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B 12 Beispiele aus unterschiedlichen Unternehmen zeigen, wie die
Moderne Budgetierung in der Praxis ausgepragt ist.

B Diese Praxisbeispiele konnen als Basis oder Referenz fiir die Gestal-
tung der Budgetierung im eigenen Unternehmen herangezogen
werden.

® Wichtig ist dabei, die Beispiele an die spezifischen Gegebenheiten des
anwendenden Unternehmens anzupassen.

B Dieses Dokument erginzt die bisherigen Veréffentlichungen und
Vortrige zur Modernen Budgetierung um ausgewihlte Praxis-
beispiele.

Inhalt Seite
1 Die Moderne Budgetierung .........cccccoecviiiieenniicennienene 3
1.1 Die Entwicklung der Modernen Budgetierung .................. 3
1.2 Die Prinzipien im Uberblick ........coovuevecueveceerceereceeeeenee. 4
2 Einfachheit .......cccoooviiiii e 5
2.1 Detaillierung verringern: Case Mineraldlkonzern .............. 5
2.2 Aufbau und Ablauf der Budgetierung vereinfachen:

Case Medienkonzern .......cccoooeeeeien e 6
3 FIEXIBITITAL .o 8
3.1 Forecasting kontinuierlich durchfiihren: Case Handel ....... 8
3.2 Szenarien und Sensitivitdten berlicksichtigen:

Case Bad- und Sanitdrspezialist .......cccoceverriiiireriiiinnnnnns 9
3.2.1 SZENAMIEN eeeieeie ettt e e e e e s e eneeeens 9
3.2.2 SENSITIVILATEN .veveiiieiie e 11
3.3 Relative Ziele erganzend einsetzen .........cccccevvceeiineeenne 12
3.3.1 Case T HaNde!l ..ooeeeieiiieee e 12
3.3.2 Case 2 Best-practice Unternehmen ........cccooceiiiiininiennns 13
4 INtegration ........ccoooiiiiiii 16
4.1 Planungsebenen verkniipfen: Case Hersteller von Sensoren

und Logistikautomation ........cceeeerminiinnic i 16
4.2 Anreizsysteme ausbalancieren: Case Maschinen- und

L] T T Lo [V Tl 18
5 Wertschdpfung abbilden ... 20
5.1 Geschaftsmodell abbilden: Case Energieversorger ............ 20
5.2 Outputfokus forcieren: Best practice aus dem Mittelstand 21



Grundlagen & Konzepte

6 Organisation abbilden: Plane vertikal und horizontal

T (o [T ¢ R 23
7 Absichten klarmachen und kommunizieren .................... 25
7.1 Absichten klarmachen und Mitarbeiter einbinden ............ 25
7.2 Mitarbeiter kommunizieren: Business Plan Info Kaskade .. 26
8 Zusammenfassung und Ausblick ........ccccocniiiiiinniinennn. 27
9 Mitglieder des Facharbeitskreises

«Moderne Budgetierung” .........ccccoeieiiii e 27
10 LiteraturhinWeise .........ccccceeeviieee e 29

m Die Autoren

Prof. Dr. Ronald Gleich, Head of Department Innovation Management
and Entrepreneurship der EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht
i.Gr., Executive Director Strascheg Institute for Innovation and Entre-
preneurship sowie Geschiftsfithrer der EBS Executive Education GmbH

Matthias Handrich, wissenschaftlicher Mitarbeiter am Strascheg Insti-
tute for Innovation and Entrepreneurship der EBS Universitat fur
Wirtschaft und Recht i.Gr.

Prof. Dr. Hans-Ulrich Holst, Professor fiir Financial Controlling,
Management und Rechnungswesen, Hochschule Osnabriick — University
of Applied Sciences

Michael Kappes, Senior Project Manager im Competence Center
Controlling und Finanzen bei Horvdth & Partners.

Udo Kraus, Leiter Corporate Controlling & Accouting, Hansgrohe AG

Dr. Uwe Michel, Senior Partner und Leiter des Competence Centers
Controlling und Finanzen bei Horvath & Partners.

Dr. Peter Schentler, Managing Consultant im Competence Center
Controlling und Finanzen bei Horvéth & Partners.

Helmut Willmann, Manager Controller-Services/Business-Processes,
SICK AG



Moderne Budgetierung: Praxisbeispiele

1 Die Moderne Budgetierung
1.1

Die anhaltende Diskussion um Planung und Budgetierung hat der
Internationale Controller Verein (ICV) in Zusammenarbeit mit der EBS
Business School (EBS) sowie Praxisvertretern, Beratern und weiteren
Wissenschaftlern zum Anlass genommen, einen Facharbeitskreis zum
Thema zu griinden und ein wissenschaftlich fundiertes und praxis-
taugliches Konzept zu entwickeln: die Moderne Budgetierung.

Die Entwicklung der Modernen Budgetierung

Um von vornherein viele Aspekte, Ideen und Sichtweisen einzubringen,
wurden bereits bei der Entwicklung die wesentlichen, betroffenen
Personengruppen einbezogen: Zukiinftige Anwender aus Unternehmen
sowie Berater und Wissenschaftler. Damit konnten Erfahrungen und
Anforderungen aus vielen Branchen und Unternehmensgroflen bertick-
sichtigt werden.

Neben einer Benchmarking-Studie mit 35 befragten Unternehmen und
der Berticksichtigung des Inputs der Facharbeitskreismitglieder wurden
im Rahmen der Entwicklung des Konzeptes auch bestehende Konzepte
analysiert und empirische Erkenntnisse zur Ausgestaltung der Budgetie-
rung ausgewertet. Eine Ubersicht iiber die Veréffentlichungen der
Arbeits- und Endergebnisse ist in Abb. 1 dargestellt.
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Abb. 1 : Veroffentlichung der Modernen Budgetierung
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Das vorliegende Dokument stellt die in Abbildung 1 dargestellten
»Praxisbeispiele dar. Dabei handelt es sich um eine Beispielsammlung,
wie ausgewihlte Inhalte der Modernen Budgetierung in der Praxis
ausgeprigt sind.

Diese Beispiele konnen als Anhaltspunkt fiir die Gestaltung der
Budgetierung in einem Unternehmen dienen. Wichtig ist, sie auf die
spezifischen Anforderungen und Rahmenbedingungen des Unterneh-
mens anzupassen.

1.2 Die Prinzipien im Uberblick

Moderne Budgetierung fiihrt zuriick zum Planungskern. Uber ein
integriertes Konzept, verkniipft mit der Strategie, den Zielen und dem
Managementsystem soll das Budget konsequent, einfach, und vor allen
Dingen umfeldflexibel bestimmt werden. Moderne Budgetierung bedeu-
tet nicht, neue Tools und gar Konzepte zu erfinden.

Die Prinzipien werden in zwei Kategorien mit insgesamt sechs Dimen-
sionen eingeteilt:

Gestaltungsempfehlungen:

o Einfach: schlanke Abliufe, die sich auf steuerungsrelevante Inhalte
beschrianken, nur Nutzen bringende Instrumente und Methoden
einsetzen, nur wenige Eingangsgrofien, optimale Detaillierung finden,
manchmal gentigt auch ,,top-down®

* Flexibel: Bereitschaft fiir Anderungen, Sensitivititen und Szenarien,
auch relative Ziele aufgrund von Benchmarks, (rollierende) Forecasts,
flexibles und kontrolliertes Umschichten von Ressourcen

o [ntegriert: Strategie, Planung, Reporting und Forecasts miissen ver-
kniipft sein. Konkrete, aber wenige voneinander ableitbare Vorgaben.
Budget und Anreizsysteme lose koppeln. Nicht nur kurzfristige Ziele.

