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Inr Referent Michael Kappes — Partner bei Horvath im Bereich
Controlling & Finanzen und Experte flr Planung und Forecasting

m Partner, Leiter Beratungssegment
Beruflicher Planung und Forecasting

Hintergrund m ~ 20 Jahre Berufs- und

Beratungserfahrung

m  Planung und Forecasting als
Schwerpunktthema — vom

Konzept bis zur Implementierung
Kompetenzen

Michael Kappes und m > 30 groBere Projekte im Bereich
Erfahrungen Unternehmenssteuerung

m Konferenzleiter Horvath
Planungsfachkonferenz

Partner, Controlling & Finanzen

MKappes@horvath-partners.com

LinkedIn Zahlreiche Veroffentlichungen
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https://www.linkedin.com/in/michael-kappes/

Was denken Sie
tUber Planung und Forecasting?




Die meisten assoziieren Planungs- und Forecast-Prozesse
mit klar negativen Eigenschaften

Planungs- und Forecast-Prozesse

Burokratisch, detailreich, miihsam, unflexibel ...
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Ein richtig aufgestelltes System fur Planung und Forecasting bietet
klare Vorteile fur das Unternehmen und auch ftr das Controlling

Positive wie negative Entwicklungen friihzeitig
erkennen und schnelle Reaktionen ermoglichen

Bessere Entscheidungen treffen — relevante Informa-
tionen einbeziehen und Unsicherheit berticksichtigen

nung &

Forecas-
g, Die Basis fir Strategieumsetzung und Transfor-
mation schaffen und ambitionierte Ziele erreichen

Und sich dabei als Controlling als
anerkannter Business Partner positionieren
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1. Schritt: Den Forecast zum Navigationssystem
des Unternehmens ausbauen

Der Forecast gibt einen realistischen Blick auf die
voraussichtliche Entwicklung — wie ein “Navi”

Die Kunst ist dabei, alle existierenden
Zukunftsinformationen zu integrieren und anzureichern

Dazu sind die wesentlichen funktionalen Forecasts
(S&OP) mit dem Finanz-Forecast zu koppeln

Die Automatisierung sollte moglichst “an der Quelle”
ansetzen und so Konsistenz gewahrleisten
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Funktional integrierter Forecast

Ein funktional integrierter Forecast
bildet den Kern der zuklUnftigen Unternehmenssteuerung

Simulation und Szenarienmodellierung

= Der Finanz-Forecast integriert die
jeweiligen funktionalen Entwicklungen

= Im Vordergrund dabei die Funktionen
der primaren Wertschopfungskette

: Operations—; SR e sowie die Personalsteuerung
AN
> = Gartner: ,xP&A" (,extended Planning

& Analysis®), Horvath auch gerne:
,Business Driven Planning”

€ , Finanzen

= Der Finanz-Forecast wird damit zum
~+Abfallprodukt® der funktionalen
Forecasts, aber auch zwingend
notwendig

aktional
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Funktional integrierter Forecast PRAXISBEISPIEL

Bei produzierenden Unternehmen durfte fast immer die Integration der
Supply-Chain-Steuerung mit der Finanzsteuerung entscheided sein

Integration von Sales-Forecast und Operations-Forecast mit dem Finanz-Forecast

» Dashboarding

A comprehensive tool ("platform") for planning,
forecasting, reporting & dashboarding

1

Y. ES/4HANA
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Funktional integrierter Forecast PRAXISBEISPIEL

Das Beispiel eines namhaften Chemie-Konzerns illustriert die
Funktionsweise eines integrierten Forecasts inklusive Automatisierung

Financial

. P&L Steering
Forecasting

Impulse

Final Scenario

Driver-based

Simulations
Aggregation
Automated —> €D Digital Enabler -
“Baselining” — Big Data and Intelligent oL a
9 Process Automation

