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Einleitung 

 

Die Finanz- und Wirtschaftskrise wird es in Kürze zeigen, dass die Unternehmen einen großen 

Wettbewerbsvorteil besitzen, die sich schnell und effizient an neue Markt- und Wettbewerbsbedin-

gungen anpassen können. Im Frühjahr 2009 ist ein Großteil der Unternehmen weltweit damit be-

schäftigt, sich an sinkende Absatzzahlen, veränderte Preisbedingungen und geringere Ressourcen-

auslastung etc. anzupassen ohne Gefahr zu laufen, wichtige wertschöpfungsrelevante Sachverhalte 

zu übersehen. Mit den häufig zu findenden heterogenen und größtenteils Excel-unterstützten Pla-

nungslösungen kann das nicht funktionieren. Nein, hier entstehen teils massive Planungsfehler, die 

den Unternehmen falsche Entscheidungen bringen und viel Geld kosten werden. 

Für eine gute Planung benötigt man integrierte Systeme, die Planszenarien auf Basis wichtiger ge-

änderter Faktoren zulassen und die auf einem abgestimmten modellierten Datenbestand beruhen. 

Der Beitrag von Dietmar Schön und Karl-Heinz Irmer zeigt ein solches auf Datawarehouse-

Technologie basierendes System bei der Grammer AG auf, das mit Hilfe der CIC-Group in Dort-

mund entwickelt wurde. 

Weiterhin zeigt der Beitrag am Beispiel der GRAMMER AG auf, wie das hierfür benötigte Konzept 

einer integrierten Unternehmensplanung zu entwickeln ist und welche Aspekte bei der Umsetzung 

zu beachten sind. 

 
1. Die GRAMMER AG 
 
Die Grammer AG, Amberg, ist Partner der Fahrzeugindustrie und auf drei Geschäftsfeldern aktiv. 

Das Segment „Automotive“ produziert Kopfstützen, Armlehnen, Mittelkonsolen sowie integrierte 

Kindersitze für namhafte Pkw-Hersteller und Systemlieferanten der Automobilindustrie. In der 

zweiten Sparte „Fahrersitze“ ist der Konzern sowohl im Erstausrüster- als auch im Nachrüstgeschäft 

aktiv und beliefert internationale Produzenten von Lkw und Offroadfahrzeugen wie Traktoren, 

Stapler oder Baumaschinen. Im Segment „Passagiersitze“ fertigt Grammer Produkte für Erstausrüs-

ter und Betreiber von Bahnen und Bussen. 1880 als Sattlerei in Amberg gegründet, übernahm Ge-

org Grammer 1954 die Leitung des väterlichen Betriebes. Er begann mit der Herstellung von Sitz-

kissen für Traktorensitzschalen und bildete damit den Ursprung des späteren Industrieunterneh-

mens. Die Produktpalette wurde 1964 um gefederte Fahrersitze für Traktoren und Gabelstapler er-

weitert. Mit der Entwicklung einer innovativen „Hinterschäumtechnik“ im Jahr 1976 setzte 

GRAMMER neue Maßstäbe in der Polsterherstellung.  
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1982 vollzog GRAMMER den Einstieg in den Markt für LKW-Sitze. Es folgte die Entwicklung 

und Produktion von Passagiersitzen (ICE) und im Jahr 1985 startete das Unternehmen die Produkti-

on von PKW-Innenausstattungen. 

1989 wurde das traditionelle Familienunternehmen in eine Aktiengesellschaft umgewandelt und ist 

seit 1996 an der Börse notiert. Die GRAMMER-Aktie ist im SDAX vertreten und wird an den Bör-

sen München und Frankfurt über die elektronische Plattform Xetra sowie im Freiverkehr der Börsen 

Stuttgart, Berlin und Hamburg gehandelt. Seit 2005 bilanziert GRAMMER weltweit nach den In-

ternational Financial Reporting Standards (IFRS). 

Seit den Anfängen hat sich GRAMMER zu einem weltweit tätigen Entwickler und Hersteller von 

Komponenten und Systemen für die PKW-Innenausstattung sowie von Fahrer- und Passagiersitzen 

entwickelt. Mit knapp 9.300 Mitarbeitern in 24 konsolidierten Gesellschaften ist GRAMMER in 17 

Ländern weltweit tätig. Gesteuert wird der Konzern nach wie vor vom Hauptsitz in Amberg (Bay-

ern) aus. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 1: Standorte der GRAMMER AG 
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Abb. 2: Produkt- und Funktionsbereiche der GRAMMER AG 

 

Im Geschäftsjahr 2008 erzielte das Unternehmen, nach vorläufigen Zahlen bei einem Umsatz von 

ca. 1 Mrd. . € einen EBIT von rund 32  Mio. €. Davon stammten 62% aus dem Produktbereich Au-

tomotive. Die restlichen 38% des Umsatzes wurden im Bereich Seating Systems erwirtschaftet. 

 

GRAMMER ist als Unternehmen der Fahrzeugzulieferbranche einem harten Wettbewerb ausge-

setzt, der vor allem über die Preise ausgetragen wird. Auch die Kunden – Fahrzeughersteller - üben 

ihre Marktposition aus, indem sie Preiszugeständnisse von ihren Lieferanten fordern. Dabei wollen 

sie die Variantenvielfalt an Bezugskomponenten beibehalten und sogar erhöhen, denn in der Fahr-

zeugbaubranche zeichnet sich der Trend nach mehr Funktionalität und Individualität der Fahrzeuge 

ab. Deswegen und zur Stärkung der eigenen Wettbewerbsposition fordern die Fahrzeughersteller 

individuelle Produktlösungen. Um Marktentwicklungen frühzeitig ökonomisch beurteilen zu kön-

nen und somit Wettbewerbsvorteile zu erreichen, strebt GRAMMER eine leistungsfähige integrierte 

Unternehmensplanung an, mit der sowohl operative als auch strategische Entwicklungen prognosti-

ziert und wirkungsvolle Maßnahmen initiiert werden können. Daneben sind vor allem folgende Zie-

le von Bedeutung: 
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·  Reduktion des Ressourceneinsatzes im Rahmen der Planung 

·  Erhöhung der Geschwindigkeit der Planung 

·  Qualitätsverbesserung der Planung  

·  Erhöhung der Transparenz der Planung 

·  Bessere Abstimmung in der Planung 

·  Ablösung der Excel-basierten Planung  

·  Integration der Datenbestände und Planungsgebiete 

 

Einleitend wurde bereits auf die aktuelle Weltwirtschaftskrise Bezug genommen. GRAMMER er-

wartet im ersten Halbjahr 2009 für alle Sparten einen signifikanten Umsatzrückgang. Damit tritt für 

kurzfristige Managemententscheidungen zur Anpassung an die jeweiligen Gegebenheiten ein effek-

tives und fundiertes Forecasting in den Vordergrund. Das „Navigieren auf Sicht“ erfordert entspre-

chende Instrumente. Jahresplanung und Forecasting müssen dabei nach dem selben integrierten 

Regelwerk erstellt werden. 