Fundamente:

® Organisation abbilden: konkrete, eindeutige Ziele, Orientierung am
Gesamtziel, Organisation muss kurze und schnelle Entscheidungswege
finden

o Wertschopfung abbilden: Verstindnis der eigenen Wertschopfungs-
kette. Ziele, Engpésse und Restriktionen determinieren die Planung

o Absichten klar machen und kommunizieren: Ziele und Absichten klar
verstindlich machen, den Kern des Plans kommunizieren und
leistungsebenengerecht transformieren, Umsetzungsverantwortung
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mitteilen, durch Pramissen und Top-down-Vorgaben Planungsschlei-
fen verhindern.

2 Einfachheit

2.1 Detaillierung verringern: Case Mineralélkonzern

Bei dem betrachteten Unternehmen handelt es sich um eine Sparte eines
internationalen Mineraldlkonzerns. Hier wurden sowohl das Budgetjahr
als auch die Folgejahre im Planungstool der Sparte sehr detailliert
geplant. Dann wurde das Budgetjahr im ERP-Tool (SAP R/3) noch
einmal detailliert. Der hohe Detaillierungsgrad zog sich durch alle
Planungen; am augenfilligsten jedoch in der Kostenartenplanung.

Die hohe Detaillierung war mit einem hohen Aufwand fiir die Erfassung
verbunden; jeder Planungsverantwortliche musste 38 Kostenarten pla-
nen. Dieser Aufwand wire zu rechtfertigen, wenn ihm ein entsprechen-
der Steuerungsnutzen gegeniiber steht. Ein solcher Nutzen wurde jedoch
nur fur das Budgetjahr gesehen; der Nutzen der hohen Detaillierung der
Folgejahre wurde durchweg als ungentigend betrachtet.

Um zu priifen, inwiefern die Detaillierung der Kostenartenplanung ohne
Verringerung des Steuerungsnutzens reduziert werden kann, wurde eine
ABC-Analyse durchgefithrt (vgl. Abbildung 2). Diese zeigte, dass tiber
80 % der Kosten von 8 Kostenarten ausgemacht wurden und 13
Kostenarten 90 % der Plan-Kosten reprasentierten.

Diese Ergebnisse konnten dazu genutzt werden, den Detaillierungsgrad
der Kostenartenplanung deutlich zu verringern. In der Mittelfristpla-
nung werden jetzt nur noch 13 Kostenarten separat geplant; die
restlichen Kostenarten wurden in einer Plan-Kostenart ,Sonstige®
zusammengefasst. Damit muss der einzelne Planer statt 38 nur noch 14
Kostenarten fur die Folgejahre des Budgetjahrs planen. Sofern der
Wunsch besteht, die sonstigen Kosten aus Informationsgriinden in grobe
Blocke aufzuteilen, konnen diese auf Basis von Vergangenheitswerten (in
Prozent) geplant werden.
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Abschreibungen
Personalkosten
EDV Kosten
Instandhaltungen

Mieten und Pachten
Engergie
Sonstige Kosten

Werbung und Marketing

8 von 38 Kostenarten im Planungstool machen
Kostenzuschuss, Boni 82% der Kosten aus
SN-Kosten

So. Fremdeistungen
OCard-Kosten

Steuern und Gebiihren

13 von 38 Kostenarten in Planungstool machen
90% der Kosten aus

Auf 25 von 38 Kostenarten entfallen nur 10% der
Kosten

Abb. 2: ABC-Analyse Kostenartenplanung

2.2 Aufbau und Ablauf der Budgetierung vereinfachen: Case
Medienkonzern

Das Beispielunternehmen gehért zu den fithrenden européischen
Medienunternehmen und beschiftigt ca. 10.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Die hier prisentierten Losungen sind das Ergebnis eines
umfassenden Umstrukturierungsprojektes der Planung und Budgetie-
rung bei dem Beispielkonzern.

Der urspriingliche Ablauf der Budgetierung in diesem Unternehmen
gemifd Planungskalender startete im Juni eines Jahres und endete im
November. Die erarbeiteten Ergebnisse wurden schliefllich final im
Dezember vom Vorstand verabschiedet.

Der gesamte Prozess erforderte sehr intensiv die Ressourcen der
Controller und auch der Manager und sollte infolge des Umgestaltungs-
ansatzes drastisch reduziert werden.

Folgenden Haupterwartungen wurden an eine Neugestaltung gestellt:

Radikale Reduzierung der Budgetierungszeit.
¢ Konzentration auf die wesentlichen Kosten- und Ergebnistreiber.
* Nutzung eines integrierten Planungstools.
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Die erarbeitete Losung tiberzeugt genau durch die Umsetzung dieser
Erwartungen.

Der Gesamtprozess der Planung wurde von 6 Monaten auf 8 Wochen
reduziert. Dies gelang durch einen Split des Planungsprozesses in eine
Eckwerteplanung und eine Detailplanung. Erstere ist top-down-getrie-
ben und maximal 2 Wochen lang, letztere erfolgt unmittelbar nach der
Grobplanung und soll maximal 4-6 Wochen dauern. Vorgabe hierbei ist,
dass sich kein Bereich linger als 6 Wochen mit seiner Planung
beschiftigen darf. Ferner wurden Standardisierungen (z.B. einheitliche
Planungstemplates bzw. -masken) geschaffen und eine Verschlankung
der Planungsanalysen und -gespriche initiiert.

Die Konzentration auf die relevanten Ergebnistreiber (z.B. Vertriebs-
und Werbeerlose) gelang durch den Verzicht auf Scheingenauigkeiten
und die Ableitung belegbarer und vergleichbarer Aussagen. Ferner wurde
die Planungspolitik dadurch stark reduziert, dass die Budgetierung
weitestgehend von der Zielvereinbarung entkoppelt wurde.

Schliefdlich wurde durch die Einfiihrung von SAP BW 7.0 ein ein-
heitliches und integriertes Planungstool geschaffen, welches durch viele
Neuerungen (z.B. ,Bierdeckel“-Handhabung, individueller Detaillie-
rungsgrad, Verfiigbarkeit aller relevanter Referenzwerte, Verzahnung
von Planungsschritten) und vom Controllerbereich bereitgestellte Pla-
nungs- und Analyse-Layouts erheblichen Nutzen fiir die Neugestaltung
des Budgetierungsprozesse sorgte.

Die Vereinfachung des Prozesses, der nach einer Pilotierungsphase im
Jahr 2008 schlieflich im Jahr 2009 eingefiihrt wurde, gelang unter
anderem durch

¢ Involvierung wohlgesonnener, interner Controllerkunden in der
Pilotierungsphase,

* eine intensive Schulung in allen Projektphasen und

e eine stetige intensive Uberzeugungsarbeit der Controller.

Schliefilich schaffte die Integration von Controller- und SAP-Know-How

eine hohe Akzeptanz bei den Anwendern, was durch ansprechende

Layouts der Planungsmasken und eine einfache und verstindliche
Handhabung flankiert wurde.
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3 Flexibilitat

3.1 Forecasting kontinuierlich durchfiihren: Case Handel

Das Beispielunternehmen ist eine grofle Warenhauskette mit tiber 50
Filialen. In der Ausgangssituation basierte die Steuerung auf einer starren
Detailplanung. In einer langen und aufwendigen Budgetierung wurden mit
langem Vorlauf die verschiedenen Groflen in hoher Detaillierung geplant.
Diese Planung bildete — neben einer mechanischen ,,WIRD“-Hochrech-
nung (angefallene Ist-Werte zuziiglich verbleibender Planwerte) — die Basis
fiir die unterjahrige Steuerung. Da aber viele Planwerte wie beispielsweise
der Personaleinsatz nur sehr eingeschrinkt mit dem langen Vorlauf einer
Budgetierung planbar sind, waren grofle Teile davon im Planjahr regel-
miflig veraltet und damit nicht mehr als Vergleichsbasis brauchbar.

