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1.1

Grundprinzipien integrierter Planung

Aufgaben integrierter Unternehmenspla-
nung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Aufgaben der integrierten Unter-
nehmensplanung als Verbindung betrieblicher
Teilplane mit Ergebnis-, Bilanz- und Liquiditats-
planung und verdeutliche, weshalb das bloRe
Zusammenstellen einzelner Budgets noch kei-
ne gemeinsame Unternehmensplanung ergibt.
Veranschauliche an einem Produktionsbetrieb
mit steigender Nachfrage, begrenzter Maschi-
nenkapazitat und spateren Kundenzahlungen,
wie die Planung Entscheidungen vorbereitet,
Ressourcen koordiniert und finanzielle Engpas-
se sichtbar macht. Vertiefe die Unterschiede
zwischen Koordination, Zielkonkretisierung,
Wirtschaftlichkeitspriifung und Risikofriiherken-
nung und erldutere, weshalb auch ein rechne-
risch geschlossenes Modell widerspriichliche
Annahmen enthalten kann und welche Art von
Fragen das Management deshalb zusatzlich
kldaren muss. Schlage drei weiterflihrende Re-
cherchefragen vor.

Teilplanungen und ihre Funktionen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Funktionen der Teilplanungen einer
integrierten Unternehmensplanung und ord-
ne Absatz, Leistungserstellung, Beschaffung,
Bestande, Personal, Kosten, Investitionen, Finan-
zierung sowie Ergebnis, Bilanz und Liquiditat
ihren Planungsaufgaben zu. Zeige anhand eines
Auftragsanstiegs, wie sich erwartete Verkaufe
Uber Produktionsmengen, Materialverbrauch
und Kapazitatsbedarf in Kosten, Vermdgensbe-
stande und zeitlich versetzte Zahlungen uber-
setzen, und benenne die jeweils bendtigten
Eingangs- und ErgebnisgroBen. Vertiefe, wes-
halb die Teilplanungen je nach Geschaftsmodell
anders ausgepragt sein kdnnen und weshalb
eine Kapazitatsgrenze, eine Finanzierungslicke
oder ein Lagerbestand auf den urspriinglichen
Absatzplan zurtickwirken kann, statt nur nach-
gelagerte Berechnungen auszuldsen. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Integrationsformen im Vergleich

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare sachliche, zeitliche, organisatorische und
finanzielle Integration in der Unternehmenspla-
nung als vier Anforderungen und beschreibe
jeweils, welche Arten von Widerspriichen durch
abgestimmte Planungen vermieden werden sol-
len. Vergleiche die vier Integrationsformen an
der Einflihrung eines neuen Produkts, bei der
Vertrieb, Produktion, Personalabteilung und Fi-
nanzbereich unterschiedliche Mengen, Termine,
Ressourcenannahmen und Zahlungsbedarfe
beriicksichtigen missen. Vertiefe anhand geziel-
ter Gegenbeispiele, weshalb ein abgestimmter
Planungskalender noch keine sachliche Uber-
einstimmung schafft, eine ausgeglichene Plan-
bilanz keine bereichslibergreifende Koordina-
tion ersetzt und eine gute Zusammenarbeit
nicht automatisch die Liquiditatswirkungen aller
MaBnahmen sichtbar macht. Schlage drei wei-
terfiihrende Recherchefragen vor.

Rechnerische und wirtschaftliche Konsistenz
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen rechnerischer
Konsistenz und wirtschaftlicher Plausibilitat inte-
grierter Unternehmensplédne und zeige, welche
Anforderungen eine technisch fehlerfreie Be-
rechnung erflillen muss, bevor ihre Ergebnisse
als Entscheidungsgrundlage taugen. Demon-
striere an einer Umsatzplanung mit hohem
Wachstumsziel, unveranderten Produktions-
kapazitaten und pauschal fortgeschriebenen
Kostenquoten, wie korrekte Formeln und eine
ausgeglichene Planbilanz mit fachlich wider-
spriichlichen Annahmen vereinbar sein kénnen.
Vertiefe die Priifung durch getrennte Kontrollen
von Bilanzgleichheit, Bestandsfortschreibung,
Zeitbezug, Ressourcenverfiigbarkeit, Marktan-
nahmen und Wirkungsbeziehungen und erlau-
tere, wie Grenzfdlle sowie unabhangige Gegen-
rechnungen Fehlerarten unterscheiden helfen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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1.2 Planungsebenen und Planungsansatze

Strategische, taktische und operative Pla-
nung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare strategische, taktische und operative
Unternehmensplanung anhand ihrer Entschei-
dungsfragen, Zeithorizonte, Detailebenen und
Methoden und verdeutliche, warum sich die
Ebenen nicht allein durch die Lange ihres Pla-
nungshorizonts unterscheiden. Veranschauliche
an der ErschlieBung eines neuen Marktes, wie
eine langfristige Positionierungsentscheidung
in mittelfristige Programme flr Personal und
Investitionen und anschlieBend in konkrete
Mengen-, Termin-, Kosten- und Liquiditats-
plane Ubergeht. Vertiefe die Rickwirkungen
operativer Engpasse auf taktische MaBnahmen
und strategische Ziele und zeige, wie ein Unter-
nehmen eine unrealistische Wachstumsabsicht
Uberarbeitet, ohne dabei Zielsetzungen, reali-
stische Erwartungen und bereits beschlossene
MaBnahmen miteinander zu verwechseln. Schla-
ge drei weiterfliihrende Recherchefragen vor.

Mengen-, wert- und ressourcenorientierte
Planung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare mengenorientierte, wertorientierte und
ressourcenorientierte Planungsansatze und
unterscheide dabei die Planung physischer Lei-
stungen, Wertbeitrage unter Berlicksichtigung
der Kapitalkosten sowie die Planung begrenz-
ter Einsatzfaktoren. Vergleiche die Ansatze an
einem Unternehmen, das eine héhere Verkaufs-
menge anstrebt, dafiir zusatzliche Maschinen-
stunden bendtigt und zwischen Uberstunden
und einer kapitalintensiven Kapazitatserweite-
rung entscheiden muss. Vertiefe, wie Mengen,
Preise, Kapazitatsrestriktionen, Investitionsaus-
zahlungen und erwartete Cashflows zu einem
integrierten Modell verbunden werden, wes-
halb ein hoher Umsatz nicht automatisch Wert
schafft und worin sich wertorientierte Steue-
rung von der bloBen Umrechnung von Mengen
in Geldbetrage unterscheidet. Schlage drei wei-
terflihrende Recherchefragen vor.

Ziele, Prognosen und Entscheidungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen Planungs-
zielen, Erwartungen, methodisch hergeleiteten
Prognosen, angenommenen Mafnahmen und
verbindlich beschlossenen Entscheidungen und
zeige, welche jeweils andere Aussage Uber die
Zukunft damit getroffen wird. Veranschauli-
che mit einem angestrebten Umsatzwachstum
von 15 Prozent, einer Erwartung von 8 Prozent
und einer noch nicht genehmigten Vertriebs-
maBnahme, wie Zielabweichung, bedingte Pro-
gnose und tatsachliche Handlungsgrundlage
getrennt dokumentiert werden. Vertiefe, warum
Wunschwerte keine Prognosen ersetzen durfen,
weshalb auch beschlossene MaBnahmen kei-
nen Erfolg garantieren und wie unterschiedliche
Planversionen die Wirkung bereits freigegebe-
ner sowie lediglich vorgeschlagener Schritte
transparent halten, ohne diese doppelt zu erfas-
sen. Schlage drei weiterfiihrende Recherchefra-
gen vor.

Budget und Forecast unterscheiden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen Budget und
Forecast in der Unternehmensplanung und ge-
he auf Zielvorgaben, genehmigte Ressourcen-
rahmen, erwartungstreue Zukunftseinschatzun-
gen und die jeweiligen Funktionen in Steuerung
und Kontrolle ein. Vergleiche ein beschlossenes
Jahresbudget von 2 Millionen Euro Umsatz mit
einem unterjahrig aktualisierten Forecast von
1,7 Millionen Euro und zeige, weshalb beide
Werte gleichzeitig sinnvoll sein kdnnen, ob-
wohl sie unterschiedliche Entwicklungen be-
schreiben. Vertiefe die Bedeutung von Plan-
Ist-Vergleichen, rollierenden Prognosen und
Anpassungsentscheidungen und erldutere, wes-
halb das nachtragliche Angleichen eines Fore-
casts an das urspriingliche Budget Warnsignale
verschleiern kann, wahrend Budgetanderungen
andere Freigaben erfordern. Schlage drei wei-
terfuhrende Recherchefragen vor.
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1.3 Struktur des Gesamtmodells

Planungsobjekte und Dimensionen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Planungsobjekte, Planungsdimensionen,
Kennzahlen und Granularitat als unterschiedli-
che Bausteine eines integrierten Planungsmo-
dells und zeige, wie sie gemeinsam festlegen,
fur welchen Sachverhalt ein Planwert gilt. Veran-
schauliche an einem Absatzplan, der Produkte,
Kundengruppen, Standorte, Planungsperioden
und Szenarien miteinander kombiniert, wie aus
einer einzelnen Mengenangabe ein eindeutig
zuordenbarer Wert wird und sich daraus un-
terschiedliche Auswertungen ergeben. Vertiefe
die Entscheidung tber den Detaillierungsgrad
anhand von Materialbedarf, Kostenstellen und
Finanzplanung und erlautere, weshalb zusatzli-
che Dimensionen einerseits Engpasse sichtbar
machen, andererseits Datenliicken, Uberfllssige
Kombinationen und fehlerhafte Zuordnungen
verursachen kénnen. Schlage drei weiterfiihren-
de Recherchefragen vor.

Teilmodelle und Schnittstellen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den modularen Aufbau eines integrier-
ten Planungsmodells und beschreibe, wie fach-
liche Teilmodelle durch Schnittstellen ihre Ein-
gangsgroBen, Berechnungsergebnisse und An-
nahmen miteinander verbinden. Zeige anhand
einer Absatzdnderung, die Produktionsbedarf,
Materialbeschaffung, Personalkapazitat, Her-
stellkosten und Liquiditat beeinflusst, welche
Werte weitergegeben werden und warum Ein-
heiten, Planungsebene, Zeitbezug sowie Sze-
nario und Version dabei ibereinstimmen ms-
sen. Vertiefe die Unterschiede zwischen fach-
licher Architektur, technischem Datenmodell
und organisatorischem Abstimmungsprozess
und erlautere, wie zentrale Annahmen, Verant-
wortlichkeiten und definierte Ubergaberegeln
verhindern, dass eine Anderung nur in einigen
Teilmodellen ankommt oder mehrfach berick-
sichtigt wird. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.

Kennzahlenbdume und Werttreiberbaume
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Funktionsweise von Kennzahlen-
baumen und Werttreiberbdumen in der Unter-
nehmensplanung und unterscheide rechneri-
sche Zerlegungen von Einflussannahmen und
Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Demonstriere
an einem Ergebnisbaum mit Absatzmenge, Ver-
kaufspreis, variablen Stiickkosten und Fixkosten,
wie sich eine Veranderung bis zum Betriebser-
gebnis verfolgen lasst, und erweitere die Sicht
auf Kapitalbindung, Investitionen, Cashflows
und Kapitalkosten. Vertiefe, warum eine mathe-
matisch korrekte Beziehung wie Umsatz gleich
Menge mal Preis noch nicht beweist, dass eine
Preiserhéhung den Umsatz steigert, und erldu-
tere, welche Annahmen liber Nachfrage, Kapazi-
taten und Zeitverzégerungen Uberprift werden
mussen, bevor aus einem Treiberbaum belast-
bare Handlungsoptionen abgeleitet werden.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Hierarchische Aggregation und Verteilung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Aggregation und Disaggregation zur
Verbindung von Planwerten tUber Produkte,
Kunden, Kostenstellen und Unternehmensebe-
nen hinweg und gehe auf additive, teilweise
additive sowie nicht additive Kennzahlen ein.
Veranschauliche an unterschiedlich groBen Pro-
duktmengen und Preisen, warum ein Gesamt-
umsatz summiert, ein Durchschnittspreis aber
mengenmalig gewichtet werden muss, wah-
rend BestandsgroBen Giber mehrere Perioden
nicht einfach addiert werden dirfen. Vertiefe
die Aufteilung eines Gesamtbudgets auf ein-
zelne Einheiten mit Verteilungsschliisseln und
erlautere, warum ein passender Schlissel noch
keine realistische Detailplanung ergibt, wie
Mehrfachzuordnungen zu Doppelzahlungen
fihren und weshalb konzerninterne Werte im
Konzern gesondert behandelt werden mussen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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1.4 Zeitliche und wechselseitige Verkniipfungen

Bestands- und StromgréBen unterscheiden
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre den Unterschied zwischen Bestands-
gréBen zu einem Stichtag und StromgréBen
innerhalb eines Zeitraums und zeige, weshalb
ihre Verknlpfung fur Lager-, Personal-, Bilanz-
und Liquiditatsplanung grundlegend ist. De-
monstriere mit einem Warenlager, dessen
Anfangsbestand durch Zugéange erhéht und
durch Abgénge vermindert wird, wie sich der
Endbestand berechnet, und stelle diesem Zu-
sammenhang Umsatz, Materialverbrauch und
Zahlungsmittelbewegungen gegeniber. Vertie-
fe, weshalb Umsétze mehrerer Monate addiert
werden dirfen, Monatsendbestéande dagegen
nicht, wie Verdnderungen von Forderungen und
Verbindlichkeiten die Zahlungsperspektive be-
einflussen und welche Fehler entstehen, wenn
Durchschnitts-, Perioden- und Stichtagswerte in
demselben Modell ohne eindeutige Zuordnung
vermischt werden. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Planungsperioden aggregieren und verteilen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die zeitliche Aggregation und Disag-
gregation in integrierten Unternehmensplanen
und zeige, wie Monats-, Quartals- und Jahres-
werte bei unterschiedlichen Datenarten fachlich
korrekt aufeinander bezogen werden. Veran-
schauliche an einer Jahresumsatzplanung mit
saisonal starkem Geschaft, warum die gleich-
méBige Verteilung auf Monate zu falschen
Kapazitats- und Liquiditatserwartungen fiih-
ren kann und wie begriindete Monatsanteile
eine bessere Zuordnung ermoglichen. Vertie-
fe den Umgang mit Bestandswerten, Quoten,
wechselnden Arbeitstagen und Kalenderwo-
chen an Monatsgrenzen und erlautere, weshalb
die nachtrégliche Aufteilung eines groben Plan-
werts neue Annahmen benétigt und weshalb
unterschiedliche Teilplanungen dennoch ver-
schiedene zeitliche Auflésungen verwenden
dirfen. Schlage drei weiterfihrende Recher-
chefragen vor.

Vorlaufzeiten und Wirkungsperioden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Vorlaufzeiten und Wirkungsperioden

als zeitliche Verknipfungen zwischen Entschei-
dungen, betrieblichen Vorgangen, Bilanzierung
und Zahlungen und zeige, warum sie in einer
integrierten Planung getrennt werden missen.
Veranschauliche anhand einer Anlage, die zwei
Planperioden vor ihrer Inbetriebnahme bestellt
und bereits vor dem Einsatz teilweise bezahlt
wird, wie Beschaffung, Investitionsauszahlung,
Kapazitatszuwachs und Abschreibungsbeginn
zeitlich auseinanderfallen konnen. Vertiefe die
gleiche Logik an einem Kundenauftrag mit spa-
terer Lieferung und noch spaterer Zahlung so-
wie einer Neueinstellung mit Einarbeitungszeit
und erldutere, welche Planungsfehler entstehen,
wenn Umsatz, Ressourcenverfligbarkeit, Auf-
wand und Cashflow pauschal derselben Periode
zugeordnet werden. Schlage drei weiterfiihren-
de Recherchefragen vor.

Riickkopplungen und Zirkelschliisse 16sen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen einseitigen
Berechnungsabhangigkeiten, wechselseitigen
betrieblichen Abstimmungen, verzégerten
Rickkopplungen und rechnerischen Zirkel-
schlissen in Planungsmodellen. Vergleiche
einen Absatzplan, der an Kapazitatsgrenzen
angepasst werden muss, mit einem Darlehen,
das auch Zinsen finanziert, und demonstriere
fur einen Finanzierungsbedarf von 100.000 Euro
und einen Zinssatz von 10 Prozent fiir die Plan-
periode eine algebraische Losung sowie eine
Iteration. Vertiefe, weshalb ein Riickkopplungs-
effekt Gber mehrere Perioden haufig durch Be-
standsfortschreibung abgebildet werden kann,
wahrend ein Rechenzyklus Konvergenzprifun-
gen verlangt und eine fachliche Management-
entscheidung weder durch eine Formel noch
durch eine scheinbar stabile Iteration ersetzt
wird. Schlage drei weiterfiihrende Recherchefra-
gen vor.
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2.1

Historische Prognoseverfahren

Vorjahreswerte und Wachstumsraten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Vorjahreswerte, absolute Veran-
derungen und prozentuale Wachstumsraten
zur Prognose zukiinftiger Absatz- oder Um-
satzwerte genutzt werden und worin sich die
Fortschreibung eines letzten Istwerts von einem
durchschnittlichen Wachstum unterscheidet.
Veranschauliche an einer Absatzmenge, die

in zwei aufeinanderfolgenden abgeschlosse-
nen Geschaftsjahren von 1.000 auf 1.100 Stlck
gestiegen ist, wie eine konstante absolute Zu-
nahme und eine wiederholte Wachstumsrate
zu unterschiedlichen Werten fir die beiden fol-
genden Planjahre fihren. Vertiefe die Wirkung
von Basiseffekten, einmaligen Sondereinfllissen
und Zinseszinseffekten und zeige, weshalb un-
geprifte Wachstumsannahmen bei begrenzter
Nachfrage oder Kapazitdt auch die nachgela-
gerte Ressourcen- und Finanzplanung verfal-
schen kénnen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Trends und saisonale Muster

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie sich langfristige Trends, regelma-
Big wiederkehrende saisonale Schwankungen
und zufallige Ausschldge in historischen Un-
ternehmensdaten unterscheiden und welche
Bedeutung diese Komponenten fir die Absatz-
und Leistungsprognose haben. Zeige an einer
Zeitreihe mit steigender Grundnachfrage und
regelmaBig héherem Absatz im letzten Quartal
des Geschaftsjahres, wie Trends ohne Saisonbe-
reinigung Periodenwerte verzerren und additive
sowie multiplikative Saisonmuster unterschied-
lich wirken. Vertiefe die Bildung und Anwen-
dung von Saisonindizes und erldutere, wie sich
Strukturbriiche, einmalige Aktionen und kurze
Datenreihen von verlasslichen Mustern abgren-
zen lassen, damit Produktions-, Bestands- und
Liquiditatsplane nicht auf scheinbarer Regelma-
Bigkeit beruhen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Gleitende Durchschnitte berechnen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare das Prognoseverfahren des gleitenden
Durchschnitts einschlieBlich der Wahl des Beob-
achtungsfensters und unterscheide den einfa-
chen vom gewichteten Durchschnitt, bei dem
neuere Werte eine groBere Bedeutung erhal-
ten. Berechne fiir die drei zuletzt beobachteten
Absatzmengen von 900, 1.050 und 1.200 Sttick
sowohl einen einfachen Dreiperiodendurch-
schnitt als auch einen gewichteten Wert mit 20,
30 und 50 Prozent Gewicht vom altesten zum
jlingsten Wert und zeige, wie sich das Fenster
nach einer neuen Beobachtung verschiebt. Ver-
tiefe den Zielkonflikt zwischen Glattung zufal-
liger Schwankungen und verzdgerter Reaktion
auf Trends, erlautere die Grenzen bei saisona-
len Verldufen und beschreibe, wie sich die Fen-
sterlange mithilfe vergangener Prognosefehler
begriindet auswahlen lasst. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

Exponentielle Glattung verstehen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die einfache exponentielle Glattung als
Prognoseverfahren, bei dem die jlingste Be-
obachtung mit der bisherigen Prognose ver-
bunden wird, und erldutere die Bedeutung des
Glattungsfaktors fir die Reaktionsgeschwin-
digkeit. Demonstriere die Aktualisierung einer
bisherigen Absatzprognose von 1.000 Stiick
bei einem neu eingetretenen Istwert von 1.200
Sttick und einem Glattungsfaktor von 0,3 und
verdeutliche, weshalb weiter zuriickliegende
Beobachtungen indirekt mit abnehmendem
Gewicht eingehen. Vertiefe den Unterschied zu
gleitenden Durchschnitten, untersuche die Fol-
gen kleiner und groBer Glattungsfaktoren fir
Prognosefehler und Stabilitdt und grenze die
einfache Glattung von Verfahren ab, die Trend
und Saisonalitat ausdricklich berticksichtigen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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2.2 Treiberbasierte Planung

Werttreiber systematisch auswahlen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie wesentliche Wert- und Geschafts-
treiber flr eine integrierte Unternehmenspla-
nung ausgewahlt werden und unterscheide
berechenbare GroBen, empirisch geschatzte
Beziehungen und bloBe Ursachendeutungen.
Veranschauliche an einem Dienstleistungsunter-
nehmen, wie aktive Kunden, Auftrage je Kunde,
abrechenbare Stunden, Auslastung und Zah-
lungsziele unterschiedliche Wirkungen auf Um-
satz, Ergebnis und Kapitalbindung besitzen und
welche davon jeweils vorrangig sind. Vertiefe
die Auswahlkriterien wirtschaftliche Wesent-
lichkeit, Messbarkeit, Prognostizierbarkeit und
Beeinflussbarkeit und zeige, wie ungeeignete
Ersatzkennzahlen, stark korrelierte Treiber oder
doppelt beriicksichtigte Effekte den vermeint-
lichen Erklarungswert eines Modells mindern.
Schlage drei weiterfihrende Recherchefragen
vor.

Deterministische Treiberbeziehungen mo-
dellieren

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare deterministische Treiberbeziehungen
als eindeutig definierte Berechnungsregeln
zwischen PlanungsgréBen und unterscheide
solche Beziehungen von statistisch geschatz-
ten Wirkungen und unsicheren Annahmen tber
Marktverhalten. Demonstriere fiir eine Produkti-
on von 600 Stiick mit 3 Kilogramm Material zu
4 Euro je Kilogramm und einer Maschinenzeit
von 0,5 Stunden je Stiick, wie Materialmenge,
Materialkosten und Kapazitatsbedarf rechne-
risch aus gemeinsamen EingangsgréBen ent-
stehen. Vertiefe den Umgang mit Einheiten,
Bestandsveranderungen, Ausschuss und Ka-
pazitatsgrenzen und erklare, weshalb eine de-
terministische Formel zwar ein eindeutiges Re-
chenergebnis liefert, aber weder die Richtigkeit
der angenommenen Verbrauchssatze noch die
tatsachliche Realisierbarkeit der Produktions-
menge beweist. Schlage drei weiterflihrende
Recherchefragen vor.

Mehrstufige Treibermodelle aufbauen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Aufbau mehrstufiger Treibermo-
delle, bei denen operative EinflussgréBen Gber
mehrere Berechnungsschritte zu Umsatz, Kapa-
zitatsbedarf, Kosten und finanziellen Ergebnis-
groBen fuhren, und unterscheide Eingaben, Zwi-
schenergebnisse und EndgréBen. Veranschau-
liche an 400 qualifizierten Vertriebsanfragen
mit einer angenommenen Abschlussquote von
25 Prozent, einem Auftragswert von 500 Euro
und acht Leistungsstunden je Auftrag, wie sich
Auftragszahl, Umsatz und erforderliche Arbeits-
stunden ableiten lassen. Vertiefe, wie verfligba-
re Personalkapazitat, zeitversetzte Leistungser-
bringung und Kundenzahlungen den scheinbar
geradlinigen Zusammenhang verandern, und
zeige, wie eine Anpassung der Abschlussquote
Uber alle betroffenen Teilplanungen weiterge-
geben wird, ohne Effekte doppelt zu zadhlen.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Treibermodelle auf Eignung priifen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, nach welchen Kriterien die Eignung trei-
berbasierter Planungsmodelle beurteilt wird,
und unterscheide rechnerische Stimmigkeit,
wirtschaftliche Plausibilitat, tatsachliche Pro-
gnoseleistung und Eignung fir Entscheidungen.
Vergleiche ein einfaches Umsatzmodell aus
Kundenanzahl und Durchschnittserlds mit ei-
nem umfangreicheren Modell aus Anfragen,
Abschlussquote, Kaufhaufigkeit und Produkt-
mix und zeige, wie historische Riickrechnungen,
zeitlich getrennte Testdaten und Sensitivitats-
analysen ihre Starken und Schwéchen sichtbar
machen. Vertiefe den Einfluss instabiler Trei-
berbeziehungen, schlechter Daten, Gberma-
Biger Modellkomplexitat und unbegriindeter
Kausalannahmen und erldutere, wann eine Ver-
einfachung oder Neubestimmung der Treiber
sinnvoller ist als zusatzliche Detailtiefe. Schlage
drei weiterfliihrende Recherchefragen vor.
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2.3 Statistische und qualitative Prognosen

Autoregressive Zeitreihenmodelle verstehen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare autoregressive Zeitreihenmodelle als
statistische Verfahren, bei denen vergange-

ne Beobachtungen einer GroBe zur Prognose
spaterer Werte herangezogen werden, und er-
ldutere die Rolle zeitlicher Verzégerungen und
geschatzter Modellparameter. Zeige anhand
einer Reihe mit einem langfristigen Mittelwert
von 100 Einheiten, einem zuletzt beobachte-
ten Wert von 120 und einem autoregressiven
Faktor von 0,6, wie ein einfaches Modell eine
Prognose von 112 Einheiten fir die ndchste Pe-
riode ableitet. Vertiefe, warum Autokorrelation
nicht mit einer wirtschaftlichen Ursache gleich-
zusetzen ist, welche Bedeutung Stationaritat,
Trendbereinigung, saisonale Muster und zufal-
lige Restfehler besitzen und weshalb die Glte
solcher Modelle an zeitlich nachgelagerten Be-
obachtungen gepriift werden muss. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Regressionsmodelle verstehen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Regressionsmodelle zur Prognose be-
trieblicher GréBen aus beobachteten Einfluss-
variablen und unterscheide ZielgroBe, erklaren-
de Variablen, geschatzte Koeffizienten sowie
die nicht durch das Modell erklarten Abwei-
chungen. Veranschauliche anhand eines aus Ist-
werten geschatzten Energiekostenmodells mit
2.000 Euro Grundkosten und 4 Euro je Maschi-
nenstunde, wie bei 300 geplanten Maschinen-
stunden ein Kostenwert entsteht und gepruft
werden kann. Vertiefe die Bedeutung von Da-
tenqualitdt, nichtlinearen Zusammenhangen,
miteinander korrelierten EinflussgréBen und
unsicheren zukiinftigen Treiberwerten und er-
lautere, weshalb ein statistisch gut passendes
Modell weder die Kausalitat seiner Koeffizien-
ten noch eine zuverlassige Prognose auB3erhalb
des beobachteten Wertebereichs garantiert.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Expertenurteile strukturiert einbinden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie qualitative Expertenurteile systema-
tisch in Unternehmensprognosen einbezogen
werden kdnnen, wenn Daten fehlen, Marktbe-
dingungen sich verandern oder neue Produk-
te noch keine aussagekraftige Absatzhistorie
besitzen. Veranschauliche an abweichenden
Einschatzungen aus Vertrieb, Beschaffung und
Produktion, wie unabhangige Erstschatzungen,
offengelegte Begriindungen und eine mehr-
stufige Delphi-Befragung helfen, Annahmen
und Unsicherheitsbandbreiten nachvollziehbar
zu machen. Vertiefe die Risiken von Hierarchie-
einfluss, Verankerung, Gruppendenken und
Ubertriebener Sicherheit und zeige, weshalb
abweichende Meinungen nicht immer durch ei-
nen bloBen Mittelwert aufgeldst werden sollten,
sondern auch auf unterschiedliche Informati-
onsstéande oder echte Handlungsalternativen
hinweisen konnen. Schlage drei weiterfihrende
Recherchefragen vor.

