


Waniczek/Ruthner/Feichter

Unternehmensplanung und -steuerung

fb-planung-steuerung.book  Seite I  Freitag, 16. September 2016  7:31 07



Unternehmensplanung 
und -steuerung

Von der Strategie zum Cashflow

Mag. Mirko Waniczek
Geschäftsführer der Contrast Ernst & Young Management Consulting GmbH

Dr. Raoul Ruthner
Geschäftsführer der Contrast Ernst & Young Management Consulting GmbH

Dr. Andreas Feichter
Senior Manager der Contrast Ernst & Young Management Consulting GmbH

fb-planung-steuerung.book  Seite III  Freitag, 16. September 2016  7:31 07



Druck: Hans Jentzsch & Co GmbH
1210 Wien, Scheydgasse 31

Dieses Buch wurde in Österreich hergestellt.

PEFC zertifiziert
Dieses Produkt stammt aus nach-
haltig bewirtschafteten Wäldern 
und kontrollierten Quellen
www.pefc.at

Gedruckt nach der Richtlinie 
„Druckerzeugnisse“ des Öster-
reichischen Umweltzeichens, 
Druckerei Hans Jentzsch & Co 
GmbH, UW Nr. 790

Zitiervorschlag: Waniczek/Ruthner/Feichter, Unternehmensplanung und -steuerung (2016) Seite

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; 

detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Hinweis: Aus Gründen der leichteren Lesbarkeit wird auf eine geschlechtsspezifische Differenzierung 
verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung für beide Geschlechter.

Das Werk ist urheberrechtlich geschützt. Alle Rechte, insbesondere die Rechte der Verbreitung, der Verviel-
fältigung, der Übersetzung, des Nachdrucks und der Wiedergabe auf fotomechanischem oder ähnlichem
Wege, durch Fotokopie, Mikrofilm oder andere elektronische Verfahren sowie der Speicherung in Datenver-

arbeitungsanlagen, bleiben, auch bei nur auszugsweiser Verwertung, dem Verlag vorbehalten.

Es wird darauf verwiesen, dass alle Angaben in diesem Fachbuch trotz sorgfältiger Bearbeitung ohne 
Gewähr erfolgen und eine Haftung der Autoren oder des Verlages ausgeschlossen ist.

ISBN 978-3-7143-0297-4
ISBN 978-3-7094-0805-6 (E-Book-PDF)
ISBN 978-3-7094-0806-3 (E-Book-ePub) 

© Linde Verlag Ges.m.b.H., Wien 2016
1210 Wien, Scheydgasse 24, Tel.: 01/24 630

www.lindeverlag.at
www.lindeverlag.de

1

fb-planung-steuerung.book  Seite IV  Freitag, 16. September 2016  7:31 07



Waniczek, Ruthner, Feichter, Unternehmensplanung und -steuerung    V

Vorwort
VorwortVorwort„Unternehmensplanung und -steuerung“ wendet sich an Unternehmen, die bereits über
eine relativ vollständig ausgebaute Planung verfügen. Die Wahl dieser Zielgruppe lässt
sich damit begründen, dass unabhängig von Unternehmensgröße und -branche die Un-
ternehmen in den meisten Fällen mit diesem Managementprozess unzufrieden sind. Die
Kritikpunkte sind nahezu dieselben wie vor zehn Jahren und betreffen primär den ho-
hen Ressourceneinsatz bei gleichzeitig unbefriedigender Ergebnisqualität. Die Unter-
nehmen arbeiten in der Regel laufend an Verbesserungen in der Planung, ohne durch-
schlagende Erfolge zu erzielen. Einer „State-of-the-Art“-Planung und -Steuerung nahe
zu kommen, stellt die betriebliche Praxis vor große Herausforderungen. Der Nutzen,
den die Unternehmen aus der Orientierung an theoretischen Optimierungskonzepten
ziehen, bleibt häufig überschaubar. Aufgrund der Intensität der Kritik und der – zumin-
dest gesamthaft betrachtet – geringen Fortschritte auf diesem Gebiet ist es dringend not-
wendig, Best Practices zu identifizieren und für möglichst viele Unternehmen nutzbar
zu machen.

Das vorliegende Buch verfolgt daher das explizite Ziel, konkrete Lösungen für real exis-
tierende Probleme in der Planung anzubieten. Die Autoren arbeiten seit 40 Berufsjahren
in und für renommierte Unternehmen relevanter Größe und kennen daher die Heraus-
forderungen, vor denen ControllerInnen und ManagerInnen stehen. Um die Planung in
Unternehmen – manchmal notwendigerweise radikal, manchmal besser evolutionär –
weiterzuentwickeln, ist neben Business-Know-how ein gewisses Methoden-, Instrumen-
ten- und Prozessverständnis notwendig. Um den Transfer in die betriebliche Praxis
bestmöglich zu unterstützen, werden in diesem Buch theoretische Hintergründe zu Pla-
nungsinstrumenten und theoretischen Optimierungskonzepten nur in einem notwendi-
gen Mindestmaß dargestellt, um ein besseres Verständnis der Probleme und Verbesse-
rungsvorschläge zu schaffen. Der Fokus von „Unternehmensplanung und -steuerung“
liegt daher nicht auf Problemen oder theoretischen Ansätzen, sondern praxiserprobten
Instrumenten und Prozessen.

