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Planung in der Kritik

Befragungen zeigen regelmäßig, dass Mitarbeitende der 
Unternehmen – auch Controller und Controllerinnen 
selbst – of t mit Prozess und Ergebnis von Planung und 
Budgetierung nicht zufrieden sind. Neben Kritik an Auf-
wand und Dauer der Planungs- und Budgetierungspro-
zesse werden auch regelmäßig Zweifel an der Qualität 
der Planungsergebnisse geäußert, die den Nutzen der 
Unternehmensplanung in Frage stellen.

Grundsätzlich ist die Bedeutung einer Unternehmens-
planung als Informationsgrundlage für die Unterneh-
mensführung jedoch unstrittig. Das Institut der deut-
schen Wirtschaf tsprüfer (IDW) hat Ende 2020 sogar dar-
auf hingewiesen, dass eine sachgerechte Unternehmens-
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Moderne Unternehmensplanung
Die Weiterentwicklung der Modernen Budgetierung. Werner Gleißner / Robert Rieg / Ronald Gleich

Summary
Die Moderne Unternehmensplanung stellt eine 
Weiterentwicklung der vor mehr als 10 Jahren ent­
wickelten Modernen Budgetierung um hochaktuel­
le Aspekte dar. Sowohl neue gesetzliche Anforde­
rungen als auch weitere Aspekte wie die Notwen­
digkeit, das Management agiler zu machen, werden 
konzeptionell mitberücksichtigt und erhöhen die 
Robustheit und Effektivität des Konzepts. Ferner 
werden auch Chancen­ und Risikobetrachtungen 
stärker mit eingebunden, um «erwartungstreue» 
Planwerte zu erhalten.
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planung notwendige Voraussetzung dafür 
ist, dass die Sorgfaltspflichten der Unter-
nehmensführung – z. B. im Hinblick auf die 
Krisenfrüherkennung – überhaupt erfüllt 
werden können.1

Ansätze zur Verbesserung der 
Planung

Durch Unzufriedenheit mit der Planung ei-
nerseits und in Verbindung mit dem unbe-
streitbaren potenziellen Nutzen anderer-
seits, ergaben sich in den letzten Jahren viel-
fältige Ideen, wie Planung und speziell auch 
die operative Budgetierung weiterentwi-
ckelt werden können. Zu nennen sind hier  
z. B. Konzepte wie treiberbasierte Planung, 
Better, Advanced und Beyond Budgeting2, 
agile Planungsansätze3 und die Moderne 
Budgetierung.4 Insbesondere Letztere kann 
als Ausgangsbasis für eine Gestaltung der 
Planung dienen, da sie wesentliche Anforde-
rungen und Merkmale der Planung be-
schreibt. Ihre Entwicklung war ein wichtiger 
Schritt hin zu einem klaren, praxisorientier-
ten Vorschlag für die Planungsgestaltung.5 
Die Planungsdiskussion der letzten Jahre hat 
insbesondere gezeigt, dass einige Aspekte 
noch deutlicher herausgestellt und ergänzt 
werden sollten. Insofern entwickelt der vor-
liegende Beitrag die Moderne Budgetierung 
weiter und konkretisiert und ergänzt sie hin 
zu einer umfassenden «Modernen Unter-
nehmensplanung».

Anhand von 6 zentralen Charakteristika wird 
das Konzept der «Modernen Unternehmens-
planung» vorgestellt, das viele der oben an-
gerissenen Kerngedanken in einem integra-
len, klar auf den unternehmerischen Nutzen 
ausgerichteten Konzept zusammenfasst. 
Die Moderne Unternehmensplanung beach-
tet dabei konsequent die schon seit 2010 
formulierten «Grundsätze ordnungsgemä-
ßer Planung».6

Von der Modernen Budgetierung 
zur Modernen Unternehmens-
planung
Die Diskussion um die Unternehmenspla-
nung kann auf eine lange Historie zurückbli-
cken.7 Der zentrale Aspekt einer Planung 
umfasst die Frage der Planungszwecke. Das 
«Wozu» der Planung kann dabei der Ent-
scheidungsfindung oder der Verhaltenssteu-
erung dienen; of t wird in der Praxis beides 
zugleich angestrebt.