I Constrained Demand

Sales Planning / ﬂ Predictive I:D;?;::?a\lsltzigg tz)alr?(;
Sy Wo®
S&OP Sg® O Goge Optimizing Models
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Forecast direkt vom “Business” PRAXISBEISPIEL

Ein weiteres Kennzeichen zuklnftiger integrierter Forecasts: Die ver-
schiedenen Business-Verantwortlichen geben ihren Forecast direkt ein

o o [ [ l ® o

‘ ‘ ‘ ‘ Bisher: Jetzt: o
l o l o l o l ® | “Multi-stop- Direkte “One-stop- -

(J) (J) ('J) 6 shop” Organisation shop” A -

) ) ) ) ) ) |

= Gemeinsame Diskussionen zwischen = Befahigung des Business, den Forecast
Business und Finance selbstandig durchzufihren

= Business liefert Informationen zum Forecast » Die Finanzabteilung koordiniert

= Die Finanzabteilung "Ubersetzt" die m Deutlich erhéhte Effizienz und
Informationen und gibt sie in das System ein Geschwindigkeit
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Forecast-Automatisierung

Im Idealfall erfolgt die Automatisierung (,,Predictive®) an der Quelle,
also im Falle von des Umsatz-Forecasts beim Demand Forecast

Predictive engine Demand Forecast Umsatz- und HK-Forecast
J (Teil von S&OP) (im Finanz-Forecast)

Erzeugung pradiktive Ggf. Anpassung im Ubernahme
Vorschlagswerte Rahmen S&OP-Prozess Umsatz-Werte

e Manuelle Prognose Ubernahme
(Demand Forecast) Umsatz-Werte

e Erzeugung pradiktive R Ggf. Anpassung
Vorschlagswerte Umsatz-Werte
9 Manuelle Prognose
Umsatz-Werte
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Forecast-Dashboarding: Das Cockpit
signalisiert voraussichtlichen Handlungsbedarf

Handlungs-
bedarf

Planung und Forecasting einen Wettbewerbsvorteil machen © Horvath



Voraussetzungen eines zukunftsweisenden Forecasts

Die Umsetzung eines solchen fortschrittlichen integrierten und (teil-)
automatisierten Forecasts ist an gewisse Voraussetzungen geknupft

1
D’

V‘; "‘l 'l“
-'Q'
Steuerungsplattform (Teil-)Automatisierung

= Unternehmensweites = Automatisiert generierte = Direkte Eingabe durch
konsistentes Datenmodell Vorschlagswerte — die Business-

= |T-seitig integrierte zumindest wo sinnvoll Verantwortlichen
Forecast-Anwendungen / = Entweder Nutzung von m Controlling koordiniert
gemeinsame Datenbasis Standard-Predictive- den Prozess

Funktionalitat oder Er-
ganzung um spezifische
Statistikanwendungen

= ,One Number Principle® —
(moglichst) keine
Korrekturen der Eingaben

m Lizenzmodell, das
ausreichend Lizenzen
ermdglicht
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Weitere Ausbaustufen beim Forecast

Auch Ausbaustufen sind in Bezug auf den Forecast noch denkbar:

O O O

Weiterer Modellausbau ,Probabilistisch* Qualitative Trends

= Integration weiterer = Erzeugung von Wahr- = Erganzung um system-
funktionaler Forecasts scheinlichkeitsverteilungen gestltzte qualitative Trend-
(Marketing, IT, ...) informationen (,Radar®)
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Wo stehen Sie in Bezug auf Ihren (Finanz-)Forecast?