Frequenz: Quartal (Erstellung alle drei

Monate, Anfang Februar, Mitte April, Juli, Horizont: 4 Quartale, davon

Oktober) D 2 Quartale fein und 2 Quartale grob
Jahr x (LJ) Jahr x+1 (FJ) | Jahr x+2

FCI

(nur bei Star) Nettoumsatz

ECll Bruttomarge (in %)
Personalkosten

FC I Fremdarbeit
Energie

FCIv Unterhalt und

Reparaturen
FCl Betriebskosten

Q1 Q2 Q3 Q4'Q1 Q2 @3 Q4'Ql
Ist- Uberarbeitung Detaillierung Uberarbeitung Neue Prognose
D Daten . nur bei Bedarf . Prognose (fein) . nur bei Bedarf . (grob)
(fein) (grob)

Abb. 3: Forecasting

Vor diesem Hintergrund und mit dem Ziel einer schlankeren und
flexibleren Planung wurden einerseits die Budgetierung verkiirzt und die
im Budget zu planenden Groflen deutlich reduziert. Andererseits wurde
ein Forecast installiert, der viele Aufgaben der Budgetierung tibernimmt
(z.B. die Personaleinsatzplanung) und viermal jahrlich dezentral von den
Abteilungsleitern der Warenhduser erstellt wird. Der Forecast ist dabei
rollierend gestaltet: Es werden jeweils vier Quartale prognostiziert, davon
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zwei in hoherer Detaillierung und zwei in gréberer Detaillierung. Je
Forecast werden ein zusitzliches Quartal neu prognostiziert und die
anderen Quartale iiberarbeitet (erstes und drittes Quartal) bzw. detailliert
(zweites Quartal). Um den Aufwand moglichst gering zu halten, werden
dabei nur sehr wenige zentrale GrofSen prognostiziert (vgl. Abbildung 3).

Durch diese Verinderung hat sich die Flexibilitit deutlich erhoht. Nun
sind stets aktualisierte, zukunftsgerichtete Informationen verfugbar, die
frithzeitig Trends signalisieren und so z.B. eine unterjihrige Anpassung
der Einkaufspolitik einleiten kénnen.

3.2 Szenarien und Sensitivitaten beriicksichtigen:
Case Bad- und Sanitarspezialist

3.2.1 Szenarien

Das Beispielunternehmen stellt hochwertige, design-orientierte Badkon-
zepte und umweltfreundliche Sanitdrtechnologien her und vertreibt
diese weltweit. Der Bad- und Sanitdrspezialist beschiftigt mehr als 3.100

Mitarbeiter.
-10% - 20%
Gehaltssteigerung verschieben (T€ x) «  Gehaltssteigerung verschieben und Bonus
Personal- Zeitarbeitsvertrage kiindigen (T€ x) um 5% kiirzen (T€y)
kosten Wochenarbeitsstunden reduzieren: +  Zeitarbeitsvertrage kiindigen (T€ y)
- Lager > -10% (T€ x) «  Wochenarbeitsstunden reduzieren:
- kein Ersatz fir z.B. Mutterschaftsurlaub - Lager > -20% (T€y)
von X +y (T€ x) - kein Ersatz fiir z.B. Mutterschaftsurlaub von x
TE
Einstellungen stoppen mit Ausnahme des Ein;{e(lluny)en stoppen mit Ausnahme des
Personals zur Umsatzsteigerung (z.B. IP) 9 pp )
Personals zur Umsatzsteigerung
. (z.B.IP)
Marketing- MaBnahmen anpassen die Umsatz nur indirekt
kosten unterstitzen (z.B. Media, Events) um T€ x +  MaBnahmen anpassen die Umsatz nur
indirekt unterstitzen (z.B. Media, Events)
. Reisekosten um X % reduzieren (T€ x) umTE€y
Sonstige ) ) )
Kost Weitere Plus21 MaBnahmen (T€ x) *  Reisekosten um x+x% reduzieren (T€ y)
osten *  Weitere Plus21 MaBnahmen (T€ y)
CAPEX Reduzierung, Verschiebung um x % (kein Reduzierung, Verschiebung um x % (kein
Aquademie Umbau in 2009) (Invest. T€ x) Aquademie Umbau in 2009) (Invest. T€ x)
Teilw. Kapazitatsausbau schieben (inv. T€ x) Kapazitatsausbau stoppen (inv. T€ y )
Firmenfahrzeuge herabstufen (T€ x) Firmenfahrzeuge herabstufen (T€y)
Gesamtersparnis T€ xy Gesamtersparnis T€ xy

Abb. 4: Auszug einer Tochtergesellschaft Contingency Planung
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Aufgrund der verstirkten Unsicherheit der Marktindikatoren und
Pramissen wurde bei dem Beispielunternehmen bereits frithzeitig im
Januar 2009 eine Szenarienplanung erstellt. Dabei wurden fir die
zusitzlichen definierten Szenarien pro Gesellschaft so genannte Contin-
gency-Pline aufgesetzt. Diese Contingency-Planung erfolgte bei Weitem
nicht im selben Detaillierungsgrad wie die Budgetplanung selbst. Die
Gesellschaften und Abteilungen definierten in Abhdngigkeit der Stiarke
der Betroffenheit zwei weitere Umsatz-Szenarien und erarbeiteten dazu
entsprechende Gegenmafinahmen aus. Beispielhaft ist im Anschluss ein
Auszug aus einer Contingency-Planung dargestellt (vgl. Abbildung 4).
Das Beispiel bezieht sich auf das Jahr 2009, in welchem aufgrund der
Wirtschaftskrise ausschliefdlich 2 negative Szenarien geplant wurden. In
anderen Jahren bietet sich fiir das Unternehmen eher ein positives
+10 %- und ein negatives —10 %-Szenario an.

Potenzielle
Potenzielle | Gemein- zusitzl. Gemein-
Budget | Erparnisse kosten | Erparnisse| kosten

Gemeinkosten Positionen 2009 Szenario 1 | Szenario 1| Szenario 2 | Szenario 2| Anmerkungen/ Details

Plus 21 Projekt -
bewusstes Sparen von
* Strom (inkl. Heizung) Strom Nutzung
Gehalt etc. Marketing
Szenario 2: Einstellung
verschieben
Einstellung Trainer
verschieben in Q3
Einstellung Sekréterin
verschieben

Gehalt etc. AuBendienst
Gehalt etc. Innendienst

Gehalt etc. Administration

Gehalter/ Léhne etc. Fertigung
(nicht produktiv)

Abfindung/ Extra Zahlung Folgejahre
Urlaubsentschadigung etc.
Sozialversicherung etc. / Einstellungen
Krankenversicherung stoppen/verschieben,
Szenario 2: spezielle ZEP
Freiwillige Sozialabgaben reduzieren 50%
* Personal Einstelllungskosten
Budget fiir Schulung
* Personal Training & Entwicklungskosten anfordern
* Kosten flr Mitarbeiterveranstaltungen

Kraftstoff etc. Pkw/ Trailer
Wartung/Reparatur etc. Pkw/ Trailer
Versicherungen etc. Pkw/ Trailer
Kraftstoff etc. Lkw/ Lastwagen

Wartung/Reparatur etc. Lkw/ Lastwagen

Versicherungen etc. Lkw/ Lastwagen

Abb. 5: Auszug Ampel-Status der Mafinahmen
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Auch um die Abhingigkeit von Rohstoffpreisen und Fremdwihrungskursen
darzustellen, wurden verschiedene Szenarien gerechnet und entsprechende
Risikoanalysen erstellt. Ziel hierbei war es insbesondere zu verstehen, welche
Bedeutung ein Worst Case hitte. Es galt, sich als Unternehmen nach
griindlicher Abwigung gewisse Schwellenwerte bei Kursen oder Preisen zu
setzen, ab denen reagiert werden muss, um negative Folgen zu vermeiden
bzw. zu minimieren. Die zusitzliche Szenarienplanung wurde tibersichtlich
auf max. 50 Kostenartengruppen vorgenommen (vgl. Abbildung 5).