Die Planungsintegration als zweiter Aspekt 
betrif f t die Einbindung der Planung in ver-
schiedene andere Führungsinstrumente und 
den Führungsregelkreis sowie die Verbin-
dung verschiedener Teilplanungen wie stra-
tegische und operative Planung.

Bei den Planungsinhalten als drittem As-
pekt stehen Überlegungen an, welche Infor-
mationen Pläne enthalten sollen. Zur Plan-
erstellung existiert eine sehr große Zahl an 
Methoden. In den letzten Jahren wurden be-
sonders Methoden zur Berücksichtigung 
von Chancen und Gefahren (Risiken) in der 
Planung diskutiert. Die Gestaltung der Pla-
nung umfasst die Festlegung von Abläufen 
(Planungs- und Kontrollprozessen) und 
Strukturen. Hierzu empfiehlt sich z. B. die 
Orientierung an der Organisation der Ver-
antwortung in einem Unternehmen und die 
Abbildung der Wertschöpfung des Unter-
nehmens.

Schließlich hängt die Ausprägung der Pla-
nung auch von verschiedenen weiteren Fak-
toren ab. Zu nennen sind insbesondere die 
Kontextfaktoren Unternehmensgröße, Ma-
nagement-Philosophie, Branche und Art der 
Leistungserstellung (Sachgüter, Dienstleis-
tungen).

Moderne Budgetierung als  
Ausgangspunkt
In den letzten Jahren hat sich das Konzept 
der Modernen Budgetierung bewährt.8 Eine 
aktuelle Untersuchung zeigt auf, dass Unter-
nehmen, die mit ihrer Planung zufrieden 
sind, auch die wichtigen Prinzipien «Einfach-
heit», «Flexibilität» und «Integration» der 
Modernen Budgetierung umgesetzt haben.9 

Ähnliche Ergebnisse liefert auch eine frü-
here Studie10. Die dabei analysierte Stich-
probe zeigt Zusammenhänge zwischen der 

Umsetzung bzw. Berücksichtigung der 
Prinzipien der Modernen Budgetierung 
und einer höheren Unternehmensperfor-
mance. Je höher der Umsetzungsstand der 
Prinzipien, desto mehr gehören solche Un-
ternehmen zu «high Performern». Als we-
sentlicher Treiber für die Realisierung der 
Prinzipien «Einfachheit», «Flexibilität» und 
«Integration» wird dabei der Grad der Digi-
talisierung angesehen, d. h. die Digitalisie-
rung der Budgetierung trägt wesentlich zur 
technischen möglichen Realisierbarkeit 
dieser Prinzipien bei.

Weiterentwicklungen der Modernen 
Budgetierung
Es zeigt sich allerdings, dass es an manchen 
Stellen einer Konkretisierung, Aktualisie-
rung und Ergänzung der Modernen Budge-
tierung bedarf, da insbesondere der Aspekt 
der Berücksichtigung von Chancen und Risi-
ken bisher zu wenig Beachtung findet.11  
Abb. 1 zeigt im Überblick die Aspekte der 
Planung und der Modernen Budgetierung 
und der darauf basierenden und weiterent-
wickelten Modernen Unternehmensplanung 
im Vergleich.

Ausgangspunkt für die systematische Ablei-
tung von Anforderungen und Eckpunkten 
der «Modernen Unternehmensplanung» ist 
dabei, neben den etablierten Prinzipien der 
Modernen Budgetierung, das Ziel der Mo-
dernen Unternehmensplanung: 
Die «Moderne Unternehmensplanung» soll dabei 
helfen, möglichst ef fizient den Erfolg des Unter­
nehmens zu verbessern und dabei als Nebenbe­
dingung gesetzliche und regulatorische Verpflich­
tungen, insbesondere der Sorgfalt, erfüllen.