X o (2] (3)

Finanz-Forecast — Finanz-Forecast ist mit : :

: (weitere Integration, z. . .
andere Forecasts Supply-Chain- B mit IT R&D (maoglichst vollstandige
werden ,manuell Foreccast (S&OP) und ' ’ ’ Integration)

Marketing ...)

integriert HR-Forecast integriert

Automatisierung
funktionaler / operativer
Forecasts (wo sinnvoll)

(gof. Ergdnzung um

(Automatisierung

Finanz-Forecast) gualitative Forecast-

Informationen)

Ll A\
Aufzeigen von Band- Probabillistischer
breiten im Sinne von Forecast

Konfidenzintervallen (,Monte Carlo®)
\(§ - S Rl
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2. Schritt: Auf Basis des Forecasts
erfolgt eine (Gegen-)Steuerung

Der Forecast bildet die Basis fur Entscheidungen
Im Sinne einer Unternehmenssteuerung

Entscheidungen sollten dabei mdglichst unter-
schiedliche externe Entwicklungen bertcksichtigen

Die Basis dafur bildet ein umfassendes
Simulationsmodell (und ein zugehdériges Tool)

Die Entscheidungen sollten wieder in den Forecast
integriert werden — zumindest wenn sie konkret sind
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Grundlogik Gegensteuerung

Die Grundlogik der Gegensteuerung
besteht in einer Reaktion auf bestimmte Entwicklungen

Szenario = Entwicklung(en) + Entscheidungen Erlauterungen
et T m Forecast zeigt
eakKtionen nischeilaungen Verénderungen auf

= Reaktion erfolgt Uber
=

.endogene” Hebel:

— Nachfrageseitige
- Jeselig
[ ] MalRnahmen
. B Endogene Parameter (Fokus) o
— ] — Pricingveranderungen
FORECAST: Voraussichtliche .
Veranderung der Parameter B A_npassungen bei den
I Exogene Parameter 7 direkten (Herstell-)
Endogene Parameter Kosten
] — Effizienzsteigerung

Gemeinkosten
B Exogene Parameter (Fokus) —
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Verschiedene Entwicklungen + zugehorige Reaktionen

Dabei sollten nicht nur unterschiedliche Entscheidungsoptionen,
sondern immer auch unterschiedliche Entwicklungen betrachtet werden

Forecast (l) Reaktionen (a)
N N

- I PN } Entschiedenes
I e Szenario
N 7 N
e
IST-Situation Forecast (II) Reaktionen (b)
_— — . —
— > —
. .
N . N
L L .
Forecast (llI) Reaktionen (c)
N — N
> — l
N T N
Hl
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lllustration Szenarien-basierte Entscheidungsfindung PRAXISBEISPIEL

Ein Beispiel aus der Versicherungsindustrie zeigt die Grundlogik einer
Szenarien-basierten Entscheidungsfindung

Potential External Events (excerpt) Potential Management Actions (excerpt)

= Financial market m Strategic initiatives
— Interest rate change S — Product and market portfolios
— FX change C:Q — Organic growth initiatives
— Inflation / deflation shock — Cost measures
= Natural catastrophes m Capital and liquidity planning
— Earthquake — Stress tests and actions 7
— Crop failure — Adjusting risk appetite
— Fire — Intra-group retrocessions
m Competitive landscape = Organizational changes
— New technologies — Restructuring
— Regulations - M&A
— Product innovation — Divestitures
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Methodik Simulationsmodell

Methodische Basis bildet ein Simulationsmodell, mit dem man aktiv
sowohl Treiber- als auch MalRhahmenwirkungen simulieren kann

Veranderung der Treiber Hinzufiigen von Malihahmen

MaRnahme Risiko
] Hl ~
- = - Bz .//"/'
Base »Il A %
E 111 -
ase 0 m -
(Z.B. - ~
letzter
Forecast) ] = ™
i > vy
H —
-—- By ¢
)
. oy
Hl ~
[ 0 e
= 0 =~
—_—— Exy
H ~ Exy
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Beispiel Simulationsmodell

PRAXISBEISPIEL

In der Praxis sind Simulationsmodelle immer unternehmensspezifisch;
fortschrittliche Modelle erlauben auch eine Risikomodellierung

Erstellung
Base Case
Forecast

Risiko-
model-
lierung

MalRnahmen-

modellierung
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Financials

e —

[T —

Festlegung von
Planungsannahmen

Erstellung 5-Jahres
Base Case

Modellierung mit
Verteilungs-
funktionen

Bewertung durch
Stochastische
Simulation

Identifikation
Mitigations-
maflhahmen
Quantitative
Kosten-/Nutzen-
Betrachtung

Durchfihrung Szenarienanalyse

wwwwwwwwwwwww

Sente ey s o
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Simulationen immer wichtiger

Die Disruptionen der letzten Jahre gaben
Anlass fur zahlreiche Simulationen ...

