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IM&C: Von der Vertriebsplanung zur Konzernergebnisplanung

Wertschöpfungsnetzwerk
Bei der konzernweiten Planung und Konsolidierung von Wertschöp-
fungsketten kommen Business-Intelligence-Anwendungen an ihre 
Grenzen. Der globalen Supply-Chain-Planung muss die Konzern-
ergebnisplanung folgen. Die Zuordnung von Wertschöpfung und Ri-
siken zu einzelnen Ländern (TESCM) hat einen nicht unerheblichen 
Einfl uss auf das Artikelergebnis des Konzerns nach Steuern.

Bei vielen Entscheidern ist der ers-
te Gedanke beim Thema „Planen 
und Konsolidieren“ verbunden 
mit der Planung und Konsoli-

dierung auf der Basis von Konten. Man 
denkt an die Planung von Kosten- und 
Erlöskonten, an die Konsolidierung von 
Verbindlichkeiten und Forderungen mit 
verbundenen Unternehmen. Leistungen 
und Ressourcen werden bei Industrie-
unternehmen durch Stücklisten, Arbeits-
pläne oder Rezepturen defi niert und 
fi nden in den Enterprise-Resource-Plan-
ning(ERP)-Systemen beispielsweise Ver-
wendung in der Disposition, Kapazitäts-
planung und in der Kalkulation. Während 
es bei der Disposition und Kapazitäts-
planung mehr um die Planung von Men-
gen geht, plant die Kalkulation vor allem 
auch die Kosten in jeweils lokaler Wäh-
rung. Im Zuge der Globalisierung wird 
es immer wichtiger, Betrachtungen auch 
über das einzelne Unternehmen hinaus 

vorzunehmen und die Wertschöpfungs-
ketten zumindest im eigenen Konzern 
zu optimieren. Für die IT-Unterstützung 
von  Disposition und Kapazitätsplanung 
kamen Systeme für Advanced Planning 
and Scheduling (APS) auf den Markt. 
Bei der Planung und Konsolidierung der 
Kosten allerdings, um damit die unter-
nehmensübergreifende Kalkulation oder 
Konzernkalkulation anzusprechen, gibt 
es zu viele Einschränkungen. Der Unter-
schied zwischen einer Kalkulation und 
einer Konzernkalkulation besteht darin, 
dass man sich bei Beschaff ung von ver-
bundenen Unternehmen die mehrstufi -
ge Stückliste zum verbundenen Unter-
nehmen hin verlängert denken muss. Im 
Unterschied zum Einkauf von externen 
Dritten muss bei verbundenen Unter-
nehmen eine Kostenwälzung (vgl. Zah-
lenbeispiel Abbildung 1) vom liefernden 
zum kaufenden Unternehmen erfolgen 
und ein Zwischengewinn eingestellt wer-

den. Dieser Zwischengewinn auf der Kal-
kulationsstufe des kaufenden Werks (KS 
n+1) ergibt sich jeweils aus der Diff erenz 
zwischen Transferpreis und Selbstkos-
ten der Kalkulationsstufe n (KS n). Die 
so entstehende Konzernkostenschich-
tung (mittlerer Bildteil) ist parallel zur 
Kostenschichtung für die lokale Kalku-
lation (rechter Bildteil) zu führen. Die 
mit dem Verkauf anfallende Schiff fracht 
mindert den Zwischengewinn. Stellver-
tretend für andere Selbstkostenanteile, 
die mit dem Verkauf anfallen können 
(BNK Ausgang), darf die Schiff fracht 
beim verkaufenden Werk nicht den Her-
stellkosten zugerechnet werden. In der 
nächsten Kalkulationsstufe (KS n+1) je-
doch, beim empfangenden Werk, müs-
sen diese Kosten für die Gruppe (mittle-
rer Bildteil) berücksichtigt werden. Dazu 
addiert sich auf der gleichen Stufe noch 
die Lkw-Fracht, da Bezugsnebenkosten 
des Einkaufs (BNK Eingang) aktiviert 
werden müssen.

