Schwerpunkt | Studie

Zehn Trends der
Unternehmensplanung

Durch die zunehmende Digitalisierung erhalten Flihrungskrafte schneller ent-
scheidungsrelevante Informationen und kdonnen damit besser auf dynamische
Entwicklungen reagieren. Das hat auch Auswirkungen auf die Planungsprozesse.
Eine Studie hat untersucht, welche Trends sich fiir die Unternehmensplanung im

digitalen Zeitalter abzeichnen.

Ralf Dillerup, Tobias Witzemann, Bjorn Schriockhaas
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Zweifellos haben Unternehmen in den vergangenen Jahren durch die geziel-
te Abstimmung von Teilpldnen, die Vermeidung von Iterationen und den
Einsatz von modernen Technologien den Ablauf ihrer Planungsprozesse op-
timiert. Dennoch dauert die Planung meist lange und verlangt einen grof3en
Erstellungsaufwand. Steht die Planung dann, ist sie oft schon von der Rea-
litat tiberholt. In einem Umfeld mit hoher Volatilitit, Unsicherheit, Kom-
plexitit und Ambiguitidt (VUKA) sind deshalb neue Ansitze fiir eine effi-
ziente und effektive Planung erforderlich. Welche das sein konnen, haben
die Hochschule Heilbronn und Deloitte in ihrer gemeinsamen Studie ,,Pla-
nung im digitalen Zeitalter” untersucht. Die Studie basiert auf den Er-
gebnissen von Mentimeter-Umfragen im Rahmen von Fachvortrigen auf
zwei Finanz- und Controlling-Kongressen in 2019 mit insgesamt 115 Um-
frageteilnehmern aus Praxis und Wissenschaft von Hidden Champions bis
hin zu DAX-30-Konzernen. Der erste, in Ausgabe 3/2019 der Controlling &
Management Review vorgestellte Teil der Studie beschiftigt sich mit digita-
len Treibern und ihren Auswirkungen auf die Unternehmensplanung (ver-
gleiche Dillerup et al. 2019, S. 46 ff.). In dem in dieser Ausgabe vorgestell-
ten zweiten Teil der Studie geht es um die wichtigsten Trends der Planung

sowie den Einfluss digitaler Treiber auf die Planung der Zukunft.

Veranderungen der Unternehmensplanung

Unternehmen sind in Bezug auf ihre Planung mit einer Vielzahl von He-
rausforderungen konfrontiert. Da sind zunichst die traditionellen Her-
ausforderungen wie mangelnde Flexibilitat, hoher Ressourcenbedarf oder
die unzureichende Verkniipfung von strategischer und operativer Pla-
nung. Durch die Digitalisierung kommen neue Herausforderungen hin-
zu, wie zum Beispiel der Umgang mit beschleunigten Produktions- und
Entwicklungszyklen und grofien Datenmengen (vergleiche die Abbildung
auf Seite 47 in Dillerup et al. 2019).

»Die Ergebnisse zeigen, dass in vielen Fillen
das Potenzial der Treiber bei Weitem nicht
ausgeschopft wird.“

Um den Herausforderungen zu begegnen, setzen einige Unternehmen be-
reits auf digitale Treiber — allen voran auf Big Data, In-Memory Computing
und Advanced Analytics. Weitere digitale Treiber sind Robotic Process Au-
tomation, Cloud Computing, Kiinstliche Intelligenz, Industrie 4.0 und
Blockchain. Die Ergebnisse zeigen, dass in vielen Fillen diese Treiber nur
zuriickhaltend verwendet werden und damit ihr Potenzial zur Effizienz- und
Qualititssteigerung von Unternehmen bei Weitem nicht ausgeschopft wird
(vergleiche zum Disruptionspotenzial und Adaptionsgrad digitaler Treiber
die Abbildung auf Seite 50 in Dillerup et al. 2019). In vielen Unternehmen

existiert also ein entsprechend hoher Nachholbedarf.
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Handlungsbedarf in der
Planung ergibt sich aus
traditionellen und neuen
digitalen Herausforderungen.
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Wesentliche Trends der Unternehmensplanung

