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Einleitung

Die Finanz- und Wirtschaftskrise wird es in Kurzeigen, dass die Unternehmen einen grof3en
Wettbewerbsvorteil besitzen, die sich schnell uffidient an neue Markt- und Wettbewerbsbedin-
gungen anpassen kénnen. Im Frihjahr 2009 ist enf®t@it der Unternehmen weltweit damit be-
schaftigt, sich an sinkende Absatzzahlen, verdadereisbedingungen und geringere Ressourcen-
auslastung etc. anzupassen ohne Gefahr zu laufelntige wertschopfungsrelevante Sachverhalte
zu Ubersehen. Mit den haufig zu findenden hetereigamd grof3tenteils Excel-unterstutzten Pla-
nungslésungen kann das nicht funktionieren. Nekr, éntstehen teils massive Planungsfehler, die
den Unternehmen falsche Entscheidungen bringewvieheld kosten werden.

FuUr eine gute Planung bendtigt man integrierteedyest die Planszenarien auf Basis wichtiger ge-
anderter Faktoren zulassen und die auf einem abgestn modellierten Datenbestand beruhen.
Der Beitrag von Dietmar Schoén und Karl-Heinz Irmegigt ein solches auf Datawarehouse-
Technologie basierendes System bei der Grammer &CGdas mit Hilfe der CIC-Group in Dort-
mund entwickelt wurde.

Weiterhin zeigt der Beitrag am Beispiel @RAMMER AGauf, wie das hierfur benotigte Konzept
einer integrierten Unternehmensplanung zu entwickstl und welche Aspekte bei der Umsetzung

zu beachten sind.

1. Die GRAMMER AG

Die Grammer AG, Amberg, ist Partner der Fahrzeugsirie und auf drei Geschaftsfeldern aktiv.
Das Segment ,Automotive” produziert KopfstitzenyAehnen, Mittelkonsolen sowie integrierte
Kindersitze fur namhafte Pkw-Hersteller und Systefatanten der Automobilindustrie. In der
zweiten Sparte ,Fahrersitze” ist der Konzern sowohErstausrister- als auch im Nachristgeschaft
aktiv und beliefert internationale Produzenten \dw und Offroadfahrzeugen wie Traktoren,
Stapler oder Baumaschinen. Im Segment ,Passagersédrtigt Grammer Produkte fur Erstausris-
ter und Betreiber von Bahnen und Bussen. 1880 atle&i in Amberg gegrindet, Ubernahm Ge-
org Grammer 1954 die Leitung des vaterlichen Beése Er begann mit der Herstellung von Sitz-
kissen fur Traktorensitzschalen und bildete daren drsprung des spateren Industrieunterneh-
mens. Die Produktpalette wurde 1964 um gefederedrsitze fur Traktoren und Gabelstapler er-
weitert. Mit der Entwicklung einer innovativen ,Herschdumtechnik® im Jahr 1976 setzte
GRAMMER neue Mal3stabe in der Polsterherstellung.

282 24. Deutscher Controlling Congress



Integriertes Planungssystem bei der Grammer AG

1982 vollzog GRAMMER den Einstieg in den Markt filkW-Sitze. Es folgte die Entwicklung
und Produktion von Passagiersitzen (ICE) und inm 18B5 startete das Unternehmen die Produkti-
on von PKW-Innenausstattungen.

1989 wurde das traditionelle Familienunternehmeaeiie Aktiengesellschaft umgewandelt und ist
seit 1996 an der Borse notiert. Die GRAMMER-Aksgim SDAX vertreten und wird an den Bor-
sen Miinchen und Frankfurt Gber die elektronisclagtfidlm Xetra sowie im Freiverkehr der Borsen
Stuttgart, Berlin und Hamburg gehandelt. Seit 2b0&nziert GRAMMER weltweit nach den In-
ternational Financial Reporting Standards (IFRS).

Seit den Anfangen hat sich GRAMMER zu einem weltwéigen Entwickler und Hersteller von
Komponenten und Systemen fiir die PKW-Innenaussigitsowie von Fahrer- und Passagiersitzen
entwickelt. Mit knapp 9.300 Mitarbeitern in 24 kofidierten Gesellschaften ist GRAMMER in 17
Landern weltweit tatig. Gesteuert wird der Konzeath wie vor vom Hauptsitz in Amberg (Bay-

ern) aus.

Grammer Standorte

Deutschland
Spanien GrofBbritannien Frankreich *Amberg

+Olérdola +Bloxwich *Limonest -Emden

- Kismmershruck

-Langenfeld

-Wackersdarf

-Warth am Rhein
USA 1 + Zwickau
+ Hudson/Wiscansin : Russland
*Londan/Ohio s T d ~Kalini
* Navi/Michigan ¥elingrad
* Piedmont/South Carclina

+Troy/Michigan Polen

=+ Bielsko-Biala

Bulgarien
sTrudovetz

Japan
+Tokyo

* Querétare

— Tiirkei
o *Bursa

Brasilien
- Atiboia/Sde Pavle

Serbien
+ Aleksinac

Tschechien
= Dolni Kraloviee
s . = Horazdovice
Argentinien Slowenien ~Most

*San Martin =Slovenj Gradec =Tachov

.

Abb. 1: Standorte der GRAMMER AG
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ﬂ?ﬁ

GRAMMER

Seating Systems Central Services Automotive

Fahrersitze Finanzen Komponenten fir die
Innenausstattung von

- Landmaschinensitze Rechnungswesen Pkw

- Baumaschinensitze Controlling - Armlehnensysteme

- Staplersitze Informationsmanagement - Seitenpolster

- Lkw-Sitze Internal Control - Kopfstiitzensysteme

- Bussitze Rechtswesen - Integrierte Kindersitze
- Diverse Polsterteile

Passagiersitze | Einkauf Konzern | - Mittelkonsolen

- Bahnsitze

Unternehmenskommunikation

- Buspassagiersitze

| Management-Systeme |

| Personalwesen |

Abb. 2: Produkt- und Funktionsbereiche der GRAMMER AG

Im Geschaftsjahr 2008 erzielte das Unternehmerh) madaufigen Zahlen bei einem Umsatz von
ca. 1 Mrd. . € einen EBIT von rund 32 Mio. €. Davsiammten 62% aus dem Produktbereich Au-

tomotive. Die restlichen 38% des Umsatzes wurdeBémeich Seating Systems erwirtschaftet.

