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Notwendigkeit und Aufbau der Unternehmensplanung

Soll-Ist-Vergleich
(Kontrolle)

Abweichungs-/
Schwach-

stellen-
analyse

Gewinne und Finanzen

Wettbewerbsfähigkeit

Arbeitsplätze

Krisenerkennung

Wertentwicklung (Value Reporting)

Wachstum, Stabilität

Rückkoppelung

Ziele und Nutzen von Planungsrechnungen
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Notwendigkeit und Aufbau der Unternehmensplanung

Bestandteile des IKB-Kreditratings

Quantitative
Größen

Qualitative
Indikatoren

Eigenmittelquote
(letzter Abschluss)

(= Quotient zu Bilanzsumme)

Name
TitelVerschuldungsgrad

(letzter Abschluss)*

Eigenmittelquote
(Planung)

Gesamtkapitalrendite
(Planung)

Verschuldungsgrad
(Planung)

Gesamtkapitalrendite
(letzter Abschluss)

Management,
Führungsstruktur,

Nachfolge

Informationspolitik,
Controllingsystem

Unternehmens-
konzept/Strategie

Produkte/Sortiment
Beschaffung

Stellung des Kredit-
nehmers im Markt

soft
facts

hard
facts

hard
facts

      * = Relation von Cash-flow zu Verbindlichkeiten Liquidität

Jahres-
abschluss-
analyse

Mittelfristige
Unter-
nehmens-
planung
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Notwendigkeit und Aufbau der Unternehmensplanung

  Quelle: IKB-Broschüre: Rating für den Mittelstand

Rating / Basel II
Bestandteile des quantitativen Ratings (hard facts) der IKB

Jahresabschluss

Unternehmensplanung
(mittelfristig)

5 Kennzahlen

- Gesamtkapitalrendite

- Kapitalstruktur

- Verschuldungsgrad

- Cash-flow

- Zinsdeckungsgrad

Note Jahresabschluss

Note Planung

Quantitatives
Rating

Regressions-
formel
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Notwendigkeit und Aufbau der Unternehmensplanung

Aufbau der Unternehmensplanung

Finanzplanung

Bilanzielle Ergebnisplanung

Kalkulatorische Ergebnisplanung

Gesamtunternehmensbezogene Ergebnis- und Finanzplanung

Operative Planung

Strategische Planung

Generelle Zielplanung
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Strategische Planung

Grundstruktur der strategischen Planung

Umsetzung der strategischen
Planung

Strategieplanung und -abstimmung

Stärken- und Schwächen-
analyse und -prognose

Zielgrößen

Umweltanalyse und -prognose
(externe Faktoren)

Unternehmensanalyse und -prognose
(interne Faktoren)
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Strategische Planung

Stärken-Schwächen-Analyse

Kritische Erfolgsfaktoren BemerkungenBeurteilung

Kritische Erfolgsindikatoren
(Leistungspotenziale)

Schlecht GutMittel
10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  0  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10

Produktlinie X
Absatzmärkte (Marktanteile)
Marketingkonzept
Finanzsituation
Forschung und Entwicklung
Produktion
Versorgung mit Rohstoffen/Energie
Standort
Kostensituation

Qualität der Führungskräfte
Führungssysteme
Steigerungspotenzial der Produktivität

Stärkste KonkurrenzunternehmungUntersuchte strategische GE
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Strategische Planung

Marktanteils-Marktwachstum-Portfolio der Boston Consulting Group (BCG)

Fragezeichen
(Babies)

Einnahmen: +
Ausgaben: - -
Cash-flow: -

Stars
Einnahmen: ++
Ausgaben: - -
Cash-flow: 0

(Poor) Dogs
Einnahmen: +
Ausgaben: -
Cash-flow: 0

(Cash) Cows
Einnahmen: +++
Ausgaben: -
Cash-flow: ++

Hoch

Niedrig HochRelativer Marktanteil

M
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Strategische Planung

Marktattraktivitäts-Wettbewerbsvorteils-Matrix von McKinsey
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Mittelfreisetzung

