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Gemäss Prof. Boemle sollte die ßinanz-

planung das Kernstück des Finanzmana-

gements einer Unternehmung darstellen.

Dies steht im Gegensatzzl der in den mei-

sten KMU's vorherrschenden improvisier-

ten Finanzdisposition, weshalb auch eine

effektive Finanzkontrolle nicht möslich
ist.

Abbildung 1:

Kernaufgaben de s Finanzman agement s

Prof. Volkart unterscheidet folgende Auf-

gaben der finanziellen Führung:

Abbildung 2:

Aufgaben der finanziellen Fübrung

Bedarfsseitige
Sachaufgaben:

. Investitions-
planung

. WC-Mgt*

. M &Ax*

Finanzielle
Grundaufgaben:

. Kapital-
beschaffung

. Liq-Sichermg

. Cash-Mgt

. tusk-Mgt

Beschaffungs-
seitige
Sachaufgaben:

. Divid-Politik

. Investor
Relations

Finanz-Führungsaufgaben
. Finanzplanung

. Finanzkontrolle (Reporting)
. Finanz-Publizität (Info)

* WC = working Capital = Umlaufvermögen (Debitoren/Vorräte)
** M &A = Merge$ &Acquisitions: Untemehmensbewertung
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Der Kapitalbedar{ einer Unternehmung ist

die Konsequenz von vorgelagerten Ent-

scheidungen, wie die Finanzierungskette

in Abbildung 3 verdeutlicht. Der daraus

resultierende llapitalbedafi ist in einem

ersten Schritt mit der Innenfinanzierung

zu decken, bevor Massnahmen der
Aussenfinanzierung ergriffen werden
(Pecking Order Theorie). Dies ist von

vielen Unternehmen noch nicht erkannt

worden. Der Grund liegt nicht nur in ei-

ner fehlenden Finanzplanung. Das Instru-
ment der Mittelflussrechnung (als Geld-

flussrechnung) wird leider bei KMU's sel-

ten eingesetzt.

Welche Bedeutung dem Finanzierungs-

grundsatz Innen- vor Aussenfinanzierung

zukommt, wird erst die restriktivere lfue-

ditpolitik der Banken zeigen. Die entschei-

dende Frage. die ein Unternehmen in Zu-
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kunft stellen muss, lautet: "Vieviel vom lfu-

pitalbedarf kam die Unternehmung selber
(Innenfi nanzierung) bestreiten?,,

Erschwerend kommt hinzu, dass in Fol-

ge einer fehlenden bzw. falschen Investi-

tionsplanung der Kzpitalbedarf im Um-

laufi'ermögen (Debitoren/Vorräte) unter-
schätzt oder gar vernachlässig wird. Die

Deckung von Innenfinanzierungslücken
wird flirviele Unternehmen in Zukunftvon
existenzieller Bedeutung sein. Ein frühzei-

tiges Erkennen von Innenflnanzierungs-

lücken kann viele Unternehmen vor Liqui-
ditätskrisen schützen.

In Anlehnung an Prof. Volkafi werden

bei den Unternehmen folgende Gründe ftir
das Fehlen ein er F inatzplanung angeftihrt :

. fehlendes Know-How

. Arbeitsüberlastung (Tagesgeschäft)

und fehlende Zeit
. Variantenplanungen (Szenarien) zu

aufin'endig
. Zweifel an komplizierten Planungs-

rechnungen
. Datenschätzungen werden als rea-

litätsfremd empfunden.

Dank der Entwicklung in der Informatik
lässt sich heute die Finanzplanung mittels

einer ausgereiften Software-lösung imple-

mentieren, Damit werden die Argumente

des fehlenden Know-Hows, der fehlenden

Zeitund der Aufuendigkeit von Varianten-

planungen entkdftet. Den Zweifel an kom-

plizierten Planungsrechnungen kann eine

gut strukturierle und verstzindlich aufge-

baute Software-lösung beseitigen.

