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Kurzreferat 

Veränderung in der Unternehmensplanung - Eine quantitative Untersuchung der 
Auswirkungen der Corona Pandemie am Beispiel des Bodenseeraumes 

Die Unternehmensplanung ist ein Pfeiler der Unternehmenssteuerung und dient zur Prog-
nose der zukünftigen Geschäftsentwicklung sowie als Grundlage für Entscheidungen und 
Maßnahmen. Es wird auf diverse Charakteristiken der Unternehmensplanung eingegan-
gen, wie die strategische und operative Planung. Die Planungsarten fokussieren sich auf 
Budget und Forecast. Zu diesen werden verschiedene bisherige Studien vorgestellt. 

Die Forschungsfrage untersucht, wie sich in den vergangen zwei Jahren der Planungspro-
zess in der Bodenseeregion verändert hat und welche Treiber es für die Veränderungen 
gab. Die quantitative Untersuchung mittels einer Online-Umfrage erfolgt vor dem Hinter-
grund einer nicht nachlassenden Unsicherheit bedingt durch die Corona-Pandemie. Ein 
neuer Blickwinkel auf die Unternehmensplanung ist die Analyse von Unterschieden auf-
grund der gewählten Unternehmensausrichtung Massenproduktion oder Auftragsfertigung. 
In den Ergebnissen zeigen sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den beiden Ge-
schäftsmodellen. Die Hälfte der befragten Unternehmen hat die Planung angepasst und z. 
B. die Planungsdauer verkürzt oder Szenarien verwendet. 
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Abstract 

Changes in corporate planning - a quantitative research about the effects of the 
COVID pandemic with focus on the area around Lake Constance 

Corporate Planning is a pillar of the management of companies and serves as a prognosis 
of the future business development as well as a basis for decisions and measures. Various 
characteristics of corporate planning are discussed, such as strategic and operational plan-
ning. The types of planning focus on budget and forecast. In addition, various previous 
studies on these are presented.  

The research question examines how the planning process in the Lake Constance region 
has changed in the past two years and what the drivers for the changes were. The quanti-
tative investigation via an online survey is carried out against the background of an ongoing 
uncertainty caused by the Corona pandemic. A new perspective on corporate planning is 
the analysis of differences due to the chosen corporate orientation towards mass production 
or contract manufacturing. The results show no significant differences between the two 
business models. Half of the companies surveyed have adapted their planning and, for ex-
ample, shortened the planning period or used scenarios. 
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1. Hinführung zum Thema 

Das folgende Kapitel geht auf die Relevanz des Forschungsthemas sowie auf die Problem-
stellung und die Forschungsfrage ein. Weiterhin werden das Ziel und die Vorgehensweise 
der Arbeit vorgestellt. 

 

1.1 Relevanz des Forschungsthemas 

Etwa Anfang 2020 begann sich die Coronavirus-Epidemie weltweit auszubreiten und hatte 
weitreichende Auswirkungen auf das Privatleben, die Gesundheitssysteme und die Welt-
wirtschaft. Um die Verbreitung des Virus einzudämmen, wurden vielfach von Seiten der 
Regierungen Quarantäne-Regelungen oder Produktionseinschränkungen angeordnet. In 
fast allen Ländern war in der darauffolgenden Zeit ein Wirtschaftseinbruch zu sehen, den 
Welfens im Vergleich zum Einbruch bei der Transatlantischen Bankenkrise in den Jahren 
2008 und 2009 als gravierender ansieht (Welfens 2020, S. V XII). 

Der ifo-Geschäftsklimaindex, der die Einschätzung der gegenwärtigen Lage und zukünfti-
gen Erwartung der Unternehmen in Deutschland beschreibt, zeigt deutlich die Krisen der 
vergangenen Jahre. Nach der Finanzkrise 2007 / 2008, der darauffolgenden Euroschulden-
krise 2010 und einem folgenden, stetigen Anstieg fiel der Index durch die Corona-Krise 
2020 zeitweise auf einen historischen Tiefstand. Aufgrund der Hoffnung diese Krise durch 
Impfstoffe zukünftig abmildern zu können, vergrößerte sich die Erwartung im ifo-Index im 
Jahr 2021 wieder. Stattdessen wurde die Corona-Krise im Frühjahr 2022 nahtlos vom Krieg 
in der Ukraine sowie einer Inflations- und Energiekrise abgelöst, was einen erneuten Ein-
bruch verursachte (Statista 2022b). 

 

Darstellung 1: Jahresdurchschnittswerte des ifo-Geschäftsklimaindex von 2005 bis 2022 

Quelle: (Statista 2022b) 
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Im Mai 2020, nach den ersten Monaten der Corona-Krise, antworteten etwa 60 % der be-
fragten Finanzführungskräfte und Controller in der 2. Blitzstudie zur Corona-Krise, durch-
geführt vom WHU Controller Panel, dass sie aktuell nicht einschätzen können, bis wann 
sich die Situation in ihren Unternehmen wieder normalisiert hat (Reimer; Schäffer; Weber 
2020a, S. 9).  

Diese unsicheren Zeiten mit unvorhergesehenen Änderungen sind eine Herausforderung 
für das Führen von Unternehmen. Eine wesentliche Bedeutung für die Unternehmenssteu-
erung hat die Unternehmensplanung. Sie gibt einen Ausblick zu der erwarteten Entwicklung 
der Geschäfte, des Ergebnisses und der Liquidität des Unternehmens. So können im Vo-
raus Informationen analysiert und mögliche Handlungswege durchdacht werden. Dies er-
möglicht das zielorientierte, frühzeitige sowie proaktive Treffen von Entscheidungen und 
Maßnahmen, was sich in unsicheren Zeiten als Wettbewerbsvorteil darstellen kann (Ham-
mer 2015, S. 43). 

 

1.2 Problemstellung  

Oftmals waren die staatlichen Regulierungen sehr kurzfristig und hatten umfangreiche Aus-
wirkungen auf die Unternehmen. Wie gehen ControllerInnen mit der Unternehmensplanung 
um, wenn sich durch eine globale Pandemie und ihre wirtschaftliche Folgen der abschätz-
bare Planungshorizont auf wenige Wochen verkürzt (Eschlbeck 2016, S. 36 40)?  

Im Jahr 2015 antworteten die Panel-Teilnehmer, dass in knapp der Hälfte der großen Un-
ternehmen die Dauer zur Erstellung des Budgets mehr als vier Monate beträgt. In über zwei 
Drittel der Unternehmen nimmt das Budget einen hohen Stellenwert ein. Nachdem das 
Budget verabschiedet wurde, wird bei etwa 50 % der Unternehmen unterjährig keine Aktu-
alisierung mehr unternommen. Dagegen wird ein Rolling Forecast, beispielsweise monat-
lich, als Prognoserechnung nur bei einem Drittel eingesetzt. Die Zufriedenheit mit dem 
Budgetierungsprozess wurde von jedem dritten Controller als eher unzufrieden angegeben 
(Schäffer; Weber 2015, S. 38 62). 

In der 2. Blitzstudie zur Corona-Krise antworteten im Mai 2020 über 60 % der Befragten, 
dass sie seit Pandemiebeginn häufiger Forecasts erstellen und ein Viertel verstärkt Istwerte 
für die Steuerung des Unternehmens nutzen. Fast ein Fünftel hat zudem die Erstellung 
eines Budgets entweder verschoben oder verzichtet darauf (Reimer; Schäffer; Weber 
2020a, S. 10 12). 

Im Konzernlagebericht darf nach dem deutschen Rechnungslegungsstandard 20 nicht voll-
ständig auf eine Prognose verzichtet werden (Rahe; Pföhler 2021). Nach Ansicht des Insti-
tuts der Wirtschaftsprüfer (IDW) dürfen jedoch bei hoher Betroffenheit durch das Coronavi-
rus Erleichterungen in Bezug auf die Genauigkeit der Prognose nach DRS 20.133 genutzt 
werden. Die Begründung dafür lautet, dass in Bezug uf-
grund gesamtwirtschaftlicher Rahmenbedingungen außergewöhnlich hohe Unsicherheit 
besteht und daher die Prognosefähigkeit der Unternehmen wesentlich beeinträchtigt ist
(Institut der Wirtschaftsprüfer in Deutschland e.V. 2021, S. 6). 
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So hat Audi in der Mitteilung zum dritten Quartal 2021, belastet durch die Knappheit in der 
Halbleiterversorgung, in Bezug auf die Prognose für das Gesamtjahr nur angegeben, dass 
die Umsatzerlöse moderat über dem Niveau des Vorjahres liegen werden (Audi AG 2021). 
Manche Unternehmen, wie der Werkzeugmaschinenanbieter Trumpf, gehen über die Pla-
nungsprozesse hinaus und möchten die Krise als Chance nutzen, das eigene Geschäfts-
modell zu prüfen, um für die Zukunft agiler zu werden (Weber 2020, S. 1). 

 

1.3 Forschungsfrage und Ziel der Arbeit 

Die Masterthesis wird fokussiert beleuchten, ob und wie sich in den vergangenen zwei Jah-
ren der Planungsprozess in den Unternehmen in der Bodenseeregion verändert hat. Sie 
wird damit zum einen eine Erhebung zu einem neuen Zeitpunkt, nun etwa 2 Jahre nach 
Beginn der weltweiten Pandemie durchführen. Zu Beginn der Corona-Krise und den ersten 
Studien im Frühjahr 2020 war in den meisten Firmen ein schnelles Reagieren notwendig. 
Seitdem hatten die Unternehmen nun knapp zwei Jahre Zeit, sich auf die Veränderungen 
einzustellen und ihre Prozesse entsprechend zu adaptieren.  

Zum anderen wird der Fokus auf den Bodenseeraum sowie die Analyse hinsichtlich Unter-
schiede bei Auftragsfertiger und Massenproduzenten eine Besonderheit der Forschung 
sein. Hierzu wird eine quantitative schriftliche Befragung durchgeführt. Sind die Verände-
rungen aufgrund der Corona-Pandemie und der daraus folgenden wirtschaftlichen Auswir-
kungen von den Unternehmen veranlasst worden oder gab es andere Treiber für die Er-
neuerung der Unternehmensplanung? 

Weiterhin soll untersucht werden, ob diese Anpassungen nur kurzfristiger Natur sind oder 
ob diese auch über die Krise hinaus in den Unternehmen beibehalten werden. Zeigt sich 
beispielsweise ein Trend, dass das traditionelle Budget vermehrt verschwindet und durch 
einen Rolling Forecast oder andere Planungsformen abgelöst wird?  

Ziel der Arbeit ist die Beantwortung der folgenden Forschungsfrage: 

Wie hat sich in den vergangenen zwei Jahren der Planungsprozess in Unternehmen in der 
Bodenseeregion verändert und welche Handlungsempfehlungen können daraus abgeleitet 
werden? 

Diese Forschungsfrage wird durch zwei Teilfragen vertieft: 

Welche Treiber gab es für mögliche Veränderungen im Planungsprozess? 

Welche Unterschiede zeigen sich abhängig von den Geschäftsmodellen der befragten Un-
ternehmen, z. B. im Hinblick auf Massenproduzenten im Vergleich zu Auftragsfertiger?  

 

Die Autorin selbst arbeitet im Controlling eines mittelständischen Maschinenbauunterneh-
mens, welches auf Auftragsbasis Bearbeitungszentren zur Hochleistungszerspanung her-
stellt und bei Kunden installiert. In dieser Art von Unternehmen sind die Auswirkungen und 
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Risiken von großvolumigen Einzelprojekten eine spannende Herausforderung für die Un-
ternehmensplanung. Die Motivation der Arbeit liegt darin zu untersuchen, welche Hand-
lungsempfehlungen für die Unternehmensplanung basierend auf den unterschiedlichen Ge-
schäftsmodellen Einzelfertigung und Massenproduktion abgeleitet werden können. 

 

1.4 Vorgehensweise  

Anschließend an die Einführung zum Thema Unternehmensplanung werden die beiden Ge-
schäftsmodelltypen Massenproduktion und Auftragsfertiger voneinander abgegrenzt. An-
hand der Unternehmensführung erfolgt die Überleitung zur Unternehmensplanung. Diese 
wird anhand verschiedener Charakteristiken detailliert dargestellt. Auf die beiden Arten der 
Unternehmensplanung  -  - Forecast, wird näher einge-
gangen und verschiedene Charakteristiken der Ausführung vorgestellt. 

Nach der Vorstellung und Abgrenzung der wesentlichen Begriffe wird eine Übersicht zu den 
bisher durchgeführten Studien in Bezug auf die Unternehmensplanung gegeben. Die Stu-
dien werden mit Fokus auf die beiden Planungsarten Budget und Forecast analysiert. Auf 
Basis dieser Untersuchung wird die Forschungslücke abgeleitet. 

Es folgt die Vorgehensweise der durchgeführten, quantitativen Forschung. Hier wird auf 
das Messmodell, die Herleitung der Hypothesen und die Gestaltung des Fragebogens ein-
gegangen. Durch die Beschreibung, wie die Stichprobe gebildet wurde und die Untersu-
chung durchgeführt wurde, wird die Nachvollziehbarkeit der anschließend präsentierten Er-
gebnisse unterstützt. 

Die Vorstellung der Ergebnisse geht zunächst auf die Beschreibung der antwortenden Un-
ternehmen ein sowie auf deren Geschäftsmodell und die Betroffenheit durch die Corona-
Pandemie. Weiterführend werden die Hypothesen vorgestellt und geprüft, beispielsweise 
im Hinblick auf Unterschiede in den Planungsveränderungen zwischen Massenproduzen-
ten und Auftragsfertigern. 

Zum Abschluss der Masterarbeit werden die zentralen Ergebnisse zusammengefasst und 
die Forschungsfrage beantwortet. Sie endet mit der kritischen Würdigung der Analyse und 
einem Ausblick. 

 

  



 

- 5 - 

2. Theoretische Grundlagen der Unternehmensplanung 

Das anschließende Kapitel stellt die theoretischen Grundlagen der Unternehmensplanung 
dar. Darüber hinaus werden die wesentlichen Fachbegriffe erläutert und abgegrenzt. Zu-
sammen mit der nachfolgenden Analyse aktueller Studien bildet dieses Kapitel die Basis 
für die anschließende Untersuchung und Hypothesenbildung (Raithel 2008, S. 33). 

Zunächst werden ausgehend von der strategischen Wahl der Wertschöpfungsart im Unter-
nehmen die Massenproduktion und Auftragsfertigung unter dem hier verwendeten Begriff 
des Geschäftsmodells eines Unternehmens unterschieden. Danach wird die Unterneh-
mensplanung aus verschiedenen Gesichtspunkten beleuchtet und näher auf verschiedene 
Planungsformen, wie das Budget oder der Forecast, eingegangen. 

 

2.1 Geschäftsmodelle 

Im Allgemeinen lässt sich ein Geschäftsmodell durch vier Dimensionen charakterisieren. 
Diese können prägnant mit wer/who?  was/what?  wie/how?  warum/why? benannt wer-
den. Zum einen werden im Geschäftsmodell die Zielkunden beschrieben und welchen Nut-
zen ein Unternehmen diesen Kunden bieten möchte. Zum anderen stellt es dar, auf welche 
Art und Weise die Wertschöpfung erfolgt und wie der Ertrag erzielt wird (Gassmann; Fran-
kenberger 2016, S. 18). 

Im Rahmen der strategischen Unternehmensführung differenziert Michael Porter verschie-
dene Wettbewerbsstrategien basierend auf dem Wettbewerbsfeld und dem Wettbewerbs-
vorteil. Der Wettbewerbsvorteil unterscheidet sich dabei in der jeweiligen Fokussierung des 
Unternehmens auf die Kosten oder auf die Produktdifferenzierung. Das Wettbewerbsfeld 
drückt aus, ob das Unternehmen branchenweit agieren möchte oder sich auf eine Nische 
spezialisiert (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 37 38). 

Bezugnehmend auf diese beiden Achsen lassen sich verschiedene Wettbewerbsstrategien 
bilden, die als Fokus der Rentabilitätserzielung gesehen werden können. 

 

 
Branchenweit Kostenführerschaft Differenzierung 

Wettbewerbsfeld 

Kostenfokus Differenzierungsfokus Segment- bzw.  
Nischenfokus 

 Niedrige Kosten Differenzierung 
 Wettbewerbsvorteil  

Darstellung 2: Wettbewerbsstrategien nach Porter  

Quelle: in Anlehnung an (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 37) 
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Bei der Kostenführerschaft wird ein großer Produktabsatz zu niedrigen Kosten angestrebt. 
Dies gelingt durch die Nutzung von Mengenvorteilen und Erfahrungsökonomien sowie 
durch die Einfachheit von Herstellungsprozessen und deren Innovation (Kahre; Laier; Va-
nini 2019, S. 37 f.; Ehrmann 2013, S. 244 f.; Hammer 2015, S. 169 171).

Die Differenzierungsstrategie zeichnet sich durch die Berücksichtigung der Kundenbedürf-
nisse aus. Dadurch akzeptieren die Kunden ein Preisaufschlag für das Produkt. In den Un-
ternehmen erfordert dies ein qualifiziertes Personal zur Sicherstellung einer hohen Qualität 
und Innovation der Produkte (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 37 f.; Ehrmann 2013, S. 244 f.; 
Hammer 2015, S. 169 171).

Die gewählte grundlegende Wettbewerbsstrategie hat somit unmittelbare Auswirkung auf 
den Wertschöpfungsprozess im Unternehmen. Das Wertkettenmodell von Porter zeigt, wel-
che sekundären Aktivitäten die primären Aktivitäten der Produktherstellung und der Distri-
bution unterstützen. Das Modell macht Kernkompetenzen eines Unternehmens und Wech-
selbeziehungen zwischen den Unternehmensbereichen sichtbar (Hammer 2015, S. 151).

Unternehmensinfrastruktur

Personalmanagement

Technologieentwicklung

Beschaffung

Eingangs-

logistik
Produktion

Marketing 

& Vertrieb

Ausgangs-

logistik

Kunden-

dienst

Darstellung 3: Wertkettenmodell 

Quelle: in Anlehnung an (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 21)

Die Produktion selbst kann nach verschiedenen Gesichtspunkten differenziert werden. Ge-
bräuchlich ist die Unterscheidung in Bezug auf die Auflagengröße mit den beiden gegen-
sätzlichen Typen der Massenproduktion und der Einzelfertigung (Kummer; Grün; Jammer-
negg 2013, S. 223).

Bei der Massenproduktion wird ein Gut über einen längeren Zeitraum in großen Stückzah-
len hergestellt. Es liegt oftmals ein stark automatisierter Produktionsprozess ohne Umrüs-
ten der Anlagen vor. Bei der Einzelproduktion dagegen wird ein Produkt einzeln und indivi-
duell je Kunde gefertigt, was Flexibilität bei Personal und Produktionsanlagen erfordert 
(Kummer; Grün; Jammernegg 2013, S. 223; Krycha 1996, S. 1625 f.).

Weiterhin kann die Produktion nach ihrer Verbindung zum Absatzmarkt (auch als Auslö-
segrund bezeichnet) differenziert werden. Relevant sind hierbei vor allem die Lagerproduk-
tion sowie die Kundenauftragsproduktion. Bei der Lagerproduktion (make-to-stock) erfolgt 
die Produktherstellung grundsätzlich an das Lager. Zum Zeitpunkt der Bestellung ist das 
Produkt bereits fertig und wird vom Lager an den Kunden ausgeliefert. Die Produktion ge-
schieht auf Verdacht, basierend auf den durch das Unternehmen angenommenen Absatz-
erwartungen. Im Rahmen der Kundenauftragsproduktion (make-to-order) wird der Herstel-
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lungsprozess erst durch die Kundenbestellung ausgelöst. Beispiele hierfür können im Son-
dermaschinenbau oder bei Maßmöbeln gesehen werden (Kummer; Grün; Jammernegg 
2013, S. 224 226; Knolmayer 1996, S. 183 f.; Krycha 1996, S. 1625).

Nach Kummer, Grün und Jammernegg zeigt sich ein Zusammenhang zwischen der Aufla-
gengröße und der Beziehung zum Absatzmarkt. Dieser ist in der nachfolgenden Grafik dar-
gestellt. So kann die Massenproduktion und die Lagerproduktion auf einer Seite gesehen 
werden. Gegensätzlich dazu stellt eine Kundenauftragsproduktion häufig eine Einzelferti-
gung dar (Kummer; Grün; Jammernegg 2013, S. 226).

Darstellung 4: Beziehung zwischen Produktion und Absatzmarkt

Quelle: in Anlehnung an (Kummer; Grün; Jammernegg 2013, S. 226)

Dieser Zusammenhang findet sich bereits bei Krycha, der sogenannte Links- und Rechts-
typen bildet. Den Linkstypen ordnet er die Massenproduktion sowie die Lagerproduktion zu 
und sieht hier meist Großbetriebe. Auftragsproduktion und Einzelproduktion sind Rechtsty-
pen, was eher von Klein- und Mittelbetrieben ausgeführt wird. Die Wahl des Typs hat neben 
der Gestaltung der Produktionsplanung auch Auswirkung auf die weiteren güter- und fi-
nanzwirtschaftlichen Funktionsbereiche im Unternehmen (Krycha 1996, S. 1627 f.).

Aufgrund der strategischen Relevanz der Festlegung des vorherrschenden Produktionstyps 
im Unternehmen wird dieses für den weiteren Verlauf der Forschung als das grundlegende 
Geschäftsmodell des Unternehmens verstanden. Die beiden Positionen werden benannt
durch Massenproduktion (auf Lager) und Auftragsfertigung (kundenbezogen) und im Fol-
genden detailliert dargestellt.

2.1.1 Massenproduktion

Die Massenproduktion erfolgt meist als Lagerproduktion ohne direkten Bezug zu einer Kun-
denbestellung. Die Auftragsbearbeitung an sich fokussiert sich auf die Überwachung und 
Reservierung von Lagerbeständen (Knolmayer 1996, S. 187).

Make-to-stock Assemble-to-order Make-to-order

Beziehung Produktion zum Absatzmarkt

Massenproduktion

Sortenproduktion

Serienproduktion

Einzelproduktion
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Ein zentraler Preis- und Kostenvorteil erzielt die Massenproduktion im Bereich der Econo-
mies of Scale. Voraussetzungen hierfür sind die Standardisierung von Komponenten und 
Produkten sowie die Automatisierung von Herstellungsprozessen und in Folge die Steige-
rung die Produktivität. Weiterhin können durch höhere Mengen Einspareffekte im Einkauf 
generiert werden (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 29 31).  

Neben den Economies of Scale (Ausmaß) sind die Economies of Scope (Umfang) relevant. 
Bei den sogenannten Verbundeffekten entstehen Kosteneinsparpotentiale durch die Stan-
dardisierung von Aktivitäten im Herstellungsprozess und die Nutzung von Synergien in der 
Produktion (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 29 31). 

Weiterhin zeigt sich bei der Massenfertigung ein Lernkurveneffekt. Dieser beschreibt den 
Effekt des Besserwerdens bei zunehmender Ausbringungsmenge und der Wiederholung 
von Arbeitsschritten. Dies resultiert in verringerte Fertigungszeiten, einer minimierten Aus-
schussquote und einer erhöhten Produktivität, womit ein Senken der Lohnkosten pro Stück 
erreicht wird (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 29 31; Hammer 2015, S. 121 124). 

 

2.1.2 Auftragsfertiger  

Generell spielen bei der Planung des Fertigungsprogramms Aspekte wie die Lagergröße, 
die Kapitalbindung und das Absatzrisiko eine Rolle. Bei der Kundenauftragsproduktion lie-
gen die Vorteile in kleinen Lägern, eine geringe Kapitalbindung und einem reduzierten Ab-
satzrisiko, da die Produktion meist erst mit Bestelleingang startet. Jedoch können die Ef-
fekte der Kostendegression nicht in dem Umfang wie bei der Massenproduktion ausgenutzt 
werden (Ehrmann 2013, S. 359). 

Die kundenauftragsbezogene Fertigung zeichnet sich dadurch aus, dass in der Auftragser-
teilung die individuellen Anforderungen des Kunden an das Produkt spezifiziert werden. 
Aus diesem Grund liegt meist ein geringer Wiederholungsgrad im Herstellungsprozess und 
somit eine Einzel- (oder Kleinserien-) Fertigung vor. In der Produktion wird somit ein hohes 
Maß an Flexibilität benötigt, um die Variantenvielfalt der Produkte umsetzen zu können. Im 
Unternehmen werden die Kundenaufträge oftmals im Sinne eines Projektes mit Unterstüt-
zung durch die Instrumente des Projektmanagements bearbeitet (Trossmann 2006, S. 33; 
Knolmayer 1996, S. 184 187). 

Die Risiken der Auftragsfertigung liegen zum einen in der längeren Vorlaufzeit und Ange-
botsphase bis die Kundenbestellung im Unternehmen eintrifft. So gilt es, die Wahrschein-
lichkeit für einen Auftragseingang zu schätzen, um beispielsweise Rohmaterial mit langer 
Lieferzeit vorab zu bestellen. Weiterhin ist zum Zeitpunkt der Angebotsabgabe noch nicht 
vollständig bekannt, welche weiteren Kundenprojekte zur selben Zeit durchgeführt werden. 
Dies verursacht Unsicherheiten in der langfristigen Produktionsplanung und Materialbe-
schaffung und zieht mögliche Kapazitäts- und Lieferterminschwierigkeiten nach sich (Knol-
mayer 1996, S. 185). 

Der Begriff Risiko wird in dieser Arbeit als erweiterter Risikobegriff verwendet. Risiko drückt 
eine Abweichung von geplanten Zielen aus. Dies kann positiv als Chance oder negativ als 
Risiko (im engeren Sinne) verstanden werden (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 245). 
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Ein weiteres Merkmal und Risiko der Auftragsfertigung ist das eventuelle Erfordernis von 
Entwicklungstätigkeiten aufgrund der Kundenwünsche an das bestellte Produkt. In der Ent-
wicklungsphase lassen sich Einsparpotentiale heben, wenn Ähnlichkeiten zu vergangenen 
Projekten festgestellt werden und die Erkenntnisse auf den neuen Auftrag übertragen wer-
den können (Knolmayer 1996, S. 186). 

Die Auftragsfertigung zeichnet sich häufig durch eine geringe Standardisierung in der Ge-
staltung der Kundenverträge aus. Diese sind untereinander abweichend, wenn die indivi-
duellen Bedürfnisse der Kunden im Hinblick auf technische Details, Liefervorgaben, Finan-
zierung, Zahlungsabwicklung oder Gewährleistungsfristen im Vertrag berücksichtigt wer-
den (Trossmann 2006, S. 33). 

Durch den individuellen Charakter der Kundenaufträge ergeben sich Risiken im schwierig 
prognostizierbaren und volatilen Eintreten der Auftragseingänge. Im Projektverlauf können 
sich Risiken durch Änderungswünsche des Kunden in Bezug auf die Produkteigenschaften, 
den Auftragsumfang oder den Liefertermin ergeben. Fallen Entwicklungstätigkeiten für ei-
nen Kundenauftrag an, beispielsweise im Sondermaschinenbau, müssen ebenso Risiken 
durch die Neuigkeit gewisser Komponenten oder Prozesse in der Kalkulation und im Ter-
minplan berücksichtigt werden. Durch das geringe Diversifikationspotential können in der 
Gesamtunternehmenssicht einzelne Aufträge einen größeren Anteil des Jahresumsatzes 
ausmachen. Ergeben sich dann Verschiebungen oder eine Auftragsstornierung, hat dies 
eine umfangreiche Auswirkung auf das Unternehmensergebnis und kann mitunter sogar 
existenzbedrohend werden (Trossmann 2006, S. 33 f.). 

 

2.2 Unternehmensführung und Verbindung zur  
Unternehmensplanung 

Die Unternehmensplanung kann in Anlehnung an Rieg und Hammer definiert werden als 
Formulieren von Zielen, Maßnah-

men, Handlungsalternativen,  (Rieg 
2021, S. 6 f.; Hammer 2015, S. 44). 

Die Unternehmensführung beinhaltet vier wesentlichen Führungsfunktionen: Planung, Or-
ganisation, Koordination und Kontrolle. Die Unternehmensplanung setzt die Ziele der Un-
ternehmensleitung und Eigentümer in zukünftige Maßnahmen um. Hierzu müssen Annah-
men über den Verlauf der Zukunft getroffen werden. Durch die angestrebten Maßnahmen 
sollen Chancen genutzt oder Gefahren minimiert werden (Hammer 2015, S. 37 43).  

Historisch gesehen war die Funktion Planung zunächst eine reine Vorschaurechnung zu 
Umsatz und Kosten. Die erste Weiterentwicklung erfolgte durch die Analyse und Prognose 
von Handlungsalternativen. Der nächste Schritt legte den Fokus auf die Planung als vo-
rausschauendes Durchdenken von zielorientierten Entscheidungen. In der vierten Phase 
entstand durch die Aufnahme von Sollwerten und Abweichungsanalysen ein geschlossener 
Regelkreis zwischen Planung und Kontrolle (Hammer 2015, S. 43). 
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Zwei grundlegende Zielsetzungen sind für jedes Unternehmen bedeutend. Zum einen ist 
dies die Sicherung der finanziellen Stabilität. Durch eine ausreichende Liquidität und der 
jederzeitigen Zahlungsfähigkeit ist das Unternehmen handlungsfähig und existenzsicher. 
Die finanzielle Stabilität ist eng verknüpft mit der Sicherung des wirtschaftlichen Erfolgs 
durch Gewinnerzielung. Wesentlich ist hierbei, dass zumindest Verluste vermieden werden 
(Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 9 f.; Prell-Leopoldseder 2011, S. 173 f.). 

Das Geschäftsmodell beschreibt die grundlegende Art und Weise, wie ein Unternehmen 
Wertschöpfung erzielt und zeigt, wie die Schlüsselfaktoren der unternehmerischen Tätigkeit 
zusammenwirken. Es stellt die Grundsatzplanung des Unternehmens dar, aus der auf meh-
reren Stufen Maßnahmen abgeleitet werden. In jedem Unternehmen ist dies individuell aus-
gestaltet, abhängig beispielsweise von der Branche, der wirtschaftlichen und politischen 
Lage, sowie der Position des Unternehmens im Lebenszyklus und im Vergleich zur Kon-
kurrenz. Ziel des Unternehmens sollte sein, selbstbestimmt agieren zu können und nicht 
aufgrund externer Kräfte reagieren zu müssen (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 15 19). 

In der strategischen Arbeit legt die Unternehmensführung die langfristige Richtung der Un-
ternehmensentwicklung fest. Die Art und Weise, wie vorhandene Stärken zukünftig genutzt 
und potenzielle Faktoren gestärkt werden, bestimmt welche Auswirkungen veränderte Um-
weltbedingungen auf das Unternehmen haben und wie es reagiert (Ehrmann 2013, S. 132).  

Durch Maßnahmen wird möglichst klar ausgedrückt, 
 zur Zielerreichung tun muss (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 10). 

Bei der Zielbildung bietet das SMART-Konzept Orientierung. Die Formulierung der Ziele 
sollte präzise (specific) sein und die Ziele messbar (measurable) sein. Erreichbare und re-
alistische Ziele (achievable, realistic) werden von den Betroffenen akzeptiert und der moti-
vierende Charakter der Ziele fördert deren Umsetzung. Ebenso sollte auf die Terminierung 
und Priorisierung der Ziele (timely) geachtet werden (Prell-Leopoldseder 2011, S. 36 39). 

Die Unternehmensführung geschieht auf verschiedenen Ebenen im Unternehmen. Strate-
gisch ist die Effektivität bedeutend. Diese zeigt sich in den Erfolgspotentialen und der Po-
sitionierung des Unternehmens zu seinen Wettbewerbern. Die Effizienz steht operativ im 
Vordergrund und drückt aus, wie die Erfolgspotentiale optimal umgesetzt und wirksam wer-
den können. Über der strategischen Ebene kann eine normative Basis angesiedelt werden, 
die den Gestaltungsrahmen des Unternehmens beschreibt. Hierunter fallen unter anderem 
die Unternehmenswerte, das Leitbild, die Vision und die Mission (Hammer 2015, S. 27 f.). 

Die Führungsfunktion Organisation begründet die Grundstruktur im Unternehmen, die Vo-
raussetzung für die Umsetzung der Planung ist. Organisation lässt sich differenzieren in 
Aufbauorganisation (z. B. Führungsstruktur, Organigramm) und Ablauforganisation (Pro-
zesse zur Zielerreichung, wie der Wertschöpfungsprozess) (Hammer 2015, S. 53 58). 

Die Funktion Koordination bezieht sich auf die Umsetzung der Unternehmensplanung. Hier-
unter fallen beispielsweise die Motivation und Partizipation der Mitarbeitenden, die Aufga-
bendelegation sowie eine umfangreiche Kommunikation (Hammer 2015, S. 59 f.). 

Durch systematische Kontrollen und Soll-Ist-Vergleiche können Abweichungen erkannt und 
ihre Gründe untersucht werden. Dies erlaubt ein rechtzeitiges Gegensteuern der Unterneh-
mensführung, falls die Einhaltung der geplanten Ziele gefährdet ist. Es sollte auch eine 
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langfristige, strategische Kontrolle der Erfolgspotentiale des Unternehmens erfolgen, um 
den dauerhaften Unternehmensfortbestand zu gewährleisten (Hammer 2015, S. 62 64; 
Ehrmann 2013, S. 262 265). 