3.2.2 Sensitivitaten

Spitestens die Krise hat gezeigt, dass Unternehmen neben extremen
Absatzschwankungen verstarkt auch mit Schwankungen anderer Fak-
toren konfrontiert werden, die Auswirkungen auf die Zielerreichung
haben. Fiir das Beispielunternehmen stieg aufgrund der internationalen
Ausrichtung nochmals die Bedeutung der Wechselkursschwankungen
sowie der Rohstoffpreisentwicklung. Fiir beide Faktoren wurden folglich
Stresstest-Szenarien bzw. Sensibilitdtsanalysen etabliert.

Diese waren enorm hilfreich, um dem Unternehmen ein Gefiihl fiir das
vorhandene Risiko zu vermitteln Sie bilden eine Grundlage fir die
Szenarioplanung (S. Kap. 3.2.1) und helfen somit bei der Entscheidung
evtl. Rohstoff- oder Wihrungsabsicherungen durchzufiihren, was dann
entsprechend eine der Contingency-Mafinahmen darstellt.

Abbildung 6 zeigt ein Wihrungsszenario von einer 10 %-Schwankung.

Sensitivity Analysis Foreign Exchange Risk year 20XX Best Practice Group
(Example)

l

Variance 10 %

Values in TEUR GBP usb CHF PLN CZK ZAR NOK SEK JPY HUF TOTAL
Balance Sheet Total 31.12.2009  1.000 2.000 15.000
FX Rate 31.12.2009 0,892 1,4339 132,58
Risk from balance sheet items 1121 1.395 113 2.629
Planned Cash Flows 2010 in FW  10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000  200.000  300.000
Bugdetkurs 2010 0,88 1,32 1,56 42 26,5 12,3 84 10,7 140 285
Planned Cash Flows 2010 11.364 7.576 6.410 2.381 377 813 1.190 935 1.429 1.053 33.527
Foreign exchange position total 12.485 8.971 6.410 2.381 377 813 1.190 935 1.542 1.053 36.156
FX Forwards 2010 in FW  -5.000  -10.000  -10.000  -10.000 -5.000 -5.000 -5.000 -10.000 -100.000 -200.000
Forwardkurs ~ 0,9199 1,4179 1,4884 4,2983 26,091 11,166 8,5491 10,276 13329 278,805
Position hedged by FX forwards -5.435 -7.053 -6.719 -2.327 -192 -448 -585 -973 -750 717 -25.198
FX risk position after hedging 7.049 1.918 -308 54 186 365 606 -39 791 335 10.958
Change in foreign exchange due
to 10 % variance of the EUR 705 192 -31 5 19 37 61 -4 79 34 1.096

TEUR

Abb. 6: Sensitivititsanalyse Simulation Wihrungsschwankungen von 10 %
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3.3 Relative Ziele erganzend einsetzen

3.3.1 Case 1 Handel

Das Beispielunternehmen ist im Handel von Mébeln und Einrichtungen
aller Art tdtig. Es hat rund 200 Filialen in Europa.

Im Unternehmen wurde intensiv diskutiert, wie eine Wettbewerbs-
orientierung zwischen den Filialen sichergestellt werden kann. Bisher
hatten die Filialen ausschlie8lich absolute Ziele, ein Vergleich zwischen
den Filialen wurde nur unsystematisch und unregelmiflig vorgenom-
men. Aus diesem Grund wurden relative Vergleiche institutionalisiert
und damit die Wettbewerbsorientierung verstirkt. Dies funktioniert
tiber ausgewihlte Kennzahlen:

® Neukunden: Anzahl von Neukunden im Vergleich zur Gesamtzahl der
Kunden im Betrachtungszeitraum®’. Als Neukunden gelten all jene
Kunden, die nicht im Kundenbindungsprogramm (,,Kundenkarte®)
erfasst sind oder die im Kundenbindungsprogramm erfasst sind,
jedoch in den letzten 3 Jahren keine Einkidufe getitigt haben.

* Deckungsbeitrag pro Kunde: Durchschnittlicher Deckungsbeitrag im
Betrachtungszeitraum, wobei der Deckungsbeitrag nicht pro Produkt
berechnet wird, sondern unterschiedlichen Produktgruppen unter-
schiedliche Deckungsbeitrige zugeordnet sind.’

® Umsatz: Summe des Umsatzes der Filiale im Betrachtungszeitraum im
Vergleich zum Vorjahreszeitraum.

Die relativen Ziele sind nicht die einzigen Ziele der Filialleiter, stellen
aber ein Drittel der Gesamtziele dar.

Die Ergebnisse aller Filialen werden alle zwei Monate in so genannten
»Performance-Tabellen“ dargestellt (vgl. Abbildung 7). Die einzelnen Ziele
flieflen mit einer unterschiedlichen Gewichtung in die Gesamttabelle ein.

Fir die Zielerreichung und variable Vergiitung der Filialleiter wird
einerseits die absolute Platzierung herangezogen, andererseits die Ver-
besserung oder Verschlechterung der Platzierung im Vergleich zur
letzten Tabelle.

In Bezug auf die Verwendung relativer Ziele sei an dieser Stelle auch auf das
Kapitel 4.2 Anreizsysteme ausbalancieren verwiesen.

Als Betrachtungszeitraum dienen immer die zwei Monate, fiir die die Performance-
Tabelle erstellt wird.

Diese Zuordnung dient der Vereinfachung. Beispielsweise gibt es im Bereich Betten
fiinf Produktklassen (Einsteiger, Normal, Hochwertig, Luxus, Sonder), denen
definierte Deckungsbeitrage als Prozentanteil vom Verkaufspreis hinterlegt sind.
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A Filiale x 4 Filiale x

Filiale x Top 25% Top 25%

I

> >

>

\PL=68% g=20% PL =120% g=40% PL =110%

~

Aggregation: 2 PL*g

,,Performance Index*
A

Top 25%

/Filiale X

PL... Performance Level L

>

g... Gewichtung Performance Index = 95

Abb. 7: Performance-Tabelle

3.3.2 Case 2 Best-practice Unternehmen

Zahlreiche Unternehmen sind mit der klassischen Konzeption von
Anreizsystemen insbesondere in marktnahen Bereichen immer weniger
zufrieden. Die klassische Vorgehensweise besteht darin, die spitere
Leistungsbeurteilung und Vergiitung im Wesentlichen davon abhingig
zu machen, inwieweit die im Planungsprozess vereinbarten Ziele
verfehlt, erreicht oder gar iibererfiillt wurden. Durch die Vereinbarung
von Mindesteinkommen und Deckelungen der Gehaltsobergrenzen wird
sichergestellt, dass die betroffenen Mitarbeiter weder unter ein bestimm-
tes Gehaltsniveau sinken, aber auch nicht in betrichtlicher Hohe iiber
dem tblichen Gehaltsrahmen liegen konnen.

Wie Unternehmen relative Ziele zur Performance-Beurteilung und
Vergiitung einsetzen konnen, erldutert das folgende Beispiel: Die ,,Best-
Practice-AG“ hat ein Umsatzwachstum von 5 % geplant und am Ende
des Planungszeitraumes tatsichlich einen Umsatzzuwachs von 6 %
erreicht. Mit einem klassisch gestalteten Bonus-System leistet das
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Unternehmen deutlich iiber Plan liegende Tantiemezahlungen. Die
Qualitdt dieser (Vertriebs-)Leistung ist jedoch relativ stark davon
abhingig, ob der Markt/die unmittelbaren Mitbewerber z.B. um 8 %
wachsen konnten oder aber mit nur 3 % Umsatzsteigerung der ,Best-
Practice-AG“ den Gewinn von Marktanteilen zugestehen mussten.
Dieser relative Vertriebserfolg sollte aber sinnvollerweise nicht unbe-
riicksichtigt bleiben und insbesondere auch in der Vergiitung Bertick-
sichtigung finden.