GRAMMER ist als Unternehmen der Fahrzeugzulieferbin@ einem harten Wettbewerb ausge-
setzt, der vor allem Uber die Preise ausgetragesh vuch die Kunden — Fahrzeughersteller - Gben
ihre Marktposition aus, indem sie Preiszugestarsgm®n ihren Lieferanten fordern. Dabei wollen
sie die Variantenvielfalt an Bezugskomponenten digalten und sogar erhdéhen, denn in der Fahr-
zeugbaubranche zeichnet sich der Trend nach metktiBoalitat und Individualitat der Fahrzeuge
ab. Deswegen und zur Starkung der eigenen Wettbspasition fordern die Fahrzeughersteller
individuelle Produktldsungen. Um Marktentwicklung&iihzeitig 6konomisch beurteilen zu kon-
nen und somit Wettbewerbsvorteile zu erreicheep$stGRAMMER eine leistungsfahige integrierte
Unternehmensplanung an, mit der sowohl operatv@ath strategische Entwicklungen prognosti-
ziert und wirkungsvolle Malinahmen initiiert werdgmnen. Daneben sind vor allem folgende Zie-

le von Bedeutung:
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Reduktion des Ressourceneinsatzes im Rahmen derrigla
Erh6hung der Geschwindigkeit der Planung
Qualitatsverbesserung der Planung

Erh6hung der Transparenz der Planung

Bessere Abstimmung in der Planung

Ablosung der Excel-basierten Planung

Integration der Datenbestéande und Planungsgebiete

Einleitend wurde bereits auf die aktuelle Weltwahaftskrise Bezug genommen. GRAMMER er-
wartet im ersten Halbjahr 2009 fir alle Spartereeinsignifikanten Umsatzriickgang. Damit tritt fur
kurzfristige Managemententscheidungen zur Anpasaungje jeweiligen Gegebenheiten ein effek-
tives und fundiertes Forecasting in den Vordergribab ,Navigieren auf Sicht” erfordert entspre-
chende Instrumente. Jahresplanung und Forecastirsgean dabei nach dem selben integrierten

Regelwerk erstellt werden.

2. Integration der strategischen, taktischen und oprativen Planung

In den meisten Planungsanwendungen in der Praadsdse Planungsinstrumente von der strategi-
schen bis zur operativen Planung nicht mit einamddsunden. Das Konzept der Integrierten Un-
ternehmensplanung bei dBRAMMER AGrerfolgt hier einen neuen Controlling-Ansatz (vgl.
Schon2006, S 147 ff. un&chén/irmey 2007, S. 245 ff.) und bindet die Planung, Stengmund

Kontrolle im Sinne eines ganzheitlichen Manageniegelkreises zusammen (Vbb. 3).

24. Deutscher Controlling Congress 285



Karl-Heinz Irmer und Prof. Dr. Dietmar Schon

. Instrumente u. a.: Marktabgrenzung,
StratengChe -wachstum, -anteile, -attraktivitét, Portfolios,
Planung Wetthewerbsanalyse, SWOT etc.

(Vision, Strat. Analyse,

Grundstrategien u. a.) Strategische e . ‘ BCR-Card-F t
) -Card-Forecas
Projekte Strategische <
Planung

] Balanced Chance
R C AN IR and Risk-Card
oadmap

schwach neutral  stark - [
- i

Strategische 5= =
Ziele / Projekte —
sowie Vorgaben I =

Verzahnung
strategischer  |=
und operativer [EE

taktischer — E=———— === fur Kennzahlen
Planung
v BCR-Vorgabe R i
‘ APO (Absatz) epor Ing
£ T (Kennzahlen
Simulative . & = B e ] und Berichte)
operative = = | Gesamtplanung
Planung Einlastung oG e | -’:th bis zum
(operative, strategischer T i BCR-Plan
taktische und Projekte ) _
Forecast-Planung) Zielvereinbarung

Abb. 3: Gesamtmodelluberblick der integrierten Untenehmensplanung

Strategische Planung, BCR-Card- und Roadmap-Manageant

Fur die strategische Fuhrung bei GBRAMMER AGoietet sich die Balanced Scorecard bzw. noch
besser die erweiterte Balanced Chance and RiskK:Qlantz BCR-Card) an (vgReichmann20086,

S. 650 ff.). Sie dient neben klassischen Instrusremnter strategischen Planung, wie der SWOT-
Analyse und der Portfolio-Technik zu Strategiefinguind -abgleich bei. Ergebnis der Strategie-
findung ist die Festlegung der strategischen Zigde,Risiken und die zur Erreichung notwendigen
Projekte. Fur die einzelnen Ziele werden MessgraffehVorgaben erfasst. Die BCR-Cards lassen
sich dabei sowohl fur die Geschaftsfelder und Regjlwereiche aufstellen, welche wiederum in den
Produktbereichen bzw. im Gesamtkonzern zusammehngdefiérden. Fir die Integration der strate-
gischen und operativen/taktischen Planung werdeadg&gewéhlte Spitzenkennzahlen Trends und
grobe Vorgaben als Orientierungswerte fur die apardlanung aufgestellt.