 
2. Integration der strategischen, taktischen und operativen Planung 
 
In den meisten Planungsanwendungen in der Praxis sind die Planungsinstrumente von der strategi-

schen bis zur operativen Planung nicht mit einander verbunden. Das Konzept der Integrierten Un-

ternehmensplanung bei der GRAMMER AG verfolgt hier einen neuen Controlling-Ansatz (vgl. 

Schön, 2006, S 147 ff. und Schön/Irmer, 2007, S. 245 ff.) und bindet die Planung, Steuerung und 

Kontrolle im Sinne eines ganzheitlichen Management-Regelkreises zusammen (Vgl. Abb. 3). 
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Abb. 3: Gesamtmodellüberblick der integrierten Unternehmensplanung 

 
Strategische Planung, BCR-Card- und Roadmap-Management 
 
Für die strategische Führung bei der GRAMMER AG bietet sich die Balanced Scorecard bzw. noch 

besser die erweiterte Balanced Chance and Risk-Card® (kurz BCR-Card) an (vgl. Reichmann, 2006, 

S. 650 ff.). Sie dient neben klassischen Instrumenten der strategischen Planung, wie der SWOT-

Analyse und der Portfolio-Technik zu Strategiefindung und -abgleich bei. Ergebnis der Strategie-

findung ist die Festlegung der strategischen Ziele, der Risiken und die zur Erreichung notwendigen 

Projekte. Für die einzelnen Ziele werden Messgrößen und Vorgaben erfasst. Die BCR-Cards lassen 

sich dabei sowohl für die Geschäftsfelder und Regionalbereiche aufstellen, welche wiederum in den 

Produktbereichen bzw. im Gesamtkonzern zusammengeführt werden. Für die Integration der strate-

gischen und operativen/taktischen Planung werden für ausgewählte Spitzenkennzahlen Trends und 

grobe Vorgaben als Orientierungswerte für die operative Planung aufgestellt. 

Die BCR-Card erweitert die klassische Balanced Scorecard um die Integration des 

Risikomanagements. Die BCR-Card bildet im Gesamtkonzept das zentrale Steuerungsinstrument, 

das die Erreichung/Verfehlung der strategischen Ziele anhand der Kennzahlenmessung frühzeitig 

signalisiert und risikobehaftete Felder kontrolliert (vgl. Abb. 4). 
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BCR-Card

Selektion
Produktbereich Seating Jahr: 2006
SGF: Offroad Quartal: September
RGF: Europa

Strategie Maßnahmen Chancen/Risiken
2005 Strategische Gefahren/ Beur-

S trategisches Ziel Gr ößen E inhei t Ist Budg et ? Ist Vo rjah r F C Bud get ? 2007 2008 2009 2010 Real i-sierun g T en-den z

Raodmap-
Projekte

Chancen teilung

W achstum Nettoumsat z T € 1.563,80 1.600,00 -2,26% 22. 680,00 22.368,00 25.000, 00 -10, 53% 24.000, 00 25.200,00 26.460,00 26.800,00 Markterschließ ung südl.  E U Konj unktur

rel.  Um satzveränderung % 0,00 2,00 -100, 00% 2,00 2,00 2,00 0,00% 5, 00 5,00 5,00 5,00 Vers tärkung W ettbewerb Wettbewerb 1000

Rentabil ität  und Erfol g ROCE T € 187,66 192,00 -2,26% 1.800,00 1. 875 1950 -3,85% 2. 000,00 2.100,00 2. 200,00 2.300,00 altern.  Fiananzierungsform en Zinss teigerung 500

Nettoumsat zrentabil it ät % 1,30 2,60 -50,00% 2,80 2,60 2,80 -7,14% 2, 90 2,95 3,00 3,10 Tarif steigerung 100

Ø DB/S tunde € 668,75 1.250,00 -46,50% 1.200,00 1.302,00 1.354,00 -3,84% 1. 250,00 1.300,00 1. 350,00 1.400,00

Li quiditätss icherung Cash F low-Rendi te % 0,65 0,80 -18,75% 1,88 2,38 2,50 -4,80% 2, 80 2,90 3,00 3,00

Cash F low gesamt T € 452,00 480,00 -5,83% 4.200,00 2.880,00 2.990,00 -3,68% 3. 500,00 3.500,00 3. 500,00 3.600,00 Anzahlungsris iko 10. 000, 00

Kundenzahlungsziel T age 32,00 21,00 52,38% 21, 00 28,00 21,00 33, 33% 21,00 21,00 21, 00 21,00 verstärkt es M ahnwesen Forderungsaus fall 15. 000, 00

S teigerung M arktanteil M arktantei l % 10,00 10,00 0,00% 10, 00 10,00 12,00 -16, 67% 12,00 15,00 15, 00 16,00 Akquis it ion  vers tärken A-Kundenabhängigkeit 8. 000, 00

Auft ragsbes tand T € 480,00 200,00 140,00% 2.000,00 19.980,00 20.000, 00 -0,10% 2. 400,00 2.800,00 3. 000,00 3.000,00

F rem dbearbeitungsanteil % 45,00 40,00 12,50% 38, 00 48,00 40,00 20, 00% 45,00 45,00 45, 00 46,00 engere K omm unikat ion Abst im mungsproblem e 1. 500, 00

V erbesserung der Mark tbearbei tung Hit rate % 23,00 35,00 -34,29% 35, 00 35,00 40,00 -12, 50% 40,00 40,00 40, 00 41,00 Markts tudie/ V ert r ieb sens ibi lis ien Mark ti ntransparenz 4. 000, 00

