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Controlling immer am Puls
der Zeit:

DER FORECAST

von Arne JenfBen und
Michael Klatt, Frankfurt/Main

Auf dem Wege zu hoherer Transparenz
und kiirzeren Reaktionszeiten haben
viele CFO*‘s damit begonnen, den Finanz-
bereich als Informationsdrehscheibe
im Unternehmen auszubauen. Themen
wie die Harmonisierung von externem
und internem Reporting, die konsequente
Ausrichtung der Unternehmens-
steuerung an der Wertschopfung, der
Aufbau eines mehrdimensionalen
Managementreporting oder die Einrich-
tung von Shared Service Centern stan-
den in den vergangenen Jahren auf der
CFO-Agenda ganz oben.

Wie die aktuelle Debatte zum Thema
~Beyond Budgeting” (u. a. im Controller
Magazin) zeigt, besteht in vielen Unter-
nehmen jedoch nach wie vor dringender
Handlungsbedarf im Bereich Planung /
Budgetierung (1). Kritisch ist vor allem
die mangelnde Verzahnung von Strate-
gie, Mittelfristplanung und Budget sowie
Reporting (2). Hier eignet sich Forecasting
als Kernelement einer integrierten
Unternehmensplanung. Der Beitrag fithrt
in die Grundsatze des Forecasting ein
und diskutiert das Thema auch vor dem
Hintergrund der Beyond Budgeting
Diskussion.

1 Missstande der Unternehmens-
planung

Die Planungskultur in Deutschland weist
eine Reihe typischer Missstande auf:
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we [ angwieriger Planungs- und
Budgetierungsprozess: zahlreiche,
schlecht abgestimmte bottom-up-
und top-down-Runden mit hohem
Detailgrad bedeuten Verschwendung
von Ressourcen;

w7y frither Start (aufgrund der groféen
Lange), ohne Entwicklungen des lau-
fenden Jahres schon zu kennen; Er-
gebnisse sind beider Verabschiedung
bereits obsolet, kein commitment;

m Briichebzw. Widerspriiche zwischen
Budget, Mittelfrist-Planung, Forecast
und Reporting bei der Wahl des In-
halts, Definition der Kennzahlen so-
wie Format;

w Budgetierung orientiert sich aus-
schlieflich an der hierarchischen Or-
ganisationsstruktur und vernach-
lassigt Wertschpfungsketten;

w Budgetierung fordert das Sicherheits-
denken und verhindert kurzfristige
Flexibilitat.

Forecasting erfilllt seine Funktion als
Schnittstelle von Planung und Reporting
haufig nur unbefriedigend:

w Forecasting fehlt oft noch ganz, die
grofe Liicke zwischen den letztjghri-
gen Planwerten und den aktuellen
Reporting-Zahlen erschwert die In-
terpretation der Entwicklungen;

w Wovorhanden, wird der Forecast mit
Vorliebe dafiir missbraucht, seine
Planziele ,abzumelden”: der niedrige
Forecast macht friihzeitig auf die
Nichterreichbarkeit des Plans auf-
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merksam, den man dann im Ist nicht
mebhr erfiillen zu miissen glaubt;

w  SchlieBlich mangelt es hdufig an der
Abstimmung mit Budget und
Reporting: Haufigkeit, Zeithorizont
und Detailtiefe greifen nicht sinnvoll
ineinander (oft verbunden mit tiber-
hohtem Erstellungsaufwand);

w  Haufig wird eine mechanische Hoch-
rechnung als Forecast verkauft.

2 Forecast: Weit mehr als eine
bessere Hochrechnung

Der Begriff des Forecasts ist in der Praxis
nicht einheitlich definiert. Unter Forecast
verstehen wir eine Managementein-
schitzung ausgewdhlter, kritischer
finanziellerund nicht-finanzieller Kenn-
zahlen fiir einen festgelegten Zeitraum
in die Zukuntft. Der Forecast ist damit ein
vorwarts gerichtetes, flexibles Steue-
rungsinstrument und unterscheidet sich
ganzlichvonblofen mechanischenHoch-
rechnungen. Letztere werden haufig auf
Basis der kumulierten Ist-Werte und der
noch ausstehenden monatisierten Plan-
werte ermittelt, ohne den sich verandern-
den internen und externen Rahmen-
bedingungen hinreichend Rechnung zu
tragen.

