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So wie ein Kapitén anhand von Berechnungen mit verschiedenen Hilfsmitteln sein Schiff navigiert, muss ein Holzbauer die Kennzahlen seines Unternehmens lesen und deu-
ten kénnen, um nicht Schiffbruch zu erleiden.

Erfolgreich navigieren -
Kennzahlen fiir Zimmerer

Unternehmenssteuerung — Teil 3 Im ersten Teil der Serie ,Unternehmenssteuerung” wurde mit der
Kalkulation ein zentrales Thema unter die Lupe genommen. Der Teil 2 beschéftigte sich damit, welche
Controllingtools das aktuelle Tagesgeschaft noch unterstiitzen kdnnen. Teil 3 setzt sich nun mit den

Kennwerten im Holzbaubetrieb auseinander.
Helmut Schwartl

elche Kennwerte sollten dem Unternehmer noch geldufig sein?

Wie sind sie zu lesen und zu deuten? Wo zeigt sich die Vitalitat
und Widerstandskraft seines Betriebs, wo liegen seine Starken? Wie
steht es um die Kapital- und Schuldverhaltnisse, wie um die Wirt-
schaftlichkeit und Leistungsféhigkeit? Drohen eventuell Schieflagen?
Mit den wichtigsten Kennzahlen verschafft sich der Holzbauer Trans-
parenz (iber sein Unternehmen und Sicherheit, u. a. auch in Verhand-
lungen mit externen Partnern wie Banken oder Lieferanten.

Ausgangslage bei Kennwerten

Es ist zu betonen, dass die meisten der nachfolgenden Kennwer-

te eher strategischen Charakter fiir ein Holzbauunternehmen haben
und als Datengrundlage die Bilanz haben. Weiter ist zu beachten,
dass:
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e es sich bei vielen Kennzahlen um eine ,Momentaufnahme” zum
Bilanzstichtag handelt,

e die Rechtsform des Unternehmens (Kapital- oder Personengesell-
schaft) eine gewichtige Rolle spielt,

 Kennwerte einem Unternehmen Orientierung, auch im Vergleich zu
adhnlich gelagerten Betrieben, bieten kénnen.

e und andererseits als VergleichsmaBstab oft auch nicht Giberbewer-
tet werden sollten, da Betriebe der Holzbaubranche sehr unter-
schiedlich aufgestellt sein kdnnen,

* neben der Bilanz auch die sonstige Datenbasis, allen voran die
Zeiterfassung, hinreichend genau und verlasslich sein muss.
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Vermdgens- und Finanzkennzahlen
Eine wichtige Kennziffer dazu ist die Eigenkapitalquote.

Formel:

Eigenkapitalquote (%) = Figenkaptital - 100

Gesamtkapital

Die EK-Quote muss allerdings richtig interpretiert werden. Ein
Beispiel aus der Praxis des Autors zum Thema ,Stille Reserven”; Ein
Zimmereibetrieb als Einzelunternehmen mit 11 Mitarbeitern hat bei
einer Bilanzsumme von 460 T€ ein Eigenkapital von 55 T€, entspricht
zwolf Prozent. Grundstiick und Gebaude stehen bilanziell mit 72 T€
zu Buche. Das aktuelle Wertgutachten einer Partnerbank setzt einen
Verkehrswert von 770 T€ an. Der Ansatz des Verkehrswerts wiir-

de die EK-Quote auf ca. 65 Prozent erhdhen. Ein weiterer haufig zu
beobachtender Faktor ist die Handhabung des Postens ,Teilfertige
Arbeiten”. Ist dieser verhaltnismaBig hoch und nicht mit dem Konto
L,Erhaltene Anzahlungen” saldiert (was nach Erfahrungen des Autors
meist der Fall ist), kann damit die Bilanzsumme enorm und kiinstlich
hochgeschraubt werden — und damit die EK-Quote sich deutlich ver-
ringern. Branchenweit hat sich die Kapitalsituation gegeniiber den
eher mageren Jahren um die Jahrtausendwende markant verbessert.

Fiir Banken von Bedeutung ist der ,Dynamische Verschuldungsgrad”
eines Betriebs.

Formel:

Dynamischer Verschuldungsgrad (Jahre) = Fremdkapital

Netto-Chashflow

Der Wert zeigt in Jahren an, wie schnell ein Betrieb, rechnerisch be-
trachtet, sein Fremdkapital (meist Bankdarlehen) zuriickzahlen
kénnte (iber seine erwirtschaftete Liquiditat (soweit diese nicht an-
derweitig verwendet wird). Abgesehen von wenigen AusreiBern
schwankt dieser Wert im Branchenschnitt im letzten Jahrzehnt zwi-
schen vier und zwei Jahren, was fiir eine schnelle Riickzahlungsfahig-
keit (Kapitaldienstfahigkeit) spricht.

Hinweise auf die Giite der Liquiditat, sprich Zahlungsfahigkeit, gibt
der Liquiditatsgrad II.

