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Vorwort

Die IHK-Prifung der Bilanzbuchhalter zdhlt zu den anspruchvollsten Priiffungen, die
von der THK abgenommen werden. Strenge Zugangsvoraussetzungen wie einen
kaufmdnnischen Abschluss und mehrere Jahre Berufserfabrung im Controlling lassen
erwarten, dass dem Priifungserfolg bei guter und systematischer Vorbereitung nichts
im Wege steht. Dennoch sind die Durchfallquoten auflerordentlich hoch.

Die Ursache liegt zum einen an den hoben fachtheoretischen Anforderungen, die fir
die Berufsbezeichnung ,Bilanzbuchhalter THK* und dem sich damit herausbildenden
Qualifikationsbild angemessen sind. Zum anderen ist eine wesentliche Ursache fir das
Scheitern in dieser Prifung in der Formulierung der Priifungsfragen zu sehen, denn
auch bei gutem Fachwissen und guter geistiger Leistungsfihigkeit fehlt oft die Vorbe-
reitung auf die besondere Art der Prifungsaufgaben und ein Blick fiir die Fallen und
Stolpersteine, die Thnen in der Priiffung begegnen konnen. Ein weiteres Problem bei
der Vorbereitung auf die Prifung ist, den umfangreichen Lernstoff auf das einzugren-
zen, was wirklich gefragt werden kann.

Das Thnen nun in der zweiten Auflage vorliegende Buch bereitet Sie effizient auf die
Prifung ,Finanzwirtschaft der Unternebmung und Planungsrechnung* (alte Pri-
fungsordnung) bzw. ,Finanzwirtschaftliches Management“ (neue Prifungsordnung)
vor. Es ist auf die besondere Art der Prifungsaufgaben ausgerichtet, enthilt alle not-
wendigen Lerninhalte und ist modular aufgebaut: Zu Beginn jeder Lerneinbeit werden
Sie durch Lernziele dariiber informiert, welche Wissensinhalte Sie in der Lerneinheit
erwerben konnen. Der nachfolgende Lehrtext verdeutlicht Thnen anhand von zahlrei-
chen Beispielen, die in Stil und Umfang den Originalpriifungsaufgaben entsprechen,
die Lerninhalte auf anschauliche, praxisbezogene Weise. Am Ende jeder Lerneinheit
finden Sie Kontrollfragen mit Losungen, die Thnen die Wiederholung und Vertiefung
des Gelernten ermoglichen, indem sie den Blick noch einmal auf das Wesentliche len-
ken. Jede Lerneinheit ist in sich abgeschlossen; so konnen Sie Thren Lernprozess
Schritt fiir Schritt gestalten und die Komplexitit des Lernstoffs bewiltigen.

Im Anschluss an die insgesamt vierzebn Lerneinbeiten finden Sie fiinf Musterklausuren
mit Losungen, anhand derer Sie die erworbenen Fihigkeiten im Priiffungsmodus trai-
nieren und vertiefen konnen. So erreichen Sie in kurzer Zeit die bestmogliche Pri-
fungsvorbereitung. Die Lerninhalte sind in beiden Prifungsordnungen identisch. Der
Fokus war auch schon in den alten Prifungsaufgaben auf das Management gerichtet.

Meinen zahlreichen Kursteilnehmern der letzten Jahre bin ich zu Dank verpflichtet,
weil sie mich durch ihre Fragen, ihre Verstindnisprobleme und ihren Lerneifer mit der
Nase auf die Probleme gestoflen haben, auf die es ankommt. Die guten Erfolge besti-
tigen mein Prifungsvorbereitungskonzept, das Ihnen nun in Buchform vorliegt, unter-
stiitzt durch einen Online-Service unter www.bueffelcoach.de.

So wiinsche ich Thnen beim Lesen und Lernen viel Spafd — Lernen soll Spal machen —
und vor allem eine erfolgreiche Prifung und eine gute Verbesserung IThrer beruflichen
Qualifikation.

Berlin, im Februar 2009 Manfred Wiinsche



Inhaltsverzeichnis

VOTWOIL T . eeeieeieeenernceeceereceeceecascecsocsscsssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssassnsssssssnssnssnsnns Vv
VerzeiChnis der UDerSICHTE .. . uiieeeeeeeeereeeeessneeeessseeeessssesssssssessesssssssesss XI
Verzeichnis der BeiSPi€le........uuueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeesesesesesesesesssesessseseseseseses XV
L3501 L U s TR 1

Modul 1 Grundlagen.........ceeeeerreeeeeeccccnrennnesscensessecsscssseneed

Lerneinheit 1.1 Einordnung der Finanzwirtschaftslehre ......................... 7
1.1.1 Wirtschaften in Betrieben ..., 7
1.1.2 UnternehmMenszZiele ........coociiiiiiiiiiiiiiiicic e 9
1.1.3 Unternehmensplanung ..........occcooviiiniiiiiiiiicce e 16
1.1.4 Strategieformulierung..........oocviiiiiiiii e 19
Kontrollfragen zu Lerneinheit 1.1 ..o 23
Losungen zu Lerneinheit 1.1 ..o 24
Lerneinheit 1.2 Begriffsabgrenzungen ............eeceeeviciinnneeeeeiieiiciissneneeeeees 27
1.2.1 REChNUNGSWESEN 1..eviiiiiiiiiiieie e 27
1.2.2 KOStENTECANUNG ..c.eviiiiiiii e 31
1.2.3 Abgrenzung der ZahlungsstrOme ...........ccooiiiiiiiinieiie e 34
Kontrollfragen zu Lerneinheit 1.2 ..o 37
Losungen zu Lerneinheit 1.2 ... 38
Lerneinheit 1.3 Uberblick iiber die Finanzwirtschaft.........ccccceeurevereeneee. 41
1.3.1 InvestitionSIEChNUNG ....c..ieiiiiiiiiiiiii it 41
1.3.2 FINANZICTUNG ...ttt ettt 47
1.3.3 FINANZPIANUNG.....c.oeiiiiiiiiiiiiiii i 53
Kontrollfragen zu Lerneinheit 1.3 ..o 57

Losungen zu Lerneinheit 1.3 ..o 58



VI

Modul 2 InvestitionsrechNung ...........cccceceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee. 01

Lerneinheit 2.1 Statische Investitionsrechnung ........ccccceevvuueeeeeecericcnnne. 63
2.1.1 KOStENVErgIeiCh ..ot 63
2.1.2 GeWiInNNVergleiCh .....oiiiiiiiiiii e 68
2.1.3 Rentabilitdtsvergleich ... 70
2.1.4 Amortisationsvergleich ..., 72
Kontrollfragen zu Lerneinheit 2.1 ..o, 75
Losungen zu Lerneinheit 2.1 ..o 76
Lerneinheit 2.2 Dynamische Investitionsrechnung..............uueeeeeeececnnne. 79
2.2.1 Kapitalwertmethode .........oooviiiiiiiiii e 79
2.2.2 ANNUIALENMEtNOAE . .eoviiii it 86
2.2.3 Interne Zinssatzmethode. ... .cooiviiiiiiiiiiiiii e 89
Kontrollfragen zu Lerneinheit 2.2 . ..o 91
Losungen zu Lerneinheit 2.2, 92
Lerneinheit 2.3 Die optimale Investitionsentscheidung ........ccoueceeeunneee 95
2.3.1 Statische oder dynamische Verfahren ... 95
2.3.2 Methode des vollstindigen Finanzplans .........cccoceceviniioencnennnn. 97
2.3.3 Optimale NUtZungSdauer .........cceouiiiiiiiiiiiiiiec e 98
2.3.4 Optimaler Ersatzzeitpunke...........c.ocooiiiiiiiiiiiiii e 101
Kontrollfragen zu Lerneinheit 2.3 ..oooiiiiiiiiiiiiieee e 103
Losungen zu Lerneinheit 2.3 ..o 104

Modul 3 FiNnanZierung ......c.cccceeeceeereeeccereeecscsssssscsssssscsssseses 107

Lerneinheit 3.1 Kapitalbedarf..........cccceevvieeeiiiiiiiiiiineeeciiicciiinnnneecennee. 109
3.1.1 Die finanzielle LUCKE .......ccccoviiiriiiiiiiiiiiic e 109
3.1.2 Kapitalbedarf aus dem Anlagevermogen .........ccooceevveiieenienienenn, 113
3.1.3 Kapitalbedarf aus dem Umlaufvermogen ... 115
3.1.4 Risiken der Kapitalbedarfsplanung............ccccoooiiiiiiiiniiniiic, 119
Kontrollfragen zu Lerneinheit 3.1 ..o 121
Losungen zu Lerneinheit 3.1 ..o 122
Lerneinheit 3.2 Aufenfinanzierung als Eigenfinanzierung.................. 125
3.2.1 Beteiligungsfinanzierung und Rechtsform .........c.cccoccevoiiiiniinnn 125
3.2.2 Die Kapitalerhohung der AG........cocoiiiiiiiiiiiicee e, 133