Wesentlich für die Unternehmensführung ist das Entscheiden unter Unsicherheit aufgrund 
der Vielzahl an Einflussfaktoren. Meist sind die vorliegenden Informationen über die politi-
sche und konjunkturelle Entwicklung oder das Verhalten der Wettbewerber sowie Kunden 
unvollständig. Bei einer Entscheidung unter Sicherheit liegt dagegen ein genaues Wissen 
über die kommende Lage vor. Die Entscheidung unter Risiko zeichnet aus, dass die Wahr-
scheinlichkeit für mögliche zukünftige Situationen ersichtlich ist. Bei Unsicherheit ist die 
Wahrscheinlichkeit nicht bekannt (Prell-Leopoldseder 2011, S. 18 f.; Ehrmann 2013, S. 46).  

Die Unternehmensplanung unterstützt in dieser Situation durch die intensive Auseinander-
setzung mit der Zukunft und fördert eine rationale Unternehmensführung. Es werden die 
Chancen und Risiken reflektiert sowie klare Ziele formuliert und die erforderlichen Maßnah-
men getroffen. Hilfreich ist das Berücksichtigen von Systemzusammenhänge im Unterneh-
men, welche Effekte eine Entscheidung in anderen Unternehmensteilen hat. Über das Pla-
nungsrechenwerk können basierend auf veränderten Annahmen sowie deren Wahrschein-
lichkeiten verschiedene Hochrechnungen zum Unternehmensergebnis durchgeführt und 
Korrekturmaßnahmen eingeleitet werden (Prell-Leopoldseder 2011, S. 18 f.). 

Wesentlicher Teil des Planungsrechnungswerks ist eine Plan-Gewinn- und Verlustrech-
nung, die das erwartete Betriebsergebnis ausweist. Der Finanzplan enthält die geplanten 
Zahlungsströme und zeigt, ob finanzielle Mittel erforderlich werden oder im Überschuss 
vorhanden sind. Die Vermögens- und Kapitallage am Ende des geplanten Planungszeitrau-
mes wird in der Planbilanz dargestellt. Die drei genannten Pläne können ergänzt werden 
um Pläne zu Umsätzen, Investitionen, Personal, u. a. (Prell-Leopoldseder 2011, S. 35). 

Die folgende Darstellung zeigt, wie die drei relevanten Rechenwerke Geldflussrechnung, 
Bilanz sowie Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) im Unternehmen zusammenhängen. 

 

Geldflussrechnung  Aktiva       Bilanz       Passiva  GuV 

Einzahlungen  Anlage- 
vermögen 

Eigenkapital 
(Gewinn) 

 Erträge 

- Auszahlungen   - Aufwendungen 

= Cashflow  Fremdkapital  = Gewinn / Verlust 

  Umlauf- 
vermögen 

  

    

Darstellung 5: Zusammenhänge zwischen den einzelnen Rechenwerken 

Quelle: in Anlehnung an (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 31) 

  

2.3 Strategische, taktische und operative Unternehmensplanung 

Die Unternehmensplanung verbindet und tangiert die drei Ebenen der Unternehmensfüh-
rung (normativ, strategisch und operativ). Aus der strategischen Planung werden die takti-
schen und operativen Pläne abgeleitet. Ausgehend von der Mission und der Vision wird der 
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Zeithorizont über die Entwicklung und Umsetzung der Unternehmensstrategie bis hin zur 
operativen Unternehmensführung zunehmend kürzer und der Detaillierungsgrad nimmt zu 
(Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 8). 

In den Unternehmen sind vor allem die strategische Planung (Effektivität: 
) sowie die operative Planung (Effizienz: ) 

(Ehrmann 2013, S. 291) relevant. Die taktische Planung wird als Bindeglied zwischen stra-
tegischer und operativer Planung gesehen (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 13). 

Die strategische Unternehmensplanung fokussiert sich auf den langfristigen Unterneh-
mensbestand durch die Etablierung und Weiterentwicklung der Erfolgspotentiale. Sie kann 
in einem Zeitraum der kommenden fünf bis zehn Jahre angesiedelt werden. Es wird analy-
siert, ob eine Aktualisierung oder Änderung der Strategie notwendig ist, sowie Ziele und 
Maßnahmen zur Strategieumsetzung beschlossen. Im weiteren Verlauf sind eine umfang-
reiche Kommunikation im Unternehmen sowie die laufende Kontrolle auf Anpassungen re-
levant (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 13; Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 46 f.). 

Zentrale Basis für die strategische Arbeit ist eine umfassende Analyse des Unternehmens 
selbst sowie dessen Umwelt. Für das Unternehmen werden die eigenen Stärken und 
Schwächen analysiert. Die Umweltbetrachtung geht auf die externen Chancen und Risiken 
ein und versucht eine zukünftige Entwicklung zu prognostizieren. Die möglichen Felder der 
Untersuchung sind in der nachfolgenden Darstellung aufgeführt: 

 

Darstellung 6: Strategische Analyse des Unternehmens und seiner Umwelt 

Quelle: in Anlehnung an (Hammer 2015, S. 138; Prell-Leopoldseder 2011, S. 41 44; Kahre; Laier; 
Vanini 2019, S. 15 25)  

 

Diese Felder können als Ausgangsbasis dienen, um im Rahmen der Unternehmensplanung 
ein Frühwarnsystem zu entwickeln. Sie weisen frühzeitig auf die kommende Entwicklung 
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Analyse und 
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hin und erlauben es dem Unternehmen rechtzeitig Maßnahmen zur Gegensteuerung ein-
zuleiten. Für das Unternehmen kann ein Frühwarnsystem als Orientierung dienen. Es müs-
sen jedoch die Einschränkungen, aufgrund der Vielfalt an Ereignissen sowie ihres nicht 
sicher vorhersagbaren Eintritts und Verlaufs, bewusst sein (Ehrmann 2013, S. 208 212). 

Je nach Ebene und entsprechender Detaillierung werden im Prozess der Unternehmens-
planung die Ziele, Maßnahmen und Teilpläne für die einzelnen Abteilungen (wie Einkauf, 
Produktion, Vertrieb, Personal) festgelegt. In der Gesamtunternehmenssicht zeigt das Re-
chenwerk der Planung die Auswirkungen der getroffenen Entscheidungen auf die Liquidität 
und das Unternehmensergebnis der folgenden Jahre (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 48 f.). 

Die taktische Planung deckt ressourcenorientiert den mittelfristigen Zeitraum zwischen zwei 
und fünf Jahren ab. Sie hat daher beispielsweise mehrjährige Investitionen oder For-
schungs- und Entwicklungstätigkeiten im Blick. Der Fokus der taktischen Planung liegt auf-
grund ihrer Verbindung von strategischer und operativer Planung sowohl auf der Bereitstel-
lung der richtigen Mittel (Effektivität) sowie auf deren optimalen Einsatz (Effizienz) (Kahre; 
Laier; Vanini 2019, S. 15 f.). 

Die operative Planung ist konkret und maßnahmenorientiert über den kurzfristigen Zeitraum 
von etwa einem Jahr. Sie setzt mit den vorhandenen Ressourcen die Strategie operativ und 
möglichst effizient um. Durch die Kurzfristigkeit reduziert sich die Unsicherheit bei Entschei-
dungen. Die Zielvorgaben können somit im Hinblick auf konkrete Messbarkeit formuliert 
werden. Anschließend kann an der Entwicklung des Unternehmensergebnis und der Liqui-
dität gesehen werden, wie erfolgreich ein Unternehmen seine Erfolgspotentiale genutzt hat 
(Prell-Leopoldseder 2011, S. 45 47; Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 15 f.; Baumüller; Hart-
mann; Kreuzer 2018, S. 13 f.). 

Mit ganzheitlicher Unternehmensplanung wird betont, dass die Unternehmensplanung in-
tegriert, abgestimmt und fokussiert sein sollte. Wichtig ist dabei, die Ausgewogenheit zwi-
schen den drei Eigenschaften zu halten und effizient zu bleiben. Integriert ist die Planung, 
wenn einzelne Unternehmensbereiche (Einkauf, Produktion, Absatz) nicht isoliert vonei-
nander geplant werden. Dies erfordert eine organisatorische, zeitliche und inhaltliche Koor-
dination der Planung im gesamten Unternehmen. Beispielsweise sollten die lang-, mittel-, 
und kurzfristigen Ziele abgestimmt sein (zeitliche Koordination) und bei Engpasssituationen 
zwischen den Abteilungen koordiniert werden (vertikale Koordination). Die horizontale Ko-
ordination bezieht sich auf die bereits dargestellte Verknüpfung der einzelnen Rechenwerke 
wie GuV und Bilanz (Barkalov 2015, S. 69; Ehrmann 2013, S. 37; Prell-Leopoldseder 2011, 
S. 69 73; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 22).  

 

2.4 Charakteristiken der Unternehmensplanung 

Der Begriff Unternehmensplanung steht sowohl für die Tätigkeit - den Prozess der Unter-
nehmensplanung - als auch für das Ergebnis - die Planungsrechnung.  

Die Planungsrechnung drückt die festgelegten Ziele und Maßnahmen in Zahlen aus. Meist 
wird ein Ergebnisplan mit dem erwarteten Gewinn (oder Verlust) des Unternehmens erstellt. 
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Weiterhin kann ein Liquiditätsplan aufgesetzt werden, der rechtzeitig Liquiditätsengpässe 
oder Überliquidität sichtbar macht. Die Planungsrechnung enthält die Dokumentation der 
Planungsschritte und kann als Informationsinstrument den internen und externen Unterneh-
mens-Stakeholdern vorgelegt werden. Ebenso dient sie als Basis für die anschließende 
Messung der Ziele und den Abgleich mit Ist-Werten zur Zielkontrolle (Hammer 2015, S. 44 
f.; Mosler 2017, S. 54; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 21; Ehrmann 2013, S. 459). 

Die wesentlichen Stakeholder eines Unternehmens und Beispiele zu ihren jeweiligen Inte-
ressen zeigt die folgende Tabelle: 

 

Stakeholder Interessen 

Mitarbeitende Arbeitsplatzsicherheit, Mitbestimmung 

Kunden Produktqualität, Lieferzeit 

Lieferanten Langfristige Absatzmärkte, termingerechte Zahlungen 

Verbündete Unternehmen Zusammenarbeit bei Projekten 

Anteilseigner, Finanzinstitute Angemessene Dividende, Zahlung von Zins & Tilgung 

Gesellschaft Arbeitsplätze, Umweltschutz, Steuerleistungen 

Darstellung 7: Stakeholder eines Unternehmens 

Quelle: in Anlehnung an (Hammer 2015, S. 257) 

 

Im Planungsprozess werden zunächst die verfügbaren Informationen zusammengetragen 
und die Ausgangssituation analysiert. Anschließend werden die zukünftigen Entwicklungen 
im Unternehmen und im Umfeld sowie mögliche abweichende Szenarien systematisch 
durchdacht. Im Sinne einer lernenden Planung erhöht dies das Verständnis für die Einfluss-
faktoren und Wirkungszusammenhänge im Unternehmen. Es bleibt jedoch immer ein ge-
wisser Grad der Unsicherheit über die Zukunft. Im weiteren Verlauf werden zukunftsorien-
tiert die Strategie, die Ziele und die dafür notwendigen Maßnahmen bestimmt. Nach Ab-
schluss der Planung werden laufend die Ist-Zahlen mit den Plandaten abgeglichen und die 
Gründe für Abweichungen untersucht. So wird sichtbar, ob eine Anpassung der Strategie 
und ein zeitnahes Gegensteuern notwendig ist, um die Erreichung der gesetzten Ziele noch 
sicherzustellen. Dabei kann es sich als Reaktionsvorteil erweisen, auf bereits im Voraus 
vorbereitete Handlungsalternativen zurückgreifen zu können (Hammer 2015, S. 44 f.; Prell-
Leopoldseder 2011, S. 19 21; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 10 f.; Mosler 2017, 
S. 56 f.; Barkalov 2015, S. 7). 

Die Effektivität und Effizienz des Planungsprozesses kann erhöht werden, wenn der Pla-
nungsprozess abgestimmt auf die Unternehmenserfordernisse individuell ausgestaltet wird. 
Der Prozess ist effektiv, wenn er die Unternehmenssteuerung in ihren Entscheidungen gut 
unterstützt. Effizienz zeigt sich in einem geringen Aufwand der Datenaufbereitung, der Pla-
nungserstellung und der Koordination zwischen den Beteiligten. Der Aufwand kann je nach 
Komplexität, zum Beispiel durch die Reduzierung der Detailtiefe oder die Fokussierung auf 
Geschäftstreiber, verringert werden (Barkalov 2015, S. 18). 

Neben der Prognose der zukünftigen Entwicklung erfüllt die Unternehmensplanung ver-
schiedene weitere, nachfolgend aufgeführte Funktionen: 
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Funktion Beschreibung 

Prognose 
Gedankliche Vorwegnahme der möglichen Entwicklung in der Zu-
kunft, jedoch darf der Bezug zur Gegenwart nicht verloren gehen 
(keine unüberbrückbare Spanne vom Jetzt in die Zukunft) 

Gestaltung 
Analyse bestehender und potenzieller Chancen und Risiken, Vorbe-
reitung der zukünftigen Unternehmensposition 

Risiko / Siche-
rung  

Verringerung der Unsicherheit, Risiken transparent machen, Hand-
habung der Risiken, frühzeitig Handlungsmöglichkeiten schaffen 

Optimierung / 
Rationalität 

Entscheidung für die optimale Alternative bei mehreren Handlungs-
möglichkeiten, fundierte Entscheidungen treffen 

Flexibilität 
Mehrere Handlungsalternativen aufzeigen und im Voraus beurteilen, 
schafft dem Unternehmen einen zeitlichen Vorteil in der Reaktion 

Kreativität 
Nutzung von Kreativitätstechniken, z. B. um neue Möglichkeiten für 
die Weiterentwicklung des Unternehmens aufzuzeigen 

Anreiz Vorgabe von Zielwerten an Führungskräfte oder Mitarbeitende  

Motivation 
Einbindung und Mitwirkung der Mitarbeitenden (sowie weiterer Sta-
keholder) an der erfolgreichen Erreichung der Ziele (Eigeninitiative) 

Ordnung 
Zusammenhänge verdeutlichen, Komplexität im Unternehmen auf-
zeigen und verringern, strukturierter Weg zur Zielerreichung 

Koordination 
Abstimmung der Teilbereiche, gemeinsames Verfolgen der gleichen 
Ziele, Effekte durch Synergie wahrnehmen 

Bewilligung Zuweisung von finanziellen Mitteln oder anderen Ressourcen  

Information / 
Kommunikation 

Informationsmaterial und Dokumentation, Austausch zwischen den 
verschiedenen Unternehmensbereichen 

Kontrolle 
Soll-Ist-Vergleiche, Analyse Abweichungsursachen, rechtzeitig Ge-
genmaßnahmen einführen 

Darstellung 8: Zweck der Unternehmensplanung 

Quelle: in Anlehnung an (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 15; Hammer 2015, S. 48 51; Baumüller; 
Hartmann; Kreuzer 2018, S. 11; Prell-Leopoldseder 2011, S. 52 54)  

 

Die Prognose ist ebenfalls zukunftsorientiert, wird aber von der Unternehmensplanung ab-
gegrenzt. Die Einbindung von Entscheidungen und Maßnahmen zur Umsetzung zeichnet 
die Unternehmensplanung aus. Eine Prognose schreibt anhand Vergangenheits-Daten den 
Ist-Zustand in die Zukunft weiter (Trend-Extrapolation). Dies geschieht ohne entsprechende 
Entscheidungen für Korrekturen oder Weiterentwicklungen des eingeschlagenen Kurses 
(Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 9; Ehrmann 2013, S. 47). 

Die Improvisation teilt mit der Unternehmensplanung das Treffen von Entscheidungen. Bei 
der Improvisation müssen Entscheidungen jedoch ohne Vorbereitung und unter Zeitdruck 
getroffen werden. Oftmals erfolgt aufgrund des Zeitmangels kein umfangreiches Analysie-
ren der Situation und Suchen nach Handlungsalternativen. Die Unternehmensplanung er-
laubt es den Unternehmen im Voraus mögliche Szenarien der weiteren Entwicklung zu 
durchdenken und Handlungsmöglichkeiten vorzubereiten. Dies kann einen zeitlichen Vor-
teil bei der Umsetzung und in der Art der Reaktion darstellen (Mosler 2017, S. 2 f., 55 f.) 
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2.5 Ausgestaltung der Unternehmensplanung 

Die Unternehmensplanung kann in verschiedene Arten der Planung differenziert werden. 
Barkalov unterscheidet sogenannte Standard-Planungsarten sowie business-orientierte 
Ausgestaltungen der Planung. Die Standard-Arten sind nur in geringem Ausmaß flexibel 
und anpassungsfähig. Hierunter fallen die strategische Planung, die Mittelfristplanung, die 
Jahresplanung (bzw. Budget) sowie ein finanzieller Forecast dazu. Die business-orientier-
ten Planungsarten sind schlank aufgestellt und berücksichtigten die laufenden Aktivitäten. 
Beispiele hierfür sind operative oder rollierende Forecasts sowie Szenario-Planungen. Viele 
Unternehmen kombinieren die beiden Planungsarten, beispielsweise im Sinne eines Jah-
resbudgets zusammen mit unterjährigen, rollierenden Forecasts (Barkalov 2015, S. 71 f.). 

Neben den genannten werden stetig neue Ansätze zur Optimierung der Unternehmenspla-
nung vorgestellt. Beispielhaft werden die Konzepte Better und Beyond Budgeting, Zero-
Based-Budgeting, Activity-Based Budgeting, Entscheidungsbäume, agile Planung sowie 
Objectives and Key Results erwähnt (Grund; Schönbohm; Tran 2020, S. 4). Die wesentli-
chen Planungsarten werden in den anschließenden Kapiteln vorgestellt. 

Bei produzierenden Unternehmen sollte die Unternehmensplanung abgestimmt auf das 
Geschäftsmodell Massenproduktion oder Auftragsfertigung erfolgen. Einfluss auf die Pla-
nung bei einer Massenproduktion hat beispielsweise ein überwiegend standardisiertes Pro-
duktportfolio. Dadurch ergeben sich stabile und besser planbare Kostenstrukturen. Ziel ist 
bei der Massenfertigung die optimale Planung des Produktionsprogrammes und Auslas-
tung der Kapazitäten unter Orientierung an den Deckungsbeiträgen (Baumüller; Hartmann; 
Kreuzer 2018, S. 28, 79 81).  

Bei der Auftragsfertigung ist zum Zeitpunkt der Planungserstellung nur unvollständig be-
kannt, welche Kundenaufträge im Planungszeitraum durchgeführt werden. Weiterhin zeich-
nen sich die Aufträge durch eine starke Individualität und Variierung aus, was die Unsicher-
heit in der Unternehmensplanung erhöht. Bei beiden Geschäftsmodellen ist der Engpass-
faktor eine relevante Einflussgröße der Unternehmensplanung. Dessen begrenzte Kapazi-
tät schränkt die Produktions- und Absatzplanung ein und ist nur bedingt durch Maßnahmen 
beeinflussbar (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 28, 79 81). 

Die Werte im Planungsrechenwerk können auf verschiedene Arten abgeleitet werden. Mit 
wenig Aufwand und rasch können Vergangenheitswerte in die Zukunft einfach weiterge-
schrieben werden. Dies kann jedoch in einem dynamischen Unternehmensumfeld zu fal-
schen Schlüssen führen. Die Qualität wird gesteigert, wenn die Vergangenheitswerte auf 
Gesetzmäßigkeiten analysiert werden und die Erkenntnisse auf die zukünftigen Planwerte 
angewendet werden. Die sogenannte analytische Planung bedarf einer tieferen zeitlichen 
und inhaltlichen Auseinandersetzung. Jedoch können Planwerte verlässlicher ermittelt wer-
den durch die Identifikation von Einflussfaktoren und Abweichungsanalysen. Das Planungs-
rechenwerk gewinnt an Aussagekraft und Akzeptanz, wenn die Einschätzung der Experten 
und Expertinnen im Unternehmen ebenfalls gehört wird. Basiert eine Planung aber aus-
schließlich auf der Intuition und Erfahrung der Experten /-innen, fehlt ihr meist eine fundierte 
Analyse der Ausgangssituation. Auch der anschließende Soll-Ist-Vergleich kann aufgrund 
mangelnder Rechenannahmen schwieriger sein (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 
23). 
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Durch die Digitalisierung entstehen neue Möglichkeiten im Hinblick auf die benötigten Da-
ten für die Rechenwerke der Unternehmensplanung. Beispielhaft können Aspekte wie Big 
Data und Business Analytics die Unternehmensplanung effektiver und effizienter machen. 
Big Data drückt aus, dass das Volumen, die Geschwindigkeit und Vielfalt der Daten immer 
mehr zunimmt. Business Analytics umfasst mehrere Richtungen. Zum einen ist dies die 
Rückschau mit der Beschreibung  (descriptive) und statistischen Untersu-
chung, warum etwas so passiert ist. Zum anderen steht Business Analytics für die Voraus-
schau und prognostizierenden statistischen Modellen zu (prescrip-
tive) . Durch die IT-Unterstützung wird im Con-
trolling der Aufwand von wiederkehrenden Aktivitäten, z. B. im Bereich des Datenzusam-
mentragens und verarbeitens minimiert. Vorteile liegen, neben der Zeitersparnis und er-
höhten Zweckmäßigkeit, in der verbesserten Planungsgenauigkeit. So können wertschöp-
fende Aktivitäten, wie die datengestützte Entscheidungsfindung und die Ableitung von 
Handlungsempfehlungen, intensiviert werden (Grund; Schönbohm; Tran 2020, S. 11 f.; 
Bergmann u. a. 2020, S. 26, 30; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 195 f.). 

Je nach Situation in einem Unternehmen erfolgt die Unternehmensplanung oft über Tabel-
lenkalkulationsprogramme. Allmählich verbreiten sich auf Planung spezialisierte Software-
programme, oftmals in den größeren Unternehmen. Ihre Vorteile liegen in der Automatisie-
rung und Standardisierung von Prozessschritten, wodurch die Qualität gestärkt und der 
Aufwand verringert wird. Es unterstützt auch die Transparenz und Nachvollziehbarkeit, 
wenn die Berechnungsschritte sichtbar sind (Grund; Schönbohm; Tran 2020, S. 11 f.). 

Die interne Kommunikation und Abstimmung im Prozess der Unternehmensplanung kann 
nach drei grundsätzlichen Verfahren erfolgen: retrograd (top-down), progressiv (bottom-up) 
oder im Gegenstromverfahren (iterativ). 

Erfolgt die Planungsorganisation top-down werden die Unternehmensziele und Sollgrößen 
von der Unternehmensführung an die Unternehmensbereiche vorgegeben. Die Abteilungen 
übertragen die Vorgaben auf ihre jeweilige Ebene. Zum Nachteil erweist sich jedoch, dass 
die Informationen aus den operativen Ebenen nicht für die Unternehmensplanung genutzt 
werden. Weiterhin ist die Akzeptanz der Ziele sowie die Motivation der Mitarbeitenden durch 
die Vorgaben von oben meist geringer. Der Vorteil dieses Verfahrens liegt in der Effizienz, 
da weniger Abstimmungszeit benötigt wird, sowie in der gemeinsamen Ausrichtung aller 
Beteiligten auf die übergeordnete Zielsetzung (Prell-Leopoldseder 2011, S. 54 58; Kahre; 
Laier; Vanini 2019, S. 49; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 15 f., 2018, S. 189 f.). 

Im progressiven Verfahren erfolgt die Kommunikationsrichtung von den Abteilungen nach 
oben in die Unternehmensleitung durch das Verbinden der Teilpläne zu einem Gesamtplan. 
Die Nachteile des retrograden Verfahrens werden nun zu den progressiven Vorteilen. So 
wird das Detailwissen der Mitarbeitenden in der Unternehmensplanung berücksichtigt, wo-
mit diese an Realitätsbezug und Umsetzbarkeit gewinnt. Der Einbezug der Mitarbeitenden 
fördert die Motivation und die Akzeptanz der Ziele. Die Abstimmung der Teilpläne benötigt 
jedoch viel Zeit. Es besteht auch die Gefahr von kaum anspruchsvoll gesetzten Zielen aus 
den Abteilungen, womit das Unternehmen Potentiale zu wenig nutzt (Prell-Leopoldseder 
2011, S. 54 58; Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 49; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 
15 f., 2018, S. 189 f.). 
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Das Gegenstromverfahren vereint die beiden vorgestellten Richtungen. So erfolgt top-down 
die Vorgabe der Strategie und der übergeordneten Unternehmensziele. Diese werden von 
den Unternehmensbereichen mit ihrem Expertenwissen und Erfahrung in entsprechende 
Teilpläne umgesetzt und bottom-up an die Unternehmensleitung zurück kommuniziert. Die 
Beteiligung aller Ebenen mündet in mehrere Vorteile: die vertiefte Planungsqualität, die Re-
alisierbarkeit der Unternehmensziele sowie einer höheren Motivation und Akzeptanz. Nach-
teilig ist, dass mehrere Abstimmungsschleifen notwendig sind, bis eine Einigung zwischen 
der Unternehmensleitung und den Abteilungen erreicht wird. Voraussetzung hierzu ist die 
Bereitschaft, dass die Führungsebene ggf. die Vorgaben anpasst und die Unternehmens-
bereiche anspruchsvollere Ziele annehmen (Prell-Leopoldseder 2011, S. 54 58; Kahre; 
Laier; Vanini 2019, S. 49; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 15 f., 2018, S. 189 f.). 

Einflüsse auf die Unternehmensplanung ergeben sich außerdem durch den jeweiligen Kon-
text, in dem das Unternehmen sich befindet. So unterscheidet sich die Planung abhängig 
von der Unternehmensgröße oder der Marktdynamik. Die Komplexität von international ver-
flochtenen Konzernen ist ein Beispiel dazu oder ein langfristig stabiles - im Vergleich zu 
einem volatilen - Geschäftsumfeld. Mit zunehmender Volatilität steigt der Grad an Unsicher-
heit in der Unternehmensplanung. Neben der Volatilität ist die Unsicherheit auch bedingt 
durch weit in die Zukunft reichende Planungsperioden oder kritisch herausfordernde Unter-
nehmensziele. Ein weiterer Faktor ist die Saisonalisierung des Geschäftes, wenn unterjäh-
rig starke Schwankungen die Planung beeinflussen (Grund; Schönbohm; Tran 2020, S. 5; 
Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 49 f.; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 32 f.). 

Unsicherheit ist ein wesentlicher Einflussfaktor für die Unternehmensplanung. Ein Unter-
nehmen kann die Unsicherheit ignorieren, akzeptieren oder integrieren. Wird sie ignoriert, 
wird der Aufwand für eine umfassende Planung betrieben, obwohl das Ergebnis nur eine 
verminderte Prognosefähigkeit aufweist. Wenn die Unsicherheit akzeptiert wird, ist dem Un-
ternehmen bewusst, dass die Planung aufgrund der begrenzten Prognosefähigkeit nur ein-
geschränkt genutzt werden kann. Bei der Integration der Unsicherheit in die Unternehmens-
planung nutzt das Unternehmen hilfreiche Informationen, die aus dem Umgang mit der Un-
sicherheit gewonnen werden können. Ein Beispiel ist die Planung von Szenarien mit Vor-
bereitung von Handlungsalternativen (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 174 f.). 

Bei der Verwendung von Szenarien in der Unternehmensplanung werden verschiedene 
potenzielle Entwicklungsrichtungen des Unternehmens simuliert. Oft werden ein optimisti-
sches, ein pessimistisches und ein realistisches (sehr wahrscheinlich eintretendes) Szena-
rio gebildet. Die Analyse der Szenarien lässt erkennen, welche Faktoren das Unternehmen 
beeinflussen. Die Erkenntnisse daraus können auch für das Risikomanagement des Unter-
nehmens nützlich sein. Durch das Ableiten und Vorbereiten entsprechender Maßnahmen, 
hat das Unternehmen einen zeitlichen Vorteil der Reaktion, wenn eines der Szenarien ein-
tritt (Barkalov 2015, S. 73; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 180 182). 

Im Unternehmensumfeld nimmt die Volatilität und Dynamik zu, aufgrund von geopolitischen 
Spannungen, politischen Unsicherheiten und der ständigen Veränderung in den Märkten. 
Die Märkte umfassen sowohl diejenigen für Beschaffung von Rohstoffen oder des Verkaufs 
als auch die Finanzmärkte und der Arbeitsmarkt. Die dargestellten Elemente der Analyse 
des Unternehmensumfeldes geben Anhaltspunkte für weitere Veränderungen. Das Akro-
nym VUCA drückt die Herausforderung für die Unternehmensplanung aus. Es steht für 
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Volatilität (volatility), Unsicherheit (uncertainty), Komplexität (complexity) sowie Mehrdeu-
tigkeit (ambiguity) (Grund; Schönbohm; Tran 2020, S. 1; Barkalov 2015, S. 6). 

Die genannten Planungszeiträume, wie ca. fünf Jahre für die strategische und ein Jahr für 
die operative Planung, können als Orientierung dienen. Die Unternehmensplanung gewinnt 
jedoch an Qualität, wenn der Planungshorizont auf die Besonderheiten des Unternehmens-
umfelds abgestimmt ist und die Volatilität oder Stabilität der jeweiligen Branche berücksich-
tigt. Die dargestellten Funktionen der Planung können bei Berücksichtigung eine Hilfestel-
lung bei Unsicherheit und Volatilität sein (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 11 13). 

Neben der Berücksichtigung der Unsicherheit gibt es weitere Grenzen und Kritikpunkte an 
der Unternehmensplanung. Zum einen ist dies die Komplexität und der Zeitaufwand der 
Planung bedingt durch die umfangreiche Abbildung der Unternehmensprozesse und detail-
lierte Planungsausgestaltung. Hierfür ist ein breites Wissen zum Unternehmen selbst sowie 
seinen Märkten und Wettbewerbern erforderlich. Die Komplexität wird erhöht, wenn Kon-
zernverflechtungen oder international verschiedene Rechnungslegungsstandards berück-
sichtigt werden müssen. Zum anderen ist die Planung oft starr und auf den Planungshori-
zont von einem Jahr fokussiert. Die Betonung der kurzfristigen anstatt strategischen Ziel-
setzungen in der Planung kann einen gegenteiligen Effekt zu den nachhaltigen Unterneh-
menszielen haben. Auch in der Überleitung der strategischen Planung in die operative zei-
gen sich Schwierigkeiten, wenn keine konkreten Maßnahmen definiert werden. Fehlende 
Flexibilität ist in dynamischen Branchen ein Hindernis, da die Entwicklungen im Unterneh-
mensumfeld unsicher und nicht vollständig prognostizierbar sind. Werden die Vergangen-
heitswerte ohne tiefergehende Analyse in die Zukunft fortgeschrieben, können die Korrektur 
früherer Fehler oder unerkannte Erfolgsmöglichkeiten nicht in der Unternehmensplanung 
berücksichtigt werden. Mit zunehmender Volatilität reduziert dies rasch den Nutzen der Pla-
nung für die Unternehmenssteuerung (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 56 f.; Hammer 2015, 
S. 88; Prell-Leopoldseder 2011, S. 47 f.; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 81 86). 

In Bezug auf die am Planungsprozess beteiligten Menschen ergeben sich Grenzen durch 
langwierige Abstimmungsprozesse, Herausforderungen an den Abteilungsschnittstellen 
oder den Verlust der Eigeninitiative der Mitarbeitenden. Es kann vorkommen, dass die ope-
rativen Bereiche die Zielvorgaben von oben nicht akzeptieren sowie zuerst persönliche 
Ziele verfolgen. Diese Gefahr besteht vor allem bei erfolgsabhängigen Personalvergütun-
gen und der Betonung von kurzfristigen Zielsetzungen. Es folgen nachteilige Effekte auf die 
langfristige Unternehmensentwicklung, da Erfolgspotenziale nicht vollständig genutzt wer-
den. Dies ist auch eine Auswirkung, wenn Puffer von den operativen Ebenen während der 
Erstellung und Abstimmung der Planung eingebaut werden. Die Verhandlung und Strei-
chung dieser Puffer kann zu Konflikten zwischen den Beteiligten und der präventiven Erhö-
hung von Puffern im folgenden Planungsjahr führen (Prell-Leopoldseder 2011, S. 47 f.; 
Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 56 f.; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 20). 

Zentraler Kritikpunkt ist, dass die Werte der Unternehmensplanung bei der Verabschiedung 
der Planung durch die Unternehmensleitung bereits veraltet sein können. Durch eine lange 
Erstellungsdauer können sich wesentliche Rahmenbedingungen in der Zwischenzeit be-
reits verändert haben, womit eine Aktualisierung unterjährig erforderlich wird. Die Relevanz 
der Planungswerte ist zudem abhängig von den verfügbaren Daten und Informationen so-
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wie der Bereitschaft diese mit Sorgfalt auszuwerten und die Erkenntnisse unter Berücksich-
tigung des Risikoaspekts in der Planung umzusetzen (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, 
S. 122). 

Aufgrund der vorgestellten, vielfältigen Kritikpunkte und Grenzen der Unternehmenspla-
nung werden regelmäßig Konzepte zur Optimierung oder Ersatz der Planung vorgestellt. 
Diese betreffen sowohl den Prozess wie auch die Planungsinhalte durch beispielsweise die 
Reduzierung des Detaillierungsgrades, die Orientierung an Werttreibern oder Intensivie-
rung der Verbindung von strategischer und operativer Unternehmensplanung (Baumüller; 
Hartmann; Kreuzer 2018, S. 91 93). In Folge werden neben dem Budget Optimierungs- 
oder Alternativansätze wie Better und Beyond Budgeting sowie der Forecast vorgestellt. 

