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Vorwort

Ein Blick in die Unternehmen der Uber 6.000 Mitglieder des Internationalen Con-
troller Vereins oder auf einschlagige Analysen und empirische Studien beweist:
Planung und Budgetierung gehéren weiterhin zu den wichtigsten Themen und
Instrumenten im Controlling. Trotz dieser Bedeutung kommt es immer wieder zu
Diskussionen Uber Effizienz und Effektivitat der Budgetierung. Die daraus entste-
hende Kritik an der Planung und Budgetierung wird durch sich vielerorts veran-
derte Umweltbedingungen — vor allem die Dynamisierung der Méarkte — verscharft.

Die aus dieser Situation entstandenen Ldsungsansétze sind einerseits nur
bedingt geeignet, weil sie kein geschlossenes Konzept, sondern nur einen
Oberbegriff fUr eine Vielzahl an Verbesserungsideen und -instrumenten anbieten.
Andererseits setzen sie sich praktisch kaum durch und ihr Einsatz ist flr den
Grofteil der Unternehmen fraglich. Es fehlte also ein problemadéquates Konzept,
das auch in der Praxis anwendbar ist.

Der Internationale Controller Verein hat daher im November 2007 einen Fachar-
beitskreis mit Uber 50 Mitgliedern aus Wissenschaft, Beratung und Praxis ver-
schiedenster Branchen und UnternehmensgréBen gestartet, der in den letzten
vier Jahren ein wissenschaftlich fundiertes, stimmiges und praxistaugliches Kon-
zept entwickelte: die ,Moderne Budgetierung“. Die Vorarbeiten zur Modernen
Budgetierung beruhten auf nachstehenden Aktivitaten:

e Analyse bestehender Konzepte (Better-, Advanced-, Beyond Budgeting).

e Priifung empirischer Erkenntnisse durch Impulse aus der Wissenschaft.

e Durchfuhrung einer Benchmarking-Studie mit mehr als 60 Unternehmen.

e \erarbeitung von Input der interdisziplindren Arbeitskreismitglieder (Wissen-
schaftler, Praktiker, zuktnftige Anwender aus Unternehmen und Berater).

e Laufende Erweiterung durch Anregungen und Ideen aus der Praxis — dieser
Punkt bleibt im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung noch offen.

Mit dem vorliegenden Controlling Statement werden die gesamten Ergebnisse
nochmals zusammenfassend dargestellt.

An dieser Stelle mdchten wir uns ganz herzlich bei allen Beteiligten des Fach-
kreises Moderne Budgetierung sowie allen, die zu diesem Statement sowie den
zahlreichen Verdffentlichungen beigetragen haben, bedanken.

Siegfried GanfBlen
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1. Der Weg zur Modernen Budgetierung

1.1 Planung ist Vorbereitung, nicht Vorbestimmung der Zukunft

Speziell Controller beschaftigen sich intensiv mit der Planung, ihren Methoden
und Instrumenten, ist doch die Planung ein zentrales Instrument zur Steuerung
von Unternehmen. Und das, obwohl es gerade Controllern klar ist, dass Plane
selten so eintreffen, wie gedacht. Diese Sicherheit Uber das ,Nichttreffen” liegt
einerseits an der Grundstruktur der Wirtschaft als ein evolutionarer Prozess mit
ungewissem Ausgang — zukunftige Ereignisse lassen sich nicht vorhersagen.
Diese standige Veranderung, die unuberschaubare Zahl an Einflussfaktoren und
die Unmaglichkeit, bestimmte Informationen wie tatsachliche (Kauf-)Entschei-
dungen im vornherein zu kennen, erlauben keine exakten Prognosen. Anderer-
seits entstehen laufend neue Ideen, Produkte und Unternehmen. Unter diesen
Bedingungen kann der Nutzen der Planung ganz offensichtlich nicht darin
liegen, genau festzulegen, was in der Zukunft passieren wird.

Was ist dann der Zweck der Planung?

