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Eigentlich ist alles so einfach: verkauft kann nur wer-
den, was auch produziert werden kann und bezahlt
wird nur, was auch verkauft wurde. In der Planung
sollte das nicht so schwierig sein, da man ohnehin
selbst die hoffentlich plausiblen Annahmen bestimmt
und einem nicht die Unwdgbarkeiten des echten Le-
bens in die Quere kommen. Dennoch - in den meis-
ten Unternehmen gibt es nur eine oberflichliche oder
gar keine Abstimmung zwischen der Planung der
Supply Chain und den Finanzen. Der folgende Ar-
tikel zeigt, wie diese beiden Welten und damit Men-
gen- und Geldstrome logisch und systemtechnisch
integriert werden konnen.

1. Typische Fragestellungen in der
Supply-Chain- und Finanzplanung

Aufgrund eines Engpasses in der Produktion kon-
nen nur mehr A-Kunden bedient werden. Alter-
nativ besteht die Moglichkeit, einen Fertigungs-
schritt an einen Lohnfertiger auszulagern. Die
Auswirkung dieser Entscheidung auf Bestinde
und Durchlaufzeiten ist bekannt, aber wie hoch ist
die Auswirkung auf den Umsatz, die Kosten und
die Marge? Physische Bestinde miissen reduziert
werden, was bedeutet das fiir die Bilanz und den
Cashflow? Welche Auswirkung hat die Verlagerung
der Produktion einer Produktlinie in ein anderes
Werk hinsichtlich Transport- und Produktions-
kosten sowie auf das Working Capital? All das sind
Fragestellungen, die in der Supply-Chain-Planung
Monat fiir Monat in Sales & Operations Planning
Meetings (S&OP) diskutiert werden. Fiir die Ent-
scheidungen stehen oft nur grobe Annahmen zur
Verfiigung und die Antworten sind daher vielfach
nicht belastbar und unbefriedigend.

Wie werden sich die Bestdnde unter Beriick-
sichtigung der geplanten Umsatzsteigerung ent-
wickeln? Was bedeutet diese Steigerung fiir die
Kapazititen in der Produktion und ist der Plan
tiberhaupt machbar? Unter Mafigabe welcher Aus-
lastung sind Maschinentarife zu kalkulieren? Diese
und andere Fragestellungen wiederum ergeben
sich in der Finanzplanung, die nur durch eine Inte-
gration mit der Supply-Chain-Planung beantwor-
tet werden kénnten.

In praktisch keiner Branche sind die Margen
noch so hoch bzw der Wettbewerbsdruck so ge-
ring, dass Unternehmen nicht qualitativ bessere
Antworten auf diese Fragen finden missen als
bisher. Die aktuelle Krisensituation erhoht diesen
Druck zusétzlich.

2.Hindernisse auf dem Weg zu einer
integrierten Betrachtung

Die skizzierten Fragestellungen in der Supply-
Chain- und Finanzplanung sind komplementér
und greifen wie Puzzlesteine ineinander. In der

Unternehmenspraxis ist die Planung in der Ope-
rations- und Finanzwelt jedoch in der Regel so-
wohl organisatorisch als auch prozessual und in
der Systemunterstiitzung getrennt. Dies fithrt in
weiterer Folge dazu, dass Themenstellungen ent-
weder redundant bearbeitet werden - in diesem
Fall werden die Ergebnisse der Operationspla-
nung gar nicht weiterverarbeitet, da die Integra-
tion auf vereinfachter Basis dann rein innerhalb
der Finanzwelt erfolgt — oder iiberhaupt durch
den Rost fallen.

Die Supply-Chain-Planung wird bis dato viel-
fach auf den Aspekt der reinen Produktionspla-
nung reduziert. Selbst in fortgeschrittenen Unter-
nehmen, die bereits einen iibergreifenden Sales &
Operations Planning Ansatz implementiert haben,
fehlt dennoch vielfach die Sicht auf die finanziellen
Kennzahlen, um betriebswirtschaftlich optimale
Entscheidungen treffen zu kénnen bzw konnen
diese Kennzahlen oft nicht aus der Planung, dh
Vertriebs- und Produktionsgrobplanung, abgelei-
tet werden.

