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Referat:

Die vorliegende Diplomarbeit beginnt bei der Vorstellung und Auseinandersetzung mit der
klassischen Budgetierung. Dabei wird zunichst néher auf die zu erfiillenden Aufgaben bzw.
den Zweck einschlieBlich der dafiir benétigten Instrumente sowie der generellen Einordnung
im Unternehmen eingegangen. Ebenso wird sich mit dem konzeptionellen Aufbau und einer
kritischen Beurteilung hinsichtlich der Funktionen auseinandergesetzt. Als Néachstes riicken
die beiden neuen Alternativkonzepte der Budgetierung in den Mittelpunkt der Betrachtung.
Hierzu gehoren deren Urspriinge, die konzeptionelle Herangehensweise bei der Durchfiihrung
und wiederum die individuell zum Einsatz kommenden Instrumente, mit einer abschlielenden
kurzen Ansatzbewertung. Danach folgen eine Analyse der Stirken und Schwichen beider
Konzepte beziiglich der Erfiillung der eigentlichen Budgetierungsfunktionen und es werden
verschiedene Aspekte bei ihrer Implementierung in einer Unternehmung erldutert, mit einem
abschlieenden Fazit zur allgemeinen Konzepteignung im Bezug auf die aktuellen Unterneh-

menswelt.
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Einleitung

1. Einleitung

Auch in der heutigen Zeit hat das Thema Budgetierung in fast allen Unternehmen eine grof3e
Bedeutung. Fiir die wertmiflige Darstellung von Aktivititen im Unternehmen stecken Bud-
gets den Rahmen ab. Sie dienen als Werkzeug der Planung, Steuerung und Kontrolle einer
Unternehmung. Die Unternehmen stehen einer steigenden Komplexitit und Dynamik gegen-
iber, sowohl intern als auch im Bezug zu ihrer Umwelt, wie z.B. instabilen Konjunkturver-
laufen, steigenden Kundenanforderungen und technischem Fortschritt. Die klassische Budge-
tierung ist daher in die Kritik geraten, nicht schnell genug auf diese Umwelteinfliisse reagie-
ren zu konnen. Sie ist zu starr, um sich den Wettbewerbsveranderungen anzupassen. Aul3er-
dem kommt es zu einem erhéhten Aufwand bei der Budgetierung. Es herrscht eine mangel-
hafte Verkniipfung mit der strategischen und operativen Planung, ebenso wie auch ein schid-
liches Mitarbeiterverhalten zu erkennen ist. Dies hat auch zur Folge, dass die Einfithrung und
Umsetzung neuer Managementinstrumente, wie Benchmarking oder Balanced Scorecard,

meist keinen Erfolg tragen.

Um diesen Problemen sowie Einfliissen entgegenzuwirken und sich dem Verdnderungspro-
zess anzupassen, haben sich in den letzten Jahren zwei weitere Entwicklungskonzepte heraus-
gebildet. Zum einen das Better Budgeting (Advanced Budgeting), welches eine Zusammen-
fassung einer Vielzahl von Losungskonzepten zur Verbesserung der herkdmmlichen Budge-
tierung beinhaltet und zum anderen das Beyond Budgeting ("jenseits der Budgetierung"), was
auf eine radikal dezentralisierte Organisation und flexible, anpassungsfidhige Prozesse im

Management setzt, wobei hier auf die traditionelle Form von Budgets verzichtet wird.

1.1 Zielstellung

Diese Arbeit zielt darauf ab, die traditionelle Budgetierung und deren Problematik als Aus-
gangspunkt noch einmal ndher zu erldutern sowie die neuen Konzepte mit ihren Verbesse-
rungen vorzustellen und auszuwerten. Dabei stellt sich die Frage, welche Alternativen einem
dynamischen Unternehmensmodell gerecht werden, ob die Erfiillung hinsichtlich der Kern-
funktionen der Budgetierung weiterhin gewédhrleistet wird und wo die konzeptionelle Vorteil-
haftigkeit liegt, wobei hier auch niher auf die Problematik der Implementierung eingegangen

wird. Es soll eine Analyse sowie ein Vergleich der Stiarken und Schwichen untereinander
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erfolgen. Dabei soll geklirt werden, ob die Ansétze der flexibleren und geringeren Aufwen-

dung der Gestaltung gerecht werden.