Um sat z/V ertriebsm itarbei ter T € 100,00 250,00 -60,00% 21. 450,00 1.875,00 2.200,00 -14, 77% 2. 500,00 2.500,00 2. 500,00 2.500,00

S icherung Technologieführerschaf t AE P rodukt e <  2 Jahre T € 1.220,00 1.100,00 10,91% 18. 000,00 16.435,00 18.000, 00 -8,69% 18.000, 00 20.000,00 22.000,00 23.000,00 Marktsudie Subs t itut ionsprodukte 3. 000, 00

O pti mi erung P rodukt ionsprogram m Varianten-/B asisproduk te % 15,00 15,00 0,00% 12, 00 15,00 15,00 0,00% 15,00 18,00 20, 00 20,00 Produktm odular i si erung Indi v iduelle Kundenwünsche 1. 500, 00

Um sat z poor dogs T € 87,00 100,00 -13,00% 4.897,00 4.238,00 5.000,00 -15, 24% 5. 000,00 5.000,00 5. 000,00 5.000,00

K undenorient ierte Prozessabwi ck lung Ø Lieferzeit T age 186,00 180,00 3,33% 178,00 184,00 180, 00 2,22% 180,00 175, 00 175,00 176,00 Global  S ourci ng Lieferantenabhängigkeit 10. 000, 00

Liefert reue % 98,00 98,00 0,00% 97, 00 95,00 98,00 -3,06% 98,00 98,00 98, 00 98,00 Prozesss tandardis ierung Schnit t stellenkoordinat ion 1. 000, 00

'Ø Term inverzug T age 4,00 10,00 -60,00% 4,00 10,00 10,00 0,00% 10,00 10,00 10, 00 10,00

W IP -Erreichung % 80,00 80,00 0,00% 90, 00 80,00 90,00 -11, 11% 90,00 90,00 90, 00 90,00

A us las tung Kapaz ität sauslas tung % 95,00 90,00 5,56% 96, 00 78,00 95,00 -17, 89% 95,00 95,00 95, 00 95,00

F lex ibi lität der K os tens truktur Gem einkos tenanteil % 62,50 65,00 -3,85% 68, 00 63,00 65,00 -3,08% 62,00 60,00 58, 00 58,00 Fixkos tenm anagement Kost enrem anenzeff ek te 5. 000, 00

M ot ivati on und E ngagement Krankenquote % 6,50 7,00 -7,14% 7,00 6,50 7,00 -7,14% 6, 50 6,00 6,00 6,00 Arbeit szei ts tudi e Überl astung 1. 000, 00

Personal entwick lung abs. -5, 00 -1,00 400,00% -2,00 -10,00 -5,00 100,00% -5, 00 1,00 0,00 1,00 Ei nri chtung Anreizsystem

DB /M it arbeiter € 1.200,00 1.500,00 -20,00% 1.080,00 500,00 2.000,00 -75, 00% 2. 500,00 2.550,00 2. 600,00 2.700,00Pe
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Abb. 4: Exemplarische Balanced Chance and Risk-Card 

 

Die Festlegung der strategischen Ziele und Teilziele ist immer mit konkreten strategischen Projek-

ten zu verknüpfen, die zur direkten oder indirekten Erreichung des Ziels beitragen. Hier fehlt in der 

Praxis häufig ein geeignetes verbindendes Instrumentarium. GRAMMER favorisiert hier die Road-

map-Planung und -Steuerung, in der strategische Projekte operationalisiert werden können. Das 

Roadmap-Management zielt auf eine Bündelung strategischer Projekte aus unterschiedlichsten Be-

reichen der Unternehmung. Wichtig bei der Ausgestaltung des Roadmap-Managements ist die kon-

sequente Steuerung der strategischen Projekte über ein angemessenes Projektmanagement und 

Controlling. Folgende Größen und Instrumente sind hierbei vor allem zu nutzen: 

·  Kompakte Projektstrukturpläne und deren Änderungen 

·  Termin- und Ablaufpläne 

·  Ressourcen- und Kostenpläne 

·  Ergebniswirkung mit Kennzahlen (Balanced Scorecard-bezogen) 

·  Risikopläne 

·  Finanzierungspläne 

Die Instrumente sind angemessen in Anbetracht der wirtschaftlichen Bedeutung der strategischen 

Projekte auszugestalten (vgl. Schön, D., 2003). Im Sinne des Multiprojekt-Controllings und des 

„simultaneous planning“ findet in den Führungsgremien der Unternehmung eine frühzeitige Be-

rücksichtigung aller wichtigen Informationen der strategischen Projekte im Hinblick auf die Teil- 
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und Gesamtzielsetzung des Unternehmens statt. Das hat den Vorteil, dass Schwierigkeiten und Ri-

siken früher erkannt und gesteuert werden können. Durch die Konkretisierung der Projekt-

Ressourcen, -Kosten, -Ergebnisse und -Finanzen im Zeitablauf ergibt sich die Möglichkeit diese 

direkt in der taktischen und operativen Planung zu berücksichtigen. Durch die Verbindung der ein-

zelnen strategischen Projekte mit der Balanced Scorecard schließt sich der Kreis bis zur strategi-

schen Planung. Eine mögliche BCR-Card in der NetWeaver-Technologie mit Beispieldaten zeigt 

folgende Abb. 5. 

Abb. 5: Exzemplarische BCR-Card-Modell mit SAP NetWeaver-Technologie 

 

Simulative operative und taktische Planung  
 
Kernaufgabe der operativen und taktischen Planung ist die Erfolgs-, Finanz- und Bilanzplanung der 

Ergebnisobjekte der Grammer AG.  