Auf diesen Ergebnissen aufbauend, wurden fiir den zweiten Teil der Stu-
die zehn Trends der Unternehmensplanung identifiziert und dann unter-
sucht, wie stark diese durch die digitalen Treiber gepragt werden und wie
umfassend Unternehmensplaner diese Trends bereits anwenden (verglei-
che Abbildung 1). Nachfolgend stellen wir diese im Detail vor. Die ersten
Trends wirken sich besonders auf Planungsprozesse und -inhalte aus,
gefolgt von solchen, die sich vorrangig mit Technologie, Organisation und
menschlichen Fahigkeiten befassen. Der letzte Trend behandelt insbeson-

dere einen kulturellen Aspekt.

Von Bottom-up zu Top-down

Die frithzeitige Einbindung des Managements in einen top-down-orientier-
ten Planungsprozess ist weitverbreitet. Unsere Studie zeigt, dass fast 90 Pro-
zent der Unternehmen diesen Ansatz bereits verwenden oder seine Umset-
zung planen. Er ist dabei das Gegenteil von Bottom-up, bei dem sehr zeit-
und ressourcenintensiv durch die Einbindung grofier Teile der Organisation
geplant wird. Jedoch stellt sich bei der Bottom-up-Planung oft erst spét
heraus, dass die Planinformationen nicht zu den Erwartungen des Top-
Managements passen. Das fiithrt in der Regel zu Iterationen, um Planung
und Erwartung zusammenzufiihren.

Ein DAX-30-Konzern fiihrt seit einigen Jahren einen ,,Planungs-Campus®
durch. Dabei treffen sich alle relevanten Fithrungskrifte an einem Ort, bis
die Planung mit funktionsiibergreifenden Zielen finalisiert ist. Die Erarbei-
tung einer gemeinsamen und vollstdndigen Mittelfristplanung basiert auf
Top-down-Vorgaben. Innerhalb von zwei Wochen finalisiert das Manage-
ment die Planung. Dieses Vorgehen wird durch einen straffen Zeitplan und

durch parallel laufende Simulationen der Plandaten unterstiitzt.

Von Zahlen zu Manahmen

Grundsatzlich fokussieren sich viele Unternehmen auf Planergebnisse be-
ziehungsweise geplanten Output. Das VUKA-Umfeld fithrt jedoch dazu,
dass der Trend, Plan-Input-Groéflen und geschaftsspezifische Treiber in Pla-
nungsprozessen zu verwenden, wachsende Bedeutung erlangt. Viele fiir die
Studie befragte Entscheider gaben an, dass sich iiber ein treiberbasiertes Pla-
nungsmodell schnell Szenarien simulieren lassen, die fiir effektive Planungs-
dialoge hilfreich seien.

So kénnen in der Ol- und Chemiebranche beispielsweise Rohstoffpreise,
Wechselkurse oder Produktvolumina relevante, geschiftsspezifische Trei-
ber sein (vergleiche Witzemann/Dworski 2011, S. 221 ff.). Neben der Fo-
kussierung auf geschaftsspezifische Treiber haben einige Organisationen
ihre Planungsaktivititen zudem insbesondere auf Mafinahmen ausgerich-
tet, die sie zur Zielerreichung benétigen. Sie nutzen diese, um potenzielle
Liicken zwischen den Top-down-Vorgaben und einer Bottom-up-Einschit-
zung zu schlieflen. Dabei wird fiir einzelne Mafinahmen der Effekt auf die

Treiber quantifiziert. Mehr als die Halfte der fiir die Studie Befragten
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stimmt dieser Vorgehensweise zu und drei von fiinf Unternehmen planen
eine Umsetzung. Bereits ein Viertel der Studienteilnehmer wendet diesen

Planungstrend an.

