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PRAXISBEISPIELWITTENSTEIN

WITTENSTEIN:
Moderne Unternehmensplanung
und ,,Grundsatze ordnungs-

gemafer Planung*

Erik Rofdmeifdl / Werner CleifRner

Moderne Unternehmens-
planung und GoP: Grundlagen

Die neuen Grundsatze ordnungsgemafier
Planung Version 3.0 (GoP) sind im April 2022

veroffentlicht worden. Die GoP orientieren

sich an Studien zu bisher bestehenden Prob-
lemen und Weiterentwicklungsperspekti-
ven in der Unternehmensplanung, die insge-
samt zum auch 2022 veroffentlichten Kon-
zeptder ,Modernen Unternehmensplanung*
geflihrt haben (vgl. Gleifsner/Rieg/Cleich,

2022). Dies sind die sechs zentralen Prinzipi-

en einer solchen modernen Unternehmens-
planung (siehe Gleifdner, 2022, S. 587 f. und

Gleifner/Rieg/Gleich, 2022):

1. Ausrichtung auf die Vorbereitung unter-
nehmerischer Entscheidungen,

.eine aus der Strategie abgeleitete integ-
rierte, moglichst treiberbasierte Planung,

. die explizite Darstellung der wesentlichen in
der Planung berlicksichtigten Mafinahmen,

4. die Analyse von Chancen und Gefahren
(Risiken), die zu Planabweichungen fithren
konnen,

.die Unterscheidung zwischen erwartungs-
treuen Planwerten als Entscheidungs-
grundlagen und — meist ambitionierteren
—Zielwerten der Unternehmenssteuerung
sowie

.die Schaffung von Handlungsspielrdumen
fur eine dezentrale (agile) Umsetzung von
Planvorgaben.
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Einen nitzlichen Orientierungsrahmen fir
die Weiterentwicklung von Controlling und
Planung—unter Einbeziehung des Risikoma-
nagements —zu einem derartigen integrati-
ven Unternehmensfiihrungsansatz zeigen
die ,Crundsitze ordnungsgemafier Pla-
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nung” (GoP).> Es wird dabei deutlich, dass
die 2010 veroffentlichten und 2022 aktuali-
sierten GoP bereits klar darauf ausgerichtet
waren, Unternehmensplanungen zu erhal-
ten, die Grundlage sein konnen fir ,unter-
nehmerische Entscheidungen“#

Zielsetzung war es, unter Beriicksichtigung
neuer betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse
der letzten Jahre sowie Prazisierungen der
gesetzlichen Anforderungen bei der Vorbe-
reitung unternehmerischer Entscheidungen
(§93 AktG/§43 GmbH Gesetz) und fir das Ri-
siko- und Krisenfritherkennungssystem (§1
StaRUG), eine Leitlinie fir Unternehmens-
planung, Controlling und insgesamt die be-
triebswirtschaftliche Steuerung zu schaffen.
Eine ,GoP-konforme* Planung ist damit ins-
besondere Grundlage fiir unternehmerische
Entscheidungen (z.B. lber Investitionen
oder Strategieveranderungen), geeignete
Basis flir die Unternehmens- und Strategie-
bewertung sowie fur Krisenfriiherkennung
und Unternehmenssteuerung (was Uber
Zielvorgaben und Budgetzuordnung ge-
lingt). Die Bedeutung einer leistungsfahigen
Unternehmensplanung, die insbesondere
die Unsicherheiten des Unternehmensum-
felds berticksichtigt, wurde in empirischen
Studien klar belegt® Die anhand der GoP-
Anforderungen beurteilte Qualitat der Un-
ternehmensplanung ist daher auch fir die
Bewertung der Zukunftsfahigkeit eines Un-
ternehmens, neben z.B. finanzieller Nach-
haltigkeit und Robustheit der Strategie, ein
wesentlicher Aspekt.®