3.2.3 Die bedingte KapitalerhOhung ..........c.ccocooiiiiiiiiie 138



3.2.4 WagnisfinanZierung ........coocveviiiiiiii it 141
Kontrollfragen zu Lerneinheit 3.2 ..o 143
Losungen zu Lerneinheit 3.2 ..o 144
Lerneinheit 3.3 Auflenfinanzierung als Fremdfinanzierung................ 147
3.3.1 Kreditfihigkeit und KreditwlrdigKeit .........cccoooiiiiiiinii 147
3.3.2 Kurzfristige Kreditfinanzierung ...........ccocooviieiiiiiiiieiieecee e 151
3.3.3 Langfristige Kreditfinanzierung ...........cooccovviiniiiiniienieeee e 155
3.3.4 Kreditsicherheiten .......ooociiiiiiiiicic e 160
3.3.5 Kreditleine .o.ooeiiiicccc 168
Kontrollfragen zu Lerneinheit 3.3 ..o 169
Losungen zu Lerneinheit 3.3 ..o 170
Lerneinheit 3.4 Sonderformen der AuRenfinanzierung ...........ccceeeeeeees 173
34,1 LEASING ..ottt 173
3.4.2 FACLOTING vt evviitiiieiie ettt 179
3.4.3 FINANZINSIUMENTE ....eoviiiiiiieieiie ettt 184
Kontrollfragen zu Lerneinheit 3.4 ..o 189
Losungen zu Lerneinheit 3.4 ..oo.oiiiiiiiiiiiicic e 190
Lerneinheit 3.5 INNeNfinanZierung...........eeeeeeeeeeerereeerereeesesesesesssessssssseses 193
3.5.1 CaSh FIOW ...ttt 193
3.5.2 Finanzierung durch Abschreibungen..........c.coccooiiiiiinininn, 199
3.5.3 Kapazititserweiterungseffekt...............o 202
Kontrollfragen zu Lerneinheit 3.5 ..o 207
Losungen zu Lerneinheit 3.5 ..o 208

Modul 4 Finanzplanung ..........ceeeeeeeeeeeeeceeeeeeeececnneneccssseeeees 211

Lerneinheit 4.1 FinanZmanagement .........cceceereeerreresseeesssesesssessssssssasees 213
4.1.1 FinanzentsCheildUNgen .......ccciiiiiiiiiiicieee e 213
4.1.2 Planbestandsdifferenzenbilanz ..........ccccooiiiiiiiiiininiii 217
4.1.3 Operative FINaNZplanung .........cccoiviieriiiiiiiniiieieiteeec e 220
Kontrollfragen zu Lerneinheit 4.1 ..ooooooiiiiiiiiiiiiiciecee e 225

Losungen zu Lerneinheit 4.1 ..o 226



Lerneinheit 4.2 Finanzplanung mit Kennzahlen..........ccceecerevnennncennenes 229
4.2.1 Kennzahlen ... 229
4.2.2 Goldene Regeln.........ooiiiiiiiiiiiii 238
4.2.3 Leverage-Effekt .. ..o 241
Kontrollfragen zu Lerneinheit 4.2.....ccoooiiiiiiiiiiiiiie e 243
Losungen zu Lerneinheit 4.2. ..o 244
Lerneinheit 4.3 ZahlungsverKenr.......ccovviieiivceriiiniccrinnncneereescnnensesennenns 247
4.3.1 Zahlungstormen .........oocoiiiiiiiiiii e 247
4.3.2 KONteN-ClLearing.......coiiiiiiiiiiiiiie e 250
4.3.3 Auslandszahlungsverkehr ...........ccoccooiiiiii 252
4.3.4 Internet BanKing........coocveviiiiiiiiiii e 256
Kontrollfragen zu Lerneinheit 4.3 . ...cocooiiiiiiiiiiiiiiiie, 259
Losungen zu Lerneinheit 4.3.......ccooiiiiiiiiiiiiiii e 260

MUSEETKIAUSUI N ..c.eeeeeeeeneeneeceecoecoccsncoscssssssssssssssssssssssssssnses 203

MUSEETKIAUSUL NT. T ceeeiiieeeeereiereereeannereessneeeesssnessesssnsessssssnessssssnsssssssnassess 265
MUSEELKIAUSUL INT. 2 ...oeiieeeneeeeerrneeeeesssneeessssneeeessssessssssnsessssssnssssssnssassssnasasss 269
MUSterkKIauSULr NI. 3 ...euueeeeiiiiiiiiiineeetiinicinreeeettiescssssseseeesessssssssssssesssessses 273
MUSEETKIAUSUL NI 4 coeviiienineiieninereensneneenssneseesssesssssssssssssssssssssssssssssnsasens 277
MUSEErKIAUSUL NT. 5 ..eeeeeiiiiiiiiiiiinnettiineniienntesttesessssssnsssessessssssssnnssesssssssns 281

Losungen zu den Musterklausuren ..........ccoeeeeereeeeeenneneeee.. 285

Losung zu MUsterklausur NT. 1 ......ceeeeeeeeeeeeeemeeesescsesescscscsescscsesssessssssssssssses 287
Losung zu MUsSterKlausur NT. 2 ......c.ceeeeeeeeeeeemesesessscsescscscscscsesesesssssssssssssssss 293
Losung zu Musterklausur NI 3 ......eeeeiiiiiiiiiiieeeetiincciienneeeeescesssennneeeees 299
Losung zu MUSterKlausur NT. 4 ...oeceevveenineerinsennnseresinensnenssseeseseessssesssseees 305
Losung zu MusterKlausur NI. 5 .....coueiiiinnieiininnnetininnncissnnneisssssssssssssssses 311
Finanzwirtschaftliche Tabellen ...........cccooeeiiiiiiiiiiineetiiiccinicseneceeeenen. 317

SACHWOLTVELZEICIIIS ..cueereeeeeieeeeeiieeeeeeereeteeeeereeeeeeeneeeeresssesesssssessssssssssnnnns 321



Verzeichnis der Ubersichten

Modularer Aufbau des BUCKS ....ouuiiieeeeee e 1

Ubersichten Modul 1: Grundlagen

Betrieb als WertsChOpfUNGSKELE ... .c..viiviiiiiiii it 8
Einbettung in UMSYSIEINE ...c..eiiuiiiiiiiiiiie ittt 8
Maximal- und Minimalprinzip .......ccooioiiiiiiiiii e 10
ZAINIETATCRIE ..ttt 10
Unternehmen als Zielerreichungszentrume............oocoeiiiiiiiiiiiei e 12
typische betriebswirtschaftliche Ziele ..o 13
Produktionsfakitoren ..........oooiiiiiiiiiiiiii e 15
Phasenkonzept der Unternehmensplanung ...........ccooceviiiiiiieniiieie e 16
SWOT-ANALYSE ..ottt ettt ettt et e e et e e nee e e et eeenaee e 17
Schema der NUtZWertanalySe .......ccoeiiiiiiiieiiiiei e 18
StrategleformMuUIIEIUNG . ......coiiiiii e 19
Arten von Unternehmenszusammenschlissen ..........occooiiiiiiiiiiiiniiiee 20
POTFOLO-MALITX ..ottt ettt 21
FunktionsbereiCchSStrat@@ien ........ouiiiiiiiiiiiiiii i 22
NEDENDUCHET ..t e 28
Betriebliches ReChNUNGSWESEN ......c.iiiiiiiiiiiiiiii e 30
AUFWANA UNA KOSTEN ..ttt 31
Anders- und ZUuSatZKOSIEN .......oouiiiiiiiiiiii i 32
Abgrenzung der ZahlungSStrOME .........ooiuiiiiiiieiiie ettt 34
Arten von INVESHIHOMEN ..ottt 42
Statische INvesttioNSIEChNUNG .......coviiiiiiiiiiiiii e 43
Dynamische InvestitionsSreChnUNG ......c...cociiiiiiiiiiiiiiici e 44
Finanzwirtschaftliche FOrmeln ..ot 46
FinanzierungsentSCheidUNGen ... ....eiiiiiiiiiii it 47
Herkunft der FINANZmItte] ........cooiiiiiiiiiiii e 47
INNENFINANZIEIUNG ...ttt et 48

BeteiligungsfinanZierung .. .....oo.viiiiie i 49



Xl

KI@AIEATTOI 1.t e 50
KreditSiCREIrNEItEN. . ...t 52
BilanZglederung.........oiiiii e 54
BeweguNESDIlANZ .......ccoiiiiiiii i 54
FINANZWATLSCRALT......ooviviiii e 56