Plane sind nicht Uberflissig oder nutzlos, ,Planung ersetzt den Zufall
sondern vielmehr ndtig, um Ressourcen (Ka-  durch den Irrtum — und aus
pazititen, Personal, Finanzen) zuteilen und  rrtum kann man lernen.
aufzuteilen beziehungsweise aufeinander

abstimmen zu kdnnen. Das hilft, die einzel-

nen Teile einer Organisation auf gemeinsame Ziele auszurichten. Ressourcen
sind immer begrenzt und verschiedene Verwendungen konkurrieren um sie.
Durch eine frilhzeitige Uberlegung was geschehen kénnte, bereiten sich Un-
ternehmen besser auf die Zukunft vor. Sie gewinnen unter Umstanden wichti-
ge zeitliche Vorspriinge und bereiten sich gedanklich auf Anderungen oder neue
Entwicklungen vor.

Die Planung ist immer unternehmensspezifisch und kann, ja muss sich von
Unternehmen zu Unternehmen unterscheiden, selbst wenn sie in derselben
Branche tétig und ahnlich groB oder ahnlich organisiert sind. Es gibt aber
einige Grundsétze und Prinzipien, die fir alle Unternehmen gelten sollten und
die genau den Kern der Planung ausmachen — sie sind in der Modernen Bud-
getierung beschrieben. Aber vorweg sind ein paar Klarstellungen Uber die
verwendeten Begriffe und Konzepte zu treffen.



1.2 Was sind Budget und Budgetierung?

In einer Vielzahl von Unternehmen und Organisationen unterschiedlichster Bran-
chen und GroBen startet jahrlich der Prozess der ,kurzfristen Erfolgsplanung®
(Egger/Winterheller 2007) flr das nachste Geschaftsjahr. Wesentlicher Bestand-
teil und monetéres Ergebnis einer solchen
operativen Planung ist das Budget.
Die operative Planung und das Budget sind
InlcLiitotantioion Stering dos Un.  /eondlchkeisgrad ausge
ternehmens” (ICV-Statement ,Operative Pla- stgttete formaIZ/e/onent/?ﬂe
e ” ) Pléne (,Jahresbudget/[s]’)"
nung >Budget<"). Sie stehen am Beginn des (Horvath 2011).
klassischen Controlling-Kreislaufs und fordern
zum Handeln und Steuern auf, sind somit Ba-
sis des Controllingkreislaufs. Der Prozess zur Budgeterstellung wird als Budge-
tierung bezeichnet und beinhaltet die Festlegung der Formal- und Budgetziele.
Folgende Elemente der Budgetierung werden unterschieden:

Budgets sind “eher kurzfristig
und mit einem starken

=Rl e Sehriftliche Richtlinien zur Standardisierung der Aufbaustruktur und

des Budgetierungsprozesses:

e Standardisierte Begriffe und Zusammenhange,

Verantwortungen (personell),

allgemeiner und aktueller Zeitplan,

Kostenarten- und Kostenstellenplan (inkl. Kostenartengruppen),

Anweisungen zur Ermittlung der funktionalen Plane (z. B. Standardi-

sierung der Personalplanung, der Kalkulationsstundenermittiung),

® |nstrumente (z. B. Formulare, Dateien), Vorgaben,
Vorjahresergebnisse & Hochrechnungen etc.

SULLUEIERZERES Plane der einzelnen Funktionsbereiche/-Abteilungen zur Erreichung
der selbst/top-down definierten Ziele (mengenorientiert)
Erfolgsplan Auf GuV/Deckungsbeitragsrechnung basierende Erfolgsplanung
(BTl 208 e Aufwands-/Kostenart und Kostenstelle
Direkte/indirekte Ermittlung des Zahlungsmitteliberschusses/-bedarfs
(Cash-Flow-Rechnung)
Planbilanz Geplante Vermdgens- und Kapitallage aus Leistungsbudget
und Finanzplan
Inves SpENE | Geplante Investitionen
(summiert auch im Finanzplan und in der Planbilanz)

Budget- Ein bis mehrere ,Verhandlungsschlaufen* zur Abstimmung bzw.
verhandlungen Koordinierung der Teilplane/-budgets und Erreichung von erwiinschten
Gesamtzielen/-budgets

Tabelle 1: Die Elemente der Budgetierung
(vgl. Tschandl/Frey/Gleich/Hofmann 2010, Dambrowski 1986, 20-92)