Mit den CoP sollen die essenziellen Anforde-
rungen an Unternehmensplanungen und
damit das Controlling festgelegt werden,

wobei auch die gesetzlichen Anforderungen
an Risiko- und Krisenfriiherkennung (durch
StaRUC’, Unternehmensstabilisierungs- und
-restrukturierungsgesetz) Berlicksichtigung
finden.® Durch den damit aufgespannten
Rahmen wird die Planung zu einem repro-
duzierbaren Prozess mit Rickkopplungs-
schleifen. Die Unternehmensplanung ba-
siert daher auf einer Analyse des Ist-Zu-
stands, die auch die Erfolgspotenziale auf-
zeigt. Ausgangspunkt der Planung ist dabei
die Prognose kinftiger Entwicklungen und
Veranderungen des Unternehmens und sei-
nes Umfeldes (z. B. Wettbewerber und Kun-
den). Der Unternehmensplan legt u.a. die

Summary

Die Unternehmensplanung ist Grundlage
einer rationalen betriebswirtschaftli-
chen Unternehmensfiihrung und liefert
insbesondere die erforderlichen Informa-
tionen fuir unternehmerische Entschei-
dungen.! Ausgehend von der Idee einer
modernen Unternehmensplanung wird
in diesem Beitrag das Konzept der
,Grundsdtze ordnungsgemaifSer Pla-
nung* (GoP) anhand eines Praxisfallbei-
spiels, der Wittenstein SE, erldutert.?
Es wird dabei gezeigt, wie ein mittel-
standisches Unternehmen die zentralen
Anforderungen umsetzt und so ein her-
ausragend leistungsfihiges betriebs-
wirtschaftliches Steuerungsinstrumen-
tarium erreicht.
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= Unternehmensziele

= strategische Ausrichtung

= geplanten Mafsnahmen

= zur Realisierung vorgesehenen Mittel

fur die Planperioden (i.d.R. mind. 3 Jahre) fest. Die Stra-
tegie ist Grundlage der operativen Planung. Diese soll
gemafs GoP mittels integriertem Planungsmodell Er-
folgs-, Bilanz- und Cashflow-Planung transparent ver-
knlpfen. Die Ableitung von Teilplanen (z.B. Personal-
plan, Investitionsplan) wird von den GoP empfohlen.

Eine der wichtigen Herausforderungen fiir jede Planung
besteht darin, Transparenz zu schaffen hinsichtlich der
Planungssicherheit. Risiken werden dabei verstanden als
mogliche Planabweichungen, was Chancen (mégliche
positive Abweichungen) und Gefahren (mogliche negati-
ve Abweichungen) einschlieft. Die GoP tragen dieser en-
gen Verkniipfung von Planung und Risiko Rechnung, in-
dem Transparenz gefordert wird tiber diejenigen Risiken,
die Planabweichungen auslsen konnen. Damit stofsen
sie eine Verbindung von Controlling und Risikomanage-
ment an. So sind Risiken, z. B. unsichere Plannahmen, zu
identifizieren und quantitativ zu beschreiben. Dies ist
beispielsweise moglich durch die Angabe von (a) Min-
destwert, (b) wahrscheinlichstem Wert und (c) Maximal-
wert einer Plangrofle oder Planannahme, womit implizit
auch der Erwartungswert erfasst wird. Dieser ergibt sich
bei einer oft unterstellten Dreiecksverteilung gerade als
der Durchschnitt der drei genannten Werte.

Erst durch die Berticksichtigung von Chancen und Gefah-
ren (Risiken) ist es moglich, aussagefahige und entschei-
dungsrelevante Planwerte im Sinne von Erwartungswer-
ten? zu erhalten. Es ist eine wesentliche Anforderung der
GoP insbesondere Planwerte zu bestimmen, die ,im Mit-
tel“richtig sind, also bei denen mogliche positive und ne-
gative Planabweichungen addquat beriicksichtigt sind.
Nur auf diese Weise berechnete Planwerte kénnen die
Grundlage fir unternehmerische Entscheidungen (z. B.
Investitionsentscheidungen) sein — nicht jedoch bei-
spielsweise ,wahrscheinlichste Werte* (Modus), wie man
sie heute noch oft in der Planung sieht. Ambitionierte
Zielwerte kénnen fir die Unternehmenssteuerung er-
ganzend abgeleitet werden®

Die GoP fordern die Bestimmung des aggregierten Ge-
samtrisikoumfangs, da nur auf diese Weise der Umfang
moglicher Planabweichungen (Planungssicherheit), der
risikogerechte Eigenkapitalbedarf und der Grad der Be-
standsgefahrdung des Unternehmens beurteilt werden
konnen™