Statistische und qualitative Prognosen kom-
binieren

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Verfahren zur Verbindung statistischer
Basisprognosen mit qualitativen Marktinfor-
mationen und Experteneinschatzungen und
unterscheide die Kombination unabhangiger
Prognosen von begriindeten Korrekturen eines
bestehenden Modellergebnisses. Veranschau-
liche fUr eine statistische Absatzprognose von
1.000 Stick, einen bisher beriicksichtigten, nun
wegfallenden Auftrag tGber 100 Stlick und eine
Vertriebschance von 150 Stiick mit 40 Prozent
Abschlusswahrscheinlichkeit, wie eine ange-
passte Absatzprognose entsteht. Vertiefe die
getrennte Dokumentation gesicherter Informa-
tionen und unsicherer Annahmen, die Gefahr
von Doppelbericksichtigungen und die Pri-
fung, ob Expertenkorrekturen die Prognosegiite
verbessern, bevor gednderte Werte in Beschaf-
fung, Kapazitdten und Liquiditat Gbernommen
werden. Schlage drei weiterfliihrende Recher-
chefragen vor.
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2.4 Budgetierungsverfahren und Methodenauswahl

Inkrementelle Budgetierung verstehen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die inkrementelle Budgetierung als Fort-
schreibung bestehender Budgets oder Istko-
sten anhand begriindeter Zu- und Abschlage
und unterscheide ihre Einsatzbedingungen bei
stabilen und sich verandernden Kostenstruktu-
ren. Demonstriere an einem Vorjahresaufwand
von 240.000 Euro, der eine einmalige Projekt-
zahlung von 20.000 Euro enthalt, wie nach
Bereinigung dieses Sondereffekts und einem
erwarteten allgemeinen Kostenanstieg von 5
Prozent ein neues Budget hergeleitet wird. Ver-
tiefe die Unterschiede zwischen Preis-, Mengen-
und MaBnahmeneffekten und erldutere, wes-
halb eine einfache Fortschreibung iberhéhte
Ausgangsbudgets, ineffiziente Tatigkeiten oder
veranderte Leistungsanforderungen unkritisch
Ubernehmen kann und wann zuséatzliche sachli-
che Bedarfspriifungen notwendig sind. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Zero-Based Budgeting anwenden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare das Zero-Based Budgeting als Verfahren,
bei dem Aktivitaten und Ressourcenbedarfe fur
eine neue Budgetperiode grundsatzlich neu
begriindet werden, statt bisherige Ausgaben
ungeprift als Ausgangspunkt zu Gbernehmen.
Veranschauliche das Vorgehen an einem Verwal-
tungsbereich mit notwendigen Basisleistungen
fiir 80.000 Euro, einem zusatzlichen Berichtspa-
ket fiir 20.000 Euro und einer Qualifizierungs-
mafBnahme fir 15.000 Euro und zeige, wie die
Pakete bei 100.000 Euro Budgetgrenze bewer-
tet werden. Vertiefe die Auswahl unter Beriick-
sichtigung von Pflichten, Leistungsfolgen und
langfristigen Risiken und erlautere, weshalb

das Verfahren nicht mit pauschalen Kirzungen
gleichzusetzen ist und sein Analyseaufwand ei-
nen gezielten Einsatz erfordern kann. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Aktivitatsbasierte Budgets herleiten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die aktivitatsbasierte Budgetierung als
Ableitung geplanter Ressourcen- und Kosten-
bedarfe aus erwarteten Prozessmengen, Be-
arbeitungszeiten und Kostensatzen und gren-
ze sie von einer pauschalen Fortschreibung
nach Kostenarten ab. Demonstriere fiir 600
Servicevorgange mit jeweils 20 Minuten Bear-
beitungszeit und einem angesetzten Vollko-
stensatz von 36 Euro je Arbeitsstunde, wie die
bendtigten Arbeitsstunden und das zugehdrige
Tatigkeitsbudget berechnet werden. Vertiefe die
Abgrenzung von mengenabhangigen und vor-
gehaltenen Kapazitatskosten, die Behandlung
unterschiedlicher Vorgangskomplexitat und
den Zusammenhang mit der Prozesskosten-
rechnung und zeige, weshalb ein rechnerischer
Stundenbedarf nicht unmittelbar die tatséchlich
erforderlichen Personalstellen bestimmt. Schla-
ge drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Planungsmethoden gezielt auswahlen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Planungs- und Prognoseverfahren
nach Geschaftsmodell, Zeithorizont, Datenqua-
litdt, Schwankungen und Detailebene ausge-
wahlt werden, ohne sie allen Teilplanungen
aufzuzwingen. Vergleiche die Anforderungen
eines kleinen projektorientierten Dienstleisters
mit denen eines saisonabhangigen Produkti-
onsunternehmens und ordne Absatzprognosen,
Personalbedarf, Gemeinkosten und kurzfristi-
ge Liquiditat jeweils passenden historischen,
treiberbasierten oder qualitativen Verfahren zu.
Vertiefe, wie sich Methoden anhand von Pro-
gnosefehlern, Verstandlichkeit, Pflegeaufwand
und Anschlussfahigkeit abwégen lassen und
unter welchen Bedingungen die Kombination
einfacher und aufwendiger Verfahren sinnvoller
sein kann als ein einheitlicher Ansatz in allen
Teilplanungen. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.
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3.1

Nachfrage und Absatzmengen

Marktpotenziale und Nachfrage abschatzen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Unternehmen Marktpotenzial, er-
reichbaren Teilmarkt, tatsachlich erwartete
Nachfrage und eigenen geplanten Absatz von-
einander abgrenzen und durch Marktstatistiken,
Kundendaten sowie begriindete Annahmen
schatzen. Veranschauliche an 4.000 mdglichen
Geschaftskunden, von denen 25 Prozent die
Anforderungen eines Angebots erfiillen, wie
sich aus zwei erwarteten Bestellungen je ge-
eignetem Kunden und einem angenomme-
nen Marktanteil von 40 Prozent unterschied-
liche Potenzial- und AbsatzgroBen ableiten
lassen. Vertiefe die Grenzen solcher Top-down-
Schatzungen durch einen Vergleich mit kon-
kreten Kundenbefragungen und bisherigen
Verkaufen und erlautere, wie Kaufbereitschaft,
Wettbewerber, einmalige Nachfrage und unsi-
chere Marktanteilsannahmen die anschlieBende
Kapazitatsplanung beeinflussen. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Auftragsbestand und Vertriebspipeline

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Zeige, wie Auftragsbestand und offene Ver-
kaufschancen in eine Absatzprognose einge-
hen und weshalb Auftragswert, Abschlusswahr-
scheinlichkeit, erwartete Lieferung und Umsatz-
realisierung unterschiedliche PlanungsgréBen
sind. Veranschauliche an zehn festen Auftra-
gen zu je 5.000 Euro und zwanzig zusatzlichen
Verkaufschancen zu je 3.000 Euro mit einer an-
genommenen Abschlusswahrscheinlichkeit von
40 Prozent, wie gesicherte und wahrscheinlich-
keitsgewichtete Werte getrennt ausgewiesen
werden. Untersuche die Bedeutung realistischer
Abschlussquoten, Liefertermine und moglicher
Auftragsiiberschneidungen und erklare, warum
ein gewichteter Pipelinewert weder einen siche-
ren Auftrag noch einen sofortigen Zahlungs-
eingang darstellt und wie diese Unsicherheit in
Kapazitats- und Liquiditatspléane gelangt. Schla-
ge drei weiterflihrende Recherchefragen vor.

Absatz nach Segmenten planen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erlautere, wie eine Absatzplanung nach Pro-
dukten, Kundengruppen, Regionen oder Ver-
triebskanalen erstellt und zu einem Gesamtplan
zusammengefihrt wird, ohne Unterschiede in
Nachfrageverhalten und Leistungsbedarf zu
verdecken. Veranschauliche an zwei Kundenseg-
menten mit 800 und 400 potenziellen Kaufern
sowie angenommenen Kaufquoten von 25 und
50 Prozent, wie segmentbezogene Absatzmen-
gen entstehen und sich bei unterschiedlichen
Produktpraferenzen auf einen Produktionsplan
Ubertragen lassen. Vertiefe die Auswahl geeig-
neter Segmentgrenzen, die Verwendung seg-
mentbezogener Preise und Wachstumsannah-
men sowie die Gefahr von Doppelzdhlungen,
wenn derselbe Kunde zugleich nach Region
und Vertriebskanal betrachtet wird, und erlaute-
re, wann eine feinere Aufteilung trotz héheren
Aufwands notwendig ist. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

Nachfrage und Lieferbarkeit unterscheiden
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Beschreibe den Unterschied zwischen erwar-
teter Kundennachfrage, verfligbarem Bestand,
kurzfristig herstellbarer Menge und tatsachlich
lieferbarem Absatz und verdeutliche, warum
ein Nachfrageplan noch keinen erfillbaren
Verkaufsplan darstellt. Zeige anhand einer er-
warteten Nachfrage von 1.200 Stiick, eines ver-
figbaren Fertigwarenbestands von 150 Stlick
und einer maximalen Produktion von 850 Stiick
wahrend der Planperiode, welche Menge ohne
zusatzliche MaBnahmen ausgeliefert werden
kann und welcher Bedarf offenbleibt. Vertiefe
den Umgang mit zugesagten Lieferungen, Si-
cherheitsbestanden, Materialengpassen und
maoglichen Lieferterminverschiebungen und er-
ldutere, wie Riickstande, Fremdvergabe oder
eine Priorisierung von Kunden die Umsatzpla-
nung und die folgenden Perioden unterschied-
lich beeinflussen. Schlage drei weiterfliihrende
Recherchefragen vor.
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3.2 Preise und Erlosmodelle

Umsatz, Rabatte und Produktmix

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Lege dar, wie eine Umsatzplanung aus Absatz-
mengen, Listenpreisen, tatsachlich gewdhrten
Rabatten und der Zusammensetzung des Pro-
duktabsatzes hergeleitet wird und weshalb eine
unverdnderte Gesamtstlickzahl nicht automa-
tisch unverdnderte Erlose bedeutet. Berech-
ne fir 200 Stlck von Produkt A zu 100 Euro
mit 5 Prozent Rabatt und 100 Stiick von Pro-
dukt B zu 200 Euro mit 10 Prozent Rabatt die
geplanten Nettoverkaufserldse und ermittle
den Umsatzeffekt, wenn 20 Stlick von Produkt
B durch Produkt A ersetzt werden. Untersu-
che die Trennung von Mengen-, Preis-, Rabatt-
und Mixeffekten und erldutere, warum Durch-
schnittspreise gewichtet werden mussen und
wie kundenabhangige Konditionen oder spate-
re Gutschriften die Verkniipfung von Absatz-,
Umsatz- und Forderungsplanung verandern
kénnen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Preisinderungen und Nachfragereaktionen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Zeige, wie Preisanderungen in einer Absatz-
und Umsatzplanung bertcksichtigt werden und
weshalb die Reaktion der Kundennachfrage
eine zusatzliche wirtschaftliche Annahme dar-
stellt, die nicht allein aus der Formel Umsatz
gleich Menge mal Preis folgt. Veranschauli-
che einen Absatz von 1.000 Stiick zu 50 Euro
und eine Preiserhéhung um 10 Prozent bei ei-
nem angenommenen Mengenriickgang um

8 Prozent und berechne, wie sich Umsatz und
Deckungsbeitrag bei variablen Stlickkosten von
30 Euro verandern. Untersuche die Bedeutung
von Preiselastizitat, Kundensegmenten, Wettbe-
werbsreaktionen und zeitlichen Anpassungen
und zeige, weshalb historische Preis-Mengen-
Zusammenhange nicht ohne Prifung kausal
interpretiert oder auf bislang unbeobachtete
Preisbereiche libertragen werden dirfen. Schla-
ge drei weiterflihrende Recherchefragen vor.

Wiederkehrende Erl6se planen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erldutere die Planung wiederkehrender Erl6se
aus Abonnements und Servicevertrdgen an-
hand von Anfangsbestand, Neukundengewin-
nung, Kindigungen, Vertragsanderungen und
periodischen Entgelten und unterscheide Kun-
denbestand von Umsatzfluss. Veranschauliche
bei 500 aktiven Vertrdgen zu Beginn einer Plan-
periode, einer Kiindigungsquote von 4 Prozent,
60 neuen Vertragen und einem Monatsentgelt
von 30 Euro, wie sich der Vertragsendbestand
errechnet und warum die Erl6se zusatzlich von
den Wirksamkeitszeitpunkten der Anderungen
abhangen. Vertiefe die Verwendung von Kun-
denkohorten, Verlangerungsquoten und zusatz-
lichen Erlésen je Kunde und erlautere, weshalb
monatlicher Vertragsumsatz, annualisierte Ver-
tragswerte, Rechnungsbetrage und tatsachliche
Zahlungseingange nicht gleichgesetzt werden
dirfen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Dienstleistungs- und Projektumsétze

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Beschreibe die Besonderheiten der Umsatzpla-
nung fir zeitabhdngige Dienstleistungen, Fest-
preisprojekte und langerfristige Vertrage und
unterscheide geleistete Arbeit, abrechenbaren
Umfang, vertraglichen Anspruch und umsatz-
wirksame Leistungserfillung. Vergleiche einen
Dienstleistungsauftrag Gber 800 abrechenbare
Stunden zu je 100 Euro mit einem Festpreis-
projekt tiber 120.000 Euro, bei dem zunéchst
25 Prozent der vereinbarten Leistung erbracht
und bereits 40 Prozent des Preises fakturiert
werden. Untersuche, wie Auslastung, Leistungs-
fortschritt, Meilensteine, Abnahmebedingungen
und unterschiedliche Vertragsregeln die Pla-
nung beeinflussen und weshalb Rechnungsstel-
lung und Kundenzahlung nicht ohne Weiteres
den wirtschaftlich zutreffenden Umsatzzeit-
punkt bestimmen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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3.3 Produktions- und Leistungsprogramme

Absatz in Produktionsbedarf iiberfiihren
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Zeige, wie aus geplanten Absatzmengen unter
Berlicksichtigung von Fertigwarenanfangsbe-
stand und gewtinschtem Endbestand ein Pro-
duktionsprogramm entsteht und warum die

zu produzierende Menge von der erwarteten
Verkaufsmenge abweichen kann. Veranschauli-
che fir einen geplanten Absatz von 1.000 Stiick,
einen vorhandenen Anfangsbestand von 250
Stuick und einen angestrebten Endbestand von
150 Stiick die erforderliche Produktionsmen-
ge und zeige, wie ein um 100 Stlick hdherer
Absatzplan die Berechnung verandert. Untersu-
che die Bedeutung von Auftragsriickstanden,
Lagerstrategien, Produktionslosen und zeitli-
cher Verfligbarkeit und erlautere, weshalb eine
Uber die gesamte Planperiode ausreichende
Produktionsmenge nicht garantiert, dass einzel-
ne Liefertermine eingehalten werden kénnen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Dienstleistungsbedarf und Leistungskapazi-
titen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erlautere, wie ein geplanter Dienstleistungsum-
fang in bendtigte Arbeitsstunden und verfiig-
bare Leistungskapazitaten Ubersetzt wird und
unterscheide vertraglich zugesagte, theoretisch
verfligbare und tatsachlich produktiv nutzbare
Arbeitszeit. Demonstriere an einem Bedarf von
1.200 Leistungsstunden und acht Fachkraften
mit jeweils 160 Arbeitsstunden sowie einem
produktiv verfigbaren Anteil von 70 Prozent,
wie die nutzbare Kapazitdt und eine mogliche
Leistungsliicke ermittelt werden. Untersuche,
wie Qualifikationen, parallele Projekte, Abwe-
senheiten und notwendige Vor- und Nachar-
beiten die Kapazitatsrechnung verandern, und
erldutere, warum eine ausreichende Gesamt-
stundenzahl noch keine zeit- und qualifikations-
gerechte Erfillung einzelner Kundenauftrage
sicherstellt. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Stiicklisten und Komponentenbedarf

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Stucklisten Produktstrukturen ab-
bilden und durch das Auflésen mehrstufiger
Stucklisten aus einem Produktionsprogramm
der abhangige Bedarf an Baugruppen und Ein-
zelteilen entsteht. Demonstriere an 100 End-
geraten, von denen jedes zwei Baugruppen
bendtigt und jede Baugruppe aus drei gleichen
Verbindungselementen besteht, wie die Bedar-
fe auf den verschiedenen Stiicklistenebenen
berechnet und von unmittelbar eingekauften
Teilen unterschieden werden. Untersuche den
Umgang mit gemeinsam verwendeten Kompo-
nenten, alternativen Stlicklisten, unterschiedli-
chen Mengeneinheiten und Anderungen von
Baugruppen und erldutere, weshalb die Stiick-
listenauflosung zunachst den Bruttobedarf be-
schreibt und vorhandene Lagerbestande erst
in einer nachgelagerten Nettobedarfsrechnung
beriicksichtigt werden. Schlage drei weiterflih-
rende Recherchefragen vor.

Ausschuss und Durchlaufzeiten beriicksichti-
gen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Ausschussquoten, Nacharbeit und
betriebliche Durchlaufzeiten den Produktions-
bedarf und die Terminierung von Fertigungsauf-
trdgen verdandern und weshalb geplante Gut-
mengen nicht immer der notwendigen Einsatz-
menge entsprechen. Veranschauliche bei 900
bendtigten Gutprodukten und einer Gutquote
von 90 Prozent, wie viele Einheiten vor der Qua-
litatsprifung produziert werden missen, und
zeige, wie eine Durchlaufzeit von zwei Perioden
den Produktionsbeginn vorverlegt. Vertiefe die
Unterschiede zwischen irreparablen Verlusten
und nacharbeitbaren Fehlern sowie zwischen
Bearbeitungs-, Warte- und Transportzeiten und
erldutere, wie unrealistische Annahmen Uber
Ausschuss und Durchlaufzeiten Materialbedarf,
Kapazitatsbelegung, Lagerbestande und zu-
gesagte Liefertermine gleichzeitig verfalschen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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3.4 Beschaffung und Vorrate

Brutto- und Nettomaterialbedarf

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erldutere den Unterschied zwischen Bruttoma-
terialbedarf und Nettomaterialbedarf in der
Beschaffungsplanung und zeige, wie Material-
bedarf, verfligbare Bestande, geplante Zugange
und Sicherheitsbestand verrechnet werden. Be-
rechne fir die Herstellung von 500 Produkten
mit jeweils zwei bendtigten Materialeinheiten
den Bruttobedarf und den zusatzlichen Beschaf-
fungsbedarf bei 300 verfiigbaren Lagereinhei-
ten, 200 bereits bestatigten rechtzeitigen Zu-
gangen und einem angestrebten Endbestand
von 100 Einheiten. Untersuche, wie reservierte
Bestande, Ausschuss, LosgroBen und zeitlich
verspatete Lieferungen die Rechnung veran-
dern und weshalb der rechnerische Nettobe-
darf noch nicht automatisch einer wirtschaftlich
sinnvollen Bestellmenge oder einem rechtzeitig
eintreffenden Wareneingang entspricht. Schla-
ge drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Bestellpunktverfahren und Lieferzeiten
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Beschreibe das Bestellpunktverfahren zur Steue-
rung von Materialbestellungen und erlaute-
re, wie Verbrauch wahrend der Lieferzeit und
Sicherheitsbestand eine Nachbestellung aus-
|6sen. Berechne fur einen durchschnittlichen
Tagesbedarf von 40 Einheiten, eine Wieder-
beschaffungszeit von finf Arbeitstagen und
einen Sicherheitsbestand von 60 Einheiten den
Bestellpunkt und veranschauliche, wann die
Bestellung unter Berticksichtigung bereits of-
fener Zugange ausgeldst werden sollte. Unter-
suche den Unterschied zwischen physischem
Lagerbestand und verfligbarer beziehungswei-
se disponierbarer Bestandsposition und zeige,
wie schwankender Verbrauch, unzuverlassige
Lieferzeiten, Liefermindestmengen und fehlen-
de Bestandsaktualisierung zu Fehlbestellungen
oder Versorgungsliicken fiihren kénnen. Schla-
ge drei weiterflihrende Recherchefragen vor.

Sicherheitsbestidnde und Bestandsziele

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erlautere die Funktionen von Sicherheitsbe-
stdnden und Bestandszielen bei schwankender
Nachfrage und unsicheren Lieferzeiten und
unterscheide den Risikopuffer vom regularen
Zyklusbestand und seiner Kapitalbindung. Ver-
gleiche fir einen Artikel mit 20 Euro Einstands-
preis einen Sicherheitsbestand von 50 Einheiten
mit einer Erhdhung auf 90 Einheiten, berech-
ne die zusatzliche Kapitalbindung und erklare,
weshalb daraus kein bestimmtes Lieferservice-
niveau folgt. Untersuche die Bedeutung von
Prognosefehlern, Wiederbeschaffungszeiten,
Lagerhaltungs- und Fehlmengenkosten und er-
|dutere, wann statistisch ermittelte Sicherheits-
bestande sinnvoll sind und warum ein einheitli-
cher Sicherheitsaufschlag fir alle Artikel unter-
schiedliche Versorgungsrisiken verdecken kann.
Schlage drei weiterfihrende Recherchefragen
vor.

Einkaufspreise und Lieferkonditionen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Zeige, wie Einkaufspreise, Mengenrabatte, Min-
destbestellmengen, Zahlungsziele und Lieferbe-
dingungen in eine Beschaffungs- und Finanz-
planung eingehen und weshalb der niedrigste
Stlickpreis nicht zwingend die glinstigste Be-
schaffungsentscheidung begriindet. Vergleiche
einen Lieferanten mit 500 Stiick zu je 10 Euro
und sofortiger Zahlung mit einem Anbieter, der
bei einer Mindestabnahme von 1.000 Stiick je
9,70 Euro und ein Zahlungsziel von 30 Tagen
verlangt, und zeige die Unterschiede zwischen
Einkaufswert, Lageraufbau und Zahlungszeit-
punkt. Untersuche die Bedeutung von Trans-
portkosten, Qualitdtsmangeln, Lieferzuverlassig-
keit und Kapitalbindung und erldutere, warum
Bestellmenge, Materialverbrauch, Aufwand und
Lieferantenzahlung in der integrierten Planung
getrennt abgebildet werden missen. Schlage
drei weiterfliihrende Recherchefragen vor.
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3.5 Kapazitatsplanung und Engpasse

Kapazitatsangebot und Kapazititsbedarf
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Zeige, wie Produktionskapazitatsangebot und
Kapazitatsbedarf aus verfligbaren Arbeitsplat-
zen, Arbeitszeiten, Nutzungsgraden, Rustzeiten
und bendtigten Bearbeitungszeiten abgeleitet
und fir eine Planperiode gegeniibergestellt
werden. Veranschauliche an zwei Maschinen
mit jeweils 40 verfiigbaren Stunden und einem
nutzbaren Zeitanteil von 90 Prozent, wie die
Kapazitat mit einem Programm aus 100 Pro-
dukten zu je 0,4 Stunden und 40 Produkten zu
je 0,75 Stunden verglichen wird. Untersuche,
welchen Unterschied zusatzliche fiinf Riststun-
den, unterschiedliche Maschinenfahigkeiten
und wartungsbedingte Ausfalle bewirken, und
erlautere, weshalb eine rechnerisch positive
Restkapazitét die termingerechte Erfillung ei-
nes Auftrags nicht sicherstellt, wenn sich die
bendtigten Stunden zeitlich ungleich verteilen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Auslastung und Engpaésse

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Beschreibe die Messung von Auslastung und
die Identifikation betrieblicher Engpasse und
unterscheide eine hohe durchschnittliche Ge-
samtauslastung von der Uberlastung eines ein-
zelnen kritischen Arbeitsplatzes. Veranschauli-
che einen Produktionsablauf mit zwei Stationen,
die jeweils 80 Stunden Kapazitat besitzen, wah-
rend fir das geplante Programm an der ersten
Station 90 und an der zweiten 60 Stunden be-
notigt werden, und berechne die Auslastungs-
werte sowie die tatsdchliche Kapazitatslticke.
Untersuche, wie Warteschlangen, Engpassver-
schiebungen, produktabhangige Bearbeitungs-
zeiten und Uberlastete Spezialressourcen die
erreichbare Liefermenge begrenzen, und er-
kldre, weshalb zuséatzliche freie Stunden an der
falschen Station den Durchsatz des Gesamtsy-
stems nicht erhdhen. Schlage drei weiterfiihren-
de Recherchefragen vor.