(o9}

Im weiteren Sinn ist die Budgetierung Teil des Performance-Management-Pro-
zesses. Dieser beinhaltet Teilprozesse von der Prognose zukunftiger Entwick-
lungen, Uber die Vereinbarung und Festlegung von Zielen, Anreizen, Aktions-
planen und Ressourcen bis zu deren Um-
setzung, Kontrolle und Steuerung. Dazu ver-
antworten Controller Ublicherweise drei zen-
trale Kernelemente des Controlling-Kreis-
laufs: an Planungs-, das. Kontroll- und das Abweichungsanalyse abhéngig
Reportingsystem. Budgetierung als wesent- das ist eine Basisleistung des
licher Teil des Planungssystems ist infolge  congroflings.

die Basis fur klassische Controller-Arbeit.

Die unterjéhrige Steuerung
des Unternehmens ist von
Planung (Budgetierung) und

Ohne Planung und Budgets gibt es keine Abweichungsinformationen flr Steue-
rungsentscheidungen und somit keine unterjahrige Steuerung des Unterneh-
mens Uber das Controlling. Der Budgetierungsprozess lauft im Idealfall inte-
griert ab: Zuerst werden strategische Ziele und Strategien zu deren Erreichung
festgelegt, danach Budgetierungsranmen definiert und auf diese beiden ersten
Schritte aufbauend operative Planungen flr Méarkte, Produkte, Beschaffung,
Produktion, Logistik, (Sonder-)Projekte sowie Personal und Gemeinkosten

Ziele aus mittel-/langfristiger Planung

BerUcksichtigung Vorjahresergebnisse
Berlcksichtigung Rahmenbedingungen

Absatz- und Umsatzplanung Planung-/
Marketingplanung (inkl. Sortiment) Budgetentscheidung
Berlcksichtigung der Besténde
Produktionsplanung (inkl. Mengen) Verhandlungsschlaufen
Beschaffungs- und Investitionsplanung und Plananpassungen
Zwischen-/Fertigwaren-Lagerplanung
Projekt- und Aktivitdtenplanung Zusammenfihren der
¢ Teilplane zu (Unternehmens-)
Gesamtbudget
Personalplanung
Gemeinkostenplanung (je Kostenstelle)
Abbildung 1: Die integrierte Planung als schrittweise Vorgehensweise
9



durchgefuhrt. Bei dem in der Praxis in der Vergangenheit oft angewandten Ge-
genstromverfahren (Vorgaben von oben, Planung von unten, Verhandlungen
zur Einigung) werden schlieBlich nach mehr oder weniger aufwendigen
Verhandlungsschlaufen alle Teilplane in einem monetaren, endgultigen Plan —
dem Budget — zusammengefuhrt.

Bei dienstleistungsorientierten Unternehmen haben die Schritte mit Besténden,
Beschaffung/Investition, Lager und Produktion keine oder eine geringere
Bedeutung.

Entwickelt wurden Budgets vor tber 100 Jahren zur koordinierten Fihrung
dezentraler bzw. konzernaler Unternehmensstrukturen. Anstatt persdnlicher
Flhrung der rdumlich getrennten Fabriken verwendete man Planungs- und
Kontrollsysteme zur Steuerung. Dass die Budgetierung Uber einen so langen
Zeitraum bei einem groBen Teil der Unternehmen weltweit angewandt wird,
liegt an ihrem vielféltigen Nutzen (vgl. Abbildung 2 und Tépfer 1976, 97):

Checkliste zur Selbsteinschiatzung:
Welchen Nutzen bringt uns die Budgetierung?

Sie zwingt uns zu einer klaren Zielformulierung.

Sie fuhrt zum Denken in Zusammenhangen und Alternativen (Plane).
Sie koordiniert unsere unterschiedlichen Teile/Bereiche des
Unternehmens (Integration).

Sie schafft Klarheit durch Dokumentation.

Sie schafft Klarheit durch Information (der dokumentierten Inhalte).
Sie fordert die Verantwortlichkeit nach innen (Zielsetzung).

Sie erhoht die Anpassungs- und Reaktionsfahigkeit unseres
Unternehmens.

Sie erhoht unsere Innovationskraft (Reaktion/Steuerung bei
Abweichungen).

