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Werner Gross, Ziirich

Gemeinniitzige Baugenossenschaften
haben die Tendenz, wegen ihrer ideellen
Zielsetzung zu vergessen, dass sie auch
ein nach kaufmannischen Grundsitzen
zu fithrendes Unternehmen sind. Einer
der Eckpfeiler dieser kaufmannischen
Fiihrung ist die finanzielle Fiihrung im
allgemeinen, und davon sind Finanzpla-
nung und Cash-management zwei Instru-
mente, deren Verwendung auch den
Baugenossenschaften grosse Vorteile
zum Nutzen ihrer Mitglieder bringen.
(Um dem Einwand, solche «kapitalisti-
schen» Methoden hitten bei gemeinniit-
zigen Baugenossenschaften nichts zu su-
chen, gleich von Anfang an den Wind
aus den Segeln zu nehmen: Mit wirksa-
men Methoden gute Resultate zu erzie-
len und diese Resultate durch unsere Ge-
nossenschaftsstruktur unseren Mitglie-
dern zukommen zu lassen, scheint mir
wesentlich sozialer, als der Genossen-
schaft wegen mangelndem Fachwissen
oder ineffizienter Verwaltung unnétige
Kosten zu verursachen.)

Zentrales Problem der finanziellen
Fiihrung ist die Gewahrleistung der Zah-
lungsfahigkeit oder Liquiditat. Oder bild-
lich ausgedriickt: Der Blutkreislauf muss
funktionieren! Dieses Bild zeigt deutlich:
das Problem, ausreichende, aber nicht
zuviele fliissige Mittel verfiigbar zu hal-
ten, ist ein Zeitpunktproblem. Es muss
fiir jeden Tag der Existenz der Unterneh-
mung gelost sein. Als Instrument zur Lo-
sung dieses Problems dient die Liquidi-
titsplanung, die gemiass dem folgenden
Schema der Stufen der Finanzplanung
(nach Benno Lutz) auch «Finanzprogno-
se» genannt wird (Abbildung gegeniiber).

Kurzfristige Finanzprognosen

Sie umfassen den Zeitraum bis zu
einem Jahr und werden in Teilperioden
aufgeteilt. Unternehmen, deren Finanz-
haushalt geringfiigigen Schwankungen
unterliegt, werden nach Quartalen oder
Monaten aufteilen. Fiir Baugenossen-
schaften scheint mir die Unterteilung in
Monate das Zweckmaéssigste zu sein.

Aus dem Jahresbudget werden die li-
quiditdtswirksamen Posten in jenem Mo-
nat, in dem sie sicher oder voraussicht-
lich anfallen, in die Finanzprognose ein-
getragen. Wie detailliert die einzelnen
Positionen in die kurzfristige Finanzpla-
nung einfliessen, hingt von den speziel-
len Bediirfnissen jeder einzelnen Bauge-

- nossenschaft ab. Wichtig ist, dass alle
Faktoren der Liquiditit, namentlich alle
erwarteten ein- und ausgehenden Zah-
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lungen, aufgezeigt werden. Aus dieser Fi-
nanzprognose kann man ablesen, wann
Uberschiisse zu erwarten sind, aber
auch, wann Liquiditdtsengpésse auftre-
ten werden.

In einer normal funktionierenden Bau-
genossenschaft missen laufend langfri-
stige Liquiditdtsiiberschiisse entstehen,
weil die im Mietzins einkalkulierten
Amortisationen, Abschreibungen und
Einlagen in den Erneuerungsfonds mo-
natlich zu mehr Einzahlungen fiithren als
dass monatliche Ausgaben (Lohne,
Materialeinkdufe usw.) anstehen. Dazu
entstehen kurzfristige Liquiditatsiiber-
schiisse, weil Mietzinse und Akontozah-
lungen fiir Nebenkosten monatlich ein-
gehen, Hypothekarzinsen in der Regel
aber nur in sechsmonatigen Abstanden
zu zahlen sind und Heizoleinkaufe auch
nicht regelmassig stattfinden.