Formel:

Liquiditit Il = fliissige Mittel und kurzfristige Forderungen

kurzfristige Verbindlichkeiten

Der Wert sollte auch unterjéhrig beobachtet werden. Idealerweise
liegt er ganz deutlich iiber 1. Wiederholen sich Werte um die 1 oder
darunter, ist Ursachenforschung und ggf. Gegensteuern angezeigt.
Die Debitorenlaufzeit, in Tagen gemessen, zeigt an, wie lange der
Holzbaubetrieb auf die Bezahlung der Leistungen nach Rechnungs-
stellung warten muss. Sie berechnet sich nach der Formel:

Debitorenlaufzeit _ Kundenforderungen (netto) - 360 Tage
(Tage) -

Gesamterldse
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Die Betriebsvergleiche der letzten Jahre geben einen Wert von gut
20 Tage an. Tendenziell miissen Betriebe, die viel fiir die 6ffentliche
Hand oder auch fiir Bautrdger arbeiten, langer auf Bezahlung warten
also welche, die Giberwiegend fiir Privatkunden tétig sind.

Die Kreditorenlaufzeit in Tagen weist aus, wie lange der Betrieb war-
tet, bis es seine Lieferanten bezahlt. Durchschnittlich in der Branche
sind es etwa 2 %2 Wochen. Langere Laufzeiten kénnen ein Hinweis
auf eine zu geringe Liquiditdt und begrenzte Skontierfahigkeit sein,
und somit auch ein Hinweis geeignete GegenmaBnahmen einzulei-
ten. Die Formel lautet:

Kreditorenlaufzeit _ Lieferantenverbindlichkeiten (netto) - 360 Tage
(Tage) Material- und Fremdleistungseinsatz
Erfolgskennzahlen
Die dem Unternehmer wohl geldufigste Kennzahl bezogen auf den
wirtschaftlichen Erfolg ist sicherlich das erzielte Betriebsergebnis.
Von ebenso groBer Bedeutung sind jedoch auch der Cashflow und
schlieBlich auch der erreichte Investitionsrahmen (Netto-Cashflow).
An einem Beispiel aus der jiingeren Praxis des Autors als Betriebs-
berater soll dies auf vereinfachte Weise erldutert werden. Es handelt
sich um ein Holzbau-Einzelunternehmen mit Werten abgeleitet aus
der Bilanz 2017:

Tabelle 1: Abfliisse zehren gute Ergebnisse auf

Holzbau- Bilanz 2016 % Bilanz 2017 %
Einzelunternehmen T€ v. Ums. T€ °
Betriebsergebnis 131 9 121 8
+ Abschreibungen 46 44
Traditioneller
(einfacher) Cashflow 77 12 165 n
./. Tilgungsauf- 59 _5g
wendungen
./. Privatentnahmen
inkl. Privatsteuern -107 -121
+ Einlagen 2 9
Investitionsrahmen 13 1 6 0

(Netto-Cashflow)

Wie die Aufstellung zeigt, hat das Unternehmen gute, aus Branchen-
sicht leicht iiberdurchschnittliche Ergebnisse und Cashflows erzielt,
die jedoch durch Abflisse aus Tilgungsaufwendungen und Entnah-
men mehr oder weniger aufgebraucht wurden. Letztlich entstand
kaum ein Investitionsrahmen. Wenn fliissige Mittel fiir Finanzie-
rungen aus eigener Kraft entstehen sollen, kénnten Fragestellun-
gen also lauten: Gibt es Potenziale, die Ergebnisse noch zu steigern?
Konnten die hohen Tilgungsaufwendungen durch Verhandlungen
mit der Bank gesenkt werden? Kdnnten sinnvolle Entlastungen bei
den Entnahmen erreicht werden?

45



Eine weitere Erfolgskennzahl ist die Umsatzrentabilitat.
Sie errechnet sich aus:

Gewinn aus der GuV - 100
Gesamterldse

Umsatzrentabilitdt (%) =

Sie gibt an, welcher Prozentsatz des Umsatzes schlieBlich als Gewinn
verbleibt. Es versteht sich, dass es da groBe Unterschiede zwischen
Personen- und Kapitalgesellschaften gibt.

Leistungskennzahlen

Eine gute Beurteilung der Leistungskraft eines Holzbaubetriebs er-
laubt die Wertschopfung. Diese errechnet sich aus der Betriebsleis-
tung abziiglich der direkt verrechenbaren Materialkosten und der di-
rekt verrechenbaren Subunternehmerleistungen. Die Wertschdpfung
je direkt verrechenbarem Mitarbeiter und je direkt verrechenbarer
Stunde gibt als der MaBstab fiir die Produktivitat. Allerdings kommt
in diesen Kennzahlen nicht nur die Effizienz der Produktion bzw.

der Auftragsabwicklung zum Ausdruck, sondern auch das Durch-
setzungsvermdgen der eigenen Preise am Markt und der Fahigkeit,
Materialien und Subunternehmerleistungen giinstig einzukaufen.
Die Formeln fiir die Ermittlung:

Wertschépfung
Anzahl direkt verr. Mitarbeiter

Wertschdpfung je direkt
verrechenbarem Mitarbeiter (€)

