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1 Planungsinstrumente

1.1 Zusammenhang der operativen Planungsinstrumente

Das Ergebnis des Planungsprozesses ist eine integrierte GuV, Bilanz und Cashflow Pla-

nung.

Planbilanz Plan - GuV Kosten- und Leistungsrechnung
Aktiva |Passiva Ertrage
Anlage- Eigen- | Betriebl. Aufwand Leistungsbudget Kostenstellenplanung
vermoger| kapital Betriebserfolg 8 BezugsgroBe(n)
Umlauf- Fremd- Finanzerfol . i
verméger| kapital EGT 2 gftsetrfn Gesamtjvar, fix
Jahresuberschus
it Gewinn
|
ﬁ Y l —
Cash-Flo : Kostentrager-
Kennzahlen Statement Finanzplan erfolgsplatung
Jahrestiberschuss Einzahlungen Erlose
{ Cash Flow 1 Auszahlungen - Einzelkosten
ROI <«—|Cash Flow 2 - Variable Kosterr ¥
{ Cash Flow 3 Deckungsbeitra
Finanzbedarf {10 hedar - Fixkosten T comernkosten-
- Aufschlag zuschlagssétze
Vollkostenergebnis

Sonstige originédre und abgeleitete Plane

Absatzplan | Produktplan

|Beschaffungsp|an | Bestandeplan | Personalplan |Investitionsp|an |F+E-F’Ian

1.2 Leistungsbudget allgemein

Das Leistungsbudget ist das detaillierte und auf kalkulatorischen Ansatzen basierende
Pendant zur Gewinn- und Verlustrechnung flr den Planungszeitraum. In der Regel er-
folgt die Planung entlang einzelner Produkt oder Kundenkategorien. Leisungsbudgets
sind grob nach folgendem Schema aufgebaut:

Leistungsbudget Grobschema Summe Produkt- Produkt-
(Detail siehe unten) gruppe A gruppe B
Geplante Erlose X X X
geplante variable Kosten zu Stan- X X X
dardwerten

= | Deckungsbeitrag X X X
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geplante Fixkosten X
= | Betriebsergebnis X
+/- | Betriebsuberleitung X

+ | kalkulatorische Kosten
neutrale Aufwendungen

= | Unternehmensergebnis X

Die Uberleitung in ein Unternehmensergebnis It. Gewinn- und Verlustrechnung ist aus
zwei Grunden erforderlich:

A Es muss die voraussichtliche Ertragsteuerbelastung ermittelt werden.

A Der Finanzplan (der ja vom Unternehmensergebnis ausgeht) beruht auf pagatori-
schen Werten.

Die Bedeutung kalkulatorischer Kosten nimmt in der Praxis ab. Bei vollstandiger Orien-
tierung an externen Wertansatzen entfallt die Uberleitung.

Das Leistungsbudget ist nach dem Schema einer Grenzplankostenrechnung aufgebaut.
Das bedeutet, dass eine Trennung in variable, von der Leistungserstellung (bzw. Pro-
duktionsmenge) abhangige Kosten und in fixe (periodenabhangige) Kosten erfolgt.

Man unterstellt vereinfachend, dass die variablen Kosten proportional sind. Dadurch
wird es erst moglich, einen gleichbleibenden Deckungsbeitrag zu berechnen. Daher
fihrt jede Anderung des Beschaftigungsgrades zu einer gleichlaufenden Anderung der
linearen variablen Kosten.

Die fixen Kosten werden durch Anderungen des Beschaftigungsgrades nicht beeinflusst.

1.3 Leistungsbudget nach Umsatz- vs. Gesamtkostenverfahren

Die Gewinn- und Verlustrechnung kann nach dem Umsatz- oder Gesamtkostenverfahren
aufgebaut sein. Die Unterscheidung ergibt sich aus Abweichungen zwischen produzier-
ter und abgesetzter Menge.

Wenn It. Planung mehr produziert als abgesetzt wird, spricht man von einer Bestands-
erhohung. In diesem Fall wird in der Gewinn- und Verlustrechnung ein héherer Endbe-
stand aktiviert, und gleichzeitig wird ein Teil der Aufwendungen neutralisiert. Wird mehr
abgesetzt als produziert, tritt eine Bestandsminderung ein. Jener Teil des Anfangsbe-
standes, der abgebaut wird, wird in der Gewinn- und Verlustrechnung als zusatzliche
Aufwendungen ausgewiesen.

Im Rahmen des Gesamtkostenverfahrens werden die Erlése der Periode den gesamten
Kosten der Periode gegenubergestellt. Das Ergebnis muss um die Bestandsveranderung
korrigiert werden.
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Bei Anwendung des Umsatzkostenverfahrens werden die Periodenerlése dem Warenein-
satz unabhéangig. vom Produktions- oder Zukaufszeitpunkt gegentbergestellt. Das Um-
satzkostenverfahren bedingt somit eine Kostentragerrechnung und stellt damit eine
hohere Anforderung an die Kostenrechnung.

Gesamtkostenverfahren Umsatzkostenverfahren

Umsatzerlose Umsatzerlose

+/- Bestandsveranderung (zu
variablen Kosten)

- variable Herstellkosten der - variable Herstellkosten der

Periode abgesetzten Menge
= Deckungsbeitrag 1
d.h. beide Verfahren liefern denselben DB
Einkauf* > Verkauf** Einkauf < Verkauf
Stiick Preis Stiick
Einkauf 1.000 7 Einkauf 800
Verkauf 800 9 Verkauf 1.000
fixe Kosten 1.000 fixe Kosten 1.000
Umsatzkostenverfahren Umsatzkostenverfahren
Umsatz 7.200 Umsatz 9.000
Wareneinsatz*** 5.600 Wareneinsatz 7.000
fixe Kosten 1.000 fixe Kosten 1.000
Periodenerfolg (Gewinn / Verlust) 600 Periodenerfolg (Gewinn / Verlust) 1.000

Umsatz 7.200 Umsatz 9.000
Bestandsveranderung 1.400 Bestandsveranderung 1.400
Einkauf*** 7.000 Einkauf 5.600
fixe Kosten 1.000 fixe Kosten 1.000
Periodenerfolg (Gewinn / Verlust) 600 Periodenerfolg (Gewinn / Verlust) 1.000

in einem Produktionsunternehmen:
* produzierte Menge
** abgesetzte Menge

Gesamtkostenverfahren

*** variable Herstellkosten der abgesetzten Menge
**+* variable Herstellkosten der produzierten Menge

Gesamtkostenverfahren
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1.4 Leistungsbudget Detailschema

Das folgende Schema zeigt ein detailliertes Leistungsbudget nach dem Umsatzkosten-
verfahren. Das Beispiel entstammt einem Produktionsbetrieb:

Leistungsbudget Detailschema

Absatzmenge in Stick

* | Preis (HSK) / Stlck

= | Bruttorlose

Rabatte in 9% der Bruttoerlose

= | Nettoerlose, davon

Barerlose in 9% der Nettoerlse

Zielerldse in 9% der Nettoerlose

Skonto (in 9% der Barerltse)

= | bereinigte Erlose

Vertreterprovision in 9% ber. Erlose

Wareneinsatz

Fertigungsmaterialverbrauch

Materialgemeinkosten

Fertigungslohne

Fertigungsgemeinkosten

= | variable Kosten

= | Deckungsbeitrag 1 (bereinigte Erlose — variable Kosten)

Produktfixe Kosten

= | Deckungsbeitrag 2

= | Summe Deckungsbeitrage

fixe Personalkosten

kalk. Zinsen

kalk. Abschreibungen

sonstige fixe Kosten

= | Fixkosten

= | Betriebsergebnis

+ | kalk. Zinsen

+ | kalk. Abschreibungen
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buchhalterische Zinsen

buchhalterische Abschreibung

Zuweisung unversteuerte Ricklagen

+ | Auflésung unversteuerter Riicklagen

+/- | Standardumwertung

+ | Auflésung langfristige u. kurzfristige Rlckstellungen

Zuweisung langfristige u. kurzfristige Ruckstellungen

= | Unternehmensergebnis vor Steuern (hrl.)