Die BCR-Card erweitert die klassische Balanced &wmmd um die Integration des
Risikomanagements. Die BCR-Card bildet im Gesanskphdas zentrale Steuerungsinstrument,
das die Erreichung/Verfehlung der strategischeteZamhand der Kennzahlenmessung frihzeitig
signalisiert und risikobehaftete Felder kontrotliggl. Abb. 4)
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BCR-Card %

Selektion GRAMMER
Produktbereich Seating Jahr: 2006

SGF: Offroad Quartal: September

RGF: Europa

Strategie MaRnahmen
Stategische

Raodmap-
Projekte

I\ LR CLLARS LRl
\ X4 |-’\lll |l\1 ll-lll(\.l-.l\l\

Abb. 4: Exemplarische Balanced Chance and Risk-Card

Die Festlegung der strategischen Ziele und Tedz®&l immer mit konkreten strategischen Projek-
ten zu verknupfen, die zur direkten oder indirekigreichung des Ziels beitragen. Hier fehlt in der
Praxis haufig ein geeignetes verbindendes Instrtamem. GRAMMERfavorisiert hier die Road-
map-Planung und -Steuerung, in der strategischgl®eooperationalisiert werden konnen. Das
Roadmap-Management zielt auf eine Blindelung sisatlegr Projekte aus unterschiedlichsten Be-
reichen der Unternehmung. Wichtig bei der Ausgastgl des Roadmap-Managements ist die kon-
sequente Steuerung der strategischen Projekte dibeangemessenes Projektmanagement und

Controlling. Folgende Grof3en und Instrumente sieddei vor allem zu nutzen:
Kompakte Projektstrukturplane und deren Anderungen
Termin- und Ablaufplane
Ressourcen- und Kostenpléane
Ergebniswirkung mit Kennzahlen (Balanced Scoredtszibgen)
Risikoplane
Finanzierungsplane

Die Instrumente sind angemessen in Anbetracht dgsclhaftlichen Bedeutung der strategischen
Projekte auszugestalten (v@chon, D.,2003). Im Sinne des Multiprojekt-Controllings undsd
~Simultaneous planning“ findet in den Fuhrungsgremder Unternehmung eine frihzeitige Be-

ricksichtigung aller wichtigen Informationen deras¢gischen Projekte im Hinblick auf die Teil-
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und Gesamtzielsetzung des Unternehmens statt. &adeh Vorteil, dass Schwierigkeiten und Ri-
siken friher erkannt und gesteuert werden konnemctD die Konkretisierung der Projekt-

Ressourcen, -Kosten, -Ergebnisse und -Finanzeneaialdauf ergibt sich die Mdglichkeit diese

direkt in der taktischen und operativen Planungperiicksichtigen. Durch die Verbindung der ein-
zelnen strategischen Projekte mit der Balancedesaod schliel3t sich der Kreis bis zur strategi-
schen Planung. Eine mogliche BCR-Card in der Netie@iechnologie mit Beispieldaten zeigt

folgende Abb. 5.

+ Savingprojekt Einkauf
« Prozessoj ptimierun g

+ Qualifikationsprogramm
+ Quality-Gates

Abb. 5: Exzemplarische BCR-Card-Modell mit SAP Net\Weaver-Technologie

Simulative operative und taktische Planung

Kernaufgabe der operativen und taktischen Plansindie Erfolgs-, Finanz- und Bilanzplanung der
Ergebnisobjekte der Grammer AG.

Als Planungsapplikation bieten sich dBAP NetWeaver-Technoligie als Business Intelligence
Losungfur die Integrierte Planung an (v@igger, N., u.a..2006, Mehrwald, C., 2007 sowie Johan-
ning A.; Kusterer, F., 2007 Diese ermdglicht es, im Zusammenspiel mit dem &HP-System
und demSAP APO(vgl. Heuser/Gunther/Hatzfeld, 2003ine leistungsfahige Planungsumgebung
fur die Planungsgebiete vdBRAMMERzu schaffen, in der Ressourcen- und Kapazitateadig
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sowie Ergebnissimulationen durchgefihrt werden kdnfrolgende Planungszyklen werden hierbei

bertcksichtigt:
Die operative Budgetplanung erfolgt fir 12 Monate

Die taktische Planung (Mehrjahresplanung) ergaretogerative Planung bis zum 5. Jahr;

die Planung erfolgt jahresbezogen
Die Forecast-Planung erfolgt rollierend fur 18 Mtena

Das neue Modell setzt hier eine simulative Planebgge ein, die mit Hilfe der neuen Data Ware-
house-/NetWeaver-Technologie (v8ichén, D.2004, S. 287-337), die notwendige Datenaggrega-
tion und -integration fir Planung und Steuerungdgincht (vgl. Fischer,2003).

FUr das System der integrierten Unternehmensplarsing die wirtschaftlich bedeutsamsten
betriebswirtschaftlichen Wertschopfungsprozesse dénternehmen zu modellieren und
anschlieBend DV-technisch umzusetzen. InAds. 6ist ein gekirztes Modell skizziert, in dem die
wesentlichen Teilplane der Unternehmensplanungesdwe Beziehung untereinander aufgefuhrt
sind. Hierbei sind die Wertstrome der Ergebnisphandunkel und die Wertstrome der Bilanz- und

Finanzplanung hell aufgefuhrt.

r APO (Absatz)

T
Umsatz ‘r - Ergebnis

g e |

b Ressourcen J ﬁ Bilanz/GuV

Kapazitatsabgleich | EEEEEp Kosten-
stellen Finanzplan

Personal/Anlagen ﬁl Investitionen

Abb. 6: Interdependenzen der betrieblichen Teilplae
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Im Gegensatz zu hoch aggregierten Planungsmodstlelas integrierte Planungsmodell aber wei-
terhin sehr stark verbunden mit den Strukturen Wfetten der operativen Steuerungssysteme des
SAP ERP-Systems. Hierdurch vermeidet man den salfighentscheidenden Fehler, Planungssi-
mulationen im verdichteten Planungsmodell durchiztdii, die ressourcen- und leistungsbezogen
nicht in der Realitat durchfihrbar sind. Spatererapve Korrekturen fihren zu Mehrfachkosten

und Verlustquellen, die vermeidbar sind.