- 2020 2021 2022 2023 2024 2025
A = Downsizing
[ ) Ending 520 contracts ***
(-] in HR and R&D.
A > A N A 4 2
o Brexit
=he Britain leaves the EU
A N 2 + Trade War
H USA tariffs go live  **
against China.
Trump re-elected
Donald Trump isre- ="
elected as POTUS. .
Coronavirus
‘# Virug outbreak .
an Weak EUR in mainland China. k
— Weak overall EUR performance.

- '! Strong Sales

s s Strong overall Sales performance.

B Event Store -+ 883 = Impact analysis w

~ | (G searchEvents. et v argin
Q
et

Downsizing @ Expanding EMEA
Portfolio

Ending 520 contracts
in HR and R&D. Aguisitions in Senegal...

5%
0%
@ Expanding EU team e
Hiring Financial I - ) .
(+] Al Experts in CH. Britain leaves the EU.
5 5%

Trade War

n Palitical protest in - H USA taritfs go live @ -0
’ against China.

Hong Kong.

Hong Kong Protest

2020 201 2022 2023 2024 2025
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Grundlogik Integration der Entscheidungen in den Forecast

Eine spannende Frage: Sollen die Ergebnisse
der Entscheidungen wieder in den Forecast integriert werden?

Ruckkoppelung in den Forecast?

Entscheidung nach Konkretisierungsgrad

> Entscheidungen ,Mehr Personal in . :
I cinem Bereich —— ADSIChIS- __~  Keine
L cinstellen erklarung Integration
.
l
I | .Personalkosten Integration
e : Deter- :
. B in einem Bereich =——> MiniSMUS in den
um X% erhdhen” Forecast

Forecast

Probabilistische Vorgehensweise

— v o =
] I P;rsonal Operationalisierung Integration in den
— ] in einem =—»> und Schatzung Forecast mit der
I Eereral Wahrscheinlichkeit geschatzten
einstellen® der Entscheidung Wabhrscheinlichkeit
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Ausbaustufen Entscheidungsunterstitzung

Auch in Bezug auf Entscheidungsunterstitzung & Simulation
sind Ausbaustufen denkbar:

O O O

Weiterer Modellausbau Risikomodellierung Prescriptive Analytics

= Insbesondere Integration m Berucksichtigung der = In Bezug auf einzelne
weiterer ZielgrélRen — vgl. Wahrscheinlichkeiten in typische Fragestellungen
ESG- & Sustainability- Bezug auf die schlagt das System eine
Auswirkungen Entscheidungen (auch Option vor
,Risikoaggregation®) (Beispiel: Finanzierung)

24 15. Mai 2023 | Congress der Controller | Aus Planung und Forecasting einen Wettbewerbsvorteil machen © Horvath



Wo stehen Sie in Bezug auf Entscheidungsunterstitzung
und (Gegen-)Steuerung auf Basis des Forecast?

X o (2] (3)

Forecast-Ergebnisse
werden diskutiert und

Forecast wird zur
Kenntnis genommen
(aber keine expliziten

Forecast-Ergebnisse
werden diskutiert und
fuhren zu konkreten

Forecast-Ergebnisse
werden diskutiert und

fuhren zu konkreten fuhren zu konkreten

Entscheidungen)

Entscheidungen

Diskussion alternativer
Optionen

Entscheidungen

A8 &

Explizite Betrachtung
von Optionen und
Simulation verschie-

Entscheidungen

Erganzung von
Risikomodellierung

(probabilistische

dener Entwicklungen

Betrachtung)
Ll A\ ‘

Systemgestutzte Em-
pfehlung bestimmter
Handlungsoptionen

(,prescriptive)

A\ I & I
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Ranking der Optionen




Reichen die Informationen aus dem Forecast
fur eine Unternehmenssteuerung?

