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Planung ist eines der wichtigsten Fuhrungsinstrumente in der Praxis. Sie dient der
Umsetzung von Zielen und beinhaltet die gedankliche Vorwegnahme kinftiger
MalRnahmen und bendtigter Ressourcen. Allerdings bemangelt die Praxis haufig ihren
Aufwand. Daher tendieren manche Unternehmen dazu, weniger auf formale Prozesse
und Instrumente zu setzen und steuern eher Uber intuitive Entscheidungen oder ad
hoc-Abstimmungen. Solche Vorgehensweisen lassen sich als heuristisch bezeichnen.
Offen ist, ob eine eher formale oder eine eher heuristische Planung zu demselben
Erfolg fuhrt.

In einer Studie geht das Institut fir Unternehmensfihrung (AAUF) der Hochschule
Aalen der Frage nach, ob Unternehmen eher formal oder heuristisch planen und
welche Auswirkungen dies auf den Unternehmenserfolg hat. Die vorliegende Schrift

stellt die wesentlichen Erkenntnisse vor.

Die Charakteristika der an der Befragung teilnehmenden Unternehmen spiegeln
hinsichtlich Unternehmensgrole und Branchen die Merkmale der angepeilten
Gesamtheit an Unternehmen wider, so dass man davon ausgehen kann, dass die

Ergebnisse reprasentativ sind.

Hinsichtlich der wesentlichen Merkmale der operativen Planung (Ablauf, Struktur und
Abstimmungsrunden) zeigt sich, dass die Unternehmen eine formale, auf Regeln und
Strukturen setzende Planung anwenden. Andererseits verwenden sie jedoch eher
einfachere quantitative Planungsinstrumente und setzen sehr stark auf den
Geschaftssinn und die Erfahrung der eigenen Mitarbeiter im Unternehmen. Hier
offenbart sich ein interessantes Spannungsfeld zwischen Formalisierung der
Planungsprozesse und -strukturen und dem eher informellen Planungsgeschehen

selbst.

Dies zeigt sich auch in der Gestaltung der Anreizsysteme fur Flhrungskrafte. Dort
dominieren einerseits finanzielle Ziele andererseits spielen Planwerte und deren

Ubererflllung keine dominierende Rolle als Basis der leistungsabhangigen Vergitung.

Insofern scheint die Planungspraxis eine Kombination aus formalen und informellen

Elementen zu bevorzugen.



1.1 Zielsetzung und Aufbau der Studie

Die Unternehmensplanung ist eines der wichtigsten Fuhrungsinstrumente. Sie
transformiert die Willensbildung der Unternehmensleitung in Vorgaben bzgl.
Malnahmen, Budgets und Ressourcenzuteilungen, die wiederum Grundlage sind fur
die Umsetzung und spétere Zielerreichungskontrolle. Unternehmensplanung lasst
sich dabei als ein ,systematisches, zukunftsbezogenes Durchdenken und Festlegen
von Zielen, MaBnahmen, Mitteln und Wegen zur zukinftigen Zielerreichung*?

definieren.

Fur die konkrete Ausgestaltung der Planung stehen der Unternehmensleitung
zahlreiche Instrumente und Methoden zur Verfugung. Ein wichtiger Aspekt bei der
Gestaltung der Planung ist der Grad der Formalisierung.® Darunter ist zu verstehen,
wie stark Ablaufe vorgeschrieben sind, wie sehr Planungsbeteiligte sich an
vorgegebene Regeln und Standards halten mussen und welchen Detailgrad eine
Planung aufweist. All dies fuhrt tendenziell zu einer eher aufwandigen, als burokratisch

empfundenen Planung, die oft zu Kritik fiihrt.#

Als Alternative und als Reaktion auf die Kritik an einer ,rationalen“ Planungslogik wird
ein eher informelles Vorgehen angesehen und in der Praxis auch verwendet.> Offen
ist jedoch, inwiefern solch ein eher informelles oder heuristisches Vorgehen zum

selben Unternehmenserfolg fihrt wie eine eher formale Planung.

Im Rahmen einer Studie geht das Aalener Institut fur Unternehmensfuhrung (AAUF)

dieser Frage nach und testet sie Uber eine Online-Befragung.

"Vqgl. Dillerup/Stoi (2016), S. 48.