Wertschépfung je direkt Wertschépfung

verrechenbarer Stunde (€/h)

Anzahl direkt verr. Stunden

Da um die Material- und Fremdleistungskosten bereinigt, ist bei die-
sen Werten die Gegeniiberstellung mit den Werten dhnlich gelager-
ter Betriebe iiber Betriebsvergleiche sinnvoll und aussageféhig. Et-
waige Abstriche diesbeziliglich muss man gegebenenfalls bei der Be-
triebsleistung je direkt verrechenbarerm Mitarbeiter machen, zumal
die Anteile an Material- und Fremdleistungskosten betriebsindividu-
ell durchaus stark schwanken kénnen. Formel:

Betriebsleistung
Anzahl direkt verr. Mitarbeiter

Betriebsleistung je direkt
verrechenbarem Mitarbeiter (€)

Die gezeigten Kennwerte bedingen, dass neben den Werten aus der
Gewinn- und Verlustrechnung verldssliche Daten iiber die Zahl und
die Stunden der ,direkt verrechenbaren” (produktiven) Mitarbeiter
vorliegen.

Personalkennwerte

Fiir die Personalwirtschaft und Personalentwicklung eines Holzbau-
unternehmens spielen viele Faktoren eine gewichtige Rolle. Qualifi-
zierung und Ausbildung, Altersstruktur, Auftrags- und Kundenstruk-
tur, Produktivitat, Entlohnung und nicht zuletzt die Motivation und
Identifizierung der Mitarbeiterschaft mit dem Unternehmen seien
hier genannt. Will man Personalkennwerte im Vergleich zur Branche
heranziehen, ist daher ganz besonders der Hinweis angebracht, dass
sie als Orientierung Hilfestellung geben kénnen, aber eben auch
nicht mehr.
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Eine durchaus wichtige Kennziffer ist die Personalkostenquote. Sie
kann in Bezug zur Betriebsleistung gestellt werden. Oft ist es jedoch
sinnvoller, sie ins Verhdltnis zum Rohertrag zu setzen, da, wie schon
erwahnt, betriebsindividuell die Anteile an Material- und Fremdleis-
tungsaufwendungen sehr unterschiedlich sein kénnen. Formel:

Personalaufwand - 100

Personalkostenquote (%) =
Rohertrag

Beim Mittellohn (€/h) ist zu beachten, dass nicht nur die Stundenl6h-
ne fiir die produktiv tatigen Mitarbeiter zu vergleichen sind, sondern
auch sonstige Lohnbestandteile wie Weihnachtsgeld, Tankgutschei-
ne, Fahrtkostenzuschiisse, Verpflegungszuschisse usw. Giber den
Vergleich hinaus zu berticksichtigen sind. Aufgrund der tariflich aus-
gehandelten kraftigen Erhéhungen in 2018 diirfte der durchschnittli-
che Stundenlohn in den alten Bundeslandern bereits bei

+18 €/h liegen.

Hilfestellung kann das Verhaltnis direkt verrechenbar Beschaftigter
zu nicht direkt verrechenbaren Beschaftigten geben. Berechnung:

. Anzahl direkt verr. Beschéftigt
Personalstruktur-Kennziffer = nzal’ dIreKt verr. Beschatiigter

Anzahl indirekt verr. Beschéftigter

Im Mittel schwanken dazu die Branchenwerte, auch abhangig von
der BetriebsgroBe zwischen 3/1 bis 4/1 direkt verrechenbarer zu in-
direkt verrechenbaren Beschaftigten. Die betriebsindividuelle Be-
trachtung ist jedoch letztlich das entscheidende. Beispiel: Ein Holz-
bauunternehmen mit hohem Beratungs- und Planungsaufwand und
viel Vergabe von Teilleistungen (z.B. Abbundarbeiten, Trockenbau
usw.) kann sehr wohl erfolgreich sein, z.B. auch bei einem Verhalt-
nisvon 2,5/1.

Hoher Wert von Branchenvergleichen

Mit den beschriebenen Formeln kann das ganze Feld der Kennwerte
flir Holzbauer natirlich nur teilweise abgedeckt werden. Auch sei der
eher strategische Charakter noch einmal erwéhnt. Fiir das operative
Tagesgeschaft sei noch einmal auf die Teile 1 und 2 verwiesen. Ab-
schlieBend zum Themenblock ,Unternehmenssteuerung” weist der
Autor auf den hohen Wert von Betriebsvergleichen der Verbande aus
dem Holzbauhandwerk hin. Die Praxis zeigt, dass die Gegeniiberstel-
lung eigener Werte zu Branchenwerten oft zu sinnvollen Erkenntnis-
sen und entsprechend auch zu MaBnahmen fiihren kann. In diesem
Sinne empfiehlt der Autor ausdriicklich den geneigten Lesern aus
Holzbaubetrieben die Teilnahme am néchsten Betriebsvergleich. B

Autor
Helmut Schwartl ist Berater und Coach ,Fir Unternehmer im
Holzbau” (www.helmut-schwartl.de).
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