Die Moderne Unternehmensplanung wählt 
dabei als Ausgangspunkt die Management-
entscheidung, speziell die von Vorstand 
bzw. Geschäf tsführung zu tref fenden «un-
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Abb. 1: Aspekte der Planung, Vergleich Moderne Budgetierung und Moderne Unternehmensplanung
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ternehmerischen Entscheidungen» (im Sinne § 93 AktG). 
Denn der Erfolg eines Unternehmens hängt wesentlich 
davon ab, dass die Unternehmensführung möglichst gut 
und fundiert vorbereitete Entscheidungen trif f t, die den 
Unternehmenserfolg nachhaltig absichern.

Als wesentlicher Aspekt des Rationalitätssicherungsan-
spruchs des Controllings im Allgemeinen dient die Un-
ternehmensplanung, um der Bereitstellung der erfor-
derlichen Informationen möglichst fundierte Entschei-
dungen durch die Unternehmensführung zu ermögli-
chen.12 Sie soll darüber hinaus dabei helfen, die durch 
die Entscheidung beabsichtigten Maßnahmen (oder 
Projekte) durch Zuordnung von Verantwortlichkeiten 
und Ressourcen (und damit Budgets) sowie Ziel-Vorga-
ben konsequent umzusetzen. Ergänzend zum An-
spruch der Entscheidungsvorbereitung dient eine Mo-
derne Unternehmensplanung damit auch der Ziel-
durchsetzung durch Koordination (Steuerungsfunktion 
ergänzend zur Entscheidungsunterstützungsfunktion).

Aus dem oben skizzierten Anspruch und dem Start-
punkt, Unternehmensplanung als Instrument der Vorbe-
reitung unternehmerischer Entscheidungen zu sehen, 
ergeben sich die nachfolgend skizzierten 6 Kernelemen-
te, die zugleich als Anforderung an eine «Moderne Un-
ternehmensplanung» interpretiert werden können.

1. Entscheidungen und  
Entscheidungsorientierung

Anforderungen durch die Business Judgement Rule: 
Die Moderne Budgetierung fordert, «gesetzte Ziele und 
Absichten … für die Mitarbeiter klar und verständlich [zu] 
machen».13 Weniger Beachtung fand dabei der Aspekt 
der Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen. 
Tatsächlich sind die Grundlagen für die Freigabe von 
Budgets, die Festlegung von Planwerten und die Initiie-
rung von Maßnahmen oder Projekten zur Unterneh-
mensgestaltung immer Entscheidungen, die speziell von 
der Unternehmensführung getrof fen werden.

Eine Moderne Unternehmensplanung befasst sich mit 
den wichtigen «unternehmerischen Entscheidungen»  
(§ 93 AktG)14, an die bestimmte Anforderungen und 
Rechtsfolgen gerichtet sind.

Aus § 93 AktG folgt, dass das Vorliegen «angemessener 
Informationen» als Grundlage einer Entscheidung sei-
tens des Vorstands, respektive Geschäf tsführers, bewie-
sen werden muss, damit nicht von einer Sorgfaltspflicht-
verletzung ausgegangen wird.15 Angemessene Informa-
tionen bedeuten hier das Vorhandensein einer Entschei-
dungsvorlage und die Unternehmensplanung ist Teil 
einer solchen. In der Entscheidungsvorlage zur Planung 
sind die Ziele und Nebenbedingungen der Entscheidung, 
die Handlungsmöglichkeiten, Annahmen und Progno-
sen und insbesondere die mit jeder Entscheidung ver-

bundenen Chancen und Gefahren (Risiken) nachvollzieh-
bar zu benennen.