2 Wild (1982), S. 13.

3 Vgl. Horvath/Gleich/Seiter (2019), S. 84.

4 Vgl. Horvath (2018), 43f.

5 Vgl. bspw. Artinger et al. (2015); Nachbagauer/Schirl-Bock/Weiss (2020).



1.2 Methodik

Die Datenerhebung erfolgte mit Hilfe eines standardisierten Online-Fragebogens, der
primar, bis auf die letzte Frage, geschlossene Fragen enthielt. Zur Uberpriifung des
Fragebogens wurde zunachst ein Pre-Test mit mehreren Probanden durchgeflhrt. Im
Anschluss erfolgte die tatsachliche Befragung im Zeitraum Dezember 2020 bis Anfang
Januar 2021. Die Befragung erfolgte ausschlieBBlich an Unternehmen. Hierfur wurde
der Umfragelink im entsprechenden Umfeld verteilt. Insgesamt haben 143 Personen

an der Umfrage teilgenommen.

Der Fragebogen enthielt 15 geschlossene Fragen und eine offene Frage. Zunachst
wurden allgemeine Angaben zum Unternehmen und der Funktion bzw. Position der
Person abgefragt, die den Fragebogen beantwortet. Als wichtige Einflussgrofien auf
die Planung werden auch die UnternehmensgroRe und Eigentimerstruktur

angesehen, so dass hierzu auch Informationen abgefragt wurden.

Anschliel3end erfolgten Fragen zum Planungsprozess, den Planungsinstrumenten, der
Eibindung der Planung in andere Fuhrungsinstrumente sowie Fragen zur Messung des

Unternehmenserfolgs.

Die Auswertung der Daten fur diese Schrift erfolgte mittels Microsoft Excel.



2.1 Angaben zu den Befragten

2.1.1 Position im Unternehmen

Bei den Positionen der Befragten dominieren Fuhrungspositionen. So ordnen sich 43
% der Geschaftsleitung zu, 28 % der Bereichsleitung oder oberen Fuhrungsebenen
und nur 8 % sind Angestellte ohne Fuhrungsverantwortung. Da die

Unternehmensplanung im Kern eine Fuhrungsaufgabe ist, spricht dies fur eine

reprasentative Studie.

Geschaftsfuhrer/in,Vorstand (Unternehmensleitung) 43% |
Bereichsleiter/in(oberesManagement) 28%
I { {
s | {
v Abteilungsleiter/in (mittleres Management) 17% |
= I
=
g., Angestellte/r bzw. Beamte/r ohne Flihrungsposition 8%
<
E]
c
S Team-oderGruppenleiter/in 4%
=z

Trainee [1%

Selbststandige/r | 0%

Praktikant/in, Werkstudent/in oder Auszubildende/r |0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Position der Befragten

45%



2.1.2 Funktion der Befragten

Wahrend die Position nach der hierarchischen Einordnung einer Person fragt, ist die
Funktion der Aufgabenbereich einer Person. 31 % arbeiten in der
GesamtgeschaftsfiUhrung, 14 % als kaufmannische Leitung oder CFO, 31 % im
Controlling in verschiedenen Auspragungen. Die restliche verteilen sich auf
verschiedene Aufgaben im Finanz- und Rechnungswesen. Nennenswert ist auch ein

Anteil von 14 % der Teilnehmer, die andere Funktionen ausuben.

Gesamtgeschaftsfiihrung : : : = 31%
Finanzvorstand, kaufmannische Geschéftsfihrung 1 14%
Ubergreifende Tatigkeit im Controlling ; 1 11%
Ubergreifende Tatigkeit im Finanz- und Rechnungswesen ‘! 9%
] Controlling einer Abteilung, eines Werkes oder Betriebsteils |[Tmmmmm 4%
E Konzerncontrolling [ 4%
E‘ Risikomanagement 4%
E’ Finanzen, Zahlungsverkehr 2%
E Steuerangelegenheiten des eigenen Untemehmens 2%
% Funktionsbezogenes Controlling (Personal-, Marketing-, Projekte, etc.) 1%
Beteiligungscontrolling 1%
Biltrolling (Bilanzbuchhaltung und Controlling) 1%
Interne Priifung, Revision 1%
Andere: : : 1 14%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Funktionsbereich der Befragten
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2.2 Angaben zu den Unternehmen

2.2.1 Unternehmensstandort
Die Befragung richtete sich an Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. 89 % der Befragten antworteten aus Unternehmen in Deutschland, 9% aus

solchen in Osterreich und 2 % aus schweizerischen Unternehmen.

