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Vorwort

Bis vor kurzem fanden Planung und Budgetierung wenig Beachtung
auBerhalb der Stabsstellen in den Konzernzentralen. Jedoch hat sich
dies mit der fortschreitenden Offnung und weiteren Globalisierung
der Kapitalmarkte rasch und nachhaltig geandert.

Unternehmensleitung und Geschaftsfiihrung bendtigen heute mehr
denn je aktuelle und verlassliche Plandaten und dies in immer kirzer
werdenden Zeitabstanden. Das Erreichen und Erfullen von Planzahlen
und somit die Bestatigung der Erwartungen von Investoren werden
zum entscheidenden MaBstab fur Erfolg am Kapitalmarkt.

Gleichzeitig nimmt aber auch die Dynamik in zahlreichen Branchen
aufgrund einer hoheren Innovationsgeschwindigkeit und damit sin-
kenden Lebenszyklen flur Produkte, einem zunehmenden Wettbe-
werb auf globalen Markten und einer strukturellen Anderung durch
neue Geschaftsmodelle weiter deutlich zu. In diesem Umfeld kénnen
traditionelle Verfahren der Planung und Budgetierung den gestiege-
nen Erwartungen hinsichtlich Aktualitdt und Zuverldssigkeit dieser
Entscheidungsgrundlagen oftmals nicht mehr erfillen.

Als einen Beitrag zur modernen Unternehmensfiihrung sind wir der
Frage nachgegangen, in welche Richtung sich die wesentlichen
Aspekte der Unternehmensplanung entwickeln mussen. Mit dem vor-
liegenden Konzept der Effizienten Planung stellen wir nun ein innova-
tives Modell vor, das die entscheidenden Elemente betriebswirtschaft-
licher und informationstechnischer Art herausstellt. Dabei haben wir
die umfangreichen Darstellungen in der akademischen Literatur eben-
so beriicksichtigt, wie auch Best-Practice-Umsetzungen im internatio-
nalen Vergleich. SchlieBlich haben wir in einer umfassenden empiri-
schen Studie die gegenwartigen Planungsverfahren von deutschen
DAX, M-DAX und weiteren ausgewahlten Unternehmen betrachtet.

Es zeigt sich: Nutzen und Wertbeitrag aus einer Effizienten Planung
sind erheblich! Es ist uns daran gelegen, einen AnstoB zur zielgerich-
teten Umsetzung in Unternehmen zu leisten.

Minchen, im September 2002

Andreas H. Schuler Andreas Pfeifer






Einleitung

Planung in deutschen Unternehmen hat traditionell mit einem drei-
bis funfjdhrigen Horizont im wesentlichen Langfristcharakter und wird
zugleich vorwiegend Uber statische Plan-Ist-Vergleiche zur Kontrolle
der in der Vergangenheit erbrachten Leistungen genutzt. In zuneh-
mend dynamischen Markten ist dies jedoch ein véllig unzureichender
Beitrag der Geschaftsfunktion ,Planung” (im Folgenden Planung) zur
Steuerung eines Unternehmens.

Beispielsweise stehen die Anbieter von Halbleiterchips fur die Mobil-
funkindustrie mit ihrer Planung von Milliardeninvestitionen vor immen-
sen Herausforderungen: Der Lebenszyklus eines Mobiltelefons — letzt-
endlich das Produkt seines Kunden — liegt mittlerweile im Halbjahresbe-
reich und die Absatzmaérkte sind infolge hoher Konkurrenz extrem
volatil.

Sowohl von der Geschéftsfihrung als auch von der Financial Commu-
nity wird heute verstarkt die Anforderung an die Geschaftsfunktion
~Planung” gestellt, relevante Informationen vor allem fiir eine pro-ak-
tive, vorausschauende Unternehmenssteuerung bereitzustellen. Nur
so kann das Unternehmen schnell und flexibel auf Marktéanderungen
reagieren.

Damit muss die Planung nun viel regelmaBiger und zeitnaher kurz- bis
mittelfristige Informationen mit héherem organisatorischem Detaillie-
rungsgrad bereitstellen. Erst die Nutzung einer modernen Informa-
tionstechnologie ermdglicht solche Leistungen.

In vielen Unternehmen wird die Planung heute jedoch wie folgt cha-
rakterisiert:

O Dauert zu lange

Ist sehr komplex und erfordert hohen manuellen Aufwand
Ist inkonsistent und daher Gber die Jahre nicht vergleichbar
Erfordert zahlreiche Iterationen

Beginstigt politisches Mandvrieren

Ist veraltet, bevor sie abgeschlossen ist

© 0 0 0 0 0

Bindet nennenswerte Ressourcen, um Abweichungen zu erken-
nen und zu erklaren

11
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1.1

DarUber hinaus sagen ,nur 12 Prozent der Unternehmen [...], dass ihr
Planungsprozess wirklich zuverldssig sei, wahrend ihn 90 Prozent als
schwerfallig bezeichnen.”"

Executive Summary

Das ,budgetlose” Unternehmen ist sicherlich ein radikaler Vorschlag.
Einige Unternehmen setzen jedoch bereits heute auf innovative und
leistungsorientierte Planungsverfahren und verzichten weitestgehend
auf traditionelle Budgets. Diese neuartigen Vorgehensweisen tragen
zur nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswerts bei.?

Traditionelle Jahresbudgets werden vielfach als notwendiges Ubel be-
trachtet, hangt doch vermeintlich vieles von ihnen ab — Kostenkon-
trolle, langfristige Prognosen etc. Die meisten Unternehmen kénnen
sich nicht vorstellen, ohne sie auszukommen. Doch der Verzicht lohnt
sich: Unternehmen kénnen ihre Planungs- und Budgetierungszeiten
um 30 bis 40 Prozent reduzieren und damit erhebliche Effizienzsteige-
rungen erreichen.

An die Stelle der traditionellen Jahresbudgets treten neue Konzepte,
welche die Abstimmung und die Operationalisierung der langfristigen
Unternehmensstrategie mit der kurz- bis mittelfristigen Planung er-
maoglichen. Diese umfassen relative Zielvorgaben, ,rollierende Fore-
casts”, sowie kontinuierliche Planungs- und Abgleichprozesse, die
Unternehmen eine schnelle Reaktion auf verdnderte Marktbedingun-
gen ermdglichen. Finanzvorstande stltzen sich zuktnftig bei der Mit-
telverteilung auf interne und externe Vergleichswerte, anstatt die
Ausgaben des vergangenen Jahres einfach fortzuschreiben.

Die Frage nach der notwendigen Neuausrichtung der Planungsverfah-
ren wird zwischen den Verfechtern traditioneller Planungsmethoden
und den Anhangern innovativer Weiterentwicklungen auBerst kon-
trovers diskutiert. Accenture hat die aktuelle Entwicklung hinsichtlich
der Planung in deutschen Unternehmen empirisch mit einer Befra-
gung der DAX-100 sowie etwa 80 weiteren Unternehmen untersucht.
Die Ergebnisse der Studie zeigen Best Practice in Form der Effizienten
Planung auf. Hierflr wurden auch die wesentlichen Trends im Unter-
nehmensumfeld identifiziert, sowie mogliche Reaktionen auf diese
Entwicklungen herausgearbeitet. Im Zentrum der Analyse der Pla-

1. CFO Magazine, 08/99.
2. Accenture (2001)



1.1 Executive Summary

nungspraxis steht die von Accenture entworfene sogenannte Excel-
lence Matrix.

Das vorliegende Buch bietet eine praktische Hilfestellung bei der Be-
antwortung folgender Fragen:

QO Welche Entwicklungen im Unternehmensumfeld haben Einfluss
auf die Planung?

O Wie sind die deutschen Unternehmen heute positioniert?
O Was ist Effiziente Planung und welches sind ihre Kriterien?

QO Welche Veranderungen zur Ausrichtung auf eine Effiziente Pla-
nung sind kurz- und mittelfristig geplant?

QO Wie erreicht man Effiziente Planung und wie kann dies in der Pra-
xis umgesetzt werden?

Auf Basis der dargestellten Studienergebnisse und ergdnzt um die
Darstellung weiterer, innovativer Ansatze kénnen Unternehmen ihre
Planungsverfahren mit dem Wettbewerb vergleichen und eigene
Handlungsoptionen ableiten.

Die fiinf wesentlichen Planungsmerkmale auf dem Weg zur
Best Practice

Entsprechend unserer empirischen Untersuchung wird die Entwick-
lung der Planung von funf entscheidenden Aussagen bestimmt:

O Die Zuverlassigkeit von Plandaten als Basis fiir Unternehmens-
steuerung und -bewertung ist deutlich zu verbessern. 80 Prozent
der Unternehmen beurteilen heute ihre Planung hinsichtlich der
Kriterien Verlasslichkeit, Abstimmung von Teilplanungen sowie
Genauigkeit der Planung mit der Note ausreichend bis mangel-
haft. Hochwertige und zuverldssige Plandaten sind jedoch ein
absolutes Muss fir jede Unternehmensfiihrung, um die richtigen
Entscheidungen fur die Zukunft des Unternehmens zu treffen und
um eine effiziente Mittelallokation sicherzustellen. Auch der Kapi-
talmarkt nutzt insbesondere Planwerte fir Unternehmensbewer-
tungen. Unternehmen, die ihre Vorgaben nicht einhalten kénnen,
werden am Aktienmarkt sofort mit einem Risikoabschlag abge-
straft. Ein wesentliches Mittel, um die Zuverldssigkeit der Planung
zu steigern, ist die Verwendung relativer, anstelle fixer Ziele, den
Budgets. Heute nutzen nur 36 Prozent der Unternehmen externe
GroBen, wie Marktindizes oder -kennzahlen, als Vorgaben fur

13
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relative Ziele. In drei Jahren werden Uber die Halfte aller Unterneh-
men auf solche Verfahren zurtckgreifen.

Die Anforderungen an die Aktualitdt der Plandaten muss deutlich
mit zunehmender Marktdynamik steigen. In einem dynamischen
Umfeld wird eine nicht laufend aktualisierte Planung sehr schnell
von der Realitat Uberholt und damit wertlos. Vom Best-Practice-
Verfahren einer rollierenden Planung mit einer monatlichen Aktu-
alisierung sind deutsche Unternehmen weit entfernt. Derzeit aktu-
alisieren erst 37 Prozent der Unternehmen ihre operative Planung
jedes Quartal oder haufiger. In spatestens drei Jahren wird dies
schon bei 53 Prozent gangige Praxis sein. Ferner wird sich die
Anzahl der Unternehmen, die heute rollierend planen, nahezu
verdreifachen (von 11 auf 29 Prozent).

Die stiarkere Verlagerung der Planungsverantwortung hin zu den
operativ verantwortlichen Fiihrungskraften resultiert zum einen
in einer Erh6hung der Datenqualitat und zum anderen in einer
starkeren ldentifikation mit den zu erfiillenden Planvorgaben.
Damit wachst die Wahrscheinlichkeit, dass die Vorgaben der Pla-
nung umgesetzt werden. In Unternehmen mit einem dynami-
schen Umfeld ist das aktuelle und relevante Detailwissen vor allem
dezentral vorhanden. Darlber hinaus beziehen heute etwa die
Halfte der Unternehmen ihre dezentralen Funktionsbereiche nicht
in die Forecast-Erstellung ein. Ebenso wird ein Drittel der dezent-
ralen Geschaftseinheiten nicht in das Forecasting involviert.

Die Realisierung eines zentralen Datenpools sichert mit der Zusam-
menfiihrung der Plandaten eine unternehmensweite Datenkon-
sistenz und ermdglicht einen unternehmensweiten Zugriff auf
die Informationen. Darlber hinaus werden umfangreiche Doppel-
arbeiten und aufwandiges Datenmanagement vermieden. Als
Konsequenz steigt die Datenqualitdt bei gleichzeitiger Verringe-
rung des Ressourceneinsatzes. Heute verwenden nur 32 Prozent
der Unternehmen eine von dezentralen Planungseinheiten und
der Unternehmensfihrung gemeinsam gepflegte Datenbasis. Erst
31 Prozent verflgen Uber einen weltweiten Zugriff auf Planungs-
daten. Weiterhin nutzen heute nur 41 Prozent der Unternehmen
ein [T-System, mit welchem Planungsdaten und Ist-Berichterstat-
tung einander direkt gegentbergestellt und somit aussagekraftig
analysiert werden kénnen.

Erst die flexible Anbindung der Vorsysteme, die von den dezent-
ral planenden Einheiten verwendet werden, ermdglicht einen
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effizienten Datenfluss in Echtzeit zwischen Konzernzentrale und
Konzerngesellschaften innerhalb des Planungszyklus. Damit kann
die Zahl der einbezogenen planenden Einheiten ausgeweitet wer-
den, ohne die Planungsprozesse zu verlangsamen. Wahrend heu-
te schon 58 Prozent der Unternehmen Planungsverfahren mit
automatischen Schnittstellen zu Vorsystemen haben, besitzen erst
15 Prozent Schnittstellen, die auch ein automatisches Zurick-
geben von Plandaten in die Vorsysteme zulassen.

Effiziente Planung als Best Practice im Rahmen der
Financial und Technological Excellence

Accenture hat entlang dieser Aussagen verschiedene Kriterien fur eine
Bewertung der Unternehmensplanung definiert. Die Fahigkeit der Un-
ternehmensplanung, betriebswirtschaftliche Anforderungen zu erful-
len, wird als Financial Excellence bezeichnet. Die zur Umsetzung
dieser Anforderungen bendtigte, unterstlitzende Technologie wird
Technological Excellence genannt.
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Abbildung 1.1  Excellence-Matrix und Effiziente Planung

Beide Dimensionen spannen die Excellence-Matrix auf, mit der ein
Vergleich und Benchmarking der Unternehmensplanung maglich ist.
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Die gewonnenen Ergebnisse der Studie zur Unternehmensplanung
der 100 DAX-, sowie 80 weiterer Unternehmen werden entlang die-
ser zwei Dimensionen dargestellt (Abbildung 1.1).

Die Diagonale der Matrix beschreibt den ausgewogenen und effizien-
ten Einsatz von Informationstechnologie zum Erreichen der Planungs-
leistung. Entlang der Effizienzlinie ergibt sich Gber alle Stufen der
Financial und Technological Excellence hinweg ein so genannter Effizi-
enzkorridor. Unabhangig von der jeweiligen Stufe stellt dieser den
Raum der jeweils hochsten Effizienz dar, was mit der bestmoglichen
Nutzung von Technological Excellence zur Erreichung der gewlnsch-
ten Financial Excellence gleichzusetzen ist. Die Weiterentwicklung der
Unternehmensplanung hin zu einer Effizienten Planung erfolgt inner-
halb des Effizienzkorridors.

Effiziente Planung bezeichnet somit eine ausgezeichnete Unterneh-
mensplanung mit den Merkmalen

O einer vollstdndigen Einbindung aller Geschéftseinheiten in einen
fortlaufenden Prozess der Planerstellung und des Planabgleichs,
einem rollierenden Zeithorizont und der Anwendung von relativen
Zielvorgaben sowie

O der Verwendung eines konzernweit verflgbaren Datenbestands
mit konsistenter, zentraler Datenhaltung sowie standardisierten
Prozessen und Funktionen, sowie flexiblen Schnittstellen zu Vor-
systemen.

Nutzen einer Effizienten Planung

Die Planung im Unternehmen darf nicht isoliert betrachtet werden.
Sie ist ein integrierter Bestandteil der Unternehmenssteuerung und
folglich eng verknlpft mit der Berichterstattung und der finanziellen
Geschaftsanalyse. Eine effiziente Unternehmenssteuerung muss da-
her immer Planung, Berichterstattung und Analyse Ubergreifend ein-
beziehen. Fiir eine strategische Neuausrichtung der Planung selbst
sind Prozesse, Aufbauorganisation und unterstlitzende Informa-
tionstechnologie gleichzeitig und nachhaltig zu optimieren.

Die Effiziente Planung ist beispielsweise mit der Ist-Berichterstattung
immer bezlglich der Inhalte eng verzahnt und abgeglichen. Die ge-
meinsame Datenbasis ermoglicht jederzeit einen einfachen (Online-)
Vergleich von Plan- und Ist-Werten oder auch umfassende und weit-
reichende Abweichungsanalysen.
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Unternehmen, die eine Effiziente Planung umgesetzt haben, erzielen
nachhaltige und weitreichende Vorteile:

QO Geringere Kosten fur die Unternehmensplanung — im Vergleich zu
derzeit verbreiteten Planungsverfahren ist die Effiziente Planung
mit einem durchschnittlich um 50 Prozent geringeren Aufwand
verbunden.

O Hoéhere Leistungsfahigkeit der Geschéaftseinheiten — zuverlassige
und aktuelle Plandaten ermdglichen dem Management, bessere
Entscheidungen fur die Zukunft des Unternehmens zu treffen.

Q Steigerung des Unternehmenswerts — der Kapitalmarkt honoriert
zuverldssige Plandaten mit einem geringeren Risikoabschlag im
Aktienkurs.

O Senkung der Kapitalkosten — ein verbessertes Risikomanagement
resultiert in einer besseren Bewertung (Rating) und erméglicht
somit Zugang zu niedrigeren Kosten der Fremdfinanzierung.

Unternehmen, die sich der Vorteile der Effizienten Planung bewusst
sind, haben die traditionelle Budgetplanung hinter sich gelassen. Sie
haben ihre Planungssysteme und -Prozesse neu ausgerichtet und pro-
fitieren langst von den Veranderungen ihrer Planungsmethoden.

Ford beispielsweise hat in Europa 19 lokale Planungssysteme und funf
verschiedene Methoden fir die Forecasterstellung in ein System und
einer Methode zusammengefihrt. Die Optimierung der DV-Systeme
resultierte in einer deutlichen Beschleunigung des Prozesses und einer
Verringerung der Kosten um zirka 40 Prozent.

ABB hat das Budget 1999 durch einen quartalsweisen Forecast mit
einem 15-monatigen, rollierenden Horizont ersetzt. Damit kénnen
unternehmensrelevante Entwicklungen friihzeitig vom Management
erkannt und bei Unternehmensentscheidungen bertcksichtigt werden.

BP hat die Planung gezielt auf seine Wettbewerber und externen
Markterwartungen ausgerichtet. Die starke Berlicksichtigung dieser
unternehmensexternen Einflussfaktoren resultiert in Plandaten, die
von Finanzanalysten in ihrer Qualitat als Gberdurchschnittlich und auBer-
ordentlich zuverldssig eingeschatzt werden.

Das zentrale Ergebnis dieser Veranderungen ist, dass sich die Unter-
nehmen in Deutschland, unabhangig von ihrer GréBe und Komplexi-
tat, mit zunehmender Geschwindigkeit in Richtung Effiziente Planung
bewegen. Damit reagieren sie auf die Anforderungen des Manage-
ments und des Kapitalmarkts. Effiziente Planung dient neben der Be-

17



Kapitel 1 - Einleitung

18

1.2

reitstellung von verldsslichen und relevanten Informationen zur erfolg-
reichen Unternehmenssteuerung heute als innovatives Werkzeug,
den Unternehmenswert deutlich zu steigern.

Effiziente Planung -
Ein Uberblick zur Themenstellung

Aufbauend auf die Ergebnisse der empirischen Studie beschreibt die-
ses Buch die veranderten Anforderungen an die heutige Unterneh-
mensplanung. Es zeigt, wie sich deutsche Unternehmen auf die gean-
derten Rahmenbedingungen einstellen und von technologischen
Entwicklungen profitieren kénnen.

Die Darstellung einer Bewertungsmoglichkeit zur Leistungsfahigkeit
der Unternehmensplanung im Zusammenspiel mit der eingesetzten
Informationstechnologie erlaubt dem Leser den direkten Vergleich
zwischen den Ergebnissen der Studie und dem eigenen Unterneh-
men. Der wesentliche Teil des Buchs dient der Herleitung und Be-
schreibung des Modells der Effizienten Planung mit seinen Schwerpunk-
ten Planungsinhalte, Gestaltung der Aufbauorganisation, betrieblichen
Ablaufe und Informationstechnologie. AbschlieBend wird mit SAP
SEM-Business Planning and Simulation (SAP SEM-BPS) eine aktuelle
IT-Anwendung zur Umsetzung einer konzernweiten Effizienten Pla-
nung vorgestellt.

O Kapitel 2 erklart die einzelnen Bestandteile der gangigen Unter-
nehmensplanung. Von der historischen Herleitung und Entwick-
lung der Unternehmensplanung abgeleitet, werden kritisch die
Mangel der Planung aus wissenschaftlichem und aus praxisbezo-
genem Blickwinkel beleuchtet.

Q Kapitel 3 geht auf wesentliche Anderungen im Unternehmensum-
feld ein, die groBe Herausforderungen an die Unternehmenspla-
nung darstellen. Die Planung muss auf diese Umweltanderungen
reagieren und sich anpassen.

O Kapitel 4 beschreibt zehn Elemente der Gestaltung einer Effizien-
ten Planung Diese beinhalten sowohl eine Ausrichtung der Pla-
nung auf Wertsteigerung anstelle von Kontrolle, das Verknipfen
von strategischen und operativen Zielen, eine starkere Einbezie-
hung von mehr Planungsverantwortlichen, eine zunehmende Rela-
tivierung der Planungsziele, die starkere Standardisierung der Pla-
nungsprozesse, sowie eine bessere [T-Unterstitzung. Diese
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Entwicklungen missen sowohl eine Neuausrichtung der Planung
auf Wertsteigerung anstelle von Kontrolle, die stérkere Einbezie-
hung von mehr Planungsverantwortlichen, eine zunehmende Rela-
tivierung der Planungsziele, die starkere Standardisierung der Pla-
nungsprozesse, sowie eine bessere IT-Unterstitzung umfassen.

Kapitel 5 beschreibt die situative, unternehmensspezifische Gestal-
tung einer Effizienten Planung. Dazu wird die Excellence-Matrix vor-
gestellt, die aus der betriebswirtschaftlichen Dimension , Financial
Excellence” und der [T-Dimension ,Technological Excellence”
besteht. Die erste Dimension wird im Wesentlichen Uber die drei
betriebswirtschaftlichen Kriterien Planungsinhalte, Prozesse und
Organisation definiert. Die zweite Dimension bestimmt sich Uber
zwei technologieorientierte Kriterien: die verwendeten [T-Systeme
sowie die systemubergreifenden Schnittstellen fir den Datenaus-
tausch. Mit Hilfe der Excellence-Matrix kann die Planung eines
Unternehmens analysiert und im Unternehmensvergleich bewertet
werden. Im weiteren werden dann ausgewahlte Beispiele von inno-
vativen Ansatzen zur Unternehmensplanung und deren Umsetzung
in Unternehmen vorgestellt.

Kapitel 6 beschreibt den aktuellen Status, sowie die Trends der
Unternehmensplanung, basierend auf einer im Jahr 2002 abge-
schlossenen empirischen Studie von DAX 100 und weiteren aus-
gewahlten Unternehmen. Es zeigt sich, dass die Unternehmens-
planung in Deutschland Uberwiegend hinter den Anforderungen
hinsichtlich einer Financial und Technological Excellence zurtck-
liegt und nicht im Bereich einer Effizienten Planung angelangt ist.

Kapitel 7 stellt den Nutzen dar, der mit der Realisierung der Effizien-
ten Planung fur Unternehmen verbunden ist. Neben den unmittel-
bar quantifizierbaren Effizienzgewinnen werden weitere, direkt mit
der Effizienten Planung verbundene Wirkungen im Unternehmen
erlautert. Darlber hinaus beschaftigt sich das Kapitel mit den Aus-
wirkungen einer verbesserten Planung auf die Finanzierungskosten
des Unternehmens und dessen Bewertung am Kapitalmarkt.

Kapitel 8 schlieBt mit einem Beispiel des Einsatzes aktueller Infor-
mationstechnologie das Buch ab. Es werden die wichtigsten Unter-
stltzungsfunktionen der Planungsanwendungen am Beispiel von
SAP SEM-BPS anschaulich erklart: Workflowsteuerung, Unterstit-
zung von Planungs- und Simulationsmodellen, sowie Integration
von Prozessen, Verantwortlichen und IT-Verfahren.
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O Im Anhang des Buchs werden schlieBlich der Fragebogen und alle
Detailergebnisse der aktuellen Studie ,Effiziente Planung — Die
Unternehmensplanung auf dem Weg zur Financial und Technolo-
gical Excellence” dargestellt.



2.1 Bestimmung des Begriffs Unternehmensplanung

2 Planung:

2.1

Ein wesentliches Element
der Unternehmensfiihrung

Planung ist die gedankliche Vorwegnahme zukiinftigen Han-
delns durch Abwdégen verschiedener Handlungsalternativen
und Entscheidungen fir den ginstigen Weg. Planung bedeu-
tet also das Treffen von Entscheidungen, die in die Zukunft
gerichtet sind und durch die der betriebliche Prozessablauf als
Ganzes und in allen seinen Teilen festgelegt wird.’

Das Treffen von zukunftsgerichteten Entscheidungen und Ableiten
konkreter Handlungen stellt den Kern jeglicher Planung dar. Die Pla-
nung ist somit als Instrument zur Unternehmenssteuerung unent-
behrlich geworden. Sie gibt nicht nur durch das méglichst realistische
Bewerten zukUnftiger Chancen und Risiken die Richtung unterneh-
merischen Handelns vor, sondern sichert heute mehr denn je den Fort-
bestand des Unternehmens. Durch , systematisches, zukunftsbezoge-
nes Durchdenken und Festlegen von Zielen, MaBnahmen, Mitteln und
Wegen zur zukUnftigen Zielerreichung”? werden Handlungsalternati-
ven fur die Lenkung des Unternehmens geschaffen, geprift und auf-
einander abgestimmt. Neben der reinen Entscheidungsvorbereitung
versetzt eine umfassende und vorausschauende Planung das Unter-
nehmen in die Lage, Entwicklungen zu antizipieren und sich bestmdg-
lich darauf vorzubereiten.

Bestimmung des Begriffs Unternehmensplanung

Die Planung dient der Optimierung des unternehmerischen Sachziels,
namlich der Wertsteigerung. Inhalt der Unternehmensplanung ist
folglich die Analyse der Abhangigkeiten und Wechselwirkungen zwi-
schen allen beeinflussbaren Gegenstanden der einzelnen funktiona-
len Bereiche. Das Ergebnis sind detaillierte Plane, wie in Abbildung 2.1
dargestellt.

1. Wohe (1996)
2. Wild (1975)
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Abbildung 2.1

Planung vollzieht sich auf allen Ebenen des Unternehmens. lhre Kom-
plexitat und Vielschichtigkeit erfordert eine inhaltliche Trennung der
Planungsgegenstdnde. In der Praxis bewahrt und in der Literatur vor-
herrschend, ist eine Unterscheidung nach Planungshorizonten — nach
den Gesichtspunkten strategisch und operativ, beziehungsweise lang-

fristig und kurz- bis mittelfristig.

Die im Folgenden aufgefiihrte Abgrenzung der Planungsarten und
-funktionen entspricht der Planung in den meisten heutigen Unter-

nehmen:

3. Topfer (1976)

Planungsgegenstinde funktionaler Bereiche?



2.1 Bestimmung des Begriffs Unternehmensplanung

Strategische Planung

Strategische Planung ist die langfristige Planung qualitativer Zielgro-
Ben, meist flr einen Zeitraum von funf bis zehn Jahren. Sie befasst
sich mit der Gestaltung von gesamtunternehmensbezogenen Pro-
dukt- und Marktstrategien — der grundsatzlichen Ausrichtung des
gesamten Unternehmens, das heit dem langfristigen Produktions-
programm — und damit der Schaffung und Erhaltung von Erfolgs-
potenzialen. Die strategische Planung schafft den Rahmen fur die
operative Planung.

Operative Planung

Aufgabe der operativen Planung hingegen ist die kurz- bis mittelfristi-
ge Planung quantitativer ZielgroBen mit unmittelbarem Ergebnisbe-
zug. Sie erstreckt sich vorwiegend Uber den Zeitraum von einem Jahr.
Die in der strategischen Planung gesetzten Ziele werden in messbare
Jahresziele Gberfhrt und konkrete, sachzielbezogene Malnahmen
fur die einzelnen Funktionsbereiche abgeleitet. Aus dieser Ableitung
einzelner operativer MaBnahmen in quantifizierbare GréBen ergeben
sich Budgets. In der Regel verfolgen diese einperiodige Erfolgs- und
Produktionsziele.

Vereinzelt findet in der Literatur noch die taktische Planung Beach-
tung. Bei dieser Planungsart geht es vorwiegend um eine mittelfristige
Mehrjahresplanung. Sie stellt die Aggregation der zu planenden Ein-
heiten dar.

Forecasting — Vorschau und Erwartungsrechnung

Aufgrund der Zukunftsbezogenheit jeder Planung missen Annahmen
Uber ungewisse Zustande, die zu einem klnftigen Zeitpunkt eintref-
fen kdnnen, getroffen werden. Zum Planen bedarf es Prognosen. Pla-
nung ist daher zwangslaufig eng mit dem sogenannten Forecasting
(Vorschau- und Erwartungsrechnung), einem elementaren Teil der Un-
ternehmenssteuerung, verbunden. Das Forecasting ermdglicht durch
einen regelmaBigen Vergleich des bisher Erreichten mit den kurzfristi-
gen Planwerten die Feinsteuerung wahrend eines Budgetjahres. Der
Vergleich lokalisiert Abweichungen und die nachfolgende Analyse de-
ren Ursachen. Mit dem Forecasting verschafft sich das Unternehmen
Klarheit Gber planungs- und marktbezogene Wirkungen. Auf dieser
Basis kann es SteuerungsmaBnahmen einleiten.
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2.2

Die Unternehmensplanung umfasst die strategische, die operative
Planung und das Forecasting als eine notwendige Einheit. Sie muss
immer mit der Kontrolle und der Analyse des Geplanten einhergehen,
um sicherzustellen, dass die Planungsziele konsequent verfolgt und
letztendlich auch erreicht werden.

Historische Entwicklung der Planung

Wahrend der vergangenen 30 bis 40 Jahre erfuhr die Unternehmens-
planung viele Veranderungen. Diese waren notwendig, um sich Ande-
rungen der Unternehmensumwelt und allgemein der Wirtschaft an-
zupassen.

GroBen Einfluss auf die Entwicklung der Planung nahmen auch
Wellen der Veranderung in Unternehmen, wie insbesondere das Qua-
litatsmanagement (Total Quality Management), Restrukturierungen,
das Ausgliedern von Produktions- oder Dienstleistungen (Outsour-
cing), radikales Neugestalten von Geschaftsablaufen (Business Process
Reengineering), und Betriebsanpassungen (Downsizing).

Dieses Buch kann und soll nicht alle Entwicklungen der strategischen
und operativen Planung detailliert aufzeigen. Es geht den Autoren da-
rum, generelle Entwicklungen der Unternehmensplanung darzustel-
len. An dieser Stelle sei deshalb auf die umfangreiche Fachliteratur
verwiesen.*

Entwicklung der strategischen Planung

Im Evolutionsprozess der Unternehmensplanung durchlief vor allem
die strategische Planung zahlreiche Entwicklungen. Grinde hierfar
waren tiefgreifende Anderungen, wie etwa die Deregulierungen und
die damit verbundene Privatisierung ganzer Markte und eine stark zu-
nehmende Globalisierung. Aber auch das Zusammenwachsen unter-
schiedlichster Technologien fihrte zu einer bedeutenden Transforma-
tion der Planung. Schnelle und umfassende Analysemdoglichkeiten
wurden erstmals durch die Abbildung komplexerer Planungsmodelle
mit Hilfe der elektronischen Datenverarbeitung (EDV) ermoglicht.

Den eigentlichen Ursprung hatte die strategische Planung Mitte der
50er Jahre als Reaktion auf die zunehmende Komplexitdt aus der
Unternehmensplanung. Sie entwickelte sich ab diesem Zeitpunkt als

4. USA: Atkinson, Kaplan, Norton, Rappaport; Deutschland: Deyhle, Hahn, Horvath,
Kilger, Ktpper, Plaut, Weber.
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eigenstandiger Planungsbereich. Ihr Hauptaugenmerk liegt seitdem
auf der Formulierung von Unternehmensvisionen und der Ableitung
langfristiger Unternehmensziele.

Seit ihrer Entstehung blieb die strategische Planung ihrer eigentlichen
Natur, der Ableitung langfristiger Ziele, treu. In den 60er Jahren entwi-
ckelte sich die strategische Planung zu einer reinen, auf Finanzzahlen
ausgerichtete Budgetierungsplanung. Erst in den 70er Jahren ent-
stand daraus die klassische, heutige strategische Planung. Ihr Schwer-
punkt verlagerte sich jetzt hin zur Ausarbeitung von qualitativen Pla-
nungsgroBen und von Kennzahlen mit Langfristcharakter. Mit dieser
weiteren Veranderung konnte den steigenden Bedurfnissen und neu-
en Anforderungen der Mérkte und des Wettbewerbs zunachst Rech-
nung getragen werden. Situationsanalysen, Beurteilungen der Wett-
bewerbsintensitat, aber auch die Herleitung und Analyse strategischer
Alternativen nach Michael E. Porter> wurden nun Bestandteil der Pla-
nung. Die strategische Planung der 80er Jahre war gepragt von einer
Phase des strategischen Managements, in der alle Ressourcen dafir
verwendet wurden, komparative Wettbewerbsvorteile zu erlangen.
Gleichzeitig gewannen qualitative PlangréBen starker an Bedeutung
und fuhrten zu einer wachsenden Trennung von strategischer und
operativer Planung. Diese neue Auslegung beinhaltete einen deutlich
flexibleren und kreativeren Planungsprozess. In den 90er Jahren ent-
wickelte sich die strategische Planung schlieBlich zu dem sogenannten
»Strategic Leadership”, einem Instrumentarium von Strategien und
Methoden zur Bewadltigung der weiterhin standig zunehmenden Dy-
namik des Unternehmensumfeldes.

Entwicklung der operativen Planung

Neben der strategischen vollzog auch die moderne operative Planung
einen Wandel seit ihren Urspriingen im Controlling Anfang des 20.
Jahrhunderts. Gebrauchliche Kosten- und Leistungsrechnungssys-
teme — die Instrumentarien der kurz- bis mittelfristigen operativen
Planung — entwickelten sich Uber die Jahre immer mehr von Ist-
Kosten- Uber Normalkosten- hin zu Plankostenrechnungssystemen
und von Voll- zu Teilkostenrechnungen. Meilensteine der operativen
Planung waren zweifelsohne das Zero-Base-Budgeting, entwickelt in
den 60er Jahren, oder die Gemeinkostenwertanalyse (europaische
Weiterentwicklung der Overhead-Value-Analysis von McKinsey) aus
den 70er Jahren. Gerade aber in den letzten drei Jahrzehnten haben

5. Porter, M. E. (1999)
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2.3

sich die Kostenstrukturen in den Unternehmen infolge der Komplexi-
tatszunahmen grundlegend verandert. Gemeinkosten dominierten
schon damals die Einzelkosten und die traditionelle Unternehmens-
planung stieB auf Probleme, da Geschéaftsabldufe und -prozesse
beziehungsweise deren Leistung nicht mehr unmittelbar messbar
waren. Operative Planung bedeutet deshalb heute mehr denn je die
Planung von Gemeinkosten. Neuere Verfahren, entwickelt in den 80er
Jahren, wie die Zielkostenrechnung (Target Costing) und die Prozess-
kostenrechnung (dhnlich auch das Activity Based Costing), sowie
spatere Weiterentwicklungen auf der Basis bestehender Systeme,
versuchen diesem Problem entgegen zu wirken. Sowohl der Prozess-
komplexitat als auch der erforderlichen Markt- und Kundenorien-
tierung wird damit zunehmend Rechnung getragen.

Traditionell nahm die Planung innerhalb der Strategieabteilung oder
dem Controlling eine untergeordnete Funktion ein. Heute hat sich
lhre Rolle und Stellung im Unternehmen grundlegend gewandelt.

Als wesentlicher Informationslieferant fir die Unternehmensleitung
und im Zuge der dadurch steigenden Verantwortung hat sich die Po-
sition der Planungsabteilung gestarkt. In vielen Unternehmen ist die
Planung daher heute oftmals als eigenstéandige Abteilung institutiona-
lisiert.

Kritische Anmerkungen zur Planungspraxis
in Unternehmen

Der schnelle Wandel der Unternehmensstrukturen im Zuge von Inter-
nationalisierungs- und Globalisierungsstreben definiert heute die Auf-
gaben der Planung. Unternehmensdaten missen der Unternehmens-
leitung und dem Kapitalmarkt akkurat und zeitnah zur Verfligung
stehen. Gerade Letzterer grindet seine Bewertung und seine Erwar-
tungen zum grossen Teil auf den ver6ffentlichten, unternehmerischen
Ist- und Plandaten. Die Erfahrungen aus zahlreichen Projekten im Pla-
nungsbereich zeigen, dass sich die Rolle der Unternehmensplanung
diesen veranderten Bedingungen anpasst. Sie Ubernimmt auch vor-
und nachgelagerte Aufgaben und greift so beispielsweise bei der Um-
setzung der langfristigen Unternehmensstrategie in die operativen
Umsetzungsentscheidungen, wie spezifische Investitionsvorhaben, ein.
DarUber hinaus wird sie unmittelbar in den Auswertungsprozess der
Daten aus der Ist-Berichterstattung eingebunden, da sie die Vergleichs-
zahlen fir die Soll-Ist-GegenUberstellung liefert.
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Der Stand der derzeitigen Planungspraxis lasst sich zusammenfassend
charakterisieren:

O Zyklus der Strategieplanung nicht in Einklang mit Marktdynamik:
Die strategische Planung wird zumeist mit einem Planungshori-
zont von durchschnittlich finf Jahren durchlaufen. Zukinftig wird
sich der Zeitraum auf drei bis funf Jahre reduzieren, damit den
bereits angesprochenen Marktumfelddnderungen Rechnung ge-
tragen werden kann.

O Statisch versus Dynamisch:

Eine rollierende Planung, die es einem Unternehmen durch einen
konstanten Planungshorizont ermdglicht, Anderungen im Markt-
umfeld schnell und effizient zu bertcksichtigen, ist heute noch
nicht Ublich. Die statt dessen haufig zu findende Fixierung der
Planung auf feste Termine wie das Geschaftsjahresende fihren
haufig zur fast ausschliesslichen Konzentration auf die flr diesen
Termin gestellten Ziele. Dieses in vielen Unternehmen als ,, Dezem-
bereffekt” oder ,Dezemberwunder” bekannte Phanomen lauft der
dauerhaften Optimierung der Unternehmensleistungen oftmals
zuwider. Die Leistung wird geschwacht.

O Mangelnde inhaltliche Planungsqualitat:

Viele Unternehmen haben bereits damit begonnen, den Pla-
nungsablauf erheblich dezentraler zu gestalten. Auch der Detail-
lierungsgrad der Planung ist kontinuierlich gestiegen. Dennoch ist
zu beobachten, dass sehr haufig die tatsachlich operativ verant-
wortlichen Fihrungskrafte in diesen Planungsablauf nicht aus-
reichend eingebunden sind, d.h. die Planung ist nicht in kon-
sequenter Weise dezentral organisiert. Als Konsequenz gilt fur
viele Unternehmen, dass die inhaltliche Qualitdt der Planung —
unabhangig von der Anzahl der verwendeten Planungssysteme —
zu wiinschen Gbrig Iasst.

O Eine nach innen begrenzte Sichtweise:

Externe Einflussfaktoren werden nur bei einem kleinen Teil der
Unternehmen in die Planung einbezogen, obwohl| die Bedeutung
dieser GroBen (beispielsweise Marktindizes) fur das Unternehmen
erkannt worden ist. Ebensowenig werden spezielle Planungs- und
Simulationssysteme, die diese Faktoren berlcksichtigen, verwendet.
Somit werden Informationen aus dem Unternehmensumfeld erst
spat wahrgenommen und wichtige Reaktionszeiten verschenkt. Die
Fahigkeit, auf Marktveranderungen schnell und flexibel zu
reagieren, wird hierdurch weiter negativ beeinflusst.
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O Inkonsistente Strukturen und Daten:

Neben einer schwierigen und zeitaufwandigen Ermittlung von
Plandaten, flhrt der Einsatz mehrerer Planungssysteme in der
Regel zu Dateninkonsistenzen. Unterschiedliche Datenstrukturen
der genutzten Systeme bedingen Redundanzen und fihren auch
dazu, dass Anderungen in einem der Systeme zuweilen nicht ohne
Fehler in andere Planungssysteme Ubernommen werden. Unter-
nehmen verwenden darum viel Zeit mit der zusatzlichen Daten-
bereinigung.

O Hohe Methodenvielfalt und IT-Komplexitat:

Die meisten Unternehmen setzen gegenwartig mehrere unter-
schiedliche Systeme bei der Planung ein. Oft sind es zahlreiche
verschiedene, miteinander verbundene Systeme — von einfachen
Tabellenkalkulationen Gber Eigenentwicklungen, bis hin zu kom-
plexen Planungs- oder ERP-Systemen. Als Konsequenz eines feh-
lenden, einheitlichen und zentralen Datenbestands im Unterneh-
men treten Schnittstellenprobleme auf. Die am Planungs- und
Informationsprozess beteiligten Systeme missen heute oft noch in
zusatzlichen Schritten abgeglichen werden.

O Fehlende umfassende Integration:
Bei international agierenden Unternehmen steht oftmals noch ein
weiteres Problem im Vordergrund, das auf die Vielzahl unter-
schiedlicher, sich im Einsatz befindlicher Planungssysteme zurlck-
zufthren ist: Durch regionale Einzelldsungen wird ein weltum-
spannender Datenaustausch erschwert, bisweilen gar unmdéglich
gemacht.

Diese Beobachtungen aus der Praxis finden sich auch in der akademi-
schen Diskussion der Unternehmensplanung wieder. Die akademische
Kritik an der Planungspraxis setzt dabei aus zwei Richtungen an. Sie
richtet sich einerseits an der informationstechnologischen und ande-
rerseits an der betriebswirtschaftlichen Dimension aus. Interessanter-
weise unterscheiden sich dabei die wesentlichen Kritikpunkte im in-
ternationalen Vergleich kaum.

Fehlender Einsatz von Informationstechnologie

In der Gesamtbetrachtung werden der informationstechnologischen
Dimension in Summe deutlich weniger Kritikpunkte zugeschrieben als
der betriebswirtschaftlichen Dimension. Die Bedeutung der IT-Dimen-
sion nimmt gerade in der akademischen Diskussion nach wie vor we-
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nig Raum ein. Hauptsachlich wird an dieser Stelle kritisiert, dass die
technologischen Mdéglichkeiten zur Planungsunterstiitzung innerhalb
der meisten Unternehmen bisher schlicht zu schwach ausgepragt
sind, oder ganzlich verkannt und damit vernachldssigt wurde.

Unternehmen verwenden kaum Planungs- und Simulationssysteme
mit geeigneten Schnittstellen zu Vorsystemen, die eine dezentrale Er-
fassung der Daten in einem zentralen Datenpool und dartberhinaus
dessen standortunabhangigen Zugriff ermdglichen wirden. Die hier-
aus resultierende , Datenlogistik” flihrt unternehmensweit zu hohen
Aufwanden fur die Aggregation und Konsistenzsicherung der Infor-
mationen. DarUber hinaus werden nennenswerte Ressourcen durch
die Haltung redundanter Datenbestande und deren Abgleich gebun-
den. In anderen Unternehmensbereichen, wie dem Einkauf oder der
Produktion, werden Ubliche Workflow-Automatisierungen im Planungs-
prozess bisher zu wenig eingesetzt.

Es ist oft festzustellen, dass die heute zur Unternehmensplanung ein-
gesetzte Informationstechnologie zu hohe Kosten fir nicht wertschép-
fende Tatigkeiten innerhalb der Prozesskette ,Planung” verursacht.
Die Leistungspotenziale, die ein effektiver Einsatz der Informations-
technologie entfaltet, bleiben weitgehend unausgeschopft.

Unzureichende betriebswirtschaftliche Gestaltung

Die Kritik an der betriebswirtschaftlichen Gestaltung der Planung be-
zieht sich auf die drei Dimensionen Prozess, Inhalt und Organisation.

Hinsichtlich der ablauforganisatorischen Aspekte der Planung richtet sie
sich im Wesentlichen an die nicht vorhandene Aktualitat der gelieferten
Daten, die fehlende Beriicksichtigung der Dynamik der Mérkte infolge
von Globalisierung und Verktrzung von Produktlebenszyklen und dem
fir die Erstellung der Unternehmensplanung benétigten Zeitrahmen.
Planung darf demnach kein jahrlich wiederkehrendes Ereignis darstel-
len, sondern muss vielmehr als kontinuierlicher Prozess betrachtet wer-
den, der wahrend des gesamten Jahres stattfindet, zum Beispiel in Form
einer rollierenden Planung. Den formalisierten Planungssystemen der
traditionellen Art fehlt die nétige Flexibilitat, um sich den rasanten Um-
weltveranderungen effektiv anpassen zu kénnen. Die Integration der
Plane wahrend des Planungsprozesses ist zudem mangelhaft und ge-
staltet sich aufwandig, wenig zeitnah und kostenintensiv.

Dem Inhalt der Planung mangelt es oft an der strategischen Ausrich-
tung. Kritikpunkt ist die vielfach nicht vorhandene inhaltliche Verknup-
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fung zwischen der strategischen Planung und den operativen Zielen.
DarUber hinaus liegt der Gberwiegende Fokus der Planungspraxis hau-
fig allein auf der Budgeteinhaltung, nicht aber auf dem Erreichen in-
haltlicher Ziele. Weitere Kritik richtet sich an die fehlende Messbarkeit
strategischer Ziele. Den Hauptaufgaben der strategischen Planung, der
Ausarbeitung einer ,Vision”, dem Benchmarking des Unternehmens-
ergebnisses und dem Aufzeigen externer Trends, kommt die strategi-
sche Planung oftmals nicht nach.

Die Hauptkritikpunkte bei der Organisation des Planungsprozesses
liegen bei einer fehlenden Eindeutigkeit der Verantwortung fur den
Prozess. Zustandigkeiten fUr einzelne Schritte des Planungsablaufs
sind haufig nicht klar zugeteilt, es mangelt an einer Ubergeordneten
Gestaltung und Koordination des Gesamtablaufs beziehungsweise
inhaltliche Aufgaben werden von Fihrungskraften einfach , wegdele-
giert”. Andererseits wird auch kritisiert, dass die Planung vielfach zu
burokratisch sei und damit unfahig ist, innovative Ideen und strategi-
sche Ziele zu formulieren.

Forderungen an die Gestaltung der Planung

Die hohe Anzahl der Kritikpunkte an der derzeitigen Planungspraxis
lasst vermuten, dass im Bereich der betriebswirtschaftlichen Dimen-
sion allgemein mehr Aufholbedarf besteht als bei der eingesetzten
Technologie der Unternehmensplanung. Das ist jedoch ein Trug-
schluss, da geeignete Informationstechnologie bisher nicht verfigbar
war und sich die Diskussion, gerade im akademischen Bereich immer
noch, wie in der Vergangenheit, Uberwiegend mit den betriebswirt-
schaftlichen Methoden und Modellen beschaftigt.

Die Unternehmensplanung ist eine bedeutende Funktion in einem
Unternehmen. Sie muss allerdings neben eher unternehmenserhalten-
den auch verstérkt innovationsférdernde Leistungen erbringen, denn
»Ziel muss es sein, die Anpassungsfahigkeit und damit die Steue-
rungsfahigkeit der Unternehmung zu optimieren”®. Samtliche Forde-
rungen bezlglich einer Steigerung der Planungseffektivitat sind
sicherlich theoretisch sinnvoll und aus wissenschaftlicher Sicht gerecht-
fertigt. Teilweise sind sie bereits in der Praxis bestatigt worden. Eine
umsetzungsorientierte, ganzheitliche Vorgehensweise fehlte bislang
jedoch. Gerade diese ist aber zwingend notwendig, um das Ziel einer
Effizienten Planung zu erreichen.

6. Vester (1984)



3 Globale Trends im Umfeld
der Unternehmen und
deren Auswirkungen auf

die Planung

Die Anforderungen an die Planung steigen infolge von raschen und
weitgreifenden Anderungen im weltweiten Unternehmensumfeld. So
sind fur die Geschaftsfunktion ,Planung und Budgetierung” die fol-
genden vier Trends besonders herauszustellen:

Trends Aspekte
Q Zunehmende Bedeu- Q Zunehmende Globalisierung
tung des Kapitalmarkts O Steigender Informationsbedarf der
Q Ansteigende wirt- Kapitalmarkte
is?z;ftllche Verflech- Q Verringerung der Fertigungstiefe
O Erhéhung der Innova- © Egr?]zequszfnn auf Kern-
tionsgeschwindigkeit P
O Steigende Marktdyna- 0] Echnr_ellkelre Forschung und
mik ntwicklung
O Gestiegenes Investitions- und
-absatzrisiko
Q Zunehmender Wettbewerb in
Folge Globalisierung
Q Sich verandernde rechtliche
Rahmenbedingungen
Tabelle 3.1  Globale Trends mit Wirkung auf die Unternehmensplanung

Die in Tabelle 3.1 dargestellten Trends und Aspekte werden nachfol-

gend eingehend dargestellt.
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3.1

Zunehmende Bedeutung des Kapitalmarkts

Um das laufende operative Geschaft und eine weitere Ausdehnung zu
ermoglichen, muss die Unternehmensleitung die Finanzierung dafur
sicherstellen. Kapitalgeber, die dem Unternehmen Finanzmittel, bei-
spielsweise Uber Aktien, Schuldverschreibungen oder Kredite, zur Ver-
flgung stellen, sind primar am Unternehmenserfolg interessiert und
fordern Einsichten dartber, in welcher Weise die Unternehmenslei-
tung plant, das Geschaft profitabel zu steuern. Neben den Darstellun-
gen hinsichtlich vergangener Leistungen, haben Kapitalgeber hohes
Interesse an umfassenden, zukunftsgerichteten Aussagen und Infor-
mationen. Da viele Unternehmen verstarkt externes Kapital nutzen
mussen, um ihre Expansion voranzutreiben, muss auch das Informa-
tionsbedurfnis dieser unternehmensexternen Interessensgruppen bes-
ser erfdllt werden.

Finanzierung im Rahmen der Globalisierung

Im Rahmen der Globalisierung bewegen sich Unternehmen in ihrer
Finanzierung notwendigerweise weg von einer rein nationalen hin zu
einer globalen Ausrichtung.

Ist die Finanzierung weitestgehend national ausgerichtet, bertcksich-
tigt das Unternehmen vor allem die Anforderungen der lokalen Kapi-
talgeber. Im Wesentlichen findet eine Kreditfinanzierung bei nationa-
len Banken oder eine Aktienfinanzierung auf dem nationalen Markt
statt.

Eine international ausgerichtete Finanzierung wendet sich auch an
Kapitalgeber aus dem Ausland. Bei diesen werden Aktien und Schuld-
verschreibungen platziert. Jedoch findet nach wie vor eine Rechnungs-
legung und externe Berichterstattung nach nationalen Vorschriften
statt.

Die globale Finanzierung richtet sich an international tatigen Investo-
ren aus. Unabhangig von nationalen Rechnungslegungsvorschriften
streben Unternehmen eine Vergleichbarkeit ihrer finanziellen Kenn-
zahlen auf dem globalen Kapitalmarkt an. Stark Shareholder-orien-
tiert folgen diese Unternehmen global akzeptierten Rechnungs-
legungsvorschriften wie IAS und US-GAAP.
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Informationsbedarf der Eigenkapitalgeber

Die Aktionare, als Eigenkapitalgeber, sind zwar Eigentimer des Unter-
nehmens, haben jedoch die Geschaftsfiihrung an das Management
des Unternehmens Ubertragen. Im Tagesgeschaft hat das Manage-
ment freie Hand, es besteht jedoch eine Rechenschaftspflicht gegen-
Uber den Aktionaren, die erwarten, dass das Management eine ange-
messene Rendite erwirtschaftet.

Die Ausgestaltung der Berichterstattung Uber vergangene Leistungen
ist dem Mindestumfang nach in verschiedenen Rechnungslegungs-
und Berichterstattungsrichtlinien, wie dem HGB oder den US-GAAP,
definiert.

Als Externe kénnen die Investoren jedoch nur auf Basis der ihnen zu-
ganglichen Informationen abschatzen, wohin sich das Unternehmen
entwickeln wird und ob die Investition in ein Unternehmen fir die Zu-
kunft rentabel sein wird. Diese Unsicherheit und das damit einherge-
hende wirtschaftliche Risiko spiegelt sich in dem Risikoabschlag wider,
mit dem die Investoren eine Aktie versehen. Je groBer die Unsicherheit
ist, desto hoher ist der Risikoabschlag. Fir das Unternehmen bedeutet
das eine Erhéhung der Kapital- und damit Finanzierungskosten.

Das oftmals nur schwer zu beurteilende Geschaftsumfeld vieler Unter-
nehmen, sich wandelnde Geschaftsmodelle, sowie eine zunehmende
Dynamik und Komplexitdt des globalen Wettbewerbs, erschweren
dem Kapitalmarkt die Bewertung des zuklnftigen Ertragspotenzials
eines Unternehmens. Die Investoren fordern in diesem Zusammen-
hang aktuellere, relevantere und zuverlassigere Informationen von
den Unternehmen.

Durch die externe Kommunikation zuverlassigerer Planzahlen verbes-
sert das Unternehmen diese Informationsversorgung der Kapitalgeber
und verringert deren Unsicherheit. Als Konsequenz verringert sich der
Risikoabschlag und damit die Kapitalkosten.

Institutionelle Investoren, insbesondere Anbieter von Investment-
fonds, haben einen besonders hohen Informationsbedarf. Da sie hohe
Investitionssummen vertreten, sind sie in der Lage, die Informationen
von den Unternehmen einzufordern.
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3.2

Ansteigende wirtschaftliche Verflechtung

Unternehmen sind in komplexe Wertschépfungsketten eingebunden.
Dies gilt umso mehr, da sie vielfach Allianzen eingehen mussen, um
im globalen Wettbewerb zu bestehen (z.B. im Bereich Banken, Auto-
mobilindustrie und Telekommunikation). Dabei nimmt die Komplexi-
tat dieser Wertschopfungsketten mit der Anzahl der eingebundenen
Unternehmen stetig zu; gleichzeitig steigt auch die gegenseitige Ab-
hangigkeit innerhalb der Wertschopfungskette. MaBnahmen zur Stei-
gerung der Effizienz entlang der Wertschopfungskette konnen nur
dann effizient umgesetzt werden, wenn alle beteiligten Unternehmen
ihre Leistungen koordinieren. Die Unternehmensplanung hat nun
auch die Aufgabe, Uber die Darstellung der geplanten MaBnahmen
und zuktnftigen Entwicklungen, die Koordination innerhalb des eige-
nen Unternehmens, aber auch aller an der Wertschépfung beteiligten
Partner vorzubereiten. Dabei nehmen die Anforderungen an die Pla-
nung mit der Zahl der Geschéaftspartner zu.

Trend hin zur Desintegration

Der klassische Konzern nutzt die vertikale Integration, um verschiedene
Fertigungsstufen in einem Unternehmen zusammenzufassen. Heute
ist ein deutlicher Trend hin zur Aufspaltung groBer, integrierter Unter-
nehmen erkennbar. Die héhere Umweltdynamik fuhrt dabei zu einer
Erhdhung des dezentralen Entscheidungsbedarfs. Ferner fuhrt die
héhere Umweltinterdependenz zu einer Zunahme des horizontalen
Koordinationsbedarfs und daher zu héheren internen Transaktions-
kosten. Das erfordert eine weitere Dezentralisierung von Koordina-
tionsaufgaben und fihrt zu einer Erhéhung der Koordinationskapazitat.

Es findet sowohl eine Desintegration auf der vertikalen als auch auf
der horizontalen Achse statt. Damit kénnen sich Unternehmen auf
Kernkompetenzen konzentrieren, sie werden flexibler und kénnen dyna-
misch auf Marktanderungen reagieren.

Bei der vertikalen Desintegration folgen Unternehmen dem Motiv
»Nichts selber zu machen, was andere besser kénnen”, und konzent-
rieren sich auf ihre Kernkompetenzen. Das kann auch bedeuten, dass
unternehmensinterne Zulieferer organisatorisch verselbstandigt werden.

So heiBt es in einem Artikel der FAZ aus dem Jahr 2002: , Nach einer
Untersuchung des Center fiir Automotive Research in Recklinghausen
betragt die Fertigungstiefe der Autohersteller derzeit weniger als 30
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Prozent. 70 Prozent der Produktionskosten eines Personenwagens
werden beim Zulieferer erzeugt.”"

Es findet daneben auch eine betriebsinterne Dezentralisierung von
Aufgaben und Kompetenzen statt.

Durch die vertikale Desintegration konnen Spezialisierungseffekte
freigesetzt werden. Die einzelnen Einheiten sind flexibler und kénnen
sich in ihrem Kerngebiet besondere Wettbewerbsvorteile erarbeiten.
Auch kénnen Unsicherheiten im Markt etwa durch Allianzen oder
Vertrage verringert werden, weshalb die Kosten fiir marktorganisierte
Transaktionen sinken.