Steuern vom Einkommen und Ertrag

= | Unternehmensergebnis nach Steuern (hrl.)

1.5 Break-even-Analysen im Zuge der Planung

Im Zuge der Budgetierung sind Sensitivitaten und Szenarien zu tberprifen:
A Macht das Unternehmen Gewinn?
A Was passiert, wenn sich Preise, Menge oder der Sortimentmix verandern?

A Welchen Effekt haben Kostensteigerungen? Etc.

Die Break-even- oder Gewinnschwellenanalyse hilft, solche Fragen zu beantworten. Mit
der Ermittlung des Break-even-Punktes wird jenes Umsatz- oder Absatzmengenvolumen
bestimmt, bei dem Vollkostendeckung eintritt. Man geht von geplanten Fixkosten und
von geplanten variablen (proportionalen) Stiickkosten aus. Der Break-even-Punkt ist vor
allem ein Gefahrensignal: Bei Annaherung an diesen Punkt sind geeignete MaBnahmen
(verstarkte Verkaufsanstrengungen, Anderung der Verkaufspolitik, Senkung der variab-
len Stuckkosten oder Senkung der Fixkosten) zu setzen.

Vereinfacht (Ein-Produkt-Betrieb) kann der Mindestumsatz nach folgender Formel er-
mittelt werden:

p*¥x=v*¥x+f

p = Preis pro Stick

v = variable Kosten pro Stiick
f = fixe Kosten

x = Mindestumsatzmenge
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Durch Umformung ergibt sich folgende Formel:
x=f/(p-v)

Oder in Worten: Die Fixkosten werden durch den Deckungsbeitrag pro Stick dividiert.

In der Regel liegt ein Ein-Produkt-Betrieb nicht vor, weshalb der Mindestumsatz ubli-
cherweise wertmaBig ermittelt wird:

(d*x) /100 =f==>x=(100*f)/d
x = wertmafiger Mindestumsatz
d = durchschnittlicher Deckungsbeitrag in Prozent des Umsatzes

Bei ,d“ handelt es sich um den durchschnittlichen Deckungsbeitrag, der von einem an-
genommenen Produkt-Mix abhéngig ist.

AuBerdem ist die Kenntnis der Sicherheitsspanne von Bedeutung. Sie gibt an, um wie
viel Prozent der Istumsatz vom Planumsatz abweichen kann, ohne dass das Unterneh-
men in die Verlustzone gerat. Sie berechnet sich folgendermaf3en:

Sicherheitsspanne = (Planumsatz-Mindestumsatz) * 100 / Planumsatz

1.6 Cashflow

Neben der Existenzbedingung, Gewinn zu machen, ist die Aufrechterhaltung der Liqui-
ditat wesentlich. Dies erfordert eine genaue Planung.

Ein Finanzplan kann auf 2 Arten erstellt werden:
Ao Direkte Methode

Bei der direkten Methode werden die einzelnen Aufwands- und Ertragsposten in die ent-
sprechenden Einnahmen und Ausgaben umgewandelt, soweit sie in der Planungsperio-
de anfallen.

A Indirekte Methode

Bei der indirekten Methode geht man vom Unternehmensergebnis nach Steuern gemaf3
dem Leistungsbudget aus, das anschlieBend um nicht einnahmewirksame Ertrage und
nicht ausgabewirksame Aufwendungen bereinigt wird. Danach sind die erfolgsneutralen
Veranderungen in den Aktiva und Passiva, die zu Zahlungsvorgéangen flhren, zu bertck-
sichtigen. Diese Methode wird in der Regel in der Praxis angewandt. Es ergibt sich so-
mit folgender Aufbau(3):
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Indirekte Cashflowberechnung

Unternehmensergebnis nach Steuern

+ | buchhalterische Abschreibung (abnutzbare Anlagen)
+/- | Zufuhrung / Auflésung Ifd. Rst.
= | CF aus dem geplanten Unternehmensergebnis
+/- | Erhéhung / Senkung Materialbestand
+ | buchhalterische Abschreibung (nicht abn. Anlagen)
+/- | Zufuhrung / Aufldsung Bewertungsreserve
-/+ | Erhohung / Senkung unfertige und fertige Erzeugnisse
-/+ | Erhdhung / Senkung der Lieferforderungen
-/+ | Erhdhung / Senkung des Bestandes an Handelswaren
-/+ | Erhdhung / Senkung sonstiges UV
-/+ | Erhohung / Senkung ARA
+/- | Erhéhung / Senkung Rst. veranlagte Steuern
+/- | Erhohung / Senkung der sonstigen kfr. Rst.
+/- | Erhéhung / Senkung Lieferantenkredite
+/- | Erhéhung / Senkung sonstige Verb.
+/- | Erhéhung / Senkung PRA
= | CF aus Verdnderungen des working capitals
= | CF aus der laufenden Geschdiftstitigkeit
Anschaffung abnutzbares AV
Anschaffung nicht abnutzbares AV
-/+ | Gewédhrung / Tilgung Kredit & Anleihen & Darlehen
= | CF aus der Investitionstitigkeit
+ | Aufnahme Ifr. Bankkredite
Tilgung Ifr. Bankkredite
= | Zwischensumme Fremdfinanzierung
+ | Kapitalerhohung
Kapitalherabsetzung
Dividenden
+/- | Privateinlagen / Privatentnahmen
+ | sonstige Kapitaleinzahlungen

Mirko Waniczek: Planungsinstrumente
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= | Zwischensumme Eigenfinanzierung

= | CF aus der Finanzierungstatigkeit

= | Uberschuss / Unterdeckung

= | Deckung des Bedarfs bzw. Verwendung des Uberschusses
>> Gutschrift auf das Bankkonto
>> Deckung Uber einen zusatzlichen Bankkredit

2 Optimierung der Planungsinhalte

2.1 Pramissenblatt

Ein haufiges Planungsproblem sind fehlende Pramissen bzw. eine fehlende oder unklare
Trennung zwischen Zielen und Planungspramissen. Pramissen sind Annahmen uber
relevante Rahmenbedingungen der Planung. Ziele formulieren auf Basis dieser Rah-

menbedingungen angestrebte Planwerte.

Beispiel: der Planung kann die Pramisse eines stagnierenden Marktes zugrunde liegen,
dennoch muss daraus nicht ein umsatzseitiges Nullwachstumsziel resultieren. Ein rea-
listisches Planungsziel konnte z.B. eine 3%-ige Umsatzsteigerung durch Verdrangung
sein, eine 20%-ige Umsatzsteigerung konnte auf Basis der zugrundeliegenden Annahme

nur durch externes Wachstum erklart werden.