100%
90% 89%
80%
—
g 70%
-
4 60%
Rl
c
O 50%
(2]
c
2 40%
3
Z 30%
20%
0,
10% 9%
2%
0% T T [ 1
° Deutschland Osterreich Schweiz
Unternehmensstandort

2.2.2 Branche

Die Branchenklassifizierung orientiert sich an der Einteilung des statistischen
Bundesamtes (destatis). In der Befragung nennen 29 % das verarbeitende Gewerbe
als haufigste Branche, gefolgt mit deutlichem Abstand vom Gesundheits- und

Sozialwesen (9 %), Baugewerbe (7 %), Verkehr und Lagerei (7 %) und dann Handel

(6 %) sowie verschiedene Dienstleistungsbranchen.

11



Verarbeitendes Gewerbe

Gesundheits- und Sozialwesen (Krankenh&user, Heime, Arztpraxen etc.)
Baugewerbe

Verkehr und Lagerei

Information und Kommunikation (auch Medien, Software, IT-Beratung)
Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen

143]

Erziehung und Unterricht (Schulen, Hochschulen, Seminarveranstalter etc.)
Offentliche Verwaltung, Sozialversicherung
Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung und Beseitigung

Nennungen [N

Gastgewerbe (Beherbergung und Gastronomie)

Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden

Energieversorgung

Grundstlicks- und Wohnungswesen

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

Kunst, Unterhaltung und Erholung (Theater, Bibliotheken, Spielhallen, Sportvereine etc.)

Handel, Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen (auch GroR- und..

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen..
Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen (Vermietung beweglicher..

Erbringung von sonstigen Dienstleistungen (Berufsverbande, Kirchen, Wascherei,..

29%

0%

5%

10%

15% 20%
Branchenzugehdrigkeit

25% 30%

35%

ABBILDUNG 4 BRANCHENVERTEILUNG
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2.2.3 Rechtsform und Kapitalmarktorientierung der Unternehmen
Die Mehrheit der Unternehmen sind in der Rechtsform der Kapitalgesellschaft (57 %)
gefolgt von Personengesellschaften (15 %) und Einzelunternehmen (8 %). Von den

befragten Unternehmen sind jedoch nur 6 % am Kapitalmarkt tatig.

=143]

Nennungen [N
8

d 6% % 5%

Offentiicher Dienst Genossenschaft, Verband, Verein ~ Soziale Organisation (auch Partnerschaft ~~ Andere:

Rechtsform des Unternehmens

2.2.4 Unternehmensalter

Ein wichtiger Einflussfaktor auf die Unternehmensplanung ist das Unternehmensalter.
Geht man beispielsweise davon aus, dass altere Unternehmen auch professioneller
agieren, auf mehr Erfahrung zurickblicken und entsprechend erfahrene Mitarbeiter

haben, so sollte auch die Planung effizienter und effektiver durchgefuhrt werden.

Die Befragung zeigt, dass fast die Halfte der Unternehmen hdchstens 40 Jahre
existiert, zwei Flnftel unter 30 Jahren. Es gibt jedoch auch einige recht lange

existierende Unternehmen mit mehr als 100 Jahren.

13



25%

20%
20% 19% """
—
™
<
W 15%
15% L || S
z,'"
c
Q
o
c
210% —————
c 8%
o 8% —
> 7% — 7%
s 5% 5% »
(VN — — (¢ J ) R
2%
0% : ; ‘ ‘ ‘ : ‘ : : ﬂ :
1-10 Jahre  11-20 21-30 3140 41-50 51-60 61-70 71-80 81-90 91-100  (iber 100

Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre

Griindungsjahr (Alter)

2.2.5 Unternehmensgrofie: Mitarbeiter und Umsatz

Unternehmensgréfle kann sowohl durch Mitarbeiterzahl als auch durch Umsatz
gemessen werden. Knapp die Halfte der befragten Unternehmen (45 %) entspricht mit
bis zu 250 Mitarbeitern der Klassifikation als Klein- und Mittelunternehmen. Nur 12 %
haben weniger oder gleich 100 Mitarbeiter. Dies liegt an der Selektion der
Unternehmen. Da eine ausgefeilte Unternehmensplanung eher bei groReren
Unternehmen anzutreffen ist, wurden primar Unternehmen selektiert mit mindestens
100 Mitarbeitern. Eine ahnliche Einteilung ergibt sich bei der hier nicht abgedruckten
Umsatzverteilung. Nur 6 % haben bis zu 1 Mio. € Umsatz in 2020, Uber die Halfte
zwischen 1 Mio. € und 50 Mio. € Umsatz. Der Schwerpunkt der teilnehmenden

Unternehmen liegt also bei den mittelgroRen Unternehmen.