Damit steigen die Anforderungen an die Unternehmensplanung hin-
sichtlich der Einbindung externer Interessengruppen deutlich. Die
Wertschépfungskette, an der viele spezialisierte Unternehmen nun
teilhaben, kann nur Uber alle Interessentrdger hinweg optimiert wer-
den. Fur die Planung bedeutet dies, dass Erwartungen der externen
Geschéaftspartner miteinbezogen werden mussen. Im Einkauf ist bei-
spielsweise eine frihzeitige Kommunikation von Mengen und Preisen
denkbar. Die Einbindung der externen Gruppen in die Unternehmens-
planung muss maoglichst umfassend, direkt und zeitnah erfolgen.

Auch die unternehmensinterne Dezentralisierung und die damit ein-
hergehende Verlagerung von Verantwortung erhdht die Anforderun-
gen an die Planung. An zentraler Stelle fallt es zunehmend schwerer
die zu erwartenden Entwicklungen vorherzusagen. Vielmehr mussen
die dezentralen Fihrungskrafte verstarkt in die Planung eingebunden
werden, da diese die Verantwortung fur das operative Geschaft tra-
gen und sich bei ihnen auch das relevante Wissen hinsichtlich der zu-
kanftigen Entwicklungen konzentriert.

Auf die vertikale Desintegration reagierend, mussen geeignete Pla-
nungssysteme die umfassende Einbindung einer groBen Anzahl dezent-
raler, beziehungsweise sogar firmenexterner Planer zulassen. Damit
steigt insbesondere die Komplexitdt der Planungsabstimmung, der
Umfang der Daten, sowie die Koordination des Planungsprozesses.

Die horizontale Desintegration bezeichnet die Ausgliederung einzel-
ner Geschaftsbereiche aus dem Unternehmen.

Entlang der horizontalen Achse integriert ein Unternehmen unter-
schiedliche Geschaftsfelder oder Marktsegmente, so dass komplexe,

1. Frankfurter Allgemeine Zeitung, 26.04.2002, Nr. 97/ S. 15: Daimler-Chef hofft auf
Tarifabschluss ohne Streik.
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3.3

diversifizierte Konzerne entstehen. Damit kénnen Risiken auf einzel-
nen Markten abgesichert werden. Ebenso kdnnen Skaleneffekte, bei-
spielsweise durch die Einrichtung von unternehmensibergreifenden
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen genutzt werden.

Die zunehmende Dynamik auf vielen Markten stellt eine immense
Herausforderung fur groBe, horizontal integrierte Unternehmen dar.
Diese Unternehmen missen grundlegende Veranderungen auf ver-
schiedenen Markten auffangen. GroBen Unternehmen féllt es oftmals
infolge ihrer geringeren Flexibilitat schwer, sich flexibel an die sich
dynamisch andernden Marktbedingungen anzupassen.

Durch die weiter steigende Dynamisierung der Markte und die schnel-
len Veranderungen innerhalb der Unternehmen, missen Unterneh-
men den Umfang ihrer horizontalen Integration kontinuierlich Gber-
denken und anpassen. Standardisierungspotenziale als Basis fir
Skaleneffekte andern sich genauso wie die Chancen und Risiken in
verschiedenen Bereichen und damit auch deren Attraktivitat. Damit
nehmen Unternehmensanpassungen auf der horizontalen Ebene, die
Ein-, Aus- oder Umgliederungen von Unternehmensbereichen, an
Haufigkeit zu.

FUr die Unternehmensplanung bedeutet das deutlich steigende Anfor-
derungen an die Flexibilitat. Im Rahmen der organisatorischen Verande-
rungen mussen Organisationsstrukturen und gegebenenfalls auch zu
planende Inhalte angepasst werden. Dabei soll natlrlich die Vergleich-
barkeit schon vorhandener Daten nicht verloren gehen. Solche flexiblen
Anpassungen kdnnen auch wahrend der Planungsrunden, mdoglicher-
weise sogar durch diese angestol3en, notwendig werden.

Zum anderen wird von der Unternehmensplanung eine héhere Leis-
tung im Bereich der Simulation von Organisationsanderungen gefor-
dert. Bevor beispielsweise eine Ausgliederung eines bestimmten Be-
reichs vorgenommen wird, ermdglicht die Planung zu erwartende
Auswirkungen auf das Unternehmen als Ganzes darzustellen. Damit
kéonnen solche organisatorischen Veranderungen im Vorfeld besser
bewertet und in der Umsetzung besser vorbereitet werden.

Erhéhung der Innovationsgeschwindigkeit

In den sechziger und siebziger Jahren konzentrierten sich Unternehmen
vorwiegend auf die nachhaltige Verbesserung ihrer Kostenposition, um
sich Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Das dnderte sich schon in
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den achtziger Jahren, als vermehrt die Verbesserung der Qualitat und
Differenzierung am Markt angestrebt wurde.

Forschung und Entwicklung

Seit Beginn der neunziger Jahre streben Unternehmen eine ,Zeit"”-
Fuhrerschaft in der Konkurrenz um den Kunden an (auch Cycle Time
Optimization, Time Based Competition, Time-to-Market Minimization
genannt). Dahinter verbirgt sich, Produkte schneller zu entwickeln
und als Erster auf den Markt zu bringen — also eine Beschleunigung
der Entwicklungszyklen insgesamt zu erreichen. Mit diesem Handeln
wird nicht nur der Entwicklungszyklus beschleunigt, sondern infolge-
dessen verkUrzen sich viele andere betriebliche Prozesse, von der Be-
schaffung bis hin zur Fakturierung.

Basierend auf der Produktlebenszyklustheorie und den dort gewonne-
nen Erkenntnissen ist die Zeit ein strategischer Erfolgsfaktor. Unter-
nehmen, die eine Innovation schneller als der Wettbewerb zur
Marktreife bringen kénnen, erreichen in der Regel Vorteile, wenn sie
einen Markt als Erstes besetzen kénnen (First Mover Advantage).

Zeitorientierte Wettbewerbstechniken haben daher immer das Ziel
alle Wertschdpfungsprozesse (Entwicklung, Werkzeugherstellung,
Produktion, Lagerung, Montage, Handel und Distribution, Finanzie-
rung) im Unternehmen unter Zeitgesichtspunkten zu optimieren.

Entwicklungszeiten und Produktlebenszyklen
(in Monaten)

DRAM F&E = 50
Lebenszyklus 36 <=
Mobiltelefon F&E = 24

Chipset Lebenszyklus | |g <==u

Abbildung 3.1 Kosten, Entwicklungszeiten und Produktlebenszyklen in der
Halbleiterbranche (Dataquest und Accenture)

Die Entwicklungszeit in der Automobilindustrie hat beispielsweise vor
einigen Jahren noch 48 Monate betragen. Heute bendtigen einige
Hersteller fur die Entwicklung eines neuen Automobils nur noch 14
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Monate. Mit dem zunehmenden Innovationstempo verkdrzte sich in
Folge aber auch die Vermarktungszeit einer Modellreihe, d.h. die
Fahrzeugserien folgen schneller aufeinander. Im Ergebnis haben nicht
nur die Entwicklungszeiten abgenommen, sondern der gesamte Pro-
duktlebenszyklus ist verklrzt worden.

Insbesondere die Hightechindustrie zeichnet sich durch sehr kurze
Produktlebenszyklen aus. In der Halbleiterbranche, z.B. bei Chipsets
far Mobiltelefone, sind Produktlebenszyklen von 6 Monaten bei Ent-
wicklungszeiten von 24 Monaten die Regel (Abbildung 3.1).

Gestiegenes Investitionsrisiko

Da darlber hinaus die geforderten Investitionssummen fiir gro3e Ent-
wicklungen deutlich ansteigen, nimmt das Risiko, dem die Unterneh-
men ausgesetzt sind, zu.

Ein hoher Automatisierungsgrad, sowie GroBserienproduktion erfor-
dern umfangreiche Anlaufinvestitionen. Diese werden Uber den Pro-
duktlebenszyklus als Fixkosten in der Produktkalkulation beriicksichtigt.
Eben diese hohen Anlaufinvestitionen fiihren zu einer Verschiebung der
Gewichtung hin zu mehr Fixkostenanteilen und weniger variablen Kos-
tenanteilen.

Infolge hoher Entwicklungskosten und anfanglicher Aufwande fir
Markteinfihrung fallt heute ein groBer Teil der Gesamtkosten bereits
vor der Produktreife an. Diese Aufwande mussen vom Unternehmen
vorfinanziert werden und erhdéhen damit das Risikoprofil des Unter-
nehmens.

Da hohere Investitionen zu einem friheren Zeitpunkt wahrend des
Produktlebenszyklus getdtigt werden missen, ohne dass das Unter-
nehmen den Erfolg des Produkts genau vorhersehen kann, besteht
ein immenses Investitionsrisiko.

Insbesondere in Branchen, die durch sehr kurze Produktlebenszyklen
sowie hohe Investitionen gekennzeichnet sind, missen Unternehmen
das Investitionsrisiko bewaltigen. Risikomanagement bezlglich der In-
vestitionsunsicherheit stellt beispielsweise fiir Unternehmen der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie eine wesentliche Heraus-
forderung dar.

Im Jahr 2000 bendtigten 25 Prozent der deutschen Unternehmen we-
niger als 6 Monate fir die Neuentwicklung eines Produkts bis zur
Marktreife. Innerhalb eines Jahres konnten immerhin 65 Prozent der
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3.4 Steigende Marktdynamik

Unternehmen neue Produkte entwickeln und innerhalb von zwei Jah-
ren schafften dies 90 Prozent der Unternehmen.?

Gestiegenes Absatzrisiko

Ebenso wie sich die Entwicklungszeiten fir neue Produkte verktrzen,
nehmen auch deren Vermarktungszeiten ab. Das bedeutet zum einen
far die Unternehmen, dass fur die Entwicklung innerhalb klrzer wer-
dender Zeitspannen neues Kapital seitens der Finanzierung bereitge-
stellt werden muss. Zum anderen missen in der Vermarktung diese
vorfinanzierten Kosten in klrzerer Zeit wieder amortisiert werden.

Um keine Cashflow-Probleme zu bekommen, ist es deshalb fir Unter-
nehmen notwendig, entstehende Aufwande fir Forschung und Ent-
wicklung zu kontrollieren. Um die Finanzierung sicherzustellen, mus-
sen diese Aufwande im Voraus detailliert geplant werden.

Fur die Auslegung der Produktion, insbesondere fr die Amortisierung
der Produktionsanlaufkosten, ist eine exakte Prognose der Absatz-
mengen vorzunehmen. Nur so kann die Produktion ausgelastet wer-
den und die Fixkosten kénnen optimal Uber die Produktionsmenge
verteilt werden.

Ein gutes Beispiel ist der Markt fur Computerfestplatten. Dieser ist heu-
te durch sechsmonatige Produktlebenszyklen gekennzeichnet. Danach
wird eine Produktreihe obsolet. Uberschiissige Bestande miissen billig
verkauft oder abgeschrieben werden. Somit muss die Planung eines
Festplattenherstellers duBert genau erfolgen.

In dynamischen Markten fallt es Unternehmen schwer, genaue Markt-
entwicklungen vorauszusagen. Nur eine kontinuierliche und zeitnahe
Planung erlaubt es Unternehmen, die aktuelle Situation richtig einzu-
schatzen und das Unternehmen entsprechend auszurichten.

Steigende Marktdynamik

Die Globalisierung ist fur alle Unternehmen ein wesentlicher Einfluss-
faktor fur die Beschaffungs-, Produktions-, Absatz-, Personal- und Finan-
zierungsfunktion geworden. Heute werden Rohstoffe weltweit be-
schafft, GUter an internationalen Standorten produziert, Produkte auf
dem globalen Markt abgesetzt und Mitarbeiter weltweit eingesetzt.
Diesem begegnen Unternehmen, indem globale Allianzen geschlos-

2. Lay, Kinkel (2000)
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sen und Unternehmensnetzwerke aufgebaut werden. Als Konse-
quenz muss auch die Unternehmenssteuerung (Planung, Reporting
und Analyse) global ausgerichtet werden. Selbst Unternehmen, die
selbst nicht global tatig sind, stehen doch in der Regel mit globalen
Konkurrenten im Wettbewerb um Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber
und Mitarbeiter.

Globalisierung deutscher Unternehmen

Deutschland ist traditionell ein Land mit starken Unternehmensver-
flechtungen ins Ausland. Als Beweis hierfir gelten die unmittelbaren
und mittelbaren Direktinvestitionen deutscher Unternehmen im Aus-
land, beziehungsweise auslandischer Unternehmen in Deutschland,
dargestellt in Tabelle 3.2.

Unmittelbare und mittel- 1995 1996 1997 1998 1999
bare Direktinvestitionen
(Mrd. EUR)?

Deutsche Investitionen im 197 231 283 317 405
Ausland

Auslandische Investitionenin 122 129 146 170 224
Deutschland

a. Beruht auf Bestandsmeldungen inldndischer und auslandischer Unternehmen sowie Pri-
vatpersonen und umfasst keine Exporte. Unmittelbare Direktinvestitionen sind direkte
Beteiligungen an auslandischen Unternehmen und mittelbare Direktinvestitionen tber
abhangige Holdinggesellschaften im Ausland bestehende Beteiligungen.

Tabelle 3.2 Kapitalverflechtung mit dem Ausland?

Technologie ermdéglicht die Globalisierung

Vor allem die technologischen Entwicklungen in der Kommunika-
tions- und Transporttechnologie haben in groBem MaBe die Globali-
sierung in den letzten Jahrzehnten vorangetrieben. Diese Fortschritte
haben groBe Auswirkungen auf alle Bereiche und Funktionen des
Unternehmens, die unabhangig von Landergrenzen organisiert wer-
den kénnen.

Fax, Telefon und Internet haben die gesamte internationale Geschéfts-
welt zu einem so genannten , globalen Dorf” zusammenschrumpfen

3. Deutsche Bundesbank: Kapitalverflechtung mit dem Ausland, Statistische Sonderver-
offentlichung, Mai 2000 & Mai 2001.
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lassen. Zentrale Datenbanken und der Datenzugriff Uber das Internet
ermaoglichen einen Austausch von Informationen fast ohne Zeitver-
zug. Im Vergleich zu den Kosten fir die Leistungen sind die Kosten fur
den Datentransfer enorm gesunken.

Mit den immensen Fortschritten im internationalen Guter- und Perso-
nentransport werden internationale Einkaufs- und Produktionsnetz-
werke erst ermdglicht. Heute kann jeder Ort der Erde innerhalb von
24 Stunden erreicht werden. Damit hat sich die Méglichkeit eréffnet,
Produkte ohne groBe Probleme auf globalen Markten zu vertreiben.

Verscharfter globaler Wettbewerb

Die Globalisierung der Produkt-, Finanz- und Unternehmensmarkte
zieht die Globalisierung der Unternehmen selbst nach sich. Es ergeben
sich neue Anforderungen an das Gesamtunternehmen, die Finanz-
funktion und an die Planung. Der Wettbewerb auf Produkt-, Arbeits-
und Finanzmarkten steigt weiter mit dem Markteintritt neuer Konkur-
renten. Verdeutlicht werden kann dies anhand der Expansionsstrategie
von Wal-Mart aus den USA (Tabelle 3.3).

Wal-Mart Stores Inc., USA

1991 Die weltweite Expansion beginnt mit der Griindung der ersten
Filiale in Mexiko

1993 Institutionalisierung der Globalisierungsstrategie mit der Wal-
Mart International Division

1994 3 Geschafte in Hongkong, 123 in Kanada, 96 in Mexiko

2001 11 Geschafte in Argentinien, 20 in Brasilien, 174 in Kanada,
11 in China, 6 in Stdkorea, 94 in Deutschland, 499 in Mexiko,
15 in Puerto Rico, 241 in GroBbritannien
1071 Geschafte auBerhalb der USA
3118 Geschafte innerhalb der USA

Tabelle 3.3  Expansion von Wal-Mart

Im Jahr 1991 erdffnete Wal-Mart sein erstes Geschaft auBerhalb der
USA. Infolge einer aggressiven Expansion auf internationalen Markten
gehoren im Jahr 2001 schon 1071 internationale Geschafte zum Wal-
Mart Konzern. Damit liegen inzwischen Gber 30 Prozent aller Filialen
von Wal-Mart auBerhalb der USA.
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Produktmarkte

Die Produktmarkte sind heute von kontinuierlichen Veranderungen
betroffen. Unternehmen mussen sich, um konkurrenzfahig zu bleiben
und zu Uberleben, zusammenschlieBen, Branchen wachsen zusam-
men und durch Innovationen entstehen neue Produkte und Konkur-
renten etc.

Die Konkurrenz auf Massenmarkten steigt stetig an. Um in dieser Situa-
tion kontinuierlich hohe Gewinnwachstumsraten zu erreichen, erwei-
tern traditionelle Unternehmen verstarkt ihr Portfolio in Richtung ho-
herwertigerer Dienstleistungen. IBM machte im Geschaftsjahr 2001
von insgesamt USD 85,9 Milliarden zirka USD 35 Milliarden Umsatz,
also inzwischen Uber ein Drittel, in dem Bereich Global Services.

Arbeitsmarkte

Auch auf den Personalmarkten machen sich zunehmend Globalisie-
rungstendenzen bemerkbar. Die Nachfrage nach internationalen Ausbil-
dungen und Abschlissen steigt. Business Schools in den USA nehmen
eine flhrende Position bei der Ausbildung des Managementnach-
wuchses ein. Auf der anderen Seite besetzen beispielsweise deutsche
Ingenieure nach wie vor weltweit Spitzenpositionen in Forschung und
Entwicklung.

Beispielsweise werden durch das sich wandelnde Finanzumfeld durch
die Nutzung internationaler Bdrsen fir die Platzierung von Aktien
oder Obligation und damit die notwendige Erfullung internationaler
Rechnungslegungsstandards wie IAS oder US-GAAP die Anforderun-
gen an die Mitarbeiter in den Finanzabteilungen erhéht, was eine bes-
sere, international ausgerichtete Ausbildung erfordert.

Neben der Anwerbung von neuen, qualifizierten Mitarbeitern spielt
auch die Weiterbildung der vorhandenen Mitarbeiter eine entschei-
dende Rolle. Mit Zunahme solider Ausbildung der Mitarbeiter und in-
telligentem Wissensmanagement steigt auch der Wettbewerbsvorteil
des Unternehmens.

Rechtliche Rahmenbedingungen

Anforderungen rechtlicher Art kommen aus dem Bereich der Risikobe-
richterstattung infolge neuer Bestimmungen aus dem Gesetz zur Kon-
trolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) sowie den
neuen Eigenkapitalrichtlinien fur Banken (Basel Il). Damit missen deut-
sche Unternehmen, wie dies auch von internationalen Publizitdtsvor-
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schriften gefordert wird, nun auch verstarkt auf zuktnftige Chancen
und Risiken in der Berichterstattung eingehen. So lassen sich Anforde-
rungen, sowohl der Eigen- als auch Fremdkapitalgeber, abdecken.

Hohere Anforderungen an die Planung ergeben sich aus dem Kon-
TraG, das eine umfassendere Risikoberichterstattung fordert. Dabei
mussen borsengelistete Konzerne insbesondere zukinftige Risiken
durch ein Risikomanagementsystem aufdecken. Weiterhin mussen
nun im Lagebericht zukinftige Risiken dargestellt werden.*

Basel Il fordert eine Beurteilung der Bonitat von Kreditnehmern, um
das Risiko zu bestimmen, welches mit einem zu vergebenden Kredit
verbunden ist.> Die Unternehmen sind gefordert, gegeniber Fremd-
kapitalgebern, zum Beispiel Banken, ihre finanzielle Situation offen zu
legen. Damit missen auch nicht bérsennotierte Unternehmen deut-
lich umfassender berichten. Im Rahmen der Risikobestimmung erlan-
gen hierbei zukunftsgerichtete Informationen besondere Aufmerk-
samkeit.

Hohere Komplexitat fiir die Unternehmensplanung

Infolge der zunehmenden Globalisierung steigt die Komplexitat, die
durch die Unternehmensplanung bewaltigt werden muss, deutlich an.
Mit der héheren Anzahl an externen Einflussfaktoren sowie der gro-
Beren und global verteilten Organisation muss die Planung deutlich
mehr Daten verarbeiten als zuvor. Dabei steigen die Herausforderun-
gen im Bereich der Sammlung der Daten, der Auswahl der relevanten
Daten und deren Verarbeitung.

Oft kénnen die umfangreichen Plandaten nur durch Methoden der
Komplexitatsreduzierung nutzbar gemacht werden. Beispielsweise
findet eine Gruppierung und Aggregation nach logischen Merkmalen
wie Regionen oder strategischen Geschaftsfeldern statt.

Um die gestiegenen Anforderungen abzudecken, muss die Planung
ihre Leistungsfahigkeit verbessern. Das geschieht zum einen durch die
Umsetzung neuer betriebswirtschaftlicher Methoden oder der Umge-
staltung der Planungsorganisation und zum anderen durch die konse-

4. 891 Abs. 2, AktG-E: Der Vorstand hat geeignete MaBnahmen zu treffen, insbesondere
ein Uberwachungssystem einzurichten, damit den Fortbestand der Gesellschaft ge-
fahrdende Entwicklungen friih erkannt werden, [...] dabei ist auch auf die Risiken der
kunftigen Entwicklung einzugehen.

5. Vgl. Basel Il wirft seine Schatten voraus, Frankfurter Allgemeine Zeitung, S. 19,
15.03.2002.
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guente Nutzung von leistungsfahiger Informationstechnologie. Diese
Entwicklungstendenzen sind im folgenden Kapitel anschaulich darge-
stellt.



4 Zehn Elemente der
Gestaltung einer
Effizienten Planung

Die im vorherigen Kapitel beschriebenen Entwicklungen auf den heu-
tigen Markten verlangen von den Unternehmen die kontinuierliche
Weiterentwicklung ihrer Planungsfunktion. Diese Evolution hin zu ei-
ner Effizienten Planung wird durch nachfolgende zehn Elemente cha-
rakterisiert:

Ausrichtung auf die Steigerung des Unternehmenswerts — Die Steige-
rung des Unternehmenswertes als zentrales Ziel der Unternehmenslei-
tung wird zu einer verstarkten inhaltlichen Ausrichtung der Planung auf
WertgréBen wie den EVA® (Economic Value Added) fuhren.

Verkniipfung der Strategie mit den operativen Zielen - Die operative
Planung wird zuklnftig in einem ganzheitlichen Prozess konsequent
an den strategischen GréBen ausgerichtet sein und mit der strategi-
schen Planung durchgehend verknlpft werden.

Abldsung fixer Budgets und Relativierung der Ziele — Die Zieldefinition
wird zukinftig nicht mehr in Form fixer Budgets, sondern mit Hilfe
von Kennzahlen und Benchmarks in Form relativer GréBen erfolgen.

Planung als kontinuierlicher Prozess der Ist-Erwartungsrechnung —
Unternehmensplanung verliert ihre Geltung als ein einmal im Jahr
stattfindendes GroBereignis und wird als Bestandteil des taglichen
Managements zu einem kontinuierlichen Prozess der Ist-Erwartungs-
rechnung und der Uberpriifung der Zielplanung.

Einbeziehung externer Interessengruppen in die Planung — Aufgrund
zunehmender Auslagerung von Funktionen und Prozessen (Desinte-
gration) und wachsendem Einfluss von Unternehmensnetzwerken
wird sich die Unternehmensplanung verstarkt auch auf Informationen
externer Quellen stltzen und diese in den Planungsprozess einbezie-
hen mussen.

Anpassung der inhaltlichen Planungstiefe — Die Unternehmenspla-
nung wird zukiinftig Faktoren wie Volatilitat, Unsicherheit und Reich-
weite der Planung bertcksichtigen und dadurch den Detaillierungs-
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4.1

grad variabel den jeweiligen Erfordernissen anpassen. Dies wird eine
Fokussierung auf die wenigen, aber wichtigen Aspekte bewirken.

Verlagerung des Planungsprozesses an die Informationsquellen -
Planung und Forecasting werden aus den Controllingbereichen her-
aus an die Informationsquellen im Unternehmen verlagert und dort
eigenverantwortlich durch die operativ verantwortlichen Mitarbeiter
direkt und unmittelbar wahrgenommen. Trotz der Einbindung von
mehr Planern wird sich der Planungsaufwand insgesamt verringern.
Die hohe Zahl der Beteiligten und die Fokussierung auf wenige, aber
wichtige Kennzahlen, sowie der Zugriff auf alle relevanten Daten in
einem zentralen Datenpool tragen zur Verbesserung der Planungs-
genauigkeit und Zielidentifikation bei.

Standardisierung von Daten, Prozessen und IT-Verfahren — Mit Hilfe
der Standardisierung von Daten, Prozessen und [T-Verfahren im Be-
reich der Planung wird eine deutliche Reduzierung der Aufwéande und
Zeiten bei gleichzeitiger Erhdhung der Zuverlassigkeit und Flexibilitat
der Unternehmensplanung erreicht werden.

Unternehmensweite Nutzung einheitlicher IT-Planungssysteme - Die
unternehmensweite Nutzung eines einheitlichen [T-Planungssystems
mit einem konsistenten Datenpool ermdglicht die Integration aller
Beteiligten in den Geschéaftsablauf der Planung und sichert somit
Aktualitat und Zuverlassigkeit der Informationen.

Integration verschiedener IT-Systeme — Haupteigenschaften der aktu-
ellen IT-Planungssysteme sind deren Integration in die bestehende
Anwendungslandschaft und hier vor allem die flexible Anbindung vor-
gelagerter Systeme aus dem Finanz- oder allgemeiner Enterprise
Resource Planning (ERP) Bereich.

Im Folgenden werden diese zehn Elemente im Detail vorgestellt.

Ausrichtung auf die Steigerung
des Unternehmenswerts

Im Zuge der Shareholder Value Diskussion (nach/um Rappaport) wur-
de auch die Unternehmensplanung sehr stark von dieser Sichtweise
beeinflusst. Als Folge wird die Planung von Unternehmen, aber auch
die von Geschéftsbereichen und Geschaftsfeldern immer starker am
Kapitalmarkt ausgerichtet. Damit wird der Forderung nach erhéhter



4.1 Ausrichtung auf die Steigerung des Unternehmenswerts

Transparenz des Unternehmens fir die Markte auch in der Unterneh-
mensplanung Rechnung getragen.

Ergebnis dieses Trends ist die verstarkte Nutzung von Konzepten wie
zum Beispiel den von Stern Steward eingefiihrten Economic Value Ad-
ded (EVA®) oder Market Value Added (MVA). Dank ihrer sehr guten
Eignung zur Beurteilung von Handlungsalternativen innerhalb von
ganzen Unternehmen, aber auch einzelner Bereiche, Geschaftsfelder
und Produkte bis hin zu Projekten, bestimmen diese zunehmend auch
die internen SteuerungsgréBen. Der Kapitalmarkt gewinnt somit Ein-
fluss auf die internen ZielgréBen des Unternehmens, indem er zuneh-
mend die Mindestzielwerte fir die interne Steuerung des Unterneh-
mens bestimmt.

Im Rahmen der Deregulierung und Globalisierung der Finanzmarkte
haben sich diese wertorientierten GroBen (EVA®, MVA) als Standards
durchgesetzt. Sie ermdglichen den Anlegern und Analysten, verschie-
denste Unternehmen hinsichtlich ihrer Attraktivitat als Investitions-
objekt zu vergleichen. Die Standardisierung hilft dabei, zu einer objek-
tiven Beurteilung der Anlagealternativen zu kommen.

Die hohe Liquiditat der Kapitalmarkte ermdglicht und erleichtert vie-
len Unternehmen die Kapitalaufnahme. Zugleich fuhrten die Liberali-
sierung der Finanzmarkte mit den nahezu uneingeschrankten interna-
tionalen Kapitalstrémen und den stetig sinkenden Transaktionskosten
zu einer wesentlich verstarkten Marktdynamik und Kapitalfluktuation.
Schon geringe Zweifel an den Zukunftsaussichten eines Unterneh-
mens fiihren heute zum Abzug groBer Geldmengen aus einer Gesell-
schaft und zur Reinvestition in andere, zur Zeit als unterbewertet er-
scheinende Optionen.

Daher steht und féllt die erfolgreiche Nutzung der Kapitalmérkte fur ein
Unternehmen mit der Fahigkeit, seine Erfolgspotenziale glaubhaft dem
Finanzmarkt zu kommunizieren und diese nachweislich zu realisieren.
EVA® und andere Wert-Kennzahlen ermoglichen dabei eine exaktere
Darstellung des eigenen Erfolgs. Sie sind gleichzeitig Nachweis einer
Shareholder-orientierten Unternehmensfiihrung. Kapitalgeber erhalten
die fur sie relevanten, zukunftsgerichteten Informationen zur Beurtei-
lung der zuklnftigen Leistungsfahigkeit. Fir das Unternehmen selbst
stellen marktorientierte Kennzahlen geeignete GréBen zur internen
Steuerung dar. Gerade in global agierenden, komplexen Unternehmen
sind sie meist geeigneter als traditionelle Kennzahlen, wie Umsatz oder
Gewinn.
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itli o
e By Ganzheitliche wertorientierte

Betrachtung
) . zZu
Von der ,,manipulierbaren® Zahlungsstromorientierter/
Gewinn- und Ergebnisermittiung Free Cashflow-bezogener
Performancegestaltung
Von defensivem Zu_ Offensiver kapitalmarktorientierter
Vermogenssicherungsdenken Vermogens- und Wertsteigerung

Von einseitigem Restrukturierungs-?Y_ Profitablem Wachstums- und
und Kostensenkungsdenken Unternehmensentwicklungsdenken

Von der strikten Trennung zwischenZu Zukunftsorientierter

interner und externer Rechnungslegung auf einer
Rechnungslegung einheitlichen Datenbasis

Von Kosten- und 24 Aktiver Beeinflussung von Leistungs-,
Ergebnisverursachungsdenken Kosten-, Ergebnis- und Werttreibern

Abbildung 4.1  Der neue Bezugsrahmen wertorientierter
Unternehmensfihrung’

Gleichzeitig mit der zunehmenden Bedeutung des Unternehmens-
werts und der Hinwendung zu SteuerungsgréBen aus der wertorien-
tierten Unternehmensfiihrung, ergibt sich eine Anderung des Bezugs-
rahmens der Unternehmensplanung und -steuerung. Die bisherige,
klassische Betrachtung war dabei von einer Konzentration auf vergan-
genheitsbezogene Ergebniskennzahlen und einem defensiven Siche-
rungsdenken fur bestehendes Vermdgen gepragt. Internes und exter-
nes Rechnungswesen waren strikt getrennt und der Fokus bei der
Kostensteuerung war auf Kostensenkungen gerichtet und durch ein
starkes Verursachungsdenken bestimmt. Demgegeniber verlagert sich
das Denken und Handeln zuklnftig stark in Richtung der Beeinflus-
sung zukdnftiger Werttreiber und Erfolgskennzahlen. Cashflow-Gro-
Ben l6sen dabei die bisherigen Erfolgskennzahlen ab. Das interne und
externe Rechnungswesen wachst zusammen und bietet eine einheitli-
che Basis fur die Unternehmenssteuerung. Neben die Finanzkennzah-
len treten weitere nicht-monetdre GréB3en und bilden gemeinsam die
Grundlage eines Werttreibersystems zum aktiven Beeinflussen von
Leistungen, Kosten und Ergebnissen mit dem Ziel der Steigerung des
Unternehmenswerts (Abbildung 4.1).

1. Vgl. Controller Verein e.V.: Wertorientierte Unternehmensfiihrung. 2001.
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4.2 Verknlpfung der Strategie mit den operativen Zielen

Mangelnde Transparenz, oder fehlendes Vertrauen in die prognosti-
zierte Entwicklung werden am Markt mit einer Risikopramie, die in ei-
nem Kursabschlag resultiert, quittiert. Der Wert des Unternehmens
sinkt und damit auch seine Attraktivitat fir die Anleger. Im Bereich der
Unternehmensitibernahmen verschlechtert sich somit nicht nur der
Wert der eigenen Aktien als Transaktionswahrung. Die niedrige Be-
wertung kann das Unternehmen auch zu einem Kandidaten fir eine
Ubernahme machen.

Eine zu hohe Bewertung des Unternehmens beruht dagegen auf zu
optimistischen Erwartungen des Markts, die oftmals friiher oder spa-
ter enttauscht werden. Dies wiederum wirkt sich negativ auf das An-
legervertrauen aus und fuhrt zu einer erhéhten Risikopréamie in Form
eines Abschlags auf den Aktienkurs.

In letzter Konsequenz kann die fehlende Ausrichtung auf den Unter-
nehmenswert zu einer Beeintrachtigung eines ganzen Markts fihren.
So werden die deutschen Unternehmen im internationalen Bereich
heute noch als zu wenig Shareholder-orientiert angesehen. Deutsche
Unternehmen rangieren hier in Europa deutlich hinter GroBbritannien
und Skandinavien. Dabei werden vor allem die vielen traditionellen In-
dustriebetriebe als nur ,mangelhaft transparent” bewertet. Das kann
internationale Investitionen fernhalten und damit beispielsweise den
Aufschwung aus einer Rezession erschweren. Dies wird noch verstarkt
durch die deutsche Rechnungslegung, die zu wenig offen und trans-
parent ist und die Unternehmen somit nicht zu einer gréBeren Transpa-
renz anhalt.

ZukUnftig mussen sich erfolgreiche Unternehmen verstarkt am Unter-
nehmenswert-Gedanken ausrichten und sich konsequent an den von
den Investoren geforderten wertorientierten GréBen ausrichten.

Verknipfung der Strategie mit den
operativen Zielen

In der Zukunft etablieren erfolgreiche Unternehmen ganzheitliche,
ausgewogene Planungs- und Steuerungssysteme. Diese beinhalten
alle den nachhaltigen Unternehmenserfolg beeinflussende GroBen
und verknUpfen strategische mit operativen Zielen. Samtliche Kenn-
zahlen sind dabei Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange miteinan-
der verknipft. Die Planung und Steuerung der monetdren Ziele (z.B.
Vorsteuerergebnis) wird durch nicht-monetare Faktoren (z.B. Aus-
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schussquote und Kundenzufriedenheit) komplementiert. Mdglichen
Wechselwirkungen zwischen der Erzielung kurzfristiger Erfolge zu Las-
ten zukdnftiger Erfolgspotenziale kann so frihzeitig begegnet werden.

Ganzheitliche Steuerungssysteme

Waren in der Vergangenheit sogenannte harte, monetare Faktoren
ausschlaggebend fur die Steuerung und den Erfolg von Unterneh-
men, sind heute verstarkt auch weiche, nicht materielle Faktoren fur
den Erfolg und die Beurteilung des langfristigen Potenzials und der In-
novationskraft entscheidend. Unternehmen missen sich zukinftig
starker der Planung und Steuerung solcher weicher Faktoren widmen.
Planungssysteme werden daher in zunehmendem MaBe immaterielle
GroBen Gber entsprechende Indikatoren messbar abbilden. Die in den
traditionellen Systemen enthaltenen primar monetaren GréBen wer-
den mit den nicht-monetaren Werten in Verbindung gesetzt und de-
ren Wechselwirkungen abgebildet. Vor allem im Bereich der strategi-
schen Planung wird sich der Schwerpunkt von der Planung finanzieller
GroBen, als Indikator der bisherigen Leistung, auf die Beeinflussung
der langfristigen Erfolgspotenziale, der Steuerung des sogenannten
intellektuellen Vermdgens, verlagern.

Balanced Scorecard

Ein stark diskutierter und dennoch bereits von vielen Unternehmen
umgesetzter Ansatz zur Gestaltung eines solchen Steuerungssystems
ist die von Kaplan und Norton entwickelte Balanced Scorecard. lhr
Hauptziel besteht in der Steuerung der Strategieumsetzung, also der
Verbindung von langfristigen Zielen und operativem Handeln. Sie
nutzt vier Perspektiven, fiir die sie wenige wichtige Kennzahlen quan-
tifizierbar definiert (Abbildung 4.2).

Die Kennzahlen der Finanzperspektive entsprechen dabei den in der
traditionellen Planung genutzten GroéBen wie ROI, EVA®, Umsatz-
wachstum etc. Erganzt werden diese durch Steuerungsparameter fur
die Kunden-, Prozess- und Mitarbeiterperspektive. Die Kundensicht
kann dabei beispielsweise durch Angaben zu Marktanteilen, Kunden-
gewinnung und Kundenzufriedenheit dargestellt werden. Auf der
Prozessseite werden haufig Durchlaufzeiten, Ausschussquoten und
Ahnliches verwendet. In der Mitarbeiterperspektive werden schlieB-
lich Kennzahlen wie Mitarbeiterzufriedenheit, Produktivitat oder Fluk-
tuation als SteuerungsgroBen definiert.
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Die Kennzahlen der vier Dimensionen werden Uber Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhénge in Verbindung gesetzt. Uber diesen Mecha-
nismus kdnnen die Auswirkungen operativer MaBnahmen auf die
langfristigen Erfolgspotenziale ermittelt und somit ihr zuklnftiger Bei-
trag zum Unternehmenserfolg dargestellt werden. Den Kosten ge-
planter operativer MaBnahmen wird deren zuklnftiger Erfolgsbeitrag
gegenibergestellt. Gerade dieser Effekt ist in traditionellen Planungs-
systemen haufig nicht ausgepragt.

Finanzperspektive
Um wirtschaftlich
erfolgreich zu sein, wie
sollten wir uns
unseren Shareholdern
prasentieren?

Prozessperspektive

Um unsere Shareholder

und Kunden zufrieden zu
stellen, in welchen Geschafts-
prozessen mussen wir
exzellent sein?

Kundenperspektive
Um unsere Vision zu
erreichen, wie sollten wir
uns unseren Kunden
prasentieren?

Mitarbeiterperspektive
Um unsere Vision zu
erreichen, wie erhalten
wir unsere Fahigkeit zu
Wandel und
Verbesserung?

Abbildung 4.2 Perspektiven der Balanced Scorecard?

Die Wirkung geplanter MaBnahmen auf die strategischen Ziele ist den
im operativen Geschaft verwurzelten Managern oft nicht bekannt.
Entsprechend fehlt die Grundlage zur bewussten und somit im positi-
ven Sinn effektiven Beeinflussung dieser Ziele.

Nehmen wir das Beispiel eines pharmazeutischen Unternehmens,
welches ein innovatives und deutlich differenziertes Praparat auf den
Markt bringen wollte. Der strategische Plan zielte darauf ab, mit einer
entsprechenden Produktionskapazitdt und abgestimmter Vermark-
tung den Umsatz des Unternehmens um 50 Prozent und den Gewinn
um 70 Prozent zu steigern.

2. Kaplan (1996)
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Das Unternehmen hat mit der Markteinfiihrung dieses Produkts die
gesteckten Ziele nicht erreicht. Ursache fir den Misserfolg war eine
mangelnde Abstimmung der strategischen mit der operativen Pla-
nung. In deren Verlauf sind die urspringlich in der Langfristplanung
vorgesehenen Ressourcen fur Produktion deutlich reduziert worden,
ohne dies mit der strategischen Planung abzugleichen.

Das Medikament wurde so mit einer gegentber der strategischen Pla-
nung stark verminderten Produktionskapazitat in den Markt einge-
fuhrt. Der Umsatz des Produktes stieg nach der Markteinfihrung ra-
sant an, genau wie in der strategischen Planung angenommen. Die
Nachfrage tberstieg damit die lieferbare Menge deutlich. Dem Unter-
nehmen entstanden durch die mangelhafte Verkntpfung der strategi-
schen und operativen Planung Opportunitatskosten von etwa USD 10
Milliarden in Form entgangener Umséatze.

Der Skandia Navigator als Beispiel eines ausgewogenen
Steuerungssystems

Ein bekanntes Beispiel fUr ein ganzheitliches, ausgewogenes Pla-
nungssystem ist der Skandia Navigator. Dieser wurde speziell mit dem
Ziel erstellt, eine nachhaltige positive Entwicklung des Unternehmens
durch die Steuerung auch der nicht-finanziellen Erfolgsfaktoren zu
gewabhrleisten.

Dazu wurden in dem Modell fiinf Dimensionen betrachtet (Abbildung
4.3). Die Finanzperspektive wird dabei auch zukinftig eine wichtige
Rolle spielen. Alle Bemihungen zur Realisierung der Ziele in anderen
Dimensionen mussen sich letztendlich in finanziellem Erfolg nieder-
schlagen. Traditionell ist der Finanzbereich derjenige, der in allen Un-
ternehmen gut ausgepragt ist.

Beziehungen zu und Kenntnisse lber die Kunden und deren Ge-
schaft, sowie die daraus resultierenden Geschaftsmoglichkeiten sind
Inhalt der Kundenperspektive.

Das Fundament dieses Kennzahlen-Hauses bildet die Erneuerungs-
und Entwicklungsperspektive. Neben Informationen dariber, wie gut
sich das Unternehmen durch Mitarbeiterentwicklung und neue Pro-
duktentwicklungen auf die Zukunft vorbereitet, kommen Kennzahlen
hinzu, die die Fahigkeit beschreiben, sich von der Vergangenheit zu
|6sen und neu auszurichten. Zu diesen gehéren Produkterneuerungs-
zyklen, Ausstieg aus schrumpfenden Markten und andere strategische
MaBnahmen. Méglichkeiten und Potenziale im Bereich des angewand-
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ten Know-hows, in Form von Produktionsverfahren, Innovationsleis-
tungen im Marketing und Ahnlichem werden in der Prozessperspekti-
ve abgebildet.
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Abbildung 4.3  Das Intellectual-Capital-Modell von Skandia?

Das funfte Element, die Mitarbeiterperspektive, setzt sich aus den
Erfahrungen und Fahigkeiten der Mitarbeiter zusammen. Dieses
Humankapital ist fur den langfristigen Erfolg entscheidend. Ebenso
wie die Ubrigen nicht-monetdren GréBen werden sie in den klassi-
schen Planungs- und Steuerungssystemen gréBtenteils nicht erfasst.
Aufgrund ihrer enormen Bedeutung wird Effiziente Planung diese
strategischen Kennzahlen bertcksichtigen und mit der operativen Pla-
nung und Steuerung verkntpfen.

Fur alle Dimensionen des Modells werden die wesentlichen Kennzah-
len und deren Zielwerte definiert. Alle GréBen in diesem Modell sind
quantifizierbar. MaBnahmenpakete zur Erreichung der Ziele werden
geplant und deren erforderlicher Ressourceneinsatz dargestellt. Durch
die Verfeinerung und das quantifizierbare Herunterbrechen wird die
Verbindung von langfristigen Zielen und MaBnahmen zur operativen
Ebene gewahrleistet.

3. Edvinsson (1997)

53



Kapitel 4 — Zehn Elemente der Gestaltung einer Effizienten Planung

54

4.3

Riickkopplung zur Strategie

Neben dem Informationsfluss aus der strategischen zur operativen Ebe-
ne ist eine Feedback-Schleife zwischen kurz- und langfristiger Planung
zunehmend wichtig. Mit steigender Dynamik, Komplexitdt und Unsi-
cherheit steigt auch der Bedarf, die strategische Planung fortlaufend
aktuell zu halten. Die regelméaBige Analyse der operativen Forecasts
und deren Anwendung auf die Unternehmensstrategie ist ein Vorgang,
der zukUnftig haufiger durchgefihrt werden wird. Die bisherigen Zy-
klen, Planungszeitrdume und Detaillierungen stellen in der heutigen
Unternehmenswelt keine addquaten Vorgehensweisen mehr dar:

Many companies have experienced how a detailed strategy
originally conceived as a plan becomes obsolete in no time.
Market developments raced ahead of it before the planning
horizon was reached. The three-year plan became a one-year
plan instead. So numerous companies have already felt it
imperative to concentrate on more basic objectives. The Mis-
sion: ‘Why are we in business? What would be missing from
the market if we weren't around?’ The Vision: ‘Where will our
company be in ten years? What products will be offered?*

Das Herunterbrechen strategischer Kennzahlen auf die operative Ebe-
ne im Top-down-Prozess der Zieldefinition ist daher ein essentieller
Bestandteil der Effizienten Planung. Ebenso bedeutsam ist in diesem
Zusammenhang die Verdichtung der Forecast-Werte im Bottom-up-
Prozess bis zur Ebene der strategischen Ziele. Die Kombination beider
Elemente und deren wiederholte Anwendung in einem kontinuierli-
chen Prozess bildet einen ganzheitlichen Regelkreis. Erst dieser sichert
die Ausrichtung des Unternehmens auf die strategischen Ziele und so-
mit den langfristigen Erfolg.

Ablosung des Budgets und Relativierung
der Ziele

Der Wert eines bdrsennotierten Unternehmens ist heute stark abhan-
gig von dessen Fahigkeit, Erwartungen der Markte bezlglich des Er-
reichens von Unternehmenszielen und deren Umsetzung zu erreichen
bzw. zu Ubertreffen. Relativ geringe Abweichungen von vorhergesag-
ten ZielgréBen kénnen an den Borsen Milliardenwerte vernichten. Die

4. Jensen (1999)
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Auspragung solcher ZielgroBen ist vielfaltig. Zu den Bekanntesten ge-
horen sicherlich GroBen wie EBIT, EPS, Cash Flow und EVA®. Sie alle
sind Resultate des Zusammenspiels vieler Einzelfaktoren im Unterneh-
men. Um die am Markt kommunizierten Ziele zu erreichen, missen
diese im Unternehmen Uber die gesamte Organisation in einem Ziel-
system dargestellt und das Zusammenspiel der Komponenten berlck-
sichtigt werden. Solche monetéaren Ziele missen mit MaBnahmenpla-
nen zu deren Erreichen unterlegt sein. In der Unternehmensplanung
wird fur alle Teile des Unternehmens festgelegt, wer welches Ziel mit
welchem Einsatz erreichen soll und wie alle Komponenten gemein-
sam zum Unternehmenserfolg fuhren.

Die Rolle des Budgets

Eine besondere Rolle kommt in diesem System dem Budget zu. Budgets
kénnen als Ubersetzung von MaBnahmen und Zielen in monetare Gro-
Ben betrachtet werden. So steht dem Ziel, Produkte zu bestimmten
Preisen zu verauBern, ein entsprechendes Erlésbudget gegenlber.
MaBnahmen zum Aufbau oder zum Betrieb von Produktionskapazita-
ten werden in Investitions- beziehungsweise Kostenbudgets Ubersetzt.
In aller Regel ist mit der Festlegung solcher Budgets auch der Anspruch
an den Budgetverantwortlichen gekntpft, die MaBnahmen mit dem
geplanten Budget umzusetzen. In diesem Sinne entspricht die Budget-
planung einer Zieldefinition im Unternehmen.

Die personliche Identifikation der Beteiligten mit den Unternehmens-
zielen ist elementar fUr deren Erreichung. Aus diesem Grund kntpfen
viele Unternehmen einen Teil des Gehalts ihrer leitenden Mitarbeiter
an die Realisierung dieser Ziele, die in der Regel als Budgetvorgaben
definiert sind. Entsprechend hat die Budgetplanung eher den Charak-
ter eines Vereinbarungs- und Verhandlungsprozesses denn den einer
Vorschaurechnung.

Im Ergebnis verliert jedoch der Budgetierungsprozess dabei an Glaub-
wrdigkeit und Akzeptanz. So hat Jack Welch, der ehemalige CEO
von General Electric gesagt: ,, The budget is the bane of corporate
America [...] an exercise in minimalization. You're always trying to get
the lowest out of people, because everyone is negotiating to get a
lower number.” Jan Wallander, ehemaliger CEO der Svenska Handels-
banken, hat seine Enttduschung Uber den Prozess in folgende Worte
gefasst: ,,As soon as you introduce a budget, the aim is to beat the
budget.”
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Der wirtschaftlichen Logik folgend, versuchen die Mitarbeiter ihren ei-
genen Nutzen, ausgedrickt durch ihr Gehalt, zu maximieren, indem
sie die persénlichen Ziele moglichst niedrig ansetzen. Fur die Budgets
heilt dies, im Falle von Kostenpositionen werden diese tendenziell zu
hoch und im Falle von Erldsposten zu niedrig geplant.

Der Budgetierungsprozess wird zu einem System mehrerer Bottom-
up- und Top-down-Zyklen. Im ersten Schritt wird im Rahmen der Bot-
tom-up-Planung ein Puffer in die Positionen eingeplant, der die spate-
re Realisierung, sprich die Einhaltung des Budgets vereinfacht. Als
Lerneffekt erfolgt im nachsten Jahr eine Kirzungsrunde, die wieder-
um mit Verzégerung im Bottom-up-Prozess zur Planung weiterer Puf-
fer fuhrt. Im Endeffekt gleicht der Budgetierungsprozess mehr einem
politischen Spiel, in dem der Geschicktere gewinnt, als einer méglichst
realistischen Planung zum Erreichen der Unternehmensziele.

Fehlende Flexibilitat klassischer Budgets

Die Budgetplanung hat aber noch eine weitere kritische Eigenschaft.
Sie erweist sich als sehr langwierig und unflexibel. Die Anderung der
Budgets als Reaktion auf Veranderungen im Unternehmensumfeld er-
fordert eine Vielzahl von Zielanpassungen. Diese sind aufgrund der
personlichen Interessenlage der Beteiligten stets sehr aufwandig und
mit den bereits oben beschriebenen Problemen behaftet. Da es sich,
gerade in gréBeren Unternehmen, bei der Budgetierung um einen
sehr weitverzweigten Prozess handelt, der ein hohes Mal3 an Zeit und
Ressourcen fordert, wird er traditionell nur einmal jahrlich durchlaufen.

Es ist daher folgerichtig, dass viele Unternehmen sich sehr schwer tun,
innerhalb eines Geschéftsjahrs Anderungen konsistent in samtliche
Plane und Budgets einzuarbeiten. Schlimmer noch, die Festlegung
von Zielen in Form von absoluten BudgetgréBen kann negative Aus-
wirkungen auf den Unternehmenserfolg haben. Nehmen wir an, fur
einen Produktionsbereich ist ein bestimmtes Kostenbudget festgelegt
worden, welches auf Grundlage bestimmter Absatzerwartungen defi-
niert wurde. Mlssen nun die Umsatzerwartungen im Laufe des Jahre
nach unten revidiert werden, ist die Abbildung dieses Effekts auf das
Produktionskostenbudget, wie oben erlautert, schwierig. Wenn diese
Anpassung nicht erfolgt, verursacht der Produktionsbereich in unse-
rem Beispiel moglicherweise fur die Situation zu hohe Kosten und ver-
hindert damit die Erreichung der Ergebnisziele des Unternehmens. Die
individuelle Zielsetzung der Produktionsbudgeteinhaltung ist hiervon
jedoch nicht betroffen. Diese wird nach wie vor erreicht werden.
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Wahrend der Produktionsleiter, in unserem Beispiel isoliert betrachtet,
richtig handelt — er verursacht maximal so hohe Kosten, wie es seiner
Zielvereinbarung entspricht (,,beat the budget”) — werden andere Ziel-
setzungen, das Ergebnisziel auf Unternehmensebene, hiervon negativ
beeinflusst. Das Ziel und damit ein wesentlicher Teil des Steuerungs-
systems des Unternehmens wird unterlaufen.

Versucht das Management diesem Effekt durch pauschale Kirzungen
zu begegnen, so hat das einen starken negativen Effekt sowohl auf
die Akzeptanz der daraus resultierenden Budgets als Ziel, als auch auf
die Motivation, diese zu erreichen. Dariber hinaus treffen pauschale
Kirzungen alle Bereiche und sind nicht maBnahmenbezogen. Das an-
fangs abgestimmte System von MaBnahmen und deren Abbildung in
den Budgets zerfallt.

Verstarkt wird dieser Effekt durch die, in vielen Planungssystemen feh-
lende Abbildung der Planungsannahmen und der Zusammenhange in
Form von Geschaftsmodellen. Diese sind zwar im Planungsprozess im-
plizit vorhanden, jedoch wegen der fehlenden expliziten Abbildung
im System stehen solche Informationen fiir spatere Budgetanpassun-
gen nur selten zur Verfligung. In Folge dessen werden Budgetwerte
angepasst, das zugrunde liegende MaBnahmengerUst oftmals nicht.
Im Endeffekt konzentriert sich eine Vielzahl der Betroffenen auf die
Einhaltung von Budgets und nicht auf die Umsetzung notwendiger
MaBnahmen, um im Wettbewerb erfolgreich zu sein.

Trennung von Forecast und Zielen

Um diese negativen Effekte zu beseitigen, wird sich die Rolle des Bud-
gets im Rahmen der Effizienten Planung wandeln. Dem Leitsatz ,beat
the competitor, not the budget” folgend, verliert das Budget die
Funktion einer Zielvereinbarung. Letztere wird ersetzt durch Ziele in
Form relativer Kennzahlen oder Benchmarks.

In obigem Beispiel des Produktionsbereichs wirde das durch die Ver-
einbarung eines Stlickkostenziels erreicht werden. Die Veranderung
der geplanten Absatz- und in der Folge der Produktionsmengen hat
auf dieses Ziel keinen direkten Einfluss, es bleibt nach wie vor aktuell.

Im Rahmen des Forecast-Prozesses werden die Auswirkungen solcher
Anderungen der Absatz-/Produktionsmengen auf die Budgets ermit-
telt. Das Budget wird so zum Ergebnis der Ist-Erwartungsrechnung

5. Inunserem Beispiel gehen wir der Einfachheit halber von einer linearen Kostenfunktion
aus.
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und stellt die zu erwartende Verwendung der Ressourcen und die da-
mit erzielten Ergebnisse auf monetarer Ebene dar.

Diese Entkopplung von Zieldefinition und Budget befreit Letzteres von
dem Ballast des Zielvereinbarungsprozesses. Die Beteiligten werden in
die Lage versetzt, Budget-Forecasts ohne Ricksichtnahme auf persén-
liche Zielsetzungen zu ermitteln. Das in der Vergangenheit oft anzu-
treffende Phanomen des ,wishful thinking”, des Festhaltens an den
als personliches Ziel vereinbarten Werten, zum Teil wider besseres
Wissens, wird vermieden. Die Zuverlassigkeit der Daten steigt deutlich
an. Die Abbildung der Planungsannahmen und des Zusammenspiels
verschiedener GroBen im Geschaftsmodell helfen, Auswirkungen von
Anderungen zu analysieren und diese konsistent in die Budgets einzu-
arbeiten. Der Forecast-Prozess wird zusatzlich beschleunigt.

Nutzung relativer Ziele

DemgegenUber wird mit der Vereinbarung relativer ZielgroBen deren
Gltigkeitsdauer verlangert. In einer Welt, die durch stédndig zuneh-
mende Dynamik gekennzeichnet ist, mlssen Ziele so definiert wer-
den, dass sie diese Veranderungen aufnehmen und sich automatisch
anpassen. Benchmarks und relative ZielgréBen sind hierflr geeignete
Mittel.

Bei relativen GroBen werden Kennzahlen mit ihren eigenen Einfluss-
gréBen in Beziehung gesetzt. Der Einfluss von Anderungen dieser Trei-
bergréBen kann im Forecast einfach ermittelt werden. Typische Bei-
spiele solcher Kennzahlen sind Kosten oder Deckungsbeitrdge pro
Stick, Umsatz pro Mitarbeiter, etc. Wahrend die klassische Festlegung
eines absoluten Ziels, wie der eines fixen Produktionskostenbudgets,
die manuelle Anpassung dieser Planung bei Anderung der Produk-
tionsmenge erfordert, ist ein manueller Eingriff im System relativer
ZielgréBen nicht notwendig. Die Zielfunktion bleibt konstant. Sie ist
ebenso wie die TreibergréBe im Planungssystem hinterlegt. Die Analy-
se der Anderungen erfolgt durch automatischen Abgleich beider Gro-
Ben im System.

Am Beispiel des schwedischen Finanzdienstleisters Skandia kann man
sehen, wie ein solches Modell erfolgreich implementiert werden kann:

QO Die klassische Definition eines Ertragsziels fur eine Niederlassung
beispielsweise wurde ersetzt durch die relative GroBe: Ertrag pro
Kunde.
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O Der Umsatz wird betrachtet in Relation zur GroBe der Niederlas-
sung: Umsatz pro Mitarbeiter.

O In einem zweiten Schritt wurden Benchmarks zur Definition des
Zielkorridors dieser Kennzahlen verwendet: Ziel ist es, zu den bes-
ten der Gruppe zu gehoren.

So wird gewabhrleistet, dass jeder Bereich versucht, das Optimum zu
erreichen, wobei sich das als absolute Zahl moglicherweise im Zeitablauf
durch Anderungen des Unternehmensumfelds deutlich &ndern kann.

Nutzung prozessbasierter Modelle und Benchmarks

Durch die prozessbezogene Definition der TreibergréBen gelingt es,
funktionsbereichstibergreifende Zusammenhange im Geschaftsmo-
dell abzubilden. Prozesstbergreifende Verbindungen werden Uber die
Verknupfung verschiedener TreibergroBen berlcksichtigt. Das Modell
hilft den Beteiligten, die Zusammenhange verschiedener Ziele zu er-
kennen und Wechselwirkungen abzuschatzen. Das Verstandnis der
Ablaufe und deren Zusammenspiel bei der Erreichung der Unterneh-
mensziele wird transparent. Magliche Wechselwirkungen bei der lo-
kalen Optimierung in anderen Bereichen kénnen friihzeitig erkannt
und vermieden werden.

Ein weiterer Vorteil der Abbildung von Geschaftsmodellen in Zusam-
menhang mit relativen Zielen ist die mdgliche Automatisierung weiter
Teile des Forecast-Prozesses und die Verwendung der Modelle im Rah-
men von Szenarioanalysen. Durch die rechnerbasierte Ableitung vieler
Werte aus wenigen SchlisselgroBen gelingt es, mit der Abschatzung
einer kleinen Zahl von Inputdaten, die Auswirkungen auf die Budgets
zu berechnen.

