Robert Rieg

Planung und Budgetierung



Robert Rieg

Planung und
Budgetierung

Was wirklich funktioniert

g

GABLER



Bibliografische Information Der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der

Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet Uber
<http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

1. Auflage 2008

Alle Rechte vorbehalten
© Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2008

Lektorat: Ulrike M. Vetter | Stefanie Winter

Der Gabler Verlag ist ein Unternehmen von Springer Science+Business Media.
www.gabler.de

Das Werk einschlieRlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschitzt. Jede
Verwertung auBerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne
Zustimmung des Verlags unzuldssig und strafbar. Das gilt insbesondere fur
Vervielfdltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung
und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im
Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wéren und daher
von jedermann benutzt werden durften.

Umschlaggestaltung: Nina Faber de.sign, Wiesbaden

Druck und buchbinderische Verarbeitung: Wilhelm & Adam, Heusenstamm
Gedruckt auf saurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier

Printed in Germany

ISBN 978-3-8349-0290-0



Vorwort

Vorwort

Ist Planung eine Selbstverstdndlichkeit, unabdingbar nétig fiir eine erfolgreiche Fiih-
rung, um die man kein Aufheben zu machen braucht? Oder ist sie angesichts einer
unsicheren Welt eigentlich ein Ding der Unmdoglichkeit? Auf beide Sichtweisen treffen
Sie in Wissenschaft und Praxis:

Das Unternehmen ,lebt von der Zukunft. Die Vergangenheit bringt Erkenntnis, schafft aber
keinen Ertrag.” Vor allem die Planung ist ,imstande die Betriebsfiihrung aus dem Bereich des
Zufalls in den rationaler Gestaltung zu riicken.”1

Das Scheitern ist die Regel in Unternehmen, nicht die Ausnahme. Die allermeisten Existenz-
griindungen scheitern, viele Markteinfiihrungen scheitern, ebenso Pline und Strategien.2

Zwischen diesen beiden Polen bewegt sich wohl jeder, der plant: dem Optimismus,
dass Pléne fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung unbedingt nétig sind, und dem
faktengestiitzten Pessimismus iiber das Scheitern der allermeisten Pldne, Ideen und
Entscheidungen. Wozu dann Planung und Budgetierung? Besonders wenn man be-
denkt, welcher Aufwand damit in Unternehmen getrieben wird.

In diesem Buch fiir die Unternehmenspraxis mochte ich Ihnen einen dritten Weg auf-
zeigen: wie Sie die fiir IThr Unternehmen geeigneten Planungs- und Budgetierungs-
instrumente finden, wie Sie dabei weder {ibertrieben optimistisch sein sollten, was den
Nutzen der Planung angeht, noch allzu pessimistisch, denn Planung dient im Kern
nicht der Vorhersage der Zukunft, sondern der Vorbereitung auf die Zukunft. Und das
allein ist sehr viel wert!

Robert Rieg
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Pldne und Budgets

1 Planung und Budgetierung im
Unternehmen

1.1 Plane und Budgets

Planen bedeutet Vorausdenken

Wozu ist Planung gut? Am Beispiel Hausbau lasst sich das gut veranschaulichen: Kein
Bauunternehmer kdme auf die Idee, mit dem Dach zu beginnen, anschlieffend Strom-
leitungen verlegen zu lassen, um dann irgendwann den Keller zu bauen. Stattdessen
folgt er einer Abfolge von Tatigkeiten, den Gewerken, die sowohl technisch sinnvoll ist
als auch aus der Erfahrung vieler vorher erstellter Hauser herriihrt. Mit dieser Vorge-
hensweise ist es viel wahrscheinlicher, dass ein Haus entsteht, das sowohl den Wiin-
schen und Moglichkeiten der Bauherren entspricht als auch dem technischen Stan-
dard. Vor dem Arbeitsbeginn zu iiberlegen, welche Moglichkeiten und Grenzen es gibt
und welche Wiinsche (Ziele) vorhanden sind, ist der Kern jeder Planung. Sie erhoht
damit die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung, garantieren kann sie die Zielerrei-
chung nicht.

Planung ist allgemein durch vier Merkmale gekennzeichnet:3
1. Sie ist ein Hilfsmittel zur Zielerreichung, wie eben gezeigt.
2. Sie ist immer auch zukunftsgerichtet.