3. Projektvorgehensweise

Auf Grund der betriebswirtschaftlichen Komplexithr integrierten Unternehmensplanung und der
technischen Herausforderung, viele Informations#lisus verschiedenen Modulen zu bindeln,
entschied sich diGRAMMER Adir eine risikobewusste, modulbezogene und sorhititbeeise
Einfuhrung einer integrierten Unternehmensplanidig.grundsatzliche Vorgehensweise zéigb.

7. Als externer Projektpartner begleitet die BergigesellschaftGIC Group' hier sowohl in der
Konzeptions- als auch in der ImplementierungsplisePlanungsprojekt. Es wird ein Coaching-
Ansatz gewahlt, bei dem die Mitarbeiter GRAMMER AGschrittweise mit der neuen technischen
Planungsumgebung vertraut gemacht werden, um spéitér eine Eigenbetreuung des Systems zu
gewabhrleisten.

Von Anfang an sind alle Entscheider und operatisfibirenden an der Ausgestaltung des neuen
Planungssystems beteiligt. Der Vorstand entschéioet die grundsatzliche Ausrichtung, ein Kern-
team, in dem neben Vertretern aus dem Controllinghadas externe Rechnungswesen sowie der
IT-Bereich vertreten sind, fungieren als Beratungsd Abstimmungsgremium. Fachteams mit Ver-
tretern aus der operativen Planung und Systemgesgal gebildet nach den Schwerpunktberei-

chen der Planungsgebiete — sind bei der betrietsahaftlichen Feinkonzeption mit eingebunden.
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Projektubergreifendes Projektmanagement

Phase | Phase Il Phase llla Phase lllb Phase IV Phase V

Implemen-
tierung/
Tests/
Einfihrung

Fein- Fein-
konzept konzept
Planung DV

Projekt

Blueprint
planung

* Stérken- und * Zerlegung der Fein- Fein- (GBS

Schwachen- Gesamt- konzept konzept tierung/
profil und Best- Unternehmens- Planung DV Tests/
Practice- planung in Einfuhruno
Abgleich zur machbare I
Planung Projektmodule Fein- Eein- |th1_p eme/n'
. - konzept konzept erung

* Gesamtsicht: » Modulorientierte Planung DV Tests/
Integrierte Projektplanung Einfuhruno
Unternehmens-
planung

Abb. 7: Projektphasen zur integrierten Unternehmenglanung

Der erste Schritt war die Erstellung einer Vorstudiier wurde der Status der Planung ermittelt
und entsprechende Handlungsfelder definiert. Aeseli Basis wurde ein ,Blueprint® entwickelt,
der eine Gesamtsicht der integrierten Unternehmanspg zeigt. Diese Gesamtarchitektur erlaubt
es, das Gesamtprojekt in einzelne, sinnvolle Unusefzteile zu zerlegen, welche sukzessive und
risikobewusst eingefuhrt werden. Hauptschwerpudkte DV-Konzeptes sind vor allem die Daten-
versorgung, die Aktivierung der Extraktoren 8P ERPder Aufbau und die Pflege der Datawa-
rehouse- und Planungslésung. Die DV-Auswahl@BAMMER AGwar stark gepragt von der Ma-
xime, ein moglichst integriertes Planungssysterdan bestehenden DV-Landschaft zu implemen-
tieren. Auf Grund der sehr stark&ARDurchdringung bei de6RAMMER AGfiel die Auswahl
auf die SAP NetWeaver-Technologie Bl.

Eine wichtige Rolle bei der Konzeption und Umsetzder integrierten Unternehmensplanung bei
der GRAMMER AG spielten zudem folgende Punkte

Berucksichtigung der Intercompany-Beziehungen ewadsveit agierenden Konzerns
Wahrungsumrechnungen und verschiedene Sprachen

Berucksichtigung der IFRS

Simulationsmoglichkeiten

Workflow und Monitoring der Planungsgebiete mit d@nrichtung von Quality-Gates im

Planungsprozess
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Abbildung spezieller Geschaftsmodelle (u.a. Stragkschaft, Lander- und Buchungskreis-

Ubergreifende Kontrakte, Ersatzteilgeschatft)

4. Teilplane der Integrierten Unternehmensplanung

Absatz-/Umsatzplanung

Die Absatzplanung fir die direkten Dritt-Umsatzeim System APO DP realisiert. In den unter-
schiedlichen Produktbereichen sind grundsatzlicghkdbe Planung sowohl bereits in Serie befindli-
che Produkte als auch Neuanldufe zu unterscheklandie Neuprodukte sind sogenannte Refe-
renzplanungen durchzuftihren, die insbesondere rirRdssourcen- und Kostenstrukturermittiung
herangezogen werden.

Die Planung erfolgt stufenorientiert nach der Komalion Kunde und Produkt. Es stehen hier so-
wohl einfache Fortschreibungs- und Aufteilungsfimmkén wie Einzelplanungsmasken fir eine
Feinplanung zur Verfigung. Die Intercompany-Absangen werden in der Ressourcenplanung
mit Hilfe der Mengengeruste zur Kalkulation aufgelo

Uber Produkt-/Materialgruppen- und Kundengrupperan@ien sowie weiteren Ergebnisobjekt-
ebenen, wie Werke, Verkaufsorganisationen und Bugs$kreise, lassen sich Planungsfunktionen
und Auswertungen sinnvoll selektieren. Dies erhdibt Performance und Akzeptanz der Planung
und hilft Uberschneidungen zu vermeiden.