Sie verbessert die Verantwortung und Argumentationskraft nach
»=auBen” (gegenlber Eigen-/Fremdkapitalgeber).

N N NN REE

Abbildung 2: Checkliste ,Nutzen der Budgetierung*
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1.3 Die Grenzen der Budgetierung

Trotz des in Abbildung 2 dargestellten Nut-
zens gibt es seit Jahren eine Diskussion Uber
die Nachteile bzw. zweckméaBige Ausgestal-
tung von Planung und Budgetierung. Die
Probleme der Unternehmen mit der Budge-
tierung und damit die Kritik am Prozess (1)
und an den Inhalten (2) der Budgetierung
sind bekannt:

(1) Die prozessabhédngigen
Kritikpunkte an der
Budgetierung bergen ein
relativ direkt beeinflussbares
Optimierungspotenzial in sich.

e Die Planung kann zu detailliert und tbervollstdndig geraten; das erhdht den
Ressourcenaufwand und die Kosten der Budgetierung, verschlechtert aber
gleichzeitig die Flexibilitat und Datenaktualitat.

e [ angwierige Abstimmungsprozesse flhren zu wenig herausfordernden Kom-
promissldsungen.

e Die Potenziale im Mitarbeiterbereich werden nur mangelhaft genutzt, weil un-
geplante Chancen aufgrund der gesetzten Budgetgrenzen nur eingeschrankt
wahrnehmbar sind.

® Die fehlende Einbindung der Betroffenen bei der Budgeterstellung fuhrt ten-
denziell zu fehlender Identifikation mit den Budgetzielen. Das mindert die Ver-
antwortlichkeit.

e Die Orientierung an internen Vorgaben und Machtprozessen verhindert eine
ausreichende Berlicksichtigung der Anderungen der Umwelt sowie der Markt-
anforderungen.

e Fin (Uberwiegend) monetérer Fokus lasst nichtmonetére Werte wie beispiels-
weise den Kundenstamm unberUcksichtigt.

e Statische Zielsetzungen verhindern eine relative bzw. wettbewerbsorientierte
Ausrichtung, beispielsweise abhangig von der Entwicklung der Konkurrenz.

e Strategische Aspekte werden nicht bzw.
zu wenig bertcksichtigt.

* Die Integration der strategischen und ope-  (2) Eingeschrénkt verénderbar

rativen Planung ist bei dem Uberwiegend sind die mit der Budgetie-
angewandten Zeitfokus auf ein Jahr man- rung verbundenen inhalt-
gelhaft. Ein Jahr wiederum ist zu lang fur lichen Kritikpunkte.

eine rein operative Steuerung.
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e Dysfunktionales Verhalten wird tendenziell geférdert: Durch die Koppelung
von Prognose/Planung und Motivation kann es in der Planung zu einer Mini-
mierung der Ertragsziele bzw. einer Maximierung der Kosten, den Einbau von
Puffern oder zu nachtraglichen Manipulationen kommen.

Trotz der oft zutreffenden Kritik aus der Praxis: So manchem Controller und
Manager ist nicht klar, dass FUhrung — und die daflr eingesetzten Instrumente,
also auch Budgetierung — immer das Spannungsfeld zwischen mehreren
Herausforderungen ausgleichen mussen. Es kdnnen nicht alle Ziele gleichzeitig
erreicht werden, vielmehr sind Kompromisse notwendig. Die Unzufriedenheit
vieler Anwender mit der Budgetierung resultiert haufig aus dem fehlenden
Verstandnis flr die Unmdoglichkeit, alle Ziele gleichzeitig erflllen zu kénnen
(Rieg/Gleich/Schentler 2010). Es entstehen Zielkonflikte:

e Ein Beispiel flir solche Zielantinomien ist der Spagat zwischen Genauig-
keit und Einfachheit. Soll beispielsweise eine unterjghrige detaillierte
Abweichungsanalyse aller Kostenstellen moglich sein, muss auch eine ent-
sprechende Planung erfolgen. Die Budgetierung ist dann zwar vollstandig und
genau, aber nicht einfach und in der Regel auch nicht flexibel anpassbar.

e Ahnliches ist auch beim Planungszweck zu beobachten. Fiir die Motivation
der FUhrungskréafte und Mitarbeiter sind Ziele in herausfordernder, aber
erreichbarer Hohe notig, fUr die unterjahrige Kapazitatsbereitstellung und
-steuerung maglichst wahrscheinlich eintretende Prognosen.