Zone der
Mittelbindung

niedrig

mittel

hoch

Relative Wettbewerbsvorteile der Unter-
nehmung in Bezug auf die einzelnen
strategischen Geschäftseinheiten

Investitions- und Wachstumsstrategien

Selektive Strategien

Abschöpfungs- und Desinvestitionsstrategien
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Strategische Planung

Basisstrategien

G
es

am
tm

ar
kt

Kostenführerschaft auf
Gesamtmarkt

(Cost Leadership)

Differenzierung
auf Gesamtmarkt

Kostenführerschaft
am Teilmarkt
(Cost Focus)

Differenzierung
auf Teilmarkt

Kostenvorteile Differenzierungsvorteile
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Strategische Planung

Strategisches Ziel Meßgröße Operativer Zielwert Krisensignal, wenn
(unterjährig)

Umsatz(wachstum) Umsatz(wachstum) In 2005: 10 Mio.
= + 10 % jährlich < 9,5 %

Deckungsbeitrag Deckungsbeitrag In 2005: 30 %
= + 1 %-Punkt jährlich

Steigerungsrate
< 0,9 %-Punkte

(Leistungstreiber/
Leading indicators)

Finanz-
perspektive

(Return-on-Capital-
Employed)

Umsatzsynergien mit ande-
ren Unternehmensberei-

chen
Zusatzumsätze 15 % des Eigenumsatzes < 13 % des Eigenumsatzes

Zufriedenheit/Image Erhebungsergebnisse 1,5 auf der Maßskala > 1,7 % auf der Maßskala
Kundenbindung Abwanderungsquote 10 % > 15 %Kunden-

perspektive Marktanteil Marktanteil 40 % < 38 %

Standardisierungsgrad Erfüllungsgrad
(QM-)Soll-Systemreferenz 95 % < 90 %

Durchlaufzeit Durchlaufzeit 3,5 Tage > 3,8 Tage
Prozeß-
perspektive

Time to Market Time to Market 8 Monate > 10 Monate
Zufriedenheit Erhebungsergebnisse 1,5 auf der Maßskala > 1,8 % auf der Maßskala

Qualifikation Benchmarking Eine Notenstufe besser als
Konkurrenz

< ½ Notenstufe besser als
Konkurrenz

Vorschlagswesen Anzahl/Qualität 120 Vorschläge pro Jahr
mit 50 % Umsetzungsrate

< 7 Vorschläge pro Monat
oder < 40 % Umsetzungs-

rate

Mitarbeiter-/
Lern-
perspektive

Fluktuation Quote 5 % > 8 %

Balanced Scorecard als Frühwarnsystem
Teilperspektiven mit Zielrichtung auf eine Spitzenkennzahl (Beispiele)



14

Strategische Planung

Frühwarnsystem
Prinzipdarstellung von Frühwarnindikatoren (Gesetzesvorbereitungen, Auftragseingänge)

Gesetzes-
vorbereitung

Auftragseingang

Umsatz
Gewinn

to t1

to t1

t

t
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Strategische Planung

Wertsteigerung als Planungsziel (I)

Unternehmung

Erhaltung
Weiterentwicklung

Kunden

Mitarbeiter/FührungskräfteEigenkapitalgeber

Fremdkapitalgeber Lieferanten

Staat

Strategieorientierte
Überschussverwendung

Sonstige Interessengruppen

Zusatz-
dividende

Gewinn-
beteiligung

1

2

2

5

3

4

5

Quelle: Hahn/Hungenberg, Planung und Kontrolle, 6. Auflage 2001, S. 153
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Wertsteigerung als Planungsziel (II)

Strategische Planung

Zahlungen

 
Überschuss aus sonstiger Tätigkeit
residualer Überschuss; kalk. Gewinn n.St. ˜  EVA ˜  Wertbeitrag ?  max!