14



25%
22%

20%
20%
18%
15%
13%
10%
10%
5%
2% 2%
1% .

o [l lm - 2
PV LR N N N N I N B
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-9 10-50 51-100 101-150 151-250 251-500 501 - 1.001- 3.001- 5.001- 10.001-  Uber
1.000 3.000 5.000 10.000 20.000  20.000

=143]

Nennungen [N
3
5

Mitarbeiterzahl

ABBILDUNG 7 MITARBEITERZAHL
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2.2.6 Konzernzugehorigkeit

Die Zugehorigkeit zu einem Konzern fuhrt zu starkeren Vorgaben fur eine
Unternehmensplanung. Daher ist dies auch ein wichtiger Einflussfaktor. Wie ersichtlich
sind 50 % der teilnehmenden Unternehmen nicht einem Konzern zugehorig, 19 % sind

selbst Mutterunternehmen und 26 % Tochtergesellschaften.

60%

50%

50%
—_
™
b 40%
-
1l
4
p="
c
M 30%
g} 26%
=}
c
S 20% 19%
4

10%

3%
,_l 1% 1%
0%
Nein, keine Ja, als Muttergesellschaft Ja, als Tochl haft Ja, als Mehrt iligung (> Ja, als assoziiertes Sonstige:
Konzernzugehdrigkeit (100% Beteiligung) 50%) Unternehmen (at-equity

Beteiligung)

Konzernzugehorigkeit
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2.2.7 Eigentimer- und Familieneinfluss

Ein wichtiger Einflussfaktor auf die Art der verwendeten Fuhrungspraktiken ist die

Eigentimerstruktur.? In der Befragung zeigt sich, dass vor allem in kleineren

Unternehmen mit wenigen Geschaftsfihrern Familienmitglieder oder Eigentimer tatig

sind. Der Einfluss von Eigentimern oder Familienmitgliedern steigt an, sofern diese

auch den Vorsitz der Geschaftsfuhrung innehaben, was bei 46 % der Fall ist, wie sich
in Abbildung 10 zeigt.

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

27%
25%

16%16%

12%
10% 10%

6% 6%

3%
1% 1%
|

1 Mitglied 2 Mitglieder 3 Mitglieder 4 Mitglieder 5 Mitglieder 6 Mitglieder 7 Mitglieder 8 Mitglieder

Aus wie vielen Mitgliedern besteht das Leitungsorgan des Unternehmens, in dem Sie
beschaftigt sind? [N=143]

W Wie viele Mitglieder des Leitungsorgans sind Familienmitglieder? [N=142]

6 Vgl. bspw. Hiebl et al. (2015), Schachner/Speckbacher/Wentges (2006).

2%

Mehr als 8
Mitglieder

1%
=
Keine Angabe
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Der Vorsitzende der Geschaftsfiihrung ist Eigentiimer bzw. Familienmitglied
[N=143]

= Nein =Ja

ABBILDUNG 10 VORSITZENDE DER GESCHAFTSFUHRUNG

Die Haufigkeiten zum Anteil der Eigentumer und Familienmitglieder Dbetrifft
grundsatzlich auch Aufsichtsgremien (Beirate, Aufsichtsrate), wobei solche
Aufsichtsgremien eher bei grolieren Unternehmen vorkommen. Die Ergebnisse in den
Abbildungen 11 und 12 sind &hnlich wie in Abbildung 9, wobei von 143 Ricklaufen es
bei 113 Befragten ein solches Gremium gibt.

