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OPERATIVE PLANUNG
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Operative Planung:
Angemessene Risikoeinschatzung
gewahrleisten

Christian Neeb

Ende Mirz 2025 zeigte sich an den weltweiten Borsen- \:-::f)/l,

markten ein regelrechtes Auf und Ab. Grund daftr wa-
ren die Ankiindigungen des amerikanischen Préasidenten

) ) _ o Summary

iber geplante Anderungen in der Zollpolitik. Auch deut-

sche und europiische Unternehmen spiirten diese Un- Die operative Planung bleibt trotz Unsicherheiten ein
sicherheit: Unter welchen Bedingungen werden zukinf- unverzichtbares Steuerungsinstrument. Erginzend
tige Vertrage mit US-Lieferanten und -Kunden abge- sollten Risikoanalysen und Szenariotechniken inte-
schlossen? Wer tragt die zusitzlichen Kosten der Im- griert werden, um Risiken wie Zdlle, Marktvolatilitit
portzolle? Kann der Aufbau des US-Geschifts wie oder Wechselkursdnderungen friihzeitig zu erkennen
geplant fortgesetzt werden? Gibt es auch Auswirkungen und Gegenmaf3nahmen wie Hedging oder Kosten-
auf Zélle in anderen Landern wie z. B. China? Im operati- senkung einzuplanen. Eine enge Verzahnung von
ven Controlling stellt sich verstarkt die Frage, wie der- Planung, Risikomanagement und KPls ermdglicht
artige Unsicherheiten in der operativen Planung abgebil- eine effiziente Steuerung und bietet Wettbewerbs-
det werden konnen. Dies betrifft sowohl die Annahmen, vorteile. Flexibilitat und realistische Annahmen
auf deren Basis geplant wird, als auch die Szenarien, die sind essenziell.

im Planungsprozess zu beriicksichtigen sind.
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Ergdnzend hierzu muss grundsatzlich tiberdacht wer-
den, ob der bisherige Planungsprozess noch tragfahigist
oder ob Planungszyklen und Methoden neu ausgerich-
tet werden missen. Eine systematische Risikobetrach-
tung sollte zudem zum festen Bestandteil jeder fundier-
ten Planung werden. Nur wenn Risiken im Vorfeld sinn-
voll geclustert und analysiert werden, lassen sich deren
Auswirkungen zielfithrend darstellen und steuern. Auf
dieser Basis konnen Mafinahmen ergriffen werden.
Doch braucht es vor dem Hintergrund der Unsicher-
heiten tatsichlich noch einen aufwiandigen Planungs-
prozess? Oder reicht ein unterjahriges Forecasting bzw.
ein Rolling Forecast?

Operativer Planungsprozesses
bleibt Pflicht

Oft werden die Begriffe Budgetierung und operative
Planung gleichlautend verwendet. Wahrend jedoch
das Budget meist als einmalige, kurzfristige (bis zu ei-
nem Jahr) bindende Zielvorgabe im Geschaftsjahr
dient, versteht sich die operative Planung als dynami-
sches Instrument zur Steuerung. Im Folgenden wird
daher die operative Planung naher betrachtet. Viele
Stakeholder sind auf eine fundierte operative Planung
angewiesen: Gesellschafter, Banken, Kapitalmarktak-
teure, Management und nicht zuletzt die Mitarbeiter.
Sie alle nutzen die Planung entweder als Steuerungs-
grundlage oder Informationsquelle. Trotz gestiegener
Unsicherheit bleibt die operative Planung auch weiter-
hin unverzichtbar: Sie bildet das ,Soll ab, gegen das
das tatsachliche Ceschaft gemessen wird. Abweichun-
gen sollen frihzeitig erkannt und durch geeignete
Mafinahmen korrigiert werden. Die operative Planung
bleibt somit auch in Zeiten von VUCA (Volatility, Un-
certainty, Complexity, Ambiguity) der zentrale ,Anker-
punkt®im Unternehmen. Ein Verzicht auf diesen An-
kerpunkt und die blofde Verwendung unterjahriger
Forecasts fiihrt dazu, dass Ziele nicht eindeutig defi-
niert sind und damit auch eine wesentliche Steue-
rungsgrofse fehlt.

