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IM DIALOG

Deloitte im Dialog: Herausforde-
rungen und Trends in Planung,
Budgetierung und Forecasting

Deloitte ist ein weltweit fiihrendes Priifungs- und Beratungsunternehmen und
bietet Services fiir nahezu 90 Prozent der Fortune Global 500®-Unternehmen und
Tausende von privaten Firmen an. Deloitte baut auf einer 180-jdhrigen Geschichte
auf und ist mit insgesamt rund 460.000 Mitarbeitenden in mehr als 150 Landern
tatig. In Deutschland beschiftigt Deloitte rund 14.000 Menschen und erzielte im
Geschaftsjahr 2024 einen Umsatz von ca. 2,6 Mrd. Euro.

Der Bereich ,,Finance Transformation unterstiitzt CFOs und ihre Fiihrungs-
teams bei der Optimierung und strategischen Neuausrichtung der Finanzfunk-

tion.

Alexander Jahnke und Thorsten Knauer

Thorsten Knauer: Ich begriife Sie ganz herzlich,
Herr Alexander Jahnke. Die heutige Welt ist mehr
denn je von Volatilitdt, Komplexitdt und Mehrdeu-
tigkeit (VUCA) gekennzeichnet. Inwieweit sind
Planung, Budgetierung und Forecasting aus Threr
Perspektive fiir die Unternehmenssteuerung noch
relevant?

Alexander Jahnke: Es fallt mittlerweile auch im-
mer hdufiger der Begriff BANI (Brittle, anxious,
non-linear, incomprehensible), um die heutige Un-
ternehmenswelt zu beschreiben — eine Steigerung
des VUCA-Begriffs. In einer solchen Umgebung
wird Planung, Budgetierung und Forecasting (PBF)
als einer der wichtigsten Steuerungsprozesse noch
relevanter, als PBF ohnehin schon immer war. Al-
lerdings in verdnderter Form: Das Anforderungs-
profil an PBF hat sich gewandelt, der Fokus ver-
schiebt sich deutlich in Richtung kurzfristiger
Steuerungsimpulse. Unternehmen benétigen heute
flexible, dynamische und vor allem effiziente An-
sidtze, um schnell auf Verdnderungen reagieren zu
kénnen. Dabei spielen die technische Unterstiit-
zung durch moderne Tools und automatisierte Da-
tenanalysen sowie der Einsatz von Analytics und
GenAl eine zentrale Rolle, um Geschwindigkeit
und Prézision zu erhéhen.

Thorsten Knauer: Der Planungsprozess wird un-
ter anderem wegen seiner Komplexitdt, Langwie-
rigkeit und geringen Flexibilitdt kritisiert. Welche
Griinde sehen Sie dafiir?
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Alexander Jahnke: Wenn wir mit unseren Kun-
den sprechen, beschreiben sie genau die von Ihnen
genannten Kritikpunkte als wesentliche Herausfor-
derungen. Es kann nicht schnell genug reagiert
werden. Nehmen wir als Beispiel den Budgetpro-
zess: Dieser dauert in der Regel zu lange, hat eine
zu hohe Datengranularitdt und erfordert teilweise
komplexe interdisziplindre Abstimmungen. Die
Folge: In dem Moment, wo der Prozess abgeschlos-
sen ist, ist die Datengrundlage und damit auch das
Ergebnis bereits veraltet. Unternehmen reagieren
dann mit einem kurzfristigen Budgetupdate oder
gehen direkt in einen sogenannten Forecast 0 iiber.
Beides erfordert, insbesondere bei einem niedrigen
Automatisierungsgrad, einen hohen personellen
Aufwand.

Diese Herangehensweise entspricht nicht mehr
den Anforderungen der heutigen Zeit, in der
Schnelligkeit und Flexibilitdt entscheidend sind.
Unternehmen miissen lernen, sich starker auf we-
sentliche SteuerungsgroBfen zu fokussieren und
Planungsprozesse zu verschlanken, um agiler auf
Verdnderungen reagieren zu konnen.

Thorsten Knauer: Wie sieht aus Ihrer Perspekti-
ve ein moderner Planungs- und Budgetierungspro-
zess in einer VUCA-Welt aus und wo haben Unter-
nehmen héufig den groBten Anpassungsbedarf?

