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Es ist heule noch nicht absehbar, ob
die Mehrzahl der Reengineering-
Projekte lang(ristig »quantum leaps«
zeitigen werden.?

Eine Ursache, die zuin Scheitern
von Reengineering-Projekten fithrt, ist
die Beschrinkung auf die primiiren
Prozesse der Wertschipfungsketten
und eire weilgehende Vernach-
lassigung der sekundiren, nuc itlel-
bar wertschdgfenden Prozesse.
Empirische Studien belegen, daf} die
richtige Wahl des Projcktumfanges
einen dominanten Erfolgsfaktor fiir Re-
engineering-Projekte darstellt.?

Das Verbesserungspotential, das sich
durch cine grundlegende Neugestal-
tung der operativen und strategischen
Planungsprozesse* erschliefen 1381,
wird nur unzureichend genultzt.

Die Planungsprozesse und -systeme
miissen parallel niit der Wert-
schépfungsketle neu gestaltet werden.
In dem folgenden Beitrag werden
zunichst die Ursachen und Symptome
mangelhafter Planungsprozesse
skizziert. AnschlieBend werden Praxis-
beispiele dargestelll, wie Planungs-
prozesse im Rahmen von Re-
engineering-Projekten neugestaltet
werden konnen.

Warum Plamungsprozesse
reengineercn?

Einerseits kann durch die konscquente
Neugestaltung von Planungsprozessen
die Qualitdt der Planung nachhaltig ver-
besserl werden. Andererseits wird si-
chergestellt, daB dic Planungen einen
maligeblichen Beitrag zu dem unterneh-
merischen Erfolg leisten, inden:
 dic Planungsprozesse schnellee aud
effizienter gestaliet
Abb. 1)
¢ die einzelnen Planungsaktiviliten im
Unternelimen inhaltlich und zeitlich
besser aufcinander abgestimmU werden
* keine »Schomwetterpliine«  erstellt,
sondern realistische Planannahnien

werden  (siche
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eengiueering von Planungsprozessen
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getroffen werden, die im besonderen
die jeweiligen Schnwiichen und Risi-
ke des  Unternchimens{Lereiches)
adiessieren

« eine »Planehlichkeit« im Unternch-
men kultiviert wird, dic unndtige Pla-
nungsiterationen obsolet werden Fiflt

« die hdufig anzutreffende Diskrepanz
zwischen den operativ und insbeson-
dere strategisch Planenden und den
operativ und strategisch Verantwortli-
chien acfgehoben wird

« die strategische Planung nichl nur ¢in
»Etiketlenschwindel« ist,  sondern
sich in ihir das strategische Kreati-
vititspolential - der  obersten  IFiih-
rungskrifte in strukturicrter Form re-
ficktiert.

Ursachen uneurcichender
Plauunzsprozesse

Hiufig haben die obersten Tiluungs-
keifte nue eine unzurcichende Vorstel-
lung von dem enormen Ressourcenver-
zehr, der sich aus aufwvendigen. unkoor-
dinierten und mit vielen Herationen ver-
bundenen Planungsprozessen ableitel.

Zum anderen existiert nur selten eine
Vorstellung von den Opportunititsge-
winnen. die durch ein systematisches
Reengineering der Planungsprozesse er-
zielt werden kdnnen.

In vielen Unternehmen haben sich de-
zentrale Controlling-Konzepte ohne ei-
ne ausreichend starke integrative Klam-
mer herausgebildet. Hierdurch wirken
die dezentralen Controlling-Einheiten
hidufig als Zentrifugalkrifte, indem sie
redundante  Planungsaulgaben
uchmen bzw. mitiicren.

wahr-

Die »Owner« der Planungsprozesse
sind zumeist Controlling-Einheiten, von
denen unterstellt wird, daB ihr Handel
strengen Okonomischen Regeln lolgt. Der
materictle and unternehmenskulturelie
Preis, den eine extensive Fremdkontrol-
le in sich birgl, wird dabei in vielen Un-
ternehmen hdufig auller acht gelassen.
Daher erklart es sich, dafl in einigen Un-
ternehmen das Planungs- und Berichts-
wesen zu einem sehr teuren Informati-
onsinstrument mutiert, das Ausdruck ei-
ner Kontrollorganisation ist; im Gegen-
salz zu ciner Vertrauensorganisation, die
w.a. aul Committment, Risikobereil-
schalt und Selbstkontrolle basiert.