Nichtsdestotrotz gewinnen unterjdhrige Prognosen
und Forecasts vermehrt an Bedeutung, da diese eine
schnellere Anpassung an verdnderte Rahmenbedingun-
gen ermoglichen. Die Praxis zeigt unterschiedliche
Forecast-Modelle: Von geringfligigen Anpassungen pro
Jahr bis hin zu monatlich rollierenden Forecasts — teils
auf GuV-Ebene, teils als integrierte Finanzplanung. Die
gewahlte Art eines Forecast-Ansatz hangt unter ande-
rem von Branche, Internationalitat, Unternehmensgro-
e und aktueller Geschaftslage (z. B. Turnaround-Situa-
tion) ab. Unabhingig vom Modell: Forecasts sind keine
Ersatz-Planungen, sondern missen direkt auf den ur-
spriinglichen operativen Plan Bezug nehmen und dabei
neu auftretende bzw. bereits eingetroffene Risiken so-
wie die aktuelle Geschaftslage und das wirtschaftliche
Umfeld berticksichtigen.
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Das Controlling Gbernimmt in diesem dynamischen
Umfeld eine doppelte Rolle: Es erkennt Risiken und Ab-
weichungen frithzeitig und entwickelt gemeinsam mit
dem Management geeignete MafRnahmen zur Gegen-
steuerung.

Risiken beachten und analysieren

Ein tragfahiger operativer Planungsprozess muss die we-
sentlichen Unternehmensrisiken identifizieren, bewerten
und integrieren. Dabei sind insbesondere Eintrittswahr-
scheinlichkeit und ,Schadenshohe* zu berticksichtigen —
gemessen an ihrer Auswirkung auf GuV, Bilanz und Cash-
flow. Risiken sollten systematisch geclustert werden, z. B.
in Markt-, Finanzierungs-, Beschaffungs- und operatio-
nale Risiken. Ein sinnvoller Abgleich mit dem Risikoma-
nagementprozess in einem Unternehmen ist unbedingt
erforderlich, um Redundanzen zu vermeiden und Syner-
gien zu nutzen. Wichtig ist zudem, dass die operative
Planung nicht nur Risiken identifiziert, sondern auch de-
ren mogliche Auswirkungen auf Teilplane (Vertrieb, Ein-
kauf, Personal, Investitionen) einpreist. Bereits bestehen-
de Risikoanalysen mussen auf Aktualitat gepriift und mit
der Planung abgeglichen werden.

Eine professionelle Risikotragfahigkeitsanalyse sollte
Bestandteil der operativen Planung sein. Sie prift, in-
wieweit das Unternehmen in der Lage ist, negative Ab-
weichungen finanziell zu verkraften, ohne in existenzi-
elle Schwierigkeiten zu geraten. Ein einfaches, aber wir-
kungsvolles Top-down-Instrument ist hier die Analyse
der Break-Even-Resilienz: Wie stark diirfen Umsatz, De-
ckungsbeitrag oder Marge schwanken, bevor das Unter-
nehmen in Verlustzonen gerat, Abb. 1?

Anwendung von Szenariotechnik

Die operative Planung sollte um die systematische An-
wendung von Szenariotechniken erweitert werden. Hier-
bei werden verschiedene Zukunftsbilder entwickelt, die
sich in wesentlichen Treibern (z. B. Marktvolumen, Preis-
niveaus, Wechselkurse, Kostenentwicklungen) unter-
scheiden. Frjedes Szenario wird eine Anpassung an der
urspriinglichen operativen Planung aufgestellt, um die
Robustheit des Geschaftsmodells zu priifen. Aktuelle
Beispiele fiir relevante Szenarien:

m Umsatzeinbruch aufgrund massiver Nachfrage-
schwankungen

Wechselkursverschiebungen durch Zinspolitik
Einflihrung neuer Importzolle

Lohnkostenschub infolge Fachkraftemangels
Materialengpasse aufgrund geopolitischer
Spannungen

Der entscheidende Mehrwert der Szenariotechnik liegt
nicht nur in der Simulation von Ereignissen, sondern in
den daraus abgeleiteten Mafinahmen. So konnen bereits
Gegenmafinahmen eingeplant werden, etwa durch:
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Abb. 1: Break-Even-Betrachtung: Praxisbeispiel 1 mit best case und worst case

m Wéhrungsabsicherungen (FX-Hedging)

m langfristige Liefervertrage

m Diversifizierung der Absatzmarkte

m Flexibilisierung von Kostenstrukturen (z. B.
Variabilisierung von Personalkosten)