2. Begriffliche Auseinandersetzung

2.1 Budgetdefinition

Der Begriff ,,Budget™ wird je nach Art der Wirtschaftslehre bzw. der wirtschaftlichen Heran-
gehensweise sehr unterschiedlich definiert. Im Ansatz der geschichtlichen Entstehung hat das
Budget seinen Ausgangspunkt in der Haushaltsrechnung vom Staat und anderen Hoheitsver-
waltungen, wobei hier eine Ubereinstimmung der Einnahmen sowie Ausgaben im Soll und Ist
angestrebt wird, auch als Etat bezeichnet. Durch die Weiterfiihrung in die private Wirtschaft
wird das Budget als das in wertmiBigen finanziellen Grofen schriftlich formulierte Ergebnis
des Planungsprozesses gesehen und stellt somit eine Wirtschaftlichkeitsrechnung dar. Ge-
meingiiltig bildet es die Schnittstelle zum Ende der Planung und unterscheidet sich von allge-
meinen Plinen durch seinen Vorgabecharakter.! AuBerdem enthalten Budgets sowohl input-
als auch outputorientierte Groen, wodurch sich eine Aufteilung in einen Einsatzteil, z.B.
Ausgaben und Kosten, sowie einem Leistungsteil, z.B. Erzeugniswert und Umsatz, vorneh-
men ldsst.” Fiir unsere weiteren Ausfiihrungen gehen wir von einem an Horvath angelehnten
Budgetbegriff aus: Ein Budget ist ein formalzielgerichteter sowie in quantitativen Grof3en for-
mulierter Plan, der einer Entscheidungseinheit zugeordnet und in dem ihr Erfolgsbeitrag fiir
eine bestimmte Periode mit einem festgelegten Verbindlichkeitsgrad festgelegt wird. Aus
dieser Begriffsdefinition lassen sich folgende Budgetmerkmale schlussfolgern:
»  Zukunfisbezogen:
Budgets werden wie Pline und Prognosen vor Beginn der Periode festgelegt.
»  Wertmdpig:

Die Festlegung von Wertgrofen erfolgt anstelle von Maflnahmen, entweder durch

Vorgabe des zuldssigen Ressourcenverbrauch (BeispielgroBBen: Kosten, Ausgaben,

Aufwendungen oder Auszahlungen) oder mit Vorgabe des angestrebten Ergebnisses

(BeispielgroBen: Erlose, Einnahmen, Ertrige, Einzahlungen oder Saldengrof3en).

! Vgl. Heiser,C.: Budgetierung, S. 15
? Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 34
3 Vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 213
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Periodenbezogen:

Erreichung eines bestimmten Zieles und Inanspruchnahme der Ressourcen innerhalb
eines festgelegten Zeitraumes, i.d.R. ein Jahr, bei stark saisonalen Einfliissen auch
kiirzer.

Verbindlich:

Es besteht ein Vorgabecharakter, d.h. Budgets miissen von der Unternehmensfiihrung
gepriift, genehmigt und kontrolliert sowie Abweichungen analysiert werden. Aufer-
dem ist deren Einhaltung bzw. Erreichung durch die Bereichsfithrung zu gewahrleis-
ten und muss fiir Abweichungen Rechenschaft ablegen.

Bezug zu Verantwortungstrdger:

Die Zuordnung erfolgt zu einem organisatorisch abgegrenzten Verantwortungsbereich.
Zuteilung finanzieller Kompetenz:

Langfristige bzw. strategische Plidne werden in quantitativen Vorgaben umgesetzt.*”

Durch die vielfdltige Verwendung der Begriffe Budget und Budgetierung ist es wichtig, diese

betriebswirtschaftlich nur in Verbindung mit dem jeweiligen Budgetgebiet als Komposition

bzw. Verkniipfung zu nennen, z.B. Gemeinkosten-Budget oder Investitions-Budget.® Auf-

grund zahlreicher Merkmale der Budgets konnen diese auf folgende Art und Weise differen-

ziert werden:

Das Merkmal hinsichtlich der Entscheidungseinheit dient einer horizontalen Differen-
zierung nach Funktionen, Prozessen, Produkten, Regionen oder Projekten, sowie der
vertikalen Differenzierung nach Ebenen in der Hierarchie des Unternehmens.

Nach der Geltungsdauer kann z.B. eine Einteilung nach Monats-, Quartals-, Jahres-
oder Mehrjahresbudget erfolgen.

Durch die Art der Wertdimension erfolgt ein differenzieren z.B. in Kosten-, Ausga-
ben-, Deckungsbeitrags- oder Umsatzbudgets.

Bei dem Verbindlichkeitsgrad als letztes Merkmal werden Budgets unter bestimmten
Vorgaben eingeteilt, u.a. die Festlegung einer Orientierungsgrofe oder einer absoluten

starren Ober- bzw. Untergrenze.

* Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 19
> Vgl. Friedl,B.: Controlling, S. 275
% Vgl. Radke,M.: Handbuch der Budgetierung, S. 126
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AulBlerdem kann eine Unterscheidung nach starrem oder flexiblem Budget erfolgen, welche
sich nach der Vorgabe der Anzahl von einbezogenen Beschéftigungsgraden richtet. Bei der
Festlegung fiir eine konkrete Beschéftigung ohne Anpassung bei eintretenden Verdnderungen
verwendet man ein starres Budget und bei einer hheren Bandbreite von moglichen Beschéf-
tigungsgrofen, wobei Entscheidungen auch eher auf Unsicherheit und Ungewissheit getroffen

werden, differenziert man die Vorgaben nach flexiblen Budgets, sog. Eventualbudgets.”*

2.2 Budgetierung

Die Budgetierung beinhaltet die eigentliche Technik der Budgetaufstellung und die praktische
Anwendung des Budgets als Mittel der Planung, Koordinierung sowie Kontrolle.” Besitzt sie
bei ihrer Vorbereitung eine unternehmens- und geschiftsfeldbezogene Basis aus strategischer
sowie operativer Planung, welche eine differenzierte Beurteilung der Sachverhalte gestattet
und dadurch die Entscheidung zur Planannahme oder -korrektur ermoglicht, so wird die Bud-
getierung als systematisch bezeichnet. Auf die Annahme sowie Korrektur des Planes folgt ei-
ne Planfestschreibung mit festgelegten Wert- und Mengengroflen, welche vom Verantwort-
lichen im Unternehmen als maf3gebliches Budget fiir die Geschéftsperiode freigegeben wird.
Dazu kommt es zu einer kontinuierlichen Pflicht zur Ist/Soll-Kontrolle des Budgets, bei der
Abweichungen festgestellt sowie analysiert werden sollen. Zusammengefasst ist die betriebs-
wirtschaftliche Budgetierung ein Prozess der Priifung, Korrektur und Entscheidung, bei dem
strategische sowie operative Planungen auf elementare, funktionale und projektbezogene
Gebiete des Unternehmens quantifiziert, strukturiert sowie begrenzt genehmigt werden und
somit zielgerichtete Handlungsauftrige im Sinne des Budgets als Fiihrungsinstrument der

Unternehmenssteuerung bilden. "
2.3 Budgetierungssysteme
Ein Budgetierungssystem aus Sicht der Systemdefinition ist die geordnete Gesamtheit ver-

schiedener Subsysteme und Elemente sowie deren Beziehungen zueinander, mit der Entschei-

dungseinheiten durch formalzielgerichtete Vorgaben koordiniert und gelenkt werden."" Aus

7 Vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 215

¥ Vgl. Stark,H.: Beschaffungsplanung und Budgetierung, S. 45
? Vgl. Heiser,C.: Budgetierung, S. 16

' Vgl. Radke,M.: Handbuch der Budgetierung, S. 127

"' Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 21
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der Betrachtung des Prozesscharakters der Budgetierung wird das Budgetierungssystem defi-
niert als die Gesamtheit aller Aufgaben, Instrumente und organisatorischer Vorkehrungen,
welche zur Aufstellung, Verabschiedung, Kontrolle sowie Abweichungsanalyse von Budgets
beitragen und somit die Ausrichtung der Entscheidungseinheit auf die wertméfBigen Unter-

nehmensziele sicher stellen.'?

3. Klassische Budgetierung

3.1 Funktionen der Budgetierung

Im Wesentlichen gibt es drei Grundkategorien von Faktoren, welche die Gestaltung von Bud-
getierungssystemen beeinflussen. Es sind Umwelt- sowie Unternehmensfaktoren und diejeni-
gen Funktionen, die den eigentlichen Zweck des Systems der Budgetierung erfiillen sollen. Im
Folgenden soll auf Letztere ndher eingegangen werden. In der Literatur wird eine groBe An-
zahl von Funktionen der Budgetierung zugeordnet. Die herausstechendsten hiervon sind Mo-
tivations-, Koordinations-, Kommunikations-, Prognose- bzw. Planungs- sowie Kontrollfunk-

tion. Sie werden des Weiteren niher erlautert.

3.1.1 Motivationsfunktion

Die Budgetierung soll die Budgetverantwortlichen bzw. die Triger dezentraler Entschei-
dungen mittels Beurteilung und Entlohnung als Anreiz zu ziel- sowie planorientiertem Han-
deln motivieren. Dabei erhohen Budgets den Verantwortungsbereich und die Verhaltensspiel-

raume, welche wiederum Grundlage fiir die Leistungsbeurteilung sowie der Belohnung sind.