 Mindestdividende und Zinsen / kalk. EK- und FK-Zinsen / Kapitalkos
Investitionen ˜  Abschreibungen

  Material- und Energiezahlungen / Kosten
  Lohn-, Gehalts- und Sozialzahlungen / Kosten
  Steuern und sonstige Zahlungen / Kosten 

  Gesamtkapitalwert (GKW)
-  Fremdkapitalwert (FKW)
= Eigenkapitalwert (EKW) / Shareholder Value (SV)
-  vertraglich vereinbarter Eigenkapitalwert
= Residualer Unternehmungskapitalwert (RUKW)

Gesamtka-          
pitalwert =     
Unterneh-      

mungswert

FK

diskontiert mit   
Gesamtkapital-

kostensatz      
(WACC)

Non-oper.                     
Free Cash-flow

Oper. Free Cash-        
flow (nach Invest.)

Gesamtka-            
pitalwert =     
Unterneh-      
mungswert            

Wert-       
zuwachs

EK EK

FK

Wert-
zuwachs
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Strategische Planung

Vorgehensweise bei der strategischen Planung
(am Beispiel der Franz Haniel & Cie. GmbH)

 SGE = strategische Geschäftseinheiten / UB = Unternehmensbereich

Wer sind wir ?  -  Wer wollen wir sein ?

1.  Generelle Unternehmensziele (Strategiepapier)

2. Definition der SGE 3. Analyse des Umfeldes
(pro SGE)

4. Analyse der Markt-
attraktivität (pro SGE)

SGE1
(Pharma-GH)

ungünstig günstig

Kr
ite

rie
n

Technik Ökologie

Politik Gesell-
schaft

Wirtschaft

SGE2
(Pharma-EH)

SGE1
(Wandbau-

stoffe)

SGE2
(Befestigungs-

technik)

(GEHE)
UB 1

(Bauindustrie)
UB 2
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5. Analyse der Wettbewerbs-
position (pro SGE)

6. Ist-Portfolio und alter-
native Strategien

7. Erstellung des Ziel-
Portfolios

schwach stark

Kr
ite

rie
n

SGE 1

C
ha

nc
en

 / 
R

is
ik

en SGE 2

SGE 3

SGE 5 SGE 4

M
ar

kt
at

tra
kt

iv
itä

t SGE 1
SGE 2

SGE 3

SGE 4

Wettbewerbsposition

8. Strategisches Programm / Strategische Diagnose

Langfristige Entwicklung von Eckdaten Strategische Stoßrichtung Meilensteine/Langfristmaßnahmen

Stärken/Schwächen

SGE = strategische Geschäftseinheiten / UB = Unternehmensbereich

Strategische Planung

Schrittfolge der strategischen Planung
(am Beispiel der Franz Haniel & Cie. GmbH)
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Operative Planung

Betriebliche Teilpläne und Wertefluss (I)

Vertriebsplanung
Absatzmengenplan

Umsatzplan

Produktionsplanung
Produktionsmengenplan

Kapazitätenplan
Investitionsplanung

Fertigungsmaterialein-
satzmengenplanung

Fertigungs-Zeitbedarfs- und
-personalplanung Personalplanung

Fertigungsmaterial-
verbrauchsplanung inkl.

Lagerplanung
Fertigungslohnplanung Gemeinkostenbudget

gesamt

Betriebsleistungsplanung
Umsatz

sonstige Leistungen

Kostenplanung

Planung des neutralen
Ergebnisses

Gesamtergebnisrechnung (GuV-Ergebnisplanung)

Einzelkosten Gemeinkosten

Betriebsergebnisplanung

Planung sonstiger Erträge
und Aufwendungen
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Operative Planung

Betriebliche Teilpläne und Wertefluss (II)

Gesamtergebnisrechnung (GuV-Ergebnisplanung)

Planbilanz
Vermögens- und Kapitalplanung

Finanzplanung
Einnahmen-  u. Ausgabenplanung

Sonderplanungsrechnungen

Wertschöpfungsrechnung KennzahlenauswertungenKapitalflussrechnung



22

Ausgangsfall:

Die M-AG stellt Werkzeugmaschinen der Baureihe A und B
her. Vertriebsregionen sind Deutschland, Europa und USA.
Während die M-AG in Deutschland zu den Marktführern
gehört, plant die Geschäftsleitung den Marktanteil in Europa
und USA auszubauen. Es sollen eine Ergebnisplanung und
ein darauf basierender Finanzplan erstellt werden.