Die Umsatzplanung erfolgt nachdem die geplanteektén Absatzmengen tbergeben wurden und
nach dem die IC-Absatzmengen mit Hilfe der Ressmplanung unter Bertcksichtigung der APO-
Routenplanung aufgeldst wurden. Die Umsatzplanuntasst die Planung der Verkaufspreise und
Vertriebsnebenerldse (z.B. Frachten, Verpackungowisationserldse). Damit die Umsatzplanung
maoglichst schnell und an den realen Bewertungsiedigen gekoppelt ist, werden die einzelnen
Preisbestandteile mit der gleichen Preisfindungdsat, die auch im operativen ERP-System An-
wendung findet. Somit ist bei ordentlicher Pflege 8tammdaten, die Bewertung automatisch und
ohne grol3en Aufwand moglich. Der manuelle Pflegsantl in der Umsatzplanung beschrankt sich
auf die Planung von erwarteten Preisveranderung&h Gavings), Konditionen (Rabatte, Skonti
etc.) sowie die Uberplanung der automatisch ert@tteund vorgeschlagenen Konditionen (z.B.
Brutto- bzw. Nettopreise, Ausgangsfrachten, Verpags Amortisationserlése und die MwSt.). Die
Planung ist entweder global, selektiv nach ausgter@lGruppen oder einzeln méglich (vgl. Abb.
8). Es kann jahrlich, periodisch oder mit Verteilktionen in verschiedenen Planversionen geplant
werden (vgl. Abb. 9).
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I

Abb. 8: Selektive Gruppenplanung von Preisverandemgen und Konditionen

Abb. 9: Einzelbezogene Umsatzplanung auf Ebene KuedArtikel

Bei dem Planungsmodell und den Planungsmaskenusmdolgende Themen zu bericksichtigen:
Eindeutige Ableitung des Regulierers, NachbessedargPreisfindungsfehler, Pflege der Stamm-
daten (Konditionsarten, Auftragsarten, Mengeneteingj Wahrungsverwendung, Berechtigungs-
konzept, Handling in den Planungslayouts und digaRdlung von Staffelpreisen und Konditionen.

Fur die spatere Integration der Finanzplanung diedvon der Umsatzplanung abhangigen Forde-
rungen und Umsatzsteuern zu ermitteln. Diese Ptandaerden in einem nachfolgenden Teilplan
Bilanz/G&V bendtigt. Fur die Integration zur Ergefplanung werden die Umséatze in den verflg-
baren und angereicherten Ergebnismerkmalen (z.BerM&gruppe, Kundengruppe, Business Unit,

Profit Center, Verkaufsorganisation, Region) fie Ergebnisplanung zur Verfiigung gestellt.
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Die Intercompany-Umsétze (IC-Umsatze) werden Ubeadfgeldsten IC-Absatzmengen mit Hilfe
einer iterativen Bewertung je Komponente automhtesenittelt. Zur Identifizierung der IC-Preise
ist es erforderlich, die Verbindung des sendendsh liefernden Werkes, sowie Konzernlieferan-
ten- und -kundennummer zu identifizieren. Zur Beweg sind zudem neben den automatisch er-
mittelten Herstellkosten, gemal den im GRAMMER Kemmzeinheitlich geregelten Preisbildungs-
richtlinien, 1C-Zuschlage und Frachten zu bertudkisgen.

Ressourcenplanung

Die Ressourcenplanung umfasst die Planung bzw.t#ung der Rohstoff- und Komponenten-
Mengen sowie der hierzu notwendigen Fertigungsiegn der geplanten Absatz- bzw. Produkti-
onsmengen sowie lhre Preisgeriste. Dies sind zonenalie Materialbedarfsmengen fur die Ein-
kaufspreisplanung und zum anderen die Leistungstssd@ngen (Zeiten je Leistungsart) fur den
Kapazitatsbedarfsplan fur fertigungsbezogenes Rafrssowie flr die eingesetzten Anlagen der
Kostenstellen.

Die Berechnung der Mengen- und Zeitgeruste der #&pkmung erfolgt mit Hilfe der Strukturen
zur Kalkulation aus dem SAP ERP-System, so dads lac eine Datenintegration und somit Pla-
nungssicherheit gewahrleistet ist (vgl. hierzu imgénsatz den Ablauf in MRP-System&teven,
M.,2007). Fur neue Produktplanungen werden StruktdeerReferenzkalkulationen herangezogen.
Dabei mussen diese Kalkulationen dem inhaltlichefbAu einer Standardkalkulation entsprechen.
Im Gegensatz zu reinen Kostenstrukturplanungenlgridiese ressourcenbezogene Vorgehenswei-
se einen transparenten Rickschluss auf Ressoudzefdén Einkauf, beim Personal und den An-
lagen. Dies ist ein entscheidender Wettbewerbs,oda man viel schneller und praziser durch
gezielte Ressourcenanpassung aufgrund sich andevtatktbedingungen reagieren kann. Dies ist
sowohl fur die operative Planung als auch fur dag€asting und die Szenariorechnungen wichtig.
Aufgrund der Fulle von zu ladenden Mengen- und jéetisten ist es technisch zu empfehlen sinn-
volle Datenaggregation zu betreiben und ein solidatenhaltungs- und -verteilungskonzept zu
entwickeln. Dies ist entscheidend fur die Perforogannd schliel3lich Akzeptanz des Systems.

Im Rahmen der Ressourcenplanung ist es weiterhthtigi die IC-Beziehung zu erkennen, um
eine vollstandige Sicht auf Umsatze und Kostenekommen.

Sowohl die automatische Mengenermittlung (mehrgeufAuflosung) als auch die Preisermittlung
der IC-Teile (mehrstufige Aggregation) bendtigt garatives Vorgehen, fir das eine konzeptionel-

le Vorgehensweise und eine leistungsfahige Funétig zur Verfligung gestellt werden muss.
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Hinsichtlich der Kalkulationsbewertung sind versdene Simulationsschritte vorhanden, die suk-
zessiv Planergebnisse zu unterschiedlichen Zweekmibglichen. Durch das Laden aktuell opera-
tiv verwendeter, also noch nicht Uberplanter, Eiriglonditionen und Leistungstarife sind z.B.
schnelle Auswirkungen auf das Planergebnis sichthaoweit die Plan-Mengengerliste berechnet
wurden. Durch die Uberleitung der Mengengerustdiamachgelagerten Planungsgebiete ,Materi-
albewertungsplanung und Leistungsbedarfsplanungh&d weiterhin schrittweise die Preis- und
Tarifstrukturen geplant und deren Auswirkung sireliverden. Die Ruckflisse der Einkaufspreise
aus der Materialbewertungsplanung und der neueifieTams der Gemeinkostenplanung vervoll-
standigen die hierzu bendétigten aktuellen Plangegisste. Mit Hilfe der iterativen Kalkulationser-
mittlung und der Bertcksichtigung der IC-Beziehumgewie weiterer Kostenzuschlage (u.a. IC-
Zuschlage, Frachtzuschlage), lassen sich die Hl&oseen je Artikel, je Non-IC- und IC-
Komponentermitteln.