Abb. 1: Mefigrofien/Benchinarks fiir
Planungsprozesse

e Zeitraum zwischen der Kommuni-
kaiton der Zielvorgaben und der
endgtiltigen Planverabschiedung

« Anzahl der Planungselemente (z.B.
Kostenstellen, Produkle etc.} sowie
der Planungstiefe (Detaillierungs-
grad)

= finzahl der
und Personen

« Anzahl und Dauer der Sitzungen
fir Planabstimmungen und Kom-
munikation

* Anzalil der Planungsilerationen
auf den cinzelnen lierarchicebe-
nen

involvierten Stellen
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Die Planenden suggerieren durch ci-
nen cxtrem hohen Detailliecrungsgrad
bewuBt oder unbewuBt die exakte Pro-
gnostizierbarkeit zukinftiger Ercignisse.
Dabei wird der Detaillierungsgrad der
Planung in vielen Unternchmen filsch-
licherweise als indikator fiiv die Qualitit
der Planung herangezogen. Nicht selten
werden daher die Vertrichseiuheiten
von Markenartiklern  eher
marktgesteuert.

Treten diese Phiinomene gehiiuft auf,
degencriert die Planung als kreative Vor-
wegnahme zukiinftiger IHandlungen un:l
Aktionen® zu eciner miBigen Pflichti-
bung fiir alle Beteiligten. »The problem
is that planning represents a calculating
style of management, not a committing
siyie.«*

pian-  als

Symptome unzureichender
Planungsprozesse

Die nachfolgend aufgefithrten Sympio-
me sind ein sicherer Indikator fiir das in-
terdependente  Verbesserungspotential,
das bei der Berticksichtiguug von Pla-
nungsprozessen im Reeugineering zu-
satzlich erschlossen werden kann.

Integration und Synchronisation
der einzelnen Planungsprozesse

Zum einen sind die ¢perativen Planua-
gen weder zeitlich noch inhaltlich anf-
einander abgestimml. Zum anderen ist
die operative Planung von der strategi-
schien Planung entkoppelt et vice versa.
Dies fiihrt zu Inkonsistenzen zwischen
den einzelnen Plinen und unbefriedi-
genden Planungsresultaten, die sich
hdaufig in Form von verspiteten uud
schlecht koordinierten Produkteinfiih-
rungen, hohen Lagerbestdnden bei cini-
gen Produkten und Lieferschwierigkei-
ten bei anderen manifestieren.

Planungstiefe und Detaillicrungsgead

Ein Grofiteil der Planungsaktivititen
-konzentriert sich darauf, das Geschaft
auf der niedrigsten Planungsebene »fort-
zuschreiben« und uber eine Vielzahl
von Planungsiterationen und -chenen zu
verdichten.

Das Lrgebnis der Planang sind niclit
kousistente Aktionsprogramne, die iliven
Niederschlag in quantitativen Plandaten
finden, sondern cnorme Zahlenfricd-
héfe. Demgegentber finden sich kaum
qualitative  Analysen und Aussagen
bzgl. der zugrundeliegenden Planungs-

O

hiypothesen und der zukiinftigen Ak-

tionsprogramme. Dabei wird der Pla-
nungsaufwand hiufig durch das Nicht-
vorhandensein  integrierter  Planungs-
systeme noch erheblich erhsht, da Plan-
daten mehrmals in unterschiedliche Sy-
steme eingegeben werden mitissen. Auf-
wandstreiber  sind  hierbei uv.a.  die
Anzahl der nationalen bzw. internatio-
nalen Unternehmenseinheiten. die An-
zahl der Hierarchicebenen sowic der In-
tegraticnsgrad der Planungssysteme.