Z:um letzten Grund bleibt anzumerken,

dass die Planung denZrfall durch Irtum

Finsnzplqnung KMUfür
Die Notwendigkeit eines heute noch vernochlössigten Führungsinstrumentes

Zur Führung einer Unternehmung gehört quch die Finqnzplonung. Gerqde diese wird von
zqhlreichen KMU iedoch noch immer vernqchlössigt. lm Gegensqtz dozu verlqngen Bqnken
immer umfqngreichere Dokumentqtionen. Eine seriöse Finqnzplonung kqnn hier Goodwill
schqffen.
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Ab bil.dung J : Finanzierungs ke tte

Finanzierungsentscheide

Der Finanzplan stellt aus intemer Sicht ein

Führungsinstrument dar. Aus externer
Sicht kann der Finanzplan als Informa-

tions- und Kommunikationsinstrument
eingesetztwerden. Eigentlich sollte der Fi-

nanzplalT prioritär als Führungsinstru-

ment geschaffen und eingesetzt werden.

Da immer mehr Banken in Zukunft von

ihren Kunden einen Finanzplan verlangen

werden, fiihrt dieser exleme Druck dzu,
dass der Finan zplan zterst oJs Infotmations-

bzw. Kommunikationsinstrument angewandt

wird. Der Trend zum Businessplan wird vom

Erstellen des Finanzplans nicht entbinden,

da der Finanzplan ein fester Bestandteil eines

vollstrindigen Businessplans ist.

Die Qualitzit von Finanzpldnen kann sehr

unterschiedlich sein. Es handelt sich dabei

nicht um empirisch gesicherte Daten, son-

dern um praktische Erfahrungen des Autors.

Bei sehr vielen KMU's ist der Nutzen

und die Notwendigkeit einer Finatzpla-

nung immer noch nicht erkannt worden
(Tlp 0). Meistens wird das Fehlen der Fi-

nanzplanung mit einer sehr hohen liqui-
dität begründet.

Erfolgsrechnungen, als Budgets be-

zeichnet, werden heute bereits von vielen

Unternehmungen eingesetzt (T!p l). Lei-

der gehen dabei die Auswirkungen auf das

Bilanzbild verloren. Immer mehr Banken

erachten eine blosse Planung der Erlrags-

entwicklung als ungenügend.

Mit der Ergänzung der Erfolgsrechnung

um die Bilanz (fu 2) wird die Unterneh-

mung leider den modernen Anforderun-

gen auch nicht gerecht. Die Darstellung
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der geplanten Geldströme steht heute im
Mittelpunl( des Interesses.

Das Instrument dam ist die Mittel- bzw.

Geldflussrechnung (Ti,p 3). Die Mittelfluss-

rechnung alleine eingesetzt eignet sich vor

allem ftir strategische Überlegungen.

Abbildung 1: Qualitrit uon Finanzpkinen

Tvl Beschreibung Instrumente

0 lnexlstenl

rudimentär
Budget flir das nächste Jahr

Erfolgsrechnung (ER)

2 mvollständig
ein oder mehrere Jahre

Bilanz und ER

grob
-t- ^i-. -^L.^-- T.4..

Mrttelflussrechnung
.I/FP\

4 vollständig (idealtypisch)
mterjährig und mehrere
Jahre

Liquiditäts-Rechnung
Bilm, ER und MFR

ersetzt. Aus Irrtämern kann eine Unter-

nehmung lernen, aus Zufüllen nicht!
Eine weitere Erkenntnis ist, dass der

Prozess der Planung wichtiger ist als das

Ergebnis und sich mit der Zeit, dankdet
gewonnenen Erfahrungen, sowohl der

Planungsprozess als auch das Planungs-

ergebnis verbessern wird.
Die Notwendigkeit einer Finanzplanung

lässt sich mit folgenden Argumenten be-

gründen:
. Starke und beschleunige Verzinderun-

gen in Umfeld, Technologie und Märk-

ten flihren tendentiell zu Innenfinan-
zierungslücken

a

a

Restriktivere keditpolitik der Banken

Zunehmendes Risiko- und Renditebe-

wusstsein von Aktionären und Fremd-

kapitalgebern

Erweiterte Veranfwortung des Verwal-

tungsrates bei Aktiengesellschaften
(vgl. oR 7I6a).

