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1.1 Unternehmensplanung

Eine flexible und voll integrierte Unternehmensplanung,
deren Systematik zudem stetig weiterentwickelt und
den Anderungen des unternehmerischen Umfeldes
und der Komplexitdt des eigenen operativen Geschafts
angepasst wird, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor, der sich
mit einem professionellen Business-Intelligence-System
in der gebotenen Transparenz hervorragend umsetzen
l&sst.

Die Unternehmensplanung ist eine wesentliche Basis fur
unternehmerische Entscheidungen von Eigentimern,
Managern oder Gesellschaftern. Gleichzeitig ist sie
vermutlich ,das” wichtigste Instrumentarium in der
Kommunikation mit externen Kreditgebern und ggf.
sogar dem Kapitalmarkt.

Unternehmen miussen sich permanent am Markt
orientieren, um nachhaltig Erfolg zu haben. Der von
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auBen auf das Unternehmen ausgelbte Druck, der sich vielfaltig auBert, die Komplexitadt und Dynamik innerhalb der
Unternehmen, machen eine systematische und alle Unternehmensbereiche umfassende Planung erforderlich.

Unternehmensplanung ist ein wesentliches Fihrungs- und Steuerungsinstrument, denn nicht zuletzt werden aus den
nach der Planung entstehenden Abweichungen zwischen Plan- und Ist-Werten wichtige Erkenntnisse fur die weitere
unternehmerische Ausrichtung gewonnen und einzuleitende MaBnahmen fur Wachstum, Konsolidierung, Existenz-

sicherung oder sonstige unternehmerische ,Marschrichtungen”.
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1.2 ,Integration”

Der Begriff der ,Integration” kann im Zusammenhang mit einem Planungssystem sehr vielschichtig
verwendet werden.

0—0, » Aufgliederung und Aggregation von Einzelperioden
Boaaa » Abbildung verschiedener Jahre / Monate

» Zeithorizonte (kurz-, mittel-, langfristig)

» Abbildung von Gesellschaften und Unternehmensgruppen

o
o » Abbildung von Geschaftsbereichen, Geschaftsmodellen, Regionen,
Kostenstellen und vielen weiteren Strukturobjekten

» Teilplan-Aggregation

» Planungslogik top-down, bottom-up, Gegenstromverfahren

V-
‘,-

» Zentrale vs. dezentrale Planung

» Versionierung

» Berechtigungs- und Freigabe-Workflows

» ERP-System fur Ist-Daten
@@ » Data Warehouse

» Multidimensionale Planungsdatenbank

» BI-System als Berichts-Frontend

® » Gewinn- und Verlustrechnung

» Bilanz

» Finanzplan
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Im folgenden Whitepaper wird der Integrationsschwerpunkt auf die zuletzt genannte buchhalterische Sicht in
Form der drei zentralen Elemente GuV, Bilanz und Finanzplan gelegt.

Insofern soll unter ,integrierte Unternehmensplanung” in diesem Whitepaper ein geschlossenes System der
Gewinn- und Verlust- sowie Bilanz- und Liquiditatsrechnung verstanden werden, in dem diese drei Komponenten
betriebswirtschaftlich und rechnerisch logisch ineinandergreifen und sich gegenseitig in unterschiedlicher Art
und Weise beeinflussen.

GuV <\“an2p/eo

\»@4»@0

1]

Erlose Aktiva Ergebnis nach Steuern
. 3 + nicht zahlungswirksame

- variable Kosten Umlaufvermégen Positionen

= DB Anlagevermdgen Cashflow

- fixe Kosten Forderungen
Verbindlichkeiten

= Betriebsergebnis Passiva Lager

_ Zins Figenkapital + Langfristbereich

= Ergebnis vor Steuern Ruckstellungen =Kapitalbedarf/ -Uberschuss
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2.1 ,Startbilanz” und Planungshorizont

Bevor es zur eigentlichen Planung der Ergebnis- und Bilanzwerte kommt, sind zunachst die Basisdaten zu
erfassen, auf denen die Planbilanz des ersten Jahres dann aufsetzt. Dazu ist es regelmaBig erforderlich, das
laufende Geschaftsjahr in Bezug auf Ergebnisse und Bilanzpositionen im Sinne einer ,Hochrechnung” auf das
Geschaftsjahresende fortzuschreiben.