Kapitel 1 „Zum Stand der Planung und verfügbaren Optimierungsansätzen“ expliziert
die Probleme, mit denen Unternehmen in der Praxis konfrontiert sind. In diesem Zu-
sammenhang ist es auch relevant zu verstehen, warum die letzte Welle der Theoriebil-
dung zum Thema Planungsoptimierung (Stichwort „Beyond Budgeting“), die ja bereits
vor rund zehn Jahren ihren Höhepunkt hatte, kaum nachweisbare Erfolge erzielt hat.

Kapitel 2 „Strategie- und geschäftsmodellbasierte Planung und Steuerung“ zeigt, welche
Rolle der Planung eigentlich zukommt, nämlich jene, einen Beitrag zu leisten, die Unter-
nehmenszukunft strategiekonform zu gestalten und liefert damit den logischen Aufsetz-
punkt für sämtliche Planungsthemen. Eine – hoffentlich fundiert erarbeitete – Unter-
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nehmensstrategie liefert die inhaltliche Grundlage für darauf aufbauende Planungs- und
Steuerungsprozesse. In der Praxis klafft aber auch bei vorhandener Strategie häufig eine
Lücke zwischen dem strategischen Wollen und einem planvollen, strukturierten Tun.
Die notwendigen Instrumente und Prozesse zur Schließung dieser Lücke werden vorge-
stellt. Auch hier wird bereits etabliertes Gedankengut (Stichworte „Balanced Scorecard“
und „werttreiberbasierte Planung“) reflektiert und praktisch nutzbar gemacht.

Kapitel 3 „Integrierte finanzielle Planung und Steuerung“ widmet sich den vermeintli-
chen Basics der Integration zentraler finanzieller Controlling-Instrumente. Die Tatsa-
che, dass auch in Konzernen eine effiziente Integration von Plan-GuV, Plan-Bilanz und
Plan-Cashflow meist unbefriedigend gelöst ist, zeigt, dass eine Leistungssteigerung in
der Planung nicht zwingend durch eine konzeptionelle Neuerung zu erreichen ist, son-
dern bereits verfügbare Ansätze und Instrumente an die individuelle Situation anzupas-
sen und konsequent umzusetzen sind.

Kapitel 4 „Agile Planungsprozesse“ liefert über ein modular anwendbares Set an Opti-
mierungsmaßnahmen konkrete Maßnahmen zur Planungsoptimierung und deckt dabei
auch Sonderthemen, z.B. die Planung und Steuerung von Beteiligungen oder den Kon-
nex zu Anreizsystemen, ab.

Da Planung und Steuerung nicht mit Papier und Bleistift passieren, sondern professio-
neller Software-Werkzeuge bedürfen, wird in Kapitel 5 „Auswahl intelligenter Pla-
nungstools“ ein praxisbewährtes Vorgehensmodell vorgestellt, um die unternehmens-
spezifisch bestgeeignete Software für Planung und Reporting auszuwählen.

Die Weiterentwicklung der Planung – insbesondere wenn diese nicht inkremental sein
soll – wird in Form eines Projekts erfolgen. Kapitel 6 „Planungsoptimierung als Projekt“
stellt in knapper Form dar, durch welche Maßnahmen der Projekterfolg sichergestellt
werden kann.

Kapitel 7 „Wirkungsvolle Planung und Steuerung“ fasst nochmals wesentliche Aspekte
zusammen und gibt unbeirrt von aktuellen praktischen Problemen einen positiven Aus-
blick.

Wir hoffen, dass Sie durch „Unternehmensplanung und -steuerung“ konkrete Anregun-
gen für spürbare Verbesserungen in Ihrem Unternehmen erhalten, und wünschen Ih-
nen viel Erfolg bei der Umsetzung.

Wien, Juli 2016 Mirko Waniczek, Raoul Ruthner, Andreas Feichter
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1. Zum Stand der Planung und verfügbaren Optimierungsansätzen1.1. The budget is dead – is the budget dead?
1.1. The budget is dead – is the budget dead?Wozu planen? Eigentlich müsste diese Frage leicht zu beantworten sein, denn Planung:

 operationalisiert die Strategie,
 schafft Klarheit über Ziele und Maßnahmen,
 transformiert Ziele in Maßnahmen und (monetäre) Werte,
 ermöglicht bewusste Unternehmensgestaltung,
 schafft Transparenz,
 zeigt Abhängigkeiten auf und ermöglicht Koordination,
 liefert die Basis für eine gezielte Diskussion über Chancen und Risiken,
 macht alternative Szenarien vergleichbar,
 erfordert Priorisierung und lenkt die Ressourcenströme,
 ist die Voraussetzung, um Abweichungen zu erkennen und steuern zu können,
 ist die Basis für Delegation und definiert Handlungsspielräume für Entscheidungen,
 bietet Möglichkeiten zum Selbst-Controlling und
 motiviert.