Alexander Jahnke: Das Gegenstromverfahren
bleibt ein bewéhrter Ansatz zur Budgetierung — al-
lerdings in flexiblerer, agilerer Form. Klare Top-

Alexander Jahnke ist
Partner bei Deloitte und
Experte fir Finanztransfor-
mationen. Insbesondere
berdt er Kunden mit Fokus
auf Unternehmenssteue-
rung, Planung und Repor-
ting.

=

Prof. Dr. Thorsten
Knauer ist Inhaber des
Lehrstuhls fir Controlling
an der Ruhr-Universitat
Bochum und Mitherausge-
ber der Zeitschrift Control-

ling.
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Erfolgreiche Unter-
nehmen planen
Nachhaltigkeits-
KPls nicht nur als
ErgebnisgroBen,
sondern verankern
sie Uber Treiber-
groBen entlang der
gesamten Wert-
schopfungskette.
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DELOITTE IM DIALOG: HERAUSFORDERUNGEN UND TRENDS IN PLANUNG, BUDGETIERUNG UND FORECASTING

Down-Guidance, optimalerweise abgeleitet aus
einer strategischen Finanzplanung, setzt zu Be-
ginn der Planung die Leitplanken. Die Granularitat
sollte hinterfragt und auf Steuerungsrelevanz tiber-
prift werden. So lassen sich Komplexitit und
Dauer reduzieren. Zudem sollte sich der Fokus
vom Budget zu Gunsten eines flexibleren und dy-
namischeren Forecasts verschieben. Beides tech-
nisch unterstiitzt durch eine versatile Planungs-
plattform. Des Weiteren diskutieren wir mit unse-
ren Kunden alternative Planungsansétze und -ver-
fahren, wie bspw. Beyond Budgeting, Integrated
Business Planning, Zero-Based Budgeting, Predic-
tive Forecasting oder Driver-based Planning. Diese
werden jedoch selten in Reinform umgesetzt. Es
werden stattdessen einzelne Elemente daraus ge-
zielt in bestehende Prozesse integriert, um deren
Effektivitdt und Agilitdt zu steigern. Der konkrete
Anpassungsbedarf richtet sich dabei immer nach
dem individuellen Status Quo sowie den jeweili-
gen groBten Herausforderungen.

Thorsten Knauer: Budgets werden héufig auch
als Ziele zur Verhaltenssteuerung von Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitenden genutzt. Was sollten
Unternehmen dabei beachten?

Alexander Jahnke: Grundsitzlich ist die Ver-
kntipfung von Budgets mit der Incentivierung von
Fiihrungskréften und Mitarbeitenden zu empfeh-
len, da sie Orientierung und Motivation schaffen
kann. Dabei gilt es jedoch, bestimmte Mechanis-
men zu beachten, um Fehlsteuerungen zu vermei-
den — etwa das sogenannte ,,Sandbagging” bzw.
eine zu starke Fokussierung auf das reine Ubertref-
fen von Zielwerten. Insbesondere bei Produktions-
unternehmen sollte auch die Komplexitdt der Wert-
schopfungskette im Sinne einer integrierten Pla-
nung, u.a. Verkniipfung der Finanzplanung mit
dem S&OP-Prozess, beriicksichtigt werden. Sinn-
voller ist es, mit Zielkorridoren zu arbeiten und zu
tiberpriifen, ob relative Ziele — etwa im Vergleich
zu Markt- oder Wettbewerbsentwicklungen — eine
bessere Steuerungswirkung entfalten.

Thorsten Knauer: Mit {iber 17 Jahren Erfahrung
als Berater haben Sie spannende Einblicke in ver-
schiedene Unternehmen gewonnen. Welche aktu-
ellen Trends und Entwicklungen sehen Sie im Be-
reich Planung, Budgetierung und Forecasting?