Pramissen betreffen meist allgemeine wirtschaftliche Rahmenbedingungen und stellen

Annahmen Uber folgende Entwicklungen dar:
Volkswirtschaftliche Entwicklungen
allgemeines Wirtschaftswachstum
Inflation
Zinssatze

Wechselkurse, etc.
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Marktbedingungen
Preisentwicklungen der relevanten Beschaffungsmarkte
Preisentwicklungen der relevanten Absatzmarkte
Volumens- und Kapazitatsentwicklungen in der Branche
Marktverhalten der Konkurrenz (Preis-, Vertriebs- und Produktpolitik)

angenommene Entwicklungen wesentlicher Kostenpositionen (z.B. kollektivvertragli-

che Erhéhungen, Energiekosten, Abgaben)

technologische Entwicklungen, etc.

Die Verankerung von Pramissen im Planungsprozess muss instrumentell gelost werden.
Es hat sich als sinnvoll erwiesen, ein Pramissenblatt einzufiihren, dass alle im Unter-
nehmen relevanten Pramissen einschlieBlich der angenommenen Wertauspragungen
enthalt.Die taxative Liste der gesamtunternehmensweit relevanten Pramissen wird vom
Top-Management unterstitzt durch das Controlling und Fachexperten festgelegt. Die
Pramissen werden dann von jeweils einer verantwortlichen Stelle festgelegt und vom

Management freigegeben.

Beispiel: die angenommene Zinsentwicklung wird meist im Treasury und die erwartete

Kollektivvertragssteigerung von der Personalabteilung festgelegt.

Das erarbeitete Pramissenblatt wird im Zuge des Planungsstarts kommuniziert und

steht damit zeitgerecht allen Planenden zur Verfliigung.

Mindestinhalte eines Pramissenblatts sind:

A Pramisse: Arbeitsbezeichnung der Pramisse (z.B. Preis Rohdl Brent free on board
Rotterdam)

A Festlegung / Relevanz: Kennzeichnung der Planungsbereiche, die diese Pramisse zu
berlcksichtigen haben, bei Bedarf sind bereichsspezifisch unterschiedliche Werte zu
dokumentieren (z.B. Annahme Marktwachstum flur Vertrieb im Inland x%, im Aus-

land y%).
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Daruber hinaus kann ein Pramissenblatt noch einige erganzenden Informationen trans-

portieren, z.B.:

A Sensitivitat: Kennzeichnung von Prémissen die einen besonders starken Einfluss auf
das Ergebnis haben, z.B. Annahme der Rohstoff- oder Personalkostenentwicklung.

A Beeinflussbarkeit: die Rahmenbedingungen entziehen sich in der Regel der direkten
Beeinflussbarkeit durch das Unternehmen (z.B. Rohdlpreisentwicklung, politische
Rahmenbedingungen), in Teilen sind aber indirekte Kompensationsmaoglichkeiten
vorhanden (z.B. Preissicherungen, Substitutionen, Personalkapazitatsreduktionen)

A Trend und Szenario: aus Planungsgesichtspunkten sind vor allem volatile Faktoren
relevant, da sie dazu fuhren, dass die realisierten Ergebnisse starker um die Zielwer-
te streuen und somit die Wahrscheinlichkeit der Budget“punktlandung® gering ist.

Pramisse  Festlegung/Relevanz Sensi | Beein- | Trend | Szenario
K | OE | OE | OE | OF | OF | 4:.- fluss- h I
Verantwortlichkeit tivitat | barkeit cC| rc Cc
fiir Definition / 1 2 3 | 4 5 ¥ A
betroffene OEs 1 \
T
Konzern Ergebniswirkung bei Entwicklung
Schwankung (stark steigend, steigend,
1 (hoch/mittel/gering) gleichbleibend, fallend,
| | stark fallend, volatil)
Beeinflussbarkeit durch
betroffene Auspragung
Organisationseinheit (high, real, low
(hoch/mittel/gering) case)

= | [ [ ] [ [ |

Wer liefert die
Pramissen (Werte)

2.2 Operationalisierung von Zielen im Zuge der Planung

Die Planung muss mit der Vorgabe von Top-down-Zielen beginnen. Diese Ziele konnen
sowohl finanzielle Ziele (z.B. ROCE 10%) als auch strategische, z.B. marktbezogene

Ziele (z.B. Erreichung der Marktfuhrerschaft, Marktanteil > x%) sein.

Ein einzelnes finanzielles Oberziel muss durch weitere finanzielle Ziele erganzt werden,
um eine inhaltliche Ausgewogenheit in der finanziellen Fihrung zu gewahrleisten. Es
bietet sich an, ein Set an finanziellen Zielen, die flr alle Bereiche der Organisation rele-
vant sind, als , Fixstarter” zu definieren. Hierbei ist zu beachten, dass eine ausreichende

thematische Breite in den finanziellen Zielen abgedeckt wird. In der Praxis sind finan-
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zielle Ziele haufig unausgewogen, indem eine gewinn- und verlustrechnungsorientierte

Rentabilitatsbetrachtung dominiert und andere Aspekte nicht abgedeckt sind.

Je nach Relevanz kénnen diese Fixstarter durch weitere Ziele erganzt werden, wobei

hier nicht mehr Anspruch bestehen muss, diesPPe Ziele flr alle Bereiche zu formulie-
ren.
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zu Planungsstart formuliertes
Konzernziel

Eignung als Vorgabe fiir nachgelagerte Bereiche

Unternehmenswert = 1 Mrd EUR

ungeeignet, da nicht tbertragbar (keine Vorgabe fur den Wertbeitrag einzelner Bereiche)

EBIT = A ungeeignet, da nicht Ubertragbar (keine differenzierte Vorgabe fur EBIT einzelner Bereiche)

100 Mio. EUR A die Sinnhaftigkeit von Absolutzielen ist generell zu hinterfragen (z.B. Umsatz 1 Mrd. EUR mit
10% EBIT-Marge fuihren zum selben Ergebnis wie Umsatz 500 Mio. EUR mit 209, EBIT-Marge)

EBIT-Marge = prinzipiell Ubertragbar, aber als Wert nicht sinnvoll, da als Durchschnittsziel des Konzerns als
Messlatte flr einzelne Bereiche systematisch zu hoch oder zu niedrig

10%

EGT = ungeeignet, siehe Problematik Absolutziele

90 Mio. EUR

inhaltlich teilweise redundant zu EBIT, Nutzen der Redundanz ist zu Uberprifen

A ein EGT-Ziel ist auf nachgelagerter Ebene nur dann relevant, wenn die Verantwortung fir Beteili-

gungs- und Finanzergebnis auch auf nachgelagerten Ebenen verankert ist

Operativer Cash Flow =

ungeeignet, siehe Problematik Absolutziele

200 Mio. EUR A ein Cash-Flow-Ziel sollte mit den Investitionsbedarfen der Bereiche verkniipft werden (z.B. ein
Bereich darf nur halben operativen Cash Flow reinvestieren, andere Bereiche bekommen deutlich
hohere Investitionsbudgets zur Verfligung gestellt)

WACC = kein Ziel, sondern Pramisse (Ausnahme: Bilanzstruktur soll via Planung kostenglinstiger gestaltet

8%, werden, hier stellt sich wieder die Frage, ob dies in die Verantwortung nachgelagerter Bereiche

fallt)

Return Spread >=

2%

A flr zweite Ebene geeignet

Forderung, x% Uber Kapitalkosten zu verdienen, kann als Forderung auch bereichstbergreifend
formuliert werden und fuhrt aufgrund unterschiedlicher Geschaftsrisiken und Kapitalkosten auch
nicht zu einer undifferenzierten Renditeforderung