So einleuchtend eine Nutzenargumentation für die Planung sein mag, so ernüchternd
fällt ein Blick auf die aktuelle Planungspraxis aus. Bei eingehender Beschäftigung mit
dem Status quo der Unternehmensplanung ist festzustellen, dass der Großteil der aktuell
genutzten Steuerungsprozesse und -systeme eine ca. 20 bis 30 Jahre alte Know-how-Ba-
sis hat und seine Zwecke daher ungenügend erfüllt. Zwischenzeitliche Verbesserungen
und Weiterentwicklungen der Planungspraxis waren kaum substanzieller Natur, son-
dern vielfach rein additive Ergänzungen, die mit bestehenden Planungsinstrumenten
unzureichend integriert waren und häufig nicht gelebt wurden.

Während Planung und Steuerung in der Vergangenheit inkrementale Veränderungen
durchgemacht haben, haben sich im selben Zeitraum für die meisten Unternehmen so-
wohl deren Umfeld als auch deren innere Strukturen substanziell geändert. Die Schlag-
worte „Digitalisierung“, „Disruption“ und „Start-up“ sind in aller Munde und haben
ganze Industriestrukturen verändert. Geschäftsmodelle wurden kreiert oder sind kolla-
biert und die Internationalisierung stellt einen dominanten Bestandteil strategischer
Weiterentwicklung dar. Unternehmenswachstum bedeutet nunmehr viel stärker exter-
nes Wachstum, woraus wiederum häufig eine Divisionalisierung des Geschäfts resul-
tiert. Wertschöpfungsketten haben sich verändert, Netzwerkaspekte und Allianzen ha-
ben ein hohes Maß an Bedeutung gewonnen. Eine starre, detailverliebte und am „run-
ning business“ orientierte Planung kann unter diesen Vorzeichen keinen Nutzen stiften.
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Insbesondere an der klassischen Budgetierung wird die erwähnte Kritik noch stärker zu-
gespitzt und geht über die Kritikpunkte des intensiven Zeitaufwandes und der hohen
Kosten bei gleichzeitig geringem Nutzen hinaus. Es wird seit längerem nicht nur der
Nutzen in Frage gestellt, sondern der klassischen Budgetierung sogar eine negative Wir-
kung auf das Unternehmen unterstellt (z.B. bereits Greiner 2006). So zeigen sich in der
Praxis tatsächlich zahlreiche negative Effekte, die durch eine konventionelle Budgetie-
rung zumindest mitverursacht werden:

 Einbau von Budgetreserven zur Bonusmaximierung,
 Förderung des Denken in bestehenden Strukturen, Hemmung von Kreativität und

(radikaler) Innovation,
 Fokussierung auf eine zeitlich kurzfristige Perspektive sowie
 Beharren auf aufbauorganisatorischen Strukturen und Blockierung der Prozess-

orientierung.

Die unzufriedenen Controlling-Kunden, zuvorderst das Top-Management, fordern da-
her Innovationen und eine Entbürokratisierung der Planung. Gesagt – getan? Leider
nein, denn erschwerend kommt an dieser Stelle hinzu, dass die Kritiker die Probleme
häufig mitverursachen bzw. Verbesserungen blockieren. So hält gerade das Manage-
ment häufig an extremen Planungsdetails fest und ist wenig aufgeschlossen gegenüber
einer flexibleren, an Bandbreiten orientierten Planung. Lieber verlässt man sich auf „ex-
akte“ Zahlen, die aber nicht belastbar sind, und eine Sicherheit, die es unter volatilen
Rahmenbedingungen nicht mehr gibt.

Trotz dieses kritischen Befunds ist die Unternehmensplanung in vielen Unternehmen
nicht wegzudenken und bildet ein wesentliches Element der Unternehmenssteuerung.
Zur Adressierung der oben diskutierten Problembereiche muss ein praxisgerechter Pla-
nungsansatz fünf Elemente in einem ganzheitlichen Planungsmodell zusammenführen
(s. auch Abbildung 1):

 Verbesserte Datenqualität durch ein integriertes Planungsmodell für Gewinn-und-
Verlustrechnung, Bilanz und Cashflow sowie Integration der Teilpläne

 Effizienter Ressourceneinsatz durch optimierte Planungsprozesse als integraler Be-
standteil des Steuerungskreislaufs

 Konsequente Strategieorientierung durch einen werttreiberbasierten Planungsan-
satz und die Abbildung von (strategischen) Projekten

 Flexibilisierung der Planung zur Entscheidungsunterstützung des Top-Manage-
ments und zur Darstellung von Szenarien (Simulationsfähigkeit)

 Enge Ausrichtung der IT-Unterstützung am betriebswirtschaftlichen Konzept
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