazil Jahm negaih negativ negatiy negatiy]  negativ o negativ
2 Dazil Jahre negaly negativ]  nepativ]  negativ|  negaliv 5,49 6.28
3 Dezil Jahm a.14 negativ negativ 265 67 B15 218 205
4. Dazil Jahm 346 34,94 8,00 T.58 T 1,24 147
5. Daazil Jahre 1.80 .47 5,29 3,52 1,80 0, 36 0,87
& Dezil Jahe 0.1z 2.4 281 1.64 0.85] 0.00 0.00
7. Dazil S 0.00 092 1,80 0,72 0,00/ 0,00/ 0,00
B. Deazil Jahma 0.00¢ 0,00 0,04 0,00/ 0,00 0,00 000
. Dezil Jahm 0,004 0,00 0,00 .00 0.00 0.00 0.00
10, Degil Jahy 0.00 0,00 0,04 0.00 0,00 0,00 0,00

Bankkreditrhickzahlungsdauer = (Barkverbindlichkeiten - liquide Mitel) / korr. Cash low sus Bebriebetitigheit

Aus: Kralicek, P. User Manual zu Quick Report advanced level, 2007
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11.7Quicktest nach Kralicek
vgl. Kralicek, P. User Manual zu Quick Report advanced level, 2007

ANWENDERTIPS ZUM QUICK-REPORT

O Flussige Mittel:
Kassabestand, Schecks, Guthaben bei Banken

2 Vorrdte:

Roh-, Hilfs- u. Befricbsstoffe
unfertige Erzeugnisse

fartige Erzeugnisse u. Waren

noch nicht abgerechnete Leistungen
geleistete Anzahlungen

+ + o+ o+

) Eigenkapital:
Summe Eigenkapital

+  unversteuerie Ricklagen
+  sfille Reserven bei den Rickstellungan
+  sfille Reserven im Anlage- (nuizungsdaverbedingf] u. Umlaufvermdgen
- latente Steverlast fir Aufldsung steverrelevanter stiller Reserven
O Fremdkapital:

lang- u. kurziristiges Fremdkapital
+  lotente Steverlast

O Betriebsleistung:
UmsatzerlGse
+/- Bestandsverinderung
+  Akfivierte Eigenleistung
+  sonsfige betriebliche Erfrdge

3 Fremdkapitalzinsen:
Zinsen und dhnliche Aufwendungen im Zusammenhang mit der Kreditgewdhrung

) Cash-Flow vor Ertragsteuern:
Ergebnis der gewohnlichen Geschaftstitigkeit (EGT)
+  nicht guszahlungswirksame Aufwendungen (z.B.: AfA)
—  nicht einzahlungswirksame Ertréige

O Ertragstever (fir die Berechnung der Schuldtilgungsdaver it. URG):
Die in der G&V ausgewiesenen Erragsteuern missen um den nicht auf die gewdhnliche Ge-
schafistatigkeit entfallenden Anteil (also jene Ertragstever, die auf a.0. Erirdge und Aufwendun-
gen entfdll] bereinigt werden.

O Unternehmeriohn:
Bei Einzelunternehmen und Personengesellschaften auf den Unternehmerlohn nicht ver-

gessen! Cash-Flow und Ergebnis der gewdhnlichen Geschiiftstatigkeit berichtigen!
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