Operative Planung

Fallbeispiel: Von der Unternehmensplanung zum Finanzplan
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Teilpläne

Vertriebsplanung

Im Rahmen der Vertriebsplanung geht die Geschäftsleitung für 2004 von folgenden
Daten aus:

Absatz in Stück
Menge € Menge € Menge €

Typ A 4.800 600 2.400 400 2.400 400
Typ B 7.200 950 3.000 850 4.200 850

Deutschland Europa USA

Es ergibt sich folgende Umsatzplanung für 2004:

Operative Planung

    Deutschland                                  USA Summe 

 € € € € 
Typ A 2.880.000 

(4.800 x 600 €) 
960.000 

(2.400 x 400) 
960.000 

(2.400 x 400) 
4.800.000 

Typ B 6.156.000 
(7.200 x 950 € - 10%) 

2.295.000 
(3.000 x 850 € - 10%) 

3.213.000 
(4.200 x 850 € - 10%) 

11.664.000 

Summe 9.036.000 3.255.000 4.173.000 16.464.000 
 

Europa
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Produktionsplanung

Weitere Daten:

55
330

105.000

40
290

90.000

Fertigungszeit in Minuten
Rohstoffverbrauch in € pro Stück
Personalkosten je MA in €

Typ BTyp A

7.536.000
4.752.000

(14.400 x 330 €)
2.784.000

(9.600 x 290 €)
Rohstoffeinkauf
in €

792.000
(14.400 x 55 Min.)

384.000
(9.600 x 40 Min.)

Produktionskapazität
in Minuten

Summe
€

Typ BTyp A

Operative Planung

Typ A: 3 Masch.
Typ B: 8 Masch.
Typ A kann fremdgefertigt werden (€ 539,50) oder Erweiterungsinvestition bei Kapazitätsüberschreitung

laufen 7 Std./T. bei 250 T.



25

Personalplanung

7.210 Std. =
432.600 Min.

500.000 €Prozess:
Kundenaufträge
akquirieren, bearbeiten
usw.

5 Mitarbeiter
   (Vertrieb)

1.442 Std. =
86.520 Min.

150.000 €Prozess:
leistungsmengeneutral

1 Abteilungsleiter
    (Vertrieb)

Kapazität p. a.Kosten p. a.ProzessorientierungAnzahl Mitarbeiter

150.000
500.000
200.000
850.000

Vertriebslöhne (inkl. gesetzlicher Sozialabgaben)
Abteilungsleiter
5 Mitarbeiter
2 zusätzliche Mitarbeiter
gesamt

erforderliche Kapazität 10.010 Std.
vorhandene Kapazität 7.210 Std.
fehlende Kapazität 2.800 Std.
Personalbedarf: 1,94 = 2
(2.800 Std. / 1.442 Std.)
Personalkosten: 100.000 € x 2 =
zusätzlich 200.000 €

Vertrieb

1.500.0001.050.000
(10 x 105.000 €)

450.000
(5 x 90.000 €)

Personalkosten

792.000 Min. /
86.520 Min. =

9,15 = 10

384.000 Min. /
86.520 Min. =

4,45 = 5

Personalbedarf
(Produktion)

86.520 Minuten
(7 Std. x 60 Min. x 206 Tage)

Jahresarbeitszeit
pro Mitarbeiter

SummeTyp BTyp A

Operative Planung
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Operative Planung

Investitionsplanung

792.000 Min.
8 Stück
840.000

(8 Stck. x 60 Min. x 7
Std. x 250 Tage)

384.000 Min.
3 Stück
315.000

(3 Stck. x 60 Min. x 7
Std. x 250 Tage)

Produktionskapazität
Anzahl Maschinen
Vorhandene Kapazität in Minuten

Typ BTyp A

Bei einer Maschinennutzung von 7 Stunden pro Tag reicht die Kapazität der
vorhandenen Anlagen A nicht aus, um den Produktionsplan von 384.000 Min. zu
erfüllen; ob die Anschaffung einer weiteren Fertigungsanlage zur Eigenfertigung
sinnvoll ist, ergibt sich aus den nachfolgenden Berechnungen.
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Operative Planung

 Die entscheidungsrelevanten Kosten betragen:

Ergebnis:

Die Entscheidung fällt zugunsten der Eigenfertigung. Es wird eine Maschine
mit Anschaffungskosten in Höhe von € 840.000 erworben.