Schichtplanung und Liefertermine

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erlautere, wie Schichtmodelle, verfligbare Ar-
beitszeiten und konkrete Liefertermine in der
kurz- und mittelfristigen Kapazitatsplanung auf-
einander abgestimmt werden und worin sich
eine grobe Periodenplanung von einer termi-
norientierten Feinplanung unterscheidet. De-
monstriere einen Produktionsbedarf von 350
Stunden in der ersten von zwei Planwochen
und 250 Stunden in der zweiten bei jeweils 300
reguldr verfiigbaren Stunden und zeige, wes-
halb trotz ausreichender Gesamtkapazitdt eine
zeitliche Kapazitatsliicke entsteht. Priife die
Maglichkeiten zusatzlicher Schichten, Reihen-
folgednderungen, zeitlicher Vorproduktion und
Lieferterminabsprachen und erlautere, wie Rist-
zeiten, Materialverfiigbarkeit, Schichtbesetzung
und Puffer die praktische Durchfiihrbarkeit ver-
andern. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Eigenfertigung und Fremdbezug

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erldutere, wie Eigenfertigung und Fremdbezug
anhand relevanter Kosten, verfligbarer Kapa-
zitaten, Qualitat, Lieferzeiten und wirtschaft-
licher Risiken verglichen werden und warum
unvermeidbare Gemeinkosten oft nicht ent-
scheidungsrelevant sind. Veranschauliche einen
Bedarf von 450 Stuick bei einer intern verfiig-
baren Kapazitat von 300 Stiick, variablen Ferti-
gungskosten von 28 Euro und einem externen
Bezugspreis von 34 Euro je Stlick und zeige,
wie sich eine Kombination beider Bezugswege
rechnerisch beurteilen ldsst. Untersuche die Be-
deutung alternativer Kapazitatsverwendungen,
zusatzlicher Riist- und Transportkosten, Abhan-
gigkeiten von Lieferanten und unterschiedlicher
Zahlungszeitpunkte und erldutere, wann eine
teurere Fremdvergabe dennoch wirtschaftlich
sinnvoll ist. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.
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4.1

Personalbedarf und Personalbestand

Arbeitsvolumen in Personalbedarf iiberset-
zen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie sich Arbeitsvolumen unter Berlick-
sichtigung von vertraglicher Arbeitszeit, Abwe-
senheiten und produktiv nutzbarem Zeitanteil
in einen Personalbedarf in Vollzeitaquivalen-
ten Ubersetzen lasst und warum dieser nicht
mit der Anzahl beschéftigter Personen gleich-
zusetzen ist. Demonstriere fiir 2.400 benétigte
Leistungsstunden in einer Planperiode und eine
verfligbare Arbeitszeit von 160 Stunden je Voll-
zeitkraft bei 75 Prozent produktiv nutzbarem
Anteil, wie der rechnerische Bedarf entsteht
und sich durch Teilzeitbeschaftigung verandern
kann. Vertiefe die Grenzen einer Durchschnitts-
rechnung bei unterschiedlichen Qualifikatio-
nen, ungleichméaBigem Arbeitsanfall und Uber-
stunden und zeige, wie aus dem ermittelten
Personalbedarf die Kapazitats- und Personalko-
stenplanung abgestimmt werden. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Qualifikationsbedarf und Personalengpiésse
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie eine qualitative Personalbedarfs-
planung erforderliche Fachkompetenzen mit
den tatsachlich verfligbaren Fahigkeiten der Be-
schaftigten abgleicht und warum Gesamtstun-
den keine Fachkapazitat garantieren. Vergleiche
fur eine Planperiode 800 bendtigte Stunden
Spezialanalyse und 600 Stunden allgemeine
Betreuung mit vier spezialisierten sowie sechs
allgemein einsetzbaren Beschéftigten, die je-
weils 140 nutzbare Stunden haben, und arbei-
te Engpasse je Tatigkeit heraus. Vertiefe den
Einsatz einer Qualifikationsmatrix, mogliche
Mehrfachqualifikationen, Weiterbildungszeiten
und externe Unterstlitzung und erlautere, wie
sich eine Liicke bei Spezialkompetenzen trotz
rechnerisch ausreichender Gesamtbelegschaft
auf Termine, Kosten und Leistungserbringung
auswirkt. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Einstellungen und Austritte fortschreiben
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Fortschreibung des Personalbe-
stands aus Anfangsbestand, Zugangen und
Austritten und unterscheide den Beschaftigten-
bestand am Periodenende von durchschnittli-
cher Beschéaftigung und verfiigbarer Arbeitszeit.
Zeige an einem Unternehmen mit 30 Beschaf-
tigten zu Periodenbeginn, vier Austritten und
sechs Einstellungen, wie sich der Endbestand
berechnet und warum unterschiedliche Ein-
und Austrittstermine wahrend der Periode an-
dere Personalkosten und verfligbare Stunden
verursachen. Vertiefe die Planung tiber mehre-
re Perioden unter Berlicksichtigung bestatigter
Kindigungen, noch unbesetzter Stellen und ge-
planter Teilzeitquoten und erlautere, weshalb
eine rechnerisch richtige Bestandsfortschrei-
bung noch keinen belastbaren Qualifikations-
oder Produktivitatsplan ergibt. Schlage drei wei-
terfiihrende Recherchefragen vor.

Einarbeitung und Personalverfiigbarkeit
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Einarbeitung, Abwesenheiten und
zeitversetzter Kompetenzaufbau die tatsach-
lich nutzbare Personalkapazitat nach einer
Einstellung beeinflussen und warum Beschaf-
tigungsbeginn und volle Leistungsfahigkeit
unterschiedliche Zeitpunkte sein kdnnen. Ver-
anschauliche bei drei neu eingestellten Fach-
kraften mit jeweils 160 bezahlten Stunden pro
Planperiode, wie 40 Prozent produktive Verflig-
barkeit in der ersten und 80 Prozent in der fol-
genden Periode die nutzbaren Stunden gegen-
Uber einer sofortigen Vollauslastung verdandern.
Vertiefe die Auswirkungen der Betreuungszeit
erfahrener Kollegen, von Schulungen und vor-
Ubergehend erhdhten Fehlerquoten und zeige,
weshalb Personalkosten bereits entstehen kon-
nen, bevor der zusatzliche Leistungsbeitrag die
eingeplante Nachfrage deckt. Schlage drei wei-
terfihrende Recherchefragen vor.
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4.2 Personalkosten und Produktivitat

Gehilter und Arbeitgebernebenkosten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie aus Bruttogehaltern, Arbeitgeber-
beitrdgen und Zusatzleistungen eine vollstandi-
ge Personalkostenplanung entsteht und warum
Bruttolohn und Arbeitgebergesamtkosten nicht
identisch sind. Berechne fiir zwolf Vollzeitbe-
schaftigte mit je 3.500 Euro Bruttogehalt pro
Planperiode und einem vereinfachend ange-
nommenen Arbeitgebernebenkostensatz von
22 Prozent die gesamten periodischen Perso-
nalkosten und zeige, wie zusatzliche feste Lei-
stungen berlcksichtigt werden kénnen. Vertiefe
die Bedeutung von Ein- und Austrittszeitpunk-
ten, Sonderzahlungen, Ruckstellungen und Zah-
lungszeitpunkten und erlautere, weshalb kalku-
lierte Personalkosten, tatsachlich ausgezahlte
Betrage und Personalbestand nicht ohne zeitli-
che Abstimmung direkt miteinander verrechnet
werden dirfen. Schlage drei weiterflihrende Re-
cherchefragen vor.

Variable Vergiitungen planen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie variable Verglitungen in der Per-
sonalplanung anhand von Bemessungsgrund-
lagen, Zielerreichung, Staffelungen und An-
spruchsvoraussetzungen modelliert werden
und worin sich Provisionen, Leistungspramien
und freiwillige Boni unterscheiden. Veranschau-
liche ein Provisionsmodell, das fir die ersten
300.000 Euro zurechenbaren Umsatz 3 Prozent
und fur darliber hinausgehenden Umsatz 5 Pro-
zent vorsieht, und berechne die Vergiitung bei
einem Planumsatz von 420.000 Euro. Vertie-

fe den Einfluss von Stornierungen, mehreren
anspruchsberechtigten Personen und zeitlich
spaterer Auszahlung und erlautere, warum eine
bloBe Fortschreibung friiherer Bonuszahlun-
gen sowohl Fehlanreize als auch Abweichungen
zwischen Aufwands- und Liquiditatsplanung
verdecken kann. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Rekrutierungs- und Qualifizierungskosten
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Kosten fiir Personalgewinnung und
Qualifizierung in eine integrierte Personal- und
MaBnahmenplanung ibernommen werden
und unterscheide externe Ausgaben, interne
Arbeitszeit und laufende Entwicklungskosten.
Demonstriere fir vier geplante Neueinstellun-
gen mit jeweils 2.500 Euro Vermittlungskosten
und 800 Euro externen Schulungskosten so-
wie je 20 Stunden interner Begleitung zu einem
kalkulatorischen Stundensatz von 35 Euro, wie
der gesamte bewertete Ressourcenaufwand er-
mittelt wird. Vertiefe den Unterschied zwischen
zusatzlich zahlungswirksamen Kosten und be-
reits verglteter Arbeitszeit sowie die zeitliche
Verteilung von Auswahl, Eintritt und Schulung
und erklare, warum eine erfolgreiche Qualifizie-
rungsmaBnahme nicht automatisch sofort die
geplante Fachkapazitat bereitstellt. Schlage drei
weiterfliihrende Recherchefragen vor.

Kosten produktiver Arbeitsstunden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie die Kosten einer produktiven Ar-
beitsstunde aus gesamten zurechenbaren Per-
sonalkosten und tatsdchlich fur Leistungen
verfiigbaren Stunden abgeleitet werden und
warum die bezahlte Arbeitsstunde eine andere
BezugsgroBe darstellt. Berechne fir fiinf Be-
schaftigte mit jeweils 160 bezahlten Stunden
pro Planperiode, einem produktiv nutzbaren
Anteil von 75 Prozent, 3.500 Euro Bruttogehalt
je Person und pauschal 25 Prozent Arbeitge-
bernebenkosten die Kosten pro bezahlter und
pro produktiver Stunde. Vertiefe den Einfluss
von Urlaub, Krankheit, internen Aufgaben und
schwankender Auslastung und grenze einen auf
verfligbarer Kapazitat beruhenden Kalkulations-
satz von den tatsachlich auf einzelne Kunden-
auftrage verrechneten Kosten und zuséatzlichen
Gemeinkosten ab. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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4.3 Kostenverhalten und Kostenrechnung

Fixe und variable Kosten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare fixe und variable Kosten als unterschied-
liche Kostenreaktionen auf Anderungen der
Leistungsmenge und verdeutliche die Bedeu-
tung von Betrachtungszeitraum und Kapazitats-
rahmen. Berechne fiir einen Betrieb mit 18.000
Euro fixen Periodenkosten und 12 Euro varia-
blen Kosten je Stlick die Gesamtkosten und
durchschnittlichen Stiickkosten bei einer Pro-
duktion von 1.000 beziehungsweise 1.500 Stlick
und stelle die Ergebnisse einander gegenuber.
Vertiefe den Unterschied zwischen sinkenden
durchschnittlichen Fixkosten und tatsachlich
sinkenden Gesamtkosten, erlautere die Gren-
zen einer linearen Kostenfunktion bei Preisstaf-
feln und Kapazitatsveranderungen und zeige,
weshalb eine Umsatzsteigerung nicht zur pro-
portionalen Fortschreibung samtlicher Kosten
berechtigt. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Sprungfixe Kostenverlaufe verstehen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare sprungfixe Kosten als Kosten, die inner-
halb eines Kapazitatsbereichs konstant sind
und an einer Leistungsgrenze sprunghaft stei-
gen, und grenze sie von proportional variablen
Kosten ab. Demonstriere an einer Fertigungs-
linie, die bis zu 500 Stiick je Planperiode her-
stellen kann und Bereitstellungskosten von
8.000 Euro verursacht, wie sich die gesamten
Bereitstellungskosten bei 450, 550 und 950
geplanten Stiick verandern, wenn jede zusatz-
liche Linie dieselben Kosten hat. Vertiefe, wie
der Zeitpunkt einer Kapazitatserweiterung, Min-
destlaufzeiten und die spétere Auslastung den
Kostenverlauf pragen, und erldutere, warum die
Kosten der zuséatzlich herstellbaren Einheit nahe
einer Kapazitatsgrenze nicht mit den bisherigen
durchschnittlichen Stiickkosten gleichgesetzt
werden dirfen. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.

Kostenarten und Kostenstellen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Funktionen von Kostenarten- und
Kostenstellenrechnung in der Unternehmens-
planung und unterscheide die Frage nach der
Art des Ressourcenverbrauchs von der Frage
nach dem organisatorischen Ort seiner Entste-
hung. Veranschauliche fiir 60.000 Euro geplante
Personalkosten, davon 40.000 Euro in der Ferti-
gung und 20.000 Euro in der Verwaltung, sowie
9.000 Euro Energiekosten mit einer Zuordnung
von 6.000 und 3.000 Euro, wie Kostenarten und
Kostenstellen dieselben Gesamtkosten aus un-
terschiedlichen Blickwinkeln darstellen. Vertiefe
direkte Zuordnungen, begriindete Verteilungs-
schlissel und Budgetverantwortung und erkla-
re, weshalb eine Verteilung auf Abteilungen
weder zusatzliche Kosten erzeugt noch bereits
festlegt, welcher Anteil den einzelnen Produk-
ten zuzurechnen ist. Schlage drei weiterfihren-
de Recherchefragen vor.

Kostentrdager- und Prozesskostenrechnung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Kostentragerrechnung als Zuord-
nung von Kosten zu Produkten oder Leistun-
gen und die Prozesskostenrechnung als Ver-
rechnung indirekter Kosten anhand der bean-
spruchten Aktivitaten und ihrer Kostentreiber.
Demonstriere fir Qualitatsprifungen mit insge-
samt 9.000 Euro Kosten, wie ein Satz je Priifung
aus 300 geplanten Priifungen entsteht und auf
100 Einheiten von Produkt A mit jeweils zwei
Prafungen und 200 Einheiten von Produkt B
mit jeweils einer halben Priifung verteilt wird.
Vertiefe den Unterschied zu einer pauschalen
Umlage nach produzierten Stiickzahlen, den
Zusammenhang mit direkten Material- und Fer-
tigungskosten und die Grenzen von Prozessko-
stensatzen, wenn tatsachliche Vorgangsdauer,
Komplexitat oder ungenutzte Kapazitat erheb-
lich schwanken. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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4.4 Gemeinkosten und interne Leistungen

Gemeinkosten durch Kostentreiber planen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Gemeinkosten mithilfe nachvollzieh-
barer Kostentreiber geplant werden kdnnen,
und unterscheide mengenabhangige Bearbei-
tungsleistungen von Kosten, die unabhangig
von der Vorgangsanzahl fiir die Bereitstellung
einer Funktion anfallen. Zeige fiir einen inter-
nen Servicebereich mit 900 erwarteten Anfra-
gen, jeweils 15 Minuten Bearbeitungszeit, ei-
nem kalkulierten Stundensatz von 40 Euro und
4.000 Euro fixen Systemkosten, wie Arbeitsvo-
lumen und geplante Gesamtkosten hergelei-
tet werden. Vertiefe, wann Vorgangszahl, Zeit-
aufwand oder Komplexitatsklassen geeignete
Treiber sind, weshalb Korrelation keine stabi-
le Ursache-Wirkungs-Beziehung beweist und
warum eine rechnerische Senkung kalkulierter
Bearbeitungskosten ohne Kapazitatsanpassung
nicht automatisch zu geringeren Auszahlun-
gen flhrt. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Verwaltungs- und Vertriebskosten planen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Verwaltungs- und Vertriebsko-

sten aus Personalbestand, wiederkehrenden
Dienstleistungen, einzelnen Kampagnen und
vertriebsabhangigen Vergltungen abgeleitet
werden. Demonstriere fiir eine Planperiode

mit drei Verwaltungsstellen zu je 4.000 Euro
Gesamtkosten, einer einmaligen Vertriebskam-
pagne von 12.000 Euro und einer zusatzlichen
Provision von 2 Prozent auf 200.000 Euro ge-
planten Umsatz, wie die Kostenpositionen se-
parat berechnet und zusammengefiihrt werden.
Vertiefe die Abgrenzung fixer Bereitstellungs-
kosten, zeitlich befristeter Manahmen und
mengenabhangiger Vertriebsaufwendungen
und erlautere, weshalb ein einheitlicher Umsatz-
prozentsatz strukturelle Verdnderungen, bereits
enthaltene Provisionen oder abweichende Zah-
lungszeitpunkte verdecken kann. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.

Interne Leistungen verrechnen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie interne Dienstleistungen zwischen
Kostenstellen verrechnet werden und wie sich
direkte Leistungszuordnung, Umlage nach
Schlisseln und interne Verrechnung hinsicht-
lich ihres Informationsgehalts unterscheiden.
Veranschauliche fiir eine IT-Kostenstelle mit
60.000 Euro Kosten und 1.200 geplanten Sup-
portstunden, wie ein einheitlicher Stundensatz
entsteht und 450 Stunden an die Produktion
sowie 750 Stunden an den Vertrieb weiterver-
rechnet werden. Vertiefe den Umgang mit nicht
genutzter Kapazitat, gemeinsam beanspruchten
Leistungen und wechselseitigen Servicebezie-
hungen und erlautere, warum die Verrechnung
zwar Kostenverantwortung verschiebt, aber die
Gesamtkosten des Unternehmens nicht erhoht
und bei der Zusammenfihrung der Kostenstel-
len nicht doppelt gezahlt werden darf. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Kostenstellenbudgets konsistent abstimmen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Kostenstellenbudgets iber gemein-
same Annahmen, abgestimmte interne Ver-
rechnungen und klare Verantwortlichkeiten zu
einer konsistenten Kostenplanung zusammen-
gefiihrt werden, ohne Aufwendungen mehrfach
zu erfassen. Demonstriere fiir Fertigung und
Vertrieb mit jeweils 120.000 und 80.000 Euro
eigenen Kosten sowie eine zentrale IT-Stelle mit
30.000 Euro Kosten, wie eine interne Weiterbe-
lastung von 60 Prozent an die Fertigung und
40 Prozent an den Vertrieb die Bereichsbudgets
verandert, ohne die Gesamtkosten zu erhéhen.
Vertiefe die Abstimmung von Personalstellen,
zentral beschafften Leistungen, Planversionen
und Umlageschlisseln und zeige, weshalb eine
Addition der vollstandig belasteten Bereichs-
budgets mit dem unveranderten IT-Budget eine
scheinbare Kostensteigerung erzeugen wiirde.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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4.5 MaBnahmen- und Einsparungsplanung

Strategische MaBnahmen operationalisieren
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie strategische Ziele durch konkrete
MaBnahmen, Verantwortlichkeiten, Ressourcen-
bedarf, Wirkungsannahmen und lberprifbare
Kennzahlen in eine integrierte Unternehmens-
planung Uberfihrt werden und warum ein Ziel-
wert keine MaBnahme darstellt. Veranschauli-
che an der Absicht, die Bearbeitungszeit von
1.000 Kundenauftragen je Planperiode durch
die Einfihrung eines digitalen Ablaufs von 20
auf 15 Minuten je Auftrag zu senken, wie Auf-
gabenpakete, Schulungsbedarf, Einfihrungs-
schritte und messbare Zwischenziele entstehen.
Vertiefe die Abhangigkeiten zwischen techni-
scher Umsetzung, Akzeptanz der Beschaftigten,
Prozessqualitat und tatsachlich verfligbaren
Stunden und erlautere, weshalb eine geplante
Zeitersparnis erst Uber Kapazitats- und Kosten-
entscheidungen zu einer Ergebnisverbesserung
wird. Schlage drei weiterfiihrende Recherchefra-
gen vor.

MaBnahmenwirkungen zeitlich abbilden
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie MaBnahmen in einer mehrperiodi-
gen Planung nach Entscheidungszeitpunkt, Um-
setzung, ersten Wirkungen und dauerhaftem
Nutzen getrennt erfasst werden und warum
Zahlungen und Ergebniswirkungen zeitlich ab-
weichen. Demonstriere an einer Umstellung
mit 20.000 Euro sofort bezahltem Aufwand in
der ersten Planperiode, die erst ab der zweiten
Periode 400 stundenweise zugekaufte Bearbei-
tungsstunden zu je 25 Euro je Periode erspart,
wie sich Kosten und Zahlungen Uber drei Peri-
oden entwickeln. Vertiefe mogliche Anlaufver-
zégerungen, Ubergangskosten, vertragliche
Mindestabnahmen und spatere Gegenwirkun-
gen und erlautere, weshalb die volle Einspa-
rung nicht bereits vor Umsetzung angesetzt
werden darf und der kumulierte Zahlungsef-
fekt nicht mit dem laufenden Periodennutzen
identisch ist. Schlage drei weiterflihrende Re-
cherchefragen vor.

Einsparungen und Kostenvermeidung unter-
scheiden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Unterschiede zwischen echten Ko-
steneinsparungen, vermiedenen Ausgaben und
freier Arbeitskapazitat und untersuche, welche
dieser Wirkungen die Erfolgs- und Liquiditats-
planung verandern. Veranschauliche an einer
Prozessverbesserung, die 200 bezahlte Arbeits-
stunden mit einem kalkulatorischen Satz von
35 Euro entlastet, weshalb bei unveranderten
Festgehaltern zunéchst keine Auszahlung sinkt
und unter welchen Bedingungen stattdessen
zusatzliche Fremdleistungen oder Neueinstel-
lungen vermieden werden kénnten. Vertiefe
die Abgrenzung von nachweisbarer Budgetre-
duzierung, hypothetischem Kostenanstieg und
alternativer Kapazitatsnutzung und erlautere,
weshalb der wirtschaftliche Wert freier Stunden
nicht ohne zusatzliche Annahmen als sichere
Einsparung ausgewiesen werden darf. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

MaBnahmenwirkungen ohne Doppelzihlung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Mehrfachzahlungen von MaBnah-
menwirkungen in einer integrierten Kosten-
und Ergebnisplanung entstehen und mit ein-
deutigen Wirkungsdefinitionen, Zuordnungen
und Abstimmbkontrollen verhindert werden kdn-
nen. Veranschauliche eine Prozessanderung,
die 300 extern eingekaufte Bearbeitungsstun-
den zu je 40 Euro entfallen lasst, deren Vorteil
aber zugleich in der zentralen MaBnahmenliste
sowie vollstandig in den Budgets zweier Fach-
abteilungen als Einsparung erscheint, und be-
rechne die tatsachliche Gesamtwirkung. Vertiefe
die Trennung von urspriinglicher Kostenpositi-
on, MaBnahme, verantwortlichem Bereich und
einmaligem Ergebniseffekt und zeige, wie ein
gemeinsamer MaBnahmenbezug, Verteilungs-
schliissel und eine Uberleitung zum Gesamt-
budget widerspriichliche Summen aufdecken.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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5.1

Investitionsbedarf und Investitionsvorhaben

Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen Ersatz- und
Erweiterungsinvestitionen und zeige, wie Anla-
genzustand, Nachfrage und Kapazitat jeweils
einen anderen Investitionsanlass begriinden.
Vergleiche einen Betrieb, dessen bestehende
Maschine trotz vollstdndiger Abschreibung wei-
terhin zuverlassig arbeitet, mit einem Betrieb,
dessen Produktionsnachfrage die verfligbare
Kapazitat dauerhaft Gbersteigt, und leite jeweils
geeignete PrifgroBen ab. Vertiefe die Entschei-
dung zwischen Weiterbetrieb, Instandsetzung,
Ersatz und zusatzlicher Anlage unter Berlick-
sichtigung kiinftiger Auszahlungen, Ausfallrisi-
ken, Produktivitdt und Zeitbedarf und erlautere,
warum das bilanzielle Alter allein weder einen
Ersatzbedarf beweist noch eine erwartete Ab-
satzsteigerung schon eine Erweiterungsinvesti-
tion rechtfertigt. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Kapazitatsgrenzen als Investitionstreiber
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie sich ein mdglicher Investitionsbe-
darf aus Kapazitatsgrenzen und Engpassanaly-
sen ableiten lasst, ohne aus hoher Auslastung
unmittelbar einen Kaufbedarf abzuleiten. Veran-
schauliche eine Fertigung mit drei aufeinander-
folgenden Stationen, die 100, 60 und 90 Stiick
je Stunde verarbeiten kdnnen, und untersuche,
welche Wirkung eine Erweiterung der ersten be-
ziehungsweise der zweiten Station auf den er-
reichbaren Gesamtdurchsatz hatte. Vertiefe die
PrGfung von Schichtausweitung, Fremdverga-
be, Prozessverbesserung und Neuanschaffung
sowie die Auswirkungen zusatzlicher Kapazitat
auf Personal, Material, Finanzierung und Absatz
und zeige, weshalb eine behobene Engstelle
einen anderen Engpass sichtbar machen kann
und eine Investition ohne gesicherte Nachfrage
ungenutzt bleibt. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Technologie- und Strategieinvestitionen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Technologie- und Strategieinvesti-
tionen aus langfristigen Unternehmenszielen
abgeleitet und bewertet werden, auch wenn
sich ihr Nutzen nicht sofort in Stlickzahlen oder
Kosten zeigt. Vergleiche die Einflihrung eines di-
gitalen Planungssystems mit dem Aufbau einer
neuen Produkttechnologie und verdeutliche,
wie Prozessqualitat, neue Fahigkeiten, Abhan-
gigkeiten von Anbietern und mdgliche zukinf-
tige Erlose in eine strukturierte Betrachtung
eingehen. Vertiefe die Unterscheidung zwischen
sicher berechenbaren Effekten, begriindeten
Wirkungshypothesen und strategischen Optio-
nen und erlautere, wie Einfihrungsaufwand,
notwendige Schulungen, technische Risiken
und unterschiedliche Regeln zur Aktivierung
von Software- und Entwicklungsausgaben in
die integrierte Planung einflieBen. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Investitionsbudgets und Projektabhingig-
keiten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie ein begrenztes Investitionsbudget
auf mehrere Vorhaben verteilt wird und welche
Rolle technische, zeitliche und organisatorische
Projektabhangigkeiten fiir die Auswahl und
Reihenfolge spielen. Veranschauliche drei Vor-
haben mit Auszahlungen von 80.000, 60.000
und 40.000 Euro bei einem verfiigbaren Budget
von 120.000 Euro und einer Bedingung, nach
der das dritte Vorhaben erst nach Abschluss
des zweiten nutzbar ist, und unterscheide rech-
nerisch mogliche von sachlich durchfihrbaren
Kombinationen. Vertiefe die Priorisierung nach
wirtschaftlichem Beitrag, Pflichtcharakter, Risi-
ken und Umsetzungsreife und erldutere, warum
eine bloBe Rangliste einzelner Kapitalwerte ge-
genseitige Abhangigkeiten, unterschiedliche
Zahlungszeitpunkte und begrenzte Personalres-
sourcen Ubersehen kann. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.
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5.2 Verfahren der Investitionsbewertung

Investitions-Cashflows und Kalkulationszins
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, welche zusatzlichen und kiinftig erwar-
teten Ein- und Auszahlungen bei der Investiti-
onsbewertung als relevante Cashflows gelten
und wie ein Kalkulationszins den Zeitwert des
Geldes und das bewertungsrelevante Risiko ab-
bildet. Veranschauliche flr eine Maschine mit
einer anfanglichen Auszahlung von 100.000 Eu-
ro, jahrlichen operativen Nettozufliissen von
35.000 Euro uber vier Planjahre und einem Rest-
verkaufserlos von 10.000 Euro am Ende, welche
Zahlungen dem Projekt zugeordnet und wann
sie angesetzt werden. Vertiefe die Behandlung
von Working Capital, Steuern, versunkenen Ko-
sten und Alternativkosten und erldutere, wes-
halb Finanzierungskosten und Risiken nicht
unkontrolliert sowohl in den Cashflows als auch
im Kalkulationszins bertcksichtigt werden dir-
fen. Schlage drei weiterfiihrende Recherchefra-
gen vor.

