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Kurzreferat

Veranderung 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 zukunftigen Geschaftsentwicklung sowie als Grundlage flir Entscheidungen und
MaRnahmen. 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 verandert hat und welche Treiber es fir die Veranderungen
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 gewahlten Unternehmensausrichtung Massenproduktion oder Auftragsfertigung.
In den Ergebnissen zeigen sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den beiden Ge-
schaftsmodellen. Die Halfte der befragten Unternehmen hat die Planung angepasst und z.
B. die Planungsdauer verkiirzt 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. Hinfuhrung 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 einzudammen, wurden vielfach von Seiten der
Regierungen Quarantane-Regelungen oder Produktionseinschrankungen angeordnet. In
fast allen Landern 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-Geschaftsklimaindex, der die Einschatzung der gegenwartigen Lage und zukinfti-
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 zukunftig abmildern zu kénnen, vergrofierte sich die Erwartung im ifo-Index im
Jahr 2021 wieder. Stattdessen wurde die Corona-Krise im Frihjahr 2022 nahtlos vom Krieg
in der Ukraine sowie einer Inflations- und Energiekrise abgelést, was einen erneuten Ein-
bruch verursachte (Statista 2022b).
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Darstellung 1: Jahresdurchschnittswerte des ifo-Geschaftsklimaindex von 2005 bis 2022
Quelle: (Statista 2022b)



Im Mai 2020, nach den ersten Monaten der Corona-Krise, antworteten etwa 60 % der be-
fragten FinanzfUhrungskrafte und Controller in der 2. Blitzstudie zur Corona-Krise, durch-
gefuhrt vom WHU Controller Panel, dass sie aktuell nicht einschatzen kénnen, bis wann
sich die Situation in ihren Unternehmen wieder normalisiert hat (Reimer; Schaffer; Weber
20203, S. 9).

Diese unsicheren Zeiten mit unvorhergesehenen Anderungen sind eine Herausforderung
fur das Fuhren von Unternehmen. Eine wesentliche Bedeutung fir die Unternehmenssteu-
erung hat die Unternehmensplanung. Sie gibt einen Ausblick zu der erwarteten Entwicklung
der Geschafte, des Ergebnisses und der Liquiditat des Unternehmens. So kénnen im Vo-
raus Informationen analysiert und mogliche Handlungswege durchdacht werden. Dies er-
mdglicht das zielorientierte, friihzeitige sowie proaktive Treffen von Entscheidungen und
Mafnahmen, 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 abschatz-
bare Planungshorizont auf wenige Wochen verkurzt (Eschlbeck 2016, S. 36—40)?

Im Jahr 2015 antworteten die Panel-Teilnehmer, dass in knapp der Halfte der gro3en Un-
ternehmen die Dauer zur Erstellung des Budgets mehr als vier Monate betragt. In Gber zwei
Drittel der Unternehmen nimmt das Budget einen hohen Stellenwert ein. Nachdem das
Budget verabschiedet wurde, wird bei etwa 50 % der Unternehmen unterjahrig 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
(Schéaffer; Weber 2015, S. 38-62).

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

Im Konzernlagebericht darf nach dem deutschen Rechnungslegungsstandard 20 nicht voll-
standig auf eine Prognose verzichtet werden (Rahe; Pféhler 2021). Nach Ansicht des Insti-
tuts der Wirtschaftsprifer (IDW) dirfen jedoch bei hoher Betroffenheit durch das Coronavi-
rus Erleichterungen in Bezug auf die Genauigkeit der Prognose nach DRS 20.133 genutzt
werden. Die Begrindung dafir lautet, dass in Bezug ,auf die zukiinftige Entwicklung auf-
grund gesamtwirtschaftlicher Rahmenbedingungen aullergewdhnlich hohe Unsicherheit
besteht und daher die Prognosefahigkeit der Unternehmen wesentlich beeintrdchtigt ist*
(Institut der Wirtschaftsprifer in Deutschland e.V. 2021, S. 6).



So hat Audi in der Mitteilung zum dritten Quartal 2021, belastet durch die Knappheit in der
Halbleiterversorgung, in Bezug auf die Prognose flir das Gesamtjahr nur angegeben, dass
die Umsatzerlése moderat Uber dem Niveau des Vorjahres liegen werden (Audi AG 2021).
Manche Unternehmen, wie der Werkzeugmaschinenanbieter Trumpf, gehen Uber die Pla-
nungsprozesse hinaus und moéchten die Krise als Chance nutzen, das eigene Geschafts-
modell zu prifen, um fur 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 verandert hat. Sie
wird damit zum einen eine Erhebung zu einem neuen Zeitpunkt, nun etwa 2 Jahre nach
Beginn der weltweiten Pandemie durchflhren. Zu Beginn der Corona-Krise und den ersten
Studien im Fruhjahr 2020 war in den meisten Firmen ein schnelles Reagieren notwendig.
Seitdem hatten die Unternehmen nun knapp zwei Jahre Zeit, sich auf die Veranderungen
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 durchgefihrt. Sind die Verande-
rungen aufgrund der Corona-Pandemie und der daraus folgenden wirtschaftlichen Auswir-
kungen von den Unternehmen veranlasst worden oder gab es andere Treiber fir die Er-
neuerung der Unternehmensplanung?

Weiterhin soll untersucht werden, ob diese Anpassungen nur kurzfristiger Natur sind oder
ob diese auch Uber 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 abgeldst 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 verdndert und welche Handlungsempfehlungen kénnen daraus abgeleitet
werden?

Diese Forschungsfrage wird durch zwei Teilfragen vertieft:
Welche Treiber gab es fiir mégliche Verdnderungen im Planungsprozess?

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

Die Autorin selbst arbeitet im Controlling eines mittelstandischen Maschinenbauunterneh-
mens, welches auf Auftragsbasis Bearbeitungszentren zur Hochleistungszerspanung her-
stellt und bei Kunden installiert. In dieser Art von Unternehmen sind die Auswirkungen und



Risiken von grofdvolumigen Einzelprojekten eine spannende Herausforderung fir die Un-
ternehmensplanung. Die Motivation der Arbeit liegt darin zu untersuchen, welche Hand-
lungsempfehlungen fiir die Unternehmensplanung basierend auf den unterschiedlichen Ge-
schaftsmodellen Einzelfertigung und Massenproduktion abgeleitet werden kénnen.

1.4 Vorgehensweise

Anschlieend an die Einfihrung zum Thema Unternehmensplanung werden die beiden Ge-
schaftsmodelltypen Massenproduktion und Auftragsfertiger voneinander abgegrenzt. An-
hand der Unternehmensfiinrung erfolgt die Uberleitung zur Unternehmensplanung. Diese
wird anhand verschiedener Charakteristiken detailliert dargestellt. Auf die beiden Arten der
Unternehmensplanung, ,klassisch” - Budget und ,modern® - Forecast, wird naher einge-
gangen und verschiedene Charakteristiken der Ausfiihrung vorgestellit.

Nach der Vorstellung und Abgrenzung der wesentlichen Begriffe wird eine Ubersicht zu den
bisher durchgefiihrten 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 Forschungsliicke abgeleitet.

Es folgt die Vorgehensweise der durchgeflhrten, 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 durchgefuhrt wurde, wird die Nachvollziehbarkeit der anschlie®end prasentierten Er-
gebnisse unterstutzt.

Die Vorstellung der Ergebnisse geht zunachst auf die Beschreibung der antwortenden Un-
ternehmen ein sowie auf deren Geschaftsmodell und die Betroffenheit durch die Corona-
Pandemie. Weiterfliihrend werden die Hypothesen vorgestellt und geprift, beispielsweise
im Hinblick auf Unterschiede in den Planungsveranderungen zwischen Massenproduzen-
ten und Auftragsfertigern.

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



2. Theoretische Grundlagen der Unternehmensplanung

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

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

2.1 Geschaftsmodelle

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

Im Rahmen der strategischen Unternehmensfuhrung 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
drickt aus, ob das Unternehmen branchenweit agieren mdchte 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 Rentabilitatserzielung gesehen werden kénnen.

Branchenweit Kostenfihrerschaft Differenzierung

Wettbewerbsfeld

Segment- bzw. Kostenfokus Differenzierungsfokus
Nischenfokus

Niedrige Kosten Differenzierung
Wettbewerbsvorteil

Darstellung 2: Wettbewerbsstrategien nach Porter
Quelle: in Anlehnung an (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 37)



Bei der Kostenfiihrerschaft wird ein grof3er Produktabsatz zu niedrigen Kosten angestrebt.
Dies gelingt durch die Nutzung von Mengenvorteilen und Erfahrungsékonomien 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 Berlcksichtigung der Kundenbed(irf-
nisse aus. Dadurch akzeptieren die Kunden ein Preisaufschlag fir das Produkt. In den Un-
ternehmen erfordert dies ein qualifiziertes Personal zur Sicherstellung einer hohen Qualitat
und Innovation der Produkte (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 37 f.; Ehrmann 2013, S. 244 f;
Hammer 2015, S. 169-171).

Die gewahlte grundlegende Wettbewerbsstrategie hat somit unmittelbare Auswirkung auf
den Wertschdpfungsprozess im Unternehmen. Das Wertkettenmodell von Porter zeigt, wel-
che sekundaren Aktivitaten die primaren Aktivitdten der Produktherstellung und der Distri-
bution unterstiitzen. Das Modell macht Kernkompetenzen eines Unternehmens und Wech-
selbeziehungen zwischen den Unternehmensbereichen sichtbar (Hammer 2015, S. 151).

Unternehmensinfrastruktur

q"—, 9 Personalmanagement o QL) @
8 % Technologieentwicklung % £ %
% § Beschaffung s g g
N Eingangs- i Marketing Ausgangs- | Kunden- <
_— Produktion _ o _
logistik & Vertrieb logistik dienst

Darstellung 3: Wertkettenmodell
Quelle: in Anlehnung an (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 21)

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

Bei der Massenproduktion wird ein Gut Uber einen langeren Zeitraum in groflden Stilickzah-
len hergestellt. Es liegt oftmals ein stark automatisierter Produktionsprozess ohne Umris-
ten der Anlagen vor. Bei der Einzelproduktion dagegen wird ein Produkt einzeln und indivi-
duell je Kunde gefertigt, was Flexibilitdt bei Personal und Produktionsanlagen erfordert
(Kummer; Griin; Jammernegg 2013, S. 223; Krycha 1996, S. 1625 f.).

Weiterhin kann die Produktion nach ihrer Verbindung zum Absatzmarkt (auch als Ausl6-
segrund bezeichnet) differenziert werden. Relevant sind hierbei vor allem die Lagerproduk-
tion sowie die Kundenauftragsproduktion. Bei der Lagerproduktion (make-to-stock) erfolgt
die Produktherstellung grundsatzlich 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-



lungsprozess erst durch die Kundenbestellung ausgel6st. Beispiele hierflir kbnnen im Son-
dermaschinenbau oder bei Malmébeln gesehen werden (Kummer; Griin; Jammernegg
2013, S. 224-226; Knolmayer 1996, S. 183 f.; Krycha 1996, S. 1625).

Nach Kummer, Griin und Jammernegg zeigt sich ein Zusammenhang zwischen der Aufla-
gengrofie 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. Gegensatzlich dazu stellt eine Kundenauftragsproduktion haufig eine Einzelferti-
gung dar (Kummer; Griin; Jammernegg 2013, S. 226).

ey
% Massenproduktion
3
0 Sortenproduktion
(®)]
o
(_%3 Serienproduktion
5
< o
£ Einzelproduktion
o
O]
Make-to-stock Assemble-to-order Make-to-order

Beziehung Produktion zum Absatzmarkt

Darstellung 4: Beziehung zwischen Produktion und Absatzmarkt
Quelle: in Anlehnung an (Kummer; Griin; 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 GroRRbetriebe. Auftragsproduktion und Einzelproduktion sind Rechtsty-
pen, was eher von Klein- und Mittelbetrieben ausgefihrt wird. Die Wahl des Typs hat neben
der Gestaltung der Produktionsplanung auch Auswirkung auf die weiteren guter- und fi-
nanzwirtschaftlichen Funktionsbereiche im Unternehmen (Krycha 1996, S. 1627 f.).

Aufgrund der strategischen Relevanz der Festlegung des vorherrschenden Produktionstyps
im Unternehmen wird dieses fir den weiteren Verlauf der Forschung als das grundlegende
Geschéftsmodell 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 Uberwachung und
Reservierung von Lagerbestanden (Knolmayer 1996, S. 187).
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Ein zentraler Preis- und Kostenvorteil erzielt die Massenproduktion im Bereich der Econo-
mies of Scale. Voraussetzungen hierfur sind die Standardisierung von Komponenten und
Produkten sowie die Automatisierung von Herstellungsprozessen und in Folge die Steige-
rung die Produktivitat. Weiterhin kénnen durch héhere Mengen Einspareffekte im Einkauf
generiert werden (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 29-31).

Neben den Economies of Scale (Ausmal3) sind die Economies of Scope (Umfang) relevant.
Bei den sogenannten Verbundeffekten entstehen Kosteneinsparpotentiale durch die Stan-
dardisierung von Aktivitdten 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 erhéhten Produktivitat, womit ein Senken der Lohnkosten pro Stlick
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 Lagergrolie,
die Kapitalbindung und das Absatzrisiko eine Rolle. Bei der Kundenauftragsproduktion lie-
gen die Vorteile in kleinen Lagern, eine geringe Kapitalbindung und einem reduzierten Ab-
satzrisiko, da die Produktion meist erst mit Bestelleingang startet. Jedoch kénnen 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
Mal an Flexibilitat bendétigt, um die Variantenvielfalt der Produkte umsetzen zu kénnen. Im
Unternehmen werden die Kundenauftrage oftmals im Sinne eines Projektes mit Unterstt-
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 langeren Vorlaufzeit und Ange-
botsphase bis die Kundenbestellung im Unternehmen eintrifft. So gilt es, die Wahrschein-
lichkeit fUr einen Auftragseingang zu schatzen, um beispielsweise Rohmaterial mit langer
Lieferzeit vorab zu bestellen. Weiterhin ist zum Zeitpunkt der Angebotsabgabe noch nicht
vollstandig bekannt, welche weiteren Kundenprojekte zur selben Zeit durchgefihrt werden.
Dies verursacht Unsicherheiten in der langfristigen Produktionsplanung und Materialbe-
schaffung und zieht moégliche Kapazitats- und Lieferterminschwierigkeiten nach sich (Knol-
mayer 1996, S. 185).

Der Begriff Risiko wird in dieser Arbeit als erweiterter Risikobegriff verwendet. Risiko driickt
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
Entwicklungstatigkeiten aufgrund der Kundenwiinsche an das bestellte Produkt. In der Ent-
wicklungsphase lassen sich Einsparpotentiale heben, wenn Ahnlichkeiten zu vergangenen
Projekten festgestellt werden und die Erkenntnisse auf den neuen Auftrag Ubertragen wer-
den kénnen (Knolmayer 1996, S. 186).

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

Durch den individuellen Charakter der Kundenauftrage ergeben sich Risiken im schwierig
prognostizierbaren und volatilen Eintreten der Auftragseingange. Im Projektverlauf kénnen
sich Risiken durch Anderungswiinsche des Kunden in Bezug auf die Produkteigenschaften,
den Auftragsumfang oder den Liefertermin ergeben. Fallen Entwicklungstatigkeiten fir ei-
nen Kundenauftrag an, beispielsweise im Sondermaschinenbau, missen ebenso Risiken
durch die Neuigkeit gewisser Komponenten oder Prozesse in der Kalkulation und im Ter-
minplan bericksichtigt werden. Durch das geringe Diversifikationspotential kdnnen in der
Gesamtunternehmenssicht einzelne Auftrage einen grélkeren 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 Unternehmensfiuhrung und Verbindung zur
Unternehmensplanung

Die Unternehmensplanung kann in Anlehnung an Rieg und Hammer definiert werden als
»Systematisches, zukunftshezogenes Durchdenken und Formulieren von Zielen, MalBnah-
men, Handlungsalternativen, Mitteln und Wegen zur zukiinftigen Zielerreichung“ (Rieg
2021, S. 6 f.; Hammer 2015, S. 44).

Die Unternehmensflihrung beinhaltet vier wesentlichen Fuhrungsfunktionen: Planung, Or-
ganisation, Koordination und Kontrolle. Die Unternehmensplanung setzt die Ziele der Un-
ternehmensleitung und Eigentlimer in zukinftige Mallnahmen um. Hierzu missen Annah-
men Uber den Verlauf der Zukunft getroffen werden. Durch die angestrebten MaRnahmen
sollen Chancen genutzt oder Gefahren minimiert werden (Hammer 2015, S. 37—43).

Historisch gesehen war die Funktion Planung zunachst eine reine Vorschaurechnung zu
Umsatz und Kosten. Die erste Weiterentwicklung erfolgte durch die Analyse und Prognose
von Handlungsalternativen. Der nachste 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).



Zwei grundlegende Zielsetzungen sind fir jedes Unternehmen bedeutend. Zum einen ist
dies die Sicherung der finanziellen Stabilitat. Durch eine ausreichende Liquiditat und der
jederzeitigen Zahlungsfahigkeit ist das Unternehmen handlungsfahig und existenzsicher.
Die finanzielle Stabilitat ist eng verknlpft mit der Sicherung des wirtschaftlichen Erfolgs
durch Gewinnerzielung. Wesentlich ist hierbei, dass zumindest Verluste vermieden werden
(Baumdiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 9 f.; Prell-Leopoldseder 2011, S. 173 f.).

Das Geschaftsmodell beschreibt die grundlegende Art und Weise, wie ein Unternehmen
Wertschdpfung erzielt und zeigt, wie die Schllisselfaktoren der unternehmerischen Tatigkeit
zusammenwirken. Es stellt die Grundsatzplanung des Unternehmens dar, aus der auf meh-
reren Stufen MaRnahmen abgeleitet werden. In jedem Unternehmen ist dies individuell aus-
gestaltet, abhangig 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 kénnen und nicht
aufgrund externer Krafte reagieren zu missen (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 15-19).

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

Durch Malinahmen wird moéglichst klar ausgedriickt, ,wer, was, bis wann und mit welchen
Ressourcen” zur Zielerreichung tun muss (Baumidiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 10).

Bei der Zielbildung bietet das SMART-Konzept Orientierung. Die Formulierung der Ziele
sollte prazise (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 férdert deren Umsetzung. Ebenso sollte auf die Terminierung
und Priorisierung der Ziele (timely) geachtet werden (Prell-Leopoldseder 2011, S. 36-39).

Die Unternehmensfuhrung geschieht auf verschiedenen Ebenen im Unternehmen. Strate-
gisch ist die Effektivitat bedeutend. Diese zeigt sich in den Erfolgspotentialen und der Po-
sitionierung des Unternehmens zu seinen Wettbewerbern. Die Effizienz steht operativ im
Vordergrund und driickt aus, wie die Erfolgspotentiale optimal umgesetzt und wirksam wer-
den kénnen. Uber 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 Fuhrungsfunktion Organisation begrindet die Grundstruktur im Unternehmen, die Vo-
raussetzung fir die Umsetzung der Planung ist. Organisation lasst sich differenzieren in
Aufbauorganisation (z. B. Flhrungsstruktur, Organigramm) und Ablauforganisation (Pro-
zesse zur Zielerreichung, wie der Wertschépfungsprozess) (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 kénnen Abweichungen erkannt und
ihre Griinde untersucht werden. Dies erlaubt ein rechtzeitiges Gegensteuern der Unterneh-
mensflhrung, falls die Einhaltung der geplanten Ziele geféhrdet ist. Es sollte auch eine
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langfristige, strategische Kontrolle der Erfolgspotentiale des Unternehmens erfolgen, um
den dauerhaften Unternehmensfortbestand zu gewahrleisten (Hammer 2015, S. 62-64;
Ehrmann 2013, S. 262—265).

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

Die Unternehmensplanung unterstutzt in dieser Situation durch die intensive Auseinander-
setzung mit der Zukunft und férdert eine rationale Unternehmensfiihrung. Es werden die
Chancen und Risiken reflektiert sowie klare Ziele formuliert und die erforderlichen Mal3nah-
men getroffen. Hilfreich ist das Bertlicksichtigen von Systemzusammenhange im Unterneh-
men, welche Effekte eine Entscheidung in anderen Unternehmensteilen hat. Uber das Pla-
nungsrechenwerk kdnnen basierend auf veranderten Annahmen sowie deren Wahrschein-
lichkeiten verschiedene Hochrechnungen zum Unternehmensergebnis durchgefihrt und
KorrekturmalRnahmen 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 enthalt die geplanten
Zahlungsstrome und zeigt, ob finanzielle Mittel erforderlich werden oder im Uberschuss
vorhanden sind. Die Vermdgens- und Kapitallage am Ende des geplanten Planungszeitrau-
mes wird in der Planbilanz dargestellt. Die drei genannten Plane kénnen erganzt werden
um Plane zu Umsatzen, 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 zusammenhangen.

Geldflussrechnung Aktiva Bilanz Passiva GuV
Einzahlungen Anlage- Eigenkapital Ertrage
- Auszahlungen vermogen (Gewinn) < - Aufwendungen
= Cashflow Fremdkapital = Gewinn / Verlust
| . Umlauf-
g vermogen

Darstellung 5: Zusammenhange zwischen den einzelnen Rechenwerken
Quelle: in Anlehnung an (Baumdller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 31)

2.3 Strategische, taktische und operative Unternehmensplanung

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

In den Unternehmen sind vor allem die strategische Planung (Effektivitat: ,werden die Dinge
richtig getan®) sowie die operative Planung (Effizienz: ,werden die Dinge richtig getan®)
(Ehrmann 2013, S. 291) relevant. Die taktische Planung wird als Bindeglied zwischen stra-
tegischer und operativer Planung gesehen (Baumdller; 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 finf bis zehn Jahre angesiedelt werden. Es wird analy-
siert, ob eine Aktualisierung oder Anderung der Strategie notwendig ist, sowie Ziele und
Maflnahmen zur Strategieumsetzung beschlossen. Im weiteren Verlauf sind eine umfang-
reiche Kommunikation im Unternehmen sowie die laufende Kontrolle auf Anpassungen re-
levant (Baumidiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 13; Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 46 f.).

Zentrale Basis fir die strategische Arbeit ist eine umfassende Analyse des Unternehmens
selbst sowie dessen Umwelt. Fur das Unternehmen werden die eigenen Starken und
Schwachen analysiert. Die Umweltbetrachtung geht auf die externen Chancen und Risiken
ein und versucht eine zuklnftige Entwicklung zu prognostizieren. Die mdglichen Felder der
Untersuchung sind in der nachfolgenden Darstellung aufgefihrt:

Strategische

Analyse
|
] ]
Unternehmen Umwelt
- intern - - extern -
]
[ ] i,
generell: Okonomie, Technik,
Analyse Analyse Gesellschaft, Politik,  H
Potentiale Wertstruktur Gesetzgebung, Okologie
[ ]
Finanzen, Fiihrung, Agféésr?oggd Analyse Analyse
Beschaff_ung, Eigentiimer, Markte Branche Wettbewerb
Produktion, Mitarbeitende,
Pﬁ?:g;gl Unternehmens- |
, kultur it3
Forschung und W’;‘gﬁgﬁﬁ’m Attraktivitat, pnensuat
Entwicklung u. a. ’ Wachstum, - 9
Beschaffung, Innovationen Starken /
u. a. Schwaéchen

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 kdnnen als Ausgangsbasis dienen, um im Rahmen der Unternehmensplanung
ein Fruhwarnsystem zu entwickeln. Sie weisen frihzeitig auf die kommende Entwicklung
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hin und erlauben es dem Unternehmen rechtzeitig Mallnahmen zur Gegensteuerung ein-
zuleiten. Fur das Unternehmen kann ein Friihwarnsystem als Orientierung dienen. Es mis-
sen jedoch die Einschrankungen, 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, MalRnahmen und Teilplane fir 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 Liquiditat
und das Unternehmensergebnis der folgenden Jahre (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 48 f.).

Die taktische Planung deckt ressourcenorientiert den mittelfristigen Zeitraum zwischen zwei
und finf Jahren ab. Sie hat daher beispielsweise mehrjahrige Investitionen oder For-
schungs- und Entwicklungstatigkeiten 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 (Effektivitat) sowie auf deren optimalen Einsatz (Effizienz) (Kahre;
Laier; Vanini 2019, S. 15f.).

Die operative Planung ist konkret und ma3nahmenorientiert Giber den kurzfristigen Zeitraum
von etwa einem Jahr. Sie setzt mit den vorhandenen Ressourcen die Strategie operativ und
moglichst effizient um. Durch die Kurzfristigkeit reduziert sich die Unsicherheit bei Entschei-
dungen. Die Zielvorgaben kénnen somit im Hinblick auf konkrete Messbarkeit formuliert
werden. Anschlieend kann an der Entwicklung des Unternehmensergebnis und der Liqui-
ditat gesehen werden, wie erfolgreich ein Unternehmen seine Erfolgspotentiale genutzt hat
(Prell-Leopoldseder 2011, S. 45-47; Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 15 f.; Baumdller; Hart-
mann; Kreuzer 2018, S. 13 1.).

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 Verknlpfung der einzelnen Rechenwerke
wie GuV und Bilanz (Barkalov 2015, S. 69; Ehrmann 2013, S. 37; Prell-Leopoldseder 2011,
S. 69-73; Baumdliller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 22).

2.4 Charakteristiken der Unternehmensplanung

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

Die Planungsrechnung driickt die festgelegten Ziele und MalRnahmen in Zahlen aus. Meist
wird ein Ergebnisplan mit dem erwarteten Gewinn (oder Verlust) des Unternehmens erstellit.
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Weiterhin kann ein Liquiditatsplan aufgesetzt werden, der rechtzeitig Liquiditdtsengpasse
oder Uberliquiditat sichtbar macht. Die Planungsrechnung enthélt die Dokumentation der
Planungsschritte und kann als Informationsinstrument den internen und externen Unterneh-
mens-Stakeholdern vorgelegt werden. Ebenso dient sie als Basis fur die anschlieRende
Messung der Ziele und den Abgleich mit Ist-Werten zur Zielkontrolle (Hammer 2015, S. 44
f.; Mosler 2017, S. 54; Baumidiller; 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 Produktqualitat, Lieferzeit

Lieferanten Langfristige Absatzmarkte, termingerechte Zahlungen
Verbindete Unternehmen Zusammenarbeit bei Projekten

Anteilseigner, Finanzinstitute | Angemessene Dividende, Zahlung von Zins & Tilgung
Gesellschaft Arbeitsplatze, Umweltschutz, Steuerleistungen

Darstellung 7: Stakeholder eines Unternehmens
Quelle: in Anlehnung an (Hammer 2015, S. 257)

Im Planungsprozess werden zunachst die verfligbaren Informationen zusammengetragen
und die Ausgangssituation analysiert. AnschlieRend werden die zukiinftigen Entwicklungen
im Unternehmen und im Umfeld sowie mdgliche abweichende Szenarien systematisch
durchdacht. Im Sinne einer lernenden Planung erhéht dies das Verstandnis fiir die Einfluss-
faktoren und Wirkungszusammenhange im Unternehmen. Es bleibt jedoch immer ein ge-
wisser Grad der Unsicherheit Gber die Zukunft. Im weiteren Verlauf werden zukunftsorien-
tiert die Strategie, die Ziele und die dafir notwendigen MaRnahmen bestimmt. Nach Ab-
schluss der Planung werden laufend die Ist-Zahlen mit den Plandaten abgeglichen und die
Grinde fur 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 zurlckgreifen zu kdnnen (Hammer 2015, S. 44 f.; Prell-
Leopoldseder 2011, S. 19-21; Baumdlller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 10 f.; Mosler 2017,
S. 56 f.; Barkalov 2015, S. 7).

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

Neben der Prognose der zukilinftigen Entwicklung erflllt die Unternehmensplanung ver-
schiedene weitere, nachfolgend aufgefiihrte Funktionen:
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Funktion

Beschreibung

Gedankliche Vorwegnahme der mdglichen Entwicklung in der Zu-

Prognose kunft, jedoch darf der Bezug zur Gegenwart nicht verloren gehen
(keine unuberbrickbare Spanne vom Jetzt in die Zukunft)
Analyse bestehender und potenzieller Chancen und Risiken, Vorbe-
Gestaltung . . e o
reitung der zukiinftigen Unternehmensposition
Risiko / Siche- Verringerung der Unsicherheit, Risiken transparent machen, Hand-
rung habung der Risiken, friihzeitig Handlungsmdglichkeiten schaffen
Optimierung / Entscheidung fiir die optimale Alternative bei mehreren Handlungs-
Rationalitat mdglichkeiten, fundierte Entscheidungen treffen
Flexibilitt Mehrere Handlungsalternativen aufzeigen und im Voraus beurteilen,
schafft dem Unternehmen einen zeitlichen Vorteil in der Reaktion
N Nutzung von Kreativitatstechniken, z. B. um neue Mdglichkeiten fur
Kreativitat . ; . .
die Weiterentwicklung des Unternehmens aufzuzeigen
Anreiz Vorgabe von Zielwerten an Fihrungskrafte oder Mitarbeitende
Motivation Einbindung und Mitwirkung der Mitarbeitenden (sowie weiterer Sta-
keholder) an der erfolgreichen Erreichung der Ziele (Eigeninitiative)
Zusammenhange verdeutlichen, Komplexitat im Unternehmen auf-
Ordnung

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-
genmallnahmen einfiihren

Darstellung 8: Zweck der Unternehmensplanung

Quelle: in Anlehnung an (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 15; Hammer 2015, S. 48-51; Baumilller;
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 Malnahmen 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 fiir Korrekturen oder Weiterentwicklungen des eingeschlagenen Kurses
(Baumdiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 9; Ehrmann 2013, S. 47).

Die Improvisation teilt mit der Unternehmensplanung das Treffen von Entscheidungen. Bei
der Improvisation missen 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 mdgliche Szenarien der weiteren Entwicklung zu
durchdenken und Handlungsmaoglichkeiten vorzubereiten. Dies kann einen zeitlichen Vor-
teil bei der Umsetzung und in der Art der Reaktion darstellen (Mosler 2017, S. 2 f., 55f.)
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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 Ausmal} flexibel
und anpassungsfahig. 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 berlcksichtigten die laufenden Aktivitaten.
Beispiele hierfur sind operative oder rollierende Forecasts sowie Szenario-Planungen. Viele
Unternehmen kombinieren die beiden Planungsarten, beispielsweise im Sinne eines Jah-
resbudgets zusammen mit unterjahrigen, rollierenden Forecasts (Barkalov 2015, S. 71 f.).

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

Bei produzierenden Unternehmen sollte die Unternehmensplanung abgestimmt auf das
Geschaftsmodell Massenproduktion oder Auftragsfertigung erfolgen. Einfluss auf die Pla-
nung bei einer Massenproduktion hat beispielsweise ein Uberwiegend 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 Kapazitaten unter Orientierung an den Deckungsbeitragen (Baumdiller; Hartmann;
Kreuzer 2018, S. 28, 79-81).

Bei der Auftragsfertigung ist zum Zeitpunkt der Planungserstellung nur unvollstandig be-
kannt, welche Kundenauftrage im Planungszeitraum durchgefiihrt werden. Weiterhin zeich-
nen sich die Auftrdge durch eine starke Individualitdt und Variierung aus, was die Unsicher-
heit in der Unternehmensplanung erhéht. Bei beiden Geschaftsmodellen ist der Engpass-
faktor eine relevante EinflussgréRe der Unternehmensplanung. Dessen begrenzte Kapazi-
tat schrankt die Produktions- und Absatzplanung ein und ist nur bedingt durch Malinahmen
beeinflussbar (Baumiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 28, 79-81).

Die Werte im Planungsrechenwerk kénnen auf verschiedene Arten abgeleitet werden. Mit
wenig Aufwand und rasch kénnen Vergangenheitswerte in die Zukunft einfach weiterge-
schrieben werden. Dies kann jedoch in einem dynamischen Unternehmensumfeld zu fal-
schen Schlussen fuhren. Die Qualitat wird gesteigert, wenn die Vergangenheitswerte auf
Gesetzmaligkeiten analysiert werden und die Erkenntnisse auf die zuklnftigen Planwerte
angewendet werden. Die sogenannte analytische Planung bedarf einer tieferen zeitlichen
und inhaltlichen Auseinandersetzung. Jedoch kdnnen Planwerte verlasslicher ermittelt wer-
den durch die Identifikation von Einflussfaktoren und Abweichungsanalysen. Das Planungs-
rechenwerk gewinnt an Aussagekraft und Akzeptanz, wenn die Einschatzung der Experten
und Expertinnen im Unternehmen ebenfalls gehoért wird. Basiert eine Planung aber aus-
schlieBlich auf der Intuition und Erfahrung der Experten /-innen, fehlt ihr meist eine fundierte
Analyse der Ausgangssituation. Auch der anschlie®ende Soll-Ist-Vergleich kann aufgrund
mangelnder Rechenannahmen schwieriger sein (Baumduller; Hartmann; Kreuzer 2018, S.
23).
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Durch die Digitalisierung entstehen neue Méglichkeiten im Hinblick auf die benétigten Da-
ten fur die Rechenwerke der Unternehmensplanung. Beispielhaft kdnnen Aspekte wie Big
Data und Business Analytics die Unternehmensplanung effektiver und effizienter machen.
Big Data drickt aus, dass das Volumen, die Geschwindigkeit und Vielfalt der Daten immer
mehr zunimmt. Business Analytics umfasst mehrere Richtungen. Zum einen ist dies die
Ruckschau mit der Beschreibung ,was ist passiert” (descriptive) und statistischen Untersu-
chung, warum etwas so passiert ist. Zum anderen steht Business Analytics fiir die Voraus-
schau und prognostizierenden statistischen Modellen zu ,was kénnte passieren® (prescrip-
tive) und ,was sollte getan werden“ (predictive). Durch die IT-Unterstitzung wird im Con-
trolling der Aufwand von wiederkehrenden Aktivitaten, z. B. im Bereich des Datenzusam-
mentragens und —verarbeitens minimiert. Vorteile liegen, neben der Zeitersparnis und er-
héhten Zweckmaligkeit, in der verbesserten Planungsgenauigkeit. So kbnnen wertschop-
fende Aktivitaten, wie die datengestitzte Entscheidungsfindung und die Ableitung von
Handlungsempfehlungen, intensiviert werden (Grund; Schénbohm; Tran 2020, S. 11 f;
Bergmann u. a. 2020, S. 26, 30; Baumdller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 195 f.).