3. Sie ist systematisch, folgt also bestimmten Schritten und fiihrt zu einer strukturier-
ten Problem- und Losungssicht im Gegensatz zum intuitiven oder spontanen Ent-
scheiden und Handeln, und

4. sie benétigt zur Durchfithrung meist viele Informationen, von denen die wichtigs-
ten nur prognostiziert sind.

Die Planung niitzt dem Management auch dadurch, dass sie die Handlungen und
Entscheidungen im Unternehmen auf die beabsichtigten Ziele lenkt. Im Rahmen einer
Planung erkennt das Management friihzeitig, ob sich bestimmte Ziele tiberhaupt wie
gewiinscht erreichen lassen oder ob in Zukunft Probleme auf das Unternehmen zu-
kommen. Weiterhin dient die Planung als Grundlage fiir eine spétere Kontrolle der
Ziel- und Planerreichung.

13
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Planung und Budgetierung im Unternehmen

Unterscheiden sollten Sie auch die Begriffe Planung und Prognose (Vorhersage). Eine
Prognose mochte kiinftige Zustdnde oder Entwicklungen wie die Absatzmenge vor-
hersagen. Das macht sie durch eine Fortschreibung vergangener Werte oder durch die
Ableitung aus einem Kausalmodell, worauf noch néher eingegangen wird. Der Plan-
wert muss nicht mit der Vorhersage tibereinstimmen: Prognostiziert das Unternehmen
einen Absatz von 1.000 Stiick, kann das Management den Absatzplan beispielsweise
auf 1.100 Stiick festlegen, damit die Mitarbeiter sich starker anstrengen und hoffentlich
mehr als die Prognose erreichen. Auch ist die Prognose nur eine Schiatzung und die
spatere Realitdt kann eine andere sein. Plane konnen also der Prognose entsprechen;
oder der Plan kann bewusst abweichen, um das Verhalten von Mitarbeitern zu lenken.

Ein Budget ist auch ein Plan, nur monetir

Ein Budget zu haben, bedeutet im deutschsprachigen Raum, iiber einen Geldbetrag
verfiigen zu konnen. Mit diesem Geldbetrag sollen bestimmte Ziele erreicht werden
konnen, sei es Kauf von Material, von Dienstleistungen oder Ahnlichem. Budget be-
zieht sich also meist auf Auszahlungen. Genauso gut kann man aber auch Einzahlun-
gen ,budgetieren”, also monetdr planen. Unter Budgetierung versteht man dann den
Prozess der Budgetaufstellung. Zwei Unterschiede weist ein Budget gegeniiber dem
allgemeinen Oberbegriff Plan auf: a) Es muss immer einen Verantwortlichen fiir das
Budget geben und b) das Budget ist eine Geldgrofie, es sagt nichts aus {iber die Mafs-
nahmen, die durchgefiihrt werden sollten. Plan als Oberbegriff umfasst also streng
genommen zwei Unterbegriffe: das Budget (,Wie viel Geld steht zur Verfiigung?”)
und den Mafsnahmen- oder Aktionsplan (,,Was soll wann getan werden?”).

Prozess der Planung und Kontrolle

Der idealtypische Ablauf einer Planung ist in Abbildung 1-1 dargestellt. Tabelle 1-1
zeigt dazu ein Beispiel. Am Anfang steht ein Ziel, das man erreichen mdchte. Das
Problem ist hier definiert als Abweichung zwischen dem Ziel und dem heutigen oder
kiinftigen Zustand. Zur Uberwindung dieser Zielliicke {iberlegt man sich verschiedene
Alternativen. Jene Alternative, mit der man die Zielliicke am besten schliefst und die
die wenigsten negativen Seiteneffekte bewirkt, sollte man wéahlen. Damit endet die
Planung und die Durchsetzung beginnt. An eine Planung sollte sich immer auch eine
Kontrolle anschlieSen. Wieso? Die Realitdt kann sich anders entwickeln als geplant
oder der Plan war einfach schlecht gemacht und wenig realitdtsnah. Auch ist es nicht
selbstverstandlich, dass Mitarbeiter genau das tun, was ihnen gesagt wird. Aus vielen
Griinden also kann und darf man nicht davon ausgehen, dass ein Plan genau so wie
gedacht umgesetzt wird und funktioniert. Die Kontrolle dient im Wesentlichen drei
Zwecken: a) Feststellen, ob das Ziel erreicht wurde, und wenn nein, welche Mafinah-
men sollte man ergreifen, um es dennoch zu erreichen, b) Lernen aus den Fehlern, also
den Zielverfehlungen der Vergangenheit, um in Zukunft bessere Plane aufzustellen,
und c) Uberwachen des Verhaltens von Mitarbeitern, sowohl um beispielsweise aus
der Zielerreichung eine variable Entlohnung abzuleiten als auch um durch die glaub-
hafte Ankiindigung von Kontrollen zielkonformes Verhalten zu férdern.
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Pldne und Budgets