In der Praxis haben sich zwei Formen des
Forecast etabliert: der Year End Forecast
sowie der rollierende Forecast. Bei erste-
rem ist der Horizont fest bezogen auf das
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der Forecast-Methode. In geringorem Mafic lasscn sich
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auch die Ziele der jeweils anderen Methode verfolgen.
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Abb. 1: Zielsetzungen des Year End und des rollierenden Forecast

Ende des Geschéftsjahres. Dadurch
nimmt der Forecast-Horizont im Laufe
des Geschaftsjahres ab. Demgegentiber
wird beim rollierenden Forecast stets
die gleiche Anzahl von Quartalen be-
trachtet. In der Praxis haben sich beim
rollierenden Forecast vier oder alternativ
sechs Quartale als ,Standard” etabliert.
Auchwennbeide Forecast-Varianten eine
Management-Einschdtzung kiinftiger
Kenngrofien darstellen, verfolgen sie doch
unterschiedliche Ziele (s. Abbildung 1).
Wahrend der Year End Forecast sehr
stark darauf ausgerichtet ist, frithzeitig
eine Einschétzung iiber die Erreichung
der Planziele (Budget) zu erlangen und
damit Ausloser von kurzfristigen Mafs-
nahmen ist, liegt der Fokus beim
rollierenden Forecast in der Beurtei-
lung der Umsetzung der Strategie. Der
Year End Forecast kann daher schwer-
punktmafig als Instrument des opera-
tiven Controlling verstanden werden, der
rollierende Forecast als Instrument des
strategischen Controlling.

3 Forecasting als Instrument zur
Integration von Strategie, Planung
und Reporting

Der Forecast ist bestens geeignet, Pla-
nung und Reporting zu verbinden und
die Integration mit modernen, strategi-
schen Controlling-Instrumenten voran-
zutreiben: Forecasting iiberbriickt die
Liicke zwischen denim Vorjahr erstellten
Planwerten und den aktuellen Istwerten
(s. Abbildung 2). Neueste Entwicklungen
werden wahrgenommen und ermog-
lichen kurzfristiges Handeln.

Mit dem Forecast werden die Planwerte
jedoch nicht ersetzt! Die Planwerte kon-
stituieren das Ziel, der Forecast hingegen
die aktualisierte Erwartung: Eine Haupt-
funktion der Planwerte im aktuellen Bud-
get ist es, das Jahresziel zu formulieren.
An diesem Jahresziel hangt der Erfolg des
Unternehmens und damit auch der Erfolg
(und die Boni) des Topmanagements und
der darunter liegenden Ebenen, auf die die
Ziele konsistent heruntergebrochen wur-
den. Diese Ziele sollen bei Budget-
verabschiedung herausfordernd, aberrea-
listisch sein. Sie bleiben bestehen bis zur
Bonusbestimmung nach Ablauf des Jah-
res, Anpassungen sind nur in Ausnahme-
fallen sinnvoll (wenn sich z. B. Rahmenbe-
dingungen fundamental verschlechtert
haben, bestimmte Manager jedoch trotz
Zielverfehlung fiir ausgezeichnete Leistun-
gen belohnt werden sollen).
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Fiir den Forecast dagegen werden aktuel-
le Entwicklungen beriicksichtigt. Eine
Konjunkturabschwéchung beispielswei-
se findet sofort ihren Niederschlag, so
dass niedrigere Forecastwerte das Ma-
nagement warnen und Gegenmafinah-
men ermoglichen. Der Unternehmenser-
folg und die Bonuszahlungen hangen
dann davon ab, ob mit den Gegenmaf-
nahmen das urspriingliche, unverander-
te Planziel erreicht wird. Der Forecast
selbst stellt kein Commitment dar, und er
hebt auch das Commitment der Planung
nicht auf.

4 Strategie, Forecast, Planung: ein
Beispiel

Eshéngtvonder jeweiligen Industrie, der
Fiihrungskultur und vielen anderen indi-
viduellen Aspekten ab, wie das Ineinan-
dergreifen von Strategie, Forecast und
Planung im Detail am besten aufgebaut
wird. Im folgenden wird ein Beispiel fiir
einen integrierten Prozess mit klarer Top-
down-Zielvorgabe und eher volatilem
Geschéftsverlauf ausgefiihrt.