Die Transparenz (iber die Planungssicherheit ist zudem
Voraussetzung fiir eine wertorientierte Unternehmens-
fithrung, denn die Planungssicherheit (der aggregierte
Gesamtrisikoumfang) ist Grundlage fiir die Bestimmung
von planungskonsistenten Risikomafien, die dann wie-
derum die risikogerechten Kapitalkosten bestimmen

lassen. Die Finanzierungsplanung ist ein wesentlicher
Teil der operativen Unternehmensplanung, und der zu fi-
nanzierende Kapitalbedarf des Unternehmens soll nach-
vollziehbar abgeleitet werden, beispielsweise unter ex-
pliziten Annahmen bezlglich Debitorenfrist, Kreditoren-
frist, Vorratsreichweite, Investitionen usw.® Die Verkniip-
fung von Risikomanagement und Planung, die durch die
GoP angeregt wird, schafft die Voraussetzung daftir, risi-
kogerechte Finanzierungsstrukturen abzuleiten, eine Be-
drohung des zukiinftigen Ratings rechtzeitig zu erken-
nen und bei wesentlichen Entscheidungen erwartete Er-
trage und Risiken im Sinne einer wertorientierten Unter-
nehmensflihrung gegeneinander abzuwigen, was
kapitalmarktorientierte Verfahren —wie erwahnt — nicht
ermoglichen.

Bei der Aktualisierung der GoP im Jahr 2022 wurden
auch die neuen Anforderungen an das Risikomanage-
ment durch StaRUG und FISG (2021) beriicksichtigt* Die
neuen GoP 3.0 fassen die wesentlichen Funktionen der
Unternehmensplanung zusammen, wobei die beiden
gesetzlich gebotenen Grundfunktionen vorangestellt
werden®  Eine Unternehmensplanung hat folgende
Grundfunktionen zu erfiillen:

a) Entscheidungsvorbereitungsfunktion: Die Unterneh-
mensplanung ist Grundlage fiir Managemententschei-
dungen, speziell fiir die nur von der Geschiftsleitung zu
treffenden ,unternehmerischen Entscheidungen'.

b) Krisenfriihwarnfunktion: Die Unternehmensplanung,
speziell die Liquidititsplanung und die Risikoanalyse,
dienen der Friiherkennung von Krisen, speziell maoglicher,
bestandsgefdhrdender Entwicklungen‘ (§1 StaRUG).“

Auch die weiteren wichtigen Funktionen werden erlau-

tert, wie die ,Leistungs- und Motivationsfunktion“ (Un-

ternehmenssteuerung) und die ,Ordnungsfunktion®.

Somit wird auch die Unternehmenssteuerung durch

Zielwerte und die Budgetierung einbezogen.

Noch deutlicher als bisher wird nun klargestellt, dass die
Unternehmensplanung auch Basis ist fiir das Risikoma-
nagement und die Krisenfritherkennung. Die GoP er-
ginzen in dieser Hinsicht den im Februar 2022 vom
Deutschen Institut fiir interne Revision verdffentlichten
Risikomanagement-Standard DIIR RS 2 (2022)*, der
auch die Auswirkungen von StaRUG und FISG fiir das Ri-
sikomanagement berticksichtigt und darauf verweist,
alle Aktivitaten im Unternehmen mit Bezug auf Risiken
—speziell Planung und Controlling — auch bei einer Pri-
fung des Risikomanagements zu betrachten. Eine GoP-
konforme Planung soll die Chancen und Gefahren (Risi-
ken) zeigen, die Planabweichungen auslosen konnen
(wie speziell alle unsicheren Planungspramissen). Ent-
sprechend gefordert wird nun die Verknipfung bzw. In-
tegration von Unternehmensplanung und Risikoma-
nagement” Die GoP zeigen insgesamt einen betriebs-
wirtschaftlich-methodischen Rahmen fir eine starkere
Verknlpfung und Integration von Risikomanagement,
Controlling und Planung.
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WITTENSTEIN SE: Betriebs-
wirtschaftliche Steuerung