Diese und zahlreiche weitere Beispiele erlautern konfliktare Ziele, die in der Pla-
nung auftreten und durch kein Budgetierungskonzept geldst werden kénnen.
Der Grund: die Konflikte sind inharent mit den Planungstberlegungen verbun-
den. Viel wichtiger ist aber, dass sich Manager und Controller vor der Planung
Gedanken machen, welche Ziele primar verfolgt werden sollen.
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1.4 Bisherige Ansatze in der Budgetierung

Als Ergebnis der Diskussion Uber die Grenzen der Budgetierung sind neue An-
satze entstanden, die einerseits eine schrittweise, kleine Verbesserung der Bud-
getierung vorschlagen (Better Budgeting),
andererseits flr deren vollstandige Abschaf-

fung pladieren (Beyond Budgeting). Aller- AEIC] qgr Ktk =

. . D ) neue Ansétze,
dings haben sich die bisherigen Antworten von Better Budgeting
auf die Kritik an der Budgetierung nur be- Beyond Budgeting.

dingt als geeignet erwiesen (siehe Tabelle 2).

Better Budgeting Advanced Budgeting | Beyond Budgeting

Koordination

Optimierung einzelner  Optimierung des Verénderung des

Bereiche der Planung  gesamten gesamten Manage-
Planungssystems mentsystems

Beibehaltung der Zurlckdrangung Abschaffung von

Budgetierung

Verbesserung von
punktuellen
Schwachpunkten
der Planung,
Effizienzsteigerung /
Aufwandssenkung

Vereinfachung und
Konzentration auf
erfolgskritische
Prozesse; verstérkte
Berlicksichtigung
strateglscher Inhalte
in der operativen
Planung

Starkerer Fokus
auf marktorientierte
Zielsetzung

Vorwiegend
Koordination tber
Plane

der Bedeutung von
Budgets

Erhéhung der
Planungsqualitat
und Verringerung
des Budgetierungs-
aufwands

Vereinfachung und
Konzentration auf
erfolgskritische
Prozesse; verstarkte
BerUcksichtigung
nicht monetarer
GroBen; Einsatz neuer
Instrumente (BSC,
Benchmarking), inte-
grierte operative und
strategische Planung

Starkerer Fokus auf
marktorientierte Ziel-
setzung

Vorwiegend Koordina-
tion Uber Pléne

Budgets als fixierte
Leistungsvertrage

Bessere Unternehmens-
steuerung durch
Ruckbesinnung auf
mitarbeiterorientierte/
partizipative
Flihrungskonzepte

Rollierende, auf
monetére und nicht-
monetare KerngroBen
fokussierende
Planung; integrierte
operative und
strategische Planung;
Dezentralisierung der
Planung

Selbstadjustierende
Zielsetzung relativ
zu internen/externen
Vergleichsobjekten

Dezentrale marktahn-
liche Koordination;
Unterstitzung durch
zentrale Stellen

Tabelle 2: Die bisherigen Ansétze zur Veranderung der Budgetierung im Vergleich
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Better Budgeting ist kein geschlossenes Konzept, sondern nur ein Ober-
begriff fur eine Vielzahl von Verbesserungsideen und -instrumenten, die helfen
koénnen, den allenfalls angesetzten ,Speck” — also ineffiziente und ineffektive
Teile des in sich eigentlich schlanken Budgetierungskonzepts — wieder abzu-
bauen (Tschandl/Schentler 2006, 91ff.).

Advanced Budgeting zielt ,auf eine abnehmende Bedeutung von Budgets
auf mittlere Frist bei kurzfristiger Steigerung der Planungsqualitét und Verringe-
rung des Budgetierungsaufwandes” ab (Horvath & Partners 2004). Um dies
zu erreichen, sollen einerseits der Prozess der Budgetierung verbessert und
andererseits Instrumente wie die Balanced Scorecard, Prozesskostenrechnung
oder Benchmarking eingesetzt werden.