Aktuzlitiit und Planverantwortung

Die Plandaten sind obsolet, bevor die
Pline verabschiedet sind, bedingt durch
sich dndernde Planungsvorgaben (»mo-
ving targets«) innerhalb eines Planungs-
zvkluses sowie eine Vielzahl von lang-
wierigen Planungsiterationen auf den
unterschiedlichen Hierachieebeneu.
Die Komplexitit der Planungsprozesse
filet hiufig dazu, dafl die Pline keine
authentischen Ideen der Planenden
mechr enthalten uned somit auch die Ver-
antworlungstibernahme - das Committ-
ment - fir die Planerfittiung verloren
geht. Besonders Gomez und Zimmer-
mann’ weisen darau{ hin, daf die zuta-
ge tretende mangelnde Aktualitdt und
Qualitdt der Pline das Vertranen der
Unternehmensfithrung in die Planung
cinschriinkt. Dies fihrt zu weiteren
Planrevisionen und -anpassuugen, folg-
lich zu ncuen Planinderungen (vicious
circle). Hinzu koinmt, dab trotz all der
Planuugsiterationen und dem hohen
Detaillierungsgrad  hilufig dic beiden
zentralen Dimensionen, auf die sich al-
les unternchmerische Handeln fokus-
sieren sollle, sowoh!l im Rahmen der
strategischen als auch der operativen
Plaviung iiberhisupt nicht berticksichtigt
werden:

¢ der Kunde und

+ das Wettbewerbsumfeld.

Strategisches Denken

Der strategische Plan ist eine detaitlierte
mehrjihripe Projektion des laufenden
Budgets, ohne dab in ihm die strategi-
schen Herausforderungen mitteis strate-
gischer  Planungstechniken adressiert
geschweige  denu  maogliche
Autworten aul zukinftipe Heraustorde-
ruingen enlwickelt werden., Mintzberg?

weiden.

neant dieses Phinomen »The Fallacy of

Prediction«. Hiernach basieren strategi-
sche Plane hiufig implizit aufl der An-
nahme, daly die Welt stilisteht wihrend
der strategische Plan entwickelt und
dariiber hinaus auch wihrend er imple-
mentiert wird.

Ein Grund [tr den Mangel an l’lanung.
der das Etikett strategisch gebiihrt, liegt
darin, daf} die obersten Flihrungskrifte
die Planerstellung hiufig weitestgehend
delegieren und ihr strategisches Denken
im strategischen Plan keinen Nieder-
schlag findet. Hierdurch wird die Sinn-
haftigkeit eines solchen strategisclien
Flanungsprozesses ginzlich in Frage ge-
stellt.

Praxisbeispiele

Bei mehreren international tdtigen Mar-
kenartiklern wurden gesamtunterneh-
mensbezogene Reengineering-Projekte
durchgefiihrt. Im Rahmen dieser Projek-
te wurden nicht nur die »Order to deli-
very cycles« analysiert und zum Teil
grundlegend neu gestaltet, sondern par-
allel dazu auch die operativen und stra-
tegischen Planungsprozesse.

Im Ralimen der ersten Projektschritte
wurden sowohl die Planungsprozesse in
den Konzernzentralen als auch die der
bedeutendsten internationaien Tochter-
gesellschaften untersucht.

Das Vorgehen war dabei darauf gerich-
tet:

* den Ressourceneinsatz (Input)
< die Prozefischritte, terationen, Zeiten,

Verfahren und Systeme (Throughput)
< sowie die Planungsergebnisse (Qutput)
detailliert zu analysieren. Hierbei wurde
sowohl operatives als auch stritegisches
Verbesserungspotential identifiziert.

Die Analyseergebnisse ergaben bei al-
len untersachten Unternchmen cin weit-
gehend einheitliches Bild.

Ressourceneinsatz (Input)

Bei den betreffenden Unternehmen wur-
den innerhalb von nean bis elf Monaten
des Jahres kontinuierlich operative oder
strategische Planungsiibungen durchge-
fithrt. Dadurch wurden erhebliche per-
sonelle Ressourcen tiber Monate absor-
bicert. Alleine fiir die Jahresplanung
(Budget) ergaben sich bei einem Unter-
nchmen  jihrliche Personalkosten  in
Hshe eines zweistelligen Millionenbe-
trages; unberiicksichtigt die Kosten und
Investitionen fir die in der Regel aul-
wendigen, aber nicht integrierten Pla-
nungssysteme.