Benchmarks kénnen sowohl auf unternehmensinternen, als auch
Ubergreifenden GréBen aufbauen. Auch hier lassen sich ehemals fix
definierte Kennzahlen so festlegen, dass Umweltdnderungen automa-
tisch berlcksichtigt werden. Die an den Kapitalmarkten stark beachte-
ten Wachstumsziele sind ein solches Beispiel. Das Ziel eines absoluten
Umsatzwachstums wird ersetzt durch die Aufgabe eines prozentual
héheren Wachstums als das des Marktes oder der Hauptmitbewerber.
Sollte sich das Marktwachstum spater gravierend von den urspringli-
chen Annahmen unterscheiden, wie in vielen Bereichen der New Eco-
nomy zu beobachten gewesen ist, bleibt das Ziel nach wie vor sinnvoll
und gultig. Eine manuelle Anpassung ist nicht notwendig. Sie findet
automatisch statt.
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4.4

Zusammenfassung

Mit Hilfe relativer Ziele und der Entkopplung von Zielsetzung und Bud-
get ist es somit mdglich, zum einen den Forecast-Prozess deutlich zu
beschleunigen und gleichzeitig die Qualitat und Zuverlassigkeit der
Daten zu verbessern. Zum anderen gelingt es, in Zeiten zunehmender
Dynamik und standiger Verdnderungen, Ziele zu vereinbaren, die sich
andernden Bedingungen anpassen und Uber relativ lange Zeitrdume
Bestand haben.

Planung als kontinuierlicher Prozess der
Ist-Erwartungsrechnung

Schnelligkeit und Reaktionsfahigkeit, sowie das Bereitstellen einer zu-
verlassigen Informationsbasis fur Entscheidungen werden zu den
Hauptmerkmalen der Effizienten Planung.

Die hinreichend genaue Vorhersage und operative Planung fir einen
Zeitraum von bis zu 18 Monaten ist im heutigen Umfeld nicht mehr
maoglich. In vielen Fallen sind Plane schon veraltet, bevor sie verabschie-
det sind. Der jahrliche Planungsprozess hat ausgedient. Er wird ersetzt
durch ein System kontinuierlicher Planung, der standigen Beobach-
tung der Markte und der unmittelbaren Reaktion auf Veranderungen.
Die Gultigkeit der eigenen Erwartungen, die Angemessenheit der ge-
planten MaBnahmen und deren Wirkung wird fortlaufend Gberpruft
und bei Bedarf angepasst. Generell gilt, je mehr Zeit Unternehmen ha-
ben, um auf Ereignisse zu reagieren, desto groBer sind die Méglichkei-
ten des Managements, die optimale Entscheidung zu treffen. Die Ver-
flgbarkeit aktueller Informationen hilft, , Schnellschiisse” als Reaktion
auf eine mangelhafte Datenbasis zu vermeiden.

Zeitnahe Aktualisierung

Im Rahmen eines kontinuierlichen Planungsprozesses werden Ereig-
nisse und Veranderungen fortlaufend auf ihre Bedeutung fiir das Un-
ternehmen geprift und die Auswirkungen im Forecast abgebildet. Die
Ruckkopplung dieser Informationen aus Forecast und Analyse zur Ziel-
definition und strategischen Planung erfolgt ebenfalls fortlaufend.
Auf diese Weise stellt das Unternehmen sicher, jederzeit Uber aktuelle
Forecasts und Zieldefinitionen zu verfligen. Das Unternehmen kann so
schnell auf sich &ndernde Bedingungen reagieren (Abbildung 4.4).
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Abbildung 4.4 Planungskreislauf

Kurze Forecast-Zyklen liefern aktuelle Informationen tber die zuktnf-
tige Leistung und dienen als Basis des Steuerungssystems:

No one can predict the future, but one can be prepared to
react quickly and to understand early-on the effects of unex-
pected events and their direct impact on business by constantly
checking and reporting on that information.®

Dem Budget als Ergebnis der Ist-Erwartungsrechnung kommt in die-
sem System die Rolle eines Orientierungs- und Frihwarnsystems zu.
Trends und deren Auswirkungen werden aktuell ausgewertet und
dargestellt. Feedbackschleifen zur operativen Ziel- und strategischen
Planung erméglichen die standige Uberpriifung und gegebenenfalls
Anpassung dieser GroBen.

Forecast, Berichtswesen, Analyse und MaBnahmenplanung sind in
diesem System eng miteinander zum Konzern-Berichtswesen (eng-
lisch: Corporate Reporting) verbunden. Dieses lduft im monatlichen
Zyklus ab. Feedbackschleifen sichern die Aktualitat der operativen
Zielsetzung und der strategischen Planung.

Das Corporate Reporting ist als Bottom-up-Prozess organisiert, in dem
die geplanten MaBnahmen und deren Ergebnis tber das gesamte Un-

6. Maynard (2001)
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ternehmen dargestellt werden (Abbildung 4.5). Erganzt wird dieser
durch die Top-down stattfindende Zieldefinition. Die aktuellen Richtwer-
te werden Uberprift und den tatsachlichen Gegebenheiten angepasst.

Im Top down Target Setting werden die Ziele fir das gesamte Unter-
nehmen auf einzelne, kleine Unternehmenseinheiten heruntergebro-
chen. Im gegenlaufigen Bottom-up-Forecasting werden Vorschauwer-
te der dezentralen Einheiten zu einer konsolidierten Erwartungsrech-
nung fir das Gesamtunternehmen aggregiert. Das kontinuierliche
Durchlaufen dieser eng verzahnten Prozesse sichert die Aktualitat der
Daten. Im Gegensatz zu den traditionell einmal jahrlich stattfindenden
Planungsprozessen muss der Gleichgewichtszustand von Zielen und
MaBnahmen nicht Uber mehrfache Top-down-, Bottom-up-Zyklen er-
arbeitet werden. Dies reduziert die notwendigen Zeiten und sichert die
Konsistenz der Planung Uber die Perioden hinweg. Planung und Be-
richterstattung stellen in diesem System eine Einheit dar. Planung wird
zum Teil des taglichen Managements und verliert den Nimbus des ein-
mal im Jahr stattfindenden, das Tagesgeschaft stérenden GroBereignis.

Konzern- Konzern-

@ zentrale zentrale 5
Bereich e

@ @ Gebiet Gebiet S S
Zweig Zweig

Top-Down Bottom-Up
Target-Setting Forecasting
Ziele EBIT, GWB, Inputdaten:
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Wann passen Top Down Target Setting
und Bottom Up Forecasting zusammen?
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Abbildung 4.5  Abgleich von Top-down- und Bottom-up-Planung
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I think it [things like the event on Sept. 11] heightens the need
for the capability to forecast at a minute’s notice. This makes
having a common understanding of what drives the business
and having a system to quickly calculate very important.”

Rollierender Forecast

Ein wichtiger Aspekt bei der Gestaltung des Konzern-Berichtswesen
ist die Umsetzung eines rollierenden Forecast. Im Gegensatz zu den
traditionellen Systemen [6st sich dieser von der Fokussierung auf ei-
nen bestimmten Zeitpunkt, Ublicherweise am Geschaftsjahresende.
Stattdessen wird der Blick kontinuierlich auf die geplanten MaBnah-
men und die erwartete Leistung wahrend der nachsten 15 Monate
gerichtet. Fur jede Periode, die durchlaufen wird und somit aus der
Planung herausfallt, wird eine neue Periode aufgenommen und der
Horizont der Planung somit konstant gehalten.

Die mit der geschaftsjahresbezogenen Planung einhergehende Fokus-
sierung auf das Periodenende, fUhrte in der Vergangenheit oft zur
fehlgerichteten Optimierung der kurzfristigen Budgetziele zu Lasten
folgender Zeitabschnitte: Um das Budgetziel zu erreichen, werden
den Kunden gegen Ende des Jahres vom Vertrieb Sonderkonditionen
gewahrt. Der negative Ergebniseffekt wird erst spater sichtbar. Langfris-
tig sinnvolle MaBnahmen werden aufgrund starrer Budgetgrenzen nicht
umgesetzt. Projekte, die eine Rendite noch in der aktuellen Periode ver-
sprechen, werden wirtschaftlicheren, aber erst zuklnftig wirkenden
vorgezogen. Das Handeln richtet sich vornehmlich an den Zahlen und
Zielen fUr das Geschéftsjahr, nicht aber an den langfristigen Ergebnis-
sen aus — ,beat the budget”-Denkweise.

Rollierende Planung verlagert die Konzentration der operativ Verant-
wortlichen auf die fortlaufende, langfristige Erfolgssicherung. Sowohl
der Forecast, als auch der Zielsetzungsprozess gehen stets Uber die
aktuelle Periode hinaus. Die Leistung wird nicht mehr fur das
Geschaftsjahr, sondern auch fur die weiter in der Zukunft liegenden
Zeitabschnitte vereinbart, gemessen und im Forecast abgeschatzt.
UnterstUtzt wird dies durch die Erganzung monetéarer Ziele um nicht-
monetdre, die langfristigen Erfolgspotenziale beeinflussende Kenn-
zahlen.

7. Barnes (2001)
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Forecast-Qualitat als entscheidender Faktor

Von entscheidender Bedeutung fur das reibungslose Funktionieren
dieses Systems ist dabei ein stringentes Uberwachen der Forecast-
Qualitat. In Form der Abweichungen der Forecasts zu bestimmten
Zeitpunkten zum spateren Ist, wird Gber die VerknUpfung mit einem
leistungsbezogenen Entlohnungssystem ein persénlicher Anreiz zur
Qualitatssteigerung geschaffen. Die Zuverlassigkeit der Forecasts wird
verbessert.

Analysen von Accenture zeigen, dass ohne eine Uberwachung (Moni-
toring) die Qualitat von Forecasts deutlich von dem Niveau abweicht,
das notwendig ist, um eine verlassliche Basis fir Managementent-
scheidungen zu bilden. So sind heute in Unternehmen selbst bei
Kennzahlen wie dem EBIT, einer am Kapitalmarkt stark beachteten
GroBe, Abweichungen vom 30-Tage-Forecast zum Ist von tber 50
Prozent zu beobachten.®

Ein weiterer wichtiger Aspekt in diesem Zusammenhang ist die Kon-
sistenz der Forecasts. Als Grundlage fur die Ableitung von unterneh-
mensweit konsistenten und damit effektiven Entscheidungen, werden
die verschiedenen Vorschaurechnungen miteinander abgeglichen.
Erst dies ermoglicht die geschlossene Darstellung der Unternehmens-
performance und die Kommunikation zuverldssiger und stimmiger
Daten.

Aktuelle Untersuchungen belegen auch die Bedeutung der Qualitat
der Vorschaurechnungen fir den Kapitalmarkt. Sie weisen eine deut-
liche Korrelation der Zuverlassigkeit der Forecasts und der Aktienper-
formance von Unternehmen nach.?

Zusammenfassung

Die Planung wird im Unternehmen zu einem kontinuierlichen Pro-
zess. Dieser liefert dem Management und den Anteilseignern standig
aktuelle, zuverlassige Informationen zum Stand und zur Entwicklung
des Unternehmens. Das wird durch den rollierenden Horizont, die
Abstimmung der Teilplane, die Forecast-Qualitat als eigenstandigem
Ziel fur das Management und die Nutzung moderner Forecast-Ver-
fahren realisiert. Die strikte Trennung von Budget und Zielvereinba-
rung vereinfacht den Forecast-Prozess und verbessert die Datenquali-

8. Accenture Studien — Im untersuchten Fall lagen die Abweichungen fir den 30-Tage-
Forecast beim EBIT in einem Bereich von 3 Prozent bis 76 Prozent.
9. Accenture (2001).
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4.5 Einbeziehung externer Interessengruppen in die Planung

tat. Unternehmen verfligen damit Uber eine verlassliche Datenbasis
far Entscheidungen der Unternehmensfiihrung. Fur die Shareholder
sinkt, dank der Zuverlassigkeit der kommunizierten Vorhersagen, die
Unsicherheit bei Investitionen in das Unternehmen. Der im Aktien-
kurs enthaltene Risikoabschlag verringert sich und hilft so, die Kapi-
talmarktbewertung zu verbessern.

Einbeziehung externer Interessengruppen in
die Planung

In den letzten Jahren stieg die Zahl der externen Interessengruppen
und deren Einfluss stark an. Damit sind auch immer mehr der fir die
Planung relevanten Informationen nicht mehr im Unternehmen selbst
zu finden. Externe Quellen mussen in die Planung integriert werden.
Planungssysteme sind nicht mehr nur unternehmensintern, sondern
werden unternehmenstbergreifend gestaltet.

Der Einfluss der Spezialisierung und Globalisierung

Mit der Konzentration auf ihre Kernkompetenzen, lagern Firmen alle
nicht zu diesem Bereich zahlenden Funktionen aus. Ziel ist es dabei,
die vorhandenen Ressourcen auf das Kerngeschaft zu konzentrieren
und die auszulagernden Funktionen Spezialisten zu Ubertragen. Die
erzielten Effekte sind die Flexibilisierung der Kosten, haufig verbunden
mit Kosteneinsparungen und Qualitatsverbesserungen.

Auch die Kernprozesse des Unternehmens sind von diesem Trend
betroffen. Durch die Auslagerung von Teilen der Produktion wird die
Fertigungstiefe reduziert. Darauf folgend konzentrieren sich Unterneh-
men immer starker auf bestimmte, klar definierte Ausschnitte der
Wertschopfungskette. Die Umfang der Informationen, der im Gesamt-
prozess entsteht und der nicht mehr im Unternehmen selbst vorhan-
den ist, wachst im Zuge dieser Entwicklung standig an. Wichtige Infor-
mationen befinden sich nun im Bereich externer Interessengruppen.

Mit steigendem Wettbewerb nimmt die Zahl der Mitbewerber zu.
Diese Entwicklung wird durch die Globalisierung der Markte zusatz-
lich verstarkt. Ehemals lokale Anbieter sind nun auch auf internatio-
nalen Markten prasent. Der Kunde hat die Auswahl zwischen Pro-
dukten verschiedenster, weltweit operierender Anbieter. Gleichzeitig
werden die Markte heterogener und die Erwartungen und AnsprU-
che der Kunden variieren erheblich. Fiir Unternehmen ergeben sich
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hieraus neue Anforderungen. Traditionell in Massenproduktion her-
gestellte Produkte werden abgeldst durch speziell auf die Kunden-
wulnsche zugeschnittene Waren und Dienstleistungen. Damit wird
die Kenntnis Uber die Kundenwtnsche und deren Entwicklung, so-
wie die Fahigkeit, auf diese zugeschnittene Produkte anbieten zu
kénnen, zu einem Faktor, der Gber Erfolg oder Misserfolg eines Un-
ternehmens entscheiden kann. Markt- und Kundenkenntnisse sind
Uberlebenswichtig.

Planung jenseits der Unternehmensgrenzen

Durch die Konzentration auf die Kernkompetenzen, beispielsweise
durch Outsourcing, ist das Unternehen immer mehr auf externe Infor-
mationen angewiesen. Die Zahl der Interessengruppen, die mit dem
Unternehmen in Verbindung stehen, steigt standig weiter an. Erfolg-
reiche Unternehmen stellen sich dieser Herausforderung, indem sie die
Planungssysteme unternehmenstbergreifend gestalten und externe
Datenquellen einbinden. Diese Gesellschaften verfiigen somit jederzeit
uber aktuelle Informationen und sind in der Lage, Anderungen friihzei-
tig zu erkennen und die eigene Planung rechtzeitig anzupassen.

Entlang der gesamten Wertschdopfungskette missen die Plane aller
Beteiligten miteinander abgestimmt werden, damit die Teilplane von
den Lieferanten Uber die Produzenten bis hin zum Kunden konsistent
sind. Die Planung wird aktueller und zuverlassiger, die Bewertung der
Unternehmen steigt.

Ein gutes Beispiel hierflr ist die Zusammenarbeit von Wal-Mart und
Procter & Gamble. Beide Firmen haben gemeinsam das Management
und die Lagerhaltung von Pampers Windeln, einem Produkt, dessen
Bedarf an Lagerflache im Vergleich zum Warenwert groB3 ist, opti-
miert. Bis zur Reorganisation hielt Wal-Mart in seinem Distributions-
zentrum einen eigenen Vorrat an Pampers zur Versorgung der Laden.
Ging dieser Bestand zur Neige, bestellte Wal-Mart bei Procter &
Gamble Windeln nach.

Bei zu niedrigen Lagerbestanden gehen Umsatze und maglicherweise
Kunden verloren, bei zu hohen Vorrdten entstehen Kosten fir die
Lagerhaltung und die Lagermiete. Hinzu kommen hohe Aufwéande fiir
die Bestandsverwaltung selbst und die Gefahr, dass die Absatzplanung
beider Seiten nicht abgeglichen ist, das hei3t Unter- beziehungsweise
Uberkapazitaten bestehen.
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In dem neu gestalteten Prozess Gbernimmt Procter & Gamble die Ver-
antwortung fur die Nachlieferung in das Distributionslager bei Wal-
Mart. Durch den Zugriff auf die Auslieferungsdaten in den Laden ist es
Procter & Gamble heute mdglich, die Belieferung des Lagers bei Wal-
Mart automatisch und punktgenau durchzufthren.

Procter & Gamble nutzt den neuen Prozess, um mit den besseren In-
formationen zur Abschatzung der Produktnachfrage seine Produktion
und Logistik effizienter zu gestalten. Der kontinuierliche Informations-
fluss ermoglicht Procter & Gamble das sehr friihzeitige Erkennen von
Marktbewegungen und deren Beriicksichtigung in der eigenen Pla-
nung. Anstelle unregelmaBiger und groBer Pampers-Bestellungen tritt
ein regelmaBiger Strom von kleinen Lieferungen.

Fur Wal-Mart ergeben sich Einsparungen durch den Wegfall der Kos-
ten fir die Planung und Verwaltung der eigenen Pampers-Bestande.
Des Weiteren konnte eine Verringerung der benotigten Lagerflachen
erreicht werden, bei gleichzeitiger Reduzierung von Fehlbestanden.
Inzwischen ist das Management der Lagerbestande so ausgefeilt, dass
die Durchlaufzeit der Waren durch die Distributionslager und die La-
den von Wal-Mart unterhalb des Zahlungsziels fur die Produkte liegt.
Fur die Begleichung der Rechnungen mit Procter & Gamble kénnen so
die Einnahmen aus dem Verkauf dieser Produkte an die Kunden ver-
wendet werden. Mit dieser Verlagerung der Planung und des Ma-
nagements der Vorrate konnte Wal-Mart einen deutlichen finanziellen
Vorteil erzielen.

Zusammenfassung

Steigende Anforderungen an Qualitat, Aktualitat und Zuverlassigkeit
der Planung lassen sich nicht mehr ausschlieBlich auf der Basis firmen-
interner Daten erftllen. Das Plus an Aktualitat durch die Integration
externer Datenquellen ermdglicht den effizienteren Einsatz von Res-
sourcen, verkirzt die Reaktionszeiten und versetzt das Management
in die Lage, genauere Forecasts abzugeben. Unternehmen missen zu-
nehmend externe Interessengruppen in ihre Planungssysteme einbin-
den. Mit dem Ziel, die Zuverlassigkeit der Planung in Richtung 100
Prozent zu steigern, werden alle Interessengruppen in die Planung in-
tegriert. Die Gesellschaften werden so befahigt, auf der Basis einer
verbesserten Entscheidungsgrundlage, ihre Leistung zu verbessern
und das Vertrauen der Kapitalmarkte zu starken.
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4.6

Anpassung der inhaltlichen Planungstiefe

Die Menge an Informationen, die einem Unternehmen zur Verfigung
stehen, ist in den letzten Jahren deutlich angestiegen. Dies zeigt sich
auch bei der Betrachtung der Fille an Positionen, die in vielen der
heute verwendeten Planungssystemen zu finden ist. In der Regel ver-
fugen die Unternehmen Uber ausgefeilte Positions- und Kontenplane,
in denen die MaBnahmen und deren Wirkungen detailliert geplant
werden.

Qualitatsverlust durch zu viele Daten

Die durchgehende Planung mittels detaillierter Positions- und Konten-
plane bietet auf den ersten Blick den Vorteil, alle relevanten Fakten
umfassend ermittelt zu haben und somit Uber eine gute Basis fur die
Analyse und Steuerung des Unternehmens zu verfligen. Haufig ist
dies jedoch mit einer mangelnden Flexibilitat des Systems und hohen
Aufwanden fur die Planung dieser groBen Zahl an Positionen verbun-
den. Mit der zunehmenden Dynamik in vielen Markten ist aber gerade
die Fahigkeit, schnell auf Anderungen zu reagieren, entscheidend. So
kann es nicht verwundern, dass immer ofter Stimmen laut werden,
der bisherige Planungsansatz fiihre zu Planen und Budgets, die im
Moment ihrer Erstellung auch schon veraltet seien.

Auch fihrt die hohe Detailtiefe der Planung nicht notwendigerweise
zu einer Erhdhung der Zuverlassigkeit der Plandaten. Wahrend die Er-
mittlung detaillierter Informationen im Ist hauptsachlich eine Frage
der Erfassungsaufwande ist, kommt bei der Abschatzung zuklnftiger
Entwicklungen und deren Abbildung auf monetarer Ebene Unsicher-
heit hinzu. Diese hat in vielen Branchen enorm zugenommen. Die Ver-
kirzung der Lebenszyklen und die damit einhergehende Dynamisie-
rung vieler Markte lasst die Halbwertzeit von Informationen, das heiBt
deren Gultigkeitsdauer und Zuverlassigkeit, standig schrumpfen. War
es noch vor wenigen Jahren fir viele Unternehmen maoglich, recht
sichere Aussagen Uber die zuktnftige Unternehmens- und Marktent-
wicklung fUr einen Zeitraum von ein bis drei Jahren zu treffen, ist heu-
te eine standige Marktbeobachtung und Aktualisierung der Planung
notwendig. Prognosen flr einen Zeitraum von einem Jahr beispiels-
weise sind in Markten, wie der Telekommunikation oder der Halb-
leiterindustrie, heute mit sehr hohen Unsicherheiten verbunden und
werden im Zeitablauf mehrfach angepasst. Mit der Beibehaltung einer
detaillierten Planung fir einen Zeitraum von 12 Monaten, wie sie in
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vielen Unternehmen heute noch Ublich ist, wird somit nur scheinbar
eine hohe Genauigkeit der Planung erreicht. Hinzu kommt die man-
gelnde Fahigkeit der Organisation, standig Anderungen zeitnah mit
dem geforderten Detaillierungsgrad in die MaBnahmenplane und
Budgets aufzunehmen und daraus deren Auswirkungen auf den Un-
ternehmenserfolg abzuleiten.

Ein weiterer Schwachpunkt sehr ausgefeilter Positionsplane besteht
darin, dass zahlreiche, der in den Kontenplanen abgefragten Positio-
nen, fur viele Planende wenig aussagekraftig sind. Kleine, scheinbar
unbedeutende Positionen oder solche, deren genauer Inhalt nicht hin-
reichend transparent ist, werden infolgedessen mit Pauschalwerten
geplant, die in aller Regel Risikoaufschlage beinhalten. Je detaillierter
der Positionsplan ist, desto gréBer wird dabei dieser Puffer. Das Plan-
volumen steigt, wahrend die Aussagekraft und Zuverlassigkeit der Pla-
nung sinkt.

Das wiederum fuhrt dazu, dass diese Art der detaillierten Planung als
Grundlage fur eine effiziente und effektive Unternehmenssteuerung
kaum noch geeignet ist. Wahrend die traditionellen Ansatze versu-
chen, die Zukunft detailliert richtig zu planen, missen Unternehmen
die Menge der erarbeiteten Details deutlich reduzieren. Die Planung
wird zukUnftig nicht mehr stark detailliert und damit automatisch im-
mer starker ,detailliert falsch”, sondern auf wenige, entscheidende
GroBen reduziert und somit ,, grob richtig” durchgefuhrt werden. Un-
tersuchungen haben gezeigt, dass ein hohes MaB an Detailtiefe in der
Planung nicht zu besseren Unternehmensergebnissen fuhrt.'®

Verringerung der Datenmenge durch Automatisierung

Auf der Suche nach geeigneten Wegen zur Reduzierung der Detail-
tiefe in der Planung findet man mehrere Ansatze. Ein Mittel, die ma-
nuell zu planenden Positionen zu reduzieren, ist die rechnerische Ab-
leitung solcher GréBen in einem IT-System, wo immer dies moglich
ist. Mit Hilfe dieser Methode kann man beispielsweise die Planung
fester Zahlungsstréome vollstandig automatisieren. Dies betrifft so-
wohl Abschreibungen und kalkulatorische Zinsen im Zusammenhang
mit Anlagegitern, wie auch regelmaBige Zahlungsstrome, beispiels-
weise aus Wartungsvertrdgen. Die zugehdrigen Informationen wer-
den einmalig im System hinterlegt und fortan werden die abgeleite-
ten Planwerte pro Periode automatisch eingestellt. Dieser Prozess

10. Accenture (2001)
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fdhrt zu deutlich verminderten Aufwanden bei gleichbleibend hoher
Datenqualitat.

Planung auf aggregierter Ebene

Ein weiterer Weg die Anzahl der zu planenden Positionen zu reduzie-
ren, besteht darin, bestimmte PlangréBen aus Schllsselwerten abzu-
leiten. Hierbei werden die zu planenden GréBen zunachst gruppiert.
Kriterium fur diese Zuordnung sind die Treiber der hinter der jeweili-
gen Position stehenden Leistung. PlangréBen mit gleichem Treiber
werden zu einer Gruppe zusammengefasst. Eine Anderung der Trei-
bergréBe fuhrt hier zu einer homogenen Veranderung fur jeden Wert
in der Gruppe. Diese Anderungen in Bezug auf Veranderungen der
gemeinsamen TreibergréBe sind zwar homogen in ihrem Verlauf, je-
doch jeweils unterschiedlich groB. Diese unterschiedlichen Sensitivita-
ten werden im Modell in Form von Ableitungsregeln hinterlegt.

Fur jede Gruppe wird nun eine PlangroBe, stellvertretend fur alle
Kennzahlen der Gruppe, ausgewahlt. Der Planende muss lediglich
noch die Ermittlung der Planwerte fir die Hauptkennzahl je Cluster
durchfihren. Alle weiteren Werte werden systemseitig, Uber die hin-
terlegten Regeln abgeleitet.

Um die Zahl der zu planenden Positionen weiter zu verringern, wird die
Planung nicht mehr auf Einzelpositionsebene durchgefihrt. Sie findet
auf geeignet gewahlten Verdichtungsebenen statt. Die Definition von
Verteilungsregeln ermoglicht das systemseitige Herunterbrechen die-
ser Werte auf die gewinschten Details, bis hinunter zu den Einzel-
positionen.

Dieses Verfahren eignet sich fur die Planung weiter in der Zukunft lie-
gender Perioden ebenso, wie fur die Planung im Rahmen des Top-
down-Prozesses. Im ersten Fall beschrénkt sich der Planende auf die
Ermittlung von aggregierten GréBen, die beim spateren Ubergang auf
eine hohere Detailtiefe Gber die im System hinterlegten Regeln herun-
tergebrochen werden. Ahnlich erfolgt das Vorgehen bei der Top-
down-Planung. So kann beispielsweise die Absatzmengenplanung
eines Produkts, entsprechend der hinterlegten Regeln, von der
Gesamtunternehmenssicht auf Regionen heruntergebrochen werden.

Detailtiefe, Flexibilitat und Zuverlassigkeit

FUr den kontinuierlichen Planungsprozesses ist wichtig, die Detailtiefe in
der Planung zu reduzieren, da der heute in vielen Unternehmen immer
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noch deutlich mehr als drei Monate verschlingende Prozess zukiinftig
wesentlich 6fter durchlaufen werden muss. Um den Idealzustand der
kontinuierlichen Planung zu erreichen, etablieren immer mehr Unter-
nehmen monatliche Forecast-Prozesse. Diese sind wiederum aber nur
im Zuge der Reduzierung der Detailtiefe sinnvoll, wie Untersuchungen
von Accenture zeigen. Dadurch wird die Planung deutlich zeitnaher,
aktueller und zuverlassiger.

Die Konzentration auf wenige, daflr jedoch entscheidende Plangré-
Ben stellt eine Moglichkeit dar, mit der zunehmenden Unsicherheit
umzugehen. Diese sind so gewahlt, dass sie fur den jeweils zu planen-
den Zeitraum die geeignete Detailstufe aufweisen. Je weiter die Pla-
nung in die Zukunft reicht und je dynamischer der Markt ist, in dem
sich das Unternehmen befindet, desto weniger detailliert wird ge-
plant. Neben der Reduzierung von Aufwand und Dauer des Planungs-
prozesses, richten sich die Anstrengungen auf die Verbesserung der
Zuverlassigkeit als eines der wichtigsten Kriterien flr eine gute Pla-
nung. Auch hier kann durch die geeignete Anpassung der Detailtiefe
eine deutliche Verbesserung erzielt werden. Wahrend Unternehmen in
wenig dynamischen Markten durchaus noch in der Lage sind, sehr de-
taillierte Werte fUrr den Zeitraum, beispielsweise eines Geschaftsjahres
zu planen, ohne hier eine zu groBe Varianz einkalkulieren zu missen,
ist dies in stark dynamischen Markten wie denen der Telekommunika-
tion oder der Halbleiterindustrie kaum mdglich. Die Ermittlung detail-
lierter Plane ist hier fir kurze Zeitraume durchaus sinnvoll, die Beibe-
haltung einer solchen Detaillierung fr Zeitraume von einem Jahr ist
jedoch mit sehr hoher Unsicherheit behaftet und daher kaum als Steu-
erungsgrundlage nutzbar. Die Lésung besteht hier in der variablen
Gestaltung der Detailtiefe, abhangig von der Volatilitat und dem
Planungshorizont des Unternehmens.

Beriicksichtigung nicht-monetarer Kennzahlen

Dem Trend, finanzielle Kennzahlen durch andere GroBen zu ersetzen,
kommt auch aus einem weiteren Grund hohe Bedeutung zu. Heutige
Planungssysteme versuchen in aller Regel, die Informationen zu bend-
tigten Mitteln, zu erwartenden Zahlungsstrémen etc., direkt in mone-
tarer Form zu erfassen. Dies stellt fiir viele Planende eine Schwierigkeit
dar, da viele der zu ermittelnden GroBen fur die Betroffenen nur we-
nig transparent sind. Das gilt umso mehr, je starker die Dezentralisie-
rung des Planungsprozesses vorangeschritten ist und Nicht-Kaufleute
mit der in der Planung immer noch allgegenwartigen Finanzsprache
konfrontiert werden. Viele Unternehmen sind in den letzten Jahren
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dazu Ubergegangen, neben den finanziellen Kennzahlen, weitere,
nicht-monetare Werte in ihre Planungs- und Steuerungssysteme auf-
zunehmen. Nicht-monetdre Kennzahlen erméglichen eine bessere
Planung und Steuerung der zukUnftigen Leistung und der Erfolgspo-
tenziale eines Unternehmens. Unerwiinschte Effekte vermeintlich po-
sitiv wirkender MaBnahmen, werden beispielsweise friher erkannt.
Wahrend der Effekt von Kostensenkungsprogrammen in monetarer
Sicht plan- und messbar war, wurden die Auswirkungen auf Qualitat,
Zeit und andere GroBen in der Vergangenheit oftmals nicht explizit
geplant. Seit einigen Jahren etablieren nun immer mehr Unternehmen
ganzheitliche Planungs- und Steuerungssysteme, die diese Schwach-
stellen beheben sollen. Im Zuge dieser Entwicklung wird sich der Anteil
nicht-monetarer GréBen in der Planung weiter erhéhen. Da dies nicht
zu Lasten der Flexibilitdt und Schnelligkeit des Planungsprozesses
gehen darf, wird dies die Reduzierung der Detailtiefe und damit die
Beschrankung auf wesentliche Kennzahlen weiter fordern.

Das soll an einem kleinen Beispiel verdeutlicht werden: Ein Restau-
rantmanager steht vor der Aufgabe, den Umsatz fir das kommende
Jahr zu planen. Wahrend zu den GréBen, mit denen er taglich arbei-
tet, sicherlich die Anzahl der zu fertigenden Speisen und andere Da-
ten gehdren, ist Umsatz bezogen auf seine normalen Tatigkeiten ein
eher fremder Begriff. Die Aufgabe, die Anzahl der verkauften Speisen
far die nachsten zwolf Monate zu planen, wird fur ihn, im Gegensatz
zur Umsatzermittlung als monetare Zahl, recht einfach sein und zuver-
lassig durchgefuhrt werden koénnen. Die jetzt noch notwendige Infor-
mation Gber den durchschnittlichen Preis einer Speise 143t sich mit Hilfe
der vorhandenen Daten im Finanzsystem einfach ermitteln. Die Um-
satzplanung wird somit auf die Planung nicht-monetarer, dem tagli-
chen Arbeitsumfeld des Betroffenen zugehdriger Werte reduziert. Die
Planung wird fUr die Beteiligten transparenter und infolgedessen sinkt
der Aufwand und die Qualitat steigt.

Auch auf die Identifizierung des Planenden mit der Planung wirkt sich
ein solches Verfahren positiv aus. Die GroBen, mit denen gearbeitet
wird, sind bestens bekannt und auch die veranschlagten Werte sind
somit einfach nachvollziehbar. Das Erkennen von Anderungen dieser
PlangréBen ist ebenfalls deutlich vereinfacht und steigert damit, neben
der Reaktionsfahigkeit und Aktualitat, auch die Fahigkeit der Organisa-
tion, verschiedene Teilplane funktionstbergreifend abzustimmen.

Der Abgleich verschiedener Teilplane war in der Vergangenheit eine
der Herausforderungen der Unternehmensplanung. Der klassische
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Planungsansatz beschrankt sich oftmals auf die Abbildung der mone-
tdren Budgets in den Finanzsystemen. Der Abgleich der verschiedenen
Teilplane erfolgt meist auf monetadrer Ebene. Maoglicherweise den
GroBen zugrunde liegende, inkonsistente Annahmen, wie abwei-
chende Absatz- oder Einkaufsmengen innerhalb unterschiedlicher, in
einen Prozess eingebundener Organisationseinheiten, bleiben uner-
kannt. Auch hier wird die Verwendung micht-monetarer GréBen hel-
fen, die Transparenz zu erhthen und durch einen besseren Abgleich
die Qualitat zu verbessern.

Nutzung von Planungsmodellen

Ein weiterer Vorteil von nicht-monetdren Kennzahlen ist deren Ver-
wendung in Geschaftsmodellen. Unternehmensprozessen werden die
durchzuftihrenden Aktivitdten, die TreibergréBen und deren Zusam-
menspiel in einem Rechenmodell zugeordnet (Abbildung 4.6). Dieser
Zusammenhang soll durch nachfolgendes Beispiel verdeutlicht werden.
Der Absatzplan eines Produkts bestimmt die Produktionsplanung, wel-
che wiederum die Beschaffungsplanung beeinflusst. Die Zusammen-
hange sind anhand eines Modells abgebildet, dessen treibende GréBe
die Absatzmenge des Endprodukts ist. Stlcklisten ermdglichen die
Ableitung benotigter Komponenten, und Kostenfunktionen lassen die
Ermittlung der zugehdérigen Budgets zu.

Fertigungs- Kostenstellenplan

Absatzplan lan 17650 Erfolg
P Montage Produkt A
5.000 St. Produkt 10.000 Schalteinheiten 10.000 Montagen Aufwande Montage: 10.000
,Doppelschalter & 5,- 5.000 Gehause Schalteinheit Ertrage Doppelschalter:
,Doppelschalter” | 25.000
1 Doppelschalter = 1 Schalteinheit = Kosten Montage
2 Schalteinheiten + 1Gehause 1 Montage Schalteinheit Schalteinheit =

Anzahl Montagen *
Stlickkosten
,Montage Schalteinheit*

Ertrag Produkt ,Doppelschalter* = Menge Doppelschalter * Preis D oppelschalter

Abbildung 4.6  Treiberbasiertes Produktionsmodell

Mit Hilfe solcher Modelle ist es mdglich, durch die gezielte Beobach-
tung und Planung weniger SchllsselgréBen zahlreiche, abhangige
Daten rechnerisch abzuleiten. Durch die Verwendung rechnerbasier-
ter Modelle reduziert sich der benétigte Aufwand und die zu veran-
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4.7

schlagende Zeit drastisch. Die manuelle Planung verlagert sich starker
auf die Inhalte und die Feinjustierung der im Modell hinterlegten
Funktionen.

Zusammenfassung

Eine kontinuierliche Planung kann seitens eines Unternehmens mit
Hilfe von Fokussierung auf wenige, relevante Planungsdetails und die
Verwendung von Planungsmodellen erreicht werden. Dartber hinaus
ermdglichen diese Systeme selbst komplexe Szenarioanalysen und
Simulationen mit minimalem Aufwand und Zeiteinsatz.

Verlagerung des Planungsprozesses an
die Informationsquellen

Das erfolgreiche Bestehen auf den heutigen Markten verlangt von
den Unternehmen die standige Kenntnis aller Vorgange und Verande-
rungen im eigenen Haus, wie auch in dessen angrenzender Umge-
bung. Forecasting und Planung kommt als Teil des Steuerungssystems
dabei vor allem die Aufgabe der Erzeugung von Transparenz zu. Je
groBer diese ist, desto groBer sind die Chancen, dass die Forecasts zu-
verldssig sind und so als Entscheidungsbasis zur Wertsteigerung im
Unternehmen beitragen kénnen. Die Ermittlung der Daten spielt da-
bei eine wichtige Rolle, da nur aus zuverldssigen Daten zuverlassige
Aussagen und Analysen generiert werden kénnen. Vor diesem Hinter-
grund kommt der Dezentralisierung des Zugriffs auf Planungsdaten
eine groBBe Bedeutung zu. So hat dieses Kriterium, dezentraler Zugriff
auf alle Plandaten, mittlerweile hdchste Prioritdt bei der Beurteilung
von Planungssoftwaresystemen.

Die wachsende Komplexitat des Unternehmens und dessen Umfeld ist
Grund fir eine zunehmende Verlagerung der Planung aus dem zen-
tralen Finanzbereich heraus. Die verfigbare Menge an Informationen
nimmt deutlich zu. Parallel hierzu werden die Inhalte vielschichtiger
und komplexer. Die Auswahl der relevanten Informationen und deren
Analyse wird zu einer Aufgabe, die sehr spezifische Kenntnisse der je-
weiligen Umgebung erfordert. Diese Kompetenz zur Beurteilung ist in
aller Regel in den operativen, geschaftsfiihrenden Einheiten vorhan-
den. Hier finden Geschaftsvorfalle statt, fallen Daten erstmalig an und
hier befinden sich die fachlichen Experten, die aus der Vielzahl der Daten
und dem spezifischen Kontext die relevanten Informationen erzeugen
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kénnen. Auch das Know-how zur Interpretation der Informationen,
sowie der Ableitung moglicher Entwicklungen und deren Auswirkun-
gen liegt bei diesen operativen Einheiten. Hinzu kommt die Fahigkeit,
haufig eher implizit in den Daten enthaltene, wichtige Informationen
und Annahmen zu erkennen und herauszulesen. Fir diese Aufgabe ist
in der Regel ein hohes MaB an Detailkenntnis und Erfahrung im jewei-
ligen Umfeld notwendig. Diese dezentral in den operativen Einheiten
vorhandenen Eigenschaften und dartber hinaus der Umstand, dass
Veranderungen hier zuerst sichtbar werden, versetzen diese Organisa-
tionsteile in die Lage, sehr viel schneller und zuverlassiger die zukunf-
tige Entwicklung detailliert vorauszusagen, als dies in den zentralen
Bereichen wie etwa Finanzen und Controlling moglich ist.

Im Rahmen der Effizienten Planung werden daher mehr dezentrale
Mitarbeiter in die Planung eingebunden. Zentrale Ansatze fihren mit
zunehmender Komplexitdt und GréBe des Unternehmens zu einer im-
mer starkeren Belastung der zentralen Einheiten. Das resultiert in
einer zunehmenden Prozessdauer bei gleichzeitig sinkender Planungs-
qualitat. Der Schlissel zur Qualitats- und Geschwindigkeitssteigerung
liegt in der Verteilung der Planung auf mehrere und die jeweils richti-
gen Personen. Der Planungsprozess wird verbessert, indem Forecasts
mit eng definierten Inhalten von den Personen an der Informations-
quelle erstellt werden. Das wiederum tragt dazu bei, die Identifikation
mit der Planung und die Akzeptanz der Ziele auf allen Ebenen des
Unternehmens zu erhéhen. Der Finanz- oder Controllingabteilung
kommt in diesem Prozess die Aufgabe der Koordination der Teilschritte
zu. Die Inhalte werden dezentral erarbeitet und erfasst.

Der direkte Zugriff auf diese Informationen hat somit bei dem Bem-
hen, die Aktualitat und Zuverlassigkeit der Planung, sowie die Akzep-
tanz der Ziele und Forecasts zu erhdhen, eine hohe Bedeutung. Dabei
wird versucht, Planungsinput, sowohl fur die Erlds-, wie auch fur die
Kostenseite zu erlangen, indem alle wichtigen Bereiche wie Vertrieb,
Marketing und Forschung & Entwicklung (F&E) in den Prozess direkt
involviert werden. Dabei ist die Einbindung aller Fihrungskrafte in den
Prozess die Minimalanforderung. Einige Protagonisten gehen sogar so
weit, alle Mitarbeiter, die bisher indirekt Informationen tber ihren Ma-
nager berichten, direkt in den Planungsprozess einbinden zu wollen.
Damit wirden Forecast-Daten nicht mehr in der Hierarchie abge-
schatzt, oder nach dezentraler Erfassung durch die Hierarchie nach
oben gereicht und dabei oftmals gedndert. Stattdessen wirden die
Daten dezentral direkt und unveréndert in das Planungssystem Uber-
nommen.
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Je mehr Personen einen Beitrag zur Planung liefern, desto weniger In-
formationen werden von jedem Einzelnen geliefert. Und weiterhin
nimmt diese Zahl der zu planenden Positionen ab, durch den zuvor
beschriebenen Fokus auf wenige, wichtige KerngréBen.

DarUber hinaus wird sich die Sprache der Planung dandern. Gebrauch-
liche Begriffe und Positionen aus der Finanzwelt werden um nicht-
monetdre Kennzahlen ergédnzt. Finanzkennzahlen werden aus anderen
Kennziffern abgeleitet und gebildet. Dieser Ausschluss der Finanzter-
minologie erleichtert fir Nicht-Finanzexperten den Umgang mit Pla-
nungskennzahlen und -Daten. Planung erfolgt in GroBen, die far
denjenigen, der sie erarbeitet, aus seinem taglichen Umfeld bekannt
und gewohnt sind. Die Ableitung der monetaren Werte erfolgt Gber
das im Planungssystem hinterlegte Geschaftsmodell. Dieses verbindet
verschiedene Schlisselkennzahlen in einer Metrik und ermoglicht so
auch ,Nicht-Controllern” die Planung in GroBen und Variablen, die
sie verstehen. Dies erméglicht es beispielsweise Vertriebsmanagern, in
GroBen wie Auftragen, Produktmengen und Preisen zu planen. Die
Planung wird zukUnftig sehr viel starker an Inhalten als an Finanz-
kennzahlen ausgerichtet sein.

In der konkreten Umsetzung wird dies erreicht mit Hilfe rollenbasierter
Portale in der Planungssoftware. Diese stellen, abhédngig von der Rolle
des jeweiligen Nutzers, eine speziell auf ihn und die Planungsaufgabe
zugeschnittene Sicht dar. Der Nutzer arbeitet in seiner individuellen
Umgebung, die Verbindung mit den hinterlegten Modellen erlaubt
die Ubersetzung und Verknipfung der Kennzahlen.

Zusammenfassung

Planungsaufgaben werden zukiinftig durch die operativ verantwort-
lichen Mitarbeiter direkt und unmittelbar wahrgenommen. Geplant
wird dabei in den jeweils von den Beteiligten bekannten GroéBen. Diese
ersetzten in den Nicht-Finanzbereichen das traditionell vorherrschen-
de ,Finanz-Chinesisch”.

Trotz der Einbindung von mehr Planern wird sich der Planungsauf-
wand verringern. Die hohe Zahl der Beteiligten und die Fokussierung
auf wenige, aber wichtige Kennzahlen, sowie der Zugriff auf alle rele-
vanten Daten in einem zentralen Datenpool tragen zur Verbesserung
der Planungsgenauigkeit und Zielidentifikation bei.



4.8

4.8 Standardisierung von Daten, Prozessen und IT-Verfahren

Standardisierung von Daten, Prozessen
und IT-Verfahren

In den kommenden Jahren werden die Unternehmen ihre Planungs-
und Steuerungssysteme weiter anpassen und verbessern, um sich den
wachsenden Herausforderungen heutiger globaler und dynamischer
Markte zu stellen. Die Unternehmensplanung wird dabei in die Lage
versetzt werden, die gewlnschten Informationen schneller und zuver-
lassiger zur Verflgung zu stellen und auch auf unvorhergesehene
Ereignisse unmittelbar zu reagieren. Hieraus ergeben sich hohe Anfor-
derungen an die Planungssysteme hinsichtlich deren Flexibilitat, Ge-
nauigkeit und Effizienz. Zu diesen wachsenden Anforderungen kommt
die Notwendigkeit, zahlreiche weitere Personengruppen in die Prozes-
se einzubinden und neueste informationstechnische Mittel bei gean-
derter Gestaltung der Ablauforganisation zu verwenden. All diese
Herausforderungen mussen effektiv und effizient umgesetzt werden
und dies nicht einmalig, sondern fortlaufend in einem kontinuierlichen
Anpassungs- und Verbesserungsprozess. Dies kann nur durch eine
eindeutige Standardisierung der wesentlichen Aspekte der Planung
erreicht werden.

Wie ausgeflhrt, wird sich diese Entwicklung dabei auf alle Bereiche
des Planungs- und Informationssystems beziehen: die Datenbasis, die
Ablaufsteuerung und die Planungsfunktionen (Abbildung 4.7).

Herausragendes Element ist dabei die Datenbasis. Die zentral und de-
zentral abgelegten Daten und Strukturbeziehungen bestimmen die
Moglichkeiten zur Generierung und Auswertung von Informationen
aus dem System.

Die Planungsfunktionen bilden das betriebswirtschaftliche Wissen des
Unternehmens. Dieses beinhaltet sowohl Entscheidungsregeln wie
LosgréBenformeln, als auch organisatorische Ablaufe.

Daten und Funktionen werden Uber die Ablaufsteuerung miteinander
verbunden. Sie steuert Aufgaben und Transaktionen zeitlich, 6rtlich und
logisch und bildet in einem computergestiitzten Informationssystem
gleichzeitig die Schnittstelle zum Benutzer.
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Abbildung 4.7  Struktur eines Informationssystems’’

Aufgabe des Controlling ist es, der Unternehmensfiihrung relevante
Daten aus dem Unternehmen und aus dessen Umfeld zur Verfigung
zu stellen, sie unternehmensspezifisch aufzubereiten und aus diesen
Informationen die Entscheidungsgrundlagen herauszufiltern. Um die
Effizienz des Prozesses zu gewahrleisten, muss das auf einer konsis-
tenten und transparenten Datenbasis erfolgen. Die Informationspyra-
mide (Abbildung 4.8) des Unternehmens stellt die unterschiedlichen
Ebenen und die Breite der vorhandenen Daten, Informationen und
Nachrichten dar. Ziel des Konzernberichtswesens ist es, sie Uber die
gesamte Pyramide auf allen Ebenen und in allen Bereichen konsistent
zu halten. Das erfolgt zukiinftig verstarkt mittels der Standardisierung
der Datenstrukturen im Unternehmen und der Nutzung einer gemein-
samen Datenbank.'?

Dieser Ansatz vereinfacht die unternehmensweite Integration der Da-
ten erheblich. So kénnen die Informationen innerhalb der Informations-
pyramide sowohl vertikal, als auch horizontal einfach verkntpft und
abgeglichen werden. Das ermdglicht die Weiterverwendung von

11. Scheer (1990)
12. Die Aspekte bei der Nutzung gemeinsamer Datenbanken werden in Kapitel 8 einge-
hend erlautert.
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Daten Uber alle Ebenen einer Informationspyramide, ebenso wie de-
ren Weiterverwendung Uber Ablaufketten im operativen Bereich.
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Abbildung 4.8  Flhrungs- und Informationspyramide’?

Ein wesentlicher Nachteil der traditionellen Vorgehensweisen bei der
Gestaltung der Datenstrukturen waren hohe zeitliche Aufwande bei
der Datenerfassung, bei gleichzeitiger, mangelnder Vergleichbarkeit
und hohen Risiken hinsichtlich der Datenqualitdt, hervorgerufen
durch mangelnde Standardisierung der Strukturen Uber die eingesetz-
ten Systeme hinweg. Das fuhrte haufig zu erhdhten Aufwanden beim
Abgleich der Daten.

Gegenlber dem nicht standardisierten Vorgehen bietet die Standard-
datenstruktur deutliche Vorteile. Durch die Ubereinstimmende Dar-
stellung und Struktur ist eine hohe Transparenz und Vergleichbarkeit
gegeben. Der Prozess der Datenerfassung und -analyse selbst wird
stark beschleunigt. Gleichzeitig werden bisherige Fehlerquellen aus-
geschaltet. Ein ebenfalls wichtiger Vorteil der Standardisierung der
Datenstrukturen besteht in der damit erreichbaren Kontinuitdt tber
mehrere Perioden hinweg.

Durch die Standardisierung von Planungsfunktionen wird die Ver-
gleichbarkeit weiter erhdht. Zusatzlich ermdglicht die einheitliche
Definition und Nutzung von Funktionen wie Cashflow-Rechnungen,

13. Controller Verein e.V. (1995)
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4.9

Prognoseverfahren und Kalkulationsverfahren eine deutliche Prozess-
beschleunigung und Effizienzsteigerung bei der Implementierung sol-
cher Verfahren mit Hilfe der Informationstechnologie.

Ahnliche Vorteile lassen sich im Bereich der Ablaufsteuerung erzielen.
Auch hier hilft die Standardisierung dabei, einen deutlichen Effizienz-
gewinn hinsichtlich der bendtigten Zeiten und Aufwéande zu realisie-
ren. Schon heute sehen die Finanzmanager in der Gestaltung der Pla-
nungsprozesse den Schlissel zur notwendigen Beschleunigung des
Planungs- und Forecast-Prozesses.

Zusammenfassung

Die Standardisierung der Daten, Funktionen und Prozesse im Rahmen
der Unternehmensplanung wird ein wesentlicher Aspekt bei der Ge-
staltung effizienter Planungssysteme sein. Erfolgreiche Unternehmen
steigern hierdurch die Transparenz hinsichtlich der Abldufe und der
Inhalte weiter. Die beteiligten Mitarbeiter werden unterstiitzt, ein
gemeinsames Verstandnis der organisatorischen Zusammenhdnge
von Zielen und MaBnahmen aufzubauen und werden Uber einen kon-
sistenten Rahmen fir Planung, Forecasting und Reporting verflgen.
Die Flexibilitat der Planung wird dadurch deutlich erhoht, bei gleich-
zeitig steigender Qualitat und Effizienz.

Die Standardisierung ist einer der wesentlichen Aspekte zur Realisie-
rung einer Effizienten Planung, schon allein deshalb, weil sie die Vor-
aussetzung far den effizienten Einsatz moderner Informationstechno-
logie im Rahmen der Unternehmensplanung darstellt.

Unternehmensweite Nutzung einheitlicher
IT-Planungssysteme

Zunehmende Dezentralisierung bei gleichzeitiger Erhohung der Effizi-
enz, Qualitdt und Schnelligkeit, das sind die Herausforderungen fur
die Planungstechnologie von heute. Geldst wird diese Aufgabe durch
die Integration von Daten und die gemeinsame Nutzung konsistenter
Informationen durch alle Prozessbeteiligten.

Zentraler Datenpool

Die immer noch haufig vorgefundenen, unterschiedlichen Systeme mit
isolierter Datenhaltung haben eine starke Fragmentierung des Unter-
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nehmensdatenbestands zur Folge. Der Datenabgleich Uber die Schnitt-
stellen zwischen den Teilsystemen ist in der Regel zeitraubend, auf-
wendig und teuer. Inkonsistente Strukturen fihren zu mangelnder
Transparenz bis hin zu mangelhafter Konsistenz der Daten und einer
daraus resultierenden Inflexibilitat des Planungssystems (Abbildung
4.9). Aktuelle Untersuchungen wie der Comshare-Report belegen die
immer noch groBe Aktualitat dieses Themas:

The length of time to perform planning/budgeting tasks (par-
ticularly data collection and consolidation) continues to be the
greatest frustration that participants experience. Next is com-
plexitylinefficiencies in the process, which refers to having too
much manual work, preparing ‘too much detail’, lacking sys-
tematic procedures, and not having the flexibility to make
changes to the plan.’

Financial Integrated Financial & Operational
Erfolg Bilanz Finanzplan
Erfolg Bilanz Finanzplan
“‘3

Kosten- Investitions- Kosten- ; Investitions-
stellenplan ﬂ plan stellenplan
=

Beschaf- Ferti P | Beschaf-
fungs- Absatzplan | ' © '?::gs' ersI::a : fungs-
plan P P plan

Fertigungs-| Personal-

Absatzplan plan plan

Operational

Abbildung 4.9  Konzerndatenpool

Effiziente Planungssysteme nutzen dagegen zentrale Datenbanken
mit multidimensionalen Datenstrukturen und der Moglichkeit zur fle-
xiblen Bearbeitung und Auswertung der Daten. Die Nutzung von In-
ternet-Technologien ermdglicht hier den dezentralen Zugriff auf die
zentral abgelegten Daten und eréffnet im Rahmen der Planung und
Steuerung des Unternehmens zahlreiche Verbesserungsmdglich-
keiten. Durch den Ubergang von der dezentralen auf eine zentrale
Datenhaltung und -verarbeitung, sowie der daraus resultierenden Eli-
minierung von Daten- und Applikationslogistik lassen sich deutlich
Kosten einsparen.

14. Comshare (2000)
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Die Integration und optimierte Abstimmung aller Teilprozesse in einer
Planungsanwendung hilft, den Planungs- und Forecast-Prozess zu be-
schleunigen. Die weitestgehende Standardisierung von Strukturen,
Funktionen und Ablaufen und deren Abbildung in der Planungsan-
wendung fuhren zu erhéhter Flexibilitat. Unvorhergesehene Ereignis-
se konnen kurzfristig in der Planung bericksichtigt werden. Die An-
bindung von Vorsystemen wird durch die Nutzung von Standards
ebenfalls stark vereinfacht.

Mit Hilfe von Intranet-basierten Client-Programmen wird der Online-
Zugriff auf den zentralen Datenpool von praktisch jedem Ort der Welt
ermdglicht. Authentifizierungs- und Ubertragungssicherungsverfahren
schiitzen die Daten vor unbefugtem Zugriff.

Einheitliche Stammdaten

Das zentrale Element bei der Gestaltung eines solchen Systems ist die
einheitliche Definition der Stammdaten. Ein fir die gesamte Unter-
nehmensplanung gultiges Datenmodell ist die zwingende Vorausset-
zung zur Umsetzung eines integrierten, flexiblen und zuverlassigen
Planungsprozesses. Darlber hinaus ermdglicht dieser einheitliche An-
satz die Reduzierung der Pflegeaufwénde fiir die Stammdaten und die
Integration weiterer vor- und nachgelagerter Systeme.

Die Stammdatenpflege muss dabei an die bestehenden Informations-
guellen des Unternehmens angebunden sein. Das Wissen (ber bevor-
stehende und bereits durchgefiihrte Verdnderungen wird primar in
den Fachbereichen zu finden sein und von diesen Uber verschiedene
Kommunikationsformen weitergegeben. Der Heterogenitat in der Be-
trachtung der Unternehmensdaten durch die unterschiedlichen Unter-
nehmensbereiche wird durch die Abbildung verschiedener (funktions-
bezogener) Sichtweisen auf die Stammdaten Rechnung getragen.

Die reibungslose Aktualisierung der Daten wird durch die Integration
des Stammdatenmanagements in einem regelmaBigen Anderungs-
prozess gewadhrleistet. Hier bietet sich der Aufbau einer zentralen An-
sprechstelle fir Anderungen, Weiterentwicklungen und Anfragen zu
Inhalt und Struktur der Stammdaten, sowie zur technischen Imple-
mentierung an.

Die Integration des Planungssystems mit den Ubrigen Systemen, wie
dem Hauptbuch, erfolgt durch die technische Anbindung an beste-
hende Datenbanken unter Sicherstellung einer durchgangigen Daten-
konsistenz.
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4.10 Integration verschiedener IT-Anwendungen

Zusammenfassung

Die unternehmensweite Nutzung eines einheitlichen IT-Planungssys-
tems mit einem konsistenten Datenpool in Form eines Konzerndaten-
pools ermdglicht die Integration aller Beteiligten in den Geschaftsab-
lauf der Planung und sichert somit Aktualitat und Zuverlassigkeit der
Informationen.

Integration verschiedener IT-Anwendungen

Bei der Realisierung einer Effizienten Planung kommt der Informa-
tionstechnologie eine Schlisselrolle zu. Viele, der im Rahmen dieses
Buchs bisher beschriebenen Trends sind bereits seit geraumer Zeit in
Controller- und Planungsexpertenkreisen diskutiert worden. Fundiert-
heit und Ausgereiftheit der Methoden waren dabei oft nicht der
Grund fir deren mangelnde Umsetzung in der Unternehmenspraxis.
Sehr haufig fehlte die fir die Umsetzung notwendige Technologie in
Form geeigneter IT-Applikationen. Heute stehen notwendige Informa-
tionstechnologien fur die Realisierung der Effizienten Planung zur Ver-
figung (vgl. Kapitel 8 zur Diskussion der aktuellen Entwicklung der
Informationstechnologie).