Hierzu wird auf die IST-Daten der Finanzbuchhaltung in Form von GuV- bzw. BWA-Daten und auch die Bilanz
des letzten Ist-Monats zurlckgegriffen. Dabei ist sicherzustellen, dass z.B. auch die Abschreibungen schon
innerjahrlich mitgebucht werden, da ansonsten kein korrekter Ausweis des Anlagevermdgens und der GuV
maoglich ist. Gerade in kleineren Unternehmen, deren Buchhaltung vom Steuerberater erstellt wird, findet man
diese Konstellation haufiger.

Einen angemessenen Planungshorizont, der einem Grof3teil der Planungszwecke gentigt, stellen aufsetzend auf
einer Hochrechnung bzw. Fortschreibung des laufenden Jahres auf den Bilanzstichtag drei weitere Planjahre dar.
Zum Teil wird dabei das dritte Planjahr bereits lediglich auf Quartals- oder Jahresebene beplant.

Fur den Fall, dass die integrierte Planung flr einen speziellen Anlass, z.B. fir eine neue strategische Ausrichtung
oder Unternehmensbewertung im Rahmen eines Due-Dilligence-Prozesses zur UnternehmensveraufBerung
erstellt wird, ist es durchaus Ublich, den Planungshorizont auch Uber die genannten drei Jahre hinaus auf funf
oder mehr Jahre zu verldngern. Dabei bleibt die nachfolgend beschriebene Modelllogik grundsatzlich gleich,
d.h. jede Monatsbilanz des erweiterten Planungszeitraums entwickelt sich aus der jeweiligen Monats-Ergebnis-
Planung sowie den Bilanzveranderungen aufgrund der monatsbezogenen Bilanz-Planungsansatze. (z.B. Investi-
tionen, Working-Capital, (neue) Darlehen etc.).

2.2 Gewinn- und Verlustrechnung, EBITDA-Planung

Ausgangspunkt im Rahmen der integrierten Unternehmensplanung ist Ublicherweise die Erfolgsplanung,
wobei bestimmte Positionen der Gewinn- und Verlustrechnung (insbesondere die Abschreibungen und Zinsen)
aufgrund der Integration zur Bilanz und zum Finanzplan abhangig sind von den dort getroffenen Planungspra-
missen. Insofern wird im Rahmen der operativen Erfolgsplanung zum Teil auch auf die Ermittlung der Zinsen
und Abschreibungen verzichtet, um die GuV dann nach Durchfihrung der Investitions-, Darlehens- und Finanz-
planung um die Abschreibungs- und Zinspositionen zu erganzen.

Ublicherweise wird — im Gegensatz zu Bilanz und Finanzplan — die Erfolgsplanung in Bezug auf die individuellen
Unternehmensstrukturen deutlich detaillierter vorgenommen, indem z.B.

» samtliche Kostenstellen / Abteilungen des Unternehmens,

» einzelne Geschaftsbereiche, Profit Center
(als rechtlich unselbstandige Einheiten mit Ergebnisverantwortung),

» Regionen

je nach konkreter Ausgestaltung der Unternehmensstruktur und der gewahlten Geschaftsmodell- Steuerungslogik
einzeln in ,ihren” GuV-Positionen geplant werden. Diese Teilplanungen werden dann zur Gesamt-GuV des zu
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Zur Planung der einzelnen
BWA-Positionen haben die meisten
Unternehmen in  Abhangigkeit ihrer
individuellen  Strukturen,  Branchen-
zugehorigkeit und  Geschaftsmodell-
Logik ein eigenes Vorgehensmodell zur
Planung der BWA-Zeilen. Das wiederum
bedeutet, dass die eingesetzte Software
ein Customizing dergestalt ermoglichen
muss, dass die individuellen Besonder-
heiten auch tatsachlich abgebildet e
werden kénnen.

¢ il

Ublicherweise orientieren sich die Planungsansatze (z.B. die Kosten-Umsatz-Relationen) in einem ersten Schritt an
vorhandenen Ist-Werten. Das bedingt naturlich, dass das ,Ist-Ergebnis-Reporting” in gleicher betriebswirtschaftlicher
Struktur vorliegt wie die Planung. Als ,kleinster gemeinsamer Nenner” gilt aber in der Regel ein klassisches Schema
fur betriebswirtschaftliche Auswertungen (BWA), wie exemplarisch in der folgenden Tabelle dargestellt.