930.637,50 €Fremdbezug (1.725 Stück x 539,50 €)

774.309,00 €Kosten der Eigenfertigung

184.059,00 €Kapitalkosten (AHK x KWF7)

90.000,00 €„Personalersparnis“

500.250,00 €Fertigungsmaterial (1.725 x 290)
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Finanzierungsplanung

Das Darlehen für die Erweiterungsinvestition in Höhe von 840.000 €
ist mit 7,25 % p. a. zu verzinsen. Die monatliche Tilgung beträgt
10.000 €.

27.36929.544Zinsen

60.00060.000Tilgungen

2. HalbjahrHalbjahr

Operative Planung
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Planung der sonstigen Aufwendungen/Erträge

Zu den sonstigen Aufwendungen/Erträgen, die aus Vereinfachungs-
gründen gleichmäßig auf das ganze Jahr verteilt werden, liegen
folgende Daten vor:

Kapitalertragsteuer (20 % - ohne SolZ)

Dividendenausschüttung im Mai (ohne KapESt)

Generalinspektion einer Maschine im Juni

Mieteinnahmen (p. a.)

Steuervorauszahlungen (vierteljährlich)

sonstige Ausgaben

sonstige Personalkosten (inkl. gesetzl. Sozialabgaben)

Hilfs- und Betriebsstoffe
412.000 €

1.500.000 €

2.800.000 €

120.000 €

120.000 €

9.000 €

320.000 €

80.000 €

Operative Planung
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Zusammenfassung
der Teilpläne
zur GuV-Planung

1. Halbjahr 2. Halbjahr Gesamt
2004 2004 2004

Umsatzerlöse
Inland 5.421.600 3.614.400 9.036.000
Ausland 4.456.800 2.971.200 7.428.000

sonstige Erlöse 60.000 60.000 120.000

Gesamtleistung 9.938.400 6.645.600 16.584.000

Materialeinsatz
Materialeinkauf 4.521.600 3.014.400 7.536.000
Hilfs- und Betriebsstoffe 206.000 206.000 412.000

Personalkosten
Produktion 750.000 750.000 1.500.000
Vertrieb 425.000 425.000 850.000
sonstige 750.000 750.000 1.500.000

Abschreibungen (inkl. Generalinspektion) 100.000 100.000 200.000
sonstige betriebliche Aufwendungen 1.400.000 1.400.000 2.800.000

Betriebsaufwand 8.152.600 6.645.400 14.798.000

Betriebsergebnis I (EBIT) 1.785.800 200 1.786.000

Zinserträge 0 5.000 5.000
Zinsaufwendungen 29.544 27.369 56.913

Betriebsergebnis II 1.756.256 -22.169 1.734.087

Ertragsteuern
Gewerbeertragsteuern (15 %) 263.438 -3.325 260.113
Körperschaftsteuer (26,375 inkl. SolZ) 393.731 -4.970 388.761

Jahresüberschuss/-fehlbetrag 1.099.087 -13.874 1.085.213

Operative Planung
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3.    Ableitung des Finanzplans

Aus der Ertragsplanung für 2004 kann unmittelbar die
Finanzplanung abgeleitet werden.

Annahmen:
Das Kundenzahlungsziel im Außenhandel beträgt 60 Tage,
innerhalb Deutschlands 30 Tage.
Der Einkauf von Hilfs- und Betriebsstoffen wird im Zugangsmonat
bezahlt. Umsatzsteuerliche Problematiken sollen vernachlässigt
werden.
Der Anfangsbestand an liquiden Mitteln beträgt 170.000 €.
Zahlungsziel Einkauf Rohstoffe: 30 Tage.