Je nach Situation in einem Unternehmen erfolgt die Unternehmensplanung oft Gber Tabel-
lenkalkulationsprogramme. Allmahlich verbreiten sich auf Planung spezialisierte Software-
programme, oftmals in den gréBeren Unternehmen. lhre Vorteile liegen in der Automatisie-
rung und Standardisierung von Prozessschritten, wodurch die Qualitat gestarkt und der
Aufwand verringert wird. Es unterstitzt auch die Transparenz und Nachvollziehbarkeit,
wenn die Berechnungsschritte sichtbar sind (Grund; Schénbohm; Tran 2020, S. 11 f.).

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

Erfolgt die Planungsorganisation top-down werden die Unternehmensziele und Sollgré3en
von der Unternehmensfiihrung an die Unternehmensbereiche vorgegeben. Die Abteilungen
Ubertragen die Vorgaben auf ihre jeweilige Ebene. Zum Nachteil erweist sich jedoch, dass
die Informationen aus den operativen Ebenen nicht fiir 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 bendtigt wird, sowie in der gemeinsamen Ausrichtung aller
Beteiligten auf die Ubergeordnete Zielsetzung (Prell-Leopoldseder 2011, S. 54-58; Kahre;
Laier; Vanini 2019, S. 49; Baumdller; 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 Teilplane zu einem Gesamtplan.
Die Nachteile des retrograden Verfahrens werden nun zu den progressiven Vorteilen. So
wird das Detailwissen der Mitarbeitenden in der Unternehmensplanung bertcksichtigt, wo-
mit diese an Realitatsbezug und Umsetzbarkeit gewinnt. Der Einbezug der Mitarbeitenden
fordert die Motivation und die Akzeptanz der Ziele. Die Abstimmung der Teilpléane bendtigt
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; Baumdlller; Hartmann; Kreuzer 2018, S.
15f., 2018, S. 1891.).
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Das Gegenstromverfahren vereint die beiden vorgestellten Richtungen. So erfolgt top-down
die Vorgabe der Strategie und der Ubergeordneten Unternehmensziele. Diese werden von
den Unternehmensbereichen mit ihrem Expertenwissen und Erfahrung in entsprechende
Teilplane umgesetzt und bottom-up an die Unternehmensleitung zuriick kommuniziert. Die
Beteiligung aller Ebenen miindet in mehrere Vorteile: die vertiefte Planungsqualitat, die Re-
alisierbarkeit der Unternehmensziele sowie einer héheren 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 Fihrungsebene ggf. die Vorgaben anpasst und die Unternehmens-
bereiche anspruchsvollere Ziele annehmen (Prell-Leopoldseder 2011, S. 54-58; Kahre;
Laier; Vanini 2019, S. 49; Baumdlller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 15f., 2018, S. 189 f.).

Einflisse auf die Unternehmensplanung ergeben sich aulierdem durch den jeweiligen Kon-
text, in dem das Unternehmen sich befindet. So unterscheidet sich die Planung abhangig
von der UnternehmensgréRRe oder der Marktdynamik. Die Komplexitat von international ver-
flochtenen Konzernen ist ein Beispiel dazu oder ein langfristig stabiles - im Vergleich zu
einem volatilen - Geschaftsumfeld. Mit zunehmender Volatilitat steigt der Grad an Unsicher-
heit in der Unternehmensplanung. Neben der Volatilitdt ist die Unsicherheit auch bedingt
durch weit in die Zukunft reichende Planungsperioden oder kritisch herausfordernde Unter-
nehmensziele. Ein weiterer Faktor ist die Saisonalisierung des Geschaftes, wenn unterjah-
rig starke Schwankungen die Planung beeinflussen (Grund; Schénbohm; Tran 2020, S. 5;
Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 49 f.; Baumdller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 32 f.).

Unsicherheit ist ein wesentlicher Einflussfaktor fir die Unternehmensplanung. Ein Unter-
nehmen kann die Unsicherheit ignorieren, akzeptieren oder integrieren. Wird sie ignoriert,
wird der Aufwand fir eine umfassende Planung betrieben, obwohl das Ergebnis nur eine
verminderte Prognosefahigkeit aufweist. Wenn die Unsicherheit akzeptiert wird, ist dem Un-
ternehmen bewusst, dass die Planung aufgrund der begrenzten Prognosefahigkeit nur ein-
geschrankt 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 kénnen. Ein Beispiel ist die Planung von Szenarien mit Vor-
bereitung von Handlungsalternativen (Baumdller; 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 lasst erkennen, welche Faktoren das Unternehmen
beeinflussen. Die Erkenntnisse daraus kdnnen auch fiir das Risikomanagement des Unter-
nehmens nitzlich sein. Durch das Ableiten und Vorbereiten entsprechender Mallnahmen,
hat das Unternehmen einen zeitlichen Vorteil der Reaktion, wenn eines der Szenarien ein-
tritt (Barkalov 2015, S. 73; Baumdliller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 180-182).

Im Unternehmensumfeld nimmt die Volatilitdt und Dynamik zu, aufgrund von geopolitischen
Spannungen, politischen Unsicherheiten und der standigen Veranderung in den Markten.
Die Méarkte umfassen sowohl diejenigen fur Beschaffung von Rohstoffen oder des Verkaufs
als auch die Finanzmarkte und der Arbeitsmarkt. Die dargestellten Elemente der Analyse
des Unternehmensumfeldes geben Anhaltspunkte fir weitere Veranderungen. Das Akro-
nym VUCA drickt die Herausforderung fir die Unternehmensplanung aus. Es steht fir
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Volatilitat (volatility), Unsicherheit (uncertainty), Komplexitat (complexity) sowie Mehrdeu-
tigkeit (ambiguity) (Grund; Schénbohm; Tran 2020, S. 1; Barkalov 2015, S. 6).

Die genannten Planungszeitraume, wie ca. funf Jahre flr die strategische und ein Jahr fur
die operative Planung, kdnnen als Orientierung dienen. Die Unternehmensplanung gewinnt
jedoch an Qualitat, wenn der Planungshorizont auf die Besonderheiten des Unternehmens-
umfelds abgestimmt ist und die Volatilitdt oder Stabilitdt der jeweiligen Branche berlicksich-
tigt. Die dargestellten Funktionen der Planung kénnen bei Berlicksichtigung eine Hilfestel-
lung bei Unsicherheit und Volatilitét sein (Baumdiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 11-13).

Neben der Beriicksichtigung der Unsicherheit gibt es weitere Grenzen und Kritikpunkte an
der Unternehmensplanung. Zum einen ist dies die Komplexitat und der Zeitaufwand der
Planung bedingt durch die umfangreiche Abbildung der Unternehmensprozesse und detail-
lierte Planungsausgestaltung. Hierfur ist ein breites Wissen zum Unternehmen selbst sowie
seinen Markten und Wettbewerbern erforderlich. Die Komplexitat wird erh6éht, wenn Kon-
zernverflechtungen oder international verschiedene Rechnungslegungsstandards berlick-
sichtigt werden missen. 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 Uberleitung der strategischen Planung in die operative zei-
gen sich Schwierigkeiten, wenn keine konkreten MalRnahmen definiert werden. Fehlende
Flexibilitat ist in dynamischen Branchen ein Hindernis, da die Entwicklungen im Unterneh-
mensumfeld unsicher und nicht vollstandig prognostizierbar sind. Werden die Vergangen-
heitswerte ohne tiefergehende Analyse in die Zukunft fortgeschrieben, kénnen die Korrektur
friherer Fehler oder unerkannte Erfolgsmdglichkeiten nicht in der Unternehmensplanung
berucksichtigt werden. Mit zunehmender Volatilitat reduziert dies rasch den Nutzen der Pla-
nung fur die Unternehmenssteuerung (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 56 f.; Hammer 2015,
S. 88; Prell-Leopoldseder 2011, S. 47 f.; Baumdiller; 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 personliche
Ziele verfolgen. Diese Gefahr besteht vor allem bei erfolgsabhangigen Personalvergitun-
gen und der Betonung von kurzfristigen Zielsetzungen. Es folgen nachteilige Effekte auf die
langfristige Unternehmensentwicklung, da Erfolgspotenziale nicht vollstandig genutzt wer-
den. Dies ist auch eine Auswirkung, wenn Puffer von den operativen Ebenen wahrend der
Erstellung und Abstimmung der Planung eingebaut werden. Die Verhandlung und Strei-
chung dieser Puffer kann zu Konflikten zwischen den Beteiligten und der praventiven Erhé-
hung von Puffern im folgenden Planungsjahr fihren (Prell-Leopoldseder 2011, S. 47 f.;
Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 56 f.; Baumdller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 20).

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

Aufgrund der vorgestellten, vielféltigen Kritikpunkte und Grenzen der Unternehmenspla-
nung werden regelmafig Konzepte zur Optimierung oder Ersatz der Planung vorgestellit.
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 (Baumidiller;
Hartmann; Kreuzer 2018, S. 91-93). In Folge werden neben dem Budget Optimierungs-
oder Alternativansatze 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 flr die Zielerfullung erforderlichen
Ressourcen den betrieblichen Einheiten zugewiesen. Weiterhin umfasst das Budget als Er-
gebnis einen ,formalzielorientierten, in wertmafligen GréRen formulierten Plan® als ,Soll-
Vorgabe“ fir das Gesamtunternehmen und meist auch heruntergebrochen auf die einzel-
nen Bereiche (Hammer 2015, S. 235f.).

Traditionell wird das Budget als Ein-Jahresplanung mit einer umfangreichen Planung der
Erlése und Aufwendungen erstellt. Die Detailtiefe hat Auswirkung auf den Erstellungsauf-
wand, jedoch erhdht sie nicht in gleichem Male die Prognosequalitat. Meist wird im Budge-
tierungsprozess mit dem Management die Zielvereinbarung fir die kommende Periode, ab-
geleitet aus der Strategie, durchgefiihrt. Nach Verabschiedung des Budgets findet eine lau-
fende Uberwachung der geplanten Unternehmensziele und Soll-Ist-Vergleiche der Zahlen
statt, um Abweichungen zu erkennen und zu analysieren und Steuerungsmafinahmen 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 Mihen. Oft basiert das Budget zudem auf ungestiitz-
ten Annahmen und Vermutungen, da fur 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 Ansatze 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 Alternativansatze 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 Steuerungsgrofien
bericksichtigen. Die Ansatze lassen sich nach Ihrem Grad der Radikalitat in den Verande-
rungen unterscheiden (Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 3 f.).

-20-



Eine Gegenulberstellung von Better, Advanced und Beyond Budgeting findet sich im Kapitel
Beyond Budgeting. Darlber hinaus wird kurz das Zero Based Budgeting eingegangen.

2.6.1 Better Budgeting

Unter dem Ansatz Better Budgeting werden verschiedene Vorschlage zur Verbesserung
der Unternehmensplanung zusammengefasst. Das Budget soll dabei nicht grundsatzlich
abgeschafft werden. Better Budgeting zielt darauf ab, die Effizienz im Prozess zu erhdhen
und die Planung zu vereinfachen. Um den Aufwand in der Planung zu reduzieren und die
Flexibilitat zu erhdhen, 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 lasst sich durch eine erhéhte IT-Unterstitzung 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 Mdglichkeiten 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 Komplexitat und erhéht die Nachvollziehbar-
keit der Planung bei den Beteiligten (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 57 f.; Waniczek; Ruthner;
Feichter 2016, S. 4 f.).

Ist es wahrend des Planungszeitraumes fraglich, ob die festgelegten Unternehmensziele
erreicht werden, kann das Budget durch eine Hochrechnung der verbleibenden Monate er-
ganzt werden. In einem Geschaftsumfeld mit hoher Volatilitat bietet es sich an, den detail-
lierten Planungshorizont kiirzer zu halten, um die Unsicherheit und Komplexitat zu reduzie-
ren. Weiter in der Zukunft liegende Monate kénnen zunachst auf einer hdheren 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 Mdglichkeit ist der Einsatz von relativen Zielen anstatt fester Werte. Beispiels-
weise wird das Umsatzwachstum statt als Eurobetrag als Prozentwert ausgedriickt, ideal-
erweise im Vergleich zum allgemeinen Marktwachstum oder zu den Wettbewerbern. Ver-
lauft die Entwicklung anders als vom Unternehmen eingeschatzt, bleiben die Zielwerte wei-
terhin giltig und passen sich an. Die Gefahr einer Unter- oder Uberforderung wird minimiert.
Zusatzlich kdnnen auch nicht-finanzielle ZielgréRen, wie in Bezug auf die Mitarbeitenden,
erganzt werden, wenn sie wesentlich fiir die Strategie und MaRnahmen 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 gefuhrt. Ziel ist
die Qualitat der Planung zu erhéhen und den Erstellungsaufwand zu verringern. Der Begriff
ist in der Literatur nicht eindeutig definiert und der Ubergang vom Better Budgeting Ansatz
ist teilweise flieRend. Die Abgrenzung der beiden Kategorien wird in der tabellarischen
Ubersicht im folgenden Kapitel ersichtlich. Better Budgeting konzentriert sich auf die Ver-
besserung einzelner Bereiche der Unternehmensplanung wahrend Advanced Budgeting
das gesamte Planungssystem im Blick hat (Baumdiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 92 f.).

Die nachfolgende Darstellung zeigt die Ansatzpunkte des Advanced Budgeting Konzeptes.

Integrierte
Planung inkl.
operativer
Planung

Agile Anpassung
von Planungs-
modellen

Analyse und
Visualisierung

Advanced
Planning

Integration
interner und
externer Treiber

Kollaboration
und Prozess-
management

Prognose-
modelle und
Optimierung

Szenarien und
Simulation

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 Mallnahmen. Zum anderen ist die Formu-
lierung von relativen Zielkennzahlen, wie bereits im Better Budgeting Konzept ausgefihrt,
relevant. Weitere Aspekte sind die Verknlpfung 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 Veranderungen reagieren zu kénnen, und die Zusammenarbeit zwischen den Be-
teiligten im Prozess zu férdern (Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 5; Fuchs; Wys-
zogrodzki 2015, S. 8).
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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 gepragt ist von Unternehmertum
und Eigenverantwortung der Mitarbeitenden. Sie soll die Innovations- und Anpassungsfa-
higkeit des Unternehmens férdern. Eine schlanke Organisation sowie beschleunigte Pro-
zesse sind kennzeichnend flr dieses Management-Konzept. Hope und Fraser haben fir
die Unternehmenssteuerung die folgenden zwdlf Prinzipien formuliert. Die Prinzipien wer-
den den Kategorien Fiihrungsprinzipien und Performance-Management-Prinzipien zuge-
ordnet und sind gegenseitig voneinander abhangig (Kahre; Laier; Vanini 2019, S. 62 f.).

Fluhrungsprinzipien Performance-Management Prinzipien

. gemeinsame Werte * relative Ziele

« unternehmerische * Belohnung nach Team-/Unternehmenserfolg
Selbstverantwortung * kontinuierlicher, integrierter

« Selbststandigkeit, freies Handeln, Planungsprozess, rollierende
Coaching und Challenging Strategieentwicklung und Forecasts

« Netzwerk-Organisation, dezentrale » Ressourcen, bedarfsorientierter Zuteilung
ergebnisverantwortliche Teams * Koordination, marktdynamische

 Kunden-/Markt-Orientierung der Zusammenarpeﬂ _ .
Mitarbeitenden + Kontrolle basierend auf relative Indikatoren

« Transparenz, freie Information und Trends

Darstellung 10: Prinzipien des Beyond-Budgeting Ansatzes

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

Dieses Konzept ist das revolutionarste, im Gegensatz zu den anderen beiden Ansatzen
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 verbessern ihre ,gewohnte* Unternehmensplanung und schaffen sie
nicht vollstandig ab. Als Hindernis wird gesehen, dass die wesentlichen Rahmenbedingun-
gen und die Unternehmenskultur fir diese neue Art der Steuerung im Unternehmen ge-
schaffen werden missen. Weitere Grinde liegen in der Angst vor grolden Veranderungen
sowie des damit verbundenen Aufwands. Das Fehlen von Benchmarks oder kein Verande-
rungsdruck von Eigentiimern 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 Baumdller, Hartmann und Kreuzer stellt die drei prasentierten
neuen Budgeting-Ansatze gegenulber:
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Better Budgeting

Advanced Budgeting

Beyond Budgeting

Plane

Ziel Optimierung einzel- | Optimierung gesamtes | Optimierung gesamtes
ner Bereiche der | Planungssystem Managementsystem
Unternehmenspla-
nung

Verhaltnis Beibehaltung ,klas- | Zurtickdrangung der | Abschaffung der bisheri-

zur bisheri- | sischer” operativer | Bedeutung der ,klassi- | gen Praxis, bei der die ope-

gen Praxis | Unternehmenspla- | schen® operativen Un- | rative Unternehmenspla-
nung ternehmensplanung nung als  fixierte Leis-
tungsvertrage” verstanden

wird

Ergebnis Verbesserung Erhbéhung Planungs- | Verbesserte Unterneh-

des Ansat- | punktueller qualitat bei gleichzeiti- | menssteuerung durch Be-

zes Schwachpunkte der | ger Senkung des Auf- | sinnung auf mitarbeiterori-
Unternehmens- wandes fir die Unter- | entierte bzw. partizipative
planung, nehmensplanung Fuhrungskonzepte
Effizienzsteigerung
durch  Aufwands-
senkung

Konse- Vereinfachung und | Vereinfachung & Kon- | Rollierende und gleicher-

quenzen fur | Konzentration auf | zentration auf erfolgs- | maRen auf monetéare und

Unterneh- erfolgskritische kritische Prozesse, nicht-monetare Kernziele

menspla- Prozesse Verstarkte Berlicksich- | fokussierte Unterneh-

nung tigung nicht-monetarer | mensplanung
Verstarkte Beruck- | GroRen
sichtigung strategi- integrierte strategische
scher Inhalte in | Einsatz von Instru- | und operative Planung
operativer Planung | menten wie Balanced
Scorecard oder | Dezentralisierung der Un-
Benchmarking ternehmensplanung
Integrierte strategi-
sche und operative
Planung

Motivation | Starkerer Fokus auf | Starkerer Fokus auf | Selbstadjustierte Zielset-
marktorientierte marktorientierte  Ziel- | zung relativ zu internen/
Zielsetzung setzung externen Vergleichsobjek-

ten

Koordina- Vorwiegend Koordi- | Vorwiegend Koordina- | Dezentrale, marktahnliche

tion nation Uber (Teil-) | tion Uber (Teil-) Plane | Koordination mit Unterstut-

zung durch zentrale Stel-
len

Darstellung 11: Gegenuberstellung Better, Advanced und Beyond Budgeting
Quelle: (Baumiiller; 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-Verhaltnis im Planungsprozess geachtet, beispielsweise
bei den Gemeinkosten. Zum anderen streben die drei Ansatze eine intensivierte Verbin-
dung zwischen strategischer und operativer Unternehmensplanung an und erweitern den
Blick auf nicht-finanzielle Steuerungsgrofien sowie auf die Werttreiber der Geschaftsent-
wicklung (Baumdiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 92 f.).

2.6.4 Zero Based Budgeting

Bei diesem Budget Ansatz wird das Budget fur die Unternehmensbereiche von der Basis
,NUull“ neu aufgestellt. Das heif’t die Aufwendungen der Vergangenheit werden nicht be-
rucksichtigt (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 Abschlagen in das Planjahr Gbernommen werden. Durch die Neuplanung
der Aufwendungen konnen 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 jahrlichen unternehmensibergreifenden Durchfiihrung
an. So kénnen in diesem Bereich Einsparpotentiale genutzt werden und Ressourcen auf
diejenigen Aktivitaten fokussiert werden, die nachhaltigen Wert schaffen (Kahre; Laier; Va-
nini 2019, S. 58 f.).

Fur die Umsetzung des Zero Based Budgeting werden im ersten Schritt Leistungspakete
mit Zielen, Aufgaben und messbaren Leistungen flr die entsprechenden Bereiche definiert.
Diese sollten abgestimmt auf die strategischen Unternehmensziele sein. AnschlielRend wer-
den Leistungsniveaus (in der Regel drei: minimal, normal und Verbesserung) bestimmt und
anhand dieser Level die Kostenschatzungen fir die Leistungspakete angegeben. Final
ergibt sich die untere Grenze der Kosten durch die Festlegung eines Mindestleistungslevel
(orientiert an den gesetzten Zielen) pro Leistungspaket. Weitere mogliche 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 unterjdhrige Ergadnzung zum Jahresbudget. Der Fore-
cast wird innerhalb eines Jahres meist haufiger 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
zukunftige Entwicklung. Dies dient zur Kontrolle des bisherigen Plans und Vorbereitung der
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kommenden Zeit. Vor allem bei hoher Volatilitat bietet der Forecast den Unternehmen be-
deutende Vorteile. Diese sind die Flexibilitdt und eine mdgliche friihzeitige Reaktion auf
veranderte Situationen. Es zeigt sich durch den Forecast eine Tendenz zu einer vermehrt
predictive Orientierung, da die Ansicht besteht, ,solange das Jahr noch nicht abgeschlos-
sen ist, kann es noch gestaltet werden® (Baumiller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 122; Berg-
mann u. a. 2020, S. 29).

Der Gestaltungsaspekt des Forecasts hat auch in psychologischer Hinsicht eine nicht zu
unterschatzende Bedeutung. So kann eine Anpassung des geplanten Ergebnisses zu einer
hoheren Motivation der Mitarbeitenden filhren. 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 héher gesteckt werden, um trotzdem auch
diese Herausforderung zu schaffen sowie zusatzliche Chancen zu nutzen (Baumdiller; Hart-
mann; Kreuzer 2018, S. 126).

Grundséatzlich kann der Forecast in die folgenden drei Varianten unterschieden werden.
Beim Jahresend-Forecast endet der Planungshorizont meist mit dem Geschaftsjahresende.
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 Uber das aktuelle Geschaftsjahr
hinausreicht. Dies zeigt auch die nachfolgende Grafik. Ein teilrollierender Forecast blickt
grundsatzlich bis zum Ende des Geschaftsjahres. Die Planungsdauer wird dann in der Re-
gel im Herbst um die zwolf Monate des kommenden Jahres verlangert und betragt kurzzei-
tig z. B. 15 Monate (Reimer; Schéaffer; Weber 2021, S. 8).

Planjahr 01
Q1 Q2 Q3

Planjahr 02
Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

| Budget 02 >

| Budget 01
Klassische HR 1/01 ; HR 1/02
Planung — '
HR 2/01 HR 2/02 .
i 1
|HR 3/0

12 Monatsvorschau >
Rollierende ' —

12 Monatsvorschau >
Planung | >

| 12 Monatsvorschau usw.

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 urspringlichen Planwerten der restlichen Mo-
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nate erganzt (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 fir eine weitere, unter-
jahrig vertiefte Unternehmensplanung. Die Planwerte jedoch gewinnen deutlich an Qualitat
und Aussagekraft. Somit kdnnen, falls notwendig, die richtigen MaRnahmen zur Gegen-
steuerung eingeleitet werden. Da alle drei Varianten auf Istwerte aufbauen, hat die Trans-
parenz und Qualitat der Daten Auswirkung auf die Effektivitdt und Effizienz der Forecast-
Erstellung. Als Beispiele fiir Hindernisse werden Buchungen auf falsche Kontierungsob-
jekte oder eine fehlende Abgrenzung der Perioden genannt (Baumdiller; 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 Steuerungsgrofien 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
Malnahmen beeinflusst, um proaktiv zusatzliche Geschaftspotentiale zu nutzen. Neben
den internen Werttreibern werden ebenso die externen Treiber im Unternehmensumfeld
sowie der Branche (wie z. B. Rohstoffpreise, politische Sanktionen) bertcksichtigt. Wird die
Unternehmensplanung auf Werttreibern aufgebaut, reduziert sich die Komplexitat und ihr
Erstellungsaufwand. Anhand der Werttreiber ist es mdglich, verschiedene Planungsszena-
rien zu simulieren und Handlungsmoglichkeiten vorzubereiten. Weiterhin unterstutzt die Fo-
kussierung auf relevante Einflussfaktoren die Zielorientierung sowie Transparenz und
Nachvollziehbarkeit des Forecasts (Baumdiller; 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 Qualitdt des Forecasts anhand finf Qualitats-
kriterien namens TARAC beurteilt werden. In ihrer Ansicht dient der Forecast vor allem zur
Unterstitzung der Entscheidungsfindung und Zukunftsgestaltung, wahrend der Haupt-
zweck des Budgets das Setzen von Zielen ist. TARAC steht fur 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 Veranderungen (Zykli-
zitat, Schwankung) im Geschéaftsmodell abgestimmt sein (Weber 2018; Morlidge; Player
2010, S. 45-55). Je nach Branche, Unternehmensgréf3e und Volatilitat variiert die Ausge-
staltung des Forecasts zwischen verschiedenen Unternehmen (Baumiiller; Hartmann;
Kreuzer 2018, S. 130).

Actionable |asst sich durch das deutsche Wort ,mallnahmenorientiert* ausdriicken. Der Fo-
recast sollte mit einer ausgewogenen Detailtiefe so erstellt werden, dass er die Entschei-
dungsfindung und MaRnahmenfestlegung mit seinen Informationen unterstitzt. Reliable
bezieht sich auf eine ausreichende Genauigkeit und Verlasslichkeit 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 gréfier als der Erstellungs-
aufwand dafur sein. Der zentrale Fokus liegt auf einem effektiven Prozess des Forecasting,

- 27 -



da dieser fir jedes Unternehmen individuell ist. Im zweiten Schritt kénnten 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 Geschéaftsentwicklung bis zum Jahresende auf. So kénnen wahrend des lau-
fenden Geschaftsjahres die neu identifizierten Erkenntnisse genutzt und in konkrete Mal}-
nahmen umgesetzt werden, um aktiv die Zielerreichung zu verbessern (Grund; Schon-
bohm; Tran 2020, S. 8; Waniczek; Ruthner; Feichter 2016, S. 98).

Wie in der Darstellung 12 ersichtlich kénnen pro Jahr mehrere Forecasts in monatlichem
oder quartalsweisem Rhythmus erstellt werden. Die Volatilitdt des Geschaftsumfeldes ist
ein relevanter Einflussfaktor flr die Erstellungsfrequenz. Besonders die Forecasts zum
Halbjahr oder im dritten Quartal sind fur die Unternehmenssteuerung relevant, da sie auf-
zeigen, welche Aktionen fir den stetig kiirzer werdenden Zeitraum zum Geschaftsjahres-
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 Geschéaftsjahresende. Haufig ist die Dauer 12
bis 18 Monate lang und geht Uber das Geschéaftsjahr hinaus. Im Hinblick auf den Erstel-
lungsaufwand wird ein rollierender Forecast im Vergleich zum Budget unterjahrig haufiger
aber meist weniger detailliert durchgeftihrt. Die Aktualisierung erfolgt oft quartalsweise. So
ist in der Regel auch eine Version des Forecasts vom Zeitraum her deckend mit dem Ge-
schaftsjahr. Eine weitere Mdglichkeit ist den zeitlich naher liegenden Teil detaillierter zu
planen als die entfernten Quartale. So wird neben dem kurzfristigen, operativen Blick auch
die langfristige, strategische Orientierung des Unternehmens bertcksichtigt (Baumdiller;
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
Geschéaftsbereiche. Die Vorteile der rollierenden Planung liegen in der Aktualitéat und Flexi-
bilitat bei einem volatilen Geschaftsumfeld sowie dem langerfristigen Blick tGber den Stich-
tag des Geschéaftsjahresende hinaus. Gegenwartige Herausforderungen fir das Unterneh-
men werden kontinuierlich Gberwacht und die veranderten Rahmenbedingungen kénnen im
Forecast berlcksichtigt werden. Dies ermdglicht das friihzeitige Treffen von MaRnahmen
zur Gegensteuerung oder besseren Zielerreichung. Aufgrund der haufigeren, unterjahrigen
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 (Baumdller; 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 Uberblick tiber den aktuellen Stand der Forschung im Be-
reich der Unternehmensplanung. Hierzu wurden in der Vergangenheit eine Vielzahl an Stu-
dien von verschiedenen Universitaten oder Beratungshausern durchgefihrt. Die Vorstel-
lung der Studien soll grundsatzlich einen breiten Jahreszeitraum abdecken. Aufgrund der
Geschwindigkeit von Veranderungen im Unternehmensumfeld wird dabei ein Schwerpunkt
auf Studien der jingeren Vergangenheit gelegt.

Die Analyse der Studien wurde in einer Excel-Ubersicht dokumentiert. So kénnen Themen-
blécke, die sich in den Studien wiederholen, spaltenweise geclustert werden. Uber die zeit-
liche Sortierung (zeilenweise) ist es mdoglich, Veranderungen und Trends zu erkennen.

Die Erkenntnisse werden nachfolgend vorgestellt. SchwerpunktmaRig wurden die Themen-
blécke in Richtung Budget (,klassische" Planung) und Forecast unterteilt. Diese sind jedoch
nicht strikt getrennt zu sehen. Es gibt Verbindungen und Uberschneidungen.

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

3.1 Tabellarische Gegenuberstellung aktueller Studien

Die nachfolgende Tabelle zeigt, welche Studien naher 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 durchgefihrten Umfrage ge-
legt. Im Mittel wurden etwa 350 Befragte in den Studien erreicht.