Haupteigenschaften dieser aktuellen IT-Planungssysteme sind zum ei-
nen deren Integration in die bestehende Anwendungslandschaft und
hier vor allem die Anbindung vorgelagerter Systeme aus dem Finanz-
oder allgemeiner ERP-Bereich (Enterprise Resource Planning). Diese
Einbindung in bestehende Strukturen und die damit verbundene
Sicherung der Datenintegritdt zahlt dabei zu den im Finanzbereich
aktuell am starksten diskutierten Themen.

Erganzt wird dieser Trend durch die Integration der Planung und des
Forecasting mit weiteren, externen und internen Quellen und Applika-
tionen, wie beispielsweise dem Hauptbuch (englisch: General Ledger).
Mittels Integration aller Daten im Datenpool werden Zielwerte, Ist und
Forecast fur alle verantwortlichen Manager zuganglich und direkt mit-
einander vergleichbar. Durch die Mdglichkeit der Nutzung aktueller
Ist-Zahlen im Rahmen der Vorschaurechnung lasst sich deren Zuverlas-
sigkeit weiter erhohen.

Die Datenerfassung und -bearbeitung wird durch die Nutzung von
Spreadsheets, Intranet-Browsern, automatisierten Schnittstellen und
Applikations-Templates erleichtert. Viele Nutzer fordern hier vor allem
wieder eine Integration von Excel als intuitiv bedienbares Eingabetool.
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Neben der Einbindung der Planungsanwendung in die bestehende
Systemlandschaft, zeichnen sich aktuelle Planungssysteme durch die
Integration zahlreicher, neuer Funktionalitdten zur Verbesserung der
Planungsablaufe und deren Inhalte aus.

So sind diese zentralen Systeme erweiterbar, um spezifische Anforde-
rungen einzelner Nutzer (-gruppen) an die Datenanalyse umsetzen zu
kédnnen. Die Ruckwartsrechnung, ausgehend von zu erreichenden
Zielwerten, hin zu den dazu bendtigten Budgets wird ebenso unter-
stltzt wie , What-if”-Analysen zum Modellieren und Testen von Ent-
scheidungsalternativen und Verdnderungsszenarien. Dabei wird die
Erstellung komplexer und ausgefeilter Geschafts- und Steuerungsmo-
delle unterstitzt, die die Abbildung des gesamten Unternehmens und
dessen Prozesse, Leistungen und der beeinflussenden TreibergréBen
ermoglicht. Unterstitzt wird dies durch zahlreiche integrierte Doku-
mentationen zu Verfahren, Zielen, Annahmen und nichtquantifizier-
baren GroBen.

Effiziente Planung zeichnet sich durch die Einbindung zahlreicher Per-
sonen in den Planungsprozess aus. Moderne Planungssysteme unter-
stitzen dabei auch die Integration von mehreren tausend Anwendern.
Die Verteilung von Informationen an diesen Personenkreis ist ebenso
beinahe in Echtzeit mdglich, wie die Verdichtung der Eingaben.

Um den Prozess zu Uberblicken und effektiv steuern zu kénnen, ver-
fugt moderne Planungssoftware Uber die Funktionen zur Workflow-
Automatisierung und -Steuerung. Workflow-Prozesse zur Eingabe,
Validierung und Freigabe von Planungsinhalten kénnen definiert und
automatisiert werden. Mit Hilfe eines Planungsleitstandes erfolgt die
zentrale Statusverfolgung und Koordination der Einzelprozesse. Die
grafische Darstellung des Prozessstatus einzelner Plane und Forecasts
erhoht dabei die Transparenz und hilft so bei der Qualitatssicherung.

Zusammenfassung

Die zahlreichen Entwicklungen in der Informationstechnologie der
letzten Jahre haben zu einem stark verbesserten Angebot an Pla-
nungssoftware gefuhrt. Moderne [T-Planungssysteme sind heute in
der Lage, die im Rahmen der Effizienten Planung einzusetzenden
Methoden und Prozesse zu unterstitzen. Dabei wird sich die Entwick-
lung in den nachsten Jahren weiter fortsetzen und eine noch effizien-
tere Realisierung moderner Planungsmethoden und deren Integration
in die Unternehmens-IT-Landschaft ermdglichen. Unternehmen wer-
den damit die technischen Instrumente an der Hand haben, die Zuver-
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|assigkeit, Aktualitat, Effizienz und Flexibilitat ihrer Planung weiter zu
erhdhen.

Dieses und das vorherige Kapitel haben allgemeine Entwicklungen im
Unternehmensumfeld und dadurch ausgeldste Entwicklungstrends in
der Unternehmensplanung aufgezeigt. Im anschlieBenden Kapitel gilt
es nun zu zeigen, wie Unternehmen ihre Planung verbessern kénnen,
um wirklich Effiziente Planung zu erreichen.
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5 Situative Gestaltung einer

Effizienten Planung

Accenture hat mit der Excellence-Matrix flr die Unternehmenspla-
nung ein Instrument entwickelt, mit dessen Hilfe dieser Geschaftspro-
zess bewertet und in einem Benchmark-Vergleich mit anderen Unter-
nehmen gesetzt werden kann. Dies gibt Unternehmen zunachst die
Madglichkeit, die eigene Position zu bestimmen und darauf aufbauend
konkrete Handlungsoptionen flr eine Evolution ihrer Planung abzulei-
ten. Der so entstehende Geschaftsprozess ,Planung und Budgetie-
rung” passt sich somit in den spezifischen, situativen Kontext eines
Unternehmens ein um einen hochstmaglichen Beitrag fir das Gesamt-
unternehmen zu leisten.

Die Excellence-Matrix wird durch die zwei Dimensionen , Financial Ex-
cellence” und , Technological Excellence” bestimmt (Abbildung 5.1):

3. Stufe

2. Stufe

Financial Excellenc

1. Stufe

<4—Technological Excellence—»

Abbildung 5.1 Excellence-Matrix
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5.1

Die Excellence-Matrix der Planung

Die Analyse der Unternehmensplanung erfolgt mit Hilfe der Excel-
lence-Matrix und dem zugrundeliegenden Konzept zur ganzheitlichen
Betrachtung wesentlicher Kriterien. Die betriebwirtschaftliche Dimen-
sion — Financial Excellence — wird durch die Kriterien Planungsinhalte,
Prozesse und Organisation gebildet (Abbildung 5.2). Diese sind im
strategischen Zusammenspiel mit der informationstechnologischen
Dimension — Technological Excellence — zu betrachten, die sich in die
Kriterien zentraler Datenpool und flexible Anbindung der Planungs-
vorsysteme gliedert.

Erst die ausgewogene Gestaltung beider Dimensionen sichert die Effi-
zienz der Planung.

Inhalt
,ijerli«issigh
relevante

Plandaten
Prozesse | Organisation|
Zellt na"t:;_a, . Integrierte
rege'mavige Effiziente Organisation
Aktualisierung
Planung
G‘D ) Flexible
Datenbool Anbindung der
P Vorsysteme

Datenpool Schnittstelle

Abbildung 5.2 Ubersicht (iber die finf Kriterien der Planung

Das Kriterium Inhalt bezieht sich dabei auf die Art, den Umfang und
die Qualitat der Plandaten. Zuverlassige und relevante Daten sind eine
Voraussetzung fir die erfolgreiche Unternehmenssteuerung und die
Steigerung des Unternehmenswerts.

Die Prozesse innerhalb der Planung haben das Ziel, die Inhalte zu er-
fassen und zu aktualisieren. Eine zeitnahe und regelmaBige Aktuali-
sierung der Planung, basierend auf transparenten und einheitlichen
Ablaufen, ist ein wesentlicher Garant fur Qualitat.
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Planung muss sich auf die umfassende Integration aller Organisations-
teile stlitzen. Nicht eine einzelne Person, sondern nur das Unterneh-
men als Ganzes kann eine umfassende und abgestimmte Planung er-
stellen. Eine integrierte Organisation bezieht die zentral und dezentral
planenden Manager aus allen Funktionsbereichen unmittelbar in die
Planung ein.

Innerhalb der Planungstechnologie ist die Realisierung eines jederzeit
konsistenten Datenbestands eine wesentliche Voraussetzung fur Effi-
ziente Planung. Ein zentraler Datenpool ermdglicht einen sowohl orts-
als auch zeitunabhangigen Zugriff auf alle relevanten Planungsinfor-
mationen.

Mit der flexiblen Anbindung der Planungsvorsysteme Uber intelligente
Schnittstellen wird die Informationstechnologie zur Unterstttzung far
eine optimale Ausgestaltung der Unternehmensplanung. Die flexible
Anbindung der Vorsysteme sorgt fur die nahtlose Integration der Pla-
nungssysteme in die Systemlandschaft des Finanzbereichs.

Bewertung der Unternehmensplanung

Die Unternehmensplanung kann einzeln fur jedes der funf Kriterien
analysiert und bewertet werden. Eine Unternehmensplanung, die nur
geringe Anforderungen erfillen muss, wird im Allgemeinen inner-
halb der Kriterien durchgangig auf einem niedrigen Niveau liegen,
wohingegen eine hohen Anforderungen gentigende, leistungsfahige
Planung in jedem Kriterium Hochstwerte erzielen wird. Effiziente Pla-
nung ist auf dem hochsten Niveau fir jedes einzelne Kriterium anzu-
siedeln.

Fur die Unternehmensplanung ist es wichtig, dass die Planung nur
dann effizient sein kann, wenn sie ausgewogen ist. Dabei kann eine
ausgewogene Planung auf unterschiedlichen Niveaustufen erreicht
werden, von denen die hochste Effiziente Planung darstellt.

GroBe Unterschiede in den Bewertungen der einzelnen Kriterien sind
ein Zeichen fur eine ineffiziente Gestaltung, das heiBt Ressourcen
werden nicht zielgerichtet genutzt. Sie bleiben entweder ungenutzt,
was in der Regel auf die Informationstechnologie zutrifft, oder sie
werden fUr nicht wertschopfende Tatigkeiten, wie Kontrollen, Korrek-
turen, Doppeleingaben etc. eingesetzt, was sich oft in zu groBen
Organisationen oder ineffizienten Prozessen zeigt.
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Effizienzkorridor

Der Effizienzkorridor innerhalb der Excellence-Matrix beschreibt den
Bereich, in den Unternehmen eingeordnet werden, die Planungstech-
nologie ausgewogen zur Realisierung der betriebswirtschaftlichen An-
forderungen an die Planung einsetzen. Unternehmen innerhalb des
Effizienzkorridors haben Planungsinhalte, Prozesse, Organisation sowie
Technologie so aufeinander abgestimmt, dass alle Ressourcen optimal
eingesetzt werden.

Auf allen Stufen der Excellence-Matrix kann ein ausgewogenes Zu-
sammenspiel von Financial und Technological Excellence entstehen.
Beispielsweise wird ein nicht bérsennotiertes, Einprodukt-Unterneh-
men in einem statischen, regional eng definierten Marktumfeld nur
geringe betriebswirtschaftliche Anforderungen an die Planung haben.
FUr eine solche Planung wird ein relativ einfaches Planungssystem voll-
kommen ausreichend sein.

Anders sieht es bei einem internationalen, hochdiversifiziertem Kon-
zern aus, der in verschiedenen dynamischen Markten auftritt und sich
Uber den Aktienmarkt finanziert. In einen solchen Unternehmen muss
die Planung hohe Anforderungen seitens des Managements und der
Investoren, sowie weiteren Interessengruppen erfillen. Die Anforde-
rungen sind hinsichtlich der Kriterien Relevanz, Aktualitat sowie Zuver-
lassigkeit deutlich hoher, als bei dem zuvor beschriebenen Einprodukt-
Unternehmen. Um entsprechende Plandaten zu erzeugen, benétigt
dieses Unternehmen eine abgestimmte Planungsorganisation mit
jeweils klaren Verantwortlichkeiten, eindeutig festgelegten Geschafts-
abldufen (Prozesse), sowie umfassende Unterstlitzung durch geeigne-
te Planungstechnologie (IT).

Bei der Definition des Effizienzkorridors wurden verschiedene Annah-
men bezlglich der Kosten und des Nutzens innerhalb der Planung ge-
troffen. Prinzipiell stellt der Effizienzkorridor Auspragungen der Unter-
nehmensplanung dar, die hinsichtlich der Kosten-Nutzen-Relation
optimal sind. Das bedeutet, dass eine Unternehmensplanung inner-
halb des Effizienzkorridors mit minimalem Aufwand die betriebswirt-
schaftlichen Anforderungen an die Planung erfllt.

Jedoch findet man heute noch in vielen Unternehmen eine Planung,
in der Financial und Technological Excellence nicht im Gleichgewicht
stehen. Diese ineffizienten Kombinationen innerhalb der Excellence-
Matrix zeigen einen Zustand der Unternehmensplanung, der durch
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einen Investitionsmangel, beziehungsweise Innovationsmangel ge-
kennzeichnet ist.

Investitionsmangel

Im Vergleich zur effizienten Kombination von Financial und Technolo-
gical Excellence zeichnen sich Unternehmen im Bereich oberhalb des
Effizienzkorridors durch eine ,unterentwickelte” Technological Excel-
lence aus. Dies bedeutet, dass sie eine aufwandige Planungsorganisa-
tion sowie Prozesse eingerichtet haben, um komplexe Planungsinhalte
bereitzustellen, jedoch zu wenig unterstitzende Informationstechno-
logie nutzen. Oftmals fehlt es an geeigneten Planungsfunktionalitaten
oder einem konsistenten, gemeinsamen Datenpool.

Diese Unternehmen gleichen beispielsweise Planwerte einzelner Ein-
heiten aufwandig per Hand zwischen den verschiedenen Planungssys-
temen ab oder es besteht keine systemgestitzte Mdglichkeit Ist- und
Planzahlen komfortabel gegeniiberzustellen, so dass diese Unterneh-
men solche Auswertungen manuell in Excel vornehmen mussen. Die
Effizienz im Planungsbereich dieser Unternehmen kann durch Investi-
tionen in Informationstechnologie erheblich gesteigert werden.

Innovationsmangel

Es gibt jedoch auch Unternehmen mit einer ,unterentwickelten”
Financial Excellence. Diese liegen in der Excellence-Matrix unterhalb
des Effizienzkorridors. Die Unternehmensplanung mit Innovations-
mangel setzt unverhaltnismaBig viel Planungstechnologie ein, um Pla-
nungsorganisation, Prozesse sowie Inhalte zu unterstitzen.

Ein Beispiel ware ein regionales Einprodukt-Unternehmen mit weni-
gen Mitarbeitern, das sich ein ERP-System mit internetbasiertem,
weltweitem Datenzugriff leisten wirde, obwohl es noch nicht einmal
die Inhalte und Prozesse der Planung formal definiert hat. Ein solches
Unternehmen kann seine Effizienz leicht steigern, indem es entweder
den Umfang der unterstiitzenden Planungstechnologie korrigiert,
oder in Financial Excellence investiert, um hohere Planungsanforde-
rungen zu erfllen.

Viele Unternehmen finden sich heute in der ersten Situation des ,,In-
vestitionsmangels” wieder und mussen recht unerwartet neue, héhe-
re Anforderungen an die Planung und Steuerung des Unternehmens
realisieren. Beispiele hierfur sind deutlich hdhere Anforderungen an
Planungsinhalte infolge rapide steigender Marktdynamik oder einer No-
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5.2

5.2.1

tierung an einer internationalen Borse. Jedoch haben sie ihre Planungs-
systeme noch nicht an die gestiegenen Anforderungen angepasst.

Mit Hilfe des hier vorgestellten Konzepts der Planungs-Excellence gelingt
es, die Anforderung an die Unternehmensplanung systematisch zu
analysieren und die Ausprdgungen der Effizienten Planung zu be-
schreiben. Die folgenden beiden Abschnitte dienen der ausfihrlichen
Darstellung der betriebswirtschaftlichen bzw. der IT-Dimension, um
dann in Abschnitt 5.4. die situative Ausgestaltung einer Effizienten
Planung anhand ausgewahlter Beispiele zu beschreiben.

Die betriebswirtschaftliche Dimension —
LFinancial Excellence”

Financial Excellence beschreibt die Fahigkeit, die betriebswirtschaftli-
chen Anforderungen an die Planung als Bestandteil der Unterneh-
menssteuerung zu erfdllen.

Gemessen werden kann die Dimension Financial Excellence anhand
der folgenden Kriterien:

O Bereitstellung von zuverlassigen und relevanten Plandaten (Inhalte)
O Zeitnahe und regelméaBige Aktualisierung der Planung (Prozesse)

O Integrierte Organisation (Organisation)

Zuverlassige, relevante Plandaten - Planungsinhalte

Verlasslichkeit und Relevanz sind wesentliche Kriterien fir die Informa-
tionsempfanger der Berichterstattung, in der Hauptsache Kapitalgeber
und die Unternehmensfiihrung, und damit wichtige Kriterien fiir die
Beurteilung der Planung.! Uber diese beiden Merkmale kann die Qua-
litat der Daten beurteilt werden, wobei Qualitat mit dem Erftllen der
beiden Kriterien Verlasslichkeit und Relevanz gleichzusetzen ist.

BezUglich der Verlasslichkeit definiert das amerikanische FASB die
Unterkriterien der Abbildungstreue, Messbarkeit, Nachprufbarkeit,
Objektivitat und Neutralitdt. Relevanz entsteht, wenn die Daten dazu
geeignet sind, die Entscheidung eines Adressaten zu verandern oder
die Entscheidung bei gleichzeitiger Reduktion der Ergebnisunsicher-
heiten zu bestatigen.

1. FASB, SFAC No.2 Par. 47/ 49
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Relevanz der Plandaten fiir die Unternehmenssteuerung

Plandaten bilden die erwartete Unternehmensentwicklung ab, indem
unternehmensexterne, wie auch unternehmensinterne Entwicklun-
gen dargestellt werden. Die Unternehmenssteuerung grindet ihre
Entscheidungen auf diesen Plandaten und nutzt sie, um das Unter-
nehmen auf operativer Ebene entsprechend der Geschaftsstrategie
auszurichten. Dabei werden Ziele vorgegeben, deren Erfillung am
Ende der Planungsperiode Basis fur die Leistungsmessung ist.

In einem dynamischen Umfeld sind historische Daten nur noch we-
nig relevant, vielmehr basieren Entscheidungen der Unternehmens-
fhrung starker auf zukunftsgerichteten Informationen. Im heutigen
dynamischem Umfeld stellen insbesondere zeitnahe und zukunfts-
orientierte Informationen einen Wettbewerbsvorteil dar. Ein zu-
kunftsgerichtetes Management erlaubt dem Unternehmen, neue
Marktbedingungen oder Entwicklungen zu antizipieren und so das
Unternehmen erfolgreich zu steuern.

Fur Kapitalgeber ist relevant, dass die Entwicklung der freien Cash-
flows und somit der Wert des Unternehmens in groBem Mafe von zu-
kinftigen Umfeldentwicklungen und der Anpassungsfahigkeit des
Unternehmens abhangt. Je genauer die zukunftsgerichteten Planzah-
len sind, desto zuverlassiger ist der berechnete Unternehmenswert
und umso besser erfillt die Planung die an ihre Inhalte gestellten Qua-
litatsanforderungen. Somit ist aus Sicht der Kapitalgeber die Berlck-
sichtigung zukunftsgerichteter Informationen von groBer Bedeutung
fir die Relevanz der Plandaten.

Ebenso entscheidend flr die Relevanz der Plandaten ist die Fahigkeit,
die Zuverlassigkeit der Vorschaurechnungen weiter zu erhdhen und die
operative und strategische Planung laufend miteinander abzustimmen.

Intern und extern missen die gleichen Planinformationen kommuni-
ziert und die gleichen Ziele und Kennzahlen verwendet werden. Nur
so kann sichergestellt werden, dass das Management das Unterneh-
men intern an den Zielen ausrichtet, die mit den externen Interessen-
gruppen fur das Unternehmen vereinbart sind. Fur die Beurteilung der
Unternehmensplanung ist somit der Grad der Abstimmung extern
und intern kommunizierter Ziele und Plane ein wichtiges Kriterium.
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Verlasslichkeit der Plandaten fiir die
Unternehmenssteuerung

Die Verlasslichkeit der Plandaten kann letztlich Gber die Abweichun-
gen des Forecasts und der Zielplanung vom Ist gemessen werden. Ge-
steigert werden kann die Verlasslichkeit durch die bestmogliche Aus-
gestaltung verschiedener MaBnahmen, beispielsweise:

O Abstimmung der Teilplane
Q Steigerung der Akzeptanz von Zielen und MaBnahmenplanen
O Einbindung dezentralen Expertenwissens

O Nutzung von Kommentaren

Abstimmung verschiedener Teilplane

Die Abstimmung kann in unterschiedlicher Auspragung erfolgen: in-
haltlich versus formell, manuell versus automatisch.

Eine inhaltliche Abstimmung aller Plandaten ist unbedingt erforder-
lich. So ist bei der Einfihrung neuer Tarife, beispielsweise in der Tele-
kommunikationsindustrie, eine enge inhaltliche Abstimmung zwi-
schen den Bereichen Marketing, Vertrieb, Customer Care und IT
unabdingbar, um die MaBnahme erfolgreich umsetzen zu kdnnen.
Die Uberwiegend formale, rechnerische Abstimmung von Budgets
und Terminen ist hier bei weitem nicht ausreichend.

Naturlich sollten dartber hinaus die einzelnen Planungen auch formell
miteinander abgestimmt sein. Offensichtlich sollten beispielsweise
gleiche Mengen Uber die einzelnen Planungen angenommen werden
— wenn der Vertrieb von einer bestimmten Absatzmenge ausgeht,
dann sollte dieser Wert auch Richtlinie fur den Einkauf und die Pro-
duktion sein.

Die Abstimmung kann manuell oder automatisch erfolgen. Sicherlich
bietet sich die manuelle Abstimmung fur komplexe Sachverhalte an,
die nicht in standardisierten Formeln und Methoden abgebildet wer-
den konnen. Jedoch ist die automatische Abstimmung deutlich effi-
zienter und sicherer. Uber festdefinierte Abstimmmethoden kann sicher-
gestellt werden, dass alle beteiligten Planer in gleicher Art und Weise
in die Abstimmung eingebunden werden.

Die Abstimmung verschiedener Teilplane muss sowohl zwischen ver-
schiedenen Fachbereichen (horizontal) im Unternehmen, als auch
Uber die Hierarchie hinweg (vertikal) stattfinden.
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Die horizontale Abstimmung umfasst die Plane verschiedener Fach-
abteilungen innerhalb des Unternehmens. Dies ist von wesentlicher
Bedeutung, da nur so die Wertschdpfungskette innerhalb des Unter-
nehmens optimiert werden kann. Fir die optimale Ausrichtung der
Ressourcen Uber das gesamte Unternehmen hinweg, oder sogar ent-
lang einer unternehmenstbergreifenden Wertschopfungskette, ist die
horizontale Abstimmung aller Plane eine wesentliche Voraussetzung.

Ebenso muss eine vertikale Abstimmung der Teilplane stattfinden. Die
MaBnahmenpldne der einzelnen operativen Manager mussen aggre-
giert und mit den Ziel-Erwartungen der Gbergeordneten Stellen abge-
stimmt werden. Nur die sténdige inhaltliche und rechnerische Abstim-
mung der Bottom-up erstellten MaBnahmenplane mit den Top-down
definierten Zielen fuhrt zu verldsslichen und akzeptierten Ziel- und
Vorschauwerten.

Steigerung der Akzeptanz von Zielen und Pléanen

Die Akzeptanz von Pldnen und Zielen ist eine wesentliche Vorausset-
zung fur die erfolgreiche Umsetzung der Planung. Nur Manager und
Mitarbeiter, die sich mit den gesteckten Zielen und den zugehorigen
MaBnahmenplanen identifizieren, werden ihre Handlungen an diesen
Planen ausrichten. Insbesondere, wenn die Leistungsbeurteilung der
Manager von der Zielerfullung abhangt, missen sie den aufgestellten
Planen zustimmen. Anderenfalls entsteht ein Motivationsproblem,
das im Zweifel eher kontraproduktiv wirkt.

Ziele mussen so definiert werden, dass sie in den heutigen, dynami-
schen Markten auch nach einigen Monaten ihren Sinn und ihre Gdil-
tigkeit behalten. Starre Zieldefinitionen, wie die noch weit verbreitete
Budgettechnik, missen so weiterentwickelt werden, dass sie den An-
forderungen der wachsenden Dynamik gerecht werden. Zieldefinitio-
nen in Form absoluter GroBen werden durch die Definition flexibler
Ziele in Form relativer GréBen und Benchmarks ersetzt.

Einbindung dezentralen Expertenwissens

Das detaillierte Wissen um zukinftige Entwicklungen, soweit man
diese planen und voraussehen kann, liegt bei den dezentralen Exper-
ten. Die Qualitat der Plandaten ist umso hdéher je mehr dezentrale Ex-
perten in die Planung eingebunden werden kénnen.
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5.2.2

Nutzung von Kommentaren

Ein wesentlicher weiterer Bestandteil der Planung sind inhaltliche
Kommentare, welche die Zukunft betreffende Erwartungen und An-
nahmen erldutern. Kommentare stellen traditionell eine Herausforde-
rung an die Planungssysteme dar, da sie in der Regel textbasiert sind
und sich somit schwerer aggregieren oder verarbeiten lassen als quan-
titative Kennzahlen. Jedoch enthalten Kommentare essentielle Infor-
mationen fur das Verstandnis der Plandaten, beispielsweise mogliche
Chancen und Risiken, die Einfluss auf die Planung haben kénnten.

Traditionell werden Kommentare manuell aggregiert und weiter ge-
geben. Bei jeder Zusammenfassung gehen jedoch Details verloren. In
einem papierbasierten Kommentierungssystem hat das Management
keine Moglichkeit Kommentare beliebig weit in der Planungshierar-
chie herunterzubrechen und einzusehen. In spateren Uberarbeitungs-
phasen der Planung fehlen dann oftmals genau diese, fir die Zahlen
grundlegenden Informationen. Die inhaltliche Anpassung und Ab-
stimmung der Planung wird hierdurch erheblich erschwert, wenn
nicht gar verhindert.

Zeitnahe, regelmaBige Aktualisierung — Prozesse

Die Gestaltung des Planungsprozesses hat wesentliche Auswirkungen
auf die Qualitat der Plandaten. Eine kontinuierliche Planung, oder in
der Praxis zumindest eine hochfrequente und zeitnahe Planung er-
maoglicht dem Unternehmen, schnell neue Entwicklungen in der Pla-
nung abzubilden und so am Markt flexibel reagieren zu kénnen.
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Abbildung 5.3 Planungsprozess im Uberblick
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Erst standardisierte Prozesse ermdglichen eine Planung mit durchgan-
gig hoher Qualitat innerhalb eines komplexen Unternehmens. Zentral
definierte Richtlinien und Stammdaten in einem konzernweiten Pla-
nungssystem ermoglichen es solche Prozesse einfach vorzugeben.

Der Planungsprozess lasst sich, wie in Abbildung 5.3 dargestellt,
durch wenige GroBen beschreiben:

Planungszyklus

Mit dem Planungszyklus wird beschrieben, wie haufig ein Planungs-
prozess durchlaufen wird. Je haufiger geplant wird, desto zeitnaher
kann die Planung gestaltet werden und desto mehr aktuelle Entwick-
lungen kénnen in die Planung einbezogen werden. Die Entwicklung
geht in diesem Bereich zu einer kontinuierlichen Planung. In der Praxis
setzen sich derzeit monatliche Planungszyklen fir den Forecast und
quartalsweise Durchlaufe fur den Zieldefinitionsprozess (Target Set-
ting) durch.

Planungshorizont

Der Planungshorizont definiert, bis zu welchem zuknftigen Zeitpunkt
ein Unternehmen plant. Mit zunehmendem Planungshorizont nimmt
die Zuverlassigkeit der Daten ab. Als Konsequenz sollten die Planungs-
horizonte angepasst und die Planungsdetaillierung entsprechend der
Unsicherheit in der Planung reduziert werden.

Planungsdurchlaufzeit

Wie lange das Unternehmen von Start bis Ende eines Planungsprozes-
ses benétigt, wird mit dem Attribut Planungsdurchlaufzeit festgehalten.
Eine Effiziente Planung wird sehr schnell, im Bereich weniger Tage
durchlaufen. Traditionell haben insbesondere umfassende Abstimmrun-
den die Planungszyklen verlangert. Durch moderne Planungstechnolo-
gie kann die Abstimmung deutlich effizienter gestaltet werden.

Planungszeitscheiben

Die zeitliche Detaillierung der Planung — beispielsweise pro Monat
oder Quartal — wird hier als Planungszeitscheibe bezeichnet. Traditio-
nell wurde sehr grob geplant, in der Regel mit jahrlichen Zeitscheiben.
Um eine hohere Kontrolle und Flexibilitat zu erreichen, wird heute im
Nahbereich in der Regel deutlich detaillierter, beispielsweise monatlich
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oder zweiwbchig geplant. Diese zeitliche Detaillierung sollte mit zu-
nehmendem Horizont abnehmen (Abbildung 5.4).

Organisatorisches —
Detail

Inhaltliches Detail
(Kennzahlen)

Zeitliches
Detail

Planungshorizont kurz mittel lang

Volatilitat . ,
gering mittel hoch

Abbildung 5.4  Detaillierung der Planung entsprechend den Anforderungen

Planungsdetaillierung

Die inhaltliche Detaillierung der Planung wird als Planungsdetaillie-
rung definiert. Das inhaltliche Detail sollte abhdngig von planender
Einheit, Planungshorizont oder Dynamik der zu planenden GroBen —
wie in Abschnitt 5.6 erlautert — angepasst werden.

5.2.3 Integrierte Organisation

Bestandteil der Planung ist die Zusammenfihrung von Plandaten
einzelner planender Einheiten zu einem gemeinsamen Konzernplan.
Hierzu werden Informationen bei den fur die Planung verantwortli-
chen Mitarbeitern aufgenommen und sukzessive innerhalb des Un-
ternehmens zur Spitze hin aggregiert. Gleichzeitig mussen diesen
dezentral aufgestellten Teilplanen die Erwartungen und Ziele der Un-
ternehmensfiihrung gegenubergestellt werden.
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Um qualitativ hochwertige Plandaten zu erhalten, ist es wichtig dezent-
rale Spezialisten im Bottom-up-Zyklus in die Planung einzubeziehen.
Eine Herausforderung in der Planung ist deren Daten auf effiziente Wei-
se einzusammeln und zu verarbeiten.

Finanzplan
Konzernzentrale
Konzern

Finanzplan  Finanzplan

Bereich A Bereich B Bereich
Finanzplan Finanzplan Finanzplan

Geschiéftsgebiet

GG A GGB GG C eschaftsgebie

Geschifts -

Finanzplan Finanzplan Finanzplan Finanzplan
GZA GZB GZC GZD

Abbildung 5.5  Vertikale Abstimmung (ber die Unternehmenshierarchie

zweig

Wahrend der vertikalen Abstimmung werden in optimaler Weise so vie-
le dezentrale Planer eingebunden wie méglich (Abbildung 5.5). Sicher-
lich stellt deren Einbindung in den Ablauf eine groBe , logistische” Auf-
gabe dar und ist in einem papierbasierten Abstimmprozess auch mit
groBen Aufwanden verbunden. Innerhalb eines zentralen Planungssys-
tems mit web-basiertem Zugriff kann diese Aufgabe effizient gelost
werden. Idealerweise bestehen dartber hinaus automatische Schnitt-
stellen zwischen dem zentralen System und gegebenenfalls dezentral
genutzten Vorsystemen. Mégliche Vorsysteme waren sogenannte Cus-
tomer Relationship Management (CRM)- oder Supply Chain Manage-
ment (SCM)-Systeme.

Zentrale Planungssysteme mit dezentralem, web-basiertem Zugriff er-
maoglichen es, die Aufwénde fur die vertikale und horizontale Abstim-
mung deutlich zu reduzieren. Aktuelle Untersuchungen von Accenture
zeigen, dass so die Aufwande und Zeiten fur die Planung drastisch re-

99



Kapitel 5 - Situative Gestaltung einer Effizienten Planung

100

5.3

5.3.1

duziert werden kdnnen, wahrend durch die Konzentration auf weni-
ge, wichtige Daten die Qualitat und Zuverlassigkeit deutlich steigt.?
Die vertikale Abstimmung fihrt dazu, dass in groBem Umfang das de-
zentral vorhandene Wissen um die zuknftige Entwicklung des Unter-
nehmens aufgenommen und in die Planung eingearbeitet wird. Die
Ermittlung der Daten direkt vor Ort flihrt ergénzend dazu, dass sich
die dezentralen Mitarbeiter mit den gemeldeten Plandaten leichter
identifizieren und das Planungs- und Zielsystem, geflittert mit ihren
Daten, wesentlich besser akzeptieren. Damit erhoht sich die Wahr-
scheinlichkeit der Planerftllung.

Die IT-Dimension - ,, Technological Excellence”

Die Fahigkeit eines Unternehmens, Informationstechnologien so ein-
zusetzen, dass die Anforderungen an die Planung effizient umgesetzt
werden kénnen, wird als Technological Excellence verstanden. Infor-
mationstechnologie dient somit als Unterstitzung, um die Financial
Excellence zu erreichen.

Die Dimension Technological Excellence kann Uber die folgenden zwei
Kriterien gemessen werden:

Q Umsetzung eines zentralen Datenpools (Zentraler Datenpool)

O Flexible Anbindung der Vorsysteme Uber intelligente Schnittstellen
(Schnittstellen)

Zentraler Datenpool

In vielen Unternehmen wird haufig immer noch die Tabellenkalkulation
Excel als wesentliche Softwarelésung verwendet. Diese ist, wie viele
andere Planungssysteme auch, dadurch gekennzeichnet, dass Daten an
mehreren Stellen vorgehalten werden und nicht automatisch zusam-
mengefihrt werden konnen. Wesentliche Nachteile eines solchen Sys-
tems sind daher Doppeleingaben, spates Erkennen von fehlerhaften
Daten, inkonsistente Daten zwischen verschiedenen Systemen, sowie
ein komplexer Kommunikationsprozess mit vielen Datentibergaben und
Abgleichungen.

Innerhalb der Effizienten Planung nutzen Unternehmen einen zentra-
len Datenpool. Auf diesen kénnen alle planenden Einheiten online zu-

2. Accenture (2001)
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greifen, um Daten einzugeben, Auswertungen zu starten oder Infor-
mationen abzurufen. Der zentrale Datenpool enthalt alle fur die
Planung benétigten Funktionen, wie beispielsweise die Rechenlogik
far Aggregation, Wahrungsumrechnung und Konsolidierung.

Durch ein zentrales System kann eine dezentrale Datenhaltung und
Applikationslogik ersetzt werden und so Kostensenkungen realisiert
werden. Die Integration aller Planungsdaten ermdglicht eine Be-
schleunigung des gesamten Planungsprozesses durch den gleichzeiti-
gen Zugriff aller Planungsbeteiligten und die einfache Abstimmung in
einem Online-System, was zu Zeiteinsparungen fthrt. AuBerdem kén-
nen bei zentraler Datenhaltung einheitliche Qualitatsstandards gemal
Konzernrichtlinien einfacher durchgesetzt und damit die Qualitat
durchgangig erhéht werden. Auch sind in einem solchen zentralen
System standardisierte Validierungen moglich, so das eine einheitliche
Qualitatskontrolle erreicht wird.

Derartige Validierungen kénnen bei Dateneingabe und -verarbeitung
durchlaufen werden. Als Resultat kénnen Fehler schnell erkannt und
von den verantwortlichen Personen beseitigt werden. Insbesondere
das frihzeitige Aufdecken von Fehlern senkt die Fehlerbehebungs-
kosten und erhoht damit die Prozesseffizienz.

Skalierbarkeit (System und Datenbank)

Organisches Wachstum, Unternehmenszusammenschlisse und Akqui-
sitionen resultieren in erheblich héheren Anforderungen an die Leis-
tungsfahigkeit des Planungssystems. Innerhalb kurzer Zeitrdume mds-
sen neue Unternehmensteile in die Planungsprozesse integriert werden
konnen. Neben hohen Anforderungen an die betriebswirtschaftliche
Integration, sind hier vor allem im Bereich der [T-Planungssysteme hohe
Anforderungen an deren Skalierbarkeit gegeben.

Unter Skalierbarkeit versteht man die Ausbaufahigkeit bestehender
Hardwaresysteme, der eingesetzten Softwarelésungen sowie der ge-
wahlten Datenbankanwendungen bei steigender Transaktionszahl
und erhdéhten Datenvolumina. Eine skalierbare Softwarelésung er-
laubt die schnelle Anpassung des Systems bei sich andernden Leis-
tungsanforderungen.

Automatische Prozesse

Der zentrale Datenpool bietet die Mdglichkeit an einer Stelle auto-
matische Validierungen zu pflegen, anhand derer Fehler aufgedeckt
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werden kénnen. Dies flhrt dazu, dass die Datenqualitat innerhalb
der Planung erhoht werden kann. Ebenso ist damit eine effiziente
Uberwachung des Planungsprozesses moglich. An zentraler Stelle
kann der Fortschritt Uberwacht werden. Weiterhin kénnen automa-
tische Konsolidierungs- beziehungsweise Aggregationsroutinen ein-
gerichtet werden, die auf den zentralen Datenpool zugreifen.

Portaltechnologie

In einem zentralen Datenpool kénnen auch moderne Portaltech-
nologien genutzt werden. Insbesondere die Workflow-Unterstitzung
als eine wesentliche Portalfunktion ermdglicht die Realisierung von
Effizienzsteigerungspotentialen. Relevante Informationen werden
Uber das Portal allen Planern zur Verfligung gestellt. Spezifische Pro-
zessschritte konnen inhaltlich wie auch funktionell Gber das Portal
unterstltzt werden. Mdglichkeiten sind hier die Unterstiitzung der
Kommunikation innerhalb der Planung, wie auch die Integration von
verschiedenen Informationssystemen.

Prozesssteuerung

In einem zentralen Datenpool kann in Form eines ,Management-
Cockpits”, der Anordnung von Anzeigen aller relevanten Vorgange
und Kennzahlen mit ihrem aktuellen Status analog der Anzeige aller
wichtigen Instrumente in einem Flugzeug-Cockpit, die Datenlieferung
und Freigabe lberwacht werden. In diesem wird angezeigt, welcher
Prozessschritt aktuell von welcher planenden Einheit schon durchlau-
fen wurde und welche Schritte noch zu durchlaufen sind. So kann
frihzeitig erkannt werden, ob es innerhalb des Planungsprozesses zu
Verzégerungen kommen kann. Dies ermdglicht, MaBBnahmen zu er-
greifen, um angestrebte Termine einzuhalten.

Simulation in Geschaftsmodellen

Fur die Planung kénnen finanzielle Modelle aufgesetzt werden, mit
denen die zukinftige Unternehmensentwicklung in Abhangigkeit
von Umweltanderungen simuliert wird. In einem finanziellen Modell
werden Uber verschiedene mathematische Gleichungen, Logiken
und Daten die Beziehung zwischen operationellen und finanziellen
Variablen festgehalten. Durch die Anderung von unabhéngigen Vari-
ablen wie den Kosten kénnen zukinftige Entwicklungen simuliert
und so verschiedene alternative Handlungsoptionen abgeleitet wer-
den. Diese Simulationen erlauben es dem Management, besser auf
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Geschaftsrisiken einzugehen — solche frihzeitig zu erkennen und in
der Unternehmenssteuerung zu bedenken. Je nach Risiko kann mit
Hilfe von Sensitivitatsanalysen Gber Handlungsoptionen entschieden
werden.

Es gibt im Wesentlichen zwei Arten von finanziellen Modellen: die
Simulation und das Optimierungsmodell. Mit der Simulation kénnen
die Auswirkungen von alternativen Managemententscheidungen ge-
testet werden. Optimierungsmodelle ermdglichen es, ein Ziel z.B.
Gewinn zu maximieren, beziehungsweise Kosten zu minimieren. Es
kénnen hierbei auch mehrere Ziele gleichzeitig Gber Optimierungs-
modelle im Trade-Off abgeglichen werden.

Mogliche Anwendungen fir Optimierungsmodelle kdnnten sein:

QO Die Berechnung der operativen Marge basierend auf Absatzplanen
und Produktionsprozessen.

QO Die Vorhersage des Finanzierungsbedarfs fir Anlagen- und Ge-
baudeinvestitionen unter Berlicksichtigung des Cashflow aus
Geschaftstatigkeit.

Q Der Einfluss von makrotkonomischen Entwicklungen auf die Unter-
nehmensprofitabilitdt und die Beurteilung von alternativen Lang-
friststrategien.

Diese Modelle werden idealer Weise im zentralen Datenpool bezie-
hungsweise Finanzportal abgebildet. So ist sichergestellt, dass alle Un-
ternehmenseinheiten mit den gleichen Stammdaten, Variablen und
Logiken arbeiten. Ebenso kénnen auch solchen planenden Einheiten
finanzielle Modelle zur Verfligung gestellt werden, die sonst nicht die
noétigen Kompetenzen hatten.

Flexible Anbindung der Vorsysteme

Die Effiziente Planung beruht auf dem Modell eines zentralen Pla-
nungssystem mit einem einzigen Datenpool. Gerade in groen Unter-
nehmen und Konzernen ist die Umsetzung dieses Ideals mit Hilfe der
verflgbaren Informationstechnologie jedoch oftmals nicht wirtschaft-
lich moglich. Daher werden innerhalb der Planung in der Regel ver-
schiedene Planungssysteme verwendet, z.B. je nach Fachbereich oder
organisatorischer Geschaftseinheit. In diesen werden dezentral spezi-
fische Planungen fir die einzelnen planenden Einheiten erstellt. Um
far das gesamte Unternehmen beziehungsweise fir den Konzern ins-
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gesamt eine Planung aufzustellen, werden die einzelnen Planungen in
einem zentralen Planungssystem konsolidiert und aggregiert.

Die Teilplanungen werden in dem zentralen Planungssystem sowohl
zwischen einzelnen Abteilungen abgestimmt als auch Uber die Unter-
nehmenshierarchie hinweg. Neben dieser horizontalen und vertikalen
Abstimmung findet auch eine Aggregation beziehungsweise Konsoli-
dierung der Planung statt.

Um die Plandaten aus den einzelnen Abteilungen beziehungsweise
Geschéftseinheiten in das zentrale Planungssystem einzugeben, kén-
nen maschinelle Schnittstellen zwischen den Vorsystemen sowie dem
zentralen System eingerichtet werden. Uber diese Systemintegration
kann ein effizienter, automatischer Datenaustausch erfolgen.

Dabei kdnnen Planungsdaten sowohl in das zentrale System eingespeist
werden (Upload), wie auch zuriick in die Vorsysteme gespielt werden
(Download). Bei einem Upload der Daten findet in der Regel im An-
schluss eine Aggregation der Daten statt. Beim Download der Daten
muUssen diese gegebenenfalls zuerst herunter gebrochen werden.

Automatische Anbindung der Vorsysteme

Die automatische Anbindung von Vorsystemen dezentral planender
Einheiten bietet weiteres Potenzial fir die Realisierung von Effizienz-
gewinnen. Diese Anbindung ist nur bei Verwendung eines zentralen
Datenpools maglich.

Planungsdaten, die in Vorsystemen erzeugt wurden, werden in der
Regel manuell in zentrale Planungssysteme eingegeben. Bei dieser
Datenibertragung besteht die Gefahr von Eingabefehlern. Weiterhin ist
diese Methode sehr aufwandig, insbesondere wenn man in Betracht
zieht, dass Plandaten innerhalb der Abstimmprozesse regelmaBig an-
gepasst werden. Bei jeder Anpassung mussten die Plandaten erneut
zwischen den einzelnen Planungssystemen Ubertragen und aktuali-
siert werden.

Nutzen des automatischen Datenabgleichs
mit Vorsystemen

Der maschinelle Datentransfer von verschiedenen Vorsystemen zum
zentralen Planungssystem und zurlck bietet verschiedene Vorteile. Die
automatische Datenibertragung ist deutlich schneller als eine manuelle
und mit deutlich weniger Fehlern behaftet. Neben einem Zeitgewinn
kdnnen dadurch Fehlerkosten deutlich verringert werden. Insgesamt
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steigt die Qualitat der Plandaten mit der Automatisierung des Datenab-
gleichs. Planungsverantwortliche kénnen sich starker ihren eigentlichen
Kernaufgaben widmen, da sie weniger Kontrollaufgaben Gibernehmen
mussen. Eine automatische Datendbertragung Uber maschinelle
Schnittstellen ist somit kostenglnstiger, schneller und liefert Daten mit
hoherer Qualitat.

Intelligente Schnittstellen zu Vorsystemen

Fur die Verbindung der Vorsysteme bestehen unterschiedliche Még-
lichkeiten. Die Integration grundsatzlich unterschiedlicher Systeme
kann mittels intelligenter Schnittstellen erfolgen. Fir integrierte Syste-
me wie beispielsweise Standard-ERP-Systeme bietet sich das weiter
unten erlauterte Konzept eines Templates an.

Q Intelligente Schnittstellen:
Uber intelligente Schnittstellen kann die Verbindung einzelner Sys-
teme miteinander erfolgen. Diese Schnittstellen werden formal defi-
niert und dann in den relevanten Systemen abgebildet. Insgesamt
erleichtern solche Schnittstellen die Wartung, jedoch sind sie auf-
wandig in der Einrichtung und Verwaltung, da sie individuell zu er-
stellen sind.

Q Schnittstellen im Template-Konzept:

Die Nutzung von zentralen Schnittstellen im Template-Konzept ver-
bindet die Systeme der dezentral planenden Einheiten mit der zent-
ralen Planungsabteilung (Abbildung 5.6). Dies bedeutet, das im
zentralen System Vorgaben gemacht werden, die automatisch Uber
Template-Schnitttstellen in die dezentralen Systeme Ubertragen
werden. Diese kdnnen verschiedene Eingabemasken und Ausgabe-
berichte, sowie auch Stammdaten, Datenmodelle, Logiken, Schnitt-
stellen oder Vergleichsdaten des Vorjahres umfassen. Uber das
Template erfolgt auch die Dateneingabe der planenden Einheiten,
die Datenausgabe sowie Teile der Verarbeitung und Aggregation im
zentralen System.

Das Template kann nun in einem weiteren Schritt an die dezentra-
len Einheiten weitergeleitet und in deren System implementiert
werden. Die planenden Einheiten mUssen die zentral vorgegebenen
Elemente der Vorlage fur die Planung verwenden. Sie haben
jedoch die Moglichkeit, dieses flexibel nach ihren Bedurfnissen
anzupassen. Es kann dezentral um weitere Inhalte oder Logiken
erweitert werden, solange der Kern nicht verandert wird und
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somit der Abgleich der dezentralen Systeme mit der zentralen Ein-
heit erhalten bleibt.

Konzern- Zentrale Zentrales
zentrale  Vorgabe Template
-
; Tochter-
Weitere
Inhalte Dezentrale gesellschaft

Logiken, etc. 4Erweiterung Geschaftsfeld

Abbildung 5.6 Template-Konzept

Mit dem Template-Ansatz kénnen verschiedene Vorteile in der Pla-
nung realisiert werden.

Q Zentrale Planungsstandards kénnen leicht in der Planungsorganisa-
tion Uber Vorgaben in zentralen Templates etabliert werden. Anpas-
sungen des zentralen Templates konnen auf dem gleichen Wege
schnell und verbindlich an die Planungsorganisation weitergeleitet
werden.

O Das Template-Konzept bietet bei den dezentral planenden Einhei-
ten gleichzeitig ein hohes Maf3 an Flexibilitat, da lokale Anforderun-
gen und Zusatzwinsche problemlos in dezentralen Erweiterungen
implementiert werden kénnen.

O Durch die Nutzung des Template-Ansatzes besteht also die Moég-
lichkeit, Daten innerhalb der Planungsorganisation durchgéangig zur
Verfigung zu stellen. Es kénnen auf einfache Art zentrale Planungs-
vorgaben durchgesetzt werden, ohne die dezentral planenden Ein-
heiten in ihrer Flexibilitat der Abdeckung eigener Anforderungen
einzuengen.

Ausgewabhlte Beispiele innovativer Ansatze
zur Unternehmensplanung

Nach der vorangegangenen Diskussion der Elemente der Effizienten
Planung, werden im Folgenden einige ausgewahlte Beispiele fir die
Umsetzung von Best Practice im Bereich der Planung vorgestellt.
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5.4 Ausgewdhlte Beispiele innovativer Ansétze zur Unternehmensplanung

Der ,.Beyond Budgeting”-Ansatz

Die Abschaffung der Budgets ist das erklarte Ziel des Beyond-Budge-
ting-Ansatzes. Jeremy Hope und Robin Fraser sind dessen bekanntes-
te Beflrworter.? lhre Kritik an der bestehenden Budgetpraxis richtet
sich gegen die Budgetierung als wesentlichen Bestandteil der Unter-
nehmensplanung. Der Fokus der Budgetierung liege zu sehr in der Be-
einflussung der Kosten und zu wenig in der Beeinflussung des imma-
teriellen Vermdgens, welches als Basis zukinftiger Cashflows fur das
Management der SchlUssel zur Wertsteigerung sei.

Das Budget habe dariber hinaus einige prinzipielle Schwachen. Bei-
spielsweise soll das Budget zum einen als Vorgabe, zum anderen aber
auch als Forecast-Wert dienen. Diese Doppelfunktion als Motivations-
instrument und gleichzeitig als Kontrollwerkzeug kénne die Budgetie-
rung nicht ausfullen. Als Loésungsansatz wird daher von Hope und Fra-
ser die Trennung von Zielsetzung und Forecasting gefordert.

Ferner fordern beide, dass das Forecasting sehr viel 6fter durchgefihrt
werden misse, um die notwendige Reaktionsgeschwindigkeit gewahr-
leisten zu kdnnen. Die Ziele sollten an die Strategie geknUpft und als
Motivationsinstrument genutzt werden.

Hope und Fraser bezweifeln, dass bestehende Budgetierungstechni-
ken immer zum gewdiinschten Ergebnis fihren kénnen. Moderne An-
satze wie das Zero Based Budgeting und die Prozesskostenrechnung
konnten bei geeigneter Managementstruktur und -kultur zwar funk-
tionieren, der Fokus liege dann aber zu sehr im kurzfristigen, kosten-
bezogenen Bereich.

Kern des Finanzmanagements im Beyond-Budgeting-Modell sind nach
Hope und Fraser folgende Aufgaben:

QO Forecasting und Ressourcenzuweisung durch rollierende Forecasts
und Plane zur Kapitalfluss-Steuerung anstelle von Kostenkontrolle

QO Messung und Steuerung auf Basis von Fortschritten bezogen auf
strategische Meilensteine und relative GroBen anstelle der Plan-Ist
Budget-Vergleiche

O Kostenmanagement durch die Schaffung einer Kultur der kontinu-
ierlichen Verbesserung, unterstltzt durch langfristige Anreizsysteme

Das Modell ist stark verhaltensorientiert aufgebaut, im Gegensatz
zum zahlenorientierten Budgetierungsansatz, wie er in vielen Unter-

3. Hope/Fraser (1999)
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nehmen heute angewendet wird. Anhand namhafter Firmen, die
Budgets ganz abgeschafft haben, ist das Modell validiert worden (Ab-
bildung 5.7). Laut Hope und Fraser sind zahlreiche weitere Unterneh-

men derzeit dabei, ihre Budgets abzuschaffen. |h
satz beruht dabei auf folgenden 12 Prinzipien:

r gemeinsamer An-

@ Governance — Definition klarer Werte und Regeln als Basis flr

Aktivitaten, Mission Statement und Planungen

@ Erfolgsverantwortung — Manager sind fur Erfolg im Wettbewerb
verantwortlich, nicht fir die Einhaltung fixer Budgetzahlen

©® Delegation — Befugnis und Verantwortung zu Handeln an die Mit-
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Ergebnisse zu liefern
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Organisation
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Abbildung 5.7  Elemente des Beyond Budgeting Model*

4. Hope/Fraser (2001)
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@ Struktur — Organisation nach Netzwerken und Prozessen, nicht
nach Funktionen und Bereichen

@ Koordination — Koordination Ubergreifender Aktivitdten durch
Prozessdesign und schnelle Informationsflisse, nicht durch detail-
lierte Aktivitaten-Definitionen und Budgets

O Flhrung — Fordern und Foérdern, nicht Befehl und Kontrolle
@ Ziele — Die Mitbewerber, nicht das Budget sind der MaBstab

@ Strategie — Strategie ist ein kontinuierlicher und alles umfassender
Prozess

@ Vorschaumanagement — Forecasting zur Steuerung der Strategie-
realisierung, nicht zur Korrektur kurzfristiger Abweichungen

@ Ressourcenmanagement — Ressourcen werden auf Anfrage zu fairen
Kosten bereitgestellt, nicht zentral verteilt

@ Messen und Steuern — Einige wenige SchlUsselkennzahlen zur
Steuerung des Geschafts, nicht eine Vielzahl detaillierter Berichte

® Motivation und Belohnung — Pramien basieren auf der Leistung im
Wettbewerb, nicht auf fix vordefinierten Werten

Prominentestes Beispiel fur die Realisierung des Beyond-Budgeting-
Ansatzes ist die Svenska Handelsbanken, die das Konzept in den sieb-
ziger Jahren realisierte und bis heute sehr erfolgreich durchfihrt.>

Die Diskussion des Beyond-Budgeting-Ansatzes ist bisher recht spar-
lich, was zum einen an der immer noch geringen Bekanntheit und
zum anderen an der aufgrund der Wurzeln im praktischen Bereich bis-
her noch nicht voll entwickelten Theorie liegen durfte. Grieg weist in
seiner Kritik darauf hin, dass auch Ansatze wie die Balanced Scorecard
in einem System zusammen mit der Budgetierung deren strategische
Ausrichtung gewahrleisten kénnen. Die Aufnahme nicht-monetarer
GroBen verlagert die Planung und Steuerung in Richtung Beeinflus-
sung der zukinftigen Erfolgsfaktoren. Eine Schwache des budgetlo-
sen Ansatzes sieht Grieg in der erhéhten Mdglichkeit zu opportunisti-
schen Handlungsweisen. Diese werden im Beyond-Budgeting-Modell
durch eine negative Nutzung der erhdhten Autonomie dezentraler
Einheiten und Entscheidungstrager ermdglicht.

5. Zur detaillierten Diskussion des Handelsbanken-Ansatzes siehe Abschnitt 5.4.2
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5.4.2

Unternehmensplanung im internationalen Vergleich

Die Neugestaltung der Planung vor dem Hintergrund des sich andern-
den Unternehmensumfelds ist seit geraumer Zeit ein weltweit viel dis-
kutiertes Thema. Mit dem Konzept der Effizienten Planung wurde ein
Modell vorgestellt, mit dem auch deutsche Unternehmen erfolgreich
auf diese Herausforderungen reagieren kdnnen.

In zahlreichen Projekten und Studien hat sich Accenture mit der Gestal-
tung und Realisierung verbesserter Planungsansatze befasst. Einige der
derzeit schon erfolgreich angewandten Beispiele werden im Folgenden
kurz vorgestellt. Allen gemein ist dabei, dass jeweils wichtige Aspekte
und Teile der Effizienten Planung erfolgreich umgesetzt wurden. Kei-
nes der Unternehmen hat jedoch schon jetzt alle Elemente der Effizien-
ten Planung realisiert. Trotz dieses noch nicht voll ausgeschopften
Erfolgspotenzials zeigen diese Beispiele aber schon eine deutliche Ver-
besserung der Leistungsfahigkeit der beschriebenen Unternehmen. Sie
dienen so als praktischer Beleg fiir die hohen Erfolgspotentiale der
Effizienten Planung.

Svenska Handelsbanken -
Das budgetlose Unternehmen

Fur Jan Wallander von der Svenska Handelsbanken gibt es nur zwei
Arten von Forecasts oder Budgets. Die erste geht davon aus, dass das
Wetter morgen so sein wird wie heute. Die zweite geht davon aus,
dass es sich andert. Im Fall des ersten Forecasts durchlaufen Unterneh-
men komplexe Prozesse zur Erstellung von Budgets, um am Ende zu
sagen: ,Machen wir es wie letztes Jahr, nur etwas effizienter und mit
etwas mehr Umsatz.” Wenn dies das Ergebnis eines so komplexen Pro-
zesses ist, so Wallander, rechtfertigt dies das Durchlaufen eines solch
aufwandigen Prozesses nicht.

The organization is not interested in budgets. You may as well
Just say at the start — try harder next year to do better than this
year — and then not bother with all the form-filling.®

Mit dem Ziel, diese Aufwande zu vermeiden und die Verantwortung
fir das Geschaft in die Niederlassungen zu verlagern, optimierte die
Bank ihre Planungsprozesse und schaffte das Budget in den siebziger
Jahren ab. An dessen Stelle wird sehr stark mit Ranglisten und Bench-
marks gearbeitet, um die Leistung zu steigern. Beispielsweise arbeitet

6. Jan Wallander, ehemaliger Aufsichtsratsvorsitzender der Svenska Handelsbanken
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Handelsbanken mit der Kennzahl Gewinn pro Mitarbeiter bezogen
auf die Niederlassungen und Regionen. Hiermit wird der interne Wett-
bewerb geférdert. Ahnliche Zahlen sind auch fiir den Vergleich mit ex-
ternen Mitbewerbern eingefihrt worden. Darlber hinaus erfolgt
auch die Mittelverteilung Uber die Kennzahl Gewinn je Mitarbeiter.