Mit weltweit rund 2.900 Mitarbeitern und
einem Umsatz von 519 Mio. € im Geschafts-
jahr2022/23 steht die WITTENSTEIN SE na-
tional und international fir Innovation, Pra-
zision und Exzellenz in der Welt der cyber-
tronischen Bewegung. Die Unternehmens-
gruppe besitzt eine (berragende
Kompetenz zur Beherrschung und Weiter-
entwicklung aller relevanten Technologien
der cybertronischen Antriebstechnik und
umfasst sechs innovative Geschéftseinhei-
ten. Entwickelt, produziert und vertrieben
werden unter anderem hochprézise Servo-
antriebe und Linearsysteme, Servosysteme
und -motoren sowie cybertronische An-
triebssysteme, u. a. fiir den Maschinen- und
Anlagenbau, die Luft- und Raumfahrt oder
die Ol- und Gas-Exploration. Nanotechnolo-
gie und Softwarekomponenten erganzen
das Portfolio. Die WITTENSTEIN Gruppe ist
an 25 Standorten und in mehr als 45 Lén-
dern in allen wichtigen Technologie- und
Absatzmarkten vertreten. Abgeleitet von
den Anforderungen dieser unterschiedli-
chen Mirkte verfolgt die WITTENSTEIN SE
ein agiles integriertes Planungs- und Steue-
rungsmodell, das eine hohe Erkenntnisfa-
higkeit, Flexibilitit und Umsetzungsge-
schwindigkeit gewahrleistet.

Als Planungs- und Steuerungsobjekte sind
die Strategischen Geschaftseinheiten (SGE),
die Regionen und die Corporate Functions
(CF) festgelegt. Fur jedes dieser Objekte
wurden unterschiedliche KPI’s definiert, wo-
bei die weltweite GuV-Verantwortung bei
den SGE’s liegt. Der Vorstand vereinbart mit
den SCE’s die GuV-Ziele weltweit. Die SGE’s
wiederum vereinbaren mit den Regionen die
jeweiligen GuV-relevanten Ziele. Die Pla-
nung des Budgets fiir die CF’s wird ebenfalls
mitdem Vorstand vereinbart.

Die GuV’s der SGE’s sowie die Budgets der
CF’s werden zu einer Konzern-GuV konsoli-
diert. Auf Konzernebene werden wesent-
liche Bilanzpositionen geplant. Zusammen
mit der auf GuV und Bilanz aufbauenden
Cashflow-Planung (Konzern und SGE’s) er-
gibt sich dann die integrierte Planung.

Das jahrliche ,target setting* stellt den pro-
zessualen Beginn derJahresplanung dar. Ba-
sis fur dieses ,target setting” sind aus Bench-
marks abgeleitete und in der strategischen
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Planung festgelegte Werte. Nach dem ,tar-
get setting” erfolgt die konkrete Ausgestal-
tung der Plan-Werte und unter Anwendung
eines Hartegradmodells die Planung der
konkreten Mafsnahmen zur Erreichung die-
ser Zielwerte.

Parallel dazu wird im Risikomanagement-
Prozess das Inventar an operativen, strategi-
schen und Extrem-Risiken aktualisiert. Die-
sen Risiken sind Eintrittswahrscheinlichkei-
ten und die Auswirkungen auf Umsatz, EBIT
und/oder Cashflow zugeordnet. Mit Hilfe ei-
ner Monte-Carlo-Simulation wird die Pla-
nung unter Einbezug der festgelegten Risi-
ken einem Stresstest unterzogen, d. h. die
moglichen Auswirkungen der Risiken auf die
Eigenkapitalquote und die Ausfallwahr-
scheinlichkeit (PD) werden ermittelt.

Die verabschiedete Planung sowie regelma-
ige rollierende 6-Monats-Forecasts bilden
den Ausgangspunkt fiir die Steuerung des
Unternehmens. Sollte sich der Forecast in-
nerhalb der verabschiedeten Planung befin-
den, erfolgt die Besprechung der Zahlen und
Mafinahmen, insbesondere die Entwicklung
der Hartegrade, turnusgemafs in den vier
,power weeks* pro Geschaftsjahr. Verzeich-
nen die Forecasts allerdings eine zu grofie
negative Abweichung auf die kommenden
sechs Monate, dann wird fir die betreffen-
den Einheiten der Turnus auf einen Monat
verklrzt. In diesen Besprechungen sind
dann weitere Mafsnahmen zur Erreichung
des Plan-Ergebnisses aufzuzeigen und im
Hartegradmodell zu integrieren.