Abbildung 1-1:  Planungs- und Kontrollprozess*
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Planung und Budgetierung im Unternehmen

Tabelle 1-1: Beispiel zum Planungs- und Kontrollprozess®

Planungsschritt Erlduterung Beispiel

Zielbildung Festlegung, wie der ge- Erhéhung des Produktionsaussto-
wiinschte Zustand aus- Bes in einem Autobatteriewerk auf
sehen soll 10.000 Stiick pro Monat

Problemfest- Ausgehend vom heuti- Heutige Monatsproduktionsmog-

stellung gen Zustand: lichkeit maximal 6.500 Stiick. Ziel-
Ermitteln, wie weit das licke 3.500 Stiick
Ziel entfernt ist

Alternativen- Suche nach Losungs- Al: Ubergang zu Mehrschichtbe-

suche moglichkeiten und trieb

Prognose der Auswir-
kungen, falls umgesetzt

A2: Kauf einer modernen, elektro-
nisch gesteuerten Fertigungsanla-
ge

A3: Vergabe von Teilmengen in
Lohnfertigung ins Ausland

Bewertung und

Bewertung der Alterna-

Al: Angestrebter Ausstoff nicht

nahmen zur Gegensteu-
erung, um Ziel noch zu
erreichen

Entscheidung tiven in ihren Zielwir- erreichbar, scheidet deshalb aus
kungen und Auswahl A2: Ausstof3 erreichbar, Investition
der am meisten geeigne- | on 520.000 € nétig
ten Alternative A3: Ausstofs erreichbar, Qualitits-

und Lieferzeitprobleme

(Durchsetzung)* | Umsetzung und Uber- Anschaffung der Fertigungsanlage,
wachung der gewédhlten | Probebetrieb und anschlieSend
Alternative Volllast-Betrieb

(Kontrolle)* Ermittlung der tatséch- Produktionsausstofs erreicht, je-
lichen Zielerreichung doch verzogert durch langere An-
und der Ursachen von lernphase in der Fertigung
Abweichungen

(Sicherung)* Erarbeiten von Mafs- Engere Zusammenarbeit zwischen

Fertigungsmitarbeitern und Ma-
schinenhersteller

*) Kein Planungsschritt im engeren Sinne
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Pldne und Budgets

Inhalte eines Plans

Ein Plan sollte letztlich acht verschiedene Angaben enthalten:¢

1.

Ziel: Woraufhin soll gearbeitet werden? Welcher Zustand ist erwiinscht und ange-
strebt?

Planungspramissen: Von welchen Annahmen ist auszugehen? Wie werden sich
voraussichtlich Markte entwickeln und die Wettbewerber reagieren, unabhingig
von der eigenen Reaktion?

Problem: Eng mit dem Ziel zusammenhéngend ist die Frage, warum der heutige
Zustand oder die fortgeschriebene Ist-Situation nicht ausreicht. Die Liicke zwi-
schen dem gewiinschten und dem heutigen beziehungsweise prognostizierten Zu-
stand ist das Planungsproblem. Liegt die Umsatzrendite aktuell bei 5 %, in der
Branche aber durchschnittlich bei 7 % und die Gesellschafter des Unternehmens
erwarten die Branchenrendite, ist die Abweichung (hier: 2 Prozentpunkte) das
Problem.

Mafinahmen: Hier muss festgelegt werden, durch welche Mafsnahmen das Prob-
lem gelost beziehungsweise reduziert werden konnte. Aus alternativen MafSnah-
men ist dabei jene auszuwéhlen, die das Ziel am besten erreicht und dabei die ge-
ringsten Nebenwirkungen zeigt.