Moderne Standardsoftware unter-
stützt auch besondere Formen von Kal-
kulationen, wie Mischkalkulation oder 
Rohstoff kalkulation. Wird bei diesen 
Kalkulationen unterstellt, dass mit der 
Quotierung der Beschaff ungsmengen 
auch Preise und Lieferant dem System 
bekannt sind, dann wird für die Kon-
zernkalkulation keine weitere Informa-
tion benötigt. Denn in der Regel ist in 
den Stammdaten für den Lieferanten 
(und Kunden) hinterlegt, ob es sich um 
ein verbundenes Unternehmen handelt 
oder nicht. Die soeben erläuterte Kos-
tenwälzung vom liefernden zum kaufen-
den Unternehmen kann nur stattfi nden, 
wenn alle Daten einer Wertschöpfungs-
kette in einem System vorliegen und die 
Daten homogen interpretiert werden 
können. Die Kostenwälzung muss län-
der- und systemübergreifend erfolgen. 
Werden verschiedene ERP-Systeme ein-
gesetzt oder Länder in verschiedenen 
Mandanten eines Systems abgebildet 
oder verschiedenen Kostenrechnungs-
kreisen zugeordnet, dann wird eine Kos-
tenwälzung zwischen den betroff enen 
Ländern nicht unterstützt. Die globale 
Wertschöpfungskette wird dadurch in 
Wertschöpfungsinseln segmentiert, die 
die Kostenwälzung untereinander nicht 
bewerkstelligen können. 

OLTP- und OLAP-Systemen 

Wenn eine Konzernkalkulation für 
die extern an den Markt verkauften Pro-
dukte in der beschriebenen Form abge-
bildet werden kann, dann lässt sich auf 
der Basis einer Vertriebsplanung (vgl. 
Abbildung 3, Schritt 1) auch eine Er-
gebnisplanung (Schritt 8) ableiten. Die-
ser Ansatz unterstützt eine integrierte 
Unternehmensplanung, da beispielswei-
se nur die Verkäufe an den Markt geplant 
werden müssen. Intercompany-Verkäufe 
ergeben sich aufgrund einer globalen 
Supply-Chain-Management(SCM)-Pla-Abb.2: Schritte der Planungsintegration im Kundenprojekt.
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nung des APS-Systems (Schritt 2) oder 
aus einer mehrstufigen Bedarfsrech-
nung Top-Down (Schritt 4), ausgehend 
von der geplanten verkauften Menge ex-
tern (Schritt 1) über die Einsatzmengen, 
die von den verbundenen Unternehmen 
eingekauft werden müssen. Möglicher-
weise addieren sich zu der Menge, die 
als „Sekundärbedarf“ an verbundene 
Unternehmen zu liefern ist, zusätzli-
che Mengen, die als externe Verkäufe 
(Schritt 1) einzuplanen sind (zum Bei-
spiel Ersatzteile). 

Nun kommt der eigentlich entschei-
dende Schritt, der in den meisten Fäl-
len durch Standardsoftware bestenfalls 
mit einem Werkzeugkasten unterstützt 
wird: Die Überleitung der gegebenen 
Mengenplanung in eine Kosten- und Er-
gebnisplanung. In vielen Fällen gehen 
die Lösungsansätze dahin, dass in einer 
Überleitungsphase der Daten in Busi-
ness-Intelligence-Anwendungen Multi-
plikationen von Mengen und Preisen 
stattfinden, um so die daraus resultie-
renden Kosten und Erlöse berichten zu 
können. Wenn nun jedoch Alternativ-
rechnungen mit anderen Wechselkursen, 
Transferpreisen und/oder Rohstoffprei-
sen stattfinden sollen, dann muss der 
Überleitungsprozess wiederholt werden, 
ohne dass sich die SCM-Planung geän-
dert hätte. Die Schwachstelle dieses 
Lösungsansatzes liegt in der schlechte-
ren Performance und in der fehlenden 
Kenntnis der globalen Wertschöpfungs-
ketten im Business-Intelligence-System, 
ohne die die vielfältigen Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen nicht berücksichtigt 
werden können. Die Prozesse für die 
Berechnung der konsolidierten Her-
stellungskosten und -ergebnisse sind, 
insbesondere wenn im Rahmen einer 
integrierten Planung das gesamte Pro-
duktportfolio des Konzerns betroffen 
ist, sehr rechenaufwändig. Aus diesem 
Grunde sind nach den Erfahrungen des 
Autors für die Individualsoftware Onli-
ne-Transaction-Processing(OLTP)-Struk-
turen geeignet, während das Reporting 
durch Business-Intelligence-Lösungen 
übernommen werden kann.

