
� WINGbusiness 3/2012

Top-Thema

Manuel Woschank, Christoph Magnet, Hannes Hunschofsky

Verbesserung der Unternehmensplanung durch  
makroökonomische Umsatzprognosen

Ansatz zur Erhöhung der Planungsqualität durch die Einbeziehung von  
gesamtwirtschaftlichen Indikatoren
 
Effiziente Logistikprozesse fordern ein hohes Maß an Planungssicherheit. Die Einbindung von markoökonomischen 
Analysen in die Unternehmensplanung trägt positiv zur Erhöhung der Informationsqualität in unternehmerischen  
Entscheidungsprozessen bei. So können Unternehmen durch ein  zusätzlich implementiertes makroökonomisches Pla-
nungstool eine höhere Planungsqualität erreichen und dadurch in jeder Konjunkturphase erfolgreich sein.

Heutzutage hat sich die Meinung 
weitestgehend etabliert, dass 

schlanke Logistikprozesse einen ho-
hen Beitrag zur positiven Differenzie-
rung im globalen Wettbewerbsumfeld 
leisten können. Die Logistikplanung 
wird aber zunehmend durch absatz-
marktbezogene Determinaten wie die 
steigende Komplexität des Leistung-
sangebots und die erhöhte Umweltun-
sicherheit erschwert, was dazu führte 
dass klassische Planungs- und Budge-
tierungsmodelle in den letzten Jahren 
zunehmend in Kritik geraten sind [1].  
Viele Wissenschaftler und Wirtschaft-
spraktiker bezweifeln mittlerweile den 
generellen Sinn der Planung und beto-
nen dabei oft die grundsätzliche Un-
möglichkeit eine unsichere Zukunft 
zu prognostizieren [2]. Begründet wird 
dies vor allem dadurch, dass zwar mit 
zunehmender Komplexität eindeutig 

die Notwendigkeit der Planung wächst, 
aber zugleich die Möglichkeit in diesen 
komplexen Systemzusammenhängen 
überhaupt noch planerisch vorzugehen 
zu können, eher eingeengt wird“ [3].

Letztendlich hat auch die  Wirt-
schaftskrise dazu beigetragen, dass be-
stehende Planungsmodelle zunehmend 
in Frage gestellt werden, da sie den wirt-
schaftlichen Abschwung 2008/2009 
nicht erkannten. Hörbiger Corporati-
on of  America, Inc. verhielt sich in die-
sem Fall nicht anders als die Mehrzahl 
der Firmen: 2008 wurde als Rekordjahr 
verbucht und dementsprechend wur-
de ein lineares Umsatzwachstum für 
die Folgejahre prognostiziert. Aufbau-
end auf den Wachstumserwartungen 
wurden weitere Kapitalinvestitionen 
getätigt und Mitarbeiter aufgebaut um 
den zukünftigen Kapazitätsbedarf zu 
decken. Externe makroökonomische 

Wirtschaftsfaktoren und deren Auswir-
kung auf die Firmenumsätze wurden 
nicht berücksichtigt, da zu dieser Zeit 
ein derartiges Model nicht vorhanden 
war. Schlussendlich betrug die Budge-
tabweichung der Umsatzerlöse (Plan/
Ist Varianz) für das Jahr 2009 -40 %.

Bedarf an besseren Planungsmetho-
den

„Wenn wir nur gewusst hätten, was auf 
uns zukommt, hätten wir uns besser 
vorbereitet, hätten wir unsere Mitar-
beiter besser schützen können, hätten 
wir Dinge anders gemacht, …“ Die Er-
fahrungen der Wirtschaftskrise (nicht 
vorhersehbare Rezession 2009) und 
im Allgemeinen starke Plan/Ist Abwei-
chung der Budgetierung von 2004-2009  
(durchschnittlich 20 %) führten zur 
Überlegung ein erheblich verbessertes 
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Planungs- und Budgetierungstool zu 
entwickeln das neben internen Infor-
mationen auch die externe Marktwirt-
schaft berücksichtig. Diese Entschei-
dung wurde durch eine Vielzahl von 
Studien bestätigt: So wird die Fähig-
keit präzise Umsatzprognosen  zu er-
stellen als eine der Top Anforderungen 
von Chief Financial Officers  genannt 
[4]. Generell zeigt sich, dass 50 % aller 
befragten CFOs ein mangelndes Ver-
trauen bezüglich ihrer selbsterstellten 
Budgets haben und es wird mehrmals 
auf den kritischen Stellenwert von Pla-
nung und Budgets im Unternehmen 
hingewiesen [5].