Bei dem vielfach in Literatur und Praxis diskutierten Beyond Budgeting han-
delt es sich um weitaus mehr als nur Planung und Budgetierung. Es ist ein um-
fassendes Managementmodell fur eine dezentralisierte Unternehmensfuhrung
und -steuerung, das auch Budgetierungsaspekte umfasst. Vor dem Hinter-
grund der dem Modell zugrunde liegenden Prémissen (einseitiges Menschen-
bild, Dynamik als Begriindung der Notwendigkeit, der Markt als Uberlegene
Koordinationsform, enges und einseitiges Geschéaftsmodell) und den im Mo-
dell vorhandenen Widersprlichen, der mangelnden theoretischen Fundierung
und der fehlenden Verbreitung in der Praxis scheint jedoch eine Eignung fur
den gréBten Teil der Unternehmen duBerst fraglich (Rieg/Oehler 2009).
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2. Moderne Budgetierung

Trotz der geschilderten Probleme kann und soll auf Planung und Budgetierung
nicht verzichtet werden. Es ist aber notwendig, diese zu modernisieren und an
die aktuellen Gegebenheiten und Umweltbedingungen anzupassen. Ein solches
problemadaquates Konzept, das auch in der Praxis anwendbar ist, fehlte bis-
her. Der Internationale Controller Verein (ICV) hat daher einen Facharbeitskreis
mit Wissenschaftlern und Praxisvertretern

beauftragt, ein wissenschaftlich fundiertes, Frage 1: Wird (klassische)
stimmiges und praxistaugliches Konzept zu  Budgetierung unwichtig?
entwickeln: die Moderne Budgetierung.

Es wird weiterhin der Begriff Budgetierung verwendet, da sie auch in Zukunft
eines der wesentlichen Instrumente zur Steuerung eines Unternehmens sein
wird. Nicht nur, dass Banken schon seit Basel Il die systematische Anwendung
von Planungs- und Controlling-Werkzeugen fordern. Auch die in vielen Bran-
chen zunehmende Konkurrenz und steigende Dynamik zeigen die Notwendig-
keit gezielter Planung, Steuerung und Kontrolle auf, um auf zukUnftige Entwick-
lungen vorbereitet zu sein und entsprechend

agieren und reagieren zu kdnnen. Ferner be- Frage 2: Warum

statigen Untersuchungen: Planung und Bud- ,Moderne“ Budgetierung -
getierung sind die am haufigsten genutzten  pat die , Alte* ausgedient?
Controlling-Werkzeuge.

Der Zusatz modern soll die Anpassung an die aktuellen Anforderungen ver-
deutlichen. Nach rund 100 Jahren erfolgreichen Einsatzes in Millionen von Un-
ternehmen setzen Planung und Budgetierung oftmals ein wenig ,Speck” an.
Das angestrebte Ziel der Modernen Budgetierung ist deshalb klar: Die Budge-
tierung soll wieder auf jenen nutzenbringenden und steuerungsrelevanten Kern
zurlickgebracht werden, der fur eine rationale Unternehmensfihrung und -steue-
rung nétig ist. Dazu wird die Budgetierung

einfach, flexibel und integriert gestaltet, bil- Frage 3: Wie wurde die

det die Unternehmensstruktur und Wert-  ppoderne Budgetierung
schépfung ab und legt den Fokus auf die  konzipiert?

Vermittlung von Absichten.

Vielen Managementkonzepten kann man den Vorwurf machen, dass sie weder
wissenschaftlich abgesichert noch wirklich in der Praxis erfolgreich erprobt sind.
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Die Moderne Budgetierung unterscheidet sich davon deutlich: Erstens werden
alle Aussagen soweit wie mdglich theoretisch fundiert und empirisch belegt.
Und zweitens wurden laufend Anregungen und Ideen aus Praxis und Theorie
—im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung — eingearbeitet.

Um von vornherein viele Aspekte, Ideen und Sichtweisen einzubringen, wurden
bereits bei der Entwicklung die wesentlichen, betroffenen Personengruppen
einbezogen: Wissenschaftler, zukinftige Anwender aus Unternehmen sowie
Berater.