Abbildung: Probleme von Konzernzielen als Top-down-Zielvorgaben
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zu Planungsstart zu formu-
lierendes Ziel

Anmerkung

Finanzielles Oberziel

ROCE >= WACC + 2%,

A relatives Ziel, kann bis auf Widerruf aufrechterhalten bleiben

A wertorientierte Gro3e kann auf dieser Basis ermittelt werden

Finanzielle ,,Fixstarter

Umsatzrentabilitat
Spanne
EBIT-Marge

Kapital- oder Vermogensren-
tabilitat

ROCE
ROFA

A je nach Geschaftsmodell sollten umsatz- und kapital- oder vermogensorientierte Ziele gepaart
werden

A Verantwortungsaspekte konnen uber die Wahl der ErgebnisgréBBe (z.B. EBIT, EBITD, EBITDA, EGT)
oder AssetgréfBBe (z.B. Capital Employed , Fixed Assets) berticksichtigt werden

Finanzierung
Operativer Cash-Flow

Free Cash-Flow

A auch beim Cash-Flow konnte ein Relativziel gebildet werden (z.B. Cash-Flow-Umsatzrate), diese
GroBe ist allerdings flur das Management haufig abstrakt

A wichtig ist bei der Formulierung eines Absolutziels, dass dieses differenziert je Bereich formuliert
wird

A ein meist sinnvoller Konnex zu Investitionszielen kann Uber ein Free-Cash-Flow-Ziel formuliert wer-
den, dieses Ziel muss aber in einer Wachstumsphase negativ sein

Investitionen

Investitionsbudget (nach
Verwendungszweck)

A |nvestitionen werden trotz aller Vorbehalte gegen Absolutziele meist aufgrund der klaren Kommu-
nizierbarkeit absolut formulier, denkbar ware allenfalls eine Anderung zur Vorperioden (Vorjahr +/-

x%)

A an der Schnittstelle zur Strategie ist im Gegensatz zur tblichen Trennung nach Anlageklassen eine
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zu Planungsstart zu formu-
lierendes Ziel

Anmerkung

Trennung der Investitionen nach ihrem Verwendungszweck (Wachstum, running business,...) sinn-
voll

A Sonstige (Finanz-)Ziele

Working Capital
Forderungstage

Reduktion Fremdleistun-
gen,...

A je nach Geschaftsmodell und strategischer Zielsetzung kdnnen noch diverse weitere Finanzziele
sinnvoll sein

A Strategische Ziele

Marktstellung
Marktanteil

relativer Marktanteil

A in Strategien haufig formulierte angestrebte Top-X-Positionen sind in Form von Marktanteilszielen
klar zu formulieren

A Marktanteilsziele sind haufig auf nachgelagerter Ebene mit homogenen Geschéften leichter zu
formulieren als auf Unternehmens- oder Konzernebene, im Extremfall kann kein sinnvolles Ziel auf
Konzernebene formuliert werden

Risiko
risk on profit (z.B. EBIT)

A ein wesentliches Element der Strategiekonzeption ist es, den ,Risikoappetit” festzulegen, dies ist
durch eine angestrebte maximale Chancen-/Risikoabweichung einer finanziellen Zielgré3e (z.B.
EBIT) abzubilden

Innovation
F&E-Quote
Neuproduktanteil

A je nach Relevanz kann es sinnvoll, sein, auch das Thema Innovation prominent in Zielvorgaben zu
integrieren

A Dbei einer klassischen F&E-Quote ist zu beachten, dass %-Relationen einer BasisgrofBe (Umsatz
oder Kosten) eine prozyklische Wirkung haben und dadurch Fehlsteuerungen ausldosen konnen
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2.3 Reduktion des Detaillierungsniveaus

Die Planung wird in der Praxis oft mit hohem Aufwand in ein nicht mehr steuerungsre-
levantes Detail getrieben. Das tiefe Detaillierungsniveau resultiert dabei vielfach aus
sehr tief gegliederten Strukturen der Istrechnung und deren unreflektierte Ubernahme

in die Planung.

Vor der Festlegung, in welchen Bereichen die Planung von der Iststruktur abweicht und
ein aggregierteres Niveau abbildet, empfiehlt es sich, das Detaillierungsniveau der Ister-
fassung selbst zu hinterfragen und soweit sinnvoll zu reduzieren. Auch fur Controlling-
objekte wie Kostenarten, Kostenstellen oder Kostentrager lasst sich eine ABC-Analyse
durchftihren und in Anwendung der 80/20-Regel Veranderungen im Detaillierungsni-
veau (A-Objekte bei Bedarf tiefer gliedern, C-Objekte streichen und zusammenfassen)

einleiten.

30% der KST
erklaren 80%
der Kosten

20% der KST
erklaren 709,
der Kosten

60% der KST
erklaren nur 109,
der Kosten

1000 @

500 - Entfeinerung

1 35 7 9111315171921 2325 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49
Anzahl Kogendellen

—— Kosten kum
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Prinzipiell bewahren sich folgende Ansatze der Planungsvereinfachung:

Planungsobjekt

Umsetzung in der Planung

Kostenarten

Planung weitestgehend auf Ebene der Istkoste-
narten, Nutzung von Plankostenarten in jenen
Bereichen, in denen Strafung detaillierter
Istkostenarten nicht moglich ist

Kostenstellen

Planung auf Ebene der einzelnen Kostenstelle,

keine Divergenz zwischen Plan- und Iststruktur

Kostentrager (Projekte,
trage, Produkte)

Auf-

starke Aggregation nach Mal3gabe der Hand-
habbarkeit in der Planung

2.4 Analytische Planung versus Planungsvereinfachungen

Im Sinne einer ressourcenschonenden, pragmatischen Planung erscheint es sinnvoll,

selektiv Vereinfachungen in der Planung, also Fortschreibungen und pauschale oder

indikatorbasierte Planungen, zuzulassen.

Planungsthema

analytische Planung

vereinfache Planung

(pauschal, indikatorbasiert oder
Fortschreibung)

Absatz / Umsatz A A-Kunden A C-Kunden pauschal
A A-Produkte A C-Produkte pauschal
Material-/Wareneinsatz kritische Einsatz- A Wareneinsatz als % vom
/Rohstoffe Umsatz indikatorbasiert
Personal A dominant analytische A
Planung
Abschreibungen A Ermittlung der Neu-Afa | A Alt-Afa-Fortschreibung
Investitionstopf fur laufende
Investitionen (“Programmin-
vestitionen” pauschal)
A Annahme Halbjahres-Afa flir
Programminvestitionen pau-
schal
sonstiger Aufwand A nur fur unternehmens- A potenziell alle anderen Posi-

bezogen wesentliche

tionen als indikatorbasierte
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Planungsthema analytische Planung vereinfache Planung

(pauschal, indikatorbasiert oder
Fortschreibung)

Kostenposition, z.B. Kostentangente
A Fremdleistungen oder

IT- und Kommunikati-
onskosten

2.5 MaBnahmenplanung und Planung von Projekten

Die MaBBnahmenplanung ist ein weiBes Feld in der Planung. Die Planungsaktivitaten
enden typischerweise damit, dass Planwerte zwar detailliert erarbeitet werden (z.B.
Deckungsbeitrag je Kunde, Plankosten je Kostenart), die Ma3nahmen, die gewahrleisten
sollen, dass diese Budgetwerte auch im Ist realisiert werden (z.B. Reduktion der Fremd-
leistungen um 20%) bleiben aber haufig undurchdacht und nahezu immer undokumen-

tiert.