Je nach Branche und Geschéaftsmodell werden die wesentlichen (weil fir den Erfolg entscheidenden) BWA-Positionen
mit sehr unterschiedlichen Planungslogiken beplant. Erfolgskritisch sind im Wesentlichen die Positionen

» Umsatzerlose
(Planung von Auftragseingang, Absatz, Preisen, Projekten oder Aktivitaten)

» Materialeinsatz
(z.B. bei Handels- und eCommerce-Unternehmen, haufig in Verbindung mit der Einkaufs- bzw. Beschaffungs-

planung)

» Personalkosten
(z.B. in Branchen mit hoher Personalintensitat, jedoch werden die Personalkosten in nahezu jedem
Unternehmen dezidiert geplant, auch weil die Mitarbeiter und ihre Gehaltsstrukturen im Detail bekannt sind)

» Werbekosten
(z.B. in werbeintensiven Branchen und solchen mit hohem eCommerce-Geschéft)

» Kosten Warenabgabe

www.evidanza.de
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In der integrierten Unternehmens-
planung flieBt das EBITDA (,Earnings
before interest, tax, depreciation and
amortization”; Ergebnis vor Zinsen,
Steuern, Abschreibungen) im weiteren
Planungsverlauf in die Bilanzplanung
ein und wird hier ,angereichert” um
Abschreibungen (im Rahmen der
Investitonsplanung) und Zinsen (im
Rahmen der Finanz- und Darlehens-
planung).

Das so errechnete Vorsteuerergebnis

(EBT, ,Earnings before tax”) wird dann

nochmals in die Erfolgsplanung ,Ubergeben” um die kalkulatorischen Ertragsteuer-Berechnungen durchfiihren zu
kénnen. Da die Ertragsteuern ihrerseits wiederum Auswirkungen auf Bilanzpositionen haben (Steuerrtckstellungen,
Bank bei Steuerzahlungen), wird die Steuerberechnung in der Praxis Ublicherweise innerhalb der Bilanzplanung
vorgenommen, obwohl es sich bei den Ertragsteuern um eine Ergebnisposition handelt.

Bilanzstruktur, Er6ffnungsbilanz

Die Bilanz-Planung bildet das ,Herzstlck” einer integrierten Unternehmensplanung im oben definierten Sinn. Die
Bilanzpositionen werden dabei z.B. entsprechend HGB § 266 ,Gliederung der Bilanz" gegliedert, wobei die jeweiligen
Teilsummen errechnete Werte sind, die nicht selbstandig beplant werden.

Beispiel Ruckstellungen:
Ruckstellungen fir Pensionen

+ Steuerrtckstellungen

+ Sonstige Ruckstellungen
= B. Ruckstellungen

Die Position ,Ruckstellungen” ihrerseits aggregiert gemeinsam mit Eigenkapital, Verbindlichkeiten und passive
Rechnungsabgrenzung zur Passivseite der Bilanz.

Fur den Fall, dass nicht alle Bilanzpositionen einzeln beplant werden sollen (insb. wenn die Detailtiefe im konkreten
Planungsfall nicht benétigt wird), bieten die integrierten Finanzplanungsmodelle haufig die Mdglichkeit, einen Wert
auch auf aggregierter Ebene planerisch zu erfassen.
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Bilanzveranderungen planen

Samtliche Folgebilanzen ergeben sich dann durch Fortschreibung, indem fiur jede einzelne Planungsperiode
(Ublicherweise der einzelne Planmonat) die Monatsveranderung geplant wird. Monatsveranderungen sind im
Falle der Gewinn- und Verlustrechnung die Umsatze und Kosten des einzelnen Planmonats, im Falle von Bilanz-
positionen sind es die Netto-Zu- oder Abgange.

Ein Beispiel auf der Aktivseite sind z.B. die Investitionen einzelner Planmonate, jeweils vermindert um die
planerischen Abschreibungen auf diese Zugange des Anlagevermogens in den Folgemonaten. Auf der Passivseite
sind es z.B. die Aufnahme von Darlehen, die im Monat der Darlehensaufnahme zu einem Zugang der Verbind-
lichkeiten (gegenuber Kreditinstituten, Gesellschaftern oder Dritten) flihren oder die Darlehenstilgungen, die als
Abgang in der relevanten Bilanzposition verbucht werden.

Insofern ist zu betonen, dass in integrierten Planungsmodellen Ublicherweise nicht die Bilanzstande zum
Monatsende geplant werden, sondern die Veranderungen zwischen den Monaten. Rechnerisch ergeben sich die
Bilanzstande durch Addition der Bilanzen der Vorperiode mit den Bilanzverdnderungen der laufenden Periode.