-
A/

Heute 1 Jahr 3 Jahre

S E——
S I,
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,,Wir steuern gegen den Forecast“ — widerspricht zumindest der ,,klassi-
schen® Controlling-Logik — zumindest ein grober Plan ist oft hilfreich

= Die Zukunft gestalten

m Was SOLLTE erreicht
werden?

= (Eher) Top-Down-
Ansatz, setzt Ziele
auf der Grundlage
verschiedener
Szenarien

Deflnltloh
der Ziele

Plan/Forecast comparison

Full Year (YE)

Plan/Actual comparison

Month/year — cumulative (YTD)

Plan / Plan /
Pre- |Plan/ PY Pre- Plan/ PY
vious | Bud- tugl-s com- i(;trl;al vious | Bud- Fore;— com- Fc::rc()a;ast
ear et i m- ear et - m-
y 9 parison parison y g parison parison

Ex post variance analysis Forward View
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Forecast

= Die Zukunft
vorhersagen

= Was KANN erreicht
werden?

= Grundlage flr
zukunftsorientierte
Gegensteuerung

Erwarteter Grad
der Zielerreichung
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In vielen Fallen bedarf es zumindest erganzender Zielwerte,
Im Fall von Transformationen auch einer strategiebasierten Planung!

Nur Forecast-Informationen Mit strategiebasierter Planung

Ql

. -
s
. .,
- | - |
" I "~ I
- 1 | | |
1 : . :
: | : i
|
1 1 :
Heute 1 Jahr 3 Jahre 3 Jahre
= Wenn der Handlungsbedarf ohnehin klar ist m Zumindest im Falle von Transformationen
= Auch bei Verwendung relativer Ziele m Aktive Ressourcenallokation
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3. Schritt: Strategische Veranderungen
(Transformationen) berticksichtigen und integrieren

Wir durchlaufen eine Zeit der Transformationen —
diese sollten aktiv gesteuert werden

Das zentrale Ergebnis jeder Strategieentwicklung
(und Transformation) sind Veranderungsmafnahmen

Strategische Planung bedeutet die Integration dieser
MalRnahmen mit dem laufenden Geschéft

Der zwangslaufigen Unsicherheit bezuglich der zuktinf-
tigen Entwicklung erfordert auch hier Simulationen
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Strategieentwicklung

Hintergrund: Ein Unternehmen sollte regelmaliig
sein Geschaftsmodell prifen und wo n6tig anpassen

,,7'K'PrinZip“ Kunden_
wahrneh-
mung
m Personalstruktur / \

= Wissensstruktur Human- Kunden-
= Unternehmenskultur SEIgNEEL SeEE
Strategische
Kern
_ (Leistungsangebot,

= Innovationsschwerpunkte Zielkunden

= Innovationsdynamik Aol

= Innovationstiefe SN U7 Wertkette

die Zukunft

m Zulieferer
= Allianzen, Netzwerke
= Beteiligungstiefe

Kooperations-
partner
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Nutzenversprechen
Positionierung
Markennutzung
Kommunikation

Vertriebskanéle
Ertragsmodell
Bindungsformen
Kundendienst

Leistungstiefe
Leistungsstandorte
Produktionsnetzwerk
Externe Anbindung
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Strategieentwicklung

Zentrales Ergebnis der Geschaftsmodell-Entwicklung
Ist die Ableitung der zugehdrigen Veranderungsmalinahmen