Wesentliche Aktivitaten zumindest des Folgejahres, besser noch im Zeithorizont der
Mittelfristplanung, sollten daher explizit festgehalten und damit auch controllbar ge-
macht werden. Es muss aus pragmatischen Grinden eine Filterung vorgenommen wer-
de, um MaBnahmen als ,strategische MalBhnahmen* zu definieren und daher auch expli-
zit in der Planung zu berilcksichtigen. Neben sensiblen Inhalten, z.B. kundenseitig
wirksamen MaBBnahmen, dienen auch GréBenkriterien oder die organisatorische Trag-

weite als Abgrenzungsmerkmale.

Merkmal strategischer MaBBnahmen
Beispiel
(einzeln oder in Kombination relevant)

strategisch relevant A Reorganisation (Zentralisierung, De-
zentralisierung,...)

Veranderung der Make-or-Buy-Struktur
Rationalisierung

Veranderung der Marktaktivitaten

> > > >

MaBBnahmen in Korrespondenz zu In-
vestitionsprogramm
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Merkmal strategischer MaBBnahmen
Beispiel
(einzeln oder in Kombination relevant)
A Kooperationen und Allianzen
A Beteiligungen, Beteiligungsstrukturen
A Umsetzung funktionaler Strategien
A
wirtschaftlich wesentlich A Veranderung Umsatz oder Kosten > x
Mio. €
Projektorganisation zur Umsetzung notig | A Reporting in Steering Committee
unternehmensubergreifend A mehrere Tochter des Konzerns betrof-
fen
explizite EntwicklungsmafBnahmen A Projekt im Rahmen einer HR-Initiative

In der MaBBnahmenplanung ergibt sich &hnlich der Investitionsplanung in der Praxis
haufig ein Priorisierungsbedarf. Die formulierten MaBnahmen lassen sich anhand von
zwei Dimensionen klassifizieren und daraus eine Aussage hinsichtlich deren Prioritat

ableiten:

A Welches (Ergebnis-)Verbesserungspotenzial steckt in der MaBhahme?

A Wie hoch sind Umsetzungskomplexitat und —kosten einer MalBnahme?

Die Einschatzung erfolgt hierbei aus pragmatischen Grinden auf Basis einer groben
monetaren und inhaltlichen Bewertung entlang der beiden Dimensionen. Abschlie3end
lasst sich ein Portfolio konstruieren, woraus sich konkrete Handlungsempfehlungen zur

Priorisierung der MaBhahmen ableiten lassen.
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Hoch
Schnell realisierbare Langfristige
MaBnahmen VerbesserungsmaBBnahmen
1
0
?:JJ — Sofort realisieren, um erste Abwagung von finanzieller
5 .© Erfolge zu kommunizieren Lage u. strategischen Zielen
a; E => Motivation 1 2 => Schrittweise Umsetzung
0
o2 - 3| 4
28 Unwichtige No-Go-
S
K MaBnahmen MaBnahmen
Verschieben bis andere Durchfiihrung lohnt sich auf
Moglichkeiten der Optimierung Basis einer Kosten/Nutzen-
Niedrig erschopft sind betrachtung nicht
iedri Hoch
Niedrig Umsetzungskosten und
-komplexitat

3 Optimierung des Planungsprozesses

3.1 Arbeitsteilung zwischen Controlling und Management

Die Zusammenarbeit von Management und Controlling stellt ein weites Feld an Proble-
men, die haufig in der Planung besonders offensichtlich zu Tage treten, dar. An einem
Ende des Problemkontinuums steht ein autoritéares Management, dass das Controlling
in einer rein administrativen Planungsfunktion einsetzt. Am anderen Ende des Prob-
lemkontinuums steht ein Management, das sich aus der Verantwortung stiehlt und vom
Controlling im Rahmen von Zielvorgaben sowie der Uberarbeitung und Prdsentation von

Planen de facto ein managementahnliches Agieren erwartet und es damit Uberfordert.

Fir eine optimierte Planung ist es wichtig, eine klare Verantwortungsabgrenzung und
Arbeitsteilung zwischen Controlling und Management zu erarbeiten. Die Aufgaben und

Verantwortungen dndern sich dabei in den einzelnen Planungsinstrumenten nicht we-

sentlich.
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Controlling

Top-Management

Operatives Management

In der Planungsvorbereitung

Aufstellen des Planungskalenders

Aktualisierung und Freigabe des Planungshandbuches

Vorbereiten von Planungspramissen

Bereitstellung der Datengrundlagen (z.B. Vorschauwerte)
Plausibilisierung von Zielvorgaben

Vorbereitung der Planungswerkzeuge (Formblatter, Applikationen, etc.)

Festlegung des Detaillierungsniveaus

A Freigabe der Planungspra-
missen

A Konkretisierung und Top-
down-Vorgabe von moneta-
ren und nicht-monetaren
Zielen

A Vorgabe der wichtigsten
Planungstermine

Planungsbegleitend

Koordination des Planungsprozesses

Plausibilisierung und Verdichtung der Teilplane / Unterstitzung bei der Quali-

tatsverbesserung in der Planung
Unterstitzung komplexerer Abstimmungsaktivitéten
Begleitung der Planungsgesprache
Unterstitzung des Linien-Managements und anderer planender Stellen

Administration der Planungsschleifen, Versionierung der Planung

A Abstimmung der Budgets
nach oben (Eigentlimer)
und unten (Linien-
Management)

A inhaltliche Budgetéanderun-
gen

Freigabe der Einzelbudgets

Durchfuhrung Zielvereinba-
rung und Verknupfung mit

monetaren Gehaltsbestand-

teilen

A kritische Uberprufung der
Ziele

A Planung und Kommentie-
rung

A multilaterale Abstim-
mung

A Erarbeitung der Umset-
zungsmaf3nahmen

A Erstellung von Szenarien
und Budgetalternativen
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Nach Beschlussfassung und Freigabe

Saisonalisierung der Planung

Systemtechnische zur Verfigung Stellung der Plandaten fiir unterjahrige Repor-
tingprozesse
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3.2 Planungskalender

Die Planung ist allein aufgrund der hohen Anzahl beteiligter Funktionen und Personen,
sowie der Uberarbeitungs- und Abstimmungsschleifen ein komplexer Prozess, der gut
vorbereitet und strukturiert werden muss, um termingerecht qualitatsvolle Ergebnisse
zu liefern. Ein Planungskalender mit Terminen und Verantwortlichkeiten ist geeignet,
diese Koordinationsaufgabe zu unterstiitzen. Das Beispiel zeigt einen einfachen Excel-
Planungskalender bei dem zuséatzlich zu den Terminen auch eine grafische Darstellung
moglich ist. Wichtig ist die Definition der Verantwortung fir die Durchfiihrung der ein-
zelnen Planungsschritte. In der Praxis hat sich bewahrt neben den Planterminen auch
die Isttermine laufend zu protokollieren. Damit kénnen nicht nur Verzégerungen doku-
mentiert werden, sondern auch die Qualitat zukunftiger Planungskalender verbessert
werden.

Planungskalender weisen haufig nur die Deadlines, d.h. Endtermine, zu denen gewisse
Planungsergebnisse vorliegen mussen, aus. Es ist zu empfehlen, auch Starttermine
festzulegen und dies nicht den einzelnen Planungsfunktionen zu uberlassen. Dezentral
selbstandig begonnene Planungsaktivitaten sind haufig ineffizient, da aufgrund noch
fehlender zentraler Vorgaben oder Annahmen diese Planungsergebnisse Uberarbeitet

werden mussen und Ressourcen — zwar in gutem Willen — aber doch vergeudet wurden.