Ubersichten Modul 2: Investitionsrechnung

ProdUKUEeDENSZYKIUS .....oviiiiiiiiiiii e 69
UnterneNMeNnSPIANUNG .......ooiiiiiii ettt 80
Simultane INVesSttONSPIANUNG .......coiiiiiiiiiiiii e 98
INULZUNZSAAUECTATTEI .ottt ettt ettt e et e et et e et e bt et e eneeenee e 99
Entscheidungsalternativen zur Ersatzinvestition ..o 101
optimaler Ersatzzeitpunkt ... 102

Ubersichten Modul 3: Finanzierung

Ziele der KapitalbedarfSplanung ... 110
Quellen der KapitalbedarfSplanung ............coccooiiiiiiiiiii e 111
Komponenten des Kapitalbedarfs ... 112
Bedarf, Beschaffung und Kapitalbindung .........c.coccoiiiiiiiic 118
Beteiligungsfinanzierung. ........ooouiiiiiiiii e 127
ATTEN VON AKTEI 1.ttt et 131
KapitalerhOhung der AG ... 133
Bookbuilding-Verfahren. ... 137
Wandelschuldverschreibung und Optionsanleihe...............ccoo 139
Venture CaAPItal....co.iiiiiiiiii e 142
Personliche KreditWlrdigKeit . ....oo.oiiiiiiiiiiiiiiici e 148
KreditSICREIUNG ..ottt 149
typische RatinGKIIEITON . ccuii ittt 150
Rating-Kat@@OTICIL ......uviiiiiiiiiii i 150
Kurzfristige Fremdfinanzierung .........c..ooooviiiiiiiiiiii e 151
FesStdarlENen .......ooiiiiiiii e 155
THlGUNESAATIENEN ... 156
ANNUItALENdATTENEN ... 156

BUTGSCRALT ... 160



REAISICNEINEITEN 1..tivcei et 161
SICherungstibereiGnUNG ........ccoiuiiiiiiiii i 162
Eigentumsvorbenalt .......coooiiiiii e 163
GrundpfandreChte  ........ociiiiiii s 164
Forderungsabtretung (ZeSSION) .......cceviiieiiriiiiiieitt ettt 166
KIEAIIETNE ..ttt 168
L@ASIIGATTEIL 1.ttt ettt ettt e e e e e e ettt e et e e e e e e eiiaaaes 175
Kreditkauf oder Leasing.......cociviiiiiiiiiiiii e 178
FaCtOTING ..o 179
Arten des FACIOTING .....oiiiiiiiiiiiie et 180
Funktionen und Kosten des FACIOING........ccccociiiiiiiiiiiiiiiiiiicceeccee 181
TermMiNGESCRALIC ....eie et 185
INNENFINANZIETUNG ....teiit ettt 193
Cash-FIOW-RECANUING .......coiiiiiiiiiii i 196
Modellannahmen des Kapazititserweiterungseffekts. ..., 202
Prinzip des Staffelmodells ... 203
Prinzip des summarischen Modells..............cooiiiiiiiiii 204

Ubersichten Modul 4: Finanzplanung

Finanz-Controlling-ZyKIUs ..........ccoiiiiiiiiii e 214
Risiken der FINANZPIANUNG .....cooiiiiiiii it 215
Bewegungshilanz ... ...t 218
finanzwirtschaftliche Kennzahlen ... 233
GOldENE REGEIN ...ttt 239
Levera@e-EffEKE.....coiiiiiiiiii e 242
ZANIUNGSVETKEIT ..ot 248
Dokumenten-AKKIeditiv ........ooiiiiiiiiiici e 254
Dokumente im Auslandszahlungsverkehr..........cccocoiiviiiiiiiiie 255

Bankdienstleistungen im Online-Banking ..........cccocooiviiiiiiiiiiiicee 257



Verzeichnis der Beispiele

Beispiele Modul 2: Investitionsrechnung

KOSIENVEIGIEICH ...ttt 64
GeWINNVETGIEICH ...t 69
RentabilitAtsVergleiCh ... i 71
AmortisationsvergleiCh. . ..o 73
Kumulative MEthOde. ......oouiiiiiiiiiii it 74
KapitalWertmMethOAe ....oc.viiiiiiii i 81
ANNUItALENMETNOME. ...t 86
Interne ZinssatZmethOdE ........oiviiiiiiiiiiiii e 89
[NVESHONSPIOGIAIIITY .ttt ettt e e e e e e e e e 97
optimale NUtZUNGSAAUET ..........coiiiiiiiiiiii i 99

Beispiele Modul 3: Finanzierung

Kapitalbedarfsermittiung............oooiiiiiiiii e 112
Kapitalerhohung und stille RESEIVEN .......cociiiiiiiiiiiiiiiic e 128
KapitalerhORUNG......ooiiii e 134
Wandelschuldverschreibungen und Optionsanleihe ... 140
LieferantenKredit . .o 154
DATTERENSATTCI 1. ivt ittt 156
Investitionsprojekte und Darlehensangebote ..o, 158
KreditsiCRErNEIeN . ..c.c.iiiiiciii s 167
Bankkredit 0der Leasing..........cccoiiiiiiiiiiiiiiii i 176
FACTOTINE ettt .182
Kauf- und VerkaufSOPton ..........oociiiiiiiiiiiii e 186
TErMINGESCRALTE ...o.viiviiii ettt 186
Forward-Swap und ZIinS-SWap ......cccoiiiiiiiiiiiiii i 187
Cash-FIOW-FINANZIETUNG .....ccvtiiiiiiiiiii ittt 197
Finanzierung durch AbSChreibungen ...........oooooviiiiiiiiiii 201

Kapazititserweiterungseffekt.............. 204



XVI

Beispiele Modul 4: Finanzplanung

FINANZPIANUNG ...ttt 216
Planbestandsdifferenzenbilanz ..o 218
Operative FINANZPplanung........cocooiiiiiiiiiiii e 221
Planbilanz ......cocoiiiiiiiii s 230
KENNZANTEI ...t 235
GOldene REGEIN ..c..iiiiiiiiiiiie e 240
Levera@e-EffEKt. ..o 241

KONEEN-CLEATING. ...t eiteiiii ettt 251



Einleitung

Die Prifung ,Finanzwirtschaft der Unternehmung und Planungsrechnung* (alte
Priifungsordnung) findet zum Schluss des schriftlichen Teils der gesamten Bi-
lanzbuchhalterprifung und am gleichen Tag wie die Prifung in Kosten- und
Leistungsrechnung statt. Sie dauert 90 Minuten und umfasst vier bis sechs Auf-
gaben, die sich in die drei Themengebiete Investitionsrechnung, Finanzierung
und Finanzplanung einteilen lassen. Die einzelnen Prifungsaufgaben sind gut
auf die drei Themengebiete eingegrenzt, d. h. es gibt nur selten Kombinatio-
nen von mehreren Themen in einer Aufgabe. Der Schwerpunkt mit der tGber-
wiegenden Anzahl an Aufgaben erwartet Sie im Bereich Finanzierung.

Die Prifung ,Finanzwirtschaftliches Management® (neue Priifungsordnung)
wurde zusammen mit der Priifung in Kosten- und Leistungsrechnung in den
Priifungsteil A an den Anfang des gesamten Prifungszyklus vorgezogen und
auf 720 Minuten ausgedehnt. Inhaltlich sind die gepriiften Themengebiete zur
alten Priffungsordnung identisch.

Analog zu den drei Themengebieten ist das vorliegende Buch in die drei Mo-
dule Investitionsrechnung, Finanzierung und Finanzplanung aufgeteilt. Vor-
neweg fihrt Sie Modul 1 Grundlagen in das Thema Finanzwirtschaft ein. Dann
folgt Modul 2 mit den Investitionsrechenverfahren, Modul 3 behandelt das
Thema Finanzierung und Modul 4 die Finanzplanung inklusive Zahlungsver-
kehr.