Ressourcen: Jede Mafsnahmen benétigt Ressourcen wie Geld, Material und Arbeits-
leistung. Alle Ressourcenbedarfe sind mengen-, wert- und zeitméafiig darzulegen.

Termine: Die Umsetzungstermine geplanter Mainahmen, die Giiltigkeitszeitraume
fiir Budgets oder Personalabstellungen und Zeitpunkte, bis sich die Wirkung des
Plans zeigen soll. Sie sind alle im Plan zu beschreiben.

Planungstrager: Fiir die Zielerreichung, fiir Budgets sowie die Umsetzung der
Mafinahmen sind verantwortliche Personen zu benennen.

Ergebnisse: Das Planergebnis sollte konkreter als das Ziel formuliert sein. Es be-
schreibt den Zustand, der nach Umsetzung der gewé&hlten Mafinahme eintreten
soll. Und es beschreibt auch, zu welchen Kosten dieses Ziel dann erreicht wiirde.
Ist das Ziel beispielsweise die Ethdhung der Umsatzrendite um 10 %, konnte das
Ergebnis sein, durch einen neuen Lieferanten die Kosten um 470.000 € zu senken,
wodurch eine Renditesteigerung von 10,3 % erreicht wiirde.
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Planung und Budgetierung im Unternehmen

1.2  Planungs- und Kontrollsystem

1.2.1 Unternehmensplanung besteht aus mehr
als einem Plan

Ab einer gewissen Grofie besteht die Unternehmensplanung immer aus mehreren
Planen und Kontrollen. Diese sind nicht unabhangig voneinander, sondern stehen in
vielfaltigen Beziehungen untereinander. Sei es, dass ein Plan auf Daten anderer Plane
basiert (so ergibt sich der Produktionsmengenplan aus dem Absatzmengenplan) oder
dass Kontrollen sich auf bestimmte Plane beziehen (Kontrolle der Beschaffungskosten
benoétigt als Vergleichsmafsstab die Planung der Beschaffungskosten). Man spricht
dann von einem System der Pline und Kontrollen.” Bei der Gestaltung dieses Pla-
nungs- und Kontrollsystems (oder kurz PuK-Systems) konnen verschiedene Gesichts-
punkte diskutiert werden:

Welche Arten von Planen und welche Planungsebenen sollen eingefiihrt werden?
(Kapitel 1.2.2)

Welche Hierarchieebenen sollen in welcher Reihenfolge ihre Pléne erstellen und
aufeinander abstimmen? (Kapitel 1.2.3)

Wie hangen kurz-, mittel- und langfristige Plane zusammen? (Kapitel 1.2.4)

Wann und wie oft sollen Plane angepasst werden? Diese Frage wird bei der Ver-
besserung der Planung diskutiert. (Kapitel 4.3.2)

Wie detailliert sollen Plane sein? Auch diese Frage werden wir bei der Verbesse-
rung der Planung ansprechen. (Kapitel 4.2.2)

1.2.2 Teilplane und Planungsebenen

Pléne lassen sich fiir alle Teile der Wertschopfungskette erstellen, wie Abbildung 1-2
zeigt. Von Bedeutung sind hier zwei Aspekte: a) die Teilung in eine Mengen- und eine
Wertplanung sowie b) der Ausgangspunkt der Planung.

Zu a) Mengen- und Wertplanung: Basis jeder Unternehmensplanung ist eine Men-
genplanung: Absatz-, Produktions- und Beschaffungsmengen sowie Personalstellen
sind zu planen. Multipliziert mit den Verkaufs- beziehungsweise Einkaufspreisen
dieser Giiter ergeben sich die entsprechenden Kosten- und Erlospléne (die Wertpla-
nung). Die Wertplanung ist im Wesentlichen identisch mit der Budgetierung.
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Planungs- und Kontrollsystem