Damit konnten Erfahrungen und Anforderungen aus vielen Branchen und Un-
ternehmensgroBen berlicksichtigt werden. Dies wurde durch ein Benchmar-
king mit mehr als 50 Experteninterviews und Fallstudien erganzt. Neben dem
Benchmarking und der Bertcksichtigung des Inputs der Facharbeitskreismit-
glieder wurden im Rahmen der Entwicklung des Konzepts auch bestehende
Unternehmenskonzepte analysiert und empirische Erkenntnisse zur Ausgestal-
tung der Budgetierung ausgewertet (Dworski/ Frey/Schentler 2010).

Die im Rahmen der Modernen Budgetierung herausgearbeiteten Vorschlage
sollen zumindest als ,,Good Practice” oder im |dealfall als ,Best Practice” auf-
gefasst werden. Es ist dabei zu unterstreichen, dass flr eine hier aufgenom-
mene empfohlene Handlungsweise oder Methodik nicht die Haufigkeit der An-
wendung in Unternehmen maBgeblich ist; Mehrfachnennungen sind allenfalls
als Indiz fur ein bewahrtes Vorgehen zu werten. Vielmehr hat sich der Fach-
arbeitskreis die Aufgabe gestellt,

® neben der Haufigkeit der Interviews und Fallstudien mit 36 Unternehmen
Durchfuhrung auch durchgefihrt, u.a. mit/bei:

e die Begrindungen der Un-  Actelion Pharma-ceuticals, Axel Springer AG,
ternehmen flr die gewahl-  BASF, Benteler, C. Bergmann KG, CLAAS,
te Vorgehensweise, CNH Osterreich, DATEV eG, Deutsche Telekom,
e die gemachten positiven  EnBW, Eschenbach Optik, Friedrich Graepel AG,
und negativen Erfahrungen ~ GKN Driveline, Grimme Landmaschinen,
und Hansgrohe, Heidemark Mésterkreis, Hipp,
Linz Energie Service, Maico, Mediengruppe
Dr. Haas, Prepac Holding, Rotenburger Werke,
Resch & Frisch, Rudolf Haufe Verlag, Sick AG,
S. Spitz, Styria Media Group, Telekom Austria.

e die Ubertragbarkeit des ge-
wahlten Verfahrens/Ansat-
zes auf andere Unterneh-
men zu berucksichtigen.
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2.1 Herausforderungen fiir die Moderne Budgetierung

Wahrend der Aufwand der Planung recht gut
messbar ist, gelingt das beim Nutzen nur
schwer. Unternehmen fUhren Uber die Jahre
immer mehr und komplexere Methoden und
Instrumente ein, wodurch es zunehmend schwieriger wird, deren zuséatzlichen
Nutzen zu erkennen. Es erscheint sogar plausibel, bei manchen Instrumenten
von einem abnehmenden Grenznutzen auszugehen.

(1) Nutzen gegen
Aufwand abwégen.

Unternehmen sind mit vielen Ansprichen
konfrontiert und sehen sich laufend Veran-
derungen ausgesetzt, an die sie sich mehr
oder weniger anpassen sollten, um weiter
erfolgreich zu sein. Das sprache fur rasche
Anpassungen von Planen und Budgets.
Eine zu haufige Anpassung wurde aber die urspringlichen Ziele vergessen
lassen, und die Planung boéte den Mitarbeitern wenig Orientierung. Das Manage-
ment ist gefordert, hier eine ausgewogene Ldsung zu finden.

(2) Der Dynamik und den
stdndigen Verédnde-
rungen einen flexiblen
Rahmen geben.

Budgets kdénnen zwei Zwecken dienen, die
jedoch oft in Konkurrenz zueinander stehen.
Einerseits sind sie dazu da, als Zielvorgabe
das Verhalten der Manager zu steuern und
deren Leistung zu messen, andererseits ist
es ihr Zweck, Entscheidungen dezentraler Bereiche zu koordinieren und auf
ein Ubergeordnetes Ziel auszurichten. Nur selten kann ein und derselbe Plan
beide Zwecke erflllen. Dennoch setzen viele Unternehmen Budgets dafur ein.
Es verwundert nicht, dass es dann zu Unzufriedenheit und Konflikten kommt.

(3) Verhaltenssteuerung
und Entscheidungs-
unterstiitzung abwégen.