Ubersicht Modularer Aufbau des Buchs

Modul 1 Grundlagen
Lerneinheit 1.1 Einordnung der Finanzwirtschaftslehre
Lerneinheit 1.2 Begriffsabgrenzungen
Lerneinheit 1.3 Uberblick iber die Finanzwirtschaft

Modul 1 fihrt Sie in das Thema Finanzwirtschaft ein und frischt mit Bezug auf
finanzwirtschaftliche Entscheidungsfindung Ihr kaufminnisches Wissen auf. Es
ist bewusst einfach gehalten und enthilt noch keine Beispiele im Stil der Pri-
fungsaufgaben. Wichtig zum Verstindnis der Prifungsanforderungen ist der
entscheidungsorientierte Ansatz der Betriebswirtschaftslehre bzw. der kauf-
mdnnische Problemldseprozess: Ein Unternehmen ist ein komplexes System,
das aus vielfiltigen Subsystemen besteht und in ein Umsystem eingebettet ist.
Um es erfolgreich zu fihren, ist ein Zielbildungsprozess und der Aufbau eines
Zielsystems erforderlich. Zur Zielerreichung sind MafSnahmen (z. B. Investitio-
nen) zu ergreifen, dazu mussen Ressourcen (insbesondere Finanzmittel) zur
Verfiigung stehen bzw. beschaffbar sein. Controlling bedeutet, dass die Pla-
nung und Durchftihrung der Mainahmen durch eine Kontrolle erginzt werden
muss, um die Qualitit der Planung und die Zielerreichungsgrade zu prifen.
Diese Zusammenhinge werden detailliert in Lerneinbeit 1.1 dargestellt.
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Um Ziele zu formulieren und Entscheidungen zu treffen, ist ein mitunter um-
fangreicher Informationsbeschaffungsprozess erforderlich. In Lerneinbeit 1.2
finden Sie einen Uberblick tber die betrieblichen Informationssysteme (Rech-
nungswesen, Kostenrechnung, Zahlungsrechnung) und die fir die richtige
Formulierung Threr Prifungsantworten notwendigen Begriffsabgrenzungen.
Ausgangspunkt der unternehmensinternen Informationsbeschaffung ist die
Buchfiihrung. Die Kostenrechnung ist insbesondere fiir die statische Investiti-
onsrechnung wichtig, aber auch fur Finanzierungsentscheidungen, z. B. Kauf
oder Leasing. Fir die dynamische Investitionsrechnung und fiir die Finanzpla-
nung ist die Unterscheidung von Auszahlung, Ausgabe, Aufwand und Einzah-
lung, Einnabme, Erirag bedeutsam.

Lerneinbeit 1.3 gibt Thnen einen Uberblick iiber die Themengebiete der Fi-
nanzwirtschaft. Hier finden Sie zusammengefasst die Lerninhalte, die in den
folgenden Modulen ausgebaut und vertieft werden. Daher eignet sich diese
Lerneinheit insbesondere als schnelle Wiederbolung kurz vor der Prifung, ob
der gesamte Stoff auch gut sitzt.

Modul 2 Investitionsrechnung
Lerneinheit 2.1 Statische Investitionsrechnung
Lerneinheit 2.2 Dynamische Investitionsrechnung
Lerneinheit 2.3 Die optimale Investitionsentscheidung

Modul 2 stellt Thnen die statischen (Lerneinbeit 2.1) und die dynamischen
(Lerneinbeit 2.2) Investitionsrechenverfahren vor und zeigt Thnen die Kriterien
und Denkansitze der optimalen Investitionsentscheidung (Zerneinbeit 2.3) auf.
Wichtig fir Thren Erfolg in der Prifung ist, dass Sie verinnerlicht haben, auf
welche Sachverhalte und Problemstellungen die Prifungsfragen zielen. Daher
erkliren die Beispiele Sinn und Zweck der Investitionsrechnung.

Modul 3 Finanzierung
Lerneinheit 3.1 Kapitalbedarf
Lerneinheit 3.2 AuBenfinanzierung als Eigenfinanzierung
Lerneinheit 3.3 Auflenfinanzierung als Fremdfinanzierung
Lerneinheit 3.4 Sonderformen der Auenfinanzierung
Lerneinheit 3.5 Innenfinanzierung

Um Investitionen durchfiihren zu kdnnen, miissen finanzielle Mittel beschafft
werden. Modul 3 stellt Thnen zunichst in Lerneinbeit 3.1 die Vorgehensweise
zur Ermittlung des Kapitalbedarfs eines Unternehmen vor und zeigt Thnen in
den folgenden Lerneinheiten die Moglichkeiten der Mittelbeschaffung. Die Un-
terteilung des Themas Finanzierung in AufSen- oder Innenfinanzierung einer-
seits und Eigen- oder Fremdfinanzierung andererseits wurde so gestaltet, dass
zunichst die Auflenfinanzierung, dann die Innenfinanzierung behandelt wird.
Lerneinbeit 3.2 stellt — mit dem Schwerpunkt Kapitalerhohung der AG — die
AuBenfinanzierung als Eigenfinanzierung dar, Lerneinbeit 3.3 die Aufienfinan-
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zierung als Fremdfinanzierung inklusive Kreditsicherheiten, ein Thema, das fir
Rechenaufgaben nicht geeignet ist, d. h. trainieren Sie, die Textinhalte kurz
und prizise wiederzugeben.

Lerneinbeit 3.4 behandelt die Sonderformen der Aufienfinanzierung: Leasing,
Factoring und die Finanzinstrumente. Factoring lisst sich auch der Innenfinan-
zierung (als Umschichtungsfinanzierung) zuordnen. Prifungsaufgaben zu den
Finanzinstrumenten, insbesondere Swap, kommen zwar selten vor, sind aber
leicht zu losen, wenn das Prinzip der Finanzinstrumente einmal verstanden
worden ist.

Zum Thema Innenfinanzierung (Lerneinbeit 3.5) ist vor allem der Kapazitits-
erweiterungseffekt der Abschreibungen eine beliebte Priifungsaufgabe. Wichtig
ist, dass Sie verstehen, wie der Umsatzprozess, die Buchfiihrung und auch die
Kostenrechnung das Innenfinanzierungsvolumen bestimmen.

Modul 4 Finanzplanung
Lerneinheit 4.1 Finanzmanagement
Lerneinheit 4.2 Finanzplanung mit Kennzahlen
Lerneinheit 4.3 Zahlungsverkehr

In der Finanzplanung (Modul 4) werden Investitionsvorhaben und Finanzie-
rungsmoglichkeiten zusammengefithrt und aufeinander abgestimmt. Die Plan-
bestandsdifferenzenbilanz finden Sie — eingeordnet in das Finanzmanagement
— in Lerneinbeit 4.1, und die daraus abgeleiteten, zur Durchfithrung des Fi-
nanzmanagements und der Planungsrechnung erforderlichen finanzwirtschaftli-
che Kennzahlen, auch die Goldenen Regeln, in Lerneinbeit 4.2. Den Abschluss
bildet Lerneinbeit 4.3 mit Erliuterungen zu den verschiedenen Zahlungsver-
kehrsformen — insbesondere POS, POZ und Internet Banking — und zum Cash
Management.

Im Anschluss finden Sie fiinf Musterklausuren, so wie Sie sie in der Prifung
erwarten konnen. Am Ende des Buchs, vor dem Sachwortverzeichnis, finden
Sie dazu finanzwirischaftliche Tabellen, die Sie zur Losung der einen oder an-
deren Aufgabe benotigen. Umfang und Schwierigkeitsgrad der Musterklausu-
ren sind als anspruchsvoll einzustufen, dies soll den Trainingseffekt erhohen.
Die Musterklausuren enthalten weniger Textaufgaben als die Originalprifun-
gen, da der methodische Schwerpunkt der Prifungsaufgaben darauf liegt fest-
zustellen, ob Sie in der Lage sind, kaufmdnnisch zu rechnen und mit grofseren
Zahlenmengen unter Zeitdruck umgehen koénnen.

Arbeiten Sie zunichst den Textteil des Buchs Lerneinheit fiir Lerneinheit durch
und rechnen Sie alle Beispiele schriftlich nach. Beantworten Sie auch die Kon-
trollfragen zunichst schrifilich, bevor Sie sich die Losungen anschauen, und
ohne im Textteil nachzulesen. Wenn Sie in Threr Antwort etwas falsch oder
unprizise dargestellt haben, erhoht diese Erkenntnis den Lernerfolg.

Erst wenn Sie sich anhand der Lernziele und der Kontrollfragen vergewissert
haben, dass Sie die Lerninhalte verstanden und verinnerlicht haben, nehmen
Sie sich jeweils 90 Minuten Zeit, um die Klausuren zu losen. Erstellen Sie auch
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hier zunichst eine schrifiliche Losung, bevor Sie die Musterlosung anschauen,
und achten Sie dabei auf Thr Zeitmanagement. 100 Punkte in 90 Minuten be-
deutet, dass Sie z. B. fiir 10 Punkte 9 Minuten Zeit haben. Am Anfang werden
Sie die Klausurzeit iiberschreiten miissen. Tun Sie das! Brauchen Sie mehr als
120 Minuten, so gewinnen Sie eine Vorstellung davon, wie umfangreich die
Priifung nach neuer Priifungsordnung ist. Losen Sie jede Klausur so vollstindig
wie moglich, bevor Sie in die Musterlosungen gehen.

Lesen Sie jede Aufgabe zunichst vollstdndig durch und verschaffen Sie sich ei-
nen Uberblick tiber das dargebotene Zahlenmaterial. Manchmal sind Zahlen
angegeben, die Sie flr die Losung nicht bendtigen, andere wichtige sind gele-
gentlich etwas versteckt. Fassen Sie sich bei Textaufgaben kurz und schreiben
Sie nur so viel, wie es die Zeit erlaubt.

