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Grundsatze ordnungsgemaBer
Planung (GoP) als Leitfaden fur
die Praxis

Dipl.-Bw. Ralf Presber, PERICON Unternehmensberatung GmbH, Wiesbaden

Viele Unternehmen scheitern im Markt, weil entweder keine oder nur eine feh-

ler- bzw. eine liickenhafte Unternehmensplanung vorliegt. Die Erfahrung zeigt,
dass nur auf Basis der aus einer strategischen Planung gewonnenen Erkenntnis-
se eine verbindliche und in sich vernetzte operative Planung entstehen kann.

Anders sind Ergebnis, Liquiditat und Bilanz nicht aussagekraftig zu planen. Hin-

zu kommt, dass sich die Kreditfdahigkeit eines Unternehmens merklich erh6ht,

wenn eine glaubwiirdige und umfassende Unternehmensplanung vorliegt. Die

als Leitfaden vom BDU vorgelegten GoP bieten auch fiir StB eine tragfdhige

Grundlage zur Ableitung und Fundierung von Beratungsansatzen.

I. Einleitung: Mindeststandards fiir Unter-
nehmensplanungen

Ein einheitlicher Standard fiir eine ordnungs-
gemélle Planung existiert in Deutschland bislang
nicht. Der Bundesverband Deutscher Unterneh-
mensberater BDU e.V. hat daher die Initiative er-
griffen und in einem 20-seitigen Leitfaden mit
dem Titel ,Grundsédtze ordnungsgemdiller Pla-
nung (GoP)“ aus Expertensicht die entscheiden-
den Anforderungen formuliert (abrufbar unter
www.bdu.de/GoPhtml; vgl unter ,Mehr zum The-
ma“). Der BDU empfiehlt, die in den GoP enthal-
tenen Mindestanforderungen grds. als Mafstab
zu berticksichtigen, wenn es darum geht, Unter-
nehmensplanungen zu erstellen oder zu beur-
teilen.

Hintergrund war die Erfahrung, dass mit einer
fundierten Planung Unternehmen im Markt
langer erfolgreich sind und bessere Verhand-
lungsoptionen  gegeniiber Kunden, Kredit-
gebern, Lieferanten, Mitarbeitern haben. In ei-
nem speziell eingerichteten GoP-Arbeitskreis
haben BDU-Berater seit Sommer 2006 ihr
Know-how und ihre Erfahrung aus unterschied-
lichen Beratungsprojekten wie z.B. Unterneh-
mensfiihrung und Controlling, Sanierungsmana-
gement, Finanzierung oder Unternehmensgriin-
dung zusammengefiihrt. Dem Leitfaden liegen

die aktuellen Erkenntnisse und Vorgaben von
Wissenschaft, Recht und Unternehmenspraxis
zugrunde. Er ist fiir Unternehmen aller Gro-
Benordnungen und Branchen, insbesondere
auch fiir betriebswirtschaftlich aufgestellte StB,
anwendbar.

Il. Bestandteile der GoP

Die Einleitung der GoP beinhaltet die Grundlagen
einer Unternehmensplanung wie beispielsweise
Dimensionen, Phasen, Anlidsse und Instrumente.
In den Ausfiihrungen iiber gesetzliche Grund-
lagen und Grundsitze werden diverse bestehende
Rechtsvorschriften sowie Planungsgrundsétze
und -prinzipien erldutert.

Der eigentliche Planungsprozess beginnt mit der
Darstellung der Analysen und wird in interne und
externe Analysen unterteilt. Die Ziel- und Strate-
giedefinition wird anhand der Vision/des Leit-
bilds {iber die Zielsetzung und Strategie abgebil-
det. Der Schwerpunkt der strategischen Planung
liegt im Inhalt, dem Ablauf und den anzuwenden-
den Methoden.