Oftmals werden Studien von Beratungsunternehmen durchgefuihrt, die einen leichteren Zu-
gang zu potenziellen Kontakten fiir Umfragen und Finanzierungsméglichkeiten fir Studien
haben. Eine Vielzahl von Studien im deutschsprachigen Raum wird im Rahmen des WHU
Controller Panels veréffentlicht. Dies vereint knapp 1.000 Mitglieder aus dem Finanzbe-
reich, die regelmafig zu Umfragen eingeladen werden (Reimer; Schaffer; Weber 2021, S.
26-29)
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Autoren / Titel Jahr | Merkmale der Studie
Autorinnen
Mosler 2017 | IBI-Studie 2004
(Mosler
2017, S. 34)
Hermes und | Eine Standortbe- 2005 | 224 Befragte
Mertens, stimmung zur Pla- 75 % Uber 500 Mio. EUR Umsatz, zwei
Deloitte nung in deutschen Drittel Gber 1.500 Mitarbeiter
(Hermes; Unternehmen 19 % Fertigungsindustrie,
Mertens 16 % Bank/Versicherung/Finanzen, es
2006) folgt Handel, Chemie
Neumann Unternehmenspla- 2009 | Rucklaufquote 8,89 %
u. a. nung 2020 — Trends Ort: DE, AT, CH
BearingPoint | und Entwicklungen Umsatzvolumen meist 1 — 30 Mrd. Euro
(Neumann 24 % Konsumguter/Handel
u. a. 2009) 20 % Transport/Logistik,
18 % Life Sciences/Chemie
Barkalov Forward Visibility 2013 | 300 Befragte aus DE, AT, CH, FR, NL,
u. a. Study 2" Edition SWE, UK, US 15 % Energie/Chemie
(Barkalov 15 % produzierende Unternehmen
u. a. 2013) 16 % Bank/Versicherung/Finanzen
Konsumgtiter, Automobil,
offentlicher Sektor
Fuchs, Wys- | Advanced Planning | 2015 | 257 Befragte aus der DACH Region,
zogrodzki, — Untersuchung Uberwiegend 25 bis 5.000 Mitarbeitende
BARC Stand Umsetzung 21 % Fertigungsindustrie
(Fuchs; Wys- | moderner Planungs- 15 % IT-Sektor
zogrodzki ansatze dann Handel und Beratung
2015)
Schéffer, Controlling Trends 2015 | ca. 400 Befragte
Weber und Benchmarks mittlere Unternehmen (Umsatz 50 -
(Schéaffer; 1.000 Mio. €)
Weber 2015) viele Branchen, u. a. 11 % Maschinen-
und Anlagenbau, 10 % Medien / IT
Dillerup, Planung im digitalen | 2018 | 30 Experten-Interviews
Witzemann, Zeitalter 37 % uber 10 Mrd. Euro Umsatz, 33 %
Schacht, unter 1 Mrd. Euro
Schaller 36 % Industrieguter/-dienstleistungen
(Dillerup u. a. 20 % Automobil
2019) 20 % Konsumguter/-dienstleistungen
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Autoren / Titel Jahr | Merkmale der Studie
Autorinnen
Dillerup, u. a. | 10 Trends der Unter- | 2018 | 115 Teilnehmer
(Dillerup; Wit- | nehmensplanung Mentimeter-Umfrage auf 2 Kongressen
zemann;
Schréckhaas | (Zweiter Teil Studie)
2020)
Reimer, Planung als Steue- 2019 | 396 Befragte
Schéffer, rungsinstrument Uber 50 % aus Umsatzbereich 50 Mio. -
Weber Vergleich 2013 — 1 Mrd. Euro
(Reimer; 2016 - 2019 vor allem produzierendes Gewerbe und
Schéffer; Dienstleistung
Weber 2019)
Reimer, Die Zukunftsthemen | 2020 | 383 Befragte
Schéffer, des Controllings 47 % aus Umsatzbereich 50 Mio. - 1
Weber Mrd. Euro
(Reimer; 40 % Uber 1 Mrd. Euro
Schaffer; vor allem produzierendes Gewerbe und
Weber Dienstleistung
2020b)
Reimer, 2. Blitzstudie zur Mai | 338 Befragte
Schéffer, Corona Krise 2020 | 51 % aus 50 Mio. - 1 Mrd. Euro Umsatz
Weber 26 % Uber 1 Mrd.
(Reimer; 55 % produzierendes Gewerbe
Schéffer; 38 % Dienstleistung
Weber
2020a)
Lapidus COVID-19 FP&A Apr | 600 Befragte
(Lapidus Survey 20 28 % unter $100 Millionen, 38 % $100
2020a) Mio. -$1 Mrd., 33 % Uber $1 Mrd. Umsatz
20 verschiedene Branchen
Melnychuk, FP&A Trends Sur- 2020 | 338 Befragte
Myers vey 128 Nordamerika
(Melnychuk; 123 Europa
Myers 2021) 43 Asien
23 Mittlerer Osten / Afrika
16 Stdamerika
5 Sonstige
Shroff Intelligent Finance 2020 | 450 Befragte
(Shroff 2020) | Operations Uber 1 Mrd. Dollar Umsatz

Europa und USA
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Autoren / Titel Jahr | Merkmale der Studie
Autorinnen

Reimer, Forecasting im Fo- 2021 | 341 Befragte
Schéffer, kus 57 % 50 Mio. - 1 Mrd. Euro Umsatz
Weber 22 % Uber 1 Mrd. Euro
(Reimer; 56 % produzierendes Gewerbe
Schéffer; 40 % Dienstleistung
Weber 2021) 11 % Maschinen-/Anlagenbau
10 % Medien/IT 10 %
Rieg Unternehmenspla- 2021 | 143 Befragte, 90 % aus DE,
(Rieg 2021) nung in der Praxis Rest aus AT und CH

Schwerpunkt bei mittelgroRen Unterneh-
men bis 250 Mitarbeitende und Umsatz
bis 50 Mio. €

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

Dr. Carsten BARC COVID Sur- 2021 | 950

Bange vey 21 weltweit

(Bange 2021)

Darstellung 13: Tabellarische Ubersicht der untersuchten Studien
Quelle: Eigene Erstellung

Ein Wandel lasst sich in der Motivation erkennen, warum die jeweilige Studie durchgefihrt
wurde und welchen Planungshintergrund sie verfolgt. In den alteren Studien war dies be-
grindet 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 erhdhten Dynamik das Empfinden,
dass die Unternehmensplanung als Instrument der Unternehmensteuerung eher ungeeig-
net ist. Diese Herausforderungen werden in den folgenden Jahren erganzt durch steigende
Volatilitdt sowie Komplexitat, der digitalen Transformation und VUCA. Dies erfordert neue
Ansatze der Planung mit Fokus auf Effizienz und Effektivitdt (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 Produktionseinschrankungen, die Instabilitdt von Lieferketten sowie die
Entwicklung der Inflation und der Energiepreise genannt. Unsicherheit und Volatilitat sind
weiterhin nicht nachlassende Herausforderungen (Reimer; Schaffer; Weber 2020a, S. 3-8;
Lapidus 2020b, S. 1; Shroff 2020, S. 3 f.).
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3.2 Budget

Die nachfolgende Tabelle enthélt eine Ubersicht der in diesem Kapitel vorgestellten Ergeb-
nisse bisheriger Studien im Bereich des Budgets bzw. der ,klassischen* Unternehmenspla-
nung (detailliert, meist ein Mal pro Jahr). Es zeigt sich dabei eine Zunahme der Unzufrie-
denheit aufgrund der aufwandigen Budgeterstellung und eine Orientierung hin zu Fore-
casts, Werttreibern und Simulationen in volatilen und durch Komplexitat gepragten 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: Uber 50 % nur jahrliche
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 fur
Prognose Geschaftsentwick-
lung und Plan-Ist Kontrolle

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

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

2021 / Corona: 70 % Abwei-

chungsanalyse,  daraufhin
nur 60 % Malnahmen 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 erhdhten Objektivitat

Darstellung 14: Ubersicht Status Quo Budget
Quelle: Die entsprechenden Quellennachweise finden sich in den jeweiligen Textabschnitten

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

In mehreren Studien zeigt sich, dass etwa 9 von 10 Unternehmen eine Budgetierung durch-
fuhren. Im Jahr 2015 antworteten 67 % der Befragten, dass sie eine Mittelfristplanung er-
stellen. Fir die strategische Planung waren es nur 32 % (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 9;
Reimer; Schaffer; Weber 2019, S. 7). In 2019 erstellten 63 % der Unternehmen eine stra-
tegische Planung, wenn sie in einem eher unsicheren Umfeld agieren (Reimer; Schéaffer;
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; Schaffer; Weber 2020a, S. 10).

-33-



Schon 2005 waren 72 % der Befragten der Ansicht, dass eine Unternehmensplanung un-
verzichtbar ist. Bei 57 % findet eine Verknupfung 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 Geschaftsentwicklung und die
anschlielende Plan-Ist Kontrolle (Reimer; Schaffer; 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
KerngréRen. Werden Abweichungen festgestellt, werden bei knapp 60 % Mallihahmen zur
Gegensteuerung eingeleitet. Etwa 30 % aktualisiert die Planung und flhrt Anpassungen
durch (Rieg 2021, S. 23 f.).

3.2.1 Ableitung des Budgets

Als Basis fur die Unternehmensplanung wird haufig ein Aufsetzen auf Vergangenheitswerte
angegeben. Im Jahr 2004 nannten dies zwei Drittel der Unternehmen. Nur etwa 5 % fuhren
eine vollstandige 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 anschlieRend die Personalplanung, die Absatz- und Um-
satzplanung sowie die Investitionsplanung genannt (Hermes; Mertens 2006, S. 3).

Die Prozessdauer fur die Planungserstellung betragt bei tiber zwei Drittel mehr als 8 Wo-
chen. Die Aktualisierung des Budgets dagegen wird bei etwa der Halfte der Unternehmen
in weniger als 4 Wochen geschafft. Vor allem in gréeren Unternehmen zeigt sich eine
verlangerte Erstellungsdauer aufgrund der héheren Komplexitat (Hermes; Mertens 2006,
S. 9; Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 14; Reimer; Schaffer; Weber 2019, S. 4). Im Jahr 2021
lasst 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 GroRteil der Zeit im Planungsprozess mit bis zu 1,5 Monaten nimmt die Zusammen-
fuhrung 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 MalRnahmen flir das Unternehmen abzuleiten (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 15;
Mosler 2017, S. 27).

Zur Aktualisierung des Budgets gaben Uber die Halfte der befragten Unternehmen 2015 an,
dass sie das verabschiedete Budget nur jahrlich aktualisieren. Etwa ein Viertel fihrt quar-
talsweise ein Update durch. In dieser Studie antworteten jedoch auch knapp 40 %, einen
rollierenden Forecast im Einsatz zu haben (Schaffer; Weber 2015, S. 39 f.).
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Organisatorisch wird die Planung in der Mehrheit der Unternehmen im Gegenstromverfah-
ren durchgefihrt. Meist ist dieses Verfahren aufgrund der Vorgaben zu Planungsannahmen
und Unternehmenszielen eher top-down orientiert (Hermes; Mertens 2006, S. 8; Dillerup;
Witzemann; Schrockhaas 2020, S. 48).

Vorherrschendes Softwareprogramm fiir 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 Flnftel der IBI-Studie 2004 nutzt eine
spezielle Planungssoftware. Ein Jahr spater bei Deloitte gaben dies 40 % an (Mosler 2017,
S. 34; Hermes; Mertens 2006, S. 10).

3.2.2 Zufriedenheit und angestrebte Veranderungen

Nach Aussage von Schaffer und Weber sind weniger als die Halfte der Controller mit dem
Budgetierungsprozess zufrieden, obwohl diese eine der Haupttatigkeiten im Jahr darstellt
(Schaffer; Weber 2015, S. 61). Schon in den untersuchten frilheren Studien zeigt sich ein
hoher Grad an Unzufriedenheit am Planungsprozess. Im Jahr 2005 haben 60 % das einge-
setzte Planungssystem bemangelt und etwa drei Viertel die bendtigten 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 Begriindung wird
unter anderem der eingeschrankte Datenaustausch aufgrund von gewachsenen heteroge-
nen IT-Systemlandschaften angeflhrt (Dillerup u. a. 2019, S. 46).

Etwa 30 % stimmten der Aussage zu, dass die Planung wenig agil ist und auf geanderte
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, Schaffer 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; Schaffer;
Weber 2019, S. 20).

Auch international wird bestatigt, dass der Planungsaufwand mit den Jahren zugenommen
hat. Beispielsweise hat sich die durchschnittliche Anzahl der Abstimmungsrunden von etwa
vier auf 5,6 erhoht (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 verfug-
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 Veranderungen waren 2005 zentrale Aspekte die Steigerung der Pla-
nungsqualitat bei 80 % und die Verkurzung der Planungsdauer bei 56 % der Befragten.
Mehr als die Halfte gaben an, die Komplexitat 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 uber die Einfihrung
einer rollierenden Planung (Hermes; Mertens 2006, S. 12).
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2018 wurden zur Weiterentwicklung der Planung von etwa drei Fiinftel die Verwendung von
spezifischen Geschéftstreibern im Planungsprozess geplant. Dies auch vor dem Hinter-
grund der rascheren Simulation von verschiedenen Szenarien und zur Abstimmung der
Mafnahmen auf die Zielerreichung. Etwa zwei Drittel planen die Umsetzung der Bertck-
sichtigung von externen Informationsquellen im Planungsprozess zur Erhéhung der Objek-
tivitat (Dillerup; Witzemann; Schréckhaas 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 fur die Unternehmensplanung (Dillerup u. a.
2019, S. 48). Dies wird wahrend der Corona-Pandemie in der Untersuchung von Bange
bestatigt. Fast drei Viertel mdchten Initiativen im Bereich Business Intelligence aufsetzen.
Weitere jeweils rund 60 % gaben vorgesehene Aktivitaten fur Artificial Intelligence (kunstli-
che Intelligenz)/Advanced Analytics und fiur Datengovernance und -qualitat an. Etwa die
Halfte mdchte sich mit Cloud-Lésungen auseinander setzen (Bange 2021, S. 4). Durch die
zunehmende Vernetzung und das Nutzen der Mdglichkeit, die die Digitalisierung bietet,
ergibt sich fur Controller mehr Freiraum fir Steuerungsaufgaben statt Datenbeschaffung
und -analyse (Dillerup; Witzemann; Schréckhaas 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. Bezuglich
der Quellennachweise wird auf die nachfolgende textliche Ausfihrung 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 flr die Prognose der
Geschaftsentwicklung.
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Erstellung Forecast

Bedeutung Forecast

Kritik am Forecast

2005: ca. bei 20 % Nut-
zung Forecast

2009: Nutzen als Fruhwarnsystem
80 % und fur Prognose Geschéaftsen-
twicklung 60 %, bei 40 % geringerer
Detailtiefe im Vergleich zu Budget —
Ziel Effektivitat und Aktualitat

2019: ca. ein Dirittel der

2015: ein Funftel deutlich geringere

2015: Problematik

Unternehmen Detailtiefe, 40 % Forecast gleich de- | eindeutige Abgren-

tailliert wie klassische Jahresplanung | zung Forecast zum

Budget

2021: wenn Forecast im | 2021: Aktualisierung ein Drittel mo- | 2021: Herausforde-
Einsatz, dann 37 % rollie- | natlich und 22 % dreimal jahrlich bei | rung 30 % Daten-
rende Forecasts und | rollierenden Forecasts, bei Jahres- | komplexitat und
63 %  Jahresend-Fore- | end-Forecasts 26 % dreimal jahrlich | 28 % fehlende single
casts und 23 % halbjahrlich source of truth der

Daten

2021: 28 % man-
gelnde Effizienz Fo-
recast-Prozess

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

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

Betroffenheit nur 40 %

Darstellung 15: Ubersicht Status Quo Forecast

Quelle: Die entsprechenden Quellennachweise finden sich in den jeweiligen Textabschnitten

Bereits 2005 nutzen etwa ein Flnftel die Methode des Forecasts in der Unternehmenspla-
nung (Hermes; Mertens 2006, S. 6). 2019 konnte der Nutzeranteil laut WHU-Studie nur auf
ein Drittel, unabhangig von der Grof3e oder der Branche des Unternehmens, gesteigert
werden. Beim parallelen Einsatz von rollierendem Forecast und Budgetierung fokussiert
sich der Forecast auf die Sicherung der Liquiditat, die Entwicklung der Strategie und die
Verteilung von Ressourcen (Reimer; Schaffer; Weber 2019, S. 23).

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

In Zeiten der Corona-Pandemie sind fir 37 % der Unternehmen, die von der Krise betroffen
sind, Ist-Werte zentral fir die Steuerung des Geschaftes statt Planorientierung. Dagegen
geben dies nur 14 % der Unternehmen an, die wenig Auswirkungen verspuren (Reimer;
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Schaffer; 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; Schaffer; Weber 2021, S. 8).

Der Forecast deckt haufig eine Unternehmensplanung Gber 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 jahrlich. Der Jah-
resend-Forecast wird nur von etwa ein Funftel monatlich gebildet. Es fuhrt mit 26 % die
Erstellung dreimal jahrlich, gefolgt von 23 % halbjahrlich (Reimer; Schaffer; Weber 2021,
S. 8). Dies zeigt auch die nachfolgende Grafik:

Verbreitung der Forecast-Typen

Jahresendforecast Rollierend Teilrollierend
2016 67% 19% 14%

2021 63% 20% 17%

Erstellungshaufigkeit der einzelnen Forecast-Typen (Anteil der Unternehmen)

Jahresendforecast Rollierender Forecast Teilrollierender Forecast
[ Menatlich 20% 32% | 30% ]
Quartalsweise 12% 19% 22%
3-mal pro Jahr 26% 22% 1 22%
Halbjhrlich 23% 11% 12%
Jahrlich 7% 9% 6%
Sonstiges 12% 7% | 8%

WHU Controller Panel 2021 - Der Blick in die Zukunft: Forecasting im Fokus

Darstellung 16: Verbreitung und Erstellungshaufigkeiten des Forecasts
Quelle: (Reimer; Schéaffer; Weber 2021, S. 8)

3.3.1 Ableitung von Forecasts

Die Bildung des Forecasts erfolgt laut der BARC-Studie bei Uber 70 % manuell durch das
kontinuierliche Ersetzen von Plan-Werten durch Ist-Daten. Bei den restlichen 30 % lauft die
Fortschreibung oder die Prognostizierung automatisch ab (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S.
11). Im Jahr 2021 gaben Uber die Halfte fir die Forecast-Erstellung an, die Vergangenheits-
werte fortzufuhren (Extrapolation). Etwa 80 % nutzen auch die subjektive Einschatzung von
Fuhrungskraften oder Fachexperten flr den Forecast. Nur etwa ein Drittel setzt Treibermo-
delle ein (Reimer; Schaffer; Weber 2021, S. 12).
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Bereits 2009 waren fur etwa 15 % der Forecast-Ersteller Frihindikatoren 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). Fur die Erstellung des Forecasts ist die Effektivitat
und die Aktualitat 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 flr die Erstellung des Forecasts betragt bei etwa einem Drittel drei bis
vier Tage. 20 % schaffen dies in unter zwei Tagen. Weitere 20 % bendtigen flnf bis zehn
Tage und ein Flnftel sogar Uber 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 groRer diese gewahlt wird, desto héher ist auch der
Aufwand fur die Erstellung. Nur etwa ein Finftel 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 (Schaffer; 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 erhéht.
Uber 40 % steigerten die Detaillierungstiefe und bei Krisenbetroffenheit waren dies sogar
etwa drei Viertel (Reimer; Schaffer; Weber 2020a, S. 10).

Die Schwierigkeiten beztglich der Datenbereitstellung beim Budget zeigen sich auch fur
den Forecast. Nur etwa ein Finftel der Zeit wird 2020 in einer Studie fur die relevanten
Tatigkeiten, wie das Ermitteln von Erkenntnissen aus den Daten und das Ableiten von Mal}-
nahmen, verwendet. Fast die Halfte der Zeit verbringen die Unternehmen mit dem Sam-
meln, der Bereitstellung und der Validierung von Daten. Fir fast 30 % liegen die Heraus-
forderungen in der Komplexitat der Daten. Etwa 28 % beméangeln, dass eine ,single source
of truth” (eine einzig wahre Datenquelle) fehlt (Melnychuk; Myers 2021, S. 2, 5, 16).

3.3.2 Zufriedenheit und angestrebte Veranderungen

Laut Reimer, Schaffer und Weber zeigt sich eine hohere Zufriedenheit beim Einsatz eines
rollierenden Forecasts anstatt eines Jahresend-Ausblicks mit tiber 60 %. Uber 70 % stim-
men der Aussage zu, dass die Genauigkeit des Forecasts als gute Basis fur Entscheidun-
gen ausreichend ist. Weitere 64 % finden, dass der Zeitpunkt, die Haufigkeit und die Erstel-
lungsdauer des Forecasts im Hinblick auf die Zyklizitat des Geschaftsmodells und des Un-
ternehmensumfelds passend sind (Reimer; Schaffer; Weber 2021, S. 18, 23).

Fur fast ein Drittel liegt ein Hauptgrund fiir die Unzufriedenheit in der geringen Effizienz des
Forecast-Prozesses. Dies zeigt sich vor allem bei groReren Unternehmen. Weitere Aspekte
fur eine verringerte Akzeptanz des Forecasts sind bei jeweils etwa ein Flinftel zum einen
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eine ungentigende Datenqualitat und zum anderen Mangel in Bezug auf Zeitpunkt, Haufig-
keit oder Erstellungsdauer des Forecasts (Reimer; Schaffer; Weber 2021, S. 21). Die an-
gefligte Darstellung zeigt die bereits aufgeflihrten sowie die weiteren Griinde:

Griinde fir mangelnde Forecast-Akzeptanz: In meinem Unternehmen gibt es Probleme aufgrund von ...

Stimme eher nicht zu Teils/teils Stimme eher zu
... mangelnder Effizienz des
Forecast-Prozesses. Az i 28%
... mangelnder Datenqualitat. 52%. 27% 21%
... Defiziten bei Zeitpunkt, Hiufigkeit
und Erstellungsdauer des Forecasts. At L 2
... mangelnder Genauigkeit des Forecasts. 52% 29% 19%
.. unklaren oder inkonsistenten Annahmen. 58% 26% 16%
... mangelnder Umsetzbarkeit des Forecasts
(entspricht nicht den Anspriichen des 63% 22% 15%
Managements zur Entscheidungsfindung).
.. mangelnder Nachvollziehbarkeit
des Forecast-Erstellungsprozesses 67% 18% 15%
{"Black Box").

WHU Controller Panel 2021 - Der Blick in die Zukunft: Forecasting im Fokus

Darstellung 17: Grinde fir die mangelnde Akzeptanz von Forecasts
Quelle: (Reimer; Schaffer; Weber 2021, S. 21)

Im Hinblick auf Veranderungen 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 Qualitat
und Erkenntnisgewinnung relevant (Lapidus 2020a, 2020c).

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

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

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

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

Im Hinblick auf diese beiden groRen internationalen Krisen Iasst 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 Geschéaftsmodells (Massenproduktion
oder Auftragsfertigung) auf die Planung ein. Nur in einer Studie findet sich der Hinweis,
dass der Zeitpunkt und die Haufigkeit des Forecasts flr die Zyklizitdt des Geschaftsmo-
dells/-umfelds angemessen ist (Reimer; Schaffer; Weber 2021, S. 18).

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

Ist bei einem Unternehmen die Auftragsfertigung das zentrale Geschaftsmodell, kann auf-
grund der Volatilitat des Auftragseingangs und Veranderungen in der Auftragsdurchfiihrung
eine haufige unterjahrige Aktualisierung der Unternehmensplanung notwendig werden.
Dies verstarkt sich in dynamischen und unvorhergesehen Zeiten, wie wahrend der Corona-
Krise. Es zeigt sich eine Licke in der Forschung, ob es in den letzten zwei Jahren Unter-
schiede in der Veranderung 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 verandert, indem sie geplante Projekte streichen oder zeitlich ver-
schieben (Ho6Izl u. a. 2020, S. 5 f.). Es stellt sich die Frage, ob Auftragsfertiger durch Auf-
tragsstornierungen/-verschiebungen und Umsatzeinbriichen von der Krise starker betroffen
sind als Massenproduzenten. Diese Forschung soll im Verlauf der Arbeit untersuchen, ob
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sich bei Auftragsfertigern mehr Veranderungen in der Unternehmensplanung in den letzten
zwei Jahren zeigen.

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

Der Bodenseeraum ist eine grenziberschreitende, starke Wirtschaftsregion mit vielfaltigen
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 Universitaten, die sich im Verbund der Internationalen Bodensee-Hochschule
(IBH) zusammengeschlossen haben. Abseits von GroR3stadten hat sich im Bodenseeraum
in einer eher landlich gepragten Gegend eine 6konomisch starke Region entwickelt (Da-
nielzyk; Kohler; 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 verdndert und welche Handlungsempfehlungen kénnen daraus abgeleitet
werden?

Vertieft wird die oben genannte Forschungsfrage von den Teilfragen:
Welche Treiber gab es fiir mégliche Verdnderungen im Planungsprozess?

Welche Unterschiede zeigen sich abhdngig von den Geschéftsmodellen 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 Veranderungen im Planungsprozess von Unter-
nehmen erfolgt im Rahmen einer quantitativen Studie mittels Datenerhebung Uber 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 Durchfiihrung der Analyse
beschrieben.

Zur Auswertung der Analyse und zum Verstandnis der Problemzusammenhange werden
Hypothesen gebildet und durch Falsifikation Gberprift. Zum Abschluss des Kapitels werden
die relevanten Gutekriterien vorgestellt.

41 Messmodell und Herleitung der Hypothesen

Aufbauend auf dem dargestellten Status Quo der Unternehmensplanung und bezugneh-
mend auf die Forschungsliicke wird ein theoretisches Modell zur Erhebung der Planande-
rungen sowie mdoglicher Einflussfaktoren erstellt. Anhand dieses Modelles werden die Hy-
pothesen abgeleitet und operationalisiert. Es stellt somit die Basis fir die Uberpriifung von
empirischen Zusammenhangen 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 unterstitzt. Die Pfeile im Pfadmodell verdeutlichen die Kau-
salbeziehungen und die Wirkungsrichtung (Déring; Bortz 2016, S. 167).

Unternehmen

Grofe (Umsatz und Mitarbeitende),
Region, Branche

Krisenbetroffenheit

Geschiftsmodell
Massenfertiger, Einzelfertiger, Corona
Einflussfaktoren auf Planung
& Veranderung Planung
Unternehmensplanung Status, Griinde, Ande-
kte, D haf-
System(e), Parallele Nutzung, \ r.unggpun .e a“e.r @
Lo tigkeit, Zufriedenheit
Bedeutung, Schwierigkeiten

Darstellung 18: Messmodell
Quelle: Eigene Erstellung
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Ausgangspunkt der quantitativen Untersuchung sind die Unternehmen im Bodenseeraum
(Uberpriifung durch Angabe der Region). Zur Einordnung der Unternehmen in verschie-
dene GroRenklassen sind die Hohe 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 Geschafts-
modell. In dieser Studie werden dazu Massenfertiger/Make-to-stock und Einzelferti-
ger/Make-to-order unterschieden. Diese sind verknulpft mit den Einflussfaktoren auf die Un-
ternehmensplanung.

Auf Basis des Unternehmens und seines Geschaftsmodells wird untersucht, welche Pla-
nungssysteme in den Unternehmen eingesetzt werden. Unternehmen kénnen ein Pla-
nungssystem vertieft verwenden oder mehrere Systeme parallel nutzen, wie ein zentrales
Jahresbudget und ein unterjahriger 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 fiir mégliche Verande-
rungen der Planung. Bezugnehmend auf die Forschungsfragen wird als wesentlicher Ein-
flussfaktor und Grund fir Anpassungen der Unternehmensplanung die Krisenbetroffenheit
der Unternehmen gesehen.

Zu den Veranderungen in der Planung werden die Treiber sowie die Ansatzpunkte fir Ver-
anderungen untersucht. Die Relevanz der Planungsveranderungen zeigt sich in der Dau-
erhaftigkeit, wie lange die Veranderungen beibehalten werden sowie in der Zufriedenheit
der Unternehmen mit den Anpassungen.

Basierend auf der Forschungsliicke 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 bendtigt eine hohe Flexibilitat des Unter-
nehmens in Bezug auf eventuell erforderliche Entwicklungsaktivitdten sowie den Beschaf-
fungs- und Produktionsprozess, vor allem wenn diese durch lange Lieferzeiten oder Mate-
rialknappheit beeinflusst sind. Umfassen einzelne wenige Auftrage ein gréfleres Volumen
der Kapazitat eines Unternehmens, kann eine Verschiebung oder Stornierung eines Auf-
trags rasch grof3ere negative Auswirkungen, bis hin zur Existenzbedrohung flr 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 lasst sich als folgende Alter-
nativhypothese formulieren:
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Hypothese 1: Es besteht ein signifikanter Unterschied zwischen dem Geschaftsmo-
dell eines Unternehmens und seiner Krisenbetroffenheit durch Corona

Die korrespondierende Nullhypothese driickt aus, dass kein Unterschied erkennbar ist. Das
Geschaftsmodell ist nominal und stellt die unabhangige Variable dar. Die abhangige Vari-
able der Krisenbetroffenheit kann aufgrund ihrer sechs Auspragungen (1 sehr starker Um-
satzeinbruch bis 6 sehr starkes Umsatzwachstum) als quantitative Variable verwendet wer-
den. Zur Untersuchung des Unterschieds wird ein t-Test durchgefihrt. Dieser vergleicht die
Mittelwerte zur Krisenbetroffenheit der beiden unabhangigen 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. Wahrend des Zeitraums der Umfrage, von Marz bis Anfang Mai, dehnten sich die
Angriffe auf den Westen der Ukraine aus und Waffenlieferungen an die Ukraine wurden
erhoht. Die Sanktionen gegen Russland wurden stetig verstarkt bis hin zur Diskussion eines
umfassenden Ol- und Gasembargos (Landeszentrale fiir politische Bildung Baden-W(irt-
temberg - Ipb 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
Lange der Umfrage soll untersucht werden, ob sich eine Veranderung der Krisenbetroffen-
heit der Unternehmen zeigt. Dies lasst 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 driickt aus, dass die Krisenbetroffenheit tiber die Um-
fragedauer identisch ist. Es wird eine neue Variable gebildet, die die Rickmeldungen an-
hand des Beantwortungsdatums in drei Gruppen einteilt. Die Umfragedauer erstreckt sich
Uber 9 Wochen. Die erste Gruppe hat die Umfrage friih in den ersten drei Wochen beant-
wortet (Anzahl 17). Der zweite drei Wochen Abschnitt enthalt die mittleren Teilnehmenden
(17). Die letzten drei Wochen umfassen die spaten Rickmeldungen (nur 4). Da drei unab-
hangige Stichproben und ordinal verteilte Daten vorliegen, wird ein H-Test nach Kruskal-
Walllis durchgefiihrt (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 kén-
nen. Dies drlckt die folgende Alternativhypothese aus:

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

Fur die weitere Untersuchung wurden die Planungssysteme und die Form ihres Einsatzes
zu zwei neuen Variablen zusammengefasst. Zum einen wurde eine Variable ,traditionelle
Planungsform® gebildet, die neben dem Budget die Konzepte Better Budgeting, Beyond
Budgeting und Zero Based Budgeting umfasst. Die neugebildete Variable erhalt eine 2 fir
im Einsatz, wenn zumindest eine der aufgeflihrten Planungsformen vom jeweiligen Unter-
nehmen vor Corona, aktuell oder parallel genutzt wird. Wurde kein Einsatz angegeben, wird
der Variablen eine 1 zugewiesen. Die Variable ,moderne Unternehmensplanung® setzt sich
analog zusammen aus Jahresend-Forecast, Rolling Forecast und treiberbasierter Planung.

Der Zusammenhang des Geschaftsmodells zur abhangigen Variable Einsatz ,traditioneller*
Planungsformen wird durch eine Kreuztabelle und eines Chi*-Tests untersucht. Im zweiten
Schritt erfolgt die gleiche Untersuchung fir die ,moderne” Planungsform.

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 Auftragsanderungen auszurichten. Dies kann in folgender Alternativhypothese for-
muliert werden:

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

Die korrespondiere Nullhypothese sagt aus, dass kein signifikanter Unterschied feststellbar
ist. Es wird mittels einer Kreuztabelle und eines Chi?-Test analysiert, ob die unabhangige,
nominale Variable Geschaftsmodell mit der abhangigen Variable Planungsprozessande-
rung zusammenhangt. Zwei unabhangige 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 verandert haben, um eine bessere Prognose der
Geschaftsentwicklung zu erhalten und die Erkenntnisse fir die Unternehmenssteuerung zu
nutzen. Diese Uberlegungen flihren zu folgender Alternativhypothese:

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

Die korrespondiere Nullhypothese sagt aus, dass kein signifikanter Unterschied besteht.
Die unabhangige Variable ist die Krisenbetroffenheit. Aufgrund der sechs Auspragungen
von sehr starkem Umsatzeinbruch (1) bis sehr starkem Umsatzwachstum (6) ist sie ordinal.
Die abhangige Variable ist die Anderung des Planungsprozesses, die durch die zwei Grup-
pen Anderung ja und Anderung nein ausgedriickt wird. Aufgrund der ordinalen Daten und
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der beiden unabhangigen Stichproben wird ein Vergleich mittels Mann-Whitney-U-Test voll-
zogen. Dieser ordnet die ordinalen Daten der Krisenbetroffenheit nach der Grée und ver-
gleicht die Stichproben anhand der Range (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 gréRerem Umfang angepasst haben,
um besser durch die Krise zu steuern. Daher wird folgende Alternativhypothese aufgestellt:

Hypothese 6: Es liegt ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Geschéftsmo-
dell und dem AusmaR der Veranderungen vor

Die korrespondiere Nullhypothese zielt darauf ab, dass kein signifikanter Zusammenhang
besteht. Das Geschaftsmodell stellt die unabhangige nominale Variable dar. Als abhangige
Variable wurde eine neue ordinale Variable ,Ausmalf} der Veranderung® mit der Summe der
geanderten Elemente gebildet. Dazu wird in SPSS Uber Transformieren und Werte in Falle
zahlen die Nennungen ,1 - Veranderung“ der einzelnen Antwortoptionen zusammenge-
zahlt. Es liegen anhand der Gruppen Massenproduktion und Einzelfertigung zwei unabhan-
gige Stichproben sowie ordinale Daten zum Ausmal vor, die mittels eines Mann-Whitney-
U-Test untersucht werden. Bei dieser Analyse wird das Ausmal der Planungsveranderun-
gen der Grole nach geordnet und die jeweiligen Range zu den Gruppen gebildet (Mayer
2013, S. 146-148).

Unternehmen kénnen verschiedene Aktivitaten durchfihren, 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 héheren Umfang an durchgefiihrten Anpassungen
die Zufriedenheit mit der Unternehmensplanung steigt. Dies kann in folgender Alternativhy-
pothese ausgedrickt werden:

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

Die Nullhypothese driickt aus, dass kein Zusammenhang besteht. Die unabhangige, ordi-
nale Variable ist das Ausmal der geanderten Elemente. Die Zufriedenheit wird als quanti-
tative abhangige Variable verwendet. Hierzu wird eine bivariate Analyse der Korrelation der
beiden Variablen durchgefuhrt. Zur Signifikanzprifung dient der Rangkorrelationskoeffi-
zient nach Kendalls 1 (Tau) aufgrund der ordinalen Daten (Mayer 2013, S. 123—-125).