Ergänzung um risikoadjustierte Performancemaße: 
Empfehlenswert ist zudem, eine Moderne Unterneh-
mensplanung, die zunächst der Entscheidungsunterstüt-
zung dient, mit einem klar definierten Entscheidungs-
maßstab zu verknüpfen. Als solche eignen sich insbeson-
dere risikoadjustierte Performancemaße16 und speziell 
der modellbasiert berechnete Unternehmenswert. Diese 
Kennzahl bildet das Ertrag-Risiko-Profil von Handlungs-
optionen, – also Planungsvarianten mit unterschiedli-
chen Maßnahmen-Katalogen – verdichtet ab. Der Unter-
nehmenswert berücksichtigt alle unsicheren langfristi-
gen Auswirkungen sämtlicher planungserhaltenden 
Maßnahmen und erfasst
1. erwartete Höhe,
2. Risiko und
3. Zeitpunkt der Zahlungen in einer Kennzahl.
Entscheidend ist es, dass für eine solche «wertorientierte 
Moderne Unternehmensplanung» die Auswirkungen von 
Chancen und Gefahren auf den Unternehmenswert 
sachgerecht erfasst werden.17

2. Strategiebasierte, integrierte Planung

Entscheidungen der Unternehmensführung haben Aus-
wirkungen auf das operative Tagesgeschäf t, die aber in 
einem strategischen Rahmen mit entsprechenden Vor-
gaben eingebunden sein sollten. Notwendig ist daher, 
ausgehend von einer transparent dargestellten Strate-
gie, die operativen Implikationen, als sich daraus erge-
bende Maßnahmen und den entsprechenden Bedarf an 
Ressourcen und Budgets nachvollziehbar abzuleiten.

Dabei sind alle Implikationen zahlenmäßig zu erfassen, 
was eine integrierte Unternehmensplanung erfordert, 
die neben Erfolgsrechnung auch Bilanz und Cashflow-
Rechnung (Liquiditätsrechnung) umfasst.18 Da Strate-
gien und Pläne mit Unsicherheit verbunden sind, folgt 
sachlogisch, dass auch eine operative Planung die daraus 
entstehenden Chancen und Risiken abbilden muss, also 
das Risikoprofil des Unternehmens verändert. Nützlich 
ist auch eine Treiberbasierung dieser Planung, die spezi-
ell die Ursache-Wirkungsbeziehung abbildet und so 
schnell Szenarien «auf Knopfdruck» berechnen lässt.19

3. Maßnahmen als Element der Planung

Ein wichtiges Fundament der Modernen Budgetierung 
ist die Abbildung der Wertschöpfung. Hierbei geht es 
vor allem darum, dass die Mitarbeiter die eigene Wert-
schöpfungskette bzw. das Geschäf tsmodell verstehen 
und in die Planung integrieren. Aus der Entscheidungs-
orientierung der Unternehmensplanung ergibt sich, dass 
die der Planung zugrunde liegenden Maßnahmen, z. B. 
also freigegebene Projekte, ausdrücklich in einer Pla-
nung darzustellen sind.20 Die Entscheidung über die Un-
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ternehmensplanung ist auch eine Entscheidung über die 
in dieser Unternehmensplanung enthaltenen und in den 
Planwerten, z. B. für Umsatz und Kosten, erfassten Maß-
nahmen (die dann wiederum auch die Wertschöpfungs-
kette bzw. das Geschäf tsmodell verändern).

Transparenz über die Maßnahmen und deren Auswir-
kungen auf die finanziellen Planwerte ist damit ein ent-
scheidendes Element einer «Modernen Unternehmens-
planung». Wesentlich ist es dabei klar zwischen Maßnah-
men zu unterscheiden, die

 ■ mit der Entscheidung über die Unternehmensplanung 
bereits zusammen mit ihren Budgets freigegeben sind 
und solchen,

 ■ die zwar eingeplant (also erwartet) werden, aber erst 
später bei einer eigenständigen «unternehmerischen 
Entscheidung» mit entsprechender Entscheidungsvor-
lage final freigegeben werden.