Das von Hörbiger neu entwickelte 
Planungsmodell sollte eine Weiterent-
wicklung der bisher verwendeten Bud-
getierungsmethodik darstellen und 
zusätzlich folgende Verbesserungen 
beinhalten:

Stärkere Berücksichtigung von ma-
kroökonomischen Trends
Finden von geeigneteren vorlau-
fenden Wirtschaftsindikatoren: Bis-
her wurden  makroökonomische In-
dikatoren mit zu wenig Signifikanz 
oder zu wenig Vorlaufzeit beobach-
tet
Verbesserung der MRP Planung: 
Jahr 2 und  3 der MRP Planung wa-
ren lineare Hochrechnungen (Grobe 
Schätzung mit unzureichender  ob-
jektiver Basis, Managementerwar-
tungen und Umsatzvorstellungen)
Besseren Informationsgehalt: Klas-
sische Kundenbefragungen brachten 
keine zielführenden Aussagen (Lan-
ge Verkaufskanäle – lange Kommu-
nikationskanäle)

Entwicklung des Planungstools

Der Grundgedanke des Planungs-
modelles war die Entwicklung einer 
Methodik die jene wirtschaftlichen 
Trends erkennt, welche sich signifikant 
(positiv oder negativ) auf die Unterneh-
mensumsätze auswirken. Dazu wurde 
die wissenschaftlich fundierte Theo-
rie der Konjunktur- und Wirtschafts-
zyklen verwendet. Unter Konjunktur-
zyklen versteht man wiederkehrende, 
wellenförmige Veränderungsweisen 
des wirtschaftlichen Aktivitätsniveaus 
innerhalb einer Marktwirtschaft. Die 
vier Hauptphasen eines Konjunktur-
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zyklus sind Aufschwung (Expansion), 
Hochkonjunktur (Boom), Abschwung 
(Rezession) und Tief (Krise/Depressi-
on). Diese Wirtschaftszyklen sind kei-
ne Neuerscheinungen, denn alleine in 
den USA lassen sich seit Beginn des 19. 
Jahrhunderts 23 volle Zyklen beobach-
ten bei denen alle 4 Phasen vollständig 
durchlaufen wurden. Seit 1945 gab es 11 
volle Zyklen wobei auffallend ist, dass 
die Abschwungphase im Schnitt um 
das 5-fache schneller erfolgt als die des 
Aufschwungs.

Die Anwendung des Prinzips der 
Wirtschaftszyklen für die verbesserte 
Planung im unternehmerischen Be-
reich wurde in den USA entwickelt 
und steckt noch in den Anfängen. Der 
Prozess gliedert sich in die folgenden 

Stufen: Makroökonomische Wirt-
schafts- und Industrieindikatoren wer-
den bezüglich ihrer Beziehungen (Kor-
relation zu den Firmenumsätzen und  
Vorlaufzeit) analysiert. Identifizierte 
Frühindikatoren werden zusätzlich rol-
lierend in die Zukunft prognostiziert, 
um damit die monatlichen Umsatz-
daten drei Jahre in die Zukunft berech-
nen zu können.

Abbildung 1 beschreibt stufenweise 
den Wirkzusammenhang des makro-
ökonomischen Umfelds auf die Un-
ternehmensebene. Basierend auf der 
Theorie der Konjunkturzyklen lassen 
sich externe Indikatoren finden, die 
den Unternehmenserfolg maßgeblich 
beeinflussen. Zusammen mit den in-
ternen Einflussfaktoren kann eine inte-

Abbildung 1: Einfluss von makroökonomischen Trends auf unterneh-
mensspezifische Indikatoren (Umsatzzahlen)

Abbildung 2: Funktionsweise und Aufbau des makroökonomischen Pro-
gnosemodells
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grierte Unternehmensplanung erstellt 
werden.

Das Prognosemodell und die Basis-
methodik 

Abbildung 2 beschreibt den Aufbau 
und die generelle Funktionsweise des 
integrierten, makroökonomischen Pla-
nungsmodelles bei Hörbiger Corpora-
tion of America, Inc.