In einem Abschnitt iiber die operative Planung
geht es um die wesentlichen Detailpldne sowie
die Integration, Vernetzung und Kennzahlen. Ab-
schlieend werden Revolvierung, Vergleiche und
Ergidnzungen betrachtet.
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lll. Beratungsansatze und -grenzen fiir StB
1. Eignung des StB

Aufgrund der Ndhe zum Mandanten und der im
Steuerberatungsbiiro regelmél}ig schon vorlie-
genden Informationen und Daten ist der StB gera-
dezu pradestiniert, bei der Entwicklung und Um-
setzung der Unternehmensplanung den Mandan-
ten zu beraten. Voraussetzung hierfiir ist aller-
dings, dass der StB sich auch auf die betriebswirt-
schaftliche Beratung fokussiert bzw. seine Bera-
tungsleistung um dieses Geschiftsfeld ergédnzt
(vgl. dazu Rosenzweig, sj 2007 Heft 10 S. 31 ff. =
sj 0710 0020). Aus der fast 20-jdhrigen guten Zu-
sammenarbeit des Autors mit einigen StB- und
WP-Gesellschaften zeigt sich, dass die Kompeten-
zen aufseiten der StB insbesondere bei der Abbil-
dung einer operativen Planung liegen.

2. Operative Planung

Bei der operativen Planung, die auf der strategi-
schen Planung beruht, ist besonders auf die Inte-
gration der Teilpldne zu achten, d.h. die Ergeb-
nis-, Liquiditdts- und Bilanzplanung miissen in
sich vernetzt sein. Nahezu alle Softwareanbieter
(Beispiel DATEV-Wirtschaftsplaner) stellen hierzu
umfangreiche Programme zur Verfiigung. Die not-
wendigen Soll-Ist-Vergleiche und der Forecast
konnen abgebildet werden. Jede Planung sollte so
dokumentiert sein, dass sie von einem sachkundi-
gen Dritten nachvollzogen werden kann. Weiter-
hin sind Plausibilitdtskontrollen durchzufiihren
und zu dokumentieren. Insbesondere bei Umsatz-
steigerungen ist es besonders wichtig zu priifen,
ob die vorhandenen Personal- und Maschinen-
kapazitdten ausreichen oder welche Investitionen
hierzu notwendig sind. Diese kann der StB mit ei-
ner Investitionsrechnung unterlegen und somit
beratend seinem Mandanten zur Seite stehen. Da-
zu gehort auch die Grundsatzentscheidung Miete
oder Kauf. Auch in der Unterstiitzung bei der Fi-
nanzierung ergeben sich betriebswirtschaftliche
Beratungsfelder.

Héaufig wird zu Recht kritisiert, dass Umsétze pau-
schal abgebildet werden. Die Zusammenfassung
der Umsatzerlose in nur einer Position entspricht
oft nicht den Anforderungen an eine betriebswirt-
schaftliche Unternehmensfiihrung. Die Dokumen-
tation der Umsétze sollte immer auf einem Men-
gen- und Preisgeriist basieren. Dabei konnen
wahlweise Kunden (auftragsbezogene Planung)
oder Produkte (produktionsbezogene Planung)
die Grundlage sein. Wenn die Materialaufwen-
dungen ebenso differenziert abgebildet werden,
ist dies bereits die Grundlage fiir eine Deckungs-
beitragsrechnung. Auch hier ergeben sich be-
triebswirtschaftliche Beratungsansétze fiir den
StB, indem er mit dem Mandanten die Forderung
von Gewinnbringern und die Eliminierung von
Verlustbringern diskutiert.

3. Ableitung von Beratungsansatzen

Die operative Planung sollte sich auch an der Ent-
wicklung der Marktverhéltnisse und dem Wett-
bewerb orientieren. Kapitalgeber nehmen in der
Regel Brancheninformationen bei der Beurteilung
der Planung zu Hilfe. Bei Abweichungen gegen-
iiber der durchschnittlichen Branchenentwick-
lung miissen die Griinde klar dargelegt werden,
da die Planung ansonsten abgelehnt wird. Aber
auch mit dem Mandanten sollten solche Plan-
ansétze kritisch diskutiert werden, da ,,das Prinzip
Hoffnung“ nicht die Grundlage einer Planung sein
darf. Mithilfe des Jahresabschlusses und der Plan-
daten konnen auch Analysen zu Kunden und Ab-
héngigkeiten des Mandantenunternehmens erfol-
gen. Der StB sollte mit dem Mandanten konkrete
Vorschlédge diskutieren, welche MaRnahmen ggf.
einzuleiten sind.