Cash-management

Unter diesem Begriff fasst man alle
diejenigen Massnahmen zusammen, die
zur Bewiltigung der aus der kurzfristi-
gen Finanzprognose resultierenden
Uberschiisse oder Fehlbetrage erforder-
lich sind. Mit dem Cash-management
werden vier Anliegen verfolgt:

- Ermittlung des minimalen Liquiditéts-
bestandes, der zur Deckung der lau-
fenden Bediirfnisse notwendig ist;

- Beschleunigung der Anlagebereit-
schaft, durch Verkiirzen der Zeitspan-
ne, die vergeht, bis die Zahlungsein-
ginge zinstragend angelegt werden
koénnen;

- Anlage von nicht sofort benétigten li-
quiden Mitteln;

- Behebung von Liquiditatsengpassen,
falls sie trotz allem eintreten, durch
geeignete Massnahmen.

Die Ermittlung des minimalen
Liquiditdtsbestandes

Ziel der Ermittlung des minimalen Li-
quidititsbestandes ist es, die Haltung er-
tragsloser Liquiditatsreserven, zu der die
Unsicherheiten in der kurzfristigen Fi-
nanzprognose zwingen, moglichst klein
zu halten. Dabei ist zu beriicksichtigen,
dass Ein- und Auszahlungen vor allem
bei uns Baugenossenschaften sehr gut
miteinander koordiniert werden kénnen.
Die Mietzinse sollten bis am letzten Tag
des Vormonates eingegangen sein, Hy-
pothekzinszahlungen und Amortisa-
tionsraten werden in der Regel ebenfalls
auf den letzten Tag eines Monats fillig;

Lohne werden zwar bis zum 24. jeden
Monats bezahlt, kénnen aber aus den ab
dem 20. jeden Monats eingehenden
Mietzinszahlungen abgedeckt werden.

In der Baugenossenschaft der Stras-
senbahner (Ziirich) haben wir den mini-
malen Liquiditatsbestand auf Fr.
300 000 festgesetzt, einerseits um die
unvermeidlichen Abweichungen gegen-
tiber der Finanzprognose auffangen zu
konnen, andererseits aber auch, um in
der Lage zu sein, alle Skontoangebote
von Lieferanten (insbesondere von Heiz-
6llieferanten!) ausniitzen zu kénnen.

Im weiteren gilt es zu beachten, dass
ausgegebene Checks zwar sofort als Be-
lastung des Bankkontos zu buchen sind,
aber erst spéter bei der Einlésung durch
den Berechtigten zum Geldabfluss fiih-
ren. Ferner erschwert das Fithren von
Konti bei mehreren Banken die Uber-
sicht und fiithrt automatisch zu vermehr-
ter Kassahaltung.

Die Beschleunigung der
Anlagebereitschaft

In zwei Bereichen kann hier die notige
Aufmerksamkeit zum Erfolg fiithren:

Wichtigster Punkt sind die monatli-
chen Mietzinseingénge. Konnen Sie in
Ihrer Genossenschaft damit rechnen,
dass Sie 90% der Soll-Mietzins- und Ne-
benkosteneinnahmen am zweiten Ar-
beitstag im Monat auch tatsachlich er-
halten haben? Wenn nein, tun Sie etwas,
um diesen Stand zu erreichen?

Wissen Sie, wieviel Zeit vergeht von
der Einzahlung durch den Mieter bis zur
Gutschrift des Betrages auf Ihrem PC-
oder Bankkonto und dann nochmals von
der Gutschrift bis zum Zeitpunkt, wo Ih-
nen die Gutschrift zur Kenntnis ge-
bracht wird? Erfahrungsgemass sind das
mehrere Arbeitstage, wihrend denen das
Geld brachliegt. Diesem Umstand kann
Rechnung getragen werden, indem man
Ausgaben oder kurzfristige Geldanlagen
zu Lasten dieser Mittel «in der Pipeline»
veranlasst. Voraussetzung ist allerdings,
dass man sich auf die eigene Finanzpro-
gnose und die Zahlungsgewohnheiten
seiner Mieter verlassen kann.