In Krisenzeiten konnen Absatz und Umsatz rapide und unvorhergesehen
negativ von den Planwerten abweichen. Gerade dann sind von Mit-
arbeitern hohe Anstrengungen zur Sicherung des Fortbestands des
Unternehmens und zur rechtzeitigen Neupositionierung fiir den nichs-
ten Aufschwung von entscheidender Bedeutung und bieten zudem oft
die Chance zur Verbesserung der relativen Wettbewerbsposition. Der
Prisident des Verwaltungsrates eines Mittelstindlers mit mehr als 1000
Beschiftigten in der Schweiz formuliert die Notwendigkeit zur Weiter-
entwicklung der Vergiitungssysteme wie folgt: ,,Die nichste konjunktu-
relle Krise konnen wir als Unternehmen nicht verhindern. Wir kénnen
jedoch durch effiziente Vergiitungssysteme unser Topmanagement
besser steuern und entlohnen und damit Leistung und nicht Zufall
honorieren. Dies ist ein wichtiges Signal an unsere Mitarbeiter, unsere
Kunden und die Bevélkerung in unserer Region‘’.

Performance Wettbewerb
A
Underperformance Ist
Outperforman Budget
Zeit g

Abb. 8: Grafik zur flexiblen Vergiitung

* Fehr/Fehr: NZZ, 10.10.2010
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Die klassische Vorgehensweise illustriert zunichst die Abbildung 8:

In der ,klassischen Beispielsituation vereinbart das Unternehmen, bei
Erreichung des budgetierten Umsatzes von 5 Mio. EUR einen Bonus von
50 TEUR zu zahlen. Dieser Bonus wird nach unten abgesichert durch
eine Mindestregelung von z.B. 30 TEUR, die in jedem Fall zu zahlen ist.
Eine Obergrenze fiir die Hohe des Bonus wird so gestaltet, dass pro EUR
Umsatz iiber Budget weiter 1 % des tber Budget liegenden Mehr-
Umsatzes als Bonus ausgezahlt wird, maximal jedoch ein Betrag von
80 TEUR als Bonus insgesamt erreicht werden kann.

Der tatsichlich erreichte Umsatz liegt nun mit 6 Mio. EUR zwar tiber
dem vereinbarten Budget i.H.v. 5 Mio., bleibt aber hinter der relevanten
Marktentwicklung zurtick. Damit ist relativ zum Markt eine Under-
performance zu konstatieren, die auch entsprechend in der Vergiitung
Berticksichtigung findet bei der Orientierung an relativ (zur Markt-
entwicklung) formulierten Zielen. Rechnerisch ist dies in einfacher Form
so darzustellen, dass der sich nach der klassischen Berechnung ergebende
Bonus mit der relativen Marktentwicklung multipliziert wiirde; zur
Veranschaulichung dient das Zahlenbeispiel in Abbildung 9.

Klassiche Zielsetzung: Realfive Zielsetzung:
Umsatzziel von 5 Mio. € Umsatzziel von 5 Mio €
Mindest-Bonus, progressive Eigener Marktanteil konstant
Staffel, Maximalgrenze Relative Entwicklung zum
Markt als Bonus-Mulfiplikator
Umsatz Bonus Umsatz Bonus
2.000.000 30.000 2.000.000 20.000
3.000.000 30.000 3.000.000 30.000
4.000.000 40.000 4.000.000 40.000
Plan 5.000.000 50.000 5.000.000 50.000 Plan
Ist 6.000.000 60.000 6.000.000 60.000 st
7.000.000 70.000 7.000.000 70000 Wettbewerbsniveau
8.000.000 80.000 8.000.000 80.000
9.000.000 80.000 9.000.000 90.000
Bonuszahlung 60.000 51429  Bonuszahlung

Abb. 9 : Orientierung der Entlohnung an der Performance der Peer-Group

* vgl.: Gleich/Hofmann/Leyk, 2006
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Der tatsdchlich ausgezahlte Bonus berticksichtigt bei Verwendung
relativer Zielvereinbarungen in der Basis die Plan-Ubererfiillung, diese
wird durch die hinter dem Wettbewerb zuriickgebliebene Wachstums-
dynamik aber wieder relativiert.

4 Integration

4.1 Planungsebenen verkniipfen: Case Hersteller von Sensoren
und Logistikautomation

Das Beispielunternehmen beschiftigt ca. 5.000 Mitarbeiter und ist einer
der fithrenden Hersteller von Sensoren fir Fabrik-, Logistikautomation
und Prozessautomation.

Mit dem Planungsbrief des Vorstandes wird im Friihjahr der jahrliche
Planungsprozess gestartet. Basis dazu ist die Unternehmensstrategie.
Daraus werden die Rahmenbedingungen und die tibergeordneten Ziele
fiir die Konzerneinheiten mit Strategieverantwortung (Corporate Solu-
tion Center, Division und Central Department) festgelegt. Die Visuali-
sierung und Kommunikation erfolgt in Form einer Strategy Map und
mit Hilfe von Key Performance Indicators (KPIs). Parallel wird die
Organisation aufgerufen, einen Forecast (FCI) fiir das laufende Jahr zu
erstellen. Die Ergebnisse der strategischen Planung aller Konzernein-
heiten missen vom Vorstand und Geschiftsleitung (Management
Board) freigegeben werden. Im Anschluss wird im Rahmen eines
International Management Meetings iiber die strategischen Mafinahmen
informiert und Inhalte dazu abgestimmt.

Nach der Sommerpause startet die Budgetplanung mit der Umsetzung
und Quantifizierung der strategischen MafSnahmen. Es werden konkrete
operative Ziele fiir das folgende Jahr geplant. Darin ist ein Forecast
(FCII) integriert. Alle Konzerneinheiten und Gesellschaften prisentieren
die Ergebnisse ihrem internen Board-Gremium. Mit der Freigabe durch
den Konzernaufsichtsrat wird der Schlusspunkt der Jahresplanung
(Budgetprozess) gesetzt.

Das Herunterbrechen der Ziele und Mafinahmen auf die Mitarbeiter
erfolgt durch den jdhrlichen Performance-Dialog. Jede Fithrungskraft
fithrt unabhingig von der Hierarchie mit ihren Mitarbeitern Gesprache
hinsichtlich der Ziele, der Kompetenz, der Entwicklung/Karriere und
dem Entgelt. In diesem Dialog wird die Zielverfolgung der Planungs-
ergebnisse im Unternehmen erheblich gestirkt und die fiir die Umset-
zung die notwendige Dynamik entwickelt. Mit der Integration der
Planungsphasen (Strategie, Budget, Forecast) werden konkurrierende
Ziele eliminiert. Bei sich verdnderten Rahmenbedingungen und Zielen
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wird mit Hilfe von ,,Boxen-Stopps® zwischen Mitarbeiter und Fithrungs-
kraft die Steuerung neu ausgerichtet, d.h. Ziele werden angepasst.

Der Planungskreislauf in Form einer ,Zwiebel“ (siehe Abbildung 10)
zeigt den Integrationsansatz der Planungsebenen.

l=x
Strategische-
planung

Reporting
C-Gate

abschluss

Forecast

OFO

Cne Page Only

Onvision

Salesplanung

e N
\/

Mitarbeiter. Performance-Dialog

OPO

One'Page Only

Onvision
0 Salesplanung

1

Abb. 10: Planungskreislauf

Uber Maflnahmen (z.B. Produktportfolio, Technologieportfolio, etc.)
wird die Verbindung zwischen der strategischen und operativen Planung
sichergestellt. In der strategischen Planung sind Mafinahmen formuliert,
deren Wirkung tiber KPIs gemessen wird. In dieser Phase wird verstarkt
mit relativen Zielen (z.B. Strukturkosten in % zum Umsatz) gearbeitet.
Somit kénnen die Bezugsgroflen ,atmen® und flexibel auf Wachstums-
veranderungen reagieren.

