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ZIELVERSTANDIGUNG.

In der Unternehmensplanung werden Top-down- und Bottom-up-Verfahren meistens gemischt und im Gegenstrom-
verfahren angewendet. Zu diesem Ergebnis kommt eine Befragung im deutschsprachigen Raum.

)} Von Hans-Peter Sander und Christoph Magoley

. ie Planung gehért fest zum Werk-
) zeugkasten des Controllings. Da-
bei ist die Richtung des Prozesses
keineswegs vorgegeben. Denn ausschlie3-
lich top-down-bestimmte Definitionen von
Zielwerten sind selten geworden. Vor al-
lem das Know-how der Mitarbeiter in den
operativen Einheiten ist eine zentrale Ent-
scheidungshilfe fir die Unternehmenspla-
nung. Um diesen Wissensschatz zu heben,
muss sich das zentrale Controlling mit
zahlreichen Kollegen aus verschiedenen
Bereichen iiber die Planung verstandigen.
Auch wenn dabei die Anwender in den
unterschiedlichen Abteilungen im Grunde
nur die Zahlen eingeben, priifen und iiber-
arbeiten, ist das Verfahren mehr als nur
eine rechnerische Aufgabe. Das Gegenteil
ist der Fall: Es handelt sich um einen kom-
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munikativen Prozess. Die Herausforde-
rungen lassen sich bei Betrachtung des
Sender-Empfanger-Modells nach Claude E.
Shannon und Warren Weaver erkennen.

Wie genau wird im Planungsprozess
von wem, auf welchem Kanal und mit
wem kommuniziert? Um diese Kernfra-
gen rankten sich die Analysen der Studie
«(Unternehmensplanung als Gemeinschaft
16seny, fir die der Internationale Control-
ler Verein (ICV) und der Softwareanbieter
Thinking Networks AG mehr als 200 Ex-
perten im deutschsprachigen Markt fir
Business Intelligence befragten.

Die ersten Ergebnisse liegen inzwi-
schen vor; das Gesamtergebnis der empi-
rischen «Branchen-Analyse» im BI-Markt
wird im Rahmen eines Webcasts am 6.
November 2019 bekannt gegeben.

FLUSS DER KOMMUNIKATION.

Die Unternehmensplanung ist dber die mathe-
matische Aufgabe hinaus vor allem ein kommu-
nikativer Prozess, so wie in dem Sender-Emp-
féanger-Modell nach Shannon-Weaver.
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DYNAMISCHE MISCHUNG.

Die traditionelle Jahresplanung wird heute hdufig mit kurzfristigen Vorausschauen kombiniert.

Wie regelméBig wird geplant? (Mehrfachauswahl, Angaben in Prozent)

81
1
28
15

unregelmaBig (ad-hoc, wenn es notig ist)

Wie regelméBig wird geplant? (differenziert je nach den kiirzesten Intervallen, Angaben in Prozent)

47

dhrliche Planung ist das kleinste Intervall?

21 quartalsweise Planung ist das kleinste Intervall?
12 monatliche Planung ist das kleinste Intervall?

7 halbjahrliche Planung ist das kleinste Intervall?

Planungssitzung:
Die Mehrheit der
Unternehmen ergénzt
ihre reguldre Vorschau
durch unterjdhrige
Reviews.

Die Planung wird dynamischer.

Die gestiegene Volatilitdt der Méarkte spie-
gelt sich in den Umfrageergebnissen wi-
der: Mehr als die Halfte der interviewten
Controlling-Verantwortlichen plant nach
eigener Aussage auch unterjahrig. Jeder
achte Studienteilnehmer betreibt dartber
hinaus Ad-hoc-Planungen, bei denen die
Prozesse unregelméBig nach Bedarf ange-
stoBen werden.