Die Anlage iiberschiissiger
liquider Mittel

Werden diese iiberschiissigen fliissi-
gen Mittel in absehbarer Zeit nicht bené-
tigt, so kénnen Hypotheken zuriickbe-
zahlt werden. Dabei ist darauf zu achten,
dass diese Hypotheken im Grundbuch



nicht geléscht, sondern einem unbelastet
ausgehdndigt werden. So stehen sie wei-
terhin zur Verfiigung und kénnen bei
spater notwendigen Kreditaufnahmen
als Sicherheit verwendet werden. Wer-
den die Kassabestiande in einer spéteren
Phase aber wieder gebraucht, so sind die
der temporédren Verfiigharkeit dieser
Mittel entsprechenden Anlagemoglich-
keiten zu priifen. Zu beachten ist, dass
keine speziellen Verlustrisiken bestehen
und dass Verdnderungen des allgemei-
nen Zinsniveaus keinen grosseren Ein-
fluss haben (z.B. Festgelder bei Banken
oder nur noch kurze Zeit laufende Obli-
gationen).

Wenn es mit einem solchen Cash-ma-
nagement gelingt, auch nur Fr. 100 000.
laufend anzulegen oder in diesem Um-
fang Fremdkapital zuriickzuzahlen, so
verdient man damit Fr. 5000.- bis Fr.
6000.- pro Jahr. Diesen Betrag kann die
Genossenschaft in irgendeiner Form den
Mitgliedern zukommen lassen, sei das
nun durch gréssere Eigenfinanzierung
von Renovationen, durch Einlage in den
Erneuerungsfonds oder selbst durch die
Ubernahme eines grosseren Anteils an
die Kosten des Ausflugs am Genossen-
schaftstag.

In der Baugenossenschaft der Stras-
senbahner haben wir, gestiitzt auf die Fi-
nanzprognose im Januar, sofort Fr.
400 000.- bis Ende Juni zu acht Prozent
fest angelegt und den voraussehbaren
Engpass Ende Mirz in Kauf genommen.
Die seither stattgefundene Zinsentwick-
lung hat uns fiir dieses kalkulierte Risiko
mehr als entschéddigt. Die in den Mona-
ten April und Mai zu erwartenden zu-
sitzlichen Uberschiisse werden kurzfri-
stig so angelegt, dass sie zusammen mit
den erwéhnten Fr. 400000~ Ende Juni
zur Verfigung stehen. Auf diesen Zeit-
punkt haben wir eine Hypothek von Fr.
450000~ zur Riickzahlung gekiindigt.
Uber die Verwendung der im zweiten
Semester erwarteten Liquiditatsiiber-
schiisse werden wir anfangs Juli anhand
der dann bestehenden Situation am Ka-
pitalmarkt entscheiden.

Die Massnahmen zur Behebung von
Liquiditdtsengpdssen

Erste, sicherste und auch haufig ange-
wandte Massnahme ist das Halten einer
Liquiditatsreserve. Sie hilft, unvorherge-
sehene Fille finanzieller Anspannung zu
tiberbriicken. Zum anderen erlaubt sie
einer Genossenschaft, giinstige Inve-
stitionsgelegenheiten (z.B. kurzfristige
Renovationen) wahrzunehmen, selbst
wenn im Investitionszeitpunkt, etwa we-
gen einer landesweiten Kapitalverknap-
pung, die erforderlichen Mittel ander-
weitig nicht aufgetrieben werden kénn-
ten. Fiir die Anlage der Liquiditatsreser-
ven gelten die gleichen Grundsitze wie
fir die Zahlungsmitteliiberschiisse. Li-
quiditatsreserven brauchen allerdings

Finanzplanung -
auf lange Sicht unentbehrlich

Neben die kurzfristige Finanzprogno-
se muss sich die langfristige Finanz-
planung gesellen.

- Auch bei der langfristigen Finanz-
planung geht es darum, den Kapi-
talbedarf (die geplanten Ausgaben)
mit dem Kapitalfonds (den vorhan-
denen Mitteln zuziiglich der erwar-
teten Einnahmen) in Einklang zu
bringen. Ziel ist aber nicht die Er-
haltung der taglichen Zahlungsbe-
reitschaft, sondern das Schaffen
von dauerhaften finanziellen
Grundlagen.