Die «Maßnahmen» sind neben den «Entscheidungen» 
also zentrale Bausteine der Unternehmensplanung.

4. Chancen und Gefahren (Risiken):  
Planungssicherheit

Notwendigkeit der Berücksichtigung von Planungsun-
sicherheit: Die Zukunf t eines Unternehmens ist unsi-
cher, genauso wie die Auswirkungen sämtlicher Maß-
nahmen, über die entschieden wird. Resultat dieser Un-
sicherheit sind die vielfältigen Chancen und Gefahren 
(Risiken), die positive oder negative Planabweichungen 
zur Konsequenz haben können. Da sich Entscheidungen 
über Planung und Budgets immer auf eine unsichere Zu-
kunf t beziehen, ist die transparente Darstellung von 
Chancen und Gefahren ein zentrales Element einer mo-

dernen Unternehmensplanung. Die Unternehmenspla-
nung stellt die Informationen bereit, um bei Manage-
mententscheidungen Transparenz über die mit diesen 
verbundenen Risiken herzustellen, um also letztlich Er-
trag und Risiko bei der Entscheidungsvorbereitung ab-
wägen zu können.21

Ganz auf der Linie der GoP führt dies dazu, dass strategi-
sche und operative Unternehmensplanung einerseits 
und Risikomanagement andererseits in einem integrati-
ven Ansatz verknüpf t werden.22 Moderne Unterneh-
mensplanung vermeidet entsprechend Scheingenauig-
keiten in der Unternehmensplanung und die im traditio-
nellen Controlling bisher verbreitete «Risikoblindheit».23 
Die Berücksichtigung von Chancen und Gefahren (Risi-
ken) ist allein schon notwendig, um die für Entscheidun-
gen und die Bewertung von Handlungsoptionen not-
wendigen «erwartungstreuen Planwerte» zu erhalten, 
die zeigen, was unter Beachtung von Risiken «im Mittel» 
in der Zukunf t zu erwarten ist. Empirische Studien zei-
gen regelmäßig, dass man in der Unternehmensplanung 
eher ambitionierte Zielwerte oder ggf. wahrscheinlichste 
Werte, aber eben keine für Entscheidungen relevante Er-
wartungswerte findet.24

Bandbreitenplanung durch Einbezug von Chancen und 
Gefahren (Risiken) in die Planung: Notwendig ist es  
z. B., die im Risikomanagement eines Unternehmens be-
reits identifizierten und quantifizierten Risiken in der 
Unternehmensplanung zu berücksichtigen.25 Der Erwar-
tungswert von Plangrößen wie Cashflow und auch der 
Umfang möglicher Planabweichungen (die Planungssi-
cherheit) sind dabei abhängig vom aggregierten Ge-
samtrisikoumfang.
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Auch für die Erstellung einer Unternehmens-
planung, die die Grundlage für unternehme-
rische Entscheidungen bildet, benötigt man 
daher eine Aggregation sämtlicher wesent-
licher Risiken mit Bezug auf die Unterneh-
mensplanung. Eine Aggregation durch un-
terschiedliche Wahrscheinlichkeitsvertei-
lungen beschriebener Risiken mit Bezug auf 
die Unternehmensplanung ist praktisch nur 
durch eine Monte-Carlo-Simulation mög-
lich.26 Entsprechend ist eine Moderne Unter-
nehmensplanung immer auch eine «Band-
breitenplanung», die sich aus der Aggregati-
on von Risiken ergibt (Abb. 2). 