4.2 Gestaltung des Fragebogens

Die Untersuchung der Forschungsliicke erfolgt mittels einer quantitativen Befragung tber
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 Veranderungen der Unternehmensplanung in
mdgliche Dimensionen aufgesplittet und Indikatoren gebildet. Dies sind unter anderem die
Grinde fir Veranderungen, die veranderten Elemente, die Dauerhaftigkeit von Verande-
rungen und die Zufriedenheit mit dem Unternehmensplanungsprozess nach den vorgenom-
menen Anderungen. Zu den Indikatoren werden Fragen (sogenannte Items) formuliert und
diesen eine Skala fur die Beantwortung (Instrument) zugeordnet (Mayer 2013, S. 79).

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

Fir diese Forschungsarbeit wurden entsprechend Nominal-, Ordinal- und Ratioskalen ein-
gesetzt (Mayer 2013, S. 71). Beispielsweise wurde flr den Einfluss verschiedener Faktoren
auf die Unternehmensplanung eine fiinfstufige Ratingskala von sehr gering bis sehr stark
verwendet. Grundsatzlich ist dies eine Ordinalskala; nach Mayer kénnen ab einer héheren
Anzahl von Auspragungen (wie finf oder sieben) gleich grof3e Intervallabstande 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 gewahlt werden. Die Mittelpo-
sition kann neutral gesehen werden und dient als Grenze zwischen den beiden gegensatz-
lichen Skalenhalften. 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 Abbriiche zu minimie-
ren. Bei der Frage zur Zufriedenheit mit dem Unternehmensplanungsprozess nach den An-
derungen wurde eine gerade Anzahl an Antwortmdglichkeiten gewahlt, 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 Blécken des Messmodells.
Grundsatzlich wird vom Allgemeinen zum Besonderen vorgegangen. Zu Beginn werden
Fragen zum Geschéaftsmodell und den Einflussfaktoren auf die Unternehmensplanung ge-
stellt. Es folgt die Krisenbetroffenheit in Bezug auf die Corona-Krise. Die Fragen im nachs-
ten Abschnitt behandeln die eingesetzten Systeme der Unternehmensplanung, die Rele-
vanz der Planung im Unternehmen und Probleme, die dabei auftreten kdnnen. Die Detail-
fragen zu den Veranderungen in der Unternehmensplanung schlie3en sich an eine Filter-
frage an, ob in den letzten zwei Jahren der Unternehmensplanungsprozess verandert
wurde. Wird diese Filterfrage bejaht, folgen Fragen zu den Grinden fiir die Veranderungen,
welche Veranderungen durchgefiihrt 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
kénnen die Antworten nicht mit den Unternehmen bzw. den Befragten in Verbindung ge-
bracht werden. Der vollstandige Fragebogen ist im Anhang aufgeflihrt. 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. Fur alle Teilnehmenden muss der Online-Fragebogen
selbsterklarend und einfach ausfullbar sein. Daher wurden bei den Fragen zum Teil kurze
Definitionen zu Begriffen aufgeflihrt. Dies dient auch der spateren 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 Verstand-
lichkeit des Fragebogens zu gewahrleisten. Beispielsweise seien dazu der Bezug auf nur
einen Sachverhalt, die Bildung von einfach konkreten Satzen 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 mussen die zur Auswahl stehenden Antwortalternativen erschépfend
alle Mdéglichkeiten beinhalten. Daher wurde bei den Fragen, wie beispielsweise zu den Ein-
flussfaktoren auf die Unternehmensplanung, eine Kategorie Sonstige gebildet, um eine
Freitext-Antwort zu ermdglichen. Der Fragebogen enthalt neben der bereits erwahnten Fil-
terfrage, ob Veranderungen in der Unternehmensplanung durchgefiihrt wurden, auch Fra-
gen mit Mehrfachnennungen als Antwortmdglichkeiten (Mayer 2013, S. 91 f.).

Vor dem Versand des Fragebogens wurde ein Pretest mit mehreren Probanden durchge-
fuhrt. Dies dient der Prifung der Verstandlichkeit, Eindeutigkeit und Vollstandigkeit des Fra-
gebogens. Auf Basis dieser Rickmeldungen wurden unklare Fragen und Antwortmaoglich-
keiten korrigiert und verbessert. Dies starkt 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 sudlichen Teilen von Baden-Wurttemberg und Bayern, Liechtenstein,
dem Land Vorarlberg sowie der nérdlichen Schweiz.

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

Erwerbstétigendichte?®
(Erwerbstétige am Arbeitsort 2014 / 1000 Einwohner 2014)

s SIGMARINGEN
= T

=,
FRIEDRICHSHAFEN

] SCHH.FFHAUSEN

Erwerbstétige pro 1000 Einwohner

unter 450 I 550 0is 599
asovisaos [ 600 bis 549
| soonissas [ 650 ocer menr

Darstellung 20: Bodenseeraum mit Erwerbstatigendichte im Jahr 2014
Quelle: (Statistik fur die Bodenseeregion 2017)
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Da es nur mit groliem Aufwand mdglich ist, die Elemente einer Grundgesamtheit vollstandig
zu analysieren, wird eine Stichprobe aus der Grundgesamtheit festgelegt. Hierbei sollte
grundsatzlich auf die statistische Reprasentativitat 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 mdglich, die Ergebnisse der Analyse
der Stichprobe auf die Grundgesamtheit zu Ubertragen (Mayer 2013, S. 38 f., 59-61).

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

Teilregion Anzahl Aufteilung nach Quelle
Unter- Beschiftigten
nehmen | GroRenklassen
Baden-Wiirttemberg 43.082 0-9 37.781 87,7 % | Siehe Anhang 1
Landkreise: 10-49 4.262 9,9 %
Konstanz 2019 50-249 859 2,0%
Sigmaringen 250 plus 180 0,4 %
Bodenseekreis
Ravensburg
Bayern 15.372 0-9 13.391 87,1 % | Siehe Anhang 1
Landkreise: 10-49 1.608 10,5%
Lindau 2020 50-249 324 21 %
Oberallgau 250 plus 49 0,3 %

Stadt Kempten

Vorarlberg 27.303 0-9 6.175 77,0 % | (Wirtschaftskam-
(WKO) 10-49 1.505 18,8 % | mer Vorarlberg
2021 50-249 283 3,5% | 2021, S. 15, 20-
250 plus 54 0,7 % | 23)
Nur  Aufteilung
der Sparten
Liechtenstein 4.878 0-9 4.305 88,3 % | (Amt fur Statistik,
10-49 461 9,5 % | Furstentum Liech-
2018 50-249 95 1,9 % | tenstein 2020, S.
250 plus 17 0,3% | 19)
Schweiz 162.247 | 0-9 539.304 89,7 % | (Statista 2022a)
Kantone: 10-49 50.758 8,4 %
Sankt Gallen 2019 50-249  9.324 1,6 %
Thurgau 250 plus 1.706 0,3 %
Zirich Aufteilung  nur
Appenzell Innerrhoden fur die Schweiz
Appenzell Ausserrhoden gesamt verfig-
Schaffhausen bar
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 willkirliche Stichprobe (convenience sample)
gebildet. Um fir die statistische Auswertung im Rahmen dieser Masterarbeit einen ausrei-
chenden Rucklauf zu erhalten, wird die Online-Umfrage Uber das personliche 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.

Grundsatzlich ist eine Stichprobengréfe von 384 Unternehmen notwendig. Dies beschreibt
den ,Vertrauensbereich ..., innerhalb dem mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit ver-
schiedene Werte der Grundgesamtheit (z. B. Mittelwert u eines bestimmten Merkmales) ...
liegen* (Mayer 2013, S. 65). Fur die Berechnung der Stichprobengréf3e wurde von einem
Konfidenzniveau von 95 % (fur die Reprasentativitat) und einer Fehlermarge von 5 % (zu-
gelassene Fehler) ausgegangen. Werden diese Werte hoher angesetzt, steigt die Stichpro-
bengrofie (Qualtrics 2022).

[z2xp(1—p)l/e* [1,96% * 0,5(1 — 0,5)]/0,052
1+ [z2+p(1—=p)]/e2*N 1+[1,962*0,5(1 —0,5)]/0,052 * 233.596

= 383,53

Darstellung 22: Formel zur Berechnung der StichprobengréfRe
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 fir die Reprasentativitat notwendigen Rick-
meldungen erreicht werden kénnen. Aufgrund der erreichten Stichprobe kénnen die Ergeb-
nisse nur eingeschrankt auf die Grundgesamtheit Gbertragen werden. Diesem Mangel kann
eine weitere Studie mit den entsprechenden Ressourcen flir ein kontrolliertes Stichproben-
verfahren und einer gréRerer Reichweite Abhilfe schaffen (Raithel 2008, S. 56 f.).

4.4 Durchfihrung der Untersuchung

Die Datenerhebung erfolgte standardisiert Uber einen Online-Fragebogen mit Hilfe des
Tools unipark. Der Link zum Fragebogen wurde ab Mitte Marz versandt. Die Teilnahme war
bis Anfang Mai 2022 mdglich. Die Erhebung richtete sich an Ansprechpartner / -innen im
Finanzbereich in den Unternehmen im Bodenseeraum. Es wurde nur eine Phase der Be-
fragung durchgefihrt, 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 ausfillen, nicht erfasst wird. Weiterhin kann die Reprasentativi-
tat der Studie durch einen geringen Rucklauf gefahrdet sein (Beller 2014, S. 21 f.).

Der Link wurde in einer Einladungs-E-Mail an die Leiter der Arbeitskreise Vorarlberg, Bo-
densee/Allgau und Zirich/Ostschweiz des ICV (Internationaler Controller Verein) geschickt.
Diese haben die Umfrage in Ihren regelmaRigen Newsletter an die Mitgliedsunternehmen
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geteilt. Zusatzlich 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
Uber die beruflichen Netzwerke LinkedIn und Xing. Es wurde auch darauf geachtet, dass
entsprechende Informationen zur Umfrage und Kontaktdaten fir eventuelle Rickfragen in
der Einladungs-E-Mail enthalten sind.

Ein erneutes Nachfassen nach einigen Wochen erfolgte an die bereits erwahnten Stellen.
Zusatzlich 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 Rucklauf zu erwarten ist. Stattdessen wurde der Weg Uber die Arbeitskreise
und IHK gewahit.

Die Daten wurden Uber unipark anonymisiert erfasst. So ist es nicht mdglich, eine Verbin-
dung zwischen einzelnen Aussagen und entsprechenden Unternehmen oder Personen her-
zustellen. Diese Anonymisierung wurde im Einleitungstext zum Fragebogen erwahnt, um
etwaige Barrieren in diese Richtung zu reduzieren (Mayer 2013, S. 46). Weiterhin ist Uber
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
fir die gemessene Auspragung von Variablen. Die Ergebnisse der Analyse werden zur
Uberprifung der Hypothesen und Beantwortung der Forschungsfrage verwendet.

Im ersten Schritt der Auswertungen wurden die Daten codiert, auf Fehler gepruft und tber
ein Datenfile in SPSS eingelesen. Das Codebuch zeigt die verwendeten Umfragevariablen
sowie deren Auspragungen und ist im Anhang 4 aufgeflhrt.

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

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

In der Forschungstatigkeit werden Hypothesen gebildet, um die Ubereinstimmung zwischen
der Realitat und theoretisch getroffenen Vermutungen tUber Zusammenhange Uberprifen
zu kénnen. Dabei wird deduktiv vorgegangen: von den generellen theoretischen Vorstel-
lungen zu GesetzmaRigkeiten hin zu den einzelnen Beobachtungen (Mayer 2013, S. 17 f.).

-53-



Fur die gebildeten Hypothesen werden anhand des Messmodells abhangige und unabhan-
gige Variablen definiert und zueinander in Beziehung gesetzt. Die unabhangige Variable
gibt die Randbedingungen und Einflussfaktoren auf die zu untersuchende abhangige Vari-
able an. Im anschlielRenden Kapitel zu den Ergebnissen der Untersuchung werden die Hy-
pothesen detailliert dargelegt. Es erfolgt die Dokumentation der unabhangigen Variablen
sowie das Aufzeigen ihres Einflusses auf die abhangigen Variablen (Raithel 2008, S. 33).

Die statistische Uberpriifung der Hypothesen erfolgt durch Falsifikation. Hierzu wird eine
Nullhypothese HO mittels der Verneinung der Alternativhypothese H1 gebildet. Die Nullhy-
pothese kann allgemein durch ,es-gibt-nicht-Satze* ausgedriickt werden und die Testung
erfolgt an der Alternativhypothese im Sinne von ,es-gibt-Satze* (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 mdglichen Elemente beo-
bachtet werden missten. Eine Hypothese ist umso stabiler, je 6fter sie nicht widerlegt
wurde (Mayer 2013, S. 20 f.).

4.6 Gitekriterien

Die Gutekriterien dienen als Zielvorgaben fiir Forschungsmethoden und unterstiitzen deren
Uberpriifbarkeit. Zentrale Kriterien sind die Validitat (Giiltigkeit), Reliabilitat (Zuverlassig-
keit, Wiederholbarkeit) und Objektivitat (Unabhangigkeit). Die Validitat sagt aus, ob durch
die Studie tatsachlich gemessen wird, was die Messung beabsichtigen sollte. Reliabilitat
bedeutet, dass bei Wiederholung der Untersuchung unter denselben Rahmenbedingungen
das gleiche Ergebnis erzielt wird. Sind die Ergebnisse der Messung unabhangig von der
Person, die die Forschung durchflhrt, liegt Objektivitat vor. Nach Mayer sind die Gutekrite-
rien miteinander verbunden. So wird die Objektivitat als Grundlage fiir die Reliabilitat gese-
hen. Die Voraussetzung fur Objektivitat liegt wiederum in der Reliabilitat (Mayer 2013, S.
55 f., 90). Die drei genannten Giutekriterien werden in den nachfolgenden Unterkapiteln
detailliert dargestellt.

Fir die Forschung wurden Okonomie, Nitzlichkeit und Vergleichbarkeit als Nebenguitekri-
terien beachtet (Raithel 2008, S. 45). Die Untersuchung wurde im Rahmen des Masterstu-
diums an der Fachhochschule Vorarlberg durchgefiihrt. Es entstanden fir die Studie keine
aulerordentlichen Kosten, da die bereitgestellten Systeme und die Fachbibliothek der FH
Vorarlberg genutzt wurden. Eine Vielzahl ahnlicher Studien wurde bereits in Kapitel drei
vorgestellt, wodurch die Vergleichbarkeit gesttitzt wird. Die Nutzlichkeit und praktische Re-
levanz sind durch das Vorstellen der Untersuchungsergebnisse in den Arbeitskreisen und
Teilen mit interessierten Unternehmen gegeben. So kénnen auch andere Firmen aus den
Praxiserfahrungen der teilnehmenden Unternehmen eigene Ableitungen fur die Gestaltung
der Unternehmensplanung treffen.
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4.6.1 Validitat

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

Die Validitat kann unterschieden werden in eine interne und eine externe Validitat. Bei der
internen Validitat wird auf mogliche Stérvariablen geachtet. Es kénnen auf Basis des For-
schungsdesigns die beabsichtigten Schlussfolgerungen gezogen werden und die nachge-
wiesenen Ursache-Wirkungs-Beziehungen sind schlissig. Die externe Validitat driickt die
Méoglichkeit aus, dass die Untersuchungsergebnisse auf andere Gruppen Ubertragen wer-
den kénnen. Hierzu ist auch das Gutekriterium der Reprasentativitat relevant (Doéring; Bortz
2016, S. 184; Beller 2014, S. 64).

In der vorliegenden Forschung wurden potenzielle Stérfaktoren reduziert durch das Ver-
wenden von eindeutigen Antwortmdglichkeiten und Mehrfachnennungen. Zur Stitzung der
externen Validitat 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 durchfiihren. Hierzu wird angemerkt, dass die
jeweilige Situation von der Forschenden nicht beeinflusst werden konnte, und so kénnen
Unterschiede diesbezliglich auftreten.

Weiterhin kann Validitat differenziert werden nach Inhalt, Konstrukt und Kriterium. Bezlg-
lich des Inhalts kann als Zielvorgabe flr die Formulierung des Fragebogens gelten, dass
die Fragen mdglichst alle zu messenden Dimensionselemente abdecken. Die Operationa-
lisierung eines theoretischen Begriffes sollte dazu umfassend sein. Kriteriumsvaliditat
driickt die Korrelation der gemessenen Ergebnisse mit anderen relevanten Merkmalen aus.
Die Konstruktvaliditat ist aus Sicht der Forschungspraxis die relevanteste der dreien. Diese
zeigt sich in der Moglichkeit der theoretischen Herleitung und des empirischen Nachweises
von Zusammenhangen 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-
pertenvaliditat von Prof. Dr. Vanini und Prof. Dr. Mayer gepriift (Raithel 2008, S. 48). Es
gibt zur Beurteilung der Inhaltsvaliditat keine objektiven Kriterien. Daher ist diesbezlglich
auch eine Prifung der inhaltlichen Vollstandigkeit des Fragebogens durch den genannten
Experten und die betreuende Expertin erfolgt. Im Rahmen der Konstruktvaliditat wird auf
das bereits vorgestellte Messmodell verwiesen. Dies wurde nach der Erstellung mit den
beiden genannten Professor und Professorin diskutiert und verfeinert.

-55.



4.6.2 Reliabilitat

Die Reliabilitat (Zuverlassigkeit) des Verfahrens bezieht sich auf die Wiederholbarkeit und
Stabilitdt von Messungen sowie das Erreichen gleicher Werte. Unterstitzt wird dies durch
eine verstandliche und eindeutige Formulierung von Fragen, was ein Fokus des Pretests
war. Weiterhin sollte die Untersuchung standardisiert sein. Die Beurteilung der Reliabilitat
kann mit der Test-Retest-Methode, der Paralleltest-Methode oder der Split-half-Reliabilitat
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 durchgefiihrt werden.

Somit wurde in der Forschungsarbeit in Bezug auf die Zuverlassigkeit 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
ahnliche Schlussfolgerungen sind sichtbar. Dies zeigt sich im folgenden Kapitel.

4.6.3 Objektivitat

Objektivitat liegt in einer Studie vor, wenn die Messergebnisse unabhangig vom Anwen-
denden sind. Dies ist fur die Bereiche Durchfiihrung, Auswertung und Interpretation rele-
vant. (Raithel 2008, S. 45).

Durchfuhrungsobijektivitat zeigt sich in einer méglichst nicht vorhandenen Beeinflussung
der Befragten durch den Interviewenden bzw. die Interviewende. Dies wird gewahrleistet
durch den standardisierten Online-Fragebogen, der ohne Beteiligung der Autorin beantwor-
tet wird. Die Reihenfolge der Fragen sowie die vorgegebenen Antwortmdglichkeiten kénnen
jedoch grundsatzlich das Gutekriterium der Durchfiihrungsobjektivitat beeintrachtigen (Bel-
ler 2014, S. 51; Mayer 2013, S. 55 f., 90).

Objektivitat in der Auswertung wird durch eine Standardisierung in der Auswertung der Be-
fragung gefdérdert. 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 ahnlichen Folgerungen in der
Studie gelangen. Oftmals basieren Interpretationen auf subjektiven Urteilen, was die Ob-
jektivitat schmalert. Die vorliegende Forschung minimiert diese Beeintrachtigung, indem die
Interpretationen mit statistischen Ergebnissen begriindet werden (Beller 2014, S. 51; Mayer
2013, S. 55 1., 90).
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5. Darstellung und Diskussion der Ergebnisse

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

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

5.1 Grofe und Branche der antwortenden Unternehmen

Insgesamt wurde der Fragebogen 45-mal zwischen Anfang Marz und Anfang Mai 2022
beantwortet. Die Mehrheit der Ricklaufer ging in der Kalenderwoche 11/2022 und 13/2022
ein. Da ein geringer Rucklauf die Reprasentativitat gefahrden kann, wurden Erinnerungs-
schreiben an die Verbande und im persénlichen Netzwerk verschickt (Beller 2014, S. 16 f.).

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

Von 96 Interessierten wurde der Fragebogen anschlief’end gestartet. Die meisten Abbru-
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 personlichen Details zum Unternehmen und zur Person ausgelassen
haben, werden diese ebenfalls fur die Auswertung bertcksichtigt. Bei der Datenbearbeitung
wurde sichtbar, dass bei funf Rlcklaufern der Fragebogen bis zum Ende durchgefihrt
wurde, aber keine Antworten abgegeben wurden. Diese gehen daher nicht in die Auswer-
tung mit ein. Somit ergibt sich eine Beendigungsquote, die das Verhaltnis von abgeschlos-
senen Fragebdgen 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 Verhaltnis der beendeten Fragebdgen zu den gestarteten Fragebdgen betragt
40/96 ~ 41,7 %. Knapp Uber die Halfte der Antwortenden hat die Umfrage zu Beginn oder
auf den folgenden Seiten abgebrochen. Bei einer zukinftigen Umfrage kénnte, falls das
gewahlte Software-Programm die Funktion bietet, ein Abbruchbutton eingefligt werden, der
die Teilnehmenden nach den Griinden fir das vorzeitige Beenden fragt. Dies ware beson-
ders fir die Abbriiche auf der ersten Fragebogen-Seite nitzlich. Die Erkenntnisse daraus
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kénnen fur die Fragebogen-Erstellung genutzt werden, um die Beendigungsquote zu erho-
hen. Fur 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 sudlichen Baden-Wurttemberg oder aus Vorarlberg kommt. In den
ersten Wochen der Umfrage gingen kaum Rickmeldungen aus der Schweiz ein. Daher
wurde im Hinblick auf die Reprasentativitdit nochmals ein Erinnerungsschreiben an die
Schweizer IHK-Kontakte und den dortigen ICV-Arbeitskreis versendet. Aus Liechtenstein
ging leider kein Rucklaufer ein, obwohl auch hier die Wirtschaftskammer Liechtenstein an-
geschrieben wurde. Zu der Rubrik Sonstige wurden zwei Antworten aus Hessen bzw. dem
ndrdlichen Baden-Wirttemberg gegeben.

Region

40

30

20

Prozent

sudliches Baden-  sudliches Bayern Vorarlberg Mordliche Schweiz Sonstige
Wirttemberg

Darstellung 23: Region der Umfrage-Teilnehmenden
Quelle: Eigene Erstellung

Zur Einordnung der Unternehmensgréf3e wurde nach Umsatz und der Anzahl der Mitarbei-
tenden gefragt. 23 der 39 Antworten liegen im Bereich tber 10 Millionen bis 1 Milliarden
Euro. Nur zwei Unternehmen liegen tber 10 Milliarden Euro.
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Umsatz

40

30

20

Prozent

Umsatzbis 2 Umsatzbis 10 Umsatzbis 50 Umsatzbis1 Umsatzbis 10 Umsatz iber
Mio. € Wio. € Mio. € Mrd. € Mrd. € 10 Mrd. €

Darstellung 24: Umsatzverteilung
Quelle: Eigene Erstellung

Etwa ein Drittel der Ricklaufer haben zwischen 50 und 249 Mitarbeitende. Die anderen

GroRenklassen sind annahernd gleich stark vertreten. Die Werte flr diese Bereiche liegen
zwischen vier und sieben je Kategorie.

Mitarbeitende

Prozent

1-9 10-49 50-249 250-999 1000-4999 iber 5000

Darstellung 25: GroRenklassen 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 willkirlichen Stichprobe und des
personlichen 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 héheren GréRenklassen Uber-
proportional vertreten.

Bei der Branche der Unternehmen liegt der Schwerpunkt im Maschinen- und Anlagenbau.
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Darstellung 26: Branchen der Unternehmen
Quelle: Eigene Erstellung

Der Grund hierflr liegt wahrscheinlich darin, dass dies die Branche des Unternehmens der
Autorin ist und somit das personliche Netzwerk und die willktrliche Stichprobe beeinflusst.
Unter den sonstigen Branchen wurden folgende genannt: Bau, Automobilindustrie (nach-
tragliche 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 Geschaftsbereich und ihrer
Position gefragt. Fast drei Viertel der Befragten arbeitet im Bereich Finanzen/Controlling
oder in der Geschéaftsfuhrung/Vorstand des Unternehmens. Somit wurde die Zielgruppe der
Studie, die Hauptverantwortlichen fir die Unternehmensplanung, erreicht. Die zwei Nen-
nungen unter den Sonstigen fielen auf Beratung sowie Forschung und Entwicklung.
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Darstellung 27: Geschéftsbereich 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 tber die Fluhrungskraft zur Geschaftsfihrung,
vertreten. Somit flie3en alle Blickwinkel auf die Unternehmensplanung in die Auswertung
ein. Fihrend mit etwa 40 % ist die Kategorie Unternehmensleitung. Etwa ein Drittel der
Ruicklaufer kommt aus dem operativen Bereich Sachbearbeiter/-in, wie Controller/-innen,
die die Unternehmensplanung ausfihren.

Position

50

40

30

Prozent

20

Sachbearbeiter/-in (z. Fuhrungskraft (z. B. Geschaftsfuhrung / Sonstige
B. Controller/-in) Abteilungsleitung) Vorstand / Aufsichtsrat

Darstellung 28: Position der Teilnehmenden
Quelle: Eigene Erstellung
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Die Charakteristiken der Teilnehmenden zusammenfassend zeigt, dass in Bezug auf die
Reprasentativitat der Stichprobe Rickmeldungen aus allen Regionen des Bodenseerau-
mes eingegangen sind. Die Schweiz ist mit knapp 10 % im Vergleich zur Grundgesamtheit
unterreprasentiert. Leider sind hier trotz mehrmaliger Erinnerung nicht mehr Rickmeldun-
gen eingegangen.

Mit Blick auf die Umsatzgré3e und die Anzahl der Mitarbeitenden sind ebenso alle GroRen-
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 gréReren Unternehmen. Bei den Branchen
zeigt sich ebenfalls basierend auf dem Feldzugang eine Haufung des Maschinen- und An-
lagenbau. Die weiteren Branchen sind wenig vertreten, aber vielfaltig, von Chemie Uber
Elektrik, Fahrzeugbau, Konsumguter zu Finanzen und Medien/IT.

Anhand des Geschaftsbereiches und der Position wird sichtbar, dass die Zielgruppe der
Umfrage zur Unternehmensplanung im Bereich Finanzen/Controlling sowie der Geschafts-
fihrung/Vorstand erreicht wurde. Da Sachbearbeiter/-innen, Fuhrungskrafte und die Ge-
schaftsleitung in der Stichprobe vertreten sind, flieRen Blickwinkel aus verschiedenen Ebe-
nen im Unternehmen in die Auswertung ein.

5.2 Geschaftsmodell der antwortenden Unternehmen

Die Mehrheit der antwortenden Unternehmen, 23 von 40 Teilnehmenden, ordnet sich dem
Geschaftsmodell der Auftragsfertigung zu. Etwa ein Drittel ist im Bereich der Massenpro-
duktion. Dieser deutliche Unterschied Uberrascht, da ein ausgeglichenes Verhaltnis oder
ein Uberwiegen der Massenproduktion erwartet wurde. Der Grund dafir kénnte darin lie-
gen, dass basierend auf der willktrlichen Stichprobe vor allem Unternehmen aus der Bran-
che Maschinen- und Anlagenbau geantwortet haben und in diesem Bereich die Auftrags-
fertigung mehr vertreten sein kdnnte.
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Geschaftsmodell
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Darstellung 29: Geschaftsmodell der antwortenden Unternehmen
Quelle: Eigene Erstellung

Unter den sonstigen Geschaftsmodellen wurden zum einen ,Dienstleister” sowie zum an-
deren ,Serienfertigung” genannt. In der Darstellung 4 in Kapitel 2.1 zeigt sich die Nahe der
Serienfertigung zur Einzelproduktion. Da auch Dienstleister tberwiegend 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). Fir die aufgefihrten 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 aufgeflihrten Feldern der strategischen Analyse, wie z. B. die
Analyse der internen Potentiale in den Abteilungen sowie der externen Markte (u. a. fur
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 Geschaftsmodells (Massenproduktion
oder Auftragsfertigung) genannt. Dieser Faktor ist mit zwei Saulen dargestellt, die zum ei-
nen den Zeitpunkt vor Corona und zum anderen den Zeitpunkt aktuell ausdriicken.

Auf der Y-Achse ist die Anzahl der Rlickmeldungen gesetzt. So wurde fur den Einflussfaktor
des Geschaftsmodells vor Corona folgende Antworten gegeben: vier sehr geringer Einfluss,
funf geringer, neun mittel, zwolf stark, neun sehr starker Einfluss sowie eine fehlende Ant-
wort. Insgesamt 19 der 40 Riickmeldungen driicken somit einen sehr geringen bis mittleren
Einfluss des Geschaftsmodells aus und 21 Antworten einen hohen bis sehr hohen Einfluss
(dunkelblau und grau). Die eingefligte blaue Linie driickt je Einflussaspekt die Veranderung
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 groften Einfluss auf die Unternehmensplanung. Wie im Wertketten-
modell von Porter dargestellt, sind dies die relevanten Funktionen der Wertschépfung 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 grof} 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 fur die Halfte der Unternehmen die Bereiche Beschaffung, Absatz und Rohstoffe/Ener-
gie genannt werden. Die Herausforderungen liegen vor allem bei gestiegenen Preisen fir
Energie und Rohstoffe sowie einem Mangel an Material und Rohstoffen. An dritter Stelle
wird der Riickgang an Logistikkapazitaten genannt. Mehr als zwei Drittel der Unternehmen
beflrchten durch ein Gasembargo einen Produktionsstillstand im eigenen Unternehmen
oder bei den Zulieferbetrieben (Résch 2022, S. 9 f., 16).

Erwartungsgemal zeigt sich auch ein erhéhter Einfluss durch politische und rechtliche Ent-
scheidungen. Als Beispiele konnen hier die staatlich beschlossenen Lockdowns und Kon-
takt- und Quarantane-Regelungen genannt werden.
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In der Kategorie Sonstige wurden zwei Rickmeldungen gegeben mit einem geringen und
einem mittleren Einfluss. Leider wurde dazu die Freitext-Antwortmdglichkeit nicht genutzt,
um den sonstigen Einflussfaktor naher zu beschreiben.

Die nachfolgende Darstellung zeigt die Einflussfaktoren getrennt nach den Geschaftsmo-
dellen, oben die Massenproduzenten und unten die Auftragsfertiger.
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Darstellung 31: Einflussfaktoren getrennt nach Geschaftsmodell
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 Geschaftsmodelle fallt auf, dass sich die Einflussfaktoren Richtung Zykli-
zitat der Branche, der Marktseite und einzelnen Kundenauftragen bei den Massenprodu-
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zenten in der Zeitbetrachtung kaum verandert haben. Stattdessen wird das Risiko der Auf-
tragsfertigung durch den héheren Einfluss eines einzelnen Kundenauftrags auf das Ge-
schaftsergebnis 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 schatzten ihren Umsatzeinbruch als stark ein. Ein Drittel
der Unternehmen konnte ein Umsatzwachstum realisieren, wobei dies bei der Mehrheit nun
gering ausfiel.
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Darstellung 32: Krisenbetroffenheit
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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 versplren. Die Auswirkungen aufern sich unter anderem in einem Absatzeinbruch,
durch instabile Lieferketten oder Einschrankungen im Produktionsbereich. Viele Unterneh-
men haben Kurzarbeit beantragt. Knapp Uber die Halfte der befragten Unternehmen im
Produktionssektor haben staatliche Hilfen genutzt. Bei den Dienstleistungsunternehmen
waren es dagegen nur 39 % (Reimer; Schaffer; 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 Geschéaftsmodell
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:

Gruppenstatistiken
Standardfehle
Std.- Ides
Geschaftsmodall 2 Mittelwert  Abweichung Mittelwertes
Krisenbetroffenheit  Massenfertiger 10 3,50 1,509 477
Aufragsfertiger 28 2,64 1,283 242

Test bei unabhingigen Stichproben

Levene-Testder

Varianzgleichheit +Testfir die Mittelwertgleichheit
95% Konfidenzintervall der
Diffzrenz fir Differanz
Wittlere Standardfehle
F Sig. T df Sig. (2-seitig) Differenz i Unterer Wert Oherar Wert
Krisenbetroffenheit  Varianzen sind gleich 785 382 1,733 36 092 Ba7 485 - 146 1,861
Varianzen sind nicht 1,601 13,934 132 857 535 -29 2,006

gleich

EffektgréRen bei unabhingigen Stichproben

standardisier gy s ety 95% Konfidenzintervall
- na UntererWert  Oberer Wert
Krisenbetroffenheit  Cohen'sd 1,343 638 -103 1,371
Hedges' Korrektur 1372 625 - 101 1,342
Glass' Delta 1,283 ] -,081 1,408

a. Der bei der Schatzung der EffeltgroRen verwendete Nenner.
Cohen's d verwendet die zusammengefasste Standardabweichung.
Hedges' Korrektur verwendet die zusammengefasste Standardabweichung und einen
Korrekiurfaktor.
Glass' Delta verwendet die Standardabweichung einer Stichprobe von der Kontrollgruppe

Darstellung 33: t-Test zu Geschaftsmodell und Krisenbetroffenheit
Quelle: Eigene Erstellung

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

Als Signifikanzniveau wurde zu Beginn der Auswertung ein Wert von a > 0,05 festgelegt.
Im ersten Schritt wird der Levene-Test zur Uberprifung der Varianzgleichheit betrachtet.
Da das Signifikanzniveau mit 0,382 tber dem Wert von 0,05 liegt, zeigt der Levene-Test
keinen signifikanten Unterschied der Varianzen und es wird die obere Zeile des t-Tests fur
die Auswertung herangezogen. Die Irrtumswahrscheinlichkeit des t-Tests liegt mit 0,092
Uber der Grenze von 0,05. Somit wird die Nullhypothese, dass kein signifikanter Unter-
schied besteht, angenommen. Die Punktschatzung zu Cohen’s d drickt mit etwa 0,6 eine
mittlere Effektstarke aus (Mayer 2013, S. 151 f.).