Wenn man den oft noch groBen Zeit-
und Personalaufwand fiir die Planung in
den meisten Unternehmen bertcksichtigt,
ist dieser Anteil beachtlich. Mit Blick auf
die wachsende Dynamik in der Geschafts-
welt ldsst sich ein brancheniibergreifen-
der Trend erkennen: Die Beschrdnkung
auf eine einzige traditionelle Jahrespla- )
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Zahlenvielfalt:
Die Arbeit mit Excel-Tabellen
ist in der Planungsarbeit
noch immer weit verbreitet.
Die Mdglichkeiten sind
allerdings beschrankt.

nung reicht in vielen Planungskontexten
einfach nicht mehr aus, um frith genug
auf aktuelle Verdnderungen im Markt re-
agieren zu kénnen.

Deshalb ist der Wunsch nach mehr
Unternehmensagilitat ein zentrales Motiv
fur die Verkurzung der Planungsinterval-
le. Das bedeutet jedoch nicht, dass damit
die Jahresplanung vollig abgelost wird.
Vielmehr nutzen die meisten Unterneh-
men eine gesunde Mischung aus Lang-
und Kurzfristplanungen.

Bedeutung der Disziplin nimmt zu.
Die steigende Frequenz der Planungen
geht einher mit einem signifikanten Be-
deutungszuwachs der Planungsaufgaben.
Mehr als 60 Prozent bekunden, dass de-
ren Bedeutung im Unternehmen gestiegen
ist. Die Gegenprobe fallt sogar noch deut-
licher aus: Gerade einmal sechs Prozent
sprechen von einer gesunkenen Bedeu-
tung. Das restliche knappe Drittel duBert
sich gar nicht zu dieser Frage.

Dieses Ergebnis lasst sich letztlich zu-
rickfihren auf die alte Controller-Weis-
heit «Planung ersetzt Zufall durch Irr-
tum» Nur wer sein Geschaft bewusst
steuert, ist im Fall unvorhergesehener
Marktverdnderungen in der Lage, gezielt
gegenzusteuern. Zudem kann das Control-
ling so den Griinden fur ein abweichendes
Ist-Ergebnis - zum Beispiel im Falle eines
drastisch fallenden Absatzes - tiefer auf
den Grund gehen. Auf dieser Grundlage
lassen sich die Ursachen von Problemen
in einer Organisation angehen, statt nur
die Symptome zu behandeln.
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Deutschland hédngt zuriick.

Der Einsatz dedizierter Planungstools ist
im Vergleich zur beliebten Excel-Planung
immer noch im Hintertreffen. Auf die Fra-
ge, wie die Plandaten beim Endanwender
(zum Beispiel einem Kostenverantwortli-

chen) erhoben werden, antworten in
Deutschland nur etwas mehr als ein Vier-
tel der Befragten von «beim Endanwender
installierter Planungssoftware». Bei Un-
ternehmen hingegen, die in der Schweiz
oder in Osterreich tatig sind, f4llt das Er-
gebnis mit 34 respektive 40 Prozent deut-
lich besser aus (siehe Tabelle).

Wenn das Team wichst.

Dieser immer noch unterentwickelte Ein-
satz professioneller Planungswerkzeuge
erscheint angesichts der Dringlichkeit der
Aufgaben verwunderlich. Allein schon

das Verhéltnis der TeamgroBen im Ver-
héltnis zu den bewéltigenden Planungs-
aufgaben zeigt deutlich, dass der Platz am
runden Tisch ldngst zu knapp ist. Uber
die Halfte der Befragten arbeitet bereits
in Gruppen von mehr als 10 Mitarbeitern.
Bei acht Prozent der Befragten sind es so-
gar uber 200 Personen, die zur Unterneh-
mensplanung beitragen.

Man konnte meinen, dass dies nur auf
grofe Konzerne zutrifft. Und tatséchlich
lasst sich anhand der Statistik auch able-
sen, dass die Planungsmannschaft mit der
UnternehmensgroBe wachst. Doch die De-
tailanalyse zeigt, dass durchaus auch in
kleinen und mittleren Unternehmen in
groBeren Arbeitsgruppen geplant wird.

Im unteren Mittelstandsbereich (251
bis 499 Mitarbeiter) geben 37 Prozent der
befragten Experten an, dass es mehr als

UNTERSCHIEDLICHE PLANUNG IM D-A-CH-RAUM

Unternehmen in Deutschland arbeiten noch viel stirker mit einfachen Excel-Tabellen als ihre Wett-
bewerber in der Schweiz und in Osterreich (Angaben in Prozent).