Auch die Fristigkeit und Frequenz der beiden
Planungswelten ist unterschiedlich. Die Finanz-
planung ist in vielen Unternehmen als quartals-
weiser bzw jahrlicher Prozess mit Fokus auf die
Geschiftsjahresbetrachtung etabliert, die Supply-
Chain-Planung benétigt aber einen rollierenden,
hoher frequenten und vom Geschiftsjahr unab-
héngigen Prozess, um die notwendigen Vorldufe
abzubilden.

Die Finanzplanung lauft also ohne Beriicksich-
tigung der Supply-Chain-Planung Gefahr, ein un-
validiertes Bild der zukiinftigen Geschiftsentwick-
lung zu zeigen und die Supply-Chain-Planung stellt
jenseits des Kurzfristhorizonts eine Fingeriibung
dar, deren Ergebnisse nicht weiterverarbeitet wer-
den.

3.Wie die Integration gelingen kann

Die Vorteile einer Integration liegen klar auf der
Hand und konnen unter Beriicksichtigung der Er-
folgsprinzipien und Vermeidung typischer Fehler
auch realisiert werden.

3.1 Allianz der Mdchtigen, Willigen und
Fdhigen

Die systematische Trennung der Planungsfunktio-
nen vor allem in groflen Unternehmen und Kon-
zernen resultiert aus einer klaren Trennung von
Verantwortlichkeiten und Rollen, die sich meistens
bis auf Vorstandsebene zum CFO und CEO oder
CSO/COO durchzieht. Es ist daher eine cross-funk-
tionale Abstimmung inklusive der Einbindung aller
relevanten Stakeholder auf den unterschiedlichen
Ebenen der Organisation notwendig. Das Top-
Management selbst muss fiir die Machtpromotion
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sorgen und ist in die zentralen Entscheidungen ak-
tiv einzubinden, um sicherzustellen, dass Prozesse,
Organisation und Tools an die gesteigerten Anfor-
derungen angepasst werden konnen.

3.2. Integrative Prozessbetrachtung

Die Etablierung des Prozesses startet mit einer De-
finition eines konsistenten End-2-End-Prozesses
inklusive eines detaillierten und abgestimmten
Planungskalenders. Aufgrund der zahlreichen
Abhidngigkeiten im Rahmen der Planung ist der
Planungskalender detailliert auszugestalten. Um
die Komplexitit zu managen, ist es sinnvoll, den
Prozess so zu gestalten, dass eine Aufteilung auf
mehrere Teilprozesse vorgenommen werden kann,
die an definierten Ubergabepunkten zusammenge-
fiihrt werden (s Abb 1).

Die Supply Chain- und die Finanzplanung kon-
nen damit immer noch parallel zueinander funk-
tionieren, berticksichtigen aber gemeinsame Ziel-
vorgaben, Primissen und Rahmenbedingungen
und tauschen die notwendigen komplementiren
Informationen aus. Im Zuge dessen sind Planungs-
levels, -granularititen, -horizonte und -frequenzen
abzustimmen sowie die Ubergabepunkte zu defi-
nieren.

Um die Datenqualitdt und Verbindlichkeit des
erarbeiteten Plans zu sichern, ist es wichtig, dass
die jeweiligen Fachbereiche gemaf ihrer inhaltli-
chen (Teilprozess-)Verantwortung eingebunden
werden und das jeweilige Ownership iibernehmen.
Um dies zu erreichen, kann es sowohl in den Fach-
bereichen als auch im Controlling notwendig sein,
Rollen und Stellenbeschreibungen anzupassen.

Eine integrative Prozessbetrachtung hat zu-
sitzlich den Vorteil, dass Top-Down-Zielvorgaben
des Vorstandes bzw der Unternehmensleitung , im
Regelfall in Form von Finanzzielen (zB Umsatz-
wachstum, Rentabilitdtssteigerung), frithzeitiger
und inhaltlich nachvollziehbarer verplausibilisiert
werden konnen, indem die Machbarkeit bottom-
up tiber die Supply-Chain-Planung validiert wird.
Damit wird das notwendige Committment zu den
Zielen erreicht.