Auch das Bonus-System der Svenska Handelsbanken basiert auf dem
Prinzip des Wettbewerbs und wird danach berechnet, wie stark das
Unternehmen den Rest des skandinavischen Bankensektors, bezogen
auf die festgelegten Leistungskennzahlen, tUbertroffen hat.

Die Ersetzung des Budgets durch relative Ziele, Ranglisten und Bench-
marks wird dabei auch von den Analysten am Kapitalmarkt akzeptiert.
Mit diesem Planungs- und Steuerungssystem gehort die Svenska Han-
delsbanken seit Jahren zu den erfolgreichsten skandinavischen Banken.

Ford - Financials at the speed of thought (F@ST)

Ford hat in den letzten Jahren signifikante Fortschritte bei der Opti-
mierung seines Budgetierungs- und Forecast-Prozesses gemacht. Bei-
spielsweise konnten die Umsatz-Forecasts in den 19 europdischen
Markten stark verbessert werden. 19 verschiedene Systeme mit einem
monatlichen Forecast-Aufwand von jeweils zwei bis sieben Personen-
tagen wurden in ein einheitliches, europaweites System Gberfihrt.
Der Aufwand sank dabei auf eine Personenstunde pro Markt. Zuséatz-
lich konnten die Qualitédt der Daten durch die gemeinsame Nutzung
eines einheitlichen Systems deutlich gesteigert werden. Die Optimie-
rung der DV-Systeme resultierte in einer deutlichen Beschleunigung
des Prozesses und einer Verringerung der Kosten um zirka 40 Prozent.
DarUber hinaus resultiert dies unter anderem in der verbesserten Wir-
kung der auf den Informationen beruhenden Managemententschei-
dungen.

Diese Verbesserungen sind Bestandteil der weltweiten F@st-Initiative
(Financials at the speed of thought) mit der Ford eine Einsparung von
etwa US$500 Millionen p.a. zu realisieren plant. Hauptansatzpunkt
des Programms ist die Zusammenfihrung und Vereinheitlichung der
Finanzsysteme im gesamten Unternehmen.

Peter Coote, der Projektleiter des Programms, beschreibt den alten
Forecast-Prozess als sehr langwierig und aufwandig. Nach der Vertei-
lung der Forecast-Instruktionen von der Unternehmensspitze hinunter
durch die Organisation, erfolgte die Ermittlung der Vorschauwerte
Bottom-up. Dabei wurden sie auf jeder Ebene freigegeben bevor sie

111



Kapitel 5 - Situative Gestaltung einer Effizienten Planung

112

544

weitergeleitet wurden. Flr die Unternehmensspitze waren die Ergeb-
nisse erst sehr spat verfugbar.

Ford geht diese Schwachpunkte mit einem integrierten Modell an, in
dem die Daten auf der unteren Ebene dezentral eingegeben und nach
oben automatisch verdichtet werden. Eine Vielzahl verschiedener
Sichten sind als Ergebnis sofort nutzbar. Das gesamte Management
kann so gleichzeitig und sehr frih die Ergebnisse der aktuellen Vor-
schau einsehen und friher reagieren.

Die Forecasts werden nun monatlich aktualisiert und sind von der Ziel-
definition als Motivationsinstrument getrennt. Die Ziele werden in ei-
nem parallelen Prozess zwischen der Zentrale und den Business Units
vereinbart.

Das Ziel der F@st-Initiative liegt in der Beschleunigung des Planungs-
prozesses und in dessen verstarkter strategischer Ausrichtung. Wie die
bisherigen Erfolge, unter anderem der des Umsatz-Forecasts fir Euro-
pa, zeigen, ist Ford mit der Umgestaltung seiner Planungs- und Steue-
rungsprozesse auf dem besten Weg, die gesteckten Ziele zu erreichen.

Volvo - Steuerung ohne Budget und Ist-Daten

Der Steuerungsansatz bei Volvo beruht auf drei GréBen: der Leistung
im Vorjahr, dem Plan in diesem Jahr und dem Erwartungswert fiir das
Quartals- und Jahresende. Beachtenswert ist die Tatsache, dass Ist-Wer-
te nicht separat in das Steuerungssystem aufgenommen wurden. Da-
mit wird der Fokus auf die zuklnftig zu erwartenden Abweichungen
gelenkt. Der Blick nach vorn wird nicht durch die Konzentration auf
momentane Abweichungen verstellt. Anstelle der Erklarung momenta-
ner Varianzen tritt die Planung von MaBnahmen zur Vermeidung zu-
kinftiger Abweichungen und zur SchlieBung etwaiger Licken.

Der Begriff des Budgets wird seit 1996 nicht mehr genutzt. Nach An-
sicht des Managements verbindet sich damit etwas Statisches, nicht
MaBnahmenorientiertes. Die Planung beruht auf Erwartungen Gber
Einkommen, Qualitat, Produktentwicklung, Mengen, Verkaufszahlen
und Administration. Sie wird jahrlich durchgefihrt und zweimal pro
Jahr angepasst. Das Incentive-System ist nicht mit einer Budgeteinhal-
tung verknUpft, um politische Effekte und Spielereien zu vermeiden.

Volvo hat darlber hinaus die Prozesse fur Financial Reporting, Ver-
trieb, Einkauf, Cash-Management und Anlagenbuchhaltung in einem
zentralen ERP-System zusammengefasst. Betrieben wird dieses Sys-
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tem in einem neuen Shared Service Center, der Volvo Business Ser-
vices (VBS). Ziel war die Einsparung von 400 Stellen durch die Schaf-
fung dieser Einheit. Dieses Ziel wurde aufgrund der Ubernahme durch
Ford nicht vollstandig erreicht. Trotz der Veranderungen und zwi-
schenzeitlichen Mengenwachstums konnten jedoch 50 bis 60 Prozent
der geplanten Effekte realisiert werden.

Cisco — Konsequente Nutzung des
zentralen Datenpools

Die Starke von Cisco liegt in der Fahigkeit, einen taglichen Abschluss
erstellen zu kdnnen und so Uber eine stets sehr aktuelle Datenbasis fur
die Unternehmenssteuerung zu verfigen. Grundlage hierfur ist die
weltweite Nutzung eines einzigen integrierten Datenpools. Hinzu
kommt die unternehmensweit einheitliche Definition einer GuV-
Struktur, welche die Leistungssteuerung und Vereinheitlichung der
Ziele unterstltzt. Der Plan wird quartalsweise aktualisiert, begleitet
von der Aktualisierung der Vorschaurechnung.

Die Nutzung dieses Datenpools wird auch fir samtliche neu akquirier-
te Unternehmensteile konsequent durchgesetzt. Dies gilt selbst fur
den Fall, dass hierfiir neuere Datenbankversionen durch altere ersetzt
werden mussen. Im Resultat arbeiten alle Mitarbeiter bei Cisco mit
einem gemeinsamen System und Datenintegration ist extrem einfach.
Das Unternehmen verfligt damit Uber ein Finanzsystem, welches un-
ternehmensweite, integrierte Finanzinformationen in Echtzeit bereit-
stellt und damit weltweit eine Vorreiterposition einnimmt.

Mobil — Abgleich von Strategie und Taktik

Mobil North America Marketing and Refining (NAM&R), eine Tochter
der Mobil Qil Corporation, lag 1992 im Profitabilitats-Benchmark mit
Mitbewerbern an letzter Stelle. NAM&R bendtigte eine Finanzspritze
von US$500 Millionen um den Betrieb aufrecht zu erhalten und seine
Anlagen zu modernisieren. Um diese Schwachen zu Uberwinden wur-
de eine neue kundenorientierte Strategie entwickelt und 1994 in einer
Balanced Scorecard zur Steuerung der Umsetzung abgebildet.

Der Erfolg beruht dabei auf einer Abkehr von der bisherigen Strategie
der Produktfthrerschaft durch den Aufbau der Marke und Produktdif-
ferenzierung gegentber dem Wettbewerb. Statt dieser, auch von den
Mitbewerbern genutzten Zielrichtung, trat die neue, ein ausgewoge-
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nes System bildende und auf den vier Balanced-Scorecard-Perspekti-
ven beruhende Strategie. Die Hauptbestandteile waren zum einen
eine Erhohung der Umsatze im hochpreisigen Premium-Segment
(Wachstumsstrategie) und zum zweiten einer Effizienzsteigerung Gber
die gesamte Wertschépfungskette (Produktivitatsstrategie). Nach letz-
ten Platzen im Peer-Group-Vergleich in 1992 und 1993, konnte sich
NAM&R 1995 an die Spitze des Benchmarktfeldes setzen’. Die Profita-
bilitat lag in diesem Jahr 56 Prozent ber dem Branchendurchschnitt.
Das Unternehmen konnte diese Spitzenposition in den vier aufeinan-
der folgenden Jahren bis zur Fusion zur ExxonMobil Corporation hal-
ten. Fir Brian Baker, dem damaligen Executive Vice President, hatte
dieser Erfolg eine klare Ursache: ,In 1997 we hit the number 1 rank-
ing for our third consecutive year, which is unprecedented for a major
oil company. [...] The Scorecard gets the lion’s share of the credit. We
created a performance mind-set with the Balanced Scorecard.”

Der wichtigste Schritt bei der Implementierung der Scorecard war die
Ubersetzung der Strategie in operative GroBen. Zu diesem Zweck
wurden fur jede der vier Perspektiven der Scorecard die relevanten
Ziele und die Kennzahlen zur Messung der Zielerreichung definiert.
Uber Ursache-Wirkungs-Ketten wurden die Zusammenhange der ver-
schiedenen GréBen dargestellt und so die Wirkung bestimmter MaB-
nahmen auf das gesamte System der strategischen Ziele transparent.
Die Strategie wurde so Uberall im Unternehmen zum Bestandteil des
taglichen Arbeitens. Die Scorecard fungiert dabei als Bricke und
Ubersetzer zwischen der Strategie an der Unternehmensspitze und
der gesamten Organisation bis in die operativen Schnittstellen zum
Kunden, wo die Strategie dann umgesetzt wird.

Mit Hilfe der Steuerung des Unternehmens Gber die Balanced Scorecard
gelang es NAM&R sich von einer birokratischen, nach innen orientier-
ten und ineffizienten Organisation in einen MarktfUhrer zu wandeln.
Noch beeindruckender ist dabei die Tatsache, dass es dem Unterneh-
men gelang, eine Organisation zu etablieren, die in einem hart um-
kampften, reifen Markt mit Massenprodukten dauerhafte Wettbe-
werbsvorteile gegentiber den Mitbewerbern herausarbeiten konnte.

7. Kaplan (2001)
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Skandia — Management des intellektuellen Kapitals

Skandia war das erste Unternehmen weltweit, das die Position eines
.Director of Intellectual Capital” geschaffen hat. Operative Planung
ist dabei sehr stark mit der Strategie verknlpft. Mit der Entwicklung
des Skandia Navigators wurde die Planung dabei stets auf die fir den
langfristigen Unternehmenserfolg wichtigen Aspekte fokussiert.®

Das Unternehmen verlagert mit diesem Instrument die Geschaftsver-
antwortung sehr stark in die operativen Einheiten. Budgets werden
nur auf Ebene der Geschaftseinheiten definiert und beinhalten ledig-
lich stark verdichtete Positionen. Die Planung innerhalb der Einheiten
erfolgt autonom und basiert vollstandig auf den im Navigator enthal-
tenen Annahmen und GréBen. Sie folgt dem Prinzip des konstrukti-
ven Dialogs mit Kunden und Lieferanten. Das Bonussystem basiert auf
der Erreichung einer Mischung von monetdren und nicht-monetaren
Zielen aus dem Navigator.

Mit Hilfe dieses Planungs- und Steuerungsansatzes ist es Skandia in
den letzten Jahren gelungen, die Aufwande fir den Aufbau neuer
Niederlassungen stark zu verringern und die stark dezentrale Struktur
erfolgreich auf die gemeinsame Unternehmensstrategie auszurichten.

Borealis - Zielsetzung liber Benchmarks

Das primare Ziel bei der Optimierung der Planung fiir Borealis war die
Steigerung der Effizienz der Planung und Budgetierung. Nach Ansicht
von Thomas Boesen, eBusiness Project Manager bei Borealis, hatte der
Budgetierungsprozess zwei Hauptschwachen:

O Das Budget sollte zu viele Anforderungen gleichzeitig erfullen (Ziel-
definition und Forecast)

O Die enthaltenen Annahmen wurden schnell von der Realitat Gber-
holt, das Budget war damit meist schon kurz nach dessen Erstellung
veraltet

Um diese Schwéachen zu beseitigen, wurde die Budgetierung 1995
durch einen vierstufigen Planungsprozess ersetzt:

O High-Level-Finanz- und Steuer-Forecast, basierend auf den Einschat-
zungen zahlreicher Interessengruppen aus dem gesamten Business

8. vgl. Kapitel 4.2
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O Zieldefinition und Leistungsmanagement Uber eine Balanced Score-
card, deren GroBen an externe Benchmarks geknUpft sind; die
Scorecards werden monatlich analysiert und sind mit dem Bonus-
system verbunden; eine Gewinn- und Verlustrechnung ist nicht Be-
standteil des Analyseprozesses

O Quartalsweise Fixkosten-Benchmarks
O Projekt- und Investitionsplanung

Umfragen, Analysen und Benchmarks werden regelmaBig durchge-
fihrt und dienen als Basis fur die Zieldefinition und -messung. Der Pla-
nungshorizont betragt finf Jahre. In 1997 erkannte Borealis, dass es
seine Anlagen nicht optimal nutzte. Seitdem werden Benchmarks ein-
gesetzt, um langfristige Ziele zur Beseitigung dieser Schwéachen zu de-
finieren. Die Aktionsplanung zur Erreichung dieser Ziele bleibt vor Ort.
Die operativen Einheiten legen das Wie fest und bleiben somit Gestal-
ter und Verantwortliche des Verbesserungsprozesses. Das wiederum
hat eine deutlich positive Wirkung auf die Motivation der Mitarbeiter
vor Ort.

Auch andere GroBen werden Gber regelmaBige Benchmarks analy-
siert und die Ziele entsprechend ausgerichtet. Zu diesen gehdren ope-
rative Daten Uber den Betrieb, Anlagennutzung, Bereitschaftszeit etc.
Daneben wird beispielsweise die Kundenzufriedenheit gemessen.
Kundenbefragungen werden durchgefihrt, ebenso wie Umfragen bei
den eigenen Mitarbeitern. DarUber hinaus werden aber auch Gebiete
wie Technologie, Gesundheit und Sicherheit Gber Benchmarks ausge-
wertet.

Investitionen und Projekte werden bei Borealis getrennt vom Tages-
geschaft gemanagt. Zu diesem Zweck tritt monatlich ein Ausschuss
zusammen, der fur das Management dieser Aktivitdten zustandig ist.
UnterstUtzt wird er durch eine zentrale Datenbank, in der alle Daten zu
Projekten und Investitionsvorhaben gespeichert und zugriffsbereit sind.

Die Umgestaltung des Planungsprozesses fuhrte allein im Bereich des
Forecasts zu einer Abnahme der benétigten Aufwande auf drei bis
vier Personentage, eine Reduzierung um 95 Prozent. Borealis ist heute
in der Lage, selbst plétzlich eintretende Ereignisse sehr schnell in der
eigenen Planung abzubilden und darauf zu reagieren. Dazu kommt
der positive Effekt auf die Motivation und die Ausrichtung auf standig
aktuelle, das Marktgeschehen reflektierende Ziele.
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ABB - Langfristige Steuerung des Free Cash Flow

ABB hat sich 1999 von Budgets verabschiedet. Seitdem stiitzt sich das
Management auf einen rollierenden Forecast Uber funf Quartale. Die-
ser umfasst vordefinierte Werttreiber und mit diesen verbundene Er-
folgsindikatoren. Alle GroBen sind so definiert, dass sie die Analyse
und Steuerung der Strategieumsetzung und ihren Effekt auf den Free
Cash Flow als finanzielle Spitzenkennzahl erméglichen.

Mit der Umgestaltung des Planungssystems sollten die ABB-Manager
angehalten werden, strategisch zu handeln und sich an der dauerhaf-
ten Schaffung von Unternehmenswerten zu orientieren. Die bis dahin
vorherrschende, einseitige Ausrichtung auf die Maximierung des Return
on Capital Employed (ROCE) sollte Gberwunden werden.

In das System ist jede der 30 Geschéftseinheiten eingebunden. Jede
Einheit erstellt dabei einen Forecast fiir den Free Cash Flow Uber die
nachsten funf Jahre. Der Free Cash Flow hat das ROCE als finanzielle
Spitzenkennzahl abgeldst und unterstiitzt so die Entwicklung von der
kurzfristigen Maximierung des Gewinns zur langfristigen Maximie-
rung des Firmenwerts.

Bemerkenswert am ABB-Steuerungssystem ist ebenfalls die Aufteilung
der Investitionsplanung in erhaltende und erweiternde Investitionen.
Diese Unterscheidung ermdglicht es dem Management exakt zwi-
schen den zum Erhalt des momentanen Geschafts notwendigen
InvestitionsmaBnahmen und solchen, die der Erweiterung und dem
Wachstum dienen, zu unterscheiden. Die in Krisenzeiten oftmals
praktizierte kurzfristige Kosten- und Ausgabensenkung zu Lasten der
langfristigen Wachstumsperspektive wird dank dieser Unterscheidung
transparent. lhr kann so direkt begegnet werden. Die Ausrichtung der
Unternehmensplanung auf den langfristigen Erfolg wird so wirksam
unterstatzt.

BP - Stretch Targets

British Petroleum gehort ebenfalls zu den Unternehmen, die die Effizi-
enz ihres Planungsprozesses deutlich gesteigert haben. Im Zuge der
Neugestaltung der Planung hat auch BP den Begriff des Budgets ab-
geschafft. Heute basiert die Planung auf Markterwartungen und
Wettbewerbszahlen. Ziele werden Top-down Uber die Organisation
heruntergebrochen. Der Fokus liegt dabei auf der Reduzierung auf
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das Wesentliche, der Entwurf einer simplen Botschaft in Form eines
einfachen Bildes.

Bottom-up werden detaillierte Aktionsplane in Bezug auf diese Ziele
erstellt. Bei BP werden Lucken zwischen den im Top-down-Prozess ge-
forderten Zielwerten und den Bottom-up erstellten Finanzplanen auf
die Geschéaftseinheiten verteilt und bleiben in Form von Stretch Tar-
gets sichtbar. Damit entféllt der aufwandige Abgleichprozess und die
Diskussion Uber diverse Managementebenen hinweg, welches die
richtige Hohe von Budgets und welches die richtigen Ziele sind.

Die Steuerung im Jahresverlauf konzentriert sich dann sehr stark auf
die Analyse der bestehenden Liicken und darauf, welche MaBnahmen
die Einheiten durchfthren, um Gber héhere Leistung oder Kostensen-
kungen Fortschritte bei der Erreichung der Stretch Targets zu errei-
chen. Mit dieser Anderung ging ein starker Wandel innerhalb des Un-
ternehmens einher. Wahrend fruher haufig Schuldige gesucht
wurden, konzentriert man sich heute auf mdgliche MaBBnahmen zur
SchlieBung noch bestehender Liicken zu den Zielen.

Die Leistung jeder Division oder Geschaftseinheit wird bei BP monat-
lich analysiert. Basis ist dabei eine Seite mit Kennzahlen und eine Seite
erlduternder Text. Die Kennzahlen beziehen sich auf die Leistung im
Ist, die Vorschau zum Jahresende und Informationen dartber, inwie-
weit die Licken zu den Stretch Targets geschlossen werden.

Auch das Bonus-Sytem von BP basiert auf Wettbewerbszahlen und
Benchmarks mit den direkten Mitbewerbern. Es ist vom Forecast ge-
trennt und enthalt FinanzgréBen, Leistungs- und Fiihrungskennzahlen.,



6 Empirische Untersuchung

zum Stand der Planung
und Budgetierung in
Deutschland

Im Kapitel zuvor wurde die unternehmensspezifische, situative Gestal-
tung einer Effizienten Planung entsprechend der jeweiligen Anforde-
rungen erldutert. Wie sieht nun die tatsachliche Unternehmenspla-
nung in Deutschland aus? Inwieweit sind die Voraussetzungen einer
Effizienten Planung erfillt beziehungsweise wie weit sind deutsche
Unternehmen davon entfernt? Betrachtet man Untersuchungen im
Bereich der Unternehmensplanung, erkennt man rasch, dass ein
GrofBteil der Studien und Umfragen auBerhalb Europas erhoben wur-
de. Wie also sieht die Unternehmensplanung in Deutschland aus?

Accenture hat sich dieser Frage angenommen und die Entwicklung
der Planung in deutschen Unternehmen empirisch untersucht. Diese
Studie mit dem Arbeitstitel ,Effiziente Planung — Die Unternehmens-
planung auf dem Weg zur Financial und Technological Excellence”
bietet eine praktische Hilfestellung, die folgende Fragen beantwortet:

O Wie sind die deutschen Unternehmen heute beziglich ihrer
Unternehmensplanung positioniert?

O Welche Entwicklungen und Trends sind aktuell im Bereich der
Konzernplanung zu beobachten?

QO Wie wird die Planung durch den Einsatz von Informationstechno-
logie unterstitzt?

QO Welche Veranderungen zur Ausrichtung auf eine Effiziente Pla-
nung sind kurz- und mittelfristig geplant?
Planungspraxis deutscher Unternehmen

Im Herbst 2001 befragte Accenture die DAX-100 sowie etwa 80 wei-
tere Unternehmen zu ihrer Planung. Der verwendete Fragebogen
deckte die beiden Themenschwerpunkte Financial- und Technological
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6.1

6.1.1

Excellence mit je zehn Fragen ab." Die auBergewdhnlich hohe Beteili-
gung an dieser Expertenbefragung von 35 Prozent belegt das groB3e
Interesse der Unternehmen und die Aktualitdt sowie Relevanz der Fra-
gestellung. Im Weiteren hat Accenture diese Ergebnisse mit seinen be-
wahrten Best-Practice-Konzepten geprift.

Um ein aussagekraftiges Bild des Planungszustands in Deutschland zu
gewinnen, wurden die Unternehmen anhand der Dynamik ihres Un-
ternehmensumfelds und ihrer Komplexitat und Branche bewertet und
in Klassen eingeteilt.

Alle Detailergebnisse der Befragung sind im Anhang abgebildet.

Gruppierung der Unternehmen entsprechend
der Marktdynamik

Fur die Beantwortung der oben gestellten Kernfragen wurde im Rah-
men der Studie zuerst eine systematische Unterteilung der Gesamt-
heit der Unternehmen in einzelne Branchen vorgenommen.

Methodik der Brancheneinteilung

Die Einteilung erfolgte nach bekannten Brancheneinteilungen und
wurde anschlieBend inhaltlich auf das zugrunde liegende Datenmus-
ter angepasst.?

Die fir die Studie relevanten Branchen wurden jeweils nach ihrer spezi-
fischen Umweltdynamik differenziert, um aus der heterogenen Gruppe
der befragten Unternehmen vergleichbare Untersuchungsobjekte zu
erhalten, und damit fundierte Aussagen treffen zu kénnen.

Variablen und MaBnahmen der Dynamikeinteilung

Bei der Einteilung in unterschiedliche Cluster wurde nach folgenden
vier Faktoren verfahren:

O Innovationszyklus — Der erste Faktor zur Bestimmung der Dyna-
mik stellt die zyklische Produktlebensdauer der Branche dar. Dabei
wurden fir jeweils drei elementare Produktgruppen beziehungs-
weise Dienstleistungsarten der Produktlebenszyklus identifiziert
und anschlieBend bewertet.

1. Vgl. Anhang, Detailergebnisse und Fragebogen.
2. Die 500 groBten Unternehmen Europas. www.handelsblatt.com. 18.09.2001.
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6.1 Gruppierung der Unternehmen entsprechend der Marktdynamik

O Veridnderung des Aktienkurses — Im zweiten Faktor wurde die
absolute Veranderung des Aktienkurses im Vergleich zum Vorjahr
betrachtet. Hierbei wurden aktuelle Daten der Jahre 2000 und
2001 der Bewertung zu Grunde gelegt.

O Veridnderung des Unternehmensgewinns — Die gleiche Vorge-
hensweise wurde auch beim dritten Faktor verwendet. Die Veran-
derungen des Unternehmensgewinns wurde absolut zum Vorjahr
betrachtet. Die eingeflossenen Daten stammen dabei ebenso wie
beim zweiten Faktor aus aktuellen Quellen der Jahre 2000 und
2001.

O Verdnderung der Mitarbeiterzahlen — Zuletzt wurde flr den vierten
Faktor wiederum die absolute Veranderung der Mitarbeiterzahlen
herangezogen. Diesmal lag der Fokus auf der Veranderung der Mit-
arbeiterzahlen im Vergleich zum Vorjahr. Grundlage hierbei waren
die Veranderungen der Jahre 1999 zu 2000 sowie 2000 zu 2001.

Bei den Faktoren Veranderung des Unternehmensgewinns sowie Ver-
anderung der Mitarbeiterzahlen wurde im Vorfeld eine reprasentative
Auswahl an Unternehmen zusammengefasst. Anhand dieses Musters
wurde anschlieBend ein Mittelwert fir den jeweiligen Faktor pro
Branche errechnet.

Klasseneinteilung nach Branchendynamik

Das Ergebnis der Clusteranalyse ergab drei Hauptgruppen mit unter-
schiedlichen Auspragungen in der Umweltdynamik.

Der wenig dynamische Bereich ist gekennzeichnet durch relativ lange
Innovationszyklen von mehr als drei Jahren sowie geringer Verande-
rung des Aktienkurses, des Unternehmensgewinns und der Mitarbei-
terzahlen. Als Beispiele fur den wenig dynamischen Bereich kénnen
der Einzelhandel und die Branche Nahrung und Genuss angefihrt
werden. Abbildung 6.1 zeigt die Unternehmen der wenig dynami-
schen Gruppe in der Excellence-Matrix.

Der dynamische Bereich ist gepragt durch Innovationszyklen von ei-
nem bis zu drei Jahren fur die jeweilige Produkt- beziehungsweise
Dienstleistungsgruppe sowie von mittleren Anderungen in Bezug auf
den Aktienkurs, das Unternehmensergebnis und die Zahl der Mitar-
beiter. Fir diesen Dynamik-Cluster sind als Beispiele die Bau- und die
Bankenbranche zu nennen. Abbildung 6.2 stellt die Unternehmen der
dynamischen Gruppe in der Excellence-Matrix dar.
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Financial Excellence

® Durchschnitt
<«4—Technological Excellence ——»

Abbildung 6.1  Positionierung wenig dynamischer Unternehmen

® Durchschnitt
<«4—Technological Excellence ———»

<4——Financial Excellence ——»

Abbildung 6.2  Positionierung dynamischer Unternehmen

Sehr kurze Zyklen von weniger als einem Jahr sind das Kennzeichen
des sehr dynamischen Bereichs. Im sehr dynamischen Umfeld weisen
vor allem die Faktoren Aktienkurs, Unternehmensergebnis und Mitar-
beiterzahlen hdhere Varianzen auf. In den sehr dynamischen Bereich
fallen zum Beispiel die Telekommunikations- und die Computerbranche.



6.2

6.2 Wesentliche Erkenntnisse

Abbildung 6.3 zeigt die Unternehmen der dynamischen Gruppe in der
Excellence-Matrix.

<4——Financial Excellence

® Durchschnitt
<«4—Technological Excellence ————»

Abbildung 6.3 Positionierung sehr dynamischer Unternehmen

Im Anschluss an diese Clustereinteilung fur die Dynamik der Bran-
chen wurden alle an der Studie teilnehmenden Unternehmen ent-
sprechend ihrer Kernkompetenz den jeweiligen Branchen zugeteilt
und nochmals einzeln auf die bereits angesprochenen vier Faktoren
(Innovationszyklus, Veranderung des Aktienkurses, Veranderung des
Unternehmensergebnisses, Veranderung der Mitarbeiterzahlen) zur
Beurteilung der Dynamik hin Uberpriift.

Die Zuteilung der einzelnen Unternehmen in Cluster der Branchen-
dynamik ergab folgendes Gesamtbild: 15 Unternehmen weisen ein
wenig dynamisches Umfeld auf, 32 Unternehmen befinden sich in
einem dynamischen Umfeld und 16 der teilnehmenden Firmen sind
einem sehr dynamischen Branchenumfeld zuzuordnen.

Wesentliche Erkenntnisse

Grafische Darstellung der Umfrageergebnisse

Die Auswertung der Untersuchungsergebnisse erméglicht die Uber-
sichtliche Darstellung der Ergebnisse entlang der Dimensionen Finan-
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cial und Technological Excellence, abgebildet in der Excellence-Matrix
(Abbildung 6.4).

® Durchschnitt
<«4——Technological Excellence —————»

<4——Financial Excellence

Abbildung 6.4  Positionierung aller Unternehmen in der Excellence-Matrix

sehr dynamisch

dynamisch

wenig dynamisch

Financial Excellence

<«4——Technological Excellence ——————»

Abbildung 6.5 Durchschnittswerte der Dynamikklassen in der
Excellence-Matrix
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Wird der Fokus bei der Betrachtung der Excellence-Matrix nur auf den
Durchschnittswert der jeweiligen Dynamikklassen gelegt, so ist eine
deutliche Bewegung der Durchschnittswerte in Richtung der Effizien-
ten Planung zu erkennen (Abbildung 6.5). Befindet sich der Durch-
schnitt der wenig dynamischen Unternehmen noch in der unteren
Halfte der , Financial Excellence”-Achse, so sind die Durchschnittswerte
der dynamischen und sehr dynamischen Unternehmen bereits deut-
lich hoher in der oberen Halfte angesiedelt. Unternehmen einer gro-
Beren Dynamik zeigen sich vor allem in ihrer Financial Excellence wei-
terentwickelt als weniger dynamische Unternehmen. Hinsichtlich der
Dimension der Technological Excellence féllt die Steigerung sehr viel
geringer gegentber der Zunahme der Financial Excellence aus. Im Be-
reich der Technological Excellence besteht somit ein groBes Nachhol-
potenzial fir die Unternehmen.

Darstellung der Umfrageergebnisse im Excellence Spider

Neben der Darstellung in der Excellence-Matrix wird der Stand der Pla-
nung im Excellence Spider (Abbildung 6.6) entlang der funf Kriterien
der Planung aufgerissen. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird nur
der Durchschnitt sowie das jeweils beste (best) sowie schlechteste
(worst) Ergebnis pro Kriterium abgebildet.

In dieser Darstellung wird besonders deutlich, dass die Schere im Be-
reich der Technological Excellence groBer ist als in den Bereichen der
Financial Excellence. Auch wenn das Kriterium ,Flexible Anbindung
der Vorsysteme” einen recht hohen Wert aufweist, lasst der Durch-
schnittswert dieses Kriteriums das groBe Nachholpotenzial in dieser
Dimension erkennen. Der ebenfalls niedrige Durchschnittswert auf
der Achse des , Zentralen Datenpools” verdeutlicht den hohen Nach-
holbedarf in der gesamten Dimension der Technological Excellence.
Wird das Kriterium ,Prozesse” betrachtet, so fallt auf, dass in diesem
Sektor, die Unternehmen offenbar weiter fortgeschritten sind. ,Pla-
nungsinhalte” und , Integrierte Organisation” sind durchschnittlich ent-
wickelt und haben durchaus das Potenzial zu einer Effizienzsteigerung.

Im Folgenden werden die wesentlichen Ergebnisse dieser Studie dem
jeweiligen Kriterium zugeordnet und unter dem Aspekt der Effiziente
Planung beschrieben.
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Zuverléssige, relevante
Plandaten (Planungsinhalte)

effizient_.

Integrierte Zeitnahe, regelméBige
Organisation ®Klassisch Aktualisierung (Prozesse)
Worst~_
Average -
Best I
Zentraler Datenpool Flexible Anbindung der
Vorsysteme
Worst === Best
Average

Abbildung 6.6  Der Excellence Spider

Zuverlassige, relevante Plandaten - Planungsinhalte

Hochwertige und zuverlassige Plandaten bilden die Grundlage fir ei-
nen effizienten und qualitativ hochwertigen Planungsprozess. Die im
Rahmen der Studie befragten deutschen Unternehmen stimmen die-
ser Aussage zu. Hinsichtlich der Kriterien Verlasslichkeit, Abstimmung
von Teilplanungen sowie Genauigkeit der Planung bewerten die be-
fragten Unternehmen ihre Planung als sehr gut. Dieses Ergebnis der
Studie ist Uberraschend und steht im Gegensatz zu Erkenntnissen aus
internationalen Studien, die die Qualitat der Unternehmensplanung
als eher gering bezeichnen.3 Es stellt sich die Frage, ob die Qualitat der
Planung in Deutschland wirklich besser ist oder ob die héheren Anfor-
derungen einer Effizienten Planung von den Unternehmen bereits er-
kannt wurden.

FUr eine Effiziente Planung sind relative Zielvorgaben sowie die Ver-
wendung von externen GroBen, wie Marktindizes oder -kennzahlen,

3. Accenture (2001)
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wesentliche Qualitdtsmerkmale flr die Zuverlassigkeit der Planung.
Heute berlcksichtigen bereits 35 Prozent der Unternehmen externe
GroBen, aber nur finf Prozent definieren Ziele vollstdndig variabel an
Treiber geknUpft. Sehr positiv auf die Genauigkeit der Planung wirkt
sich der hohe Anteil (82 Prozent) der Unternehmen mit einem unter-
nehmensweit einheitlichen Detaillierungsgrad aus. 24 Prozent verbes-
sern die Prazision ihrer Planung, indem sie die Detaillierung vom Pla-
nungshorizont abhangig machen. Der weit verbreitete, starre Fokus
auf das Geschaftsjahresende verhindert eine zukunftgerichtete Unter-
nehmenssteuerung. Die Qualitat der Planung steigern soll auch die
Verknipfung von Zieleinhaltung und Forecast-Genauigkeit mit der va-
riablen VergUtung. 73 Prozent verknlpfen Ziele aus der operativen
Planung mit der variablen Vergutung, bei nur 13 Prozent haben Fore-
cast-Ergebnisse Einfluss auf AnreizmaBnahmen. Ungenaue Forecasts
wirken sich somit nicht auf eine leistungsbezogene Vergltung aus.
Damit nutzen die Unternehmen die Mdéglichkeit der Qualitatssteige-
rung durch eine solche Verknipfung und die mit ihr verbundene
Motivationskomponente nicht.

Zeitnahe, regelmaBige Aktualisierung — Prozesse

Die deutliche Zunahme der Dynamik im Umfeld der Unternehmen er-
hoht die Anforderungen an die Aktualitat der Plandaten. Dies bestati-
gen auch indirekt die befragten Unternehmen, die 75 Prozent ihrer
Einheiten in einem dynamischen bis sehr dynamischen Umfeld posi-
tionieren. Eine duBerst zeitnahe, rollierende Planung mit einer monat-
lichen Aktualisierung ist bei deutschen Unternehmen jedoch selten
vorzufinden. Derzeit aktualisieren erst 37 Prozent der Unternehmen
ihre operative Planung jedes Quartal oder haufiger. In spatestens drei
Jahren wird dies schon bei 53 Prozent géngige Praxis sein. Ferner wird
sich die Anzahl der Unternehmen, die heute schon rollierend planen,
nahezu verdreifachen (von 11 Prozent auf 29 Prozent).

Auch Organisationsanderungen werden dank des hohen Standardi-
sierungsgrads der Planung relativ schnell in den operativen Planungs-
zyklus eingearbeitet. Nur noch 30 Prozent bendtigen fir den Einarbei-
tungsprozess mehr als vier Wochen und zeigen die Notwendigkeit
einer Effizienzsteigerung.

Die regelméaBige Forecast-Erstellung in einem kurzen Zyklus von maxi-
mal bis zu einem Quiartal, hat sich unter den Unternehmen fast schon
vollstandig etabliert. So erstellen nahezu alle Unternehmen ihren
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Forecast effizient und beschleunigen somit die zeitnahe, regelmaBige
Aktualisierung der Plane.

Integrierte Organisation

Durch eine starkere Verlagerung der Planungsverantwortung hin zu
den operativ verantwortlichen Managern wird nicht nur die Daten-
qualitat erhdht, sondern ebenfalls eine gréBere Identifikation mit den
zu erfullenden Planvorgaben erreicht. In komplexeren Unternehmen
ist das aktuelle und relevante Detailwissen bereits weitgehend dezen-
tral. 48 Prozent der Unternehmen beziehen ihre dezentralen Funk-
tionsbereiche, 66 Prozent ihre dezentralen Geschaftseinheiten in die
Forecast-Erstellung mit ein. Der Planungsprozess verteilt sich jedoch
immer noch zu 42 Prozent auf die zentralen Funktionsbereiche. Eine
weitere Dezentralisierung, hin zu den operativ Verantwortlichen wir-
de den Planungsprozess deutlicher effizienter gestalten.

Die Einbeziehung externer Quellen in Form der Integration von Kun-
den, Lieferanten und Anteilseignern in den Planungsprozess ermog-
licht es den Unternehmen, flexibler in den zunehmend dynamischen
Markten zu agieren. Ungefahr die Halfte der befragten Unternehmen
bezieht externe Quellen in ihren Planungsprozess mit ein.

Der organisatorische Detaillierungsgrad der Financial Statements ist
vor allem in der operativen Planung sehr hoch. In Zukunft wollen die
Unternehmen diese Detaillierung sogar noch weiter ausbauen, um
den steigenden Anforderungen an den Planungsprozess gerecht zu
werden. Ein ahnliches Bild ergibt sich bei der Betrachtung der inhaltli-
chen Detaillierung. Ist der Detaillierungsgrad der strategischen Pla-
nung noch als ausgewogen zu bezeichnen, ist er bei der operativen
Planung und dem Forecast deutlich hdher. In drei Jahren soll der De-
taillierungsgrad, entgegen dem Modell der Effizienten Planung, sogar
weiter ansteigen.

Zentraler Datenpool

Die Positionierung der Unternehmen in der Excellence-Matrix bezie-
hungsweise im Excellence Spider haben bereits einen Nachholbedarf
in der Dimension der Technological Excellence aufgezeigt. Es stellt sich
die Frage, ob die Realisierung der Methoden zur Erreichung der Finan-
cial Excellence bisher an der mangelnden Verfligbarkeit geeigneter
Informationstechnologie scheiterte, oder ob die in den neuesten Ver-
sionen von IT-Planungssystemen realisierten Méglichkeiten in den Un-
ternehmen noch nicht ausreichend bekannt sind. Eventuell wird eine
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solche Technologie auch fur noch nicht umsetzbar oder nicht ausge-
reift eingeschatzt. Der Stand der Technologie sowie die realisierbaren
Dimensionen werden in Kapitel 8 vorgestellt.

Momentan setzen die Unternehmen im Durchschnitt sechs unter-
schiedliche Systeme im Planungsprozess ein. Damit sind sie noch recht
weit entfernt von der Realisierung eines zentralen Datenpools, in dem
die Plandaten an nur einer Stelle im Unternehmen zusammengefihrt
werden. Ein zentraler Datenpool wirkt sich positiv auf die Datenkon-
sistenz und die Datenqualitat aus und stellt einen wesentlichen Faktor
des Modells der Effizienten Planung dar. Heute verwenden schon 32
Prozent der Unternehmen eine von dezentralen Planungseinheiten
und der Unternehmensfiihrung gemeinsam genutzte Datenbasis. 31
Prozent verfligen Uber einen weltweiten Onlinezugriff auf Planungs-
daten. Weiterhin nutzen heute 41 Prozent der Unternehmen ein IT-
System, mit welchem Daten der Planung und der Ist-Berichterstattung
einander direkt gegeniibergestellt und somit aussagekraftig analysiert
werden kdnnen. Nach Aussage der Unternehmen wird sich die Anzahl
der eingesetzten Systeme in den kommenden drei Jahren halbieren.
Die Unternehmen lassen erkennen, dass sie sich zunehmend auf dem
Weg hin zu einer Effizienten Planung befinden.

Die Maoglichkeit, die Flexibilitat und Zuverlassigkeit der Planung mit
Hilfe von Simulationen und What-if-Analysen zu steigern, wird nur
vereinzelt wahrgenommen. Knapp ein Drittel nutzen computerbasier-
te Simulationen und Szenarioanalysen und setzen sie fur die operative
und strategische Planung ein. Lediglich acht Prozent nutzen Simula-
tionen zur Forecast-Bestimmung. Auch hier werden die vorhandenen
Potenziale noch nicht durch die Nutzung entsprechender Informa-
tionstechnologie ausgeschopft. Die Tatsache, dass diese Losungen
erst seit kurzer Zeit in ausreichend ausgereiftem Zustand auf dem
Markt erhaltlich sind, mag hierftr der Grund sein.

Die Nutzung webbasierter Technologien ermdglicht den Zugriff auf
das System, unabhdngig vom Standort. Genutzt wird das Inter-/Intra-
net aber hauptsachlich zur Versendung von E-Mails. Ebenso finden
Workflow-Systeme zur Effizienzsteigerung des Planungsprozesses
kaum Einsatz. Lediglich finf Prozent der befragten Unternehmen ga-
ben an, Programme flr die Unterstlitzung des Workflows einzuset-
zen. Damit stehen auch hier einer geringen Nutzung solcher Systeme
die hohen Optimierungspotenziale gegentber. Interessant ist auch
der geringe Verbreitungsgrad von Finanzportalen und das nicht Aus-
nutzen vorhandener Systeme. Noch vor wenigen Monaten berichte-

129



Kapitel 6 — Empirische Untersuchung

130

ten zahlreiche Unternehmen von Planen zur Einfihrung solcher Syste-
me. In den meisten Fallen wurden diese aber bisher nicht verwirklicht
und aus den Vorhaben fir die kommenden drei Jahre gestrichen.

Flexible Anbindung der Vorsysteme

Erst eine flexible Anbindung der Vorsysteme ermdglicht einen effizien-
ten Datenfluss zwischen vor- und nachgelagerten Einheiten innerhalb
des Planungszyklus. Gerade unter dem Aspekt der steigenden Zahl ein-
bezogener Einheiten ist es wichtig, dass der Planungsprozess schneller
und automatisierter ablauft, um so die Anspriiche an Flexibilitat und
Geschwindigkeit erfullen zu kénnen. Wahrend heute schon 58 Prozent
der Unternehmen Planungsverfahren mit automatischen Schnittstellen
zu Vorsystemen haben, die das Hochladen der Daten in das zentrale
Planungssystem ermdéglichen, besitzen erst 15 Prozent Schnittstellen,
die auch ein automatisches Zuriickschreiben von Plandaten in die Vor-
systeme zulassen.

Zusammenfassung

Noch ist die Planung deutscher Unternehmen nicht im Bereich einer
Effizienten Planung angelangt. Die Entwicklung entlang des Effizienz-
korridors lasst aber eine Verbesserung des Zustands der Planung er-
kennen. Auch wenn es in bestimmten Bereichen Nachholpotenziale
gibt, lasst der Blick in die Zukunft hoffen. Viele Unternehmen geben
an, ihren Planungsprozess und die damit verbundenen Systeme in den
nachsten drei Jahren deutlich verbessern zu wollen. Diese Entwick-
lung lasst sich Uber alle Dynamikklassen erkennen, wenngleich sie in
einem dynamischeren Umfeld deutlicher sind als in einem wenig
dynamischen.

Das groBte Potenzial zur Verbesserung des Planungsprozesses beinhal-
tet die Dimension der Technological Excellence. Allein die Kenntnis
Uber sowie der steigende Einsatz und die Akzeptanz spezieller Pla-
nungstools zur Workflow-Unterstlitzung, Simulationsanalyse oder
Forecast-Bestimmung wird die Planung stark verbessern. Jedoch sind
die Entwicklungsvorhaben sehr unterschiedlich, nicht alle Realisie-
rungsmoglichkeiten werden genutzt. Die Ergebnisse deuten darauf
hin, dass die bisher eingesetzten Systeme nicht flexibel genug sind
und daher auf eigene, dezentrale Lésungen zurtickgegriffen wird um
die notwendige Flexibilitat zu erhalten. Dies verscharft wiederum die
Probleme bei der Umsetzung einer effizienten Datenlogistik. Die er-
hohte Flexibilitat wird mit einer Verminderung der Technological Excel-
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lence erkauft. Die Steigerung der Technological Excellence wird durch
die immer ausgereifteren Technologien der Softwareanbieter voran-
getrieben.?

In der Dimension der Financial Excellence wird eine Effiziente Planung
vor allem durch den starren Fokus auf das (Geschafts-) Jahresende so-
wie die ansteigende inhaltliche Detaillierung der Planungsinhalte be-
hindert. Trotz der allgemeinen Unzufriedenheit mit Aufwand und
Dauer der Planung, sind in den meisten Unternehmen keine konkre-
ten Plane Uber signifikante Veranderungen in den Planungsprozessen
vorhanden. Der bereits etablierte Einsatz von Forecasts zeigt jedoch,
dass sich die Unternehmen auf dem richtigen Weg in Richtung einer
Effizienten Planung befinden. Die deutliche Auswirkung der Dynamik
auf die Anforderungen der Planung, unterstreicht die Notwendigkeit
eines ganzheitlichen, Financial und Technological Excellence umfas-
senden, Ansatz, wie er durch das Modell der Effizienten Planung be-
schrieben wird.

4. Vgl. Kapitel 8
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7 Nutzen aus einer
Effizienten Planung

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die Notwendigkeit und
die Mittel einer Anpassung der Unternehmensplanung an die veran-
derten Rahmenbedingungen der heutigen Wirtschaft aufgezeigt. In
diesem Kapitel wird nun dargestellt, welcher Nutzen mit der Realisie-
rung der Effizienten Planung fir Unternehmen verbunden sein kann.

Kategorien des Nutzens

Nutzen aus einer Effizienten Planung wirkt auf verschiedene Werttrei-
ber im Unternehmen, die jeder fir sich dazu beitragen den Unterneh-
menswert zu steigern (Abbildung 7.1).

Effektivitat primarer
Aktivitaten* erhdhen

General
Nach-Steuer- Management
— Ergebnis (Planung) o
verbessern

Effizienz sekundarer

Aktivitaten* erhéhe —_—
é Technologie - und

Informations-
management 9

Durchschnittliche
Kapitalkosten
(WACC) senken 9

Unternehmenswert| |  Kapitalnutzung
steigern verbessern

!

1

: | Kapitalproduktivitét

1 erhéhen

!

!

1 o

1_ 'Marktwahrnehmung Kaplta!blndung

verbessern o VI

Nutzenkategorien
o Planungseffizienz verbessern o Marktwahrnehmung verbessern
e IT-Effizienz verbessern e Kapitalkosten senken
e Prozess-Effektivitat erhohen *Aktivitaten (Geschaftsprozesse) nach Porter

Abbildung 7.1  Nutzenkategorien Effizienter Planung
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Die Optimierung der Planung fUhrt zunachst zu einer deutlichen Erho-
hung der Effizienz des Planungsprozesses selbst mit einer unmittelba-
ren Auswirkung auf das General Management und das Technologie-
und Informationsmanagement'. Durch eine Optimierung sowohl der
Planungsprozesse, der Organisation, als auch der eingesetzten Infor-
mationstechnologie kénnen fir die Planung bendtigte Ressourcen,
Zeit und folglich Kosten eingespart werden (Nutzenkategorie 1 und 2,
Verbesserung der Prozesskosten fur den Planungsprozess selbst und
ebenso die Unterstitzungsleistung der IT; Aspekt der Effizienz).

Im Bereich der primaren Geschaftsaktivitaten des Unternehmens er-
maoglicht die Effiziente Planung ein zielgerichteteres Handeln durch
eine Fokussierung auf beeinflussbare, entscheidungsrelevante Infor-
mationen (Nutzenkategorie 3, Aspekt der Effektivitat fur die unter-
nehmerische Wertschépfung). Die Effektivitat der Steuerung und Len-
kung des Unternehmens steigt durch die damit verbundene hohere
Sicherheit bei Unternehmensentscheidungen und die aktuellere Infor-
mationsbasis.

In Folge der Realisierung Effizienter Planung verandert sich auch die
Einschatzung des Unternehmens am Kapitalmarkt. Durch die verbes-
serte Vorhersagefahigkeit erhoht sich das Vertrauen der Kapitalanleger
in das Unternehmen. Der im Aktienkurs enthaltene Risikoabschlag
verringert sich (Nutzenkategorie 4, Aspekt der mittelbaren Unterneh-
mensbewertung). Dariiber hinaus reduzieren sich auch die Finanzie-
rungskosten durch ein verbessertes Risikomanagement (Nutzenkate-
gorie 5, Aspekt der Finanzierungskosten).

Quantifizierbarkeit des Nutzens

Die Entscheidung zur Umsetzung der Effizienten Planung hangt we-
sentlich von der Héhe des realisierbaren Nutzens ab. Generell gilt,
dass sich die Mdglichkeit zur Steigerung des Unternehmenswerts je
Branche und spezifischem Marktumfeld, sowie dem derzeitigen Ent-
wicklungsstand der Unternehmensplanung unterscheidet.

Bei den meisten Unternehmen werden sich die Planungsprozesse
und die Planungsorganisation verbessern lassen (Nutzenkategorie 1).
In Verbindung mit der Einfihrung moderner IT-Verfahren verbessert
sich auch die IT-Effizienz (Nutzenkategorie 2). Fur diese beiden Nut-
zenkategorien ist Ublicherweise eine unmittelbare Bewertung und
Quantifizierung moglich, z.B. Vereinfachung des Planungsablaufs

1. Porter (1999)



und somit Verringerung der Prozesskosten, Konsolidierung von IT-
Verfahren und somit Reduktion der IT-Aufwande. Bemerkenswert ist
jedoch, dass diese Vorteile im Vergleich zu den Gbrigen Nutzenkate-
gorien im Allgemeinen vergleichsweise gering ausfallen. Dennoch
sind die quantifizierbaren Effekte dieser beiden Kategorien in der Re-
gel bereits ausreichend, um die mit der Realisierung der Effizienten
Planung verbundenen Kosten zu kompensieren und somit eine posi-
tive Projektkalkulation zu begriinden.

Die drei weiteren Nutzenkategorien zeichnen sich durch einen we-
sentlich héheren potenziellen Nutzen aus. Da es sich Ublicherweise
hierbei nicht um Kosteneinsparungen handelt, ist die Messbarkeit der
Effekte jedoch deutlich schwieriger. Diese mangelhafte Messbarkeit
flhrte in der Vergangenheit oftmals dazu, dass diese Nutzenkategorien
bei der Bewertung von Planungsverbesserungen auB3er Betracht gelas-
sen wurden (Abbildung 7.2).

schwierig—Messbarkeit des Nutzens—leicht§>

<¢niedrig—Nutzen Effizienter Planung hoch-§»
Nutzenkategorien
o Planungseffizienz verbessern o Marktwahrnehmung verbessern
6 IT-Effizienz verbessern e Kapitalkosten senken

e Prozess-Effektivitat erhéhen

Abbildung 7.2 Messbarkeit des Nutzens Effizienter Planung
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7.1

Eine verbesserte Unternehmenssteuerung Uber die Optimierung der
Planungsinhalte (Nutzenkategorie 3) stellt fur die meisten Unterneh-
men jedoch ein erhebliches Potenzial dar, den Unternehmenswert zu
steigern. Die Mdglichkeiten zur Reduzierung des Risikoabschlags im
Aktienkurs (Nutzenkategorie 4) sind insbesondere flir groBe, an inter-
nationalen Borsen notierte Aktiengesellschaften ein nennenswertes
Wertsteigungspotenzial. FUr private, nicht an den Bdrsen notierte
Unternehmen, die sich dagegen im Wesentlichen Uber den Banken-
bereich finanzieren, liegen diese Moglichkeiten vor allem im Bereich
der Verringerung der Fremdkapitalkosten (Nutzenkategorie 5) in Folge
eines verbesserten Risikomanagements durch die Effiziente Planung.

Reduktion der Prozesskosten fiir Planung und
Steigerung der IT-Effizienz

Die Optimierung der Planungseffizienz (Nutzenkategorie 1) und die
der fur die Planung eingesetzten Informationstechnologie (Nutzen-
kategorie 2) leistet einen unmittelbaren Beitrag zur Verbesserung des
Unternehmensergebnisses.

Steigerung der IT-Effizienz

Das realisierbare Kostensenkungspotenzial durch den Einsatz von mo-
derner Informationstechnologie reicht oftmals schon aus, die Ande-
rung der Planungspraxis zu begrinden. Zunachst wird nachfolgend
der Nutzen, der alleine durch eine Optimierung der Informationstech-
nologie erzielbar ist, anhand von zwei Beispielen naher beschrieben.

O Geringe Aufwaénde fiir Hardware und Software — Der Einsatz op-
timierter Informationstechnologie fihrt sowohl bei dem Betrieb
als auch bei der Wartung der Hard- und Software zu deutlichen
Kosteneinsparungen, nicht zuletzt, da damit die Anzahl der ver-
wendeten [T-Anwendungen deutlich reduziert werden kann.
Moderne Planungssysteme arbeiten webbasiert. Das bedeutet,
dass Planungsbeteiligte standortunabhangig Gber jeden am In-
ternet/Intranet angeschlossenen Computer betriebssystemunab-
hangig auf ein zentrales System zugreifen kénnen. Eine dezen-
trale Unternehmensplanung wird hierdurch erst erméglicht. Im
wesentlichen gleicht dieses Konzept einer Client/Server-Architek-
tur, bei der die Prasentations- von der Applikationslogik getrennt
wird. Dies entspricht dem heutigen generellen Entwicklungs-
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trend in der Informationstechnologie, insbesondere bei Stan-
dard-ERP-Systemen. Die angesprochene Trennung flihrt zudem
dazu, dass aufwandige Installationen und Aktualisierungen der
Planungssoftware auf allen am Planungsprozess beteiligten
Computern entfallen, da nur noch ein zentrales System betreut
werden muss.

QO Reduktion von Schnittstellen — Die Optimierung der Informa-
tionstechnologie reduziert die Anzahl bendétigter, am Planungs-
prozess beteiligter Systeme. Als Konsequenz sind weniger Sys-
temschnittstellen zu pflegen. Die Probleme mit fehlerhaften
Schnittstellen werden verringert.

Verbesserung der Planungseffizienz

Neben dem Aspekt der reinen Kostensenkung durch die Optimierung
der eingesetzten Informationstechnologie kann auch die Leistung der
Unternehmensplanung durch die Optimierung der Planungsprozesse
betrachtlich gesteigert werden. Dieser Nutzen wird im Folgenden wie-
derum anhand von Beispielen dargestellt.

O Verbesserung der Plandatenqualitdt — Die Optimierung der Pla-
nungsprozesse verbessert, gerade auch in Verbindung mit einer
Verbesserung der [T-Effizienz, die Plandatenqualitat nachhaltig.
Effiziente Prozesse steigern die Leistungsfahigkeit der Unterneh-
mensplanung, da sie zu zuverlassigeren Daten fuhren. Zusatzliche,
bisher erforderliche Korrekturschleifen fur die Datenvalidierung in
ineffizienten Planungsprozessen entfallen oder es wird deren
Anzahl deutlich verringert.

O Verkiirzung des Planungszyklus — Neben der erhdhten Plandaten-
qualitat resultiert die Optimierung der Planung generell auch in
einer hoheren Geschwindigkeit. Durch die Beschleunigung der
Abstimmung liegen aktuellere, das heiBt zeitnahere, Daten vor,
was die Leistungsfahigkeit der Planung erheblich verbessert.

O Automatisierung von Planungsfunktionen — Eine Leistungssteige-
rung in der Unternehmensplanung wird auch durch die Automa-
tisierung der Planungsfunktionen erzielt. Da Planungsfunktionen
vermehrt automatisch ablaufen, werden Fehlerquellen, die bis-
her etwa in der Aggregation, der Verteilung, der Wahrungsum-
rechnung oder der Konsolidierung unternehmerischer Plandaten
liegen, verringert. Die Automatisierung der Datenvalidierung ist
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beispielsweise auch ein Grund fir diese Verbesserung der Daten-
qualitat.

Reduktion manueller Tatigkeiten — Die Workflow-Automatisie-
rung reduziert ebenso noch andere, manuelle Routinetatigkeiten
erheblich. Planungsfunktionen etwa, die bislang haufig manuell
durchgefthrt werden, koénnen mittels Informationstechnologie
automatisiert werden. Gegenwartige Systeme fiir die Unterneh-
mensplanung erlauben die Hinterlegung von Planungsfunktionen
im System und sowohl| deren manuellen Abruf als auch eine auto-
matische Durchfihrung gemaB des Planungs-Workflows. Dartber
hinaus kdnnen Routinearbeiten, die der aufwadndige Abgleich der
Plandaten zwischen verschiedenen Systemen und deren Pflege
hervorrufen, reduziert werden. Begriindet wird dies durch die
Nutzung eines integrierten Planungssystems mit einem zentralen
Datenpool. Damit entfallen eine redundante Datenhaltung und
daraus resultierende Inkonsistenzen zwischen unterschiedlichen
Datenstanden.