3.1.2 Koordinationsfunktion

Die Umsetzung eines iibergeordneten Planes ist die Funktion der Koordination von dezentra-
len Entscheidungen. Zum einen werden sie vertikal koordiniert, d.h. die dezentralen Entschei-
dungen in den Verantwortungsbereichen werden durch Budgets auf die {ibergeordneten Pldne
ausgerichtet. Zum anderen findet eine horizontale Koordinierung statt, wobei die Abstim-

mung der dezentralen Entscheidungen in verschiedenen Verantwortungsbereichen unter-

2 Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 7
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einander erfolgt. Anders als bei der Koordination von Plénen liegen bei der Koordination und
Abstimmung von Budgets nicht die Mallnahmenentscheidungen an sich zugrunde, sondern

die Budgets selbst, d.h. deren monetire Konsequenzen der Entscheidungen.

3.1.3 Kommunikationsfunktion

Fiir eine korrekte Budgeterstellung ist es notwendig, dass die Triger dezentraler Entschei-
dungen iiber den Inhalt libergeordneter Pline ausreichend informiert werden. Dazu gehort
auch ein horizontaler Informationsaustausch zur Abstimmung der Budgets verschiedener Ver-

antwortungsbereiche.

3.1.4 Prognose- und Planungsfunktion

Die Budgetierung verlangt ein inhaltliches Prézisieren von iibergeordneten Plinen zur Umset-
zung in Budgets. Um begrenzte Mittel optimal einsetzen zu kdnnen, ist es notwendig die vor-
handenen Handlungsalternativen in der zugrunde liegenden Umweltsituation genauer zu ana-
lysieren und die zukiinftigen Zustinde des Unternehmens sowie der Umwelt vorherzusagen
bzw. ndher zu beschreiben und somit auch Unsicherheiten der Zukunftsentwicklung zu ver-
ringern. Die Prognoseinformation ist Grundlage der Budgets. AuBerdem verbessert sich die
Durchsetzbarkeit der iibergeordneten Pline durch Budgets. Sie liefern Input fiir andere Pline

und bilden fiir Subeinheiten die Planungsbasis.

3.1.5 Kontrollfunktion

Eine Kontrolle bzw. Beurteilung erfolgt aus der Analyse der Abweichung einer Gegeniiber-
stellung von Soll- zum Ist-Budget. Wurde eine Abweichung des Budgets festgestellt, bildet
dessen Ursache die Grundlage der Anpassung weiterer dezentraler Entscheidungen in den ver-
antwortlichen Bereichen. Allgemein verweisen die Informationen durch die Kontrolle auf
Schwachstellen sowie notwendige KorrekturmaBnahmen und bilden eine unverzichtbare

Riickkopplung im Rahmen der Budgetierung.'>'*"

" Vgl. Fried],B.: Controlling, S. 280
' Vgl. Plimecke,M.: Konzepte der Budgetierung, S. 15ff
1> Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 127
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3.2 Aufgaben und Zwecke der Budgetierung

3.2.1 Aufgaben der Budgetierung

Die wesentlichen Aufgaben sind in einer Budgetordnung festgelegt und gliedern sich in gene-

relle und spezielle Aufgaben.

3.2.1.1 Generelle Aufgaben der Budgetierung

Die allgemeine Aufgabe der Budgetierung ist es, die vorgegebenen und strukturierten Ziele
der jeweiligen Geschéftsperiode mit den Geschéftsfeldern sowie Funktionsbereichen des Un-
ternehmens zu verkniipfen. AuBBerdem werden die operativen Einheiten direkt aber auch indi-
rekt gelenkt, um den Verlauf des Geschiftsjahres planmiBig, genehmigt, wechselseitig abge-

stimmt und ordnungsgeméf abzuwickeln.

3.2.1.2 Spezielle Aufgaben der Budgetierung

Zur Budgetierung zdhlen vier spezielle Aufgaben:

* Die Vorbestimmung der Eckdaten von Unternehmensverhéltnissen einer Geschéftspe-
riode durch Untergliederung der Unternehmensziele in Teilziele und die Zuordnung
deren maximal zur Verfiigung stehenden Mittel. Dabei ist es wichtig, damit verkniipfte
Konzequenzen konkret zu quantifizieren sowie die Ursachen fiir absolute und relative
zukiinftige Verhiltnisse so genau wie moglich einzuschitzen. Ebenso ist die Beibe-
haltung bestehender Verhéltnisse aber auch deren Verbesserungen durch betriebliche
Anpassungen zu gewéhrleisten, u.a. mit Hilfe von Rationalisierungen, Produktivitats-
steigerungen oder Wertanalysen. Damit werden diese urspriinglichen Anpassungen der
elementaren, funktionalen und projektbezogenen Verhéltnisse zu Bestandteilen der
Unternehmensziele.