25%

21%
20%

17%

113]

15%

1%

10%
8%
7% 7%
60/0
2% 2%
1%
[ 1 [ 1 o |

1 Mitglied 2 Mitglieder 3 Mitglieder 4 Mitglieder 5 Mitglieder ~ 6 Mitglieder 7 Mitglieder ~ 8 Mitglieder 9 Mitglieder 10 Mitglieder ~ Mehr als 10 5

Mitglieder ~ Gesellschafter,
3 Beiréte

10%

Nennungen [N

5% 1

0% -

Anzahl der Mitglieder des Aufsichtsorgans

ABBILDUNG 11 MITGLIEDER DES AUFSICHTSORGANS
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50%

45%

40%

35%

30%

25%

20%

Nennungen [N=42]

15%

10%

5%

0%

45%
19%
14%
10%
7%
. 5%
1 Mitglied 2 Mitglieder 3 Mitglieder 4 Mitglieder 5 Mitglieder Mehr als 5

Anzahl der Familienmitglieder im Aufsichtsorgan

ABBILDUNG 12 FAMILIENMITGLIEDER IM AUFSICHTSGREMIUM
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2.3 Ausgestaltung der Planung
2.3.1 Ablauf der Planung

Der Planungsprozess kann entlang der Unternehmenshierarchie unterschiedlich
begonnen werden. Die grof3e Mehrheit (62 %) fuhrt eine Gegenstromplanung durch,
bei der sowohl top-down- als auch bottom-up-Phasen vorkommen. Die anderen beiden

Varianten fuhren jeweils etwa ein Flunftel durch.

70%

62%

60%
Iy 50%
<
-
1]
Z 40%
f=
[}
g

)
5 30%
=
3
)

Z 20% 20% 480,

10%

0%
Gegenstromverfahren (Kombination beider Verfahren) Bottom-up-Planung (Teilplanung durch verschiedene operative Top-Down-Planung (Planung durch Top-Management indem
Einheiten, die anschlieBend zusammengefiihrt werden) Zielvorgaben auf operative Einheiten heruntergebrochen werden)

Abteilung der Planwerte
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2.3.2 Dauer der Planung

Eine lange und gar zu lange Planungsdauer wird oft als Problem in der Praxis
betrachtet.” In der aktuellen Befragung dauert die Planung fiir 31 % der Befragten mehr
als zwei Monate, was sicher ein langer Zeitraum ist. Andererseits geht es bei vielen
der Befragten deutlich schneller.

35%

31%

30%

24%

25%

=143)

20% 20%
(]

17%

15%

Nennungen [N

10% 8%

5%

0% ; - - -
Bis zu zwei Bis zu vier Wochen  Bis zu sechs Bis zu acht Langer als acht
Wochen Wochen Wochen Wochen

Dauer des Planungsprozesses

2.3.3 Detailgrad der Planung

Unmittelbar einleuchtend ist, dass eine detailliertere Planung auch aufwandiger sein
wird. Die Befragten konnten dabei mehrere Antworten wahlen, so dass die Gesamtzahl
der Nennungen entsprechend hoher ist als die Stichprobengrolie. Man sieht, dass sehr
viele Unternehmen eine Planung flir das Gesamtunternehmen durchfihren, aber
mehrheitlich auch fir Geschaftsfelder. Dagegen werden Produktgruppen, Regionen

und Kundengruppen seltener geplant.

7 Vgl. Rieg (2015), 67f.
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2.3.4 Formalisierungsgrad der Planung

Der Formalisierungsgrad der Planung wurde Uber verschiedene Aspekte abgefragt. Zu
diesen gehodren die Kenntnis von Rahmenbedingungen der Planung, ebenso wie des
bendtigten Detailgrads und der durchzufuhrenden Aufgaben sowie die Verantwortung

fur diese Aufgaben. In allen diesen Aspekten zeigen sich hohe Zustimmungswerte.

Piefementednsineen s ar emer (1) 1

Mitarbeitern ist der Detaillierungsgrad der zu planenden Inhalte bekannt 1
[N=143]

Die im Rahmen der Planerstellung durchzufiihrenden Aufagben sind klar 19 109
definiert [N=143] Z
I - —— e 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Stimme Uberhaupt nicht zu W Stimme nicht zu W Stimme weder zu noch nicht zu M Stimme zu m Stimme voll zu
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2.3.5 Abweichungsanalyse

Das Eintreten der Planwerte ist nicht garantiert und so ist eine Abweichungsanalyse
sinnvoll, die aufzeigen kann, was die Ursachen fur Abweichungen sind. Aus solchen
Abweichungen kann dann spater eine verbesserte Planung erfolgen, also ein
Lernprozess angestolten werden. Dartber hinaus dient eine solche Kontrollrechnung
auch der Verhaltenssteuerung, da die Zielerreichung gemessen wird und

entsprechende Anreizsysteme sich oft an der Zielerreichung ausrichten.