Aus der Jahresabschlussanalyse ergeben sich zahl-
reiche Beratungsansitze, die in Verbindung mit
einer operativen Planung herangezogen werden
konnen. In diesem Zusammenhang spielen auch
die zu ermittelnden Kennzahlen eine Rolle. Neben
der Cash-flow-Ermittlung in absoluten Zahlen
werden die nachfolgenden Kennzahlen (vgl. auch
Erichsen, Unternehmenssteuerung mit dem Kenn-
zahlen-Cockpit, sj 2007 Heft 5 S. 32 — 37, sj 0705
0022) empfohlen:

— Eigenkapitalquote,

— Gesamtkapitalrentabilitdt, ROI (Return on In-
vestment),

— Cash-flow in % vom Umsatz,
— Liquiditat 1. Grades,
— Liquiditét 2. Grades,

— Schuldentilgungsdauer in Jahren
mischer Verschuldungsgrad),

(dyna-

— Anlagendeckungsgrad.

Weiterhin sollten die Bilanz und die Ergebnisrech-
nung neben den absoluten Zahlen auch die jewei-
ligen Prozentwerte enthalten. Darliber hinaus
bzw. erginzend zu den vorgenannten Prozent-
werten sollten noch die nachfolgenden Werte er-
mittelt werden:

— Verschuldungsgrad,

— Kapitalriickflussquote,

— Umsatzrentabilitat,

— Material-/Fremdleistungsquote,
— Personalaufwandsquote.

Es empfiehlt sich, diese ,allgemeinen“ Kennzah-
len um ,interne“ sowie branchenspezifische Kenn-
zahlen zu erginzen.

4. Planungsablauf

Grds. darf eine einmal erstellte Planung, die von
den Gremien des Unternehmens anerkannt wur-
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de, nicht mehr verdndert werden. Spétere Plan-
Ist-Vergleiche sind sonst ohne tiefere Aussage. So-
fern jedoch Planungen auf vorldufigen Abschliis-
sen aufbauen, wird die Planung bei Vorliegen des
endgiiltigen Abschlusses angepasst (Bilanzwerte)
und stellt erst dann die endgiiltige Planung dar.
Nach Ende eines jeweiligen Wirtschaftsjahres
wird im Allgemeinen eine neue , Gesamtplanung”
erstellt, die dann auch Grundlage fiir die folgen-
den Plan-Ist-Vergleiche ist. Die Soll-Ist-Vergleiche
sind auf die Erfordernisse des Unternehmens und
der Empfanger abzustimmen. Wesentliche Abwei-
chungen miissen analysiert und die Auswirkun-
gen auf das Unternehmen identifiziert werden.
Entsprechende Mafinahmen sind abzuleiten. Bei
den Vergleichen ist regelmaRig die Erreichbarkeit
des urspriinglichen Plans zu iiberpriifen; bei Ab-
weichungen sind Mallnahmen zur Planerfiillung
zu entwickeln bzw. abzuleiten.

Bei der revolvierenden Planung werden die Plan-
werte durch die aktuellen Ist-Werte {iberschrie-
ben. Aulierdem werden alle neuen Erkenntnisse
in der Planung beriicksichtigt, wodurch eine neue
Hochrechnung fiir das laufende Geschaftsjahr
entsteht. Die revolvierende Planung steht neben
der urspriinglichen Planung.

)»  Abb. 1: Strategischer Ansatz und operative Umsetzung

Strategisch
Lésen wir die Probleme

der Kunden kompetenter
als der Wettbewerber?