Es besteht ein Unterschied, dass die Auftragsfertiger starker 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 (Résch 2022, S. 9f., 16).

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

Hypothesentestiibersicht

Mullhypothese Test Sig."'b Entscheidung
1 Die Verteilung von Kruskal-Wallis-Test hei 064  Nullhypothese beibehalten
Krisenbetroffenheit ist (ber die unabhangigen Stichproben

Kategorien von Datum identisch.

a. Das Signifikanzniveau ist 050,

. Asymptotische Signifikanz wird angezeigt.

Zusammenfassung des Kruskal-Wallis-
Tests bei unabhdngigen Stichproben

Gesamtzahl 38
Teststatistik §503%P
Freiheitsarad 2
Asymptotische Sig. 064

(Eweiseltiger Test)

a. Die Teststatistik wird fUr Bindungen
angepasst

b Mehrfachvergleiche wurden nicht
durchgefuhr, weil der Gesamttest keine
signifikanten Unterschiede zwischen
Stichproben aufweist.

Kruskal-Wallis-Test bei unabhangigen Stichproben

Krisenbetroffenheit

frih mittel spat

Datum

Darstellung 34: Kruskal-Wallis-Test zu Beantwortungsdatum und Krisenbetroffenheit
Quelle: Eigene Erstellung
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Die Ergebnisse zeigen in der friihen Beantwortungsgruppe, dass die Krisenbetroffenheit
Uber die gesamte Bandbreite von sehr starkem Umsatzeinbruch bis sehr starkem Umsatz-
wachstum reicht. Im Vergleich zu der mittleren und spateren Gruppe liegen bei der ersten
Gruppe die Halfte der Werte im Bereich des Umsatzwachstums (ab 4). Es lasst sich im
Verlauf der Umfrage zu den mittleren und spateren Wochen eine Tendenz zu einer hdheren
Krisenbetroffenheit im Sinne eines Umsatzeinbruchs erkennen. Die Signifikanz liegt mit
0,064 Uber der gewahlten 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. Darlber hinaus konnte die Nicht-Nutzung
oder der parallele Einsatz von Planungssystemen beantwortet werden.
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Darstellung 35: Eingesetzte Planungssysteme
Quelle: Eigene Erstellung

Die am haufigsten 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-
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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 Begriindung fir die ge-
ringe Verbreitung wurde Implementierungsprobleme und die fehlende klare Abgrenzung
zum Budget genannt. Etwa 60 % derjenigen Unternehmen, die unterjahrig eine Aktualisie-
rung des Budgets durchfliihrten, verwendeten parallel einen rollierenden Forecast (Schaffer;
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 unabhangig
von der Grofe oder der Branche des Unternehmens. (Reimer; Schaffer; Weber 2019, S.
23). Auf das Geschaftsmodell Massenproduktion oder Einzelfertigung wurde nicht einge-
gangen. Auch in einer weiteren Studie des WHU in 2021 wird nur auf den Zeitpunkt und die
Haufigkeit der Erstellung sowie deren Angemessenheit in Bezug auf die Zyklizitat des Ge-
schaftsmodells und -umfelds eingegangen (Reimer; Schaffer; Weber 2021, S. 18). Die Dar-
stellung erganzt nun die Zeitreihe 2010 — 2013 — 2016 — 2019 um einen neuen Zeitpunkt.
Dieser liegt wiederum drei Jahre spater und ist gepragt von der Corona-Pandemie sowie
einem hohen Mal} 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 Gberwiegender Umstieg vom Budget zum Forecast erfolgt ist. In
einer weiteren Studie kann detailliert auf die eingesetzten Planungssysteme und eine Ver-
anderung in der Nutzung eingegangen werden, um die hier limitierte Aussagekraft zu erhé-
hen.

Die Hypothese 3 untersucht, ob ein signifikanter Unterschied in den eingesetzten Planungs-
formen je nach Geschaftsmodell auftritt. Die anschlieRende 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 funf Unternehmen gibt, die auf ein Budget oder Alternativen verzichten.
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Geschéftsmodell * Traditionell Kreuztabelle

Traditionell
nein ia Gesamt
Geschaftsmodell  Massenfertiger  Anzahl 0 10 10
Erwartete Anzahl 1,3 87 10,0
% von Geschaftsmodell 0,0% 100,0% 100,0%
Aufttragsferiger  Anzahl ] 23 28
Erwartete Anzahl v 243 28,0
% von Geschaftsmodell 17.9% 321% 100,0%
Gesamt Anzahl 5 33 38
Erwartete Anzahl a0 330 ag0
% von Geschaftsmodell 13,2% 26,8% 100,0%
Chi-Quadrat-Tests
Asymptotisch
& Signifikanz Exalde Sig. Exalkie Sia.
Wert df (Zweiseitig) (Zweiseitig) (einseitig)
Pearson-Chi-Quadrat 2 0587 1 62
Kontinuitatskorrektur® 7an . 1 - Aara
Likelihood-Quotient 3,316 . 1 069
Exakter Testnach Fisher 298 98
Anzahl der gliltigen Falle 38

a. 2 fellen (50,0%) haben eine erwartete Haufigkeit klginer 5. Die minimale erwartete H3ufigkeit

ist1,32

. Wird nur fir eine 2x2-Tabelle berechnet

Symmetrische Malle

Maherungsw

eise
Wert Signifikanz
Maminal- bzal, Fhi -.233 52
sl Cramer-V 233 1562
Anzahl der gliltigen Falle 38

Darstellung 36: Kreuztabelle und Chi? zu Geschéftsmodell und ,traditioneller” Planung

Quelle: Eigene Erstellung

Die erwarteten Werte simulieren die Anzahl der Unternehmen, wenn kein Zusammenhang
vorhanden ware. Liegen grofle Abweichungen zu den beobachteten Werten vor, kann das
ein Indiz fir 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).
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Nachfolgend die Kreuztabelle zum Einsatz einer modernen Form der Planung:

Geschiftsmodell * Modern Kreuztabelle

Modern
nein ja Gesamt
Geschaftsmodell  Massenfertiger  Anzahl 1] 10 10
Erwartete Anzahl B 92 10,0
% von Geschaftsmaodell 0,0% 100,0% 100,0%
Auftragsfertiger  Anzahl 3 25 28
Erwartete Anzahl 22 258 28,0
% von Geschaftsmaodell 10,7% 839, 3% 100,0%
Gesamt Anzahl 3 | 35 38
Erwartete Anzahl 3,0 5.0 g0
% yon Geschaftsmodsll 7,9% 92.1% 100,0%
Chi-Quadrat-Tests
Asymptatisch
g Signifikanz Exakte Sig. Exakte Sig.
Wert df (Zweiseitig) (Zweiseitig) (zinseitig)
Pearson-Chi-Quadrat 1,163° 1 281
Kontinuitatskorrektur® 56 . 1 . Ga2
Likelihood-Quatient 1,823 . 1 . 66
Exakter Test nach Fisher 552 388
Anzahl der glltigen Falle 33

a. 2 Zellen (50,0%) haben eine erwartete Haufigkeit kleiner 5. Die minimale erwartete Haufigkeit
ist 78

b, Wird nurflr eine 2x2-Tabelle berechnet

Symmetrische Malle

Maherungsw

gise
Wert Signifikanz
Maminal- bzgl, Phi -175 281
gl s Cramer-V 175 281

Anzahl derglltigen Falle 38

Darstellung 37: Kreuztabelle und Chi? zu Geschéftsmodell 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 Geschéaftsmodell Auftragsferti-
gung sind es drei Unternehmen, die keinen Forecast oder ahnliches verwenden. Bei den
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modernen Planungsformen sind ebenfalls keine deutlichen Unterschiede zwischen den er-
warteten und den beobachteten Werten erkennbar.

Die Prufgrofie x? zeigt den rechnerischen Vergleich zwischen den erwarteten und beobach-
teten Werten und druckt bei einem Wert von Null die vollige Unabhangigkeit aus. Die Anzahl
der antwortenden Unternehmen liegt unter n=60, daher wird zur Auswertung des Chi*-Tests
die Kontinuitatskorrektur verwendet. Da die Irrtumswahrscheinlichkeit mit 0,374 fir die Mas-
senproduzenten und 0,692 fir die Auftragsfertiger Giber dem gewabhlten, kritischen Wert von
0,05 liegt, kann die Nullhypothese fir beide Tests nicht verworfen werden.

Das Zusammenhangsmaly @ (Phi) kann zwischen 0 (keinen Zusammenhang) und 1 (voll-
standiger Zusammenhang) liegen und ist mit 0,233 und 0,175 schwach. Die Ergebnisse
zeigen somit keine signifikanten Unterschiede der Geschaftsmodelle 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 Haufigkeitsverteilung.

Planungsform

30

20

Héufigkeit

traditionell modern parallel

Darstellung 38: Haufigkeit 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 Uber 80% der Unternehmen relevant, wobei der
Einsatz traditioneller Budgets Uberwog (Barkalov u. a. 2013, S. 27). Die jetzige Studie lasst
erkennen, dass die Unternehmen, die nur eine moderne Planungsform im Einsatz haben,
leicht gegeniber denjenigen Uberwiegen, die nur eine traditionelle Auspragung verwenden.

2013 wurde von uber 90 % der Unternehmen eine jahrliche Budgetplanung eingesetzt. An
zweiter Stelle mit rund 80 % erfolgt die Verwendung einer Jahresend-orientierten finanziel-
len Prognose. Dies bestatigt den parallelen Einsatz von traditioneller und moderner Pla-
nung. Ein rollierender Forecast war bei etwa ein Drittel im Einsatz. Der Zusatz ,financial®
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bezieht sich dabei im Wesentlichen auf Bilanz und GuV, wahrend ,operational” eine erwei-
terte Betrachtung der unternehmerischen Herausforderungen, erganzt um beispielsweise
Marktanteile, Preisentwicklung oder Auftragslage, bedeutet. Es lassen sich dabei keine sig-
nifikanten Unterschiede anhand der UnternehmensgroRie feststellen, wie die Grafik zeigt
(Barkalov 2015, S. 72 f.; Barkalov u. a. 2013, S. 27).

Per cent
100 4
804
80
704
601
504
40
30+
201
104

Q-

Up to €500m €500m to 2bn Over €200

[ Strateglc planning (=5 years) [ Scenaro planning
B Wedlum-term planning (2-5 years) I FRolling financlal forecast
B Vearly planning/ budget (1 year) I Cperational forecast

Financlal forecast Rolling operational forecast

Darstellung 39: Verwendete Planungsarten nach UnternehmensgroéfRe
Quelle: Figure 21 Planning types by company size (Barkalov u. a. 2013, S. 27)

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

Zum einen wird durch die verschiedenen Planungsarten ein besserer Uberblick erwartet,
zur tatséchlichen Geschéaftsentwicklung, zu Chancen und Risiken sowie zur Uberpriifung
der gesetzten Ziele und dem Treffen von Gegensteuerungsmaflnahmen.

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

Ein weiterer Grund fur die Parallelnutzungen ist die mdgliche unterschiedliche Ausgestal-
tung der Detailliertheit. Als Beispiel wird die unterjahrige Auftragseingangsplanung genannt,
die Ubergeleitet wird in eine Auslastungs- und Ressourcenplanung bis hin zur Liquiditats-
planung. So besteht die Mdglichkeit, dass verschiedene Planungssysteme auf einzelne
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Zielgruppen zugeschnitten werden kdnnen. Interne Abteilungen bendtigen andere Informa-
tionen als die Unternehmenseigentimer und die interne und externe Kommunikation kann
durch unterschiedliche Planungssysteme darauf ausgerichtet werden.

In den eingegangenen Rickmeldungen zu den Griinden fir einen parallelen Einsatz kon-
nen die in Kapitel 2.4 vorgestellten verschiedenen Zwecke der Unternehmensplanung er-
kannt werden. Beispielsweise ist ein Zweck die Prognose der zukunftigen Entwicklung zu-
sammen mit der Gestaltung und Sicherung der zukinftigen 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 bericksichtigt. Das Informationsmaterial und die Kom-
munikation kann auf diese Stakeholder abgestimmt werden (Kahre; Laier; Vanini 2019, S.
15; Hammer 2015, S. 48-51; Baumiiller; 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 Verknlpfung von Unternehmensstrategie und Planung, die Prognose
der Geschaftsentwicklung, die Liquiditatsplanung, die Budgetvorgaben fir 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 grofite Bedeutung fiir 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 Geschaftsentwicklung und die Liquiditat haben bei rund
70 % der Antwortenden einen hohen Stellenwert fur die Unternehmensplanung. Fir weni-
ger als die Halfte 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 aufgefihrten Funktionen
die Bedeutung zu. Besonders stark ist der Anstieg fiir die Liquiditatsplanung. Die Ursache
hierflr kénnte in der Sicherung der Liquiditat und dem jederzeitigen Erhalt der Zahlungsfa-
higkeit der Unternehmen wahrend 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 mdgliche Kosteneinsparungsziele an die Abteilungen wahrend 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 Uberpriifung der Unternehmensziele (Neumann u. a. 2009, S. 11).

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

Die anschlieBende Darstellung zeigt den Vergleich der Massenproduzenten zu den Auf-
tragsfertigern. Bei den Massenproduzenten wird die Prognose der Geschaftsentwicklung
mit der groRten Bedeutung angegeben. Anschlieend folgt die Verknlpfung mit der Strate-
gie und die Plan-Ist-Kontrolle. Bei den Auftragsfertigern fihrt die Kontrolle der Zielerrei-
chung vor der Liquiditatsplanung.
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Darstellung 41: Bedeutung der Planung getrennt nach Geschéaftsmodell
Quelle: Eigene Erstellung

Bei den Massenproduzenten ist im zeitlichen Vergleich die Zunahme der Bedeutung bei der
Prognose der Geschéaftsentwicklung, der Liquiditatsplanung und den Budgetvorgaben ahn-
lich. Dagegen ist bei den Auftragsfertigern zu sehen, dass aktuell vor allem die Liquiditats-
planung und die Budgetvorgaben mehr Bedeutung als vor Corona erlangen. Wie bereits
ausgefuhrt kdnnte dies aufgrund der Sicherung der jederzeitigen Zahlungsfahigkeit 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 Softwarelésung und die mangelnde Datenqualitat Gbernommen.
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Diese wurden um Punkte aus der Literaturrecherche erganzt, wie eine unzureichende Ver-
bindung zwischen Strategie und Planung, eine bei Verabschiedung bereits veraltete Pla-
nung, die Schwierigkeit Teilplane 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 einschatzen. Aus der Reihe fallt der Aspekt der Umweltunsicherheit, der
aktuell mit einem starken Zuwachs fir Uber die Halfte der Unternehmen eine grolie Her-
ausforderung fur die Planung ist. In Verbindung dazu kann auch der Bedeutungsanstieg bei
der veralteten Planung gesehen werden. Einen weiteren Zuwachs der starken und sehr
starken Einschatzung ist beim Ressourceneinsatz sichtbar.
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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 Datenqualitat gibt. Weitere 21 % nannten Defizite hinsichtlich
des Zeitpunkts, der Haufigkeit und der Erstellungsdauer des Forecasts oder Probleme auf-
grund einer mangelnden Genauigkeit des Forecasts, welche ebenfalls zu einer geringen
Akzeptanz des Forecasts im Unternehmen fihren (Reimer; Schaffer; 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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Datenverfligbarkeit und Datenqualitat fir viele Unternehmen eine zentrale Problematik. Mit
diesen Punkten verknlpft ist das nicht-standardisierte Arbeiten in Excel und das Fehlen
eines flhrenden Softwareprogramms, was wiederum den Zugriff auf die vorhandenen Da-
ten erschwert (Melnychuk; Myers 2021, S. 16).

Too much complexity in financia data making 299
it difficult to report 2

No single source of data truth exists that
everyone trusts

28%

Too many inconsistencies in taxonomy

o,
and definitions 15%
Everyone is working on off line Excel, so no
= i 14%
one gets the big picture
Data is not timely and is often out of date 14%

Darstellung 43: Herausforderungen flr die Planung
Quelle: Fig 12. Most challenging issues in FP&A (Melnychuk; Myers 2021, S. 16)

Interessant ist das Problem der Datenqualitat, das von uber der Halfte der antwortenden
Unternehmen als sehr gering oder gering eingestuft wird. In der hier angefuhrten Studie zu
den Herausforderungen wurde dagegen eine fehlende single source of data truth an zweit-
hochster Position genannt. Moglicherweise ist der Unterschied und die geringe Relevanz in
der Stichprobe durch einen umfassenden Einsatz eines ERP-Systems begriindet. Dieser
Aspekt kdnnte ebenfalls in einer weiteren Studie naher 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 fiir Geschaftsprozesse
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-
schaftsmodelle Massenproduktion und Auftragsfertigung verglichen.

Die Massenproduzenten bewerten neben der aktuellen Unsicherheit auch den intensiven
Ressourcenbedarf der Planung als starkes Problem. Ein Rickgang zeigt sich beim Soft-
wareeinsatz, der veralteten Planung sowie der Integration von Teilpldnen. Hier muss im
Hinblick auf die Reprasentativitat die kleine Stichprobengrolie bei den Massenproduzenten
berucksichtigt werden. So konnte es sein, dass wenige Unternehmen in den letzten zwei
Jahren in ihre Planungssoftware investiert haben und dies auch zur Verbesserung der In-
tegration von Teilplanen und der Planungsaktualitat beigetragen hat.

-79-



Massenproduzenten:

15

‘HHNOHANIMNAH

0

Auftragsfertiger:

30

i

wfehlend Msehrgering Mgering M mittel Mstark MWsehrstark

BUOI0) JOA SUaIMEUE]
|12n1ye Susimsue]
[I2N1E AISUIIUIUDIINOSS BY
BU0J07) JoA 21821B0S
ll2ne a1Salens

BUOI0) 10A 3IBM}JOS
[l2n1ye alemyos

BUOJ0) 10A 13} [BIBA
[ENEY CRENHETS

euoio) Joaleyenbualeq
[Il2M3e 1elenbuaeq
eu040) J0A aued|ia]
ll2npye aueldjial

BUO010) 10A }IBYIBLPEUN
Jl2nie 1ByIapsUn

BLIOJIOT) JOA AISUIIUILEIIN0SS 3y

Darstellung 44: Unterscheidung der Probleme nach Geschaftsmodell
Quelle: Eigene Erstellung

Bei den Auftragsfertigern zeigen sich die Schwierigkeiten aktuell neben der Unsicherheit
auch in der Langwierigkeit und der Ressourcenintensitat der Unternehmensplanung. Damit
zusammenhangend wird auch die Problematik der veralteten Planung hoch eingeschatzt.
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 Ruckmel-
dung mit sehr stark angegeben. In der offenen Antwort stand hierzu ,Kriegssituation®, womit
sehr wahrscheinlich der russische Einmarsch in die Ukraine und die weltweiten Folgen da-
raus gemeint ist. Diese kdnnte neben der Corona-Pandemie flr die anderen Unternehmen
ebenso ein Aspekt, der die Unsicherheit erhdht, gewesen sein. Die zunehmende Verunsi-
cherung durch den Ukraine-Krieg ist auch fir den Maschinenbau in Baden-Wirttemberg
aktuell belastend. Der Maschinen- und Anlagenbau stellt die am haufigsten vertretene Bran-
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che in der durchgeflihrten Umfrage dar. So haben Lieferengpasse von Elektronikkompo-
nenten und Metallerzeugnissen sowie die Rohstoffverteuerung eine anhaltende Auswir-
kung. Pandemiebedingt werden Liefer- und Logistikengpasse flir aus China stammende
Produkte genannt (Birk 2022).

5.6 Anpassungen der Unternehmensplanung

Der Fragebogen enthalt eine Filterfrage, ob die Unternehmen wahrend Corona-Pandemie
Veranderungen in der Unternehmensplanung durchgefiihrt haben. Genau die Halfte der 40
teiinehmenden Unternehmen hat bejaht, Anderungen vorgenommen zu haben, und weitere
Detailfragen dazu ausgefillit.

Die Hypothese 4 geht darauf ein, ob ein signifikanter Unterschied in der Veranderung des
Planungsprozesses je nach Geschaftsmodell feststellbar ist. Die Kreuztabelle zeigt, dass
von den Massenproduzenten etwa zwei Drittel ihren Planungsprozess angepasst haben.
Bei den Auftragsfertigern antworteten Uber die Halfte, dass sie keine Veranderungen durch-
gefuhrt haben.

Geschidftsmodell * Planungsprozessinderung Kreuztabelle

Flanungsprozessanderung

ja nein Gesamt
Geschaftsmodell  Massenferiger  Anzahl T 4 11
Erwartete Anzahl 55 b5 110
%% von Geschaftsmodel| 63,6% 36,4% 100,0%
Auftragsfertiger  Anzahl 13 16 248
Erwartete Anzahl 145 145 290
% von Geschaftsmodell 44 8% 55 2% 100,0%
Gesamt Anzahl 20 20 40
Erwartete Anzahl 20,0 20,0 40.0
% von Geschaftsmodell 50,0% 50,0% 100,0%
Chi-Quadrat-Tests
Asymptotisch
& Signifikanz Exakte Sig. Exakte Sig.
Wert df (Zweiseitig) (zweiseitia) (einsaitiq)
Pearson-Chi-Guadrat 11298 1 288
Kontinuitatskarrektur® 502 1 474
Likelihood-Guotient 1,140 1 286
Exakter Test nach Fisher 480 240
Zusammenhang linear- 1,100 1 2894
mit-linear
Anzahl der glltigen Falle 40

a. 0 Zellen {0,0%) haben gine erwartete Haufigkeit kleiner 5. Die minimale erwartete Haufighkeit ist
5,60.

B Wird nur flr eine 2x2-Tabelle berechnet
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Symmetrische Male

Maherungsw

gise
Wert Signifikanz
Maminal- hzgl. Phi 168 ,288
BRI Cramer-V: 168 288
Anzahl der giltigen Falle 40

Darstellung 45: Kreuztabelle und Chi? zu Geschéaftsmodell und Planungséanderung
Quelle: Eigene Erstellung

Die erwarteten Werte driicken die Anzahl aus, wenn kein Zusammenhang bestehen wirde.
Es spiegelt jeweils fir die Geschaftsmodelle, dass die Halfte der Unternehmen den Pla-
nungsprozess geandert hat. Grolde 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 geandert haben,
wenn kein Zusammenhang der Variablen bestehen wirde. Tatsachlich bejahten dies 13
Auftragsfertiger. Aufgrund der kleinen Stichprobe sind diesbezliglich keine deutlichen Un-
terschiede in der Kreuztabelle sichtbar.

Die Prifgrofie x? zeigt den rechnerischen Vergleich zwischen den erwarteten und beobach-
teten Werten und driickt bei einem Wert von Null die véllige Unabhangigkeit aus. Da die
Anzahl der antwortenden Unternehmen mit 40 unter n=60 liegt, wird zur Auswertung des
Chi2-Tests die Kontinuitatskorrektur verwendet. Da die Irrtumswahrscheinlichkeit mit 0,479
Uber dem gewabhlten, kritischen Wert von 0,05 liegt, kann die Nullhypothese nicht verworfen
werden. Das Zusammenhangsmalf ® (Phi) kann zwischen 0 (keinen Zusammenhang) und
1 (vollstandiger Zusammenhang) liegen und ist hier mit 0,168 schwach. Die Ergebnisse
zeigen somit keine signifikanten Unterschiede der Geschéaftsmodelle in Bezug auf die An-
derung des Planungsprozesses. Trotz der besonderen Risiken der Auftragsfertigung haben
die Unternehmen in diesem Geschaftsmodell ihren Planungsprozess nicht signifikant hau-
figer an die zunehmende Unsicherheit angepasst als die Massenproduzenten.

Im nachfolgenden Schritt soll neben dem Geschéaftsmodell untersucht werden, inwieweit
aufgrund der Krisenbetroffenheit die Unternehmen Veranderungen 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 Gber-
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-
satzeinbriche, instabile Lieferketten und Einschrankungen im Produktionsbetrieb genannt
(Reimer; Schaffer; Weber 2020a, S. 3-8).
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Die Hypothese 5 untersucht mittels Mann-Whitney-U-Test, ob ein signifikanter Unterschied
in der Veranderung des Planungsprozesses je nach Krisenbetroffenheit besteht.

Mann-Whitney-Test

Ringe
Planungsprozessanderu
ng I+l Mittlerer Rang  Rangsumme
Krisenbetroffenheit  ja 20 20158 403,00
nein 18 18,78 338,00
Gesamt 38

Teststatistiken®

Krisenhetroffe
nheit

Mann-Whitney-LU-Test 167,000
Wilcoxon-WW 338,000
¥l -,345
Asymp, Sig, (2-seitia) 693
Exakte Sig. [2*(1-seitige 718t
Sig.]

a. Gruppenvariahle:
FPlanungsprozessanderung

b. Micht flir Bindungen karrigiert,

Darstellung 46: Mann-Whitney U-Test zu Planungsanderung und Geschéaftsmodell
Quelle: Eigene Erstellung

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

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

Fur beide Hypothesen zur Planungsprozessanderung zeigt sich kein signifikanter Unter-
schied nach Geschéaftsmodell oder nach Krisenbetroffenheit. Laut Dillerup u. a. liegen die
Grinde fur Veranderungen 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 kénnte, wird aufgrund der
Bestandigkeit als traditionelle Herausforderung gefiihrt. Weitere sind die steigende Kom-
plexitat von Organisationen, mangelnde Flexibilitat, ein hoher Ressourcenbedarf sowie die
unzureichende Verknlpfung von strategischer und operativer Planung. Der Aspekt hetero-
gene IT-Landschaft leitet iiber zu den neuen digitalen Herausforderungen, wie Daten-Ma-
nagement und -qualitat, neue Geschaftsmodelle, agile Organisationen und eine Zunahme
der Veranderungsgeschwindigkeit (Dillerup u. a. 2019, S. 47).

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

20
18
16
14
12
10

o N OB

[o.2]
JprRd R . -
B . -

P . -

PR . _
PR gun"a]s o - -

gunjaﬁ!leug!a - : -

ZUDIZ1}Ja552Z01d

fehlend msehrgering mgering mmittel mstark m®sehrstark

Darstellung 47: Griinde fiir die Anderung des Planungsprozesses
Quelle: Eigene Erstellung

So war die Corona-Pandemie nur fur 40 % der Unternehmen ein starker oder sehr starker
Grund fiir die Anderung. Fiir drei Viertel der Antworteten war die Verbesserung der Pro-
zesseffizienz und somit weniger Zeit- und Ressourcenbedarf ausschlaggebend. Externer
Anderungsdruck bedingt durch die Kundenseite oder den Beschaffungsmarkt hatte nur bei
etwa ein Drittel der Unternehmen einen starken oder sehr starken Einfluss. Die internen
Grinde, wie durch Mitarbeitende oder die operative Leistungsfahigkeit, wurden stattdessen
hdher bewertet.
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Etwa ein Drittel gab als Rickmeldung an, den Prozess aufgrund der Umstellung auf eine
rollierende Planung angepasst zu haben. Fir tUber die Halfte 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 Griinde der Anderung werden ebenfalls getrennt nach Geschéaftsmodell betrachtet.
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Darstellung 48: Griinde der Prozessanderung getrennt nach Geschaftsmodell
Quelle: Eigene Erstellung

Von den sieben Ruckmeldungen der Massenproduzenten antworten sechs, dass die Pro-
zesseffizienz ein starker Grund war. Uber die Halfte schatzen 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 Griinde (intern, ex-
tern Kunden und Lieferanten, Digitalisierung) haben eine Uberwiegend mittlere bis geringe
Bedeutung.

Bei den Auftragsfertigern waren abweichend zu den Massenproduzenten interne Griinde
bei etwa der Halfte der Unternehmen ein starker oder sehr starker Anstol} fir Veranderun-
gen in der Unternehmensplanung. Sie steht an zweiter Stelle nach der Prozesseffizienz,
die fur fast 70 % ein gewichtiger Anlass war. Ahnlich 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 Veranderungsgeschwindigkeit 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 Anderung des Pla-
nungsprozesses vorgenommen haben, ist auch hier eine Untersuchung im grékeren Um-
fang sinnvoll, um reprasentativ zu sehen, ob sich dhnliche Gewichtungen der Grinde zei-
gen.

5.7 Umfang der Veranderungen und Zufriedenheit

Zur Veranderung der Unternehmensplanung wurden fir die Erstellung des Fragebogens
Aspekte aus den Studien aufgenommen. Es wurden die 20 Unternehmen befragt, die die
Filterfrage, ob Veranderungen in der Unternehmensplanung durchgefiihrt wurden, bejaht
haben. Die folgende Grafik zeigt, wie viele Unternehmen aktuell, wahrend der Corona-Pan-
demie oder dauerhaft den jeweiligen Aspekt verandert haben.

Uber drei Viertel der Unternehmen hat den Planungsprozess gestrafft, um die Planung in
klrzerer Zeit fertig zu stellen. Uber die Halfte der Unternehmen hat wahrend der Krise die
Kontrollhaufigkeit der Planung erhéht. Die Nutzung von Ist-/Echtzeit- Daten sowie der Ein-
satz von Szenarien/Bandbreiten war ebenso fir die Halfte der Unternehmen relevant. Auch
die weiteren Elemente wurden von vielen Unternehmen eingesetzt, um eine mdgliche Op-
timierung der Unternehmensplanung zu erreichen. Nur drei der befragten Unternehmen ha-
ben die neuen Moglichkeiten der Digitalisierung angedacht, wie die Verwendung von Pre-
dictive Analytics, Klnstlicher Intelligenz oder Maschinellem Lernen. Fir kein Unternehmen
war in der Krise das vollstandige Aussetzen der Planung eine Option. Die Rickmeldung zu
der Kategorie Sonstige lautete ,Personal reduziert".
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Straffung Planungsprozess (Verkirzung Dauer
Planungsprozess)

Lean Planning s IS 8
Anderung Planungssoftware S T

Umstellung auf rollierenden Forecast 4

Erhdhung der Kontrollhiufigkeit/Uberpriifung der
Planung (Frequenz)

Nutzung von Ist-/Echtzeit- Daten 3

Nutzung von Szenarien/Bandbreiten S I =

Verkiirzung Zeithorizont, den die Planung abdeckt A

Erhchung Haufigkeit der Planungserstellung pro Jahr s IS 0
Erhﬁhung Detailtiefe der F’|anl.mg {mehr geplante 0 2 —

Positionen)
Verringerung Detailtiefe der Planung (weniger geplante s
Positionen) -
Aussetzen der Planung S IS —

Erhéhung Automatisierungsgrad der Planung 3 IS

Nutzung von Predictive Analytics, Kiinstl. Intelligenz,
Maschinelles Lernen...

o

Sonstige | 17

) I

0 5 10 15

keine Antwort  ® Veranderung  ® keine Verdnderung

Darstellung 49: Durchgeflihrte Veranderungen in der Unternehmensplanung
Quelle: Eigene Erstellung

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

Angestrebte Veranderungen 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 Planungsaufwande zu minimieren.
Auffallig ist, dass tber Business Analytics in Grof3britannien schon geredet wurde, wahrend
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 Halfte der Firmen Weiterentwicklungsmaoglichkeiten
in Richtung vollstandig integrierter Planungsmodelle. Etwa ein Funftel hat sie zu diesem
Zeitpunkt schon im Einsatz, vor allem in gréfieren Unternehmen. Bei den kleineren Unter-
nehmen liegt die Verwendung bei 15 % und 60 % planen die Einfuhrung. Die Unternehmen
sehen durch vollstandig integrierte Planungsmodelle Vorteile bei der Ergebnisqualitat und
in der Verringerung der Planungskomplexitat (Fuchs; Wyszogrodzki 2015, S. 20 f.).

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

Wahrend der Corona-Pandemie haben tber 60 % der befragten Unternehmen als Reaktion
auf die Krisenzeit den Forecast haufiger erstellt. Bei den stark von der Krise betroffenen
Unternehmen wird der Wert mit 78 % angegeben. Etwa 20 % haben die Detailtiefe der Pla-
nung reduziert, wahrend Gber 40 % den Detailierungsgrad erhéht 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; Schaffer; Weber 2020a, S. 10-14).

Zusatzlich wurden die Unternehmen nach einer Einschatzung gefragt, ob sie die durchge-
fihrten Veranderungen fur erfolgreich oder nicht erfolgreich halten. Vielfach wurde jedoch
keine Antwort gegeben, auch wenn der Aspekt verandert wurde. Eine Beantwortung war in
der Umfrage-Erstellung nicht verpflichtend eingestellt, um Abbriiche zu verringern.