ProzeBischritte (Throughput)

Innerhalb  der operativen Budgetpla-
nung wurden dann hiufig die Zielvorga-
ben mechrmals gedndert (»Moving Tar-
gets«).” Der Planungsprozeld verlingerte
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sich erheblich. Es wurden unnétig viele
Planungsiterationen durchgefihrt und
die Planenden paBten ihre urspringli-
chen Pliane hiufig bis zur Unkenntlich-
keit an. Der endgliltige Plan war nicht
mehr »ihr« Plan, so daB sie sich diesem
auch nicht melr verpflichtet fihlten.
Zudem fiihrten die zahiliosen Itevationen
dazu, dal der kreative Prezefd der Markt-
planung auf reives Ninunber crunching
reduziert wurde, ™

Die jihrlich von den Vertriebstocl:ten
zu erstellenden Marketingpldane waren
von der Budgetplanung entkoppelt. Dies
fiihrte zu redundanten Planungsakti-
vitdten, wobei diese Planungen weder
zeitlich noch inhaltlich koordiniert wa-
ren. Die Folge waren Diskrepanzen und
Inkonsistenzen. Diese traten zuin Teil
erst auf der Vorstandsebene zutage, da
dic Planungsprozesse innerhalb der
Konzernzentralen hochgradig parzelli-
siert waren {Auslands-Controlling, Ver-
tricb und Marketing etc.). Zudem gab es
fur die Planungsaktivitdten keinen ko-
ordinicrenden ProzeBverantwortlichen
(Process Owner).

Die strategischen Pline waren im
Kern operative Budgetpliane, die da-
durch gekennzeichoet waren, dal} in ih-
nen  strategische Entscheidungen  der
Vergangenheit numerisch nachgefiihrt
und die Planjahre bis auf die niedrigste
operative Planungseinheit (z.B. Friteu-
sen der Serie XY fir scchs Liter Inhalt)
herunter prognostiziert wurden.

Demgepanieer wurde in den neisten
Fillen daraal verzichtet, die Peodukt-
sparten/Divisions im Rahmen dec strate-
gischen Planung in einer Gesamtschau
zu betrachten, zu priorisieren und
anschlieflend fir die einzelnen Produkt-
sparten/Divisions Strategien im Hin-
blick auf
* den strategischen Ressourcenverzehr
» die Wetthewerbsposition
« die Profitabilitit und den Cash Flow
abzuleiten.”

Die ohersten Flihrungskrifte waren
aur passiv in den Planungsprozel} invol-
viert. Folglich wurde ihr strategisches
Denken nichit in einem strategischen
Planungsprozef; systematisch  kanali-
siert,

Abb. 2: Stretch Goals fiir zukiinftige Plarungsprozesse

Stretch Goal tandikator e

Stretch Goal

Quatitat der Planung

Weitbewerter

~ Anzahl der Aiternaliven i
slrategischen Plan

« Anzahl redundanier )
Planungsvorgaben von der
Zentrale and die
Toctitergesellschaften

« Anzahl der Pidne, die nicht
Teil eines geschlossenen
Controling-Zykluses sind

= Anzah! nicht eingehaltener -0
Planungstermine

« Explizite Berucksichtigung
von Marktanteilsent-
wicklungen cer wichtigsten

- lwvestitior/Desnvestition in -0
SBUs (SparewDivisicn ohne
sharenc!der value amaiyris

= mindestens 2 Altarnativen

« mindestens 3 Wettbewerber
terdcksichtigen

Geschwindigkeit der Planung

- Zeitdauer fui die Erstellung
und Verabschiedung des
strategischen Plans

- Zeicauer fur die Erstellung
und Verabschiedung des
operativen Plans

- 4-5Wochen

- 6.8 Wochen

Ressourceneinsatz
aktvitaten

. i

« Aufgewandta Zeit der
Mitarbeites fui Planungs-

< AnzahlfBeaid der
innuiae

« Reduktion um 20%

- Reduktion um 80%

Standardisierung

Plaaung

Plaanung

- Anzard dec Planungs-
sysieme fur die stratagische

« Anzahl der Planungs-
systeme fur die operative

- ein Planungssystem

!