Nachdem Sie anhand der Musterlosungen die Qualitit Threr Leistung tiberprift
haben, konnen Sie die aufgedeckten Wissensliicken und Fragen anhand des
Textteils und weiterer Recherchen, z. B. im Internet oder in einem Wirtschafts-
lexikon, schliefien. Sie finden den Lernstoff in einfiihrenden Lehrbiichern zur
Betriebswirtschaftslehre, zur Finanzwirtschaft und zur Unternehmensplanung.
Hiten Sie sich vor zu theoretischen Darstellungen. In der Prifung kommt es
auf praktisches Wissen an. Uben Sie den Umgang mit den finanzwirtschafili-
chen Tabellen. Fehler in der Prifung passieren, weil der falsche Wert in der
falschen Tabelle abgelesen wird.

Der erste Schritt fir Thren Prifungserfolg in der Finanzwirtschaftspriifung ist,
dass Sie sich die Begriffsdefinitionen und Ubersichten gut einprigen. Der zwei-
te Schritt, ohne den Sie bei noch so gutem Fachwissen keinen Erfolg haben
konnen, ist das Trainieren der Rechenaufgaben: Achten Sie dabei zunichst
darauf, dass Sie mit Ruhe den Sachverhalt der Aufgabenstellung erfassen und
erkennen, mit welchem Thema sich die Aufgabe beschiftigt. Rufen Sie sich
dann die prinzipielle Vorgehensweise bei der Losung in Erinnerung und ver-
arbeiten Sie die gegebenen Informationen Schritt fir Schritt. Und achten Sie
auf Thr Zeitmanagement!
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Einordnung der Finanzwirtschaftslehre

In dieser Lerneinheit kdnnen Sie folgende Lernziele erreichen:

die Finanzwirtschaftslehre in die Betriebswirtschaftslehre einordnen
wichtige betriebswirtschaftliche ZielgroBen definieren
finanzwirtschaftliche Ziele aus den Unternehmenszielen ableiten

die prinzipielle Vorgehensweise in der Unternehmensplanung verstehen

Strategien entwickeln, formulieren und ihre Umsetzung planen

1.1.1 Wirtschaften in Betrieben

Wirtschaften ist Wihlen und Wihlen ist Entscheiden. Die Betriebswirtschafts-
lehre beschiftigt sich mit Entscheidungen in Betrieben, d. h. auch mit Ent-
scheidungen tber finanzielle MaBnahmen, und hat dazu die Finanzwirt-
schafislebre entwickelt. Finanzwirtschaftliche Entscheidungen werden i. d. R.
aus anderen Unternehmensentscheidungen abgeleitet; daher wird ihre Analyse
und Gestaltung von vielen Bereichen der Betriebswirtschaftslehre beeinflusst:
dem Marketing, der Produktions- und Beschaffungslehre, der Anlagenwirt-
schaftslehre, der Bankwirtschaftslehre, dem Rechnungswesen und der Steuer-
lehre, insbesondere aber vom Bereich Unternehmensplanung/Controlling bzw.
von der Managementlebre.

Ein Betrieb oder ein Unternechmen ldsst sich als komplexes System begreifen,
das aus vielfiltigen Subsystemen besteht und in ein Umsystem eingebettet ist.
In der Organisationslebre werden verschiedene Strukturierungen von Betrie-
ben (Aufbauorganisation) und Gestaltungen der Informations-, Giiter- und
Geldstrome auf Grundlage der jeweiligen Struktur (Ablauforganisation) disku-
tiert. Fir die entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre ist eine Betrach-
tung, Analyse und Gestaltung der Geschdfisprozesse des Unternehmens ergie-
biger, und auch fir die Finanzwirtschaftslehre sind die aus den Geschiftspro-
zessen folgenden finanziellen Gegebenheiten und Erfordernisse mafgeblich.
Daher empfiehlt es sich, einen Betrieb als eine Wertschopfungskette zu begrei-
fen, innerhalb derer vielfiltige Inputs in hoherwertige Outputs transformiert
werden. Geschiftsprozesse lassen sich in Leitungsprozesse, Leistungsprozesse
und Unterstiitzungsprozesse unterteilen.



Modul 1 Grundlagen

Ubersicht Betrieb als Wertschopfungskette

Leitungsprozesse (Management)

Planung | | Controlling | | Marketing

Beschaffung > Produktio> Absatz

Unterstiitzungsprozesse
| Verwaltung : | EDV : i Lagerhaltung

Rechnungswesen i Logistik Personalwesen

Ein System ist eine geordnete Ganzheit von Elementen, zwischen denen Be-
ziehungen bestehen. Um den Wertschopfungsprozess durchfithren zu konnen,
hat das System Betrieb zahlreiche Beziehungen zu seiner Umwelt. Es lassen
sich Informationsbeziehungen, Giiterbeziehungen und Geldbeziehungen un-
terscheiden. Die Finanzwirtschaftslehre interessiert sich besonders fir die
Geldbeziebhungen (Zahlungsmittelzu- und -abfliisse), die jedoch nicht losgelost
von den Informationsbeziehungen (z. B. Konditionen fiir Kredite und Termin-
gelder) und den Giiterbeziehungen (z. B. Ausgaben fiir die Beschaffung von
Maschinen, Umsatzerldse aus dem Verkauf von Waren) betrachtet werden
konnen.

Ubersicht Einbettung in Umsysteme

g . politisch-
okonomisches gesetzliches
Umsystem Umsystem

Unternehmen<

sozio-kulturelles Ok010g1§Ch
e technologisches
Umsystem
Umsystem

Das ckonomische Umsystem umfasst die Mirkte, die Kunden, die Konkurrenz,
die Zulieferer, die Banken und Investoren. Insbesondere das Verhalten von
Kunden wird auch durch das sozio-kulturelle Umsystem, die Wertvorstellungen,
Lebenseinstellungen, Religion, Umfang an Freizeit, etc. beeinflusst. Wenn ein
Unternehmen in verschiedenen Lindern oder gar global titig ist, muss es sich
auf sehr unterschiedliche sozio-kulturelle Systeme einstellen. Zudem wird die
Unternehmenssituation durch die politischen Verhiltnisse und die Gesetzge-
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bung beeinflusst (politisch-gesetzliches Umsystem). Gerade in die Gestaltung
der finanziellen Beziehungen greift der Gesetzgeber zum Zwecke des Gliubi-
ger- und Anlegerschutzes massiv ein. Dies hat Auswirkungen auf finanzwirt-
schaftliche Entscheidungen im Unternehmen. So ist z. B. die Wabl der Rechts-
Jorm (aus den vom Gesetzgeber vorgegebenen Moglichkeiten) oft genug eine
finanzwirtschaftliche Entscheidung, da von ihr die Kapitalbeschaffungsmog-
lichkeiten abhingen. Auch die Unterscheidung von Eigenkapital und Fremd-
kapital ergibt sich aus der unterschiedlichen Rechtsposition des Kapitalgebers.
Die Verinderungen des technologischen Umsystems in den letzten Jahren mit
der Computerisierung und Vernetzung der Unternehmen hat auch in finanz-
wirtschaftlichen Entscheidungen zu Verinderungen gefiihrt: Neue elektroni-
sche Bezahlsysteme und Online-Banking, aber auch die schnellere und besse-
re Verfugbarkeit von Informationen fiir den Angebotsvergleich und Hedging-
Moglichkeiten tiber Finanzderivate, z. B. Zins-Swaps, haben Auswirkungen auf
die Finanzwirtschaft des Unternehmens.

So erfordert das Wirtschaften in Betrieben allgemein und das Treffen finanz-
wirtschaftlicher Entscheidungen im Besonderen einen umfassenden Informati-
onsverarbeitungsprozess. Ausgangspunkt und erster Schritt fiir das Treffen von
Entscheidungen ist die Zielformulierung. Ein Ziel ist ein zukinftig angestrebter
Zustand oder Entwicklungsprozess. Um ein Ziel zu erreichen, mussen May/s-
nabmen zur Zielerreichung geplant und umgesetzt werden. Die Zielerreichung
muss kontrolliert und Abweichungen miissen analysiert werden. Daher muss
Unternehmensplanung als Planung, Steuerung und Kontrolle verstanden wer-
den. Controlling bedeutet: Planung, Steuerung und Kontrolle. Um die Maf3-
nahmen zur Zielerreichung durchfithren zu konnen, werden Potenziale beno-
tigt; das sind Gebidude, Maschinen, Fahrzeuge, Mitarbeiter, etc., vor allem aber
sind das Finanzmittel, um Sachglter anschaffen und Gehilter zahlen zu kon-
nen.

Entscheidungen lassen sich in strategische und operative Entscheidungen glie-
dern. Eine Strategie ist eine Vorgehensweise grundsitzlicher Art. Mit ihr wer-
den die Ziele, Mainahmen und Potenziale zusammengefasst und aufeinander
abgestimmt. Finanzwirtschaftliche Entscheidungen sind i. d. R. operative Ent-
scheidungen, aber sie bilden das Fundament, ohne dass andere Entscheidun-
gen nicht umgesetzt werden konnen.