Im Zusammenhang mit den Banken sind

noch folgende Aspekte zu beachten:

Der Finanzplan
r steigert das Vefirauen in die Manage-

mentfühigkeit (F.reditwärdigkeit),
. zeigtden F.apitalbedafildar aü,
. vermindertdenKreditbeurteilungsauf-

wand der Banken,
. erhöht die Transparenz,
. unterstützt die Unternehmung bei der

Sicherung bzw. Beschaffung von finan-

ziellen Mitteln und
. hat einen posititven Effekt auf das

Rating, d.h. senkt die Fremdkapital-

kosten.
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Von einer vollstdndigen Finanzplanung

(Tip 4) wird gesprochen, wenn die folgen-

den Instrumente eingesetzt werden:

Abbildung 5: Instrumente einer aollständigen

Finanzplanung

Mittelfristige Finanzplanung (operativ)

Plan-
Erfolgsrechnungen

Zukünftige
Ertragssituation

Plan-
Mittelllussrechnungen
(Fonds: Liquide Mittell

Zukilnftige
Cash Flows,
Investitions- und
Finanziermgsbewegungen

Plan-Bilanzen Zukünflige
Vermögens- und
Finanzsituation

Kurzfristige Finanzplanung (dispositiv)

Plan- Zukünftige
Liquiditätsrechnungen Zahlungsbereitschaft

kfr. Finaviermgsbedarf

Bei der operativen (mittelfristigen) Fi-

nanzplanung erscheint ein Planungshori-

zont ab 2 bis 5 Jahren angemessen. Bei

der dispositiven (kurzfristigen) Finanz-

planung können das erste bzw. die beiden

ersten Planjahre in Monatswerte über-
fiihrt werden.

Zum Abschluss wird noch der Prozess

der Finanzplanung besprochen. Gewdhlt

wurde die mittelfristige operative Finanz-

planung (2 bis 5Jahre).
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Da es sich bei der Finanzplanung um

ein komplexes Problem handelt, wird in
derAbbildung 6 ein heuristisches Verfah-

ren vorgestellt.

Die wichtigste heuristische Regel ist

diejenige der Problemfaktorisierung. Sie

besagt, dass das Problem in Teilprobleme

zt zerlegen ist. Ein Merkmal dieser Vor-
gehensweise ist, dass beim Durcharbeiten

der einzelnen Teilschritte mit Schlaufen
(Iterationen) zu rechnen ist.

Schritt 1: Input
Der Input stellt die grösste Herausforde-

rung an alle in den Planungsprozess inte-
grierten Personen. Als Grundlage dienen
idealerweise die vorgzingig erstellten Plä-

ne der Bereichs- bzw. Abteilungsleiter.

Sinnvoller"weise wird die Planung des

Inputs in Unterschritte untefieilt.

anturschritt 1.1 : IST-Daten

Vorzugsweise werden die IST-Daten der
letzten beiden Geschdftsf ahre eingegeben.

Dabei ist von objektiven Werten auszuge-

hen. Eine Finanzplanung auf der Basis

von Buchwerten ist abzulehnen!

Problematisch ist das letzte Geschdfts-

jahr. Idealtlpisch ist eine Finanzplanung

noch vor dem Beginn des ersten Planjahres

durchzuführen. Da die definitiven ZahTen

erst mit Verspätung ver{ligbar sind, muss

hier mit provisorischen Wefien gearbeitet

werden. Diese sind später anzupassen.

Unterschritt 1.2: Kennzahlen und Ziele
Die hier eingebenen Zielsetzungen sind
nach Abschluss der Finanzplanung auf
ihren Erflillungsgrad zu prüfen. Denkbar
sind ausgewähite Kennzahlen der Ertrags-

und Finanzlage.