» Die Berlicksichtigung der Anpassung von BudgetgroBen gegeniiber dem Ist-Verhéltnis
des Vorjahres, welche sich aus der strategischen und operativen Planung ergeben.
Deren Einhaltung wird gestiitzt durch den monatlichen Budget-/Ist-Vergleich, da mit
dessen Hilfe rechtzeitig die Budgeterfiillung festgestellt wird oder diese in Frage stellt.
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= Die analytische Kontrolle der Budgeteinhaltung, um Stirken und Schwichen aufzu-
zeigen, Erfolgs- sowie Fehlentwicklungen zu ermitteln, interne und externe Ursachen
von Budgetabweichungen absolut und relativ zu konkretisieren sowie zur Information
der operativen Einheiten durch die Abweichungsanalyse iiber eventuelle Sorglosig-
keiten.

» Die Verstirkung der Information zum Management, indem mit Hilfe der ermittelten
Budgetgroflen der voraussichtliche Verlauf des Geschiftsjahres, inkl. Bilanz und GuV
ermittelt wird. Somit kann innerhalb des Geschiftsjahres der tatsichliche Geschifts-
verlauf sowie die Realisierung der integrierten Anpassungen gegeniiber dem Vorjahr

kontrolliert werden. '

3.2.2 Zwecke der Budgetierung

Ebenfalls in der Budgetordnung sind die Zwecke der Budgetierung zu finden, welche die Tat-
sache begriinden, warum eine reine strategische und operative Planung nicht ausreicht. Der
Grund ist eine gewisse Befangenheit der strategischen Planer in der Praxis in allen Hierarchie-
stufen, aber auch, dass bei der operativen Planung die Entscheidungen von Prozessbeteiligten
oft auf Grundlage von Informationsliicken, Falschinformationen sowie Fehleinschitzung ge-
troffen werden. Wie die Aufgaben gliedern sich die Zwecke ebenfalls in generell und spe-

ziell.

3.2.2.1 Generelle Zwecke der Budgetierung

Der allgemeine Zweck der Budgetierung liegt in der jihrlichen Uberpriifung der operativen
und strategischen Planung sowie wenn notwendig in der Korrektur, Konsolidierung und Ab-
stimmung dieser sowie die Freigabe des Ergebnisses als Budget. Damit wird sichergestellt,
dass die Planung integriert, aktualisiert sowie sie an iibergeordnete, verbindliche Willensbil-
dung der Verantwortlichen im Unternehmen angepasst wird. Auflerdem wird eine akzeptable
und realistische Rentabilitét, Liquiditdt, Substanzerhaltung bzw. -mehrung, ein angemessenes
Wachstum sowie eine Begrenzung des Risikos gewdhrleistet. Ebenso findet auch eine Be-
riicksichtigung der Unternehmensanschauung fiir die unternehmensbedeutsamen wirtschaft-

lichen, sozialen und gesellschaftlichen Normen sowie Opportunitéten statt.

' Vgl. Radke,M.: Handbuch der Budgetierung, S. 129ff
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3.2.2.2 Spezielle Zwecke der Budgetierung

In der Budgetordnung sind vier spezielle Zwecke genannt, welche sich auf die Lenkungswir-

kung zur Steigerung der Leistung im Unternehmen beziehen:

Der Orientierungs- und Entscheidungszweck dient der Information der Fithrungskraf-
te liber gewollte sowie zu erwartende Ergebnisse und Strukturen, um ihre dispositiven
Entscheidungen zur Rentabilitét, Liquiditit oder dem Wachstum zielorientiert lenken
zu konnen.

Der Motivations- und Akzeptanzzweck sichert den Erhalt aber auch das Herausfordern
der notwendigen Handlungsfreiheiten innerhalb der budgetierten Zielgrofen. Stellt die
Budgetkontrolle die Zielerreichung fest, so fiihrt die Identifikation mit den Budget-
groBen zur Akzeptanz und dies wiederum fiihrt zur Motivation.

Der Kooperationszweck verbindet die sich ergdnzenden sowie unterstiitzenden ver-
schiedenen Budgetgebiete zu einem Geflecht von Abstimmung, Verkniipfung und In-
tegration der Pline.