Die Orientierung an Benchmarks, die Erstel-
lung regelmafiiger Forecasts sowie die Be-
sprechung der Situation und Mafinahmen in
den ,power weeks“ bzw. den monatlichen
Besprechungen sichert die Erkenntnisfahig-
keit. Flexibilitat gewinnt WITTENSTEIN vor
allem durch die sehr differenzierte Betrach-
tung und Behandlung der SGE’s. Die Mes-
sung der Entwicklung der Hartegrade ist die
Voraussetzung fir eine hohe Umsetzungs-
geschwindigkeit.

WITTENSTEIN SE: Moderne
Unternehmensplanung und
Umsetzung der GoP

Aus den Crundsatzen ordnungsgemafier
Planung lassen sich je nach spezifischen An-
wendungsgegebenheiten eine Vielzahl von
relevanten Kriterien ableiten. Die zentralen

Kernkriterien sind in Abb. 1 zusammenge-
fasst. Sie helfen bei der Beurteilung der GoP-
Konformitit eines betriebswirtschaftlichen
Steuerungssystems (bzw. Planungs- oder
Controllingsystems). Abb. 178 zeigt die Erful-
lung der GoP-Anforderung bei der WITTEN-
STEIN SE. Das erfolgreiche Familienunter-
nehmen erflllt die neuen GoP 3.0 schon
jetztin auRergewohnlich hohem GCrad!

Die Beurteilung in Abb. 1 zeigt, dass WIT-
TENSTEIN eine gute Ausgangssituation hat,
um den GoP komplett zu entsprechen, was
zugleich eine Erfiillung der erweiterten ge-
setzlichen Anforderungen aus § StaRUG
impliziert!® Besonders positiv hervorzuhe-
ben ist, dass schon jetzt
= eine komplett integrierte, aus der Strate-
gie abgeleitete, operative Unternehmens-
planung vorliegt,
= die Chancen und Gefahren (Risiken) be-
kanntsind, die zu Planabweichungen fiih-
ren konnen (wie unsichere Planungspra-
missen),
= die wesentlichen Risiken sachgerecht
quantifiziert werden (nicht etwa nur
durch Eintrittswahrscheinlichkeit und er-
wartete Schadenshohe)?°,
= im Rahmen des Risikomanagements (ent-
sprechend ,§1 StaRUG®) die wesentlichen
Risiken identifiziert und sachgerecht
durch geeignete Wahrscheinlichkeitsver-
teilungen quantifiziert werden und
mittels Monte-Carlo-Simulation eine Ag-
gregation der Risiken basierend auf der
Unternehmensplanung erfolgt, um Ce-
samtrisikoumfang (Eigenkapital- und
Liquiditatsbedarf) sowie den ,Grad der
Bestandsgefahrdung” zu beurteilen (so-
dass im — bisher nie eingetretenen — Be-
darfsfall ,geeignete Gegenmafinahmen*®
(im Sinne §1 StaRUQG) initiiert werden
konnen).
Bei verschiedenen anderen Punkten sind

wesentliche Grundlagen gelegt, die pers-
pektivisch weiterentwickelt werden sollen,
um eine optimale Umsetzung zu erreichen.

Weitere Verbesserungspotenziale sind nur
bei ganz wenigen GoP-Anforderungen er-
kennbar. So werden insbesondere die schon
verfligbaren Informationen aus Risikoanaly-
se und Risikoaggregation noch nicht immer
im vollen moglichen Umfang genutzt: Die
Fahigkeit zur Krisenfritherkennung ist vor-
handen, nicht aber die Berticksichtigung des
Risikoumfangs bei anstehenden Manage-
mententscheidungen?.



Kriterien zur GoP-Konformitat

erfiillt

teilweise
erfiillt

nicht
erfiillt

Ist die Planung insgesamt fur Dritte nachvollziehbar und
verstandlich?

Sind die wesentlichen Annahmen der Planung (z. B. zukiinftige
Entwicklung von Verkaufs- oder Rohstoffpreisen) erkennbar?

Basiert die Unternehmensstrategie auf einer Analyse der internen
Starken und Schwachen, Risiken, Erfolgspotenziale und einer
Analyse des Markt- und Branchenumfelds?

