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Mit dem letzten Quartal im Kalenderjahr ist fir viele Unternehmen die Unternehmensberater

Zeit der Budgetierung gekommen. Die Ziele fir das anstehende Ge-
schdftsjahr werden festgelegt, Chancen, Risiken und Marktverdnde-
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rungen evaluiert und MaBnahmen zur Zielerreichung geplant.

Ein GroBteil der Unternehmen konzentriert sich dabei nach wie vor auf
die Erfolgsplanung. Dabei ist fur die erfolgreiche Steuerung eines Un-
ternehmens eine integrierte Unternehmensplanung essenziell. Neben
der Festlegung von Zielen und MaBnahmen kann eine integrierte Pla-
nung die Grundlage fir eine Vielzahl von Entscheidungen sein - und
das nicht nur einmal im Jahr, sondern bestenfalls laufend wahrend des
gesamten Geschdftsjahres. Was genau unter einer integrierten Unter-
nehmensplanung zu verstehen ist, welche Entscheidungen durch sie
ermdglicht werden und welche Vorteile sich daraus ergeben und nicht
zuletzt worauf bei der Umsetzung einer solchen Planung zu achten ist,
maochten wir in diesem Beitrag vorstellen.

. Was meint der Begriff ,,Integrierte Unternehmensplanung*'?

Unter einer integrierten Unternehmensplanung ist eine Planung von
Erfolg, Liquiditét und Bilanz zu verstehen, die die jeweiligen Abhdngig-

keiten und Wechselwirkungen zwischen diesen drei Komponenten be-

ricksichtigt. So spielen etwa bei der Planung von Umsdétzen nicht nur
deren Hohe und zeitlicher Anfall eine Rolle, sondern auch, ob sie so-
fort zahlungswirksam werden oder stattdessen zu einem Forderungs-
aufbau fUhren. Letzteres hatte nicht nur einen entsprechenden Effekt
auf die Liquiditdtsplanung, sondern auch auf die Planung der Forde-
rungsbestdnde im Rahmen der Bilanzplanung. Jeder Geschdaftsvorfall
hat auf diese oder dhnliche Weise Auswirkungen auf mehrere Teilbe-
reiche der integrierten Planung und all diesen Auswirkungen wird im
Zuge einer integrierten Planung Rechnung getragen. Als Basis fUr die
integrierte Planung dient dabei im Regelfall die Erfolgsplanung, aus
der in der Folge eine (indirekte) Liquiditéts- sowie eine Bilanzplanung
abgeleitet werden.

Il. Integrierte Unternehmensplanung als Entscheidungshilfe

Es gibt eine Vielzahl von Anldssen zur Erstellung einer integrierten Pla-
nung. Neben dem jdhrlichen Budgetierungsprozess sind héufig vor al-
lem Anforderungen externer Dritter (z. B. Finanzinstitute oder Investo-

ren) der Ausldser fUr eine Planungserstellung. Aufgrund der vielfdltigen

Moglichkeiten und Entscheidungshilfen, die eine integrierte Planung
bietet, sollte ihre Erstellung aber auch im eigenen Interesse eines je-
den Unternehmers liegen.
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Zielsetzung und Controlling Wirtschaftsprifer
.. . . . . . . . . Steuverberater
Die integrierte Planung bildet sémtliche (finanziellen) Ziele eines Un-

ternehmens ab. Mit der Zielsetzung allein ist jedoch noch nicht viel ge- Unternehmensberater
wonnen. Entscheidend ist, dass die festgelegten Ziele im laufenden

Jahr regelmaBig Uberprift und mit der tatsdchlichen Geschdftsent-

wicklung abgeglichen werden. Im Zuge eines solchen Soll-Ist-Ver-

gleichs wird ersichtlich, ob das Unternehmen auf einem guten Weg ist,

die gesteckten Ziele im Hinblick auf Erfolg, Liquiditét und Bilanzstruk-

tur zu erreichen oder ob sich im Gegenteil nennenswerte Abweichun-

gen ergeben, die gegebenenfalls sogar ein Einlenken erfordern. Die

Planung dient damit als wesentliches Controlling-Instrument im lau-

fenden Geschaftsjahr.