Der letzte Zweck ist die Begilinstigung der Selbstverwirklichung, aufgrund der Bereit-
stellung einer ausreichenden Geschiftsfeldentfaltung durch die vorgeplanten Budget-
antrage. Somit werden innerhalb des gesteckten bzw. akzeptierten Rahmens der Unter-
nehmensfithrung den Beteiligten kreative Fahigkeiten abgefordert und zur Entfaltung
gebracht. Dadurch bieten sich den Fiihrungskréften direkte Erfolgsmoglichkeiten.
Einer dem Unternehmen eher schédliche Selbstverwirklichung wird mit MafBnahmen

der Korrektur und Kontrolle entgegengewirkt.'’

3.3 Stellung des Budgetierungssystems im Unternehmen

Das Budgetierungssystem ist ein fester und unabdingbarer Bestandteil des Planungs- sowie

Kontrollsystems im Fiihrungssystem der Unternehmung als Unterstiitzung zur bestmoglichen

Erreichung unternechmenspolitischer Ziele."® Der folgende dreidimensionale Wiirfel veran-

schaulicht die Integration der Budgetierung in allen Planungsstufen und fiir sdmtliche

Planungsfristigkeiten.

'7Vgl. Radke,M.: Handbuch der Budgetierung, S. 132ff
'8 Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 23
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Abbildung 1: Budgetierung im Rahmen der Planung"’

3.3.1 Einordnung im Planungs- und Kontrollsystem

Das Budgetierungssystem kann alle Ebenen der Planung umfassen. Hierbei kann eine Zuord-
nung bzw. Unterscheidung nach der Bedeutung und Tragweite der Probleme in strategische,
taktische sowie operative Budgets, nach der Reichweite der Planinhalte in lang-, mittel- und
kurzfristige Budgets sowie nach der Betrachtung des Bezugs der Unternehmensziele in Sach-
und Formalziele erfolgen. Dabei beziehen sich Sachziele auf reale Objekte sowie Aktivititen
von unternehmerischem Handeln und Formalziele auf dessen finanzielle Wirkungen. Deshalb
wird innerhalb des PKS zwischen sachzielorientiertem Aktionsplanungssystem sowie formal-
zielorientiertem Budgetierungssystem abgegrenzt. Die Aktionsplanung hat die optimale Be-
stimmung von Programmen und Maflnahmen zum Ziel. Dessen Erreichung wird gemessen an
der Kontrolle mit Bezug auf die Sachziele, wobei die Planungen funktional und objektorien-
tiert sind. Die Budgetierung dient der Konkretisierung wertmafiger Ergebnisse. Dabei sind
hier die Formalziele der Bezug fiir Messung sowie Kontrolle der Ergebnisse und es wird sich
an der institutionellen Stellung orientiert, d.h. die wertmaBigen Grofen werden verbindlich

den Entscheidungstrigern zugeordnet.

' Vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 214
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Abbildung 2: Stellung von Aktionsplanung und Formalzielplanung (Budgetierung) im
PKS der Unternehmung20

Dabei ist zu beachten, dass es sich hierbei nur um eine gedankliche Differenzierung handelt,
da jede zielgeleitete Entscheidung sowohl eine sachzielbezogene als auch eine formalzielbe-

zogene Komponente besitzt.”!

3.3.1.1 Mal3geblichkeit und Kompetenzen

3.3.1.1.1 MalBigeblichkeit

Die Budget-Maligeblichkeit richtet sich nach der Ernsthaftigkeit und Konsequenz der Durch-
fiihrung von Geschéftsfeldplanung sowie Unternehmensstrategie, wodurch die Gesamtbud-
gets der Unternehmung konsolidiert und freigegeben sowie die abgeleiteten Geschiftsfeld-
Budgets fiir die operativen MaBBnahmen der Geschiftsfelder und deren Fiihrungskrifte ver-

bindlich werden. Sie fordert von Fiihrungskréften sowie Mitarbeitern eine gewisse Loyalitit,

% Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 25
1 yvgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 9
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Umsicht und Verstindnis sowie die Akzeptanz zur Durchsetzung betrieblicher Ziele. Die
wert- und mengenméfigen ZielgroBen eines jeden Budgets dienen der mafigeblichen Ord-
nungsmaiBigkeit zur Geschiftsabwicklung nach dem Willen der Budgetverantwortlichen. Die
Budget-MalBigeblichkeit macht einen unverziiglichen Informationsfluss beim Auftreten von
Defiziten notwenig, um diese zu beheben, neue MaBinahmen einzuleiten oder das Budget an
eine stark abweichende Realitdt im Budgetjahr neu anzupassen. Sie wird gesichert durch die
einer Budgetierung zugrunde liegenden koordinierten Unternehmenspolitik, der Beriicksichti-
gung der langerfristigen Unternehmens- und Geschéftsfeld-Strategie sowie einer sachverstin-

digen, tief gegliederten aber auch alle geschiftlichen Verhiltnisse umfassende Vorplanung.?