Innerhalb der Bewertung werden zudem verschiedealkulkationsvarianten, die Kalkulationslos-
grolRen, die Produktions- und Verbrauchsmengen sdii&Vertfelder (Fix, Variabel, Gesamt) be-
ricksichtigt. Unterschiedliche Kostenpositionen Wiaterial und Personalkosten werden anhand
der Positionstypen unterschieden. Die so ermitieKestenstrukturen werden in ein Elemente-

schema uberfuhrt und fur die Ergebnisplanung lgesielit.

Materialbewertungsplanung (Einkaufspreisplanung)

Die Materialbewertungsplanung (Einkauf) als Subpragsgebiet der Ressourcenplanung bewertet
die aufgelosten Komponenten-Mengen und RohstoffeRéssourcenplanung mit Planpreisen, um
so den geplanten Wareneinsatz ermitteln zu kénnen.

Die Planung der Einkaufspreise erfolgt getrenntn@ohstoffen und IC-Materialien. Der Prozess
der IC-Preisplanung hat iterativ zu erfolgen, deerncompany-Beziehungen stufenweise aufgelost
werden mussen, wie bereits im Rahmen der Ressqlaremg beschrieben wurde. Fur die Pla-
nung der Rohstoffe und zu beziehenden Teile wurBlEmungsmasken erstellt, wobei ERP-
Systempreise flr diese Materialien als Vorschlag®nen Planungsdialog angezeigt werden.
Hinsichtlich der Preisfindung im Einkauf sind vdrsmdene Wege einzuschlagen, wobei gilt, spe-
zielle und aktuelle Preisinformationen werden vibgesmeinen Preisinformationen bertcksichtigt.
Die Preisinformationen kénnen hierbei z.B. mit Elifer Stammsatzeintrage, der Orderblcher, den
Einkaufsinformationssatzen, den Lieferplanen undRahmenvertragen abgeleitet werden.

Fur die manuelle Materialpreisplanung wurde demrmé&tiaine webfahige Planungsoberflache zur
Verfiigung gestellt. Uber verschiedene Selektionditidkgiten, wie Werk, Warengruppe, Com-
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modity-Gruppe, Bewertungsklasse und Lieferant, kdemPlaner seine Planungsobjekte einschran-
ken. Fur die darin eingeschlossenen Einzelmatenaliird die Preisplanung durchgefihrt. Der Pla-

ner bestimmt, ob der vorgeschlagene Preis in danpiRéis Gbernommen oder ob er neu manuell
gepflegt werden soll.

Fur die Preisplanung bietet sich ein gestuftesefoeg an (vgl. Abb. 10 und 11):

1. Zu-/Abschlag pauschal fur einen Lieferanten, derf aWerk-Material-Preis-

Kombinationen heruntergebrochen wird

2. Zu-/Abschlag pauschal fir Warengruppe (Commoditgy duf Werk-Material-Preis-
Kombinationen heruntergebrochen wird

3. Fester Planpreis fur ein Material in allen Werken

4. Fester Planpreis fir ein Material in einem Werk

Abb. 10: Exemplarische Zuschlage in der Einkaufsprisplanung
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Planung der Materialpreise nach: f
«  Warengruppe,
Lieferant,

Ubernehmen von Preisinformationen

aus dem Einkaufsinformationssystem

und generieren eines Vorschlages fur
die Planpreise

Abb. 11: Detail-Planungsmaske fiir die Einkaufspreiplanung

Bei dem Planungsmodell und den Planungsmaskenimirieinkaufsbereich u.a. folgende Themen
zu berucksichtigen: Eindeutige Ableitung der Preisd Incoterm-Informationen, Nachbesserung
der Preisfindungsfehler, Pflege der Stammdaten éBewgsklassen, Mengeneinheiten etc.), Wah-
rungsverwendung, Berechtigungskonzept, Handlinglen Planungslayouts und die Behandlung
von Staffelpreisen und Konditionen.

Nach der vollstandigen Materialpreisplanung uneiilireigabe durch den Planer werden die Mate-
rialpreise fur die Weiterverarbeitung in den Pldkidkationen zur Verfliigung gestellt. Fur die Integ-
ration zur Ergebnisplanung werden Uber die Kalkohen die Materialkosten in den verfugbaren
und angereicherten Ergebnismerkmalen zur Verflugestellt.

Fur die spatere Integration der Finanzplanung diedvon der Einkaufsplanung abhangigen Ver-
bindlichkeiten und Vorsteuern zu ermitteln. DiedanBaten werden in einem nachfolgenden Teil-
plan Bilanz/G&V bendotigt.

Hinsichtlich der Integration zu den Aktivitdten EBRP-Umfeld (Durchfiihrung von Kalkulationen,
Bewertungen, Preisverhandlungen), sind die im Rahdes Materialpreisplanung ermittelten Ma-

terialpreise automatisch ins ERP-System zu retrahieDie Integration hinsichtlich abgestimmter
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Plan- und Steuerungsinformationen vermeidet dam#ukunft zahlreiche kostspielige Fehlerquel-

len, wie z.B. falsche Kalkulationsgrundlagen fie dingebotspreisfindung.