Bestehendes Geschéaftsmodell

Zukunftiges Geschaftsmodell

Kunden-
wahrneh-

/ mung

Kunden-

wahrneh-
\ mung

Human- Kunden- Human-
kapital schnittstelle kapital
Strate- Strate-
gischer gischer
Kern Kern
Konzepte 3 Tt Konzepte
fur die Wertkette Ablgltung der Zuqehorlgen fur die
Zukunft Veranderungsmal3nahmen Zukunft
Koopera- / Duil strategic measure Koopera_
tions- Sl -
partner

tions-
Curert degree of e
Desription

partner

nnnnn
.......
nnnnnnnnnnn

.....
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Strategieoperationalisierung
Die abgeleiteten Verdnderungsmaflnahmen
mussen ausreichend operationalisiert werden

Quantifiziert (KPIs) Verstandliche Inhalte Klare Verantwortlichkeiten

m Finanzielle Eckdaten der m Inhalt und Auswirkungen der
Malinahmen Mafl3nahmen sind verstandlich
m Basis: wichtigste Treiber = MalRnahmen tberschneiden sich
nicht
Sales Price
CMI Quantity i ? ‘ '
CMII Utilization i i i ‘ ® ‘ i ‘ i.
EBIT
Einfache Integration in die operative Maflinahmen kdnnen auf Plausibilitat
Planung mit wenigen, aussagekraftigen geprift und entsprechende
finanziellen Rahmendaten Auswirkungen auf die Ergebnisse

nachvollzogen werden
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®m  Malnahme ist einer verantwort-
lichen Person zugeordnet

= Verantwortung fir Durchfiihrung,
Planung und Berichterstattung

MaRnahme 1 a

Malnahme 2 a

$

Die Planungsverantwortung ist definiert
und die Steuerung im Rahmen des
strategischen Reportings kann
durchgefiihrt werden
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Strategische Planung: MaBnahmenintegration PRAXISBEISPIEL

Die operationalisierten Mal3nahmen warden in dei Mittelfristplanung
Integriert, wodurch diese zu einer Strategiebasierten Planung wird

Detail strategic measure

Description B XXX
| Responsible | | B XXX |
| Current degree of realization | | B XXX |
| Remarks | | B XXX |

Conversion 2.372.230 € 2017 - Structure mid-term planning
costs .
Additional Sales Abs  2.630-.000 € 2018 Al o o ® Region
revenue : S———
: - unns bt i B Product group
Overspending Costs Rel Additional 2019 All Mazrautand
. revenue through . B Organizational area
measure x 1/ ———— . .
Operationalization using the trade margin - " B Chronological classification
measures outline... . . i et S
... based on the dimensions e o ® Cost element group
of mid-term planning e —— m .
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Strategische (Portfolio-)Simulation PRAXISBEISPIEL

Ein spannendes Anwendungsfeld in diesem Zusammenhang
sind Portfolio-Simulationen, z. B. beim Produktportfolio

- Simulation query Calculation Display

e What effects does
- changing a simulation 6
2 parameter have on
~ =\ portfolios? Sound decision

________________________________________________________ I‘hil # canbetaken

g \4 0 Display of the effects in the

S product portfolio

Simulationdecision-making

€© Recalculation of all relevant projects
incl. financial KPI and non-financial KPIs

Backend-
level

w
N
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Wo stehen Sie in Bezug auf Strategieentwicklung, Strategische Planung
und Umsetzung von Transformationen?

o

.implizite“ Strategie:
Strategieentwicklung
ohne resultierende

Malnahmen
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Strategieentwicklung
mit Zielen und

konkreten Veran-
derungsmalinahmen

Strategische Planung
mit impliziter
Berlicksichtigung der
Strategieentwicklung

4

Strategieentwicklung
mit Zielen und
konkreten Veran-
derungsmalinahmen

A8 &

Strategische Planung
auf Basis operationa-
lisierter Mal3nahmen
(integriert mit ,Base”)
Ll A\
Diskussion
unterschiedlicher
maoglicher
Entwicklungen