Anlagevermoégen

Ein gutes integriertes Planungstool zeichnet sich dadurch aus, dass die Investitionen in geeigneter Struktur in der
gewulnschten Detailtiefe, bis hin zur Planung einzelner Wirtschaftsguter, einschlieBlich

» Investitionsbetrag s

» Investitionszeitpunkt

» ggf. notwendige Abschlags-
oder Ratenzahlungen

» Abschreibungsdauer und ggf.
von der linearen Abschreibung
abweichende Methode

» Geschéftsbereichs- oder
Kostenstellzuordnung

» und weitere Planungspa-
rameter

beplant werden kdnnen. Dazu gibt es Ublicherweise speziell darauf abgestimmte Erfassungsmasken.
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Weiterhin wichtig ist eine Festlegung, in welcher Art und Weise die einzelne Investition oder zumindest Teile des
Gesamtinvestitions-Volumens finanziert werden sollen. In Frage kommen hier z.B.

» Kauf/ Finanzierung Uber die KK-Linie
(= Normalfall im Planungsmodell, siehe Detailpositionen zur Kontokorrent-Entwicklung),

» Finanzierung Uber Leasing
(-> keine Auswirkung auf das Anlagevermogen, dafur wird das GuV-Ergebnis durch Leasingaufwen-
dungen und die Liquiditat durch Leasingraten-Zahlungen belastet)

» Finanzierung Uber dezidiertes zusatzliches Darlehen (siehe unten).

Abschreibungsermittlung

Auf die Investitionen (auBer diejenigen, die Uber Leasing finanziert werden) sind die neu hinzukommenden
Abschreibungen zu berlcksichtigen, wobei hier jede Investition eines neuen Monats die Abschreibungen
zusatzlich erhoht.

Die neuen Abschreibungen sind gemeinsam mit den ,Alt-Abschreibungen” auf den Anlagenbestand zum
Zeitpunkt der Hochrechnungs-Schlussbilanz sowohl in die GuV zu Ubertragen als auch bei der Fortschreibung
des Anlagevermodgensbestandes negativ zu bertcksichtigen.

Haufig liefert das eingesetzte Finanzbuchhaltungssystem Auswertungen des Anlagevermdgens, mit denen
die in der Planung zu berticksichtigenden (in der Regel im Zeitablauf fallenden) Abschreibungsbetrage auf
Alt-Investitionen dann in der Planung zumindest manuell erfasst werden kénnen. Aufwendiger und nicht ,von
der Stange” sind Losungen, bei denen das Planungsmodell datenbankseitig integriert auf die genannten Werte
im FIBU-System zugreift.

Umlaufvermégen

Die Fortschreibungslogik der Bestandswerte des Vorratsvermogens hangt sehr stark davon ab, in welcher Branche sich
das Unternehmen befindet. Generelle Aussagen zur rechnerischen Logik der monatlichen Bestandsveranderungen
sind schwierig, da z.B. bei produzierenden Unternehmen fir Industriegiiter einerseits und eCommerce-Handels-
unternehmen andererseits sehr unterschiedliche betriebswirtschaftliche Zusammenhange bei der Abbildung von
Lagerbestanden zur Geltung kommen.

Hier erscheint es sinnvoll, diese fur die Liquiditdtsentwicklung und die Bilanzkennzahlen wichtige Bilanzposition im
Rahmen eines Customizings des Planungsmodells individuell auf das planende Unternehmen abzustimmen.

Die Palette der Planungslogiken reicht von dezidierten einkaufsfokussierten Lager-Veranderungs-Logiken Gber projekt-
bezogenes Vorratsmanagement bis hin zu lediglich vereinfachten Annahmen zur Entwicklung bestimmter Kennzahlen,
z.B. Umlaufvermdgen/Aktiva oder Vorrate/Umsatzerldsen.
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Eine ggf. zu berlcksichtigende weitere Planungsposition stellt geleistete Anzahlungen auf Waren dar, insb. wenn Ein-
kaufe von saisonaler Ware zudem noch gegentiber dem Lieferanten vorzufinanzieren sind und insofern wesentliche
Auswirkungen auf die Liquiditdt zum Zeitpunkt der Auszahlung haben kénnen.