Unters chritt I . J : E rfolgsplanung
Die Konti der Erfolgsrechnung werden hier
geplant. Dabei helfen die bekannten Vor-
jahreswerte. Der daraus resultierende Er-

folg hat provisorischen Charakter. Dies ist
im Zusammenhang mit den Konti Zinsen,

Abschreibungen und Steuem erldärbar.

Unterschritt 1.4: Working Capital Pla-
nung
Dieser Unterschritt betrifft die Konti des

Nettoumlaufrermögens. Es geht vor allem

um die Planung der Debitoren, Vorräte und
Kreditoren. Besondere Schwierigkeiten be-

reiten die Bestände an Halb- und Fertig-

fabrikaten bei Produktionsbetrieben.

Unterschritt 1.5 : Inuestitionsplanung
Die in den Planjahren vorgesehenen In-
vestitionen und Desinvestitionen ins An-

lagevermögen werden hier geplant.

Unterschritt L6: Finanzierungsplanung
Neben dem Mindestbestand der liquiden
Mittel und den lr'reditlimiten können hier
die dem Finanzchefbereits im voraus be-

kannten Finanzierungstransaktionen ein-
geplant werden; so z.B. die Dividenden-

ausschüttung oder die vertragliche Schul-

dentilgung.

Scbritt 2 : Bedarfsplanung
Die Bedarfsplanung wird mit der Mittel-
flussrechnung erarbeitet. Ns Ergebnis
resultieren entweder Finanzlücken oder
Finanzüberschüsse.

S c hritt 3 : M as snab menp lanung
Die Massnahmenplanung stellt die eigent-

liche Aufgabe des Finanzchefs dar. Es dür-
fen hier nur Massnahmen vorgesehen
werden, welche direkt in der Kompetenz

des Finanzchefs liegen.

Hier kommt es zu einer ersten Iteration.
Diese innere Schlaufe wird automatisch
durchlaufen, wenn der F inanzchef finanzi-
elle Massnahmen plant. Die darauf emeut

einsetzende Bedarfsplanung wird solange

durchgeftihrt, bis die Finanzlücke bzw. der
Finanzüberschuss ausgeglichen ist.

Sollte es fiir den Finanzchef nicht mO$ch
sein, die Bedarfsplanung mit finanziellen
Massnahmen auszugleichen, ftihrt dies zur

zweiten Iteration. Diese äussere Schlaufe hat

schwerwiegende Konsequenzen flir die Fi-

nanzplanung, da wieder beim Schritt 1

(Input) begonnen werden muss. Dies be-

deutet eine grundsätzliche Überarbeitung

des Finanzplans unter Einbezug aller Betei-

Iigten.

Scbritt 4: Output
Als Output resultieren die entsprechenden

Planungsrechnungen. Es handelt sich da-

bei um die Planbilanzen, Planerfolgsrech-
nungen und Planmittelflussrechnungen.

FINANZIERUNG
''..aaaaa,.,..::::::..:a.:.. 

aaa.aa::::: .'aaaaaa.:::::::ataa...'..L:::':"..

Zusätzlich ist die Dokumentation des er-

arbeiteten Finanzplans von grosser Bedeu-

tung. Neben einem Kommentar der Ergeb-

nisse, sind die getroffenen Annahmen bzw.

die Szenarien zu beschreiben. letzteres

dient zur Kontrolle der getroffenenAnnah-

men (Prämissenkontrolle). Wenn der Fi
nanzplan der Bank vorgeleg wird, ist eine

übersichtliche Darstellung der Planungs-

grundlagen von Bedeutung, denn Zahlen-
friedhöfe sind nicht sehr aussagekdftig!

Scbritt 5: Kontrolle
Eine erste Kontrolle ist im Zusammenhang

mit den im Schritt 1 (Input) definierten
Zielen möglich. Anschliessend sind regel-
mässige Prämissen- und Ergebniskontrol-

len durchzuflihren.

Abbildung 6:

Prozess der operatiuen Finanzplanung

----> Normalsequenz der Verlahrensschritte+ eventuell nötige Iteratiönen:Äv lnnere Schlaute
@ äussere Schlaufe.
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