Kapitalwerte von Investitionen berechnen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Kapitalwertmethode als Abzinsung
zukiinftiger Nettozahlungen auf einen gemein-
samen Bewertungszeitpunkt und erlautere die
Rolle der geforderten Mindestverzinsung. Be-
rechne flr eine sofortige Investitionsauszah-
lung von 100.000 Euro, zwei Nettoeinzahlungen
von jeweils 60.000 Euro am Ende der beiden
folgenden Planperioden und einen Kalkulations-
zins von 10 Prozent je Periode den Kapitalwert
mit nachvollziehbaren Rechenschritten. Vertiefe,
wie ein hoherer Kalkulationszins, spatere Zuflis-
se oder ein zusatzlicher Restwert das Ergebnis
verandern, und erldutere, weshalb ein positiver
Kapitalwert zwar auf wirtschaftlichen Mehrwert
unter den Annahmen hinweist, aber weder si-
chere Zahlungsuberschiisse noch die Finanzie-
rung der anfanglichen Auszahlung garantiert.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Interne ZinsfiiBe einordnen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre den internen Zinsful3 als den Diskon-
tierungssatz, bei dem der Kapitalwert einer
Zahlungsreihe null wird, und grenze seine In-
terpretation als Renditekennzahl von der Ka-
pitalwertmethode ab. Demonstriere an einer
Auszahlung von 100.000 Euro zu Beginn und
einer einzigen Einzahlung von 121.000 Euro am
Ende der zweiten Planperiode, wie sich der in-
terne ZinsfuB bestimmt, und vergleiche ihn mit
einer vorgegebenen Mindestverzinsung von

8 Prozent je Periode. Vertiefe die Grenzen bei
mehrfachen Vorzeichenwechseln, unterschiedli-
chen Investitionsvolumina und sich gegenseitig
ausschlieBenden Vorhaben und erldutere, wes-
halb die Investition mit dem hdchsten internen
ZinsfuB nicht zwangslaufig den groBten absolu-
ten wirtschaftlichen Wertbeitrag liefert. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Amortisationsdauer und Methodenvergleich
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die statische und die dynamische Amor-
tisationsdauer als Verfahren zur Bestimmung
des Zeitpunkts, bis zu dem die anfangliche In-
vestitionsauszahlung durch spatere Ruickflisse
ausgeglichen ist, und stelle ihre Aussagekraft
der Kapitalwertmethode gegentiber. Vergleiche
zwei Vorhaben mit je 100.000 Euro Anfangs-
auszahlung, deren Ruickfliisse bei Vorhaben A
am Ende der ersten und zweiten Planperiode
70.000 und 30.000 Euro und bei Vorhaben B am
Ende der ersten und dritten Planperiode 20.000
und 100.000 Euro betragen, und bestimme die
Amortisationszeitpunkte. Vertiefe die Bedeu-
tung von Abzinsung, Zahlungsstrdomen nach
der Amortisation und Risiken und erlautere,
weshalb eine schnellere Riickzahlung weder ei-
nen hoheren Kapitalwert noch die bessere lang-
fristige Investitionsentscheidung sicherstellt.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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5.3

Investitions- und Anlagenplanung

Investitionsauszahlungen und Inbetriebnah-
men

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Bestellung, Lieferung, Zahlungen,
bilanzielle Erfassung und Inbetriebnahme einer
Anlage zeitlich voneinander abgegrenzt und

in einer mehrperiodigen Investitionsplanung
miteinander verbunden werden. Veranschau-
liche eine Anlage flir 120.000 Euro, fir die bei
Bestellung 30 Prozent angezahlt werden, bei
Lieferung zwei Perioden spater weitere 50 Pro-
zent fallig werden und die verbleibenden 20
Prozent nach erfolgreicher Inbetriebnahme in
der Folgeperiode bezahlt werden. Vertiefe, wie
Zahlungsplan, Anlagenzugang, gegebenenfalls
Anzahlungen und Abschreibungsbeginn je nach
Vertrag und Rechnungslegungsrahmen unter-
schiedlich zugeordnet werden und weshalb
weder die Bestellung noch die letzte Zahlung
automatisch den Zeitpunkt der betriebsberei-
ten Nutzung bestimmt. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

Nutzungsdauern und Abschreibungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Anschaffungswert, erwartete Nut-
zungsdauer, Restwert und Abschreibungsme-
thode den planmaBigen Werteverzehr einer An-
lage bestimmen und weshalb Abschreibungen
von den tatsachlichen Auszahlungen fir die An-
schaffung zu trennen sind. Berechne fir eine
Maschine mit Anschaffungskosten von 110.000
Euro, einem geschatzten Restwert von 10.000
Euro und einer Nutzungsdauer von fiinf Plan-
jahren die lineare Jahresabschreibung und die
Fortschreibung des Buchwerts nach zwei voll-
standig genutzten Jahren. Vertiefe die Folgen
einer geanderten Nutzungsdauerschatzung,
einer vorzeitigen Wertminderung und unter-
schiedlicher steuerlicher Regeln und erlautere,
warum die bilanzielle Abschreibung weder die
technische Leistungsfahigkeit misst noch einen
gleich hohen Liquiditatsabfluss ausldst. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Anlagenabgange und Restbuchwerte

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie der Verkauf oder die Verschrottung
einer Anlage in der Vermdgens- und Erfolgs-
planung behandelt wird und weshalb Rest-
buchwert, Verkaufserlos und tatsachlicher Zah-
lungsmittelzufluss unterschiedliche GréBen
sein kdnnen. Veranschauliche eine Maschine
mit urspriinglichen Anschaffungskosten von
90.000 Euro und kumulierten Abschreibungen
von 60.000 Euro, die fur 25.000 Euro verkauft
und erst in der folgenden Planperiode bezahlt
wird, und ermittle Buchwert, Abgangsergeb-
nis und Forderung aus dem Verkauf. Vertiefe
die Abbildung von VerduBerungskosten, moég-
lichen Wertminderungen und ersetzenden
Anlagen und erldutere, weshalb der Verkaufs-
preis nicht in voller Hhe als Gewinn behandelt
werden darf und ein noch ausstehender Zah-
lungseingang keine sofort verfigbare Liquiditat
darstellt. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Kapazitats- und Kostenwirkungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie geplante Investitionen nach ihrer
Inbetriebnahme auf Produktionskapazitat, En-
ergieverbrauch, Instandhaltung, Personalbedarf
und Stiickkosten wirken und weshalb techni-
sche Verbesserungen nicht automatisch hohere
Gewinne erzeugen. Veranschauliche eine neue
Anlage, die die Kapazitat von 800 auf 1.100
Stlick je Planperiode erhoht und den Stromver-
brauch je Stiick von 5 auf 3 Kilowattstunden
reduziert, wahrend die Nachfrage zunachst bei
900 Stiick liegt und zusatzliche feste Wartungs-
kosten entstehen. Vertiefe den Unterschied
zwischen technischer und tatsachlich genutzter
Kapazitat, die Wirkungen auf fixe und variable
Kosten, Abschreibung und Finanzierung und
erlautere, welche Bedingungen erfiillt sein mdis-
sen, damit technische Einsparungen Ergebnis
und Liquiditat tatsachlich verbessern. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.
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5.4 Finanzierungsformen

Innen- und AuBenfinanzierung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Innen- und AuBenfinanzierung nach der
Herkunft der bereitgestellten Mittel und grenze
operative Innenfinanzierung, die Freisetzung
gebundenen Kapitals sowie von Eigentimern
oder Kreditgebern zugefiihrtes Kapital vonein-
ander ab. Veranschauliche einen Investitionsbe-
darf von 150.000 Euro, der durch 40.000 Euro
aus abgebauten Forderungen, 30.000 Euro vor-
handene Liquiditat und einen Bankkredit fiir
den Rest gedeckt wird, und ordne die Quellen
ein. Vertiefe den Unterschied zwischen bilanzi-
ellen Gewinnen, tatsachlich verfiigbaren Zah-
lungsmitteln und einmaligen Liquiditatsfreiset-
zungen und erldutere, weshalb Abschreibungen
keine eigenstandigen Einzahlungen darstellen
und eine scheinbar ausreichende Innenfinan-
zierung laufende Zahlungsbedarfe berlicksichti-
gen muss. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Eigen- und Fremdfinanzierung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Merkmale von Eigen- und Fremdfi-
nanzierung im Hinblick auf Kapitallberlassung,
Ruickzahlungsanspriiche, Mitspracherechte, lau-
fende Zahlungen und Auswirkungen auf das
finanzielle Risiko. Vergleiche flr eine Investiti-
on Uber 200.000 Euro die Finanzierung durch
eine Kapitaleinlage der Eigentiimer mit einem
Bankdarlehen tber denselben Betrag zu 6 Pro-
zent Zinsen pro Planjahr und zeige die grund-
satzlichen Wirkungen auf Bilanz, Ergebnis und
Liquiditat. Vertiefe die Bedeutung von Verschul-
dungsgrad, Tilgungsverpflichtungen, Eigentu-
merverwasserung bei neuen Anteilen sowie
maoglichen Mischformen und erldutere, warum
niedrige anfangliche Auszahlungen nicht au-
tomatisch geringe Gesamtkosten und héhere
Eigenkapitalquoten nicht zwangslaufig ausrei-
chende Zahlungsfahigkeit bedeuten. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Leasing und Bilanzwirkungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Leasing als vertraglich geregelte Nut-
zung eines Vermdgenswerts gegen Zahlungen
und zeige, wie Vertragsdauer, wirtschaftliche
Verfligungsmacht und anwendbare Rechnungs-
legung seine Bilanz-, Ergebnis- und Liquidi-
tatswirkungen pragen. Vergleiche den Kauf
einer Anlage fir 100.000 Euro mit einem Lea-
singvertrag Uber vier Planjahre und jahrlich
29.000 Euro Zahlungsbelastung und veran-
schauliche, welche Zahlungszeitpunkte und
weiteren Vertragsangaben fiir einen sachge-
rechten Vergleich bendtigt werden. Vertiefe die
grundsatzliche Erfassung von Nutzungsrecht
und Leasingverbindlichkeit nach IFRS 16 unter
Berlicksichtigung von Ausnahmen und grenze
davon Behandlungen nach anderen Rechnungs-
legungsrahmen ab, ohne Leasing pauschal als
bilanzneutrale oder glinstigere Finanzierungs-
form darzustellen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Finanzierungsformen systematisch verglei-
chen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, nach welchen Kriterien Unternehmen
alternative Finanzierungsformen fir dasselbe
Investitionsvorhaben vergleichen und weshalb
Zinskosten, Zahlungszeitpunkte, Sicherheiten,
Flexibilitdat und bilanzielle Folgen gemeinsam
betrachtet werden mussen. Vergleiche fir einen
Finanzierungsbedarf von 120.000 Euro ein Dar-
lehen mit jahrlicher Tilgung, eine Eigenkapital-
zufiihrung und einen Leasingvertrag Uber die-
selbe betriebliche Anlage und benenne die da-
fur bendtigten Kennzahlen und Vertragsbedin-
gungen. Vertiefe die Wirkung unterschiedlicher
Laufzeiten, Kapitaldienstprofile, steuerlicher
und bilanzieller Regeln sowie moglicher Aufla-
gen und erlautere, weshalb ein reiner Vergleich
der nominalen Zahlungen die wirtschaftlichen
Unterschiede und Risiken der Alternativen nicht
vollstéandig abbildet. Schlage drei weiterfihren-
de Recherchefragen vor.
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5.5 Finanzierungsbedarf und Finanzierungsgrenzen

Darlehens- und Tilgungsspiegel

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklére den Aufbau eines Darlehens- und Til-
gungsspiegels als periodische Fortschreibung
von Anfangsschuld, Neuaufnahmen, Tilgungen,
Zinsen und verbleibender Restschuld und un-
terscheide Zinsaufwand von Rickzahlung des
Darlehensbetrags. Demonstriere ein Darlehen
Uber 100.000 Euro mit einem Zinssatz von 5
Prozent pro Planjahr, einer Tilgung von jahrlich
20.000 Euro am Periodenende und Zinsen auf
die jeweilige Anfangsschuld und berechne die
ersten zwei Planperioden vollstandig. Vertiefe,
wie eine endféllige Tilgung, eine Annuitat oder
ein unterjahriger Zahlungszeitpunkt die Berech-
nungslogik verandert, und erlautere, weshalb
Tilgung die Liquiditat und die Verbindlichkeit
reduziert, aber nicht als betrieblicher Aufwand
in der Plan-Gewinn- und Verlustrechnung er-
scheint. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Zinslast bei Zinsdnderungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Zinsanderungen bei variabel verzin-
sten Darlehen und bei Anschlussfinanzierungen
in eine mehrperiodige Finanzierungsplanung
eingehen und wodurch sich diese Risiken von
einem durchgehend fest verzinsten Kredit un-
terscheiden. Berechne fiir eine ausstehende
Darlehensschuld von 200.000 Euro und einen
variablen Zinssatz, der in der nachsten Planpe-
riode von 4 auf 6 Prozent steigt, die jahrliche
Zinsbelastung vor und nach der Anderung un-
ter der vereinfachten Annahme unveranderter
Schuld. Vertiefe den Einfluss von Tilgungen,
Zinsanpassungsterminen, Referenzzinssatzen
und mdglichen Zinsbegrenzungen und zeige,
wie héhere Zinsen das Ergebnis, den Kapital-
dienst und den Finanzierungsspielraum beein-
flussen, ohne eine Zinssteigerung mit einem
zusatzlichen Darlehenszufluss zu verwechseln.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Finanzierungsliicken und Kreditlinien

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie eine integrierte Liquiditatsplanung
voribergehende und dauerhafte Finanzierungs-
licken sichtbar macht und freie Kreditlinien von
vorhandenen Mitteln und Schulden abgegrenzt
werden. Veranschauliche einen Anfangsbestand
von 30.000 Euro, erwartete Einzahlungen von
70.000 Euro und Auszahlungen von 125.000
Euro in der ndchsten Planperiode sowie eine
ungenutzte Kreditlinie von 40.000 Euro und
ermittle die rechnerische Liquiditatsliicke und
verbleibende Deckung. Vertiefe den Mindest-
liquiditatspuffer, die Zahlungsreihenfolge und
Bedingungen fir Kreditabrufe und erldutere,
weshalb ein ausgeglichener Periodensaldo kei-
ne jederzeitige Zahlungsfahigkeit belegt und
ein positiver Investitionskapitalwert die Finan-
zierungsliicke nicht automatisch schlieBt. Schla-
ge drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Covenants und Schuldendienst

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare finanzielle Covenants und Schulden-
dienstfahigkeit als Grenzen der Unternehmens-
finanzierung und trenne vertragliche Kenn-
zahlenschwellen von verfiigbaren Mitteln fir
Zins und Tilgung. Veranschauliche bei einem
fur den Schuldendienst verflgbaren jahrlichen
Cashflow von 90.000 Euro, Zinszahlungen von
20.000 Euro und Tilgungen von 40.000 Euro
die Berechnung eines vereinfachten Schulden-
dienstdeckungsgrads und vergleiche ihn mit
einer angenommenen Mindestanforderung
von 1,3. Vertiefe, wie Kennzahlendefinitionen,
Sondereffekte, Cashflow-Riickgange und neue
Kredite die Priifung beeinflussen und erlau-
tere, weshalb ein rechnerisch eingehaltenes
Covenant weder alle weiteren Kreditbedingun-
gen erfillt noch das Ausbleiben kurzfristiger
Liquiditatsengpasse garantiert. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.
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6.1

Plan-Gewinn- und Verlustrechnung

GuV aus Teilplanen aufbauen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre, wie eine Plan-Gewinn- und Verlust-
rechnung aus den Ergebnissen der Absatz-,
Leistungs-, Personal-, Kosten-, Investitions- und
Finanzierungsplanung entsteht und wie Ertrage
und Aufwendungen periodengerecht erfasst
werden. Veranschauliche an 1000 hergestellten
und verkauften Produkten zu je 80 Euro, Mate-
rialaufwand von 30 Euro je Stlck, 18000 Euro
Personalaufwand, 6000 Euro Abschreibungen
und 2000 Euro Zinsaufwand, wie sich ein ver-
einfachtes Periodenergebnis schrittweise ergibt.
Vertiefe die Schnittstellen zwischen den Teil-
planen und der GuV, erldutere die Behandlung
von Bestandsveranderungen und noch nicht
bezahlten Aufwendungen und zeige, warum ein
positives Periodenergebnis weder einen gleich
hohen Zahlungsmittelzufluss noch die Vollstan-
digkeit des Planungsmodells beweist. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Kosten in GuV-Positionen iiberfiihren

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Kosten aus Material-, Personal-,
Kostenstellen- und Anlagenplanung in die pas-
senden Aufwandspositionen einer Plan-GuV
Uberfiihrt werden und weshalb interne Kosten-
rechnungsgroBen nicht immer unverdndert in
die externe Erfolgsrechnung eingehen. Veran-
schauliche bei Materialeinkdufen von 25000
Euro und einem Vorratsaufbau von 5000 Eu-
ro, wie sich unter vereinfachten Annahmen der
Materialverbrauch von der Beschaffung unter-
scheidet, und ordne zusatzlich Léhne, Abschrei-
bungen und Zinsen sachgerecht ein. Vertiefe
die Abgrenzung von direkten und indirekten
Kosten, aktivierungsfahigen Herstellkosten und
rein kalkulatorischen Ansatzen und erlautere,
wie Umbuchungen und interne Verrechnungen
zu prifen sind, damit Aufwendungen weder
fehlen noch doppelt in das Periodenergebnis
eingehen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Gesamtkosten- und Umsatzkostenverfahren
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Gesamtkosten- und Umsatzkostenver-
fahren in der Plan-GuV und zeige, wie beide bei
sachgerechter Zuordnung dasselbe Periodener-
gebnis aus unterschiedlichen Sichtweisen dar-
stellen. Demonstriere an 100 hergestellten und
80 verkauften Einheiten mit Herstellkosten von
60 Euro je Stlick, einem Verkaufspreis von 100
Euro und weiteren periodischen Aufwendungen
von 1000 Euro, wie Bestandsveranderung und
Herstellungsaufwand im Gesamtkostenverfah-
ren sowie die Kosten der abgesetzten Produkte
im Umsatzkostenverfahren wirken. Vertiefe die
Zuordnung von Vertriebs- und Verwaltungs-
kosten, die Rolle der Vorratsbewertung sowie
mogliche Fehler durch den Ansatz samtlicher
Produktionskosten als sofortigen Aufwand und
erlautere, welche betriebliche Sichtweise die
beiden Verfahren jeweils vermitteln. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Ergebnisstufen und Periodengewinn

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die wichtigsten Ergebnisstufen einer
Plan-GuV und unterscheide operatives Ergebnis
vor Abschreibungen, Ergebnis vor Zinsen und
Steuern, Ergebnis vor Steuern sowie Jahresiber-
schuss hinsichtlich ihrer Aussagekraft. Berechne
aus 150000 Euro Umsatzerldsen, 90000 Euro
laufenden betrieblichen Aufwendungen ohne
Abschreibungen, 10000 Euro Abschreibungen,
5000 Euro Zinsaufwand und 9000 Euro Steu-
eraufwand die jeweiligen Ergebnisstufen und
stelle ihre Uberleitung nachvollziehbar dar. Ver-
tiefe, warum Kennzahlen wie EBITDA und EBIT
keine Zahlungsmittelbestéande darstellen, wie
einmalige Effekte die Interpretation verdndern
kdnnen und weshalb fiir die Beurteilung von
Finanzierungsspielraum und Ertragskraft zu-
satzliche Bilanz- und Liquiditatsinformationen
notwendig sind. Schlage drei weiterflihrende
Recherchefragen vor.
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6.2 Periodisierung und Bilanzierungslogik

Leistung, Umsatz und Zahlung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Auftragserteilung, Leistungserbrin-
gung, Umsatzrealisierung, Rechnungsstellung
und Zahlung zeitlich auseinanderfallen konnen
und weshalb die Plan-GuV den Umsatz nicht
allein nach Geldeingang erfasst. Veranschauli-
che an einem Auftrag Giber 30000 Euro, der in
der ersten Planperiode angenommen, in der
zweiten vollstandig geliefert und berechnet und
erst in der dritten bezahlt wird, welche Auswir-
kungen unter der Annahme einer Umsatzreali-
sierung bei Lieferung auf Umsatz, Forderungen
und Zahlungsmittel entstehen. Vertiefe, wie
Teilabnahmen, Anzahlungen und tGber mehre-
re Perioden erfillte Leistungsverpflichtungen
die Zuordnung verandern kénnen, und erldute-
re, warum der konkrete Vertrag und die anzu-
wendenden Rechnungslegungsregeln fiir die
Planung maBgeblich bleiben. Schlage drei wei-
terfihrende Recherchefragen vor.

Herstellkosten und Bestandsbewertung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie aus Materialverbrauch, Fertigungs-
|6hnen und zurechenbaren Fertigungsgemein-
kosten die Herstellkosten von Produkten er-
mittelt werden und warum hergestellte, aber
noch nicht verkaufte Erzeugnisse zunédchst den
Vorratsbestand beeinflussen. Veranschauliche
die Herstellung von 120 Einheiten mit 20 Euro
Material, 15 Euro Fertigungslohn und 5 Euro
zulassigen Fertigungsgemeinkosten je Stlick bei
einem Absatz von 90 Einheiten und ermittle die
Herstellkosten der verkauften Einheiten sowie
den vereinfachten Endbestand. Vertiefe die Ab-
grenzung nicht aktivierungsfahiger Vertriebs-
und Verwaltungskosten, die Behandlung von
Leerkosten und Wertminderungen und zeige,
weshalb der Materialeinkauf, die Herstellung
und der Verkauf unterschiedliche Wirkungen
auf GuV, Bilanz und Liquiditat ausldsen. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Riickstellungen und Rechnungsabgrenzun-
gen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Rickstellungen und Rechnungs-
abgrenzungen eine periodengerechte Erfolgs-
und Bilanzplanung ermdglichen und unterschei-
de ungewisse Verpflichtungen von bereits ge-
zahlten Betragen flr kiinftige Leistungszeitrau-
me. Veranschauliche eine aus bereits verkauf-
ten Produkten erwartete Garantieverpflichtung
von 12000 Euro, deren Erflllung erst in einer
spateren Periode zu Zahlungen fiihrt, und ei-
ne im Voraus bezahlte Versicherung von 6000
Euro flr drei gleich lange Planperioden. Vertie-
fe die jeweiligen Auswirkungen auf Aufwand,
Rickstellungs- beziehungsweise Abgrenzungs-
bestand und Liquiditat und erldutere, weshalb
nicht jedes allgemeine Zukunftsrisiko eine Riick-
stellung rechtfertigt und warum Auszahlungen
nicht allein ihren wirtschaftlichen Aufwandzeit-
punkt bestimmen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Steueraufwand und Steuerzahlungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Steueraufwand, Steuerverbindlich-
keiten und Steuerzahlungen in einer integrier-
ten Finanzplanung getrennt erfasst werden und
weshalb das Ergebnis vor Steuern nicht unmit-
telbar die Steuerzahlung festlegt. Demonstriere
fur ein vereinfachtes steuerpflichtiges Ergebnis
von 100000 Euro, einen angenommenen ef-
fektiven Steuersatz von 30 Prozent und bereits
geleistete Vorauszahlungen von 20000 Euro,
wie laufender Steueraufwand und verbleibende
Steuerverbindlichkeit ohne weitere Unterschie-
de entstehen. Vertiefe die Rolle abweichender
steuerlicher Bemessungsgrundlagen, Verlustvor-
trége, zeitlicher Differenzen und maéglicher la-
tenter Steuern und erldutere, warum Steuerauf-
wand und Zahlungsplan auf unterschiedlichen
Grundlagen beruhen und bei Forecastanderun-
gen abgestimmt werden missen. Schlage drei
weiterflhrende Recherchefragen vor.