Wie werden Plandaten erhoben?

34 Beim Endanwender installierte Planungssoftware
Schweiz

76 Excel-Tabellen
. 40 Beim Endanwender installierte Planungssoftware
Osterreich

79 Excel-Tabellen

26 Beim Endanwender installierte Planungssoftware
Deutschland

83 Excel-Tabellen



zehn Planungsverantwortliche im Unter-
nehmen gibt. Im gehobenen Mittelstand
(500 bis 999 Mitarbeiter) finden sich gro-
Rere Planungsteams (mehr als zehn Perso-
nen) sogar bei 56 Prozent der Befragten.

Bottom-up bringt Praxisnéhe.
Zusatzliches Gewicht gewinnt die Heraus-
forderung der Planungsaufgabe mit Blick
auf den Prozess. Die Studie zeigt eindeu-
tig, dass das Gegenstromverfahren heute
die gdngige Praxis ist.

Dreiviertel der Teilnehmer planen un-
ter anderem im Zusammenspiel von Bot-
tom-up- und Top-down-Planung. Weniger
als ein Viertel setzt ausschlieBlich auf das
Top-down-Verfahren.

GEGENSTROMVERFAHREN
UBERWIEGT

Die reine Top-down-Planung ist ebenso in einer
Minderheitenposition wie die ausschlieBliche
Bottom-up-Methode. Die Mischung macht'’s.

21% nur Bottom-up

Mit welchem
Verfahren wird

geplant?

Gegenstrom-

verfahren

23% nur Top-down

« 10,800

Auch dieses Ergebnis lasst sich auf die ak-
tuell volatile Marktsituation zurtckfih-
ren. Und es macht deutlich, dass die Ein-
bindung der operativen Abteilungen von
zentraler Bedeutung ist.

Neben dem motivierenden Effekt einer
Bottom-up-Planung, die die Expertise der
Abteilungen unmittelbar miteinschlieBt,
wirkt sich vor allem die Praxisndhe der
Kollegen in den operativen Geschéftsab-
teilungen positiv aus. SchlieBlich wissen
die Vertriebskollegen durch den direkten
Kundenkontakt besser als der verant-
wortliche Planer im Zentral-Controlling,
wann beispielsweise Anderungen in den
Verkaufsprognosen zu erwarten sind.

Herausforderung der Datenerfassung.
Interessanterweise stellte die Studie fest,
dass 21 Prozent der Unternehmen auch
eine reine Bottom-up-Planung betreiben,
also einen Ansatz zur Planung ohne jegli-
che Zielvorgaben durch das obere Manage-
ment. Beiden Methoden - Gegenstrom und
Bottom-up - wohnt die methodische Her-
ausforderung bei der Plandatenerfassung
inne. Je groBer die Teams aus dezentralen
Verantwortlichen werden, desto bedeuten-
der wird diese Aufgabe.

Weiterfiihrende Themen.

Die Studienergebnisse werfen weitere ele-

mentare Fragen auf, wie zum Beispiel:

« Uber welchen Kanal gelangen die
Planzahlen (die Signale) vom Sender
(den dezentralen Planungsverantwort-
lichen) zu den Empféngern (dem
Zentral-Controlling)?

» Welche Storsignale gibt es? Und welche
Losungen helfen den Akteuren bei der
Kommunikation zur Planung?

Diese und weitere Themen werden im

Rahmen der ausfithrlichen Vorstellung

der Studienergebnisse am 6. November

2019 mit Studienteilnehmern und Interes-

senten besprochen.

Interessenten erhalten weitere Infor-
mationen und konnen sich anmelden un-
ter: www.qvantum-plan.de/icv-webcast. =

) Hans-Peter Sander ist Leiter des Teams
Kommunikation des ICV (Internationaler
Controller Verein).
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) Christoph Magoley arbeitet als Leiter
Unternehmenskommunikation bei der
Thinking Networks AG.
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