3.3.1.1.2 Kompetenzen

Budget-Kompetenzen beeinflussen die Unternehmensverhiltnisse und gehoren zu den Kom-
petenzen der Unternehmensziele. Sie dienen einer qualifizierten oder unzulédnglichen Budge-
tierung und unterstiitzen die Mallgeblichkeit sowie Zielverwirklichung von Budgets. In der
Budgetordnung sind die folgenden vier verschiedene Budget-Kompetenzen zu finden:

» Budget-Kompetenz der Unternehmensleitung

»  Budget-Kompetenz der Geschdftsfeldleitungen

» Budget-Kompetenz der Funktionsbereichsleitungen

» Budget-Kompetenz des Controllings

3.3.1.1.2.1 Budget-Kompetenz der Unternehmensleitung

Die Unternehmensleitung ist verantwortlich flir die gesamte Budgetierung, deren Organisa-
tion und Handhabung, inkl. Bestimmung ihrer Tiefe und Differenzierung. Zur Vermeidung
von Doppel- und Parallelentscheidungen ist es notwendig, die Budget-Kompetenz von der
Fiihrungskompetenz abzugrenzen. Die allgemeine Budget-Kompetenz der Unternehmenslei-
tung erstreckt sich auf die Auswahl des Budgetsystems, die Festlegung der Budgetordnung
sowie die Genehmigungen und Freigabe der Unternehmens-Gesamtbudgets aber auch der da-
von abgeleiteten Geschiftsfeld-Budgets. Ebenso werden unterjdhrige Budgetiiberarbeitungen
akzeptiert und in dessen Abhéngigkeit wird ein korrigiertes, neues Gesamtbudgets genehmigt.

AuBerdem koénnen aufgrund von Informationen der Budgetkontrolle bzw. der Budgetabwei-

22 Vgl. Radke,M.: Handbuch der Budgetierung, S. 118
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chungsanalyse unternehmerische Entscheidungen getroffen und neue Mallnahmen bzw. Akti-

vititen veranlasst werden.

3.3.1.1.2.2 Budget-Kompetenz der Geschéftsfeldleitungen

Der Einfluss der Geschéftsleitungen auf die Budget-Kompetenz ergibt sich aus der strate-
gischen und operativen Geschéftsfeldplanung, mit Hilfe der aus den Unternehmens-Gesamt-
budget abgeleiteten einzelnen Geschiftsfeld-Budgets. Die Budget-Kompetenz der Geschéfts-
feldleitungen umfasst Entscheidungen iiber Vorschldge und Antridge der Funktionsbereichs-
leitungen zur Ausarbeitung strategischer und operativer Geschiftsfeldplanung sowie iiber die
Annahme von Korrekturabstimmungen zur Ableitung der Geschiftsfeld-Budgets. AuBerdem
gehort dazu die Vorlage des abgeleiteten Geschiftsfeld-Budgets zur Genehmigung bei der
Unternehmensleitung, dessen Freigabe sowie die Genehmigung der Differenzierung der
Geschiéftsfeld-Budgets in elementare, funktionale und projektbezogene Teilziele. Des Wei-
teren sind die Auswertung der Budgetkontrolle aber auch der Budget-Abweichungsanalyse

sowie die damit verbundenen operativen Mafinahmen fiir Verbesserungen durchzufiihren.

3.3.1.1.2.3 Budget-Kompetenz der Funktionsbereichsleitungen

Funktionsbereichsleiter steuern das operative Geschift, dessen Entscheidungsrahmen die Ge-
schiftsfeld-Budgets zugrunde liegen, im Auftrag der Unternechmens- oder Geschiftsfeldlei-
tung. Die Giite der Alternativen und Entscheidungen richtet sich nach der Budget-Akzeptanz,
welche sich nach dem Umfang der Kompetenz der Beteiligten richtet, wobei diese entweder
nur sture Ausfiihrer oder operative, individuelle Gestalter mit budgetierten Zielen als Hilfe
bzw. Auftrag sind. Die Budget-Kompetenz der Funktionsbereichsleitungen beinhaltet die
Deutung der verabschiedeten strategischen Planung von Unternehmung sowie des Geschifts-
feldes. Zudem erfolgt die Priifung der jeweilig betreffenden Geschiftsfeld-Budgets und eine
Mitwirkung bei der kooperativen Abstimmung zur Genehmigung sowie Freigabe dieser.
Ebenso werden die operativen Funktionsbereichsplane durchgerechnet und formuliert. Aufer-
dem muss entschieden werden in wie weit jedes Geschiftsfeld-Budget auf praktische Weise
elementar, funktional sowie projektbezogen in Teilbudgets differenziert wird, mit anschlie-
Bender Genehmigung dieser durch die Geschéftsleitung und ihrer Freigabe. Ebenso besteht

eine Mitwirkung bei der Abweichungsanalyse und deren Auswertung sowie das Einleiten von

13
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Budget-Stiitzungsmafinahmen und Antrigen bei der Geschéftsleitung auf Durchfiihrung von

Sonderaktivititen.