Als Planungsapplikation bieten sich die SAP NetWeaver-Technoligie als Business Intelligence-

Lösung für die Integrierte Planung an (vgl. Egger, N., u.a.., 2006, Mehrwald, C., 2007 sowie Johan-

ning A.; Kusterer, F., 2007). Diese ermöglicht es, im Zusammenspiel mit dem SAP ERP-System 

und dem SAP APO (vgl. Heuser/Günther/Hatzfeld, 2003), eine leistungsfähige Planungsumgebung 

für die Planungsgebiete von GRAMMER zu schaffen, in der Ressourcen- und Kapazitätsabgleiche 
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• Quality-Gates
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• Quality-Gates
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sowie Ergebnissimulationen durchgeführt werden können. Folgende Planungszyklen werden hierbei 

berücksichtigt: 

·  Die operative Budgetplanung erfolgt für 12 Monate 

·  Die taktische Planung (Mehrjahresplanung) ergänzt die operative Planung bis zum 5. Jahr; 

die Planung erfolgt jahresbezogen 

·  Die Forecast-Planung erfolgt rollierend für 18 Monate 

Das neue Modell setzt hier eine simulative Planungsebene ein, die mit Hilfe der neuen Data Ware-

house-/NetWeaver-Technologie (vgl. Schön, D., 2004, S. 287-337), die notwendige Datenaggrega-

tion und -integration für Planung und Steuerung ermöglicht (vgl. Fischer, 2003). 

Für das System der integrierten Unternehmensplanung sind die wirtschaftlich bedeutsamsten 

betriebswirtschaftlichen Wertschöpfungsprozesse der Unternehmen zu modellieren und 

anschließend DV-technisch umzusetzen. In der Abb. 6 ist ein gekürztes Modell skizziert, in dem die 

wesentlichen Teilpläne der Unternehmensplanung sowie ihre Beziehung untereinander aufgeführt 

sind. Hierbei sind die Wertströme der Ergebnisplanung dunkel und die Wertströme der Bilanz- und 

Finanzplanung hell aufgeführt. 

 

Abb. 6: Interdependenzen der betrieblichen Teilpläne 
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Im Gegensatz zu hoch aggregierten Planungsmodellen ist das integrierte Planungsmodell aber wei-

terhin sehr stark verbunden mit den Strukturen und Werten der operativen Steuerungssysteme des 

SAP ERP-Systems. Hierdurch vermeidet man den sehr häufig entscheidenden Fehler, Planungssi-

mulationen im verdichteten Planungsmodell durchzuführen, die ressourcen- und leistungsbezogen 

nicht in der Realität durchführbar sind. Spätere operative Korrekturen führen zu Mehrfachkosten 

und Verlustquellen, die vermeidbar sind. 

 

3. Projektvorgehensweise 
 
Auf Grund der betriebswirtschaftlichen Komplexität der integrierten Unternehmensplanung und der 

technischen Herausforderung, viele Informationsflüsse aus verschiedenen Modulen zu bündeln, 

entschied sich die GRAMMER AG für eine risikobewusste, modulbezogene und somit schrittweise 

Einführung einer integrierten Unternehmensplanung. Die grundsätzliche Vorgehensweise zeigt Abb. 

7. Als externer Projektpartner begleitet die Beratungsgesellschaft „CIC Group“ hier sowohl in der 

Konzeptions- als auch in der Implementierungsphase das Planungsprojekt. Es wird ein Coaching-

Ansatz gewählt, bei dem die Mitarbeiter der GRAMMER AG schrittweise mit der neuen technischen 

Planungsumgebung vertraut gemacht werden, um somit später eine Eigenbetreuung des Systems zu 

gewährleisten. 

Von Anfang an sind alle Entscheider und operativ Ausführenden an der Ausgestaltung des neuen 

Planungssystems beteiligt. Der Vorstand entscheidet über die grundsätzliche Ausrichtung, ein Kern-

team, in dem neben Vertretern aus dem Controlling auch das externe Rechnungswesen sowie der 

IT-Bereich vertreten sind, fungieren als Beratungs- und Abstimmungsgremium. Fachteams mit Ver-

tretern aus der operativen Planung und Systemgestaltung – gebildet nach den Schwerpunktberei-

chen der Planungsgebiete – sind bei der betriebswirtschaftlichen Feinkonzeption mit eingebunden.  
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Abb. 7: Projektphasen zur integrierten Unternehmensplanung 

 

Der erste Schritt war die Erstellung einer Vorstudie. Hier wurde der Status der Planung ermittelt 

und entsprechende Handlungsfelder definiert. Auf dieser Basis wurde ein „Blueprint“ entwickelt, 

der eine Gesamtsicht der integrierten Unternehmensplanung zeigt. Diese Gesamtarchitektur erlaubt 

es, das Gesamtprojekt in einzelne, sinnvolle Umsetzungsteile zu zerlegen, welche sukzessive und 

risikobewusst eingeführt werden. Hauptschwerpunkte des DV-Konzeptes sind vor allem die Daten-

versorgung, die Aktivierung der Extraktoren im SAP ERP, der Aufbau und die Pflege der Datawa-

rehouse- und Planungslösung. Die DV-Auswahl der GRAMMER AG war stark geprägt von der Ma-

xime, ein möglichst integriertes Planungssystem in der bestehenden DV-Landschaft zu implemen-

tieren. Auf Grund der sehr starken SAP-Durchdringung bei der GRAMMER AG fiel die Auswahl 

auf die SAP NetWeaver-Technologie BI. 

Eine wichtige Rolle bei der Konzeption und Umsetzung der integrierten Unternehmensplanung bei 

der GRAMMER AG spielten zudem folgende Punkte 

·  Berücksichtigung der Intercompany-Beziehungen eines weltweit agierenden Konzerns  

·  Währungsumrechnungen und verschiedene Sprachen 

·  Berücksichtigung der IFRS 

·  Simulationsmöglichkeiten 

·  Workflow und Monitoring der Planungsgebiete mit der Einrichtung von Quality-Gates im 
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·  Abbildung spezieller Geschäftsmodelle (u.a. Streckengeschäft, Länder- und Buchungskreis-

übergreifende Kontrakte, Ersatzteilgeschäft) 

 

4. Teilpläne der Integrierten Unternehmensplanung 

Absatz-/Umsatzplanung 

Die Absatzplanung für die direkten Dritt-Umsätze ist im System APO DP realisiert. In den unter-

schiedlichen Produktbereichen sind grundsätzlich bei der Planung sowohl bereits in Serie befindli-

che Produkte als auch Neuanläufe zu unterscheiden. Für die Neuprodukte sind sogenannte Refe-

renzplanungen durchzuführen, die insbesondere in der Ressourcen- und Kostenstrukturermittlung 

herangezogen werden.  

Die Planung erfolgt stufenorientiert nach der Kombination Kunde und Produkt. Es stehen hier so-

wohl einfache Fortschreibungs- und Aufteilungsfunktionen wie Einzelplanungsmasken für eine 

Feinplanung zur Verfügung. Die Intercompany-Absatzmengen werden in der Ressourcenplanung 

mit Hilfe der Mengengerüste zur Kalkulation aufgelöst. 