Vom Bauchgefiihl zu Fakten

Objektivierende Marktinformationen werden oftmals unzureichend ge-
nutzt, die Verantwortlichen gehen eher auf sehr subjektiver Basis vor. In-
formationen aus Medien, Publikationen oder Datenbanken konnen verwen-
det werden, um externe Treiber wie die Marktentwicklung, regulatorische
Entwicklungen oder M&A-/Patent- Aktivititen der Wettbewerber kontinu-
ierlich zu bewerten und damit die Planung zu objektivieren (vergleiche
Klein/Schithly/Huang 2019, S. 10 £.). Diesem Trend stimmen knapp 60 Pro-
zent der Studienteilnehmer zu. Etwa ein Viertel der Befragten hat diesen
bereits umgesetzt, weitere zwei Drittel planen eine Umsetzung. Beispiels-
weise entwickelt ein Unternehmen der Automobilindustrie mithilfe Kiinst-
licher Intelligenz Marktszenarien auf Basis externer Treiber und lasst diese

kontinuierlich bewerten.

Von Zyklen zu Ereignissen

In einer zunehmend digitalen Welt mit beschleunigten, verdichteten Tatig-
keiten und Prozessen miissen Unternehmen ihre Planung starker als bisher
flexibilisieren. Forecasting kann zum Beispiel ereignisbasiert mithilfe von

ausgewdhlten Experten in Unternehmen durchgefiihrt werden, wenn die Ist-

Abb. 1
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Die Planung der Zukunft kann
flexibler, effizienter und agiler
gestaltet werden.

Zustimmung und Adaptionsgrad der Planungstrends
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Werte wesentlicher Treiber von den bisherigen Planwerten abweichen (ver-
gleiche Zaich/Witzemann/Schrdockhaas 2012, S. 29). Eine flexible Form ist
eine kontinuierliche rollierende Planung, in der Treiber laufend und mit ei-
nem festen, vorausschauenden Zeithorizont aktualisiert werden. 40 Prozent
der Unternehmen haben diesen Trend erkannt. Rund 60 Prozent planen eine
Umsetzung, wihrend jedes zehnte Unternehmen diese Vorgehensweise so-
gar schon nutzt.

So hat zum Beispiel ein Industriegiiterkonzern aus der Schweiz einen rol-
lierenden Umsatz-Forecast mit einem Zwolf-Monats-Horizont eingefiihrt
und vernetzt damit seine finanzielle Vertriebs- mit der Produktionsperspek-
tive. Dabei wird oftmals auch der Umfang flexibilisiert und der Fokus auf
die materiellen geschiftsspezifischen Treiber gelegt. Der Vorteil ist, dass
nicht tiber simtliche Planungshorizonte hinweg in dem gleichen, oft sehr
hohen Detailgrad gearbeitet wird.

»Der Trend, Plan-Input-GrofSen und geschidifts-
spezifische Treiber in Planungsprozessen zu
verwenden, erlangt wachsende Bedeutung.”

Von Silos zum Gesamtbild

In der Unternehmensplanung sind oft aufwendige Abstimmungen zwischen
den Teilpldnen einzelner Einheiten notwendig. Doch diese Prozesse, die lan-
ge Zeit in eigenen Silos stattfanden, wandeln sich nun zu einem Gesamtbild
entlang der gesamten Wertschopfungskette. Griinde dafiir sind eine bessere
Abstimmung der Teilpldne, dass Beteiligte ,,die gleiche Sprache sprechen’,
verbesserte Konsistenz und Vermeidung von Iterationen. Bei einem klassi-
schen Fertigungsunternehmen bedeutet das zum Beispiel, dass die Absatz-,
Material-, Produktions-, Personal- und Finanzplanung nun zusammen be-
trachtet werden. Damit erhalten Unternehmen eine integrierte Sichtweise auf
Produkte, Mérkte und Kunden. In der Kombination unterschiedlicher Zeit-
horizonte von der einzelnen Periode bis zum gesamten Lebenszyklus und mit
verschiedenen Detailgraden von Sachnummern bis hin zu Material- und Pro-
duktgruppen ist so eine umfassende Steuerung moglich. Wichtig ist hierbei
sowohl die prozessuale als auch die inhaltliche und systemseitige Integrati-
on, die durch eine einheitliche Basis unterstiitzt wird (vergleiche Epstein/
Witzemann/Schrockhaas 2015, S. 91). Etwa zwei Drittel der fiir die Studie
Befragten messen diesem Trend eine iiberdurchschnittlich hohe Bedeutung
zu; mehr als 60 Prozent der Unternehmen planen eine Umsetzung, und ein

Viertel der Studienteilnehmer macht sich diese Entwicklung bereits zunutze.