Die Risikoanalyse ist weiterhin Datengrund-
lage für die Ableitung risikogerechter Kapi-
talkosten sowie für die Investitions- und 
Strategiebewertung.27 Mehr Risiko führt po-
tenziell zu höheren Planabweichungen und 
Verlusten, was einen höheren Bedarf an Ei-
genkapital und höhere Anforderungen an 
die Rendite (Kapitalkosten) zur Konsequenz 
hat. Eine risikobasierte operative Unterneh-
mensplanung ermöglicht damit auch eine ri-
sikoadäquate Finanzierungsstruktur und 
Planung.28 Bei der Risikoanalyse sind dabei 
immer die vom Planenden selbst unmittel-
bar erkennbaren Risiken zu berücksichtigen, 

nämlich die unsicheren Planannahmen (un-
sichere Planungsprämissen). Jede unsichere 
Planannahme zeigt ein Risiko, das es zu 
quantifizieren gilt.

5. Ableitung von Zielwerten  
für Unternehmenssteuerung 
und Budgets
Grundlage unternehmerischer Entscheidun-
gen sind Erwartungswerte, z. B. Cashflows, 
die unter Beachtung von Chancen und Ge-
fahren (Risiken) zu ermitteln sind, was eine 
entscheidungsvorbereitende Risikoanalyse 
erfordert sowie eine entscheidungsorien-
tierte Ausrichtung des Risikomanage-
ments.29 Für den Zweck der Verhaltenssteue-
rung und Anreizsetzung kann es jedoch 
sinnvoll sein, davon abweichende Zielwerte 
festzulegen. Hier lassen sich 3 Fälle unter-
scheiden:
1. die Ziele entsprechen den erwarteten 
Planwerten. Damit müssen in der Planung 
bereits die Anreizwirkungen integriert sein;
2. Ziele sind höher als die Planwerte, da 
man dann davon ausgeht, dass erst ein hö-
heres Anspruchsniveau auch zu einer ent-
sprechenden Anstrengung führen wird. Es 
entstehen 2 Planwerte – einer als Entschei-

dungsgrundlage und einer für die Anreiz-
setzung (Abb. 3). Dabei dürfen die Ziele 
nicht so hoch sein, dass sie als unrealistisch 
angesehen werden und demotivierend 
wirken;
3. Ziele sind geringer als die erwarteten 
Planwerte. Dafür müssten jedoch gute 
Gründe ins Feld geführt werden, da dann 
bereits die Anreizwirkung unter den erwar-
teten Planwerten wäre. 

Es ist damit von zentraler Bedeutung, den 
of t dif fusen Begrif f des «Planwerts» klar 
festzuhalten30 und von den Zielwerten einer 
Anreizsetzung zu unterscheiden. I. d. R. sind 
die Ziele weniger detailliert als die Planung 
vorgegeben, wie es auch im Konzept der Mo-
dernen Budgetierung ausgeführt wird.31 
Letzteres fokussiert stärker auf die Verhal-
tenssteuerung und betont auch die mögli-
che Rolle von relativen Zielen.

6. Flexible und agile Umsetzung 
der Unternehmenssteuerung

Eine Moderne Unternehmensplanung ist Teil 
der Unternehmenssteuerung. Entsprechend 
ist die Planung Grundlage für Abweichungs-
analysen, die wiederum Maßnahmen und 

Abb. 2: Risikoanalyse und Risikoaggregation
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Abb. 3: Moderne Unternehmensplanung mit Erwartungswert und Zielwert
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Plananpassungen initiieren können (Steue-
rungskreislauf). Neue Informationen wer-
den so in der Unternehmenssteuerung be-
rücksichtigt.

Moderne Unternehmensplanung ist keines-
wegs ein starres Konzept mit (unnötig) 
hoch detaillierten Vorgaben zur Umset-
zung (Command-and-Control-Struktur). Es 
ist im Gegenteil genau das Ziel, durch die 
unternehmerische Entscheidung über die 
Planung insgesamt auch angemessene 
Handlungsspielräume für die Umsetzung 
zu regeln. So werden unter Berücksichti-
gung von Komplexität und Dynamik den in 
die Planumsetzung involvierten Personen 
Handlungsspielräume geboten, die insbe-
sondere eine unbürokratische Anpassung 
von Maßnahmen in dem adäquat gesetz-
ten Rahmen ermöglichen.