Über Produkt-/Materialgruppen- und Kundengruppenhierarchien sowie weiteren Ergebnisobjekt-

ebenen, wie Werke, Verkaufsorganisationen und Buchungskreise, lassen sich Planungsfunktionen 

und Auswertungen sinnvoll selektieren. Dies erhöht die Performance und Akzeptanz der Planung 

und hilft Überschneidungen zu vermeiden. 

Die Umsatzplanung erfolgt nachdem die geplanten direkten Absatzmengen übergeben wurden und 

nach dem die IC-Absatzmengen mit Hilfe der Ressourcenplanung unter Berücksichtigung der APO-

Routenplanung aufgelöst wurden. Die Umsatzplanung umfasst die Planung der Verkaufspreise und 

Vertriebsnebenerlöse (z.B. Frachten, Verpackung, Amortisationserlöse). Damit die Umsatzplanung 

möglichst schnell und an den realen Bewertungsbedingungen gekoppelt ist, werden die einzelnen 

Preisbestandteile mit der gleichen Preisfindung bewertet, die auch im operativen ERP-System An-

wendung findet. Somit ist bei ordentlicher Pflege der Stammdaten, die Bewertung automatisch und 

ohne großen Aufwand möglich. Der manuelle Pflegeaufwand in der Umsatzplanung beschränkt sich 

auf die Planung von erwarteten Preisveränderungen (z.B. Savings), Konditionen (Rabatte, Skonti 

etc.) sowie die Überplanung der automatisch ermittelten und vorgeschlagenen Konditionen (z.B. 

Brutto- bzw. Nettopreise, Ausgangsfrachten, Verpackung, Amortisationserlöse und die MwSt.). Die 

Planung ist entweder global, selektiv nach ausgewählten Gruppen oder einzeln möglich (vgl. Abb. 

8). Es kann jährlich, periodisch oder mit Verteilfunktionen in verschiedenen Planversionen geplant 

werden (vgl. Abb. 9). 
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Abb. 8: Selektive Gruppenplanung von Preisveränderungen und Konditionen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 9: Einzelbezogene Umsatzplanung auf Ebene Kunde/Artikel 

 
Bei dem Planungsmodell und den Planungsmasken sind u.a. folgende Themen zu berücksichtigen: 

Eindeutige Ableitung des Regulierers, Nachbesserung der Preisfindungsfehler, Pflege der Stamm-

daten (Konditionsarten, Auftragsarten, Mengeneinheiten), Währungsverwendung, Berechtigungs-

konzept, Handling in den Planungslayouts und die Behandlung von Staffelpreisen und Konditionen. 

Für die spätere Integration der Finanzplanung sind die von der Umsatzplanung abhängigen Forde-

rungen und Umsatzsteuern zu ermitteln. Diese Plandaten werden in einem nachfolgenden Teilplan 

Bilanz/G&V benötigt. Für die Integration zur Ergebnisplanung werden die Umsätze in den verfüg-

baren und angereicherten Ergebnismerkmalen (z.B. Materialgruppe, Kundengruppe, Business Unit, 

Profit Center, Verkaufsorganisation, Region) für die Ergebnisplanung zur Verfügung gestellt. 

Muster 
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Die Intercompany-Umsätze (IC-Umsätze) werden über die aufgelösten IC-Absatzmengen mit Hilfe 

einer iterativen Bewertung je Komponente automatisch ermittelt. Zur Identifizierung der IC-Preise 

ist es erforderlich, die Verbindung des sendenden und liefernden Werkes, sowie Konzernlieferan-

ten- und -kundennummer zu identifizieren. Zur Bewertung sind zudem neben den automatisch er-

mittelten Herstellkosten, gemäß den im GRAMMER Konzern einheitlich geregelten Preisbildungs-

richtlinien, IC-Zuschläge und Frachten zu berücksichtigen. 

 

Ressourcenplanung 

 
Die Ressourcenplanung umfasst die Planung bzw. Ermittlung der Rohstoff- und Komponenten-

Mengen sowie der hierzu notwendigen Fertigungsleistungen der geplanten Absatz- bzw. Produkti-

onsmengen sowie Ihre Preisgerüste. Dies sind zum einen die Materialbedarfsmengen für die Ein-

kaufspreisplanung und zum anderen die Leistungsbedarfsmengen (Zeiten je Leistungsart) für den 

Kapazitätsbedarfsplan für fertigungsbezogenes Personal sowie für die eingesetzten Anlagen der 

Kostenstellen. 

Die Berechnung der Mengen- und Zeitgerüste der Absatzplanung erfolgt mit Hilfe der Strukturen 

zur Kalkulation aus dem SAP ERP-System, so dass auch hier eine Datenintegration und somit Pla-

nungssicherheit gewährleistet ist (vgl. hierzu im Gegensatz den Ablauf in MRP-Systemen: Steven, 

M.,2007). Für neue Produktplanungen werden Strukturen der Referenzkalkulationen herangezogen. 

Dabei müssen diese Kalkulationen dem inhaltlichen Aufbau einer Standardkalkulation entsprechen. 

Im Gegensatz zu reinen Kostenstrukturplanungen erlaubt diese ressourcenbezogene Vorgehenswei-

se einen transparenten Rückschluss auf Ressourcenbedarfe im Einkauf, beim Personal und den An-

lagen. Dies ist ein entscheidender Wettbewerbsvorteil, da man viel schneller und präziser durch 

gezielte Ressourcenanpassung aufgrund sich ändernder Marktbedingungen reagieren kann. Dies ist 

sowohl für die operative Planung als auch für das Forecasting und die Szenariorechnungen wichtig. 

Aufgrund der Fülle von zu ladenden Mengen- und Wertgerüsten ist es technisch zu empfehlen sinn-

volle Datenaggregation zu betreiben und ein solides Datenhaltungs- und -verteilungskonzept zu 

entwickeln. Dies ist entscheidend für die Performance und schließlich Akzeptanz des Systems. 

Im Rahmen der Ressourcenplanung ist es weiterhin wichtig, die IC-Beziehung zu erkennen, um 

eine vollständige Sicht auf Umsätze und Kosten zu bekommen.  