29




Methoden und Verfahren der integrierten Unternehmensplanung

6.3 Bilanz und Working Capital

Forderungen aus Zahlungszielen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Umsatzplanung und vereinbarte
Zahlungsziele in eine Forderungs- und Zah-
lungseingangsplanung tberfiihrt werden und
weshalb der Forderungsbestand nicht mit dem
Periodenumsatz gleichzusetzen ist. Demonstrie-
re bei 100000 Euro Umsatz in einer Planperiode,
von denen 70 Prozent sofort und 30 Prozent in
der folgenden Periode bezahlt werden, sowie
20000 Euro vollstéandig eingehenden Anfangs-
forderungen, wie sich Kundeneinzahlungen und
Forderungsendbestand ohne Ausfalle berech-
nen. Vertiefe die Verwendung von Falligkeits-
strukturen und durchschnittlicher Forderungs-
laufzeit sowie den Einfluss von verspateten
Zahlungen, Gutschriften und Zahlungsausfél-
len und erldutere, warum eine steigende Um-
satzprognose trotz guter Ergebnisaussichten
zusatzlichen Liquiditatsbedarf erzeugen kann.
Schlage drei weiterflihnrende Recherchefragen
vor.

Vorrdte und Lagerdauer

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Material-, Waren- und Fertigwa-
renbestande in der Planbilanz fortgeschrieben
werden und in welchem Zusammenhang Be-
standsdauer, Vorratskosten und gebundenes
Kapital stehen. Berechne bei einem Waren-
anfangsbestand von 40000 Euro, Einkdufen
von 90000 Euro und einem Wareneinsatz von
100000 Euro wahrend einer Planperiode den
Endbestand und verdeutliche, wie daraus unter
vereinfachten Bedingungen ein durchschnittli-
cher Vorratsbestand fiir die Lagerdaueranalyse
entsteht. Vertiefe die Unterschiede zwischen
mengenmalBiger und wertmaBiger Bestandspla-
nung, die Wirkung von Lieferengpéssen, Uber-
bestanden und Abschreibungen auf Vorréte
sowie die Frage, weshalb hoherer Lagerbestand
die Lieferfahigkeit verbessern und gleichzeitig
den operativen Cashflow belasten kann. Schla-
ge drei weiterflihrende Recherchefragen vor.

Lieferantenverbindlichkeiten fortschreiben
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie sich Lieferantenverbindlichkeiten
aus Anfangsbestand, kreditorischen Beschaf-
fungen und Zahlungen entwickeln und weshalb
Bestellzeitpunkt, Wareneingang, Aufwandser-
fassung und Zahlung getrennt geplant werden
missen. Demonstriere mit 15000 Euro offenen
Lieferantenverbindlichkeiten zu Beginn, 80000
Euro neuen Kaufen auf Rechnung und 70000
Euro Zahlungen wahrend einer Planperiode, wie
der Endbestand errechnet und auf die Liquidi-
tatsplanung abgestimmt wird. Vertiefe, wie Zah-
lungsziele, Anzahlungen, Preisnachldsse und
unterschiedliche Beschaffungszeitpunkte den
Verlauf beeinflussen, und erlautere, weshalb
steigende Lieferantenverbindlichkeiten kurzfri-
stig Zahlungsmittel schonen kénnen, ohne den
tatsachlichen Ressourcenverbrauch oder die
wirtschaftlichen Kosten zu vermindern. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Cash Conversion Cycle verstehen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Cash Conversion Cycle als Kennzahl
fur die zeitliche Bindung von Zahlungsmitteln
im operativen Geschaftsablauf und erldutere
die Bedeutung von Forderungslaufzeit, Lager-
dauer und Lieferantenzahlungsdauer. Veran-
schauliche bei einer Lagerdauer von 60 Tagen,
einer Forderungslaufzeit von 45 Tagen und ei-
ner Lieferantenzahlungsdauer von 40 Tagen die
Berechnung des Cash Conversion Cycle und
zeige, wie langere Kundenzahlungsziele den
Wert verandern. Vertiefe, warum die Kennzahl
aus passend definierten Durchschnittsbestan-
den und periodischen BezugsgréBen abgeleitet
werden muss, welche Grenzen bei Dienstleistun-
gen oder stark saisonalem Geschaft bestehen
und weshalb eine kirzere Kapitalbindungsdau-
er nicht automatisch hohere Rentabilitat oder
bessere Lieferfahigkeit bedeutet. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.
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6.4 Direkte und indirekte Liquiditdtsplanung

Zahlungsstrome direkt planen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die direkte Liquiditdtsplanung als zeit-
lich geordnete Gegeniiberstellung erwarteter
Einzahlungen und Auszahlungen und zeige, wie
der Zahlungsmittelbestand aus Anfangsbestand
und Nettozahlungsstrom fortgeschrieben wird.
Berechne flir eine Planperiode mit 15000 Euro
Anfangsbestand, 80000 Euro Kundeneinzahlun-
gen, 50000 Euro Lieferantenzahlungen, 30000
Euro Personalzahlungen und 6000 Euro Steuer-
zahlungen den operativen Nettozahlungsstrom
sowie den Zahlungsmittelendbestand. Vertie-
fe die Abgrenzung von Umsatz, Aufwand und
tatsachlich falligen Zahlungen, erldutere die Be-
deutung bestatigter Falligkeiten und unsicherer
Zahlungseingange und zeige, weshalb ein Pe-
riodenendbestand allein noch keine Aussage
darlber erlaubt, ob die Zahlungsféhigkeit an
jedem einzelnen Tag gesichert ist. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Operativen Cashflow indirekt ableiten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die indirekte Ableitung des operativen
Cashflows aus dem Periodenergebnis und zei-
ge, warum nicht zahlungswirksame Ergebnis-
effekte sowie Veranderungen des Working Ca-
pital korrigiert werden missen. Demonstriere
bei 30000 Euro Jahresiiberschuss, 8000 Euro
Abschreibungen, einem Forderungsanstieg
von 10000 Euro, einem Vorratsriickgang von
5000 Euro und einer Abnahme der Lieferanten-
verbindlichkeiten um 3000 Euro die Cashflow-
Uberleitung unter vereinfachten Annahmen.
Vertiefe die Vorzeichenlogik der Bestandsveran-
derungen, die Behandlung von Riickstellungen
und Gewinnen aus Anlagenverkaufen sowie
die Bedeutung konsistenter Klassifikationen
und erlautere, weshalb die indirekte Methode
Zahlungsursachen erklart, aber konkrete Zah-
lungstermine nicht ersetzt. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

Liquiditatsverlauf innerhalb der Periode
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, warum eine Liquiditatsplanung mit
Monats- oder Quartalssummen kurzfristige
Zahlungsliicken tbersehen kann und wie die
zeitliche Reihenfolge der Zahlungsstrome den
minimalen verfligbaren Zahlungsmittelbestand
bestimmt. Veranschauliche eine Planperiode
mit 20000 Euro Anfangsbestand, einer falligen
Auszahlung von 35000 Euro zu Periodenbe-
ginn und einem Kundenzahlungseingang von
50000 Euro erst am Periodenende und stelle
den Zwischen- und Endbestand ohne Finanzie-
rung gegenuber. Vertiefe die Bedeutung von
Tages- oder Wochenplanung, Mindestliquiditat,
abrufbaren Kreditlinien und unsicheren Fallig-
keiten und erldutere, weshalb ein positiver Peri-
odenendsaldo die zwischenzeitliche Zahlungs-
fahigkeit nicht belegt und spatere Einnahmen
eine friihere Zahlungsverpflichtung nicht auto-
matisch decken. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Investitions- und Finanzierungscashflows
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Trennung operativer Zahlungsstro-
me von Investitions- und Finanzierungscash-
flows und zeige, wie Anlagenkaufe, Darlehens-
aufnahmen, Kapitalzufiihrungen und Tilgun-
gen unterschiedliche Bereiche der Kapitalfluss-
planung beeinflussen. Demonstriere eine Ma-
schinenzahlung tber 80000 Euro, eine neue
Darlehensaufnahme von 50000 Euro, eine Ei-
genkapitaleinlage von 30000 Euro und eine
Darlehenstilgung von 10000 Euro und ordne
die Zahlungen den passenden Bereichen zu,
ohne sie als operative Ertrdge oder Aufwen-
dungen zu behandeln. Vertiefe die Abgrenzung
von Zinszahlungen, Leasingzahlungen und zah-
lungsunwirksamen Finanzierungsvorgangen
unter dem jeweils geltenden Regelwerk und er-
lautere, wie sich samtliche Zahlungsstrome zum
Zahlungsmittelendbestand verbinden. Schlage
drei weiterfliihrende Recherchefragen vor.

31




Methoden und Verfahren der integrierten Unternehmensplanung

6.5 Verbindung der drei Rechenwerke

Gesamtplanung aus Teilplédnen herleiten
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie operative und finanzielle Teilplanun-
gen schrittweise in Plan-GuV, Planbilanz und
Liquiditatsplanung zusammengefiihrt werden
und weshalb dieselben Vorgange dort unter-
schiedliche GréBen verandern. Veranschauli-
che einen Betrieb mit 10000 Euro anfénglichen
Zahlungsmitteln und Eigenkapital, der 600 Pro-
dukte zu je 100 Euro auf Rechnung verkauft,
daflir 24000 Euro Material und 12000 Euro L6h-
ne sofort bezahlt und bei sonst unveranderten
Bedingungen den nétigen kurzfristigen Kredit
aufnimmt. Leite vereinfacht Periodenergebnis,
Forderungen, Finanzierungsbedarf, Zahlungs-
mittelendbestand und Eigenkapital ab und er-
lautere, wie eine gemeinsame Bestands- und
Zahlungslogik die drei Rechenwerke schlieft,
ohne Umsatz, Gewinn und Liquiditat gleichzu-
setzen. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Bilanzbestinde aus Bewegungen fortschrei-
ben

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Bestandsfortschreibung in der Plan-
bilanz und zeige, wie Anfangsbestande durch
Zugange, Abgange, Wertveranderungen und
Umbuchungen in nachvollziehbare Endbestan-
de Uberfihrt werden. Demonstriere flr Sach-
anlagen mit 100000 Euro Anfangsbuchwert,
20000 Euro aktivierungsfahigen Zugangen und
10000 Euro Abschreibungen sowie flr ein Dar-
lehen mit 60000 Euro Anfangsschuld, 30000
Euro Neuaufnahme und 15000 Euro Tilgung die
beiden Endbestande. Vertiefe die unterschied-
lichen Auswirkungen dieser Bewegungen auf
Gewinn- und Verlustrechnung sowie Liquiditat,
erlautere die Bedeutung von zeitlichen Zuord-
nungen und unabhangigen Abstimmkontrollen
und zeige, warum ein rechnerisch plausibler
Endbestand keine fehlenden Geschaftsvorgén-
ge oder falschen Bewertungsannahmen aus-
schlieBt. Schlage drei weiterfliihrende Recher-
chefragen vor.

Eigenkapital und Ausschiittungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre, wie das Eigenkapital in einer integrier-
ten Planung durch Periodenergebnis, Kapital-
zufiihrungen und Ausschittungen fortgeschrie-
ben wird und warum Eigentiimertransaktionen
grundsatzlich andere Wirkungen besitzen als
betriebliche Aufwendungen. Veranschauliche
bei 150000 Euro Eigenkapital zu Periodenbe-
ginn, 40000 Euro Jahresiberschuss, 20000 Euro
neuer Kapitaleinlage und 10000 Euro beschlos-
sener und ausgezahlter Ausschiittung, wie der
Endbestand ermittelt und die entsprechenden
Zahlungsmittelwirkungen eingeordnet wer-
den. Vertiefe die Unterscheidung zwischen Aus-
schiittungsbeschluss und Auszahlung, zwischen
Ergebnisverwendung und Liquiditatsverfligbar-
keit sowie mogliche Ausschiittungsbeschran-
kungen und erldutere, weshalb selbst hohe
Gewinne keine frei verfligbaren Zahlungsmit-
tel garantieren. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Bilanzgleichheit und Cashflow-Abstimmung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Bilanzgleichheit und Cashflow-
Abstimmung als zwei eigenstandige
rechnerische Priifungen einer integrierten
Unternehmensplanung und unterscheide ihre
Bedeutung fiir Bestande und Zahlungsbe-
wegungen. Veranschauliche eine Planbilanz
mit 300000 Euro Aktiva und 295000 Euro
Passiva, deren ausgewiesener Zahlungsmit-
telendbestand 25000 Euro betragt, wahrend
Anfangsbestand und geplante Zahlungsstréome
nur 20000 Euro ergeben, und identifiziere

die beiden Prifabweichungen. Vertiefe eine
systematische Fehlersuche bei Vorzeichen,
fehlenden Buchungen, Periodenverschiebungen
und doppelten Erfassungen und erlautere,
warum eine pauschale Ausgleichsposition
zwar eine Bilanz rechnerisch schlieBen kann,
aber keinen Nachweis flr fachlich stimmige
Annahmen liefert. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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6.6 Konzern- und Wahrungsplanung

Gesellschaftsplane konsistent zusammen-
fiihren

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Einzelgesellschaften ihre Ergebnis-,
Bilanz- und Liquiditatsplanungen zu einer kon-
zernweiten Gesamtplanung zusammenfiihren
und warum eine bloBe Addition ohne einheitli-
che Definitionen keine verlassliche Konzernsicht
ergibt. Veranschauliche zwei Gesellschaften,
von denen eine IT-Dienstleistungen als sonsti-
gen Betriebsaufwand und die andere als bezo-
gene Leistungen ausweist, und zeige, wie ein
gemeinsamer Kontenzuordnungsplan und ab-
gestimmte Planperioden die Vergleichbarkeit
ermdglichen. Vertiefe den Umgang mit abwei-
chenden Geschéftsjahren, Beteiligungsquoten,
Planversionen, Wahrungen und unterschied-
lichen Rechnungslegungsgrundlagen und er-
ldutere, weshalb die anschlieBende Konsoli-
dierung zusétzlich interne Geschéaftsvorgange
und gegebenenfalls Bewertungsunterschiede
bereinigen muss. Schlage drei weiterfihrende
Recherchefragen vor.

Konzerninterne Beziehungen eliminieren
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie konzerninterne Umsatze, Aufwen-
dungen, Forderungen und Verbindlichkeiten in
einer konsolidierten Planung eliminiert werden
und warum die Einzelgesellschaften ihre rechtli-
chen Geschaftsbeziehungen dennoch vollstan-
dig erfassen. Demonstriere einen noch unbe-
zahlten Dienstleistungsverkauf von Gesellschaft
A an Gesellschaft B tiber 40000 Euro, der bei A
Umsatz und Forderung und bei B Aufwand und
Verbindlichkeit erzeugt, und zeige die erfor-
derlichen Gegenbuchungen aus Konzernsicht.
Vertiefe die Abstimmung von Partnerkennzei-
chen, Betragen, Wahrungen und Buchungspe-
rioden und erlautere, weshalb unvollstandige
Eliminierungen das Konzernvolumen und die Bi-
lanz aufbldhen kénnen, wahrend Leistungen an
externe Dritte unverdndert zu beriicksichtigen
sind. Schlage drei weiterflihrende Recherchefra-
gen vor.

Konzerninterne Zwischengewinne bereini-
gen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare konzerninterne Zwischengewinne als Er-
gebnisse aus Lieferungen zwischen Konzernge-
sellschaften, die aus Sicht des Gesamtkonzerns
noch nicht durch einen Verkauf an externe Kun-
den realisiert wurden. Veranschauliche eine Wa-
re, die Gesellschaft A fir 60000 Euro herstellt
und fiir 80000 Euro an Gesellschaft B verkauft,
wahrend B den vollstdndigen Bestand am Ende
der betrachteten Planperiode noch halt, und er-
mittle den nicht realisierten Gewinnanteil sowie
den Konzernvorratswert. Vertiefe die notwendi-
gen Abstimmungen zwischen konzerninternen
Umsatzen, Bestandswerten und Herstellungsko-
sten sowie die spatere Ergebniswirkung beim
externen Verkauf und erlautere, weshalb ohne
Bereinigung Vermdgen und Ergebnis des Kon-
zerns zu hoch ausgewiesen werden kénnen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Fremdwahrungspositionen umrechnen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre, wie Planwerte einer auslandischen Ge-
sellschaft in eine Konzernberichtswdahrung um-
gerechnet werden und unterscheide die Um-
rechnung von Periodenertrdgen und Stichtags-
bestdanden sowie Fremdwahrungstransaktionen.
Demonstriere fiir 100000 US-Dollar Umsatzerl6-
se und 30000 US-Dollar Forderungen bei einem
angenommenen Durchschnittskurs von 1,20 US-
Dollar je Euro sowie einem Stichtagskurs von
1,25 US-Dollar je Euro die entsprechenden Eu-
robetrage und erldutere die unterschiedlichen
Kursbezlige. Vertiefe den Einfluss von Wech-
selkurséanderungen auf Konzernkennzahlen,
Umrechnungsdifferenzen und kiinftige Zah-
lungseingange und zeige, weshalb funktionale
Wahrung, Berichtswahrung und anwendbare
Rechnungslegungsregeln vor der Integration
eindeutig festgelegt werden miissen. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.
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7.1

Organisation des Planungszyklus

Phasen des Planungszyklus

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die typischen Phasen eines integrier-
ten Planungszyklus von der Vorbereitung und
Festlegung gemeinsamer Pramissen Uber die
Erstellung der Teilplane bis zur Abstimmung,
Entscheidung, Freigabe und spateren Aktualisie-
rung. Veranschauliche an einem Unternehmen
mit geplantem Absatzwachstum, begrenzter
Fertigungskapazitat und erforderlichen Neuein-
stellungen, welche Informationen in den einzel-
nen Phasen entstehen, wie sie weitergegeben
werden und warum nach der ersten Zusammen-
fuhrung Korrekturschleifen nétig sein kénnen.
Vertiefe die Unterscheidung zwischen fachlicher
Berechnung, bereichsiibergreifender Abstim-
mung und verbindlicher Managemententschei-
dung und erldutere, welche Priifungen vor einer
Planfreigabe erforderlich sind und weshalb der
Ablauf kein starrer Einbahnprozess ist. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Funktionen und Verantwortlichkeiten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Rollen von Unternehmensfiihrung,
Controlling und operativen Fachbereichen in
der integrierten Unternehmensplanung und
unterscheide Verantwortung fir Annahmen,
Berechnung, Koordination, Priifung und Ent-
scheidung. Veranschauliche anhand einer Ab-
satzsteigerung, fiir die Vertrieb, Produktion,
Beschaffung, Personalwesen und Finanzbereich
jeweils unterschiedliche Informationen beisteu-
ern missen, wie sich Aufgaben mit einer ein-
fachen RACI-Matrix zuordnen lassen. Vertiefe
die Unterscheidung zwischen der fachlichen
Verantwortung fur einen Teilplan und der Ver-
antwortung fiir den Gesamtprozess und zeige,
wie unklare Zustandigkeiten zu widersprichli-
chen Planwerten, verzégerten Freigaben oder
scheinbar abgestimmten, aber nicht gemein-
sam getragenen Annahmen fihren. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Planungskalender und Datensténde

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre, wie ein Planungskalender Abgabetermi-
ne, Datenstichtage, Abstimmungsrunden und
Freigaben koordiniert und warum gemeinsa-
me Zeitbeziige und einheitliche Datenstande
fur vergleichbare Teilplane nétig sind. Veran-
schauliche einen Ablauf, in dem der Vertrieb
zehn Arbeitstage vor der Freigabe seine Ab-
satzannahmen liefert, die Produktion finf Ar-
beitstage spater die Kapazitaten priift und das
Controlling anschlieBend die finanziellen Wir-
kungen zusammenfiihrt. Vertiefe den Unter-
schied zwischen Datenstichtag, Planungsperi-
ode und Planversion, erldutere den Umgang
mit verspateten Anderungen und nachtraglich
eintreffenden Istwerten und zeige, wie ein kon-
trollierter Aktualisierungsstand verhindern kann,
dass Fachbereiche unbemerkt unterschiedliche
Grundlagen verwenden. Schlage drei weiterfih-
rende Recherchefragen vor.

Freigabereife von Teilplanen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wann ein betrieblicher Teilplan als fach-
lich geprift und freigabereif gelten kann und
unterscheide formale Vollstandigkeit, rechne-
rische Richtigkeit, wirtschaftliche Plausibilitat
und dokumentierte Abstimmung. Veranschauli-
che einen Absatzplan Uiber 1.200 Stlick, dem ein
Produktionsplan tber héchstens 1.000 Stiick
und eine Beschaffungsplanung fir nur 900
Stiick gegeniiberstehen, und erlautere, wel-
che offenen Fragen vor einer gemeinsamen
Genehmigung geklart werden mussen. Vertiefe
den Umgang mit begriindeten Unsicherheiten,
noch nicht genehmigten MaBnahmen und ver-
bleibenden Restriktionen und zeige, wie Prif-
nachweise, Abweichungslisten und eindeutige
Verantwortlichkeiten helfen, echte Freigabereife
von einer bloBen Unterschrift zu unterscheiden.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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7.2 Bereichsiibergreifende Abstimmungsverfahren

Top-down- und Bottom-up-Planung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Unterschiede zwischen Top-down-
und Bottom-up-Planung anhand von Aus-
gangspunkt, Informationsfluss, Verantwortlich-
keit und typischen Starken und Schwachen bei-
der Ansatze. Vergleiche eine zentrale Vorgabe
von 15 Prozent Umsatzwachstum mit einer aus
Kundenauftragen und verfligbaren Kapazitaten
abgeleiteten Bereichsprognose von 7 Prozent
und zeige, welche Fragen sich daraus fiir Ziel-
setzung, konkrete Ressourcen und finanzielle
Realisierbarkeit der Planung ergeben. Vertie-
fe die Risiken unrealistischer Zentralvorgaben,
geschonter dezentraler Budgets und fehlender
gemeinsamer Annahmen und erldutere, unter
welchen Bedingungen die Verbindung beider
Perspektiven zu besseren Entscheidungen fihrt,
ohne eine ambitionierte Zielvorgabe als erwar-
tungstreue Prognose auszugeben. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Gegenstromplanung als Verfahren

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare das Gegenstromverfahren als wieder-
holten Austausch zwischen zentralen Zielvor-
gaben und dezentral ermittelten Planwerten
und beschreibe, wie daraus eine abgestimmte,
entscheidungsfahige Unternehmensplanung
entsteht. Demonstriere an einer Unterneh-
mensfihrung, die 12 Prozent Absatzwachs-
tum anstrebt, wahrend der Vertrieb 8 Prozent
erwartet und die Produktion zunachst nur 5
Prozent zusatzlich liefern kann, einen vollstan-
digen Abstimmungsdurchlauf mit Varianten
und Riickmeldungen. Vertiefe die Bedeutung
von Uberpriiften MaBnahmen, dokumentierten
Annahmen und Managemententscheidungen
und erlautere, weshalb der Prozess nicht durch
die rechnerische Mittelung widersprichlicher
Zielwerte ersetzt werden kann und wann eine
weitere Gegenstromrunde nétig wird. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Widerspriiche zwischen Teilplanen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre, wie inhaltliche, zeitliche und rechne-
rische Widerspriiche zwischen betrieblichen
Teilplanen erkannt, klassifiziert und systema-
tisch aufgeklart werden, bevor sie einen ge-
meinsamen Unternehmensplan verfalschen.
Veranschauliche ohne Anfangsbestédnde einen
Vertriebsplan tber 1.000 Einheiten, eine Fer-
tigungskapazitat von 850 Einheiten, eine Ma-
terialbestellung fir 900 Einheiten und einen
Finanzplan auf Basis von 1.000 Auslieferungen
und zeige, welche Abstimmprifungen erforder-
lich sind. Vertiefe die Bedeutung gemeinsamer
Mengenbegriffe, Planperioden und Szenario-
stande und unterscheide bloBe Zuordnungsfeh-
ler von echten Ressourcenkonflikten, die eine
Entscheidung Uber Bestandsabbau, Fremdver-
gabe, Liefertermine oder eine Anderung des
Absatzplans verlangen. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

Eskalation von Zielkonflikten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Zielkonflikte zwischen Unterneh-
mensbereichen in der integrierten Planung
bewertet und bei fehlender Einigung an eine
entscheidungsbefugte Ebene eskaliert werden,
ohne sie durch willklrliche Plandnderungen zu
verdecken. Veranschauliche einen Konflikt, bei
dem der Vertrieb kirzere Lieferzeiten fordert,
die Produktion dafiir zusatzliche Schichten be-
notigt und die Finanzabteilung einen engen
Liquiditatsrahmen vorgibt, und leite geeigne-
te Entscheidungsalternativen ab. Vertiefe die
Verwendung einheitlicher Bewertungskriterien
fur Kosten, Lieferfahigkeit, Ergebnis und Risiko
sowie klarer Eskalationsschwellen und erlautere,
wie Verantwortliche, Begriindungen und Fol-
gen einer Entscheidung dokumentiert werden,
damit die Teilplane anschlieBend konsistent an-
gepasst werden. Schlage drei weiterflihrende
Recherchefragen vor.
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7.3 Sales and Operations Planning

S&OP-Zyklus nachvollziehen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Sales and Operations Planning als regel-
maBig wiederkehrenden Abstimmungsprozess
zwischen erwarteter Nachfrage und betriebli-
cher Leistungsfahigkeit und stelle seine typi-
schen Schritte von der Datenaufbereitung bis
zur Managemententscheidung dar. Veranschau-
liche an einer erwarteten Nachfrage von 1.100
Stuick und einer verfligbaren Produktionska-
pazitat von 900 Stlck, wie Nachfragepriifung,
Angebots- und Kapazitatsplanung sowie ge-
meinsame Entscheidungsrunde nacheinander
unterschiedliche Fragen bearbeiten. Vertiefe die
Bedeutung eines einheitlichen Plans, offener
Engpaésse, Verantwortlichkeiten und nachver-
folgbarer Beschllsse und erlautere, weshalb
S&OP mehr als eine Produktionsbesprechung
ist und sowohl monatliche Abstimmung als
auch eine langere Planungsperspektive erfor-
dern kann. Schlage drei weiterflihnrende Recher-
chefragen vor.