Kontokorrent (Forderungen und Verbindlichkeiten)

In vielen Planungsmodellen zur integrierten Finanzplanung werden Bilanzveranderungen von Aktiva und Passiva Uber
die Kontokorrent-Konten als Gegenposten verrechnet. Das bedeutet z.B. das eine Veranderung des Working Capitals
(Vorratsaufbau, Aufbau von Forderungen aus Lieferungen und Leistungen, Abbau von Verbindlichkeiten) oder eine Dar-
lehenstilgung als ,Cash-Out” auf der Bilanzposition Kontokorrent bertcksichtigt wird. Weitere préagnante Beispiele sind
hier Auszahlungen far Investitionen, der Zufluss von Mitteln aus neu aufgenommenen Darlehen oder insbesondere der
Cashflow aus dem operativen Geschaft.

Je nachdem, ob die Salden der Kontokorrent-Konten-Position, Uber die diese Gegenbuchungen sémtlicher Bilanz- Zu-
und Abgénge verrechnet werden, Guthaben oder Verbindlichkeiten gegenuber Kreditinstituten darstellen, sind sie auf
der entsprechenden Bilanzseite auszuweisen. Fur den Fall, dass sich aus der Planung Kontokorrent-Verbindlichkeiten er-
geben, sollte eine automatische Prifung stattfinden, ob die Kontokorrentinanspruchnahme nicht gegenbenenfalls schon
die seitens der Bank eingerdumte Kreditlinie Uberschreitet. In diesem Fall ist die Planung so zu modifizieren, dass in den
betroffenen Planungsmonaten Cash-Out reduziert.

Darlehen

Um geplantes Wachstum, notwendige
Investitionen, zeitliche Spitzen
im  Vorratsvermdgen oder einen
,schwacheren” Cash-In aus operativem
Geschéft in einzelnen Planmonaten
zu finanzieren, ist ggf. die Aufnahme
zusatzlicher Darlehen planerisch zu
berlcksichtigen. Andernfalls ware die
integrierte Bilanz zwar ausgeglichen, |F==—"7F= = i
dies fahrt aber gleichzeitig zur | 1= B ]
Verletzung bestimmter Restriktionen
(z.B. begrenzte Kontokorrent-Linie).

Hierzu gibt es in integrierten Finanzplanungsmodellen die Méglichkeit, Darlehen mit dezidierten Darlehenskon-
ditionen zu planen. Hierbei sind Darlehensbetrag, -Bezeichnung, ggf. Finanzierungszweck Auszahlungszeitpunkt,
Zins-, Tilgungsmodalitdten und weitere Parameter zu erfassen.
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Je nachdem, wer Darlehensgeber ist, |duft das Darlehen in eine andere Bilanzposition ein. In Betracht kommen

» Verbindlichkeiten gegenlber Kreditinstituten (bei Bankdarlehen) Verbindlichkeiten gegentber Gesell-
schaftern (bei Gesellschafter-Darlehen)

» Verbindlichkeiten gegenlber verbundenen Unternehmen (bei Intercompany-Darlehen und so fern gleich-
zeitig

» die Bilanzplanung nicht auf konsolidierter Ebene durchgefiihrt wird)

» Sonstige Verblindlichkeiten (bei Ubrigen ,Darlehen” im weiteren Sinne, z.B. Lieferantenkredite).

Darlehen haben je nach Ausgestaltung diverse Bilanz- und GuV-Wirkungen. Zum Zeitpunkt der Darlehensauszahlung
erhdhen sich Darlehensbestand und der Bestand liquider Mittel (alternativ Reduzierung der Kontokorrent-Inanspruch-
nahme). Es entsteht Zinsaufwand in der GuV, der entweder den Darlehensstand zusatzlich erhoht (sofern in einem
Monat keine Zinszahlung erfolgt, weil z.B. halbjahrliche Zins- und Tilgungsleistung vereinbart ist) oder sofort Cash-
Out-wirksam wird. Ausserdem sind Zins- und Tilgungsleistungen (reguldre und Sondertilgungen) cash-wirksam.