Besonders erfolgreich wurde die Straffung des Planungsprozess und die Verkurzung der
Erstellungsdauer gewertet. Positive Rlickmeldungen 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 Veranderungen

Quelle: Eigene Erstellung

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

Die Ergebnisse zeigen, dass flr die Massenproduzenten der Rang im Vergleich zu den
Auftragsfertigern etwas hoher ist. Da der Rang die Summe der Veranderungen widerspie-
gelt, bedeutet das, dass die Massenproduzenten tendenziell mehr Aspekte der Planung
angepasst haben. Jedoch ist der Unterschied zwischen den Rangen der beiden Geschéafts-
modelle nur schwach und statistisch nicht signifikant. Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt mit
0,517 Uber 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 Ausmal} der durchgefiihrten Veranderungen ist in Bezug auf
das Geschaftsmodell 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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Mann-Whitney-Test

Ringe
Geschaftsmodell L Mittlerer Rang  Rangsumme
Ausmali der Massenfartiger 11 2232 24550
ferendetiy el Aufiragsfertiger 29 19,81 574,50
Gesamt 40

Teststatistiken®

Ausmal der

Veranderung

En
Mann-yVWhitney-L-Test 139,500
Wilcoxon-Wv 574,500
zZ -, 645
Asymip. Sig. (2-seitig) B17
Exakte Sig, [2*(1-seitige 5500

S5ig.)]

a. Gruppenvariable: Geschaftsmodell

lr. Micht fliir Bindungen karrigiert.

Darstellung 51: Mann-Whitney U-Test zum Anderungsumfang und Geschéaftsmodell
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 wahlen zwi-
schen (sehr) unzufrieden und (sehr) zufrieden. Mit 17 Unternehmen war die lGberwiegende
Mehrheit mit dem Planungsprozess nach den Veranderungen zufrieden. Eine Rickmel-
dung ist unzufrieden und zwei Rickmeldungen sind sehr zufrieden.

Im Jahr 2019 waren nur rund ein Drittel der Mitarbeitenden im Controlling mit der Budgetie-
rung zufrieden. Im Management dagegen bestatigten knapp die Halfte die Zufriedenheit. In
der Differenzierung nach der Unternehmensgrofie zeigte sich, dass die Zufriedenheit in den
groflen 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; Schaffer; Weber 2019, S. 19).

Die folgende Hypothese 7 untersucht mittels Kendalls Tau, ob bei einem grofieren Umfang
an Veranderungen die Zufriedenheit mit den Planungsanpassungen hoher ist.
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Korrelationen

Ausmald der
Yeranderung
Zufriedenheit en
Kendall-Tau-b  Zufriedenheit Kaorrelationskoeffizient 1,000 252
Sig. (2-seitig) 201
I 20 20
Ausmald der Kaorrelationskoeffizient =253 1,000
SEIRASEIAd SR Sig. (2-ssitig) 201
[ 20 Ly

Darstellung 52: Kendall-Tau zu Ausmalf’ Veranderungen und Zufriedenheit
Quelle: Eigene Erstellung

Die Ergebnisse zeigen Uberraschend eine schwache, negative Korrelation, die nicht signi-
fikant ist. Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt mit 0,201 Gber dem festgelegten Wert von 0,05.
Daher kann die Nullhypothese nicht abgelehnt werden. Die negative Korrelation driickt aus,
dass mit zunehmender Anzahl an veranderten Positionen die Zufriedenheit tendenziell ab-
nimmt anstatt wie erwartet ansteigt. Eine Ursache kénnte sein, dass zu viele Aspekte auf
einmal gedndert worden sind und mdglicherweise nicht detailliert ausgearbeitet worden sind
(Kotter 2020). Da jedoch die Stichprobe mit 20 Unternehmen sehr klein ist, sollte auch diese

Korrelation in einer groReren Untersuchung nochmals analysiert werden.
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6. Handlungsempfehlungen

Erhéhte Unsicherheit und Volatilitat erschweren es die Unternehmensplanung aufzustellen.
Eine Prognose der zukinftigen Entwicklung ist nur bedingt abschatzbar und die Unterneh-
mensfiihrung muss rasch auf verandernde Rahmenbedingungen reagieren. So ist es nétig,
den Planungsprozess an die neue Realitat anzupassen, um Aufwand und Unzufriedenheit
zu reduzieren. Zur Abrundung wird kurz auf Vorschlage aus der Literatur zur Planungsop-
timierung verwiesen.

Die Boston Consulting Group schlagt anhand ihrer Praxiserfahrungen funf Felder der Opti-
mierung vor. Anstatt absoluten Zielen sollen relative Ziele, wie auch externe Benchmarks
z. B. Marktanteil, fur die notwendige Flexibilitdt zum Einsatz kommen. Ein Fokus auf die
relevanten Werttreiber und Planungsebenen sowie eine Verklrzung des Planungszeitrau-
mes, falls dieser mehrjahrig ist, dienen der Aufwandsreduktion. In volatilen Markten kénnen
ein haufiger Forecast mit Szenarien hilfreich sein, die als Basis fir die Festlegung der not-
wendigen MalRnahmen im schlechtesten, besten und wahrscheinlichsten Fall dienen
(Stange; Roos 2020).

Before

Detailed, absolute targets

Detailed budgeting items using profit-and-loss
and balance sheet methods

Long budgeting process with many iterations
to create alignment

After

Aggregate, relative targets; both external and
internal benchmarking

Focus on relevant value drivers, budgeting at
more aggregate levels

Shortened budgeting process late in the year;
simplified alignments and follow-up detail

Single-point estimates that ignore inherent
market volatility and uncertainty

Simple, pragmatic scenarios for budgeting items
where uncertainty is high

Top-line focus, extensive discussions on cost
allocations costs addressed at the source

More detailed cost and working capital drivers;

Source: BCG project experience.

Darstellung 53: Flnf Veranderungsvorschlage fir die nachste Planung
Quelle: Five Changes to Next Year's Budgeting (Stange; Roos 2020)

Auch Barkalov erwahnt die Verwendung rollierender Forecasts sowie den Einsatz von Sze-
narien, um die Effizienz und Effektivitat der Planung zu erhéhen. Ein Verstandnis der wirt-
schaftlichen Zusammenhange sowie die Uberlegung von méglichen Handlungsalternativen
sind eine wesentliche Vorbereitung fir eine schnelle Reaktion auf veranderte Rahmenbe-
dingungen. Um den Planungsaufwand zu minimieren, missen Abstimmungsschleifen re-
duziert werden und die verschiedenen Teilplane, wie strategische und operative, aufeinan-
der abgestimmt sein. Hilfreich kann hier die Ausrichtung auf die Geschéaftstreiber sein.
Durch die Mdéglichkeiten 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 fiinf-Punkte-Aktionsplan, dass ein klarer Uberblick der
aktuellen Position des Unternehmens gewonnen wird. Neben dem Finanzbereich sollen
auch Experten und Expertinnen der relevanten Abteilungen gehoért 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 taglichen Dashboard, zeigen einem
Unternehmen, ob ein Gegensteuern notwendig wird (Agrawal u. a. 2020).

Durch den Einsatz von Kennzahlen im Bereich des Planungsprozesses selbst kénnen Op-
timierungsfelder identifiziert werden. Im Bereich der Prozessqualitat 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 ahnlichen Unternehmen Anregun-
gen fur Verbesserung (Baumuller; Hartmann; Kreuzer 2018, S. 87-90).

Die Weiterentwicklung des Planungsprozesses ist fur jedes Unternehmen individuell. Dabei
sollte die Bedeutung des Change-Managements nicht unterschatzt werden, um das Veran-
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 génnen und die Mitarbeiten-
den miteinzubeziehen. Falls vorhanden, kbnnen Anregungen von Best-in-Class-Unterneh-
men genutzt werden (Barkalov 2015, S. 85-90; Kotter 2020, S. 2020).

Werden die MaRnahmen in Bezug auf die Steigerung von Effizienz und Effektivitat grup-
piert, kann eine auf die Unternehmenssituation abgestimmte Priorisierung erfolgen. Die
Mafnahmenbeschreibung sollte neben den erwarteten Ergebnissen auch den Aufwand an
Zeit und Ressourcen enthalten. Durch die Uberpriifung, ob die jeweiligen MaRnahmen wir-
ken, kdbnnen weitere Erkenntnisse gewonnen werden und gegebenenfalls eine Anpassung
der Aktivitaten 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 kdnnen Unternehmen, die ihren Planungsprozess verandern
mdchten, als Orientierung dienen. Es werden beispielsweise Fragen zur Qualitat der Pla-
nung und zur Bildung der Ziele gestellt. Weiterhin werden Ansatze 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-Kommissionsprasidentin 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 fir die Unterneh-
mensfihrung dar. Die Unternehmensplanung unterstitzt durch den Ausblick auf die zu er-
wartende Entwicklung des Geschaftes und der Liquiditat, um die nachhaltige Existenz des
Unternehmens sicherzustellen. Durch die Analyse der Gegebenheiten und Vorbereitung
von Handlungsalternativen kénnen friihzeitig 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 kdnnen verschiedene grundsatzliche Pla-
nungsarten unterschieden werden. Oftmals werden diese auch kombiniert eingesetzt, wie
ein jahrliches Budget sowie unterjahrige Forecasts. Der Forecast wird meist haufiger aktu-
alisiert und geht bis zum Jahresende oder Uber einen gleichbleibenden rollierenden Zeit-
raum (Barkalov 2015, S. 71 f.). Da die Planung eine zentrale Aktivitat darstellt, werden stetig
neue Ansatze zur Optimierung entwickelt, wie beispielweise die Konzepte Better und
Beyond Budgeting, Zero-Based-Budgeting oder Objectives and Key Results (Grund;
Schénbohm; Tran 2020, S. 4).

Die Ausgestaltung der Planung sollte auf das grundsatzliche Geschaftsmodell des Unter-
nehmens abgestimmt sein. Hierbei kdnnen die Massenproduktion und die Auftragsfertigung
(Uberwiegend als Einzelfertigung) als zwei wesentliche Modelle differenziert werden. Die
Massenproduktion zeichnet sich durch hohe Stiickzahlen 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-
zelstlicke und erfordert Flexibilitat bei Produktion und Personal. Der Herstellungsprozess
wird hier meist erst durch den Bestelleingang ausgelést (Kummer; Grin; Jammernegg
2013, S. 223-226; Krycha 1996, S. 1625 f.; Knolmayer 1996, S. 183 f.).

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

Wahrend Corona basiert bei vielen Studienteilnehmenden die Budgetplanung auf bisheri-
gen Zahlen. Rund zwei Drittel der Unternehmen filhren Abweichungsanalysen durch und
leiten Gegenmalinahmen ein. Jedoch sind in einem volatilen Umfeld nur etwa ein Dirittel
der Befragten mit dem Budget zufrieden. In den vergangenen Jahren war die Kritik ebenfalls
aufgrund des hohen Zeit- und Personalaufwands hoch. Oftmals wurde bemangelt, 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 haufigere Aktualisierung in der Prognose der Geschaftsentwicklung und als Frih-
warnsystem. Wahrend der Corona-Krise haben sehr betroffene Unternehmen die Erstel-
lungsfrequenz sowie die Detailtiefe des Forecasts erhdht.

Die durchgefiihrte Umfrage zielte auf einen neuen Befragungszeitraum zwei Jahre nach
Beginn der Corona-Pandemie ab. Die Datenerhebung erfolgte standardisiert Gber einen
Online-Fragebogen von Mitte Marz bis Anfang Mai. Zielgruppe der Untersuchung sind die
Unternehmen im Bodenseeraum. Auch wurde nach deren Umsatz- und Personalgré3e so-
wie die Branche gefragt. Bezugnehmend auf die Forschungsliicke wurden die Unterneh-
men nach Massenproduktion oder Auftragsfertigung unterschieden sowie um Einschatzung
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 verandert haben, wurden
nach den geanderten Planungselementen, den Griinden fiir die Anpassung und die Zufrie-
denheit damit gefragt.

Zur Auswertung der Ergebnisse gingen 40 Rickmeldungen aus allen Regionen des Boden-
seeraumes ein. Ein Schwerpunkt liegt bei den mittleren und gréReren Unternehmen sowie
auf der Branche Maschinen- und Anlagenbau. Beantwortet wurde die Umfrage von Mitar-
beitenden im Bereich Finanzen / Controlling sowie der Geschaftsleitung. Knapp 30 % der
Unternehmen sind Massenproduzenten und Uber 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 hohere Krisen-
betroffenheit durch einen Umsatzriickgang erfahren, jedoch ist dieser nicht signifikant.

FUr Uber die Halfte 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 Geschaftsmodells. Vor allem die Beschaffungsseite hat in der Bedeu-
tung wahrend 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 Idsst sich bei den eingesetzten Planungs-
systemen kein signifikanter Unterschied der Geschaftsmodelle feststellen.

Far die Unternehmensplanung einen hohen Stellenwert hat fur rund drei Viertel der Befrag-
ten die Kontrolle der Zielerreichung, die Prognose der Geschaftsentwicklung, die Verbin-
dung zur Strategie sowie die Liquiditatsplanung. Besonders die Liquiditatsplanung hat im
Vergleich vor Corona zu aktuell an Bedeutung gewonnen. Bei den Massenproduzenten
steht die Prognose der Entwicklung an erster Stelle, wahrend die Auftragsfertiger den Fokus
aktuell auf die Zielerreichung und die Liquiditatsplanung 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 flr beide Geschaftsmodelle an erster Stelle der Her-
ausforderungen. Fir die Auftragsfertiger ist auch die Problematik der veralteten Planung
bei Verabschiedung wesentlich.

Die Halfte der Unternehmen (20) hat wahrend 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 Geschéftsmodelle
bei der Planungsanderung. Auch die Untersuchung in Bezug auf die Krisenbetroffenheit
ergab keinen signifikanten Unterschied. Die Mehrheit der Unternehmen hat die Planung
angepasst, um die Effizienz zu erhéhen. Die Corona-Pandemie war nur fur etwa 40 % der
Teilnehmenden ein Grund der Planungsanderung. Fir die Massenfertiger war die Umstel-
lung auf eine rollierende Planung der zweithaufigste Grund nach der Prozesseffizienz. Bei
den Auftragsfertigern dagegen waren interne Griinde ausschlaggebend.

Die veranderten Elemente lagen vor allem im Bereich der Straffung des Planungsprozes-
ses, der Erhéhung der Kontrollhdufigkeit sowie die Verwendung von Szenarien und lIst-
Daten. Tendenziell haben die Massenfertiger eine gréfRere Anzahl an Elementen der Pla-
nung verandert. Auch hier Iasst sich jedoch keine Signifikanz feststellen. Der Zusammen-
hang zwischen dem Umfang der Anderungen und einer hdheren 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 verdndert und welche Handlungsempfehlungen kénnen daraus abgeleitet
werden?

Welche Treiber gab es fiir mégliche Verdnderungen im Planungsprozess?

Welche Unterschiede zeigen sich abhédngig von den Geschéftsmodellen 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 jahrlich, meist fest-
geschriebenem Budget und unterjahrigen Forecasts. Ersteres verfolgt die langfristige Per-
spektive und die Zielbildung, wahrend Forecasts fir die Prognose der Geschaftsentwick-
lung, die Entscheidung Uber GegensteuerungsmalRnahmen und fiir die Liquiditatsplanung
zur Sicherstellung der Zahlungsfahigkeit genutzt werden.

Die Masterarbeit zielt darauf ab, zu beleuchten, ob und wie sich wahrend der Corona-Pan-
demie der Planungsprozess in den Unternehmen des Bodenseeraumes verandert hat. Ge-
nau die Halfte der Unternehmen hat ihren Prozess angepasst. Wahrend der Krise wurde
die Planungsdauer gestrafft, die Kontrollhaufigkeit erhdht sowie der Einsatz von Ist-Daten
und Szenarien erweitert. Die Umstellung auf einen rollierenden Forecast wurde Uberwie-
gend von den Massenproduzenten erwahnt. Der Zusammenhang zwischen dem Ande-
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 fir Veranderungen im Planungsprozess liegen vor allem in der Erhéhung der
Effizienz des Planungsprozesses, im Sinne einer Reduzierung des Planungsaufwandes
und des Ressourceneinsatzes und der Straffung der Planungsdauer. Diese zielen darauf,
die Relevanz und Aktualitat der Planung zu unterstitzen, 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 fir Planungsanpassungen.

Ein wesentlicher Forschungsaspekt waren die Unterschiede aufgrund der Geschaftsmo-
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-
denauftrage. Die Auftragsfertiger schatzen ihre Krisenbetroffenheit durch einen Umsatz-
rickgang hoher ein als die Massenproduzenten. Sie legen aktuell den Fokus in der Planung
auf die Zielerreichung und die Liquiditatsplanung, wahrend die Massenproduzenten die
Prognose der Geschaftsentwicklung am relevantesten einstufen.

7.3 Kritische Wirdigung der Analyse

Die im Rahmen der Masterarbeit durchgefihrten 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 Ruck-
lauf der Umfrage nur 40 Antworten fir die Auswertung umfasst. Aufgrund der fehlenden
Reprasentativitat konnen die Ergebnisse nur eingeschrankt auf die Grundgesamtheit tber-
tragen werden. Es wurde ein groRerer Verbreitungsradius der Umfrage Gber 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 Mdglichkeit eine
Datenbank mit Kontaktdaten von Unternehmen aus der Region zu nutzen, um diese per-
sonlich anzuschreiben und die Stichprobengrélie zu erhdhen.
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Fir die Reprasentativitat ist neben der StichprobengréRe die Ausgewogenheit der Riick-
laufer in Bezug auf die Grundgesamtheit wesentlich. In Bezug auf die Region der Umfrage-
teilnehmenden aus dem Bodenseeraum ist die Schweiz unterreprasentiert und aus Liech-
tenstein gingen keine Antworten ein. In der Branchenubersicht Iasst sich ein gewichtiger
Schwerpunkt auf den Maschinen- und Anlagenbau erkennen, wahrend die weiteren Bran-
chen nur wenig vertreten sind.

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

Weiterhin wurde im Rahmen der Studie zum ersten Mal vertiefend mit den Programmen
unipark und SPSS zur Auswertung gearbeitet. Daher ergeben sich Einschrankungen im
Bereich der Fragebogenerstellung und den umfangreichen Mdéglichkeiten 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 mdglich, die zeitliche Veranderung 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 Anderungen des Planungsprozess war die Auswertung eingeschrankt.
Eine weitere Studie kann daher den Forschungsaspekt, ob sich im Vergleich vor Corona zu
wahrend der Pandemie sowie dauerhaft Unterschiede im Umfang und in der Art der Pla-
nungsanderungen zeigen, nochmals detaillierter aufgreifen.

Eine aufbauende Studie kann untersuchen, ob sich bei gréerem 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
Rickmeldungen teilweise leichte, aber in keinem Fall signifikante Unterschiede sichtbar.
Ebenfalls kann bei einem grof3eren 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 ausfihrlicher
auf weitere Hypothesen, wie beispielsweise auf Unterschiede zwischen den Anrainerregio-
nen des Bodensees oder auf detailliertere Handlungsempfehlungen eingegangen werden.
Auch dies bietet Ansatzpunkte fur 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 fur Studien zur Unternehmensplanung bieten. So kénnen auf-
grund der nicht nachlassenden Unsicherheit neue Erkenntnisse zu den von Unternehmen
durchgeflihrten Anpassungen der Planung an sich stetig verandernde Rahmenbedingun-
gen gewonnen werden.
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7.4 Ausblick

Mit der vorliegenden Masterarbeit wurde angestrebt einen Mehrwert fiir Theorie und Praxis
zu schaffen. Fur die Theorie wurden die bisher durchgefiihrten Studien der Unternehmens-
planung um einen neuen Zeitpunkt, der zwei Jahre mit der Corona-Pandemie umfasst, er-
ganzt und das Forschungsfeld der Unterschiede aufgrund des Geschaftsmodells beleuch-
tet. In der Praxis tatige Personen erhalten einen Uberblick wie vielfaltig die Unternehmens-
planung ausgestaltet ist und kdnnen Anregungen fiir Verbesserungen mitnehmen. Die
Handlungsempfehlungen bieten dazu weitere Orientierung und gehen auch darauf ein, wie
Change-Management Projekte erfolgreich umgesetzt werden kdénnen.

Auch wenn sich durch die durchgeflihrte Studie keine besonderen Unterschiede zwischen
Massenproduzenten und Auftragsfertigern zeigen, sollte die Planung in jedem Unterneh-
men individuell ausgestaltet sein. Die Autorin selbst ist fir die Unternehmensplanung eines
mittelstdndigen Maschinenbauunternehmens im Bereich der Auftragsfertigung zustandig.
Sie findet es spannend und abwechslungsreich, dass aufgrund der Volatilitat 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 einflieRen zu lassen. So wird die
aufgestellte Unternehmensplanung zu einem nutzlichen Pfeiler einer erfolgreichen Unter-
nehmenssteuerung in unsicheren Zeiten.

-99-



Literaturverzeichnis

Agrawal, Ankur u.a. (2020): McKinsey & Company. Planning for uncertainty: Performance
management under COVID-19. Online im Internet: URL: https://www.mckinsey.com/busi-
ness-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/planning-for-uncertainty-perfor-
mance-management-under-covid-19 (Zugriff am: 26.06.2022).

Amt fur Statistik, Firstentum Liechtenstein (2020): Liechtenstein in Zahlen 2020.

Anzlinger, Jana (2022): ,Liveblog zum G7-Gipfel 2022.“ In: sueddeutsche.de, 26. Juni 2022.
Online im Internet: URL: https://www.sueddeutsche.de/politik/g7-gipfel-liveblog-programm-
montag-1.5607732 (Zugriff am: 27.06.2022).

Audi AG (2021): Audi MediaCenter. Audi-Konzern trotz Halbleiterkrise mit starker Rendite
— Prognose fur 2021 angepasst. Online im Internet: URL: https://www.audi-mediacen-
ter.com:443/de/pressemitteilungen/audi-konzern-trotz-halbleiterkrise-mit-starker-rendite-
prognose-fuer-2021-angepasst-14359 (Zugriff am: 14.11.2021).

Bange, Dr. Carsten (2021): BARC COVID Survey 21: Veranderte Prioritaten in Zeiten einer
Pandemie. Online im Internet: URL.: https://barc.de/news/barc-covid-survey-21-veranderte-
prioritaten-in-zeiten-einer-pandemie (Zugriff am: 18.03.2022).

Barkalov, Igor u.a. (2013): Forward Visibility Study (2nd Edition) - Analyses and Recom-
mendations for CFOs for a more Effective Corporate Planning. Capgemini Consulting. On-
line im Internet: URL:
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&v
ed=2ahUKEwje4v-c7rn2AhWEQVEDHXRfAKUQFnoE-
CA0QAQ&url=https%3A%2F % 2Fwww.capgemini.com%2F consulting-se%2Fwp-con-
tent%2Fuploads%2F sites%2F38%2F2017%2F08%2Fcapgemini_consulting_-_for-
ward_visibility 2nd_edition_web.pdf&usg=A0OvVaw2ZROT-dN7cBSaUUV_D81LF (Zugriff
am: 07.03.2022).

Barkalov, Igor (2015): Effiziente Unternehmensplanung: weniger Aufwand, mehr Flexibilitat,
mehr Geschaftserfolg. Wiesbaden: Springer Gabler.

Baumdiller, Josef; Hartmann, Achim; Kreuzer, Christian (2018): Integrierte Unternehmens-
planung: Grundlagen, Funktionsweise und Umsetzung. 2. Auflage. Wien: Linde.

Baur, Nina (Hrsg.) (2014): Handbuch Methoden der empirischen Sozialforschung. Wiesba-
den: Springer VS. Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-531-18939-0

Bayerisches Landesamt fur Statistik - GENESIS-Online (2022): Statistisches Unterneh-
mensregister: Kreise, Rechtliche Einheiten, Niederlassungen, BeschaftigtengroRenklas-
sen, Jahr. Online im Internet: URL: https://www.statistikdaten.bayern.de/genesis/on-
line?operation=abruftabelleBearbeiten&levelindex=2&levelid=1653491486260&aus-
wahloperation=abruftabelleAuspraegungAuswaehlen&auswahlverzeichnis=ordnungs-
struktur&auswahlziel=werteabruf&code=52111-102r&auswahltext=&nummer=7&vari-
able=7&name=KREISE&werteabruf=Werteabruf#abreadcrumb (Zugriff am: 25.05.2022).

Beller, Prof. Dr. Sieghard (2014): Quantitativ forschen: Frageb6gen entwickeln und auswer-
ten. Padagogische Hochschule Weingarten am 19. November 2014.

- 100 -



Bergmann, Mareike u.a. (2020): ,Digitization of the budgeting process: determinants of the
use of business analytics and its effect on satisfaction with the budgeting process.” In: Jour-
nal of Management Control, 31 (2020), 1-2, S. 25-54. Online im Internet: DOI:
10.1007/s00187-019-00291-y (Zugriff am: 11.01.2022).

Birk, Dr. Dietrich (2022): VDMA - Maschinenbau in Baden-Wirttemberg. Lieferengpasse
und ausbleibende Investitionen belasten. Online im Internet: URL:
https://www.vdma.org/viewer/-/v2article/render/51517771 (Zugriff am: 23.06.2022).

Bodensee Standort Marketing GmbH (2021): Vierlanderregion Bodensee. Online im Inter-
net: URL: https://www.standort-guide-bodensee.com/de/vierl%C3%A4nderregion-boden-
see.html (Zugriff am: 13.11.2021).

Brinduse (Nimigean), Anca-loana; Bunget, Univ. Prof. Ph. D. Ovidiu-Constantin (2021):
,Reconsidering Budgeting after the COVID-19 Outbreak.“ In: Audit Financiar, 19 (2021),
162, S. 351-358. Online im Internet: DOI: 10.20869/AUDITF/2021/162/011 (Zugriff am:
11.01.2022).

Danielzyk, Rainer; Kéhler, Stefan; Friedsmann, Philipp (2017): ,Bodensee-Oberschwaben:
Eine erfolgreiche Region fernab der GroRstadte.“ In: Standort, 41 (2017), 3, S. 186-194.
Online im Internet: DOI: 10.1007/s00548-017-0493-x (Zugriff am: 13.11.2021).

Dillerup, Ralf u.a. (2019): ,Planung im digitalen Zeitalter.“ In: Controlling & Management
Review, 63 (2019), 3, S. 46-53. Online im Internet: DOI: 10.1007/s12176-019-0011-z (Zu-
griff am: 11.10.2021).

Dillerup, Ralf; Witzemann, Tobias; Schréckhaas, Bjérn (2020): ,Zehn Trends der Unterneh-
mensplanung.® In: Controlling & Management Review, 64 (2020), 3, S. 46-54. Online im
Internet: DOI: 10.1007/s12176-020-0096-4 (Zugriff am: 11.10.2021).

Déring, Nicola; Bortz, Jirgen (2016): Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial-
und Humanwissenschaften. 5. vollstandig Uberarbeitete, aktualisierte und erweiterte Auf-
lage. Berlin Heidelberg: Springer. Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-642-41089-5

Ehrmann, Harald (2013): Unternehmensplanung - Kompendium der praktischen Betriebs-
wirtschaft. 6., Uberarb. und aktualisierte Aufl. Herne: Kiehl.

Eschlbeck, Dieter (2016): ,Agiles Management.“ In: Controller Magazin, 4 (2016), 4/2016,
S. 36—40. Online im Internet: URL: https://www.haufe.de/controlling/zeitschrift/controller-
magazin/controller-magazin-ausgabe-42016-controller-magazin_28 362266.html (Zugriff
am: 11.09.2021).

Fuchs, Dr. Christian; Wyszogrodzki, Adrian (2015): Effizienter Planen mit Advanced Plan-
ning - Status Quo und Nutzen fortgeschrittener Planungsansatze. Business Application Re-
search Center — BARC GmbH Central Europe, Wurzburg. Online im Internet: URL:
https://barc.de/marktforschungsstudien (Zugriff am: 18.03.2022).

Gassmann, Oliver; Frankenberger, Karolin (2016): ,Geschéaftsmodelle entwickeln: Von der
Kunst zum Handwerk.“ In: Geschéaftsmodellinnovationen. Herausgegeben von Peter Gra-
nig; Erich Hartlieb; Doris Lingenhel. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden, S. 17—
33. Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-08623-7_1 (Zugriff am: 01.05.2022).

- 101 -



Grund, Timo; Schonbohm, Avo; Tran, Khai (2020): Unternehmensplanung im Zeitalter der
Digitalisierung: Ansatze und Erfolgsfaktoren in der Praxis. Wiesbaden: Springer Gabler.
Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-29929-3

Hammer, Richard (2015): Unternehmensplanung: Planung und Fuhrung. 9., Uberarbeitete
und erweiterte Auflage. Berlin: De Gruyter Oldenbourg.

Hermes, Heinz-Josef; Mertens, Sascha (2006): Blick nach vorn. Eine Standortbestimmung
zur Planung in deutschen Unternehmen. Deloitte Consulting, Dusseldorf.

Holzl, Werner u.a. (2020): ,Umsatzentwicklung, Investitionsverhalten und Erwartungen be-
ziuglich der Normalisierung. Ergebnisse der vierten Sonderbefragung zur COVID-19-Krise
im Rahmen des WIFO-Konjunkturtests vom Oktober 2020.“ In: WIFO-Konjunkturtest, (=
Osterreichisches Institut fir Wirtschaftsforschung)(2020), 4/2020, S. 14.

Institut der Wirtschaftsprifer in Deutschland e.V. (Hrsg.) (2021): Zweifelsfragen zu den Aus-
wirkungen der Ausbreitung des Coronavirus auf die Rechnungslegung und deren Prifung
(Teil 3, 5. Update, Aprii 2021). Diusseldorf. Online im Internet: URL:
https://www.idw.de/blob/124230/4d0cde868d61cb6ab0bead999861372e/down-corona-
idw-fachlhinw-relepruefung-teil3-update5-data.pdf (Zugriff am: 25.10.2021).

Kahre, Burkhard; Laier, Rainer; Vanini, Ute (2019): Financial Management: die finanzielle
Flhrung von Unternehmen. Miinchen: Verlag Franz Vahlen.

Knolmayer, Gerhard (1996): Handworterbuch der Produktionswirtschaft: Auftragsbearbei-
tung. Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre. Herausgegeben von Werner Kern; Hans-
Horst Schrdder; Jirgen Weber. 2., vollig neu gestaltete Aufl. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

Kotter, John P. (2020): Harvard Business Manager 04/2019. Das Unternehmen erfolgreich
erneuern. Online im Internet: URL: https://www.manager-magazin.de/harvard/strate-
gie/change-management-wie-sie-ihr-unternehmen-erfolgreich-erneuern-a-00000000-
0002-0001-0000-000165432965 (Zugriff am: 26.06.2022).

Krycha, Klaus-Thomas (1996): Handwoérterbuch der Produktionswirtschaft: Produktionsty-
pologien. Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre. Herausgegeben von Werner Kern;
Hans-Horst Schroder; Jirgen Weber. 2., vollig neu gestaltete Aufl. Stuttgart: Schaffer-Po-
eschel.

Kummer, Sebastian; Grun, Oskar; Jammernegg, Werner (Hrsg.) (2013): Grundzige der
Beschaffung, Produktion und Logistik. 3., aktualisierte Aufl. Minchen: Pearson.

Landeszentrale flr politische Bildung Baden-Wirttemberg - Ipb (2022): Chronik des Ukra-
ine-Konflikts von 2014 bis 2022. Online im Internet: URL: https://www.lpb-bw.de/chronik-
ukrainekonflikt (Zugriff am: 24.06.2022).

Lapidus, Bryan (2020a): Association for Financial Professionals, Inc. COVID-19 Survey a:
FP&A Professionals Expect a Painful, Slow Recovery. Online im Internet: URL:
https://www.afponline.org/ideas-inspiration/topics/articles/Details/covid-19-fp-a-professio-
nals-expect-a-painful-slow-recovery/ (Zugriff am: 01.02.2022).

Lapidus, Bryan (2020b): Association for Financial Professionals, Inc. COVID-19 Survey b:
Uncertainty Weighs Heavily on FP&A. Online im Internet: URL:

- 102 -



https://www.afponline.org/ideas-inspiration/topics/articles/Details/survey-uncertainty-
weighs-heavily-on-fp-a/ (Zugriff am: 07.01.2022).

Lapidus, Bryan (2020c): Association for Financial Professionals, Inc. COVID-19 Survey d:
FP&A Recognizes the Need for BCP. Online im Internet: URL: https://www.afpon-
line.org/ideas-inspiration/topics/articles/Details/covid-19-survey-fp-a-recognizes-the-need-
for-bep/ (Zugriff am: 07.01.2022).

Mayer, Horst Otto (2013): Interview und schriftliche Befragung: Grundlagen und Methoden
empirischer Sozialforschung. Oldenbourg Wissenschaftsverlag. Online im Internet: DOI:
10.1524/9783486717624 (Zugriff am: 13.10.2021).