- Lang- und kurzfristige Finanzpla-
nung stehen nicht beziehungslos
nebeneinander. Vielmehr gibt der
langfristige Finanzplan fir die

kurzfristigen, der Liquiditatssiche-
rung -dienenden Prognosen den
grosseren Rahmen ab.

- Langfristige Finanzplanung ist
strategische Planung, die die gros-
sen Entwicklungslinien einer Bau-
genossenschaft bestimmt und da-
mit auch die im Blick auf das Kapi-
tal bestehenden Moglichkeiten und
Grenzen fiir Neubauprojekte so-
wie Gesamtrenovationen.

N.B. Auch fiir Fragen der Finanzie-
rung und der Finanzplanung von Bau-
und Wohngenossenschaften vermit-
telt das Zentralsekretariat SVW die
Beratung durch erfahrene Fachleute.
Beim Zentralsekretariat kann ferner
das konkrete Beispiel einer genossen-
schaftlichen Finanzprognose kosten-
los bezogen werden.

nicht unbedingt aus Vermogenswerten
zu bestehen; nicht beanspruchte und fest
zugesagte Kreditlimiten konnen den
gleichen Zweck erfiillen, ebenso die ab-
bezahlten, im Grundbuch nicht gelésch-
ten Schuldbriefe. Sie konnen, normale
Kapitalmarktverhéltnisse vorausgesetzt,
als Sicherheit fiir feste Vorschiisse hin-
terlegt oder aber auch zur Neuaufnahme

von Hypothekardarlehen verwendet
werden.
Die Stufen der Finanzplanung
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PLANE DES PRODUKTIONSBE-
REICHS (INVESTITIONSPLAN,
LAGERPLAN, ARBEITSKRAF TE-]
PLAN USW.)

genossenschaft grossere Investitionen
plant, wie Gesamtrenovationen, Er-
weiterungs- und Neubauten. Auch wenn
die Grundfinanzierung steht, besteht im-
mer noch das Risiko von Kosteniiber-
schreitungen, was zu kurzfristigen Liqui-
ditaitsanspannungen fithren kann. Da
sollte man vorsorgen, denn Interventio-
nen in letzter Stunde bergen die Gefahr
in sich, dass aus zeitlicher Bedrangnis
heraus entweder ein finanzieller Not-
stand unvermeidlich wird oder dass bei
Uberbriickungsmassnahmen sehr un-
glinstige Bedingungen akzeptiert wer-
den miissen. (Zur Behebung einer vor-
iibergehenden Mittelverknappung steht
notigenfalls auch der Solidaritatsfonds
des SVW zu giinstigen Konditionen zur
Verfiigung. Red.)
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1. FINANZPROGNOSE
(BEDARF SPLAN)

2. Puan zur Deckune
DES KAPITAL-BZW.
DES FINANZBEDARFS
(BESCHAFFUNGSPLAN)

NUNG

FINANZPLA

3. DURCHF UHRUNGSPLAN

Eine der wichtigsten Aufgaben des

'Cash-managements ist es schliesslich, im

Falle eines Finanzbedarfs fiir die Bereit-
stellung der notwendigen Kredite zu sor-
gen, indem man rechtzeitig - nicht erst
im letzten Augenblick, wenn eine Kri-
sensituation bereits manifest wird - mit
den befreundeten Banken oder anderen
Geldgebern Kontakt aufnimmt. Dies gilt
ganz besonders in Zeiten, wo eine Bau-

Mittelgrosse Baugenossenschaft

sucht tichtigen, selbstandigen

Liegenschaften-
Verwalter

der alle administrativen
Arbeiten wie Buchhaltung,
Korrespondenz, Heizabrechnung
usw. zuverlassig erledigen kann.

Interessenten mit
kaufmannischer Ausbildung
senden ihre Bewerbung mit den
Ublichen Unterlagen an den
Prasidenten der

Baugenossenschaft
Zurlinden

Bockhornstrasse 20
8047 Zirich-Albisrieden
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