1.1.2 Unternehmensziele

Die verschiedenartigen Ziele, die in Unternehmen formuliert werden mussen,
reichen von der Grindung, der Rechtsformwahl, der Standortwahl, tiber die
Art der herzustellenden Produkte, wie viele und welche Mitarbeiter eingestellt
werden mussen, wie die Organisation gestaltet werden soll, bis hin zu der Ent-
scheidung, welche Produkte und Dienstleistungen angeboten und wie sie
vermarktet werden sollen. Im Vordergrund steht dabei, neben der Existenzsi-
cherung, das Ziel der Gewinnmaximierung. Es beruht auf dem erwerbswirt-
schaftlichen Prinzip.
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Das erwerbswirtschafiliche Prinzip ist an den Interessen der Kapitalgeber aus-
gerichtet. Kapitalgeber investieren ihr Kapital in solche Unternehmen, die am
Markt erfolgreich sind und gute Kapitalertrige erwirtschaften. Der Aktienkurs
eines borsennotierten Unternehmens ist ein guter Indikator dafiir, wie erfolg-
reich ein Unternehmen ist, und nach diesem richtet sich die Bereitschaft von
Kapitalgebern, zusitzliches Kapital, z. B. fir Erweiterungsinvestitionen, zur
Verfligung zu stellen.

Vom erwerbswirtschaftlichen Prinzip zu unterscheiden sind das gemeinwirt-
schaftliche Prinzip und das genossenschaftliche Prinzip. Gemeinwirtschayftlich
orientierte Unternehmen bieten ihre Leistungen kostendeckend an und versu-
chen einen gegebenen Bedarf zu decken. Es ist die Zielsetzung staatlicher Un-
ternehmen. Das Genossenschafisprinzip beinhaltet die gegenseitige Forderung
der Mitglieder. Es kommt vor allem in der Landwirtschaft vor.

Das erwerbswirtschaftliche Prinzip basiert auf dem 6konomischen Prinzip, das
sich in den zwei Ausprigungen Maximalprinzip und Minimalprinzip darstellen
ldsst:

Ubersicht Maximal- und Minimalprinzip

Maximal- | Mit gegebenen Mitteln ein Ziel maximal erreichen, z. B. mit den
prinzip | vorhandenen Unternehmensressourcen einen moglichst hohen
Gewinn erwirtschaften.

Minimal- | Ein gegebenes Ziel mit minimalem Mitteleinsatz erreichen, z. B.
prinzip |die angebotenen Giiter und Dienstleistungen zu moglichst gerin-
gen Kosten bereitstellen.

Nun ist mit der Definition des Ziels Gewinnmaximierung als oberstes Unter-
nehmensziel noch nichts gewonnen, da es nur formal ist und keinen Praxisbe-
zug hat. Daher wird es zusammen mit dem Ziel der Existenzsicherung in eine
Zielhierarchie eingebunden.

Ubersicht Zielhierarchie

Vision /Business Mission

Unternehmensphilosophie /Unternehmensleitbild

Unternehmenskultur

Erhaltung und erfolgreiche Weiterentwicklung des Unternehmens

Unternehmensziele

Geschiftsbereichs- und Funktionsbereichsziele

daraus abgeleitete Unterziele und Ma3nahmen

An der Spitze der Zielhierarchie steht eine grundsitzliche Vorstellung von der
angestrebten Rolle des Unternehmens in der Gesellschaft, der grundsitzlichen
Marschrichtung des Unternehmens in die Zukunft. Sie wird als Vision oder als
Business Mission, manchmal auch als Charta bezeichnet.

Jedes Unternehmen wird mehr oder minder geprigt von den Werten und Ein-
stellungen seiner Fihrungskrifte, die man als Unternehmensphilosophie oder
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Unternebmensleitbild bezeichnen kann. Dies kann unbewusst oder bewusst
geschehen und wirkt sich auf die Werte und Einstellungen der Mitarbeiter aus,
wodurch sich eine Unternehmenskultur herausbildet.

Erfolgreiche Unternehmen formulieren ihr Leitbild bewusst nach innen und
nach auflen und versuchen, dieses Leitbild im Auftreten des Unternehmens in
der Offentlichkeit und in der Mitarbeiterfithrung zu verankern, um so auch die
Unternebmenskultur entsprechend zu prigen. Dies kann mit rationalen wie
mit emotionalen Merkmalen wie traditionsbewusst, innovativ, lebendig, froh-
lich, verlisslich, kundenorientiert® oder dhnlichen erfolgen. Oft genug wird
versucht, einem in der Vergangenheit entstandenen negativen Image entge-
genzuwirken.

Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur spielen auch bei der Ein-
stellung neuer Mitarbeiter und Fihrungskrifte eine wichtige Rolle. Die ,Che-
mie“ muss stimmen, d. h. der neue Mitarbeiter muss mit seinen eigenen Wer-
ten und Einstellungen zum Unternehmen ,passen®, damit er sich in das Unter-
nehmen gut integrieren kann. Fiir neue Mitarbeiter ist es wichtig, dass sie die
Bereitschaft mitbringen, in die Unternehmenskultur hineinzuwachsen, sich mit
dem Unternehmen zu identifizieren und dadurch mit der Zeit selbst einen pri-
genden Einfluss auf die Kultur des Unternechmens auszuiiben. Wissenschaftli-
chen Untersuchungen zufolge sind Unternehmen, in denen die Mitarbeiter gut
miteinander auskommen, in denen es z. B. Betriebssportvereine gibt oder die
Mitarbeiter auch privat untereinander in Kontakt stehen, erfolgreicher als ande-
re. Die Unternehmensfithrung kann dazu forderliche Manahmen ergreifen. So
kann z. B. schon die Einrichtung einer Teekiiche als Begegnungsort fiir die
Mitarbeiter den Erfolg des Unternehmens steigern, da die informale Kommu-
nikation der Mitarbeiter Uber den Instanzenweg und die Abteilungsschranken
hinaus zu einer Leistungsverbesserung fiihren kann. Wichtig ist dabei auch,
welches Menschenbild die Fiihrungskrifte in Bezug auf die Mitarbeiter haben
und welche Fribrungskonzepte (z. B. Management by Objectives) und Frib-
rungsstile (z. B. kooperativer Fihrungsstil) sie verfolgen.

Der Uberbau in der Zielhierarchie, ausgeprigt durch Vision, Philosophie und
Kultur, wirkt sich auf das Ziel der Gewinnmaximierung, d. h. auf die erfolg-
reiche Weiterentwicklung des Unternehmens entscheidend aus. Das Ziel der
Erhaltung des Unternehmens (Existenzsicherung) wird auf der gleichen Ebene
formuliert wie die Gewinnmaximierung, da aufgrund der Unsicherheit der Um-
systeme nicht alle Unternehmensressourcen in die Weiterentwicklung gesteckt
werden dirfen, sondern flir unerwartete Ereignisse, z. B. plotzliche Umsatz-
einbriiche oder Anstieg der Rohstoffpreise, eine Reserve an Finanzmitteln fiir
die Liquiditdtssicherung gehalten werden muss. Das ist der oberste und wich-
tigste Zielkonflikt in der betriebswirtschaftlichen Entscheidungsfindung. In der
Unternehmensphilosophie kann dazu festgelegt werden, ob das Unternehmen
risikofreudig oder risikoscheu vorgehen will.

Aus dem bisherigen Aufbau der Zielhierarchie konnen nun die Unternehmens-
ziele abgeleitet werden. Sie werden auch als Unternebmensstrategien bezeich-
net. Eine Strategie ist eine Vorgehensweise grundsitzlicher Art. Je nach weite-
rem Aufbau des Unternehmens werden nun Geschiftsbereichsziele und/oder
Funktionsbereichsziele und weitere Unterziele abgeleitet.
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Bei den erwerbswirtschaftlichen Unternehmen in einer Marktwirtschaft stehen
die Ziele der Kapitalgeber im Vordergrund, und der erste und wichtigste Ziel-
konflikt ist der zwischen Gewinnmaximierung und Liquidititssicherung. Doch
muss ein Unternehmen auch als soziales System begriffen werden, an dem vie-
le verschiedene Menschen direkt und indirekt beteiligt sind, die unterschiedli-
che Ziele verfolgen. Die folgende Ubersicht nennt die einzelnen Interessen-
gruppen und ihre typischen Ziele:

Ubersicht Unternehmen als Zielerreichungszentrum

Eigenkapital- Einkommen durch Gewinnausschiittungen

geber Vermogenssicherung und Vermogensmehrung
politische und wirtschaftliche Macht
soziales Prestige

Unternehmens- | Einkommen durch Entgelt

leitung Sicherung des Arbeitsplatzes
Wahrung und Ausweitung der Aufgaben und Kompetenzen
soziales Prestige
Austiben von Macht
Selbstverwirklichung