Sowohl die automatische Mengenermittlung (mehrstufige Auflösung) als auch die Preisermittlung 

der IC-Teile (mehrstufige Aggregation) benötigt ein iteratives Vorgehen, für das eine konzeptionel-

le Vorgehensweise und eine leistungsfähige Funktionalität zur Verfügung gestellt werden muss. 
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Hinsichtlich der Kalkulationsbewertung sind verschiedene Simulationsschritte vorhanden, die suk-

zessiv Planergebnisse zu unterschiedlichen Zwecken ermöglichen. Durch das Laden aktuell opera-

tiv verwendeter, also noch nicht überplanter, Einkaufskonditionen und Leistungstarife sind z.B. 

schnelle Auswirkungen auf das Planergebnis sichtbar, insoweit die Plan-Mengengerüste berechnet 

wurden. Durch die Überleitung der Mengengerüste an die nachgelagerten Planungsgebiete „Materi-

albewertungsplanung und Leistungsbedarfsplanung“ können weiterhin schrittweise die Preis- und 

Tarifstrukturen geplant und deren Auswirkung simuliert werden. Die Rückflüsse der Einkaufspreise 

aus der Materialbewertungsplanung und der neuen Tarife aus der Gemeinkostenplanung vervoll-

ständigen die hierzu benötigten aktuellen Planpreisgerüste. Mit Hilfe der iterativen Kalkulationser-

mittlung und der Berücksichtigung der IC-Beziehungen sowie weiterer Kostenzuschläge (u.a. IC-

Zuschläge, Frachtzuschläge), lassen sich die Herstellkosten je Artikel, je Non-IC- und IC-

Komponente ermitteln.  

Innerhalb der Bewertung werden zudem verschiedene Kalkulationsvarianten, die Kalkulationslos-

größen, die Produktions- und Verbrauchsmengen sowie die Wertfelder (Fix, Variabel, Gesamt) be-

rücksichtigt. Unterschiedliche Kostenpositionen wie Material und Personalkosten werden anhand 

der Positionstypen unterschieden. Die so ermittelten Kostenstrukturen werden in ein Elemente-

schema überführt und für die Ergebnisplanung bereitgestellt. 

 

Materialbewertungsplanung (Einkaufspreisplanung) 
 
Die Materialbewertungsplanung (Einkauf) als Subplanungsgebiet der Ressourcenplanung bewertet 

die aufgelösten Komponenten-Mengen und Rohstoffe der Ressourcenplanung mit Planpreisen, um 

so den geplanten Wareneinsatz ermitteln zu können. 

Die Planung der Einkaufspreise erfolgt getrennt nach Rohstoffen und IC-Materialien. Der Prozess 

der IC-Preisplanung hat iterativ zu erfolgen, da Intercompany-Beziehungen stufenweise aufgelöst 

werden müssen, wie bereits im Rahmen der Ressourcenplanung beschrieben wurde. Für die Pla-

nung der Rohstoffe und zu beziehenden Teile wurden Planungsmasken erstellt, wobei ERP-

Systempreise für diese Materialien als Vorschlagswerte im Planungsdialog angezeigt werden.  

Hinsichtlich der Preisfindung im Einkauf sind verschiedene Wege einzuschlagen, wobei gilt, spe-

zielle und aktuelle Preisinformationen werden vor allgemeinen Preisinformationen berücksichtigt. 

Die Preisinformationen können hierbei z.B. mit Hilfe der Stammsatzeinträge, der Orderbücher, den 

Einkaufsinformationssätzen, den Lieferplänen und den Rahmenverträgen abgeleitet werden. 

Für die manuelle Materialpreisplanung wurde dem Planer eine webfähige Planungsoberfläche zur 

Verfügung gestellt. Über verschiedene Selektionsmöglichkeiten, wie  Werk, Warengruppe, Com-
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modity-Gruppe, Bewertungsklasse und Lieferant, kann der Planer seine Planungsobjekte einschrän-

ken. Für die darin eingeschlossenen Einzelmaterialien wird die Preisplanung durchgeführt. Der Pla-

ner bestimmt, ob der vorgeschlagene Preis in den Planpreis übernommen oder ob er neu manuell 

gepflegt werden soll. 

 

Für die Preisplanung bietet sich ein gestuftes vorgehen an (vgl. Abb. 10 und 11):  

1. Zu-/Abschlag pauschal für einen Lieferanten, der auf Werk-Material-Preis-

Kombinationen heruntergebrochen wird 

2. Zu-/Abschlag pauschal für Warengruppe (Commodity) der auf Werk-Material-Preis-

Kombinationen heruntergebrochen wird  

3. Fester Planpreis für ein Material in allen Werken  

4. Fester Planpreis für ein Material in einem Werk  

 

Abb. 10: Exemplarische Zuschläge in der Einkaufspreisplanung 
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Abb. 11: Detail-Planungsmaske für die Einkaufspreisplanung 

Bei dem Planungsmodell und den Planungsmasken sind im Einkaufsbereich u.a. folgende Themen 

zu berücksichtigen: Eindeutige Ableitung der Preis- und Incoterm-Informationen, Nachbesserung 

der Preisfindungsfehler, Pflege der Stammdaten (Bewertungsklassen, Mengeneinheiten etc.), Wäh-

rungsverwendung, Berechtigungskonzept, Handling in den Planungslayouts und die Behandlung 

von Staffelpreisen und Konditionen. 

Nach der vollständigen Materialpreisplanung und ihrer Freigabe durch den Planer werden die Mate-

rialpreise für die Weiterverarbeitung in den Plankalkulationen zur Verfügung gestellt. Für die Integ-

ration zur Ergebnisplanung werden über die Kalkulationen die Materialkosten in den verfügbaren 

und angereicherten Ergebnismerkmalen zur Verfügung gestellt. 

Für die spätere Integration der Finanzplanung sind die von der Einkaufsplanung abhängigen Ver-

bindlichkeiten und Vorsteuern zu ermitteln. Diese Plandaten werden in einem nachfolgenden Teil-

plan Bilanz/G&V benötigt.  