Personal-, Anlagen und Kapazitatsabgleichsplanung

In der Personalplanung sind sowohl die Kopfzahllesnaach die Personalkosten zu planen (vgl.
Abb. 12). Die Personalplanung basiert auf Ist-Dati® aus dem Personalabrechnungssystem (SAP
HR), auf Mitarbeiterebene extrahiert werden. Mitndpersonenbezogenen Planungsmodell wird,
im Gegensatz zu den auf Mitarbeiterkategorien basten Planungsansatzen, u.a. die Pflege von
Tariftabellen vermieden. Der Planer hat auf di€gdemdlage nur noch relevante Veranderungen zu
planen: Umsetzungen, Befristungen, Einmalzahlungesétzlichen Mitarbeiterbedarf usw.

Uber die zentrale Vorgabe von Planungspramisseszvd. Tariferhohungen, Sozialbeitragen und
Werkskalender, kénnen die Personalkosten flur jeBlechungskreis bzw. Betriebsstatte fur die
Planperiode umgewertet werden. International tatigeernehmen mussen die jeweils lokal gelten-
den Verhaltnisse beachten. RickstellungsrelevaateoRalkostenbestandteile werden ebenso er-
mittelt, wie die Beitrage fur den Arbeitgeberantdille Kosten werden auf den entsprechenden
Konten verbucht. Uber mitarbeiterbezogene Zuordeangerden die richtigen Leistungsarten ge-
funden. Damit kdnnen spéter in der Kostenstelldnreng die Plantarife ermittelt werden. Auf der
Ebene der einzelnen Mitarbeiter wird deren mégliceistung ermittelt und zum Leistungsangebot

der Kostenstelle verdichtet.
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Abb. 12: Planungsformular Personalkostenplanung

Das Kapazitadtsangebot der Anlagen muss auf die dbazpiten in den Arbeitsplanen angepasst
sein, damit der Plantarif richtig berechnet wingh. Rahmen der Datenintegration werden die Anla-
gen-Kapazitaten je Kostenstelle aus dem SAP ERR®yetrahiert. Die Darstellung der Kapazita-

ten erfolgt in Stunden je Leistungsart.

Durch Multiplikation mit den Fertigungstagen wircetbei gemafd Fabrikkalender pro Periode das

Kapazitatsangebot je Kapazitatsart, z.B. Mascl@nechnet.
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Abb. 13: Planungsformular Kapazitatsbedarf Anlagen

Die Kapazitatsabgleichsplanung gleicht das Kaptsatiebot an Maschinen- und Personalstunden
mit den sich aus der Planung ergebenen Bedarfen{idae) ab (vgl. Abb. 14).

Im Rahmen der Ressourcenplanung werden die Ressinadarfe als Leistungsart pro Kostenstelle
und Arbeitsplatz ermittelt. Als Leistungsarten wardypische Fertigungs-, Maschinen und Rustzei-
ten sowie andere Leistungsarten unterschieden.

Zudem kénnen Rationalisierungspotenziale, Leistgragte und Mehrbedarfe fir Neuanlaufe als
Positionen zur Bedarfsédnderung geplant werden,aiszur Umsetzung strategischer Ziele aber
auch zur Simulationszwecken genutzt werden kann.

Die Anpassung der Kapazitat erfolgt dann im Rahmen Personal- bzw. Anlagenplanung z.B.
durch die Planung eines Mehr- oder Minderbedarf$ldarbeitern bzw. Anlagen bzw. durch die
Veranderung der Kapazitats- oder Kostenstellenmseni (z.B. Umsetzung, Leistungsgradanpas-
sung). Hierdurch ist die Festlegung einer Kapadlitéie und die Durchfiihrung ausgewogener und

O0konomisch sinnvoller MaRnahmen zur Kapazitatsweeumg moglich.

300 24. Deutscher Controlling Congress



Integriertes Planungssystem bei der Grammer AG

Ressourcenplanung: bendétigte Leistungsmenge
je Kostenstellen und Leistungsart

-/+ Rationalisierungsvorgabe/Aufschlage (%)
-/+ Leistungsgrade
+ Mehrbedarf fir Neuanlaufe auf Monatsebene

v
Kapazitatsabgleich je KST / Monat

Anpassung uUber NN-Kapazitat + / -,
bzw. Kapazitats- oder Kostenstellenpramissen

Mdgliche Stundenleistung je KST / LA

aus Stammdaten und Pramissen

Abb. 14: Abstimmung der Ressourcenplanung
Ergebnisplanung

Die Produktergebnisplanung fihrt die Absatzmengem wie Umsatze aus der Absatz-
/Umsatzplanung fir die Ergebnisplanung zusammee. dditsprechenden Kostenpositionen des
Elementeschemas werden dabei aus der Ressourcemplgeliefert. Die Ergebnisplanung ist dabei
kennzahlenbasiert und nicht kontenbasiert aufgelidaibei werden die Daten zur Erstellung der
Deckungsbeitragsrechnung bis zum DeckungsbeitrddER-Schema) genutzt. Mit Berlcksichti-
gung weiterer Gemeinkostenzuschlage und weitereneBiostenblocke ist eine komplette Be-
triebsergebnisrechnung nach Teil- bzw. Vollkostealgsierbar.