 

2.6 Budget 

Eine der zentralen Arten der operativen Unternehmensplanung ist das Budget. Nach der 
Definition von Hammer werden durch das Budget die für die Zielerfüllung erforderlichen 
Ressourcen den betrieblichen Einheiten zugewiesen. Weiterhin umfasst das Budget als Er-
gebnis einen  als -

 für das Gesamtunternehmen und meist auch heruntergebrochen auf die einzel-
nen Bereiche (Hammer 2015, S. 235 f.). 

Traditionell wird das Budget als Ein-Jahresplanung mit einer umfangreichen Planung der 
Erlöse und Aufwendungen erstellt. Die Detailtiefe hat Auswirkung auf den Erstellungsauf-
wand, jedoch erhöht sie nicht in gleichem Maße die Prognosequalität. Meist wird im Budge-
tierungsprozess mit dem Management die Zielvereinbarung für die kommende Periode, ab-
geleitet aus der Strategie, durchgeführt. Nach Verabschiedung des Budgets findet eine lau-
fende Überwachung der geplanten Unternehmensziele und Soll-Ist-Vergleiche der Zahlen 
statt, um Abweichungen zu erkennen und zu analysieren und Steuerungsmaßnahmen ein-
zuleiten (Barkalov 2015, S. 95 f.; Prell-Leopoldseder 2011, S. 48 50). 

Von den im vorherigen Kapitel vorgestellten Kritikpunkte an der Unternehmensplanung zei-
gen sich beim Budget vor allem der Zeitaufwand und der eher als gering angesehene Nut-
zen im Vergleich zu den investierten Mühen. Oft basiert das Budget zudem auf ungestütz-
ten Annahmen und Vermutungen, da für die Daten der Unternehmensplanung neue IT-
Systeme, wie im Bereich Business Analytics, zu wenig genutzt werden. Obwohl alternative 
Formen zum kritisierten Budget, wie die nachfolgend vorgestellten Ansätze Better oder 
Beyond Budgeting, entwickelt wurden, ist das traditionelle Budget weiterhin stark in den 
Unternehmen im Einsatz (Bergmann u. a. 2020, S. 26, 30). 

Die Alternativansätze zielen unter anderem auf eine Reduzierung des Detaillierungsgrades 
im Budget oder auf eine Fokussierung des Planungsoutputs (z. B. im Gemeinkostenbe-
reich) ab. Weiterhin sollen strategische und operative Planung besser miteinander verzahnt 
werden. Zudem soll die Unternehmensplanung auch nicht-finanzielle Steuerungsgrößen 
berücksichtigen. Die Ansätze lassen sich nach Ihrem Grad der Radikalität in den Verände-
rungen unterscheiden (Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 3 f.). 
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Eine Gegenüberstellung von Better, Advanced und Beyond Budgeting findet sich im Kapitel 
Beyond Budgeting. Darüber hinaus wird kurz das Zero Based Budgeting eingegangen. 

 

2.6.1 Better Budgeting 

Unter dem Ansatz Better Budgeting werden verschiedene Vorschläge zur Verbesserung 
der Unternehmensplanung zusammengefasst. Das Budget soll dabei nicht grundsätzlich 
abgeschafft werden. Better Budgeting zielt darauf ab, die Effizienz im Prozess zu erhöhen 
und die Planung zu vereinfachen. Um den Aufwand in der Planung zu reduzieren und die 
Flexibilität zu erhöhen, sind Aspekte wie Entfeinerung, Fokussierung und Marktorientierung 
relevant (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 57 f.; Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 4 f.). 

Eine Optimierung des Planungsprozess lässt sich durch eine erhöhte IT-Unterstützung er-
reichen. Ansatzpunkte sind hier beispielsweise der Zugriff und die Verarbeitung der pla-
nungsrelevanten Daten oder die Gestaltung von Schnittstellen zwischen verschiedenen 
Systemen. Weiterhin bieten sich durch Business Analytics Möglichkeiten der Datenanalyse 
und automatisierten Prognosemodellen (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 57 f.; Waniczek; Ru-
thner; Feichter 2016, S. 4 f.). 

Die Entfeinerung der Unternehmensplanung beabsichtigt eine Reduzierung des inhaltlichen 
Detaillierungsgrades. Der Fokus in der Planungserstellung soll auf die wesentlichen Ein-
flussfaktoren gelegt werden. Der Gemeinkostenbereich ist meist stabil und kann weniger 
detailliert behandelt werden. Dies mildert die Komplexität und erhöht die Nachvollziehbar-
keit der Planung bei den Beteiligten (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 57 f.; Waniczek; Ruthner; 
Feichter 2016, S. 4 f.). 

Ist es während des Planungszeitraumes fraglich, ob die festgelegten Unternehmensziele 
erreicht werden, kann das Budget durch eine Hochrechnung der verbleibenden Monate er-
gänzt werden. In einem Geschäftsumfeld mit hoher Volatilität bietet es sich an, den detail-
lierten Planungshorizont kürzer zu halten, um die Unsicherheit und Komplexität zu reduzie-
ren. Weiter in der Zukunft liegende Monate können zunächst auf einer höheren Aggregati-
onsebene geplant werden und erst kontinuierlich detaillierter betrachtet werden (Kahre; 
Laier; Vanini 2019, S. 57 f.; Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 4 f.). 

Eine weitere Möglichkeit ist der Einsatz von relativen Zielen anstatt fester Werte. Beispiels-
weise wird das Umsatzwachstum statt als Eurobetrag als Prozentwert ausgedrückt, ideal-
erweise im Vergleich zum allgemeinen Marktwachstum oder zu den Wettbewerbern. Ver-
läuft die Entwicklung anders als vom Unternehmen eingeschätzt, bleiben die Zielwerte wei-
terhin gültig und passen sich an. Die Gefahr einer Unter- oder Überforderung wird minimiert. 
Zusätzlich können auch nicht-finanzielle Zielgrößen, wie in Bezug auf die Mitarbeitenden, 
ergänzt werden, wenn sie wesentlich für die Strategie und Maßnahmen sind (Kahre; Laier; 
Vanini 2019, S. 57 f.; Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 4 f.). 
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2.6.2 Advanced Budgeting

Unter dem Begriff Advanced Budgeting oder auch Advanced Planning werden ebenfalls 
verschiedene Ansatzpunkte zur Modernisierung der Unternehmensplanung geführt. Ziel ist 
die Qualität der Planung zu erhöhen und den Erstellungsaufwand zu verringern. Der Begriff 
ist in der Literatur nicht eindeutig definiert und der Übergang vom Better Budgeting Ansatz 
ist teilweise fließend. Die Abgrenzung der beiden Kategorien wird in der tabellarischen 
Übersicht im folgenden Kapitel ersichtlich. Better Budgeting konzentriert sich auf die Ver-
besserung einzelner Bereiche der Unternehmensplanung während Advanced Budgeting 
das gesamte Planungssystem im Blick hat (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 92 f.). 

Die nachfolgende Darstellung zeigt die Ansatzpunkte des Advanced Budgeting Konzeptes. 

 

Darstellung 9: Advanced Planning  

Quelle: (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 8) 

 

Im Vordergrund steht zum einen die vertiefte Verbindung zwischen der operativen Planung 
und den strategischen Unternehmenszielen und Maßnahmen. Zum anderen ist die Formu-
lierung von relativen Zielkennzahlen, wie bereits im Better Budgeting Konzept ausgeführt, 
relevant. Weitere Aspekte sind die Verknüpfung des Budgets mit einem rollierenden Fore-
cast und einem ganzheitlichen Performance Measurement Ansatz. Zur Aufwandsreduzie-
rung tragen die Fokussierung auf relevante Planungsinhalte mit Simulationen oder die Ver-
wendung von Treibern bei. Ein weiteres Ziel ist es, den Planungsprozess agil zu gestalten, 
um auf Veränderungen reagieren zu können, und die Zusammenarbeit zwischen den Be-
teiligten im Prozess zu fördern (Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 5; Fuchs; Wys-
zogrodzki 2015, S. 8). 

Advanced 
Planning

Integrierte 
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Visualisierung

Integration 
interner und 

externer Treiber

Szenarien und 
Simulation

Prognose-
modelle und 
Optimierung

Kollaboration 
und Prozess-
management

Agile Anpassung 
von Planungs-

modellen
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2.6.3 Beyond Budgeting

Der Beyond Budgeting Ansatz basiert auf einer Abschaffung der traditionellen Budgetierung 
und fokussiert die Bildung einer Unternehmenskultur, die geprägt ist von Unternehmertum 
und Eigenverantwortung der Mitarbeitenden. Sie soll die Innovations- und Anpassungsfä-
higkeit des Unternehmens fördern. Eine schlanke Organisation sowie beschleunigte Pro-
zesse sind kennzeichnend für dieses Management-Konzept. Hope und Fraser haben für 
die Unternehmenssteuerung die folgenden zwölf Prinzipien formuliert. Die Prinzipien wer-
den den Kategorien Führungsprinzipien und Performance-Management-Prinzipien zuge-
ordnet und sind gegenseitig voneinander abhängig (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 62 f.). 

 

 

Darstellung 10: Prinzipien des Beyond-Budgeting Ansatzes 

Quelle: (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 62 f.; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 91; Nguyen; 
Weigel; Hiebl 2018, S. 316) 

 

Dieses Konzept ist das revolutionärste, im Gegensatz zu den anderen beiden Ansätzen 
Better und Advanced Budgeting, die rein auf die Optimierung der Unternehmensplanung 
abzielen. In der Praxis hat sich Beyond Budgeting jedoch nicht grundlegend durchgesetzt. 
Viele Unternehmen 
nicht vollständig ab. Als Hindernis wird gesehen, dass die wesentlichen Rahmenbedingun-
gen und die Unternehmenskultur für diese neue Art der Steuerung im Unternehmen ge-
schaffen werden müssen. Weitere Gründe liegen in der Angst vor großen Veränderungen 
sowie des damit verbundenen Aufwands. Das Fehlen von Benchmarks oder kein Verände-
rungsdruck von Eigentümern oder Kunden/Lieferanten sind weitere Ursachen. So werden 
in den Unternehmen zur Verbesserung der Planung meist nur Teile des Beyond Budgeting 
Ansatzes eingesetzt, wie der rollierende Forecast, die flexible Zuteilung von Ressourcen 
und die relative Evaluierung der Leistung anhand interner Vergleiche oder zu Wettbewer-
bern (Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 6 ff.; Nguyen; Weigel; Hiebl 2018, S. 334 ff.). 

 

Die folgende Tabelle von Baumüller, Hartmann und Kreuzer stellt die drei präsentierten 
neuen Budgeting-Ansätze gegenüber: 

Führungsprinzipien
gemeinsame Werte
unternehmerische 
Selbstverantwortung
Selbstständigkeit, freies Handeln, 
Coaching und Challenging
Netzwerk-Organisation, dezentrale 
ergebnisverantwortliche Teams
Kunden-/Markt-Orientierung der 
Mitarbeitenden 
Transparenz, freie Information

Performance-Management Prinzipien
relative Ziele
Belohnung nach Team-/Unternehmenserfolg
kontinuierlicher, integrierter 
Planungsprozess, rollierende 
Strategieentwicklung und Forecasts
Ressourcen, bedarfsorientierter Zuteilung
Koordination, marktdynamische 
Zusammenarbeit
Kontrolle basierend auf relative Indikatoren 
und Trends
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 Better Budgeting Advanced Budgeting Beyond Budgeting 

Ziel Optimierung einzel-
ner Bereiche der 
Unternehmenspla-
nung 

Optimierung gesamtes 
Planungssystem 

Optimierung gesamtes 
Managementsystem 

Verhältnis 
zur bisheri-
gen Praxis Unternehmenspla-

nung 

Zurückdrängung der 

ternehmensplanung 

Abschaffung der bisheri-
gen Praxis, bei der die ope-
rative Unternehmenspla-

standen 
wird 

Ergebnis 
des Ansat-
zes 

Verbesserung 
punktueller 
Schwachpunkte der 
Unternehmens- 
planung, 
Effizienzsteigerung 
durch Aufwands-
senkung 

Erhöhung Planungs-
qualität bei gleichzeiti-
ger Senkung des Auf-
wandes für die Unter-
nehmensplanung 

Verbesserte Unterneh-
menssteuerung durch Be-
sinnung auf mitarbeiterori-
entierte bzw. partizipative 
Führungskonzepte 

Konse-
quenzen für 
Unterneh-
menspla-
nung 

Vereinfachung und 
Konzentration auf 
erfolgskritische 
Prozesse 
 
Verstärkte Berück-
sichtigung strategi-
scher Inhalte in 
operativer Planung  

Vereinfachung & Kon-
zentration auf erfolgs-
kritische Prozesse, 
Verstärkte Berücksich-
tigung nicht-monetärer 
Größen 
 
Einsatz von Instru-
menten wie Balanced 
Scorecard oder 
Benchmarking 

 

Integrierte strategi-
sche und operative 
Planung 

Rollierende und gleicher-
maßen auf monetäre und 
nicht-monetäre Kernziele 
fokussierte Unterneh-
mensplanung 
 
integrierte strategische 
und operative Planung 
 
Dezentralisierung der Un-
ternehmensplanung 

Motivation Stärkerer Fokus auf 
marktorientierte 
Zielsetzung 

Stärkerer Fokus auf 
marktorientierte Ziel-
setzung 

Selbstadjustierte Zielset-
zung relativ zu internen/ 
externen Vergleichsobjek-
ten 

Koordina-
tion 

Vorwiegend Koordi-
nation über (Teil-) 
Pläne 

Vorwiegend Koordina-
tion über (Teil-) Pläne 

Dezentrale, marktähnliche 
Koordination mit Unterstüt-
zung durch zentrale Stel-
len 

Darstellung 11: Gegenüberstellung Better, Advanced und Beyond Budgeting  

Quelle: (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 92 f.) 
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Die Gemeinsamkeiten der drei Konzepte liegen zum einen in der Reduzierung der Detail-
tiefe in den Bereichen, die weniger Einfluss auf das Unternehmensergebnis haben. Weiter-
hin wird auf das Aufwand-Nutzen-Verhältnis im Planungsprozess geachtet, beispielsweise 
bei den Gemeinkosten. Zum anderen streben die drei Ansätze eine intensivierte Verbin-
dung zwischen strategischer und operativer Unternehmensplanung an und erweitern den 
Blick auf nicht-finanzielle Steuerungsgrößen sowie auf die Werttreiber der Geschäftsent-
wicklung (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 92 f.). 

 

2.6.4 Zero Based Budgeting 

Bei diesem Budget Ansatz wird das Budget für die Unternehmensbereiche von der Basis 
. Das heißt die Aufwendungen der Vergangenheit werden nicht be-

rücksichtigt (Hammer 2015, S. 241; Brinduse (Nimigean); Bunget 2021, S. 352). Ziel ist zu 
verhindern, dass die Kosten (meist Gemeinkosten) vom vergangenen Jahr ohne Reflektion 
nur mit Zu- oder Abschlägen in das Planjahr übernommen werden. Durch die Neuplanung 
der Aufwendungen können Ineffizienzen erkannt und minimiert werden. In der Unterneh-
menspraxis ist dieser Budget-Ansatz jedoch mit einem hohen Erstellungsaufwand und Ko-
ordinationsbedarf verbunden. Daher bietet sich der gezielte Einsatz in einem bestimmten 
Unternehmensbereich statt einer jährlichen unternehmensübergreifenden Durchführung 
an. So können in diesem Bereich Einsparpotentiale genutzt werden und Ressourcen auf 
diejenigen Aktivitäten fokussiert werden, die nachhaltigen Wert schaffen (Kahre; Laier; Va-
nini 2019, S. 58 f.). 

Für die Umsetzung des Zero Based Budgeting werden im ersten Schritt Leistungspakete 
mit Zielen, Aufgaben und messbaren Leistungen für die entsprechenden Bereiche definiert. 
Diese sollten abgestimmt auf die strategischen Unternehmensziele sein. Anschließend wer-
den Leistungsniveaus (in der Regel drei: minimal, normal und Verbesserung) bestimmt und 
anhand dieser Level die Kostenschätzungen für die Leistungspakete angegeben. Final 
ergibt sich die untere Grenze der Kosten durch die Festlegung eines Mindestleistungslevel 
(orientiert an den gesetzten Zielen) pro Leistungspaket. Weitere mögliche Leistungsniveaus 
werden priorisiert und solange in das Budget aufgenommen, bis eine vorgegebene Kosten-
obergrenze erreicht ist (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 58 f.; Brinduse (Nimigean); Bunget 
2021, S. 353). 

 

2.7 Forecast 

Neben dem Budget ist der Forecast (Deutsch: Erwartungsrechnung) die zweite zentrale 
vorgestellte Methode der Unternehmensplanung. Der Forecast wird entweder als Alterna-
tive zum Budget verwendet oder als unterjährige Ergänzung zum Jahresbudget. Der Fore-
cast wird innerhalb eines Jahres meist häufiger aktualisiert. Die Aktualisierung basiert auf 
den aktuellen Ist-Zahlen sowie geplanten Werten bis zum Ende der Planungsperiode. Er 
gibt durch eine Analyse der Abweichungen von Plan- zu Ist-Zahlen einen Ausblick auf die 
zukünftige Entwicklung. Dies dient zur Kontrolle des bisherigen Plans und Vorbereitung der 
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kommenden Zeit. Vor allem bei hoher Volatilität bietet der Forecast den Unternehmen be-
deutende Vorteile. Diese sind die Flexibilität und eine mögliche frühzeitige Reaktion auf 
veränderte Situationen. Es zeigt sich durch den Forecast eine Tendenz zu einer vermehrt 
predictive Orientierung, da die Ansicht besteht, 

 (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 122; Berg-
mann u. a. 2020, S. 29). 

Der Gestaltungsaspekt des Forecasts hat auch in psychologischer Hinsicht eine nicht zu 
unterschätzende Bedeutung. So kann eine Anpassung des geplanten Ergebnisses zu einer 
höheren Motivation der Mitarbeitenden führen. Zum einen motiviert es, da sie bei schlechter 
Entwicklung nicht mehr einem sowieso nicht erreichbaren Ergebnis hinterherlaufen. Zum 
anderen kann bei positiven Aussichten das Ziel höher gesteckt werden, um trotzdem auch 
diese Herausforderung zu schaffen sowie zusätzliche Chancen zu nutzen (Baumüller; Hart-
mann; Kreuzer 2018, S. 126). 

Grundsätzlich kann der Forecast in die folgenden drei Varianten unterschieden werden. 
Beim Jahresend-Forecast endet der Planungshorizont meist mit dem Geschäftsjahresende. 
Im Verlauf des Jahres nehmen die Monate mit Ist-Werte zu und die Anzahl der geplanten 
Monate wird so immer geringer. Der rollierende Forecast (Rolling Forecast) plant einen 
stets gleichbleibenden Zeitraum, oft 12 Monate, der somit über das aktuelle Geschäftsjahr 
hinausreicht. Dies zeigt auch die nachfolgende Grafik. Ein teilrollierender Forecast blickt 
grundsätzlich bis zum Ende des Geschäftsjahres. Die Planungsdauer wird dann in der Re-
gel im Herbst um die zwölf Monate des kommenden Jahres verlängert und beträgt kurzzei-
tig z. B. 15 Monate (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 8).  

 

 Planjahr 01 Planjahr 02 
 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 

Klassische 
Planung 

 
 
 

       

 
 
 
 

       

Rollierende 
Planung  

 
 

       

 
 
 

       

Darstellung 12: Jahresend- und rollierender Forecast 

Quelle: (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 62) 

 

Die Erstellung des Forecasts kann auf drei Arten basieren. In einer simplen Hochrechnung 
werden die vorhandenen Ist-Zahlen mit den ursprünglichen Planwerten der restlichen Mo-

Budget 01 Budget 02 

12 Monatsvorschau 
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nate ergänzt (Istwerte + Planwerte). Optimaler ist es, die Ist-Werte zu analysieren, um Ab-
weichungen zu erkennen, und diese Erkenntnisse auf die ausstehenden Planperioden an-
zuwenden (Istwerte + trendangepasste Planwerte). Werden die Planwerte neu aufgestellt 
(Istwerte + neue Planwerte), bedeutet dies einen hohen Aufwand für eine weitere, unter-
jährig vertiefte Unternehmensplanung. Die Planwerte jedoch gewinnen deutlich an Qualität 
und Aussagekraft. Somit können, falls notwendig, die richtigen Maßnahmen zur Gegen-
steuerung eingeleitet werden. Da alle drei Varianten auf Istwerte aufbauen, hat die Trans-
parenz und Qualität der Daten Auswirkung auf die Effektivität und Effizienz der Forecast-
Erstellung. Als Beispiele für Hindernisse werden Buchungen auf falsche Kontierungsob-
jekte oder eine fehlende Abgrenzung der Perioden genannt (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 
2018, S. 125, 127; Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 98 f.). 

Statt einer Forecast-Gestaltung, die so umfangreich wie ein Budget ist, kann der Forecast 
zur Aufwandsreduzierung auf die relevanten Ergebnistreiber fokussiert werden (Waniczek; 
Ruthner; Feichter 2016, S. 100). Werttreiber sind Steuerungsgrößen mit bedeutender Wir-
kung auf die Entwicklung und den Erfolg eines Unternehmens. Im Rahmen der Unterneh-
menssteuerung werden die relevanten Werttreiber identifiziert, verfolgt und mit gezielten 
Maßnahmen beeinflusst, um proaktiv zusätzliche Geschäftspotentiale zu nutzen. Neben 
den internen Werttreibern werden ebenso die externen Treiber im Unternehmensumfeld 
sowie der Branche (wie z. B. Rohstoffpreise, politische Sanktionen) berücksichtigt. Wird die 
Unternehmensplanung auf Werttreibern aufgebaut, reduziert sich die Komplexität und ihr 
Erstellungsaufwand. Anhand der Werttreiber ist es möglich, verschiedene Planungsszena-
rien zu simulieren und Handlungsmöglichkeiten vorzubereiten. Weiterhin unterstützt die Fo-
kussierung auf relevante Einflussfaktoren die Zielorientierung sowie Transparenz und 
Nachvollziehbarkeit des Forecasts (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 94; Barkalov 
2015, S. 41 48; Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 44 f., 48 f.). 

Basierend auf Morlidge und Player kann die Qualität des Forecasts anhand fünf Qualitäts-
kriterien namens TARAC beurteilt werden. In ihrer Ansicht dient der Forecast vor allem zur 
Unterstützung der Entscheidungsfindung und Zukunftsgestaltung, während der Haupt-
zweck des Budgets das Setzen von Zielen ist. TARAC steht für timely, actionable, reliable, 
aligned sowie cost effective. Timely geht auf den Zeitpunkt, die Frequenz und die Dauer 
der Forecast-Erstellung ein. Dies sollte auf die Geschwindigkeit von Veränderungen (Zykli-
zität, Schwankung) im Geschäftsmodell abgestimmt sein (Weber 2018; Morlidge; Player 
2010, S. 45 55). Je nach Branche, Unternehmensgröße und Volatilität variiert die Ausge-
staltung des Forecasts zwischen verschiedenen Unternehmen (Baumüller; Hartmann; 
Kreuzer 2018, S. 130).  
Actionable lässt sich durch das deutsche Wort . Der Fo-
recast sollte mit einer ausgewogenen Detailtiefe so erstellt werden, dass er die Entschei-
dungsfindung und Maßnahmenfestlegung mit seinen Informationen unterstützt. Reliable 
bezieht sich auf eine ausreichende Genauigkeit und Verlässlichkeit des Forecasts zur Ent-
scheidungsfindung. Der Forecasts sollte unvoreingenommen sein und nicht zu viele Fehler 
enthalten. Aligned greift auf, dass Forecasts aus verschiedenen Bereichen (wie Finanzen, 
Vertrieb, Einkauf) koordiniert und aufeinander abgestimmt sind. Cost effective zielt auf die 
Effizienz der Forecast-Bildung ab. Der gewonnene Nutzen sollte größer als der Erstellungs-
aufwand dafür sein. Der zentrale Fokus liegt auf einem effektiven Prozess des Forecasting, 
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da dieser für jedes Unternehmen individuell ist. Im zweiten Schritt könnten dann Kosten-
senkungspotentiale, wie die Automatisierung von Prozessschritten angedacht werden (We-
ber 2018; Morlidge; Player 2010, S. 45 55). 
 

2.7.1 Jahresend-Forecast 

Der Jahresend-Forecast stellt auf Grundlage der vorhandenen Ist-Zahlen eine Prognose 
der weiteren Geschäftsentwicklung bis zum Jahresende auf. So können während des lau-
fenden Geschäftsjahres die neu identifizierten Erkenntnisse genutzt und in konkrete Maß-
nahmen umgesetzt werden, um aktiv die Zielerreichung zu verbessern (Grund; Schön-
bohm; Tran 2020, S. 8; Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 98). 

Wie in der Darstellung 12 ersichtlich können pro Jahr mehrere Forecasts in monatlichem 
oder quartalsweisem Rhythmus erstellt werden. Die Volatilität des Geschäftsumfeldes ist 
ein relevanter Einflussfaktor für die Erstellungsfrequenz. Besonders die Forecasts zum 
Halbjahr oder im dritten Quartal sind für die Unternehmenssteuerung relevant, da sie auf-
zeigen, welche Aktionen für den stetig kürzer werdenden Zeitraum zum Geschäftsjahres-
ende erforderlich sind (Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 99 f.). 

 

2.7.2 Rolling Forecast 

Der Rolling Forecast hat eine gleichbleibende Dauer der Vorausschau, statt eines stets 
schrumpfenden Planungshorizont bis zum Geschäftsjahresende. Häufig ist die Dauer 12 
bis 18 Monate lang und geht über das Geschäftsjahr hinaus. Im Hinblick auf den Erstel-
lungsaufwand wird ein rollierender Forecast im Vergleich zum Budget unterjährig häufiger 
aber meist weniger detailliert durchgeführt. Die Aktualisierung erfolgt oft quartalsweise. So 
ist in der Regel auch eine Version des Forecasts vom Zeitraum her deckend mit dem Ge-
schäftsjahr. Eine weitere Möglichkeit ist den zeitlich näher liegenden Teil detaillierter zu 
planen als die entfernten Quartale. So wird neben dem kurzfristigen, operativen Blick auch 
die langfristige, strategische Orientierung des Unternehmens berücksichtigt (Baumüller; 
Hartmann; Kreuzer 2018, S. 128; Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 61 f.; Hammer 2015, S. 51; 
Barkalov 2015, S. 73). 

Der Forecast differenziert sich zur einfachen Hochrechnung durch die Zielvorgaben an die 
Geschäftsbereiche. Die Vorteile der rollierenden Planung liegen in der Aktualität und Flexi-
bilität bei einem volatilen Geschäftsumfeld sowie dem längerfristigen Blick über den Stich-
tag des Geschäftsjahresende hinaus. Gegenwärtige Herausforderungen für das Unterneh-
men werden kontinuierlich überwacht und die veränderten Rahmenbedingungen können im 
Forecast berücksichtigt werden. Dies ermöglicht das frühzeitige Treffen von Maßnahmen 
zur Gegensteuerung oder besseren Zielerreichung. Aufgrund der häufigeren, unterjährigen 
Aktualisierung muss jedoch die Aufwand- und Nutzen-Balance kritisch verfolgt und bei Be-
darf Aktionen zur Reduzierung des Erstellungsaufwands eingeleitet werden. Beispielsweise 
kann im Forecast ein Fokus auf die Werttreiber erfolgen (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 
2018, S. 128; Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 61 f.; Barkalov 2015, S. 73, 96). 
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3. Status Quo der Unternehmensplanung 

Das folgende Kapitel gibt einen Überblick über den aktuellen Stand der Forschung im Be-
reich der Unternehmensplanung. Hierzu wurden in der Vergangenheit eine Vielzahl an Stu-
dien von verschiedenen Universitäten oder Beratungshäusern durchgeführt. Die Vorstel-
lung der Studien soll grundsätzlich einen breiten Jahreszeitraum abdecken. Aufgrund der 
Geschwindigkeit von Veränderungen im Unternehmensumfeld wird dabei ein Schwerpunkt 
auf Studien der jüngeren Vergangenheit gelegt. 

Die Analyse der Studien wurde in einer Excel-Übersicht dokumentiert. So können Themen-
blöcke, die sich in den Studien wiederholen, spaltenweise geclustert werden. Über die zeit-
liche Sortierung (zeilenweise) ist es möglich, Veränderungen und Trends zu erkennen.  

Die Erkenntnisse werden nachfolgend vorgestellt. Schwerpunktmäßig wurden die Themen-
blöcke in Richtung Budget  und Forecast unterteilt. Diese sind jedoch 
nicht strikt getrennt zu sehen. Es gibt Verbindungen und Überschneidungen. 

Zum Abschluss des Kapitels wird aus der Analyse des Status Quo der Unternehmenspla-
nung die Forschungslücke der vorliegenden Masterarbeit abgeleitet. 

 

3.1 Tabellarische Gegenüberstellung aktueller Studien 

Die nachfolgende Tabelle zeigt, welche Studien näher untersucht wurden. Sie nennt neben 
den Autoren und Titel der Studie, das Jahr, die Anzahl der Befragten und die dominierenden 
Branchen.  

Die Mehrheit der Studien basiert auf Befragten aus dem deutschsprachigen Raum. Dieser 
Fokus wurde aufgrund der Vergleichbarkeit mit der eigenen durchgeführten Umfrage ge-
legt. Im Mittel wurden etwa 350 Befragte in den Studien erreicht. 

Oftmals werden Studien von Beratungsunternehmen durchgeführt, die einen leichteren Zu-
gang zu potenziellen Kontakten für Umfragen und Finanzierungsmöglichkeiten für Studien 
haben. Eine Vielzahl von Studien im deutschsprachigen Raum wird im Rahmen des WHU 
Controller Panels veröffentlicht. Dies vereint knapp 1.000 Mitglieder aus dem Finanzbe-
reich, die regelmäßig zu Umfragen eingeladen werden (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 
26 29) 
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Autoren / 
Autorinnen 

Titel Jahr Merkmale der Studie 

Mosler 2017 
(Mosler 
2017, S. 34) 

IBI-Studie 2004 
 

Hermes und 
Mertens,  
Deloitte 
(Hermes; 
Mertens 
2006) 

Eine Standortbe-
stimmung zur Pla-
nung in deutschen 
Unternehmen 

2005 224 Befragte 
75 % über 500 Mio. EUR Umsatz, zwei 
Drittel über 1.500 Mitarbeiter 
19 % Fertigungsindustrie,  
16 % Bank/Versicherung/Finanzen, es 
folgt Handel, Chemie 

Neumann  
u. a.  
BearingPoint 
(Neumann 
u. a. 2009) 

Unternehmenspla-
nung 2020  Trends 
und Entwicklungen 

2009 Rücklaufquote 8,89 %  
Ort: DE, AT, CH  
Umsatzvolumen meist 1  30 Mrd. Euro 
24 % Konsumgüter/Handel 
20 % Transport/Logistik, 
18 % Life Sciences/Chemie 

Barkalov  
u. a. 
(Barkalov 
u. a. 2013) 

Forward Visibility 
Study 2nd Edition  

2013 300 Befragte aus DE, AT, CH, FR, NL, 
SWE, UK, US 15 % Energie/Chemie 
15 % produzierende Unternehmen 
16 % Bank/Versicherung/Finanzen 
Konsumgüter, Automobil, 
öffentlicher Sektor  

Fuchs, Wys-
zogrodzki, 
BARC 
(Fuchs; Wys-
zogrodzki 
2015) 

Advanced Planning 
 Untersuchung 

Stand Umsetzung 
moderner Planungs-
ansätze 

2015 257 Befragte aus der DACH Region, 
Überwiegend 25 bis 5.000 Mitarbeitende 
21 % Fertigungsindustrie 
15 % IT-Sektor 
dann Handel und Beratung  

Schäffer, 
Weber 
(Schäffer; 
Weber 2015) 

Controlling Trends 
und Benchmarks  

2015 ca. 400 Befragte 
mittlere Unternehmen (Umsatz 50 - 

 
viele Branchen, u. a. 11 % Maschinen- 
und Anlagenbau, 10 % Medien / IT 

Dillerup,  
Witzemann, 
Schacht, 
Schaller 
(Dillerup u. a. 
2019) 

Planung im digitalen 
Zeitalter 

2018 30 Experten-Interviews  
37 % über 10 Mrd. Euro Umsatz, 33 % 
unter 1 Mrd. Euro 
36 % Industriegüter/-dienstleistungen 
20 % Automobil 
20 % Konsumgüter/-dienstleistungen 
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Autoren / 
Autorinnen 

Titel Jahr Merkmale der Studie 

Dillerup, u. a. 
(Dillerup; Wit-
zemann; 
Schröckhaas 
2020) 

10 Trends der Unter-
nehmensplanung 
 
(Zweiter Teil Studie) 

2018 115 Teilnehmer  
Mentimeter-Umfrage auf 2 Kongressen 

Reimer, 
Schäffer, 
Weber 
(Reimer; 
Schäffer; 
Weber 2019) 

Planung als Steue-
rungsinstrument  
Vergleich 2013  
2016  2019  

2019 396 Befragte 
über 50 % aus Umsatzbereich 50 Mio. - 
1 Mrd. Euro 
vor allem produzierendes Gewerbe und 
Dienstleistung 

Reimer, 
Schäffer, 
Weber 
(Reimer; 
Schäffer; 
Weber 
2020b) 

Die Zukunftsthemen 
des Controllings 

2020 383 Befragte 
47 % aus Umsatzbereich 50 Mio. - 1 
Mrd. Euro 
40 % über 1 Mrd. Euro 
vor allem produzierendes Gewerbe und 
Dienstleistung 

Reimer, 
Schäffer, 
Weber 
(Reimer; 
Schäffer; 
Weber 
2020a) 

2. Blitzstudie zur 
Corona Krise  

 Mai 
2020 

338 Befragte 
51 % aus 50 Mio. - 1 Mrd. Euro Umsatz 
26 % über 1 Mrd.  
55 % produzierendes Gewerbe 
38 % Dienstleistung 

Lapidus 
(Lapidus 
2020a) 

COVID-19 FP&A 
Survey 

Apr 
20 

600 Befragte 
28 % unter $100 Millionen, 38 % $100 
Mio. -$1 Mrd., 33 % über $1 Mrd. Umsatz 
20 verschiedene Branchen 

Melnychuk, 
Myers 
(Melnychuk; 
Myers 2021) 

FP&A Trends Sur-
vey 

2020 338 Befragte 
128 Nordamerika 
123 Europa 
43 Asien 
23 Mittlerer Osten / Afrika 
16 Südamerika 
5 Sonstige 

Shroff 
(Shroff 2020) 

Intelligent Finance 
Operations 

2020 450 Befragte 
über 1 Mrd. Dollar Umsatz 
Europa und USA 
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Autoren / 
Autorinnen 

Titel Jahr Merkmale der Studie 

Reimer, 
Schäffer, 
Weber 
(Reimer; 
Schäffer; 
Weber 2021) 

Forecasting im Fo-
kus 

2021 341 Befragte 
57 % 50 Mio. - 1 Mrd. Euro Umsatz 
22 % über 1 Mrd. Euro 
56 % produzierendes Gewerbe  
40 % Dienstleistung  
11 % Maschinen-/Anlagenbau  
10 % Medien/IT 10 % 

Rieg 
(Rieg 2021) 

Unternehmenspla-
nung in der Praxis  

2021 143 Befragte, 90 % aus DE,  
Rest aus AT und CH  
Schwerpunkt bei mittelgroßen Unterneh-
men bis 250 Mitarbeitende und Umsatz 

 
Ca. 1/3 aus verarbeitendem Gewerbe 
mit Abstand Gesundheits- und Sozialwe-
sen, Bau, Verkehr, Handel 

Dr. Carsten 
Bange 
(Bange 2021) 

BARC COVID Sur-
vey 21 

2021 950  
weltweit 

Darstellung 13: Tabellarische Übersicht der untersuchten Studien 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Ein Wandel lässt sich in der Motivation erkennen, warum die jeweilige Studie durchgeführt 
wurde und welchen Planungshintergrund sie verfolgt. In den älteren Studien war dies be-
gründet in der Kritik an der Unternehmensplanung, beispielsweise in Bezug auf den Zeit-
aufwand und den Kosten. Die Intention war, Anregungen zu Verbesserungen zu geben 
(Hermes; Mertens 2006, S. 1). 