Verbesserte Workflow-Steuerung — Moderne Planungssysteme
senken nicht nur die Betriebs- und Wartungskosten, sondern sie
verbessern auch die Steuerung des Planungsprozesses. Damit kon-
nen die Kosten fur das Workflow-Management sowie fir unkoor-
dinierte MaBnahmen der einzelnen Planer gesenkt werden. Mit
den inzwischen standardmaBig enthaltenen Workflow-Manage-
ment-Komponenten ist erstmals eine umfassende Automatisie-
rung der Unternehmensplanung maoglich. Der genaue Ablauf des
gesamten Planungsprozesses kann von der Datenerfassung mit
Festlegung von Fristen und Verantwortlichkeiten bis hin zu Prog-
noserechnungen und Simulationen bestimmt werden. Selbst die
Beriicksichtigung von Ausnahmefallen in der Planung ist moglich.
Einzelne Prozessschritte kdnnen gegebenenfalls abweichend von
den vorher definierten Regeln initiiert werden.

Vermeidung von Doppeleingaben — Die dezentrale Datenerfas-
sung moderner Planungssysteme reduziert den Erfassungsauf-
wand weiter. Da nur die tatsachlichen Verantwortlichen die Plan-
daten erfassen, werden Doppeleingaben, die bei einer zentralen
Planung vorkommen kénnen, vermieden.

Weltweiter Online-Zugriff — Nicht zuletzt ist auch der Einsatz der
eingangs beschriebenen Web-Technologie in der Planung leis-
tungssteigernd. Durch den ortsunabhangigen Zugriff auf den zen-
tralen Plandatenpool ist gleichzeitig auch ein standiger weltweiter
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Datenaustausch moglich. Sowohl die Unternehmensfihrung hat
standigen Zugriff auf die aktuellsten Plandaten als auch die fur de-
ren Erfassung verantwortlichen Mitarbeiter.

Abschdtzung des Nutzens aus einem Benchmark-Vergleich

Meist hdangt die Optimierung der Planungsprozesse von der im Unter-
nehmen verwendeten Informationstechnologie ab. Bislang wurden
beide Aspekte gesondert betrachtet. Den eigentlichen Wert der Effizi-
enten Planung realisiert ein Unternehmen aber erst, wenn es sowohl
die Informationstechnologie als auch die Planungsprozesse optimiert.
Die Summe der Kostensenkungspotenziale einerseits und der quanti-
fizierten Leistungssteigerungspotenziale andererseits entspricht dem
Verbesserungspotenzial der Unternehmensplanung.

Die Auswirkung der technologischen und prozessualen Optimierung
lasst sich unter Anwendung eines Benchmark-Vergleichs durchaus
naherungsweise bestimmen: Einer empirischen Planungsstudie der
Hackett Group zufolge wird eine Effiziente Planung zirka doppelt so
schnell vollzogen als durchschnittlich noch Gbliche unternehmerische
Praxis ist (Abbildung 7.3).

Oberes  Mittel- Unteres
Quartil wert Quartil

Manntage pro USD Milliarde Umsatz 6.077 | 25.000 28.592
Monate fiir Entwicklung von Strategischen 3 5 6
Plénen

Monate fiir Entwicklung von Finanzplanen 3 4 6
Elemente (line items) in Finanzplanen 40 90 250

Abbildung 7.3 Ergebnisse einer Planungsstudie der Hackett Group?

Obwohl bei einer Effizienten Planung deutlich mehr Personen dezent-
ral an dem Planungsprozess beteiligt sind, verringert sich der gesamte
Aufwand beachtlich, da jeder nur die in seinem Verantwortungs-
bereich liegenden Daten plant. Die Verringerung der Anzahl der
geplanten Daten fihrt zu einer zusatzlichen Entlastung. Im Gegensatz
zu einer durchschnittlichen Unternehmensplanung wird die Zahl der

2. Cranfield Studie/The Hackett Group
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geplanten Positionen mehr als halbiert. Im Verhaltnis zu schlechter
Planungspraxis betragt diese Reduktion sogar bis zu 80 Prozent.

Auf Planungs-Manntage bezogen betragt das Verbesserungspotenzial
bis zu 80 Prozent — von schlechter Planungspraxis zu Effizienter Pla-
nung. Aber selbst bei einer durchschnittlichen Planung betrdgt dieses
Verbesserungspotenzial noch annahernd 75 Prozent.

Wie schon dargestellt reichen in der Regel die Kosteneinsparungen
aus der Nutzenkategorie 1 (Effizientere Prozesse & Organisation), um
die EinfUhrung der Effizienten Planung zu begrtinden. Die moéglichen
Kosteneinsparungen hangen in hohem MaBe von dem jeweiligen Un-
ternehmen sowie der bestehenden Planung ab. Bei Unternehmen, die
nur eine sehr starre, klassische Budgetplanung durchfthren, ist das
Einsparpotenzial im Vergleich zu solchen mit schon verbesserten Pla-
nungsprozessen am hdchsten.

Nutzen aus der Reduktion der Prozesskosten fiir Planung

Die Kosten fir die Planung mussen fur alle einzelnen Planungsprozes-
se sowie die unterstiitzende Informationstechnologie bestimmt wer-
den. In der Regel werden einige oder alle der folgenden Planungspro-
zesse durchlaufen:

Q Strategische Planung

O Target Setting

O Operative Planung (Budget)
O Forecast

Innerhalb jedes Planungsprozesses werden verschiedene Teilaufgaben
ausgefihrt. Die Aufwéande fur diese hangen davon ab, wie viele Per-
sonen jeweils wie lange mit dieser Aufgabe beschéftigt sind. Uber die
genutzten Manntage und die Personalkosten lasst sich so der Perso-
nalaufwand bestimmen.

In Tabelle 7.1 werden wesentliche Teilaufgaben innerhalb der Planung
beispielhaft aufgelistet. Weiterhin wird dargestellt, inwieweit diese in
einer Effizienten Planung durch die Anpassung der Prozesse sowie die
Verwendung von Informationstechnologie effizienter durchgefihrt
werden kdnnen. Es wird in Automatisierung (A) und Unterstltzung
durch Informationstechnologie (U) unterschieden. Durch die Automa-
tisierung beziehungsweise IT-Unterstitzung kénnen die Kosten deut-
lich reduziert werden.



7.1 Reduktion der Prozesskosten fiir Planung und Steigerung der IT-Effizienz

Teilaufgaben

Verbesse-
rung

Plandaten generieren (von Null, in Verhandlung tber die
Hierarchie)

Planung intern, innerhalb der Abteilung abstimmen

Planung extern, Uber einzelne Funktionen (Vertrieb,
Einkauf etc.) abstimmen

Planung extern, Gber die Unternehmenshierarchie
abstimmen

Planung in das Planungssystem eingeben

Uber Budgetwerte verhandeln (Delta-Planung, Stretch
Targets etc.)

Daten verarbeiten (Validierungen, Aggregation etc.)

Planung auswerten und analysieren

Vereinbarung von Zielen fir die variable Vergiitung

Planungsinformationen unternehmensintern und -extern
kommunizieren

Teilplane (strategische Planung, operative Planung,
Forecast etc.) miteinander abstimmen

Stammdaten und Strukturen pflegen

Tabelle 7.1 Wesentliche Teilaufgaben der Planung

In der klassischen Planung findet zunachst eine Abstimmung der Stra-
tegischen Planung Uber die Organisationshierarchie statt. Dies ist in
Abbildung 7.4 dargestellt. Darauffolgend startet der Budgetprozess
mit seiner komplizierten Abstimmlogik. SchlieBlich werden einige
Forecast-Prozesse durchlaufen, um das zu erwartende Ergebnis fiir

das Jahresende zu bestimmen.
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Zentrale B FC
Segmente B FC FC
Geschafts- SP B B FC FC
einheiten

! ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! >
T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 N 12 Zeit

SP — Strategische Planung
B - Budgetplanung
FC — Forecast

Abbildung 7.4  Klassische Planungsprozesse (illustrativ)

Wie Abbildung 7.5 zeigt fallen insbesondere fur den Budgetprozess
immense Aufwande an. Dies geht vor Allem auf die komplexe Abstim-
mung wahrend der Budgeterstellung sowie die vielen notwendigen,
manuellen Anpassungen der Datenbasis zurlck. Im Folgenden wird
dargestellt, wie sich die Kosten der Planung bei Umsetzung einer Effi-
zienten Planung deutlich senken lassen.

Aufwand
A

100 =+

50 T

- |—L|—|

1 1 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 M 12 Zeit
—&— kumulierter Aufwand

I Aufwand je Monat

Abbildung 7.5 Kosten der klassischen Planungsprozesse (illustrativ)
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Bei der Effizienten Planung wird auf komplexe Abstimmprozesse
weitgehend verzichtet (Abbildung 7.6). In dem Target-Setting-Pro-
zess werden die Ziele top-down flr die einzelnen Geschaftseinheiten
festgelegt. Diese Ziele sind relativ definiert und werden regelmaBig
aktualisiert. In monatlich durchlaufenen Forecast-Prozessen liefern
die dezentralen Planer ihre Erwartungen beziiglich der Geschaftsent-
wicklung. Es sind wesentliche Kosteneinsparungen maoglich, da die
Planung nicht immer wieder neu erstellt werden muss. Vielmehr kén-
nen die Planer in einem eingespielten Prozess jeweils nur aktuelle
Entwicklungen in der Planung bertcksichtigen.

Zentrale| TS IFCI IFC! IFC! IFC! 1FCI (TS IFCI iFC! |FC: FC! IFC! TS iFC! iFC!

M R A A

VEFTF LT Ers oL
Ge_SChé_ﬂs' TS FC FC FC FC FC TS FC FC FC FC FC TS FC FC
einheiten
—ttt—t+—t+—+—t—t—t 11—+
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 M1 12 13 14 15 Zeijt

TS — Target Setting
FC - Forecast

Abbildung 7.6  Effiziente Planungsprozesse (illustrativ)

Wie in Abbildung 7.7 dargestellt fallen fur die Effiziente Planung deut-
lich weniger Aufwande an. Insbesondere der einfachere Bottom-up-
Forecast kann durch Informationstechnologie optimal unterstitzt
werden. Es entfallen viele manuelle Tatigkeiten beziehungsweise sie
kédnnen automatisiert werden.

Es zeigt sich, dass durch die Einfihrung der Effizienten Planung im
Vergleich zur klassischen Planung deutliche Kosteneinsparungen rea-
lisiert werden kénnen (Abbildung 7.8). In der Spitze ist eine Kostener-
sparnis bis zu 80 Prozent moglich. Wie genau sich diese auf die einzel-
nen Planungsprozesse und die durchgefihrten Teilaufgaben aufteilt,
wird von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich sein. Das
kann in einer detaillierten, unternehmensspezifischen Analyse festge-
stellt werden.
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Aufwand
A

100 —

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
—8&— kumulierter Aufwand

- Aufwand je Monat

Abbildung 7.7  Kosten der effizienten Planungsprozesse (illustrativ)

Angewandt auf die Ergebnisse des Hackett-Benchmark sind dies je

Milliarde USD Umsatz bis zu USD 10 Millionen pro Jahr.

Aufwand
A
100 + Strategische Planung & -
Budget/Operative Planung’ -
— 50%-80%
Kosten-
/ ersparnis
/

Forecast &
Target Setting

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 —»
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Zeit

—&— kumulierter Aufwand

Abbildung 7.8  Gegenlberstellung der Kosten der klassischen und der
effizienten Planungsprozesse
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7.2 Erhéhung der Effektivitat der Leistungserstellung im gesamten Unternehmen

Erhohung der Effektivitat der
Leistungserstellung im gesamten Unternehmen

Ein weiterer Vorteil der Realisierung einer Effizienten Planung ist die
starkere Ausrichtung des unternehmerischen Handelns auf die strate-
gischen Unternehmensziele. Es kann eine effektivere Planung des
Handelns sowie der Steuerung des Unternehmens stattfinden (Nut-
zenkategorie 3). Dies betrifft alle hierarchischen Ebenen im Unterneh-
men, umfasst also samtliche dezentralen, operativen Unternehmens-
einheiten und erstreckt sich Uber die gesamte Wertschdpfungskette.

Fokus auf das Wesentliche

Bestandteil der Umsetzung einer Effizienten Planung ist die Verwen-
dung von weniger Planpositionen, also einer Reduktion des Planungs-
umfanges und somit die Konzentration auf wenige, aber wesentliche
Aspekte. Es werden nur die GroBen geplant, die wirklich relevant fur
den Geschaftserfolg sind.

Hohere personliche Identifikation von Planenden mit
notwendigen MaBBnahmen

Die Definition von Zielen, die an unmittelbar beeinflussbare GréBen
geknipft sind, tragt dazu bei, die Akzeptanz fir MaBnahmen der Ziel-
erreichung zu erhdhen. Das Unternehmen verfugt so tber ein auf al-
len Ebenen konsistentes, auf die Unternehmensziele ausgerichtetes
Zielsystem, welches von jedem Einzelnen als Richtschnur des eigenen
Handelns getragen wird.

Verbesserte Analysefahigkeit durch direkten Zugriff auf
alle relevanten Daten

In einer Effizienten Planung sind deutlich mehr Personen aus dezent-
ralen Einheiten in die Planung eingebunden. Damit liegen fir die rele-
vanten Plandaten Informationen mit deutlich hdherem organisatori-
schem Detail vor.

Besserer Plan/Ist-Vergleich auf Basis qualitativ
héherwertiger Plane

Neben einer verbesserten Analysefahigkeit des Unternehmens durch
die Zukunftsorientierung der Planung ist aber auch eine bessere Kon-
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trolle der vergangenen Leistungen mdglich. Relevante Plandaten
zeichnen ein weitestgehend genau quantifiziertes, beziehungsweise
in Kommentaren beschriebenes Abbild der Zukunft des Unterneh-
mens. Inwieweit die gesetzten Ziele erreicht wurden, kann Uber den
Vergleich des Erreichten mit der Planung besser kontrolliert werden.

Strategische Ausrichtung der Planung

Die durchgehende Verknipfung der strategischen ZielgroBen mit den
operativen Steuerungsparametern sichert die Ausrichtung und Kon-
sistenz des taglichen Handelns mit der langfristigen Ausrichtung des
Unternehmens. Eine bislang oftmals fehlende Ausrichtung der opera-
tiven Planung auf die langfristigen Ziele wird damit aufgehoben (Ab-
bildung 7.9).

Strategische
Planung

&S
E =
344
$444
$4-44

uauolbay

Segmente

Abbildung 7.9  Ausrichtung der Planung auf die langfristigen Ziele

Gleichbleibender Planungshorizont

Der monatlich rollierende, konstante Planungshorizont resultiert in ei-
ner kontinuierlichen Aktualisierung und Fortschreibung der Planung.
Die permanente und konsequente Realisierung der Unternehmens-
strategie in MaBnahmenplanen und deren Umsetzung wird institutio-
nalisiert. Das wiederholte Reflektieren der Plane in kurzen Zeitabstan-
den fUhrt zu optimierten und realistischen Planen.
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Bessere Fahigkeit zur Antizipation
kurzfristiger Entwicklungen

Aufgrund der relevanteren Plandaten ist die Fahigkeit, zuktnftige Er-
eignisse zu antizipieren, bei Unternehmen, die eine Effiziente Planung
realisiert haben, hoher als bei solchen mit einer traditionellen Planung.
Zu dieser erhohten Antizipationsfahigkeit tragt auch bei, dass die
Plandaten sehr zeitnah aktualisiert werden. Die umfassende Verwen-
dung von nicht monetdren Kennzahlen, zeichnet ein genaueres Bild
der erwarteten Entwicklungen ab. Deren Verstandnis wird weiterhin
durch die detaillierte Kommentierung der Planung gesteigert.

Verbesserte Steuerung durch Forecast/Ziel-Vergleich statt
Budget/Ist-Vergleich

Bei der Umsetzung der Effizienten Planung wird der Fokus der Unter-
nehmensleitung weg von einer Bewaltigung der Vergangenheit auf
der Basis von Budget/Ist-Vergleichen hin zu einer Zukunftsorientie-
rung verlagert. Mit dieser Zukunftsorientierung kann die Unterneh-
mensleitung pro-aktiv auf kurzfristige Entwicklungen reagieren. Ei-
nem fehlgeleiteten Anreiz, das Budget strikt einzuhalten, selbst wenn
die nahe Zukunft bessere Optionen aufzeigt, wird durch den Vergleich
des Forecast mit den strategischen Zielen vorgebeugt.

Zusammenfassung

Effiziente Planung

« Reduktion der Line ltems

Hoéheres Commitment zu den Plandaten
Verbesserte Analyseféhigkeit durch direkten

Zugriff auf alle relevanten Daten Hohere Effektivitit
« Besserer Plan/Ist-Vergleich auf Basis im

qualitativ hochwertigerer Plane unternehmerischen
« Strategische Ausrichtung der Planung Handeln
« Bessere Antizipationsfahigkeit kurzfristiger

Entwicklungen

Verbesserte Steuerung durch FC/Ziel
Vergleich statt Budget/Ist-Vergleich

Abbildung 7.10 Héhere unternehmerische Effektivitdt durch Effiziente Planung

Ergebnis der verbesserten Prozesse, Aufbauorganisation und IT-Syste-
me bei der Realisierung einer Effizienten Planung ist letztlich eine leis-
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7.3

tungsorientierte Unternehmensfihrung. Die Unternehmensleitung
kann das Unternehmen besser auf die langfristigen Unternehmenszie-
le ausrichten, kurzfristige MaBnahmen ergreifen, um die Zielerrei-
chung sicherzustellen und auch das Erreichte besser beurteilen. Dies
bedeutet, dass, wie in Abbildung 7.10 dargestellt, eine hohere Effek-
tivitdt im unternehmerischen Handeln realisiert werden kann.

Steigerung des Unternehmenswerts durch
verbesserte Marktwahrnehmung

In den vorangegangenen Abschnitten haben wir die Potenziale aufge-
zeigt, die mit der Umsetzung der Effizienten Planung innerhalb des
Unternehmens realisiert werden kdnnen. Neben diesen Effekten kann
die Wahrnehmung des Unternehmens am Kapitalmarkt verbessert
werden.

Gemeinsam mit der Cranfield School of Management in London ist
Accenture der Frage eines mdglichen Zusammenhangs von Planungs-
qualitdt und dem Unternehmenswert nachgegangen. Dabei wurde
der Aktienkurs als Aquivalent fir den Unternehmenswert herangezo-
gen und dessen Korrelation mit der Planung und Budgetierung un-
tersucht. Als Ergebnis der Studie kann festgestellt werden, dass die
untersuchten Unternehmen, die Best Practice fUr diesem Geschafts-
prozess leben, in den vergangenen Jahren eine um ein Drittel bessere
Aktienkursentwicklung aufweisen, als der jeweilige Branchendurch-
schnitt.

Zu Beginn der Untersuchung stand eine ausfthrliche Aufarbeitung der
akademischen Literatur und weiterfiihrender empirischer Untersuchun-
gen im Umfeld der Geschaftsfunktionen ,Planung und Budgetierung”.
Dabei zeigte sich, dass zahlreiche Autoren sich intensiv mit Faktoren zur
Steigerung des Unternehmenswerts beschaftigt haben. Die Faktoren
reichen von externen Einflissen, wie dem allgemeinen Geschaftsklima,
Uber die Leistungsfahigkeit der Organisation, der Strategie, Produkte
und Markte, bis hin zur Einschdtzung der Fadhigkeiten des Manage-
ments. Zusammenfassend lassen sich drei Hauptfaktoren herausstellen:

O Aktuelle finanzielle Leistungsfahigkeit — Aus den verschiedenen
Untersuchungen wird deutlich, dass der Gewinn je Aktie und der
»Economic Profit” allgemein als wichtigste GréBen zur Bewertung
des Unternehmens herangezogen werden. Diese weisen im Allge-
meinen eine hdhere Korrelation mit dem Unternehmenswert auf
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als traditionelle buchhalterische Kennzahlen. Ebenso argumentie-
ren zahlreiche Autoren, dass Analysten verstarkt die langfristige
der kurzfristigen Sichtweise zur Beurteilung vorziehen.

O Aktuelle finanzielle Leistungsfahigkeit im Vergleich zu den Er-
wartungen des Kapitalmarkts — Wahrend die finanziellen Kenn-
zahlen eines Unternehmens wichtig sind, spielt deren Auspragung
im Vergleich zu den am Kapitalmarkt erwarteten Werten die ent-
scheidende Rolle fur die Unternehmensbewertung. Steigende Ge-
winne beispielsweise, die allerdings unter den Markterwartungen
bleiben, fihren in der Regel zu Kursverlusten. Da Aktienkurse
durch die Erwartungen der Analysten bezlglich zukinftiger Cash-
flows eines Unternehmens gebildet werden, spielt deren Vorher-
sagbarkeit eine zunehmend wichtige Rolle. Investoren wollen
nicht nur steigende Gewinne. Sie sind ebenso an zuverldssigen
Schatzungen zukinftiger Gewinne interessiert. Die Zuverlassigkeit
von Planung und Forecast ist somit ein Schllsselelement bei der
Bewertung von Unternehmen am Aktienmarkt. Neuere Untersu-
chungen weisen nach, dass Investoren eine Pramie fUr geringere
Gewinnschwankungen und hohere Zuverlassigkeit zahlen.

QO Die langfristigen Erwartungen des Kapitalmarkts — Analysten ver-
suchen, die zukinftige Entwicklung von Cashflows und die Ent-
wicklungsaussichten bestimmter Branchen und Marktsegmente
zu erkennen.

Diese drei Hauptfaktoren werden von drei unterstiitzenden Faktoren
untermauert — Vertrauen in das Management, Kommunikation mit
den Investoren, sowie die Strategieformulierung und deren Umset-
zung. Sowohl das Vertrauen in das Management, als auch die Kom-
munikation mit den Investoren beeinflussen die Erwartungen der
Markte bezlglich der zukinftigen Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens.

Mehr als 80 Prozent der Analysten geben beispielsweise an, sie wir-
den fur die Aktien eines gut geftihrten Unternehmens mehr zahlen.?
Die Erfahrung und das Vertrauen in das Management gehdren zu den
drei wichtigsten Faktoren die Investoren berlcksichtigen, wenn sie
Anlageentscheidungen treffen.

Aktuelle Untersuchungen bestdtigen auch den enormen Wert einer
guten Kommunikation mit den Analysten fir die korrekte Unterneh-
mensbewertung. Die ,Financial Statements” geben heute nur noch

3. Anon (2001)
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unzureichend Aufschluss Uber die echten Treiber der zuktnftigen Un-
ternehmensleistung. Sie geben weiterhin keinen Aufschluss tber die
erfolgreiche Umsetzung der Unternehmensstrategie.

Das zukinftige Wachstum wird zunehmend von immateriellen G-
tern beeinflusst. Dieses ist in den Financial Statements ebenfalls nicht
adaquat abgebildet. Bereits ein Drittel der Investitionsentscheidungen
beruhen heute auf nicht monetdren GroBen. Bei institutionellen Anle-
gern liegt dieser Anteil schon bei 35 Prozent. Durch die Beriicksichti-
gung nicht monetarer GréBen kann darUber hinaus die Genauigkeit
des Forecast gesteigert werden.

Nach Ansicht vieler Analysten spielt die Formulierung und Umsetzung
von Unternehmensstrategien eine entscheidende Rolle bei der Aktien-
bewertung. Laut aktuellen Untersuchungsergebnissen gehéren die
Qualitat der Strategieformulierung und Umsetzung zu den drei wich-
tigsten Faktoren fur Investitionsentscheidungen der Anleger. Demge-
genUber haben die meisten Analysten immer noch den Eindruck, die
Informationen Uber die Strategie, die durch das Management zur Ver-
fligung gestellt werden, allgemein von geringer Qualitat ist.

Nach dem Herausstellen von Faktoren, die den Aktienkurs beeinflus-
sen, stellt sich als nachstes die Frage, wie die Geschaftsfunktion ,,Pla-
nung und Budgetierung” auf diese Faktoren Einfluss nehmen kann.
Die grundlegende Annahme ist wiederum, dass eine effiziente Pla-
nung nachhaltig den Unternehmenswert steigert, und dies ursachlich
Uber drei Werttreiber erreicht wird:

Q die Effizienz des Planungsprozesses selbst wird deutlich erhéht,
O die Umsetzung der Strategie wird verbessert und

O die Zuverlassigkeit der vom Unternehmen erstellten Vorschaurech-
nungen wird gesteigert

Verbesserungen dieser Werttreiber ermdglichen es dem Unterneh-
men, die Erwartungen der Kapitalmarkte zielgerichteter zu leiten. Dies
wiederum fUhrt zu einer deutlichen Verbesserung der Kommunikation
mit Investoren und Analysten und ebenso zu einem steigenden Ver-
trauen in die Fahigkeiten der Unternehmensleitung.

Zusammenfassend hat die Studie drei Wege aufgezeigt, tber die ein
verbesserter Geschaftsprozess ,Planung und Budgetierung” zur Stei-
gerung des Unternehmenswerts beitragen kann:
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O Kosteneffizientere Planung und Budgetierung
O Bessere Formulierung und Umsetzung der Unternehmensstrategie
O Hohere Zuverlassigkeit der Unternehmens-Forecasts

Ergdnzend zu diesen akademischen Untersuchungen hat Accenture
die finanziellen Leistungen von 20 internationalen Unternehmen un-
tersucht, die angaben, ihren Planungsprozess Uberarbeitet zu haben.
Als Ergebnis konnte festgestellt werden, dass diese Unternehmen eine
um ein Drittel bessere Aktienkursentwicklung aufwiesen als der Durch-
schnitt in der jeweiligen Branche.

Die Analyse der Daten zur Unternehmenswert-Entwicklung wurde er-
ganzt um die Befragung von mehr als 30 Senior-Analysten von sechs
verschiedenern Investmentbanken* zu ihren Ansichten zum Thema
»Planung und Budgetierung”. Die Interviews ermdglichten einen auf-
schlussreichen Einblick in die Beurteilungen und Denkweisen der Ana-
lysten.

Auch hier (in der Praxis) wurden als die wichtigsten, den Aktienkurs
beeinflussende Kriterien genannt (in der Reihenfolge der Anzahl der
Nennungen): aktuelle finanzielle Leistungen, Zuverlassigkeit und Vor-
hersagbarkeit dieser GroBen und das Vertrauen in das Management.

Genauer betrachtet stimmten alle Befragten darin Uberein, dass die fi-
nanzielle Leistung einen Einfluss auf den Aktienkurs hat. 86 Prozent
dieser Gruppe bejahte das auch fir die Genauigkeit und Zuverlassig-
keit von finanziellen Forecasts. Eine signifikante Zahl der Analysten
halt die Vertrauenswirdigkeit des Managements fir einen wichtigen
Einflussfaktor.

Bezogen auf die Planung und Budgetierung, sagten 84 Prozent der
befragten Analysten, sie sind der Uberzeugung, dass Planungs- und
Budgetierungssysteme einen direkten oder indirekten Einfluss auf ihre
Bewertungen eines Unternehmens haben und hierdurch auch auf die
Aktienkursentwicklung. Ein Analyst von Merrill Lynch fasste dies fol-
gendermafBen zusammen:

We try to get a qualitative feel for the management system
and its effectiveness. We do this by talking to people and get a
feel from them. We talk to line managers and see how well
strategic goals are understood. [...] We try to understand
whether their management process is any good. This is all

4. Im Einzelnen waren das: Deutsche Bank, Morgan Stanley Dean Witter, Merill Lynch,
Prudential Securities, Standard & Poor’s und William de Broe.
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7.4

about credibility. [...] If they give unrealistic targets and don't
achieve them the share price is negatively affected. This comes
back to management credibility.

Zusammenfassung

Die dargestellten Untersuchungen konnten einen deutlichen Zusam-
menhang zwischen Qualitat der Unternehmensplanung und dem Un-
ternehmenswert herausarbeiten. Letzterer wird Uber die Reduzierung
des im Aktienkurs enthaltenen Risikoabschlags positiv beeinflusst.
Effiziente Planung bildet nach Ansicht der befragten Analysten einen
wesentlichen Baustein fur eine verbesserte Unternehmensfiihrung
und die optimale Kommunikation von Zielen und Erwartungen mit
dem Kapitalmarkt. Effiziente Planung kann somit einen wesentlichen
Beitrag zur nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswerts leisten
und dies wird unmittelbar in der Bewertung eines Unternehmens re-
flektiert.

Senkung der Kapitalkosten durch
verbessertes Risikomanagement

Wahrend gerade groBe, multinationale Konzerne in aller Regel am
Kapitalmarkt gelistet sind und sich auf diesem Wege finanzieren,
steht bei der Mehrzahl der Unternehmen die Fremdkapitalbeschaf-
fung in Form von Krediten im Vordergrund. Sei es bei der Platzierung
einer Anleihe oder der direkten Kreditaufnahme bei einem Kreditinsti-
tut — immer spielt das von den Kapitalgebern gesehene Risiko eine
ausschlaggebende Rolle bei der Bestimmung des Kreditzinses und so-
mit Kosten flr Fremdkapital.

Kredit-Ratings und Anleihen

Die zunehmende Beachtung von Kredit-Rating-Agenturen wie Moo-
dys und Standard & Poor’s ist auf die wachsende Bedeutung einer mit
der Kreditvergabe verbundenen objektiven Risikoabschatzung zurlck-
zuftihren. Anleihen, deren Zinssatz auch wahrend der Laufzeit — ab-
hangig von der Einstufung der Rating-Agenturen — angepasst wer-
den, sind heute keine Ausnahme mehr. Dabei sind die Auswirkungen
verschiedener Kredit-Ratings auf den Preis einer Anleihe deutlich und
kdnnen schon bei relativ geringen Summen erhebliche GréBenord-
nungen erreichen.
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Tabelle 7.2 zeigt die durchschnittlichen Zinssatze, zu denen Unterneh-
men, in Abhangigkeit von dem Kredit-Rating, Geld aufnehmen kon-
nen. Die Basis bildet dabei der Zinssatz eines 30-jahrigen U.S. Schatz-
briefes, als glinstigster am Markt verfligbarer Zinssatz.>

Bewertung (Rating) Zins-Erhéhung  Zinssatz
A++ 0,20 5,6 %
A+ 0,30 59 %
A 0,40 6,3 %
B++ 0,50 6,8 %
B+ 0,70 7,5 %
B 1,00 8,5 %
C++ 1,50 10,0 %
C+ 2,00 12,0 %
C 2,50 14,5 %
Basis: 30-jahriger US-Schatzbrief 54 %

Tabelle 7.2 Zinssdtze in Abhdngigkeit von der Unternehmensbewertung

Beispielsweise ist die Herabstufung des Kredit-Ratings der Deutsche
Telekom AG unter das bei Ausgabe gultige Rating fur die Mai 2002
ausgegebene Anleihe Gber EUR 5 Milliarden mit einer so genannten
. Step-up”-Klausel versehen. Diese sieht eine automatische Zinsanpas-
sung bei Anderung der Bonitat vor. Sie ist in diesem Fall zwar auf 0,5
Prozent beschrankt, betragt damit aber immer noch EUR 25 Millionen
pro Jahr.®

Fur die Wirkung einer Effizienten Planung stehen hier nicht die absolu-
ten Kosten der Fremdfinazierung im Vordergrund, sondern die relative
Abstufung der Zinssatze entsprechend der Bewertung (Rating). So ist
in dem aktuellen Beispiel ein Unterschied der Bewertung zwischen A+
und B++ mit einem Zinsaufschlag von etwa 0,9% zu beriicksichtigen.

5. Siehe hierzu die Untersuchung von Dr. Robert Apgood, ehemaliger Professor fur Rech-
nungswesen an der San Francisco State University und Vorsitzender des Accounting
Standards Committee for the Broadcasting Industry, derzeit geschaftsfihrender
Gesellschafter des Beratungsunternehmens Apgood & Associates

6. Pressemittteilung der Deutsche Telekom AG vom 24. Mai 2002
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Basel Il und KonTraG

Auch im Bereich der klassischen Kreditvergabe Gber Banken wird sich
mit dem Inkrafttreten von Basel Il eine deutlich starkere Gewichtung
der Risikostruktur eines Glaubigers vollziehen. Die Richtlinie verpflich-
tet die Banken, bei der Kreditvergabe die individuelle Risikostruktur
des jeweiligen Unternehmens zu beriicksichtigen und gegebenenfalls
mehr Eigenkapital zur Sicherung des Kredit-Ausfallrisikos vorzuhalten.
Um die Eigenkapitalrendite der Banken in Folge der Umsetzung von
Basel Il nicht zu verschlechtern, wird dies fir Unternehmen mit einer
schlechten Risikostruktur zu einer Verteuerung der Kredite fihren.
Verstarkt werden konnte dieser Effekt durch das aufgrund gestiege-
ner Eigenkapitalanforderungen der Banken insgesamt sinkende mog-
liche Kreditvolumen.

Ahnlich den Auswirkungen eines schlechten Ratings auf den Preis ei-
ner Anleihe, kdnnen auch die mit einer ungUnstigen Risikostruktur
verbundenen Kosten betrachtliche AusmaBe annehmen. Bei einem
Unternehmen mit einer Bilanzsumme von EUR 1 Milliarde, einer
Fremdkapitalguote von 50 Prozent und einer Finanzierung Uber Kre-
dite sowie Obligationen in Hohe von EUR 300 Millionen belaufen sich
die zusatzlichen Aufwande einer Verteuerung der Kredite um ein hal-
bes Prozent bereits auf EUR 1,5 Millionen jahrlich. In wettbewerbsin-
tensiven Branchen mit Umsatzrenditen im einstelligen Prozentbereich
und steigendem Kapitalbedarf aufgrund stetig steigender For-
schungs- und Entwicklungskosten kann dies zu empfindlichen Veran-
derungen der Unternehmensgewinne, wie auch des Cashflow fih-
ren. Letzteres reduziert die Maoglichkeiten zur Finanzierung von
Projekten, die zuklinftiges Wachstum sichern, und kann so langfristig
zu einer Verscharfung des wirtschaftlichen Drucks auf das Unterneh-
men fahren.

Effiziente Planung und Risikomanagement

Aktiengesellschaften wie Uber Banken finanzierte Firmen mdssen, um
lhre Wettbewerbsposition zu sichern, die Kosten des Fremdkapitals
minimieren. Der SchlUssel hierzu liegt in einem sehr guten Risiko-
management. Ziel dieses auch vom deutschen Gesetzgeber im Kon-
troll- und Transparenz Gesetz (KonTraG) festgeschriebenen Systems ist
das frihzeitige Erkennen, die realistische Bewertung und das aktive
Management der mit dem Geschaftsbetrieb verbundenen, méglichen
Risiken.
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Der Wert der Effizienten Planung liegt hier vor allem darin, die not-
wendigen Mechanismen und Prozesse zur Verfiigung zu stellen, die
das Erkennen und Bewerten realisieren und somit ein ausgezeichne-
tes Risikomanagement ermdglichen. Die inhaltliche Ausrichtung der
Unternehmensplanung auf relevante GréBen konzentriert den Blick
auf die den langfristigen Unternehmenserfolg steigernden beziehungs-
weise belastenden Faktoren. Optimierte Prozesse und eine auf die
Herausforderungen abgestimmte Organisation sichern die standige
Aktualisierung der Risikoinformationen auf hohem Niveau. Moderne
Planungssystem schlieBlich, ermoéglichen die Bewertung verschie-
denster Szenarien selbst in komplexen Umgebungen und helfen so
bei der Priorisierung sowie der Planung und Durchfihrung eines ziel-
gerichteten, den Risiken angemessenen Managements.

Effiziente Planung ist somit die Grundlage fir die vom Kapitalmarkt,
den Banken und dem Gesetzgeber Uber Basel Il und KonTraG gefor-
derte Transparenz und das aktive, die Eintrittswahrscheinlichkeit ne-
gativer Ereignisse und deren Auswirkungen vermindernde Risiko-
management.

Zusammenfassung

Die Kosten der Fremdfinanzierung hangen von der Bewertung (Rating)
des Unternehmens ab. Unternehmensplanung kann hier einen Beitrag
leisten, die Bewertung nachhaltig zu verbessern. Ein verbessertes
Rating fUhrt zu niedrigeren Kosten fir Fremdkapital. Dies geht unmit-
telbar in die Gewinn- und Verlustrechnung des Unternehmens ein.
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Technologie der Planung

Erst die Verwendung geeigneter Informationstechnologie macht es
maoglich, héchste Leistungen in der Planung zu erreichen. Gerade fir
die Unternehmensplanung sind in jingster Zeit zahlreiche neue IT-
Anwendungen vorgestellt worden. Das Angebot reicht dabei von spe-
ziell auf die Planung zugeschnittenen Systemen bis hin zu neuen Pla-
nungsmodulen in bestehenden und bekannten ERP-Systemen. In den
Bereich der Spezialanbieter fallt etwa Adaytum. Hier sind schon sehr
frih wesentliche Elemente zur Realisierung der Effizienten Planung
umgesetzt worden. Die Nachteile einer solchen Lésung liegen in der
aufwandigen Integration in die bestehende Systemlandschaft. Im Ver-
gleich hierzu integrieren die Produkte der Anbieter Hyperion bezie-
hungsweise Comshare die Planungsfunktionalitdten mit anderen
Funktionen aus dem Finanzumfeld.

Neben der laufenden, unternehmensweiten Abstimmung der Stamm-
daten mussen systemibergreifende Workflows und DatenflUsse reali-
siert werden. Gerade in diesem Gebiet zeigen sich die zusatzlichen
Vorteile von ERP-Anbietern. lhre Starken liegen in der hervorragenden
Integration der Planungskomponente in alle Unternehmens-Funktio-
nen. Automatisierte Anbindung an andere Module, sowie die Anbin-
dung von Vorsystemen bieten sie ebenso wie modullbergreifende
Workflows und eine zentralisierte Wartung und Pflege.

Das auch im deutschsprachigen Raum am weitesten verbreitete Sys-
tem dieser Gruppe ist SAP. Im Rahmen seiner Strategic Enterprise Ma-
nagement (SEM)-Losung bietet SAP die Anwendung ,Business Plan-
ning and Simulation” (BPS) an. SEM-BPS kombiniert die Flexibilitat von
Excel mit den Vorteilen eines Planungssystems, in dem Stammdaten
und Bewegungsdaten sowie die Modellierung zentral abgelegt sind.

Anhand von SAP SEM-BPS sollen im Folgenden verschiedene Haupt-
funktionen eines leistungsfahigen Planungssystems beschrieben wer-
den. Entsprechend der Systemfunktionen wird auf die Datenbasis,
Eingabe, Verarbeitung und Ausgabe eingegangen.
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8.1

Ubersicht der SAP SEM Business Planning
and Simulation

SAP SEM stellt eine integrierte IT-~Anwendung mit umfassender Funk-
tionalitat dar, durch welche die Unternehmensleitung in die Lage ver-
setzt wird, die Fiihrung und Steuerung des Unternehmens deutlich ef-
fizienter zu gestalten.! Sie bietet eine durchgangige Unterstlitzung des
strategischen Managementprozesses durch IT an. BPS ist eine der funf
funktionalen Teilkomponenten von SAP SEM (siehe Abbildung 8.1).

SAP SEM zeichnet sich durch eine hohe Integration der Stamm- und
der Anwendungsdaten aus. SAP gewahrleistet mit seiner Applika-
tionsarchitektur, der Business Framework Architecture, dass alle ein-
zelnen Komponenten die Funktionalitdt der anderen Komponenten
nutzen kénnen. Zudem sieht die Systemarchitektur von SAP SEM als
Alternative zur Nutzung dezentraler SAP GUI-Installationen die Ver-
wendung eines zentralen Systems mit dezentralem Zugriff Gber das
Internet und Intranet vor.

BPS: Planung und Simulation

CPM: Darstellung einer
Balanced Scorecard und

Management Cockpit KPIs :
SRM: Kommunikation mit

internen und externen

Stakeholdern SAP SEM

BCS: Gesellschaftsrechtliche \

Konsolidierung und

Management-Konsolidierung

BIC: Beschaffung

interner und externer

Informationen

Abbildung 8.1  SAP SEM-Komponenten

1. Vgl. Kapitel 7.1 und 7.2



8.1 Ubersicht der SAP SEM Business Planning and Simulation

Teilkomponenten von SAP SEM -
Strategic Enterprise Management

SAP SEM umfasst die folgenden finf Komponenten:

QO SAP SEM Business Planning and Simulation (SEM-BPS) — Diese
Komponente stellt verschiedene Moglichkeiten fur die Planung
und Simulation zur Verflgung. BPS umfasst zusatzlich Funktionen
far die integrierte, strategische und operative Verarbeitung von
Daten auf mehrdimensionalen Datenstrukturen. Ausserdem sind
die Modellierung dynamischer und linearer Geschaftsmodelle, die
Simulation verschiedener Szenarien und, eine Szenarioplanung
unter Bertcksichtigung relevanter Geschaftsrisiken maglich.

QO SAP SEM Business Consolidation (SEM-BCS) — SEM-BCS bietet Funk-
tionen fur die Management-Konsolidierung und das wertorientierte
Rechnungswesen. Dazu gehéren unter anderem automatische An-
passungsbuchungen, eine automatische Verteilung und Verrech-
nung zwischen Geschéftseinheiten (z.B. die Verteilung von Positio-
nen des Anlagevermdgens auf Berichtseinheiten), eine Wahrungs-
umrechnung, die Konzernaufrechnung und Kapitalkonsolidierung
sowie die Konsolidierung nach verschiedenen internen Verfahren
und nationalen beziehungsweise internationalen Rechnungslegungs-
vorschriften, etwa US-GAAP oder IAS.

QO SAP SEM Corporate Performance Monitor (SEM-CPM) — Der Cor-
porate Performance Monitor dient der Definition, Analyse, Visuali-
sierung und Interpretation von Schlisselkennzahlen (englisch:
KPI). Hierzu werden Unternehmenszahlen mit Hilfe innovativer
Darstellungsverfahren visualisiert. SEM-CPM bietet eine umfassen-
de Infrastruktur fir das Leistungsmanagement und unterstltzt die
Unternehmensleitung bei der Anlage von KPl-Interpretations-
modellen, wie z.B. Balanced Scorecards, Wertetreiberbdume oder
Management-Cockpit-Szenarien.

QO SAP SEM Business Information Collection (SEM-BIC) — Mit dieser
Komponente kdnnen strukturierte und unstrukturierte Informatio-
nen aus internen und externen Quellen in das SAP SEM-System
eingebracht werden. BIC unterstltzt die Suche, Aufbereitung,
Verknipfung sowie Verteilung von Informationen (z.B. die Infor-
mationsbeschaffung Uber das Internet).

QO SAP SEM Stakeholder Relationship Management (SEM-SRM) — Die
funfte Komponente unterstitzt das Management bei der Kommu-
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nikation mit Aktiondren und anderen externen Interessengruppen.
Mittels Push-Verfahren (z.B. automatisierten E-Mails) oder Pull-Ser-
vices (z.B. personalisiertes Portal) kédnnen relevante Informationen
gezielt extern kommuniziert werden. Des Weiteren werden Funk-
tionen fur das strukturierte Einholen von Feedback geboten.

Durch die starke Integration aller SEM-Komponenten und die gemein-
same Nutzung einer zentralen Datenbank mit SAP BW (Business Infor-
mation Warehouse) wird die Nutzung konsistenter Stammdaten,
Strukturen und Funktionen erméglicht.

BPS als Bestandteil von SAP SEM

SAP bietet mit seinem Modul SAP SEM-BPS (nachfolgend kurz SEM-
BPS genannt) eine flihrende IT-Anwendung fur die Unternehmenspla-
nung an. Auf Basis eines frei definierbaren Datenmodells kénnen ver-
schiedene Unternehmensplane, z.B. Planbilanz, Finanzplan, ABC-Plan
oder Personalplan, aufgestellt, integriert und abgestimmt werden. Der
Planungsprozess mit einer Top-down/Bottom-up-Abstimmung sowie
spezielle Planungsfunktionen wie Simulation oder Trendrechnung wer-
den unterstUtzt und sind teilweise automatisiert durchfihrbar.

BPS Benutzer-

oberfliche Planungsumgebung

Subscreens und

Controls fiir Pflege Daten- Manuelle Automatische Power-
k Pl Pl i
und Ausfilhrung pakete anung anung sim
BPS Busi AEOITEs Kopieren Verteilen
> Business prozessor P
Logic
Planungsebenen, Planungspakete

OLAP Datenpuffer, Stammdatenpuffer, Feldkatalog

OLAP-Datenbank Datenhaltung SAP BW  Andere OLAP-DB

Abbildung 8.2  Systemarchitektur von SAP SEM-BPS

Wie in Abbildung 8.2 illustriert, basiert SEM-BPS auf einer mehrstufi-
gen Architektur. Dem Benutzer wird mit der BPS-Benutzeroberflache
eine einfache Bedienung des Systems geboten. Die , Business Logic”-
Ebene umfasst die besonderen Planungsfunktionen von BPS. Als Da-



8.2

8.2 Konsistente Datenbasis mittels Datenpool

tenbasis nutzt SEM-BPS die Datenbank SAP Business Information
Warehouse (BW).2

Konsistente Datenbasis mittels Datenpool

SAP sieht als typische Datenbasis fir die SEM-BPS-Anwendung das
SAP Business Information Warehouse (BW) vor. Es ermdglicht als zen-
traler Datenpool die Speicherung aller Plandaten.

Zentraler Datenpool

SAP BW integriert Daten aus unterschiedlichen SAP-Anwendungen so-
wie beliebigen anderen betriebswirtschaftlichen Anwendungen und
externen Datenquellen. GroBBe Mengen an aktuellen und historischen
Daten kdnnen so an einem Ort zusammengefihrt werden. Zur Aufbe-
reitung und Analyse dieser Daten bietet SAP BW ein umfassendes
Online Analytical Processing (OLAP). Diese Funktionalitdt erméglicht,
Uber die Definition von Queries (Abfragen), mehrdimensionale Analy-
sen der Daten. Die Ausgabe der Daten kann Uber SAP, in Excel, Gber
ein Web-Interface oder auch Gber mobile Endgerate wie Personal Di-
gital Assistants erfolgen. Somit ist die individuelle Konfiguration des
Systems fur alle Anwendergruppen — vom Systemkonfigurator Gber
erfahrene Anwender bis hin zu Anwendern, die nur eine eng begrenz-
te Funktionalitat bendtigen — mdoglich.

Die Administrator Workbench ist der zentrale Ort zur Verwaltung des
SAP BW. Die Systemstruktur von SAP BW wird in Abbildung 8.3 dar-
gestellt.

Integration von Ist- und Planwerten

Da unterschiedlichste Daten im SAP BW zusammengefihrt werden
kdnnen, bietet es sich an, sowohl Ist- als auch Planwerte in einer ge-
meinsamen, zentralen Datenbank abzulegen. So kénnen Stammda-
ten und Logiken fUr alle Daten gleichzeitig gepflegt werden, mit der
Folge, dass die Datenqualitat konsistent gehalten werden kann. Die
Auswertung der Daten Uber Plan/Ist-Vergleiche ist zudem in einer in-
tegrierten Datenbank mit wenig Aufwand mdoglich. Abweichungen
kénnen Uber automatische Red-Flag-Berichte erkannt und in Abwei-
chungsberichten analysiert werden.

2. Schuler, Werner, Lochner (2002) beinhaltet weiterfihrende Informationen zum SAP
Business Information Warehouse
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Abbildung 8.3  Systemarchitektur des SAP Business Information Warehouse
BW)

Vielseitige Moglichkeit zur Erfassung
von Planungsdaten

Da der Zugriff auf SEM-BPS auch Uber das Intranet und Internet mog-
lich ist, kdnnen auch rdumlich entfernte Personen einfach in die Pla-
nung eingebunden werden. Des Weiteren ist die Einbindung einer
groBBen Zahl an Anwendern méglich.

Fur die verschiedenen Benutzergruppen kénnen geeignete Benut-
zeroberflachen zur Verfigung gestellt werden. Im Vordergrund steht
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dabei haufig die in den Finanzbereichen etablierte Nutzung von Excel.
Die Eingabe in SEM-BPS kann daher, neben den klassischen Eingabe-
layouts von SAP (das SAP-eigene ALV-Grid/SAP-Grid), auch in einer
Oberflache mit Excel-Look&Feel vorgenommen werden. Ferner kon-
nen webbasierte Oberflachen fur Gelegenheitsplaner und Collabora-
tive-Planung zur Eingabe verwendet werden.

Eingabe Uber Excel

An Excel gewdhnte Anwender bietet SEM-BPS die Integration von
Microsoft Excel. Hierbei wird die Excel-Oberflache mit den Planungs-
funktionen von SEM-BPS verbunden. Der Vorteil hierbei ist zum einen
die Benutzerfreundlichkeit der bekannten Excel-Oberflache und zum
anderen die Méglichkeit, individuelle Berechnungen flexibel hinzuzu-
figen. Auch sind einfache grafische Auswertungen basierend auf der
vorhandenen Excel-Funktionalitat méglich (Abbildung 8.4). Hierbei ist
die Excel-Funktionalitdt in die SEM-BPS-Oberflache integriert worden.
Damit ist die direkte Anwahl weiterer SAP-Funktionen einfach mdglich.
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Abbildung 8.4  Excel-in-place fir die Eingabe von Plandaten
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Vorteile:
QO Alle Excel-Funktionalitaten stehen zur Verfiigung

O Dokumente zur Erlduterung einzelner Planwerte kénnen hinter-
legt werden

Nachteile:
Q Es ist keine Erfassung tUber Web verfligbar
O Die Installation eines SAP-GUI ist erforderlich

Eingabe liber Web-Interface

Insbesondere fiir Unternehmen mit vielen unterschiedlichen planen-
den Einheiten, die rdumlich verteilt sind und Uber Internet- bezie-
hungsweise Intranet-Zugriff verfligen, stellt die Eingabe Uber das
Web-Interface eine effiziente Losung dar (Abbildung 8.5). Der Zugriff
findet Uber Business Server Pages (BSP) mit einer sicheren Online-Ver-
schlUsselung (SSL-Standard) statt.

Vorteile:

O Ein SAP-GUI ist nicht erforderlich
O Die Layouts sind Ubersichtlich
Nachteile:

Q Es stehen kaum Excel-Funktionalitadten zur Verfligung

/A Webbasierte Planungsanwendung - Microsoft Internet Explorer ™ M|
Datel Bearbeten Ansiht Favorken Exras ? [ |
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Abbildung 8.5 Web-Interface fir die Eingabe von Plandaten
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8.4 Umfassende Unterstitzung der wesentlichen Planungsschritte

Eingabe Uber ALV-Grid/SAP-Grid

SchlieBlich ist mit SEM-BPS auch die Dateneingabe in klassische SAP-
Layouts (ALV-Grid-Eingabelayouts) mit SAP-Funktionalitat moglich
(Abbildung 8.6):
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Abbildung 8.6  SAP ALV-Grid-Eingabelayout

Umfassende Unterstiitzung der
wesentlichen Planungsschritte

SEM-BPS bietet verschiedene Funktionen fir die Plandatenverarbei-
tung an. Mit diesen wird zum einen der Prozess der Planerstellung un-
terstltzt und zum anderen die Verarbeitung der Plandaten ermdglicht.

Kommentierung der Plandaten

Kommentare kénnen in SEM-BPS wahrend der Erfassung eines Daten-
satzes direkt in einem mit diesem Datensatz verknlpften Dokument
abgelegt werden. In solchen Dokumenten kénnen Informationen
enthalten sein, die den Wert und seine Entstehung naher erldutern,
beispielsweise spezifische Chancen und Risiken, die auf den zuktnfti-
gen Umsatz des Unternehmens einwirken kénnen. Dokumente, die
hinterlegt werden, mussen im Format der Microsoft-Office-Familie
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(Word, Excel oder PowerPoint) vorliegen. In einem Planungslayout
kénnen zu einem Datensatz mehrere Dokumente abgelegt und zu ei-
nem spateren Zeitpunkt geodffnet, bearbeitet und geldscht werden
(Abbildung 8.7).
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Abbildung 8.7 Kommentierungsfunktion in SEM-BPS

Datenaggregation

Merkmale und zugrunde liegende Hierarchien erlauben das gezielte
Aggregieren von Daten aus dem Datenpool im Rahmen von Ausgabe-
berichten (Queries). Beispielsweise kdnnen die Umséatze fiir alle Ab-
rechnungseinheiten in einem Segment fr ein bestimmtes Geschafts-
jahr abgefragt und aggregiert werden (Abbildung 8.8). SAP BW stellt
fur diese Aggregationen mit seiner OLAP-Funktionalitat leistungsfahi-
ge Komponenten zur Verfligung.

Konzern
A
[ |
Segment 1 | Segment 2 |

[ | | [ |
GF11| GF12| GF13| GF21| GF22]

[ | [ [ |
PR121| PR122| PR211| PR212| PR213|

Abbildung 8.8 Konzernhierarchie
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Allokation

Notwendig fur jede Planung ist die Allokation der verschiedenen, lo-
gisch zusammengehorenden Daten. Hierzu bietet SEM-BPS die Allo-
kationsfunktion. Plandaten kénnen kopiert und gleichzeitig nach de-
finierten Schlisseln neu aufgeteilt werden. Daneben wird auch eine
Umlagefunktion angeboten, die nach dem gleichen Prinzip arbeitet.
Werte von bestimmten Kostenstellen oder Konsolidierungseinheiten
kdnnen mit Hilfe dieser Funktion umverteilt werden.

Zur Verdeutlichung dieser Sachverhalte dient folgendes Beispiel (Ab-
bildung 8.9), in welchem das Kapital einer Muttergesellschaft entspre-
chend der Beteiligungen auf die beiden Tochtergesellschaften tber-
tragen wird.

Konzernmutter Konzernmutter
1.000 0
30% 70%
Konzerntochter A | Konzerntochter B Konzerntochter A | Konzerntochter B
0 0 300 700

Abbildung 8.9  Verteilungsfunktion von SEM-BPS

In Tabelle 8.1 sind die wichtigsten Planungsfunktionen beschrieben.

Wahrungsumrechnung

Die Funktion der Wahrungsumrechnung wird in SEM-BPS dazu ver-
wendet, Geldbetrage zwischen unterschiedlichen Wahrungen umzu-
rechnen, um die globalen Plandaten von Gesellschaften unterschiedli-
cher Lander vergleichbar zu machen. Beispielsweise kann der Umsatz
in verschiedenen lokalen Hauswdhrungen geplant und anschlieBend
in eine einheitliche Konzernwahrung umgerechnet werden.

Prozesskontrolle

SAP SEM beinhaltet fur die BPS-Komponente ein integriertes, webba-
siertes Status- und Trackingsystem. Dieses Workflow-Management-
System ermdglicht, basierend auf der hinterlegten Organisations-
struktur, die Steuerung und Uberwachung des Planungsprozesses, die
effiziente Kommunikation zwischen den Planenden und damit eine
deutliche Verkirzung der Planungszyklen.
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Funktion Beispiel
Datenmanagement
Kopieren Rolling Forecast
Umbuchen Organisationsanderungen
Léschen

Generische Planungsfunktionen

Verteilung mit Referenzdaten Saisonalverteilung
Verteilung ohne Referenzdaten Top-down-Verteilung
Statistische Prognose Nachfrage-Forecast
Formelrechnung Kostentreiberrechnung
Umwertung Plan = Ist + 10%

Wahrungs- und Einheitenumrech-  dezentrale Planung

nung Produktionsbudget
Benutzerindividuelle Funktionen
Utilities
Zur Planungsprozessunterstit- Planungssequenzen
zung und vereinfachter Bedienung Dokumente
Profile

Datenscheiben

Tabelle 8.1 SAP SEM-BPS Planungsfunktionen

In einer Planungsrunde werden den beteiligten Planern jeweils Teilauf-
gaben zugeordnet, priorisiert und vom Verantwortlichen auf hoherer
Ebene Uber das System kommuniziert. Jede dieser Aufgaben ist mit ei-
nem Status versehen, der den Fortschritt der Planung beschreibt und
der sich mehrmals andern kann (z.B. neu, zur Genehmigung, zurlck-
gewiesen, genehmigt). Eine Kontrollmaske bietet jederzeit eine Uber-
sicht Uber den aktuellen Status, die Anderungszeitpunkte, sowie das
Fertigstellungsdatum einzelner Teilaufgaben. Anpassungen wahrend
der Planungsrunden (Bottom-up-Meldungen, Top-down-Vorgaben)
werden im System dokumentiert. Eine Planungsrunde ist dann been-
det, wenn alle Teilaufgaben erledigt sind. Der aktuelle Status der Pla-
nungsrunde und jeder einzelnen Teilaufgabe kann jederzeit online im
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ganzlich webbasierten Status- und Trackingsystem ausgewertet wer-
den (Abbildung 8.10).

Auf Basis festgelegter Kriterien kann das System bei Uberschreitung
dieser Grenzwerte automatisch Korrekturprozesse einleiten. Ein ma-
nuelles Eingreifen in die vordefinierten Abldufe ist zudem jederzeit
maoglich.