.Die richtigen Dinge tun"

Lohnt es sich?
Operativ

.Die Dinge richtig tun"

IV. Strategische Planung
1. Anforderungen

Die Anforderungen an den strategischen Teil einer
Unternehmensplanung stellen sich anders als zu-
vor beschrieben dar. Uberwiegend beginnt diese
mit der internen und externen Analyse. Dabei sind
einschlédgige Erfahrungen beispielsweise mit dem
,Funf-Krafte-Modell“ von Porter oder die Vorberei-
tung und Umsetzung einer SWOT-Analyse (Stér-
ken-, Schwéchen-, Chancen- und Risikoanalyse,
vgl. dazu Rosenzweig, Strategisches Management
in der Steuerberatung, sj 2006 Heft 08 S. 31-36,
sj 0608 0023) wichtig. Es bedarf vor allem einiger
Erfahrung, um daraus die richtigen Schliisse und
MaRnahmen fiir das Mandantenunternehmen ab-
zuleiten. Die strategische Beratung ohne das not-
wendige Know-how ist nicht nur haftungsrechtlich
problematisch, sondern kann auch die Mandats-
beziehung beschadigen.

2. Strategieentwicklung

Gleiches gilt in Bezug auf die Strategieentwick-

lung und -planung. Um eine stringente Unterneh-

mensplanung zu entwickeln, ist es erforderlich,
die Grundlagen der Unternehmensplanung sowie

die strategische Verhaltensweise festzulegen. Im

Rahmen der Grundlagenstrategie ist die ,Stof3-

richtung“ festzulegen:

— Dazu gehort die Marktdurchdringung, d.h. die
Ausschopfung des Marktpotenzials von exis-
tierenden Produkten in bestehenden Mérkten
durch Intensivierung der Marketinganstren-
gungen mit dem Ziel einer Steigerung des
Marktvolumens bzw. des Marktanteils.

— Eine zweite Moglichkeit bietet die Marktent-
wicklung. Hierbei werden neue Méirkte mit
existierenden Produkten erschlossen, z.B.
durch geografische Ausweitung.

— Als dritte Variante ist die Produktentwicklung
zu nennen, d.h. neue Produkte in bestehenden
Mairkten. Dabei kann zwischen Marktneuhei-
ten, Modifikationen oder Nachahmung diffe-
renziert werden.

— Die letzte Option bietet die Differenzierung,
die haufig durch den Zukauf von Unterneh-
men oder mittels Kooperationen erreicht wird.

3. Wettbewerbsstrategie

Auf der Grundlagenstrategie basiert die Ableitung
der Wettbewerbsstrategie, bei der eine gefestigte
Wettbewerbsposition durch strategische Wett-
bewerbsvorteile geschaffen werden soll. Aller-
dings muss der Kunde diese Vorteile auch erken-
nen. Unterschieden wird bei den Wettbewerbs-
strategien zwischen der Differenzierungsstrate-
gie, der Kostenfiihrerschaft und der Nischenstra-
tegie.

Die Differenzierungsstrategie (Differenzierung
von anderen Wettbewerbern bzw. Produkten) ist
gekennzeichnet durch eine Einzigartigkeit des
Produkts mit besonderem Nutzen und oft héhe-
rem Preis. Die Kostenfithrerschaft setzt eine
breite Marktakzeptanz mit hohen Stiickzahlen
und niedrigen Kosten voraus, ist also hdufig nur
bei grofleren Unternehmen moglich. Die Verfol-
gung einer Nischenstrategie bedingt die Konzen-
tration auf einzelne Marktsegmente oder Abneh-
mergruppen.

4. Verhaltensstrategien

Bei den Verhaltensstrategien orientiert sich das
Unternehmen gegenwartsbezogen an den Aktivi-
taten der Konkurrenz. Je nach eigener Marktstel-
lung und Rahmenbedingung kann dabei zwischen
der Angriffsstrategie mit bewusster Inkaufnahme
von Konflikten und der Verteidigungsstrategie mit
z.B. abschreckenden Gegenmafnahmen gewéhlt
werden.
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Eine andere Form bieten die Entwicklungsstrate-
gien, die zukunftsgerichtet sind, da die Wett-
bewerbsposition dauerhaft verbessert werden
soll. Mithilfe von Kooperationen, Allianzen oder
Joint Ventures konnen bestehende Mirkte aus-
gebaut oder z.B. eine Internationalisierungsstra-
tegie umgesetzt werden. Hier kann der StB den
Mandanten ggf. durch sein Wissen in der Unter-
nehmensbewertung, dem internationalen Steuer-
recht sowie bei der Ermittlung von Verrechnungs-
preisen helfen.