Planungskalender
Stand <Datum>

Pan 2007 Ist 2007

Panungshandbuch

Planungsschritt (Kapitel) Verantwortlich Juli
Panungsvorbereitung

September Dktober November Start Ende Plan Ende

d
[

i Fir Maier e ; i (- 016707 | 14.07.07 | 167,07 | BOGHOF
12 Hr. Maier ] i i i 140707 | 200707 [ 010707 | 140707

2

Strategische Planung
Addivitst 1

11 Hr. Maier 010707 | 140707 | 010707 | 2007 OF
Aldivitt 2 12 Hr, Maier 140707 | 200707 | 01.07.07 | 140707

Mitteffristplanung
At 1 11 Fir_Maier 070707 | 140707 | 010707 | S0.0707
At 2 12, Hr . Maer 140707 | 200707 | 010707 | 140707

Operative Plananung
Aldivitat 1 11, Hr. Maier i i Y i Y i 0.0707 | 14.07.07 | 01.07.07 | 2007 07
 Aidivi 2 12, Hr. Maier i ; ; H 140707 | 2007.07 | 010707 | 140707

Forecasts
AktiviEt 1 11, Fir. Maier i i i [ 01.07.07 | 14,0707 | 01.07.07 | BOBE0F
it 1z i Maier [ ! ! [ 140707 | 200707 | 610707 | 140707

Um erganzend zu den Vorgaben des Planungskalenders tatsachlich Termintreue sicher-
zustellen, bieten sich folgende organisatorische MaBBnahmen an:

A Die Terminplanung obliegt dem Controlling, die Termine missen aber mit dem Top-
Management abgestimmt sein.

A Das Top-Management muss die Terminplanung uneingeschrankt unterstitzen, d.h.
es darf auch bei den eigenen Meilensteinen, von denen einige am Anfang des Pla-
nungsprozesses liegen (z.B. Freigabe der Pramissen, Kommunikation der Top-down-
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Vorgaben) nicht saumig sein. Punktlichkeit kann nur einfordern, wer selbst auch
punktlich ist.

A Neben den Terminen mussen Zustandigkeiten klar definiert sein. Terminluberschrei-
tung treten haufig auch aufgrund einer unklaren Kompetenz- und Aktivitatenabgren-
zung auf. Es muss klar festgelegt werden, wer was bis wann abzuarbeiten hat, auch
auf welche Vorergebnisse dabei aufgebaut werden kann.

A Der kritische Pfad, d.h. Planungsprozesse die wegen Abstimmungsnotwendigkeiten
sequenziell ablaufen und nicht weiter beschleunigbar sind, muss allen relevanten
Stellen bekannt sein, um den ,moralischen“ Druck auf die entlang des kritischen
Pfades Planenden zu erhohen.

A Planung ist ,people business®, d.h. einzelne Planungsschritte konnen nur durch
spezifische Personen abgedeckt werden. Diese Personen mussen zum Planungs-
zeitpunkt verfugbar sein, eine Urlaubsplanung hat dies zu berlcksichtigen.

In Ergéanzung zu den organisatorischen MaBnahmen bestehen auch instrumentelle An-
satze, die Termintreue zu erhohen. Uber eine Workflow-Lésung (s. Tools und Trends)
kann das Controlling rascher erkennen, aus welchen Bereichen Verzogerungen erwart-

bar sind und so zeitnahe Gegensteuerungsmafnahmen eingeleiten.

3.3 Dezentrale vs. zentrale Planungsaktivitaten

Es ist klar zwischen einer Geschaftsverantwortung und der operativen Durchfihrung der
Planungsaktivitat zu unterscheiden. Zentrale Planungsaktivitaten stellen in vielen Fallen
eine ,Planungsdienstleistung” fur die Geschaftsverantwortlichen dar, um deren Pla-
nungsaufwand zu reduzieren und gleichzeitig Planungsfehler zu vermeiden, ohne aber

deren inhaltliche Verantwortung zu unterminieren.
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Planungsthema

zentrale Aktivitat

dezentrale Aktivitat

Absatz / Umsatz A Preisplanung (falls dezentral keine Kom- | A Preisplanung brutto / netto
petenz) A Mengenplanung
A Key Accounts (falls dezentral keine Kom-
petenz)
Material-/Wareneinsatz | A Preisplanung (falls dezentral keine Kom- | A Mengenplanung
petenz)
Personal A Quantifizierung der Personalkosten A Basisdaten fur die Quantifizierung

Fortschreibung der Parameterwerte (z.B.

KV-Erhohung) zur Ermittlung vorlaufiger
Personalkosten

Lohnarten-/ kostenartenweise Quantifi-
zierung der Personalkosten

Kapazitaten und deren Veranderung (Ein-, Austritte, An-
derungen im Beschaftigungsgrad, Kostenstellenverschie-
bungen)

A Ca.-Bruttogehalt fir Nachbesetzungen

A Zeitpunkte der Kapazitatsveranderungen

A Anzahl Uberstunden (evtl. getrennt nach Qualifikations-
profilen)
A beeinflussbare Teile der freiwilligen Sozialleistungen und
Pramien
Abschreibungen A Quantifizierung der Abschreibungen A Investitionsplanung
Fortschreibung der Alt-Afa A |nvestitionsbetrag
A Festlegung Nutzungsdauern nach Investi- | A Zeitpunkt der Inbetriebnahme
tionsklassen A Festlegung Nutzungsdauern abweichend von Investitions-

Ermittlung der Neu-Afa auf Basis der In-
vestitionsplanung

klassen
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Planungsthema zentrale Aktivitat dezentrale Aktivitat
Sonstiger Aufwand A Mieten

A alle anderen Positionen
A Versicherung

A Energie (Basisenergie)
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3.4 Investitionsplanung, -genehmigung und —freigabe

Zur Abwicklung der Investitionsplanung sind 3 Prozessvarianten denkbar:
1. Einzelinvestitionsplanung und —freigabe im Zuge des Budgets

GroBBinvestitionen sind standardmafig im Zuge der Budgetierung zu planen, einzeln zu
beantragen und mit einer Investitionsrechnung zu quantifizieren. Im Zuge der operati-
ven Planung werden Investitionen genehmigt, verschoben oder grundsatzlich abgelehnt.
Es ist aus Planungsprozessgesichtspunkten sinnvoll, mit der Akzeptanz einer Investition
im Budget gleichzeitig auch die Durchfiihrungserlaubnis und den Mittelabruf im Folge-
jahr freizugeben. Eine Einzelinvestition wirde damit einmal behandelt und entschieden
werden. Bei positivem Entscheid im Rahmen der Budgetierung wird im Folgejahr nur

noch exekutiert.

Es kénnen unter pragmatischen Gesichtspunkten nie alle Investitionen als Einzelinvesti-
tionen geplant werden, die Anzahl der Kleininvestitionen ist in der Regel zu hoch. Un-
ternehmensspezifisch ist eine Betragsgrenze festzulegen, die Einzelinvestitionen von
»ropfinvestitionen” trennt. Innerhalb der Topfinvestitionen kann dann noch immer ent-
schieden werden, ob unterjahrig ein groBenabhangig differenziertes Vorgehen sinnvoll

ist.