Operative Planung
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Operative Planung

April Mai Juni
2004 2004 2004

€ € €
I. Einnahmen

1. Erlöse
Inland

März 2004 903.600
April 2004 903.600
Mai 2004 903.600

Ausland
Februar 2004 742.800
März 2004 742.800
April 2004 742.800

2. Mieteinnahmen 10.000 10.000 10.000

3. Kreditfinanzierung 840.000

Summe Einnahmen 2.496.400 1.656.400 1.656.400

Operative Planung
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Operative Planung

April Mai Juni
2004 2004 2004

€ € €
II. Ausgaben

1. Materialeinkauf
März 2004 753.600
April 2004 753.600
Mai 2004 753.600

2. Hilfs- und Betriebsstoffe 34.333 34.333 34.333
3. Personalkosten

Produktion 125.000 125.000 125.000
Vertrieb 70.833 70.833 70.833
sonstige 125.000 125.000 125.000

4. Investition 840.000
5. sonstige betriebliche Aufwendungen 233.333 233.333 233.333
6. Generalinspektion 9.000
7. Tilgung und Zinsen Darlehen 14.894 14.833 14.773
8. Steuervorauszahlungen 120.000
9. Dividende 320.000
10. Kapitalertragsteuer 80.000

Summe Ausgaben 2.196.993 1.796.932 1.445.872
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Operative Planung

April Mai Juni
2004 2004 2004

€ € €

III. Finanzbedarf bzw. -überschuss 299.407 -140.532 210.528

A. Anfangsbestand liquide Mittel 170.000 469.407 328.875

B. Finanzbedarfsdeckung
- Bankkonto -140.532

C. Finanzmittelverwendung
- Bankkonto 299.407 210.528
- kurzfristige Geldanlage -300.000

D. Endbestand an liquiden Mitteln 469.407 328.875 239.403
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Unternehmensplanung in der Krise

Liquiditätsplanung Beginn der Antragspflicht

Monate 1. 2. 3. 4. 5. 6.
Einzahlungen 100 180 190 170 180 190
Auszahlungen -180 -280 -180 -280 -350 -310
(KK-Linie=100) 100 100 100 100 100 100
freie Linie 20 0 110 -10 -70 -20

unschädlich ist die kurzfristige Zahlungsstockung
Maximaldauer: 3 Wochen

Antragspflicht: spätestens 3 Wochen nach Eintritt Zahlungsunfähigkeit/Überschuldung

Antragsrecht: wenn überwiegende Wahrscheinlichkeit (> 50 %) für zukünftige Zahlungsunfähigkeit innerhalb 
eines Prognosezeitraums von bis zu 24 Monaten

drohende 
Zahlungsunfähigkeit
(zeitraumbezogen)

Zahlungs-
unfähigkeit

(zeitpunktbezogen)

Liquiditätsplanung und Insolvenzantrag
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Unternehmensplanung in der Krise

Überschuldungsprüfung und Fortbestehensprognose (I)

1. Stufe:
Überschuldungsstatus zu Liquidationswerten

wenn Überschuldung
ja

2. Stufe:
Erstellung einer Fortbestehensprognose
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Unternehmensplanung in der Krise

Überschuldungsprüfung und Fortbestehensprognose (II)

2. Stufe:
Fortbestehensprognose

Unternehmenskonzept

Plan-GuV

Finanzplan

Fortbestehensprognose
positiv (ja / nein) ?

Sorgfalt eines ordentlichen
Kaufmanns

Überwiegende Wahr-
scheinlichkeit des Fort-
bestands
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Unternehmensplanung in der Krise

Überschuldungsprüfung und Fortbestehensprognose (III)

3. Stufe:
Überschuldungsstatus

zu Going-Concern-Werten

wenn Prognose

positiv negativ

Insolvenzantragspflicht

wenn Überschuldung
(+)

Insolvenzantragspflicht
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Liquidi-
tätskrise

Ertragskrise

Rentabilitätskrise

Strategische (Ziel-) Krise

„Der Weg aus der Krise“: Wo / wann hilft der Berater ?

Planung ist geistige Vorwegnahme zukünftiger Handlungen!

KrisenpyramideKrisenpyramide
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