Die Empfehlungen zur Modernen Budgetie-
rung sind32 

 ■ eine unterjährige Reaktionsfähigkeit zu 
schaf fen,

 ■ ein Forecasting kontinuierlich durchzu-
führen sowie

 ■ Sensitivitäten und risikobedingt mögliche 
Szenarien zu berücksichtigen.

In diese Empfehlungen lassen sich auch agi-
le Planungs- und Projektmanagement-
techniken einbinden. Das Konzept der mo-
dernen Unternehmensplanung integriert 
demzufolge Flexibilität und Agilität. So wird 
eine flexible Umsetzung33 von Planvorgaben 
und die Nutzung des dezentral vorhande-
nen Wissens sowie die unterstützende An-
wendung agiler Tools und Konzepte mög-
lich, ohne auf die Möglichkeit zu verzichten, 
bei einer «kritischen» Höhe von Planabwei-
chungen durch eine zentral initiierte Planan-
passung reagieren zu können.

Auch in der Praxis ist dies z. B. bei Bosch be-
reits realisiert. So soll diese gemäß eines der 
neuen GoP «…agiler, einfacher und flexib-
ler»34 werden. Stoi und Denninger empfeh-
len sogar, Agilität als weitere Gestaltungs-
empfehlung der Modernen Budgetierung 
und subsummieren dabei 5 Aspekte, die 
auch in eine moderne Unternehmenspla-
nung einfließen können35:
1. Nutzung agiler Werkzeuge
2. Unterjährige Zielverfolgung mit Objec-
tives and Key Results (OKR)
3. Agile Campus-Planung
4. Führungskultur «Lernen aus Fehlern»
5. Agiles Mindset

Fazit und Implikation

Der Beitrag zeigt, dass die Moderne Unter-
nehmensplanung, die Moderne Budgetie-
rung um vielfältige, teils hochaktuelle As-
pekte ergänzt, ohne deren grundsätzliche 
Gestaltungsempfehlungen und Fundamen-
te in Frage zu stellen. Vielmehr kann man 
eher von einer Weiterentwicklung sprechen. 
Zusammenfassend ist eine Moderne Unter-
nehmensplanung klar darauf ausgerichtet, 
durch adäquate Informationen den Erfolg 
des Unternehmens zu verbessern. Aus-
gangspunkt ist dabei die Eignung als Grund-
lage für «unternehmerische Entscheidun-
gen» oder allgemein Managemententschei-
dungen unter Unsicherheit. Eine Moderne 
Unternehmensplanung betrachtet dabei 
zentral die 3 Elemente
1. Entscheidungen,
2. mit diesen Entscheidungen verbundene 
Maßnahmen und
3. Risiken, die sich aus den unsicheren Aus-
wirkungen aller Entscheidungen ergeben.
Die Beachtung von Chancen und Gefahren 
(Risiken) führt zu einer engen Verknüpfung 
mit dem Risikomanagement und schaf f t 
die Voraussetzung dafür, dass die für jede 
Entscheidung erforderlichen erwartungs-
treuen Planwerte abgeleitet werden kön-
nen. Sollen zudem für den Zweck der Unter-
nehmenssteuerung z. B. ambitionierte Ziel-
werte und Budgets zum Zweck der internen 
Koordination vorgegeben werden, werden 
diese in eigenständigen Schritten nach der 
unternehmerischen Entscheidung separat 
festgelegt.

Eine Moderne Unternehmensplanung ist ein 
Planungsansatz für eine reale Welt mit unsi-
cheren Auswirkungen aller Maßnahmen. Sie 
stützt sich damit auf eine Bandbreitenpla-
nung und ist konform zu gesetzlichen und 
regulatorischen Anforderungen36 sowie den 
Anforderungen aus den GoP 3.0 von 2022. ⬛
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