Abbildung 1-2:  Betriebliche Plines

_ Forschungs- und : o
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Zu b) Ausgangspunkt der Planung: Mit welchem Plan sollte man beginnen? Ein Un-
ternehmen ist auf die Gewinnerzielung ausgerichtet und so kénnte man schlussfol-
gern, mit dem Gewinn anzufangen. Das fiihrt jedoch nicht weit. Denn Gewinn ent-
steht erst durch die Erstellung und den Verkauf von Produkten. Er ist das Ziel, nicht
Mittel zum Zweck. Man kann jedoch fragen, welchen Umsatz benétigen wir und wel-
che Kosten diirfen entstehen, wenn wir einen bestimmten Gewinn anstreben? Ist das
Ziel klar, muss die Mengen- und Wertplanung folgen. Ein Vorschlag ist, mit dem grog-
ten Engpass® zu beginnen: In Méarkten mit starker Konkurrenz ist das der Absatz- und
Umsatzplan. Denn in solchen Markten ist jeder Verkauf hart erarbeitet und umkampft.
Die Planungsabfolge wére dann ganz grob: Absatzplan und Umsatzplan, Produkti-
onsplan, Beschaffungsplan. Der Plan-Gewinn ergédbe sich als Folge davon. Ist dieser
dem Management zu niedrig, kann es mit der Vorgabe Ziel-Gewinn starten, muss
dann aber anschlieffend wieder die Reihenfolge einhalten: Absatzplan und Umsatz-
plan, Produktionsplan, Beschaffungsplan.

Neben der funktionalen Einteilung der Plane finden Sie in der Praxis eine Einteilung
in verschiedene Planungsebenen:10

Zielplanung
Das oberste Ziel eines Unternehmens ist idealtypisch die Erhaltung und erfolgrei-
che Weiterentwicklung des Unternehmens mit dem Zweck der Gewinnerzielung.
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Das gilt natiirlich nur dann, wenn sich das mit den Interessen der einzelnen Inte-
ressengruppen (Kapitalgeber, Mitarbeiter etc.) deckt. Um dieses oberste Ziel zu er-
reichen, sind weitere nachgeordnete Ziele im Sinne einer Mittel-Zweck-Beziehung
notig. In der Praxis wird mit dieser Ebene haufig die strategische Planung ver-
bunden, die festlegen soll, in welche wesentliche Richtung sich das Unternehmen
zu bewegen hat, damit das oberste Ziel erreicht wird. In einer aktuellen Umfrage
hatten mehr als vier Fiinftel der befragten Unternehmen eine strategische Planung,
wobei sich zeigte: Je grofSer das Unternehmen, desto eher verwendete es eine stra-
tegische Planung.11

Zielorientierte Aktionsplanung mit Potenzialdnderungen (Programm- und Poten-
zialplanung)

Zur Erreichung der gesetzten Ziele sind in einem Unternehmen entsprechende
Mafinahmen zu planen und durchzufithren. Um jedoch in einem Unternehmen
beispielsweise die Rendite zu erhéhen, sind zunéchst Entscheidungen tiber die zu
verkaufenden Produkte (Produktionsprogramm) zu treffen und entsprechende
Strukturen wie Produktionskapazititen, neue Vertriebsniederlassungen und Ahn-
liches aufzubauen (Potenzialplanung). Wahrend die strategische Planung die we-
sentliche Ausrichtung und Wege dorthin festlegt, geht es hier um die Strategieum-
setzung. Sie legt Kapazitdten, Investitionen, Rechtsstrukturen und dergleichen fest.
Sie ist damit eine langfristig operative Planung,.

Zielorientierte Aktionsplanung ohne Potenzialdnderungen (Programm- und Akti-
onsplanung)

Auf der Grundlage des definierten Produktionsprogramms und der gegebenen
Produktionspotenziale sind dann konkrete Entscheidungen iiber Absatz, Produk-
tion und Beschaffung zu treffen. Da hier keine Anderung von Kapazititen oder
Bindungen durch Investitionen betroffen ist, bezeichnet man diese Art der Planung
als kurzfristig operative Planung. Diese Art der Planung ist noch haufiger, wie
auch die oben erwdhnte empirische Untersuchung zeigte: Mehr als 86 % der be-
fragten Unternehmen hatten eine solche operative Planung im Einsatz.12

Zur strategischen Planung gab und gibt es immer noch eine eigene intensive Diskussi-
on tiber ihren Nutzen und ihre Probleme.13 In der Praxis steht seit einigen Jahren eher
die operative Planung im Kreuzfeuer der Kritik und Verbesserungsvorschlage. In
diesem Buch konzentriert sich die Diskussion daher auf die operative Planung und
Budgetierung.