2. Pauschale Investitionsplanung im Budget und Einzelbeantragung und -genehmigung

unterjahrig

Als Alternative zur Einzelbudgetierung konnen Investitionen betragsméafBig pauschal
budgetiert werden, dies macht aber jedenfalls nétig, unterjahrig im Detail Investitionen

zu beantragen und entscheiden zu lassen.

In der Praxis ist diese Vorgehensweise selten anzutreffen, da aus vorgelagerten Strate-
gie- und Marktdiskussionen heraus wesentliche notwendige Investitionsbedarfe bereits
diskutiert und teilweise festgelegt werden. Ein Riuckbau dieser bereits vorhandenen In-
formationen auf eine vereinfachte Pauschalplanung spart hiermit kaum Planungsres-

sourcen.
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3. Einzelinvestitionsplanung im Zuge des Budgets sowie Einzelbeantragung und -

genehmigung unterjahrig

In der Praxis wird meist mit Girtel und Hosentrdger gearbeitet. GroBBe Investitionen
werden im Zuge der Budgetierung einzeln geplant, selbst bei Aufnahme ins Investiti-
onsbudget ist damit allerdings noch nicht die Freigabe zur Durchfiihrung erteilt. Diese
Investitionen mussen unterjahrig nochmals, bisweilen vereinfacht beantragt und ge-

nehmigt werden.

Dem Vorteil der doppelten Kontrolle der Verwendung der Investitionsmittel steht der
Nachteil des administrativen Aufwands gegenlber. Man kann natlrlich argumentieren,
dass der administrative Aufwand im Vergleich zu exorbitanten Investitionsvolumina irre-
levant ist, allerdings konnte man genauso davon ausgehen, dass eine Einmalbehand-
lung und die vorhandene Managementkompetenz ausreichend Sicherheit bieten, unno-
tigen administrativen Aufwand zu vermeiden. Der Zugewinn an Entscheidungssicherheit

ist letztendlich dem administrativen Aufwand gegenuberzustellen.

Um das Investitionsbudget auch inhaltlich starker mit der Strategie zu verknupfen,
empfiehlt es sich, fur folgende strategierelevante Investitionskategorien Ziele zu formu-

lieren und zu verfolgen:

A Wachstumsinvestitionen
A Restrukturierungsinvestitionen

A [nvestitionen in das ,,running business*

Eine solche Systematisierung bringt in der Querschnittsbetrachtung wichtigere Informa-
tionen als eine konventionelle Klassifizierung nach Anlagenklassen laut Bilanzschema.
Zudem wird erst bei Aufstellung einer strategieorientierten Investitionsklassifizierung
offensichtlich, dass selbst bei propagierten Wachstumsstrategien die meisten Investiti-
onen in das running business oder den sonstigen Bereich gehen. Gleichzeitig sensibili-
siert diese Kategorisierung auch, dass die Verschiebung einer Investition, vor allem ei-
ner Wachstumsinvestition, fiir das Geschaft problematisch ist und keinen gelungenen

Beitrag zur Budgetsanierung darstellt.
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4 Checklisten

4.1 Qualitat der Planung

Fragen zur Uberpriifung der Qualitit der Planung

Ao Ist die Planung zielfUhrend und realistisch?

4o Sind Analysen und Vorschauen als Basis der Planung ausreichend?
Ao Sind MaBBnahmen geplant oder werden priméar Zahlen fortgeschrieben?
Ao Alles 6konomisch logisch? Auch richtig gerechnet?

Ao Wird die Kontinuitat gewahrt?

Ao Sind strategische und operative Budgets verzahnt?

Ao Sind operative Teilplane integriert?

o Wurden Verantwortliche eingebunden?

A Wurde iterativ geplant?

o Wurden ,Wenn..., dann...” — Alternativen utberlegt?

Ao Sind noch Sicherheitspolster in den Budgets vorhanden?

Ao Istdie Planung robust gegenuber Risiken?

4.2 Operationalisierung von Zielen

Fragen zur Sicherstellung operationalisierter Ziele

A Sind die Ziele prazise bestimmt?

A Wurde der Zielinhalt (Was) definiert?

o Wurde das Zielausmal3 (Wie viel) festgelegt?

A Ist der zeitliche Bezug (Start, Ende) definiert?

Ao Sind Verantwortungen klar (Wer)?

Ao Ist der raumlicher Bezug (Wo) definiert?

Ao st die Zielerfullung Uberprifbar?

Ao Sind Zwischenziele (Meilensteine) vereinbart?

Ao Erscheinen die Ziele realistisch bzw. erreichbar?

Ao Sind die Ziele ,objektiv* nachvollziehbar?

Ao |Ist das Zielsystem in sich konsistent?
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Ao Gibt es Lésungen fur konfliktare Ziele?
o Weisen die Ziele eine bestimmte Kontinuitat auf?

Ao Sind die Ziele fur die Umsetzungsverantwortlichen verstandlich und nachvollzieh-
bar?

Ao Sind die Ziele kongruent mit der Organisation und deren Kultur?

4.3 Themen fiir Planungspramissen

Nachfolgende Checkliste enthalt in der Praxis haufig anzutreffende, pramissenrelevante

Themen. Nicht jedes Thema ist in jedem Unternehmen relevant.

Thema Pramisse

Allgemeine wirtschaftliche A [nflation

Entwicklung A Entwicklung Bruttoinlandsprodukt

Markt A Marktwicklung (z.B. Stagnation, Wachstum,
Schrumpfung um x9%) nach Segmenten

Erlose A Marktpreisentwicklung

Férderungen A (Weiter-)Gewahrung oder Wegfall von Férderungen

Vorleistungen / Ressourcen - A Marktpreisentwicklung fur wesentliche Vorleistun-

Einstandspreise gen und Ressourcen, z.B. Rohol, Commodities

Vorleistungen / Ressourcen - A Engpésse

Kapazitaten

Personal - Kosten A Kollektivvertragssteigerung differenziert nach Kol-
lektivvertragen

Personal - Kapazitaten Engpasse
Aufnahmestop
Wiederauffullung des nattrlichen Abgangs ja/nein

Neuaufnahmen nur Uber Leasingpersonal

> > > > >

Zinssatzentwicklung (Soll- und Habenzinsen) dif-
ferenziert nach Landern oder Wirtschaftsraumen

Zinsen

Wechselkurse A Wechselkursentwicklung je Wahrung

4.4 Vorbereitung der Erstellung eines Business Plans

Hinweis: die Fragen gelten flr Business Plane, die sich auf neue Produkte oder Dienst-
leistungen beziehen.
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Vorbereitende Fragen zur Sicherstellung der inhaltlichen Qualitat eines Business
Plans

A Was ist der Markt? Wie grof3 ist er derzeit? Wie rasch wachst er?
A Welche Trends lassen sich feststellen?

A Warum muss die Geschaftsidee gerade jetzt realisiert werden?
Wie passt die Geschaftidee mit dem Marktbedarf zusammen?
Was im Detail ist das Produkt oder die Dienstleistung?

Wer sind die typischen Kunden fir das Produkt oder die Dienstleistung?

> > > >

Warum soll der Kunde das Produkt kaufen? Was ist der Produktnutzen? Welches
Kundenbedurfnis wird erfullt?

A Worin liegt die Innovation der Geschaftsidee? Werden vergleichbare Leistungen be-
reits angeboten?

A Worin liegt die Einzigartigkeit des Produkts oder der Dienstleistung? Ist ein Patent
moglich?

A Wieso ist die Geschaftsidee Produkt besser als andere dhnliche Produkte oder
Dienstleistungen?