Von der Interaktion zur Symbiose
Maschinen und vor allem Methoden der Kiinstlichen Intelligenz kénnen die
Planung zunehmend unterstiitzen. So kann Predictive Analytics automatisiert

Vorschlage machen, die dann von Experten validiert werden. Ein deutscher
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Automobilhersteller ldsst beispielsweise monatliche Absatzprognosen auto-
matisch erstellen und diese bei Bedarf von den Marktbetreuern im Unterneh-
men anpassen. Insbesondere im Rahmen des Forecastings setzen viele Orga-
nisationen zunehmend ein solches Modell ein, es kommt zu einem sehr pro-
duktiven Zusammenspiel von Mensch und Maschine. Zum Beispiel leitet ein
globales Industriegliterunternehmen automatisiert wesentliche Hebel und
Maf3nahmen zur Verbesserung des Working Capitals ab (vergleiche Koropp/
Treitz 2019, S. 32 £.). Dariiber hinaus sind virtuelle Assistenten denkbar, wel-
che die Planungsprozesse koordinieren (vergleiche Friedl 2019, S. 35 £.).

Die Herausforderung bei diesem Trend liegt weniger in der technischen
Implementierungsreife als in der Akzeptanz der Nutzer, wie einer der befrag-
ten Experten eines DAX-Konzerns betont. Diese Meinung spiegelt sich auch
in den weiteren Ergebnissen der Studie wider. Mit nur vier Prozent ist dieser
Trend der am seltensten umgesetzte unter den Befragten. Automatisierungs-

potenziale werden in der Planung bisher nur eingeschrankt gesehen.

Vom Schraubenzieher zum Werkzeugkasten

Integrierte IT- Architekturen mit flexiblen Losungen unterstiitzen unterschied-
liche Planungszwecke wie zum Beispiel strategische versus operative Planung,
aber auch verschiedene Teilpldne in unterschiedlichen Funktionen. So kénnen
auch externe Daten in die Planung eingebunden werden. Zusitzlich ermogli-
chen diese Strukturen, externe Dienste wie spezifische Planungs- und Simula-
tions-Apps zu nutzen. Der Trend geht stark in Richtung Cloud-Lésungen, wo-
bei deutsche Unternehmen aufgrund des Datenschutzes oftmals verhalten agie-
ren. Dies schligt sich auch in den Studienergebnissen nieder. Denn obwohl
mehr als die Halfte der Teilnehmer den Trend als iiberdurchschnittlich bedeut-
sam bewertet, sind fast drei Viertel der Befragten erst in der Umsetzungspla-

nung und nur 14 Prozent geben an, ihn bereits umgesetzt zu haben.

Von der Werkstatt zur Fabrik

Standardisierung und Automatisierung, die mit der zunehmenden Digita-
lisierung einhergehen, bieten die Moglichkeit, Planungsaktivitéiten in spezi-
fischen Teams zu biindeln. Diesen Trend haben die an unserer Studie betei-
ligten Entscheider sehr unterschiedlich beurteilt. Wahrend knapp die Half-
te der Befragten diese Entwicklung fiir bedeutsam halt, sind 14 Prozent der
Meinung, dass sie keine Bedeutung fiir die Planung hat. Insgesamt weisen
die Antworten bei diesem Aspekt eine breite Streuung auf. Das liegt an der
Besonderheit, dass die Skaleneffekte erst bei gréfieren Organisationen zum
Tragen kommen. So biindelt zum Beispiel ein globaler Life-Sciences-Kon-
zern seine Planung in einem ,,Capability Center. Dieses entwickelt neben
Governance-Standards vor allem Planvorschlage fiir Regionen und Ge-
schaftsbereiche. Die Vorschlage werden automatisiert erstellt und mit Ex-
perten plausibilisiert. Die Vorschlagswerte werden direkt dem Controlling
Business Partner zur Verfiigung gestellt. Damit ist der Konzern eines von
zehn Unternehmen, das diesen Trend bereits umgesetzt hat. 44 Prozent der

Befragten planen eine Umsetzung.
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Technologische, prozessuale,
organisatorische und
kulturelle Aspekte verandern
die Planung grundlegend.