Nachdem die Konzernherstellungs-
kosten und Konzernergebnisse für die 
operative Planung, rollierende Planung 
oder andere in der Praxis periodisch 
wiederkehrende Planungen ermittelt 
wurden, können über Regeln (Custo-
mizing) auch Planbilanz und Plan-GuV 
abgeleitet werden. Zu diesem Zweck 
können Buchungen aus den errechneten 
Ergebnissen abgeleitet werden, die in 
ihrer Struktur den Buchungen im ERP-
System entsprechen. Für die Liquidi-
tätsplanung müssen durch Customizing 
weitere Regeln hinterlegt werden, die 
angeben, nach welcher Zeit Verbindlich-
keiten bei bestimmten Kundengruppen 
zu Zahlungen führen, analog dazu auch 
für die Forderungen der verschiedenen 
Lieferantengruppen. Mit dem beschrie-

benen Konzept lassen sich nicht nur Ge-
samtkonsolidierungen abbilden, auch 
Teilkonsolidierungen und Profit-Center-
Konsolidierungen können bei Aufbau 
einer versionsfähigen Plattform mit 
realisiert werden. Während eine Teilkon-
zernkonsolidierung Prozesse innerhalb 
eines Teilkonzerns konsolidiert, geht 
die Profit-Center-Konsolidierung tiefer. 
Oft gibt es in einem Werk Produkte, die 
mehreren Profit-Centern zuzurechnen 
sind. Die Logik einer Profit-Center-Kon-
solidierung ist aber vergleichbar: Es sol-
len nur solche Leistungsverflechtungen 
zwischen Produkten konsolidiert wer-
den, die das gleiche Profit-Center betref-
fen. Besondere Beachtung verdienen da-
bei solche Fälle, bei denen ein Produkt 
eines Profit-Centers zur Produktion des 
Produkts eines anderen Profit-Centers 
eingesetzt wird. Hier sollten Profit-Cen-
ter-Verrechnungspreise definiert werden 
können, wenn, wie in den meisten Fäl-
len gegeben, ein Verkauf zwischen den 
Profit-Centern im ERP-System nicht ab-
gebildet wird. In der Regel wird die inte-
grierte Planung bis zum EBIT (Earnings 

before Interest and Taxes) abgebildet. 
Soll die Gewinnermittlung jedoch auch 
die zu erwartende Steuer beinhalten und 
bis zum Gewinn nach Steuern - NOPAT 
(Net Operating Profit After Taxes) - rech-
nen, dann muss das System zusätzlich 
ein Regelwerk bereitstellen, das die 
Steuern des jeweiligen Landes (als Pro-
zentsatz) planen kann. Hier müssen, je 
nach Standort, auch Staffelungen mög-
lich sein, denn in den USA gibt es be-
kanntlich die City Tax, County Tax, State 
Tax etc. Die großen vier Wirtschafts-
prüfungs- und Steuerberatungsgesell-
schaften machen auf ihr Know-how im 
Tax Effective Supply Chain Management 
(TESCM) aufmerksam, durch das sie 
die werteorientierte Gestaltung globaler 
Wertschöpfungsketten optimieren wol-
len. Der Begriff TESCM bringt den inter-
disziplinären Charakter der Problematik 
auf den Punkt und drückt aus, dass mit 
finanzlastiger, kontenorientierter Pla-
nung und Konsolidierung alleine kein 
Blumentopf zu gewinnen sein wird.

www.im-c-gmbh.com

Abbildung 1: Zahlenbeispiel – Kostenwälzung entlang der Wertschöpfungskette im Konzern. 
Zwischengewinn (KS n+1) = Transferpreis (KS n) – Selbstkosten (KS n) = 60 – (46+4) = 10
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