Absatz und Produktion abstimmen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Absatz- und Produktionsplanung
im S&OP unter Bertiicksichtigung von Nachfra-
ge, Fertigwarenbestdanden, Produktionskapazi-
tat und Lieferzusagen zu einem realisierbaren
Leistungsplan verbunden werden. Veranschau-
liche einen erwarteten Absatz von 1.200 Stiick,
einen Anfangsbestand von 150 Stiick, eine Pro-
duktionsgrenze von 1.000 Stick und einen ge-
winschten Endbestand von 100 Stlick und er-
mittle die rechnerische Liicke zum Zielbestand
beziehungsweise zur vollstandigen Nachfrage-
erfiillung. Vertiefe die Alternativen Uberstun-
den, Fremdfertigung, Bestandsabbau und Ter-
minverschiebung anhand ihrer Wirkungen auf
Kosten, Servicegrad und Liquiditat und erlaute-
re, weshalb eine rechnerisch ausgeglichene Mo-
natsmenge nicht automatisch die zeitgerechte
Lieferung aller Auftrage ermdglicht. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

IBP mit Finanzplanung verbinden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklére, wie Integrated Business Planning die
mengen- und kapazitatsbezogene Abstimmung
um Ergebnis-, Liquiditats- und Strategieper-
spektiven erweitert und welche zusatzlichen
Entscheidungsfragen dadurch entstehen. Veran-
schauliche eine erwartete Nachfrage von 1.400
Stlick bei einer internen Kapazitat von 1.200
Sttick und einem Verkaufspreis von 100 Euro,
fur die 200 weitere Sttick durch Fremdvergabe
zu 65 Euro je Stick moglich waren, und skizzie-
re die Weitergabe der Entscheidung in Umsatz-,
Kosten- und Zahlungsplanung. Vertiefe die Be-
deutung von Kapitalbindung, Finanzierungsli-
mits, Ubergeordneten Zielen und konsistenten
Szenarien und erldutere, weshalb ein operativ
erflllbarer Absatzplan noch keine finanzierbare
oder wirtschaftlich vorteilhafte Unternehmens-
planung garantiert. Schlage drei weiterfihrende
Recherchefragen vor.

S&OP-Entscheidungen und MaBBnahmen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie in S&OP-Runden beschlossene
Kapazitats-, Bestands- und LiefermaBBnahmen
in nachvollziehbare Umsetzungsauftrage tber-
setzt werden und warum ein abgestimmter
Plan ohne MaBnahmenverfolgung unverbind-
lich bleibt. Veranschauliche eine Entscheidung,
einen Engpass durch 200 zusatzliche Produkti-
onsstunden in der folgenden Planperiode abzu-
bauen, und zeige, wie Verantwortliche, Termin,
bendtigte Ressourcen, erwartete Mengeneffek-
te und finanzielle Folgen festgehalten werden.
Vertiefe den Unterschied zwischen beschlosse-
nen und lediglich gepriiften Alternativen sowie
zwischen MaBnahmenfortschritt und tatsachli-
cher Wirkung und erlautere, wie Abweichungen
in der nachsten Planungsrunde gepriift wer-
den, ohne eine nicht umgesetzte Manahme
wiederholt als gesicherten Kapazitatszuwachs
einzuplanen. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.
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7.4 Planungssteuerung und Governance

Strategie und Budget verbinden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie strategische Unternehmensziele
Uber MaBBnahmenprogramme, Ressourcenent-
scheidungen und finanzielle ZielgréBen in ein
Jahresbudget lbersetzt werden und weshalb
strategische Absichten nicht unmittelbar mit
genehmigten Ausgaben gleichzusetzen sind.
Veranschauliche an der geplanten Einfihrung
einer neuen Dienstleistung, welche Schritte von
der Marktbewertung tber Qualifikationsaufbau,
IT-Investitionen und Vertriebskapazitat bis zur
Budgetierung von Kosten und erwarteten Erlo-
sen erforderlich sind. Vertiefe die Uberpriifung
von zeitlicher Machbarkeit, Finanzierbarkeit und
Zielbeitrag sowie die Trennung zwischen be-
schlossenen Vorhaben und noch ungepriften
Moglichkeiten und erldutere, wie operative Er-
kenntnisse eine Anpassung der strategischen
Prioritaten ausldsen kdnnen. Schlage drei wei-
terfihrende Recherchefragen vor.

Mehrjahresplan und Forecast abstimmen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Mehrjahresplanung, genehmig-

tes Jahresbudget und unterjahrige Forecasts
abgestimmt werden, obwohl sie unterschiedli-
che Horizonte, Detailebenen und Steuerungs-
funktionen besitzen. Veranschauliche ein Un-
ternehmen, dessen Mehrjahresplan eine Kapa-
zitatserweiterung in der dritten Planperiode
vorsieht, wahrend ein aktualisierter Forecast
bereits fir die ndchste Periode eine deutlich
geringere Nachfrage als urspriinglich budge-
tiert anzeigt, und zeige die Konsequenzen fiir
Terminierung und Finanzierung. Vertiefe die Be-
handlung Uberlappender Planperioden, neuer
Istwerte, unveranderter Zielvorgaben und ver-
schiedener Versionen und erlautere, weshalb
eine Forecastdanderung weder automatisch eine
Budgetfreigabe ersetzt noch langfristige Vorha-
ben ohne Priifung aufheben sollte. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.

Planfreigaben und Entscheidungsrechte
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Entscheidungsrechte, Freigabestu-
fen und dokumentierte Planversionen die Ver-
bindlichkeit integrierter Unternehmensplanung
sichern und welche Bedeutung die Unterschei-
dung zwischen fachlicher Zustimmung und
formaler Genehmigung besitzt. Veranschauliche
einen Gesamtplan, bei dem eine Bereichslei-
tung ihr Kostenbudget bestatigt, zusatzliche
Personalstellen aber nur durch die Geschéfts-
fuhrung genehmigt werden diirfen, und zeige
den Umgang mit einem nachtréglichen Ande-
rungsantrag. Vertiefe die Rollen von Prifung,
Empfehlung, Beschluss und Veroffentlichung
sowie den Umgang mit abweichenden Szena-
rien und erldutere, wie Entscheidungshistorie
und klare Anderungsregeln verhindern, dass
unautorisierte Anpassungen einen bereits frei-
gegebenen Gesamtplan unbemerkt verandern.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Planungsaufwand und Entscheidungsge-
schwindigkeit

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Zielkonflikt zwischen Planungsge-
nauigkeit, Detaillierungsgrad, Abstimmungs-
aufwand und Entscheidungsgeschwindigkeit
und zeige, warum zusatzliche Planungsschrit-
te nicht automatisch bessere Entscheidungen
ermdglichen. Vergleiche eine wochentliche De-
tailplanung kleiner Ausgaben mit einer monat-
lichen treiberbasierten Planung wesentlicher
Kostenpositionen und untersuche, welche In-
formationen fir Investitionsfreigaben und kurz-
fristige Liquiditatsentscheidungen tatsachlich
erforderlich sind. Vertiefe geeignete Wesent-
lichkeitsgrenzen, standardisierte Schnittstellen,
Ausnahmebehandlung und unterschiedliche
Planungsrhythmen und erldutere, wie Prozess-
qualitat anhand von Fehlern, Planungsdauer
und Entscheidungsnutzen statt nur anhand der
Zahl erstellter Tabellen bewertet werden kann.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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8.1

Sensitivitdts- und Schwellenanalysen

EinflussgroBen einzeln variieren

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die einseitige Sensitivitatsanalyse als
Verfahren, bei dem jeweils eine Planungsannah-
me verandert und die Wirkung auf eine Ergeb-
nisgréBe unter sonst unveranderten Bedingun-
gen untersucht wird. Veranschauliche fur 1.000
verkaufte Stiick zu je 80 Euro, variable Kosten
von 45 Euro je Stuck und Fixkosten von 20.000
Euro, wie eine Preisénderung um jeweils 5 Pro-
zent das Betriebsergebnis verandert und wel-
che Aussage die Abweichung gegeniiber dem
Ausgangsplan besitzt. Vertiefe den Unterschied
zwischen absoluter Ergebnisanderung und re-
lativer Empfindlichkeit, die Auswahl relevanter
Veranderungsbereiche sowie die Grenzen der
isolierten Variation, wenn etwa Verkaufspreis
und Absatzmenge wirtschaftlich zusammen-
hangen und sich nicht tatsachlich unabhéngig
entwickeln. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Kombinierte Sensitivitatsanalysen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare kombinierte Sensitivitatsanalysen als
gleichzeitige Variation mehrerer Einflussgréfen
und grenze sie von einer Untersuchung ab, in
der immer nur eine Annahme verandert wird.
Demonstriere anhand eines Produkts mit 50
Euro variablen Stilickkosten und 20.000 Euro Fix-
kosten, wie sich die Betriebsergebnisse fiir die
Verkaufspreise 75 und 85 Euro sowie die Ab-
satzmengen 900 und 1.100 Stlick in einer Vier-
feldermatrix berechnen und gegeniberstellen
lassen. Vertiefe, wie Wechselwirkungen, kriti-
sche Kombinationen und wirtschaftlich vonein-
ander abhangige EingangsgroBen zu beurteilen
sind, und erldutere, warum ein mathematisch
mogliches Wertepaar nicht automatisch ein
realistisches Marktszenario darstellt und eine
Sensitivitatsmatrix keine Eintrittswahrschein-
lichkeiten liefert. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Break-even-Mengen und Sicherheitsmargen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Break-even-Analyse als Ermittlung
jener Absatzmenge, bei der Erlose und rele-
vante Kosten gleich hoch sind, und erldutere
die Rolle von Verkaufspreis, variablem Stlickko-
stenanteil und fixen Periodenkosten. Berechne
bei einem Verkaufspreis von 100 Euro, varia-
blen Stiickkosten von 60 Euro und Fixkosten
von 30.000 Euro die Gewinnschwelle mit Re-
chenschritten und ermittle bei einem geplanten
Absatz von 1.000 Stlick zusatzlich die mengen-
maBige und prozentuale Sicherheitsmarge. Ver-
tiefe, wie Preisnachlasse, steigende Fixkosten,
Produktmixanderungen und begrenzte Kapa-
zitdten die Aussage verandern, und erlautere,
weshalb eine Sicherheitsmarge bei einem Ab-
satzriickgang schmilzt und weder rechtzeitige
Zahlungseingange noch eine ausreichende Li-
quiditatsreserve belegt. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

Liquiditats- und Covenant-Schwellen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Liquiditats- und Covenant-Schwellen als
unterschiedliche finanzielle Belastungsgrenzen
und zeige, wie kritische Eingangsgréen durch
eine Ruckrechnung aus Mindestanforderun-
gen bestimmt werden kdnnen. Veranschauliche
bei 25.000 Euro Anfangsliquiditat, 70.000 Euro
erwarteten Einzahlungen, 80.000 Euro Auszah-
lungen und einem Mindestbestand von 10.000
Euro, wie hoch der Puffer gegen ausbleibende
Einzahlungen ist, und vergleiche dies mit einem
Schuldendienstdeckungsgrad von 1,5 bei ei-
ner vertraglichen Untergrenze von 1,2. Vertiefe,
warum die Definition einer Covenant-Kennzahl
aus dem jeweiligen Kreditvertrag folgt, die zeit-
liche Lage der Zahlungen gesondert gepruift
werden muss und Gewinnschwellen nicht mit
Liquiditats- oder Kreditvertragsgrenzen gleich-
gesetzt werden dirfen. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.
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8.2 Szenarioplanung und Stresstests

Konsistente Zukunftsszenarien entwickeln
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie aus Unsicherheiten stimmige Zu-
kunftsszenarien fir die Unternehmensplanung
entstehen, und grenze sie von pauschalen op-
timistischen und pessimistischen Prozentauf-
schldgen ab. Veranschauliche fiir einen Herstel-
ler drei mdgliche Entwicklungen mit stabiler
Nachfrage, einer wirtschaftlichen Abschwa-
chung und einer Materialverknappung und leite
jeweils zusammenpassende Annahmen Uber
Absatz, Einkaufspreise, Lieferzeiten und Kapazi-
tatsauslastung ab. Vertiefe die Bedeutung von
Ursache-Wirkungs-Beziehungen, zeitlichem
Verlauf und plausiblen Reaktionen der Markt-
teilnehmer und erldutere, weshalb voneinander
unabhdngige Einzelannahmen widerspriichliche
Szenarien erzeugen kénnen und ein Szenario
zunachst keine Aussage Uber seine Eintritts-
wahrscheinlichkeit enthalt. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

Szenariowirkungen liber Teilplane

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Anderungen von Nachfrage, Prei-
sen und Zahlungsbedingungen in einem inte-
grierten Szenario von der Absatzplanung tber
Ressourcen- und Kostenplane bis in GuV, Bi-
lanz und Liquiditatsrechnung weitergegeben
werden. Veranschauliche einen Nachfrageriick-
gang von 1.000 auf 850 Stiick bei 100 Euro Ver-
kaufspreis, 60 Euro variablen Stiickkosten und
zunachst unveranderten Fixkosten und zeige,
wie geringere Materialbedarfe, Ergebnisan-
derungen und mogliche Bestandsiliberhdnge
schrittweise entstehen. Vertiefe, weshalb lange-
re Kundenzahlungsziele den Cashflow zusatz-
lich verandern kénnen, nicht jede Kostenposi-
tion proportional zurtickgeht und Investitions-
oder PersonalmaBnahmen erst nach einer reali-
stischen Umsetzungsdauer im Szenario wirksam
werden dirfen. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.

Stresstests und Reverse-Stresstests

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre Stresstests und Reverse-Stresstests als
Verfahren zur Untersuchung der Belastbarkeit
eines Unternehmens und unterscheide die Wir-
kung vorgegebener schwerer Ereignisse von
der Suche nach Bedingungen, unter denen ei-
ne kritische Grenze verletzt wird. Demonstrie-
re bei 40.000 Euro Anfangsliquiditat, 120.000
Euro geplanten Einzahlungen, 100.000 Euro
Auszahlungen und 20.000 Euro Mindestliquidi-
tat, wie 20 Prozent ausbleibende Einzahlungen
und 20.000 Euro zusatzliche Auszahlungen den
Puffer verandern. Vertiefe, wie riickwarts jene
Kombination von Umsatz-, Kosten- und Zah-
lungsabweichungen gesucht werden kann, die
eine Finanzierungslicke auslost, und weshalb
operative GegenmafBnahmen und ihre Vorlauf-
zeiten in die Beurteilung einbezogen werden
mussen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Aussagegrenzen von Szenarien beurteilen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre die Aussagegrenzen von Szenariopla-
nungen und zeige, warum wenige plausible Zu-
kunftsbilder die tatsachliche Vielfalt moglicher
Entwicklungen weder vollstandig erfasst noch
statistische Wahrscheinlichkeiten begriindet.
Vergleiche ein Szenario mit hoherer Nachfrage
und eines mit steigenden Materialpreisen und
untersuche, wie ein gleichzeitiger Lieferausfall,
eine abrupte Marktanderung oder unerwartete
Kundenreaktionen auBerhalb beider Beschrei-
bungen liegen konnen. Vertiefe die Unterschie-
de zwischen Parameterunsicherheit, unsicheren
Wirkungsbeziehungen und strukturellen Verén-
derungen und erlautere, wie Transparenz tber
Auslassungen, kritische Modellannahmen und
regelmaBige Uberpriifung vor Scheingenau-
igkeit schitzt, ohne die Szenarioplanung als
Entscheidungshilfe abzuwerten. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.
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8.3 Monte-Carlo-Simulationen

Wabhrscheinlichkeitsverteilungen auswihlen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Wahrscheinlichkeitsverteilungen un-
sichere EingangsgroBen einer Unternehmens-
planung beschreiben und worin sich diskre-

te Ereignisse, begrenzte Wertebereiche und
kontinuierliche Schwankungen unterscheiden.
Vergleiche fiir die erwartete Nachfrage eines
Produkts eine Dreiecksverteilung mit Minimum
800, wahrscheinlichstem Wert 1.000 und Maxi-
mum 1.200 Stiick mit einer Normalverteilung
und einer diskreten Verteilung fir das Eintreten
eines Lieferausfalls. Vertiefe die Ableitung von
Parametern aus Daten und Expertenurteilen,
die Bedeutung von Verteilungsschwanzen und
realistischen Grenzen sowie den Unterschied
zwischen Messwertstreuung und Zukunftsun-
sicherheit und erldutere, warum eine bequem
berechenbare Verteilung noch keine fachlich
begriindete Modellannahme darstellt. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Monte-Carlo-Simulationen nachvollziehen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Ablauf einer Monte-Carlo-
Simulation, bei der unsichere PlanungsgréBen
wiederholt aus festgelegten Wahrschein-
lichkeitsverteilungen gezogen und ihre
Ergebniswirkungen anhand derselben Rechen-
logik ermittelt werden. Demonstriere flr eine
dreiecksverteilte Absatzmenge zwischen 800
und 1.200 Stiick mit dem wahrscheinlichsten
Wert 1.000, einem Deckungsbeitrag von 30
Euro je Stick und 30.000 Euro Fixkosten, wie
einzelne Zufallsziehungen zu unterschiedlichen
Betriebsergebnissen fiihren. Vertiefe die
Bedeutung vieler Durchlaufe, reproduzierbarer
Zufallszahlen, Ergebnisverteilungen und Ver-
lustwahrscheinlichkeiten und erklare, weshalb
die ausgegebenen Wahrscheinlichkeiten nur
innerhalb der angenommenen Verteilungen
und Modellbeziehungen gelten. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.

Korrelationen in Simulationen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, weshalb unsichere EingangsgréBen in
Monte-Carlo-Simulationen voneinander ab-
hangig sein kdnnen und wie Korrelationen die
gemeinsame Streuung von Ergebnissen gegen-

Uber unabhangig gezogenen Werten verandern.

Veranschauliche an Verkaufspreis und Absatz-
menge eines Produkts, warum eine tendenziell
negative Beziehung zwischen beiden GréBen
andere Umsatzverteilungen erzeugen kann als
die unabhangige Simulation von hohen und
niedrigen Preisen und Mengen. Vertiefe den
Unterschied zwischen Korrelation und Kausa-
litat, die Rolle gemeinsamer wirtschaftlicher
Ursachen und die Grenzen linearer Korrelati-
onskoeffizienten bei Extremereignissen und
erlautere, weshalb falsch modellierte Abhangig-
keiten auch bei einzeln realistischen Verteilun-
gen zu irreflihrenden Risikoaussagen fiihren.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Simulationsergebnisse und Modellgrenzen
beurteilen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Ergebnisse einer Monte-Carlo-
Simulation durch Erwartungswerte, Quantile,
Streuung und geschatzte Eintrittswahrschein-
lichkeiten interpretiert werden und welche
unterschiedlichen Entscheidungsfragen diese
Kennzahlen beantworten. Veranschauliche ei-
ne simulierte Liquiditatsverteilung mit 5.000
Durchlaufen, in denen 500 Ergebnisse unter ei-
ner Mindestreserve von 20.000 Euro liegen, und
erlautere die daraus geschatzte Unterschrei-
tungswahrscheinlichkeit sowie die Bedeutung
eines unteren Quantils. Vertiefe den Einfluss
von Stichprobenumfang, unzutreffenden Ein-
gangsverteilungen, ausgelassenen Risiken und
fehlerhaften Modellbeziehungen und zeige,
warum ein prazise berechneter Simulationswert
nicht automatisch eine verlassliche Aussage
Uber seltene reale Ereignisse ermdglicht. Schla-
ge drei weiterfihrende Recherchefragen vor.
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8.4 Mathematische Ressourcenoptimierung

Lineare Optimierungsmodelle formulieren
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie lineare Optimierung begrenzte Res-
sourcen auf konkurrierende Verwendungen
verteilt und welche Rollen Entscheidungsvaria-
blen, Zielfunktion und Nebenbedingungen in
einem solchen Modell iibernehmen. Formuliere
fur zwei Produkte mit Deckungsbeitragen von
40 und 30 Euro je Stiick ein Modell zur Maxi-
mierung des Gesamtdeckungsbeitrags, wenn
Produkt A drei Maschinenstunden und eine
Personalstunde, Produkt B zwei Maschinen-
und zwei Personalstunden benétigt und héch-
stens 120 Maschinen- sowie 100 Personalstun-
den verfligbar sind. Vertiefe die Bedeutung von
Nichtnegativitat, zulassigem Lésungsraum und
bindenden Restriktionen und erlautere, wes-
halb die mathematisch beste Losung nur fir
die angenommenen Kapazitaten, Beitrage und
linearen Zusammenhange optimal ist. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Ganzzahlige Entscheidungen abbilden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, warum manche Planungsentscheidun-
gen nur mit ganzen Stlickzahlen oder bindren
Ja-Nein-Variablen sinnvoll dargestellt werden
kénnen und wie sich ganzzahlige beziehungs-
weise gemischt-ganzzahlige Optimierung von
rein linearer Optimierung unterscheidet. Ver-
anschauliche die Bereitstellung von Transport-
fahrzeugen fiir 230 Lieferungen, wenn jedes
Fahrzeug hochstens 90 Lieferungen schafft und
800 Euro pro Planperiode kostet, und verglei-
che die rechnerische Losung mit frei teilbarer
Fahrzeugzahl mit dem tatsachlich benétigten
ganzzahligen Bestand. Vertiefe, wie feste Ak-
tivierungskosten, MindestlosgréBen und die
Entscheidung Uber die Er6ffnung einer zusatzli-
chen Schicht durch bindre Variablen abgebildet
werden und warum diese Bedingungen die Los-
barkeit komplexerer Modelle erschweren. Schla-
ge drei weiterflihrende Recherchefragen vor.

Mehrperiodige Optimierung verstehen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die mehrperiodige Optimierung als ge-
meinsame Entscheidung tGber Mengen und
Ressourcen in aufeinanderfolgenden Planpe-
rioden, bei der heutige Bestande, Kapazitaten
und MaBnahmen die spateren Moglichkeiten
beeinflussen. Demonstriere bei 20 Stiick An-
fangsbestand, einer Kapazitat von 100 Stiick
je Periode und Nachfragemengen von 80, 130
und 90 Stiick in drei aufeinanderfolgenden Pe-
rioden, weshalb bereits vor dem zweiten Zeit-
raum ein Vorrat fir die dortige Kapazitatsliicke
aufgebaut werden muss. Vertiefe die Formu-
lierung von Bestandsfortschreibungen, Lager-
haltungskosten und Terminrestriktionen als
verbindende Bedingungen und erlautere, wie
unterschiedliche Kosten der Vorproduktion,
Uberstunden oder Fremdvergabe eine andere
optimale zeitliche Verteilung bewirken kénnen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Robuste Optimierungsverfahren einordnen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare robuste Optimierung als Ansatz zur
Wahl von Entscheidungen, die auch bei be-
stimmten unsicheren EingangsgréBen vorge-
gebene Anforderungen erfiillen, und grenze
sie von einer Optimierung auf Basis nur eines
erwarteten Werts ab. Veranschauliche eine ge-
plante Nachfrage von 100 Stick, die tatsachlich
zwischen 80 und 120 liegen kann, eine inter-
ne Kapazitat von 100 Stiick und die Mdglich-
keit, bei Bedarf bis zu 20 Stiick extern zu be-
ziehen, und untersuche eine gegen alle Werte
dieser Spanne abgesicherte Losung. Vertiefe
die Bedeutung eines sachgerecht begriindeten
Unsicherheitsbereichs, die Kosten zusatzlicher
Sicherheit und den Unterschied zu probabilisti-
schen Simulationen und erldutere, weshalb eine
zu konservative robuste Planung wirtschaftliche
Chancen ungenutzt lassen kann. Schlage drei
weiterflhrende Recherchefragen vor.
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8.5 Mehrzielentscheidungen und Realoptionen

Entscheidungsregeln bei Unsicherheit

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare unterschiedliche Entscheidungsregeln
bei unsicheren Zukunftszustanden und unter-
scheide die Auswahl nach erwartetem Ergebnis
von vorsichtigen Regeln wie Maximin und dem
Prinzip des geringsten maximalen Bedauerns.
Vergleiche zwei Investitionsalternativen, bei
denen Vorhaben A bei schwacher Nachfrage
20.000 Euro Verlust und bei starker Nachfrage
100.000 Euro Gewinn bringt, wahrend Vorhaben
B in denselben Zustanden 15.000 beziehungs-
weise 45.000 Euro Gewinn liefert, und berechne
die Erwartungswerte bei 30 Prozent schwacher
Nachfrage. Vertiefe die Rolle von Risikoneigung,
verlasslich begriindeten Wahrscheinlichkeiten
und nicht finanziellen Entscheidungskriteri-

en und erlautere, weshalb verschiedene Re-
geln trotz identischer Ausgangsdaten zu un-
terschiedlichen Empfehlungen fiihren kénnen.
Schlage drei weiterflihnrende Recherchefragen
vor.