Melnychuk, Larysa; Myers, James (2021): FP&A Trends Survey 2020. Becoming an Intelli-
gent Enterprise. FP&A Trends. Online im Internet: URL: https://fpa-trends.com/article/2020-
fpa-trends-survey-white-paper-becoming-intelligent-enterprise (Zugriff am: 25.10.2021).

Morlidge, Steve; Player, Steve (2010): Future ready: how to master business forecasting.
Hoboken, N.J: Wiley.

Mosler, Andreas (2017): Integrierte Unternehmensplanung: Anforderungen, L6sungen und
Echtzeitsimulation im Rahmen von Industrie 4.0. Wiesbaden: Springer Gabler. Online im
Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-08752-4

Neumann, Fritz u.a. (2009): Unternehmensplanung 2020 — Trends und Entwicklungen.
BearingPoint GmbH, Frankfurt am Main.

Nguyen, Dai Huu; Weigel, Christine; Hiebl, Martin R.W. (2018): ,Beyond budgeting: review
and research agenda.” In: Journal of Accounting & Organizational Change, 14 (2018), 3, S.
314-337. Online im Internet: DOI: 10.1108/JAOC-03-2017-0028 (Zugriff am: 11.01.2022).

Prell-Leopoldseder, Sonja (2011): Einfihrung in die Budgetierung und integrierte Planungs-
rechnung. Wien: Linde.

Qualtrics (2022): Stichprobe — Optimale Stichprobengrofie berechnen. Online im Internet:
URL: https://lwww.qualtrics.com/de/erlebnismanagement/marktforschung/online-stichpro-
ben/ (Zugriff am: 27.05.2022).

Rahe, Ingo; Pfohler, Martin (2021): KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft. Was be-
deutet Covid-19 fur die Going-Concern-Pramisse und den Lagebericht? Online im Internet:
URL: https://home.kpmg/de/de/home/themen/2020/04/auswirkungen-von-covid-19-auf-
die-rechnungslegung/was-bedeutet-covid-19-fuer-den-lagebericht.html (Zugriff am:
25.10.2021).

Raithel, Jurgen (2008): Quantitative Forschung: ein Praxiskurs. 2., durchgesehene Auflage.
Wiesbaden: VS Verlag fir Sozialwissenschaften (= Lehrbuch).

Reimer, Prof. Dr. Marko; Schaffer, Prof. Dr. Utz; Weber, Prof. Dr. h.c. Jirgen (2019): Pla-
nung als Steuerungsinstrument: Die Budgetierung im Fokus - Eine Studie des WHU Con-
troller Panels (2019). WHU — Otto Beisheim School of Management. Vallendar.

Reimer, Prof. Dr. Marko; Schaffer, Prof. Dr. Utz; Weber, Prof. Dr. h.c. Jirgen (2020a): 2.
Blitzstudie zur Corona-Krise - Wie schatzen Finanzvorstande und Controller aktuell die

- 103 -



Lage in ihren Unternehmen ein? Eine Studie des WHU Controller Panels (Mai 2020). WHU
— Otto Beisheim School of Management. Vallendar.

Reimer, Prof. Dr. Marko; Schaffer, Prof. Dr. Utz; Weber, Prof. Dr. h.c. Jirgen (2020b): Die
Zukunftsthemen des Controllings. Ergebnisse der vierten WHU-Zukunftsstudie (2020).
WHU — Otto Beisheim School of Management. Vallendar.

Reimer, Prof. Dr. Marko; Schéaffer, Prof. Dr. Utz; Weber, Prof. Dr. h.c. Jirgen (2021): Der
Blick in die Zukunft: Forecasting im Fokus - Eine Studie des WHU Controller Panels (2021).
WHU — Otto Beisheim School of Management. Vallendar.

Rieg, Prof. Dr. Robert (2021): Unternehmensplanung in der Praxis - Ergebnisse einer On-
line-Studie Studienserie ,Erfolgsfaktoren der Unternehmensfuhrung.“ Hochschule Aalen,
Aalener Institut fir Unternehmensfiihrung (AAUF). Aalen.

Roltgen, Carsten (2018): ,Der digitale Wandel in der Einzelfertigung.” In: Industrieanzeiger,
(2018), 2, S. 22. Online im Internet: URL: https://go.exlibris.link/2Qh7FHjl

Résch, Frank (2022): BME-Umfrage Ukraine KriegDer Einkauf im ,JETZT* —Krisenmana-
ger| Versorgungsgestalter | Zukunftsmacher. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e.V. (BME), Eschborn. Online im Internet: URL: https://www.bme.de/fachinfor-
mationen/studien-umfragen (Zugriff am: 14.06.2022).

Schéffer, Prof. Dr. Utz; Weber, Prof. Dr. h.c. Jurgen (2015): Controlling - Trends & Bench-
marks. Vallendar. Online im Internet: URL: https://www.whu.edu/index.php?elD=dump-
File&t=f&f=14586&token=c9a5343ebfdad4455d126fa7d9dc7f77c17724551 (Zugriff am:
06.10.2021).

Shroff, Manoj (2020): Intelligent Finance Operations: The CFO’s most powerful asset. Ac-
centure. Online im Internet: URL: https://www.accenture.com/_acnmedia/PDF-142/Ac-
centure-The-CFOs-Most-Powerful-Asset.pdf#zoom=40 (Zugriff am: 25.10.2021).

Sontow, Dr. Karsten; Kloppenburg, Markus; Treutlein, Peter (2020): ERP in der Praxis -
Anwenderzufriedenheit, Nutzen & Perspektiven 2020/2021. Trovarit.

Stange, Sebastian; Roos, Alexander (2020): ,Budgeting in an Age of Uncertainty.” In: BCG
Insights, Boston, (= Boston Consulting Group Boston, MA). (2020). Online im Internet: URL:
https://www.bcg.com/publications/2020/budgeting-in-an-age-of-uncertainty  (Zugriff am:
26.06.2022).

Statista (2022a): Statista. Aktive Unternehmen in der Schweiz nach Kantonen 2019. Online
im Internet: URL: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/955899/umfrage/aktive-un-
ternehmen-in-der-schweiz-nach-kantonen/ (Zugriff am: 27.04.2022).

Statista (2022b): Statista. ifo-Geschaftsklimaindex - Jahresdurchschnittswerte bis 2022.
Online im Internet: URL: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1303/umfrage/ent-
wicklung-ifo-geschaeftsklimaindex-jahresdurchschnitte/ (Zugriff am: 27.05.2022).

Statistik fur die Bodenseeregion (2017): Bodensee Zahlen 2017 - 3. Wirtschaft. Online im
Internet: URL: https://www.statistik-bodensee.org/wirtschaft.html (Zugriff am: 27.04.2022).

- 104 -



Statistisches Bundesamt - Destatis (2022): EU-Staaten: Folgen der Corona-Pandemie. On-
line im Internet: URL: https://www.destatis.de/Europa/DE/Thema/COVID-19/_inhalt.html
(Zugriff am: 24.06.2022).

Statistisches Landesamt Baden-Wirttemberg, Stuttgart (2022a): Rechtliche Einheiten und
Niederlassungen seit 2006 nach BeschaftigtengroRenklassen - Bodenseekreis. Online im
Internet: URL: https://www.statistik-bw.de/GesamtwBranchen/UnternehmBe-
triebe/040230xx.tab?R=KR435 (Zugriff am: 25.05.2022).

Statistisches Landesamt Baden-W(rttemberg, Stuttgart (2022b): Rechtliche Einheiten und
Niederlassungen seit 2006 nach BeschaftigtengroRenklassen - Landkreis Konstanz. Online
im Internet: URL: https://www.statistik-bw.de/GesamtwBranchen/UnternehmBe-
triebe/040230xx.tab?R=KR335 (Zugriff am: 25.05.2022).

Statistisches Landesamt Baden-Wirttemberg, Stuttgart (2022c): Rechtliche Einheiten und
Niederlassungen seit 2006 nach Beschaftigtengrélienklassen - Landkreis Ravensburg. On-
line im Internet: URL: https://www.statistik-bw.de/GesamtwBranchen/UnternehmBe-
triebe/040230xx.tab?R=KR436 (Zugriff am: 25.05.2022).

Statistisches Landesamt Baden-Wirttemberg, Stuttgart (2022d): Rechtliche Einheiten und
Niederlassungen seit 2006 nach BeschaftigtengroRenklassen - Landkreis Sigmaringen.
Online im Internet: URL: https://www.statistik-bw.de/GesamtwBranchen/UnternehmBe-
triebe/040230xx.tab?R=KR437 (Zugriff am: 25.05.2022).

Thommen, Jean-Paul u.a. (2020): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre: Umfassende Ein-
fihrung aus managementorientierter Sicht. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden.
Online im Internet: DOI: 10.1007/978-3-658-27246-3 (Zugriff am: 13.11.2021).

Trossmann, Ernst (2006): Risikocontrolling bei Auftragsfertigung: Ergebnisse eines For-
schungsprojekts zum Risikocontrolling im Klein- und Mittelbetrieb. Betriebswirtschaftliche
Forschungsergebnisse. Berlin: Duncker & Humblot.

Waniczek, Mirko; Ruthner, Raoul; Feichter, Andreas (2016): Unternehmensplanung und -
steuerung: von der Strategie zum Cashflow. Wien: Linde Verlag Ges.m.b.H.

Weber, Jirgen (2020): ,Eine Krise zwingt uns, Prioritaten klarer zu setzen.” In: Controlling
& Management Review, 64 (2020), 6, S. 20-25. Online im Internet: DOI: 10.1007/s12176-
020-0127-1 (Zugriff am: 11.09.2021).

Weber, Prof. Dr. Dr. h.c. Jurgen (2018): Haufe-Lexware GmbH & Co. KG. Was ist eigentlich
ein guter Forecast? Online im Internet: URL.: https://www.haufe.de/controlling/controllerpra-
xis/was-ist-ein-guter-forecast_112_442702.html (Zugriff am: 06.03.2022).

Welfens, Paul J. J. (2020): Corona-Weltrezession: Epidemiedruck und globale Erneue-
rungs-Perspektiven. Wiesbaden: Springer.

Wirtschaftskammer Vorarlberg (2021): Vorarlberg in Zahlen. Online im Internet: URL:
https://www.wko.at/service/vbg/zahlen-daten-fakten/zahlen-daten-fakten-vorarlberg.html
(Zugriff am: 27.04.2022).

- 105 -



Anhang

Anhang 1: Grundgesamtheit
Anhang 2: Fragebogen
Anhang 3: Verteiler Fragebogen

Anhang 4: Codebuch

- 106 -

107

109

119

120



Anhang 1: Grundgesamtheit

Baden-Wiirttemberg

Rechtliche Einheiten und Niederlassungen seit 2006 nach BeschiftigtengroBenklassen

ﬁ Rechtliche Einheiten und Niederlassungen 2019 v nach Beschiftigtengréienklassen

Landkreis Konstanz

e = Rechtliche Ein- Beschiiftigte in Rechtlichen Ein- Umsiétze in Rechtlichen Ein-
BeschaftigtengroBen- heiten heiten heiten
klassen
Anzahl 1.000 EUR

insgesamt 13.085 87.442 15.313.705

davon in Rechtlichen Einheiten/Niederlassungen mit ... Beschaftigten

09 11.468 13.921 3.093.688

10-49 1.323 21.847 3.376.493

50-249 245 21.059 3.228.986

250 und mehr 49 30.615 5.614.538

Niederlassungen"

14.092

12.109
1.613
320

50

1) Rechtliche Einheiten mit steuerbarem Umsatz und sozialversicherungspflichtig Beschéftigten im jeweiligen Jahr (bis 2017: Unternehmen).
2) Bis 2018: Nachweis der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten am 31. 12. des Berichtsjahres. Ab 2019: Sozialversicherungspflichtig Beschiftigte als Mittelwert der zw6lf

Monatsstichtagswerte eines Berichtsjahres.
3) Steuerbarer Umsatz (Lieferungen und Leistungen, bei Organschaft Schatzwert) des jeweiligen Jahres.

4) Niederlassungen mit sozialversicherungspflichtig Beschaftigten und/oder Umsatz im jeweiligen Jahr (bis 2017: Betriebe).

Datenquelle: Unternehmensregister.

(Statistisches Landesamt Baden-Wirttemberg, Stuttgart 2022b)

Beschiftigte in Nieder-
lassungen

Anzahl

Rechtliche Einheiten und Niederlassungen seit 2006 nach BeschaftigtengrofBenklassen

} Rechtliche Einheiten und Niederlassungen | 2019 v | nach BeschiftigtengréBenklassen
Landkreis Sigmaringen
Rechtliche Ein- Beschéftigte in Rechtlichen Ein- Umsitze in Rechtlichen Ein-
Beschiftigtengrofen- heiten heiten heiten
klassen
Anzahl 1.000 EUR

insgesamt 5.704 42.435 7.962.022
davon in Rechtlichen Einheiten/Niederlassungen mit ... Beschéftigten
0-9 4.936 5.483 1.365.328
10-49 608 10.024 1.634.178
50-249 134 11.785 1.886.082
250 und mehr 26 15.144 3.076.434

- 4
Niederlassungen )

6.186

5.272
731
159

24

1) Rechtliche Einheiten mit steuerbarem Umsatz und sozialversicherungspflichtig Beschaftigten im jeweiligen Jahr (bis 2017: Unternehmen).
2) Bis 2018: Nachweis der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten am 31. 12. des Berichtsjahres. Ab 2019: Sozialversicherungspflichtig Beschéftigte als Mittelwert der zwolf

Monatsstichtagswerte eines Berichtsjahres.
3) Steuerbarer Umsatz (Lieferungen und Leistungen, bei Organschaft Schatzwert) des jeweiligen Jahres.

4) Niederlassungen mit sozialversicherungspflichtig Beschaftigten und/oder Umsatz im jeweiligen Jahr (bis 2017: Betriebe).

Datenquelle: Unternehmensregister.

(Statistisches Landesamt Baden-Wirttemberg, Stuttgart 2022d)

97.101

15.909
27.226
27.452
26.514

Beschaftigte in Nieder-

Anzahl

Rechtliche Einheiten und Niederlassungen seit 2006 nach BeschiftigtengroBenklassen

a Rechtliche Einheiten und Niederlassungen 2019 v |nach BeschéftigtengroBenklassen
Landkreis Bodenseekreis

. . Rechtliche Ein- Beschiftigte in Rechtlichen Ein- Umsitze in Rechtlichen Ein-
BeschftigtengroRen- heiten heiten heiten

klassen

Anzahl 1.000 EUR
insgesamt 10.230 113.900 24.730.384

davon in Rechtlichen Einheiten/Niederlassungen mit ... Beschéftigten
0-9 9.061 10.455 2.461.491
10-49 937 15.432 2.509.511
50-249 188 16.546 2.667.857
250 und mehr 44 71.467 17.091.525

" 4]
Niederlassungen )

11.022

9.591
1.160
226
45

1) Rechtliche Einheiten mit steuerbarem Umsatz und sozialversicherungspflichtig Beschéftigten im jeweiligen Jahr (bis 2017: Unternehmen).
2) Bis 2018: Nachweis der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten am 31. 12. des Berichtsjahres. Ab 2019: Sozialversicherungspflichtig Beschéftigte als Mittelwert der zwoIf

Monatsstichtagswerte eines Berichtsjahres.
3) Steuerbarer Umsatz (Lieferungen und Leistungen, bei Organschaft Schétzwert) des jeweiligen Jahres.

4) Niederlassungen mit sozialversicherungspflichtig Beschaftigten und/oder Umsatz im jeweiligen Jahr (bis 2017: Betriebe).

Datenquelle: Unternehmensregister.

(Statistisches Landesamt Baden-Wirttemberg, Stuttgart 2022a)
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lassungen

45.121

6.514
12.204
13.890
12.514

Beschiftigte in Nieder-

Anzahl

lassungen

88.955

12.032
20.265
20.625
36.032



Rechtliche Einheiten und Niederlassungen seit 2006 nach BeschiftigtengroBenklassen

Rechtliche Einheiten und Niederlassungen | 2019 v | nach BeschaftigtengroBenklassen
Landkreis Ravensburg

J

" B Rechtliche Ein- Beschiiftigte in Rechtlichen Ein- Umsétze in Rechtlichen Ein-
Beschaftigtengrofien- heiten heiten heiten
klassen
Anzahl 1.000 EUR
insgesamt 14.063 104.447 20.818.766

davon in Rechtlichen Einheiten/Niederlassungen mit ... Beschéftigten
0-9 12.316 13.124 3.734.195
10-49 1.394 23.405 4.591.032
50-249 292 26.399 5.984.689
250 und mehr 61 41.519 6.508.850

l\iiederlassungen‘J

15.041

12.925
1.677
374

65

1) Rechtliche Einheiten mit steuerbarem Umsatz und sozialversicherungspflichtig Beschaftigten im jeweiligen Jahr (bis 2017: Unternehmen).
2) Bis 2018: Nachweis der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten am 31. 12. des Berichtsjahres. Ab 201g: Sozialversicherungspflichtig Beschéftigte als Mittelwert der zwdlf

Monatsstichtagswerte eines Berichtsjahres.
3) Steuerbarer Umsatz (Lieferungen und Leistungen, bei Organschaft Schatzwert) des jeweiligen Jahres.
4) Niederlassungen mit sozialversicherungspflichtig Beschéftigten und/oder Umsatz im jeweiligen Jahr (bis 2017: Betriebe).
Datenquelle: Unternehmensregister.

(Statistisches Landesamt Baden-Wiirttemberg, Stuttgart 2022c)

Bayern

Tabelle

s 3 () ) [

Statistisches Unternehmensregister

2020

09

097

09761
09762
09763
09764
09771
09772
09773
09774
09775
09776
09777
09778
09779
09780

<

Kreise

Bayern

Schwaben

Augsburg (Krfr.5t)
Kaufbeuren (Krfr.5t)
Kempten (Allgiu) (Krfr.5t)
Memmingen (Krfr.5t)
Aichach-Friedberg (Lkr)
Augsburg (Lkr)

Dillingen a.d.Donau (Lkr)
Giinzburg (Lkr)

Neu-Ulm (Lkr)

Lindau (Bodensee) (Lkr)
Ostallgéu (Lkr)
Unterallgdu (Lkr)
Donau-Ries (Lkr)
Oberallgdu (Lkr)

DIAGRAMM

oore (3] 1

Statistisches Unternehmensregister: Kreise, Rechtliche Einheiten, Niederlassungen, BeschaftigtengroRenklassen, Jahr

Insgesamt

Anzahl
599 076

82 069
11 429
1834
2968
2041
6 245
10 446
3777
5415
6538
4012
6829
6601
5542
8392

Rechtliche Einheiten (URS - WZ 2008)

0 bis unter 10 bis unter 50 bis unter
10 50 250
Beschiftigte Beschaftigte Beschaftigte
Anzahl Anzahl Anzahl

524033 60 380 11888
71539 8431 1710
9785 1267 296
1571 215 39
2 434 420 96
1718 248 50
5565 577 89

9191 1015 196
3289 388 80
4 704 566 111
5663 701 140
3531 389 78
6027 659 122
5848 603 128
4 787 584 135
7 426 799 150

250 und
mehr
Beschiftigte
Anzahl

2775

389

18
25
14

20
34
34
14
21
22
36
17

(Bayerisches Landesamt fiir Statistik - GENESIS-Online 2022)

- 108 -

Insgesamt

Anzahl
650 484

89 268
12 614
2081
3436
2 309
6 654
11274
4089
5922
7269
4308
7252
7069
6074
8917

Beschiftigte in Nieder-
lassungen

Anzahl
114.394

14.872
29.416
33.521
36.585

Niederlassungen (URS -

0 bis unter 10 bis unter £
10 50
Beschaftigte Beschdftigte E

Anzahl Anzahl
559 110 73334
76 420 10 251
10538 1581
1752 261
2729 556
1888 317
5848 687
9 754 1232
3506 467
5059 678
6122 911
3751 443
6 345 749
6174 718
5128 743
7826 908



Anhang 2: Fragebogen

Auszug unipark, Seite 1 bis 9
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Fragebogen

1 Geschaftsmodell

Ist Inr Unternehmen ein Massenfertiger oder ein Auftragsfertiger?

Massenfertiger (groBe gleichartige Produktionsmengen, Vorratsfertigung, Gewinn / Verlust eines
Auftrages ohne grof3e Auswirkungen)

Auftragsfertiger (Einzelfertigung, Produkt wird individuell je Auftrag und Kunde hergestellt, Gewinn /
Verlust eines Auftrags mit Auswirkungen)

Frage muss verpflichtend beantwortet werden.
(O Massenfertiger
(O Auftragsfertiger

(O sonstiges

Bitte beschreiben Sie |hr Geschaftsmodell kurz



Welche Aspekte beeinflussen |hre Unternehmensplanung?

Bitte geben Sie |hre Einschatzung flr die Zeit vor Corona und nun fur die Zeit seit der Pandemie

Einfluss Geschaftsmodell (Masse, Einzel) -
vor Corona

Einfluss Geschéaftsmodell (Masse, Einzel) -
aktuell

Einfluss der Zyklizitat der Branche
(Schwankung mit Konjunktur) - vor
Corona

Einfluss der Zyklizitat der Branche
(Schwankung mit Konjunktur) - aktuell

Einfluss eines einzelnen Kundenauftrags
auf das Unternehmensergebnis - vor
Corona

Einfluss eines einzelnen Kundenauftrags
auf das Unternehmensergebnis - aktuell

Einfluss Kunden- / Marktseite - vor Corona
Einfluss Kunden- / Marktseite - aktuell

Einfluss Lieferanten- / Beschaffungsseite -
vor Corona

Einfluss Lieferanten- / Beschaffungsseite -
aktuell

Einfluss Mitarbeiterseite - vor Corona
Einfluss Mitarbeiterseite - aktuell

Einfluss Produktion / Logistik - vor Corona
Einfluss Produktion / Logistik - aktuell

Einfluss Politische / Rechtliche
Entscheidungen - vor Corona

Einfluss Politische / Rechtliche
Entscheidungen - aktuell

Sonstige

2 Krisenbetroffenheit

Wie stark war |hr Unternehmen von der Corona-Krise betroffen?

Ihre Einschatzung im Vergleich zu vorherigen Geschaftsjahren

O Sehr starker Umsatzeinbruch
(O starker Umsatzeinbruch

O Geringer Umsatzeinbruch

(O Geringes Umsatzwachstum
(O starkes Umsatzwachstum

(O sehr starkes Umsatzwachstum

sehr gering

O
O

O

O O O OOO0OO0 O O OO0 O

gering

O

O

O

O O O OOO0OO0 O O OO0 O

mittel

O
O

O

O O O O0OO0OO0OO0O O O OO0 O

stark

O
O

O

O O O O0OO0O0OO0 O O OO0 O

sehr stark

O

O

O

O O O O0O0O0OO0O O O OO0 O



3 Planung

Welche Systeme zur Unternehmensplanung werden bei Ihnen im Unternehmen eingesetzt?

Mehrfachauswahl moéglich

Kein Einsatz Einsatz vor Corona

Budget O

Better Budgeting (Weiterentwicklung
Budget, mehr Flexibilitdt & weniger O
aufwandig)

Beyond Budgeting (Dezentralisierung,

adaptive Managementprozesse, relative O
Ziele, Integration nichtfinanzielle

ZielgroBen)

Zero Based Budgeting (Budget wird von
Null auf neu geplant)

Jahres-End Forecast (unterjdhrige Planung
bis zum Ende des Geschéftsjahres)

Rolling Forecast (Planung wird tber
bestimmte Zeitintervalle rollierend O
fortgeschrieben)

Treiberbasierte Planung (Werttreiber als O
Planungsgrundlage)

Sonstige

O

Aus welchen Grunden nutzen Sie ggf. Planungssysteme parallel?

z. B. jadhrliches Budget und unterjahrig Jahres-End Forecast

O
O

O

o O O O O

Einsatz aktuell

O
O

O

o O O O O

Parallele Nutzung

O
O

O

o O O O O



Welche Bedeutung hat die Unternehmensplanung in Inrem Unternehmen?

Bitte geben Sie Ihre Einschatzung fur die Zeit vor Corona und nun fur die Zeit seit der Pandemie

Verknlipfung Planung mit
Unternehmensstrategie - vor Corona

Verknlipfung Planung mit
Unternehmensstrategie - aktuell

Prognose Geschaftsentwicklung - vor
Corona

Prognose Geschaftsentwicklung - aktuell
Liquiditdtsplanung - vor Corona
Liquiditdtsplanung - aktuell

Budgetvorgaben fiir Kostenstellen - vor
Corona

Budgetvorgaben flir Kostenstellen - aktuell

Kontrolle Zielerreichung Plan-Ist - vor
Corona

Kontrolle Zielerreichung Plan-Ist - aktuell

Sonstige

sehr gering

O

O O O O O OO0 O O

gering

O

O O O O O OO0 O O

mittel

O

O O O O O OO0 O O

stark

O

O O O O O 000 O O

sehr stark

O

O O O O 0O O0O0o O O



Welche Probleme treten bei der Unternehmensplanung auf?

Bitte geben Sie Ihre Einschatzung fur die Zeit vor Corona und nun fur die Zeit seit der Pandemie

sehr gering gering mittel stark sehr stark

Langwierige Abstimmungsprozesse - vor
Corona O O O O O
Langwierige Abstimmungsprozesse -
aktuell O O O O O
Ressourcenintensive Planung - vor Corona O O O O O
Ressourcenintensive Planung - aktuell O O O O O
Unzureichende Berlcksichtigung der
Strategie - vor Corona O O O O O
Unzureichende Berticksichtigung der
Strategie - aktuell O O O O O
Planung schwierig in Softwarelésung
umsetzbar - vor Corona O O O O O
Planung schwierig in Softwarelésung
umsetzbar - aktuell O O O O O
Planung bei Verabschiedung bereits veraltet
- vor Corona O O O O O
Planung bei Verabschiedung bereits veraltet
- aktuell O O O O O
Unzureichende Datenqualitét - vor Corona O O O O O
Unzureichende Datenqualitat - aktuell O O O O O
Integration von Teilpldnen schwierig - vor
Corona O O O O O
Integration von Teilplédnen schwierig -
aktuell O O O O O
Hohe Unsicherheit in der
Unternehmensumwelt - vor Corona O O O O O
Hohe Unsicherheit in der
Unternehmensumwelt - aktuell O O O O O
Sonstige

O O O O O

4 Zufriedenheit

Haben Sie in den letzten zwei Jahren |hren Unternehmensplanungsprozess verandert?
O ja
O nein

4.1.1 Planungsanderung



Aus welchen Grinden wurde die Unternehmensplanung verandert?

Corona-Pandemie

Zur Verbesserung der Prozesseffizienz
(weniger Zeit & Ressourcen)

Bedingt durch die Kunden- / Markt-Seite

Bedingt durch die Lieferanten- /
Beschaffungs-Seite

Bedingt durch interne Griinde (Mitarbeiter,
operative Leistungsfahigkeit)

aufgrund der Umstellung auf rollierende
Planung

aufgrund der Digitalisierung (wie Big Data,
Predictive Analytics ...)

Sonstige

sehr gering

O

O O O O O O O

Welche Veranderungen wurden durchgefthrt?

Sind diese nur kurzfristig vorgesehen (wahrend der Krise) oder werden sie danach beibehalten?

Welche Anderungen schatzen Sie als erfolgreich ein?

Straffung Planungsprozess (Verkiirzung
Dauer Planungsprozess)

Lean Planning
Anderung Planungssoftware
Umstellung auf rollierenden Forecast

Erhohung der Kontrollhdufigkeit /
Uberpriifung der Planung

Nutzung von Ist-/ Echtzeit- Daten
Nutzung von Szenarien / Bandbreiten

Verklirzung Zeithorizont, den die Planung
abdeckt

Erh6hung Haufigkeit der Planungserstellung
pro Jahr

Erhéhung Detailtiefe der Planung (mehr
geplante Positionen)

Verringerung Detailtiefe der Planung
(weniger geplante Positionen)

Aussetzen der Planung

Erh6hung Automatisierungsgrad der
Planung

Nutzung von Predictive Analytics,
Kinstlicher Intelligenz, Maschinelles
Lernen...

Sonstige

keine

Verdnderun der Krise /'~ 0 "

g

O O Ooo4g o 4dooooooo o

wahrend

aktuell

O

O 0o Oooog oo ooooooao

gering

O

O O O O O O O

bis zum

mittel

O

O O O O O O O

stark sehr stark
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O

Ende der bis etwa ein dauerhafte
Jahr danach Anderung

Pandemie

O

O 0o Oooog oo ooooooao

O

O 0o Oooog oo ooooooao

O]

O o oodg oo dodogaood

erfolgreich

O O Ooo4g oo ooooooo o

nicht
erfolgreich

O

O O OooOoo o 0o ooooooao



4.2.1 Planungsanderung Sonstige

Welche sonstigen Anderungen wurden durchgefihrt?

4.3.1 Planungsanderung 2

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit dem Unternehmensplanungsprozess nach den Anderungen?
(O sehr unzufrieden

(O unzufrieden

(O zufrieden

O sehr zufrieden

5 Demographie

Zum Schluss nun ein paar Fragen zu Ihrem Unternehmen und Ihrer
Position:

Wie hoch ist Ihr erzielter Umsatz?
(O Umsatz bis 2 Mio. €
(O Umsatz bis 10 Mio. €
(O Umsatz bis 50 Mio. €
(O Umsatz bis 1 Mrd. €
(O Umsatz bis 10 Mrd. €

(O Umsatz tiber 10 Mrd. €

Wie viele Mitarbeitende sind in Ihrem Unternehmen beschaftigt?
O 1-9

O 10-49

O 50-249

(O 250-999

(O 1000-4999

(O tiber 5000



In welcher Region ist |hr Unternehmensstandort?
(O sudliches Baden-W irttemberg

O sudliches Bayern

(O Vorarlberg

(O Liechtenstein

(O Nordliche Schweiz

O weltweit

(O sonstige

In welcher Branche ist Inr Unternehmen tatig?
(O Chemie-Industrie

(O Elektrotechnik

Fahrzeugbau & Zulieferer

Finanzbranche

Konsumguter

Maschinen- und Anlagenbau

O O O O O

Medien / IT
(O offentliche Verwaltung
(O Verkehr / Logistik

(O sonstige



In welchem Geschéftsbereich sind Sie schwerpunktmaBig tatig?
(O Einkauf

O Finanzen / Controlling

O Geschéftsfiihrung / Vorstand
O

(O Marketing

(O Materialwirtschaft / Logistik
(O Personal

(O Produktion

(O Qualitatsmanagement

(O Vertrieb / Kundenservice

(O sonstige

In welcher Position sind Sie tatig?

(O sachbearbeiter/-in (z. B. Controller/-in)

(O Fuhrungskraft (z. B. Abteilungsleitung)

O Geschéftsfiihrung / Vorstand / Aufsichtsrat

O sonstige

Falls Sie eine Zusammenfassung der Ergebnisse erhalten modchten bzw. zu einem persodnlichen
Interview im Laufe der Auswertung bereit waren, bitte ich Sie, Inre E-Mail-Adresse anzugeben.

6 Endseite

Herzlichen Dank fiir Ihre Teilnahme an dieser Umfrage.

Ihre Antworten wurden gespeichert!

Survey Code mit einem Klick einlosen: https://www.surveycircle.com/AUP3-9GC9-
NNNT-M4SQ



Anhang 3: Verteiler Fragebogen

Personliche Kontakte

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

FHV Partnerunternehmen der Kommilitonen und Kommilitonin-
nen der Masterstudiengénge

Netzwerke Netzwerke Xing und LinkedIn

ICV ICV Arbeitskreis Vorarlberg

ICV Arbeitskreis Bodensee / Allgau

ICV Arbeitskreis ZUrich / Ostschweiz

ICV Newsletter

Absage, generell keine Umfragen

WHU Controller Panel

Absage, generell keine Umfragen

Controller Akademie
Newsletter

Absage, generell keine Umfragen

Baden-Wirttemberg

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
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Codebuch (Projekt "Veranderung in der Unternehmensplanung ")

Anzeigeoptionen
Sprache auswihlen
Variablennamen bearbeiten

Exportieren

Veranderung in der Unternehmensplanung

Projekt-ID 1549

URL der Umfrage https://unipark.fhv.at/uc/masterforecasting/
Datum 06.07.2022 20:38:43

Anzahl der Variablen in der 242 (Anzahl kann sich durch Generieren
Umfragetabelle verandern)

Inhalt:

System

Geschéftsmodell

Krisenbetroffenheit

Planung

Zufriedenheit

Filter: Planungsénderung
Planungsénderung
Filter: Planungsénderung Sonstige
Planungsénderung Sonstige
Filter: Planungsénderung
Planungsénderung 2
Demographie
Endseite: Endseite

1 Seite: System (PGID 800) top

3 Seite: Geschéaftsmodell (PGID 803) top
Ist Ihr Unternehmen ein Massenfertiger oder ein Auftragsfertiger? (q_1155 - Typ 111)

Massenfertiger (grof3e gleichartige Produktionsmengen, Vorratsfertigung, Gewinn / Verlust
eines Auftrages ohne grof3e Auswirkungen)Auftragsfertiger (Einzelfertigung, Produkt wird
individuell je Auftrag und Kunde hergestellt, Gewinn / Verlust eines Auftrags mit
Auswirkungen)Frage muss verpflichtend beantwortet werden.