Im operativen Budget werden die Mafinahmen fiir das Fiskaljahr
quantifiziert. Fiir Budget und Forecast werden gezielt identische und
integrierte Planungsinstrumente verwendet. Dieser Ansatz stellt beson-
dere Anforderungen an die IT-gestiitzten Planungsinstrumente. Sie
miissen neben der Quantifizierung auch die dazugehorigen qualitativen
(,weichen®) Informationen mitfithren. Die Ressourcenbasis (Kosten-
stellen) und die Mittelverwendung (Projekte und MafSnahmen) miissen
in den Planungsinstrumenten integriert sein. Der strategische Teil wird
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mit der Balanced-Scorecard-Methodik, auf Basis einer einfachen,
integrierten Lotus-Notes-Anwendung mit Workflow-Funktionen doku-
mentiert und verfolgt.

Die Ziele und Ergebnisse der Planung werden in das Standard-Reporting
integriert und regelmifig auf Abweichungen analysiert. Daraus werden
die notwendigen Impulse und Gegenmafinahmen zur Zielerreichung
generiert.

4.2  Anreizsysteme ausbalancieren: Case Maschinen- und
Anlagenbauer

Im Bezug auf das Ausbalancieren von Anreizsystemen sei an dieser Stelle
auch auf das Kapitel 3.3 ,Relative Ziele erginzend einsetzen® verwiesen.

Das Beispielunternehmen beschiftigt 800 Mitarbeiter. Es ist im Business-
to-Business-Bereich als Teilezulieferer fiir Maschinen- und Anlagenbauer
tiatig. Das Unternehmen ist in Familienbesitz, wobei jedoch keine
Familienmitglieder im Management titig sind. Die durchschnittliche
Betriebszugehorigkeit des Managements und der Mitarbeiter ist hoch.

Das Unternehmen hat intensiv diskutiert, inwieweit die Mitarbeiter im
Rahmen einer variablen Vergiitung am Unternehmenserfolg beteiligt
werden. In der Vergangenheit waren die zu erreichenden Ziele aus-
schlie8lich an die Budgetziele gekoppelt, was zu Verhandlungen tiber die
Zielhohe gefiihrt hat. Folgende Probleme traten auf:

® Auch wenn beide Seiten schlussendlich meist der Meinung waren,
dass die definierten Ziele sowohl anspruchsvoll als auch erreichbar
waren, wurde der Prozess der Zielfindung als sehr aufwendig
beschrieben und hat den jihrlichen Planungszeitraum deutlich ver-
langert.

® Durch den ausschliellichen Fokus auf Budgetziele wurde die Weiter-
entwicklung des Unternehmens, z.B. in Form von mehrjihrigen
strategischen Projekten, vernachlissigt.

Zusitzlich gab es viele unterschiedliche Zielsysteme im Unternehmen,
was einen hohen Aufwand fur das Personalwesen bedeutet hat und
teilweise auch zu Missstimmung im Unternehmen fiihrte, da sich einige
Mitarbeiter im Vergleich mit anderen ungerecht behandelt fiihlten. Aus
diesen Griinden fand im Jahr 2007 eine Uberarbeitung des Zielsystems
statt.

Beschreibung der Losung: Der Anteil der variablen Vergilitung an der
Gesamtvergiitung und die Ausgestaltung dieses Anteils erfolgt je Hie-
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rarchieebene unterschiedlich. Jeder Mitarbeiter hat drei variable Ver-
glitungsanteile:

e Unternehmensanteil
® Bereichs-/Abteilungsanteil
e Personlicher Anteil

Der Unternehmensanteil basiert auf der Differenz des aktuellen EGTs
(Ergebnis der gewohnlichen Geschiftstitigkeit: EGT = EBIT + Finanz-
ergebnis) zum vorjihrigen EGT. Steigt das EGT im Vergleich zum
Vorjahr an, werden 30 % der Steigerung auf die Mitarbeiter aufgeteilt.
Im Falle eines negativen EGTs erfolgt keine Aufteilung. Der Aufteilungs-
schltissel umfasst dabei sowohl die Hierarchiestufe, den Beschiftigungs-
umfang, das Gehalt und die Betriebszugehorigkeit. Als grundlegendes
Ziel liegt in jedem Jahr eine 5 %ige EGT-Steigerung zugrunde. Wird
diese erreicht, konnen

e Fithrungskrifte der ersten Hierarchieebene mit einem variablen Anteil
von rund 25 % ihres Jahresgehalts,

o Fithrungskrifte der zweiten/dritten Ebene mit 8 bis 12 % und
e iibrige Mitarbeiter mit 3 bis 5 %

rechnen. Der genaue Anteil ist pro Mitarbeiter unterschiedlich und
ergibt sich aus dem Aufteilungsschliissel. Ist die EGT-Steigerung geringer
oder hoher, dndert sich auch der variable Gehaltsanteil. Beispielsweise
erhalten die Fithrungskrifte bei 4 % EGT einen 20 %-igen Anteil am
Jahresgehalt, bei 3 % einen 15 %-igen Anteil. Ist das EGT negativ, wird
kein variabler Anteil am Unternehmenserfolg ausgeschiittet, die Be-
reichs-/Abteilungs- und personlichen Ziele bleiben davon aber unbe-
rihrt.

Der Bereichs- und Abteilungsanteil basiert auf den im Rahmen der
Planung festgelegten Zielen fiir die Bereiche; diese werden je Bereich/
Abteilung mit der Geschiftsfiihrung und den Eigentiimern definiert.
Dabei kann es sich sowohl um monetire Ziele (z.B. Produktionskosten
pro Teil) als auch um nicht monetire Ziele (z.B. Ausschuss in der
Produktion) handeln. Um das Zielsystem nicht zu komplex zu gestalten,
werden maximal 3 Ziele festgelegt, wobei fiir die Geschiftsfithrung/
1. Fithrungsebene keine personlichen Ziele festgelegt werden.

Der personliche Anteil setzt sich bei allen Mitarbeitern aus unterschied-
lichen Themen zusammen, die im jihrlichen Mitarbeitergesprich mit
ihren Vorgesetzten festgelegt und im Folgejahr evaluiert werden. Inhalte
konnten die Umsetzung von Projekten (z.B. Einfiihrung eines CRM-
Systems) oder personliche Weiterentwicklungsziele sein. Auch hier sind
maximal 3 Ziele festzulegen. Der Ubergang zu Bereichszielen ist teilweise
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fliefend, das als Beispiel erwidhnte CRM-System konnte auch als
Bereichs- oder Abteilungsziel Verwendung finden.

Das gesamte Zielsystem ist in Tabelle 1 dargestellt.

Unternehmensziel Be.relchs—{ personliche Ziele
(1 Ziel) sbtelyngszicle (maximal 3 Ziele)
(maximal 3 Ziele)
1. Fihrungsebene / o) (% o
Geschiftsfithrung ~25% () 10% o
2. und 3. Fihrungsebene ~ 8 bis 12 % (*) 5% 5%
Ubrige Mitarbeiter 3 bis 5 % (*) 3% (%)

Tab. 1: Zielsystem

(*) Bei einer angenommenen EGT-Steigerung von 5 %.

(**) Im Rahmen der Mitarbeitergesprache werden Ziele vereinbart, die
jedoch keinen direkten Einfluss auf die variable Vergiitung haben.

Der grofle Vorteil des neuen Zielsystems liegt in der ausgewogeneren
Zielsetzung, der stirkeren Kopplung des tatsichlichen an den bisherigen
(und nicht den geplanten) Erfolg des Unternehmens und der Ein-
bindung von nicht monetiren Bereichszielen in die Zielsetzung. Nach-
teilig ist die hohere Komplexitit des Zielsystems, die mehr Aufwand in
der Zielfestlegung, -kommunikation und -messung erfordert.

5 Wertschdopfung abbilden

5.1 Geschaftsmodell abbilden: Case Energieversorger

Das betrachtete Unternehmen ist ein regionaler Energieversorger mit
typischen Wertschopfungsaktivititen bzw. Geschiftsfeldern: Beschaf-
fung, Netz, Vertrieb, (externe) Dienstleistungen und (interne) Shared
Services. Das Unternehmen ist als Stammhaus-Konzern organisiert, in
dem neben den Fiithrungsbereichen auch operative Funktionen zu finden
sind. Neben der Stammhaus-AG gibt es acht weitere Legalgesellschaften.