5. Beratungsansatze

Beratungsansitze fiir den StB ergeben sich bei
der Umsetzung der strategischen Planung mittels
einer Balanced-Scorecard oder eines Kennzahlen-
systems. Insbesondere die Finanzperspektive
kann der StB mit dem Mandanten entwickeln, die
notwendigen Informationen liefern und die Plan-
erfiillung iberwachen. Ebenso kann er bei dem
Aufbau einer Lebenszyklusanalyse behilflich sein
und die Szenarien sowie die notwendigen MalR3-
nahmen unterstiitzen.

»»  Abb. 2: Ableitung strategischer Ziele

Unser

Strategie als Leitlinie
fiir das tagliche Handeln

Unternehmen
heute

Quelle: Gausemeier/Fink/Schlake, Szenario-Management, 1995, S. 48

Strategische Ziele
auf der Grundlage von
FithrungsgroRen,
z.B. Nutzungspotenzialen

nennahverkehrs einnimmt, stof3t nach einer sie-
benjdhrigen Wachstumsphase an seine Grenzen.
Im Kernabsatzgebiet Deutschland haben Neupro-
jekte nur noch Seltenheitswert. Es dominieren Re-
paratur- und Umbauauftrage. Eine unkoordinier-
te Erschliefung des nordamerikanischen und siid-
europdischen Raums scheitert. Daraufhin wurde
die bisherige Ausrichtung des Unternehmens Kkri-
tisch hinterfragt und neu entwickelt.

Auf Basis einer Markt- und Wettbewerbsanalyse
einschlieBlich einer Kundenbefragung (direkte
und indirekte) positionierte sich die Gesellschaft
nun als Systemanbieter fiir die weiterverarbeiten-
de Industrie. Dies hatte zur Konsequenz, dass drei
von vier Abnehmern die Systeme der Gesellschaft
ihren Kunden anboten. Damit wurde ein Stan-
dard im Markt erreicht. Der Vertrieb erfolgt damit
zum Teil {iber die weiterverarbeitenden Kunden.
Dennoch bestehen in jedem siideuropéischen
Land Niederlassungen bzw. strategische Partner.
Um dies zu realisieren, miissen die Ziele mit Stra-
tegien unterlegt und hieraus Mafnahmen abge-
leitet werden. In Form eines Kennzahlensystems
misst die Geschiéftsleitung den Erftillungs-
grad und kann situativ steuernd eingrei-
fen. Beispielsweise war die Erfassung der
Kundenprodukte die Voraussetzung fiir die
gemeinsame Entwicklung von Formstii-
cken — Nutzen: besser, schneller, giinstiger.
Um die neuen Absatzgebiete in Stideuropa
bedienen zu konnen, musste beispielsweise
das gesamte Vertragswesen auf die gesetz-
lichen Anforderungen und Sprache modifi-
ziert werden. Aus allen Unternehmens-
bereichen (Produktion, Marketing, Verkauf,
Rechnungswesen usw.) wurden Malsnah-
men dokumentiert, terminiert, priorisiert,

Die Anspriiche der Mandanten wie auch der Kapi-
talgeber steigen. Deshalb fiihrt eine blof3e Fort-
schreibung der historischen Daten zu wenig Ak-
zeptanz. Im Gegenteil, eine Planung, die von
einem StB erstellt und an die Kapitalgeber weiter-
geleitet wurde, ist eine Visitenkarte des Steuerbii-
ros. Folglich wird der StB an der Qualitét der Pla-
nung und dem Erreichen der Planzahlen gemes-
sen. Dies iibertragt sich auch auf die eigentlichen
Kernkompetenzen der steuerlichen Beratung und
Deklaration.