Die Ergebnisplanung erfolgt nach dem Prinzip, da$3se und Kosten der umgesetzten Leistungen
(UKV) je produzierendem/verkaufendem (IC)-Werk inex Periode dargestellt werden. Vorteile

dieser Vorgehensweise sind:

Die Ressourcenplanung erhalt in der Konzernsiaig periodengerechtere Planung, da die
Bedarfe sich an der Routenplanung orientieren.bden Abruf der Transportbeziehungen
(Werk-Werk je Material) fuhrt diese Vorgehenswemeeiner periodischen Verschiebung

der Werks-Absatze/Umsatze im Konzern)

Ergebnisse und Kosten werden nach dem UKV-Prinziginer Periode geplant (Unterstel-
lung: Produktion im Monat des Umsatzes des Werk€sst of Goods Sold)
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Als Ergebnisdimensionen wurden folgende Auspraguaradmgebildet:

Ergebnisdimension Auspragungen/Merkmale
Produkt Materialnummer, Materialgruppen,
Kunde Kundennummer, Kundengruppen, Branche
Unternehmensstruktur Gesellschaft, Produktber&akiness Units, Profit Center,
Verkaufsorganisation, Vertriebsweg
Geografische Zuordnung Land, Region, Wirtschafisreg
Vorgangsart Intercompany-Beziehung

Abb. 15: Ergebnisdimensionen

Die Ergebnisplanung ist tiber das Reporting furAbeeichungsanalyse schnell verfugbar. Hierbei
sind vor allem die Simulationsmdglichkeiten dergaifihrten Mengen- und Preisanderungen von
grofem Vorteil, um z.B. bestimmte Planungsparametelr -ergebnisse zu verwerfen oder zu ge-
nehmigen. Die Grammer AG konnte hierbei die Verfigbit der Ergebnisplanung deutlich be-

schleunigen. Abb. 16. zeigt eine ausgewéhlte $iehErgebnisrechnung.

Abb. 16: DB-Schema der Ergebnisplanung

Weitere Planungsgebiete

In der nachsten Ausbaustufe der Integrierten Uptarrensplanung sind die Planungsgebiete bis
zur Finanz- und Investitionsplanung sowie GuV- Bikhnzplanung zu erstellen. Zudem steht die
Integration der strategischen Planung und Projektpig an.
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Hinsichtlich der Integration zur Finanz- und Bilaemung wurden bereits wichtige Grundsteine im
Planungsmodell gelegt, so dass eine Uberleitunglaubisherigen Ergebnisplanung erfolgen kann.
Wichtige Punkte hierbei sind:

Automatische Ableitung der Forderungen und Verbamdeiten aus der Umsatz- und Kos-

tenplanung.
Berucksichtigung von Zahlungsverschiebern fur dimkzplanung

Ermittlung der Umsatzsteuerpositionen (MwSt., V8njl Berlcksichtigung verschiedener

Steuerschlussel
Berucksichtigung der Wahrungskurse

Hinzu kommen erganzende Planungsfunktionen, umreBtrale Positionen und spezielle Finanz-

geschafte berlcksichtigen zu kénnen.

Technische und organisatorische Administration

Fur den Aufbau aber vor allem die weitere Pflege heegrierten Unternehmensplanungsmodells
ist es sinnvoll, technische und organisatorischiéestellungen im Rahmen des Projektes zu erar-

beiten. Hierzu gehéren:

Die Schaffung von Prozessablaufen fir die techeis@dministratoren. Hier sind zum Bei-
spiel wichtige Kopier-, Verteil- und Aggregationsgaben aber auch die zentrale Pflege von

Stammdatentabellen angesiedelt.

Die Aufstellung eines Planungsablaufes mit Hilfe @&orkflowtechnologie, so dass sowohl
die Planer als auch die Administratoren sich l@chih Planungsablauf orientieren kdnnen.

Die Einrichtung von Quality-Gates zur Verabschiegluvichtiger Planungsgebiete, damit

Wiederholplanungen vermieden werden.

Zentrale Verwaltung der User-unabhangigen Planwargasen u.a. zur Vermeidung von

Planungsfehlern.

Pflege von organisatorischen und/oder betriebsghietlichen Zuordnungen, die aus dem

ERP-Content nicht ibernommen werden sollen odérrdcint vorhanden sind.

Partionierung der Daten fUr datenintensive Plangelg®ete zur Erhdhung der Performance

und Akzeptanz der Anwendung.

Dokumentation des Planungsmodells in allen Facetteneiterentwicklung des Systems.
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Abgestimmtes Berechtigungssystem, das auf der ¢bedie die Planungsaktivitdten nicht

Ubermafig hemmt, auf der anderen Seite aber aucbrkBatenmissbrauch zulasst.

5. Fazit und Projekterfahrungen

Fur das Integrierte Unternehmensplanungssystensdenmer AG ist ein konzernweiter Standard
geschaffen worden, der es allen in- und auslandis€esellschaften ermdglicht, mit ihren indivi-
duellen Strukturen und gesetzlichen Rahmenbedirgquiiye Planungsgebiete auf der gemeinsa-

men Datenplattform ifsAP NetWeaver Bibzubilden.

Die DV-Konzeption und Implementierung der Kernplagsgebiete von der Absatz- bis zur Ergeb-
nisplanung konnte in 12 Monaten erfolgreich abglessen werden. Sukzessiv wurden dabei alte
Excelbasierte Planungsteile durch die neuen integridPtanungsgebiete abgelost.

Die integrierte Unternehmensplanung ist ein Gafianeine erfolgreiche Unternehmensfihrung fur
mittlere und grof3e Unternehmung, die schnell aufiit@aderungen und Trends reagieren missen.
Hierzu stellt der vorgestellte konzeptionelle Rahrder integrierten Unternehmensplanung bei der
GRAMMER AGeinen innovativen Weg dar, bei dem strategische aperative Steuerungskreise
miteinander verzahnt werden.

Folgende Ziele wurden durch die neue integrierteetfrehmensplanung realisiert:
Reduktion des Ressourceneinsatzes im Rahmen derigla
Einheitliche Plandatenbasis (weniger Abstimmung wediger doppelte Planungsschritte)
Deutliche Erh6hung der Geschwindigkeit der Planung
Qualitatsverbesserung der Planung

Erh6hung der Transparenz durch StandardisierungRlanungsformularen und Auswer-

tungen

Simulationsmaoglichkeit bis zur Ergebnisplanung

Hinweis

Fast alle Hardware- und Softwarebezeichnungenjndiiesem Beitrag genannt werden, sind gleichzeitig

auch eingetragene Warenzeichen oder sollten alkesbletrachtet werden.
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