Grundsatzlich kann eine Finanzplanung, die im Ergebnis den Cashflow jeder Planungsperiode darstellt, in direkter und
indirekter Form aufgestellt werden. In beiden Systemen gibt es eine logische Fortschreibung des Kontostandes (Bank-
kontoguthaben abzgl. Kontokorrentinanspruchnahme)

+ Bankkonto-Stand Periodenanfang
+ Einzahlungen (Cash-In)
- Auszahlungen (Cash-Out)

+ = Cashflow der Periode

= Bankkontostand am Periodenende

Die direkte Finanzplanung, die haufig fur eine kurzfristige Liquiditatsvorschau auf Tages- oder Wochenbasis genutzt
wird, plant dort, wo relevant, mit Bruttobetragen (d.h. inklusive Umsatzsteuer) z.B. folgende Sachverhalte:

»  offenen Posten (Debitoren) »  Wareneinsatz

»  geplantem Umsatz »  offenen Posten (Kreditoren)

»  sonstigen Plan-Einzahlungen »  Materialaufwand und Fremdleistungen aus der
»  Darlehensaufnahmen Planung

»  Personalzahlungen inkl. Sozialabgaben und
abzuflhrenden Steuern

»  sonstigen betrieblichen Auszahlungen, in der
Regel aus Vertragen (Raumkosten, Versiche-
rungen, usw.)

»  Fremdkapitalauszahlungen (Zinsen, Tilgungen)

»  Sonstige ZahlungsflUsse, z.B. Gesellschafter-
entnahmen.
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Der Saldo aus diesen Positionen verandert den Kontostand der jeweiligen Planungsperiode, dieser ist dann ggf. noch mit
einer von der Bank eingerdaumten Kontokorrentlinie zu vergleichen. In der Praxis ist eine genaue Abstimmung mit der
nachfolgend beschriebenen indirekten Methode haufig nicht ganz einfach. AuBerdem wird in der indirekten Methode
aus Grinden der modellseitigen Vereinfachung haufig nur mit Nettowerten gearbeitet, obwohl die Umsatzsteuer-Liqui-
ditétswirkungen in der indirekten Finanzplanung durch entsprechenden Modellaufbau sehr wohl berticksichtigt werden
konnten.

Zur Ableitung einer exakten Abstim-

mung der Cashflow-Planung auf die ==« = - ¢ = = = - - PeEEEEE———————— - - - e - s = s s e
Bankkontostande  gemaB  Planbilanz oy
findet innerhalb der bilanzorientierten

integrierten Unternehmensplanung Gb-
licherweise die indirekte Finanzplanung
anwendung, denn hier ergibt sich die
Cashflow-Rechnung nach Planung der
GuV- und Bilanzpositionen ,quasi auto-

matisch”.

Summ

082020 08/2020
959 4

568575
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Eine Planung der Cashflow-Entwicklung
im Sinne der Erfassung bestimmter Planwerte ist im Rahmen der indirekten Finanzplanung nicht erforderlich, denn alle
benétigten Cashflow-Positionen kommen aus der zuvor erstellten GuV- und Bilanzplanung.

Zur Cashflow-Darstellung in indirekter Form sind unterschiedliche Varianten moglich. Im dargestellten Beispiel beginnt die
Gesamtposition Cashflow mit dem Ergebnis vor Zinsen, Steuern, Abschreibungen (EBITDA); in diesem Fall sind die Zinsen
separat auszuweisen, die Veranderung des Anlagevermogens wird ohne die Abschreibungen dargestellt. Das jeweils ge-
winschte Cashflow-Schema ist in der Regel, auch wenn der Grundaufbau in Anlehnung an die verpflichtende Kapitalfluss-
rechnung fur Konzernabschltsse nach HGB und Deutscher Rechnungslegungsstandard DRS21 mit der Trennung von:

»  Cashflow aus operativem Geschaft
»  Cashflow aus Investitionen
»  Cashflow aus Finanzierungsaktivitaten

Ublich ist, im Rahmen eines Customizings des Modells anzupassen auf die individuellen Gegebenheiten der planenden
Organisation bzw. haufig auch auf die Winsche der finanzierenden Kapitalgeber.
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Nach Durchfihrung GuV- und Bilanzplanung sind alle Bewegungswerte und Bestandswerte (Bilanzsalden zum jeweiligen
Monatsende) verfligbar und kénnen zum Zwecke der Kennzahlenbildung beliebig miteinander kombiniert werden.

Theorie und Praxis haben zur Beurteilung von Erfolg, Vermdgen und Liquiditat sehr umfangreiche Kennzahlenkataloge
entwickelt und zu komplexen Kennzahlen-Systemen / Kennzahlen-Baumen verdichtet.