Im Jahr 2009 kam durch die Wirtschaftskrise und der erhöhten Dynamik das Empfinden, 
dass die Unternehmensplanung als Instrument der Unternehmensteuerung eher ungeeig-
net ist. Diese Herausforderungen werden in den folgenden Jahren ergänzt durch steigende 
Volatilität sowie Komplexität, der digitalen Transformation und VUCA. Dies erfordert neue 
Ansätze der Planung mit Fokus auf Effizienz und Effektivität (Neumann u. a. 2009, S. 3, 5, 
42; Dillerup u. a. 2019, S. 46). 

In den Studien ab dem Jahr 2020 lag der Hintergrund vor allem in der globalen Virus-Pan-
demie in Verbindung mit den damit einhergehenden wirtschaftlichen Auswirkungen. Bei-
spielsweise sind Produktionseinschränkungen, die Instabilität von Lieferketten sowie die 
Entwicklung der Inflation und der Energiepreise genannt. Unsicherheit und Volatilität sind 
weiterhin nicht nachlassende Herausforderungen (Reimer; Schäffer; Weber 2020a, S. 3 8; 
Lapidus 2020b, S. 1; Shroff 2020, S. 3 f.).  
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3.2 Budget  

Die nachfolgende Tabelle enthält eine Übersicht der in diesem Kapitel vorgestellten Ergeb-
nisse bisheriger Studien 
nung (detailliert, meist ein Mal pro Jahr). Es zeigt sich dabei eine Zunahme der Unzufrie-
denheit aufgrund der aufwändigen Budgeterstellung und eine Orientierung hin zu Fore-
casts, Werttreibern und Simulationen in volatilen und durch Komplexität geprägten Zeiten.  

Erstellung Budget Bedeutung Budget Kritik am Budget 

 2005: 72 % Budget unver-
zichtbar 

2005: 75 % hohe Kosten und 
Ressourcen, 60 % Kritik am 
Planungssystem, nur 25 % 
denkt an rollierenden Fore-
cast 

2015: 67 % Mittelfristpla-
nung, 32 % strateg. Pla-
nung 

2015: über 50 % nur jährliche 
Aktualisierung, 25 % quar-
talsweise 

2015: weniger als 50 % Zu-
friedenheit mit Prozess, Pla-
nung aufgrund Erstellungs-
dauer schnell veraltet 

2019: 63 % strateg. Pla-
nung 

2019: Budget relevant für 
Prognose Geschäftsentwick-
lung und Plan-Ist Kontrolle  

2018: Kritik ebenfalls am ho-
hen zeitlichen und manuellen 
Aufwand, Fokus auf Werttrei-
ber für Simulationen  

Corona: 18 % Budget 
ausgesetzt/aufgescho-
ben, bei den übrigen ba-
siert Planung auf bisheri-
gen Zahlen 

2021 / Corona: 70 % Abwei-
chungsanalyse, daraufhin 
nur 60 % Maßnahmen zur 
Gegensteuerung und nur 
30 % Aktualisierung Planung 

2019: in volatilem Umfeld 
sinkt Zufriedenheit auf etwa 
nur ein Drittel, Einbezug ex-
terner Informationsquellen mit 
Ziel der erhöhten Objektivität 

Darstellung 14: Übersicht Status Quo Budget 

Quelle: Die entsprechenden Quellennachweise finden sich in den jeweiligen Textabschnitten 

 

Für die strategische (langfristige) Unternehmensplanung wird bei den meisten Unterneh-
men ein Zeithorizont im Bereich von fünf Jahren angegeben. Die operative Planung er-
streckt sich in der großen Mehrheit über ein Jahr. In der Phase dazwischen kann eine Mit-
telfristplanung (taktische Planung) erstellt werden. Hier ist ein Zeitraum von drei Jahren 
überwiegend. Dies wird jedoch nicht bei allen Unternehmen in der Praxis umgesetzt (Her-
mes; Mertens 2006, S. 6 f.; Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 7). 

In mehreren Studien zeigt sich, dass etwa 9 von 10 Unternehmen eine Budgetierung durch-
führen. Im Jahr 2015 antworteten 67 % der Befragten, dass sie eine Mittelfristplanung er-
stellen. Für die strategische Planung waren es nur 32 % (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 9; 
Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 7). In 2019 erstellten 63 % der Unternehmen eine stra-
tegische Planung, wenn sie in einem eher unsicheren Umfeld agieren (Reimer; Schäffer; 
Weber 2019, S. 7). Im Rahmen einer Studie zur Corona-Krise im Mai 2020 gaben dagegen 
18 % der Befragten des WHU Controller Panel an, dass sie die Budgetierung zu diesem 
Zeitpunkt ausgesetzt oder aufgeschoben haben (Reimer; Schäffer; Weber 2020a, S. 10). 
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Schon 2005 waren 72 % der Befragten der Ansicht, dass eine Unternehmensplanung un-
verzichtbar ist. Bei 57 % findet eine Verknüpfung der strategischen Ziele mit der operativen 
Planung statt. Neben der Operationalisierung der Strategie dient die operative Planung 
auch zur Allokation der Ressourcen (Hermes; Mertens 2006, S. 11; Neumann u. a. 2009, 
S. 11). Weitere relevante Funktion sind die Prognose der Geschäftsentwicklung und die 
anschließende Plan-Ist Kontrolle (Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 13). 

Bei Rieg gaben fast 70 % an, eine detaillierte Analyse der Abweichungen zwischen Planung 
und Ist-Werten vorzunehmen. Knapp ein Drittel fokussiert diese Analyse auf bestimmte 
Kerngrößen. Werden Abweichungen festgestellt, werden bei knapp 60 % Maßnahmen zur 
Gegensteuerung eingeleitet. Etwa 30 % aktualisiert die Planung und führt Anpassungen 
durch (Rieg 2021, S. 23 f.). 

 

3.2.1 Ableitung des Budgets 

Als Basis für die Unternehmensplanung wird häufig ein Aufsetzen auf Vergangenheitswerte 
angegeben. Im Jahr 2004 nannten dies zwei Drittel der Unternehmen. Nur etwa 5 % führen 
eine vollständige Neuplanung durch. Knapp 30 % nutzen eine Kombination aus Fortschrei-
bung der Vergangenheit und Neuplanung (Mosler 2017, S. 34). Auch bei Rieg zeigt sich 
eine Orientierung der Planwerte an den bisherigen Zahlen und einer Anpassung dieser un-
ter Konsultation der jeweiligen Fach-Experten/-innen im Unternehmen (Rieg 2021, S. 26). 

Hauptbestand der Unternehmensplanung ist vor allem die Finanzplanung (Gewinn- und 
Verlustrechnung). Oftmals wird anschließend die Personalplanung, die Absatz- und Um-
satzplanung sowie die Investitionsplanung genannt (Hermes; Mertens 2006, S. 3). 

Die Prozessdauer für die Planungserstellung beträgt bei über zwei Drittel mehr als 8 Wo-
chen. Die Aktualisierung des Budgets dagegen wird bei etwa der Hälfte der Unternehmen 
in weniger als 4 Wochen geschafft. Vor allem in größeren Unternehmen zeigt sich eine 
verlängerte Erstellungsdauer aufgrund der höheren Komplexität (Hermes; Mertens 2006, 
S. 9; Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 14; Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 4). Im Jahr 2021 
lässt sich in den Antworten bei Rieg eine Beschleunigung in der Planungserstellung fest-
stellen. Es gaben 28 % an, dass sie die Planung in bis zu vier Wochen erstellen (Rieg 2021, 
S. 21). 

Einen Großteil der Zeit im Planungsprozess mit bis zu 1,5 Monaten nimmt die Zusammen-
führung und Bereitstellung der Daten ein. Eigentlich sollte der Schwerpunkt im Planungs-
prozess auf der Zusammenfassung und Analyse der Ergebnisse liegen, um daraus die pas-
senden Maßnahmen für das Unternehmen abzuleiten (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 15; 
Mosler 2017, S. 27). 

Zur Aktualisierung des Budgets gaben über die Hälfte der befragten Unternehmen 2015 an, 
dass sie das verabschiedete Budget nur jährlich aktualisieren. Etwa ein Viertel führt quar-
talsweise ein Update durch. In dieser Studie antworteten jedoch auch knapp 40 %, einen 
rollierenden Forecast im Einsatz zu haben (Schäffer; Weber 2015, S. 39 f.). 



 

- 35 - 

Organisatorisch wird die Planung in der Mehrheit der Unternehmen im Gegenstromverfah-
ren durchgeführt. Meist ist dieses Verfahren aufgrund der Vorgaben zu Planungsannahmen 
und Unternehmenszielen eher top-down orientiert (Hermes; Mertens 2006, S. 8; Dillerup; 
Witzemann; Schröckhaas 2020, S. 48). 

Vorherrschendes Softwareprogramm für die Planungserstellung ist ein Tabellenkalkulati-
onsprogramm, wie bei 60 % Microsoft Excel. Dies wird oft in Kombination mit dem ERP-
System des Unternehmens verwendet. Nur etwa ein Fünftel der IBI-Studie 2004 nutzt eine 
spezielle Planungssoftware. Ein Jahr später bei Deloitte gaben dies 40 % an (Mosler 2017, 
S. 34; Hermes; Mertens 2006, S. 10). 

 

3.2.2 Zufriedenheit und angestrebte Veränderungen 

Nach Aussage von Schäffer und Weber sind weniger als die Hälfte der Controller mit dem 
Budgetierungsprozess zufrieden, obwohl diese eine der Haupttätigkeiten im Jahr darstellt 
(Schäffer; Weber 2015, S. 61). Schon in den untersuchten früheren Studien zeigt sich ein 
hoher Grad an Unzufriedenheit am Planungsprozess. Im Jahr 2005 haben 60 % das einge-
setzte Planungssystem bemängelt und etwa drei Viertel die benötigten Kosten und Res-
sourcen im Planungsprozess (Hermes; Mertens 2006, S. 11). Der hohe zeitliche und ma-
nuelle Aufwand bleibt auch 2018 einer der zentralen Kritikpunkte. Zur Begründung wird 
unter anderem der eingeschränkte Datenaustausch aufgrund von gewachsenen heteroge-
nen IT-Systemlandschaften angeführt (Dillerup u. a. 2019, S. 46). 

Etwa 30 % stimmten der Aussage zu, dass die Planung wenig agil ist und auf geänderte 
Rahmenbedingungen nur schwer reagieren kann (Hermes; Mertens 2006, S. 11). Aufgrund 
der Dauer der Planungserstellung ist die Planungsrechnung oftmals bei der Verabschie-
dung bereits veraltet (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 17). Nach Reimer, Schäffer und Weber 
zeigt sich eine Zunahme der Unzufriedenheit in einem eher unsicheren Unternehmensum-
feld. Nur noch etwa ein Drittel sind dann mit der Budgetierung zufrieden (Reimer; Schäffer; 
Weber 2019, S. 20). 

Auch international wird bestätigt, dass der Planungsaufwand mit den Jahren zugenommen 
hat. Beispielsweise hat sich die durchschnittliche Anzahl der Abstimmungsrunden von etwa 
vier auf 5,6 erhöht (Barkalov u. a. 2013, S. 6). 

Die Studie von Rieg aus dem Jahr 2021 hebt sich in Bezug auf die Zufriedenheit von den 
anderen Untersuchungen ab. Im Rahmen der Planungsintegration stimmten etwa 70 % zu, 
dass relevante Informationen zur Unternehmenssteuerung zeitnah und komprimiert verfüg-
bar sind. Etwa zwei Drittel wurden bei der Aussage erreicht, dass die Umsetzung der stra-
tegischen Ziele durch die operative Planung sichergestellt wird (Rieg 2021, S. 28). 

Zu den angestrebten Veränderungen waren 2005 zentrale Aspekte die Steigerung der Pla-
nungsqualität bei 80 % und die Verkürzung der Planungsdauer bei 56 % der Befragten. 
Mehr als die Hälfte gaben an, die Komplexität reduzieren zu wollen und die Integration der 
strategischen Planung zu optimieren. Etwa 50 % stimmten bei der Erstellung von Szenarien 
und Simulationen zu. Nur ein Viertel dagegen machte sich Gedanken über die Einführung 
einer rollierenden Planung (Hermes; Mertens 2006, S. 12). 
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2018 wurden zur Weiterentwicklung der Planung von etwa drei Fünftel die Verwendung von 
spezifischen Geschäftstreibern im Planungsprozess geplant. Dies auch vor dem Hinter-
grund der rascheren Simulation von verschiedenen Szenarien und zur Abstimmung der 
Maßnahmen auf die Zielerreichung. Etwa zwei Drittel planen die Umsetzung der Berück-
sichtigung von externen Informationsquellen im Planungsprozess zur Erhöhung der Objek-
tivität (Dillerup; Witzemann; Schröckhaas 2020, S. 48 f.). 

Im Zuge der Digitalisierung werden weitere Potentiale zur Kostenreduktion im Planungs-
prozess genannt. Etwa 41 % sieht 2015 das Feld der Datenbereitstellung als zentral an 
(Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 16). Dillerup et al. bezeichnen Big Data in Verbindung mit 
In-Memory Computing als disruptive Kraft für die Unternehmensplanung (Dillerup u. a. 
2019, S. 48). Dies wird während der Corona-Pandemie in der Untersuchung von Bange 
bestätigt. Fast drei Viertel möchten Initiativen im Bereich Business Intelligence aufsetzen. 
Weitere jeweils rund 60 % gaben vorgesehene Aktivitäten für Artificial Intelligence (künstli-
che Intelligenz)/Advanced Analytics und für Datengovernance und -qualität an. Etwa die 
Hälfte möchte sich mit Cloud-Lösungen auseinander setzen (Bange 2021, S. 4). Durch die 
zunehmende Vernetzung und das Nutzen der Möglichkeit, die die Digitalisierung bietet, 
ergibt sich für Controller mehr Freiraum für Steuerungsaufgaben statt Datenbeschaffung 
und -analyse (Dillerup; Witzemann; Schröckhaas 2020, S. 52). 

 

3.3 Forecast 

Der folgende Blickwinkel richtet sich auf aktuelle Studien, die auf den Forecast eingehen. 
Zu Beginn werden die vorgestellten Ergebnisse ebenfalls tabellarisch dargestellt. Bezüglich 
der Quellennachweise wird auf die nachfolgende textliche Ausführung verwiesen. Es zeigt 
sich, dass der Einsatz von Forecasts (in der Mehrheit Jahresend-Forecasts) zunimmt und 
in Krisenzeiten die Frequenz und der Detailgrad intensiviert werden. Beim parallelen Ein-
satz von Budget und Forecasts ist eine eindeutige Abgrenzung der beiden Planungsrech-
nungen relevant. Meist dient der Forecast zur operativen Planung und für die Prognose der 
Geschäftsentwicklung.  
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Erstellung Forecast Bedeutung Forecast Kritik am Forecast 

2005: ca. bei 20 % Nut-
zung Forecast 

2009: Nutzen als Frühwarnsystem 
80 % und für Prognose Geschäftsen-
twicklung 60 %, bei 40 % geringerer 
Detailtiefe im Vergleich zu Budget  
Ziel Effektivität und Aktualität 

 

2019: ca. ein Drittel der 
Unternehmen 

2015: ein Fünftel deutlich geringere 
Detailtiefe, 40 % Forecast gleich de-
tailliert wie klassische Jahresplanung 

2015: Problematik 
eindeutige Abgren-
zung Forecast zum 
Budget 

2021: wenn Forecast im 
Einsatz, dann 37 % rollie-
rende Forecasts und 
63 % Jahresend-Fore-
casts 

2021: Aktualisierung ein Drittel mo-
natlich und 22 % dreimal jährlich bei 
rollierenden Forecasts, bei Jahres-
end-Forecasts 26 % dreimal jährlich 
und 23 % halbjährlich 

2021: Herausforde-
rung 30 % Daten-
komplexität und 
28 % fehlende single 
source of truth der 
Daten 
2021: 28 % man-
gelnde Effizienz Fo-
recast-Prozess 

Corona: bei Krisenbetrof-
fenheit 37 % Ist-Werte für 
Unternehmenssteuerung 
bedeutend, bei wenig Kri-
senauswirkung nur 14 % 

Corona: bei Krisenbetroffenheit 80 % 
Steigerung Frequenz des Forecasts, 
bei wenig Krisenauswirkung nur zwei 
Drittel, Erhöhung Detailtiefe mit Kri-
senbetroffenheit drei Viertel, wenig 
Betroffenheit nur 40 % 

 

Darstellung 15: Übersicht Status Quo Forecast 

Quelle: Die entsprechenden Quellennachweise finden sich in den jeweiligen Textabschnitten 

 

Bereits 2005 nutzen etwa ein Fünftel die Methode des Forecasts in der Unternehmenspla-
nung (Hermes; Mertens 2006, S. 6). 2019 konnte der Nutzeranteil laut WHU-Studie nur auf 
ein Drittel, unabhängig von der Größe oder der Branche des Unternehmens, gesteigert 
werden. Beim parallelen Einsatz von rollierendem Forecast und Budgetierung fokussiert 
sich der Forecast auf die Sicherung der Liquidität, die Entwicklung der Strategie und die 
Verteilung von Ressourcen (Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 23). 

Für über 80 % der Nutzer dient der Forecast als Frühwarnsystem und zur Prognose der 
voraussichtlichen Geschäftsentwicklung. Bei 60 % ist die Verifizierung der geplanten Un-
ternehmensziele ein Planungszweck (Neumann u. a. 2009, S. 11). Reimer, Schäffer und 
Weber nennen auch allgemeine Funktionen wie die Sicherstellung einer ausreichenden Li-
quidität, die Aufstellung und Einbindung der Unternehmensstrategie und die Ressour-
cenallokation als Funktionen des Forecasts (Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 23, 2021, 
S. 7). 

In Zeiten der Corona-Pandemie sind für 37 % der Unternehmen, die von der Krise betroffen 
sind, Ist-Werte zentral für die Steuerung des Geschäftes statt Planorientierung. Dagegen 
geben dies nur 14 % der Unternehmen an, die wenig Auswirkungen verspüren (Reimer; 
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Schäffer; Weber 2020a, S. 11). Es zeigt sich zum Jahr 2021 ein Anstieg in der Verwendung 
von ganz oder teilweise rollierenden Forecasts auf 37 % im Vergleich zu 33 % im Jahr 2016. 
Weitere 63 % planen mit Jahresend-Forecasts (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 8). 

Der Forecast deckt häufig eine Unternehmensplanung über den Zeitraum von 12 Monaten 
ab (Neumann u. a. 2009, S. 17). 2021 erstellte etwa ein Drittel der Unternehmen monatlich 
einen rollierenden Forecast. Weitere 22 % tun dies im Rhythmus dreimal jährlich. Der Jah-
resend-Forecast wird nur von etwa ein Fünftel monatlich gebildet. Es führt mit 26 % die 
Erstellung dreimal jährlich, gefolgt von 23 % halbjährlich (Reimer; Schäffer; Weber 2021, 
S. 8). Dies zeigt auch die nachfolgende Grafik: 

 

 

Darstellung 16: Verbreitung und Erstellungshäufigkeiten des Forecasts 

Quelle: (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 8) 

 

3.3.1 Ableitung von Forecasts 

Die Bildung des Forecasts erfolgt laut der BARC-Studie bei über 70 % manuell durch das 
kontinuierliche Ersetzen von Plan-Werten durch Ist-Daten. Bei den restlichen 30 % läuft die 
Fortschreibung oder die Prognostizierung automatisch ab (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 
11). Im Jahr 2021 gaben über die Hälfte für die Forecast-Erstellung an, die Vergangenheits-
werte fortzuführen (Extrapolation). Etwa 80 % nutzen auch die subjektive Einschätzung von 
Führungskräften oder Fachexperten für den Forecast. Nur etwa ein Drittel setzt Treibermo-
delle ein (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 12). 
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Bereits 2009 waren für etwa 15 % der Forecast-Ersteller Frühindikatoren eine Basis des 
Forecasts und 90 % fanden dies sinnvoll. Im Vergleich dazu lag der Einsatz beim Budget 
nur bei 5 % (Neumann u. a. 2009, S. 26). Für die Erstellung des Forecasts ist die Effektivität 
und die Aktualität des Plans entscheidend. Mehr als 40 % erstellen den Forecast daher mit 
einer geringeren Detailtiefe und unter Konzentration auf die wesentlichen Kostenfaktoren 
(Neumann u. a. 2009, S. 27).  

Die Prozessdauer für die Erstellung des Forecasts beträgt bei etwa einem Drittel drei bis 
vier Tage. 20 % schaffen dies in unter zwei Tagen. Weitere 20 % benötigen fünf bis zehn 
Tage und ein Fünftel sogar über 10 Tage (Melnychuk; Myers 2021, S. 12). 

Herausforderung bei der Erstellung des Forecasts ist es, in der notwendigen, aber nicht zu 
weit gehenden Detailtiefe zu planen. Je größer diese gewählt wird, desto höher ist auch der 
Aufwand für die Erstellung. Nur etwa ein Fünftel erstellt den Forecast mit einer deutlich 
verringerten Detailliertheit. Etwa 40 % planen genauso detailliert wie in der Jahresplanung, 
was einen hohen Zeit- und Ressourcenbedarf verursacht (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 
10 f.). Hier zeigt sich eine weitere Problematik in der Implementierung des Forecasts: die 
eindeutige Abgrenzung zum Budget (Schäffer; Weber 2015, S. 40).  

Im Rahmen der Corona-Pandemie gewann der Forecast an Relevanz. Fast zwei Drittel der 
Unternehmen haben die Anzahl der Forecast-Erstellungen pro Jahr intensiviert. Bei Unter-
nehmen, die von der Krise betroffenen waren, haben indes fast 80 % die Frequenz erhöht. 
Über 40 % steigerten die Detaillierungstiefe und bei Krisenbetroffenheit waren dies sogar 
etwa drei Viertel (Reimer; Schäffer; Weber 2020a, S. 10). 

Die Schwierigkeiten bezüglich der Datenbereitstellung beim Budget zeigen sich auch für 
den Forecast. Nur etwa ein Fünftel der Zeit wird 2020 in einer Studie für die relevanten 
Tätigkeiten, wie das Ermitteln von Erkenntnissen aus den Daten und das Ableiten von Maß-
nahmen, verwendet. Fast die Hälfte der Zeit verbringen die Unternehmen mit dem Sam-
meln, der Bereitstellung und der Validierung von Daten. Für fast 30 % liegen die Heraus-
forderungen in der Komplexität der Daten. Etwa 28 % single source 
of truth (eine einzig wahre Datenquelle) fehlt (Melnychuk; Myers 2021, S. 2, 5, 16). 

 

3.3.2 Zufriedenheit und angestrebte Veränderungen 

Laut Reimer, Schäffer und Weber zeigt sich eine höhere Zufriedenheit beim Einsatz eines 
rollierenden Forecasts anstatt eines Jahresend-Ausblicks mit über 60 %. Über 70 % stim-
men der Aussage zu, dass die Genauigkeit des Forecasts als gute Basis für Entscheidun-
gen ausreichend ist. Weitere 64 % finden, dass der Zeitpunkt, die Häufigkeit und die Erstel-
lungsdauer des Forecasts im Hinblick auf die Zyklizität des Geschäftsmodells und des Un-
ternehmensumfelds passend sind (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 18, 23). 

Für fast ein Drittel liegt ein Hauptgrund für die Unzufriedenheit in der geringen Effizienz des 
Forecast-Prozesses. Dies zeigt sich vor allem bei größeren Unternehmen. Weitere Aspekte 
für eine verringerte Akzeptanz des Forecasts sind bei jeweils etwa ein Fünftel zum einen 
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eine ungenügende Datenqualität und zum anderen Mängel in Bezug auf Zeitpunkt, Häufig-
keit oder Erstellungsdauer des Forecasts (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 21). Die an-
gefügte Darstellung zeigt die bereits aufgeführten sowie die weiteren Gründe: 

 

 

Darstellung 17: Gründe für die mangelnde Akzeptanz von Forecasts 

Quelle: (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 21) 

 

Im Hinblick auf Veränderungen in der Unternehmensplanung haben international fast 30 % 
der befragten Unternehmen ihre Investitionen in die digitale Transformation beschleunigt. 
Es zeigt sich eine Optimierung der operativen Prozesse und ein Umstieg auf den rollieren-
den Forecast. Weiterhin sind Themen wie Automatisierung sowie eine verbesserte Qualität 
und Erkenntnisgewinnung relevant (Lapidus 2020a, 2020c). 

2020 nutzen international nur 6 % künstliche Intelligenz für die finanzielle Planung und Ana-
lyse. 14 % möchten dies in den nächsten sechs Monaten und weitere 37 % in den kom-
menden Jahren umsetzen. Jedoch haben fast 40 % keine Pläne in diese Richtung, obwohl 
ein Mehrwert für die Unternehmensplanung gesehen wird (Melnychuk; Myers 2021, S. 22). 
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3.4 Ableitung der Forschungslücke 

Aus der vorherigen Analyse des Status Quo der Unternehmensplanung wird nun die For-
schungslücke der vorliegenden Masterarbeit abgeleitet. 

Die untersuchten Studien reichen bis in das Jahr 2021. Seit Beginn der Corona-Pandemie 
sind nun im Frühjahr 2022 mehr als zwei Jahre vergangen. Das allgemeine Hoffen auf ein 
Abschwächen der Pandemie wurde immer wieder durch neue Infektionswellen mit den da-
mit verbundenen Einschränkungen gestört. So blieb auch die Situation für die Unterneh-
mensplanung aufgrund der anhaltend hohen Umweltunsicherheit eine Herausforderung.  

Zusätzlich kam im Februar mit dem russischen Einmarsch in der Ukraine und den anschlie-
ßenden Sanktionen eine weitere, plötzliche und unvorhergesehene Situation der Unsicher-
heit auf die Unternehmen und ihre Planung zu. 

Im Hinblick auf diese beiden großen internationalen Krisen lässt ein neuer Erhebungszeit-
punkt im Jahr 2022 einen zeitlichen Vergleich mit den ersten gewonnenen Erkenntnissen 
aus der Corona-Pandemie zu. Es soll untersucht werden, ob nach dem schnellen Reagie-
ren zu Beginn der Pandemie nun mit einem gewissen zeitlichen Abstand eine dauerhafte 
Anpassung der Standardprozesse in der Unternehmensplanung erfolgt ist. Zeigt sich bei-
spielsweise eine vermehrte Nutzung des Rolling Forecasts oder von Szenarien? 

Weiterhin geht keine Studie auf den Einfluss des Geschäftsmodells (Massenproduktion 
oder Auftragsfertigung) auf die Planung ein. Nur in einer Studie findet sich der Hinweis, 
dass der Zeitpunkt und die Häufigkeit des Forecasts für die Zyklizität des Geschäftsmo-
dells/-umfelds angemessen ist (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 18). 

Bei der Mehrfachfertigung, im Besonderen die Massenproduktion, werden von einem ein-
zelnen Produkt sehr hohe Stückzahlen gefertigt. Ein Auftragsfertiger stellt von seinem Pro-
dukt meist nur ein Stück her, das in der Regel kundenindividuell ausgestaltet ist. Beispiel-
haft können dafür die Baubranche oder der Großmaschinenbau genannt werden. Aufgrund 
der Auftragsbezogenheit besteht für die Produktion ein volatiles Fertigungsprogramm. Dies 
zeichnet sich je nach Produkt mit einer Auftragsdauer von mehreren Monaten aus, vor dem 
Hintergrund sich ändernder Rahmenbedingungen (Thommen u. a. 2020, S. 198; Röltgen 
2018, S. 1). 

Ist bei einem Unternehmen die Auftragsfertigung das zentrale Geschäftsmodell, kann auf-
grund der Volatilität des Auftragseingangs und Veränderungen in der Auftragsdurchführung 
eine häufige unterjährige Aktualisierung der Unternehmensplanung notwendig werden. 
Dies verstärkt sich in dynamischen und unvorhergesehen Zeiten, wie während der Corona-
Krise. Es zeigt sich eine Lücke in der Forschung, ob es in den letzten zwei Jahren Unter-
schiede in der Veränderung der Unternehmensplanung bei den Massenproduzenten im 
Vergleich zu den Auftragsfertigern gab.  

In Krisenzeiten zeigt sich, dass die Mehrheit an Unternehmen aufgrund der Unsicherheit ihr 
Investitionsverhalten verändert, indem sie geplante Projekte streichen oder zeitlich ver-
schieben (Hölzl u. a. 2020, S. 5 f.). Es stellt sich die Frage, ob Auftragsfertiger durch Auf-
tragsstornierungen/-verschiebungen und Umsatzeinbrüchen von der Krise stärker betroffen 
sind als Massenproduzenten. Diese Forschung soll im Verlauf der Arbeit untersuchen, ob 
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sich bei Auftragsfertigern mehr Veränderungen in der Unternehmensplanung in den letzten 
zwei Jahren zeigen. 

Um einerseits den Rahmen der Masterthesis nicht zu sprengen und andererseits eine hö-
here Rücklaufquote zu erzielen, erfolgt eine regionale Fokussierung der geplanten empiri-
schen Untersuchung auf die Bodenseeregion. Diese soll dabei die südlichen Teile von Ba-
den-Württemberg und Bayern, Liechtenstein, das Land Vorarlberg sowie die nördliche 
Schweiz umfassen.  

Der Bodenseeraum ist eine grenzüberschreitende, starke Wirtschaftsregion mit vielfältigen 
kleineren und mittleren sowie international agierenden Unternehmen. Sie gilt als innovativ 
und sehr dynamisch aufgrund von Erfindungen, Forschung und Entwicklung und des star-
ken Technologie Know-Hows. Dies geschieht auch in Verbindung mit zahlreichen Hoch-
schulen und Universitäten, die sich im Verbund der Internationalen Bodensee-Hochschule 
(IBH) zusammengeschlossen haben. Abseits von Großstädten hat sich im Bodenseeraum 
in einer eher ländlich geprägten Gegend eine ökonomisch starke Region entwickelt (Da-
nielzyk; Köhler; Friedsmann 2017, S. 186; Bodensee Standort Marketing GmbH 2021). 