Zusammenfassung

e Eine Studie der Hochschule Heil-
bronn und von Deloitte identifiziert
zehn Trends der Unternehmenspla-
nung, die im Zuge der Digitalisierung

zunehmend bedeutsam werden.

Die Trends wirken sich auf unter-
schiedliche Aspekte in Unternehmen
aus, angefangen von Planungsprozes-
sen und -inhalten iiber Organisation
und Technologie bis hin zur Unter-
nehmenskultur.

® Die Umsetzung der Trends in den
Unternehmen ist unterschiedlich
weit fortgeschritten. Beispiele aus der
Praxis zeigen, wie diese angewendet

werden konnen.
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Es gibt eine hohe Diskrepanz
zwischen Zustimmung und
Umsetzung der Planungs-
trends in der Praxis.
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Vom Lotsen zum Co-Piloten
Wihrend der Controller oft stark mit der Datenbeschaffung und -analyse be-
schaftigt ist, kann er in einer digital vernetzten Welt nun starker steuernde
Aufgaben tibernehmen. In dieser Co-Piloten-Funktion ist es ihm moglich,
die Planung kritisch zu hinterfragen und Mafinahmenempfehlungen einzu-
bringen. Der Mehrwert dieses Trends entsteht vor allem dadurch, dass der
Controller sein umfassendes Verstandnis des Geschéftsmodells objektiv
nutzt. Diesen Aspekt bestatigen drei Viertel der Befragten und halten ihn da-
mit unter allen Trends fiir den bedeutsamsten. Allerdings hat ihn nur knapp
ein Drittel der Studienteilnehmer bereits umgesetzt. Damit ist die Diskrepanz
zwischen Zustimmung und Umsetzung an dieser Stelle besonders hoch.
Ein DAX-30-Konzern fithrt aktuell eine rollenbasierte Finanz- und Con-
trolling-Organisation ein, in der es eine Governance-, eine Delivery- und eine
Business-Partner-Rolle gibt. In diesem Modell wird die Co-Piloten-Funkti-
on im Rahmen der Planung durch die Rolle des Business Partners ausgefiihrt,

wihrend die Delivery-Rolle die Planvorschlagswerte zur Verfiigung stellt.

»Fiir die Ausgestaltung und Kombination der
Planungstrends gibt es keinen Konigsweg. “

Vom Taktieren zur Offenheit

Anreizsysteme fiir das Management fithren im Sinne einer ganzheitlichen
Unternehmenssteuerung oftmals zu dysfunktionalem Verhalten. Das kann
durch zu konservatives Planen oder zu geringe Anstrengungen bei der
Zielerreichung bedingt sein. Unternehmen konnen dem entgegenwirken,
indem sie Anreizsysteme einsetzen, die herausfordernde und zugleich rea-
listische Ziele fordern. Eine Moglichkeit ist beispielsweise, relative Ziele im
Vergleich zu Markt- und Wettbewerbsentwicklungen zu setzen. Zudem kon-
nen sie Mechanismen fordern, die fiir eine hohere Genauigkeit von Plan-
und Forecast-Informationen sorgen. Durch die Einfithrung von relativen
Zielen hat beispielsweise ein britisches Aerospace-Unternehmen den Auf-
wand und die Erstellungsdauer fiir Budgets sehr stark reduziert und eine
deutlich hohere Genauigkeit im Forecasting erzielt.

Dieser Trend findet Zustimmung von zwei Drittel der Befragten, ist je-
doch nur von knapp einem Sechstel umgesetzt. Die Diskrepanz zwischen
Zustimmung und Umsetzung ist damit unter allen Trends mit rund 50 Pro-
zent die grof3te. Allerdings planen mehr als 60 Prozent der Befragten zumin-

dest schon die Umsetzung.