Beispiel Working Capital

Ein Beispiel fur eine absolute Bilanzkennzahl zur Liquiditatsbeurteilung ist das Working Capital, auch Nettoumlaufvermo-
gen genannt, das den langerfristig finanzierten Teil des Umlaufvermdgens meint. In seiner einfachsten Form ergibt sich:

+ Vorrate
+ Forderungen aus Lieferungen und Leistungen

- Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen

= Working Capital

Das Management des Working Capitals ist ein wichtiger Baustein zur Liquiditatsverbesserung durch Freisetzung des
im Umlaufvermdgen unnoétig gebundenen Kapitals. Allerdings ,verleitet” das Working Capital als Kennzahl fur die
Liquiditat zu der Annahme, es misse moglichst hoch sein, um eine bessere Liquiditatssituation zu erreichen.

Gleichzeitig bedeutet ein zu positives Working Capital auch, dass zu viel Kapital unnétig im Umlaufvermégen gebunden
sein kann, was Kapitalrendite und freie Liquiditat reduziert. Insofern sollten Optimierungsmaoglichkeiten beim Vorrats-,
Debitoren- und Kreditorenmanagement planerisch in den entsprechenden Bilanzpositionen Berticksichtigung finden.

Covenant-Beispiel Netto-Verschuldungsgrad

Aus der integrierten Unternehmensplanung abgeleitete Kennzahlen werden haufig auch im Zusammenhang mit
sogenannten ,Covenants” verwendet. Das sind fir den Kreditnehmer verpflichtende Klauseln in Kreditvertragen. In diesem
Fall handelt es sich um sogenannte Financial Covenants.

Diese sich im Planungszeitraum verandernden Werte sind als Mindest- (z.B. Eigenkapitalquote) oder Hochstwerte (z.B.
Verschuldungsgrad) einzuhalten oder dirfen lediglich zwischen bestimmten Unter und Obergrenzen (,headrooms”)
schwanken. Insofern spielen sie im Planungsprozess eine wichtige Rolle und fuhren, sofern eine bestimmte Planungs-
version zum ,Bruch” des Covenants fihrt, zwangslaufig zur notwendigen Plantberarbeitung mit der Konsequenz, dass die
Anspriche an die operative Umsetzung der Planung steigen.

Die Kennzahl ,Netto-Verschuldungsgrad” als Beispiel stellt den Quotienten dar aus der Netto-Verschuldung und dem EBITDA
des Geschéftsjahres bzw. der zurtickliegenden 12 Monate, wenn die Kennzahl innerjahrlich zum jeweiligen Monatsende
ermittelt wird. Der Netto-Verschuldungsgrad ist ein Wert, der angibt, wie lange die Organisation bei angenommen gleich-
bleibendem EBITDA bend&tigt, um die jeweils aktuelle Nettoverschuldung zurtickzuzahlen.
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In der Praxis werden Zahler und Nenner durch vereinbarte zusatzliche Positionen modifiziert, um betriebswirt-
schaftlich zu einer méglichst aussagefahigen Kennzahl zu kommen.

Eine Vertiefung der Kennzahlenthematik muss einem spateren Whitepaper vorbehalten bleiben. Hinzuweisen ist
aber, dass neuere Planungsansatze, d.h. hier werden die Kennzahlenwerte selbst in ihre Elemente aufgespalten,
diese werden dann beplant, um so Ursache-/Wirkungszusammenhange und ihre Wirkung auf die Kennzahlen
darstellen und Handlungsnotwendigkeiten bzw. Ansatzpunkte zur Planumsetzung identifizieren und quantifi-
zieren zu kénnen.

3.1 Fazit

Die integrierte Unternehmensplanung im Sinne dieses Whitepapers als betriebswirtschaftlich und rechnerisch
geschlossenes System der drei Bausteine Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz und Cashflow ist ein wesentliches
Element flr ein zahlenbasiertes Fihrungs- und Steuerungsinstrumentarium. Obwohl derartige Planungsmodelle
schon seit vielen Jahren im Rahmen professioneller Softwarelésungen die betriebswirtschaftliche Logik in mehr
oder weniger detaillierter Form vollintegriert abbilden, gehort ihr Einsatz noch nicht in jedem mittelstandischen
Unternehmen zum Standardinstrumentarium der Finanz- und Controlling-Verantwortlichen.

Insbesondere dann, wenn eine dazu eingesetzte Planungsldsung nicht nur die beschriebene Integrationslogik
sowie die Mdglichkeit zum Customizing entsprechend der spezifischen Unternehmensanforderungen bietet,
sondern dann auch die nahtlose Integration in eine Bl-gestitzte multidimensionale Reportinglésung erméglicht,
bieten sich zahlreiche Ansatze zur kontinuierlichen Verbesserung der geschaftsmodellkonformen Unterneh-
menssteuerung.