Im Rahmen der Masterthesis wird somit die nachfolgende Forschungsfrage untersucht: 

Wie hat sich in den vergangenen zwei Jahren der Planungsprozess in Unternehmen in der 
Bodenseeregion verändert und welche Handlungsempfehlungen können daraus abgeleitet 
werden? 

Vertieft wird die oben genannte Forschungsfrage von den Teilfragen:  

Welche Treiber gab es für mögliche Veränderungen im Planungsprozess? 

Welche Unterschiede zeigen sich abhängig von den Geschäftsmodellen der befragten Un-
ternehmen, z. B. im Hinblick auf Massenproduzenten im Vergleich zu Auftragsfertiger?  
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4. Forschungsdesign 

Die Beantwortung der Forschungsfrage zu Veränderungen im Planungsprozess von Unter-
nehmen erfolgt im Rahmen einer quantitativen Studie mittels Datenerhebung über einen 
standardisierten Fragebogen. 

Im folgenden Kapitel wird nach der Vorstellung des Messmodells auf den verwendeten Fra-
gebogen eingegangen sowie die Bildung der Stichprobe und die Durchführung der Analyse 
beschrieben.  

Zur Auswertung der Analyse und zum Verständnis der Problemzusammenhänge werden 
Hypothesen gebildet und durch Falsifikation überprüft. Zum Abschluss des Kapitels werden 
die relevanten Gütekriterien vorgestellt. 

 

4.1 Messmodell und Herleitung der Hypothesen 

Aufbauend auf dem dargestellten Status Quo der Unternehmensplanung und bezugneh-
mend auf die Forschungslücke wird ein theoretisches Modell zur Erhebung der Planände-
rungen sowie möglicher Einflussfaktoren erstellt. Anhand dieses Modelles werden die Hy-
pothesen abgeleitet und operationalisiert. Es stellt somit die Basis für die Überprüfung von 
empirischen Zusammenhängen dar (Mayer 2013, S. 28 f.). Durch die grafische Aufberei-
tung des Modells wird die Theoriestruktur visualisiert sowie die Vergleichbarkeit und das 
Erkennen von Inkonsistenzen unterstützt. Die Pfeile im Pfadmodell verdeutlichen die Kau-
salbeziehungen und die Wirkungsrichtung (Döring; Bortz 2016, S. 167).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Darstellung 18: Messmodell  

Quelle: Eigene Erstellung 

Unternehmen 

Größe (Umsatz und Mitarbeitende), 
Region, Branche 

Krisenbetroffenheit 

Corona 

Geschäftsmodell 

Massenfertiger, Einzelfertiger, 
Einflussfaktoren auf Planung 

Unternehmensplanung 

System(e), Parallele Nutzung, 
Bedeutung, Schwierigkeiten 

Veränderung Planung 

Status, Gründe, Ände-
rungspunkte, Dauerhaf-
tigkeit, Zufriedenheit 
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Ausgangspunkt der quantitativen Untersuchung sind die Unternehmen im Bodenseeraum 
(Überprüfung durch Angabe der Region). Zur Einordnung der Unternehmen in verschie-
dene Größenklassen sind die Höhe des Umsatzes und die Anzahl der Mitarbeitenden rele-
vant. Auch die jeweilige Branche der Firma kann Einfluss auf die Unternehmensplanung 
haben, zum Beispiel im Maschinen- und Anlagenbau. 

Eng verbunden mit den allgemeinen Unternehmensmerkmalen ist das jeweilige Geschäfts-
modell. In dieser Studie werden dazu Massenfertiger/Make-to-stock und Einzelferti-
ger/Make-to-order unterschieden. Diese sind verknüpft mit den Einflussfaktoren auf die Un-
ternehmensplanung. 

Auf Basis des Unternehmens und seines Geschäftsmodells wird untersucht, welche Pla-
nungssysteme in den Unternehmen eingesetzt werden. Unternehmen können ein Pla-
nungssystem vertieft verwenden oder mehrere Systeme parallel nutzen, wie ein zentrales 
Jahresbudget und ein unterjähriger Forecast. In Verbindung dazu stehen die Bedeutung, 
die die Unternehmensplanung in den Unternehmen einnimmt, sowie eventuelle Probleme, 
die bei der Unternehmensplanung auftreten. 

Die Merkmale der Unternehmensplanung sind die Grundelemente für mögliche Verände-
rungen der Planung. Bezugnehmend auf die Forschungsfragen wird als wesentlicher Ein-
flussfaktor und Grund für Anpassungen der Unternehmensplanung die Krisenbetroffenheit 
der Unternehmen gesehen. 

Zu den Veränderungen in der Planung werden die Treiber sowie die Ansatzpunkte für Ver-
änderungen untersucht. Die Relevanz der Planungsveränderungen zeigt sich in der Dau-
erhaftigkeit, wie lange die Veränderungen beibehalten werden sowie in der Zufriedenheit 
der Unternehmen mit den Anpassungen. 

 

Basierend auf der Forschungslücke und des Messmodells werden die folgenden Hypothe-
sen herangezogen. 

In Kapitel 2.1.2 wurde auf die besonderen Risiken bei der Auftragsfertigung eingegangen. 
Diese liegen aufgrund der individuellen Kundenanforderungen in einer geringen Standardi-
sierung der Produkte sowie der Vertragsdetails. Weiterhin ist der Zeitpunkt des Auftrags-
eingangs volatil und schwer vorhersehbar. Dies benötigt eine hohe Flexibilität des Unter-
nehmens in Bezug auf eventuell erforderliche Entwicklungsaktivitäten sowie den Beschaf-
fungs- und Produktionsprozess, vor allem wenn diese durch lange Lieferzeiten oder Mate-
rialknappheit beeinflusst sind. Umfassen einzelne wenige Aufträge ein größeres Volumen 
der Kapazität eines Unternehmens, kann eine Verschiebung oder Stornierung eines Auf-
trags rasch größere negative Auswirkungen, bis hin zur Existenzbedrohung für das Unter-
nehmen, haben (Knolmayer 1996, S. 185 f.; Trossmann 2006, S. 33 f.). 

In der WHU-Umfrage zur Krisenbetroffenheit im Mai 2020 wurde nur eine Unterscheidung 
nach Produktion und Dienstleistung vorgenommen. Aufgrund der besonderen Risiken bei 
Auftragsfertigern stellt sich die Frage, ob sich dadurch ein Unterschied in der Krisenbetrof-
fenheit im Gegensatz zu den Massenproduzenten zeigt. Dies lässt sich als folgende Alter-
nativhypothese formulieren: 
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Hypothese 1: Es besteht ein signifikanter Unterschied zwischen dem Geschäftsmo-
dell eines Unternehmens und seiner Krisenbetroffenheit durch Corona 

Die korrespondierende Nullhypothese drückt aus, dass kein Unterschied erkennbar ist. Das 
Geschäftsmodell ist nominal und stellt die unabhängige Variable dar. Die abhängige Vari-
able der Krisenbetroffenheit kann aufgrund ihrer sechs Ausprägungen (1 sehr starker Um-
satzeinbruch bis 6 sehr starkes Umsatzwachstum) als quantitative Variable verwendet wer-
den. Zur Untersuchung des Unterschieds wird ein t-Test durchgeführt. Dieser vergleicht die 
Mittelwerte zur Krisenbetroffenheit der beiden unabhängigen Gruppen Massenproduzenten 
und Auftragsfertiger (Mayer 2013, S. 136 f., 148 152). 

 

Nach dem starken Einbruch des Wirtschaftsklimas in der Anfangszeit der Corona-Pande-
mie hat sich in den letzten Monaten die Stimmung wieder aufgehellt (Statistisches Bundes-
amt - Destatis 2022). Am 24. Februar jedoch begann der russische Angriffskrieg in der Uk-
raine. Während des Zeitraums der Umfrage, von März bis Anfang Mai, dehnten sich die 
Angriffe auf den Westen der Ukraine aus und Waffenlieferungen an die Ukraine wurden 
erhöht. Die Sanktionen gegen Russland wurden stetig verstärkt bis hin zur Diskussion eines 
umfassenden Öl- und Gasembargos (Landeszentrale für politische Bildung Baden-Würt-
temberg - lpb 2022). 

Die Auswirkungen des Konflikts betreffen auch die Unternehmen und die Unsicherheit ist 
mit der zunehmenden Dauer des Krieges nicht weniger geworden. Aufgrund der zeitlichen 
Länge der Umfrage soll untersucht werden, ob sich eine Veränderung der Krisenbetroffen-
heit der Unternehmen zeigt. Dies lässt sich in folgender Alternativhypothese darstellen: 

Hypothese 2: Es besteht ein signifikanter Unterschied zwischen dem Datum der Um-
fragebeantwortung und der Krisenbetroffenheit eines Unternehmens 

Die korrespondierende Nullhypothese drückt aus, dass die Krisenbetroffenheit über die Um-
fragedauer identisch ist. Es wird eine neue Variable gebildet, die die Rückmeldungen an-
hand des Beantwortungsdatums in drei Gruppen einteilt. Die Umfragedauer erstreckt sich 
über 9 Wochen. Die erste Gruppe hat die Umfrage früh in den ersten drei Wochen beant-
wortet (Anzahl 17). Der zweite drei Wochen Abschnitt enthält die mittleren Teilnehmenden 
(17). Die letzten drei Wochen umfassen die späten Rückmeldungen (nur 4). Da drei unab-
hängige Stichproben und ordinal verteilte Daten vorliegen, wird ein H-Test nach Kruskal-
Wallis durchgeführt (Bergmann u. a. 2020, S. 37; Mayer 2013, S. 152 f.). 

 

Basierend auf den besonderen Risiken der Auftragsfertigung (siehe Hypothese 1) wird ver-
mutet, dass diese in Zeiten zunehmender Unsicherheit vermehrt moderne Formen der Un-
ternehmensplanung wie Forecasts einsetzen, um flexibler und rascher reagieren zu kön-
nen. Dies drückt die folgende Alternativhypothese aus: 

Hypothese 3: Es zeigt sich ein signifikanter Unterschied in den eingesetzten Pla-
nungsformen je nach Geschäftsmodell 
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Die korrespondiere Nullhypothese beinhaltet keinen signifikanten Unterschied. Das Ge-
schäftsmodell ist die unabhängige nominale Variable und bildet zwei unabhängige Stich-
proben: die Gruppe der Massenproduzenten und die Gruppe der Auftragsfertiger.  

Für die weitere Untersuchung wurden die Planungssysteme und die Form ihres Einsatzes 
zu zwei neuen Variab

Budgeting und Zero Based Budgeting umfasst. Die neugebildete Variable erhält eine 2 für 
im Einsatz, wenn zumindest eine der aufgeführten Planungsformen vom jeweiligen Unter-
nehmen vor Corona, aktuell oder parallel genutzt wird. Wurde kein Einsatz angegeben, wird 
der Variablen 
analog zusammen aus Jahresend-Forecast, Rolling Forecast und treiberbasierter Planung. 

Der Zusammenhang des Geschäftsmodells 
Planungsformen wird durch eine Kreuztabelle und eines Chi²-Tests untersucht. Im zweiten 
Schritt erfolgt die gleiche  

 

Eine weitere Vermutung ist, dass aufgrund der durch die Krisen zunehmenden Unsicherheit 
und der besonderen Risiken der Auftragsfertigung die Auftragsfertiger vermehrt ihre Pla-
nung angepasst haben, um ihre Unternehmenssteuerung auf die langfristigen Auswirkun-
gen von Auftragsänderungen auszurichten. Dies kann in folgender Alternativhypothese for-
muliert werden: 

Hypothese 4: Es besteht ein signifikanter Unterschied in der Veränderung des Pla-
nungsprozesses je nach Geschäftsmodell 

Die korrespondiere Nullhypothese sagt aus, dass kein signifikanter Unterschied feststellbar 
ist. Es wird mittels einer Kreuztabelle und eines Chi²-Test analysiert, ob die unabhängige, 
nominale Variable Geschäftsmodell mit der abhängigen Variable Planungsprozessände-
rung zusammenhängt. Zwei unabhängige Stichproben liegen vor, die Gruppe der Massen-
produzenten und die Gruppe der Auftragsfertiger. 

 

Zur Hypothese 5 besteht die Annahme, dass vor allem Unternehmen mit einer hohen Kri-
senbetroffenheit ihren Planungsprozess verändert haben, um eine bessere Prognose der 
Geschäftsentwicklung zu erhalten und die Erkenntnisse für die Unternehmenssteuerung zu 
nutzen. Diese Überlegungen führen zu folgender Alternativhypothese: 

Hypothese 5: Es besteht ein signifikanter Unterschied in der Veränderung des Pla-
nungsprozesses je nach Krisenbetroffenheit 

Die korrespondiere Nullhypothese sagt aus, dass kein signifikanter Unterschied besteht. 
Die unabhängige Variable ist die Krisenbetroffenheit. Aufgrund der sechs Ausprägungen 
von sehr starkem Umsatzeinbruch (1) bis sehr starkem Umsatzwachstum (6) ist sie ordinal. 
Die abhängige Variable ist die Änderung des Planungsprozesses, die durch die zwei Grup-
pen Änderung ja und Änderung nein ausgedrückt wird. Aufgrund der ordinalen Daten und 
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der beiden unabhängigen Stichproben wird ein Vergleich mittels Mann-Whitney-U-Test voll-
zogen. Dieser ordnet die ordinalen Daten der Krisenbetroffenheit nach der Größe und ver-
gleicht die Stichproben anhand der Ränge (Mayer 2013, S. 146 148). 

 

Mit der Hypothese 6 soll analysiert werden, ob Auftragsfertiger aufgrund ihrer besonderen 
Risiken (Kapitel 2.1.2) ihre Unternehmensplanung in größerem Umfang angepasst haben, 
um besser durch die Krise zu steuern. Daher wird folgende Alternativhypothese aufgestellt: 

Hypothese 6: Es liegt ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Geschäftsmo-
dell und dem Ausmaß der Veränderungen vor  

Die korrespondiere Nullhypothese zielt darauf ab, dass kein signifikanter Zusammenhang 
besteht. Das Geschäftsmodell stellt die unabhängige nominale Variable dar. Als abhängige 

geänderten Elemente gebildet. Dazu wird in SPSS über Transformieren und Werte in Fälle 
zählen 1 - Veränderung  Antwortoptionen zusammenge-
zählt. Es liegen anhand der Gruppen Massenproduktion und Einzelfertigung zwei unabhän-
gige Stichproben sowie ordinale Daten zum Ausmaß vor, die mittels eines Mann-Whitney-
U-Test untersucht werden. Bei dieser Analyse wird das Ausmaß der Planungsveränderun-
gen der Größe nach geordnet und die jeweiligen Ränge zu den Gruppen gebildet (Mayer 
2013, S. 146 148). 

 

Unternehmen können verschiedene Aktivitäten durchführen, um den Aufwand der Pla-
nungserstellung zu reduzieren. Beispielsweise sei die Straffung des Planungsprozesses, 
der Einsatz einer Planungssoftware oder die Verringerung der Detailtiefe genannt. So kann 
angenommen werden, dass mit einem höheren Umfang an durchgeführten Anpassungen 
die Zufriedenheit mit der Unternehmensplanung steigt. Dies kann in folgender Alternativhy-
pothese ausgedrückt werden: 

Hypothese 7: Es besteht ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Umfang der 
Veränderungen und der Zufriedenheit mit den Planungsanpassungen  

Die Nullhypothese drückt aus, dass kein Zusammenhang besteht. Die unabhängige, ordi-
nale Variable ist das Ausmaß der geänderten Elemente. Die Zufriedenheit wird als quanti-
tative abhängige Variable verwendet. Hierzu wird eine bivariate Analyse der Korrelation der 
beiden Variablen durchgeführt. Zur Signifikanzprüfung dient der Rangkorrelationskoeffi-

grund der ordinalen Daten (Mayer 2013, S. 123 125). 

 

4.2 Gestaltung des Fragebogens 

Die Untersuchung der Forschungslücke erfolgt mittels einer quantitativen Befragung über 
einen standardisierten Fragebogen. Nach der Erstellung des Messmodells erfolgt die Ope-
rationalisierung, bei der aus den theoretischen Begriffen empirisch messbare Objekte mit 
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Eigenschaften abgeleitet werden (Raithel 2008, S. 36). Systematisch werden vor der Fra-
gebogenformulierung die Indikatoren den theoretischen Begriffen genau zugeordnet, um 
die Relevanz des Begriffes nachvollziehbar zu machen (Baur 2014, S. 137). 

So wird ein theoretischer Begriff, wie die Veränderungen der Unternehmensplanung in 
mögliche Dimensionen aufgesplittet und Indikatoren gebildet. Dies sind unter anderem die 
Gründe für Veränderungen, die veränderten Elemente, die Dauerhaftigkeit von Verände-
rungen und die Zufriedenheit mit dem Unternehmensplanungsprozess nach den vorgenom-
menen Änderungen. Zu den Indikatoren werden Fragen (sogenannte Items) formuliert und 
diesen eine Skala für die Beantwortung (Instrument) zugeordnet (Mayer 2013, S. 79). 

Messen bedeutet die systematische Erfassung der Ausprägungen von Merkmalsträgern. 
Diesen Ausprägungen müssen basierend auf dem jeweiligen Skalenniveau systematisch 
numerische Werte zugeordnet werden. Somit werden aus den Messwerten der Variablen 
Daten, die als Grundlage für die Auswertung dienen (Mayer 2013, S. 69 f.). 

Für diese Forschungsarbeit wurden entsprechend Nominal-, Ordinal- und Ratioskalen ein-
gesetzt (Mayer 2013, S. 71). Beispielsweise wurde für den Einfluss verschiedener Faktoren 
auf die Unternehmensplanung eine fünfstufige Ratingskala von sehr gering bis sehr stark 
verwendet. Grundsätzlich ist dies eine Ordinalskala; nach Mayer können ab einer höheren 
Anzahl von Ausprägungen (wie fünf oder sieben) gleich große Intervallabstände angenom-
men werden und ein quantitatives Skalenniveau liegt vor (Mayer 2013, S. 83 f.; Beller 2014, 
S. 36 45). 

Die Anzahl der Skalenelemente kann gerade oder ungerade gewählt werden. Die Mittelpo-
sition kann neutral gesehen werden und dient als Grenze zwischen den beiden gegensätz-
lichen Skalenhälften. Die Gefahr ist, dass die Mitte von den Antwortenden als Flucht genutzt 
wird, um ein Urteil in eine der beiden Richtungen zu vermeiden. So wurde im Fragebogen 
die Mittelkategorie bei Fragen zu Einflussfaktoren auf die Unternehmensplanung oder der 
Relevanz der Planung zugelassen, um Antwortverweigerungen und Abbrüche zu minimie-
ren. Bei der Frage zur Zufriedenheit mit dem Unternehmensplanungsprozess nach den Än-
derungen wurde eine gerade Anzahl an Antwortmöglichkeiten gewählt, um die Flucht in die 
Mitte zu verhindern (Mayer 2013, S. 83 f.; Beller 2014, S. 36 45). 

Die Gliederung des Fragebogens orientiert sich an den vier Blöcken des Messmodells. 
Grundsätzlich wird vom Allgemeinen zum Besonderen vorgegangen. Zu Beginn werden 
Fragen zum Geschäftsmodell und den Einflussfaktoren auf die Unternehmensplanung ge-
stellt. Es folgt die Krisenbetroffenheit in Bezug auf die Corona-Krise. Die Fragen im nächs-
ten Abschnitt behandeln die eingesetzten Systeme der Unternehmensplanung, die Rele-
vanz der Planung im Unternehmen und Probleme, die dabei auftreten können. Die Detail-
fragen zu den Veränderungen in der Unternehmensplanung schließen sich an eine Filter-
frage an, ob in den letzten zwei Jahren der Unternehmensplanungsprozess verändert 
wurde. Wird diese Filterfrage bejaht, folgen Fragen zu den Gründen für die Veränderungen, 
welche Veränderungen durchgeführt wurden und zu deren Zufriedenheit. Die Fragen zu 
den Charakteristiken der Unternehmen und der Antwortenden wurden bewusst an den 
Schluss gestellt, falls die Konzentration und Geduld in der Beantwortung nachlassen. 
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Darstellung 19: Struktur des Fragebogens

Quelle: Eigene Erstellung

Die Beantwortung der Fragen dauert ca. 15 Minuten und ist anonym. Bei der Auswertung 
können die Antworten nicht mit den Unternehmen bzw. den Befragten in Verbindung ge-
bracht werden. Der vollständige Fragebogen ist im Anhang aufgeführt. Nach der Erstellung 
im Webportal unipark konnte er unter diesem Link online beantwortet werden: https://uni-
park.fhv.at/uc/masterforecasting/.

Bei der Erstellung des Fragebogens wurde besondere Aufmerksamkeit auf den Aufbau des 
Fragebogens sowie die Funktion, Struktur und Formulierung von Fragen gelegt, um Ant-
wortverzerrungen zu minimieren. Für alle Teilnehmenden muss der Online-Fragebogen 
selbsterklärend und einfach ausfüllbar sein. Daher wurden bei den Fragen zum Teil kurze 
Definitionen zu Begriffen aufgeführt. Dies dient auch der späteren Nachvollziehbarkeit und 
Wiederholbarkeit der Befragung durch andere Forscher (Raithel 2008, S. 67).

Die Formulierung der Fragen orientiert sich an den Kriterien von Mayer, um die Verständ-
lichkeit des Fragebogens zu gewährleisten. Beispielsweise seien dazu der Bezug auf nur 
einen Sachverhalt, die Bildung von einfach konkreten Sätzen oder das Vermeiden von Sug-
gestivfragen genannt (Mayer 2013, S. 80, 91).
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Als Fragetypen wurden vor allem halboffene und geschlossene Fragen verwendet. Bei ge-
schlossenen Fragen müssen die zur Auswahl stehenden Antwortalternativen erschöpfend 
alle Möglichkeiten beinhalten. Daher wurde bei den Fragen, wie beispielsweise zu den Ein-
flussfaktoren auf die Unternehmensplanung, eine Kategorie Sonstige gebildet, um eine 
Freitext-Antwort zu ermöglichen. Der Fragebogen enthält neben der bereits erwähnten Fil-
terfrage, ob Veränderungen in der Unternehmensplanung durchgeführt wurden, auch Fra-
gen mit Mehrfachnennungen als Antwortmöglichkeiten (Mayer 2013, S. 91 f.). 

Vor dem Versand des Fragebogens wurde ein Pretest mit mehreren Probanden durchge-
führt. Dies dient der Prüfung der Verständlichkeit, Eindeutigkeit und Vollständigkeit des Fra-
gebogens. Auf Basis dieser Rückmeldungen wurden unklare Fragen und Antwortmöglich-
keiten korrigiert und verbessert. Dies stärkt den Informationsgehalt der Untersuchung und 
die Vergleichbarkeit der Resultate. Weiterhin wurde im Pretest die Dauer der Fragebogen-
beantwortung ermittelt (Mayer 2013, S. 45 f.; Raithel 2008, S. 63 f.). 

 

4.3 Grundgesamtheit und Bildung der Stichprobe 

Die Grundgesamtheit der Studie umfasst Unternehmen aus dem Bodenseeraum. Dieser 
bildet sich aus den südlichen Teilen von Baden-Württemberg und Bayern, Liechtenstein, 
dem Land Vorarlberg sowie der nördlichen Schweiz. 

Die folgende Darstellung zeigt grafisch anhand der Erwerbstätigendichte, welche Regionen 
der Bodenseeraum umfasst. 

 

Darstellung 20: Bodenseeraum mit Erwerbstätigendichte im Jahr 2014 

Quelle: (Statistik für die Bodenseeregion 2017) 
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Da es nur mit großem Aufwand möglich ist, die Elemente einer Grundgesamtheit vollständig 
zu analysieren, wird eine Stichprobe aus der Grundgesamtheit festgelegt. Hierbei sollte 
grundsätzlich auf die statistische Repräsentativität geachtet werden, bei der sich Stichprobe 
und Grundgesamtheit in wesentlichen Merkmalen gleichen und die Stichprobe ein verklei-
nertes Abbild der Grundgesamtheit bildet. So ist es möglich, die Ergebnisse der Analyse 
der Stichprobe auf die Grundgesamtheit zu übertragen (Mayer 2013, S. 38 f., 59 61). 

In der anschließenden Tabelle wird aus verschiedenen Statistiken die Anzahl der Unter-
nehmen im Forschungsgebiet Bodenseeraum ermittelt. 

Teilregion Anzahl 
Unter-
nehmen 

Aufteilung nach  
Beschäftigten 
Größenklassen 

Quelle 

Baden-Württemberg 
Landkreise: 
Konstanz 
Sigmaringen 
Bodenseekreis 
Ravensburg 

43.082 
 
2019 

0 9 
10 49 
50 249 
250 plus 

37.781    87,7 % 
4.262      9,9 % 
859      2,0 % 
180      0,4 % 

Siehe Anhang 1 

Bayern 
Landkreise: 
Lindau 
Oberallgäu 
Stadt Kempten 
 

15.372 
 
2020 

0 9 
10 49 
50 249 
250 plus 

13.391    87,1 % 
1.608    10,5 % 
324      2,1 % 
49      0,3 % 

Siehe Anhang 1 

Vorarlberg 27.303  
(WKO) 
2021 

0 9 
10 49 
50 249 
250 plus 

6.175    77,0 % 
1.505    18,8 % 
283      3,5 % 
54      0,7 % 
Nur Aufteilung 
der Sparten 

(Wirtschaftskam-
mer Vorarlberg 
2021, S. 15, 20
23) 

Liechtenstein 4.878 
 
2018 

0 9 
10 49 
50 249 
250 plus 

4.305    88,3 % 
461      9,5 % 
95      1,9 % 
17      0,3 % 

(Amt für Statistik, 
Fürstentum Liech-
tenstein 2020, S. 
19) 

Schweiz 
Kantone: 
Sankt Gallen 
Thurgau 
Zürich 
Appenzell Innerrhoden 
Appenzell Ausserrhoden 
Schaffhausen 

162.247 
 
2019 

0 9 
10 49 
50 249 
250 plus 

539.304  89,7 % 
50.758      8,4 % 
9.324      1,6 % 
1.706      0,3 % 
Aufteilung nur 
für die Schweiz 
gesamt verfüg-
bar 

(Statista 2022a)  
 

Gesamt 233.596    

Darstellung 21: Grundgesamtheit  

Quelle: Eigene Erstellung 
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Neben der Vollerhebung gibt es verschiedene Verfahren zur Bildung der Stichprobe (Beller 
2014, S. 65). Bei dieser Forschung wird eine willkürliche Stichprobe (convenience sample) 
gebildet. Um für die statistische Auswertung im Rahmen dieser Masterarbeit einen ausrei-
chenden Rücklauf zu erhalten, wird die Online-Umfrage über das persönliche Netzwerk 
verbreitet. Weiterhin werden die Arbeitskreise des Internationalen Controller Vereins sowie 
die Industrie- und Handelskammern im Bodenseeraum angeschrieben und um eine Wei-
terleitung der Umfrage gebeten. 

Grundsätzlich ist eine Stichprobengröße von 384 Unternehmen notwendig. Dies beschreibt 
den  
schiedene Werte der Grundgesamtheit (z. B. Mittelwert µ eines bestimmten Merkmales) 
liegen (Mayer 2013, S. 65). Für die Berechnung der Stichprobengröße wurde von einem 
Konfidenzniveau von 95 % (für die Repräsentativität) und einer Fehlermarge von 5 % (zu-
gelassene Fehler) ausgegangen. Werden diese Werte höher angesetzt, steigt die Stichpro-
bengröße (Qualtrics 2022). 

 

Darstellung 22: Formel zur Berechnung der Stichprobengröße 

Quelle: in Anlehnung an (Qualtrics 2022) 

 

Die Ressourcen und die Erstellungsdauer der Masterarbeit sind begrenzt, um die Umfrage 
entsprechend so lange zu verbreiten, damit die für die Repräsentativität notwendigen Rück-
meldungen erreicht werden können. Aufgrund der erreichten Stichprobe können die Ergeb-
nisse nur eingeschränkt auf die Grundgesamtheit übertragen werden. Diesem Mangel kann 
eine weitere Studie mit den entsprechenden Ressourcen für ein kontrolliertes Stichproben-
verfahren und einer größerer Reichweite Abhilfe schaffen (Raithel 2008, S. 56 f.). 

 

4.4 Durchführung der Untersuchung 

Die Datenerhebung erfolgte standardisiert über einen Online-Fragebogen mit Hilfe des 
Tools unipark. Der Link zum Fragebogen wurde ab Mitte März versandt. Die Teilnahme war 
bis Anfang Mai 2022 möglich. Die Erhebung richtete sich an Ansprechpartner / -innen im 
Finanzbereich in den Unternehmen im Bodenseeraum. Es wurde nur eine Phase der Be-
fragung durchgeführt, daher liegt ein Querschnittsdesign vor (Raithel 2008, S. 50). 

Der Vorteil der Internetbefragung liegt in der Standardisierung und der Erreichbarkeit einer 
Vielzahl an Kontakten. Als Nachteile werden gesehen, dass nur ein bestimmter Kreis an 
Personen (der Internetnutzer) erreicht wird und die Rahmenbedingungen, unter deren die 
Antwortenden die Umfrage ausfüllen, nicht erfasst wird. Weiterhin kann die Repräsentativi-
tät der Studie durch einen geringen Rücklauf gefährdet sein (Beller 2014, S. 21 f.). 

Der Link wurde in einer Einladungs-E-Mail an die Leiter der Arbeitskreise Vorarlberg, Bo-
densee/Allgäu und Zürich/Ostschweiz des ICV (Internationaler Controller Verein) geschickt. 
Diese haben die Umfrage in Ihren regelmäßigen Newsletter an die Mitgliedsunternehmen 
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geteilt. Zusätzlich wurde der Umfragelink an die Mitstudierenden im Master Betriebswirt-
schaft der Fachhochschule Vorarlberg verbreitet, um durch diese einen Zugang zu deren 
Unternehmen zu erreichen. Ein weiterer Versand erfolgte im privaten Bekanntenkreis sowie 
über die beruflichen Netzwerke LinkedIn und Xing. Es wurde auch darauf geachtet, dass 
entsprechende Informationen zur Umfrage und Kontaktdaten für eventuelle Rückfragen in 
der Einladungs-E-Mail enthalten sind. 

Ein erneutes Nachfassen nach einigen Wochen erfolgte an die bereits erwähnten Stellen. 
Zusätzlich wurde der Link zu Studie an die Industrie- und Handelskammern im Bodensee-
raum verschickt, mit der Bitte die Umfrage in einem Newsletter an die Partnerunternehmen 
weiterzuleiten. Auf ein allgemeines Senden des Links an info@-E-Mail-Adressen ohne di-
rekte Ansprechpartner und Ansprechpartnerinnen in den Unternehmen wurde verzichtet, 
da hier kaum Rücklauf zu erwarten ist. Stattdessen wurde der Weg über die Arbeitskreise 
und IHK gewählt. 

Die Daten wurden über unipark anonymisiert erfasst. So ist es nicht möglich, eine Verbin-
dung zwischen einzelnen Aussagen und entsprechenden Unternehmen oder Personen her-
zustellen. Diese Anonymisierung wurde im Einleitungstext zum Fragebogen erwähnt, um 
etwaige Barrieren in diese Richtung zu reduzieren (Mayer 2013, S. 46). Weiterhin ist über 
das Tool unipark eine Mehrfachteilnahme ausgeschlossen. 

 

4.5 Auswertung der Analyse 

Die durch den standardisierten Fragebogen erhobenen Daten werden mit Hilfe statistischer 
Methoden und der Analysesoftware SPSS ausgewertet. Die erhobenen Daten stehen dabei 
für die gemessene Ausprägung von Variablen. Die Ergebnisse der Analyse werden zur 
Überprüfung der Hypothesen und Beantwortung der Forschungsfrage verwendet. 

Im ersten Schritt der Auswertungen wurden die Daten codiert, auf Fehler geprüft und über 
ein Datenfile in SPSS eingelesen. Das Codebuch zeigt die verwendeten Umfragevariablen 
sowie deren Ausprägungen und ist im Anhang 4 aufgeführt. 

Die Datenaufbereitung umfasst das Bilden von neuen Variablen oder Umformen bestehen-
der Variablen. Hierzu wird bei der Ergebnisdarstellung zu den jeweiligen Hypothesen näher 
eingegangen. Beispielsweise wird in den sonstigen Antworten zur Branche die Automobil-
industrie genannt, welche nachträglich der Kategorie Fahrzeugbau zugeordnet wird. 

Bei offen gestellten Fragen kann die Häufigkeit der Antworten mittels Kategoriensysteme 
ausgewertet werden. Hierzu wird auf die Kriterien Genauigkeit, Exklusivität und Vollstän-
digkeit geachtet. Das bedeutet, die Kategorien sind so genau definiert, dass eine klare Ent-
scheidung für die Kategorie möglich ist. Weiterhin schließen sich die Kategorien gegensei-
tig aus und lassen eine Zuordnung aller Objekte zu (Beller 2014, S. 28 f.). 