Sind die Kernaussagen der Strategie, die der Planung zugrunde
liegen, nachvollziehbar erlautert (z. B. Kernkompetenzen,
Geschéaftsfelder etc.)?

Werden die der Planung zugrunde liegenden MalRnahmen
angegeben und die mit diesen verbundenen Investitionen, Kosten
und Umsatzauswirkungen nachvollziehbar beriicksichtigt?

Ist die operative Planung nachvollziehbar aus der strategischen
Planung abgeleitet (unter Beachtung der MaRnahmen)?

Umfasst die operative Planung Erfolgsplanung (GuV- oder
Deckungsbeitragsrechnung), Finanzplanung, Bilanzplanung
(Vermdgen und Schulden) und wesentliche Detailpléne?

Ist die operative Planung als ,integrierte” Planung aufzufassen;
d.h., sind die Abhangigkeiten zwischen einzelnen Bestandteilen
und Positionen erkennbar?

Sind die monetaren GroRen der operativen Planung (und ihre
Teilnahme) so sinnvoll auf eine zugrundeliegende Mengenplanung
oder die Performance-Indikatoren (KPI) zurlckfiihrbar?

Bezieht sich die Planung auf mindestens drei zukiinftige
Geschéaftsjahre?

Sind alle in der Planung verwendeten Begriffe (z. B. Planwert) klar
und eindeutig definiert?

Werden erwartungstreue Planwerte abgeleitet, die — unter
Berlicksichtigung von Chancen und Gefahren (Risiken) — ,im
Mittel” korrekt sind?

Werden die Zielwerte fir die Unternehmenssteuerung klar von
den Erwartungswerten fiir Managemententscheidungen
abgegrenzt?

Wird eine adaquate Vorlage fiir alle ,unternehmerischen
Entscheidungen® (§93 AktG) erstellt?

Sind die fiir die Planungszwecke notwendigen ,Teilplane* (z.B.
Personalplanung, Investitionsplan) enthalten und mit der
Gesamtplanung verknupft?

Sind die Chancen und Gefahren (Risiken) genannt, die
Planabweichungen auslésen kénnen?

Werden alle wesentlichen Risiken sachgerecht quantitativ
beschrieben, z. B. durch (a) Mindestwert, (b) wahrscheinlichsten
Wert und (c) Maximalwert?

Wird die Planungssicherheit — der realistische Umfang mdglicher
Planabweichungen — nachvollziehbar abgeleitet?

Wird der aggregierte Gesamtrisikoumfang (z. B.
Eigenkapitalbedarf) abgeleitet und als Grundlage fir die
Finanzierungsstrukturplanung genutzt?

20

Umfasst die Planung eine Ratingprognose, um auf die zukiinftigen
Fremdkapitalzinssatze zu schlieRen?

21

Werden ausgehend von der Planung geeignete Kennzahlen
abgeleitet, z. B. Rentabilitdtskennzahlen, Risikomafie und
Performancekennzahlen (z. B. Entscheidungswert)?

22

Ist die Planung eingebettet in einen Planungskreis, der
Abweichungsanalysen und Riickkoppelungsschleifen umfasst?

23

Werden die Ursachen eingetretener Planabweichungen, die
Risiken anzeigen, dem Risikomanagement mitgeteilt?

24

Ist die Planung mit dem Risikomanagement verbunden und Teil
des Krisenfriiherkennungssystems (§1 StaRUG)?

25

Ist durch Festlegung von Schwellenwerten und fortlaufender
Uberwachung sichergestellt, dass bei einem kritischen ,Grad der
Bedarfsgefahrdung® ,geeignete Gegenmalinahmen* initiiert und
das Aufsichtsgremium informiert wird?

Abb.1: GoP-Checkliste WITTENSTEIN

Fiir die Unternehmenssteuerung werden
hier durchaus sinnvolle, meist ambitionierte
Ziel-Werte (als Planwert) verwendet. Soge-
nannte ,erwartungstreue Planwerte* , die
unter Beachtung bestehender Chancen und
Gefahren zeigen, mit welcher Zukunftsent-
wicklung ,im Mittel“ zu rechnen ist, sind bei
WITTENSTEIN schon berechenbar und wer-
den im Rahmen der Risikoaggregation er-
mittelt. Die starkere Nutzung solcher Ergeb-
nisse im Rahmen eines wertorientierten
Controllings? ist eines der letzten Felder, bei

denen noch zu hebende Verbesserungspo-
tenziale erkennbar sind.