1.2.3 Ableitungsrichtung

Die schon angerissene Frage, ob ein Zielgewinn vorgegeben werden soll oder nicht,
deutet bereits auf einen weiteren Fragenkreis hin: die Ableitungsrichtung der Pla-
nung. Damit ist gemeint, welche Personen in der Unternehmenshierarchie in welcher
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Reihenfolge bei der Planaufstellung mitwirken. Es bieten sich zwei grundlegende
Moglichkeiten an: von der obersten Hierarchieebene bis hinunter zur untersten (top
down) oder umgekehrt (bottom up). Oder man wahlt eine Mischung aus beiden (Ge-
genstromverfahren). Die insgesamt drei Moglichkeiten sind also:

Ableitung von ,,oben” nach , unten” (top down, retrograde Planung): Hierbei wer-
den von der Unternehmensleitung Ziele gesetzt, die dann auf den nachfolgenden
Ebenen schrittweise zu konkretisieren sind. Die Vorteile: Plane lassen sich recht
zligig ausarbeiten und alle Teilplane sind auf das oben gesetzte Ziel ausgerichtet.
Nachteilig ist jedoch, dass es mehr um das Gewiinschte geht und die Machbarkeit
dabei aus dem Blick geraten kann. Die Machbarkeit zeigt sich jedoch nicht in , heh-
ren” Zielvorgaben, sondern in den geplanten MafSnahmen auf den unteren Ebe-
nen. Dort ist das relevante Wissen um die Realisierbarkeit, dort sind Mafinahmen
zur Umsetzung zu ergreifen. Typische Anwendungsfille fiir die Top Down-
Planung sind kleine Unternehmen wie etwa ein Handwerksbetrieb, bei dem der
Leiter alle planrelevanten Informationen hat und die ausfithrende Ebene (Gesellen,
Auszubildende) weder das Wissen noch die Motivation hat, in der Planung mit-
zuwirken. Sinnvoll ist die Top down-Ableitung auch im Krisenfall, wenn wenig
Zeit bleibt und Pléane rasch erstellt und umgesetzt werden miissen.

Ableitung von ,, unten” nach ,,oben” (bottom up, progressive Planung): Die unte-
ren Hierarchieebenen erarbeiten Pléane fiir das Folgejahr. Sie werden auf der néchs-
ten Fithrungsebene verdichtet und so immer weiter bis ein Gesamtplan entsteht.
Zwar sind die Plane damit vermutlich realistischer, andererseits auch unkoordi-
nierter und vielleicht auch zu wenig anspruchsvoll. Letzteres insbesondere wenn
der Plan als Zielvorgabe und spéter als Basis der Kontrolle dienen soll. Typische
Anwendungen finden sich bei Unternehmen auf neuen, stark wachsenden Mérk-
ten oder sehr dezentralisierten Konglomeraten. Liegt das planungsrelevante Wis-
sen in den einzelnen operativen Einheiten oder ist wenig {iber die kiinftige Markt-
entwicklung bekannt, ldsst sich ein zentralistischer Top down-Plan kaum sinnvoll
erstellen.

Ableitung in mehreren Planungsrunden, das Gegenstromverfahren: Sozusagen
die Kombination der besten Aspekte beider Ableitungsrichtungen soll das Gegen-
stromverfahren bieten. Es besteht aus mehreren Planungsrunden. Begonnen wird
meist mit einer Top Down-Planung. Die konkretisierten Plane werden auf den un-
teren Ebenen kommentiert und es werden dort Anpassungen vorgeschlagen. Diese
werden im zweiten Planungslauf aggregiert bis hin zur Unternehmensspitze. Auf-
grund der neuen Informationen passt die Unternehmensleitung gegebenenfalls die
urspriinglichen Ziele und Pldne an. In einem dritten Planungslauf werden diese
Anderungen wieder abwirts konkretisiert. Abbildung 1-3 zeigt die Gegenstrom-
planung bei der Robert Bosch GmbH.
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Abbildung 1-3:

Gegenstromverfahren der Planung — Beispiel Robert Bosch GmbH14
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Alle drei Verfahren der Planableitung sowie weitere Mischformen finden sich in der
Praxis. Unterschiedlich ist auch die Zahl der durchgefiihrten Planungslaufe oder
-runden, also wie oft die Unternehmenshierarchie durchlaufen wird, bis ein Plan end-
gliltig feststeht. Offenkundig ist, dass der Planungsaufwand mit der Zahl der Pla-
nungslédufe steigt. Abbildung 1-4 zeigt die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung
von PriceWaterhouseCoopers. Man sieht, dass grolere Unternehmen, gemessen am Um-
satz, eher die Gegenstromplanung anwenden. Eine reine Bottom-up-Planung ist sehr
selten.