In der Forschungstätigkeit werden Hypothesen gebildet, um die Übereinstimmung zwischen 
der Realität und theoretisch getroffenen Vermutungen über Zusammenhänge überprüfen 
zu können. Dabei wird deduktiv vorgegangen: von den generellen theoretischen Vorstel-
lungen zu Gesetzmäßigkeiten hin zu den einzelnen Beobachtungen (Mayer 2013, S. 17 f.). 
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Für die gebildeten Hypothesen werden anhand des Messmodells abhängige und unabhän-
gige Variablen definiert und zueinander in Beziehung gesetzt. Die unabhängige Variable 
gibt die Randbedingungen und Einflussfaktoren auf die zu untersuchende abhängige Vari-
able an. Im anschließenden Kapitel zu den Ergebnissen der Untersuchung werden die Hy-
pothesen detailliert dargelegt. Es erfolgt die Dokumentation der unabhängigen Variablen 
sowie das Aufzeigen ihres Einflusses auf die abhängigen Variablen (Raithel 2008, S. 33). 

Die statistische Überprüfung der Hypothesen erfolgt durch Falsifikation. Hierzu wird eine 
Nullhypothese H0 mittels der Verneinung der Alternativhypothese H1 gebildet. Die Nullhy-

-gibt-nicht-  und die Testung 
erfolgt an -gibt-  (Mayer 2013, S. 21, 129). 

Die Falsifizierbarkeit bezieht sich auf die Widerlegbarkeit von wissenschaftlichen Aussa-
gen. Es erfolgt keine Verifikation der Aussagen, da hierzu alle möglichen Elemente beo-
bachtet werden müssten. Eine Hypothese ist umso stabiler, je öfter sie nicht widerlegt 
wurde (Mayer 2013, S. 20 f.). 

 

4.6 Gütekriterien 

Die Gütekriterien dienen als Zielvorgaben für Forschungsmethoden und unterstützen deren 
Überprüfbarkeit. Zentrale Kriterien sind die Validität (Gültigkeit), Reliabilität (Zuverlässig-
keit, Wiederholbarkeit) und Objektivität (Unabhängigkeit). Die Validität sagt aus, ob durch 
die Studie tatsächlich gemessen wird, was die Messung beabsichtigen sollte. Reliabilität 
bedeutet, dass bei Wiederholung der Untersuchung unter denselben Rahmenbedingungen 
das gleiche Ergebnis erzielt wird. Sind die Ergebnisse der Messung unabhängig von der 
Person, die die Forschung durchführt, liegt Objektivität vor. Nach Mayer sind die Gütekrite-
rien miteinander verbunden. So wird die Objektivität als Grundlage für die Reliabilität gese-
hen. Die Voraussetzung für Objektivität liegt wiederum in der Reliabilität (Mayer 2013, S. 
55 f., 90). Die drei genannten Gütekriterien werden in den nachfolgenden Unterkapiteln 
detailliert dargestellt. 

Für die Forschung wurden Ökonomie, Nützlichkeit und Vergleichbarkeit als Nebengütekri-
terien beachtet (Raithel 2008, S. 45). Die Untersuchung wurde im Rahmen des Masterstu-
diums an der Fachhochschule Vorarlberg durchgeführt. Es entstanden für die Studie keine 
außerordentlichen Kosten, da die bereitgestellten Systeme und die Fachbibliothek der FH 
Vorarlberg genutzt wurden. Eine Vielzahl ähnlicher Studien wurde bereits in Kapitel drei 
vorgestellt, wodurch die Vergleichbarkeit gestützt wird. Die Nützlichkeit und praktische Re-
levanz sind durch das Vorstellen der Untersuchungsergebnisse in den Arbeitskreisen und 
Teilen mit interessierten Unternehmen gegeben. So können auch andere Firmen aus den 
Praxiserfahrungen der teilnehmenden Unternehmen eigene Ableitungen für die Gestaltung 
der Unternehmensplanung treffen. 
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4.6.1 Validität

Die Validität ist das relevanteste der Gütekriterien und bezieht sich auf die Brauchbarkeit 
von Forschungsmethoden. Sie zeichnet sich durch vollständige und korrekte dimensionale 
Analysen sowie passende Fragen für die Messung der Dimension eines theoretischen Be-
griffes aus (Mayer 2013, S. 55 f., 90). 

Die Validität kann unterschieden werden in eine interne und eine externe Validität. Bei der 
internen Validität wird auf mögliche Störvariablen geachtet. Es können auf Basis des For-
schungsdesigns die beabsichtigten Schlussfolgerungen gezogen werden und die nachge-
wiesenen Ursache-Wirkungs-Beziehungen sind schlüssig. Die externe Validität drückt die 
Möglichkeit aus, dass die Untersuchungsergebnisse auf andere Gruppen übertragen wer-
den können. Hierzu ist auch das Gütekriterium der Repräsentativität relevant (Döring; Bortz 
2016, S. 184; Beller 2014, S. 64). 

In der vorliegenden Forschung wurden potenzielle Störfaktoren reduziert durch das Ver-
wenden von eindeutigen Antwortmöglichkeiten und Mehrfachnennungen. Zur Stützung der 
externen Validität wurde die Grundgesamtheit und die Stichprobe sowie der Umfragezeit-
raum genau bestimmt. Durch die Gestaltung als Online-Umfrage konnten die Befragten die 
Beantwortung in ihrer gewohnten Umgebung durchführen. Hierzu wird angemerkt, dass die 
jeweilige Situation von der Forschenden nicht beeinflusst werden konnte, und so können 
Unterschiede diesbezüglich auftreten. 

Weiterhin kann Validität differenziert werden nach Inhalt, Konstrukt und Kriterium. Bezüg-
lich des Inhalts kann als Zielvorgabe für die Formulierung des Fragebogens gelten, dass 
die Fragen möglichst alle zu messenden Dimensionselemente abdecken. Die Operationa-
lisierung eines theoretischen Begriffes sollte dazu umfassend sein. Kriteriumsvalidität 
drückt die Korrelation der gemessenen Ergebnisse mit anderen relevanten Merkmalen aus. 
Die Konstruktvalidität ist aus Sicht der Forschungspraxis die relevanteste der dreien. Diese 
zeigt sich in der Möglichkeit der theoretischen Herleitung und des empirischen Nachweises 
von Zusammenhängen zu anderen Konstrukten (Beller 2014, S. 58 61; Raithel 2008, S. 
47 49). 

Bei der Erstellung des Fragebogens wurden die verwendeten Skalen in Bezug auf die Ex-
pertenvalidität von Prof. Dr. Vanini und Prof. Dr. Mayer geprüft (Raithel 2008, S. 48). Es 
gibt zur Beurteilung der Inhaltsvalidität keine objektiven Kriterien. Daher ist diesbezüglich 
auch eine Prüfung der inhaltlichen Vollständigkeit des Fragebogens durch den genannten 
Experten und die betreuende Expertin erfolgt. Im Rahmen der Konstruktvalidität wird auf 
das bereits vorgestellte Messmodell verwiesen. Dies wurde nach der Erstellung mit den 
beiden genannten Professor und Professorin diskutiert und verfeinert. 
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4.6.2 Reliabilität

Die Reliabilität (Zuverlässigkeit) des Verfahrens bezieht sich auf die Wiederholbarkeit und 
Stabilität von Messungen sowie das Erreichen gleicher Werte. Unterstützt wird dies durch 
eine verständliche und eindeutige Formulierung von Fragen, was ein Fokus des Pretests 
war. Weiterhin sollte die Untersuchung standardisiert sein. Die Beurteilung der Reliabilität 
kann mit der Test-Retest-Methode, der Paralleltest-Methode oder der Split-half-Reliabilität 
erfolgen (Raithel 2008, S. 46; Mayer 2013, S. 55 f., 90). 

Eine parallele Messung mit einem vergleichbaren Messinstrument oder die Wiederholung 
des Messinstruments nach einem gewissen Zeitraum konnte aufgrund des begrenzten zeit-
lichen Umfangs dieser Forschung nicht durchgeführt werden. 

Somit wurde in der Forschungsarbeit in Bezug auf die Zuverlässigkeit des Verfahrens da-
rauf geachtet, dass das Vorgehen von der Datenerhebung bis zur Beurteilung klar nach-
vollziehbar ist. Die abgeleiteten Ergebnisse werden mit bisherigen Studien verglichen und 
ähnliche Schlussfolgerungen sind sichtbar. Dies zeigt sich im folgenden Kapitel. 

 

4.6.3 Objektivität 

Objektivität liegt in einer Studie vor, wenn die Messergebnisse unabhängig vom Anwen-
denden sind. Dies ist für die Bereiche Durchführung, Auswertung und Interpretation rele-
vant. (Raithel 2008, S. 45). 

Durchführungsobjektivität zeigt sich in einer möglichst nicht vorhandenen Beeinflussung 
der Befragten durch den Interviewenden bzw. die Interviewende. Dies wird gewährleistet 
durch den standardisierten Online-Fragebogen, der ohne Beteiligung der Autorin beantwor-
tet wird. Die Reihenfolge der Fragen sowie die vorgegebenen Antwortmöglichkeiten können 
jedoch grundsätzlich das Gütekriterium der Durchführungsobjektivität beeinträchtigen (Bel-
ler 2014, S. 51; Mayer 2013, S. 55 f., 90). 

Objektivität in der Auswertung wird durch eine Standardisierung in der Auswertung der Be-
fragung gefördert. Die Nachvollziehbarkeit der Auswertung in der Studie wird durch eine 
detaillierte Dokumentation der Aufbereitung, Modifikation und Verwendung der Daten her-
gestellt (Beller 2014, S. 51; Mayer 2013, S. 55 f., 90). 

Bei einer objektiven Interpretation sollten zwei Forschende zu ähnlichen Folgerungen in der 
Studie gelangen. Oftmals basieren Interpretationen auf subjektiven Urteilen, was die Ob-
jektivität schmälert. Die vorliegende Forschung minimiert diese Beeinträchtigung, indem die 
Interpretationen mit statistischen Ergebnissen begründet werden (Beller 2014, S. 51; Mayer 
2013, S. 55 f., 90). 
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5. Darstellung und Diskussion der Ergebnisse 

Zunächst werden die antwortenden Unternehmen beschrieben sowie deren Geschäftsmo-
dell und dessen Betroffenheit durch die Corona-Pandemie dargestellt. Es folgt die Prüfung 
der Hypothesen, unter anderem im Hinblick auf Unterschiede in der Planung aufgrund des 
Geschäftsmodells. 

Zur Untersuchung von Zusammenhängen bzw. Unterschieden wurden basierend auf dem 
vorgestellten Messmodell Hypothesen formuliert und anschließend mit Hilfe der Statistik- 
und Analyse-Software SPSS von IBM überprüft. Der Untersuchung wurde eine maximale 
Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % zugrunde gelegt, da Aussagen, die darunter liegen als 
signifikant angesehen werden können (Mayer 2013, S. 130). 

 

5.1 Größe und Branche der antwortenden Unternehmen 

Insgesamt wurde der Fragebogen 45-mal zwischen Anfang März und Anfang Mai 2022 
beantwortet. Die Mehrheit der Rückläufer ging in der Kalenderwoche 11/2022 und 13/2022 
ein. Da ein geringer Rücklauf die Repräsentativität gefährden kann, wurden Erinnerungs-
schreiben an die Verbände und im persönlichen Netzwerk verschickt (Beller 2014, S. 16 f.). 

Von den eingeladenen IHKs, ICV-Arbeitskreisen sowie aus dem persönlichen Netzwerk ha-
ben 652 Personen die unipark-Einleitungsseite zur Umfrage geöffnet. Die Zahl derjenigen, 
die die Umfrage gesehen hat, ist größer. Jedoch kann diese Zahl aufgrund der sozialen 
Netzwerke und Newsletter nicht genau beziffert werden. Anhand des gewählten Feldzu-
gangs ergibt sich somit eine Erreichungsquote, die das Verhältnis von Landingpage-Kon-
takten zur Grundgesamt umfasst, von 652/233.596  0,3 %. 

Von 96 Interessierten wurde der Fragebogen anschließend gestartet. Die meisten Abbrü-
che (45) erfolgten bei der ersten Fragebogenseite. Die weiteren Ausstiege verteilen sich 
auf die folgenden Seiten. Da zwei Teilnehmende die themenbezogenen Fragen beantwor-
tet haben und nur die persönlichen Details zum Unternehmen und zur Person ausgelassen 
haben, werden diese ebenfalls für die Auswertung berücksichtigt. Bei der Datenbearbeitung 
wurde sichtbar, dass bei fünf Rückläufern der Fragebogen bis zum Ende durchgeführt 
wurde, aber keine Antworten abgegeben wurden. Diese gehen daher nicht in die Auswer-
tung mit ein. Somit ergibt sich eine Beendigungsquote, die das Verhältnis von abgeschlos-
senen Fragebögen zu Landingpage-Kontakten beschreibt, von 40/652  6,1 %. Dies be-
deutet, dass 6 % derjenigen Personen, bei denen durch die Umfrageeinladung das Inte-
resse geweckt wurde und die den unipark-Link gestartet haben, den Fragebogen bis zum 
Ende beantwortet haben. 

Das Verhältnis der beendeten Fragebögen zu den gestarteten Fragebögen beträgt 
40/96 41,7 %. Knapp über die Hälfte der Antwortenden hat die Umfrage zu Beginn oder 
auf den folgenden Seiten abgebrochen. Bei einer zukünftigen Umfrage könnte, falls das 
gewählte Software-Programm die Funktion bietet, ein Abbruchbutton eingefügt werden, der 
die Teilnehmenden nach den Gründen für das vorzeitige Beenden fragt. Dies wäre beson-
ders für die Abbrüche auf der ersten Fragebogen-Seite nützlich. Die Erkenntnisse daraus 



- 58 -

können für die Fragebogen-Erstellung genutzt werden, um die Beendigungsquote zu erhö-
hen. Für den vorliegenden Fragebogen kann eine Rolle gespielt haben, dass dieser mit ca. 
15 Minuten von den Teilnehmenden zu lang empfunden wurde.

Nachfolgend werden die antwortenden Unternehmen und Personen anhand verschiedener 
Charakteristiken vorgestellt.

In Bezug auf das Forschungsgebiet Bodenseeraum zeigt sich, dass die Mehrheit der Teil-
nehmenden aus dem südlichen Baden-Württemberg oder aus Vorarlberg kommt. In den 
ersten Wochen der Umfrage gingen kaum Rückmeldungen aus der Schweiz ein. Daher 
wurde im Hinblick auf die Repräsentativität nochmals ein Erinnerungsschreiben an die
Schweizer IHK-Kontakte und den dortigen ICV-Arbeitskreis versendet. Aus Liechtenstein 
ging leider kein Rückläufer ein, obwohl auch hier die Wirtschaftskammer Liechtenstein an-
geschrieben wurde. Zu der Rubrik Sonstige wurden zwei Antworten aus Hessen bzw. dem 
nördlichen Baden-Württemberg gegeben.

Darstellung 23: Region der Umfrage-Teilnehmenden

Quelle: Eigene Erstellung

Zur Einordnung der Unternehmensgröße wurde nach Umsatz und der Anzahl der Mitarbei-
tenden gefragt. 23 der 39 Antworten liegen im Bereich über 10 Millionen bis 1 Milliarden
Euro. Nur zwei Unternehmen liegen über 10 Milliarden Euro.
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Darstellung 24: Umsatzverteilung

Quelle: Eigene Erstellung

Etwa ein Drittel der Rückläufer haben zwischen 50 und 249 Mitarbeitende. Die anderen 
Größenklassen sind annähernd gleich stark vertreten. Die Werte für diese Bereiche liegen 
zwischen vier und sieben je Kategorie.

Darstellung 25: Größenklassen Mitarbeitende

Quelle: Eigene Erstellung

Bei der Bildung der Grundgesamtheit wurde tabellarisch in Kapitel 4.3 die Verteilung der 
Mitarbeitenden angegeben. Hier liegt der Schwerpunkt mit etwa 90 % im Bodenseeraum 
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bei Unternehmen bis neun Mitarbeitenden. Aufgrund der willkürlichen Stichprobe und des 
persönlichen Netzwerks liegt diese Kategorie in der Studie nur bei 10 % als kleinste Nen-
nung. Der Bereich 50 bis 249 umfasst 28,9 % der Unternehmen. In der Grundgesamtheit 
liegt dieser Wert im Schnitt bei etwa 2 %. Ebenso sind die höheren Größenklassen über-
proportional vertreten.

Bei der Branche der Unternehmen liegt der Schwerpunkt im Maschinen- und Anlagenbau.

Darstellung 26: Branchen der Unternehmen

Quelle: Eigene Erstellung

Der Grund hierfür liegt wahrscheinlich darin, dass dies die Branche des Unternehmens der 
Autorin ist und somit das persönliche Netzwerk und die willkürliche Stichprobe beeinflusst. 
Unter den sonstigen Branchen wurden folgende genannt: Bau, Automobilindustrie (nach-
trägliche Zuordnung zu Fahrzeugbau), Hardware Manufacturer (zu IT), Dienstleistung, Be-
ratung, breiter Schwerpunkt (Gastro/Hotellerie, Handwerk, Maschinenbau, Mode/Sport), 
Steuerberatung, Gewerbebetrieb, Zulieferer verschiedenster Branchen sowie Unterneh-
mensberatung.

In Bezug auf die antwortende Person selbst wurde nach ihrem Geschäftsbereich und ihrer 
Position gefragt. Fast drei Viertel der Befragten arbeitet im Bereich Finanzen/Controlling 
oder in der Geschäftsführung/Vorstand des Unternehmens. Somit wurde die Zielgruppe der 
Studie, die Hauptverantwortlichen für die Unternehmensplanung, erreicht. Die zwei Nen-
nungen unter den Sonstigen fielen auf Beratung sowie Forschung und Entwicklung.



- 61 -

Darstellung 27: Geschäftsbereich der antwortenden Person

Quelle: Eigene Erstellung

In Bezug auf die Position, die die Antwortenden in den Unternehmen haben, sind alle drei 
Hierarchie-Ebenen, vom Sachbearbeiter/-in über die Führungskraft zur Geschäftsführung, 
vertreten. Somit fließen alle Blickwinkel auf die Unternehmensplanung in die Auswertung 
ein. Führend mit etwa 40 % ist die Kategorie Unternehmensleitung. Etwa ein Drittel der 
Rückläufer kommt aus dem operativen Bereich Sachbearbeiter/-in, wie Controller/-innen, 
die die Unternehmensplanung ausführen.

Darstellung 28: Position der Teilnehmenden 

Quelle: Eigene Erstellung
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Die Charakteristiken der Teilnehmenden zusammenfassend zeigt, dass in Bezug auf die 
Repräsentativität der Stichprobe Rückmeldungen aus allen Regionen des Bodenseerau-
mes eingegangen sind. Die Schweiz ist mit knapp 10 % im Vergleich zur Grundgesamtheit 
unterrepräsentiert. Leider sind hier trotz mehrmaliger Erinnerung nicht mehr Rückmeldun-
gen eingegangen. 

Mit Blick auf die Umsatzgröße und die Anzahl der Mitarbeitenden sind ebenso alle Größen-
klassen vertreten. In der Grundgesamtheit ist bei den Mitarbeitenden der Schwerpunkt in 
den Unternehmen bis zu neun Mitarbeitenden. Bei der vorliegenden Stichprobe liegt dieser 
aufgrund des Feldzugangs in den mittleren und größeren Unternehmen. Bei den Branchen 
zeigt sich ebenfalls basierend auf dem Feldzugang eine Häufung des Maschinen- und An-
lagenbau. Die weiteren Branchen sind wenig vertreten, aber vielfältig, von Chemie über 
Elektrik, Fahrzeugbau, Konsumgüter zu Finanzen und Medien/IT. 

Anhand des Geschäftsbereiches und der Position wird sichtbar, dass die Zielgruppe der 
Umfrage zur Unternehmensplanung im Bereich Finanzen/Controlling sowie der Geschäfts-
führung/Vorstand erreicht wurde. Da Sachbearbeiter/-innen, Führungskräfte und die Ge-
schäftsleitung in der Stichprobe vertreten sind, fließen Blickwinkel aus verschiedenen Ebe-
nen im Unternehmen in die Auswertung ein. 

 

5.2 Geschäftsmodell der antwortenden Unternehmen 

Die Mehrheit der antwortenden Unternehmen, 23 von 40 Teilnehmenden, ordnet sich dem 
Geschäftsmodell der Auftragsfertigung zu. Etwa ein Drittel ist im Bereich der Massenpro-
duktion. Dieser deutliche Unterschied überrascht, da ein ausgeglichenes Verhältnis oder 
ein Überwiegen der Massenproduktion erwartet wurde. Der Grund dafür könnte darin lie-
gen, dass basierend auf der willkürlichen Stichprobe vor allem Unternehmen aus der Bran-
che Maschinen- und Anlagenbau geantwortet haben und in diesem Bereich die Auftrags-
fertigung mehr vertreten sein könnte. 
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Darstellung 29: Geschäftsmodell der antwortenden Unternehmen

Quelle: Eigene Erstellung

Unter den sonstigen Geschäftsmodellen wurden zum einen Dienstleister sowie zum an-
deren Serienfertigung genannt. In der Darstellung 4 in Kapitel 2.1 zeigt sich die Nähe der 
Serienfertigung zur Einzelproduktion. Da auch Dienstleister überwiegend auftragsbasiert 
arbeiten, werden alle sonstigen Nennungen den Auftragsfertigern zugeordnet. Somit erge-
ben sich 27,5 % der Unternehmen als Massenfertiger und 72,5 % als Auftragsfertiger.

Weiterhin wurden die Unternehmen nach den Einflussfaktoren auf die Unternehmenspla-
nung gefragt. Hier wurde je Faktor zeitlich unterschieden nach vor Corona und aktuell (nach 
zwei Jahren mit Corona). Für die aufgeführten Faktoren dienten die in Kapitel 2.4 vorge-
stellten Stakeholder, wie Kunden, Lieferanten oder Mitarbeitende, als Anhaltspunkte in Ver-
bindung mit den in Kapitel 2.3 aufgeführten Feldern der strategischen Analyse, wie z. B. die 
Analyse der internen Potentiale in den Abteilungen sowie der externen Märkte (u. a. für 
Absatz oder Beschaffung).

Die nachfolgende Grafik zeigt die Beurteilung von sehr geringer bis sehr starker Einfluss je 
Faktor. Als Beispiel sei der erste Einflussfaktor des Geschäftsmodells (Massenproduktion 
oder Auftragsfertigung) genannt. Dieser Faktor ist mit zwei Säulen dargestellt, die zum ei-
nen den Zeitpunkt vor Corona und zum anderen den Zeitpunkt aktuell ausdrücken.

Auf der Y-Achse ist die Anzahl der Rückmeldungen gesetzt. So wurde für den Einflussfaktor 
des Geschäftsmodells vor Corona folgende Antworten gegeben: vier sehr geringer Einfluss, 
fünf geringer, neun mittel, zwölf stark, neun sehr starker Einfluss sowie eine fehlende Ant-
wort. Insgesamt 19 der 40 Rückmeldungen drücken somit einen sehr geringen bis mittleren 
Einfluss des Geschäftsmodells aus und 21 Antworten einen hohen bis sehr hohen Einfluss
(dunkelblau und grau). Die eingefügte blaue Linie drückt je Einflussaspekt die Veränderung 
des hohen und sehr hohen Einflusses im zeitlichen Vergleich vor Corona und aktuell aus.
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Darstellung 30: Einflussfaktoren auf die Unternehmensplanung vor Corona und aktuell

Quelle: Eigene Erstellung

Aktuell haben die Lieferanten-/Beschaffungsseite, die Produktion/Logistik sowie die Kun-
den-/Marktseite den größten Einfluss auf die Unternehmensplanung. Wie im Wertketten-
modell von Porter dargestellt, sind dies die relevanten Funktionen der Wertschöpfung im 
Unternehmen, was den bedeutenden Einfluss auf die Unternehmensplanung verdeutlicht.

In der Gesamtdarstellung zeigt sich bei allen Einflussfaktoren eine Zunahme der Antworten 
starker Einfluss und sehr starker Einfluss. Besonders groß ist der Anstieg des Einflusses 
auf die Unternehmensplanung auf der Beschaffungs- und der Produktionsseite. Dies zeigt 
auch eine aktuelle Umfrage des Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik, in 
der für die Hälfte der Unternehmen die Bereiche Beschaffung, Absatz und Rohstoffe/Ener-
gie genannt werden. Die Herausforderungen liegen vor allem bei gestiegenen Preisen für 
Energie und Rohstoffe sowie einem Mangel an Material und Rohstoffen. An dritter Stelle 
wird der Rückgang an Logistikkapazitäten genannt. Mehr als zwei Drittel der Unternehmen 
befürchten durch ein Gasembargo einen Produktionsstillstand im eigenen Unternehmen 
oder bei den Zulieferbetrieben (Rösch 2022, S. 9 f., 16).

Erwartungsgemäß zeigt sich auch ein erhöhter Einfluss durch politische und rechtliche Ent-
scheidungen. Als Beispiele können hier die staatlich beschlossenen Lockdowns und Kon-
takt- und Quarantäne-Regelungen genannt werden.
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In der Kategorie Sonstige wurden zwei Rückmeldungen gegeben mit einem geringen und 
einem mittleren Einfluss. Leider wurde dazu die Freitext-Antwortmöglichkeit nicht genutzt, 
um den sonstigen Einflussfaktor näher zu beschreiben.

Die nachfolgende Darstellung zeigt die Einflussfaktoren getrennt nach den Geschäftsmo-
dellen, oben die Massenproduzenten und unten die Auftragsfertiger.

Massenproduzenten:

Auftragsfertiger:

Darstellung 31: Einflussfaktoren getrennt nach Geschäftsmodell

Quelle: Eigene Erstellung

Wie in der Gesamtdarstellung sichtbar, zeigen sich getrennt nach Massenproduzenten und 
Auftragsfertigern ebenso die Zunahme des Einflusses der Lieferanten-/Beschaffungsseite, 
der Produktion/Logistik sowie von politischen und rechtlichen Entscheidungen auf die Un-
ternehmensplanung.

Im Vergleich der Geschäftsmodelle fällt auf, dass sich die Einflussfaktoren Richtung Zykli-
zität der Branche, der Marktseite und einzelnen Kundenaufträgen bei den Massenprodu-
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zenten in der Zeitbetrachtung kaum verändert haben. Stattdessen wird das Risiko der Auf-
tragsfertigung durch den höheren Einfluss eines einzelnen Kundenauftrags auf das Ge-
schäftsergebnis im Vergleich zu den Massenproduzenten deutlich (Trossmann 2006, S. 
33).

5.3 Krisenbetroffenheit 

Ein wesentlicher Aspekt der Umfrage ist die Betroffenheit der Unternehmen durch die 
Corona-Krise. Fast zwei Drittel der befragten Unternehmen antworteten in der Umfrage, 
dass sie aufgrund der Folgen der Corona-Pandemie einen Umsatzeinbruch verzeichnet ha-
ben. Circa 40 % der Unternehmen schätzten ihren Umsatzeinbruch als stark ein. Ein Drittel 
der Unternehmen konnte ein Umsatzwachstum realisieren, wobei dies bei der Mehrheit nun 
gering ausfiel.

Darstellung 32: Krisenbetroffenheit 

Quelle: Eigene Erstellung

Im Vergleich mit einer Studie kurz nach Beginn der Corona-Verbreitung im Mai 2020 ant-
worteten nur etwa ein Drittel der Unternehmen, dass sie starke Auswirkungen durch die 
Krise verspüren. Die Auswirkungen äußern sich unter anderem in einem Absatzeinbruch, 
durch instabile Lieferketten oder Einschränkungen im Produktionsbereich. Viele Unterneh-
men haben Kurzarbeit beantragt. Knapp über die Hälfte der befragten Unternehmen im 
Produktionssektor haben staatliche Hilfen genutzt. Bei den Dienstleistungsunternehmen 
waren es dagegen nur 39 % (Reimer; Schäffer; Weber 2020a, S. 3 8).
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Aufgrund der bereits vorgestellten, besonderen Risiken bei Auftragsfertigern wird die Hy-
pothese 1 aufgestellt, ob sich signifikante Unterschiede zwischen dem Geschäftsmodell 
eines Unternehmens und seiner Krisenbetroffenheit durch Corona zeigen. Mittels eines t-
Tests werden die Mittelwerte zur Krisenbetroffenheit von Massenproduzenten und Auf-
tragsfertigern untersucht. Das Ergebnis des t-Tests zeigt einen Unterschied in den Mittel-
werten, jedoch ist dieser nicht signifikant: 

 

Darstellung 33: t-Test zu Geschäftsmodell und Krisenbetroffenheit 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Die Gruppenstatistik führt aus, dass der Mittelwert der Krisenbetroffenheit mit 3,5 bei den 
Massenproduzenten höher ist als 2,64 der Auftragsfertiger. Da die Antworten von 1 bis 3 in 
der Umfrage für einen Umsatzeinbruch stehen und 4 bis 6 für ein Umsatzwachstum, zeigt 
sich, dass die Auftragsfertiger durch Umsatzeinbrüche stärker von der Krise getroffen sind 
als die Massenproduktion. 

Als Signifikanzniveau wurde zu Beginn der Auswertung ein Wert von  > 0,05 festgelegt. 
Im ersten Schritt wird der Levene-Test zur Überprüfung der Varianzgleichheit betrachtet. 
Da das Signifikanzniveau mit 0,382 über dem Wert von 0,05 liegt, zeigt der Levene-Test 
keinen signifikanten Unterschied der Varianzen und es wird die obere Zeile des t-Tests für 
die Auswertung herangezogen. Die Irrtumswahrscheinlichkeit des t-Tests liegt mit 0,092 
über der Grenze von 0,05. Somit wird die Nullhypothese, dass kein signifikanter Unter-
schied besteht, angenommen. Die Punktschätzung zu Cohen´s d drückt mit etwa 0,6 eine 
mittlere Effektstärke aus (Mayer 2013, S. 151 f.). 

Es besteht ein Unterschied, dass die Auftragsfertiger stärker durch die Corona-Pandemie 
betroffen sind, jedoch ist dieser Unterschied in der Stichprobe nicht signifikant. Dies kann 
zum einen der geringen Stichprobe von 40 Unternehmen geschuldet sein. Zum anderen 
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betreffen Auswirkungen durch Lockdowns, Materialmangel, gestiegene Preise, instabile Lo-
gistikprozesse sowie die Energieunsicherheit Auftragsfertiger wie auch Massenproduzen-
ten (Rösch 2022, S. 9 f., 16). 

 

Einen Einfluss auf die Unsicherheit und Krisenbetroffenheit von Unternehmen kann der Uk-
raine-Krieg haben, der sich während der Umfrage-Dauer weiter verschärft hat. Die Hypo-
these 2 untersucht, ob ein signifikanter Unterschied zwischen dem Datum der Umfragebe-
antwortung und der Krisenbetroffenheit eines Unternehmens besteht. 

 

 

 

Darstellung 34: Kruskal-Wallis-Test zu Beantwortungsdatum und Krisenbetroffenheit 

Quelle: Eigene Erstellung 
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Die Ergebnisse zeigen in der frühen Beantwortungsgruppe, dass die Krisenbetroffenheit 
über die gesamte Bandbreite von sehr starkem Umsatzeinbruch bis sehr starkem Umsatz-
wachstum reicht. Im Vergleich zu der mittleren und späteren Gruppe liegen bei der ersten 
Gruppe die Hälfte der Werte im Bereich des Umsatzwachstums (ab 4). Es lässt sich im 
Verlauf der Umfrage zu den mittleren und späteren Wochen eine Tendenz zu einer höheren 
Krisenbetroffenheit im Sinne eines Umsatzeinbruchs erkennen. Die Signifikanz liegt mit 
0,064 über der gewählten von 0,05. Daher kann die Nullhypothese nicht verworfen werden 
und es zeigt sich kein signifikanter Unterschied aufgrund des Beantwortungszeitraumes. 
Dies kann jedoch auch der kleinen Stichprobe geschuldet sein. 

 

5.4 Eingesetzte Planungssysteme 

Die nachfolgende Grafik zeigt, welche Planungssysteme in den Unternehmen im Einsatz 
sind. Hierzu wurde gefragt, ob diese vor Corona im Einsatz waren sowie aktuell im Jahr 
2022, zwei Jahre nach Beginn der Pandemie. Darüber hinaus konnte die Nicht-Nutzung 
oder der parallele Einsatz von Planungssystemen beantwortet werden. 

 

Darstellung 35: Eingesetzte Planungssysteme 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Die am häufigsten in den Unternehmen eingesetzten Planungssysteme sind das Budget 
sowie der Jahresend-Forecast. An dritter Stelle steht der rollierende Forecast. Diese wer-
den in der Mehrheit auch parallel verwendet. Die alternativen Planungsformen wie Better, 
Beyond und Zero Based Budgeting sowie die treiberbasierte Planung sind in den Unterneh-



 

- 70 - 

men weniger verbreitet. Die drei sonstigen Nennungen umfassen operative und strategi-
sche Planung , eine Verkaufs-Chancen-Analyse pro Projekt  sowie die Objectives and 
Key Results   Methode (OKR). 

Die in Kapitel 3 vorgestellten Studien haben gezeigt, dass 2010 und 2013 nur etwa ein 
Drittel der Unternehmen einen rollierenden Forecast einsetzte. Als Begründung für die ge-
ringe Verbreitung wurde Implementierungsprobleme und die fehlende klare Abgrenzung 
zum Budget genannt. Etwa 60 % derjenigen Unternehmen, die unterjährig eine Aktualisie-
rung des Budgets durchführten, verwendeten parallel einen rollierenden Forecast (Schäffer; 
Weber 2015, S. 40). 