Liguiditatssicherung und Krisenmanagement

Die integrierte Planung bietet den Vorteil, dass auch die Auswirkungen
der geplanten Geschdftsentwicklung auf den Cashflow und die kinf-
tigen Liguiditatsbestdnde abgebildet werden. Auf diese Weise IGsst
sich bereits anhand der Planung erkennen, ob die Zahlungsféhigkeit
wdhrend des gesamten Planungszeitraums voraussichtlich gewdhr-
leistet sein wird oder, sollte dem nicht so sein, inwieweit bereits im
Vorfeld MaBnahmen zu ergreifen sind, um die Zahlungsfdhigkeit si-
cherzustellen. Die Auswirkungen derartiger MaBnahmen wie etwa die
Aufnahme von Krediten oder EigenkapitalzufUhrungen, die Aufnahme
oder Erweiterung einer Kontokorrentlinie oder sogar Anpassungen der
operativen Teilpldne kénnen im Rahmen der integrierten Planung
vorab durchgespielt und quantifiziert werden. Auf diesem Weg kon-
nen bereits weit im Vorfeld einer potenziellen Zahlungsunfdhigkeit die
bestmobglichen MaBnahmen identifiziert werden, um diese gar nicht
erst entstehen zu lassen.

Vor dem Hintergrund des Krisenmanagements ist dieser Punkt ein ent-
scheidender Vorteil gegeniber einer einfachen Erfolgsplanung. Unter-
nehmenskrisen werden in verschiedene Stadien aufgeteilt, von denen
die Liguiditatskrise das letzte Stadium vor der Insolvenz ist. Haufig
werden sich die Betroffenen erst dann eines Handlungsbedarfs be-
wusst, wenn bereits Zahlungsunféhigkeit droht. Der Handlungsspiel-
raum, der in einer Krise bleibt, wird mit Fortschreiten der Krise immer
kleiner. Je frUher erste Warnzeichen erkannt werden, desto leichter ist
eine Gegensteuerung moglich. Eine integrierte Planung, die auch als
Grundlage fUr die Implementierung entsprechender FrGhwarnsysteme
dienen kann, hilft bei der frUhzeitigen Identifikation drohender Krisen
und ist damit ein wichtiges Instrument zur Vermeidung dieser.

Strategische Entscheidungshilfe

Eine integrierte Planung kann auf zwei Arten im Rahmen der strategi-
schen Entscheidungsfindung von Bedeutung sein. Zum einen kann sie
dabei unterstitzen, erst einmal die Notwendigkeit strategischer



Entscheidungen oder Neuausrichtungen zu identifizieren, indem sie
aufzeigt, dass die gesteckten Ziele andernfalls nicht oder nur schwer
erreichbar sein werden. Zum anderen kdnnen mit Hilfe einer integrier-
ten Planung die finanziellen Auswirkungen strategischer Entscheidun-
gen abgebildet werden. Insbesondere in Kombination mit sog. Szena-
rioanalysen, die verschiedenen Strategien und deren Auswirkungen
auf Erfolg, Liquiditét und Bilanz gegeniUberstellen, kann eine inte-
grierte Planung hier als Entscheidungshilfe dienen.

So kénnen zum Beispiel die Auswirkungen von Investitionen in neue
Technologien oder Geschdftsfelder, die Effekte von Personalentwick-
lung und/ oder Personalaufbau oder aber auch die Folgen potenziel-
ler neuer (oder notwendiger) Finanzierungen im Zuge der integrierten
Planung ausgearbeitet und auf dieser Basis entschieden werden, wel-
che MaBnahmen vor dem Hintergrund der gesteckten Finanzziele
sinnvoll sind. Ein wichtiger Aspekt ist in vielen Unternehmen auch die
Ausschittungspolitik, etwa die Frage danach, inwieweit Ausschittun-
gen moglich sind, ohne bestimmte Kennzahlen oder Covenants zu
brechen. Diese und viele weitere Entscheidungen konnen mit Hilfe ei-
ner integrierten Planung erleichtert werden.