Glaubiger Verzinsung des eingesetzten Kapitals
Sicherung der Kredittilgung
Sicherung weiterer Kreditgeschifte

Mitarbeiter Einkommen durch Entgelt

Xi‘ll()leitnehmer- Sicherung des Arbeitsplatzes

ST humane Arbeitsbedingungen
Selbstverwirklichung

Kunden Glterversorgung (Menge, Qualitit, Preis, Service)
Befriedigung von Bedurfnissen

Lieferanten Absatz von Giitern (Menge, Qualitit, Preis, Service)
dauerhafte und harmonische Geschiftsbeziechung
rechtzeitige Zahlung der Rechnungen

Staat Steuerzahlungen
Einhaltung von gesetzlichen Regelungen

Offentlichkeit | Sicherung der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit
Schutz der Umwelt
Wohlstandsmehrung durch qualitativ hochwertige Giiter
soziale Sicherung und Erlebnisqualitit
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Die Unternehmensfihrung sieht sich daher einer Vielzahl von Zielen gegen-
uber, und weitere Zielkonflikte sind vorprogrammiert. Z. B. ist die 6kologische
Zielsetzung meist schwierig mit der dkonomischen Zielsetzung in Einklang zu
bringen, da Umweltschutz Kosten verursacht. Der Staat versucht hier zum ei-
nen als hoheitliche Gewalt Zwang auszuiiben, zum anderen setzt er Anreize
durch Subventionen fiir Umweltschutzinvestitionen oder Einfiihrung von Um-
weltzertifikaten.

Das Verfolgen der okologischen Zielsetzung kann aber auch aus Marketing-
Gesichtspunkten vorteilhaft sein und ergibt damit eine Zielbarmonie. Die
wichtigste Marketing-Zielsetzung ist Kundenorientierung, d. h. die Waren und
Dienstleistungen so anzubieten, wie der Kunde sie benotigt. Und wenn im
Zielsystem des Kunden Umweltschutz eine wichtige Rolle spielt, hat ein Un-
ternehmen, das sich okologisch gibt, einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber
Konkurrenten.

Die Ziele Gewinnmaximierung und Existenzsicherung missen als Unterneh-
mens- oder auch Geschiftsbereichsziele konkretisiert und ausgeprigt werden
mit Zeitbezug (z. B. in den nichsten drei Geschiftsjahren) und Ausmafs der
Zielerreichung (z. B. Steigerung um 30 Prozent). Die folgende Ubersicht nennt
gingige betriebswirtschaftliche Ziele:

Ubersicht typische betriebswirtschaftliche Ziele

Gewinn Ertrag ./. Aufwand

Rentabilitat Gewinn x 100 durch Kapitaleinsatz

Cash Flow Einzahlungen ./. Auszahlungen

Shareholder Value Marktwert der Unternehmung

Umsatz mit Verkaufspreisen bewertete Absatzmengen
Marktanteil Umsatzanteil am Gesamtmarkt

Produktivitit Output durch Input

Wirtschaftlichkeit Ertrag durch Aufwand

Bei der Konkretisierung des Gewinnziels stellt sich die Frage nach dem zur
Zielformulierung geeigneten Gewinnbegriff. Der Ertrag ergibt sich i. d. R. aus
den Umsatzerlosen, er kann aber auch durch Verkiufe von Grundstiicken oder
Anlagegiitern erzielt werden. Aufwand lisst sich gliedern in Personalaufwand,
Materialaufwand, Abschreibungen und sonstige betriebliche Aufwendungen,
aber auch auflerordentliche Aufwendungen, die z. B. durch Betriebsunfille,
Uberschwemmungen oder Fehlkalkulationen entstehen. Der Jabrestiberschuss
ist der Gewinnbegriff der Buchfithrung. In der Kostenrechnung bezeichnet
man ihn als Betriebsergebnis. Das Steuerrecht kennt wiederum andere Ge-
winnbegriffe: das zu versteuernde Einkommen bzw. den Gewerbeertrag. Zur
Information der Eigenkapitalgeber (Aktionire) ist eher der Bilanzgewinn oder
die Gewinnausschiittung interessant.

Kapitalgeber interessiert weniger der Gewinn in seiner absoluten Hohe als der
Gewinn im Verhiltnis zu dem eingesetzten Kapital. Die Rentabilitdit stellt eine
Information Uber die Verzinsung des Kapitals dar und ermoglicht so den Ver-
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gleich mit anderen Anlagemoglichkeiten am Kapitalmarkt. Als Bezugsgrofle
kann statt des Kapitaleinsatzes auch der Umsatz gewihlt werden: Die Umsatz-
rentabilitdit gibt an, wie viele Cents von jedem eingenommenen Euro letztlich
tibrig bleiben.

Fur die Finanzwirtschaft bedeutsamer als der Gewinn der Buchfiithrung ist der
Cash Flow, d. h. der tatsichliche Zahlungsmitteliberschuss im Unternehmen.
Die Geldmittel, die in der Kasse bzw. auf dem Konto verbleiben, konnen zur
Weiterentwicklung des Unternehmens verwendet werden, ohne dass fremde
Kapitalgeber bemtiht werden miissen. Der Cash Flow gibt daher die Innen-
finanzierungskraft des Unternehmens an. Er kann auch als der Gewinnbegriff
der Zahlungsrechnung bezeichnet werden.

Der Sharebolder Value als Wert eines Unternehmens hidngt ab von seinem Er-
folg am Markt, vom Kundenstamm, den Qualifikationen der Mitarbeiter, der
technischen Ausstattung, Lage, vorhandenen Patenten und Lizenzen, Manage-
mentfihigkeiten der Unternehmensfiithrung, etc. Letztlich zihlt jedoch nur der
Preis, den potenzielle Kiufer fiir das Unternehmen zu zahlen bereit sind. Und
dieser richtet sich in der Marktwirtschaft nach Angebot und Nachfrage. Die auf
den Zukunfiserfolg gerichtete Bewertung des Unternehmens, z. B. mit dem Er-
tragswertverfahren oder dem Discounted-Cash-Flow-Verfahren (Abzinsung zu-
kiinftiger Cash Flows) kann daher nur eine Orientierung bieten, ist aber dem
Substanzwertverfahren, das die Vermogensgegenstinde nach Einzelverdufier-
barkeit erfasst, vorzuziehen, sofern nicht Ziel des Erwerbs die Zerschlagung
(Asset Stripping) ist.

Das Ziel der Umsatzmaximierung kann im Rahmen einer Wachstumsstrategie
zeitweise das Ziel der Gewinnmaximierung verdringen, sollte aber auch kon-
kret formuliert werden, z. B. ,Steigerung des Umsatzes im folgenden Ge-
schiftsjahr um 20 Prozent“. Ein hoher Umsatz kann auf zweierlei Weise erzielt
werden: Entweder durch grofe Verkaufsmengen bei niedrigem Preis, oder
durch kleinere Verkaufsmengen bei hohem Preis.

Umsatz = Preis x Menge

Zu unterscheiden ist das Ziel der Umsatzmaximierung von dem Ziel der
Marktanteilsmaximierung. In einer wettbewerblich orientierten Marktwirtschaft
spielt das Verhiltnis zur Konkurrenz eine wichtige Rolle. Ein hoher Marktanteil
bedeutet einen hohen Bekanntheitsgrad und damit eine gewisse Umsatzstabili-
tit, da viele Kunden Geschifte lieber mit grofSen und bekannten Unternehmen
abschliefen. Der Marktanteil kann auch als relativer Marktanteil formuliert
werden. Dann wird das eigene Umsatzvolumen ins Verhiltnis zu dem des
stirksten oder der drei oder finf stirksten Konkurrenten gesetzt. Ist man selbst
Marktfithrer, d. h. das eigene Umsatzvolumen Ubersteigt das der wichtigen
Konkurrenten, so liegt der relative Marktanteil iiber 100 Prozent. Eine weitere
Schwierigkeit bei der Bestimmung des Marktanteils ist es, den Markt richtig
abzugrenzen: Ist z. B. das Produkt ,Skiurlaub in Tirol“ auf wenige Orte dort
und die Skisaison zu begrenzen oder in den Markt flr Freizeitaktivititen all-
gemein einzuordnen? Aus dieser Uberlegung erst ergibt sich, welche Konkur-
renzunternehmen in die Analyse mit einzubeziehen sind und welche nicht.

Produktivitdt wird als die mengenmdSige Ergiebigkeit der betrieblichen Fak-
torkombination bezeichnet.
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Ubersicht Produktionsfaktoren

Betriebsmittel | Gebrauchsgiiter:
Maschinen, Werkzeuge, Schreibtische, PCs, etc.