Pareto-Zielkonflikte und Gewichtung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare das Pareto-Prinzip bei Mehrzielentschei-
dungen als Unterscheidung zwischen dominier-
ten und nicht dominierten Alternativen und
zeige, warum Gewinn, Liquiditat und Risiko
nicht immer gleichzeitig verbessert werden kon-
nen. Vergleiche drei Planvarianten mit 90.000
Euro Ergebnis und 10.000 Euro Mindestliquidi-
tat, 70.000 und 40.000 Euro sowie 75.000 und
45.000 Euro und bestimme, welche Variante bei
gleichzeitiger Maximierung beider Gréen von
einer anderen dominiert wird. Vertiefe die Ver-
wendung von Mindestanforderungen, Gewich-
tungen und sachgerecht normierten ZielgréBen
und erlautere, weshalb eine gewichtete Gesamt-
punktzahl Werturteile enthalt und eine wirt-
schaftlich attraktive Losung bei verbindlichen
Liquiditatsgrenzen dennoch ausscheiden muss.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Entscheidungsbdaume unter Unsicherheit
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Entscheidungsbaume als Darstellung
zeitlich aufeinanderfolgender Handlungsoptio-
nen und unsicherer Ereignisse und unterschei-
de Entscheidungsknoten, Zufallsknoten und
die Bewertung spaterer Ergebniszweige. De-
monstriere ein Investitionsvorhaben, bei dem
zunachst ein Pilotversuch 20.000 Euro kostet,
mit 60 Prozent Wahrscheinlichkeit ein positi-
ves Signal liefert und nur dann eine weitere
Investition von 80.000 Euro ausgeldst werden
soll, die bei positivem Signal zu 150.000 Euro
Zuflissen fuhrt. Vertiefe die riickwarts gerich-
tete Auswertung der Entscheidungsfolge, die
Maoglichkeit des Projektabbruchs und die Be-
deutung einer zuverlassigen Signalqualitdt und
erlautere, weshalb erwartete Zahlungswerte die
zeitliche Reihenfolge, Finanzierungslicken und
verbleibende Risiken nicht ersetzen. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Realoptionen bei Investitionen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Realoptionen als Moglichkeit, Investitio-
nen bei spateren Informationen zu verschieben,
stufenweise auszubauen oder abzubrechen,
und grenze sie von einer unwiderruflichen So-
fortentscheidung ab. Vergleiche den sofortigen
Aufbau einer Produktionsanlage fiir 120.000 Eu-
ro mit einem Pilotprojekt fiir 20.000 Euro und
einer nur bei ausreichender Nachfrage folgen-
den Erweiterung fur 100.000 Euro und verdeut-
liche, wie der Zeitpunkt der Folgeentscheidung
zusatzliche Flexibilitat schaffen kann. Vertie-

fe den Wert dieser Flexibilitat bei unsicherer
Nachfrage und die Kosten des Wartens und er-
lautere, weshalb Realoptionen eine sorgfaltige
Bewertung zukiinftiger Zahlungen und Bedin-
gungen verlangen und nicht automatisch einen
positiven Zusatzwert garantieren. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

42




Methoden und Verfahren der integrierten Unternehmensplanung

8.6 Friihwarnung und Anpassungsentscheidungen

Frithwarnindikatoren aus Szenarien

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie aus kritischen Zukunftsszenarien be-
obachtbare und tberprifbare Friihwarnindika-
toren abgeleitet werden und welche Unterschie-
de zwischen vorlaufenden Signalen, bereits
eingetretenen Abweichungen und endgiiltigen
finanziellen Folgen bestehen. Veranschauliche
ein Szenario mit langeren Lieferzeiten, steigen-
den Auftragsriickstanden und spéter sinkenden
Zahlungseingdangen und leite geeignete Mess-
groBen aus Lieferterminbestatigungen, Auf-
tragspipeline und Forderungsalterung ab. Ver-
tiefe die Auswahl nach Messbarkeit, Vorlaufzeit
und tatsachlicher Steuerbarkeit und erlautere,
weshalb ein auffalliger Einzelwert noch keine
sichere Krisenprognose erlaubt und Indikatoren
mit verfigbaren ReaktionsmaBnahmen sowie
den zugehdorigen Teilplanen verknipft werden
sollten. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Ausloseschwellen und Eskalation

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie aus einer Mindestanforderung
abgestufte Warn-, Ausldse- und Eskalations-
schwellen fur die Unternehmensplanung ent-
wickelt werden und welche Entscheidungen
und organisatorischen Reaktionen bei ihrer
Uberschreitung vorbereitet sein miissen. Veran-
schauliche eine verbindliche Liquiditatsunter-
grenze von 50.000 Euro, eine Frilhwarnschwelle
von 70.000 Euro und eine Eskalationsschwelle
von 60.000 Euro, wahrend der aktuelle Fore-
cast fiir eine kommende Periode 65.000 Euro
ausweist, und ordne die erforderliche Reaktion
ein. Vertiefe den Einfluss von Prognoseunsicher-
heit, MaBnahmevorlaufzeiten und Fehlalarmen
sowie die Zustandigkeiten fur Priifung und Frei-
gabe und erlautere, warum ein Frilhwarnwert
rechtzeitig oberhalb der tatsachlich kritischen
Grenze liegen sollte. Schlage drei weiterfiihren-
de Recherchefragen vor.

Alternative MaBnahmenpfade

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Unternehmen fur unterschiedliche
Risikoentwicklungen mehrere vorbereitete MaB-
nahmenpfade planen und anhand von Wirk-
samkeit, Vorlaufzeit, Kosten und Nebenwirkun-
gen miteinander vergleichen. Veranschauliche
eine erwartete Liquiditatsliicke von 30.000 Euro
durch verzdgerte Kundenzahlungen und stel-

le die Moglichkeiten eines Kreditlinienabrufs,
einer beschleunigten Forderungsbearbeitung
und der Verschiebung einer nicht dringlichen
Anschaffung gegentiiber. Vertiefe die Wechsel-
wirkungen mit Zinskosten, Kundenbeziehungen,
zukinftiger Kapazitat und verfligbaren Sicher-
heiten und erldutere, weshalb mehrere MaBnah-
men nicht ohne Priifung addiert werden dirfen
und ein MaBnahmenpfad nur dann sinnvoll

ist, wenn seine Umsetzung vor dem kritischen
Zahlungstermin mdglich bleibt. Schlage drei
weiterfliihrende Recherchefragen vor.

Grenzen von Frithwarnsystemen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die Grenzen betrieblicher Frihwarnsy-
steme und unterscheide Warnungen aufgrund
beobachtbarer Kennzahlen von tatsachlich be-
lastbaren Vorhersagen kritischer Ereignisse. Ver-
anschauliche einen Materialengpass, bei dem
die Wiederbeschaffungszeit sechs Wochen be-
tragt, das Warnsignal aber erst zwei Wochen
vor dem Lieferausfall auftritt, und zeige, wes-
halb selbst ein korrekt erkanntes Risiko ohne
frihere Reaktionsmdglichkeiten zu spat gemel-
det sein kann. Vertiefe die Risiken verzogerter
Daten, nicht erfasster Ursachen, zu vieler Fehl-
alarme und einer Anpassung von Kennzahlen
nur zur Vermeidung einer Warnung und erldu-
tere, warum Friihwarnung fachliches Urteil, re-
gelmaBige Szenariolberprifung und vorberei-
tete Entscheidungen erganzt, aber nicht ersetzt.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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9.1

Planungsdaten und Datenqualitat

Interne und externe Datenquellen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, welche internen und externen Daten-
quellen eine integrierte Unternehmensplanung
bendtigt und wie sich gebuchte Geschéaftsvor-
gange, bestehende Vertrage, operative Kapazi-
taten und externe Marktinformationen hinsicht-
lich Aussagekraft und Zukunftsbezug unter-
scheiden. Veranschauliche an einem Hersteller,
dessen ERP 900 gelieferte Einheiten, dessen
CRM 1.100 offene Verkaufschancen und dessen
Marktstatistik eine schwachere Branchennach-
frage zeigt, wie diese Informationen ohne vor-
schnelle Gleichsetzung in die Absatzprognose
einflieBen. Vertiefe die Priifung von Aktuali-

tat, Erhebungsmethode, Datenabdeckung und
Revisionsstand und erldutere, weshalb eine amt-
liche Marktzahl nicht automatisch zum eigenen
Absatz passt und ein aktueller Vertriebswert kei-
nen bereits realisierten Umsatz darstellt. Schla-
ge drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Stammdaten und Bewegungsdaten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen Stammdaten
als Beschreibung betrieblicher Objekte und Be-
wegungsdaten als Aufzeichnung einzelner Ge-
schaftsvorgange und zeige, wie beide Arten bei
der Verknlpfung von Absatz-, Beschaffungs-
und Finanzplanung zusammenwirken. Veran-
schauliche an einem Produkt, das im CRM unter
der Kennung A17 und im ERP unter PO17 ge-
fihrt wird, wie eine Zuordnungstabelle die 80
Verkaufsauftrdge und 60 Warenbewegungen
demselben Artikel zuweist, ohne sie als gleiche
Kennzahl zu behandeln. Vertiefe den Umgang
mit geanderten Produktbezeichnungen, mehr-
fach verwendeten Kennungen und zeitabhan-
gigen Stammdaten und erldutere, wie fehlende
oder falsche Zuordnungen Doppelzadhlungen,
falsche Materialbedarfe und unplausible Ergeb-
niswerte ausldsen kdnnen. Schlage drei weiter-
fihrende Recherchefragen vor.

Gemeinsame Kennzahlendefinitionen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie ein gemeinsamer Kennzahlenkata-
log Begriffe, Berechnungsregeln, Einheiten, zeit-
liche Bezlige, Gultigkeitsbereiche und Zustan-
digkeiten fiir die integrierte Planung eindeutig
festlegt und warum identische Bezeichnungen
nicht stets dieselbe GroBe meinen. Vergleiche
fur 100 gelieferte Produkte mit je 200 Euro Li-
stenpreis und 10 Prozent Rabatt den Listenwert
mit dem Nettoverkaufserlds und grenze bei-
de Werte von noch offenen Auftragen sowie
Zahlungseingangen ab. Vertiefe die Definition
von Umsatz, produktiven Stunden und Vollzeit-
aquivalenten einschlieBlich ihrer Quellen und
Aggregationsregeln und zeige, weshalb die Ad-
dition von Durchschnittspreisen oder Stichtags-
bestanden ebenso irreflihrend sein kann wie
eine Mischung aus Brutto- und Nettowerten.
Schlage drei weiterflihnrende Recherchefragen
vor.

Datenqualitit systematisch beurteilen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die zentralen Dimensionen der Daten-
qualitat in der Unternehmensplanung, darunter
Vollstandigkeit, Eindeutigkeit, Aktualitat, Genau-
igkeit, Konsistenz und zuldssige Wertebereiche,
und unterscheide technische Priifungen von
fachlicher Plausibilitat. Veranschauliche einen
Datenimport mit 500 Bestellzeilen, zehn dop-
pelten Auftrdgen, finf fehlenden Produktken-
nungen und uneinheitlichen Mengeneinheiten
und zeige, welche Priifregeln die unterschiedli-
chen Mangel aufdecken. Vertiefe den Umgang
mit echten Ausreif3ern, unvollstdndigen Da-
tensatzen und fehlerhaften Zeitstempeln und
erlautere, warum eine automatische Korrektur
dokumentiert, Uberprift und mit den urspring-
lichen Summen abgestimmt werden muss, be-
vor die Daten in operative und finanzielle Teil-
plane einflieBen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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9.2 Datenmodelle und Automatisierung

Faktentabellen und Dimensionstabellen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklére den Aufbau eines dimensionalen Da-
tenmodells mit Faktentabellen fiir messbare
Vorgange und Dimensionstabellen flir beschrei-
bende Merkmale und zeige, weshalb der De-
taillierungsgrad einer Faktenzeile eindeutig
festgelegt werden muss. Veranschauliche eine
Verkaufstabelle mit Produktkennung, Kunden-
gruppe, Planperiode, Menge und Nettoerlds
sowie getrennte Produkt-, Kunden- und Zeitdi-
mensionen und erldutere, wie daraus Umsatze
nach Produktgruppen oder Perioden ermittelt
werden. Vertiefe die Bedeutung eindeutiger
Schlissel, von Hierarchien und eines Sternsche-
mas und zeige, weshalb fehlerhafte Verkniip-
fungen Kennzahlen vervielfachen kénnen und
Durchschnittspreise aus summierten Erldsen
und Mengen statt durch Addition einzelner
Quoten berechnet werden mussen. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Datenbereinigung und Harmonisierung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Daten aus verschiedenen Unter-
nehmenssystemen vor ihrer gemeinsamen Ver-
wendung bereinigt und harmonisiert werden
und weshalb Ubereinstimmende Bezeichnun-
gen, Einheiten und Perioden fiir richtige Pla-
nungsergebnisse notwendig sind. Demonstriere
anhand eines Materialverbrauchs von 1,2 Ton-
nen aus der Produktion und 800 Kilogramm
aus einem zweiten Standort, wie die Mengen

in einer einheitlichen Einheit zusammengefihrt
werden, und zeige, wie unterschiedliche Artikel-
kennungen dabei zugeordnet werden. Vertiefe
die Prifung von Wahrungen, Datumsbeziigen,
Dezimaltrennzeichen und Mehrfacheintragen
und erlautere, weshalb AusreiBer nicht unge-
prift geldscht werden sollten und eine nach-
vollziehbare Bereinigung urspriingliche Werte,
Korrekturregeln und ungeklarte Ausnahmen
getrennt dokumentiert. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

ETL-Pipelines und Schnittstellen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Ablauf einer ETL-Pipeline aus Ex-
traktion, Transformation und Laden von Daten
und zeige, wie automatisierte Schnittstellen wie-
derkehrende Schritte der integrierten Unterneh-
mensplanung unterstiitzen, ohne die fachliche
Kontrolle Uber die Daten zu ersetzen. Veran-
schauliche, wie Auftragsdaten aus einem CRM
und Lagerbewegungen aus einem ERP nach
Abschluss einer Planperiode in ein gemeinsa-
mes Planungsdatenmodell Gtbernommen, Pro-
duktkennungen vereinheitlicht und fehlende
Zuordnungen ausgesondert werden. Vertiefe
die Bedeutung von Zugriffsrechten, Aktualisie-
rungsrhythmus, Prifprotokollen, wiederholbar
ausfuhrbaren Importen und Summenabglei-
chen und erldutere, weshalb eine fehlerfrei aus-
gefihrte Schnittstelle dennoch fachlich falsche
oder veraltete Werte Ubertragen kann. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Datenherkunft und Historisierung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Datenherkunft und Historisierung als
Verfahren, mit denen sich Planungswerte zu ih-
ren Quellen, Bearbeitungsschritten und jeweils
glltigen Datenstanden zurlickverfolgen lassen,
und unterscheide Anderungsprotokolle von
vollstandigen historischen Momentaufnahmen.
Veranschauliche eine Kundengruppe, die ab der
nachsten Planperiode einer neuen Region zu-
geordnet wird, und zeige, wie eine Auswertung
nach damaliger Zuordnung von einer rickwir-
kend auf die neue Struktur umgerechneten
Zeitreihe abweicht. Vertiefe die Bedeutung giil-
tigkeitsbezogener Stammdaten, archivierter
Forecast-Eingaben und dokumentierter Um-
rechnungsschritte und erlautere, weshalb eine
nachtraglich aktualisierte Datenquelle friihe-
re Prognosen nicht unbemerkt verandern darf,
wenn ihre Genauigkeit Gberprift werden soll.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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9.3 Modellarchitektur und Versionierung

Eingaben, Berechnungen und Berichte tren-
nen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, weshalb in einem digitalen Planungs-
modell Eingabedaten, verdnderbare Annahmen,
Berechnungslogik, Kontrollen und Berichte ge-
trennt organisiert werden sollten und wie diese
Trennung Nachvollziehbarkeit und Wartbarkeit
fordert. Demonstriere an 1.000 geplanten Stiick,
einem Verkaufspreis von 80 Euro und varia-
blen Kosten von 50 Euro je Stlick, wie zentrale
Eingabezellen eine Umsatz- und Deckungsbei-
tragsberechnung speisen, deren Ergebnisse in
einem Bericht nur angezeigt werden. Vertiefe
den Schutz von Formeln, die eindeutige Kenn-
zeichnung manueller Anpassungen und die
Abstimmung verschiedener Teilmodelle und
erldutere, weshalb fest in Berichtsformeln ein-
getragene Einzelannahmen Szenariowechsel
erschweren und unbemerkte Widerspriiche ver-
ursachen kénnen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Abhéangigkeiten im Modell dokumentieren
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie die Abhangigkeiten zwischen Ein-
gangsgroBen, Teilmodellen und Ergebniskenn-
zahlen dokumentiert werden und weshalb eine
nachvollziehbare Berechnungskette fiir die Pri-
fung integrierter Unternehmenspldne notwen-
dig ist. Veranschauliche, wie eine héhere Ab-
satzprognose Uber Produktionsmengen, Materi-
alverbrauch und Beschaffung bis zu Bestanden,
Forderungen und Liquiditatsbedarf wirken kann,
und unterscheide dabei unmittelbare Formelbe-
ziehungen von zeitlich verzogerten Annahmen.
Vertiefe die Darstellung durch einen Abhan-
gigkeitsgraphen, eindeutige Schnittstellen und
dokumentierte Rechenregeln und erlautere,

wie sich damit die Folgen einer gedanderten Ein-
gabe ermitteln sowie fehlende Verbindungen,
doppelte Berechnungen und problematische
Zirkelschlisse identifizieren lassen. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.

Szenarien und Versionen reproduzieren
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen Szenarien als
alternativen Annahmen lber die Zukunft und
Planversionen als gespeicherten Bearbeitungs-
oder Freigabestanden und zeige, was zur Re-
produktion eines friiheren Ergebnisses erfor-
derlich ist. Veranschauliche ein freigegebenes
Budget mit 1.000 Stiick Absatz, ein Risikosze-
nario mit 850 Stlick und einen spater erstellten
Forecast mit aktualisierten Istwerten und erldu-
tere, wie diese Ergebnisse trotz gemeinsamer
Modelllogik getrennt erhalten bleiben. Vertie-
fe die Sicherung von Datenstand, Parametern,
Berechnungsregeln, Zuordnungen und Freiga-
beinformationen und erldutere, weshalb die
bloBe Speicherung eines Ergebnisberichts oder
die nachtréagliche Neuberechnung mit inzwi-
schen veranderten Stammdaten nicht zwingend
denselben Planwert liefert. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

Modellanderungen kontrolliert testen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Anderungen an Formeln, Datenzu-
ordnungen und Teilmodellen vor ihrer Freigabe
kontrolliert getestet werden und welche Auf-
gaben Vergleichsrechnungen, Grenzfalltests
und unabhangige Abstimmkontrollen erfiillen.
Veranschauliche fiir 100.000 Euro Umsatz ei-

ne Anderung der Forderungsplanung von 80
auf 70 Prozent Zahlungseingang in derselben
Periode und zeige, welche Auswirkungen auf
Forderungsendbestand und Liquiditat bei un-
verandertem Umsatz in beiden Rechenwerken
zu prifen und nachvollziehbar zu beziffern sind.
Vertiefe die Trennung von Testumgebung und
freigegebenem Modell, die Dokumentation von
Anderungen und die Priifung unveranderter Er-
gebnisbereiche und erldutere, weshalb eine aus-
geglichene Planbilanz allein nicht beweist, dass
eine neue Berechnungsregel fachlich richtig ist.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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9.4 Digitale Planungssysteme

Tabellenkalkulationen kontrolliert einsetzen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Tabellenkalkulationen in der inte-
grierten Unternehmensplanung flexibel fiir Be-
rechnungen, Szenarien und Berichte eingesetzt
werden kénnen und welche Risiken durch ma-
nuelle Eingaben, kopierte Formeln und parallele
Dateiversionen entstehen. Veranschauliche ei-
ne Absatzplanung mit Produktmengen, Preisen
und Rabatten, deren Ergebnisse in Material-
und Liquiditatsplane einflieBen, und zeige, wie
einheitliche Eingabebereiche, Tabellenstruktu-
ren und Abstimmformeln die Fehleranfalligkeit
verringern. Vertiefe den Nutzen von Zugriffs-
regeln, Versionskontrolle, Prifprotokollen und
einer unabhangigen Ergebnisprifung und er-
lautere, wann wachsende Datenmengen, viele
Beteiligte oder haufige Anderungen die Gren-
zen einer ausschlieBlich dateibasierten Losung
sichtbar machen. Schlage drei weiterfihrende
Recherchefragen vor.

ERP-basierte Planungsfunktionen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie ERP-Systeme aktuelle operative
Bewegungsdaten, gepflegte Stammdaten und
planungsnahe Funktionen miteinander verbin-
den und welche Rolle Materialbedarfsrechnung,
Beschaffungsvorschlage und Kapazitatsinfor-
mationen in der integrierten Planung spielen.
Veranschauliche fiir einen geplanten Produk-
tionsbedarf von 700 Stiick, einen verfligbaren
Materialbestand von 100 Einheiten und einen
Sicherheitsbestand von 50 Einheiten bei einem
Materialbedarf von einer Einheit je Produkt, wie
ein System unter vereinfachten Annahmen die
Beschaffungsliicke erkennt. Vertiefe die Bedeu-
tung von Stlcklisten, Lieferzeiten, LosgréBen
und Datenpflege und erklare, warum die Be-
darfsrechnung weder piinktliche Lieferungen
noch freie Kapazitdten oder eine vollstandige
Finanzplanung garantiert. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

Fachplanung und EPM-Plattformen verglei-
chen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie sich Fachplanungssysteme und
Enterprise-Performance-Management-
Plattformen in Modellierung, Konsolidierung,
Szenariosteuerung und Freigaben unterschei-
den. Vergleiche eine Produktionsplanung

mit detaillierter Maschinenbelegung und
Materialverfligbarkeit mit einer EPM-gestltzten
Finanzplanung mehrerer Gesellschaften

und veranschauliche, welche Aufgaben das
jeweilige System besonders gut abbilden

kann und welche Informationen ausgetauscht
werden missen. Vertiefe Integrationsaufwand,
Datenverantwortung, Modellflexibilitat,
Zugriffssteuerung und Gesamtkosten sowie den
maoglichen Einsatz einer hybriden Architektur
und erldutere, weshalb eine umfangreiche
Plattform allein weder widerspruchsfreie
Annahmen noch wirtschaftlich sinnvolle
Entscheidungen sicherstellt. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Business Intelligence fiir Planungsanalysen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Business-Intelligence-Werkzeuge
Plandaten und Istwerte fiir Auswertungen,
Kennzahlenvergleiche und die Analyse von
Abweichungsursachen zusammenfiihren und
worin sich Berichterstattung von eigentlicher
Planung unterscheidet. Vergleiche 100.000 Eu-
ro Budgetumsatz, 92.000 Euro Istumsatz und
95.000 Euro Forecast und zeige, wie sich Abwei-
chungen mit konsistenten Zeit- und Produkt-
zuordnungen nach Produktgruppen, Regionen
und Perioden aufschlisseln lassen. Vertiefe die
Bedeutung gemeinsamer Kennzahlendefinitio-
nen, identischer Vergleichsstande und aussage-
kraftiger Visualisierungen und erlautere, wes-
halb ein interaktives Dashboard zwar Auffallig-
keiten sichtbar macht, aber weder automatisch
kausale Erklarungen noch verbindliche MaBnah-
men oder neue Planwerte erzeugt. Schlage drei
weiterflhrende Recherchefragen vor.
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9.5 Prognoseanalytik und Ki

Maschinelle Prognoseverfahren beurteilen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Verfahren des maschinellen Lernens
zur Prognose von Absatzmengen oder Ressour-
cenbedarfen eingesetzt werden und wie sie sich
hinsichtlich EingangsgréBen, Anpassungsfahig-
keit und Interpretierbarkeit von einfachen histo-
rischen Methoden unterscheiden. Vergleiche fiir
einen saisonalen Absatzverlauf eine gleitende
Durchschnittsprognose mit einem Modell, das
zusatzlich Preise, Werbeaktionen und Feiertags-
effekte nutzt, und erldutere die Priifung beider
Ansatze anhand zeitlich spaterer Beobachtun-
gen. Vertiefe Prognosefehler, Datenbedarf,
Konzeptdrift und Risiken der Uberanpassung
und zeige, weshalb ein komplexes Modell nur
bei belastbarem Zusatznutzen gewahlt werden
sollte und hohe Vorhersageglite nicht automa-
tisch einen kausalen Einfluss der verwendeten
Merkmale belegt. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Zeitliche Datenlecks erkennen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare zeitliche Datenlecks in Prognosemo-
dellen als unbeabsichtigte Nutzung von Infor-
mationen, die zum tatsachlichen Prognosezeit-
punkt noch nicht verfligbar waren, und zeige,
warum dadurch scheinbar besonders gute Test-
ergebnisse entstehen kdnnen. Veranschauliche
eine historische Absatzprognose, deren Modell
als Eingangsmerkmal die erst nach dem Pro-
gnosezeitpunkt feststehenden Liefermengen
nutzt, und vergleiche sie mit einer Prognose,
die ausschlieBlich damals bekannte Auftrage
verwendet. Vertiefe die Unterscheidung von
Ereignisdatum, Buchungsdatum und tatsach-
lichem Informationsstand sowie zeitgerechte
Trainings- und Testaufteilungen und erlautere,
warum zuféllige Datenaufteilung und nachtrag-
lich Gberarbeitete historische Werte die Progno-
sequalitat Gberschatzen kénnen. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.

Generative Kl fiir Modellanalysen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie generative Kl zur verstandlichen
Analyse von Planungsmodellen, Berechnungs-
beziehungen und Abweichungen beitragen
kann und grenze sprachliche Interpretation

von verifizierten Berechnungen und gesicher-
ten Ursachen ab. Veranschauliche bei 1.000
budgetierten und 900 tatsachlich verkauften
Einheiten zu je 80 Euro, wie eine Kl den Umsatz-
unterschied rechnerisch strukturieren, mogliche
Prufstellen benennen und dafiir geeignete fach-
liche Priiffragen formulieren kann. Vertiefe die
Maoglichkeiten der Formeldokumentation, Feh-
lerhypothesen und Szenarioerlduterung und
erlautere, weshalb die Kl keine unbelegte Ursa-
che behaupten, keine fehlenden Daten erfinden
und ihre Aussagen erst nach Gegenrechnung
und fachlicher Freigabe in die Planung Uber-
fuhrt werden diirfen. Schlage drei weiterfiihren-
de Recherchefragen vor.