& I

©

Strategieentwicklung
mit Zielen und

konkreten Veran-
derungsmalinahmen

Strategische Planung
auf Basis operationa-
lisierter Mal3hahmen
(integriert mit ,Base®)

Simulation verschie-
dener Entwicklungen
und Bericksichtigung
von Szenarien

&= I,
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Integration strategischer MaRnahmen in den Forecast PRAXISBEISPIEL

Ein Change Layer ermdglicht die Integration und Verfolgung
strategischer Verénderungsmar&nahmen In den Forecast

Ongoing Layer Change Layer
—

Baseline Proposal Q @ o

Large Strategic

Initiatives and Changes

Changes to baseline proposal / \

Automated (not adequately covered by Separate
baseline algorithm): tracking
calculation = One-time effects of
(prediction = Changes in underlying trends not strategic
and rule yet reflected in baseline change
based) " Knoyvn_effects not captured by initiatives

K prediction j \ /

N
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4. Schritt: Erwartungen der Shareholder und
Marktentwicklung in der Steuerung bertcksichtigen

nSteuerung braucht Ziele

Eine bottom-up Zieldefinition ist fragwirdig
und selten strategiekonform / ambitioniert

Ziele sollten sowohl die Strategie als auch die
Entwicklung des Wettbewerbs widerspiegeln

Im ldealfall umfasst auch die Zielwertfestlegung
eine Betrachtung unterschiedlicher Szenarien
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Top-down mit Validierung PRAXISBEISPIEL

Typische Best Practice:
Die Ziele werden top-down vorgegeben und middle-up validiert

EENED D D

BU/GF Decision Final review Approval by

target on BU/GF —y» (netincome, = Supervisory
guidance targets . Board
A

Prepare guidance Wrer o
' arget deriv.
Target assumpt., Preparation 9

run of technical ?f BUt/ GF
projection (P&L) rae:/?:ws ..
Cost plan. pre-fill @incl. risk
A 4 analysis)
) Capex planning —» .
Review Creation and
techn. Sales planning = submission of I >
project- final BU / GF
ion BU/GFcost  __target proposal
reviews
4
+ 1
Local > BU/ C_;F cost - ->i Calculation of fixed tariffs & standard costs :
planning | |
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Simulation von Zielwerten PRAXISBEISPIEL

Fir die Diskussion und Definition von Zielwerten inklusive
verschiedener Szenarien hilft ein Simulationsmodell

Financial model for simulation of target scenarios

o Definition of ambition °Simulation of inputs and determination of targets

Net Sales - Base Initiative Current Division
Ock - . 1o 10 120 0
CapEx - = p =

e Generation of (a base) scenario Cost

Base EBIT 5 +3 8
100 110

+10%

4
9 L ON | 9  OFE|

Pl

Net Sales

.. Acquisition ®
Definition Divestment i ] ON | i | ON |
; New Plant 3  OFE | 3  OFFE |
and selection Plant Closure 720 We'H 7NN WeE
of initiatives Add. Projects ‘= I OFF| " I OFF
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Top-down ohne (groR3ere) Validierung

Alternative Best Practice:

PRAXISBEISPIEL

Die Zielwert-Definition erfolgt im Wesentlichen top-down

Inputs for top-down targets

Reference points

Strategy development Top-Down Full
Year
External ambition: Financial Targets
for Divisions and
Group:
External benchmark:

External expectation: EBITDA

Consensus OCF conversion

FC3 (rolling) CAPEX

e Board decides on ONE Group Target

a In case of a negative Gap between decided

Target Setting process T

Division CEOs and CFOs define (top down
without pre-alignment) concrete Division
targets within reference point range

(minimum ambition) in Board meeting without
prior negotiations

Division present Division targets in Board
meeting

minimum ambition for Group and sum of
Division targets, Gap will be distributed
across Divisions

High level target break-down in Divisions (not
to the deepest level)
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Wo stehen Sie bei der Ableitung und Berticksichtigung der Ziele fur die
Unternehmenssteuerung?