Zwei Drittel der Befragungsteilnehmer flihren im Unternehmen eine detaillierte
Abweichungsanalyse durch, ein gutes Viertel beschrankt sich auf wesentliche

Kenngrofden und 11 % fuhren in der Regel keine solche durch.

80%

70% 69%

60%

143]

50%

30% 7%

Nennungen [N

20%

1%

10%

4%

l—l 1%
0% -

Detaillierte Abweichungsanalyse aus der Durch Beschrankung auf zentrale Es gibt in der Regel keine Uber explorative Andere
Kosten- und Erlésrechnung Kenngroen Datenanalysen/Mustererkennung

Methoden zur Abweichungsanalyse

Weiterhin wurden die Teilnehmer nach der Haufigkeit von Meetings zu Abweichungen
gefragt. Dies kann ein Indiz dafur sein, wie formal eine Planung ablauft und wie sehr
sie in den FUhrungsregelkreis eingebunden ist. Man erkennt, vier Funftel regelmaRige
Meetings abhalten, davon gut die Halfte monatlich. Etwa ein Flnftel tut dies nur

fallweise.
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Anlassbedingt, fallweise RegelmaRig monatlich aRig quartalsweise R aRig halbjahrlich RegelmaRig jahrlich in der Regel keine

Haufigkeit der Meetings zur Abweichungsanalyse

Weiterhin ist die Frage, wie Unternehmen mit festgestellten Abweichungen umgehen.
Die meisten erarbeiten Gegenmalinahmen, ein Teil auch Plananpassungen. Nur

wenige fuhren keine systematischen MalRnahmen durch.

60% 57%

50%

40%

30%
30%

Nennungen [N=207]

20%

12%

10%

0%

Gegenmafnahmen entwickelt Plananpassungen vorgenommen keine systematischen Manahmen vorgenommen

Umgang mit Planabweichungen

2.3.6 Planungsinstrumente

Im Zuge der Digitalisierung werden heutzutage eine ganze Reihe von quantitativen
Verfahren flr die Planung vorgeschlagen. Eine Reihe von Befragten wendet
statistische Verfahren an. Auffallig ist, dass Verfahren des maschinellen Lernens,

Algorithmen-basierte und Simulationsverfahren recht selten angewandt werden.
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Haufiger sind eher qualitative Anséatze wie Analogieschlussverfahren und Wenn-Dann-
Plane. Dies deutet darauf hin, dass in der Praxis auch quantitative Verfahren zum
Einsatz kommen, aber doch erganzt werden um eher qualitative Verfahren.

[
~

Statistische Verfahren [N=143] 15% %

Treiberbasierte Planung [N=142] 32% 22%

5
=

Analogieschlussverfahren [N=142] 10% 1

Entscheidungsbdume [N=138] 22% 34%

Wenn-Dann-Planung [N=142] 20% 19%

Andere [N=11] .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

unbedeutend M eherunbedeutend Mneutral ®eherbedeutend ™ bedeutend
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Methoden der Kiinstlichen Intelligenz [N=141] 55% 13% %
Business Analytics, Predictive Analytics [N=141] 33% 19%
Robotic Process Automation [N=140] 56%

Treibermodelle & Szenarioplanungen [N=142] 26% 15%
Algorithmen-basierte Modelle & Simulationen [N=141] 43% 19%
Andere [N=7] 43% 14%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Stimme Gberhaupt nicht zu M Stimme nicht zu MW Stimme weder zu noch nicht zu W Stimme zu u Stimme voll zu
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2.3.7 Ableitung von Planwerten

Fir die Aussagekraft und Qualitat von Planwerten spielt deren Informationsbasis eine
entscheidende Rolle. Die Teilnehmer der Befragung sollten beantworten, auf welcher
Basis sie Planwerte bestimmen. Man erkennt hier deutlich, dass hier die eigene
Erfahrung eine grol3e Rolle spielt, ebenso wie die Orientierung an bisherigen Istwerten.
Auch vertraut man stark auf eigene Mitarbeiter im Unternehmen.