Kl-Risiken und Kontrollen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare wesentliche Risiken des Kl-Einsatzes in
der integrierten Unternehmensplanung, dar-
unter erfundene Aussagen, vertrauliche Da-
tenabflisse, ungepriifte Berechnungen und
manipulierte Anweisungen in eingelesenen
Dokumenten, und ordne ihnen geeignete Kon-
trollen zu. Veranschauliche einen Kl-gestitzten
Import, der eine fehlerhafte Produktzuordnung
als plausibel Gbernimmt und dadurch Absatz,
Materialbedarf und Liquiditat gleichzeitig ver-
falscht, und zeige, wie Prifregeln und unabhan-
gige Summenabgleiche den Fehler aufdecken.
Vertiefe den Einsatz begrenzter Zugriffsrech-
te, geschitzter Eingabedaten, dokumentierter
Modellanderungen und menschlicher Freiga-
ben und erldutere, weshalb automatisierte Er-
gebnisse nicht selbststdandig zu verbindlichen
Plandnderungen werden sollten. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.
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10.1 Priifung und Validierung

Unabhangige Abstimmkontrollen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare unabhangige Abstimmkontrollen in
integrierten Unternehmensplanen und unter-
scheide Prifungen der Bilanzgleichheit, von
Bestandsfortschreibungen und der Uberein-
stimmung zwischen direkter und indirekter
Cashflow-Rechnung. Veranschauliche eine Plan-
bilanz mit 220.000 Euro Aktiva und 215.000
Euro Passiva sowie einen Zahlungsmittelend-
bestand von 30.000 Euro, dem aus Anfangs-
bestand und Zahlungsbewegungen lediglich
25.000 Euro gegenlberstehen, und zeige ge-
trennte Prifpfade fur beide Differenzen. Vertie-
fe die Suche nach Vorzeichenfehlern, falschen
Perioden, fehlenden Buchungen und Doppel-
zdhlungen und erldautere, warum eine pauschale
Ausgleichsposition zwar eine Rechnung schlie-
Ben, aber weder die Fehlerursache noch eine
wirtschaftlich plausible Planung belegen kann.
Schlage drei weiterflihnrende Recherchefragen
vor.

Plausibilitit operativer Annahmen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie die Plausibilitat operativer Pla-
nungsannahmen anhand von Nachfrage, Pro-
duktivitat, Personalverfligbarkeit, Beschaffung
und Kapazitatsgrenzen Gberprift wird und
worin sich diese Priifung von der Formelkon-
sistenz unterscheidet. Veranschauliche einen
Absatzplan tber 1.200 Stiick bei hdchstens
900 herstellbaren Stiick und 100 verfligbaren
Fertigprodukten, wahrend die Umsatzplanung
bereits sdmtliche Verkaufe bericksichtigt, und
zeige die notwendigen Riickfragen und Kor-
rekturmaoglichkeiten auf. Vertiefe die Priifung
von Marktannahmen, Lieferterminen und MaB-
nahmen zur Kapazitatssteigerung sowie die
Unterscheidung zwischen belastbaren Nachwei-
sen und bloB gewtlinschten Ergebnissen und
erlautere, weshalb rechnerisch ausgeglichene
Teilplane dennoch betrieblich unmdglich sein
kdnnen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Grenzfall- und Invarianztests

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Grenzfall- und Invarianztests fir inte-
grierte Planungsmodelle und zeige, wie sie
Rechenfehler durch extreme Eingaben bezie-
hungsweise unveranderlich geltende wirtschaft-
liche Beziehungen aufdecken kdnnen. Demon-
striere flr einen Lagerbestand von 100 Stiick,
Zugange von 60 und Abgange von 80 Stiick die
notwendige Bestandsfortschreibung und priife
anschlieBend, was bei null Zugangen, einem
Abgang oberhalb des verfligbaren Bestands
und einer Verdopplung aller Mengen geschieht.
Vertiefe die Verwendung von Bilanzgleichheit,
nicht negativen physischen Bestanden und
nachvollziehbaren Vorzeichen als Priifbedingun-
gen und erldutere, weshalb ein erwartungsge-
mal bestandenes Testset die fachliche Eignung
der zugrunde liegenden Prognoseannahmen
noch nicht garantiert. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

Modellverifikation und Modellvalidierung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen Modellverifi-
kation und Modellvalidierung in der Unterneh-
mensplanung und zeige, warum die korrekte
technische Umsetzung einer Berechnung nicht
automatisch bedeutet, dass ihr Modell die be-
triebliche Wirklichkeit angemessen beschreibt.
Veranschauliche eine Kapazitatsplanung, die
zwei Maschinen mit je 100 verfligbaren Stun-
den richtig zu 200 Stunden addiert, aber tber-
sieht, dass nur eine Maschine einen kritischen
Arbeitsschritt beherrscht, und ordne die erfor-
derlichen Priifungen zu. Vertiefe unabhangige
Kontrollrechnungen, Vergleich mit historischen
Istwerten, Fachbereichsbefragungen und Tests
der Modellgrenzen und erlautere, wie sich feh-
lerhafte Formeln von unzutreffenden Ursache-
Wirkungs-Annahmen unterscheiden lassen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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10.2 Plan-Ist- und Abweichungsanalysen

Ist, Budget und Forecast vergleichen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, welche unterschiedlichen Fragen ein
Vergleich von Istwerten mit genehmigtem Bud-
get, zuletzt verfligbarem Forecast und friiheren
Prognosestdanden beantwortet und warum die-
se VergleichsgréBen nicht miteinander gleich-
gesetzt werden dirfen. Veranschauliche einen
Budgetumsatz von 100.000 Euro, einen vor Peri-
odenbeginn erstellten Forecast von 94.000 Euro
und tatsachlich erreichte 90.000 Euro und be-
rechne die Abweichungen unter Angabe der je-
weiligen Vergleichsbasis. Vertiefe die Trennung
zwischen Zielverfehlung, Prognosefehler und
neu bekannt gewordenen Verdnderungen so-
wie die Bedeutung identischer Perioden, Men-
genbegriffe und Datenstande und erlautere,
weshalb ein nachtrédglich an das Ist angepass-
ter Forecast fiir eine faire Prognosebewertung
ungeeignet ist. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.

Mengen-, Preis- und Mixeffekte

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Umsatzabweichungen in Mengen-,
Preis- und Produktmixeffekte zerlegt werden
und weshalb dafiir eine eindeutig festgelegte
Berechnungsreihenfolge oder eine symmetri-
sche Zuordnung von Wechselwirkungen né-
tig ist. Vergleiche einen Plan mit je 100 Stiick
der Produkte A zu 80 Euro und B zu 120 Eu-

ro mit einem Ist von 120 Stiick A zu 75 Euro
und 80 Sttick B zu 130 Euro, berechne beide
Gesamtumsatze sowie den Mixeffekt zu Plan-
preisen und den Preiseffekt auf die Istmengen
bei unveranderter Gesamtstiickzahl. Vertiefe
die Unterscheidung von reinen Preisdnderun-
gen, Gesamtmengeneffekten und Mixverschie-
bungen und erlautere, warum unterschiedliche
Zerlegungsmethoden zu verschiedenen Einzel-
beitragen fiihren kénnen, obwohl die gesamte
Umsatzabweichung unverandert bleibt. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Material- und Personalabweichungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre, wie Materialpreis-, Materialverbrauchs-,
Lohnsatz- und Arbeitszeitabweichungen gegen-
Uber einem mengenangepassten Sollwert be-
rechnet werden und warum eine Kostensteige-
rung nicht automatisch auf Ineffizienz hinweist.
Veranschauliche eine Fertigung mit 500 geplan-
ten und 520 gefertigten Stiick, mit zwei Kilo-
gramm Material je Stiick zu 4 Euro und einer
Arbeitszeit von einer Stunde zu 30 Euro im Plan,
wahrend tatsachlich je Stiick 2,2 Kilogramm zu
4,50 Euro und 1,1 Stunden zu 32 Euro beno-
tigt werden, und stelle die Abweichungsursa-
chen gegeniiber. Vertiefe den Einsatz flexibler
Budgets bei veranderter Produktionsmenge
und die Prifung von Qualitat, Produktmix und
einmaligen Stérungen und erldutere, weshalb
rechnerische Abweichungsbeitrage noch keine
kausal bewiesenen Ursachen darstellen. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Working-Capital- und Cashflow-
Abweichungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Abweichungen bei Forderungen,
Vorraten und Lieferantenverbindlichkeiten den
operativen Cashflow verandern und weshalb
eine glinstige Ergebnisentwicklung nicht auto-
matisch die Zahlungsmittel erhdht. Vergleiche
geplante Bestande von 30.000 Euro Forderun-
gen, 20.000 Euro Vorraten und 25.000 Euro Lie-
ferantenverbindlichkeiten mit tatsachlichen
Werten von 45.000, 28.000 und 20.000 Euro
und berechne die Abweichung des operativen
Working Capital. Vertiefe die getrennte Unter-
suchung von Zahlungszielen, Lagerreichweiten,
Einkaufsmengen und Periodenverschiebungen
und erldutere, unter welchen vereinfachenden
Voraussetzungen die hdhere Kapitalbindung
als zusatzlicher Liquiditatsbedarf interpretiert
werden darf, ohne Ergebnis und Zahlung gleich-
zusetzen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.
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10.3 Prognosefehler und Verzerrungen

MAE und RMSE berechnen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklére den mittleren absoluten Fehler MAE und
die Wurzel des mittleren quadratischen Feh-
lers RMSE als Kennzahlen zur Bewertung von
Prognoseabweichungen und unterscheide ihre
unterschiedliche Gewichtung groBBer Fehler. Be-
rechne fir drei Planperioden mit Istwerten von
100, 120 und 80 Stlick sowie zuvor erstellten
Prognosen von 90, 100 und 110 Sttick die Ein-
zelabweichungen, den MAE und den RMSE in
Sttick und vergleiche beide Ergebnisse. Vertiefe
den Einfluss einzelner AusreiBer, die Bedeu-
tung identischer Vergleichshorizonte und die
Abgrenzung zu relativen FehlermaBen und er-
lautere anhand einer deutlichen Fehlprognose,
weshalb ein niedriger Durchschnittsfehler kriti-
sche Einzelfille oder eine systematische Uber-
beziehungsweise Unterschatzung nicht zuver-
lassig ausschlieft. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

MAPE, WAPE und MASE vergleichen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare die prozentualen Prognosefehlerma-

Be MAPE und WAPE sowie den an einem ein-
fachen Referenzverfahren skalierten absolu-
ten Fehler MASE und zeige, flr welche Daten-
strukturen ihre Aussagen sinnvoll sind. Veran-
schauliche drei Perioden mit Istwerten von 10, 0
und 20 Sttick sowie Prognosen von 8, 5 und 18
Sttick und berechne den WAPE, wahrend du die
Schwierigkeiten des MAPE bei einem Istwert
von null und die flir MASE zusatzlich benétigte
ReferenzfehlergroBe erlduterst. Vertiefe die un-
terschiedliche Gewichtung groBer und kleiner
Absatzpositionen, die Folgen kleiner Nenner,
die Empfindlichkeit gegeniiber Ausreiern und
den Nutzen eines einheitlichen Vergleichsmal-
stabs und erklare, weshalb keine einzelne Kenn-
zahl fiir intermittierende Nachfrage und samtli-
che Teilplanungen gleichermal3en geeignet ist.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Systematische Prognoseverzerrungen erken-
nen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare systematische Prognoseverzerrungen
als wiederkehrende Uber- oder Unterschétzun-
gen und grenze diese von zufalligen positiven
und negativen Abweichungen sowie von der all-
gemeinen GroBe der Prognosefehler ab. Veran-
schauliche drei aufeinanderfolgende Prognosen
von 100, 110 und 120 Stiick bei tatsachlichen
Werten von 90, 100 und 110 Sttck und berech-
ne die vorzeichenbehafteten Abweichungen
und ihren Mittelwert nach einer einheitlichen
Vorzeichenregel. Vertiefe die Erkennung von
Bias nach Produktgruppen und Prognosehori-
zonten, mdgliche Ursachen wie Wunschdenken,
strategische Zielvorgaben oder Datenliicken
und die Gefahr, dass sich gegenlaufige Verzer-
rungen in einem Gesamtwert aufheben und so
eine systematische Fehleinschatzung einzelner
Bereiche verdecken. Schlage drei weiterfiihren-
de Recherchefragen vor.

Prognosequalitit nach Teilmodellen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre, wie Prognosequalitat in einzelnen Teil-
modellen der integrierten Unternehmenspla-
nung gepruft wird und warum eine geringe
Gesamtabweichung keine gleichmaBig guten
Absatz-, Kosten- oder Liquiditatsprognosen
belegt. Veranschauliche zwei Produktgruppen
mit Prognosen von 600 und 400 Stiick und tat-
sachlichen Mengen von 550 und 450 Stick und
zeige, weshalb der fehlerfreie Gesamtabsatz
erhebliche gegenlaufige Teilfehler verbirgt, die
bei unterschiedlichen Preisen und Ressourcen-
bedarfen wirksam werden. Vertiefe die Auswahl
passender FehlermaBe flir Mengen, Kosten, Be-
stande und Cashflows sowie die Abstimmung
von Hierarchieebenen und Prognosehorizon-
ten und erlautere, wie Fehlerfortpflanzung und
gegenseitige Kompensation die Qualitat des
Gesamtmodells verzerren k&nnen. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.
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10.4 Prognosestabilitidt und Prognoseprozess

Prognosegiite nach Vorlaufzeit

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie sich Prognosefehler in Abhangig-
keit von der Vorlaufzeit bis zur betrachteten
Periode messen lassen und weshalb Progno-
sen mit unterschiedlichem Informationsstand
nicht unbesehen verglichen werden sollten.
Veranschauliche fiir einen spéter tatsachlich
erreichten Absatz von 900 Stlick drei friihere
Prognosen von 1.100, 1.000 und 950 Stuck, die
drei, zwei und eine Planperiode vor dem Ab-
satzzeitraum erstellt wurden, und berechne
die absoluten Fehler nach Vorlaufzeit. Vertie-
fe die getrennte Auswertung Uber viele Beob-
achtungsperioden, die Bedeutung verfligbarer
Auftradge und Marktsignale sowie den Einfluss
von Saisonalitat und Aktualisierungsrhythmus
und erldutere, warum eine kurzfristig bessere
Prognose noch kein Beleg fir ein tiberlegenes
Verfahren ist. Schlage drei weiterflihrende Re-
cherchefragen vor.

Prognoseintervalle beurteilen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Prognoseintervalle als Darstellung von
Unsicherheit um einen zukiinftigen Planwert
und unterscheide ihre nominale Abdeckungs-
wahrscheinlichkeit von der tatsachlich beobach-
teten Trefferhaufigkeit und ihrer Breite. Veran-
schauliche ein nominell 80-prozentiges Intervall
fur einen Absatz zwischen 900 und 1.100 Stick
und einen Ruckblick auf 20 vergleichbare Pro-
gnosen, von denen nur 13 den spateren Istwert
enthalten, und berechne die empirische Ab-
deckungsquote. Vertiefe die Bedeutung zeitlich
sauberer Rucktests, asymmetrischer Risiken und
unterschiedlich weiter Prognoseintervalle und
erldutere, warum sehr breite Intervalle zwar oft
mehr Istwerte erfassen, aber Entscheidungen
weniger eingrenzen und kleine Stichproben nur
unsichere Qualitatsurteile erlauben. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Prognoserevisionen und Stabilitadt

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkldre Prognoserevisionen als Veranderungen
der Erwartung fir dieselbe zukiinftige Periode
und zeige, wie sich Aktualitat, Prognosestabi-
litdt und Prognosegenauigkeit voneinander
unterscheiden. Veranschauliche einen Absatz,
der zunéchst mit 800, nach einem neuen GroB-
auftrag mit 950 und unmittelbar vor der Aus-
lieferung mit 980 Stlick prognostiziert wird,
wahrend tatsachlich 970 Stlck verkauft wer-
den, und beurteile die Revisionen anhand ih-
res jeweiligen Informationsstands. Vertiefe die
Messung von Anderungen zwischen Progno-
sestanden, den Einfluss ungeplanter Ereignisse
und den mdglichen Nutzen einer schnellen An-
passung flr Kapazitats- und Liquiditatsplane
und erldutere, weshalb eine kaum veranderte
Prognose auch auf ignorierte Warnsignale statt
auf hohe Qualitdt hindeuten kann. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Forecast Value Added beurteilen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare Forecast Value Added als Priifung, ob
einzelne Prozessschritte die Prognoseglite ge-
genlber einer Ausgangsprognose verbessern,
und unterscheide Fehlerverringerung von zu-
satzlichem Arbeitsaufwand. Vergleiche Gber
dieselben abgeschlossenen Beobachtungspe-
rioden einen WAPE von 18 Prozent fiir eine
naive Basisprognose, 12 Prozent nach statisti-
scher Berechnung und 15 Prozent nach ma-
nueller Anpassung durch Fachbereiche und
leite den Beitrag jedes Schritts ab. Vertiefe die
Notwendigkeit gleicher Prognosehorizonte,
dokumentierter Bearbeitungsstdnde und ge-
eigneter Fehlermalle und erlautere, weshalb
Expertenkorrekturen trotz plausibler Begriin-
dung die Genauigkeit verschlechtern kénnen
und die Prozessbewertung auch ihren Entschei-
dungsnutzen berlicksichtigen sollte. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.
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10.5 Planaktualisierung und Forecasting

Rolling Forecasts erstellen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare das Prinzip eines Rolling Forecasts, bei
dem die Prognose in regelmaBigen Abstan-
den anhand neuer Istwerte und Erkenntnisse
aktualisiert und ihr Betrachtungsfenster fort-
geschrieben wird, und grenze ihn von einer
einmaligen Jahresprognose ab. Veranschauliche
einen Forecast Uber zwolf aufeinanderfolgende
Planperioden, bei dem nach Abschluss der er-
sten Periode deren Istwerte Gbernommen, die
verbleibenden elf Perioden neu eingeschatzt
und eine zusatzliche zwdlfte Zukunftsperiode
erganzt wird. Vertiefe die Bedeutung aktualisier-
ter Treiber, gleicher Definitionen und archivier-
ter Prognosestdande sowie der Verbindung zu
Ergebnis, Bilanz und Liquiditat und erlautere,
weshalb das fortlaufende Ergénzen des Zeitho-
rizonts noch keine Verbesserung der Progno-
segute garantiert. Schlage drei weiterfihrende
Recherchefragen vor.

Rollierende Planung und Forecast unter-
scheiden

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare den Unterschied zwischen einem Rol-
ling Forecast als aktualisierter Erwartung tUber
die Zukunft und einer rollierenden Planung, die
auch Handlungsalternativen, Ressourcenent-
scheidungen und neue MaBnahmen festlegen
kann. Veranschauliche ein beschlossenes Ab-
satzbudget von 1.000 Stiick, einen aktualisier-
ten Forecast von 850 Stiick und eine mdgliche
VertriebsmaBnahme, die nach gesonderter Pri-
fung zusatzliche 100 Stiick bringen kénnte, und
trenne unveranderte Erwartung von einer be-
dingten MaBnahmenvariante. Vertiefe, wie sich
Entscheidungsbefugnisse, Vorlaufzeiten und fi-
nanzielle Wirkungen unterscheiden und warum
ein im rollierenden Plan erwiinschtes Ziel nicht
automatisch den erwartungstreuen Forecast er-
setzt oder ein veranderter Forecast bereits ein
neues Budget beschliet. Schlage drei weiter-
fihrende Recherchefragen vor.

Unterjdhrige Neuplanung und Rebudgetie-
rung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wann Unternehmen innerhalb einer lau-
fenden Budgetperiode eine umfassendere Neu-
planung oder eine formelle Rebudgetierung
vornehmen und wie sich beide von einer blo-
Ben Forecast-Aktualisierung unterscheiden. Ver-
anschauliche einen genehmigten Umsatzplan
von 2 Millionen Euro, einen aktuellen Forecast
von 1,7 Millionen Euro und einen Vorschlag
Uber zusétzliche VertriebsmaBnahmen von
50.000 Euro und zeige, welche GréBen Progno-
se, Entscheidungsvorlage und gegebenenfalls
neues Budget betreffen. Vertiefe die Bedeutung
von Wesentlichkeit, Genehmigungsrechten und
dokumentierten Vergleichsstanden und erlau-
tere, weshalb die urspriingliche Budgetversion
fur die Kontrolle erhalten bleiben sollte und ei-
ne Prognoseabweichung allein nicht jede Ziel-
oder Ressourcenanderung rechtfertigt. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Anlassbezogene Plananpassungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie neue Ereignisse eine anlassbezoge-
ne Anpassung integrierter Unternehmenspléne
ausldsen und woran sich eine reguldre Progno-
seaktualisierung von einer dringenden Neuent-
scheidung unterscheiden lasst. Veranschauliche
den Ausfall eines Hauptlieferanten zu Beginn
einer Planperiode bei sechs Wochen Wieder-
beschaffungszeit und zeige, welche Annahmen
in Material-, Produktions-, Absatz-, Ergebnis-
und Liquiditatsplanung sofort Gberprift wer-
den miissen. Vertiefe die Prifung alternativer
Lieferanten, verschobener Liefertermine und
zusatzlicher Finanzierung sowie die Dokumen-
tation von Informationsstand und Beschlissen
und erlautere, warum weder jeder kleine Daten-
fehler eine vollstandige Neuplanung erfordert
noch ein kritisches Ereignis bis zum nachsten
Routinetermin ignoriert werden darf. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.
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10.6 Weiterentwicklung der Planungsmethoden

Abweichungsursachen in Annahmen zuriick-
fiihren

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie festgestellte Plan-Ist-
Abweichungen auf konkrete Treiberannahmen,
Datenquellen und Berechnungsregeln zurtick-
gefuhrt werden und warum eine rechnerische
Zerlegung noch keine gesicherte Ursache-
Wirkungs-Erklarung liefert. Veranschauliche
eine Vertriebsplanung mit 400 Anfragen

und 25 Prozent Abschlussquote gegeniiber
500 tatsachlichen Anfragen und 16 Prozent
tatsachlicher Abschlussquote und zeige, wie
Mengen- und Quoteneffekte die Abweichung
bei gewonnenen Auftragen erklaren. Vertiefe
die Prifung von Kundenstruktur, veranderten
Angebotsbedingungen und Datenqualitat und
erldutere, wie eine dokumentierte Ursachen-
hypothese anhand weiterer Beobachtungen
und unabhangiger Vergleichsdaten tberprift
werden kann, bevor die Prognoseannahme
dauerhaft geandert wird. Schlage drei weiter-
fihrende Recherchefragen vor.

Treibermodelle anhand von Istwerten ver-
bessern

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie treiberbasierte Planungsmodelle
anhand realisierter Istwerte Uberprift und ihre
Verbrauchssatze, Produktivitatsannahmen oder
Zeitverzdgerungen gezielt verbessert werden
kdnnen, ohne jede Einzelabweichung unkritisch
zu Ubernehmen. Veranschauliche einen inter-
nen Servicebereich mit 500 Vorgangen und ei-
ner geplanten Bearbeitungszeit von 15 Minuten
je Vorgang, wahrend tatsachlich durchschnitt-
lich 20 Minuten bendétigt werden, und zeige
die Auswirkungen auf Stundenbedarf und Ka-
pazitatsprognose. Vertiefe die Unterscheidung
zwischen gednderten Vorgangsarten, einma-
ligen Stérungen und dauerhaft veranderten
Prozessen und erldutere, wie aktualisierte Trei-
berwerte anhand spéterer Daten und getrennt
betrachteter Vorgangsklassen auf bessere Pro-
gnoseleistung getestet werden. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Pilotierung und stufenweiser Ausbau

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie eine integrierte Unternehmenspla-
nung schrittweise aufgebaut werden kann und
weshalb ein kontrollierter Pilot mit wenigen we-
sentlichen Teilplanen haufig aussagekréftiger
ist als die gleichzeitige Einfihrung sémtlicher
denkbarer Funktionen. Veranschauliche einen
ersten Planungsumfang aus Absatz, Kosten, For-
derungen und Liquiditdt und zeige, wie nach
geprifter Bestandsfortschreibung eine detail-
liertere Kapazitats- und Personalplanung sowie
spater Szenarioanalysen und bereichstbergrei-
fende Abstimmungen ergdnzt werden kénnen.
Vertiefe die Auswahl geeigneter Pilotbereiche,
Uberprifbare Qualitatskriterien, Verantwortlich-
keiten und Schulungsbedarf und erlautere, wie
fehlende Schnittstellen oder nicht abgestimmte
Annahmen vor jeder Erweiterung aufgedeckt
werden sollten. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.

Zusatzlichen Planungsnutzen bewerten
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erklare, wie Unternehmen den zusatzlichen
Nutzen aufwendigerer Planungsmodelle und
Prognoseverfahren gegeniiber Datenpflege,
Softwarekosten und Arbeitsaufwand beurtei-
len kénnen und weshalb Prognosegenauigkeit
allein kein ausreichendes Wirtschaftlichkeits-
maB ist. Vergleiche ein einfaches Verfahren mit
15 Prozent Prognosefehler und einen komple-
xeren Ansatz mit 12 Prozent Fehler bei 8.000
Euro zusatzlichem Aufwand je Planperiode und
untersuche, welche tatsachlich verbesserten
Einkaufs-, Kapazitats- oder Finanzierungsent-
scheidungen den Mehraufwand rechtfertigen
kdnnten. Vertiefe die Messung vermiedener
Fehimengen, friiher erkannter Engpésse und
besserer Entscheidungszeitpunkte und erlaute-
re, warum schwer zurechenbare Vorteile nicht
als sichere Einsparungen ausgewiesen werden
dirfen. Schlage drei weiterfihrende Recher-
chefragen vor.
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