Neben qualitativen Szenarien bieten sich
auch quantitative Ansitze an, dazu gehoren
u.a. die Monte-Carlo-Simulationen. Diese
liefern Wahrscheinlichkeitsverteilungen fur
zentrale Erfolgsgroflen und erhéhen die
Transparenz (iber mégliche Risikospannen.
Gem. § 1 StaRUG sind — unabhingig von ih-
rer GrofSe — zudem alle haftungsbegrenzten
Unternehmen, also neben Aktiengesell-
schaften, auch CmbHs und CmbH & Co.
KGs, seit dem 1. Januar 2021 verpflichtet,
mogliche ,bestandsgefahrdenden Entwick-
lungen“ friih zu erkennen. Eine Simulation,
wie sich Risiken auf die operative Planung
auswirken, ist daher aus rechtlicher Sicht er-
forderlich. Dabei ist essenziell, dass die zu-
grundeliegende "Baseline"-Planung realis-
tisch und sauber hergeleitet ist. Eine iberop-

timistische Planung kann die Aussagekraft
der Szenarien erheblich verzerren, Abb. 2.

Verzahnung von Risiko-
management und Planung

Die Trennung von Risikoanalyse und Pla-

nung ist heute nicht mehr zeitgemaf. Statt-

dessen sollten Risiken direkt in die operative

Planung integriert werden:

m Risiken, die innerhalb des Planungszeit-
raums eintreten konnten, werden mit Ein-
trittswahrscheinlichkeiten und Auswir-
kungen versehen.

m Kritische Risiken (Top Risks) werden aktiv
im Planungsverlauf diskutiert, ggf. mit
Szenarien hinterlegt oder zusatzlich in der
Planung miteingeplant.

m Die Risikotragfahigkeit wird nicht isoliert,
sondern in Kombination mit der operati-
ven Planung berpriift.

Hierzu missen Risk-Owner und Planungs-

verantwortliche intensiver zusammenarbei-

ten — insbesondere bei Schnittstellen zwi-

Umsatzszenario in der Planung
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Abb. 2: Umsatzplanung: Praxisbeispiel 2 mit Break-Even-Betrachtung und Szenarien
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schen Controlling, Risikomanagement und
den Fachbereichen.

Starkere Nutzung von KPIs
zur Risikoliberwachung

Neben der Planung selbst sollten auch ope-
rative und finanzielle KPIs in die Risikotiber-
wachung integriert werden. KPIs wie "Um-
satz pro Region”, "Deckungsbeitragsquote”,
der ,Cash Conversion Cycle" (DSO, DPO, DIO)
oder "Fluktuationsrate im Personalbereich”
konnen als Frihwarnsystem dienen.

Das Controlling sollte einen spezifischen KPI-
Katalog entwickeln, der nicht nur den Unter-
nehmenserfolg, sondern auch die Risikoex-
position kontinuierlich misst. Beispiel: Eine
steigende Fluktuationsrate in Schlisselberei-
chen konnte ein Indikator fir kiinftige Um-
satz- und Innovationsrisiken sein und ent-
sprechende Gegenmafinahmen auslosen.

Erfolgreiche Unternehmen zeigen: Eine inte-
grierte Risikoplanung bietet einen echten
Wettbewerbsvorteil. Durch die Kombination
aus Szenarioplanung und systematischer
KPI-Uberwachung kann beispielsweise friih-
zeitig auf Absatzriickgidnge reagiert und
durch gezielte Kostensenkungsprogramme
die Profitabilitat aufrechterhalten werden.

Ein anderes Beispiel zeigt, dass es durch die
konsequente Simulation von Wechselkurs-
schwankungen und die Nutzung von Natu-
ral Hedging (Produktionsstandorte in Ab-
satzregionen) gelingt, negative Effekte der
Wahrungsentwicklung auf die Marge erheb-
lich zureduzieren.

Fazit und Empfehlungen

Die operative Planung bleibt trotz — oder ge-
rade wegen — zunehmender Unsicherheit ei-
nes der wichtigsten Instrumente im Control-
ling. Allerdings muss sie um Risikoanalysen
und Szenariotechniken erganzt und flexibel
gestaltet werden. Nur dann kann sie auch in
Zeiten von VUCA ihre Funktion als Steue-
rungs- und Entscheidungsgrundlage erfiillen.
Controller miissen sich dabei aktiv als Busi-
ness Partner verstehen, die nicht nur Zahlen
liefern, sondern friihzeitig Risiken identifizie-
ren, Maflnahmen vorschlagen und die Unter-
nehmensleitung bei Kurskorrekturen unter-
stitzen. Operative Planung ist kein Selbst-
zweck —sie ist der Schlissel zur erfolgreichen
Navigation durch unsichere Zeiten. W
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