Der Forecast erfolgt hier aufgrund der
Volatilitdt monatlich. Er ist zunachst auf
das Jahresende ausgerichtet, um kurz-
fristig die operative Steuerung zu unter-
stiitzen. Mit dem Ende Juli erstellten
Forecast wird der Horizont auf das Ende
desFolgejahres ausgedehnt (s. Abbildung
3). Diesem Forecast kommt besondere
Bedeutung zu, denn er ist erstens Input
zu einem Strategie-Workshop, der we-
sentlich das kommende Jahr im Visier
hat, und damit zweitens der Startschuss
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Abb. 2: Verbindung der strategischen und Budgetplanung
durch den rollierenden Forecast
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Abb. 3: Beispiel - Integrierter Prozess fiir Forecast und Top-down-Planung

flrdenjahrlichen Planungsprozess. {Par-
allel dazu ist die Untersuchung von stra-
tegischen Alternativen ein permanenter
Prozess, der unabhangig von der Pla-
nung das ganze Jahr liber stattfindet.)

Ein Ergebnis des Strategie-Workshop
ist die Zielvorgabe fiir das Folgejahr.
Diese wird in einem Top-down Prozess
aufdieeinzelnen Unternehmensbereiche
heruntergebrochen und dabei immer
weiter detailliert. Jeder Schritt besteht
dabeitypischerweise aus einem Meeting,
in dem das Ziel des jeweiligen Bereichs-
leiters auf die Verantwortlichen der
Subbereiche aufgeteilt wird. Dabeierfolgt
gleichzeitig eine inhaltliche Detaillierung
von z. B. EVA oder ROCE iiber Unterneh-
mensbereichs-Umséatze, Kostenblocke
und Kapitalpositionen hin zu regionalen
Umsatzen, Kostenstellen und -arten etc.

Annahme iiber die Fiithrungskultur ist
hier, dass die Unternehmensfiihrung es
sich nicht nehmen lasst, anspruchsvolle
Ziele zusetzenund diese auch nicht mehr
zu verhandeln. Aufwandige Bottom-up
Planungsprozesse vor der Zielvorgabe
wiirden (aufgrund der typischen Puffer
auf jeder Ebene) regelmabig weit unter
den Vorstellungender Fithrungsspitze lie-
gen, kaum Ber{icksichtigung finden und
im Top-down Prozess durch véllig an-
dere Werte Uiberschrieben werden. Die-
se Verschwendung von Ressourcen kann
also eingespart werden, die sog. ,Knet-
phase” entfallt.

Esist der Forecast, der hier die Funktioin
erfllt, die Zielvorgabe trotz allem Ehr-
geiz im realistischen Rahmen zu halten.
Damit wird der Gefahr vorgebeugt, dass
die Planung von Anfang an nicht erfillbar
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ist und keinerlei Commitment in der Or-
ganisation findet.

Die Dauer des gesamten Planungs-
prozesses hdngt wesentlichvon der Kom-
plexitat des Unternehmens ab, insbeson-
dere der Anzahl der Konsolidierungs-
stufen in einem Konzern. Grundsatzlich
sollten aber - wie im Beispiel dargestellt
- zwei Ziele verfolgt werden: erstens
méglichst kurz, um Ressourcen-
verschwendung durch wenig hilfreiche
interne Verhandlungsrunden sowie durch
zu hohen Detailgrad zu vermeiden; zwei-
tens zeitlich méglichst nah am Budget-
jahr, um aktuelle Entwicklungen noch
beriicksichtigen zu kénnen. Die Kiirze
des Prozesses ist Voraussetzung fiir den
spdten Beginn.

Reporting, Analyse und Entwicklung von
{Gegen-)Steuerungsmafnahmenschlief-
lich ist ein Prozess, der auf Basis von
Plan, Forecast und Ist permanent statt-
findet.