Werkstoffe Verbrauchsgiiter:
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Vorprodukte

menschliche | rein ausfilhrende Arbeitstitigkeiten, z. B. Tatigkeit einer
Arbeitsleistung | Sekretirin, eines Hausmeisters, eines Maurers, etc.

dispositiver Treffen von Entscheidungen, Management, Unternehmens-
Faktor fuhrung, Controlling, Setzen von Zielen

Management oder Unternehmensfihrung wird auch als dispositiver Faktor
bezeichnet und von den betriebswirtschaftlichen Elementarfaktoren Betriebs-
mittel, Werkstoffe und menschliche Arbeitsleistung (ausfithrende Arbeit) unter-
schieden. Daher kann eine Unternehmung auch als Ort verstanden werden, an
dem Produktionsfaktoren miteinander kombiniert werden. Der dispositive Fak-
tor kombiniert die Elementarfaktoren so, dass eine bestmogliche Zielerrei-
chung angestrebt werden kann.

In der Praxis ist Produktivitit insbesondere als Arbeitsproduktivitit bedeutsam.
Sie kann in vier verschiedenen Versionen formuliert werden:

Ausbringung (Stiick) Umsatz (in Euro)
Arbeitsstunden Arbeitsstunden
Ausbringung (Stiick) Umsatz (in Euro)
Mitarbeiter Mitarbeiter

Im Unterschied zur Produktivitit wird die Wirtschaftlichkeit als wertmdifsige
Ergiebigkeit der betrieblichen Faktorkombination definiert, d. h. sowohl im
Zihler als auch im Nenner des Bruchs stehen Euro-Betrige:

Ertrag Umsatz (Leistung)
Aufwand Kosten

Arbeitsproduktivitit und Wirtschaftlichkeit konnen in einem Zielkonflikt zuein-
ander stehen. Wird z. B. eine arbeitsintensive Produktion durch Investitionen
auf eine hohere Kapitalintensitidt umgestellt, so steigt die Arbeitsproduktivitit
(mengenmiflige Ergiebigkeit), da mit weniger Mitarbeitern eine hohere Aus-
bringung produziert werden kann. Hohere Abschreibungen wirken sich auf
den Aufwand bzw. die Kosten aus und konnen die Wirtschaftlichkeit negativ
beeinflussen.

Finanzwirtschaftliche Entscheidungen, z. B. ob die Finanzierung der Investition
tiber Eigenkapital oder Fremdkapital erfolgen soll, haben Einfluss auf die Wirt-
schaftlichkeit, nicht auf die Produktivitit. Fremdkapitalzinsen erhohen den
Nenner des Bruchs und reduzieren damit die Wirtschaftlichkeit. Ferner lisst
sich die Wirtschaftlichkeit von der Rentabilitit als kapitalbezogene Grofe ab-
grenzen: Die Rentabilitit bezieht eine Stromgrifse (Gewinn) auf eine Bestands-
grofse (Kapital), die Wirtschaftlichkeit stellt zwei Stromgrofien zueinander in
Beziehung.
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1.1.3 Unternehmensplanung

Das wichtigste Instrument, dessen sich die Unternehmensfihrung zur Ermitt-
lung und Durchsetzung des Zielsystems bedient, ist das Controlling. Control-
ling ist gleichzusetzen mit Planung, Steuerung und Kontrolle oder Manage-
ment. Es ist die zielorientierte Beherrschung, Lenkung, Steuerung, Regelung
und Beeinflussung von betrieblichen Prozessen und lidsst sich an dem folgen-
den Phasenkonzept der Unternehmensplanung verdeutlichen:

Ubersicht Phasenkonzept der Unternehmensplanung

1. Problemstellungs- | Erkennen des Problems durch Soll-Ist-Vergleich
phase Analyse der Ursachen des Problems
Formulierung der Ziele und Aufgaben zur
Losung des Problems
2. Such- Suche nach Alternativen (Manahmen), mit %’3
phase denen das Problem gelost werden kann g
3. Beurteilungs- Bewertung der gefundenen Alternativen 'E‘
phase in Bezug auf ihre Zielerreichungsgrade
Anwendung der Nutzwertanalyse
4. Entscheidungs- Auswahl der Alternative, die in Bezug auf die
phase vielfiltigen formulierten Ziele als die beste er-
scheint
5. Durchfithrungs- Feinplanung der Durchfiihrung o0
=
phase Durchfiihrung der Masnahmen g
=
s
@
6. Kontroll- Soll-Ist-Vergleich: Wurden die angestrebten o
phase Zielerreichungsgrade realisiert? =01
Abweichungsanalyse: beeinflussbare und nicht *;‘
beeinflussbare Ursachen fir die Abweichung Q
neue Problemformulierung (weiter bei Phase 1)

In der Unternehmenspraxis sind Entscheidungsprozesse oft sehr komplex und
laufen tUber mehrere Wochen und Monate. Und oft genug scheitern solche
Vorhaben auch oder werfen im Nachhinein viele Probleme auf. Wichtigster
Gedanke des Controlling ist, Probleme und Misserfolge zu analysieren, um aus
ihnen fir die Zukunft zu lernen. Daher sollten in der Ursachenanalyse mog-
lichst viele Informationen tber das Unternehmen, die Konkurrenten, die Kun-
den und das Umsystem gesammelt und verarbeitet werden, um daraus Hand-
lungsalternativen zu generieren. Dabei konnen verschiedene betriebswirt-
schaftliche Analyseinstrumente helfen, insbesondere das Instrument der Situa-
tionsanalyse oder auch SWOT-Analyse:
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Ubersicht SWOT-Analyse
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S Strengths = Stirken verteidigen
w Weaknesses = Schwiichen abbauen
(o) Opportunities = Chancen wahrnehmen
T Threats = Risiken senken

Die Stdrken-Schwdchen-Analyse wird sowohl fiir das eigene Unternehmen als
auch fur die wichtigsten Konkurrenten vorgenommen. Es geht hier darum, die
besonderen Fihigkeiten und Stirken des Unternehmens aufzulisten und mit
denen der Konkurrenten zu vergleichen, vor allem auch um zu ermitteln, in
welchen Bereichen Wettbewerbsvorteile bestehen. Noch wichtiger ist es, die
Schwichen zu identifizieren und sie sich einzugestehen, um sie im nichsten
Schritt systematisch zu beseitigen, z. B. kann ein hoher Verschuldungsgrad ei-
ne Schwiche im Vergleich zur Konkurrenz sein, da Fremdkapitalkosten den
Preissenkungsspielraum im Wettbewerb begrenzen. Uber eine Kapitalerho-
hung, die die Eigenkapitalquote erhoht, kann dieser Schwiche entgegenge-
wirkt werden.

Die Chancen-Risiken-Analyse bezieht sich auf die Unternehmensumwelt. Fra-
gen, die in diesem Zusammenhang gestellt werden sollten, sind:

*  Wie ist unsere Lage im oOkonomischen Umsystem? Welche Chancen und
welche Risiken bestehen auf den Mirkten, auf denen wir titig sind oder
sein konnten? Wer sind unsere Kunden, was erwarten sie von uns? Wie ist
die Konkurrenzlage? Wie funktioniert die Zusammenarbeit mit unseren Zu-
lieferern und den Banken?

* Wie sind Verhalten und Einstellungen unserer Kunden durch das sozio-
kulturelle Umsystem geprigt? Welche kulturellen Verinderungen sind zu
erwarten? Welche Chancen, welche Risiken ergeben sich fiir uns daraus?

*  Welche zu erwartenden Entwicklungen im politisch-gesetzlichen Um-
system konnen fir uns Chancen beinhalten, welche Risiken bestehen?

*  Welche Entwicklungen im o©kologisch-technologischen Umsystem bieten
fur uns Chancen, welche Entwicklungen stellen Risiken fiir uns dar?

Aus den Ergebnissen der SWOT-Analyse, die immer und immer wieder durch-
gefiihrt werden sollte, lassen sich die vier grundlegenden Regeln unternehme-
rischen Handelns ableiten: Stirken verteidigen, Schwichen abbauen, Chancen
wahrnehmen, Risiken senken.

Die Nutzwertanalyse wird als Entscheidungsinstrument in der Beurteilungs-
phase eingesetzt und dient dazu, mehrere Alternativen in Bezug auf mehrere
Ziele zu bewerten. Stehen z. B. fir eine Erweiterungsinvestition mehrere Al-
ternativen zur Auswahl, die dhnliche monetire Wirkungen haben, oder bei
denen neben der Aufwands- und Ertragslage weitere Kriterien, z. B. technolo-
gische Aspekte, eine Rolle spielen, reichen einfache Investitionsrechenverfah-
ren zur Beurteilung nicht aus. Die Nutzwertanalyse wird in Form einer Tabelle
dargestellt: In der Vorspalte werden die Alternativen (Ai) aufgefiihrt, in der
Kopfzeile die zu erreichenden Ziele (Zj), mit Gewichtung (gj).