Auch in den folgenden Jahren 2013, 2016 sowie 2019 blieb der Nutzungsanteil des rollie-
renden Forecasts in den Unternehmen konstant bei etwa ein Drittel. Dies ist unabhängig 
von der Größe oder der Branche des Unternehmens. (Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 
23). Auf das Geschäftsmodell Massenproduktion oder Einzelfertigung wurde nicht einge-
gangen. Auch in einer weiteren Studie des WHU in 2021 wird nur auf den Zeitpunkt und die 
Häufigkeit der Erstellung sowie deren Angemessenheit in Bezug auf die Zyklizität des Ge-
schäftsmodells und -umfelds eingegangen (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 18). Die Dar-
stellung ergänzt nun die Zeitreihe 2010  2013  2016  2019 um einen neuen Zeitpunkt. 
Dieser liegt wiederum drei Jahre später und ist geprägt von der Corona-Pandemie sowie 
einem hohen Maß an Unsicherheit. Der Rolling Forecast wird von etwa 20 der 40 befragten 
Unternehmen aktuell oder parallel zu weiteren Systemen genutzt. 

 

Wird die zeitliche Entwicklung vor Corona zu aktuell verglichen, zeigen sich nur sieben Un-
ternehmen, die vor Corona ein anderes Planungssystem als aktuell nutzen. Drei der sieben 
Unternehmen haben beispielsweise vor Corona das Budget eingesetzt und nutzen aktuell 
einen Jahresend- oder einen rollierenden Forecast. Da jedoch verschiedene Kombinatio-
nen von Planungsarten geantwortet wurden, kann keine eindeutige Aussage abgeleitet 
werden, ob ein signifikant überwiegender Umstieg vom Budget zum Forecast erfolgt ist. In 
einer weiteren Studie kann detailliert auf die eingesetzten Planungssysteme und eine Ver-
änderung in der Nutzung eingegangen werden, um die hier limitierte Aussagekraft zu erhö-
hen. 

 

Die Hypothese 3 untersucht, ob ein signifikanter Unterschied in den eingesetzten Planungs-
formen je nach Geschäftsmodell auftritt. Die anschließende Kreuztabelle zeigt, dass bei 
den Massenproduzenten alle eine traditionelle Form der Unternehmensplanung im Einsatz 
haben. Bei den Auftragsfertigern ist der Einsatz ebenfalls weit verbreitet. Wobei es bei die-
sen auch fünf Unternehmen gibt, die auf ein Budget oder Alternativen verzichten. 
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Darstellung 36: Kreuztabelle und Chi² zu Geschäftsmodell und traditioneller  Planung 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Die erwarteten Werte simulieren die Anzahl der Unternehmen, wenn kein Zusammenhang 
vorhanden wäre. Liegen große Abweichungen zu den beobachteten Werten vor, kann das 
ein Indiz für einen Zusammenhang der Variablen sein. Statistisch und inhaltlich signifikante 
Unterschiede sind in der Kreuztabelle vermutlich aufgrund der kleinen Stichprobe nicht 
sichtbar (Mayer 2013, S. 141). 



 

- 72 - 

Nachfolgend die Kreuztabelle zum Einsatz einer modernen Form der Planung: 

 

Darstellung 37: Kreuztabelle und Chi² zu Geschäftsmodell und moderner  Planung 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Die Kreuztabelle zeigt, dass alle Massenproduzenten eine moderne Planungsform einset-
zen. Dies trifft auch auf 90 % der Auftragsfertiger zu. Beim Geschäftsmodell Auftragsferti-
gung sind es drei Unternehmen, die keinen Forecast oder ähnliches verwenden. Bei den 
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modernen Planungsformen sind ebenfalls keine deutlichen Unterschiede zwischen den er-
warteten und den beobachteten Werten erkennbar.

Die Prüfgröße ² zeigt den rechnerischen Vergleich zwischen den erwarteten und beobach-
teten Werten und drückt bei einem Wert von Null die völlige Unabhängigkeit aus. Die Anzahl 
der antwortenden Unternehmen liegt unter n=60, daher wird zur Auswertung des Chi²-Tests 
die Kontinuitätskorrektur verwendet. Da die Irrtumswahrscheinlichkeit mit 0,374 für die Mas-
senproduzenten und 0,692 für die Auftragsfertiger über dem gewählten, kritischen Wert von 
0,05 liegt, kann die Nullhypothese für beide Tests nicht verworfen werden.

Das Zusammenhangsmaß 
ständiger Zusammenhang) liegen und ist mit 0,233 und 0,175 schwach. Die Ergebnisse 
zeigen somit keine signifikanten Unterschiede der Geschäftsmodelle in Bezug auf den Ein-
satz einer traditionellen oder modernen Planungsform. Die Mehrheit der Unternehmen hat 
beide Formen im Einsatz. Dies zeigt auch die folgende Häufigkeitsverteilung.

Darstellung 38: Häufigkeit der Planungsformen

Quelle: Eigene Erstellung

Fast drei Viertel der befragten Unternehmen verwenden eine traditionelle und eine moderne 
Planungsform parallel. Nur bei den Auftragsfertigern hat sich gezeigt, dass wenige auf eine 
der beiden Planungsausrichtungen verzichten. Der gleichzeitige Einsatz eines Budgets so-
wie eines Forecasts war bereits 2013 bei über 80% der Unternehmen relevant, wobei der 
Einsatz traditioneller Budgets überwog (Barkalov u. a. 2013, S. 27). Die jetzige Studie lässt 
erkennen, dass die Unternehmen, die nur eine moderne Planungsform im Einsatz haben, 
leicht gegenüber denjenigen überwiegen, die nur eine traditionelle Ausprägung verwenden.

2013 wurde von über 90 % der Unternehmen eine jährliche Budgetplanung eingesetzt. An 
zweiter Stelle mit rund 80 % erfolgt die Verwendung einer Jahresend-orientierten finanziel-
len Prognose. Dies bestätigt den parallelen Einsatz von traditioneller und moderner Pla-
nung.
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terte Betrachtung der unternehmerischen Herausforderungen, ergänzt um beispielsweise 
Marktanteile, Preisentwicklung oder Auftragslage, bedeutet. Es lassen sich dabei keine sig-
nifikanten Unterschiede anhand der Unternehmensgröße feststellen, wie die Grafik zeigt 
(Barkalov 2015, S. 72 f.; Barkalov u. a. 2013, S. 27). 

 

Darstellung 39: Verwendete Planungsarten nach Unternehmensgröße 

Quelle: Figure 21 Planning types by company size (Barkalov u. a. 2013, S. 27) 

 

Den Teilnehmenden wurde im Fragebogen eine offene Antwortmöglichkeit zu den Gründen 
geboten, warum Planungssysteme parallel eingesetzt werden. 

Zum einen wird durch die verschiedenen Planungsarten ein besserer Überblick erwartet, 
zur tatsächlichen Geschäftsentwicklung, zu Chancen und Risiken sowie zur Überprüfung 
der gesetzten Ziele und dem Treffen von Gegensteuerungsmaßnahmen. 

Zum anderen wird das Budget meist einmal jährlich erstellt und festgeschrieben. Der Fore-
cast wird öfter durchgeführt, um aktuelle Zahlen und eine unterjährige Konkretisierung mit 
Ist-Zahlen zu erreichen. Dies ist vor allem bei einer hohen Volatilität relevant. Durch die 
parallele Erstellung werden mehr Perspektiven berücksichtigt und durch den Vergleich der 
beiden Planungsrechnungen erfolgt eine Verifikation dieser. Weiterhin bietet der Rolling 
Forecast einen Ausblick über das Wirtschaftsjahr hinaus. 

Ein weiterer Grund für die Parallelnutzungen ist die mögliche unterschiedliche Ausgestal-
tung der Detailliertheit. Als Beispiel wird die unterjährige Auftragseingangsplanung genannt, 
die übergeleitet wird in eine Auslastungs- und Ressourcenplanung bis hin zur Liquiditäts-
planung. So besteht die Möglichkeit, dass verschiedene Planungssysteme auf einzelne 
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Zielgruppen zugeschnitten werden können. Interne Abteilungen benötigen andere Informa-
tionen als die Unternehmenseigentümer und die interne und externe Kommunikation kann 
durch unterschiedliche Planungssysteme darauf ausgerichtet werden. 

In den eingegangenen Rückmeldungen zu den Gründen für einen parallelen Einsatz kön-
nen die in Kapitel 2.4 vorgestellten verschiedenen Zwecke der Unternehmensplanung er-
kannt werden. Beispielsweise ist ein Zweck die Prognose der zukünftigen Entwicklung zu-
sammen mit der Gestaltung und Sicherung der zukünftigen Unternehmensposition unter 
Kontrolle der Abweichungen. Als weiteren Grund zeigt sich die Koordination von verschie-
denen Teilbereichen und die Bewilligung von Ressourcen. Es werden die verschiedenen 
Stakeholder eines Unternehmens berücksichtigt. Das Informationsmaterial und die Kom-
munikation kann auf diese Stakeholder abgestimmt werden (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 
15; Hammer 2015, S. 48 51; Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 11; Prell-Leo-
poldseder 2011, S. 52 54). 

 

5.5 Bedeutung der Planung und Schwierigkeiten  

Die im Fragebogen formulierte Frage zur Bedeutung der Planung greift basierend auf vor-
herigen Studien die Verknüpfung von Unternehmensstrategie und Planung, die Prognose 
der Geschäftsentwicklung, die Liquiditätsplanung, die Budgetvorgaben für die Kostenstel-
len und die Kontrolle der Zielerreichung Plan zu Ist auf. Wie bei den Einflussfaktoren auf 
die Unternehmensplanung wird auch hier der Zeitpunkt vor Corona zu aktuell verglichen. 

In der Betrachtung aller befragten Unternehmen hat aktuell die Kontrolle der Zielerreichung 
Plan zu Ist die größte Bedeutung für die Unternehmensplanung. Etwa drei Viertel der Be-
fragten (31 von 40) gaben eine starke oder sehr starke Bedeutung an. Auch die Verbindung 
zur Strategie, die Prognose der Geschäftsentwicklung und die Liquidität haben bei rund 
70 % der Antwortenden einen hohen Stellenwert für die Unternehmensplanung. Für weni-
ger als die Hälfte der Unternehmen haben Budgetvorgaben an die Kostenstellen eine rele-
vante Bedeutung. Zu den sonstigen Funktionen ging keine offene Antwort ein. 

Im Vergleich der Zeitpunkte vor Corona zu aktuell nimmt bei allen aufgeführten Funktionen 
die Bedeutung zu. Besonders stark ist der Anstieg für die Liquiditätsplanung. Die Ursache 
hierfür könnte in der Sicherung der Liquidität und dem jederzeitigen Erhalt der Zahlungsfä-
higkeit der Unternehmen während einer Krise liegen, das in Kapitel 2.2 als eine der beiden 
grundlegenden Zielsetzungen eines Unternehmens vorgestellt wurde. Auch bei den 
Budgetvorgaben an die Kostenstellen ist die Zunahme der Bedeutung deutlich. Dies kann 
bedingt durch mögliche Kosteneinsparungsziele an die Abteilungen während der Krise sein. 
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Darstellung 40: Bedeutung der Unternehmensplanung 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Im Jahr 2009 lag die Bedeutung der Unternehmensplanung bei der Mehrheit der Unterneh-
men im Bereich der Allokation der operationalen Ressourcen, in der Umsetzung der Stra-
tegie sowie in der Überprüfung der Unternehmensziele (Neumann u. a. 2009, S. 11). 

In einer Studie des WHU 2019 wurden die Plan-Ist-Kontrolle mit Abweichungsanalyse die 
Prognose der zukünftigen Entwicklung sowie die operative Planung mit der Ableitung von 
Zielen und Maßnahmen als die relevantesten Funktionen der Budgetierung genannt. Diese 
drei Aspekte waren bei allen drei untersuchten Größenklassen der Unternehmen gleich. 
Weitere Funktionen umfassen die Kommunikation der Ziele intern im Unternehmen sowie 
an externe Stakeholder, die Planung und Sicherung der Liquidität, die Koordination und die 
Allokation knapper Ressourcen (Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 13). 

Die anschließende Darstellung zeigt den Vergleich der Massenproduzenten zu den Auf-
tragsfertigern. Bei den Massenproduzenten wird die Prognose der Geschäftsentwicklung 
mit der größten Bedeutung angegeben. Anschließend folgt die Verknüpfung mit der Strate-
gie und die Plan-Ist-Kontrolle. Bei den Auftragsfertigern führt die Kontrolle der Zielerrei-
chung vor der Liquiditätsplanung. 
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Massenproduzenten:

Auftragsfertiger:

Darstellung 41: Bedeutung der Planung getrennt nach Geschäftsmodell

Quelle: Eigene Erstellung

Bei den Massenproduzenten ist im zeitlichen Vergleich die Zunahme der Bedeutung bei der 
Prognose der Geschäftsentwicklung, der Liquiditätsplanung und den Budgetvorgaben ähn-
lich. Dagegen ist bei den Auftragsfertigern zu sehen, dass aktuell vor allem die Liquiditäts-
planung und die Budgetvorgaben mehr Bedeutung als vor Corona erlangen. Wie bereits 
ausgeführt könnte dies aufgrund der Sicherung der jederzeitigen Zahlungsfähigkeit und 
dem Fokus auf Kosteneinsparungen in den Unternehmen sein.

Weiterhin wurden die Unternehmen befragt, mit welchen Problemen sie bei der Unterneh-
mensplanung im zeitlichen Vergleich vor Corona und aktuell konfrontiert sind. Aus den Stu-
dien wurden langwierige Abstimmungsprozesse und eine ressourcenintensive Planung so-
wie Umsetzung in einer Softwarelösung und die mangelnde Datenqualität übernommen. 



 

- 78 - 

Diese wurden um Punkte aus der Literaturrecherche ergänzt, wie eine unzureichende Ver-
bindung zwischen Strategie und Planung, eine bei Verabschiedung bereits veraltete Pla-
nung, die Schwierigkeit Teilpläne zu integrieren und die Umweltunsicherheit. 

Die Ergebnisse der antwortenden Unternehmen sind in nachfolgender Grafik dargestellt. 
Auffallend ist, dass im Durchschnitt nur etwa 20 % die gegebenen Problemfelder als stark 
oder sehr stark einschätzen. Aus der Reihe fällt der Aspekt der Umweltunsicherheit, der 
aktuell mit einem starken Zuwachs für über die Hälfte der Unternehmen eine große Her-
ausforderung für die Planung ist. In Verbindung dazu kann auch der Bedeutungsanstieg bei 
der veralteten Planung gesehen werden. Einen weiteren Zuwachs der starken und sehr 
starken Einschätzung ist beim Ressourceneinsatz sichtbar. 

 

Darstellung 42: Probleme bei der Unternehmensplanung 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

In einer WHU Studie aus dem Jahr 2021 beklagten fast ein Drittel die geringe Effizienz des 
Prozesses zur Erstellung eines Forecasts. Um die 20 % stimmten zu, dass es Probleme 
aufgrund einer mangelnden Datenqualität gibt. Weitere 21 % nannten Defizite hinsichtlich 
des Zeitpunkts, der Häufigkeit und der Erstellungsdauer des Forecasts oder Probleme auf-
grund einer mangelnden Genauigkeit des Forecasts, welche ebenfalls zu einer geringen 
Akzeptanz des Forecasts im Unternehmen führen (Reimer; Schäffer; Weber 2021, S. 21). 

In einer internationalen Studie zu Financial Planning und Analysis (FP&A) im Jahr 2021 
wurden die folgenden Aspekte als herausfordernd beschrieben. Hier ist der Bereich der 
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Datenverfügbarkeit und Datenqualität für viele Unternehmen eine zentrale Problematik. Mit 
diesen Punkten verknüpft ist das nicht-standardisierte Arbeiten in Excel und das Fehlen 
eines führenden Softwareprogramms, was wiederum den Zugriff auf die vorhandenen Da-
ten erschwert (Melnychuk; Myers 2021, S. 16).

Darstellung 43: Herausforderungen für die Planung

Quelle: Fig 12. Most challenging issues in FP&A (Melnychuk; Myers 2021, S. 16)

Interessant ist das Problem der Datenqualität, das von über der Hälfte der antwortenden 
Unternehmen als sehr gering oder gering eingestuft wird. In der hier angeführten Studie zu 
den Herausforderungen wurde dagegen eine fehlende single source of data truth an zweit-
höchster Position genannt. Möglicherweise ist der Unterschied und die geringe Relevanz in 
der Stichprobe durch einen umfassenden Einsatz eines ERP-Systems begründet. Dieser 
Aspekt könnte ebenfalls in einer weiteren Studie näher untersucht werden. Nach einer ak-
tuellen Studie zur ERP-Praxis mit Schwerpunkt auf der DACH-Region sind die wesentlichen 
Rollen des ERP-Systems die Datendrehscheibe und der zentrale Informations-Hub im Un-
ternehmen zu sein. Weitere Rollen sind die Integrationsplattform für Geschäftsprozesse 
und Softwareanwendungen zu sein sowie der Nutzen als Cockpit zur Unternehmenssteue-
rung (Sontow; Kloppenburg; Treutlein 2020, S. 23).

Nachfolgend werden die Probleme bei der Unternehmensplanung in Bezug auf die Ge-
schäftsmodelle Massenproduktion und Auftragsfertigung verglichen.

Die Massenproduzenten bewerten neben der aktuellen Unsicherheit auch den intensiven 
Ressourcenbedarf der Planung als starkes Problem. Ein Rückgang zeigt sich beim Soft-
wareeinsatz, der veralteten Planung sowie der Integration von Teilplänen. Hier muss im 
Hinblick auf die Repräsentativität die kleine Stichprobengröße bei den Massenproduzenten 
berücksichtigt werden. So könnte es sein, dass wenige Unternehmen in den letzten zwei 
Jahren in ihre Planungssoftware investiert haben und dies auch zur Verbesserung der In-
tegration von Teilplänen und der Planungsaktualität beigetragen hat.
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Massenproduzenten:

Auftragsfertiger:

Darstellung 44: Unterscheidung der Probleme nach Geschäftsmodell

Quelle: Eigene Erstellung

Bei den Auftragsfertigern zeigen sich die Schwierigkeiten aktuell neben der Unsicherheit 
auch in der Langwierigkeit und der Ressourcenintensität der Unternehmensplanung. Damit 
zusammenhängend wird auch die Problematik der veralteten Planung hoch eingeschätzt. 
In diesen Aspekten ist im Vergleich von aktuell zu vor der Corona-Pandemie ein Anstieg 
der starken und sehr starken Bewertung sichtbar.

In der Kategorie sonstige Probleme bei der Unternehmensplanung wurde eine Rückmel-
dung mit sehr stark angegeben. In der offenen Antwort stand hierzu Kriegssituation
sehr wahrscheinlich der russische Einmarsch in die Ukraine und die weltweiten Folgen da-
raus gemeint ist. Diese könnte neben der Corona-Pandemie für die anderen Unternehmen 
ebenso ein Aspekt, der die Unsicherheit erhöht, gewesen sein. Die zunehmende Verunsi-
cherung durch den Ukraine-Krieg ist auch für den Maschinenbau in Baden-Württemberg 
aktuell belastend. Der Maschinen- und Anlagenbau stellt die am häufigsten vertretene Bran-
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che in der durchgeführten Umfrage dar. So haben Lieferengpässe von Elektronikkompo-
nenten und Metallerzeugnissen sowie die Rohstoffverteuerung eine anhaltende Auswir-
kung. Pandemiebedingt werden Liefer- und Logistikengpässe für aus China stammende 
Produkte genannt (Birk 2022). 

 

5.6 Anpassungen der Unternehmensplanung 

Der Fragebogen enthält eine Filterfrage, ob die Unternehmen während Corona-Pandemie 
Veränderungen in der Unternehmensplanung durchgeführt haben. Genau die Hälfte der 40 
teilnehmenden Unternehmen hat bejaht, Änderungen vorgenommen zu haben, und weitere 
Detailfragen dazu ausgefüllt. 

Die Hypothese 4 geht darauf ein, ob ein signifikanter Unterschied in der Veränderung des 
Planungsprozesses je nach Geschäftsmodell feststellbar ist. Die Kreuztabelle zeigt, dass 
von den Massenproduzenten etwa zwei Drittel ihren Planungsprozess angepasst haben. 
Bei den Auftragsfertigern antworteten über die Hälfte, dass sie keine Veränderungen durch-
geführt haben. 
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Darstellung 45: Kreuztabelle und Chi² zu Geschäftsmodell und Planungsänderung 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Die erwarteten Werte drücken die Anzahl aus, wenn kein Zusammenhang bestehen würde. 
Es spiegelt jeweils für die Geschäftsmodelle, dass die Hälfte der Unternehmen den Pla-
nungsprozess geändert hat. Große Abweichungen zwischen den erwarteten und den beo-
bachteten Werten deuten auf einen Zusammenhang hin (Mayer 2013, S. 141). 

Beispielsweise wurde erwartet, dass 14,5 Auftragsfertiger die Planung geändert haben, 
wenn kein Zusammenhang der Variablen bestehen würde. Tatsächlich bejahten dies 13 
Auftragsfertiger. Aufgrund der kleinen Stichprobe sind diesbezüglich keine deutlichen Un-
terschiede in der Kreuztabelle sichtbar. 

Die Prüfgröße ² zeigt den rechnerischen Vergleich zwischen den erwarteten und beobach-
teten Werten und drückt bei einem Wert von Null die völlige Unabhängigkeit aus. Da die 
Anzahl der antwortenden Unternehmen mit 40 unter n=60 liegt, wird zur Auswertung des 
Chi²-Tests die Kontinuitätskorrektur verwendet. Da die Irrtumswahrscheinlichkeit mit 0,479 
über dem gewählten, kritischen Wert von 0,05 liegt, kann die Nullhypothese nicht verworfen 
werden. Das Zusammenhangsmaß  und 
1 (vollständiger Zusammenhang) liegen und ist hier mit 0,168 schwach. Die Ergebnisse 
zeigen somit keine signifikanten Unterschiede der Geschäftsmodelle in Bezug auf die Än-
derung des Planungsprozesses. Trotz der besonderen Risiken der Auftragsfertigung haben 
die Unternehmen in diesem Geschäftsmodell ihren Planungsprozess nicht signifikant häu-
figer an die zunehmende Unsicherheit angepasst als die Massenproduzenten. 

 

Im nachfolgenden Schritt soll neben dem Geschäftsmodell untersucht werden, inwieweit 
aufgrund der Krisenbetroffenheit die Unternehmen Veränderungen im Planungsprozess 
vorgenommen haben. Etwa zwei Drittel der Unternehmen geben einen Umsatzeinbruch 
durch die Folgen der Corona-Pandemie an. Bei 40 % der Antwortenden fiel dieser stark 
aus. Nur ein Drittel der Unternehmen verzeichnete ein Umsatzwachstum, das jedoch über-
wiegend nur gering ausfiel. 

Zu Beginn der Corona-Pandemie im Mai 2020 waren nur etwa ein Drittel der Unternehmen 
stark durch Auswirkungen der Krise betroffen. Als Beispiele der Auswirkungen wurden Ab-
satzeinbrüche, instabile Lieferketten und Einschränkungen im Produktionsbetrieb genannt 
(Reimer; Schäffer; Weber 2020a, S. 3 8). 
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Die Hypothese 5 untersucht mittels Mann-Whitney-U-Test, ob ein signifikanter Unterschied 
in der Veränderung des Planungsprozesses je nach Krisenbetroffenheit besteht. 

 

Darstellung 46: Mann-Whitney U-Test zu Planungsänderung und Geschäftsmodell 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Der mittlere Rang bei den Unternehmen, die ihren Planungsprozess verändert haben, liegt 
bei 20,15. Bei den Unternehmen, die dies verneint haben, ist der Rang mit 18,78 etwas 
niedriger. Grundsätzlich stehen die Werte 1 bis 3 bei der Krisenbetroffenheit für einen Um-
satzeinbruch und die höheren Werte 4 bis 6 für ein Umsatzwachstum. So haben mehr Un-
ternehmen, die deren Umsatzeinbruch weniger gering ausfiel oder die ein Umsatzwachs-
tum verzeichnet haben, ihren Planungsprozess geändert. Jedoch ist der Rangunterschied 
zwischen den Rängen nur schwach. 

Der Unterschied in der Änderung des Planungsprozess je nach Geschäftsmodell ist nicht 
signifikant. Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt mit 6,93% über der festgelegten Grenze von 
5 %. Daher kann die Nullhypothese, dass kein signifikanter Unterschied besteht, nicht ver-
worfen werden. Die Effektstärke ist anhand des Pearson Korrelationskoeffizient mit -0,06 
nur schwach. 

 

Für beide Hypothesen zur Planungsprozessänderung zeigt sich kein signifikanter Unter-
schied nach Geschäftsmodell oder nach Krisenbetroffenheit. Laut Dillerup u. a. liegen die 
Gründe für Veränderungen der Unternehmensplanung in verschiedenen Herausforderun-
gen. Diese unterscheiden sie in traditionelle und neue digitale Herausforderungen. Die 
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VUCA-Umwelt, unter der auch die Corona-Krise genannt werden könnte, wird aufgrund der 
Beständigkeit als traditionelle Herausforderung geführt. Weitere sind die steigende Kom-
plexität von Organisationen, mangelnde Flexibilität, ein hoher Ressourcenbedarf sowie die 
unzureichende Verknüpfung von strategischer und operativer Planung. Der Aspekt hetero-
gene IT-Landschaft leitet über zu den neuen digitalen Herausforderungen, wie Daten-Ma-
nagement und -qualität, neue Geschäftsmodelle, agile Organisationen und eine Zunahme 
der Veränderungsgeschwindigkeit (Dillerup u. a. 2019, S. 47). 

 

In einer weiteren Frage wurden die Unternehmen nach den Gründen gefragt, warum sie 
ihren Planungsprozess verändert haben. Die von Dillerup genannten Herausforderungen 
bilden zusammen mit den Einflussfaktoren auf die Unternehmensplanung aus Kapitel 5.2 
die Antwortmöglichkeiten. Die folgende Grafik zeigt die Rückmeldungen der zwanzig Un-
ternehmen, die die Filterfrage zur Änderung des Planungsprozesses bejaht haben. 

 

Darstellung 47: Gründe für die Änderung des Planungsprozesses  

Quelle: Eigene Erstellung 

 

So war die Corona-Pandemie nur für 40 % der Unternehmen ein starker oder sehr starker 
Grund für die Änderung. Für drei Viertel der Antworteten war die Verbesserung der Pro-
zesseffizienz und somit weniger Zeit- und Ressourcenbedarf ausschlaggebend. Externer 
Änderungsdruck bedingt durch die Kundenseite oder den Beschaffungsmarkt hatte nur bei 
etwa ein Drittel der Unternehmen einen starken oder sehr starken Einfluss. Die internen 
Gründe, wie durch Mitarbeitende oder die operative Leistungsfähigkeit, wurden stattdessen 
höher bewertet. 
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Etwa ein Drittel gab als Rückmeldung an, den Prozess aufgrund der Umstellung auf eine 
rollierende Planung angepasst zu haben. Für über die Hälfte der Unternehmen war die Di-
gitalisierung, mit Schlagworten wie Big Data oder Predictive Analytics, nur ein geringer oder 
sehr geringer Grund. In der Kategorie Sonstige gingen keine Antworten ein.

Die Gründe der Änderung werden ebenfalls getrennt nach Geschäftsmodell betrachtet.

Massenproduzenten:

Auftragsfertiger:

Darstellung 48: Gründe der Prozessänderung getrennt nach Geschäftsmodell

Quelle: Eigene Erstellung

Von den sieben Rückmeldungen der Massenproduzenten antworten sechs, dass die Pro-
zesseffizienz ein starker Grund war. Über die Hälfte schätzen die Umstellung auf eine rol-
lierende Planung als stark oder sehr stark ein. Es folgt die Corona-Pandemie, die von drei 
der sieben Unternehmen als starker Grund angeben wird. Die weiteren Gründe (intern, ex-
tern Kunden und Lieferanten, Digitalisierung) haben eine überwiegend mittlere bis geringe 
Bedeutung.

Bei den Auftragsfertigern waren abweichend zu den Massenproduzenten interne Gründe 
bei etwa der Hälfte der Unternehmen ein starker oder sehr starker Anstoß für Veränderun-
gen in der Unternehmensplanung. Sie steht an zweiter Stelle nach der Prozesseffizienz, 
die für fast 70 % ein gewichtiger Anlass war. Ähnlich wie bei den Massenproduzenten wird 
die Corona-Pandemie beurteilt. Die Umstellung auf eine rollierende Planung, die in der 
Massenproduktion den zweitwichtigsten Grund darstellt, wird bei den Auftragsfertigern nur 
gering bis mittel eingestuft.
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Bezugnehmend auf die von Dillerup u. a. genannten Herausforderungen kann in dieser 
Stichprobe die Optimierung der Prozesseffizienz und ein geringerer Ressourcenbedarf 
zentral angesehen werden. Auch die VUCA-Umwelt (bedingt durch die Corona-Pandemie) 
und die Zunahme der Veränderungsgeschwindigkeit kann hervorgehoben werden. Die Di-
gitalisierung spielt eine geringere Bedeutung (Dillerup u. a. 2019, S. 47). 

Aufgrund der geringen Stichprobe von nur 20 Unternehmen, die eine Änderung des Pla-
nungsprozesses vorgenommen haben, ist auch hier eine Untersuchung im größeren Um-
fang sinnvoll, um repräsentativ zu sehen, ob sich ähnliche Gewichtungen der Gründe zei-
gen. 

 

5.7 Umfang der Veränderungen und Zufriedenheit  

Zur Veränderung der Unternehmensplanung wurden für die Erstellung des Fragebogens 
Aspekte aus den Studien aufgenommen. Es wurden die 20 Unternehmen befragt, die die 
Filterfrage, ob Veränderungen in der Unternehmensplanung durchgeführt wurden, bejaht 
haben. Die folgende Grafik zeigt, wie viele Unternehmen aktuell, während der Corona-Pan-
demie oder dauerhaft den jeweiligen Aspekt verändert haben. 

Über drei Viertel der Unternehmen hat den Planungsprozess gestrafft, um die Planung in 
kürzerer Zeit fertig zu stellen. Über die Hälfte der Unternehmen hat während der Krise die 
Kontrollhäufigkeit der Planung erhöht. Die Nutzung von Ist-/Echtzeit- Daten sowie der Ein-
satz von Szenarien/Bandbreiten war ebenso für die Hälfte der Unternehmen relevant. Auch 
die weiteren Elemente wurden von vielen Unternehmen eingesetzt, um eine mögliche Op-
timierung der Unternehmensplanung zu erreichen. Nur drei der befragten Unternehmen ha-
ben die neuen Möglichkeiten der Digitalisierung angedacht, wie die Verwendung von Pre-
dictive Analytics, Künstlicher Intelligenz oder Maschinellem Lernen. Für kein Unternehmen 
war in der Krise das vollständige Aussetzen der Planung eine Option. Die Rückmeldung zu 
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Darstellung 49: Durchgeführte Veränderungen in der Unternehmensplanung

Quelle: Eigene Erstellung

In der Umfrage wurde auch nach der zeitlichen Dimension gefragt, um analysieren zu kön-
nen, ob sich im Vergleich vor Corona, während der Pandemie sowie dauerhaft Unter-
schiede in den veränderten Elementen und dem Umfang der Anpassungen zeigen. In der 
Auswertung wurde jedoch deutlich, dass dies nur schwierig umsetzbar ist. So wurden für 
die vorliegende Ergebnisdarstellung die zeitlichen Dimensionen in einer Variablen (Verän-
derung ja) zusammengefasst. Eine weitere Umfrage kann diesen Forschungsaspekt de-
taillierter und mit einer klaren Formulierung nochmals aufgreifen.

Angestrebte Veränderungen in der Unternehmensplanung zeigten sich bereits 2013 in ei-
nem Anstieg der Nutzung von Szenario-Planungen. Weitere Punkte sind die Verwendung 
von Treibern und eine verringerte Detailtiefe, um die Planungsaufwände zu minimieren. 
Auffällig ist, dass über Business Analytics in Großbritannien schon geredet wurde, während 
dies drei Viertel in Deutschland noch nicht kannten (Barkalov u. a. 2013, S. 16).
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In einer Studie im Jahr 2015 sehen die Hälfte der Firmen Weiterentwicklungsmöglichkeiten 
in Richtung vollständig integrierter Planungsmodelle. Etwa ein Fünftel hat sie zu diesem 
Zeitpunkt schon im Einsatz, vor allem in größeren Unternehmen. Bei den kleineren Unter-
nehmen liegt die Verwendung bei 15 % und 60 % planen die Einführung. Die Unternehmen 
sehen durch vollständig integrierte Planungsmodelle Vorteile bei der Ergebnisqualität und 
in der Verringerung der Planungskomplexität (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 20 f.). 

Etwa ein Viertel der befragten Unternehmen in einer WHU-Studie im Jahr 2015 plant eine 
Optimierung des Planungsprozesses. Führend ist das Ziel ebenso eine Straffung und Ver-
einfachung des Prozesses zu erreichen und die Komplexität zu verringern. Weitere Aspekte 
sind die Verwendung von neuen IT- und Planungs-Tools oder die Umstellung auf einen 
rollierenden Forecast. Darüber hinaus ist auch die bessere Abstimmung mit der strategi-
schen Planung erwähnt. Eine Abschaffung der Budgetierung erfolgt nur in vereinzelten 
Rückmeldungen (Schäffer; Weber 2015, S. 64). 