5 Ausgestaltung des Forecasts

Um seine Funktionen als Briicke zwischen
Plan und Ist sowie als Frithwarnsystem
erfiillen zu konnen, muissen bei der Ge-
staltung des Forecasts wichtige Grund-
sdtze beachtet werden:

Umfang: Weniger ist mehr: Der Forecast
enthalt nur diewichtigsten Werte — Detail-
grad und Erstellungsaufwand sollten ge-
ring sein. So erfolgen die Forecasts bspw.
bei Sprint bzw. Nortel anhand acht aus-
gewahlter KPIs (3). Der Forecast ist somit
wesentlich schlanker, schneller und
flexibler als die Planung.

Quelle: Top level view, nicht Bottom-
up: Der Forecast beruht wesentlich auf
Einschatzungen des hoheren bis mitt-
leren Managements, das noch nah an
den Markten ist. Keinesfalls sollten auf-
wéndige Bottom-up-Berechnungen statt-
finden. Demzufolge gibt es Forecasts nur
aufKonzern-und Unternehmensbereichs-
Ebene (bzw. Vergleichbare), nicht jedoch
auf Detailebene einzelner Produkte oder
Regionen, bzw. einzelner Werke oder gar
Kostenstellen. Am Rande bemerkt sei,
dass die manchmal zu beobachtenden
Nachkommastellen beim Forecast keinen
Sinn haben — hier sollte man in grofieren
Dimensionen denken.

Inhalt: Auf der Suche nach Einfachheit:
w  Neben denwichtigsten Finanzzahlen
(zumeist lagging indicators) sollten
auchnicht-finanzielle Kennzahlen als
leading indicators in den Forecast
aufgenommen werden. Typische
Forecast-Daten sind z. B. Umsatz,
Kosten, EBIT, Auftragseingang und
Auftragsbestand im Anlagenbau
bzw. Yield, Tonnage und Auslastung
in der Logistikbranche.

Kennzahlen, Definitionen und Format
sind selbstversténdlich eng an das
Ist-Reporting (z. B. Balanced Score-
card) angelehnt und enthalten da-
durch — in vermindertem Umfang -
auch dessen Grundprinzipien wie
Mehrdimensionalitat (Produkt, Kun-
den-, Landersicht etc.) und Wert-
orientierung (Rentabilitat des gebun-
denen Kapitals als ROCE, EVA 0.a.).
Es sollten sehr sorgfaltig nur solche
GuV-, Bilanz- und Cash Flow-Werte
ausgewahlt werden, die nicht nurvon
ibergreifender Bedeutung sind,
sondern sich durch hohe Elastizité&t
auchbesonders fiir die Forecast-Funk-
tionen eignen, namlich Frithwarnung
und Einleitung von Gegenmap-
nahmen.

Dariiber hinaus sollten bevorzugt
solche Kennzahlen fiir das
Forecasting verwendet werden, de-
ren Auspragung in der Verantwor-
tung der Forecast-Einheiten steht. In
Konzernen erscheint daher das Erhe-
ben aller Positionen unterhalb des
EBIT als problematisch (schon Ab-
schreibungen kdnnen ausgelassen
werden, falls EBITDA ohnehin Kern-
grofe ist und wichtige Investitionen
separat beriicksichtigt werden).

Bei Bedarf konnen dariiber hinaus
KPIs funktionaler Budgets beriick-
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sichtigt werden, sofern sie fiir das
Unternehmen von hoher bzw. aktu-
eller Bedeutung sind: etwa IT-Kosten
(4), Einkaufs-Performance, GrofR-
projekte o. &.

System: Integration statt Insellésung:
Mittelfristplanung, Budget, Forecast und
Reporting sollten alle iiber ein- und das-
_ selbe Systemlaufen—Systembriiche fith-
ren fast notwendig zu Widerspriichen
und massivem manuellen Aufwand.

Horizont: Year end oder rollierend: Der
Horizont kann — wie bereits dargestellt -
grundsatzlich rollierend (z. B. 4 Quartale
wie bei Nortel bzw. 6 Quartale wie bei
Sprint (3)) oder fest bezogen auf das Ende
des Geschiftsjahres sein (Year End
Forecast). Ihre jeweiligen Vorteile lassen
sichteilweise vereinen, indem der Forecast
auf das Year End bezogen wird, und Miite
des Jahres auf das komplette Folgejahr
ausgeweitet wird — siehe das Beispiel
oben. Dieser Ansatz wird z. B. bei Sie-
mens verfolgt, wo ebenfalls ab dem sieb-
tenBerichtsmonat zus&tzlich ein Forecast
des Folgejahres erstellt wird, jedoch ohne
Aufteilung auf einzelne Quartale (5).