Die Monatsumsätze werden geglät-
tet und aggregiert. Danach wird eine 
automatische Korrelationsanalyse zwi-
schen den Jahresänderungsraten der 
Unternehmensumsätze und  typischen 
Standard-, sowie industriespezifischen 
Frühindikatoren durchgeführt. Auf-
grund der Vorlaufzeit der der signifi-
kant korrelierenden Frühindikatoren, 
sowie deren Verhalten (Auslenkungs-
verhältnisse) können Schlüsse auf die 
zu erwartenden Unternehmensumsät-
ze berechnet werden. Zusätzlich zu der 
Vorlaufzeit der identifizierten firmen-
spezifischen Frühindikatoren kann ein 
rollierender 36 Monatsforecast für die 
spezifischen Frühindikatoren, sowie 
dem Umsatz erstellt werden.

Das neue Planungstool

Das neue Planungstool gliedert sich, 
basierend auf einem Dual Approach, in 
zwei Teile: Die Planung erfolgt im ers-
ten Schritt mit Hilfe der seit 2010 neu 
hinzugefügten makroökonomischen 
Perspektive, basierend auf dem ETOM 
(Makroökonomisches  Trend Outlook 
Model). Im zweiten Schritt wird die 
Planung mit dem Teil des klassischen 

Planungsmodells ergänzt, der interne 
Erwartungen, Knowhow, Kundenmei-
nungen sowie Top Level Management 
Erwartungen einfließen lässt. 

Die zu bestimmende Forecastgröße 
ist somit rein der Gesamtunterneh-
mensumsatz der top-down (Markter-
wartungsrechnung) geplant wird und 
basierend auf makroökonomische 
Daten, falls notwendig, nachgeschärft 
wird. Die Ermittlung des makroöko-
nomischen Forecasts erfolgt rollierend 
für die Gesamtunternehmensumsätze 
und wird alle zwei Quartale mit einem 
Horizont von 12 Quartalen errechnet.  
Die prognostizierten Umsätze und die 
daraus resultierenden Phasen der Kon-
junkturzyklen ermöglichen die Erstel-
lung von Aktionsplänen für alle Teile-
bereiche des Unternehmens. 

Somit werden Entscheidungen 
laufend unter Berücksichtigung der 
makroökonomischen Perspektive ge-
troffen werden können. Die Planung 
einzelner Kostenstellen erfolgt nach 
dem top-down Prinzip. Anhand des 
Gesamtumsatzes, kann man basierend 
auf dem historischen Produktmix-
Wissen die Kapazitätsanforderungen 
pro Unternehmensbereich und in 

weitere Folge für den Produktbereich 
kalkulieren. Dies erfolgt mit einem 
Kapazitätsplanungs-Tool welches die 
Stückleistung pro Produktionsbe-
reich berechnet. Dies ermöglicht eine 
kurz- und mittelfristige Kapazitäts-, 
Material- und Personalplanung. Die 
Planungsprognose bleibt somit schlank 
und zusätzlich wurde ein Forecast in-

stalliert, der einige Aufgaben der Bud-
getierung übernimmt und der sich auf 
realen Marktdaten und wirtschaft-
lichen Entwicklungen stützt.

Modellgüte

Durch diese Berücksichtigung der (un-
beeinflussbaren) externen Faktoren hat 
sich die Planungs- und Budgetierungs-
qualität messbar erhöht. Dies ist eine 
sehr gute Leistung, wenn man die Rah-
menbedingungen betrachtet. Selbst 
Experten waren sich nicht einig ob die 
Wirtschaftsentwicklung Anfang 2010 
in Richtung Double Dip Recession, 
V-Shape Recovery oder Low and Slow 
Recovery geht. 

Die Qualität der Planung in Zahlen: 
In 2010 und 2011 betrug die Plan/Ist 
Abweichung für den Umsatz in $ bei 
beiden Jahresergebnissen weniger als 
3 %. Von Jänner 2010 bis Dezember 2011 
betrug die monatliche Plan/Ist Abwei-
chung für die Jahresänderungsrate zwi-
schen max. +3.8 % und min. -0.7 %, im 
Durchschnitt 1.3 %, für die 12 monatli-
che Änderungsrate (Monthly Moving 
Total) eine monatliche Abweichung 
zwischen max. +4.4 % und min. -0.2 %, 
im Durchschnitt 1.2 %.
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Abbildung 3: Aufbau des integrierten Planungsmodells
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