Variablenname  Externer Variablenname int Geschéftsmodell
v_2 v_2
1 Massenfertiger
2 Auftragsfertiger
3 Sonstiges

Variablenname  Externer Variablenname  varchar Sonstiges
v_3 v_3



Bitte beschreiben Sie Ihr Geschéftsmodell kurz (q_1249 - Typ 142)

Variablenname  Externer Variablenname blob Geschéaftsmodell Beschreibung
v_443 v_443

Welche Aspekte beeinflussen lhre Unternehmensplanung? (q_1159 - Typ 311)

Bitte geben Sie Ihre Einschatzung fiir die Zeit vor Corona und nun fir die Zeit seit der
Pandemie

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Geschéftsmodell (Masse,
v_31 v_31 Einzel) - vor Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Geschéftsmodell (Masse,
v_32 v_32 Einzel) - aktuell

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss der Zyklizitat der Branche
v_33 v_33 (Schwankung mit Konjunktur) - vor
Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss der Zyklizitat der Branche
v_34 v_34 (Schwankung mit Konjunktur) -
aktuell

1 sehr gering
gering
mittel

stark

sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss eines einzelnen
v_35 v_35 Kundenauftrags auf das
Unternehmensergebnis - vor Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark



Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss eines einzelnen
v_36 v_36 Kundenauftrags auf das
Unternehmensergebnis - aktuell

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Kunden- / Marktseite - vor
v_37 v_37 Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Kunden- / Marktseite -
v_38 v_38 aktuell

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Lieferanten- /
v_39 v_39 Beschaffungsseite - vor Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Lieferanten- /
v_40 v_40 Beschaffungsseite - aktuell

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Mitarbeiterseite - vor
v_41 v_41 Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Mitarbeiterseite - aktuell
v_42 v_42



1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Produktion / Logistik - vor
v_43 v_43 Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Produktion / Logistik -
v_44 v_44 aktuell

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Politische / Rechtliche
v_45 v_45 Entscheidungen - vor Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Einfluss Politische / Rechtliche
v_46 v_46 Entscheidungen - aktuell

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname int Sonstige
v_93 v_93

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname  Externer Variablenname  varchar Sonstige
v_94 v_94

4 Seite: Krisenbetroffenheit (PGID 875) top



Wie stark war Ihr Unternehmen von der Corona-Krise betroffen? (q_1278 - Typ 111)

lhre Einschatzung im Vergleich zu vorherigen Geschaftsjahren

Variablenname Externer Variablenname int Krisenbetroffenheit
v_447 v_447

1 Sehr starker Umsatzeinbruch
Starker Umsatzeinbruch
Geringer Umsatzeinbruch
Geringes Umsatzwachstum

Starkes Umsatzwachstum

S g b~ wWwN

Sehr starkes Umsatzwachstum

5 Seite: Planung (PGID 805) top

Welche Systeme zur Unternehmensplanung werden bei lhnen im Unternehmen
eingesetzt? (q_1183 - Typ 311)

Mehrfachauswahl méglich

Variablenname Externer Variablenname int Budget
v_74 v_74
1 Kein Einsatz
2 Einsatz vor Corona
3 Einsatz aktuell
4 Parallele Nutzung
Variablenname Externer Variablenname int Better Budgeting (Weiterentwicklung
v_78 v_78 Budget, mehr Flexibilitat & weniger
aufwéndig)
1 Kein Einsatz
2 Einsatz vor Corona
3 Einsatz aktuell
4 Parallele Nutzung
Variablenname Externer Variablenname int Beyond Budgeting (Dezentralisierung,
v_76 v_76 adaptive Managementprozesse, relative
Ziele, Integration nichtfinanzielle
ZielgréRRen)
1 Kein Einsatz
2 Einsatz vor Corona
3 Einsatz aktuell
4 Parallele Nutzung
Variablenname Externer Variablenname int Zero Based Budgeting (Budget wird von
v_80 v_80 Null auf neu geplant)
1 Kein Einsatz
2 Einsatz vor Corona
3 Einsatz aktuell
4 Parallele Nutzung
Variablenname Externer Variablenname int Jahres-End Forecast (unterjahrige
v_82 v_82 Planung bis zum Ende des

Geschéftsjahres)



1 Kein Einsatz

2 Einsatz vor Corona

3 Einsatz aktuell

4 Parallele Nutzung
Variablenname Externer Variablenname int Rolling Forecast (Planung wird Uber
v_89 v_89 bestimmte Zeitintervalle rollierend

fortgeschrieben)

1 Kein Einsatz

2 Einsatz vor Corona

3 Einsatz aktuell

4 Parallele Nutzung
Variablenname Externer Variablenname int Treiberbasierte Planung (Werttreiber als
v_444 v_444 Planungsgrundlage)

1 Kein Einsatz

2 Einsatz vor Corona

3 Einsatz aktuell

4 Parallele Nutzung
Variablenname Externer Variablenname int Sonstige
v_95 v_95

1 Kein Einsatz

2 Einsatz vor Corona

3 Einsatz aktuell

4 Parallele Nutzung

Variablenname Externer Variablenname varchar Sonstige
v_96 v_96

Aus welchen Griinden nutzen Sie ggf. Planungssysteme parallel? (q_1188 - Typ 142)

z. B. jahrliches Budget und unterjahrig Jahres-End Forecast

Variablenname Externer Variablenname blob Grund Parallelnutzung
v_98 v_98

Welche Bedeutung hat die Unternehmensplanung in lhrem Unternehmen? (q_1201 -
Typ 311)

Bitte geben Sie Ihre Einschatzung fir die Zeit vor Corona und nun fir die Zeit seit der
Pandemie

Variablenname Externer Variablenname int VerknUpfung Planung mit
v_282 v_282 Unternehmensstrategie - vor Corona
1 sehr gering
2 gering
3 mittel
4 stark
5 sehr stark
Variablenname Externer Variablenname int VerknUpfung Planung mit
v_283 v_283 Unternehmensstrategie - aktuell

1 sehr gering



gering
mittel

stark

a b O N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Prognose Geschaftsentwicklung - vor
v_284 v_284 Corona

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b W N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Prognose Geschaftsentwicklung - aktuell
v_285 v_285

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a A W N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Liquiditatsplanung - vor Corona
v_286 v_286

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b~ W N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Liquiditatsplanung - aktuell
v_289 v_289

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b O N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Budgetvorgaben fiir Kostenstellen - vor
v_290 v_290 Corona

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b WO N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Budgetvorgaben fiir Kostenstellen -
v_291 v_291 aktuell

1 sehr gering
gering

mittel

A~ W0 N

stark



5 sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Kontrolle Zielerreichung Plan-Ist - vor
v_292 v_292 Corona

1 sehr gering

2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark
Variablenname Externer Variablenname int Kontrolle Zielerreichung Plan-Ist - aktuell
v_293 v_293

1 sehr gering

2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark
Variablenname Externer Variablenname int Sonstige
v_287 v_287

1 sehr gering

2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname Externer Variablenname varchar Sonstige
v_288 v_288

Welche Probleme treten bei der Unternehmensplanung auf? (q_1202 - Typ 311)

Bitte geben Sie Ihre Einschatzung fir die Zeit vor Corona und nun fir die Zeit seit der
Pandemie

Variablenname Externer Variablenname int Langwierige Abstimmungsprozesse - vor
v_294 v_294 Corona

1 sehr gering

2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark
Variablenname Externer Variablenname int Langwierige Abstimmungsprozesse -
v_295 v_295 aktuell

1 sehr gering

2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark
Variablenname Externer Variablenname int Ressourcenintensive Planung - vor
v_296 v_296 Corona

1 sehr gering



Variablenname Externer Variablenname

v_297

Variablenname Externer Variablenname

v_298

Variablenname Externer Variablenname

v_299

Variablenname Externer Variablenname

v_300

Variablenname Externer Variablenname

v_301

Variablenname Externer Variablenname

v_302

v_297

v_298

v_299

v_300

v_301

v_302

a b O N

int

a b W N

int

a A W N

int

a b~ W N

int

a b O N

int

a b WO N

int

A~ W0 N

gering
mittel
stark
sehr stark

Ressourcenintensive Planung - aktuell

sehr gering
gering
mittel

stark

sehr stark

Unzureichende Beruicksichtigung der
Strategie - vor Corona

sehr gering
gering
mittel

stark

sehr stark

Unzureichende Bertcksichtigung der
Strategie - aktuell

sehr gering
gering
mittel

stark

sehr stark

Planung schwierig in Softwarelésung
umsetzbar - vor Corona

sehr gering
gering
mittel

stark

sehr stark

Planung schwierig in Softwarelésung
umsetzbar - aktuell

sehr gering
gering
mittel

stark

sehr stark

Planung bei Verabschiedung bereits
veraltet - vor Corona

sehr gering
gering
mittel

stark



5 sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Planung bei Verabschiedung bereits
v_303 v_303 veraltet - aktuell

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a A W N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Unzureichende Datenqualitat - vor
v_304 v_304 Corona

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b WO N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Unzureichende Datenqualitat - aktuell
v_305 v_305

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b O N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Integration von Teilplanen schwierig - vor
v_306 v_306 Corona

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b W N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Integration von Teilpldnen schwierig -
v_307 v_307 aktuell

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a A W N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Hohe Unsicherheit in der
v_445 v_445 Unternehmensumwelt - vor Corona

1 sehr gering
2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Hohe Unsicherheit in der
v_446 v_446 Unternehmensumwelt - aktuell



1 sehr gering

2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark
Variablenname Externer Variablenname int Sonstige
v_308 v_308

1 sehr gering

2 gering

3 mittel

4 stark

5 sehr stark

Variablenname Externer Variablenname varchar Sonstige
v_309 v_309

6 Seite: Zufriedenheit (PGID 821) top

Haben Sie in den letzten zwei Jahren lhren Unternehmensplanungsprozess verandert?
(9_1204 - Typ 111)

Variablenname Externer Variablenname int Planungsprozessénderung
v_326 v_326

1 ja

2 nein

6.1 Seite: Planungsdnderung (PGID 822) top

Filter: (v_326="1)
<p>Haben Sie in den letzten zwei Jahren

v_326 lhren Unternehmensplanungsprozess

Planungsprozessénderung verdndert?</p> - Planungsprozessanderung
(von Seite 6: Zufriedenheit)

gleich 1

6.1.1 Seite: Planungsdnderung (PGID 823) top

Aus welchen Griinden wurde die Unternehmensplanung verédndert? (q_1205 - Typ
311)

Variablenname Externer Variablenname int Corona-Pandemie
v_327 v_327
1 sehr gering
2 gering
3 mittel
4 stark
5 sehr stark
Variablenname Externer Variablenname int Zur Verbesserung der Prozesseffizienz
v_328 v_328 (weniger Zeit & Ressourcen)
1 sehr gering

2 gering



3 mittel
4 stark
5 sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Bedingt durch die Kunden- / Markt-Seite
v_329 v_329

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b O N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Bedingt durch die Lieferanten- /
v_330 v_330 Beschaffungs-Seite

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b W N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Bedingt durch interne Griinde
v_331 v_331 (Mitarbeiter, operative Leistungsfahigkeit)

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a A W N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int aufgrund der Umstellung auf rollierende
v_332 v_332 Planung

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b WO N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int aufgrund der Digitalisierung (wie Big
v_333 v_333 Data, Predictive Analytics ...)

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b O N

sehr stark

Variablenname Externer Variablenname int Sonstige
v_334 v_334

1 sehr gering
gering
mittel

stark

a b W N

sehr stark



Variablenname Externer Variablenname varchar Sonstige

v_335

v_335

Welche Verdnderungen wurden durchgefiihrt? (q_1207 - Typ 362)

Sind diese nur kurzfristig vorgesehen (wahrend der Krise) oder werden sie danach
beibehalten?Welche Anderungen schatzen Sie als erfolgreich ein?

Variablenname Externer Variablenname int

v_337

Variablenname
v_338

Variablenname
v_347

Variablenname
v_352

Variablenname
v_357

Variablenname
v_362

Variablenname
v_367

Variablenname
v_339

Variablenname
v_340

v_337

Externer Variablenname
v_338

Externer Variablenname
v_347

Externer Variablenname
v_352

Externer Variablenname
v_357

Externer Variablenname i

v_362

Externer Variablenname
v_367

Externer Variablenname
v_339

Externer Variablenname
v_340

int

int

int

int

int

Straffung Planungsprozess (Verkiirzung
Dauer Planungsprozess) (keine
Verénderung) 41

not quoted
quoted

Straffung Planungsprozess (Verkiirzung
Dauer Planungsprozess) (wahrend der
Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Straffung Planungsprozess (Verkiirzung
Dauer Planungsprozess) (bis zum Ende
der Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Straffung Planungsprozess (Verkirzung
Dauer Planungsprozess) (bis etwa ein
Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Straffung Planungsprozess (Verkiirzung
Dauer Planungsprozess) (dauerhafte
Anderung) 45

not quoted
quoted

Straffung Planungsprozess (Verkiirzung
Dauer Planungsprozess) (erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Straffung Planungsprozess (Verkiirzung
Dauer Planungsprozess) (nicht
erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Lean Planning (keine Veranderung) 41

not quoted
quoted

Lean Planning (wahrend der Krise /
aktuell) 42

not quoted

quoted



Variablenname
v_348

Variablenname
v_353

Variablenname
v_358

Variablenname
v_363

Variablenname
v_368

Variablenname
v_341

Variablenname
v_342

Variablenname
v_349

Variablenname
v_354

Variablenname
v_359

Variablenname
v_364

Variablenname
v_369

Externer Variablenname
v_348

Externer Variablenname
v_353

Externer Variablenname
v_358

Externer Variablenname
v_363

Externer Variablenname i

v_368

Externer Variablenname i

v_341

Externer Variablenname
v_342

Externer Variablenname
v_349

Externer Variablenname
v_354

Externer Variablenname i

v_359

Externer Variablenname i

v_364

Externer Variablenname
v_369

int

int

Lean Planning (bis zum Ende der
Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Lean Planning (bis etwa ein Jahr danach)
44

not quoted
quoted
Lean Planning (dauerhafte Anderung) 45

not quoted
quoted
Lean Planning (erfolgreich) 46

not quoted
quoted
Lean Planning (nicht erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Anderung Planungssoftware (keine
Verénderung) 41

not quoted
quoted

Anderung Planungssoftware (wéhrend
der Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Anderung Planungssoftware (bis zum
Ende der Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Anderung Planungssoftware (bis etwa ein
Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Anderung Planungssoftware (dauerhafte
Anderung) 45

not quoted
quoted

Anderung Planungssoftware (erfolgreich)
46

not quoted
quoted

Anderung Planungssoftware (nicht
erfolgreich) 47

not quoted



Variablenname
v_343

Variablenname
v_344

Variablenname
v_350

Variablenname
v_355

Variablenname
v_360

Variablenname
v_365

Variablenname
v_370

Variablenname
v_345

Variablenname
v_346

Variablenname
v_351

Variablenname
v_356

Externer Variablenname
v_343

Externer Variablenname
v_344

Externer Variablenname
v_350

Externer Variablenname
v_355

Externer Variablenname i

v_360

Externer Variablenname i

v_365

Externer Variablenname
v_370

Externer Variablenname
v_345

Externer Variablenname
v_346

Externer Variablenname
v_351

Externer Variablenname
v_356

int

int

int

int

int

quoted

Umstellung auf rollierenden Forecast
(keine Verédnderung) 41

not quoted
quoted

Umstellung auf rollierenden Forecast
(wahrend der Krise / aktuell) 42

not quoted

quoted

Umstellung auf rollierenden Forecast (bis

zum Ende der Corona-Pandemie) 43
not quoted

quoted

Umstellung auf rollierenden Forecast (bis

etwa ein Jahr danach) 44
not quoted
quoted

Umstellung auf rollierenden Forecast
(dauerhafte Anderung) 45

not quoted
quoted

Umstellung auf rollierenden Forecast
(erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Umstellung auf rollierenden Forecast
(nicht erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Erhéhung der Kontrollhdufigkeit /
Uberpriifung der Planung (keine
Veranderung) 41

not quoted
quoted

Erhéhung der Kontrollhaufigkeit /
Uberpriifung der Planung (wéhrend der
Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Erhéhung der Kontrollhdufigkeit /
Uberpriifung der Planung (bis zum Ende
der Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Erhéhung der Kontrollhdufigkeit /
Uberpriifung der Planung (bis etwa ein
Jahr danach) 44

not quoted



Variablenname
v_361

Variablenname
v_366

Variablenname
v_371

Variablenname
v_372

Variablenname
v_373

Variablenname
v_374

Variablenname
v_375

Variablenname
v_376

Variablenname
v_377

Variablenname
v_378

Variablenname
v_379

Externer Variablenname
v_361

Externer Variablenname
v_366

Externer Variablenname
v_371

Externer Variablenname
v_372

Externer Variablenname i

v_373

Externer Variablenname i

v_374

Externer Variablenname
v_375

Externer Variablenname
v_376

Externer Variablenname
v_377

Externer Variablenname i

v_378

Externer Variablenname
v_379

int

int

quoted

Erhéhung der Kontrollhdufigkeit /
Uberpriifung der Planung (dauerhafte
Anderung) 45

not quoted
quoted
Erhéhung der Kontrollhdufigkeit /

Uberpriifung der Planung (erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Erhéhung der Kontrollhdufigkeit /
Uberpriifung der Planung (nicht
erfolgreich) 47

not quoted

quoted

Nutzung von Ist-/ Echtzeit- Daten (keine

Verénderung) 41
not quoted
quoted

Nutzung von Ist-/ Echtzeit- Daten
(wahrend der Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Nutzung von Ist-/ Echtzeit- Daten (bis
zum Ende der Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Nutzung von Ist-/ Echtzeit- Daten (bis
etwa ein Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Nutzung von Ist-/ Echtzeit- Daten
(dauerhafte Anderung) 45

not quoted
quoted

Nutzung von Ist-/ Echtzeit- Daten
(erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Nutzung von Ist-/ Echtzeit- Daten (nicht
erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Nutzung von Szenarien / Bandbreiten
(keine Veradnderung) 41

not quoted

quoted



Variablenname
v_380

Variablenname
v_381

Variablenname
v_382

Variablenname
v_383

Variablenname
v_384

Variablenname
v_385

Variablenname
v_386

Variablenname
v_387

Variablenname
v_388

Variablenname
v_389

Variablenname
v_390

Variablenname
v_391

Externer Variablenname
v_380

Externer Variablenname
v_381

Externer Variablenname
v_382

Externer Variablenname
v_383

Externer Variablenname i

v_384

Externer Variablenname i

v_385

Externer Variablenname
v_386

Externer Variablenname
v_387

Externer Variablenname
v_388

Externer Variablenname i

v_389

Externer Variablenname i

v_390

Externer Variablenname
v_391

int

int

int

Nutzung von Szenarien / Bandbreiten
(wahrend der Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Nutzung von Szenarien / Bandbreiten (bis
zum Ende der Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Nutzung von Szenarien / Bandbreiten (bis
etwa ein Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Nutzung von Szenarien / Bandbreiten
(dauerhafte Anderung) 45

not quoted
quoted

Nutzung von Szenarien / Bandbreiten
(erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Nutzung von Szenarien / Bandbreiten
(nicht erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Verklrzung Zeithorizont, den die Planung
abdeckt (keine Veranderung) 41

not quoted
quoted

Verkurzung Zeithorizont, den die Planung
abdeckt (wéhrend der Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Verkirzung Zeithorizont, den die Planung
abdeckt (bis zum Ende der Corona-
Pandemie) 43

not quoted
quoted

Verklrzung Zeithorizont, den die Planung
abdeckt (bis etwa ein Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Verkurzung Zeithorizont, den die Planung
abdeckt (dauerhafte Anderung) 45

not quoted
quoted

Verklrzung Zeithorizont, den die Planung
abdeckt (erfolgreich) 46



Variablenname
v_392

Variablenname
v_393

Variablenname
v_394

Variablenname
v_395

Variablenname
v_396

Variablenname
v_397

Variablenname
v_398

Variablenname
v_399

Variablenname
v_400

Variablenname
v_401

Externer Variablenname
v_392

Externer Variablenname
v_393

Externer Variablenname
v_394

Externer Variablenname
v_395

Externer Variablenname
v_396

Externer Variablenname
v_397

Externer Variablenname
v_398

Externer Variablenname
v_399

Externer Variablenname
v_400

Externer Variablenname
v_401

int

int

int

int

int

int

int

int

int

not quoted
quoted

Verklrzung Zeithorizont, den die Planung
abdeckt (nicht erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Erhéhung Haufigkeit der
Planungserstellung pro Jahr (keine
Verénderung) 41

not quoted
quoted

Erhéhung Haufigkeit der
Planungserstellung pro Jahr (wahrend
der Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Erhéhung Haufigkeit der
Planungserstellung pro Jahr (bis zum
Ende der Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Erhéhung Haufigkeit der
Planungserstellung pro Jahr (bis etwa ein
Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Erhéhung Haufigkeit der
Planungserstellung pro Jahr (dauerhafte
Anderung) 45

not quoted
quoted

Erhéhung Haufigkeit der
Planungserstellung pro Jahr (erfolgreich)
46

not quoted
quoted

Erhéhung Haufigkeit der
Planungserstellung pro Jahr (nicht
erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Erhéhung Detailtiefe der Planung (mehr
geplante Positionen) (keine Veranderung)
41

not quoted
quoted

Erhéhung Detailtiefe der Planung (mehr
geplante Positionen) (wahrend der Krise /
aktuell) 42

not quoted



Variablenname
v_402

Variablenname
v_403

Variablenname
v_404

Variablenname
v_405

Variablenname
v_406

Variablenname
v_407

Variablenname
v_408

Variablenname
v_409

Variablenname
v_410

Variablenname
v_411

Externer Variablenname
v_402

Externer Variablenname
v_403

Externer Variablenname
v_404

Externer Variablenname
v_405

Externer Variablenname i

v_406

Externer Variablenname
v_407

Externer Variablenname
v_408

Externer Variablenname
v_409

Externer Variablenname
v_410

Externer Variablenname
v_411

int

int

int

int

int

int

int

int

quoted

Erhéhung Detailtiefe der Planung (mehr
geplante Positionen) (bis zum Ende der
Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Erhéhung Detailtiefe der Planung (mehr
geplante Positionen) (bis etwa ein Jahr
danach) 44

not quoted
quoted

Erhéhung Detailtiefe der Planung (mehr
geplante Positionen) (dauerhafte
Anderung) 45

not quoted
quoted

Erhéhung Detailtiefe der Planung (mehr
geplante Positionen) (erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Erhéhung Detailtiefe der Planung (mehr
geplante Positionen) (nicht erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Verringerung Detailtiefe der Planung
(weniger geplante Positionen) (keine
Verénderung) 41

not quoted
quoted

Verringerung Detailtiefe der Planung
(weniger geplante Positionen) (wéhrend
der Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Verringerung Detailtiefe der Planung
(weniger geplante Positionen) (bis zum
Ende der Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Verringerung Detailtiefe der Planung
(weniger geplante Positionen) (bis etwa
ein Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Verringerung Detailtiefe der Planung
(weniger geplante Positionen)
(dauerhafte Anderung) 45

not quoted

quoted



Variablenname
v_412

Variablenname
v_413

Variablenname
v_414

Variablenname
v_415

Variablenname
v_416

Variablenname
v_417

Variablenname
v_418

Variablenname
v_419

Variablenname
v_420

Variablenname
v_421

Variablenname
v_422

Externer Variablenname
v_412

Externer Variablenname
v_413

Externer Variablenname
v_414

Externer Variablenname
v_415

Externer Variablenname i

v_416

Externer Variablenname i

v_417

Externer Variablenname
v_418

Externer Variablenname
v_419

Externer Variablenname
v_420

Externer Variablenname i

v_421

Externer Variablenname i

v_422

int

int

Verringerung Detailtiefe der Planung
(weniger geplante Positionen)
(erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Verringerung Detailtiefe der Planung
(weniger geplante Positionen) (nicht
erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Aussetzen der Planung (keine
Verénderung) 41

not quoted
quoted

Aussetzen der Planung (wéahrend der
Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Aussetzen der Planung (bis zum Ende
der Corona-Pandemie) 43

not quoted
quoted

Aussetzen der Planung (bis etwa ein Jahr
danach) 44

not quoted
quoted

Aussetzen der Planung (dauerhafte
Anderung) 45

not quoted
quoted

Aussetzen der Planung (erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Aussetzen der Planung (nicht erfolgreich)
47

not quoted
quoted

Erhéhung Automatisierungsgrad der
Planung (keine Veradnderung) 41

not quoted
quoted

Erhéhung Automatisierungsgrad der
Planung (wahrend der Krise / aktuell) 42

not quoted

quoted



Variablenname
v_423

Variablenname
v_424

Variablenname
v_425

Variablenname
v_426

Variablenname
v_427

Variablenname
v_428

Variablenname
v_429

Variablenname
v_430

Variablenname
v_431

Variablenname
v_432

Variablenname
v_433

Externer Variablenname
v_423

Externer Variablenname
v_424

Externer Variablenname
v_425

Externer Variablenname
v_426

Externer Variablenname i

v_427

Externer Variablenname
v_428

Externer Variablenname
v_429

Externer Variablenname
v_430

Externer Variablenname
v_431

Externer Variablenname
v_432

Externer Variablenname
v_433

int

int

int

int

int

int

int

Erhéhung Automatisierungsgrad der
Planung (bis zum Ende der Corona-
Pandemie) 43

not quoted
quoted

Erhéhung Automatisierungsgrad der
Planung (bis etwa ein Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Erhéhung Automatisierungsgrad der
Planung (dauerhafte Anderung) 45

not quoted
quoted

Erhéhung Automatisierungsgrad der
Planung (erfolgreich) 46

not quoted
quoted

Erhéhung Automatisierungsgrad der
Planung (nicht erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Nutzung von Predictive Analytics,
Kunstlicher Intelligenz, Maschinelles
Lernen... (keine Veranderung) 41

not quoted
quoted

Nutzung von Predictive Analytics,
Kunstlicher Intelligenz, Maschinelles
Lernen... (wahrend der Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Nutzung von Predictive Analytics,
Kunstlicher Intelligenz, Maschinelles
Lernen... (bis zum Ende der Corona-
Pandemie) 43

not quoted
quoted

Nutzung von Predictive Analytics,
Kunstlicher Intelligenz, Maschinelles
Lernen... (bis etwa ein Jahr danach) 44

not quoted
quoted

Nutzung von Predictive Analytics,
Kunstlicher Intelligenz, Maschinelles
Lernen... (dauerhafte Anderung) 45

not quoted
quoted

Nutzung von Predictive Analytics,
Kunstlicher Intelligenz, Maschinelles
Lernen... (erfolgreich) 46



Variablenname
v_434

Variablenname
v_435

Variablenname
v_436

Variablenname
v_437

Variablenname
v_438

Variablenname
v_439

Variablenname
v_440

Variablenname
v_441

6.2 Seite: Planungsdanderung Sonstige (PGID 824)

Externer Variablenname
v_434

Externer Variablenname
v_435

Externer Variablenname
v_436

Externer Variablenname
v_437

Externer Variablenname i

v_438

Externer Variablenname
v_439

Externer Variablenname
v_440

Externer Variablenname
v_441

int

not quoted
quoted

Nutzung von Predictive Analytics,
Kunstlicher Intelligenz, Maschinelles
Lernen... (nicht erfolgreich) 47

not quoted
quoted

Sonstige (keine Veranderung) 41

not quoted
quoted
Sonstige (wahrend der Krise / aktuell) 42

not quoted
quoted

Sonstige (bis zum Ende der Corona-
Pandemie) 43

not quoted
quoted

Sonstige (bis etwa ein Jahr danach) 44

not quoted
quoted
Sonstige (dauerhafte Anderung) 45

not quoted
quoted
Sonstige (erfolgreich) 46

not quoted
quoted
Sonstige (nicht erfolgreich) 47

not quoted

quoted

top

(v_435="1"orv_436="1"orv_437="1"or v_438="1"or v_439 ="1"or v_440 =

Filter: '1'orv_441="1"

v_435 Welche Verédnderungen wurden durchgefihrt?<br /><br /> leich 1
Sonstige - Sonstige (von Seite 6.1.1: Planungsénderung) 9

or v_436 Welche Verénderungen wurden durchgefihrt?<br /><br /> leich 1
Sonstige - Sonstige (von Seite 6.1.1: Planungsénderung) 9

or v_437 Welche Verénderungen wurden durchgefihrt?<br /><br /> leich 1
Sonstige - Sonstige (von Seite 6.1.1: Planungsénderung) 9
v_438 Welche Veranderungen wurden durchgefihrt?<br /><br /> .

or gleich 1

Sonstige - Sonstige (von Seite 6.1.1: Planungsanderung)



or

or

or

v_439
Sonstige

v_440
Sonstige

v_441
Sonstige

Welche Veranderungen wurden durchgefuhrt?<br /><br />
- Sonstige (von Seite 6.1.1: Planungsanderung)

Welche Veranderungen wurden durchgefuhrt?<br /><br />
- Sonstige (von Seite 6.1.1: Planungsanderung)

Welche Veranderungen wurden durchgefuhrt?<br /><br />
- Sonstige (von Seite 6.1.1: Planungsanderung)

gleich 1

gleich 1

gleich 1

6.2.1 Seite: Planungsdnderung Sonstige (PGID 825) top

Welche sonstigen Anderungen wurden durchgefiihrt? (q_1208 - Typ 142)

Variablenname

v_442

6.3 Seite: Planungsidnderung (PGID 827)

Filter:

v_326

Externer Variablenname

v_442

(v_326="1")

blob  Anderung Sonstige

top

<p>Haben Sie in den letzten zwei Jahren

lhren Unternehmensplanungsprozess
Planungsprozessénderung veréndert?</p> - Planungsprozessanderung

gleich 1

(von Seite 6: Zufriedenheit)

6.3.1 Seite: Planungsédnderung 2 (PGID 826) top

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit dem Unternehmensplanungsprozess nach den
Anderungen? (q_1279 - Typ 111)

Variablenname

v_448

7 Seite: Demographie (PGID 804)
Wie hoch ist Ihr erzielter Umsatz? (q_1163 - Typ 111)

Variablenname

v_58

Externer Variablenname

v_448

Externer Variablenname
v_58

top

int

o g b~ WN

int  Zufriedenheit

1 sehr unzufrieden

2 unzufrieden

3 zufrieden

4 sehr zufrieden
Unternehmensgroflie

Umsatz bis 2 Mio. €
Umsatz bis 10 Mio. €
Umsatz bis 50 Mio. €
Umsatz bis 1 Mrd. €
Umsatz bis 10 Mrd. €
Umsatz tber 10 Mrd. €

Wie viele Mitarbeitende sind in lhrem Unternehmen beschaftigt? (q_1164 - Typ 111)

Variablenname

v_64

Externer Variablenname
v_64

int

Mitarbeiter

1-9



10-49
50-249
250-999
1000-4999

o o b~ W N

Uber 5000

In welcher Region ist Ihr Unternehmensstandort? (q_1166 - Typ 111)

Variablenname Externer Variablenname int Region
v_66 v_66

1 sudliches Baden-Wurttemberg
sidliches Bayern

Vorarlberg

Liechtenstein

Nordliche Schweiz

Sonstige

~N o o b~ W N

weltweit

Variablenname Externer Variablenname varchar  Sonstige
v_67 v_67

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tétig? (q_1167 - Typ 111)

Variablenname Externer Variablenname int Branche
v_68 v_68

1 Chemie-Industrie
Elektrotechnik
Fahrzeugbau & Zulieferer

Finanzbranche

2

3

4

5 Konsumguter
6 Maschinen- und Anlagenbau
7 Medien / IT

8 offentliche Verwaltung

9 Verkehr / Logistik

10 Sonstige

Variablenname Externer Variablenname varchar  Sonstige
v_69 v_69

In welchem Geschiftsbereich sind Sie schwerpunktmaBig tatig? (q_1168 - Typ 111)

Variablenname Externer Variablenname int Geschéftsbereich
v_70 v_70
1 Einkauf
2 Finanzen / Controlling
3 Geschéftsflihrung / Vorstand
4 IT
5 Marketing



© 00 N O

10
1

Externer Variablenname varchar

v_71

Variablenname
v_71

In welcher Position sind Sie titig? (q_1169 - Typ 111)

Variablenname Externer Variablenname int
v_72 v_72
1
2
3
4

Externer Variablenname varchar

v_73

Variablenname
v_73

Materialwirtschaft / Logistik
Personal

Produktion
Qualitadtsmanagement
Vertrieb / Kundenservice
Sonstige

Sonstige

Position

Sachbearbeiter/-in (z. B.
Controller/-in)

FUhrungskraft (z. B.
Abteilungsleitung)

Geschéftsfihrung / Vorstand /
Aufsichtsrat

Sonstige

Sonstige

Falls Sie eine Zusammenfassung der Ergebnisse erhalten méchten bzw. zu einem
personlichen Interview im Laufe der Auswertung bereit wéren, bitte ich Sie, lhre

E-Mail-Adresse anzugeben. (q_1187 - Typ 141)

Externer Variablenname varchar

v_97

Variablenname
v_97

E-Mail Adresse