3.3. Klare Definition von Ubergabethemen
zwischen den Teilpldnen

Die Anforderungen der beiden Planungen bedin-
gen diverse Ubergaben, die inhaltlich, prozessual
und hinsichtlich der Abbildung in den IT-Syste-
men klar zu definieren sind (s Abb 1):

Aus der S&OP-Planung stehen die Planver-
kaufsmengen zur Verfiigung, allfillige Produk-
tions- (oder Beschaffungs-)restriktionen sind
beriicksichtigt. Beztiglich der Planpreise ist zu
definieren, ob diese Teil der S&OP- oder Finanz-
planung sind. Die Planumsitze werden in der Fi-
nanzplanung um (Kunden-)konditionen erginzt
und aus den Umsitzen die Cashflows abgeleitet.
Zusitzlich werden die Herstellkosten geplant und
auch die Bestandsverdnderungen ermittelt. Die
Margeninformation kann wiederum in die S&OP-
Planung iibergeben werden, um diese fiir Optimie-
rungsszenarien zu nutzen.
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Dariiberhinaus gibt es weitere Planungsthemen
der Supply Chain, die direkt in der Finanzplanung
abgebildet werden (zB die Planung von S&OP-Kos-
tenstellen, Investitionen) und an dieser Stelle nicht
weiter behandelt werden.

3.4. Komplexitit bewusst managen

Die Tatsache, dass wenige Unternehmen iiber eine
Gesamtintegration in der Planung verfiigen, zeigt,
dass die Aufgabenstellung nicht trivial ist. Wie be-
reits erwahnt, miissen aktive Mafinahmen gesetzt
werden, um die Komplexitit der Planung nicht
unreflektiert zu erhéhen und daran letztendlich zu
scheitern. Zumal mit der Notwendigkeit, eine rol-
lierende Planung auch in der Finanzwelt starker zu
berticksichtigen, ein weiterer Komplexitatstreiber
hinzukommt.

Ein rollierender Plan ist wesentlicher Bau-
stein der integrierten Gesamtplanung. Durch die
Weiterentwicklung der jeweils vorangegangenen
Planung und Ergédnzung zusitzlicher Monate bzw
Quartale wird der Planungsaufwand tiberschaubar
gehalten und kann mit der termingetriebenen und
jahresendorientierten finanziellen Performance-
messung integriert werden. Je grofier die Zeitrau-
me zwischen den Anpassungen werden bzw umso
mehr Monate zusitzlich geplant werden miissen,
umso grofier ist das Risiko, dass Annahmen grober
und die Planung unzuverldssiger wird.

Neben der Aufgliederung des Gesamtprozesses
in Teilprozesse mit Ubergabepunkten ist es insbe-
sondere wichtig, dass das Planungsdetail begrenzt
wird. In der Finanzplanung sind Kostenstellen nur
in jenen Bereichen notwendig, fiir die individuel-
le Kostenstellentarife zu ermitteln sind (und auch
nicht aus der Vergangenheit weiterentwickelt wer-
den konnen), in der Supply-Chain-Planung muss
die Produktebene soweit aggregiert werden, als
sich aus Verkaufs- und Produktionssicht homo-
gene Cluster bilden lassen.

3.5. Professionelle Toolunterstiitzung

Technologie ist der Schliissel zu einer integrierten
Planung und in weiterer Folge Szenariobetrach-
tung. Ohne entsprechende Planungssysteme, ist
es aufgrund der Komplexitit unméglich, eine
durchgehende integrierte Betrachtung sicherzu-
stellen und Szenarien fiir die zukiinftige Entwick-
lung zu berechnen. Sowohl in ,normalen wie
auch Krisenzeiten ist es wesentlich, eine valide
und aktuelle Planung ergidnzt um Szenariobe-
trachtungen zur Verfiigung zu haben, um zeitnah
die Finanz- und Ergebnissituation unter Beriick-
sichtigung der Supply Chain beurteilen und aktiv
faktenbasiert die notwendigen Entscheidungen
treffen zu konnen.