Zwar sind Planung und Budgetierung wichtige FUhrungsinstrumente, jedoch
nicht die einzigen. Ihr Nutzen hangt ent-
scheidend von den Fuhrungspersonen, der

Unternehmenskultur, den zugrunde liegen- “ ::Ianung_ uzd Budge-t
den Kontextfaktoren (z. B. Wettbewerbs- ferung In das gesamte
d i . 7 el mit Fiihrungssystem
ynamik) sowie vom Zusammenspiel mi einbetten.

anderen Instrumenten ab.
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2.2 Antworten der Modernen Budgetierung

Die Antworten der Modernen Budgetierung auf die vier wesentlichen Herausfor-
derungen fur eine Verbesserung sind in der nachfolgenden Tabelle dargestellt.

,Nutzen gegen * Komplexitat reduzieren: ,einfacher werden® in Bezug auf
Aufwand abwéagen* [T-Instrumente, Methoden, Prozesse.

e Sich auf wesentliche, steuerungsrelevante Planungsinhalte

beschranken.

,Der Dynamik und den o Flexibler werden“ beispielsweise durch Szenarien, rollierende
standigen Verande- Planung und Forecasts oder relative Ziele.
rungen einen flexiblen e Grober werden: Jahresziele als Rahmen, kurzfristig konkrete Ziele
Rahmen geben* vorgeben.

e MaBgeschneidert: Rhythmus und Umfang von Plananpassungen
unternehmensindividuell festlegen.

,Verhaltenssteuerung ¢ Budgetierung soll auf Entscheidungsunterstitzung fokussieren.

und Entscheidungs- e Variable Vergutung auf Basis einer ausbalancierten Mischung von

unterstitzung abwagen*” kurz- und langfristigen personlichen, Bereichs- und Unterneh-
menszielen. Es ist auch zu bericksichtigen, dass Motivation eher
durch nicht monetare Instrumente wirkt.

+Planung und Budge- ® Berlicksichtigen der Kontextfaktoren (z. B. Branche, Organisation,
tierung in das gesamte Wertschopfung, Marktsituation) bei der Gestaltung der Planung
FUhrungssystem und Budgetierung.

einbetten” * Kurz- und mittelfristige Planungen stérker strategisch ausrichten,

Integration der MaBnahmenplanung.

Tabelle 3: Die Antworten der Modernen Budgetierung (Gleich et al. 2009, 84)
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2.3 Die Moderne Budgetierung im Uberblick

Sich Uber Budgetierungssysteme Gedanken zu machen, lohnt sich erst ab einer
bestimmten GroBe und Komplexitdt des Unternehmens. So gibt es allein in
Deutschland rund 63.000 Unternehmen ab 50 Mitarbeitern sowie gemeinnutzi-
ge und offentliche Organisationen, die daflr primar in Frage kommen wurden.
Niemand kann den Anspruch erheben, fur diese — und alle anderen Unterneh-
men auf der Welt — eine Festlegung zu treffen, wie die Planung im Detail ausge-
staltet sein muss. Es ist jedoch mdglich, einen Rahmen zu schaffen, der indivi-
duelle Ausgestaltungsmoglichkeiten zulasst. FUr das Konzept der Modernen Bud-
getierung folgen daraus drei wichtige Eckpunkte:

Erfolgreiche Unternenmensftihrung bendtigt
Steuerungsentscheidungen, um die Ziele zu
erreichen.

1. Ziele durch Steuerung
erreichen.

Planung und Budgetierung sind der Kern
dessen, was ein Steuerungskonzept beinhal-
ten soll. Je nach Branche kdnnen weitere
Themen beachtet oder besonders ausge-
pragt sein.

3. Planung und
Budgetierung als Kern.

Die Empfehlungen sind keine Patentrezepte
oder Allheilmittel fir den sicheren und einfa-
chen Weg zum Erfolg. Diesen erreicht man
nur durch stetige Anstrengung, besser zu
werden. Konzepte helfen dabei — umgesetzt und gelebt werden missen sie durch
die Mitarbeiter des Unternehmens.

5. One-size-fits-all-Konzepte
sind nicht méglich.

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

Die Prinzipien werden in zwei Kategorien mit insgesamt sechs Dimensionen ein-
geteilt:
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