Alexander Jahnke: Aufgrund der bereits disku-
tierten Griinde sehen wir aktuell viel Bewegung im
Markt. Unternehmen miissen die Planung optimie-
ren, sie evaluieren und pilotieren in dem Zusam-
menhang verschiedene Optimierungshebel. Pro-
zessual verschlanken viele Unternehmen den Bud-
getierungsprozess zugunsten eines flexibleren, agi-
leren Forecasts bis hin zur Moglichkeit, Event-ge-
trieben Updates geben zu konnen. Zudem ldsst sich
eine stdrkere Top-Down-Orientierung, Fokussie-
rung auf Business-Treiber sowie stdrker integrierte
Planung erkennen. Die Rolle des Controllings wan-
delt sich dabei vom reaktiven Zahlenkonsumenten

zum proaktiven Co-Piloten bzw. Business-Partner,
der Planungsstdnde inhaltlich validiert, hinterfragt
und aktiv Handlungsempfehlungen ableitet und
nachverfolgt. Technisch geht der Trend in Richtung
des Einsatzes versatiler Planungstools, eingebettet
in integrierte IT-Architekturen mit dem Ziel stan-
dardisierte und harmonisierte Datenmodelle zu un-
terstiitzen.

Thorsten Knauer: Wie beeinflussen neue Tech-
nologien wie Kiinstliche Intelligenz und Machine
Learning die Prozesse von Planung, Budgetierung
und Forecasting?

Alexander Jahnke: Neue Technologien wie
Kiinstliche Intelligenz und Machine Learning ha-
ben definitiv einen Effekt auf die PBF-Prozesse. Be-
sonders vielversprechend sind sie bei der Generie-
rung von Vorschlagswerten, der Mustererkennung
und der Automatisierung von Supportprozessen
rund um die eigentliche Planung. Dennoch bleibt
Planung ein dialogorientierter Prozess, bei dem
menschliche Expertise und insbesondere interdis-
ziplindre Abstimmung weiterhin zentral sind. Die
Technologien unterstiitzen also vor allem die Effi-
zienz und Qualitédt der vorbereitenden und beglei-
tenden Tétigkeiten, ersetzen aber den eigentlichen
Planungsdialog nicht. Wie bei vielen anderen The-
men auch gilt es, die perfekte Symbiose von
Mensch und Maschine zu schaffen.

Thorsten Knauer: Im externen Berichtswesen hat
die Nachhaltigkeitsberichterstattung erheblich an
Bedeutung gewonnen. Inwieweit sehen Sie, dass
das Thema auch in Planung, Budgetierung und Fo-
recasting an Relevanz gewinnt?

Alexander Jahnke: Natiirlich ist alles, was extern
berichtet werden muss, grundsétzlich auch fiir die
Planung relevant. Besonders dann, wenn Nachhal-
tigkeit Teil der strategischen Unternehmensziele ist
und aktiv gesteuert wird, muss sie ein integraler
Bestandteil der Planung sein. Erfolgreiche Unter-
nehmen planen Nachhaltigkeits-KPIs nicht nur als
ErgebnisgroBen, sondern verankern sie iiber Trei-
bergroBen entlang der gesamten Wertschopfungs-
kette. So wird Nachhaltigkeit nicht nur gemessen,
sondern aktiv gestaltet und in die operative Steue-
rung eingebunden.

Thorsten Knauer: Vor dem Hintergrund der be-
reits diskutierten Trends und Entwicklungen: Wie
hat sich die Rolle des Controllers im Kontext von
Planung, Budgetierung und Forecasting verdndert
und welche Fahigkeiten sind heute besonders ge-
fragt?

Alexander Jahnke: Die Rolle des Controllers hat
sich stark weiterentwickelt — vom reinen Zahlen-
konsumenten, der sicherstellt, dass die Planung
piinktlich und vollstdndig ist, hin zum strategi-
schen Business-Partner. Der Controller agiert im
Rahmen der Planung so zentral vernetzt, dass
funktions- und geschiftsbereichstibergreifend volle
Transparenz herrscht. Um dieser Rolle gerecht zu
werden, braucht es ein breites Spektrum an Fahig-
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IM DIALOG

keiten: Neben fundierter Finance-Expertise sind
Kenntnisse tiber digitale Geschiftsmodelle, Markt-
mechanismen und die Unternehmensstrategie es-
senziell. Ebenso gefragt sind soziale Kompetenzen
wie Kommunikationsstdrke, Teamfdhigkeit und die
Fahigkeit zur interdisziplindren Zusammenarbeit.
Methodisch sind ein tiefes Verstindnis analyti-
scher Modelle, kiinstlicher Intelligenz, agiler Ar-
beitsweisen sowie Fahigkeiten in Datenvisualisie-
rung und -interpretation entscheidend. Technolo-
gisch braucht es Offenheit gegentiber neuen Tools,
Programmierkenntnisse und den souverdnen Um-
gang mit modernen Planungssystemen. Diese Fi-
higkeiten ermdglichen es dem Controller, aktiv zur
Steuerung und Transformation des Unternehmens
beizutragen.