Hinsichtlich der Integration zu den Aktivitäten im ERP-Umfeld (Durchführung von Kalkulationen, 

Bewertungen, Preisverhandlungen), sind die im Rahmen der Materialpreisplanung ermittelten Ma-

terialpreise automatisch ins ERP-System zu retrahieren. Die Integration hinsichtlich abgestimmter 
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Plan- und Steuerungsinformationen vermeidet damit in Zukunft zahlreiche kostspielige Fehlerquel-

len, wie z.B. falsche Kalkulationsgrundlagen für die Angebotspreisfindung. 

 

Personal-, Anlagen und Kapazitätsabgleichsplanung 
 
In der Personalplanung sind sowohl die Kopfzahlen als auch die Personalkosten zu planen (vgl. 

Abb. 12). Die Personalplanung basiert auf Ist-Daten, die aus dem Personalabrechnungssystem (SAP 

HR), auf Mitarbeiterebene extrahiert werden. Mit dem personenbezogenen Planungsmodell wird, 

im Gegensatz zu den auf Mitarbeiterkategorien basierenden Planungsansätzen, u.a. die Pflege von 

Tariftabellen vermieden. Der Planer hat auf dieser Grundlage nur noch relevante Veränderungen zu 

planen: Umsetzungen, Befristungen, Einmalzahlungen, zusätzlichen Mitarbeiterbedarf usw.  

Über die zentrale Vorgabe von Planungsprämissen, wie z.B. Tariferhöhungen, Sozialbeiträgen und 

Werkskalender, können die Personalkosten für jeden Buchungskreis bzw. Betriebsstätte für die 

Planperiode umgewertet werden. International tätige Unternehmen müssen die jeweils lokal gelten-

den Verhältnisse beachten. Rückstellungsrelevante Personalkostenbestandteile werden ebenso er-

mittelt, wie die Beiträge für den Arbeitgeberanteil. Alle Kosten werden auf den entsprechenden 

Konten verbucht. Über mitarbeiterbezogene Zuordnungen werden die richtigen Leistungsarten ge-

funden. Damit können später in der Kostenstellenrechnung die Plantarife ermittelt werden. Auf der 

Ebene der einzelnen Mitarbeiter wird deren mögliche Leistung ermittelt und zum Leistungsangebot 

der Kostenstelle verdichtet. 
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Abb. 12: Planungsformular Personalkostenplanung 

 

Das Kapazitätsangebot der Anlagen muss auf die Vorgabezeiten in den Arbeitsplänen angepasst 

sein, damit der Plantarif richtig berechnet wird. Im Rahmen der Datenintegration werden die Anla-

gen-Kapazitäten je Kostenstelle aus dem SAP ERP-System retrahiert. Die Darstellung der Kapazitä-

ten erfolgt in Stunden je Leistungsart. 

Durch Multiplikation mit den Fertigungstagen wird hierbei gemäß Fabrikkalender pro Periode das 

Kapazitätsangebot je Kapazitätsart, z.B. Maschine, errechnet. 
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Abb. 13: Planungsformular Kapazitätsbedarf Anlagen 

 

Die Kapazitätsabgleichsplanung gleicht das Kapazitätsangebot an Maschinen- und Personalstunden 

mit den sich aus der Planung ergebenen Bedarfe (Nachfrage) ab (vgl. Abb. 14). 

Im Rahmen der Ressourcenplanung werden die Ressourcenbedarfe als Leistungsart pro Kostenstelle 

und Arbeitsplatz ermittelt. Als Leistungsarten werden typische Fertigungs-, Maschinen und Rüstzei-

ten sowie andere Leistungsarten unterschieden.  

Zudem können Rationalisierungspotenziale, Leistungsgrade und Mehrbedarfe für Neuanläufe als 

Positionen zur Bedarfsänderung geplant werden, was z.B. zur Umsetzung strategischer Ziele aber 

auch zur Simulationszwecken genutzt werden kann. 

Die Anpassung der Kapazität erfolgt dann im Rahmen der Personal- bzw. Anlagenplanung z.B. 

durch die Planung eines Mehr- oder Minderbedarfs an Mitarbeitern bzw. Anlagen bzw. durch die 

Veränderung der Kapazitäts- oder Kostenstellenprämissen (z.B. Umsetzung, Leistungsgradanpas-

sung). Hierdurch ist die Festlegung einer Kapazitätslinie und die Durchführung ausgewogener und 

ökonomisch sinnvoller Maßnahmen zur Kapazitätsveränderung möglich.  
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Abb. 14: Abstimmung der Ressourcenplanung 

Ergebnisplanung 
 
Die Produktergebnisplanung führt die Absatzmengen und die Umsätze aus der Absatz-

/Umsatzplanung für die Ergebnisplanung zusammen. Die entsprechenden Kostenpositionen des 

Elementeschemas werden dabei aus der Ressourcenplanung geliefert. Die Ergebnisplanung ist dabei 

kennzahlenbasiert und nicht kontenbasiert aufgebaut. Dabei werden die Daten zur Erstellung der 

Deckungsbeitragsrechnung bis zum Deckungsbeitrag 2 (MER-Schema) genutzt. Mit Berücksichti-

gung weiterer Gemeinkostenzuschläge und weiterer Gemeinkostenblöcke ist eine komplette Be-

triebsergebnisrechnung nach Teil- bzw. Vollkosten analysierbar. 

Die Ergebnisplanung erfolgt nach dem Prinzip, dass Erlöse und Kosten der umgesetzten Leistungen 

(UKV) je produzierendem/verkaufendem (IC)-Werk in einer Periode dargestellt werden. Vorteile 

dieser Vorgehensweise sind: 

·  Die Ressourcenplanung erhält in der Konzernsicht eine periodengerechtere Planung, da die 

Bedarfe sich an der Routenplanung orientieren. (Durch den Abruf der Transportbeziehungen 

(Werk-Werk je Material) führt diese Vorgehensweise zu einer periodischen Verschiebung 

der Werks-Absätze/Umsätze im Konzern) 

·  Ergebnisse und Kosten werden nach dem UKV-Prinzip in einer Periode geplant (Unterstel-

lung: Produktion im Monat des Umsatzes des Werkes-> Cost of Goods Sold) 

Ressourcenplanung: benötigte Leistungsmenge
je Kostenstellen und Leistungsart

Kapazitätsabgleich je KST / Monat

Mögliche Stundenleistung je KST / LA 
aus Stammdaten und Prämissen

Anpassung über NN-Kapazität + / -, 
bzw. Kapazitäts- oder Kostenstellenprämissen

--/+ Rationalisierungsvorgabe/Aufschläge (%)
-/+ Leistungsgrade
+ Mehrbedarf für Neuanläufe auf Monatsebene
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Als Ergebnisdimensionen wurden folgende Ausprägungen abgebildet:  