Fazit und praktische Hinweise

Das stochastische schon verfiigbare Pla-
nungsmodell (Risikoaggregationsmodell) ist
die gemeinsame Plattform fiir Controlling
und Risikomanagement und erméglicht die
Bestimmung des Gesamtrisikoumfangs, also
z.B. des Eigenkapital- und Liquiditatsbe-
darfs sowie der ,Cefahrdungswahrschein-
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lichkeit, der Wahrscheinlichkeit einer be-
standsgefahrdenden Entwicklung (im Sinne
§1 StaRUGC bzw. §91 AktG ). Erst mit dieser
Integration ist auch der hochste Grad der
Entwicklung einer ,risikoorientierten Unter-
nehmensfithrung®erreichbar, mit der ein er-
heblicher Teil des 6konomischen Mehrwerts
von Planung und Risikomanagement er-
reicht wird. Die Integration ermoglicht es
namlich, die Qualitat der Vorbereitung ,un-
ternehmerischer Entscheidungen (§93 AktG)
zu verbessern, weil nur so fiir anstehende
strategische Handlungsoptionen (z. B. Inves-
titionen oder Akquisitionen) deren unsiche-
re Auswirkungen addquat im Entschei-
dungskalkil erfasst werden kénnen. Eine
GoP-konforme Planung stellt immer auch
sicher, dass das Ertrag-Risiko-Profil strate-
gischer Handlungsoptionen verglichen und
die Implikationen fir den Unternehmens-
wert abgeleitet werden kénnen.

Insgesamt erkennt man, dass bei der
WITTENSTEIN SE ein leistungsfahiges be-
triebswirtschaftliches Steuerungsinstru-
mentarium implementiert ist, das als sehr
gelungenes Praxisbeispiel fiir die Konzepti-
on der ,Modernen Unternehmensplanung*
gelten kann. Die zentralen Anforderungen
der Grundsatze ordnungsgemafier Planung
(GoP 3.0) werden entsprechend erftllt.

Besonders hervorzuheben ist, dass ein inte-
grativer Ansatz strategischer und operativer
Unternehmensplanung gewahlt wird und
die Planung wiederum mit einem leistungs-
fahigen Risikomanagement verkniipft ist.
Dadurch wird es moglich, eine ,Bandbrei-
tenplanung® zu erzeugen und so Transpa-
renz zu schaffen tber die Planungssicher-
heit bzw. den Umfang moglicher Planabwei-
chungen. Neben fiir die gesetzlich geforderte
Krisenfritherkennung (§1 StaRUG) erforder-
lichen Informationen (wie die Gefahrdungs-
wahrscheinlichkeit) konnen so auch weiter-
gehende fiir die betriebswirtschaftliche
Steuerung wichtige Informationen abge-
leitet werden, wie der Eigenkapital- oder
Liquiditatsbedarf (oder die aus der Ertrags-
volatilitat ableitbaren risikoadaquate Kapi-
talkostensdatze).

Die auch in den GoP geforderte Verknip-
fung von Controlling / Planung einerseits
und Risikomanagement andererseits ist um-
gesetzt. Auch wurde gezeigt, dass bei einem
mittelstandischen Familienunternehmen
eine intelligente Verknipfung vorhandener
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Managementsysteme unter Nutzung von
Synergien, Controlling und Risikomanage-
ment moglich ist. Das so umgesetzte Steue-
rungsinstrumentarium schafft Transparenz
und die fiir den nachhaltigen Unterneh-
menserfolg erforderlichen Informationen.

Ausgehend von der in Abb. 1 skizzierten
sehr guten Situation und der schon sehr
weitgehenden Vorarbeiten ist es durch ei-
nen (berschaubaren Integrationsschritt
nun recht einfach moglich, GoP-Konformi-
tatder Planung und ausgepragte Fahigkei-
ten im Umgang mit der Unsicherheit jegli-
cher Unternehmensfihrung zu erreichen.
Auf diese Weise werden auch die in den
letzten Jahren prazisierten gesetzlichen
Anforderungen aus der Business Judge-
ment Rule (§93 AktC) erfillt. W
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