1 Einleitung

Die operative Planung oder Budgetie-
rung ist die »Lebensader« vieler Unter-
nehmen, in deren Rahmen der Hand-
lungsspielraum fur das folgende Jahr
abgesteckt wird. So etabliert sie ist, Kri-
tik an der operativen Planung oder Bud-
getierung ist nach wie vor an der Tages-
ordnung. Grund genug, mit dem vor-
liegenden AC-Band den Planungspro-
zess zu durchleuchten, Erfolgsfaktoren
aufzuzeigen und konkrete Handlungs-
empfehlungen aus den Erfahrungen ei-
ner mehrjihrigen empirischen Unter-
suchung abzuleiten.

Gleichzeitig konnen erste Einblicke
in die Auswirkungen der weltweiten Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise in der opera-
tiven Planung und Budgetierung ge-
wihrt werden. Denn soviel steht jetzt
schon fest: Gerade in der operativen Pla-
nung verfiugen Unternehmen {iber ein
umfangreiches Maftnahmenbiindel, um
schnell auf aktuelle Entwicklungen rea-
gieren zu konnen. Damit soll Thnen er-
moglicht werden, die operative Planung
und Budgetierung im eigenen Unter-
nehmen zu hinterfragen und Verbesse-
rungspotenziale zu identifizieren.

Die Planungsfunktionen geben dabei
die grundsitzliche Zielrichtung vor, die
mit der operativen Planung und Budge-
tierung erreicht werden soll. Sie wird auf

Top-Level-Ebene festgelegt und be-
schreibt die »Marschroute« fiir die Aus-
gestaltung des Planungsprozesses. Zur
Umsetzung bieten sich dem Manage-
ment drei wesentliche Stellhebel: die
Planungsrichtung (Top-down vs. Bot-
tom-up), die Steuerungstiefe (Detail-
grad) sowie die Incentivierung (formell
und informell). Die Darstellung von
moglichen Konfliktpotenzialen ermog-
licht es, weitreichende Konsequenzen
von Entscheidungen absehen zu kénnen
und Konkfliktherde bereits im Vorhi-
nein erkennen zu kénnen.

Die Steuerungstiefe und Planungs-
richtung sind mit einem stark variieren-
den Einfluss und Aufwand auf die ein-
zelnen Prozessschritte verbunden. Dies
betrifft die Erstellung von Primissen
und Zielwerten genauso wie die Auspla-
nung, Verhandlung und Genehmigung.
Die Fithrungs- und Vertrauenskultur bil-
det den »unsichtbaren Rahmen« der
operativen Planung und Budgetierung,
der fur die Gestaltung, Durchfithrung
und letztlich den Erfolg wesentlich ist,
aber bislang oftmals wenig Beachtung
gefunden hat.

Gemeinsam mit insgesamt zwolf Un-
ternehmen, die zum DAX 30 zihlen be-
ziehungsweise eine vergleichbare Auf-
stellung mit privater Eigentiimerstruk-
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tur haben, wurde aus diesem Grund im
Center for Controlling & Management
eine Untersuchung durchgefiihrt. Ziel
war es, ein fundiertes Verstindnis iiber
Anwendungen, Probleme, aber auch
Anderungstrends zu erlangen. Befragt
wurden mehrere Ansprechpartner je
Unternehmen, darunter jeweils auch die
Leiter des zentralen Controllings.

Im folgenden Kapitel wollen wir zu-
nichst das zugrunde gelegte Verstind-
nis der operativen Planung und Budge-
tierung aufzeigen und Einschitzungen
des operativen Planungsprozesses aus
der Praxis vorstellen. Daran schlief3t sich

das dritte Kapitel mit der Darstellung
unterschiedlicher moglicher Planungs-
funktionen an. Die praktische Umset-
zung in Bezug auf Planungsrichtung
und Steuerungstiefe wird in Kapitel 4
thematisiert. Kapitel 5 stellt den unsicht-
baren Rahmen der operativen Planung
dar: die betrieblichen Anreizsysteme
und die Unternehmenskultur. Den Ab-
schluss des vorliegenden Bandes bilden
funf praktische Schritte, die ein Unter-
nehmen zu nachhaltigem Planungser-
folg fiihren, sowie eine kurze Zusam-
menfasung.