Operative Entscheidungshilfe

Eine integrierte Planung basiert bestenfalls auf mehreren (operativen)
Teilpldnen eines Unternehmens. Sie fUhrt Vertriebs-, Produktions-, Per-
sonal-, Investitions- und Finanzierungspldne zusammen und integriert
diese jeweils in die Erfolgs-, Liquiditats- und Bilanzplanung. So schafft
die integrierte Planung Transparenz im Hinblick auf Zusammenhdnge
zwischen operativen Teilpléinen sowie deren Einflisse auf den Finanz-
plan. Uber den Einbau verschiedener Schaltmechanismen in den
operativen (Teil-)Pldnen lassen sich die Effekte bestimmter operativer
MaBnahmen auf die jeweils anderen Teilpldne sowie auf die Finanz-
planung und einzelne Kennzahlen modellieren. Auf diese Weise kon-
nen Werttreiber identifiziert und Verbesserungspotenziale im operati-
ven Bereich aufgedeckt werden. Die integrierte Planung kann damit
auch als operatives Steuerungsinstrument fungieren.

lll. Wichtige Aspekte bei der Umsetzung einer integrierten Unterneh-
mensplanung

Eine integrierte Unternehmensplanung erfordert die Ubersetzung ope-
rativer und strategischer Ziele in einzelne Finanzpldne sowie die in-
haltliche und systematische Abstimmung der Finanzpléne unterei-
nander. Neben einer transparenten Kommunikation mit den einzelnen
Abteilungen und einer engen Abstimmung mit der GeschdaftsfUhrung
bedarf es daher zu ihrer Umsetzung eines hohen Sachverstands fUr fi-
nanzwirtschaftliche und buchhalterische Zusammenhdnge. Der ganz-
heitliche Ansatz und der Nachweis einer entsprechenden Expertise
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bei der Erstellung der Planung dient auch zur Befriedigung externer Wirtschaftsprifer
Stakeholder wie Kreditgeber oder Investoren. Steuerberater
. . . X Unternehmensberater
Die Planung sollte immer auf Monatsbasis erfolgen. Viele Unterneh-
men erstellen ihre Planungen in Form von Jahrespldnen. Die beschrie-
benen Vorteile einer integrierten Planung kommen jedoch erst im
Zuge einer monatlichen Planung vollsténdig zum Tragen. So ermég-
licht die Monatsplanung eine héufigere Uberprifung der Zielerrei-
chung, verbunden mit héherer Flexibilitdt und schnellerer Reaktions-
moglichkeit bei der MaBnahmensteuerung. Saisonalen Schwankungen
kann im Zuge der Monatsplanung Rechnung getragen werden und
auch die regelmdBige Kontrolle der Zahlungsfdahigkeit kann so sicher-
gestellt werden.

IV.Fazit

Die integrierte Unternehmensplanung ist das finanzielle Abbild eines
Unternehmens, seiner Strategien, Ziele und Pléne. Richtig umgesetzt
und implementiert, dient sie auf vielfalticge Weise als Entscheidungs-
hilfe und Steuerungsinstrument. Sie ermoglicht es der Geschdftsfih-
rung, bestimmte (interne wie externe) Entwicklungen und deren Ein-
fluss auf die finanzielle Situation des Unternehmens frihzeitig zu er-
kennen und als Folge daraus die Zukunft des Unternehmens aktiv zu
gestalten: agieren statt reagieren.

Die Erstellung einer integrierten Planung erfordert neben einem guten
Verstdndnis vom Geschdéftsmodell des jeweiligen Unternehmens in
erster Linie besondere Expertise im Rechnungswesen. Die Anwendung
bestimmter Tools oder Softwarelésungen kann bei der Planung unter-
stUtzen, ersetzt jedoch nicht ein tiefgreifendes Versténdnis der mit
der Planung beauftragten Personen fir die zugrundeliegenden Sach-
verhalte und Zusammenhdnge. Damit eine integrierte Unternehmens-
planung als Entscheidungshilfe dienen kann, darf sie fUr die Entschei-
dungstrager keine Black Box sein.
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