Inder Unternehmenspraxislésst sich fest-
stellen, dass Forecasts nur selten {iber
daslaufende Geschaftsjahr hinausgehen
{bei77 % der 2.000 von der Hacket Group
weltweit untersuchten Unternehmenlag
der Fokus auf dem Year End Forecast (6)).

Frequenz: kontinuierlich und nicht
aktionistisch: Die Frequenz hangt natiir-
lich wesentlich von der Volatilitat und
den Zyklen des Geschéfts ab. Wahrend
bei einem rollierenden Forecast eine
quartalsweise Durchfiihrung durchaus
ausreichend erscheint, sollte beim Year
End Forecast aufgrund dessen kurzfristi-
ger Handlungsorientierung eher ein
monatliches Update erfolgen.

Unabhangig von einem festen Forecast-
Kalender kénnen aufbere Rahmenbedin-
gungen einenUpdate der Forecasts zwin-
gend erforderlich machen. Als Beispiel
seien hier die Golfkriege mit jhren Aus-
wirkungen auf die Touristik- und Luft-
fahrtindustrie genannt. Entscheidend ist
jedoch, dass der Forecast als kontinu-
ierlicher Prozess etabliert wird und somit
regelmafig zur Entscheidungsunter-
stiitzung hinsichtlich der strategischen
Ausrichtung bzw. des operativen

Managements des Geschéftes herange-
zogen wird.

6 Kritische Erfolgsfaktoren bei der
Einfithrung von Forecasts

Bei der Implementierung von Forecasts
zeigt sichregelmafig, dassinsbesondere
die Einfiihrung desrollierenden Farecasts
fir Organisationen ungewohnt ist. Zu
stark ist nach wie vor das Denken in
Jahresscheiben in den Kopfen verankert.
In Abhangigkeit des Reifegrades einer
Organisation empfiehlt es sich daher,
zundchst mit der Einfiihrung eines Year
End Forecast zu beginnen. Dabei sollte
die Komplexitat moglichst gering gehal-
ten werden, d. h. bei der Auswahl der
Forecastinhalte ist Augenmaf geboten:
im Zweifel sollten eher weniger als mehr
Kennzahlen erhoben werden. In einem
ersten Schritt kann auch auf eine Konso-
lidierung von Forecastwerten verzichtet
werden. Das Forecasting von ausgewdhl-
ten Cash-Flow- bzw. Bilanzwerten sollte
ebenfalls erst in einer spateren Ausbau-
stufe erfolgen, fiir den Beginn hilft eine
Beschrankung auf relevante GuV-Werte.
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Erfahrungsgeméf besteht bei der Ein-
fiithrung von Forecasts das Risiko, dass
einzelne Bereiche einfach Planwerte
iibertragen und als Forecast deklarie-
ren. Daher ist es unverzichtbar, dass das
Controlling gleichzeitig mit Einfilhrung
des Forecasting eigene Tools aufbaut, um
die Validitat der Zahlen abzuschétzen
bzw. zu plausibilisieren. Hierbei hat sich
die sog. Briickenrechnung bewéhrt. Die
Briickenrechnung ermittelt vom Stand-
punkt der bisher aufgelaufenen, kumu-
lierten Istwerte einerseits die Differenz
zum Year End Forecast, andererseits die
Differenz zum Jahresplan. Der Vergleich
dieser beiden ,to go”-Werte kann Auf-
schlussdariiber geben, ob Planwerte blof
abgeschrieben wurden oder ob vielleicht
der Plan ,,abgemeldet” werden soll oder
ob doch eine begriindete Vorhersage auf
Grund der aktuellen Entwicklungen ge-
tatigt wurde. Im Falle einer Abweichung
iber die vorher festgelegte Toleranz-
schwelle hat das Controlling die Méglich-
keit, Kommentierungn und konkrete
Mafnahmen von den betroffenen opera-
tiven Einheiten zu erfragen.