-8 x|
Szuik - = - D 1) A Buchen Fevorten (Bverat | B S [ -
ackessn [E] ] B
ks @]Custornize Links  @]FreeHotmal  &]Windows  @]Kosteniose Hotmall  &]Links anpassen €] Windows Media
|
SEM-BPS Status- und Trackingsystem
Teilpian: Planning and Forecast Teilplan 1 Planungsrunde Planning and Forecast Planungsrunde 1
Abrmelden] Sicher in die Datenbank|
Mein Veraniortungzgebiot: >
| Geneminen Zurixck zur
Derzeitiger Status: E# zur Gonehmigung/Review am 22.04.2002
Fallig am 03052002 | Datum bestimmen
Verantwartlicher HaUS
Neu
H
|
Untergeordnete Finneiten:
Organisationseinheit Status Follig am Verantworlicher
Newam 22042002 seosa00z | | B
8o m 22.042002 02052002 | Beckers®
=3 2 7 | (03052002 | |upen®
O new 03.052002 | | patinias®
B Genchmist am 22002002 | |pRANKE
Neue E-mail an alle Verantwortlichen:  Falligkeitsdatum setzen auf: 22052002 Setzen|
I =
Erern ® et

Abbildung 8.10 Workflow-Unterstiitzung durch das SEM-BPS Status-
und Trackingsystem

Abstimmung der Planung

Die Automatisierung mittels Prozesskontrolle im Status- und Tracking-
system vereinfacht die Abstimmung der verschiedenen Teilplane. De-
ren Integration in einem gemeinsamen Datenpool erlaubt neben ei-
nem direkten Vergleich der Plandaten auch das friihzeitige Erkennen
und damit die Vermeidung eventueller Inkonsistenzen.

Trotz unterschiedlicher Sichten in den einzelnen Planungsbereichen
(zum Beispiel Produktplanung, im Vertrieb, Gber Regionen und in der
Produktion Uber FertigungsstraBen) greifen alle Anwender auf einen
gemeinsamen Datenpool zu. Durch diese einheitliche, konsistente
Sicht auf die Daten im multidimensionalen Datenmodell wird deren
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8.5

Abgleich vereinfacht. Zusatzliche automatische Validierungen im Sys-
tem prufen die Korrektheit und Konsistenz der Daten bereits ab dem
Eingabezeitpunkt.

Vorgefertigte Planungslésungen

SAP bietet mit dem mitgelieferten Business Content vorgefertigte Lo-
sungen im Bereich der Planung an. Aufgrund des geringen Standardi-
sierungsgrads der Planung in verschiedenen Unternehmen ist die Wie-
derverwendbarkeit des SEM-BPS Business Content eingeschrankt. Fir
kleinere Unternehmen kann er jedoch teilweise Gbernommen wer-
den. AuBerdem kann er in allen Unternehmen als Beispiel fir die Pla-
nung genutzt werden. Planungsprozesse komplexerer Einheiten, zum
Beispiel von Konzernen, sind aber meistens zu individuell, um diese
vorkonfigurierten Modelle zu verwenden.

Simulation

Um der zukinftig wachsenden praktischen Bedeutung von Simula-
tionsrechnungen gerecht zu werden, bietet SEM-BPS mit der optional
gelieferten Software PowerSim eine umfassende Simulationsfunktion
far die zentral in SAP BW vorgehaltenen Daten an.

Die Simulation in SEM-BPS erlaubt eine Modellierung dynamischer
Ablaufe im Unternehmen. Die Simulationsergebnisse kénnen dann
verwendet werden, um PlanmaBnahmen abzuleiten. Daten, die wah-
rend der Simulation verandert werden, kénnen wiederum als Eingabe-
parameter verwendet werden. Somit kénnen komplexe Szenarien de-
finiert werden, mit denen das Unternehmen unter dem Einfluss
verschiedener externer Entwicklungen betrachtet werden kann. Aus
der Simulation abgeleitete Informationen kénnen in SAP BW zurlck-
geschrieben werden.

Derzeit findet die Simulationsfunktionalitat kaum Verwendung, da die
haufig sehr komplexen mathematischen Modelle, die die Abhangig-
keiten beschreiben, oftmals in der Praxis nicht im Detail bekannt sind.
Ohne diese Basis liefert die Simulation jedoch gegeniber bisher ver-
wendeten Schatzverfahren keinen Informationsgewinn.

Ubersichtliche und flexible Darstellung

Fur die Auswertung der in SEM-BPS eingegebenen Plandaten sind die
komfortablen Ausgabefunktionen des SAP BW verfligbar. Mit diesen
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ist die detaillierte Analyse der Daten und darauf aufbauend die Ablei-
tung von Entscheidungen méglich.

Online-Berichte

Plandaten kdénnen online in einer Kombination von Merkmalen und
Kennzahlen Uber BEx-Berichte (im SAP Business Explorer) oder Web-
Reporting (im Inter-/Intranet) angezeigt werden.

Ein Ausgabebericht (BEx oder Web) gliedert sich in einen Kopfbereich
sowie Schlissel- und Datenspalten. Innerhalb dieser drei Bereiche
kdnnen verschiedene Merkmale beziehungsweise Kennzahlen einge-
bunden werden (Abbildung 8.11). Fiir den Bericht kann definiert wer-
den, wie Kennzahlen und Merkmale angeordnet werden sollen. Bei-
spielsweise kénnen Merkmalswerte als Titel der SchlUsselspalte oder
als Titel von Datenspalten genutzt werden.

Kopfbereich

Merkmal 1

Merkmal 2

Schliisselspalte Datenspalte 1 Datenspalte 2
Merkmalswert 1 Wert 1 Wert 1
Merkmalswert 2 Wert 2 Wert 2
Merkmalswert 3 Wert 3 Wert 3

Abbildung 8.11 Aufbau eines Berichts in SAP BW

Im Kopfbereich werden die Merkmale gezeigt, die globale Selektions-
kriterien flr das gesamte Planungslayout darstellen. Der Kopfbereich
kann nur Merkmale und keine Kennzahlen enthalten.

In den SchlUsselspalten wird definiert, worauf sich die in den Daten-
spalten dargestellten Planwerte beziehen. Es kdnnen mehrere SchlUs-
selspalten definiert werden, die wiederum sowohl Merkmale als auch
Kennzahlen enthalten kénnen. So kédnnen Kennzahlen gezielt einge-
schrankt und Ubersichtlich ausgewertet werden.
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In den Datenspalten werden die selektierten Planwerte (d.h. Werte von
Kennzahlen) dargestellt (Abbildung 8.11). Wurden in den Schlisselspal-
ten auf Kennzahlen eingeschrankt, so werden innerhalb einer Daten-
spalte die Werte der verschiedenen Kennzahlen nach dem Merkmals-
wert ausgewiesen, welcher der Spalte zugeordnet ist. Wenn dagegen in
der Schlisselspalte auf Merkmale eingeschrankt wurde, dann werden in
einer Datenspalte die Werte derjenigen Kennzahl ausgewiesen, die der
Spalte zugeordnet sind (Abbildung 8.12 zeigt einen Beispiel-Bericht).

Filz: Edi View Inssrt Format Tools Data Window Help
EE I @& = £ &) |im @ 2] A -w - B 7 ou =
[ A3D = | =
A E = (=] E F
Gewinn- und
Verlustrechnung
1
2 Buchungsperiods  Februar
4 Geschifisfeld Kiihitechnik GeschiRaiahy 2002
] Region Kanada Status Freigegebean
E Skalierung 1000 EUR
q q a Abw. in % ggii.
B Yorjahr Berichtsjahr Vorjahr Budget
18 Umsatz 450.000 500.000 11,11 % 550.000
7 Umsatzkosten -200.000 -220.000 6,67 % -330.000
12
13 Bruttoergebnis v. Umsatz 150.000 180.000 20,00 % 200.000
20 FuE-Kosten -30.000 -35.000 16,67 % -38.000
21 Vertri -28.000 -30.000 T4 % -28.000
2z Wer -15.000 -13.400 -10,00 % -13.000
23 Sonst. betriebli Ertrage 2.000 2.200 10,00 % 2500
24 Sonst. betriebli -2.400 -2.000 -20,00 % -1.800
25 Operatives Zinsergebnis 30 55 83,33 % B0
26
27 EBIT 76530 101.755 32,86 % 121 760
28
29 Ubriges Zinsergebnis -2.500 -2.600 4,00 % -2.500
30 Ergebnis vor Steuern 74.030 99.155 33,94 % 119.260
31
3z Ertragsteuern (0. Latente Steuern) -8.000 -3.500 18,75 % -9.600
3z Latente Steuern 500 600 20,00 % 700
34 Ergehnis nach Steuern 66.530 90.255 35,66 % 110.3260

Abbildung 8.12 Beispielbericht in BEx des SAP BW

AuBerdem kdnnen in einer Datenspalte auch Formeln genutzt wer-
den, um weitere Berechnungen mit den Plandaten durchzufthren. Es
kénnen beispielsweise Zeilensummen, prozentuale Beziehungen oder
weitere, neu berechnete Kennzahlen dargestellt werden.

Mit den umfangreichen grafischen Auswertungsmdglichkeiten von
SAP BW kdénnen darlber hinaus geplante Entwicklungen aufbereitet
und somit Trends gegebenenfalls schneller erkannt werden (Abbil-
dung 8.13).
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Abbildung 8.13 Grafische Aufbereitung in SEM-BPS

Navigation

Die multidimensionale Datenanalyse erfolgt durch die Erstellung und
Auswahl verschiedener Sichten auf die vorhandene Datenbasis. Die
Darstellung dieser Sichten wird Uber die Drill-down/Drill-up- sowie die
Slice&Dice-Funktionen ermdglicht. Bei der Navigation kann dabei
nach dem Aufruf einer aggregierten Sichtweise eine flexible Analyse
durch die Datenbasis erfolgen und relevanten Sachverhalten und Ent-
wicklungen nachgegangen werden.

Die Navigation in den Queries erlaubt das Selektieren bestimmter Werte
sowie die Navigation in unterschiedlichen Sichten durch Umgruppieren
und AufreiBen der Werte. DarUber hinaus stehen weitere Analyse-Funk-
tionen wie beispielsweise Sortierungen, Summenbildung, grafische
Aufbereitung etc. zur Verfligung.

Individuelle Auswertungen

Da die Plandaten im SAP Business Information Warehouse abgelegt
sind, kann der Business Explorer (BEx) als komfortables Werkzeug fur
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die individuelle Auswertung genutzt werden. Mit dem Business Explo-
rer konnen gelibte Anwender auf einfache Art eine Query definieren,
mit der Plandaten ausgelesen und analysiert werden kénnen. Der BEx
nutzt ebenso wie SEM-BPS Excel als Arbeitsumgebung.

Im BEx Analyzer kédnnen mehrere Queries in eine Excel-Arbeitsmappe
eingefliigt und damit unterschiedliche Sichten auf die Daten darge-
stellt werden. Arbeitsmappen kdénnen alternativ zentral auf dem SAP
BW-Server oder lokal auf dem Computer des Anwenders gespeichert
werden. Die Auswahl und Darstellung der Plandaten erfolgt analog zu
den oben dargestellten Online-Berichten.

Abbildung 8.14 stellt den Zugriff des BEx Analyzer auf die zentrale
BW-Datenbank und die Extraktion in eine Excel-Arbeitsmappe dar.

S
2
o
w BEx Analyzer > E
§ Navigations- ]
e zustand Excel Web-
o Dokument
S
-
@ OLAP-Prozessor |
< R
° L QueryCube
~ — L
=
©
2
= Datenbank —:E:’j—‘b
5 c
InfoCube

Abbildung 8.14 Auswertungen im BEx Analyzer



A Empirische Untersuchung

A1

zum Stand der Planung und
Budgetierung in
Deutschland:
Detailergebnisse

Nachdem in Kapitel 6 bereits die Formulierung der Haupterkenntnisse
der Studie und die Positionierung der Unternehmen in der Excellence-
Matrix sowie in dem Excellence Spider erfolgte, werden in diesem Ka-
pitel alle Ergebnisse der Befragung detailliert und grafisch aufbereitet
dargestellt. Das Kapitel ist nach der Struktur des ebenfalls im Anhang
abgebildeten Erhebungsinstruments aufgebaut. Der fir die Studie
verwendete Fragebogen deckt die beiden Themenschwerpunkte
Financial und Technological Excellence mit jeweils zehn Fragen ab. In
der Dimension Financial Excellence wurden hauptsachlich die drei
Hauptprozesse der Planung, (operative Planung — strategische Planung —
Forecast), abgefragt. Die Seite der Technological-Excellence-Dimension
fragte nach dem Einsatz eines zentralen Datenpools, der Abdeckung
spezieller Planungsfunktionen, Anbindung von Vorsystemen sowie Ein-
satz und Verwendung spezieller Planungssoftware.

Allgemeine Informationen zu
den Unternehmen

Die Verantwortlichen der an der Studie beteiligten Unternehmen ga-
ben an, fur durchschnittlich 3 Teilkonzerne, 13 Bereiche/Divisionen
und 58 Einzelgesellschaften zu berichten. Die befragten Unterneh-
men positionieren 75 Prozent ihrer Einheiten, nach eigenen Angaben,
in einem dynamischen bis stark dynamischen Umfeld (Abbildung A.1).
Der Umsatzanteil dieses Dynamikbereichs liegt bei 67 Prozent. Die
Einschatzung der Unternehmen hinsichtlich der Bedeutung der Dyna-
mik ihres Umfelds unterstreicht die Relevanz der Untersuchung der
Auswirkung der Dynamik auf ein Unternehmen, wie sie bereits in
Kapitel 6 erfolgte.
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45%

-50%

30%

-25%
14% 11%

H W

1
statisch Zunahme der Dynamik

3 o 4
= dynamisch

Abbildung A.1

Trends und Treiber, die die
Unternehmensplanung beeinflussen

Anteil der Unternehmenseinheiten in den Dynamikklassen

Die in die Studie einbezogenen Unternehmen sehen steigende Markt-
dynamik, steigende Bedeutung von Qualitat, Zuverlassigkeit und Ge-
nauigkeit der Planung sowie komplexere Entscheidungsfindung als
besonders relevante Einflussfaktoren der Planung (Abbildung A.2).
Werden die Aussagen der Unternehmen nach den Dynamikklassen ge-
trennt betrachtet, so steht erwartungsgemaf die steigende Marktdy-
namik an erster Stelle der sehr dynamischen Unternehmen. Steigende
Bedeutung von Qualitat, Zuverlassigkeit und Genauigkeit der Planung
beeinflusst die Planung aus Sicht der dynamischen Unternehmen am
starksten. Jedoch stellt selbst fir Unternehmen in einem wenig dyna-
mischen Umfeld die steigende Marktdynamik neben der steigenden
Bedeutung von Qualitat, Zuverlassigkeit und Genauigkeit der Planung

den Haupteinflussfaktor auf die Planung dar.

Steigende Bedeutung von |
Qualitat, Zuverlassigkeit und
Genauigkeit der Planung

Steigende Marktdynamik

Komplexere
Entscheidungsfindung

N
N

Steigende Anforderungen

des Kapitalmarkts 274
Zunehmende Unternehmens-
kooperationen 2,52
und -zusammenschllsse
Verkurzung der 227

Produktlebenszyklen ‘
[1 trifft nicht zu — 4 trifft voll zu]

Abbildung A.2  Trends und Treiber der Planung
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A.2

A.2 Ergebnisse zur betriebswirtschaftlichen Dimension — Financial Excellence

Ergebnisse zur betriebswirtschaftlichen
Dimension - Financial Excellence

Strategische Planung

90 Prozent der befragten Unternehmen fiihren eine strategische Pla-
nung durch. Jedes Unternehmen in einem sehr dynamischen Umfeld
gibt an, die strategische Planung einzusetzen. Nur sechs Prozent der
Unternehmen verfligen Uber gar keine strategische Planung und ha-
ben vorerst auch nicht vor, diese umzusetzen. Wenigstens vier Prozent
der Unternehmen, werden innerhalb der kommenden 24 Monaten
eine strategische Planung einfihren.

87 Prozent fUhren den strategischen Planungszyklus einmal pro Jahr
durch (Abbildung A.3). Der Planungshorizont (Abbildung A.4) liegt
bei Uber der Halfte der Unternehmen in einem Bereich von zwei bis
vier Jahren, immer noch 35 Prozent blicken Gber finf Jahren hinweg
in die Zukunft.

einmal pro Jahr
87%

mehrmals
pro Jahr
) 3%
»Effiziente
Planung*

Abbildung A.3  Strategischer Planungszyklus

75%
52%

50%
35%

25%

0%
<1Jahr 2-4 Jahre >5 Jahre

Abbildung A.4  Planungshorizont
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Ebenfalls hat die zeitliche Detaillierung fur die Mehrheit der Unterneh-
men (71 Prozent) Jahresbezug, nur 13 Prozent planen mit einer Detail-
lierung in Quartalen (Abbildung A.5).

75% 1%

50%

25%
13%

3%
Monate  Quartale Jahre

Abbildung A.5  Zeitliche Detaillierung der strategischen Planung

In einem stark dynamischen Umfeld erfolgt die Detaillierung der strate-
gischen Planung in Quartalen bereits bei 31 Prozent der Unternehmen.
Nur 13 Prozent der dynamischen und lediglich funf Prozent der wenig
dynamischen Unternehmen detaillieren ihre Planung in Quartalen.

Die unterschiedlichen in die strategische Planung der befragten Unter-
nehmen eingebundenen Funktionen und Bereiche zeigt die folgende
Grafik (Abbildung A.6).

100% 94%
0,
75% 63% 66%
44 %
50%
27%

25%

Juristische Abteilung Bereiche/ Finanzbereich Unternehmens-

Einheiten Strategische Divisionen/ leitung

Planung Business Units

Abbildung A.6  Eingebundene Funktionen und Bereiche

Die Anzahl der in den strategischen Planungsprozess eingebundenen
Funktionen und Bereiche vergréBert sich mit der Dynamik des Unter-
nehmensumfelds. Je mehr Bereiche/Funktionen an dem strategischen
Planungsprozess beteiligt sind, desto groBer werden die Anforderun-
gen an die Financial und Technological Excellence eines Unternehmens.
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Die VerknUpfung der strategischen und operativen Planung erfolgt in
48 Prozent der Unternehmen mit operativen ZielgréBen (Durchrech-
nung), 26 Prozent brechen quantitative strategische ZielgréBen in
operative MaBnahmen herunter. fiinf Prozent detaillieren lediglich
qualitative, strategische Ziele und MaBnahmen fir die operative Pla-
nung (Abbildung A.7).

75%
48%
50%
26%
5%
Herunterbrechen ’ Keine direkte ‘ Herunterbrechen ’ Verknipfung mit
Qualitativer Ziele Verknipfung quantitativer operativen
Zielgrofen Zielgrofen

Abbildung A.7 Verknipfung der Planung

Dynamischere Unternehmen setzen vermehrt (69 Prozent) die Durch-
rechnung operativer ZielgréBen ein.

Operativer Planungsprozess

Die operative Planung findet bei 60 Prozent in einem einjdhrigen Zyk-
lus statt. Lediglich sechs Prozent verwenden einen der Effizienten Pla-
nung entsprechenden Planungszyklus von einem Monat. Nur zwei
Prozent geben an, einen kontinuierlichen Planungszyklus einzusetzen
(Abbildung A.8). Mit zunehmend dynamischen Umfeld wird der An-
teil der Unternehmen gréBer, die ihren Planungshorizont in Quartalen
aufbauen (von 14 Prozent auf 44 Prozent).

75%

60%
50%
29%

25%

0,
3% 6% 2%
Jahrlich Halbjahr Quartalsweise ~ Monatlich  Kontinuierlich

Abbildung A.8 Operativer Planungszyklus
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Elf Prozent der befragten Unternehmen geben an, in drei Jahren einen
monatlichen, kontinuierlichen Planungszyklus einzusetzen und folgen
damit dem Trend zu verklrzten Planungszyklen.

Der Planungshorizont liegt bei tGber der Halfte der Unternehmen (61
Prozent) am Ende des Folgejahres. Nur acht Prozent der Unternehmen
geben an, schon heute einen Planungshorizont von zwolf bezie-
hungsweise 15 Monaten rollierend einzusetzen (Abbildung A.9). In
drei Jahren wird dieser Wert auf elf Prozent fur zwolf Monate rollie-
rend beziehungsweise acht Prozent fir 15 Monate rollierend steigen.

75%
61%

50%

27%
25%
2% 2% 3% 5%
— ||
Ende Ende 3 Monate 6 Monate 12 Monate 15 Monate
Aktuelles Folgejahr  rollierend rollierend rollierend rollierend
Geschaftsjahr

Abbildung A.9 Horizont der operativen Planung

Bereits 63 Prozent der befragten Unternehmen arbeiten mit einer zeit-
lichen Detaillierung der Planung in Monaten (Abbildung A.10). In drei
Jahren wird sich dieser Anteil auf 69 Prozent erhdhen.

75%
63%

50%

259 19%
% 16% ’
2%
Jahr Halbjahr Quartal Monat

Abbildung A.10  Detaillierung der operativen Planung
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Unternehmen in einem dynamischeren Umfeld verwenden eine De-
taillierung in Monaten haufiger als jene in einem wenig dynamischen
Umfeld.

Bei Uber der Halfte der Unternehmen (52 Prozent) nimmt der operative
Planungsprozess ein bis drei Monate in Anspruch (Abbildung A.11). Die
Entwicklung der nachsten Jahre sieht eine weitere Verklirzung des
Zeitraums als Hauptziel. Am weitesten entwickelt zeigen sich die
Unternehmen in einem dynamischen Umfeld. Sie ben&tigen am
wenigsten Zeit fur die operative Planung im Vergleich zu den Unter-
nehmen der anderen Dynamikklassen. 80 Prozent dieser Unterneh-
men bendtigen weniger als drei Monate.

“75% — B

52%
~50% A

26%

“25%  19%
Bis 1 Monate 1 bis 3 Monate 4 bis 6 Monate 7 Monate und langer

Abbildung A.11  Planungszeitraum

Bei Uber der Halfte der befragten Unternehmen sind die Teilplanun-
gen (wie z.B. Absatzplan, Beschaffungsplan, Personalplan etc.) inhalt-
lich (58 Prozent) sowie rechnerisch (50 Prozent) abgestimmt. Noch bei
32 Prozent erfolgt eine Uberwiegende inhaltliche wie rechnerische
Abstimmung der Teilpldne, lediglich acht Prozent gleichen diese nur
teilweise inhaltlich, zehn Prozent nur rechnerisch miteinander ab (Ab-
bildung A.12).

inhaltlich _abgestimmt rechnerisch___abgestimmt

- Nein Nein
Teilweise Teilweise

2% 5%

8% 8%

31%
Uberwiegend

31%
Uberwiegend

Abbildung A.12  Inhaltliche und rechnerische Abstimmung der Teilplanung
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Rund 47 Prozent fihren einen Top-down- und Bottom-up-Abstimm-
prozess durch. Bei den stark dynamischen Unternehmen belduft sich
der Anteil sogar auf 56 Prozent. Mehrere Top-down- und Bottom-up-
Zyklen in Bezug auf den Planungszeitraum von in der Regel einem
Jahr, werden bei 34 Prozent der Unternehmen angewendet. Nur drei
Prozent stimmen ihre Planung nach einer Top-down Zielvorgabe ab.
Ein reiner Bottom-up-Abstimmprozess wird noch bei 13 Prozent der
Unternehmen angewendet (Abbildung A.13). Die Betrachtung Uber
die Dynamikklassen zeigt, dass nur noch bei den wenig dynamischen
Unternehmen eindimensionale Top-down beziehungsweise Bottom-
up-Abstimmprozesse stattfinden. Die sehr dynamischen Unterneh-
men arbeiten zu 47 Prozent mit einem Top-down-/Bottom-up-Prozess
und zu 34 Prozent mit mehreren Top-down- und Bottom-up-Abstim-
mungszyklen.

50% 47%
40%
° 34%
30%
20%
13%
10%
3%
Top-down- Bottom-up- Mehrere Top-down- Ein Top-down- und
Zielvorgabe Planung und Bottom-up-Zyklen Bottom-up-Zyklus

Abbildung A.13  Abstimmprozess der operativen Planung

In Abbildung A.14 wird die Beurteilung der Qualitdat der Planung aus
Sicht der befragten Unternehmen dargestellt. Dabei zeigt sich, dass
die Unternehmen in Deutschland, im Gegensatz zu den Ergebnissen
aus dem internationalen Bereich, ihre eigene Planung sehr gut ein-
schatzen'. Besonders die Genauigkeit und die Abstimmung der Teil-
planung werden als gut bewertet. Die abweichende Einschatzung der
Planung mag an der anderen Betrachtungsweise der Herausforderun-
gen der Planung liegen. Dies wird auch durch die Antworten auf die
Frage nach den Verbesserungspotentialen der Planung aus der Sicht
der Unternehmen unterstrichen. Die Verbesserungspotentiale werden
vornehmlich im Bereich der Systemanwendung und der Systempro-
zesse gesehen, weniger in den unterstitzenden Systemen bezie-
hungsweise Methoden einer Effizienten Planung.

1. Accenture 2001.
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Genauigkeit (exakte, durchgerechnete

Werte vs. Schatzungen _ 1,77

und Managementrechnungen)
Abstimmung der Teilplanungen _ 1.92
(z.B. Absatzplan und Produktionsplan) ’
Einhaltung von Terminen
P 203
und Prozessen
Zuverlassigkeit _ 205
(Abweichung Plan vs. Ist) ’

Flexibilitat (schnelle Anpassbarkeit _ 211
auf Anderungen) ’
1 2

[1 gut — 4 schlecht]

Abbildung A. 14 Qualitdt der Planung

PlanungsgréBen und -detaillierung

In 82 Prozent der Unternehmen ist der Detaillierungsgrad der operati-
ven Planung unternehmensweit einheitlich (Abbildung A.15). Bei den
wenig dynamischen Unternehmen sind es sogar 90 Prozent. Bei 18
Prozent der Unternehmen ist der Detaillierungsgrad abhangig von der
Volatilitat der planenden Einheiten, bei 24 Prozent besteht Abhangig-
keit vom Planungshorizont. Der Anteil der Unternehmen, die ihren
Detaillierungsgrad nach dem Planungshorizont oder der Volatilitat der
zu planenden Einheit richten, wachst mit Zunahme der Dynamikklasse.

100%
82%

75%

50%

24%

25%  18% .

Abhangig von der  Abhangig vom Unternehmens-
Volatilitat der Planungshorizont weit einheitlich
planenden Einheiten

Abbildung A.15  Detaillierungsgrad der operativen Planung
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Nur funf Prozent der Unternehmen definieren ihre Ziele vollstandig
variabel und relativ Gber Formeln an Treiber geknlpft (Abbildung
A.16). Diese Unternehmen sind ausschlieBlich in einem stark dynami-
schen Umfeld tatig. Die Masse der Unternehmen definiert ihre Ziele
teilweise variabel (61 Prozent) und immerhin 31 Prozent definieren
fixe Ziele. In den kommenden drei Jahren wird der Anteil dieser Unter-
nehmen jedoch auf 18 Prozent schrumpfen.

Absolut fixiert Ja, als ) o
329, InputgroBen fiir relative Ziele
Teilweise 35% .
variabel Nein
5%
Volistandig variabel und relativ tGiber 34%
Formeln an Treiber gekniipft Ja, als VergleichsgréBen
Abbildung A.16 Zieldefinition Abbildung A.17 Einfluss externer

GréBen

Bei 34 Prozent der Unternehmen flieBen externe GréBen wie Markt-
indizes und -kennzahlen als VergleichsgréBen ein. 35 Prozent setzen
externe GroBen sogar als InputgroBen fir relative Ziele ein. 31 Prozent
verzichten ganz auf externe GréBen als Input- oder Vergleichsdaten
(Abbildung A.17). In drei Jahren wollen 50 Prozent der Unternehmen
externe Vorgaben als InputgréBen fir relative Ziele verwenden. Dass
die externe Orientierung der Planung mit der Dynamik wéchst, zeigen
die Unternehmen in einem dynamischen Umfeld, bei denen nur noch
13 Prozent keine externen GréBen verwenden. 44 Prozent verwenden
externe GréBen als VergleichsgroBen und 44 Prozent als InputgréBen.
Unter den Unternehmen in einem wenig dynamischen Umfeld geben
48 Prozent an, externe GroBen weder als Vergleichs- noch als Input-
groBe zu verwenden.
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Planungspramissen

Abbildung A.18 zeigt, welche verbindlichen, zentralen Vorgaben es
fur die operative Planung gibt. Formblatter (92 Prozent) sowie inhalt-
liche Definitionen und Abgrenzungen (82 Prozent) sind bei den Unter-
nehmen sehr etabliert. Die Grafik lasst einen hohen Standardisie-
rungsgrad erkennen.

Formblatter 92%

Inhaltliche Definitionen
und Abgrenzungen

Berechnungsformeln
Definierte

Rollenbeschreibungen

Zu beplanende
Unternehmensstruktur

Festgeschriebene Prozess-
und Ablaufbeschreibungen

Standardverrechnungs-
Preise/-kostensatze

Standardwerte/
-mengen

100%

Abbildung A.18  Verbindliche, zentrale Vorgaben fiir die operative Planung

In Abbildung A.19 wird das Medium der Kommunikation dieser Vor-
gaben gezeigt. Spezielle Planungstools, wie z.B. ein Planungsportal
werden kaum eingesetzt. Den Standard stellt hier mit 85 Prozent der
E-Mail-Verkehr dar, auch wenn schon nahezu die Hélfte der Unter-
nehmen den Einsatz einer Planungssoftware angibt.

N 0,
100% 85%
- 75%
55%
48%
- 50%
32%
- 25%
3%
Planungs- Intranet- Planungs-  Planungsbrief E-mail
portal Download software

Abbildung A.19  Mittel der Vorgabenkommunikation
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Flexibilitat

Bei der Frage nach der Dauer der Einarbeitungszeit von Organisations-
anderungen innerhalb eines Planungszyklus in die operativen Pléne
geben 47 Prozent der Unternehmen an, 2-4 Wochen zu benétigen
(Abbildung A.20). 23 Prozent brauchen nur bis zu einer Woche. Bei
19 Prozent dauert es bis zu drei Monaten. Insgesamt zehn Prozent
brauchen fur die Einarbeitung mehr als vier Monate.

Die Einarbeitung der Anderung in die operativen Plane erfolgt bei der
Mehrzahl der Unternehmen (61 Prozent) entsprechend dem Modell
der Effizienten Planung, durch inhaltliche und rechnerische Abstim-
mung der Plane.

50% 47%
40%

0,
30% 23%
19%
20%

10% 5% 5%

Bis 1 Woche  2-4 Wochen 1-3 Monate  4-12 Monate > 1 Jahr

Abbildung A.20  Einarbeitungszeit von Organisationsdnderungen

Bei 24 Prozent der Unternehmen erfolgt die Abstimmung immer noch
fallweise bilateral. Immerhin acht Prozent stimmen die Plane nur in-
haltlich ab.

Mit sinkender Dynamik nimmt der Anteil der Unternehmen zu, die die
Anderungen inhaltlich wie rechnerisch abstimmen (76 Prozent bei Un-
ternehmen aus einem wenig dynamischen Umfeld). Die bestehenden
Planungssysteme bieten demnach keine Mdglichkeit, die durch zu-
nehmende Dynamik verursachten Anderungen schnell und zuverlas-
sig in der Planung abzubilden.

Mit zunehmender Dynamik des Umfelds und somit auch der Komple-
xitat bendtigen Unternehmen mehr Zeit fur die Einarbeitung der An-
derungen.
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Forecast

97 Prozent der befragten Unternehmen geben an, einen Forecast
durchzufthren, 44 Prozent sogar mit einem monatlichen Zyklus (Ab-
bildung A.21). Allerdings verwenden nur 23 Prozent einen rollieren-
den Forecast-Horizont (Abbildung A.22) und lediglich 27 Prozent ver-
wenden einen monatlichen Forecast-Zeitabschnitt (Abbildung A.23).
Dies zeigt, dass sich die Verwendung des Forecast zwar etabliert hat,
der Einsatz aber sehr starr und wenig detailliert durchgefihrt wird. Es
herrscht vor allem ein traditionell starker (Geschafts-)Jahresendbezug
beim Forecast-Horizont vor. Besonders unter den wenig dynamischen
Unternehmen ist der Forecast-Horizont bei 95 Prozent der Unterneh-
men auf das Jahresende fixiert.

75%

0,
50% - 44% 48%

25%
5%

Monatlich Quartalsweise Jahrlich

Abbildung A.21  Forecast-Zyklus

-100%

1%

- 75%

- 50% B

23%
- 25% B

. 2 u/o

Rollierend Halbjahr Geschafts-
x Monate jahresende

Abbildung A.22  Forecast-Horizont
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50%

35%

27% 27%
25%

2%

Monat Quartal Halbjahr Perioden-
ende

Abbildung A.23  Forecast-Zeitabschnitt

Unternehmen in einem stark dynamischen Umfeld sind hinsichtlich
des Forecast-Zyklus weiter in Richtung Effiziente Planung entwickelt
als die der anderen Dynamikklassen. 50 Prozent verwenden einen mo-
natlichen Forecast-Zyklus.

Die Forecast-Zeitabschnitte bewegen sich mit zunehmender Dynamik
des Unternehmensumfelds vom Periodenende hin zu monatlichen
Abschnitten.

Tabelle A.1 zeigt, wie der Forecast bei den Unternehmen erstellt wird.

Anteil Wie werden Forecasts erstellt?
der Unternehmen

66 Prozent Dezentral in den planenden Einheiten (z.B. Toch-
tergesellschaften)

48 Prozent Dezentral in den Funktionsbereichen (Vertrieb,
Einkauf, Produktion etc.)

45 Prozent Inklusive Monitoring der Forecast-Qualitat
(Abweichung Forecast vs. Ist)

37 Prozent Inklusive Planung korrigierender MaBnahmen

27 Prozent VerknUpfung und Durchrechnung verschiedener
Forecasts

27 Prozent Rein zentral im Finanzbereich/Controlling

Tabelle A.1 Forecast-Erstellung in Unternehmen
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Die Tabelle macht den Verbesserungsbedarf im Bereich des Forecast
deutlich. Erst bei einem Drittel resultiert der Forecast aus der VerknUp-
fung verschiedener Forecasts oder deren Durchrechnung. Bei immer
noch 27 Prozent der Unternehmen erfolgt die Forecast-Erstellung rein
zentral im Finanzbereich und im Controlling. Weniger als 50 Prozent
der Unternehmen tberwachen die Qualitdt der Planung mit Hilfe ei-
nes Monitoring der Forecast-Abweichungen und noch weniger pla-
nen mit korrigierenden MaBnahmen.

Aufwands- und Zeitverteilung

Die meiste Zeit (durchschnittlich 38 Prozent) wird fir den Teilprozess
der inhaltlichen Planung verwendet (Abbildung A.24). Am wenigsten
Zeit nimmt nach Aussage der Unternehmen die Plangenehmigung mit
durchschnittlich neun Prozent der Zeitdauer in Anspruch. Die restliche
Zeit verteilt sich nahezu gleich auf Datenlieferung (19 Prozent), Daten-
konsistenzprifung (16 Prozent) und Plandurchsprachen (18 Prozent).
Gerade bei der Datenlieferung und der Konsistenzpriifung kénnte
man durch den Einsatz spezieller Planungssoftware erhebliche Zeiter-
sparnisse verwirklichen.

Die Angaben Uber die Aufwands- und Zeitverteilung in drei Jahren las-
sen keine signifikanten Veranderungen erkennen.

50%
40% 38%

30%

9 19%
20% 16% 18% ’
9%
10%
Plan- Daten- Plan Datenlieferung Inhaltliche
genehmigungen konsistenzprifung durchsprachen Planung

Abbildung A.24  Aufwand der einzelnen Prozessschritte

Wird die Zeitverteilung auf die Organisation der Unternehmen be-
trachtet, so ergibt sich, dass Uber 50 Prozent der Zeit von dem zentra-
len und dem dezentralen Controlling beansprucht wird (Abbildung
A.25). Nur 23 Prozent der Zeit entfallt auf dezentrale Experten vor Ort
und halb so viel auf die dezentrale Leitung. Planung ist damit weiter-
hin eine stark zentrale Aufgabe in den Unternehmen.
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-50% -
~40%
30%
~30% - 239 24%
~20% -
1% 12%

~10%

Leitung Leitung Dezentrale Controlling Controlling

dezentral zentral Experten dezentral zentral

Abbildung A.25  Aufwandsverteilung auf die Organisation

Planung und Incentives

Es hat sich in den Unternehmen etabliert, die Zielerreichung aus der
operativen Planung in die variable Vergitung einflieBen zu lassen. Ins-
gesamt geben 76 Prozent der Befragten an, die Zielerreichung in Form
von Incentives an die Vergltung zu koppeln (Abbildung A.26). Die
stark dynamischen Unternehmen zeichnen sich mit einem noch héhe-
ren Anteil von 93 Prozent gegeniber 67 Prozent aus dem wenig dy-
namischen Umfeld aus.

Verkniipfung Ziele Verkniipfung Forecast

Ja

Nein
24 %

87 %
Ja Nein

Abbildung A.26  Verknlpfung operativer Ziele und der Forecasts mit
der Vergdtung

Allerdings ist bei nur 13 Prozent der Unternehmen die Forecast-Quali-
tat mit der variablen Vergtitung verknipft. Unprazise Forecasts wirken
sich somit bei sehr wenigen Unternehmen auf die Vergitung aus. In
den nachsten 24 Monaten planen nur zehn Prozent eine Verknipfung
zwischen Forecast-Qualitat und variabler Vergitung.
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Collaborative Planning

Uber die Hélfte der Unternehmen berticksichtigen Informationen und
Erwartungen der Shareholder (53 Prozent) sowie Kunden (50 Prozent)
in der Planung (Abbildung A.27). Immerhin noch 44 Prozent beziehen
Erwartungen der Finanzanalysten mit ein. Je dynamischer ein Unter-
nehmen ist, desto mehr externe EinflussgréBen werden durchschnitt-
lich berlcksichtigt. Dies spiegelt die These wider, dass mit der Dyna-
mik und Komplexitdt der Unternehmen die Anforderungen an die
Planung wachsen. Vor allem bei der Kundenorientierung zeichnen
sich deutliche Unterschiede ab. FlieBen nur bei 29 Prozent der wenig
dynamischen Unternehmen Kundeninformationen und -erwartungen
in die Planung ein, sind es bei den dynamischen Unternehmen bereits
40 Prozent. Bei den Unternehmen des stark dynamischen Umfelds
stellen mit 94 Prozent die Kunden den Haupteinflussfaktor dar.

75%

0,
50% 53%
50 % 44%

34%

25 % 16%

Politiker / Lieferanten Finanzanalysten =~ Kunden Shareholder
Regierung

Abbildung A.27  Interessengruppen der Planung

Planungsinhalte

Insgesamt werden wertorientierte GroBen wie ROCE oder EVA® bei
58 Prozent der befragten Unternehmen eingesetzt. Bei den stark dy-
namischen Unternehmen belduft sich dieser Anteil auf 75 Prozent
(Abbildung A.28). 15 Prozent der Unternehmen, die bislang keine
wertorientierten GréBen einsetzen, planen dies in den nachsten 24
Monaten zu tun.

Der organisatorische Detaillierungsgrad der Financial Statements hat
eher einen sehr detaillierten als aggregierten Charakter. Ebenso wird
die operative Planung stdrker heruntergebrochen als der Forecast
oder die strategische Planung. Laut der befragten Unternehmen wird
der organisatorische Detaillierungsgrad in den kommenden drei Jah-
ren minimal zunehmen.
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A3

Ja Nein

21%

21%

Realisierung
geplant

Abbildung A.28  Einsatz wertorientierter Gréf3en

Inhaltlich ergibt sich ein dhnliches Bild. Operative Planung und Fore-
cast sind inhaltlich ebenfalls eher detailliert als aggregiert gegliedert.

Die Effiziente Planung sieht inhaltlich eher eine héhere Aggregations-
stufe vor als heute vorherrscht. Dagegen scheinen die Unternehmen
der Meinung zu sein, mehr Daten seien bessere Daten. Sie geben an,
in drei Jahren inhaltlich sogar noch tiefer ins Detail zu gehen als bisher.

Ergebnisse zur IT-Dimension -
Technological Excellence

Nach der Analyse der Financial Excellence folgt nun eine Auswertung
der Ergebnisse in der Dimension der Technological Excellence. Im Rah-
men dieses Buchs wird die Technological Excellence als Enabler der
Financial Excellence gesehen. Ohne entsprechende Systeme ist das
Erreichen einer Effizienten Planung nicht moglich.

Systemunterstitzung in der Planung

Derzeit werden im Schnitt sechs Systeme (ohne MS Excel) im Pla-
nungsprozess unternehmensweit genutzt. Die Anzahl wird sich in den
kommenden drei Jahren halbieren. Das deutet auf eine weitere Ver-
einheitlichung der IT-Planungssysteme hin.

Je dynamischer das Umfeld eines Unternehmens ist, desto groBer ist
die Anzahl der eingesetzten Systeme: 12 bis 13 bei denen in einem
stark dynamischen Umfeld agierenden Unternehmen, gegentber ein
bis zwei bei Unternehmen, die in einem weniger dynamischen Umfeld
angesiedelt sind. Dies bestarkt die Annahme, dass momentan in ei-
nem dynamischen Unternehmensumfeld eine starkere Dezentralisie-
rung vorherrscht und auch noch keine entsprechenden Planungstools
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sich im Einsatz befinden. Dies deutet darauf hin, dass bisher einge-
setzte zentrale IT-Systeme die notwendige Flexibilitat vermissen lassen
und daher auf eigene, abgesetzte dezentrale Losungen zurlickgegrif-
fen wird. Gleichzeitig verscharfen sich damit die Probleme bei der
Realisierung effizienter Datenlogistik. Die erhdhte Flexibilitat wird mit
einer Verminderung der Technological Excellence erkauft.

Bei 65 Prozent der Unternehmen ist MS Excel das am haufigsten ein-
gesetzte Programm in der Planung (Abbildung A.29). Einen nahezu
ebenso hohen Anteil haben Standard ERP-Systeme mit 63 Prozent. Ex-
cel als Front-End und Aggregation Gber ERP-Systeme ist heute die vor-
wiegend eingesetzte Lsung zur Verarbeitung der Plandaten.

Wahrend bei den wenig dynamischen Unternehmen Excel mit 71 Pro-
zent dieser Unternehmen Uberdurchschnittlich oft eingesetzt wird,
gewinnen ERP-Systeme bei den stark dynamischen Unternehmen an
Bedeutung. 80 Prozent verfiigen Uber ERP-Systeme und setzten diese
als Integrationsmittel ein. Die Bedeutung zentraler, konsistenter Daten
scheint mit der Dynamik des Unternehmensumfelds zu steigen.

Erst 13 Prozent der Unternehmen setzen spezielle Planungstools ein.
Maoglicherweise haben sich die aktuellen IT-Entwicklungen in der Unter-
nehmenspraxis noch nicht bewahrt oder der Reifegrad solcher Tools
wird von den Unternehmen heute noch nicht als ausreichend einge-
schatzt.

75%

63% 65%
50%
o 21%
25% 13%
Spezielle Standard  Eigenentwickelte Standard Excel o.v.
Planungssoftware Systeme ERP-Systeme

Abbildung A.29  Systeme im Einsatz

Der Datenaustausch zwischen den verwendeten Systemen findet bei
32 Prozent der Unternehmen via E-Mail statt. 32 Prozent verfligen
Uber eine gemeinsam genutzte Datenbank, 29 Prozent arbeiten mit
mehreren Uber Schnittstellen verbundenen Datenbanken. In drei Jah-
ren wollen bereits 67 Prozent ihre Daten Uber eine gemeinsam ge-
nutzte Datenbank austauschen. Der Datenaustausch Uber Disketten
oder in Papierform spielt mit je drei Prozent kaum mehr eine Rolle.
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Flexible Anbindung der Vorsysteme planender Einheiten

Automatische Schnittstellen zu den Vorsystemen der planenden Ein-
heiten fir das Hochladen von Plandaten in das zentrale Planungssys-
tem sind nur bei 58 Prozent der Unternehmen vorhanden (Abbildung
A.30). Diese Unternehmen geben an, dass 72 Prozent ihrer Geschéafts-
einheiten diese Funktionalitat nutzen. Nur 15 Prozent wenden ein au-
tomatisches Zurlckschreiben von Daten wahrend des Planungspro-
zesses aus dem zentralen Planungssystem in die Vorsysteme an. Nur
sechs Prozent der stark dynamischen Unternehmen verfligen Uber
diese Funktionalitat. 21 Prozent geben an, eine automatische Aktuali-
sierung von Stammdaten und Logiken zwischen zentralem Planungs-
system und Vorsystemen anzuwenden. Erneut kénnen nur sechs Pro-
zent der stark dynamischen Unternehmen diese Funktionalitdt vor-
weisen. Die Unternehmen in einem dynamischen Umfeld zeigen sich
bei den Funktionen ihres zentralen Planungssystems am weitesten
entwickelt.

75%

58%

50%

25% 15% 21%

Automatisches Automatische Aktualisierung  Automatische Schnittstellen
Zurlickschreiben  von Stammdaten und Logiken zu den Vorsystemen
von Daten

Abbildung A.30  Funktionen der Planungssysteme

Plandatenverarbeitung

Die Halfte der befragten Unternehmen kénnen Stammdaten wahrend
eines Planungszyklus systemunterstitzt andern. Nur 48 Prozent ge-
ben an, dass die Stammdaten fur die Ist-Berichterstattung und Pla-
nung im System konsistent sind und systemseitig abgeglichen wer-
den. 15 Prozent nutzen die Planungen in der alten und der neuen
Stammdatenstruktur parallel und werten diese systemgestiitzt aus.
Nur sieben Prozent der stark dynamischen Unternehmen greifen auf
diese Funktionalitat zurlick. Erneut zeigen Unternehmen eines stark
dynamischen Umfelds einen technologischen Nachholbedarf gegen-
Uber den Unternehmen, die einer geringeren Dynamik unterliegen.

Tabelle A.2 veranschaulicht die Art von automatisierter Plandatenver-
arbeitung, die durchgefthrt wird.
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Die Ergebnisse zeigen, dass Datenaggregation und Managementkon-
solidierung bereits etablierte Methoden der Plandatenverarbeitung
sind. Weniger als ein Drittel der Unternehmen greift jedoch auf die fur
eine Effizienzsteigerung und Transparenz notwendigen Methoden zu-
rick. Die Konsolidierung der Plandaten erfolgt bei Gber der Halfte der
Unternehmen in der Abteilung fir die Managementberichterstattung
(Controlling). Bei einem Viertel findet die Konsolidierung in einer inte-
grierten Abteilung (externe und interne Berichterstattung) oder in der
Abteilung far die externe Rechnungslegung statt. Nur elf Prozent ge-
ben an, eine separate Planungsabteilung zu haben.

Anteil der
Unternehmen Methode
75 % Datenaggregationen
73 % Managementkonsolidierung
(Uber Divisionen und Geschéaftsfelder)
48 % Gesellschaftsrechtliche Konsolidierung
(Uber die Gesellschaftsstruktur)
32 % Eingabemaoglichkeit auf aggregierten Positionen
28 % Regelbasiertes Herunterbrechen aggregierter
Plandaten
27 % Verarbeitung und Verwaltung von erganzenden

Informationen, wie Kommentaren, Dokumenten etc.

Tabelle A.2 Methoden der automatisierten Plandatenverarbeitung

Dezentralisierung des Planungsprozesses

Wegen der unterschiedlichen GroBe der befragten Unternehmen sind
hier absolute Werte nicht aussagekraftig. Insgesamt lasst sich jedoch
erkennen, dass der Trend hin zu einer starkeren Einbindung dezentra-
ler Manager in den operativen Einheiten geht, die zunehmend auf ein
zentrales Planungssystem zugreifen werden.

Technologie zur Planungsberichterstattung

42 Prozent der Unternehmen setzen flexible OLAP-Reports ein, wie sie
die Effiziente Planung vorsieht (Abbildung A.31). Diese Technologie setzt
sich vermehrt durch. Bei den stark dynamischen Unternehmen sind es
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sogar 50 Prozent. Bei immer noch 32 Prozent basieren die Berichte auf
starren Reports ohne ,, Drill-down”-Funktionalitat.

Nur 27 Prozent verfugen Uber die Funktionalitat, auffallige Plan/Ist-
Abweichungen automatisch in Exception/Red Flag Reports auszuwer-
ten und weisen damit einen geringen Automatisierungsgrad auf. Bei
77 Prozent sind Plan- und Ist-Berichte inhaltlich gleich aufgebaut. 71
Prozent geben an, dass Plan- und Ist-Daten in gemeinsamen Berichten
automatisch im System gegenibergestellt werden kénnen.

75%

50% 42%
26% 32%
(4
25%

Flexible Reports mit ~ Starre Reports ohne Flexible Reports (OLAP)
Drill-down Drill-down mit mehrdimensionalen
Funktionalitaten Funktionalitat Navigationsmdglichkeiten

Abbildung A.31  Eingesetzte Technologien

Bedeutung des Inter-/Intranets

Online-Zugriffe auf Planungsdaten sind kaum verbreitet. Das Internet
wird in erster Linie (87 Prozent) dazu genutzt, Informationen via E-Mail
zu versenden. Nur wenige greifen weltweit auf Planungsdaten zu (31
Prozent) oder nutzen individualisierte Online-Auswertungen aller Un-
ternehmenseinheiten auf einem zentralen Datenpool (26 Prozent)
und kénnen damit eine hohere Effizienz aufweisen. Wenigstens 47
Prozent stellen Plandaten als Download-/Uploadfiles bereit (Abbil-

dung A.32).

100% 87%
75%
50% 47%

0

26% 31%

25%
Individualisierte Online Weltweiter Online- Bereitstellung von  Versendung der
Auswertungen aller Zugriff auf Planungs- Informationen
Unternehmenseinheiten Planungsdaten informationen via E-Mail
auf dem Konzerndatenpool als Down/ Upload

Abbildung A.32  Nutzung des Inter-/Intranets
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Computergestiitzte Planung, Forecasts,
Simulation und Analyse

27 Prozent nutzen mathematische Verfahren zur Forecast-Berechnung.
Nur weitere 13 Prozent planen deren Einsatz innerhalb der kommen-
den 24 Monate.

Nur 27 Prozent nutzen computerbasierte Simulationen und Szenario-
analysen und setzen sie fUr die operative und strategische Planung
ein. Lediglich acht Prozent nutzen Simulationen zur Forecast-Ermitt-
lung. Mit abnehmender Dynamik nimmt der Einsatz computerbasier-
ter Verfahren zu (48 Prozent im wenig dynamischen Umfeld). Dies
kann darauf hinweisen, dass die Mdglichkeiten einer solchen Software
noch zu neu sind beziehungsweise noch nicht als effizienzsteigernd
angesehen werden. Bestatigt wird dies wiederum durch die Frage
nach Verbesserungspotenzialen, die einen von der Technological Ex-
cellence abweichenden Stand zeigen. Hinzu kommt noch, dass in 24
Monaten lediglich 13 Prozent nicht mehr auf den Einsatz computer-
basierter Funktionen verzichten wollen.

Top-down- und Bottom-up-Plane werden von nur 16 Prozent der Un-
ternehmen mit Hilfe einer Softwareunterstlitzung abgestimmt. Sogar
nur funf Prozent setzten spezielle Systeme im Rahmen der Abstim-
mung der strategischen Planung ein.

Workflow-Automatisierung

Erst fUnf Prozent der Unternehmen nutzen bereits eine Workflow-Au-
tomatisierung. Nur neun Prozent planen deren Realisierung in den
nachsten 24 Monaten. Einsatz findet die Workflow-Automatisierung
ausschlieBlich bei den Unternehmen des dynamischen und stark dy-
namischen Umfelds. Fur wenig dynamische Unternehmen scheinen
die Vorteile eines Workflow-Systems nicht Uberzeugend genug zu
sein oder sie sehen keine Notwendigkeit fur eine Workflow-Verbesse-
rung. 14 Prozent der Unternehmen planen eine Realisierung in den
kommenden 24 Monaten

Finanzportal

Finanzportale sind nur bei 15 Prozent der Unternehmen vorzufinden. In
einem stark dynamischen Umfeld sind es doppelt so viele (33 Prozent).

Innerhalb der nachsten 24 Monate planen 20 Prozent der Unterneh-
men die Einrichtung eines Finanzportals.
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Verbesserungspotentiale

Wie Abbildung A.33 zeigt, ist das primare Ziel der Unternehmen die
VerkUrzung der Prozesszeiten, Transparenz sowie schnelle Auswertung
der Plandaten. Verstarkte Systemunterstlizung oder Verbesserung der
Antwortzeiten sind eher Schlusslichter unter den Verbesserungswiin-
schen. Wie schon bei der Beurteilung der Planung, stellt sich die Frage,
ob die Unternehmen den Nutzen spezieller Planungssysteme kennen
beziehungsweise Uber deren Existenz genau genug informiert sind.
Obwohl die Analyse der Daten gezeigt hat, dass die Unternehmen vor
allem in dem Bereich der Technological Excellence Nachholbedarf ha-
ben, werden die Chancen und Potenziale, die der Effiziente Einsatz
einer Technological Excellence in dem Planungsprozess mit sich bringt,
nicht erkannt.?

Verkirzung der Prozesszeiten ‘_‘ 1,95 ‘
Flexible Reports [N 2,14
Flexible Anbindung und Integration _ 219
dezentraler Datenquellen ’
Verbesserung der Benutzerfreundlichkeit [N 2,23
Rechnergestiitzte Modellierung _ 234
und Simulationen ’
Verbesserung der Datenqualitat _ 2,43
Automatische Validierungen [N 2,51
Erhohung der Flexibilitat [ 253
Workflow-Unterstiitzung [ 2,55
Rechnergesttitzte Forecast-Ermittlung _ 2,56
Verbesserung der Antwortzeiten _ 2,78

Starkere Integration von Ist und Plan . 2,90

Verstarkte Systemunterstutzung ‘* ‘ 2,93
1 2 3

[1 gut - 4 schlecht]

Abbildung A.33  Verbesserungspotentiale

2. Vgl Kapitel 6.
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B Das Erhebungsinstrument

Im Rahmen der Studie , Effiziente Planung — Basis fiir zielgerich-
tetes Handeln in globalen, dynamischen Markten” wird von Ac-
centure eine Umfrage durchgeftihrt. Auf Basis der erhobenen Daten
untersuchen wir den Status und die Weiterentwicklung des Planungs-
bereiches.

Der Fragebogen ist in einen betriebswirtschaftlichen und einen techni-
schen Teil mit jeweils 10 Abschnitten gegliedert. Wir bitten Sie, gege-
benenfalls einen Ihrer Kollegen aus dem jeweils anderen Fachgebiet
hinzuzuziehen. Neben den Fragen haben wir in jedem Abschnitt Raum
far Anmerkungen lhrerseits vorgesehen.

1. Unternehmensinformationen

a) Fiir wie viele Unternehmens-Einheiten planen Sie:
Teilkonzerne

Bereiche, Divisionen

Einzelgesellschaften

b) Bitte schatzen Sie die Dynamik fiir Ihr Unternehmen ein:

(Welcher Anteil/wie viele Gesellschaften lhres Unternehmens ist in einem
eher statischen beziehungsweise welcher Anteil ist in einem dynami-
schen Umfeld tatig?)

1 2 3 4
Statisches Dyna-
Umfeld misches

Umfeld

Anzahl der planenden
Einheiten (zirka)

Anteil am Gesamtumsatz
(in %)
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2. Trends & Treiber fiir die Planung
Welche Trends beeinflussen die Planung in lhrem Unternehmen?

1 2 3 4
trifft trifft voll
nicht zu
zu

Steigende Anforderungen des QO Qa a a

Kapitalmarktes

Verkurzung der Produkt- a a a a

lebenszyklen

Steigende Bedeutung von Q a a a

Qualitat, Zuverlassigkeit und

Genauigkeit der Planung

Zunehmende Unterneh- a a a a

menskooperationen und

-zusammenschliisse

Komplexere Entscheidungs- Q Q a Q

findung

Steigende Marktdynamik a a a a

A. FINANCIAL EXCELLENCE

1. Strategische Planung

(Unter Strategischer Planung verstehen wir eine langfristige Planung von
Zielen und groben MaBnahmen basierend auf der Unternehmensvision.)

a) Fiihren Sie eine strategische Planung durch?

a Ja, mit
Planungszyklus:
O Mehrmals pro Jahr QO Einmal pro Jahr O Andere: _____
Planungshorizont:

@ Bis 1 Jahr Q2 -4 Jahre Q 5 und mehr
Jahre
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Zeitlicher Detaillierung:
O Monate O Quartale Q Jahre O Andere:

Q Nein. Aber Realisierung geplant in

a1-6 Qa7-12 a13-24 4 > 24 Mona-
Monate Monaten Monaten ten
Wenn ja:

b) Welche Funktionen/Bereiche sind in die strategische Planung ein-
gebunden?

(Mehrfachnennungen sind moglich)
Unternehmensleitung
Finanzbereich
Abteilung strategische Planung
Legale Einheiten

Bereiche/Divisionen/Business Units

0O 0O 0O 0D 0O O

Andere:

c¢) Wie ist die strategische Planung mit der operativen Planung ver-
kniipft?

Verknupfung mit operativen ZielgroBen (Durchrechnung)

a

Q Herunterbrechen quantitativer strategischer ZielgréBen

Q Herunterbrechen qualitativer strategischer Ziele und MaBnahmen
a

Keine direkte Verknipfung

Andere:

Anmerkungen:
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2. Operativer Planungsprozess

(Unter Operativer Planung verstehen wir eine mittelfristige Planung von
konkreten Zielen, MaBnahmen und Budgets abgeleitet aus der Strategi-
schen Planung.)

a) Wie ist Ihre operative Planung aufgebaut?