» ein Planungssystem
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Die untereinander unzureichend ko-
ordinierten Vertriebs- und Marketingab-
teilungen innerhalb einer Konzernzen-
trale forderten redundante Plandaten
bei den Tochtergesellschaften an, und
dies in einem Delaillierungsgrad, der
selbst voun dem lokalen Management
nicht bendtigt wurde.

PClavungscrgebnisse (Output)

Die Ergebnisse der extrem teuren und ex-
tensiven Planungen waren hiufig cine
mangelnde Synchronisation der Neuein-
fihrung und Einstetlung von Produkten.

Bei einem Unternechmen ergab die
nihere Analyse, daB in einem Jahr bei
zwei Produkteinfithrungen in einem geo-
graphischen Markt cin zweistelliger Mil-
lionenuinsatz  verloren ging, unbe-
ricksichitigt der Verlust an Marktanteilen
und Image sowie die Zeit der Beteiligten,
um Troubleshooting zu betreiben. In ei-
nem anderen Unternehmen wurden hau-
fig Ersalzteile fiir neu eingefithrte Pro-
dukte durch Kannibalisierung beschalfft.
Alternativ wurden hohe Luftfrachtkosten
in Kauf genommen. um die Ersatzteile
und Produkte liefern zu kdnnen. Die Er-
reichung des break-even points verzoger-
te sich uni bis zu 15 Monate.

Eine unzureichende Koordination
zwischen der Produktion und den inter-
nationalen Vertriebstochtern. die sich in
Form falscher oder verspateter Lieferun-
gen manifestierte, war ebenfalls hiufig
vorzufinden. Hierdurch wurden bedeu-
tende Key Account-Verbindungen ernst-
haft gefihrdet. AuBerdem ergaben sich
cinerseits hohe Lagerbestdnde und an-
dererseits Lieferschwierigkeiten.

Lésungsansitze

In allen Fallen wurde deutlich, dab die
Geschwindigkeit der Planungsprozesse
zu gering war, um mit der Dynamik der
Kousumgiitermarkte Schritt halten zu
kéunen. Zusiitelich fiithrte der hohe De-
taillicrungsgrad der Planungen dazu,
daf die Unternehmen zu Gefangenen ih-
rer cigenen Planung wurden.

Auf der Basis der gewonnenen Ergeb-
nisse wurden sowohl die Planungspro-
zesse grundlegend neu strukturiert als
auch die organisatorischen Planungszu-
standigkeiten neu definierl. Ziel war es,
die Planungsprozesse in Bezug auf
« Qualitat
e Geschwindigkett
* Ressourceneinsatz
¢ Standardisierung
nachhaltig zu verbessern. Es existierte
ein breiter Konsens, dall zukinftige Pla-
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e Bereitschaft zu klaren und un-
mifverstindlichen Zielvorgaben

« Verpflichtung zu ehrlichen Plinen

* Logische Trennung von Ziclvorga-
ben und Planinhalten

e Verpflichtung zur Entwicklung
von Planungsalternativen

e Anreiz zur aktiven ldentifiziorung
von Verbesserungspoieatialen

e Stirkere Beriichsichitigung qualita-
tiver Planungsaspekte

Abb. 3: llelevante Aspekte
der Planungskultur

nungskativititen cinen naclhweislichen
Beitrag zu dem Gewinn der Unterneh-
men leisten und ansonsten radikal in
Frage zu stellen seien.

Um den Projekterfolg transparent und
quantifizierbar zu gestalten, wurden von
den Projektteams fir die einzelnen lei-
stungsdimensionen der Planung soge-
nannte »Stretch Goals« definiert (Abb.
2). Die »Stretch Goals« quantifizicren
den zukanftigen Sotl-Zustand. Auf die-
se Weise wird sichergestellt, dall die
Zielrichtung fir atle Betetligten eindeu-
tig und nachvotlziehbar wird (»what
gets measured gets done«).