Die Planung (wie auch das Reporting) erfolgten bislang primir entlang
der Legalstrukturen. Dabei wurden — unabhingig von der Grofle und der
zugehorigen Wertschopfungsaktivitit — je Gesellschaft eine GuV und
eine Bilanz geplant. Dies ist unproblematisch, solange die Gesellschaft
genau eine Wertschopfungsaktivitit reprisentiert. In der GuV der
Stammbhaus-AG mit tiber 75 % des Gesamtumsatzes vermischten sich
die Effekte verschiedener Aktivititen (insbesondere Beschaffung/Vertrieb
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und Shared Services). Dadurch wurde eine Abweichungsanalyse auf Basis
der Planwerte deutlich erschwert.

Im Zuge der Neugestaltung der Planung erfolgte eine primire Aus-
richtung nach den Wertschopfungsaktivititen. Im Vordergrund stehen
nun die einzelnen Funktionen. Dazu wurde insbesondere die Stamm-
haus-AG mit Hilfe eines Center-Konzeptes in verschiedene Teil-Ein-
heiten zerschnitten. Zukiinftig plant der Vertrieb im Stammhaus analog
zu den Vertriebs-Gesellschaften sein Vertriebsergebnis, wihrend Stamm-
haus-Service-Einheiten ihre Kosten und Auslastung planen. Damit bildet
die Planung die Grundlage fiir eine unterjihrige Abweichungsanalyse
gemif dem Geschiftsmodell (vgl. Abbildung 11).

o AG: Strategie
100%
%Abrechnungsgesellschaft XY ‘ AG. | AG: Einkauf
K Il AG:
%Duektvertrlebs GmbH ‘ 100% Agr?z“erncontro " Finanzbuchhaltung
AG: ...
%Messtechmk und Anlagen (MA) GmbH ‘ 100% | |
%Warme Service (WS) GmbH ‘ 100%
%Netzgesellsehaﬁ ‘ 100%
AG: Center Netzgesell- Abrechnungs-
Region Stidost GmbH 5% Beschaffung schaft gesellschaft
Vertrieb Berlin XY
25%
+ Energieagentur-GmbH Direktvertrieb MA GmbH
s-GmbH WS GmbH
+ Energiedienstleistungs-GmbH ‘ 25% Reg. SO GmbH
Bisherige Sichtweise fiir Planung und Steuerung Zukiinftige Sichtweise fir Planung und
Steuerung

Abb. 11: Geschiftsmodell-Ubersicht

Der dargestellte Ansatz ldsst sich natiirlich auch auf andere Branchen
und Geschiftsmodelle iibertragen. So finden sich beispielsweise in der
produzierenden Industrie hdufig (kleinere) Konzerngebilde, wo Pro-
duktion, Forschung und Entwicklung sowie Vertrieb als Teile der
Stammbhaus-Gesellschaft vermengt gemifd der Legalsicht geplant werden.

5.2 Outputfokus forcieren: Best practice aus dem Mittelstand

Startimplus der Budgetierung sollte der Output eines Unternehmens
oder der verschiedenen Leistungseinheiten sein. Richtigerweise ist der
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Ausgangs- und Startpunkt der Planung und Budgetierung der Markt
und die absetzbaren Einheiten der Produkte oder Dienstleistungen in der
zu betrachtenden Planungsperiode.

Diese Outputorientierung wird allerdings nicht durchgingig im gesam-
ten Budgetsystem gelebt. Dies hidngt sicherlich an den inputorientierten,
traditionellen Kostenrechnungssystemen, welche oftmals die Logik der
Planung und Budgetierung bestimmen. Dies hat zur Folge, dass in vielen
Fillen vor allem in Gemeinkostenbereichen Bereichsressourcen geplant
werden, ohne eine direkte Beziehung zum Bereichsoutput herzustellen.
Hier hilft eine prozessorientierte Budgetierung auf Basis einer Prozess-
kostenrechnung. Die Abbildung 12 zeigt die prinzipielle Logik auf. Aus
der Planung und Budgetierung auf Grundlage der bewerteten Ressour-
cen wird ein outputorientierter Ansatz.

Planung der Verfugbare Planung der Personal-
Leistungen Personal- und Sachkosten (Input)
(Output) kapazitat
Planung der Planung der Summe Plankosten
bendtigten Bearbeitungs-
Prozesse zeit je
Prozess Abg."etch
Kapazitéts-
angebof Abgleich inputorientiertes
Prozess- Kosten je MJ +— u. -nachfrage Budget mit prozessorien-
kElli'a|Z|tat tierten Budget
Prozesskosten Summe
Prozess-
kosten
aller
Summe benétigte Prozesse
Personalkapazitat

Abb. 12: Ablauf und Informationsfluss einer prozessorientierten Budgetierung (vgl. Rieg, R. 2008)

Am Beispiel des Controller-Bereichs eines mittelstindischen Unter-
nehmens kann die Funktionsweise skizziert werden:

Vom Management werden als Leistungen z.B. , Kostenstellenberichte®
verlangt, der dahinter stehende Prozess ,Kostenstellenbericht erstellen®
wird je Kostenstelle einmal monatlich durchgeftihrt. In einer Prozess-
kostenrechnung wurde ermittelt, dass je Berichtserstellung 200 EUR
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Prozesskosten anfallen. Als Prozessgesamtkosten wurden 240 TEUR
ermittelt (bei 100 Kostenstellen mit je 12 Kostenstellenberichten). Der
Prozess wird von 1,5 Controllern bearbeitet.

Eine analytische, korrekte und logische Planung der Controller-Kapazi-
titen in diesem Unternehmen geht nun nicht von der Controller-
Kapazitit und deren mutmaflichen Anderungen auf Grundlage der
Geschiftsentwicklung, sondern von der Controllerleistung aus.

So erfordern z.B. 10 zusitzliche Kostenstellen im Unternehmen (statt
100 jetzt 110 Kostenstellen) auch 10 % mehr Controller-Ressourcen,
vorausgesetzt die Effizienz wird nicht gesteigert oder es wirken keine
andere Effekte. Genau solche Verbesserungsvorgaben konnen auf
Grundlage einer outputbezogenen Betrachtung gemacht werden. So
kann beispielsweise die gewiinschte Reduzierung der Durchlaufzeiten
(z.B. -15 % DLZ, Reduzierung von Liegezeiten) auch die Prozesskosten
und die notwendigen Controller-Ressourcen reduzieren.

Eine solche, der Arbeitsplanung dhnlichen Vorgehensweise, durchdringt
seit Jahren und Jahrzehnten bereits die produzierenden Bereiche. Es gibt
wenig Argumente (z.B. nicht unbetrichtlicher Erfassungs- und Pfle-
geaufwand), eine solche Logik nicht auch auf die nicht produzierenden
Einheiten bzw. Gemeinkostenbereiche zu tibertragen.

6 Organisation abbilden: Plane vertikal und horizontal
integrieren

Das Beispielunternehmen gehort zu den fithrenden européischen
Medienunternehmen und beschiftigt ca. 10.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Im Folgenden wird am Beispiel dieses Medienunternehmens
die Unternehmensplanung mittels kombinierter Eckwert- und Detail-
planung erldutert (vgl. Kapitel 2.2).

Ursache fiir die Umstellung des Planungsprozesses bei dem Unterneh-
men war, das der Prozess zu lang und zu komplex war. Es gab zu viele
Abstimmungsschleifen und es wurde zu detailliert geplant, weshalb der
Planungs- und Analysezeitraum auch 6 Monate betrug. Des Weiteren
berticksichtigte der Planungsprozess keine strategischen Fragestellungen
und Kapitalmarkterwartungen. Aufgrund steigender, externer (Informa-
tionen fiir den Kapitalmarkt und Investoren) und interner Anforderun-
gen (Zielvereinbarung auf allen Ebenen) an die Planung sah das
Unternehmen Handlungsbedarf.