Empfehlungen zur Gestaltung der Planung

Die Planungstrends haben unterschiedlichen Einfluss auf die verschiedenen
Planungsprozesse (vergleiche Tabelle 1). So bewirkt zum Beispiel eine Top-
down-Vorgehensweise eine deutliche Verbesserung bei der lang- und mit-

telfristigen Planung sowie beim Forecasting. Eine stirkere Mafinahmen-
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Orientierung verbessert insbesondere die Mittelfristplanung und das Fore-
casting. Dabei gilt generell, dass digitale Treiber oftmals die Basis zur Um-
setzung der Trends bilden.

Fiir die Ausgestaltung und Kombination der Planungstrends gibt es kei-
nen Konigsweg. Unternehmen sollten zundchst den Reifegrad der unter-
schiedlichen Planungsprozesse in ihrem Haus identifizieren. Danach die-
nen die Trends als Basis, ein Ambitionsniveau abzuleiten, das Prozesse,
Organisation, Systeme und Kultur umfasst. Dafiir hat sich in vielen Orga-
nisationen ein Lab-basierter Ansatz bewéhrt, der alle wesentlichen Ent-
scheidungstrager einbindet. Auf Grundlage dieses Ambitionsniveaus sind
anschlieflend die jeweiligen Priorititen festzulegen. In der Regel kénnen
Prozesse und Methoden bereits im Vorfeld einer Systemimplementierung
weiterentwickelt werden. Das Daten-Management spielt ebenfalls eine
wichtige Rolle, da zur Anwendung der neuen Technologien eine integrier-
te Datenbasis mit harmonisierten Strukturen oftmals erforderlich ist. Neue
Technologien sollten anhand kleiner Anwendungsfille getestet und bei po-
sitiven Ergebnissen weiter skaliert werden. So konnen schnell Erfolge er-
zielt oder unpassende Ansitze verworfen werden. Mit der Einfithrung von
neuen Enterprise-Resource-Planning-Systemen (ERP-Systemen), zum
Beispiel SAP S/4HANA, konnen weitere Optimierungen der Planung er-
zielt werden, jedoch ist wichtig, zuvor ein klares Bild tiber die kiinftige, in-
tegrierte IT-Architektur zu entwickeln. Mit aktiver Unterstiitzung durch
das Top-Management kénnen so Widerstinde abgebaut und Verédnderun-
gen nachhaltig implementiert werden.

Tab.1 Einfluss der zehn Trends auf Planungsprozesse

Der Planungstrend ... ... hat Einfluss auf
Lt LSS Budgetierung Forecasting
planung planung

von Bottom-up zu Top-down

von Zahlen zu MaBnahmen

vom Bauchgefiihl zu Fakten

von Zyklen zu Ereignissen

von Silos zum Gesamtbild

von der Interaktion zur Symbiose

vom Schraubenzieher zum Werkzeugkasten
von der Werkstatt zur Fabrik

vom Lotsen zum Co-Piloten

vom Taktieren zur Offenheit

OOEOODIRO®®

gering [ mittel M hoch

Quelle: eigene Darstellung
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Schlussbetrachtung

Vor dem Hintergrund der digitalen Transformation werden neben techno-
logischen Aspekten insbesondere prozessuale und organisatorische sowie
kulturelle Aspekte die Planung grundlegend verandern. Der wichtigste Trend
ist die Entwicklung zum unternehmerisch denkenden und agierenden Con-
troller als Co-Piloten. Wie unsere Studie zeigt, ist die Umsetzung von top-
down-orientierten Planungsansitzen von allen Trends am weitesten fortge-
schritten. Obwohl die meisten Unternehmen die Planungstrends erkennen,
ist die Diskrepanz zwischen Zustimmung und Umsetzung hoch. Im Durch-
schnitt hat nur eines von 14 Unternehmen die Trends bereits vollstindig um-
gesetzt. Mehr als zwei Drittel arbeiten daran, diese Umsetzungsliicke zu
schlieflen, um die Planung flexibler, schneller und einfacher zu gestalten.
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