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Planung? Ja, aber ...

Wann ist eigentlich die aktuelle Budget- bzw. Planungsrunde
voriiber? In vielen Unternehmen startet sie im Spatsommer,
geht im Herbst in die heifle Phase, soll eigentlich im Oktober/
November, spdtestens im Dezember abgeschlossen sein und
hangelt sich doch ins néichste Geschiftsjahr hinein, wo doch ei-
gentlich dort schon Klarheit herrschen sollte. Uber Mitarbeiter-
Zielvereinbarungen wollen wir hier noch gar nicht reden, die
stehen in vielen Unternehmen im Frithjahr immer noch nicht
fest. Dies ist (ibrigens weder auf bestimmte Unternehmensarten
noch Unternehmensgroflen beschrinkt, es ist kein Grofien-
oder Artenmuster erkennbar. Auch Unternehmen, die ein vom
Kalenderjahr abweichendes Geschiftsjahr haben, weisen dieses
Phanomen auf, dann eben monatsversetzt.

Planung ist eine Frage des Augenmafles, der Konsequenz und
des Inhaltes. Planung ist kein , Number crunching”. Planung ist
vor allem eines nicht: Strategie. Der Begriff der ,strategischen
Planung” ist ein Oxymoron, wie ,bittersiif}” oder ,eile mit Wei-
le”. Planung ist operativ, Strategie ist — nattirlich - strategisch.
Oh, ich hore schon die Einwédnde. Selbstverstdndlich gebe es
strategische Planung, nattirlich sei Planung alles andere als ope-
rativ. Fein, bleiben Sie bei Threr Meinung. Mir geht es im Augen-
blick darum, ein Augenmerk auf die Geschiftsjahresplanung zu
legen und einige Beobachtungen aus einigen Jahrzehnten Bera-
tungs- und Unternehmererfahrung mit Thnen zu teilen.

Der Nutzen einer guten Planung ist dabei gar nicht so sehr de-
ren Ergebnis, sondern vielmehr der dahinter liegende Prozess,
der wesentliche Wertschopfung enthalten kann, wenn man ihn
gut steuert. Wir wissen es alle: Selbst, wenn eine Planung gut
aufgeht, ist es meist so, dass einige Budgets tiberschritten, andere
unterschritten wurden — was gut ist, denn es gibt ja gar keine
+harten Budgets”, es bedarf des Augenmaf3es beim Verschieben
zwischen Budgets und das hat wiederum etwas mit Fithrung zu
tun. Eine wesentliche, wachstumsfordernde Investition nicht zu
tatigen, weil vermeintlich ein bestimmtes Budget dann tiberstie-
gen wiirde, ist absurd und schadet dem Unternehmen. Gleiches
gilt fiir die Umsatzplanung: Einige Dinge werden iiber die
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Planung hinaus erreicht, manches bleibt unter der Planung, am
Ende geht es aber ,gut” aus. Die Frage, die sich stellt, ist: Selbst,
wenn wir ein ambitioniertes Ziel erreicht haben, wer sagt uns
denn, dass wir nicht noch mehr hitten gewinnen kénnen?
Planung hat ihre Tticken.

Macht man es richtig, hilt sich die Unternehmensfithrung aus
dem Planungsprozess stark heraus. Die wesentliche Rolle des
CEO im Rahmen der Planung ist dreierlei: Erstens eine Vorgabe
zu machen - falls dies erforderlich ist, zweitens den Planungs-
prozess nicht zu stdren und drittens die Freigabe zu erteilen.
Fehler, die hier - sowohl in der Kosten- als auch in der Umsatz-
planung - hiufig gemacht werden, liegen haufig vor allem in
scheinbarer Planungsfreiheit als auch in tibergrofier Genauig-
keit. Die scheinbare Planungsfreiheit ,bottom-up”, also von
den fachlich Verantwortlichen nach ,oben” wird schnell ent-
larvt. Entweder die fachlich Verantwortlichen haben die Frei-
heit, das Geschiftsjahr aus dem Bereich heraus zu gestalten,
oder es gibt eine Vorgabe beziehungsweise Grenzen, die dann
aber bitte auch ausgesprochen werden miissen. Nichts ist
schlimmer als eine Alibi-Partizipation. Wenn ich weifs, wo ich
landen muss, dann sagt es mir bitte.

Unserer Erfahrung zufolge ist es sehr férderlich, wenn man mit-
einander - Unternehmensfithrung und mindestens die zweite
Ebene, in grofleren Unternehmen auch gerne die dritte - vor
der Planung miteinander dartiber spricht, was man im kom-
menden Jahr inhaltlich erreichen mochte. Steigt man zu friih in
die Zahlenkolonnen ein, verliert man schnell den Inhalt aus
dem Auge. Man wird dann vermeintlich konkret und exakt,
aber vergibt wesentliche Aspekte. Ebenso gilt es, vor der Pla-
nung iiber Schnittstellen zu sprechen. Wie soll das Marketing
planen, ohne die geplanten Vertriebsaktivititen zu kennen?
Wie soll F&E planen, ohne zu wissen, in welche Richtung es ge-
hen soll? Planung ist Handwerk und kann dabei helfen, ein Ge-
schiftsjahr viel klarer vor Augen zu haben. Dazu ist es aber
wichtig, dass man Planung richtig angeht, liebe Unterneh-
menslenker.
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