Auf der Basis der beispielhalt darge-
stellten »Streteh Goals« {Zicivorgaben)
wurden von den Projektteams komplett
ncue Planungszyklen xonzipiert, detail-
lierte Prozefibeschreibungen entwickell
und gleichzeitig entsprechende Soft-
wareanforderungen fiir die prozeflunter-
stiitzenden Anwendungssysteme abge-
leitet.

In Workshops wurden dic Ergebnisse
den jeweiligen Vorstinden prisentiert
und kritische Fragen erortert. Insbeson-
dere die reorganisatorischen MaBuah-
inen, die mit der Umscizung der neuen
vistondren Planungsprozesse verbunden
waren, wurden in Abstimmung mit dem
Top Management eatwickelt,
zihlten beispielweise
e dic Neudefinition der Zustindigkei-

.~ ten zwischen dem zentralen Marke-
ting und den internationalen  Ver-
tricbsbereichen, inshesondere bei der

Planung von Produkteinfithrungen
< die Staffung der Controlling-Funk-

tionen

Hicrzn

» die klare organisatorische Trennung
zwischen Controlling und Finanz-
buchhaltung

¢ die Weiterentwicklung der strategi-
schen Planungsabteilung

e investitionen in adequale Planungs-
software

= die Einfihrung adequater Planungs-

techniken

Dureiadie uninielbare Boteiligung des

Top Managements an dem Projekt konn-

ten die entwickelten Konzepte unmittel-

bar umgesetzt werden. Bereits in dem er-
sten Planungszyklus, der nach dem Reen-
gineering durchgefihrt wurde, konnten

80% der gusetzten Ziele (»Stretch Goals«)

erreicht werden. Es zeigte sich, daB die

Zielvorgaben fiir die neuen Planungspro-

zesse ambitioniert aber realistisch waren.
Bei der Implementicrung ehrgeiziger

Reengineering-Konzepte komimt es er-

fabrungsgemil innner wieder zu Verzo-

gerungen una »Riickfillen« in tradierte

Denk- und Verhaltensmuster.
Insbesondere bei der grundlegenden

Neugestaltung von Planungs- und Kon-
trollprozessen miissen sich hidufig ein-
zelne Komponenten der jeweiligen Un-
ternehmenskultur dandern. Dies resul-
tiert aus aer Tatsache, daB auch intelli-
gente Planungsprozesse und -systeme
nicht ni der Lage sind, einen grundle-
geaden Wandel herbeizufthren, wenn
sich nicht auct die Planungs- und Kon-
tretinhilosaphie entsprecliend dedert.
Schlanke Planungsprozesse sind eine
notwendige, aber keinesfalls eine hin-
reichende Bedingung, wm einem unter-
nelimensiweitem Reengineering zunm Lr-
folg zu verhelfen. Dalier mul} zusétzlich
auch die Planungskultur einem Wandel
unterzogen werden (siehe Abb. 3). Hau-
fig zeichnen sich Organisationen durch
den Mangel an drei der folgenden ge-
meinsainen Werte (shared values) aus:

° Das Top Management identifiziert
sich mitt klaren Werten, d.h. vertritt ei-
ae kiare Philosophie, wie es das Ge-
schiaft betreiben will.

» Das Top Management konzentriert
sich darauf, scine Werte in den wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen
Kentext einzabetten und innerhatb
der Organisation sowie in der Gesell-
schiaft zu kommunizieren.

« Die Werte sind jedem Mitarbeitern be-
kannt und gegenwiirtig. vad sie wer-
den von den Mitarbeitern geteilt.”

Reengineering von Planungsprozessen
ist kein Selbstzweck, sondern schafft
Zeit und Freiheit fiir die Entwicklung
kreativer Strategien und deren Umset-
zung. Auch wenn der vollig optimierte
Planungsprozell so wie das véllig opti-
mierte Unternehmen ein Idealfall sind,
so bleibt er doch als Fihrungsaufgabe
existent.!
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Summary

Reengineering projects which focuses
mainly on the »order to delivery
cycle« frequently fail. One reason

is the fact that planning processes are
not reengineerced in parallel. The
article describes causes and symptoms
of ineflicient planning processes.
Furthermore examples are

given how planning processes have
heen restructured in international
companies.
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