Thorsten Knauer: Welche Rolle spielt das Con-
trolling bei der Transformation von Planungspro-
zessen?

Alexander Jahnke: Das Controlling spielt die
zentrale Rolle bei der Transformation von Pla-
nungsprozessen, da es als einzige Funktion die um-
fassende Sicht auf die integrierte Planung mit-
bringt. Diese ganzheitliche Perspektive ist essenzi-
ell, um Silos aufzubrechen und eine durchgéngige
Steuerung entlang des Geschéftsmodells zu ermog-
lichen. Daher muss die Verantwortung fir die
Transformation der Planung auch im Controlling
verankert sein — im engen Zusammenspiel mit an-
deren Funktionen, Geschiftseinheiten und dezen-
tralen Planungsbereichen. Finance und damit das
Controlling im engeren Sinne ist traditionell und
auch zukiinftig wegweisend, wenn es um die Wei-
terentwicklung der Planung geht.

Thorsten Knauer: Welche Faktoren sind aus Ih-
rer Erfahrung zentral dafiir, dass die Transforma-
tion von Planungsprozessen gelingt?

Alexander Jahnke: Damit die Transformation
von Planungsprozessen gelingt, braucht es vor al-
lem klare Unterstiitzung aus dem Top-Manage-
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ment, das die strategische und operative Bedeu-
tung der Planung anerkennt und den Transforma-
tionsanspruch aktiv unterstiitzt. Ebenso entschei-
dend ist Offenheit gegeniiber neuen Denk- und Ar-
beitsweisen — sowohl in Bezug auf Methoden als
auch auf Technologien. Auch Change Management
spielt eine zentrale Rolle, um Mitarbeitende mitzu-
nehmen, Widerstdnde abzubauen und neue Prozes-
se nachhaltig zu verankern. Nur wenn diese drei
Faktoren zusammenspielen, kann eine echte Ver-
dnderung gelingen.

Thorsten Knauer: Zuletzt mochten wir noch
einen Blick in die Zukunft werfen: Wie sehen Sie
die Zukunft von Planung, Budgetierung und Fore-
casting? Welche Entwicklungen erwarten uns in
den néchsten fiinf bis zehn Jahren?

Alexander Jahnke: Den aktuellen Anforderun-
gen und Herausforderungen entsprechend wird
sich PBF iiber die nédchste Dekade signifikant wei-
terentwickeln. Wir befinden uns in einem Wandel,
bei dem Automatisierung zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt und die Effizienz mafigeblich steigt.

Ein Ausblick: In zehn Jahren wird die Planung
nahezu vollstdndig automatisiert und damit hoch-
effizient sein und auf einer vollstdndig integrierten
Datenbasis beruhen. Planungszyklen sind wesent-
lich kiirzer und agiler. Durch die Unterstiitzung
moderner Technologien und KI sind manuelle Ta-
tigkeiten obsolet geworden. Die Anzahl der im Pla-
nungsprozess involvierten Personen reduziert sich
deutlich, wéhrend Planung zu einem interdiszipli-
néren, expertengetriebenen Dialog wird. Planungs-
verantwortliche konnen sich auf das Business-Part-
nering konzentrieren und in Echtzeit anlassbedingt
Szenarien simulieren. Die Rolle des Menschen
bleibt dabei zentral — als Gestalter, Entscheider und
Sparringspartner im Planungsdialog.

Thorsten Knauer: Herr Alexander Jahnke, ich
danke Thnen sehr herzlich fiir Thre Zeit und die vie-
len interessanten Einblicke.

Es braucht Offen-
heit gegeniber
neven Tools, Pro-
grammierkennt-

nisse und den sou-

verdnen Umgang

mit modernen Pla-

nungssystemen.
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Mentale Gesundheit

im Job.

Das Buch
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bewegt.

= Mitgefiihl, um den Gefuihlen Raum zu geben, die damit
einhergehen.

= Und Schultern, um die Last und Verantwortung ge-
meinsam zu tragen.
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