Der Nutzen von Forecasts steht und fallt
mit ihrer Genauigkeit. Um diese zu erho-
hen, sollten folgende vier Kernprinzipien
beriicksichtigt werden:

w  Schaffung einer Kultur, die auch
negative Nachrichten zulésst;

w Entkopplung des Forecasts von der
individuellen Leistungsbeurteilung
und dem Bonus (denn diese héngen
von Plan und Ist ab);

= Lediglich lose Kopplung von Investi-
tionsentscheidungen an Forecasts
{es sollten nicht aus Angst vor Mittel-
streichung unrealistisch gute Fore-
casts abgegeben werden);

m Regelmafdige und schnelle Durch-
fihrung von Forecasts.

Dariiber hinaus ist ein nachtrégliches
Tracking der Forecastgenauigkeit im Ver-
gleich zum tatséchlich eingetretenen Ist
hilfreich, um Unternehmensbereiche zu
identifizieren, die regelmafig (womdog-
lich bewusst) falsche Einschatzungen
abliefern. Nicht zuletzt hangt der Erfolg
bei der Einfilhrung neuer Steuerungs-
instrumente wie dem Forecast vom
Committment des Top-Management ab.
Es ist daher unverzichtbar, die Ergeb-
nisse des Forecastings umgehend in
das Top-Managementreporting aufzu-
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nehmen, auch wenn in der Einfithrungs-
phase die Belastbarkeit der Werte noch
verbesserungsfahig sein diirfte.

7 Forecasting und Beyond Budgeting

Forecasts spielen auch eine bedeuten-
de Rolle in der aktuellen ,Beyond
Budgeting”-Diskussion (Steuerung ohne
Budgets). Die Vertreter des Beyond
Budgeting schlagen eine Steuerung ohne
Budgets und damit einen Verzicht auf
Budgetierung als zulangwierig, teuerund
unflexibel vor. Die neue Fiilhrungsvision
des Beyond Budgeting-Ansatzes (7) be-
ruht auf Dezentralitdt und der Delega-
tionvon Verantwortung. Die dementspre-
chend angepassten Management-
prozesse sollen auf wenigen, ausgewéahl-
tenSteuerungsgrofenrelativim Vergleich
zum Wettbewerb (statt im Vergleich zum
Plan) basieren. Der Einsatz von
rollierenden Forecasts ist dabei ein we-
sentlicher Bestandteil des Beyond
Budgeting-Ansatzes. Es verwundert da-
her nicht, dass auch bei den Fallstudien-
partnern des Beyond Budgeting der Fore-
cast eine zentrale Rolle einnimmt, so z. B.
bei Borealis bzw. Rhodia (7).

Ob Beyond Budgeting sich fiir ein Unter-
nehmen eignet, hangt von vielen Fakto-
ren ab, insbesondere von der Volatilitat
und Unvorhersagbarkeit des Geschafts.
Diese miissten schon sehr hoch sein —
etwa wie zu Zeiten der Bubble Economy
— um die Planung mit einem Ein-Jahres-
Horizont als insgesamt nicht sinnvoll er-
scheinen zulassen. In den meisten Fallen
gilt es, nicht das Kind mit dem Bade
auszuschiitten, sondern die Planung eher
so zu gestalten, dass sie ihren Aufgaben
als Steuerungsinstrument gerecht wird.
Dazu kdnnen viele Anregungen des
BeyondBudgeting iibernommenwerden:
etwa Blick iiber den Tellerrand durch Ori-
entierung an der Konkurrenz, teilweise
Delegation von Geschaftsverantwortung
an Profit Center, vor allem aber ein gut
ausgebauter integrierter Forecast als zen-
traler Bestandteil des Systems.

8 Ausblick

Die Geschwindigkeit von Anderungen in
den Markten wird weiter zunehmen, und
mit ihr die Notwendigkeit, schnell auf
diese Anderungen reagieren zu kdnnen.

Unternehmen werden sich daher immer
weniger einen langwierigen, ressourcen-
intensiven und reaktiven Planungspro-
zess leisten konnen. Vielmehr werden
dynamischere Planungsmodelle sowie
proaktive Controlling- und Analyse-In-
strumente benotigt. Hierbei wird insbe-
sondere der rollierende Forecast eine
wesentliche Rolle spielen. Mittelfristig
wird sich der Schwerpunkt immer mehr
von der Budgetierung hin zum Forecast
verschieben.
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