4.5 Wesentliche Inhalte eines Business Plans

Wesentliche Inhalte eines Business Plans

Management Summary

Unternehmensdarstellung
Rechtsform, Unternehmenssitz
Organe

Beteiligungen

Rahmenbedingungen (falls relevant landerweise zu differenzieren)
allgemeine volkswirtschaftliche Faktoren
rechtliche und regulatorische Rahmenbedingungen

andere relevante Rahmenbedingungen

Inhaltliche Darstellung des Unternehmens bzw. des Geschaftsmodells
Uberblicksdarstellung

wesentliche Prozess- und Wertschopfungsschritte

vor- und nachgelagerte Wertschopfungsstufen (falls relevant)
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Wesentliche Inhalte eines Business Plans

Differenzierungs- und Alleinstellungsmerkmale
Entwicklung des Leistungsportfolios im Zeitverlauf
aktuelle sowie angestrebte Positionierung in der Branche
Darstellung der Leistungen im Detail

Leistungserstellungsprozess und typische vertragliche Gestaltung

Aufbau- und Ablauforganisation

notwendige Ressourcen, v.a. Personal in Kapazitat und Qualifikation
notwendige externe Partner (z.B. Netzwerke oder Allianzen)
Flhrungsfunktionen und -personen

wesentliche Geschéftsprozesse

notwendige aufbau- und ablauforganisatorische Veranderungen des Status Quo

Markt und Marktbearbeitung / Branchen- und Marktsituation im Detail
Kunden- und Lieferantenstruktur, Marktanteile, Machtverhaltnisse

Ein- und Austrittsbarrieren

Kapazitatssituation

angestrebte Preis- und Konditionspolitik

Kommunikation und Vermarktung der Leistung (Absatzkanéle)

Branchenzukunftsbild (erwartete Entwicklungen)

Chancen-/Risiken

Abhangigkeiten (z.B. rechtliche Richtungsentscheidungen, Rohstoffe,...)
Upside-Potenzial

Downside-Potenzial

spezifische Chancen und Risiken, potenziell existenzbedrohende Risiken

Planungsrechnung

Plan-GuV

Finanzplan

Planbilanz

Plan Deckungsbeitragrechnung

Mittelfristige Investitionsplanung

Discounted Cash Flow-Rechnung
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Wesentliche Inhalte eines Business Plans

Kennzahlen

Sonstiges

Schnittstellen zu anderen Konzerneinheiten (Synergien, Interessenskonflikte)

4.6 Wesentliche Inhalte eines Planungshandbuchs

Wesentliche Inhalte eines Planungshandbuchs

Planungsprozess und Planungskalender

Planungsvorgaben (Top-Down-Ziele)

Planungspramissen

Relevante Teilplane
Vertriebsplanung
Personalplanung
Gemeinkostenplanung
Investitionsplanung

Interne Leistungsstrome

je Teilplan:
Planungssystem
Planungsverantwortungen
Planungsmethode

Detaillierungsniveau und Wertgrenzen

Buchungs- und Kontierungslogiken

Vorlagen fur Budgetprasentation

Inhalte Planungs-Kick-Off und folgende planungsrelevante Meetingroutinen

Vorlagen zur Anderungskommunikation im Vorfeld der jeweiligen Planung

Mittelfristplanung (von der operativen Planung abweichende Spezifika)

Vorschau (von der operativen Planung abweichende Spezifika)
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5 Arbeitsblatter

5.1 Planungspramissen

Pramissen (illustrativ)

Nr.

Verant-
wortlich

glltig fur

Zeitraum

Unternehmen /
Konzern SGB1 SGB2 SGB3

J+2

J+3

Anmerkungen

Allgemeine Prémissen

Personal

Absatzmarkt

Beschaffungsmarkt

Finanzierung

rechtl. Umfeld/Férderungen

Steuer
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5.2 Planungsziele

Festlegung/Relevanz Zeitraum

Ziele (i”UStratiV) Nr. | Unternehmen / Anmerkungen
Konzern SGB1 SGB2 SGB3 J+1 J+2 J+3 9

Wertsteigerung

Rentabilitat

Ausschittung

Finanzielle Stabilitat

Umsatz / Absatz

Personal

Investitionen

sonstige Kostenziele
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5.3 MaBnahmenplanung
Hinweis: Beispiel bezieht sich auf eine MalBhahmenplanung auf Basis einer vorhandenen BSC. Ist keine BSC vorhanden, so muss bei
der MaBBnahme selbst ein Bezug zu konkreten Zielen der Strategie hergestellt werden.

_ jori- Geplanter Zeitraum Ressourcen
Sl 5D Meilensteine Verantwortlich HLL : R

Ziel nahme tat Beginn Ende  Endtermin ntern (PT)  Extern (€)

K1 Beratungsqualitét verbessern

K1.2 Reorganisation des Verkaufsprozesses Hans Grof3 hoch 01.02.08 31.12.08 85 115.000
K1.2.1 Analyse / Dokumentation Ist-Zustand Hans Grof3 01.02.08 15.03.08 10 40.000
K1.2.2 Erarbeitung versch. Optionen Hans Grof3 15.03.08 30.06.08 20 50.000
K1.2.3 Implementierung "Verkaufsprozess NEU" Hans Grof3 30.06.08 31.12.08 55 15.000
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5.4 MaBBnahmencontrolling

Hinweis: Beispiel bezieht sich auf ein MaBnahmencontrolling auf Basis einer vorhandenen BSC. Ist keine BSC vorhanden, so muss bei

der MaBBnahme selbst ein Bezug zu konkreten Zielen der Strategie hergestellt werden.

Strat.  MaR- Verant-  Priori-  Geplanter Zeitraum Neuer Ressourcen Fertigst.-

Meilensteine Status Kommentar

Ziel nahme wortlich tat Beginn Ende  Endtermin ntem (PT) t’:‘:\’” grad

K1 Beratungsqualitat verbessern

K1.2 Reorganisation des Verkaufsprozesses Hans Grof3 |hoch 01.02.08 | 31.12.08 85 115.000 40% in Arbeit |MN liegt voll im Zeitplan, ...
K1.2.1 Analyse / Dokumentation Ist-Zustand|Hans GroR 01.02.08 | 15.03.08 10 40.000 100% erledigt
K1.2.2 Erarbeitung versch. Optionen Hans Grof3 15.03.08 | 30.06.08 20 50.000 80% in Arbeit |L&uft alles nach Plan
K1.2.3 Implementierung "Verkaufsprozess NJHans Grof3 30.06.08 | 31.12.08 55 15.000 0% offen

K2 Fokussierung auf A-/B-Kunden

K2.1 Entwicklung eines Zielgruppenkonzeptes Peter Klein |hoch 01.01.08 | 31.03.08 70 100% MN erfolgreich abgeschlossen
K2.1.1 ...
K2.1.2 ...

K3 Produktangebot optimieren und kommunizieren

K3.2 Neuentwurf Produkt- und Dienstleistungsfolder Carla Drei |mittel 15.02.08 | 15.04.08 40 60% in Arbeit |LAuft alles nach Plan

P1 Durchlaufzeit verkirzen

Rationalisierung der Standardablaufe Karl Marx |hoch 15.02.08 | 31.07.08 | 30.09.08 60 0% Endzeitpunkt verschoben, da...

L1 Ideenpotenzial unserer Mitarbeiter niitzen

Einfiihrung eines Vorschlagswesens Franz Schuhjniedrig | 01.07.08 | 30.09.08 30 100.000 0% MN gecancelled, weil...
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