Interessant ist, dass viele Unternehmen mehrere Planungsldufe durchfiihren. Es ist
also erlebte Praxis, dass Plane in mehreren Runden immer wieder angepasst, iiberar-
beitet und , geknetet” werden. Natiirlich entsteht dadurch ein betrachtlicher Aufwand
fiir die Planung selbst. Und eine gewisse Unzufriedenheit mit dem als aufwendig und
lang andauernd erlebten Planungsprozess mag auch verstandlich sein. Hier liegt ver-
mutlich einer der Griinde fiir den schlechten Ruf der Planung und Budgetierung.
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Abbildung 1-4:

Ableitungsrichtung und Zahl der Planungsrundenl5
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1.2.4 Schachtelung und Verkettung von Planen

Schachtelung bedeutet die Gliederung der Pline nach Planungshorizont, beispiels-
weise Ein-, Drei- und Fiinfjahresplane. Die Verkettung meint die einseitige oder wech-
selseitige inhaltliche Abstimmung dieser Pléne. So konnte zum Beispiel der Dreijah-
resplan einfach die Summe dreier einzelner Jahresplane sein oder der Jahresplan 2008
konnte eine um bestimmte Faktoren korrigierte Fortschreibung des Jahresplans 2007
sein. Im Grunde muss jedes Unternehmen sich iiberlegen, ob:

jeder Plan isoliert fiir sich steht, was héufig in Kleinunternehmen der Fall ist (so
genannte Reihung),

Plane sich zeitlich tiberlappen sollen, also beispielsweise der Jahresplan 2007 fiinf
Quartale umfasst (01.01.07 bis 31.03.08) und der Jahresplan 2008 analog ebenso
funf Quartale (01.01.08 bis 31.03.09),

Plane ineinander geschachtelt sein sollen, wie oben erwéhnt. Hierbei ist dann zu
iiberlegen, welche Zeitrdume die einzelnen Pline abdecken sollen, also die Pla-
nungshorizonte.

In Unternehmen treten alle diese Formen auf, wobei in grofieren Unternehmen meist
eine geschachtelte Planung vorherrscht. Die Planungshorizonte der geschachtelten
Plane héangen hauptsachlich von der Branche ab, in der sich das Unternehmen befindet
(Abbildung 1-5). Jede Branche weist eigene Produkt- und Marktzyklen auf, die es zu
planen gilt. Plant beispielsweise ein Autohersteller mit einem Lebenszyklus fiir ein
Automodell von fiinf Jahren, wird er auch seine Mittelfristplanung daran ausrichten.
In anderen Branchen wie Banken oder Textileinzelhandel macht ein so langer Zeit-
raum haufig keinen Sinn.

Die Abstimmung verketteter Plane kann sehr vielfiltig sein: Die kurzfristigen Plane
konnen aus den langerfristigen abgeleitet sein beziehungsweise diese detaillieren.
Andererseits kann ein zusitzlich erarbeiteter kurzfristiger Plan zu einer Anderung des
iibergeordneten langfristigen Plans fithren. Auch aus unterjahrigen Ist-Daten oder
Hochrechnungen konnten iibergeordnete mittel- und langfristige Plane geandert wer-
den, oder eben auch nicht. Entscheidet man sich fiir eine sich wiederholende Fort-
schreibung (Ergdnzung der Planung von Zeitraum t um den Zeitraum t+1) und gege-
benenfalls Anpassung bereits aufgestellter Plane an neue Erkenntnisse, spricht man
auch von rollender Planung (manchmal auch rollierend oder revolvierend).16 Sie
spielt bei den Uberlegungen zur Verbesserung der Planung und bei Beyond Budgeting
eine grofle Rolle (siehe auch Kapitel 4.3.2).
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Planungshorizonte in verschiedenen Branchenl”
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Abbildung 1-5:
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