Heute In 3 Jahren

Planungszyklus

Jahrlich a a
Quartalsweise Q a
Monatlich a a
Kontinuierlich a a
Andere: a a
Planungshorizont
Ende aktuelles (Geschafts-) Jahr Q a
Ende Folgejahr Q a
3 Monate rollierend Q a
6 Monate rollierend a a
12 Monate rollierend a a
15 Monate rollierend a a
Andere: a a
Zeitliche Detaillierung der operativen Planung
Planwerte pro Jahr Q a
Planwerte pro Quartal a a
Planwerte pro Monat Q a
Andere: a a
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b) Wie viel Zeit benotigen Sie fiir die operative Planung?

Heute In 3 Jahren

Bis 1 Monat a d
1 Monat bis 3 Monate Q Q
4 bis 6 Monate Q Q
7 Monate und langer a a

¢) Sind die Teilplanungen inhaltlich und rechnerisch abgestimmt?

(z.B. Absatzplan mit Produktionsplan, Beschaffungsplan, Personalplan)

Ja Uberwie- Teilwei-  Nein
gend se
Inhaltliche Abstimmung a a a a
Rechnerische Abstimmung a a a a

d) Wie sieht der Abstimmprozess ihrer operativen Planung aus?

Heute In 3 Jahren
Top-down-Zielvorgabe Q
Bottom-up-Planung a
Ein Top-down- und Bottom-up-Zyklus a a
Mehrere Top-down- und Bottom-up-Zyklen a a
Andere: a a
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e) Wie beurteilen Sie lhre Planung hinsichtlich

1 2 3 4
gut schlecht
Genauigkeit (exakte, durchgerech- a a a a
nete Werte vs. Schatzungen und
Managementrechnungen)
Flexibilitat (schnelle Anpassbarkeit a a a Q
auf Anderungen)
Zuverlassigkeit (Abweichung Planvs.  Q a a a
Ist)
Abstimmung der Teilplanungen a d a a
(z.B. Absatzplan und Produktions-
plan)
Einhaltung von Terminen und a a a a

Prozessen

Anmerkungen:

3. PlanungsgroBen & -detaillierung

a) Wie ist der Detaillierungsgrad Ihrer operativen Planungen definiert?

(Mehrfachnennungen sind méglich)

O Unternehmensweit einheitlich

Q Abhangig von der Volatilitat der zu planenden Einheiten/GréBen

Q Abhangig vom Planungshorizont

a

b) Werden Ziele relativ definiert (variabel an Treiber gekniipft)?

Heute In 3 Jahren

Vollstandig variabel/relativ und Gber Formeln an

Treiber gekntpft
Teilweise variabel

Absolut fixiert

a a



c¢) FlieBen externe GroéBen, wie Marktindizes und -kennzahlen, in
die Planung ein?

Heute In 3 Jahren

Nein a d

Ja, als VergleichsgréBen a a

Ja, als InputgréBen fir relative Ziele a a
Anmerkungen:

4. Planungspramissen

a) Welche verbindlichen, zentralen Vorgaben gibt es fiir die opera-
tive Planung?

(Mehrfachnennungen sind moglich)
Q Berechnungsformeln
Q Standardwerte/-mengen
Q Standardverrechnungspreise/-kostensatze

Q Definierte Rollenbeschreibungen (inkl. Verantwortlichkeiten) fur die
Planung

Festgeschriebene Prozess- und Ablaufbeschreibungen
Inhaltliche Definitionen und Abgrenzungen

Formblatter

O 0O 0O O

Zu beplanende Unternehmensstruktur
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b) Wie werden diese Vorgaben kommuniziert?

(Mehrfachnennungen sind moglich)
Verteilung per Planungsbrief
Verteilung per E-Mail
Verteilung per Intranet-Download

Verteilung per Planungsportal

O 0O O O O

Abbildung in Planungssoftware

Anmerkungen:

5. Flexibilitat

a) Wie lange benétigen Sie, um Organisationsanderungen innerhalb
eines Planungszyklus in die operativen Plane einzuarbeiten?

d Bis 1 a24 a1-3 a4-12 a>1
Woche Wochen Monate Monate Jahr

b) Wie werden Anderungen in die operativen Pldne eingearbeitet?

Q Plane werden inhaltlich und rechnerisch miteinander abgestimmt
Q Plane werden inhaltlich miteinander abgestimmt

Q Pléne werden rechnerisch miteinander abgestimmt

Q Abstimmung erfolgt fallweise bilateral

Anmerkungen:
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6. Forecasts

(Unter Forecast verstehen wir eine auf der Ist-Berichterstattung aufset-
zende Ist-Erwartungsrechnung, traditionell mit Kurzfristcharakter.)

a) Nutzen Sie Forecasts (FC) im Rahmen der Planung und Steuerung
lhres Unternehmens?

a Ja, mit
FC-Zyklus:
Q Monatlich O Quartalsweise O Andere: ___
FC-Horizont:
Q Rollierend Q Geschaftsjahres- 0 Andere: _____
___ Monate ende

FC-Zeitabschnitte (zeitliche Detaillierung):

4 pro d pro a zum O Andere:
Monat Quartal Periodenende

O Nein. Aber Realisierung geplant in
Q1-6 Q7-12 Q13-24 Qs>24

Monaten Monaten Monaten Monaten

Wenn ja:
b) Wie werden Forecasts erstellt?

(Mehrfachnennungen sind méglich)
Rein zentral im Finanzbereich/Controlling

Dezentral in den Funktionsbereichen (Vertrieb, Einkauf, Produktion
etc.)

Dezentral in den planenden Einheiten (z.B. Tochtergesellschaften)
Verkntpfung und Durchrechnung verschiedener Forecasts

Inklusive Planung korrigierender MaBnahmen

O 0O 0O o

Inklusive Monitoring der Forecastqualitat (Abweichung FC vs. Ist)

Anmerkungen:
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7. Aufwands- und Zeitverteilung

a) Wie lange dauern einzelne Prozessschritte in lhrer Planung unge-

fahr?
Zeitdauer heute  Zeitdauer in 3 Jahren

Inhaltliche Planung _ % %
Datenlieferung _ % %
Datenkonsistenzprifung % %
Plandurchsprachen % %
Plangenehmigungen % _ %
In Summe 100% 100%

b) Wie verteilen sich ungefahr die Zeitdauern fiir die Planung auf
die Organisation?

Zeitdauer heute Zeitdauer in 3 Jahren

Dezentrale Experten vor % %
Ort

Leitung dezentral % %
Controlling dezentral % %
Leitung zentral % %
Controlling zentral % %
In Summe 100% 100%

Anmerkungen:
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8. Planung und Incentives

a) FlieBen Ziele aus der operativen Planung, wie Budgeteinhaltung

a

Q

u.a., in die variablen Vergiitungen ein?

Ja.
Zu max. %

Nein. Aber Realisierung geplant in

a1-6 Q712 Qa13-24 a>24
Monate Monaten Monaten Monaten

b) Ist der Forecast mit der variablen Vergiitung verkniipft?

a Ja
Zu max. %
O Nein. Aber Realisierung geplant in
ai1-6 a7-12 a13-24 a>24
Monate Monaten Monaten Monaten
Anmerkungen:

9. Collaborative Planning

(Unter Collaborative Planning verstehen wir die Einbindung mdglichst
vieler interner und externer Interessengruppen in den Planungsprozess.)

a) FlieBen Informationen und Erwartungen von den folgenden Per-
sonengruppen in die Planung ein?

(Mehrfachnennungen sind moglich)

O 0O 0o oaoQg

Anmerkungen:

Shareholder
Finanzanalysten
Kunden
Lieferanten

Politiker/Regierung
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10. Planungsinhalte
a) Planen Sie wertorientierte GréBen wie z.B. ROCE, EVA®?

a Ja
Q Nein. Aber Realisierung geplant in
Q1-6 a7-12 Q13-24 a>24

Monate Monaten Monaten Monaten

b) Mit welchem organisatorischem Detail planen Sie lhre Financial
Statements?

(Bitte tragen Sie Detaillierungsstufen gemaB der beispielhaften Darstel-
lung ein.)

Heute In 3 Jahren

Strategische Planung
Operative Planung
Forecast

Beispiel:

Strategische Planung 2 3

Unternehmensstruktur
Detaillierungsstufen

1 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ + (mehr Detail)
Konzern

Division

Geschaftsfeld

‘ Geschaftseinheit
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¢) In welchem inhaltlichen Detail planen Sie ihre Financial State-

ments?
(Bitte tragen Sie Detaillierungsstufen gemaB der beispielhaften Darstel-
lung ein.)
Strategische Planung Operative Planung Forecast
Heute In 3 Jahren Heute In 3 Jahren Heute In 3 Jahren
Guv . - _ I - N
Bilanz . _ _ _ R R
C/F-Rechnung . _ _ - . R
Beispiel:
GuVv ‘ 1 1 2 2 ‘ 2 3
GuV (Auszug) Bilanz (Auszug)

Detaillierungsstufen

1 2 + (mehr Detail)

Interne Umsatzerltse

Externe Umsatzerlése

Umsatzerl6se

Interne Umsatzkosten

Externe Umsatzkosten

Umsatzkosten

Bruttoergebnis vom Umsatz
Vertriebskosten
Allgemeine Verwaltungskosten
Sonstige betriebliche Aufwendungen

Vertriebskosten, Allgemeine Verwaltungskosten, Sonstige
betriebliche Aufwendungen

Forschungs- und Entwicklungskosten
Sonstige betriebliche Ertrage
Finanzergebnis

EBIT

1

Detaillierungsstufen

2 3 + (mehr Detail)

Goodwill

Andere immaterielle Vermdgenswerte
Immaterielle Vermoégensgegenstande

Land und Gebaude

Technische Einrichtungen und Maschinen

Andere Einrichtungen, Fabriken und Buroaus-
stattung

Andere materielle Vermdgenswerte
Materielle Vermogensgegenstande

Anteile an verbundenen Unternehmen
Anteile an assoziierten Unternehmen

Andere Finanzanlagen

Finanzanlagen

Geleaste Vermdgensgegenstande

Anlagevermogen

211



Anhang B - Das Erhebungsinstrument

212

Cash Flow Rechnung (Auszug)

1

Anmerkungen:

2

Detaillierungsstufen

3 | 4| + (mehr Detail)
Zugange zu Vermieteten Gegenstdanden
Erwerb von Sachanlagen

Erwerb sonstiger langfristiger Aktiva

Zugange zum Anlagevermogen
Erl6se aus dem Abgang vermieteter Gegenstdande

Erlose aus sonstigen Anlagenabgangen

Abgange vom Anlagevermégen

Veranderung des Anlagevermdgens

Erwerb von Beteiligungen
Erlése aus dem Abgang von Beteiligungen
Erwerb von Wertpapieren (ohne Handelspapiere)

Erlose aus Verkdufen von Wertpapieren (ohne Han-
delspapiere)

Veranderung der Wertpapiere (ohne
Handelspapiere)

Zugange zu Forderungen aus Finanzdienstleistungen

Ruckzahlung von Forderungen aus Finanzdienstleis-
tungen

Veranderung der Finanzdienstleistungen

Veranderung sonstiger Geldanlagen

Cash Flow aus der Investitionstatigkeit




B. TECHNOLOGICAL EXCELLENCE

1. Systemunterstiitzung in der Planung

a)

b)

(9]

Etwa wie viele Systeme (ohne Excel) werden im Planungsprozess
unternehmensweit genutzt?

Heute:

In 3 Jahren:

Welche Software setzen Sie in der Unternehmenszentrale haupt-
sachlich fiir die Planung ein?

(z.B. Excel, SAP R/3, Adaytum)
Heute:

In 3 Jahren:

Wie findet der Datenaustausch zwischen den verwendeten Syste-
men (zentral — dezentral) statt?

Heute In 3 Jahren

Gemeinsam genutzte Datenbank a a
Mehrere, mit Schnittstellen verbundene Daten- Q Q
banken

Elektronischer Dateiaustausch per E-Mail a a
Datenaustausch per Diskette a a
Datenaustausch per Papier a a
Andere: a a
Anmerkungen:
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2. Flexible Anbindung der Vorsysteme planender Einheiten
a) Welche der folgenden Funktionen werden von lhrem zentralen
(Konzern-) Planungssystem angeboten?

(Mehrfachnennungen sind moglich)

Q Automatische Schnittstellen zu den Vorsystemen der planenden Ein-
heiten fir das Hochladen von Plandaten in das zentrale Planungssys-
tem

Wenn ja, wie viele lhrer Einheiten nutzen diese Funktionalitat
heute: _ %, in 3 Jahren: __ %

QO Automatisches Zurtickschreiben von Daten wahrend des Planungs-
prozesses aus dem zentralen Planungssystem in die Vorsysteme
Wenn ja, wie viele |hrer Einheiten nutzen diese Funktionalitat
heute: __ %, in 3 Jahren: __ %

Q Automatische Aktualisierung von Stammdaten und Logiken zwi-
schen zentralem Planungssystem und Vorsystemen

Wenn ja, wie viele lhrer Einheiten nutzen diese Funktionalitat
heute: %, in 3 Jahren: __ %

3. Plandatenverarbeitung

a) Wie wird die Stammdatenverwaltung durch lhre EDV-Systeme
unterstiitzt?

(Mehrfachnennungen sind méglich)

Q Stammdaten kdnnen wahrend eines Planungszyklus systemunter-
stlitzt gedndert werden

Q Die Planungen in der alten und der neuen Stammdatenstruktur kon-
nen parallel genutzt und systemgestitzt ausgewertet werden

O Stammdaten fur Ist-Berichterstattung und Planung sind im System
konsistent und werden systemseitig abgeglichen
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b) Welche Art von automatisierter Plandatenverarbeitung wird
durchgefiihrt?

(Mehrfachnennungen sind moglich)
Datenaggregationen
Managementkonsolidierung (tber Divisionen und Geschaftsfelder)
Legale Konsolidierung (Uber die Gesellschaftsstruktur)
Eingabemdglichkeit auf aggregierten Positionen

Regelbasiertes Herunterbrechen aggregierter Plandaten

0O 0O 0O 0O o o

Verarbeitung und Verwaltung von erganzenden Informationen, wie
Kommentaren, Dokumenten, etc.

c¢) Wer konsolidiert in der Regel Ihre Plandaten?

(Mehrfachnennungen sind méglich)
Abteilung fur die externe Rechnungslegung
Abteilung fur die Managementberichterstattung
Eine integrierte Abteilung (externe und interne Berichterstattung)

Separate Planungsabteilung

O 0O O O O

Andere:

Anmerkungen:

4. Dezentralisierung des Planungsprozesses

a) Wie viele Personen sind dezentral in den Planungsprozess einge-
bunden?

Heute In 3 Jahren

215



Anhang B - Das Erhebungsinstrument

b) Wie viele davon arbeiten mit einem zentralen Planungssystem
oder greifen auf eine zentrale Planungsdatenbank zu?

Heute In 3 Jahren

Anmerkungen:

5. Technologie zur Planungsberichterstattung
a) Auf welcher Technologie basieren lhre Berichte in der Planung?
Starre Reports ohne Drill-down Funktionalitaten

Flexible Reports mit Drill-down Funktionalitaten zur Navigation
durch die Unternehmensstruktur

Q Flexible Reports (OLAP) mit mehrdimensionalen Navigationsmdglich-
keiten, z.B. durch Profit-Center und legale Strukturen (Slice-and-
Dice)

b) Wie weit sind Plan- und Ist-Berichterstattung miteinander ver-
gleichbar?

(Mehrfachnennungen sind moglich)
Plan- und Ist-Berichte sind inhaltlich gleich aufgebaut

Plan- und Ist-Daten kdnnen in gemeinsamen Berichten automatisch
im System gegentbergestellt werden

Q Aufféllige Plan-Ist-Abweichungen kénnen automatisch in Exception /
Red Flag Reports ausgewertet werden

Anmerkungen:
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6. Bedeutung des Inter-/Intranets

a) Welche Rolle spielt in lhrem Unternehmen das Inter-/Intranet fiir
die Planung?

(Mehrfachnennungen sind moglich)
Versendung der Informationen via E-Mail
Bereitstellung von Planungsinformationen als Down/Upload-Files

Weltweiter Online-Zugriff auf Planungsdaten

O 0O O O

Individualisierte Online-Auswertungen aller Unternehmenseinheiten
auf dem Konzerndatenpool

Anmerkungen:

7. Computergestiitzte Planung, Forecasts, Simulation und Analyse

a) Nutzen Sie mathematische Verfahren (Trendberechnungen,
Regressionen, etc.) zur Berechnung von Forecasts?

Ja
Nein. Aber Realisierung geplant in

a1-6 a7-12 d13-24 a>24
Monate Monaten Monaten Monaten

b) Nutzen Sie computerbasierte Simulationen und Szenarioanalysen?

Q Ja, fur
O Strategische U Operative O Forecast
Planung Planung

Q Nein. Aber Realisierung geplant in

a1-6 a7-12 4 13-24 a>24
Monate Monaten Monaten Monaten
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¢) Nutzen Sie computerbasierte Funktionen fiir die Abstimmung
von Top-down mit Bottom-up-Planen?

a Ja, fur
Q Strategische QO Operative U Forecast
Planung Planung

Q Nein. Aber Realisierung geplant in

a1-6 a7-12 a13-24 a>24
Monate Monaten Monaten Monaten
Anmerkungen:

8. Workflow-Automatisierung

a) Nutzen Sie Workflow-Systeme im Planungsprozess?

Ja
Nein. Aber Realisierung geplant in

a1-6 a7-12 a13-24 a>24
Monate Monaten Monaten Monaten

b) Wenn ja, wofiir nutzen Sie Ihre Workflow-Systeme?

Heute In 3 Jahren

Kontrolle des Gesamtprozesses a
Kontrolle von Teilprozessschritten
Automatische Alarmierung bei Ereignissen
Vorgangsweiterleitungen

Kommunikationsunterstitzung (E-Mail, Foren)

0 0O 0O o0 o o
0o O 0o oOd

Dokumentenverwaltung (Kommentare)

Anmerkungen:
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9. Finanzportal

a) Verfiigt lhr Unternehmen heute liber ein unternehmensweites,
inter-/intranetbasiertes Finanzportal fiir Planung, Auswertung,

Simulation etc.?

Ja

Nein. Aber Realisierung geplant in

d1-6 Q7-12
Monate Monaten
Anmerkungen:

4 13-24
Monaten

a>24
Monaten

10. Verbesserungspotenziale

a) Worin bestehen lhrer Ansicht nach Verbesserungspotenziale in
der Informations-Technologie fiir Ihre Unternehmensplanung?

1 2 3 4
hoch gering
Verklrzung der Prozess- a a a a
zeiten
Verbesserung der Daten- a Qa a a
qualitat (z.B. durch Ein-
gabefehler verursachte
Qualitatsmangel)
Verbesserung der Benut- a a a a
zerfreundlichkeit
Erhohung der System- a a a a
verfigbarkeit
Erhéhung der Flexibilitat a a a a
(z.B. Dateneingabe)
Verbesserung der Antwort- QO a a a
zeiten
Workflow-Unterstiitzung a

Rechnergestitzte Fore-
cast-Ermittlung (Trendrech-
nungen u.a.)

219



Anhang B - Das Erhebungsinstrument

220

1 4
hoch gering
Rechnergestltzte Modellie- QO a
rung und Simulationen
Automatische Validierun- a Qa
gen
Starkere Integration von Ist O a
und Plan
Flexible Anbindung und a a
Integration dezentraler
Datenquellen
Flexible Reports a a

Anmerkungen:




C Glossar

Aggregation Zusammenfihrung von Planzahlen aus dezent-
ralen Geschaftseinheiten zu Werten, die auf
hohere Hierarchieebenen aggregiert sind. Es
werden nicht wie in der Konsolidierung inner-
betriebliche Leistungsbeziehungen und Kapital-
verflechtungen eliminiert.

Analyse Auswertung und Beurteilung der finanziellen
Lage eines Unternehmens. Wahrend die exter-
ne Analyse meist nur auf dem Jahresabschluss
basiert, kann die interne vielfaltige, nicht allge-
mein verfligbare Informationen einbeziehen.
Zielsetzung der externen Finanzanalyse ist die
Beurteilung von Unternehmen zum Zweck der
Finanzanlage. Die interne Analyse dient der
Gewinnung von Informationen fur die
Unternehmenssteuerung.

Applikation IT-Anwendung oder Anwendungsprogramm
zur Lésung kundenspezifischer Problem-
stellungen.

Balanced Scorecard  Ansatz zur integrierten Darstellung von Unter-
nehmenszielen, bei dem gleichzeitig traditio-
nelle finanzwirtschaftliche SteuergréBen,
kundenbezogene Ziele, unternehmensinterne
Ziele sowie Innovations- und Wissensziele
erfasst werden.

Basel II Legt die Eigenkapitalrichtlinien fur Banken fest.

BCS Abk. fur Business Consolidation;
Konsolidierungsmodul des SAP Produkts SEM.
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Benchmarking

Berichterstattung

Bewegungsdaten

BEx — Business
Explorer

BEx Analyzer

BEx Report

222

Kontinuierlicher Prozess, bei dem Produkte,
Dienstleistungen und insbesondere betriebliche
Funktionen Uber mehrere Unternehmen hinweg
verglichen werden. Dabei sollen die Unter-
schiede zu anderen Unternehmen offen gelegt,
die Ursachen fur die Unterschiede aufgezeigt
sowie marktorientierte Zielvorgaben ermittelt
werden. Mit Hilfe des Benchmarking verfolgt
ein Unternehmen das Ziel, das , Beste der
Besten” zu werden.

Siehe Reporting.

Vorgangsbezogene Daten, die kurzlebig sind
und bestimmten Stammdaten zugeordnet wer-
den. Einzelne Buchungsbelege werden als
Bewegungsdaten bezeichnet. Den Stammdaten
eines Lieferanten konnen z.B. Bewegungsdaten
zugeordnet werden, die die Umsatzentwicklung
betreffen. Der Gesamtumsatz eines Lieferanten
setzt sich aus den Daten zu einzelnen Geschafts-
vorgangen zusammen, den Bewegungsdaten.

Analyse- und Reportingwerkzeug des Business
Information Warehouse. Der Business Explorer
umfasst verschiedene Bereiche: BEx Analyzer,
BEXx Reports etc.

Analyse- und Reportingwerkzeug des SAP Busi-
ness Explorer, das in Microsoft Excel eingebettet
ist. Im BEx Analyzer kénnen Sie die ausgewahl-
ten InfoProvider-Daten durch Navigation auf
der im BEx Query Designer erstellten Query ana-
lysieren und unterschiedliche Sichten auf die
Daten erzeugen.

Bericht, der im BEx erstellt wird und als Daten-
abfrage (Queries) auf Datenziele Kombinationen
von Merkmalen und Kennzahlen umfasst. Die
Daten eines InfoCube werden durch Navigation
auf der Query analysiert, wobei unterschiedli-
che Sichten auf den Datenpool erzeugt werden.



Bilanz Gegeniiberstellung von materiellen beziehungs-
weise immateriellen Vermégensgegenstanden
(Aktiva) eines Unternehmens sowie dessen
Kapitalvermogen und Schulden (Passiva). Die
Bilanz ist Pflichtbestandteil des Jahresabschlusses.

Bottom-up Verdichtung von Daten, in deren Folge sich die
Granularitat (Detailierungsgrad, in dem Daten
zur Verflgung gestellt werden) reduziert (Top-
down).

BPS Abk. fur Business Planning and Simulation;
Planungsmodul des SAP Produkts SEM.

Browser Software zum Betrachten von Hypertextdoku-
menten im HTML-Format aus dem Internet,
dem Intranet oder lokalen Speichermedien.

Budget Kurzfristiger Plan, der die Allokation von Res-
sourcen steuert, z.B. Uber Personal- oder Inves-
titionsbudget. Umfasst auch Angaben Uber zu
erwartende Ein- und Auszahlungen, oft einen
Katalog von MaBnahmen fur die nachste Perio-
de. Neben ZahlungsgréBen werden auch Kos-
ten und Erl6se budgetiert (Kostenbudget).

Budgetierung Teilbereich der Finanzfunktion; Prozess der Bud-
get-Erstellung.

Business Content Vorkonfigurierte, an die Bedurfnisse eines
Unternehmens anpassbare rollen- und
aufgabenbezogene Informationsmodelle. Der
Business Content stellt ausgewahlten Rollen in
einem Unternehmen das Angebot an Informa-
tionen zur Verflgung, das diese zur Erfillung
ihrer Aufgaben benétigen. Der Business Con-
tent besteht im Wesentlichen aus Rollen,
Arbeitsmappen, Queries, InfoCubes, Info-
Objects, InfoSources, Fortschreibungsregeln
sowie Extraktoren far SAP R/3 und SAP New
Dimension Applications und fir weitere
ausgewadhlte Anwendungen.
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Business Process
Reengineering

BW

Cash Flow

CEO

CFO

Chapter 11

Client/Server
Architektur

Collaborative
Planning

Controlling

Corporate Finance

Bedeutet das fundamentale Uberdenken und
die grundlegende Neugestaltung einer Unter-
nehmung in ihrer Gesamtheit beziehungsweise
ihrer grundlegenden und wesentlichen Unter-
nehmensprozesse mit dem Ziel von Verbesse-
rungen in den Dimensionen Zeit, Qualitat,
Kosten und Service.

Abk. fur Business Information Warehouse;
Data-Warehouse-Produkt von SAP.

Finanzielle StromgroBe, die den in einer Periode
erfolgswirksam erwirtschafteten Zahlungsmit-
telUberschuss angeben soll.

Abk. fur Chief Executive Officer; vergleichbar
mit dem deutschen Vorstandsvorsitzenden.

Abk. fur Chief Financial Officer; vergleichbar
mit dem deutschen Finanzvorstand.

Ein Teil des US-amerikanischen Rechts, das
regelt, wie eine insolvente Firma Glaubiger-
schutz beantragen kann, wenn sie eine Reorga-
nisation anstrebt.

Modell einer IT-Netzwerkstruktur, bei der ein
zentraler Server Anbieter von Ressourcen,
Dienstleistungen sowie Daten ist und dezen-
trale Clients (Arbeitsstationen der Anwender)
diese nutzen.

Beschreibt die Einbindung von externen Interes-
sensgruppen in den Planungsprozess.

Gesamtheit aller Teilaufgaben in der Unterneh-
mensfuhrung, die es ermdglichen, eine Unter-
nehmung durch Planung zielorientiert an
Umweltveranderungen anzupassen und die
dazu erforderlichen Steuerungsaufgaben
(inklusive Kontrolle) wahrzunehmen.

Finanzfunktion innerhalb von Unternehmen
beziehungsweise Konzernen, die sich wiederum
aus Funktionsbereichen wie Planung, Repor-
ting, Analyse etc. zusammensetzt.



CPM

CRM

Data Warehouse

Datenkonsistenz

Datenlogistik

Datenpool

Abk. fur Corporate Performance Monitor;
Modul zur Darstellung einer Balanced Scorecard
in SEM.

Abk. fur Customer Relationship Management
(Kundenbeziehungsmanagement); die strategi-
sche Entscheidung eines Unternehmens, den
Wertschopfungsprozess um die Bedurfnisse der
Kunden anzuordnen. Ziel ist die Steigerung der
Kundenzufriedenheit.

Datenbanksystem, das eine groBe Menge an
strukturierten, bereinigten und verdichteten
Daten zur Entscheidungsunterstiitzung ver-
waltet. Das Datenbanksystem ist von den oper-
ationalen Datenverarbeitungssystemen isoliert
und dient als unternehmensweite Datenbasis
fir Management-Informations-Systeme (MIS).
Die in einem Data Warehouse gesammelten
Daten sind gegenstandsorientiert, integriert,
zeitraumbezogen und bestandig.

Datenkonsistenz bezeichnet die Korrektheit
beziehungsweise Uberschneidungsfreiheit von
gespeicherten Daten.

Bereitstellung, Transport und Laden von Daten-
paketen; in diesem Buch bezeichnet der Begriff
die Logistik der dezentralen Erfassungs-
applikationen an die Ubergeordneten Konzern-
einheiten (z.B. Geschaftsfeld oder Teilkonzern)
bis hin zur Konzernzentrale. Ublicherweise mus-
sen die Daten aus den dezentralen Erfassungs-
applikationen heruntergeladen und via E-Mail
an den Empfanger gesendet werden. Der Emp-
fanger muss die Daten wiederum in seine Appli-
kation einlesen.

Eine beziehungsweise mehrere Datenbanken, in
denen samtliche fur einen bestimmten Bereich
(z.B. Reporting) relevanten Daten logisch kon-
sistent gespeichert werden. Dies kann entweder
an einem Ort oder verteilt Gber Templates,
Replikationsmechanismen etc. geschehen.
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Dax-100

DCF

Detaillierung

Dezentralisierung

Division

Download

Drill-down/Drill-up
(Roll-up)

DV-System
EBIT

226

Abk. fur Deutscher Aktienindex mit seinen ihm
zugehorenden 100 Unternehmen.

Abk. fur Discounted Cashflow; Verfahren zur
Bestimmung des Werts einer Unternehmung,
eines Projekts 0.A. durch Abdiskontierung
zukUnftiger Cashflows.

Es wird zeitliche, inhaltliche und organisatorische
Detaillierung der Planung unterschieden. Die
zeitliche Detaillierung wird durch die geplanten
Monatsscheiben beschrieben. Das inhaltliche
Detail umfasst die Anzahl der geplanten Kenn-
zahlen. Wie viele Organisationseinheiten und
-ebenen in der Planung dargestellt werden,
beschreibt die organisatorische Detaillierung.

Organisatorischer Begriff; beschreibt die Vertei-
lung von Teilaufgaben auf verschiedene Stellen,
die im Hinblick auf bestimmte Merkmale, wie
z.B. der Verrichtung, gleichartig sind.

Siehe Segment

Methode zum Auslesen von Stamm- oder
Bewegungsdaten aus einem System.

Unter Drill-down versteht man den Vorgang,
Daten einer bestimmten Hierarchieebene syste-
matisch eine oder mehrere Detaillierungsstufen
weiter unten wiederzugeben. So werden — aus-
gehend von einem geringen Detaillierungsgrad
— Daten entlang der Hierarchiestufen bis zum
groBtmaoglichen Detaillierungsgrad (z.B. Kos-
tenstelle) in Einzelwerte zerlegt. Genau umge-
kehrt verhalt es sich beim Drill-up (Roll-up).
Hierbei navigieren Anwender Uber die vorhan-
denen Hierarchiestufen von sehr detaillierten zu
mehr und mehr verdichteten Daten.

Abk. fur Datenverarbeitungssystem.

Abk. fur Earnings before Interest and Taxes;
Gewinn vor Zinsen und Steuern.



Economic Profit

Economies of Scale
and Scope

Effizienzkorridor

End-to-end-Prozess

EPS

ERP

EVA®

Excellence Matrix

Der Teil des Ergebnisses, der Gber oder unter
der von den Kapitalgebern geforderten Min-
destrendite liegt, die auch durch eine Investition
in eine andere vergleichbare Anlage erzielt wer-
den kann.

Kosteneinsparungen aufgrund groBerer
Produktionsmengen und Erfahrung.

Der Effizienzkorridor bezeichnet den Raum der
hochstmoglichen Effizienz, die ein Unterneh-
men bei optimaler Nutzung von Technological
Excellence zur Erreichung von Financial Excel-
lence erreichen kann.

Begriff der Netzplantechnik; bezeichnet die
Ablaufbeziehung zwischen zwei Vorgangen,
wobei in Bezug auf beide Vorgange jeweils
deren Ende als Bezugspunkt dient

Abk. fur Earnings per Share; Verhaltniszahl, die
den Gewinn pro Aktie angibt.

Abk. fur Entersprise Resource Planning; ein ERP-
System unterstiitzt die interne Unternehmens-
planung und -steuerung. Lésungen fur ERP
umfassen Software-Module flir Rechnungswe-
sen, Auftragsmanagement, Warenwirtschaft,
Fertigungslogistik, Lagerhaltung, Produktions-
planung, Finanzbuchhaltung, Personal etc. Sie
adressieren damit die zentralen Geschaftspro-
zesse eines Unternehmens. Ziel ist ein unterneh-
mensweiter Datenfluss.

Abk. fur Economic Value Added; wertorientier-
te Kennzahl, die von Stern Stewart & Co. entwi-
ckelt wurde.

Matrix zur Positionierung von Unternehmen
hinsichtlich deren Financial Excellence (Vertikal-
achse) und Technological Excellence (Horizon-
talachse). Innerhalb der Excellence-Matrix
kénnen entlang der diagonalen Effizienzlinie
vier Evolutionsstufen voneinander unterschie-
den werden. Die Evolutionsstufen stellen den
Entwicklungsgrad der positionierten Unterneh-
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Excellence Spider

Exception
Reporting

Externe Bericht-
erstattung

Externer Abschluss

FASB

Financial
Community

Financial Excellence

Financial Statement

Finanzfunktion

men hinsichtlich deren Financial und Technolo-
gical Excellence dar.

Der Excellence Spider stellt die Auspragung der
Unternehmensplanung entlang der finf Krite-
rien Planungsinhalte, Prozesse, Organisation,
zentraler Datenpool sowie Schnittstellen dar.
Eine Effiziente Planung zeichnet sich durch ihre
Ausgewogenheit und hohe Auspragung Uber
alle Kriterien aus.

Siehe Red-Flag-Reporting.

Liefert Informationen an die Kapitalgeber,
damit sie Uber die Kapitalallokation entscheiden
und ihre Investitionen Uberwachen kénnen.

Geschaftsabschluss, zu dessen externer Verof-
fentlichung die Unternehmen durch gesetzli-
che oder borsenspezifische Bestimmungen
verpflichtet sind.

Abk. fur Federal Accounting Standards Board;
US-amerikanisches Gremium, das kodifizierte
Einzelfallregelungen zu den US-GAAP erldsst

(Standard Setting Body).

Als Financial Community werden alle Akteure
bezeichnet, die auf den Kapitalmarkten agieren
beziehungsweise die Interessen der Kapital-
geber vertreten. Neben institutionellen Anle-
gern und Fondsverwaltern zahlen hierzu auch
Analysten. Aufgrund ihres groBen Einflusses
definiert die Financial Community zu weiten
Teilen die Erwartungen an die Informations-
bereitstellung von Unternehmen.

Die Financial Excellence beschreibt die Fahigkeit
eines Unternehmens, externe und unterneh-
mensinterne Anforderungen an die Planung zu
erfdllen.

Finanzbericht; z.B. Gewinn- und Verlustrech-
nung, Bilanz, Cashflow-Rechnung.

Siehe Corporate Finance.



Finanzportal

Forecast

Gemeinkostenwert-
analyse (GWA)

General Ledger

Gesellschafts-
rechtliche Struktur

Globalisierung

GuVv
HGB

Horizont

IAS

Ein Finanzportal ist eine Applikation, die ver-
schiedene Inhalte, Funktionen und Anwendun-
gen aus dem Finanzbereich unter Zuhilfenahme
von Internettechnologien auf einer fir den
Benutzer personalisierten Oberflache vereint.

Ist-Erwartungsrechnung, die auf der Ist-Bericht-
erstattung aufsetzt; traditionell mit Kurzfrist-
charakter.

Verfahren zur Reduzierung von (Kostentrager-)
Gemeinkosten. Auf der Basis von Analysen des
Verhaltnisses von Kosten und Nutzen jeder Leis-
tung der Gemeinkostenbereiche wird ermittelt,
wo sich Kosten einsparen lassen, ohne dass
Nutzen verloren geht, um so Rationalisierungs-
potenziale zu erschlieBen.

Engl. fir Hauptbuch.

Dient zur Abbildung der einzelnen Gesellschaf-
ten eines Konzerns.

Globalisierung beschreibt den Prozess der
zunehmenden Verflechtung von urspringlich
nationalen Unternehmensmarkten Uber Lander-
grenzen hinweg. Betroffen sind hierbei die
Beschaffungs-, Produktions-, Absatz- und
Finanzmarkte.

Abk. fir Gewinn- und Verlustrechnung.

Abk. fir Handelsgesetzbuch; das deutsche Han-
delsgesetzbuch beinhaltet die wesentlichen,
bilanzrechtlichen Grundlagen fur die Erstellung
eines Konzernabschlusses.

Der Planungshorizont beschreibt, wie weit bei
der Planung in die Zukunft geschaut wird. Es
werden starre, variable und rollierende Hori-
zonte unterschieden.

Abk. fur International Accounting Standards;
vom IASC (International Accounting Standards
Committee) herausgegebener, internationaler
Rechnungslegungsstandard.
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InfoCube

InfoObject

Interne Bericht-
erstattung

Intranet

Kennzahl

Komplexitats-
faktoren

Komplexitats-
gruppe

Objekt, das einen in sich geschlossenen Daten-
bestand beschreibt. Es umfasst eine zentrale,
multidimensionale Datenstruktur des SAP BW
und besteht aus einer Faktentabelle mit ver-
knlpften Dimensionstabellen.

Betriebswirtschaftliche Auswertungsobjekte im
SAP BW (Kunden, Umsatze etc.), welche die
Informationen in strukturierter Form abbilden
und far den Aufbau von InfoCubes-/ODS-
Objekten benotigt werden.

Prozess der Bereitstellung von Informationen
zur Steuerung und Uberwachung des Unter-
nehmens durch das Management.

Ein internes Netzwerk in Organisationen oder
Unternehmen, das die Technik und Protokolle
des Internet verwendet.

Wert oder Menge, z.B. Umsatz, fixe Kosten,
Absatzmenge oder Anzahl der Mitarbeiter;
neben den in der Datenbank gespeicherten
Kennzahlen besteht die Moglichkeit, bei der
Definition von Queries im Business Explorer
berechnete (abgeleitete) Kennzahlen zu
definieren. Derartige Kennzahlen lassen sich
durch eine Formel aus den Kennzahlen eines
InfoCube berechnen. Beispiele fir abgeleitete
Kennzahlen sind ,,Umsatz pro Mitarbeiter”,
.Abweichung in Prozent” oder , Deckungs-
beitrag”.

Komplexitatsfaktoren dienen als Unterschei-
dungskriterium fir Unternehmen. Komplexi-
tatsfaktoren setzen sich aus verschiedenen
Kriterien wie Grad der Internationalisierung,
Diversifikation, UnternehmensgroBe, Wachs-
tumsraten oder Anzahl der Akquisitionen
zusammen.

Basierend auf den Komplexitatsfaktoren wer-
den im Rahmen der Studie , Effiziente Planung”
drei Komplexitatsgruppen unterschieden: sehr
komplexe, durchschnittlich komplexe, wenig
komplexe Unternehmen.



Konsolidierung

Konsolidierungs-
einheiten

Konsolidierungs-
kreis

Kontenplan

KonTraG

Konzern

Konzernabschluss

Konzerndatenpool

M&A

Oberbegriff fir KonsolidierungsmaBnahmen
wie die Kapitalkonsolidierung, Schuldenkonsoli-
dierung, Aufwands- und Ertragskonsolidierung
sowie eine Zwischengewinneliminierung; durch
die KonsolidierungsmaBnahmen werden die
konzerninternen Vorgange des Summenab-
schlusses eliminiert, um den Konzernabschluss
zu erhalten.

Kleinstes Element der Konzernstruktur, auf des-
sen Basis eine vollstandige Konsolidierung
durchgefiihrt werden kann.

Zusammenschluss von Konsolidierungseinhei-
ten zu Konsolidierungs- und Reportingzwecken.

Auflistung aller flr einen bestimmten Zweck
relevanten Konten und Positionen; systemtech-
nisch Bestandteil der Stammdaten.

Abk. fur Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
im Unternehmen; 1998 in Kraft getreten;
erweitert u.a. den Konzernabschluss deutscher
Mutterunternehmen um eine Kapitalflussrech-
nung und eine Segmentberichterstattung.

Unter einem Konzern versteht man die unter
einheitlicher Fiihrung stehende Zusammenfas-
sung eines herrschenden Unternehmens mit
einem oder mehreren abhangigen Tochter-
unternehmen.

Als Konzernabschluss wird der externe Jahres-
abschluss der wirtschaftlichen Einheit Konzern
verstanden. Er besteht in Deutschland aus
Bilanz, Gewinn- und Verlustrechnung und
einem Anhang. Bérsennotierte Mutterunter-
nehmen mussen zusatzlich noch eine Kapital-
flussrechnung und eine Segmentberichterstat-
tung verdffentlichen.

Siehe Datenpool.

Abk. fir Mergers & Acquisitions; Zusammen-
schluss und Erwerb von Unternehmen oder
Unternehmensteilen.

231



Anhang C - Glossar

Management
Cockpit

Merkmal

MVA

mySAP.com

New Economy

Obligation

ODS-Objekt
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Ein Management Cockpit bildet alle unterneh-
merisch relevanten Daten an einer zentralen
Stelle far das Top-Management ab.

Ordnungsbegriff zur Strukturierung von Daten
wie z.B. Produkt, Kundengruppe, Geschaftsjahr,
Periode oder Region. Merkmale geben Klassifi-
zierungsmaoglichkeiten des Datenbestands vor
und sind daher v. a. bei der Datenrecherche von
groBer Bedeutung.

Abk. fir Market Value Added; wertorientierte
Kennzahl.

Hauptprodukt der SAP AG; eBusiness-Plattform,
die als Gesamtpaket aus Software und Service-
leistungen Kunden, Partnern und Mitarbeitern
eine unternehmensibergreifende Zusammen-
arbeit ermoglicht.

Neue Okonomie (auch: digitale Okonomie,

Netzwerkdkonomie, Internet-Okonomie etc.);
Marktmodell, bei dem spezielle Eigenschaften
digitalisierter GUter eine Schlisselrolle spielen

Sammelbezeichnung fur marktgangige Effekte

mit fester Verzinsung und langer Laufzeit (i.d.R.
5-10 Jahre), in denen Glaubigerrechte verbrieft
sind. Sie dienen der langfristigen Schuldenauf-

nahme in gréBerem Umfang am in- und auslan-
dischen Kapitalmarkt.

Abk. fur Operational-Data-Store-Objekt;
Objekt, das der Ablage von konsolidierten und
bereinigten Bewegungsdaten auf Belegebene
(atomarer Ebene) dient. Ein ODS-Objekt
beschreibt einen konsolidierten Datenbestand
aus einer oder mehreren InfoSources. Dieser
Datenbestand kann mit einer BEx Query aus-
gewertet werden. Im Gegensatz zur mehrdi-
mensionalen Datenablage bei InfoCubes
werden die Daten in ODS-Objekten in transpa-
renten, flachen Datenbanktabellen abgelegt.



OLAP

Operative Planung

Planung (Finanz-)

Planungshorizont

Portal

Portfolio

Der Begriff OLAP (Online Analytical Processing)
wird synonym verwendet fir Analysen in multi-
dimensionalen Datenbestéanden. Die wesentli-
chen Merkmale bestehen hierbei einerseits in
der Moglichkeit des parallelen (Online-) Zugriffs
mehrerer Anwender, andererseits aber vor
allem in der rollengerechten Darstellung und
Analyse von Daten. Somit lassen sich den indivi-
duellen Bedurfnissen des jeweiligen Nutzers
entsprechend mehrere Dimensionen (wie z.B.
Position, Ort, Geschaftsfeld etc.) gleichzeitig
untersuchen. Dazu wird die betriebswirtschaftli-
che Fragestellung in einer so genannten Query
formuliert, in der die erforderlichen Kennzahlen
und Merkmale festgelegt werden. Die aus einer
Query in Form einer Kreuztabelle ausgegebe-
nen Daten dienen bei Bedarf als Basis fur tiefer
gehende Analysen.

Eine mittelfristige Planung von konkreten Zie-
len, MaBnahmen und Budgets abgeleitet aus
der strategischen Planung

Beinhaltet als Kernstlick des Finanzcontrollings
alle systematischen Schatzungen und Rechnun-
gen zur Bestimmung von zuklnftigen Zah-
lungsstromen, die aus der unbeeinflussbaren
Umweltentwicklung und aus intern festgeleg-
ten Handlungen resultieren. Hierzu dienen
Prognosen und Simulationen in der Finanz-
planung.

Zeitpunkt, bis zu dem geplant wird; Reichweite
der Planung.

Internet-Seite, die verschiedene Inhalte (z.B.
nach Quelle, Informationsart) verbindet und
von Usern haufig als Einstiegsseite fur Recher-
chen etc. verwendet wird.

Eine Sammlung von unterschiedlichen Investi-
tionen, die von einer Person gehalten werden.
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Position Zentrale Kontierungseinheit der internen und
externen Berichterstattung; sie wird in Form
eines Positionsplans im System hinterlegt. Die
Positionen sind Basis von Erfassung, Buchung
und Auswertung in der Konsolidierung. Die
Positionen kénnen benutzerspezifisch definiert
werden.

Positionsplan Gliederung von Positionen; Positionen kénnen
in mehrere, parallel nebeneinander im System
hinterlegte Positionsplane aufgenommen wer-
den (siehe Kontenplan). So kénnen z.B. im
EC-CS beziehungsweise SEM-BCS Abschlisse
innerhalb einer Konsolidierungssicht parallel
nach unterschiedlichen Anforderungen erstellt
werden (z.B. nach US-GAAP und IAS oder
Aufteilung nach interner und externer
Anforderung).

Profit Center (Rechtlich) selbststandige Unternehmenseinheit
innerhalb eines Gesamtkonzerns, die alle unter-
nehmerischen Grundfunktionen eigenstdndig
wahrnimmt, ihre operative Aufgabenstellung
im Rahmen der Konzernziele selbststandig
erfillen kann und bilanzfahig beziehungsweise
bilanzierungspflichtig ist.

Prozessdauer Durchlaufzeit des Planungsprozesses.
Prozesskosten- Wird auch als Vorgangskalkulation, Activity
rechnung Based Costing oder Cost Driver Accounting
(auch ABQ) bezeichnet. In der Prozesskostenrechnung wer-

den Kosten Uber Kostentreiber den Prozessen
zugeordnet, die sie verursachen.

PSA Abk. fUr Persistent Staging Area; PSA stellt
einen Zwischenspeicher zwischen Quellsystem
und Datenziel in Form einer transparenten
Datenbanktabelle (Format der Transferstruktur)
dar.

Query Eine Query ist eine Datenbank-Abfrage auf
einem InfoProvider (InfoCube, InfoSet oder
ODS-Objekt). Dabei wird eine Auswahl von
Merkmalen und Kennzahlen (InfoObjects) mit-
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Rechnungslegung
Rechnungslegungs-

standard

Rechnungswesen

Red-Flag-Reporting

Relationale
Datenbank

tels Drag&Drop-Funktionalitdt zusammenge-
stellt. Durch Selektion (Filter) von freien Merk-
malen und der Definition von Zeilen und
Spalten wird eine spezielle Sicht auf die Daten
(Query View) festgelegt. Das Resultat ist folglich
eine Teilmenge der Daten des InfoCube. Diese
gespeicherte Abfrage wird als Grundlage fur
Datenanalyse und Reporting verwendet.

Geordnete Darstellung der Einnahmen und
Ausgaben auf der Basis von Belegen. Die Rech-
nungslegung dient der Rechenschaft.

Buchfuhrungs- und Bilanzierungsvorschriften
fur Unternehmungen. Basis fur die Rechnungs-
legung. Beispiele: IAS oder US-GAAP.

Oberbegriff der Aufgabenbereiche zur Ermitt-
lung, Darstellung und Auswertung (Analyse)
von quantitativen Unternehmensdaten tber die
gegenwartigen (Reporting) und zuklnftigen
(Planung) wirtschaftlichen Tatbestéande und
Vorgdnge eines Betriebs.

Methode innerhalb des Reporting zur Identifi-
zierung bestimmter betriebswirtschaftlicher
Sachverhalte; auch Exception Reporting. Als
Exception wird eine Bedingung bezeichnet, die
festlegt, ob ein betriebswirtschaftlicher Sachver-
halt als auffallig gilt oder nicht. Bezogen auf
eine frei wahlbare Kennzahl in einer Zelle oder
einer Spalte kdnnen diese Bedingungen in
einem Bericht angelegt werden. Exceptions stel-
len somit Schwellenwerte dar, die bei Uber-
beziehungsweise Unterschreitung zu einer Her-
vorhebung der Werte im Report fiihren. Die
Werte werden z.B. durch eine entsprechende
Farbe (rot beziehungsweise grtin) markiert und
erfordern haufig eine Kommentierung.

Datenbank, in der die Eintragungen und deren
Beziehungen in Tabellen dargestellt und Uber

Attributschlissel eindeutig und einfach einan-
der zugeordnet sind.
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Reporting

ROCE

ROI

Rollierender
Horizont

Roll-up

Schnittstelle

SEC

Segment

Segmentstruktur

SEM

Mit Reporting bezeichnet man die integrierte
Berichterstattung, die sowohl die externe als
auch die interne Berichterstattung umfasst.

Abk. fur Return on Capital Employed,;
wertorientierte Kennzahl.

Abkulrzung fur Return on Investment;
wertorientierte Kennzahl.

Es wird kontinuierlich mit einem Planungshori-
zont von beispielsweise 12 Monaten geplant.
Fur jede Periode, die durchlaufen wird und aus
der Planung herausfallt, wird eine neue Periode
aufgenommen und der Horizont der Planung
konstant gehalten.

Siehe Drill-up.

Verbindung zwischen zwei oder mehr unter-
schiedlichen IT-Systeme, Uber die Daten Uber-
tragen werden kdnnen.

Abk. fur Securities and Exchange Commission;
amerikanische Borsenaufsichtsbehorde, die
Uber umfassende exekutive, legislative und
judikative Kompetenzen im Bereich der
Unternehmenspublizitat verfigt.

Gliederungseinheit eines Konzerns, das nach
US-GAAP einer Berichtsflicht unterliegt; ein
Segment kann in mehrere Geschaftsfelder
gegliedert sein.

Gliederungsstruktur der internen Berichterstat-
tung, in der ein Konzern nach Segmenten und
Geschaftsfeldern untergliedert wird.

Abk. fur Strategic Enterprise Management; so
genanntes New Dimension Product von SAP,
das auf dem Business Information Warehouse
basiert und die Logik fur eine Corporate-
Finance-Abteilung bereitstellt.



SEM-Modul

Shareholder Value

Simulation

Slice&Dice

Komponente des Strategic Enterprise Manage-
ment; SEM besteht aus funf Modulen, die ein-
zeln oder zusammen auf der Basis des BW
eingesetzt werden kénnen: Business Informa-
tion Collection (BIC), Business Planning and
Simulation (BPS), Business Consolidation (BCS),
Corporate Performance Monitor (CPM), Stake-
holder Relationship Management (SRM).

Unternehmenswert, i.d.R. Uber den Wert aller
ausgegebenen Aktien gemessen.

Heuristisches Verfahren, in dem mit Hilfe eines
das Entscheidungsproblem abbildende Simula-
tionsmodells durch Experimente die Wirkungen
einzelner Alternativen auf die Zielerreichung
untersucht werden. Aus der Verhaltensweise
des Simulationsmodells werden dann Schlisse
auf die Losung des tatsachlichen Entschei-
dungsproblems gezogen.

Die Bedeutung der Simulation fir Controlling-
zwecke beruht auf der Einsetzbarkeit dieser
Vorgehensweise fur komplexe Probleme, fur die
keine geschlossenen analytischen Modelle exis-
tieren. Dabei wird der fur die Planung benétigte
Informationsbedarf konkretisiert, Zusammen-
hange und Entscheidungsregeln missen explizit
gemacht werden, die Auswertungen an der
Zielsetzung ausgerichtet sein. Auf diese Weise
wird die fur das Controlling typische Koordinie-
rungsaufgabe ausdricklich unterstitzt.

Beim Slice&Dice werden aus multidimensiona-
len Datenwdrfeln einzelne Scheiben ,herausge-
schnitten”. Es wird also eine Sicht auf eine
bestimmte Ebene (Slice) des Datenwdrfels gebil-
det. Dabei versteht man unter Slicing die Ent-
nahme und Analyse einer beliebigen Teilmenge
von Daten eines Datenwidirfels. Es kdnnen alle
verflgbaren Merkmale miteinander kombiniert
werden. Dicing ist die Betrachtung der Daten
aus unterschiedlichen Perspektiven mit unter-
schiedlichen Kombinationen von Elementen der
Dimensionen. Anders ausgedrickt kann die
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SSL

Stakeholder

Stammdaten

Strategische
Planung

Technological
Excellence

Teilkonzern

Template
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durch das Slicing erzeugte Sicht auf den Daten-
bestand mittels Dice gedreht werden. Durch
Slice&Dice kann der Anwender abhangig von
seiner Funktion im Unternehmen den jeweils fur
ihn relevanten Datenausschnitt aus dem Daten-
bestand herausfiltern. So ist fur den CFO eines
Konzerns die umfassende Konzernsicht malge-
bend, der fUr eine bestimmte Region verant-
wortliche Mitarbeiter der Abteilung Rechnungs-
wesen dagegen bendtigt zu Analysezwecken
die Einschrankung auf seine Region. Der Vor-
stand eines Geschaftsfelds wiederum wertet die
Daten fir sein Geschaftsfeld aus.

Secure Socket Layer (SSL) ist ein gangiges Ver-
schlusselungsprotokoll fur den elektronischen
Datenaustausch.

Interessensgruppe bezogen auf ein Unter-
nehmen.

Daten, die Strukturinformationen enthalten, die
nicht von den Anwendern verandert werden
kénnen und im Gegensatz zu Bewegungsdaten
mehrfach verwendet werden.

Die langfristige Planung von Zielen und groben
MaBnahmen basierend auf der Unternehmens-
vision.

Die Technological Excellence beschreibt die
Fahigkeit eines Unternehmens, die fachlichen
Vorgaben bezUglich der Planung technisch
umzusetzen.

Konzern, der einem Ubergeordneten Konzern
untersteht.

Dynamisches Verrechnungswerkzeug, das mit
Hilfe von Funktionen und Formeln numerische
Werte berechnet und Ergebnisse boolescher
Ausdrlcke (wahr oder falsch) ermittelt. Es wird
u. a. fur Sender-Empfanger-Verrechnungen und
als Hilfsmittel der Formelplanung eingesetzt.
Dabei arbeitet das Template nicht mit fest
zugeordneten Verrechnungsdaten, sondern



Top-down

TQM

Unternehmens-
daten
Upload

US-GAAP

Validierung

Vorsystem

Wertorientierte

Kennzahl

Wertorientierung

mit einer generischen Beschreibung fir belie-
bige Daten (z.B. Senderobjekt, Mengen, Kos-
ten). Diese Daten sind bei der Template-
Definition noch nicht bekannt und werden zum
Zeitpunkt der Berechnung dynamisch ermittelt.

Aufgliederung von Daten, in deren Folge sich
die Granularitat (Detailierungsgrad, in dem
Daten zur Verfigung gestellt werden) der
Daten Uber die Aggregationsstufen sukzessive
erhoht (vgl. Bottom-up).

Abk. fir Total Quality Management; bezeichnet
ein Instrument fur das Management, mit dessen
Hilfe entscheidende Qualitatsverbesserungen
innerhalb der Organisation erreicht werden
konnen.

Daten, die zur Beschreibung der (wirtschaftli-
chen) Situation von Unternehmen dienen.

Methode zum Einspielen von Stamm- oder
Bewegungsdaten in ein System.

Abk. fur United States Generally Accepted
Accounting Principles; bilden den amerikani-
schen Rechnungslegungsstandard und werden
vom FASB erlassen.

Validierungen umfassen Plausibilitdtskontrollen
zur Aufdeckung von inhaltlichen Fehlern im
Datenbestand.

IT-System aus dem Daten fUr eine anderweitige
Speicherung bzw. Verarbeitung (z.B. in einem
Data Warehouse) geladen werden.

Kennzahl, die eine direkte Aussage Uber die
Verdnderung des Unternehmenswerts ermég-
lichen.

Ausrichtung eines Unternehmens an der Steige-
rung des Unternehmenswerts, indem nur noch
Investitionen getatigt werden, mit denen eine
Uber die Kapitalkosten hinausgehende Rendite
erwirtschaftet werden kann.
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What-if-Analyse

Workflow

Workflow-
Steuerung

Zero Base
Budgeting
(zBB)

Zielkostenrechnung
(Target Costing)

Die Analyse einer moglichen Geschaftsentwick-
lung unter bestimmten Voraussetzungen. Uber
What-if-Analysen kann die Auswirkung von ver-
schiedenen MaBBnahmen oder externen Umwel-
tentwicklungen simuliert werden.

Bezeichnet die detaillierte Beschreibung eines
Prozesses, insbesondere hinsichtlich der Spezifi-
zierung des Informationstechnikeinsatzes fir
die Steuerung durch ein Workflow-Manage-
ment-System.

Ist ein aktiv nach einem Regelwerk einwirken-
des Vorgangsbearbeitungssystem, das den
Arbeitsfluss zwischen den am Vorgang beteilig-
ten Stellen steuert, indem es den Bearbeitungs-
stand der Vorgange analysiert und die zur
weiteren Bearbeitung benétigten Daten und
Applikationen zur richtigen Zeit der im adminis-
trativen Ablauf als nachstes bearbeitenden Stel-
len zur Verfligung stellt.

Budgeterstellung ,from base zero”, als wiirde
das Unternehmen also gerade erst gegriindet.
Im Gegensatz dazu steht eine Fortschreibung
der Planung, bei der vergangene Planwerte
pauschal um einen Prozentsatz angepasst
werden.

Kostenrechnungssystem, das nicht auf die Kos-
tenminimierung bei der Produktion, sondern
auf die frihen Phasen im integrierten Produkt-
Lebenszyklus abzielt. Der Preis des Produkts
bestimmt dessen Kostenstruktur. Alle Unter-
nehmensbereiche, v. a. Marketing, Forschung
und Entwicklung sowie Produktion, werden auf
einen erzielbaren Marktpreis kostenmaBig
orientiert.
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