X o (2] (3)

Gegenstromverfahren
mit Bottom-up-Einstieg
(gof. kombiniert mit
unverbindlichen Zielen)

,Reines* top-down oder
top-down-Zielsetzung
mit Validierung

,Reines” top-down oder

,Reines” top-down oder
top-down-Zielsetzung
mit Validierung

top-down-Zielsetzung
mit Validierung

Beriicksichtigung
verschiedener
Zielquellen (inkl.

Beriicksichtigung
verschiedener
Zielgquellen (inkl.

Ableitung der top-
down-Ziele aus der

Strategie Markt/Wettbewerb) Markt/Wettbewerb)
<4 \ 2 5 \\ i
Betrachtung : : .
"\, " verschiedener Contingency-Ziele fur

alternative
Entwicklungsszenarien

S I

w Szenarien als Basis flur
die Zielfestlegung
& I

41 15. Mai 2023 | Congress der Controller | Aus Planung und Forecasting einen Wettbewerbsvorteil machen © Horvath

~



Fazit:
Einige Erfahrungen zur Umsetzung

m Esist ein langer Weg, der aus mehreren Etappen besteht und
vielleicht nie zu Ende genht ...

m Die Basis bildet die Integration der wesentlichen funktionalen
Steuerungshebel ...

m Finanzgrolien werden zu einem “Abfallprodukt”, im Vordergrund
stehen operative Grofden und Treiber ...

m Die Integration verlangt technisch eine Planungsplattform mit
einem durchgangigen Datenmodell ...

= Mit der Anderung der Prozesse andern sich auch die Rollen der
Prozessbeteiligten

= Die wenigsten lieben Veranderungen — gerade am Anfang ist mit
Widerstanden zu rechnen ...
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Mehrere Umsetzungsstufen

Ein Wort der Warnung:
Je nach Ausgangssituation sind haufig zwei Schritte notwendig

0~ S - Jou 0

Typische
Charak-
teristika

(verall-
gemeinernd)
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» 1raditionelle*
Praxis

Uberwiegend
bottom-up

Buchhaltungs-
orientiert

Forecast =
Planung (,Budget-
aktualisierung)

Kein spezifisches
Planungstool

Moderne
Budgetierung

Eher Ziel- und top-
down orientiert

Geringere
Detaillierung

Forecast als neutrale
/ realistische Plan-
Aktualisierung

Dediziertes
Planungstool

Zukiunftige
Praxis

Externe, markt-
orientierte Ziele

Umfassende Pla-
nungskennzahlen

Forecast unabhan-
gig von der Planung
(teil-automatisiert)

Moderne
Planungsplattform
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Nutzen eines Redesigns von Planung und Forecasting

Nutzen: Mit zukunftsweisenden Planungs- und Forecast-Prozessen
dem Wettbewerb davonlaufen — unterstitzt durch das Controlling!

m Schnellere Reaktion auf

Veranderungen Dem Wettbewerb
= Bessere Entscheidungen davon laufen

= Bessere Strategieumsetzung

Unternehmen

» |dentifikation inhaltlicher
Handlungsbedarfe

m Vorschlag inhaltlicher Mit dem Controlling
Handlungsoptionen als Business Partner

m Sofortige finanzielle
Bewertung von Optionen

Controlling
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Ansprechpartner

Kommen Sie gerne bei Fragen rund um Planung,
Forecasting und Unternehmenssteuerung auf mich zu!

Michael Kappes

Competence Center
Controlling & Finance

Konigstralle 5
70173 Stuttgart

(Gerne auch auf\
Mobile: +49 162 2786323 LinkedIn mit mir '
vernetzen
MKappes@horvath-partners.com ®
Linkedin \_ in J.
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