Ergebnisdimension Ausprägungen/Merkmale 

Produkt Materialnummer, Materialgruppen, 

Kunde Kundennummer, Kundengruppen, Branche  

Unternehmensstruktur Gesellschaft, Produktbereich, Business Units, Profit Center, 
Verkaufsorganisation, Vertriebsweg  

Geografische Zuordnung Land, Region, Wirtschaftsregion 

Vorgangsart Intercompany-Beziehung 

Abb. 15: Ergebnisdimensionen 

Die Ergebnisplanung ist über das Reporting für die Abweichungsanalyse schnell verfügbar. Hierbei 

sind vor allem die Simulationsmöglichkeiten der aufgeführten Mengen- und Preisänderungen von 

großem Vorteil, um z.B. bestimmte Planungsparameter und -ergebnisse zu verwerfen oder zu ge-

nehmigen. Die Grammer AG konnte hierbei die Verfügbarkeit der Ergebnisplanung deutlich be-

schleunigen. Abb. 16. zeigt eine ausgewählte Sicht der Ergebnisrechnung. 

 

 
Abb. 16: DB-Schema der Ergebnisplanung 

Weitere Planungsgebiete 
 
In der nächsten Ausbaustufe der Integrierten Unternehmensplanung sind die Planungsgebiete bis 

zur Finanz- und Investitionsplanung sowie GuV- und Bilanzplanung zu erstellen. Zudem steht die 

Integration der strategischen Planung und Projektplanung an. 
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Hinsichtlich der Integration zur Finanz- und Bilanzplanung wurden bereits wichtige Grundsteine im 

Planungsmodell gelegt, so dass eine Überleitung aus der bisherigen Ergebnisplanung erfolgen kann. 

Wichtige Punkte hierbei sind: 

·  Automatische Ableitung der Forderungen und Verbindlichkeiten aus der Umsatz- und Kos-

tenplanung. 

·  Berücksichtigung von Zahlungsverschiebern für die Finanzplanung 

·  Ermittlung der Umsatzsteuerpositionen (MwSt., VSt.) und Berücksichtigung verschiedener 

Steuerschlüssel 

·  Berücksichtigung der Währungskurse 

Hinzu kommen ergänzende Planungsfunktionen, um z.B. neutrale Positionen und spezielle Finanz-

geschäfte berücksichtigen zu können. 

 

Technische und organisatorische Administration 
 
Für den Aufbau aber vor allem die weitere Pflege des Integrierten Unternehmensplanungsmodells 

ist es sinnvoll, technische und organisatorische Hilfestellungen im Rahmen des Projektes zu erar-

beiten. Hierzu gehören: 

·  Die Schaffung von Prozessabläufen für die technischen Administratoren. Hier sind zum Bei-

spiel wichtige Kopier-, Verteil- und Aggregationsaufgaben aber auch die zentrale Pflege von 

Stammdatentabellen angesiedelt. 

·  Die Aufstellung eines Planungsablaufes mit Hilfe der Workflowtechnologie, so dass sowohl 

die Planer als auch die Administratoren sich leichter im Planungsablauf orientieren können.  

·  Die Einrichtung von Quality-Gates zur Verabschiedung wichtiger Planungsgebiete, damit 

Wiederholplanungen vermieden werden. 

·  Zentrale Verwaltung der User-unabhängigen Planungsvariablen u.a. zur Vermeidung von 

Planungsfehlern. 

·  Pflege von organisatorischen und/oder betriebswirtschaftlichen Zuordnungen, die aus dem 

ERP-Content nicht übernommen werden sollen oder dort nicht vorhanden sind. 

·  Partionierung der Daten für datenintensive Planungsgebiete zur Erhöhung der Performance 

und Akzeptanz der Anwendung. 

·  Dokumentation des Planungsmodells in allen Facetten zur Weiterentwicklung des Systems. 
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·  Abgestimmtes Berechtigungssystem, das auf der einen Seite die Planungsaktivitäten nicht 

übermäßig hemmt, auf der anderen Seite aber auch keinen Datenmissbrauch zulässt. 

 

5. Fazit und Projekterfahrungen 

Für das Integrierte Unternehmensplanungssystem der Grammer AG ist ein konzernweiter Standard 

geschaffen worden, der es allen in- und ausländischen Gesellschaften ermöglicht, mit ihren indivi-

duellen Strukturen und gesetzlichen Rahmenbedingungen ihre Planungsgebiete auf der gemeinsa-

men Datenplattform im SAP NetWeaver BI abzubilden.  

Die DV-Konzeption und Implementierung der Kernplanungsgebiete von der Absatz- bis zur Ergeb-

nisplanung konnte in 12 Monaten erfolgreich abgeschlossen werden. Sukzessiv wurden dabei alte 

Excel-basierte Planungsteile durch die neuen integrierten Planungsgebiete abgelöst.  

Die integrierte Unternehmensplanung ist ein Garant für eine erfolgreiche Unternehmensführung für 

mittlere und große Unternehmung, die schnell auf Marktänderungen und Trends reagieren müssen. 

Hierzu stellt der vorgestellte konzeptionelle Rahmen der integrierten Unternehmensplanung bei der 

GRAMMER AG einen innovativen Weg dar, bei dem strategische und operative Steuerungskreise 

miteinander verzahnt werden.  

Folgende Ziele wurden durch die neue integrierte Unternehmensplanung realisiert: 

·  Reduktion des Ressourceneinsatzes im Rahmen der Planung 

·  Einheitliche Plandatenbasis (weniger Abstimmung und weniger doppelte Planungsschritte) 

·  Deutliche Erhöhung der Geschwindigkeit der Planung 

·  Qualitätsverbesserung der Planung  

·  Erhöhung der Transparenz durch Standardisierung von Planungsformularen und Auswer-

tungen 

·  Simulationsmöglichkeit bis zur Ergebnisplanung 

 
Hinweis 
 
Fast alle Hardware- und Softwarebezeichnungen, die in diesem Beitrag genannt werden, sind gleichzeitig 

auch eingetragene Warenzeichen oder sollten als solche betrachtet werden.  
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