Wir erinnern uns bei Entscheidungen an
dhnliche Situationen und handeln 8%
dementsprechend [N=142]

Wir orientieren uns an bisherigen Werten

bspw. fiir Umsatz und passen diese an [N=143] be

|

Wir nutzen unsere Erfahrung und unseren Geschaftssinn [N=142] 3%

Wir befragen Experten aus dem Unternehmen [N=143] 1573

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Stimme Uberhaupt nicht zu ™ Stimme nicht zu M Stimme weder zu noch nicht zu m Stimme zu m Stimme voll zu
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2.3.8 Bedeutung des Geschaftssinns

Zu der eben dargestellten Ableitung von Planwerten passt auch der Rucklauf zur
Frage, welche Bedeutung der Geschaftssinn hat. Eine Mehrheit der Befragten sieht
eine hohe bis sehr hohe Bedeutung des Geschaftssinns bei der Planerstellung, also

einer intuitiven Methode der Entscheidungsfindung.

60%

53%

50%

143]

40%

30%

21%
20% 18%

Nennungen [N

10%

7%

1%

0%

Stimme (iberhaupt nicht zu Stimme nicht zu Stimme weder zu noch nicht zu Stimme zu Stimme voll zu

Relevanz Geschaftssinn
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2.3.9 Planungsintegration

Die operative Planung allein genlgt nicht, um ein Unternehmen erfolgreich zu steuern.
Die erstellten Plane mussen als Soll-Werte in Kontrollrechnungen eingehen und im
Berichtswesen integriert sein. Ebenso sind Abstimmungen der Plane auf strategischer,
taktischer und operativer Ebene sinnvoll. Die Befragten sehen das vor allem bei
ersterem und letzterem gegeben, wahrend die Verknupfung verschiedener

kurzfristiger Teilplane nicht so ausgepragt gegeben ist.

Wir verfiigen lber ein einheitliches Planungs- und
Kontrollsystem, das zeitnah und kompakt die

. . 6% 13%
relevanten Steuerungsinformationen zur
Verfiigung stellt [N=143] - ___
Die verschiedenen kurzfristigen Planungen sind bei
3% 30%

uns gut verkniipft [N=143]

Die Umsetzung der strategischen Ziele wird durch 2% 23%
die operative Planung sichergestellt [N=142] 222

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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2.4 Anreizsysteme

2.4.1 Methodik der Leistungsbemessung

Die Bemessung von Managerleistungen kann ganz unterschiedlich erfolgen. Ein
Ansatz ist, Planwerte als Basis zu nehmen und die Ubererfiillung als Basis einer
Bonuszahlung zu verwenden. Man sieht, dass nur in knapp zwei Funftel der
Unternehmen der Stichprobe Plane die Basis der Leistungsbewertung sind. Der Frage
nach der Plan-Ubererfiillung als Basis der variablen Vergitung stimmen 34 % zu.

Damit sind operative Plane offenbar nur ein Teil des Anreizsystems von Unternehmen.

Je mehr die Planungsverantwortlichen ihre
Planziele tibertreffen, desto héher ist ihre 25% 18%
leistungsbezogene Vergiitung [N=143]

24% 10%

Die Ziele der Planung bilden die Grundlage fiir die

Leistungsbewertung der an der Planung 22% 13% 25% 26% 13%
beteiligten Manager [N=142]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Stimme tiberhaupt nicht zu Stimme nicht zu W Stimme weder zu noch nicht zu Stimme zu Stimme voll zu

2.4.2 Bemessungsgrundlage der Managervergutung

Die Befragten konnten aus mehreren Bemessungsgrundlagen fur die
Managervergutung wahlen. Man sieht, dass finanzielle Kennzahlen dominieren,
gefolgt von nicht-finanziellen Kennzahlen. Eine subjektive Bewertung nimmt nur eine

Minderheit vor, die relative Bewertung ist noch seltener.
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Die vorliegenden Ergebnisse zeigen einmal mehr, dass die operative Planung ein
wichtiges Fuhrungsinstrument ist und alle befragten Unternehmen eine Planung
durchfiihren. Dabei dominiert in der Praxis eine formale Planung, die Prozesse und
Strukturen definiert und vorgibt. Interessanterweise erganzen Unternehmen das oft
durch informelle Elemente wie den Geschaftssinn und die Erfahrung von eigenen
Mitarbeitern. Dieses Spannungsfeld zeigt sich auch bei den Anreizsystemen flr
Fuhrungskrafte. Dort dominieren einerseits finanzielle Ziele andererseits spielen
Planwerte und deren Ubererfiillung keine dominierende Rolle als Basis der

leistungsabhangigen Vergutung.
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