Der Gesamtplanungsprozess wurde von 6 Monaten auf 6 bis 8 Wochen
verkiirzt. Dies war neben MafSnahmen wie einer verbesserten IT-Unter-
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stitzung und der Reduktion von Liegezeiten vor allem durch der
Aufteilung des Planungsprozesses in 2 Phasen zu verdanken:

e Eckwertplanung (top-down in 2 Wochen) und
¢ Detailplanung (bottom-up in 4 bis 6 Wochen).

Die beiden Teile der Planung und ihr Zusammenhang sind in Abbildung
13 dargestellt.

Eckwertplanung § Detailplanung
Hauptobjekt  (TOP-DOWN) . Einzelobjekt (BOTTOM-UP)
- Management-Ebene: Markt, Region, Titel (Jahreswerte) : - Auftrag/Kostenstelle (variabilisiert: Monat/Tag)
- 1 Planauftrag je Objekt - Kostenart, Funktionbereich
Vertrieb Menge = Frets, = Betra Vertrieb )
Einzelverkauf 100 |x[100— | -[Aomoo=] «——» Einzelverkauf MengeiCee S B
Abo [ 50 |« l—_| [ Zs00~] Grosso (Region x) i :::% :
Sonderverkauf (50 |«[25-] -[azso \ e C20 1« [10—| . [200=]
Freiexemplare [T P | Abo
Vollabo [F00 ], [100— :
i Vorzugsabo (100 ], [100—] _[Tio0o—|
Anzeigen/Werbung* Mitarbeiterabo m, 50— | [ S0 ]
Display — — [ () x50 -[800=]
. Sonderverkauf
Rubriken [ ] x[ = | Bordexemplare x [ =]
Beilagen [ I x| =] | Hotelexemplare [ 20 [x[25-] _[Tsm=]
. - ()
Elektronische Medien | Jx| I=[ | Nicht erléstragend
Frejstucke 1000 |x| O =| 0—
Ubrige/Sonstige (onen = N

Abb. 13: Vergleich Eckwert- und Detailplanung

Wie aus Abbildung 13 ersichtlich, wird in der Eckwertplanung nur grob
in drei Rubriken geplant:

® Vertriebserlose werden objektindividuell geplant, d.h. Preise und
Mengen (Auflage X Erscheinungstage) nach Preisgebieten, Regionen
oder Vertriebskanilen. Vertriebssysteme unterstiitzen die Planung
durch Referenzwerte aus dem Vorjahr, der Mittelfristplanung und
dem Forecast.

* Werbeerlgse werden ebenfalls objektspezifisch nach Branchen, Regio-
nen oder Rubriken geplant. Die Planung erfolgt auf Basis der Mengen-
und Preisentwicklungen (nach Seitenanzahl, Farbqualitit etc.). Analog
zu den Vertriebserlosen werden ebenfalls Referenzwerte aus den
Vertriebssystemen bereitgestellt.
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® Bei den Kosten fallen folgende Blocke an:

— Herstell- und Versandkosten, deren Planung auf Basis der Entwick-
lung von Preisen und Mengen abgeschitzt wird.

— Sonstige Einzelkosten, die durch manuelle Anpassungen auf Basis
von Vorschlags- und Referenzwerten entstehen.

— Gemeinkosten, die unter Beachtung bestimmter Pramissen (z.B. x %
Steigerung/Senkung gegeniiber dem Vorjahr) hochgerechnet wer-
den.

Die Eckwertplanung erfolgt top-down, die Ergebnisse werden gegen die
Kapitalmarkt- und Vorstandserwartungen gespiegelt. Kommt es hier
nicht zu einer Ubereinstimmung, wird die Planung tiberarbeitet.

Die in der Abbildung ebenfalls dargestellte Detailplanung erfolgt
bottom-up, nachdem die Vorgaben (also die Eckwertplanung) fixiert
wurden. In der Detailplanung erfolgt die Ausplanung der Vorgaben auf
einem deutlich hoéheren Detaillierungsniveau, um als unterjihrige
Steuerungsgrundlage fiir die verschiedenen Produkte und Geschifts-
felder dienen zu konnen.

7 Absichten klarmachen und kommunizieren

7.1 Absichten klarmachen und Mitarbeiter einbinden

Das Beispielunternehmen stellt hochwertige, design-orientierte Badkon-
zepte und umweltfreundliche Sanitdrtechnologien her und vertreibt
diese weltweit. Der Bad- und Sanitdrspezialist beschiftigt mehr als 3.100
Mitarbeiter.

Sowohl beim strategischen Plan als auch beim Budget werden bei dem
Beispielunternehmen alle relevanten Mitarbeiter und Fiithrungskrifte
frithzeitig eingebunden (vgl. Abbildung 14). Selbst nach Erstellung der
entsprechenden Pline miissen die darin enthaltenen Zielrichtungen und
Mafinahmen entsprechend kommuniziert werden.

Der Business Plan definiert die strategischen Stofrichtungen und wird in
alle Unternehmensbereiche und Tochtergesellschaften kaskadiert. Alle
Bereiche leiten aus den strategischen Unternehmenszielen ihre Bereichs-
ziele ab und legen eine so genannte Roadmap, den Mafinahmenplan fiir
die Implementierung der Strategie, fest. Quantitative Ziele und Road-
map bilden dann die Basis fiir die jahrliche Budgetplanung in jedem
Bereich. Nationale und internationale Fithrungskrifte sowie Fachspezia-
listen werden aktiv jedes Jahr im Rahmen eines Business-Plan-Klausur-
Workshops in die Zielfestlegung und Strategieentwicklung eingebunden.
Dabei wird neben einem Fithrungskriftestamm auch verstirkt auf eine
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rollierende Teilnahme von Nachwuchskriften gesetzt. Inhalte des Work-

shops sind beispielsweise

e Analyse der Markt- und Kundenstruktur,

e Visionen oder

e Positionierung bei Vertriebs-, Logistik-, Produktions- und Verwal-
tungsprozessen.

In den Tochtergesellschaften werden eigene Business Pline, abgeleitet
aus dem Business Plan der Gruppe, erstellt.

Abb. 14: Mitarbeiter bei der Planung und Zielfestlegung

7.2 Mitarbeiter kommunizieren: Business Plan Info Kaskade

Jéhrlich finden iiber alle Bereiche des Beispielunternehmens so genannte
Business Plan Info Kaskaden statt. Dort sind alle Bereichsleiter angehal-
ten, neben den Gesamtzielen des Unternehmens (Umsatz, Kosten, EBIT,
Investitionen etc.) auch die relevanten Business Plan Ziele sowie
operativen Ziele ihres Bereichs an die Mitarbeiter zu kommunizieren
und diese zu erkldren! Das Beispielunternehmen ist hierbei zu allen
seinen Mitarbeitern sehr offen (auch mit Unternehmenskennzahlen und
Ergebnissen).

Durch diese offene Kommunikation und Einbindung werden die Ziele
besser verstanden und es wird eine hohe Identifikation geschaffen.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Die in diesem Artikel dargestellten Praxisbeispiele haben gezeigt, wie die
Prinzipien der Modernen Budgetierung praktisch umgesetzt werden
konnen. In der nidchsten Zeit wird vom Facharbeitskreis ,Moderne
Budgetierung“ noch ein Controller Statement verfasst, das alle Inhalte
zusammenfasst. Des Weiteren wird es noch vier Arbeitspapiere geben. Es
wird ein Papier zu allen Prinzipien der Modernen Budgetierung quasi als
Grundlagenpapier verfasst. AufSerdem wird zu den drei Gestaltungs-
empfehlungen der Modernen Budgetierung je eine Veréffentlichung
erscheinen. Des Weiteren ist ein white paper der Arbeitsgruppe IT in
Arbeit, welches ebenfalls in Kiirze erscheinen wird.
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