In Zeiten,

» in denen insbesondere die (Fremd-)Kapitalgeber im Rahmen ihrer Kreditvergabe-Politik schlichtweg
voraussetzen, dass eine integrierte Unternehmensplanungsldsung implementiert ist oder kurzfristig
eingefihrt wird

» die insofern auch definierte Kennzahlen-Entwicklungen im Rahmen von Covenants in den Kreditvertragen
verankern sowie teilweise ihre Kreditkonditionen an die Einhaltung dieser Kennzahlen binde

» und im worst case auch die Kreditfortfiihrung bei Covenant-Bruch in Frage stellen und damit die Organi-
sation sogar in eine existenzielle Schieflage bringen kénnen,

» erscheint es umso wichtiger, dass sich der CFO-Verantwortungsbereich mit der Implementierung einer
Bl-basierten und integrierten Planung auseinandersetzt.
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Diese ist dann ein hervorragender Ausgangspunkt, um - darauf aufbauend - durch weitere Optimierung der Pla-
nungs- und Reporting-Instrumentarien letztlich zu einem ganzheitlichen Ansatz zur zielorientierten Steuerung
des eigenen Geschaftsmodells und seiner Werttreiber und Erfolgsfaktoren zu kommen. Insofern ist die integrier-
te Unternehmensplanung im beschriebenen Sinne tatsachlich nur ein Zwischenschritt.

3.2 Leistungen der evidanza AG mit evidanza MaC im Kontext integrierter Unterneh-
mensplanung

Grundsatzlich ist die evidanza AG mit ihrer Beratungsexpertise und Softwareprodukten wie der evidanza MaC in
der Lage, Organisationen auf ihrem Weg zu Planungsmodellen zu begleiten, die geeignet sind, effektiv (d.h. mit
steuer-ungsrelevanten Planungsergebnissen) und effizient (d.h. mit vertretbarem Zeit- und Ressourcenaufwand)
zu planen und sich damit robuster gegentber Veranderungen im Unternehmensumfeld zu machen.

Eine der technologischen Herausforderungen beim Aufbau eines IT-gestltzen integrierten Planungssystems ist
die sinnvolle datentechnische Integration des transaktionalen ERP-Systems, Planungsmodellen in Tabellenkalku-
lationen und ihre Uberfiihrung in ein OLAP-gesttztes Planungsmodell und die Umsetzung analytischer betriebs-
wirtschaftlicher Logiken aufgrund etwaiger Besonderheiten im Geschaftsmodell der planenden Organisation.

In samtlichen Aspekten kann die evidanza AG mit hrem Beratungs- und Softwareportfolio wertvolle Unterstitzung
bieten. Zum Teil innovative Standardfunktionen der evidanza MaC gewahrleisten trotz der beschriebenen hohen
betriebswirtschaftlichen Komplexitat einer integrierten Unternehmensplanung den reibungslosen Aufbau einer
unternehmensspezifischen Lésung:

» Simulations-, Versionierungs- und Kommentierungsfunktionalitaten

» Plan Cube- und Integration-Wizards zur assistenzgestitzten Abbildung von Teilplanen mit individuellen
Logiken und deren Integration in ein Gesamtmodell

» Workflow-Engine zur Definition der Planungsreihenfolgen und von Planfreigabe-Prozessen
» Komplexe Top-Down-Planungsmaoglichkeit und Splashingfunktionen

» z.B. fur wechselwirkende Mengen-Preis-Umsatzplanungen und Top-Down-Verteilungsmdéglichkeiten von
Planerfassung auf ,hdheren” Ebenen

» Individuelle Planungsmasken mit dem integrierten Moduldesign

» Rollenkonzepte und erweiterte Securityfunktionen fir Berechtigungs- und Zugriffsdefinitionen auf die
Planungsdaten.

Eine zusatzliche Qualitdtsverbesserung in der integrierten Unternehmensplanung, speziell im Bereich der
Gewinn- und Verlustrechnung, kénnen wir im Rahmen unseres Beratungsansatzes mit der evidanza-Expertise
zur werttreiberbasierten Unternehmensplanung bieten. Werttreiber sind dabei alle Faktoren und Kennzahlen, die
zur Erhdhung des Unternehmenswertes beitragen. In Werttreiber-Modellen bilden wir die Werttreiber, Erfolgs-
faktoren und Frihwarnindikatoren im Planungsmodell ab und verzahnen insofern strategische mit operativer
Planung.
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