Ein Hinweis an dieser Stelle an Unternehmen,
die eine strategische Entscheidung fiir SAP getrof-
fen haben: SAP bietet Tools und Schnittstellen, um
eine integrierte Gesamtplanung zu realisieren. Die
einzelnen Systeme sind auf die jeweiligen Teilpro-
zesse spezialisiert und greifen gut im Sinne einer
umfassunden Lsung ineinander.

Fir die Finanzplanung steht eine Kombinati-
on aus der Nutzung des SAP ERP (klassisches ERP
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Abb 1: Integration der
Supply-Chain- und
Finanzplanung
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oder SAP S/4HANA) und diversen verfiigbaren
Planungstools (SAP BPC Standard bzw Embedded,
SAP Analytics Cloud) zur Verfiigung, die mit der
Supply-Chain-Planung, unterstiitzt durch SAP IBP
integriert werden kénnen.

Die ausschlielliche Nutzung von Planungs-
tools und eine Umgehung des ERP-Systems ist
prinzipiell denkbar, erfordert allerdings die Er-
mittlung bzw zumindest Bereitstellung von Tarifen
und Kostensitzen im Finanzplanungstool. Da zwei
bis drei Planungskomponenten interagieren, ist es
unabdingbar, zu definieren, welches System jeweils
fithrend fiir eine bestimmte Information ist. Wah-
rend zB Preisentwicklungen klassischerweise im
Finanzplanungssystem modelliert werden wiirden,
bieten Supply-Chain-Planungssysteme (sogenann-
te Advanced Planning Systeme (APS) wie SAP IBP)
héufig elaborierte Algorithmen zur Unterstiitzung
der Bedarfsplanung, womit die Mengenkompo-
nente des Umsatzes simuliert werden kann. Im
Dreieck mit dem jeweiligen ERP-System ergibt sich
somit eine Kombination von Komponenten, die
entsprechend fiir die jeweiligen Aufgaben der Pla-
nung optimiert sind und die Inputs fiir die anderen
Systeme liefern konnen. Die meisten der Schnitt-
stellen kénnen unidirektional und einfach gehalten
werden, auch wenn es an verschiedenen Stellen des
Prozesses einer iterativen Annaherung bedarf und
Aggregations- und Disaggregationslogiken geklart
werden miissen.

3.6. Integration von Planung und Tagesgeschdft

Um die integrierte Gesamtplanung nachhaltig in
der Organisation zu verankern und gleichzeitig
maximalen Nutzen aus einer rollierenden Supply-
Chain-Planung fiir einen finanziellen Forecast zu
ziehen, ist es wichtig, dass Ergebnisse von Ma-
nagement-Routinen in den jeweiligen Planungs-

Updates verarbeitet werden. Dies bedeutet nicht,
dass der finanzielle Forecast basierend auf S&OP-
Meetings laufend aktualisiert werden muss, zu
den offiziellen (z.B quartalsweisen) Forecast-Ter-
minen werden aber die jeweils aktuellen Inputs
verarbeitet.

Auf den Punkt gebracht

Unternehmen kénnen als finanzielle Perfor-
mance nur erreichen, was sie tiber die Supply
Chain im operativen Geschift realisieren. Die
wenigsten Unternehmen sind bis dato in der
Lage, die finanzielle und operative Sicht — wenn
man so mochte die Mengen- und Euro-Sicht —
in der Planung zu integrieren. Aber gerade in
der gemeinsamen Betrachtung dieser komple-
mentdren Themenstellungen und deren Ver-
bindung in einen integrierten Planungsprozess
liegt enormes Potenzial fiir die Steuerung der
Unternehmen:

I Doppelarbeiten in den Teilprozessen der Pla-
nung werden abgebaut.

I Die Verlésslichkeit der Planung steigt durch
die integrierte Betrachtung.

I In der Finanzplanung und insbesondere im
Forecast kann die Zielerreichung durch Be-
riicksichtigung von Engpdssen in der Supply
Chain validiert werden.

I Entscheidungen in der Supply Chain kénnen
basierend auf einer Margenprojektion gewin-
noptimal getroffen werden.

I Mehrere Varianten von Vertriebsszenarien
konnen hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf
das Produktions- und Distributionsnetzwerk
und somit der dadurch entstehenden Kosten
analysiert werden.
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