Während der Corona-Pandemie haben über 60 % der befragten Unternehmen als Reaktion 
auf die Krisenzeit den Forecast häufiger erstellt. Bei den stark von der Krise betroffenen 
Unternehmen wird der Wert mit 78 % angegeben. Etwa 20 % haben die Detailtiefe der Pla-
nung reduziert, während über 40 % den Detailierungsgrad erhöht haben. Die Verwendung 
von Bandbreiten im Forecast wird von knapp 70 % teilweise genutzt und von 17 % intensi-
ver. Diese Aspekte werden auch von mehreren Unternehmen in der jetzigen Studie genannt 
(Reimer; Schäffer; Weber 2020a, S. 10 14). 

 

Zusätzlich wurden die Unternehmen nach einer Einschätzung gefragt, ob sie die durchge-
führten Veränderungen für erfolgreich oder nicht erfolgreich halten. Vielfach wurde jedoch 
keine Antwort gegeben, auch wenn der Aspekt verändert wurde. Eine Beantwortung war in 
der Umfrage-Erstellung nicht verpflichtend eingestellt, um Abbrüche zu verringern. 

Besonders erfolgreich wurde die Straffung des Planungsprozess und die Verkürzung der 
Erstellungsdauer gewertet. Positive Rückmeldungen erhalten auch die Umstellung auf ei-
nen rollierenden Forecast, die Nutzung von Ist-/Echtzeit- Daten und die Verwendung von 
Szenarien/Bandbreiten in der Unternehmensplanung. 
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Darstellung 50: Erfolgreiche und nicht erfolgreiche Veränderungen 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Die folgende Hypothese 6 untersucht mittels eines Mann-Whitney-U-Test, ob ein signifikan-
ter Zusammenhang zwischen dem Geschäftsmodell und dem Ausmaß der Veränderungen 
vorliegt. 

Die Ergebnisse zeigen, dass für die Massenproduzenten der Rang im Vergleich zu den 
Auftragsfertigern etwas höher ist. Da der Rang die Summe der Veränderungen widerspie-
gelt, bedeutet das, dass die Massenproduzenten tendenziell mehr Aspekte der Planung 
angepasst haben. Jedoch ist der Unterschied zwischen den Rängen der beiden Geschäfts-
modelle nur schwach und statistisch nicht signifikant. Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt mit 
0,517 über der festgelegten Grenze von 0,05. Daher kann die Nullhypothese, dass kein 
signifikanter Unterschied besteht, nicht verworfen werden. Die Korrelation ist mit 0,1 nur 
schwach. Der Unterschied im Ausmaß der durchgeführten Veränderungen ist in Bezug auf 
das Geschäftsmodell nicht signifikant. Auch hier kann eine Rolle spielen, dass die Stich-
probe mit nur 20 Unternehmen, die ihren Planungsprozess angepasst haben, sehr klein ist. 
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Darstellung 51: Mann-Whitney U-Test zum Änderungsumfang und Geschäftsmodell 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Zum Abschluss wird die Zufriedenheit mit dem Unternehmensplanungsprozess betrachtet. 
In der Fragestellung wurde die mittlere Kategorie nicht verwendet, um keine Fluchtkategorie 
zu bieten. Die 20 Unternehmen, die ihre Planung angepasst haben, konnten wählen zwi-
schen (sehr) unzufrieden und (sehr) zufrieden. Mit 17 Unternehmen war die überwiegende 
Mehrheit mit dem Planungsprozess nach den Veränderungen zufrieden. Eine Rückmel-
dung ist unzufrieden und zwei Rückmeldungen sind sehr zufrieden. 

Im Jahr 2019 waren nur rund ein Drittel der Mitarbeitenden im Controlling mit der Budgetie-
rung zufrieden. Im Management dagegen bestätigten knapp die Hälfte die Zufriedenheit. In 
der Differenzierung nach der Unternehmensgröße zeigte sich, dass die Zufriedenheit in den 
großen Unternehmen deutlich niedriger war wie in den kleinen und mittleren. Ein weiteres 
Ergebnis ist, dass die Unzufriedenheit mit der Dauer der Budgeterstellung zunahm. Bei 
einem hohen Zeitaufwand sind nur noch etwa 10 % mit dem Planungsprozess zufrieden 
(Reimer; Schäffer; Weber 2019, S. 19). 

 

Die folgende Hypothese 7 untersucht mittels Kendalls Tau, ob bei einem größeren Umfang 
an Veränderungen die Zufriedenheit mit den Planungsanpassungen höher ist. 
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Darstellung 52: Kendall-Tau zu Ausmaß Veränderungen und Zufriedenheit 

Quelle: Eigene Erstellung 

 

Die Ergebnisse zeigen überraschend eine schwache, negative Korrelation, die nicht signi-
fikant ist. Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt mit 0,201 über dem festgelegten Wert von 0,05. 
Daher kann die Nullhypothese nicht abgelehnt werden. Die negative Korrelation drückt aus, 
dass mit zunehmender Anzahl an veränderten Positionen die Zufriedenheit tendenziell ab-
nimmt anstatt wie erwartet ansteigt. Eine Ursache könnte sein, dass zu viele Aspekte auf 
einmal geändert worden sind und möglicherweise nicht detailliert ausgearbeitet worden sind 
(Kotter 2020). Da jedoch die Stichprobe mit 20 Unternehmen sehr klein ist, sollte auch diese 
Korrelation in einer größeren Untersuchung nochmals analysiert werden. 
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6. Handlungsempfehlungen 

Erhöhte Unsicherheit und Volatilität erschweren es die Unternehmensplanung aufzustellen. 
Eine Prognose der zukünftigen Entwicklung ist nur bedingt abschätzbar und die Unterneh-
mensführung muss rasch auf verändernde Rahmenbedingungen reagieren. So ist es nötig, 
den Planungsprozess an die neue Realität anzupassen, um Aufwand und Unzufriedenheit 
zu reduzieren. Zur Abrundung wird kurz auf Vorschläge aus der Literatur zur Planungsop-
timierung verwiesen. 

Die Boston Consulting Group schlägt anhand ihrer Praxiserfahrungen fünf Felder der Opti-
mierung vor. Anstatt absoluten Zielen sollen relative Ziele, wie auch externe Benchmarks 
z. B. Marktanteil, für die notwendige Flexibilität zum Einsatz kommen. Ein Fokus auf die 
relevanten Werttreiber und Planungsebenen sowie eine Verkürzung des Planungszeitrau-
mes, falls dieser mehrjährig ist, dienen der Aufwandsreduktion. In volatilen Märkten können 
ein häufiger Forecast mit Szenarien hilfreich sein, die als Basis für die Festlegung der not-
wendigen Maßnahmen im schlechtesten, besten und wahrscheinlichsten Fall dienen 
(Stange; Roos 2020). 

 

Darstellung 53: Fünf Veränderungsvorschläge für die nächste Planung 

Quelle: Five Changes to Next Year´s Budgeting (Stange; Roos 2020) 

 

Auch Barkalov erwähnt die Verwendung rollierender Forecasts sowie den Einsatz von Sze-
narien, um die Effizienz und Effektivität der Planung zu erhöhen. Ein Verständnis der wirt-
schaftlichen Zusammenhänge sowie die Überlegung von möglichen Handlungsalternativen 
sind eine wesentliche Vorbereitung für eine schnelle Reaktion auf veränderte Rahmenbe-
dingungen. Um den Planungsaufwand zu minimieren, müssen Abstimmungsschleifen re-
duziert werden und die verschiedenen Teilpläne, wie strategische und operative, aufeinan-
der abgestimmt sein. Hilfreich kann hier die Ausrichtung auf die Geschäftstreiber sein. 
Durch die Möglichkeiten von Business Analytics kann die Entwicklung der Werttreiber ana-
lysiert, prognostiziert und besser beeinflussbar werden (Barkalov 2015, S. 90 94). 
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McKinsey stellt an den Beginn ihres fünf-Punkte-Aktionsplan, dass ein klarer Überblick der 
aktuellen Position des Unternehmens gewonnen wird. Neben dem Finanzbereich sollen 
auch Experten und Expertinnen der relevanten Abteilungen gehört werden, um basierend 
auf Fakten die Ausgangsbasis des Unternehmens und die Lage seiner Umwelt (z. B. Markt-
entwicklung) zu bewerten. Der Einsatz von Werttreibern wird ebenfalls empfohlen. Basie-
rend auf der Ausgangsbasis werden die verschiedenen Szenarien entwickelt und die Hand-
lungsrichtung bestimmt. Die Identifikation der zentralen Trigger-Indikatoren sowie deren 
kontinuierliche Beobachtung, in beispielsweise einem täglichen Dashboard, zeigen einem 
Unternehmen, ob ein Gegensteuern notwendig wird (Agrawal u. a. 2020). 

Durch den Einsatz von Kennzahlen im Bereich des Planungsprozesses selbst können Op-
timierungsfelder identifiziert werden. Im Bereich der Prozessqualität kann die Operationali-
sierung der strategischen Vorgaben ausgewertet werden. Die Durchlaufzeit und die Anzahl 
der Planungsschleifen bieten Anhaltspunkte zur Prozesszeit. Eine Analyse der verursach-
ten Prozesskosten sowie der Ressourceneinsatz sind ebenso zentrale Kennzahlen. Im 
Konzernverbund bietet der Betriebsvergleich mit einem ähnlichen Unternehmen Anregun-
gen für Verbesserung (Baumüller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 87 90). 

Die Weiterentwicklung des Planungsprozesses ist für jedes Unternehmen individuell. Dabei 
sollte die Bedeutung des Change-Managements nicht unterschätzt werden, um das Verän-
derungsprojekt der Unternehmensplanung erfolgreich zu gestalten. Zu Beginn des Projekts 
steht die Analyse der Ausgangslage und die Festlegung der Zielvisionen. Anhand dessen 
kann ein Plan mit den einzelnen, detaillierten und erreichbaren Optimierungsschritten auf-
gestellt werden. Wichtig ist, dem Projekt ausreichend Zeit zu gönnen und die Mitarbeiten-
den miteinzubeziehen. Falls vorhanden, können Anregungen von Best-in-Class-Unterneh-
men genutzt werden (Barkalov 2015, S. 85 90; Kotter 2020, S. 2020). 

Werden die Maßnahmen in Bezug auf die Steigerung von Effizienz und Effektivität grup-
piert, kann eine auf die Unternehmenssituation abgestimmte Priorisierung erfolgen. Die 
Maßnahmenbeschreibung sollte neben den erwarteten Ergebnissen auch den Aufwand an 
Zeit und Ressourcen enthalten. Durch die Überprüfung, ob die jeweiligen Maßnahmen wir-
ken, können weitere Erkenntnisse gewonnen werden und gegebenenfalls eine Anpassung 
der Aktivitäten zur Planungsoptimierung erfolgen (Barkalov 2015, S. 85 90; Kotter 2020, S. 
2020). 

Waniczek u. a. bieten in ihrem Buch Checklisten zur Bewertung und Optimierung der Un-
ternehmensplanung. Diese können Unternehmen, die ihren Planungsprozess verändern 
möchten, als Orientierung dienen. Es werden beispielsweise Fragen zur Qualität der Pla-
nung und zur Bildung der Ziele gestellt. Weiterhin werden Ansätze zur Optimierung und zur 
Erstellung eines Planungshandbuches vorgestellt (Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 
149 157).  
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7. Zusammenfassung und Ausblick 

Das folgende Kapitel fasst die wichtigsten Erkenntnisse der Arbeit zusammen und geht in 
der Beantwortung der Forschungsfrage auf die Zielerreichung ein. Nach der Darstellung 
der Limitationen der vorliegenden Forschung wird ein kurzer Ausblick gegeben. 

 

7.1 Zentrale Ergebnisse 

Die EU-Kommissionspräsidentin Ursula von der Leyen beschreibt die Krisendichte im Jahr 
2022, mit Corona-Pandemie, Ukraine-Krieg sowie einer Energie-, Lebensmittel-, und Kli-
makrise, als einmalig (Anzlinger 2022). Dies stellt eine Herausforderung für die Unterneh-
mensführung dar. Die Unternehmensplanung unterstützt durch den Ausblick auf die zu er-
wartende Entwicklung des Geschäftes und der Liquidität, um die nachhaltige Existenz des 
Unternehmens sicherzustellen. Durch die Analyse der Gegebenheiten und Vorbereitung 
von Handlungsalternativen können frühzeitig proaktiv Entscheidungen getroffen werden 
und daraus Wettbewerbsvorteile realisiert werden (Hammer 2015, S. 43). 

Der Prozess zur Erstellung und die Ausgestaltung der Planungsrechnung an sich sind in 
jedem Unternehmen individuell ausgestaltet. Es können verschiedene grundsätzliche Pla-
nungsarten unterschieden werden. Oftmals werden diese auch kombiniert eingesetzt, wie 
ein jährliches Budget sowie unterjährige Forecasts. Der Forecast wird meist häufiger aktu-
alisiert und geht bis zum Jahresende oder über einen gleichbleibenden rollierenden Zeit-
raum (Barkalov 2015, S. 71 f.). Da die Planung eine zentrale Aktivität darstellt, werden stetig 
neue Ansätze zur Optimierung entwickelt, wie beispielweise die Konzepte Better und 
Beyond Budgeting, Zero-Based-Budgeting oder Objectives and Key Results (Grund; 
Schönbohm; Tran 2020, S. 4). 

Die Ausgestaltung der Planung sollte auf das grundsätzliche Geschäftsmodell des Unter-
nehmens abgestimmt sein. Hierbei können die Massenproduktion und die Auftragsfertigung 
(überwiegend als Einzelfertigung) als zwei wesentliche Modelle differenziert werden. Die 
Massenproduktion zeichnet sich durch hohe Stückzahlen und ein oftmals automatisierter 
Produktionsprozess aus. Die Herstellung erfolgt in der Regel ohne direkten Bezug zu einer 
Kundenbestellung an das Lager. Die Einzelproduktion fertigt meist kundenindividuelle Ein-
zelstücke und erfordert Flexibilität bei Produktion und Personal. Der Herstellungsprozess 
wird hier meist erst durch den Bestelleingang ausgelöst (Kummer; Grün; Jammernegg 
2013, S. 223 226; Krycha 1996, S. 1625 f.; Knolmayer 1996, S. 183 f.). 

Bei der Auftragsfertigung ergeben sich für die Unternehmensplanung Besonderheiten. So 
sind bei der Planerstellung die Kundenaufträge der nächsten Monate nur unvollständig be-
kannt, da der Zeitpunkt des Auftragseingangs volatil und schwer prognostizierbar ist. Die 
Kundenverträge zeichnet eine oftmals geringe Standardisierung aus, da individuelle Fakto-
ren zu Liefervorgaben oder Zahlungsabwicklung enthalten sind. Änderungen im weiteren 
Verlauf des Projektes beeinflussen ebenfalls die Planung. Weiterhin ist auf die Projektgröße 
zu achten, sodass Stornierungen einzelner Aufträge nicht existenzbedrohend werden 
(Trossmann 2006, S. 33 f.). 
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Bereits durchgeführte Studien der Vergangenheit wurden aufgrund der geringen Unzufrie-
denheit und der Kritik an der Unternehmensplanung durchgeführt. In neuerer Zeit wurde 
die zunehmende Dynamik und VUCA sowie die globale Pandemie zum Studienhintergrund. 

Während Corona basiert bei vielen Studienteilnehmenden die Budgetplanung auf bisheri-
gen Zahlen. Rund zwei Drittel der Unternehmen führen Abweichungsanalysen durch und 
leiten Gegenmaßnahmen ein. Jedoch sind in einem volatilen Umfeld nur etwa ein Drittel 
der Befragten mit dem Budget zufrieden. In den vergangenen Jahren war die Kritik ebenfalls 
aufgrund des hohen Zeit- und Personalaufwands hoch. Oftmals wurde bemängelt, dass die 
Planung bei Verabschiedung bereits veraltet war. 

Noch im Jahr 2019 verwendeten nur ein Drittel der Befragten einen Forecast. Es bestand 
die Problematik diesen eindeutig vom Budget abzugrenzen. Der Nutzen des Forecasts liegt 
durch die häufigere Aktualisierung in der Prognose der Geschäftsentwicklung und als Früh-
warnsystem. Während der Corona-Krise haben sehr betroffene Unternehmen die Erstel-
lungsfrequenz sowie die Detailtiefe des Forecasts erhöht. 

Die durchgeführte Umfrage zielte auf einen neuen Befragungszeitraum zwei Jahre nach 
Beginn der Corona-Pandemie ab. Die Datenerhebung erfolgte standardisiert über einen 
Online-Fragebogen von Mitte März bis Anfang Mai. Zielgruppe der Untersuchung sind die 
Unternehmen im Bodenseeraum. Auch wurde nach deren Umsatz- und Personalgröße so-
wie die Branche gefragt. Bezugnehmend auf die Forschungslücke wurden die Unterneh-
men nach Massenproduktion oder Auftragsfertigung unterschieden sowie um Einschätzung 
der Krisenbetroffenheit gebeten. 

Im Bereich Planung wurden die Unternehmen befragt, welche Planungsarten eingesetzt 
werden und welche Faktoren die Planung beeinflussen. Es wurde auch auf die Bedeutung 
der Planung und den Herausforderungen bei der Erstellung eingegangen. Diejenigen Un-
ternehmen, die ihren Planungsprozess in den letzten zwei Jahren verändert haben, wurden 
nach den geänderten Planungselementen, den Gründen für die Anpassung und die Zufrie-
denheit damit gefragt. 

Zur Auswertung der Ergebnisse gingen 40 Rückmeldungen aus allen Regionen des Boden-
seeraumes ein. Ein Schwerpunkt liegt bei den mittleren und größeren Unternehmen sowie 
auf der Branche Maschinen- und Anlagenbau. Beantwortet wurde die Umfrage von Mitar-
beitenden im Bereich Finanzen / Controlling sowie der Geschäftsleitung. Knapp 30 % der 
Unternehmen sind Massenproduzenten und über 70 % Auftragsfertiger. Fast zwei Drittel 
wurden in der Krise durch einen Umsatzeinbruch getroffen. Nur etwa ein Drittel konnte den 
Umsatz steigern. Es zeigt sich ein Unterschied, dass Auftragsfertiger eine höhere Krisen-
betroffenheit durch einen Umsatzrückgang erfahren, jedoch ist dieser nicht signifikant. 

Für über die Hälfte der Unternehmen liegen aktuell die relevanten Einflussfaktoren der Pla-
nung auf der Beschaffungsseite, gefolgt von der Kundenseite, der Produktion/Logistik so-
wie dem Einfluss des Geschäftsmodells. Vor allem die Beschaffungsseite hat in der Bedeu-
tung während Corona sehr zugenommen. Bei den Auftragsfertigern ist auch die Relevanz 
eines einzelnen Kundenauftrags ein wesentlicher Faktor. 

Die in der Mehrheit eingesetzten Planungssysteme sind der Jahresend-Forecast, das 
Budget und der Rolling Forecast. Bei den Massenproduzenten nutzen alle Befragten eine 
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traditionelle und eine moderne Planungsart parallel. Bei den Auftragsfertigern sind es nur 
wenige, die nur eine der beiden Arten nutzen. Es lässt sich bei den eingesetzten Planungs-
systemen kein signifikanter Unterschied der Geschäftsmodelle feststellen. 

Für die Unternehmensplanung einen hohen Stellenwert hat für rund drei Viertel der Befrag-
ten die Kontrolle der Zielerreichung, die Prognose der Geschäftsentwicklung, die Verbin-
dung zur Strategie sowie die Liquiditätsplanung. Besonders die Liquiditätsplanung hat im 
Vergleich vor Corona zu aktuell an Bedeutung gewonnen. Bei den Massenproduzenten 
steht die Prognose der Entwicklung an erster Stelle, während die Auftragsfertiger den Fokus 
aktuell auf die Zielerreichung und die Liquiditätsplanung legen. Die wesentlichen Problem-
felder bei der Unternehmensplanung liegen in der Unsicherheit, dem Ressourceneinsatz 
und der Langwierigkeit der Erstellung. Vor allem die Unsicherheit hat im Vergleich zu vor 
Corona stark zugenommen und steht für beide Geschäftsmodelle an erster Stelle der Her-
ausforderungen. Für die Auftragsfertiger ist auch die Problematik der veralteten Planung 
bei Verabschiedung wesentlich. 

Die Hälfte der Unternehmen (20) hat während der Corona-Pandemie ihre Unternehmens-
planung angepasst. Dies teilt sich auf in etwa ein Drittel Massenproduzenten und zwei Drit-
tel Auftragsfertiger. Jedoch zeigt sich kein signifikanter Unterschied der Geschäftsmodelle 
bei der Planungsänderung. Auch die Untersuchung in Bezug auf die Krisenbetroffenheit 
ergab keinen signifikanten Unterschied. Die Mehrheit der Unternehmen hat die Planung 
angepasst, um die Effizienz zu erhöhen. Die Corona-Pandemie war nur für etwa 40 % der 
Teilnehmenden ein Grund der Planungsänderung. Für die Massenfertiger war die Umstel-
lung auf eine rollierende Planung der zweithäufigste Grund nach der Prozesseffizienz. Bei 
den Auftragsfertigern dagegen waren interne Gründe ausschlaggebend. 

Die veränderten Elemente lagen vor allem im Bereich der Straffung des Planungsprozes-
ses, der Erhöhung der Kontrollhäufigkeit sowie die Verwendung von Szenarien und Ist-
Daten. Tendenziell haben die Massenfertiger eine größere Anzahl an Elementen der Pla-
nung verändert. Auch hier lässt sich jedoch keine Signifikanz feststellen. Der Zusammen-
hang zwischen dem Umfang der Änderungen und einer höheren Zufriedenheit mit dem Pla-
nungsprozess ist ebenfalls nicht signifikant. 

 

7.2 Beantwortung der Forschungsfragen 

Ziel der Arbeit ist die Beantwortung der folgenden Forschungsfragen: 

Wie hat sich in den vergangenen zwei Jahren der Planungsprozess in Unternehmen in der 
Bodenseeregion verändert und welche Handlungsempfehlungen können daraus abgeleitet 
werden? 

Welche Treiber gab es für mögliche Veränderungen im Planungsprozess? 

Welche Unterschiede zeigen sich abhängig von den Geschäftsmodellen der befragten Un-
ternehmen, z. B. im Hinblick auf Massenproduzenten im Vergleich zu Auftragsfertiger? 
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Die befragten Unternehmen nutzen vorwiegend eine Kombination aus jährlich, meist fest-
geschriebenem Budget und unterjährigen Forecasts. Ersteres verfolgt die langfristige Per-
spektive und die Zielbildung, während Forecasts für die Prognose der Geschäftsentwick-
lung, die Entscheidung über Gegensteuerungsmaßnahmen und für die Liquiditätsplanung 
zur Sicherstellung der Zahlungsfähigkeit genutzt werden. 

Die Masterarbeit zielt darauf ab, zu beleuchten, ob und wie sich während der Corona-Pan-
demie der Planungsprozess in den Unternehmen des Bodenseeraumes verändert hat. Ge-
nau die Hälfte der Unternehmen hat ihren Prozess angepasst. Während der Krise wurde 
die Planungsdauer gestrafft, die Kontrollhäufigkeit erhöht sowie der Einsatz von Ist-Daten 
und Szenarien erweitert. Die Umstellung auf einen rollierenden Forecast wurde überwie-
gend von den Massenproduzenten erwähnt. Der Zusammenhang zwischen dem Ände-
rungsumfang und der Zufriedenheit mit dem Planungsprozess ist nicht signifikant. Zur Ab-
rundung wurden basierend auf der Literatur Empfehlungen zur Optimierung des Planungs-
prozesses gegeben.  

Die Treiber für Veränderungen im Planungsprozess liegen vor allem in der Erhöhung der 
Effizienz des Planungsprozesses, im Sinne einer Reduzierung des Planungsaufwandes 
und des Ressourceneinsatzes und der Straffung der Planungsdauer. Diese zielen darauf, 
die Relevanz und Aktualität der Planung zu unterstützen, sodass die Planung bei der Ver-
abschiedung nicht (zu sehr) veraltet ist. Die Unsicherheit ist ein stetig bewusster Faktor, 
jedoch war die Corona-Pandemie nur bedingt ein Treiber für Planungsanpassungen. 

Ein wesentlicher Forschungsaspekt waren die Unterschiede aufgrund der Geschäftsmo-
delle Massenproduktion und Auftragsfertigung. Es zeigen sich leichte Tendenzen, jedoch 
sind die Ergebnisse nicht signifikant. Beide Unternehmenstypen sind von Unsicherheit be-
troffen und besonders die Auftragsfertiger zeigen einen hohen Einfluss durch einzelne Kun-
denaufträge. Die Auftragsfertiger schätzen ihre Krisenbetroffenheit durch einen Umsatz-
rückgang höher ein als die Massenproduzenten. Sie legen aktuell den Fokus in der Planung 
auf die Zielerreichung und die Liquiditätsplanung, während die Massenproduzenten die 
Prognose der Geschäftsentwicklung am relevantesten einstufen. 

 

7.3 Kritische Würdigung der Analyse 

Die im Rahmen der Masterarbeit durchgeführten Studie zur Unternehmensplanung unter-
liegt einigen Limitationen, auf die im Folgenden eingegangen wird. 

Aufgrund der begrenzten Zeit und Ressourcen ist eine relevante Limitation, dass der Rück-
lauf der Umfrage nur 40 Antworten für die Auswertung umfasst. Aufgrund der fehlenden 
Repräsentativität können die Ergebnisse nur eingeschränkt auf die Grundgesamtheit über-
tragen werden. Es wurde ein größerer Verbreitungsradius der Umfrage über das WHU Con-
troller Panel und die Newsletter des ICVs sowie der Controller Akademie angefragt. Dies 
wurde jedoch von allen abgelehnt. Weiterhin gab es durch die FHV keine Möglichkeit eine 
Datenbank mit Kontaktdaten von Unternehmen aus der Region zu nutzen, um diese per-
sönlich anzuschreiben und die Stichprobengröße zu erhöhen. 
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Für die Repräsentativität ist neben der Stichprobengröße die Ausgewogenheit der Rück-
läufer in Bezug auf die Grundgesamtheit wesentlich. In Bezug auf die Region der Umfrage-
teilnehmenden aus dem Bodenseeraum ist die Schweiz unterrepräsentiert und aus Liech-
tenstein gingen keine Antworten ein. In der Branchenübersicht lässt sich ein gewichtiger 
Schwerpunkt auf den Maschinen- und Anlagenbau erkennen, während die weiteren Bran-
chen nur wenig vertreten sind. 

Den genannten Limitationen in Bezug auf die Stichprobe kann eine nachfolgende Studie 
mit erweiterten Ressourcen für ein kontrolliertes Stichprobenverfahren und für eine größere 
Reichweite Abhilfe schaffen. Diese kann auch das eingegrenzte Fokusgebiet des Boden-
seeraumes auf die gesamte DACH-Region oder international erweitern, um über den 
deutschsprachigen Raum hinaus Erkenntnisse zur Unternehmensplanung mit Schwerpunkt 
auf die Geschäftsmodellunterschiede zu gewinnen. 

Weiterhin wurde im Rahmen der Studie zum ersten Mal vertiefend mit den Programmen 
unipark und SPSS zur Auswertung gearbeitet. Daher ergeben sich Einschränkungen im 
Bereich der Fragebogenerstellung und den umfangreichen Möglichkeiten der statistischen 
Auswertung der Daten. Dies zeigte sich unter anderem in der Frage nach den eingesetzten 
Planungssystemen. Durch die Limitationen bei der Fragedefinition in unipark war es in der 
Auswertung nicht eindeutig möglich, die zeitliche Veränderung der eingesetzten Planungs-
systeme detailliert zu analysieren. Daher kann keine eindeutige Aussage abgeleitet wer-
den, ob ein signifikanter Umstieg von einem Budget zum Forecast erfolgt ist. Auch im zeit-
lichen Vergleich der Änderungen des Planungsprozess war die Auswertung eingeschränkt. 
Eine weitere Studie kann daher den Forschungsaspekt, ob sich im Vergleich vor Corona zu 
während der Pandemie sowie dauerhaft Unterschiede im Umfang und in der Art der Pla-
nungsänderungen zeigen, nochmals detaillierter aufgreifen. 

Eine aufbauende Studie kann untersuchen, ob sich bei größerem Stichprobenumfang sig-
nifikante Unterschiede in der Unternehmensplanung in Bezug auf die Massenproduktion 
und die Auftragsfertigung zeigen. In der vorliegenden Umfrage sind aufgrund von nur 40 
Rückmeldungen teilweise leichte, aber in keinem Fall signifikante Unterschiede sichtbar. 
Ebenfalls kann bei einem größeren Stichprobenumfang auf die eingesetzten Planungssys-
teme und die Anpassung der Unternehmensplanung eingegangen werden, um die limitierte 
Aussagekraft zu verbessern. 

Aufgrund der Begrenzung des Umfangs der Masterarbeit konnte leider nicht ausführlicher 
auf weitere Hypothesen, wie beispielsweise auf Unterschiede zwischen den Anrainerregio-
nen des Bodensees oder auf detailliertere Handlungsempfehlungen eingegangen werden. 
Auch dies bietet Ansatzpunkte für weitere Studien im Bereich der Unternehmensplanung 
und in Bezug auf die Unterschiede zwischen Massenproduzenten und Auftragsfertigern.  

Neben der Corona-Pandemie kann nun der Ukraine-Krieg und die damit verbundenen Fol-
gen einen neuen Hintergrund für Studien zur Unternehmensplanung bieten. So können auf-
grund der nicht nachlassenden Unsicherheit neue Erkenntnisse zu den von Unternehmen 
durchgeführten Anpassungen der Planung an sich stetig verändernde Rahmenbedingun-
gen gewonnen werden. 
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7.4 Ausblick 

Mit der vorliegenden Masterarbeit wurde angestrebt einen Mehrwert für Theorie und Praxis 
zu schaffen. Für die Theorie wurden die bisher durchgeführten Studien der Unternehmens-
planung um einen neuen Zeitpunkt, der zwei Jahre mit der Corona-Pandemie umfasst, er-
gänzt und das Forschungsfeld der Unterschiede aufgrund des Geschäftsmodells beleuch-
tet. In der Praxis tätige Personen erhalten einen Überblick wie vielfältig die Unternehmens-
planung ausgestaltet ist und können Anregungen für Verbesserungen mitnehmen. Die 
Handlungsempfehlungen bieten dazu weitere Orientierung und gehen auch darauf ein, wie 
Change-Management Projekte erfolgreich umgesetzt werden können. 

Auch wenn sich durch die durchgeführte Studie keine besonderen Unterschiede zwischen 
Massenproduzenten und Auftragsfertigern zeigen, sollte die Planung in jedem Unterneh-
men individuell ausgestaltet sein. Die Autorin selbst ist für die Unternehmensplanung eines 
mittelständigen Maschinenbauunternehmens im Bereich der Auftragsfertigung zuständig. 
Sie findet es spannend und abwechslungsreich, dass aufgrund der Volatilität keine Planung 
wie die vorherige ist. In diesen Zeiten ist der Kontakt zu den weiteren Abteilungen wesent-
lich, um alle Erkenntnisse und Blickwinkel in die Planung einfließen zu lassen. So wird die 
aufgestellte Unternehmensplanung zu einem nützlichen Pfeiler einer erfolgreichen Unter-
nehmenssteuerung in unsicheren Zeiten. 
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Anhang 1: Grundgesamtheit 

Baden-Württemberg 

 

(Statistisches Landesamt Baden-Württemberg, Stuttgart 2022b) 

 

(Statistisches Landesamt Baden-Württemberg, Stuttgart 2022d) 

 

(Statistisches Landesamt Baden-Württemberg, Stuttgart 2022a) 
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(Statistisches Landesamt Baden-Württemberg, Stuttgart 2022c) 

 

Bayern 

 

 

(Bayerisches Landesamt für Statistik - GENESIS-Online 2022) 
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Anhang 2: Fragebogen 

Auszug unipark, Seite 1 bis 9 
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Anhang 3: Verteiler Fragebogen 

Persönliche Kontakte z. B. Firmen: bavius, Handtmann, Liebherr Biberach / Ae-
rospace / Hausgeräte, Hochland SE / Deutschland / Natec 
/ E.V.A., rose plastic, Scaltel, ZF, u. a. 

FHV Partnerunternehmen der Kommilitonen und Kommilitonin-
nen der Masterstudiengänge 

Netzwerke Netzwerke Xing und LinkedIn 

ICV ICV Arbeitskreis Vorarlberg 

ICV Arbeitskreis Bodensee / Allgäu 

ICV Arbeitskreis Zürich / Ostschweiz 

ICV Newsletter Absage, generell keine Umfragen 

WHU Controller Panel Absage, generell keine Umfragen 

Controller Akademie 
Newsletter 

Absage, generell keine Umfragen 

Baden-Württemberg IHK Bodensee-Oberschwaben 
IHK Ulm 
IHK Schwarzwald-Baar-Heuberg 
IHK Hochrhein-Bodensee 

Bayern IHK Schwaben 

Vorarlberg Wirtschaftskammer Vorarlberg 

Liechtenstein Liechtensteinische Industrie- und Handelskammer 
Wirtschaftskammer.li 

Schweiz  Industrie- und Handelskammer St. Gallen-Appenzell 
Handelskammer und Arbeitgebervereinigung Winterthur 
Industrie- und Handelskammer Thurgau 
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Anhang 4: Codebuch 

Auszug unipark, Seite 1 bis 25 

 




















