V. Aus der Praxis: Mit der richtigen Strate-
gie zum Erfolg

Zwei Beispiele — MarkterschlieBung und Unter-
nehmenskrise — verdeutlichen den konkreten Nut-
zen der eingesetzten fundierten Unternehmens-
planung, wie die GoP sie vorsehen.

1. Fallbeispiel Schienennahverkehr
Ein mittelstdndisches Unternehmen, das eine fiih-
rende Rolle in einem speziellen Bereich des Schie-

personifiziert und auf ihre finanziellen
und wirtschaftlichen Auswirkungen unter-
sucht. Erst jetzt wurden alle Informationen in einer
integrierten operativen Planung abgebildet. Alle
Beteiligten wussten, worauf es ankam. Die Ge-
schiftsleitung konnte sich den Kapitalgeber aus-
suchen. Nach nur zwei Jahren verzeichnete die Ge-
sellschaft einen Rekordgewinn.

2. Fallbeispiel Mineralwassermarkt

Gesetzliche Anforderungen und Kundenbediirf-
nisse verdnderten den Mineralwassermarkt
grundlegend. Die neue Pfandverordnung stellte
kleine Unternehmen vor eine schwierige Aufgabe.
Fiir viele kleinere Brunnen war die Umriistung
auf PET nicht darstellbar. Ein Investitionsvolumen
von mind. 5 Mio. € {iberstieg die finanziellen
Moglichkeiten. Weiterhin erwies es sich als zu
problematisch und kostenintensiv, zwei Abfiill-
anlagen zu betreiben. Entsprechende Marktunter-
suchungen bestdrkten die Vermutung, dass mit
Einfithrung der PET-Einweg- und -Mehrweggebin-
de ein massiver Preisverfall bei den Glasgebinden
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einsetzen wird. Erschwerend kam hinzu, dass sich
die Absatzkanile vom Getrdnkefachgrofshandel
zu den Discountern zugunsten der Discounter
verdnderten. Wie kann die Zukunftsentwicklung
bei den zuvor geschilderten Rahmendaten eines
regionalen Brunnens aussehen?

Ohne einen strategischen, finanzstarken Partner
war es nicht moglich, eine positive Zukunft zu ge-
wiahrleisten. Hinsichtlich des Produktsortiments
wurde eine Premium-Marke fiir die Gastronomie
eingefiihrt, die iiberdurchschnittliche Deckungs-
beitrdge sicherstellte. Als Vollsortimentanbieter
wurden nicht nur die traditionellen Mineralwas-
ser angeboten, sondern man folgte den Kunden-
bediirfnissen (wenig, ohne CO2 und Schorlen).
Mit Ausnahme der Gastro-Premiummarke ver-
steht sich das Unternehmen als regionaler Anbie-
ter mit einer hohen Kundentreue. Die Produktion
erfolgt jetzt mithilfe einer Kombi-Anlage (PET
und Glas). Ohne eine interne und externe Analyse
der gegenwirtigen und zukiinftigen Marktver-

hiltnisse wéare dieses Traditionsunternehmen am
Markt nicht mehr existent.

VI. Nutzen der GoP

Die Grundsitze ordnungsgemaf3er Planung (GoP)
16sen sich von der reinen Betrachtung operativer
Vorgédnge und Planungen. In der Vergangenheit
konzentrierte sich die Sichtweise leider nur zu
héufig auf diese beiden Elemente. Schlimmsten-
falls wurden die Planungen der Vorjahre einfach
fortgeschrieben nach dem Motto: ,Das haben wir
schon immer so gemacht und das Ergebnis errei-
chen wir auch wieder.“ Die Praxisbeispiele zeigen
aber, dass sich Markte, Bediirfnisse und Anforde-
rungen durch Kunden oder gesetzliche Rahmen-
daten dndern. Wer dies nicht rechtzeitig erkennt
und das Unternehmen darauf ausrichtet, verliert
schnell seine Daseinsberechtigung. Die Vor-
gehensweise in beiden skizzierten Fallbeispielen
erfolgte in enger Anlehnung an die im Méarz 2007
vom BDU vero6ffentlichten GoP
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