3.3.1.1.2.4 Budget-Kompetenz des Controllings

Die Controllinginstanzen organisieren die Budgetierung und unterstiitzen auf formale sowie
materielle Weise die Unternehmens-, Geschéftsbereichs- und Funktionsbereichsleitung bei
ihren Entscheidungen. Thre Budget-Kompetenzen liegen dabei in der Ausarbeitung des Bud-
getsystems sowie der Budgetordnung, dem Bereitstellen von betriebswirtschaftlichen Daten
fiir die operative und strategische Planung sowie der Mallgebung bei Priifung, Korrektur und
Konsolidierung von Budgetantragen. Ebenso die Hilfestellung fiir die einzelnen Instanzen bei
der Formulierung sowie Interpretation der strategischen Unternehmens- und Geschéftsfeldpla-
nung sowie Unterstiitzung bei der daraus resultierenden und durch die Funktionsbereiche zu
formulierende sowie zu verdichtende operativen Planung mit gleichzeitiger Budget-Differen-
zierung stellen Controlling-Kompetenzen dar. Auflerdem gehdren dazu die Ableitung, Ab-
stimmung und Vorlage zur Genehmigung der Geschéftsfeld-Budgets, aber auch die Einarbei-
tung von Korrekturauflagen der Geschéftsleitung in die Gesamt-, Geschéftsfeld- und Funk-
tionsbereichs-Budgets sowie ihre Veroffentlichung nach Freigabe. Weitere Kompetenzen sind
Analyse der Budgetabweichung und Beratung der einzelnen Instanzen bei der Auswertung,
Durchfiihrung sowie Aufbau des monatlichen Budget-/Ist-Vergleiches und die Anfertigung

sowie Veroffentlichung der Budget-Abweichungsstatistik.”

3.3.1.2 Budgetgrundsitze

Die Eignung von Budgets aber auch deren Mafgeblichkeit als Fithrungsinstrument richtet
sich stark an den Budgetgrundsitzen der Wahrheit und Klarheit sowie der bereits in der Bud-
getdefinition erlduterten Budgetdifferenzierung. Die beiden Budgetgrundsitze stehen in ge-
genseitiger Abhédngigkeit zueinander. Dabei setzt Budgetklarheit die Budgetwahrheit voraus,
aber gleichzeitig wird die Budgetwahrheit von der Budgetklarheit gestiitzt. Auerdem baut
ein gutes und wirkungsvolles Budget auf Information, Kommunikation aber auch allg. Betei-

ligung auf. Generell sollte es realistisch, umfassend sowie vollstindig sein, wobei Planzahlen

» Vgl. Radke,M.: Handbuch der Budgetierung, S. 141ff
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dabei als Meilensteine dienen und sich sowohl die Unternehmensfiihrung als auch die

verantwortlichen Mitarbeiter mit dem Budget identifizieren sollten.**

3.3.1.2.1 Budgetwahrheit

Budgets und Planungen nehmen quantifizierte Ereignisse vorweg, welche sich auf zukiinftige
Zeitrdume beziehen. Somit ist die Budgetwahrheit eine relative Grofle und versucht kiinftige
Verhiltnisse sowie deren Ursache so genau wie moglich vorherzusagen und die gewollten
voraussichtlich eintretenden Ereignisse absolut zu beziffern. Eine Relativierung erfolgt durch
die Einbeziehung von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen, wobei man den Umfang der
Wahrscheinlichkeit dieser Ereignisse aus dem Vergleich mit Kennzahlen von Ist-Verhiltnis-
sen erkennt. Grundvoraussetzungen der Budgetwahrheit sind Rechenhaftigkeit, analytische
Dif-ferenzierung und Dokumentation von Budgetbasis, -korrekturen, -gréenstrukturen sowie
-groflenursdchlichkeiten. Nur angemessene Budgets, welche auch die Ist-Verhiltnisse und nur
die erreichbare Zielkorrekturen beriicksichtigen, fithren zur Glaubwiirdigkeit der Budget-
groBen sowie deren Akzeptanz. Die notwendigen Entscheidungen sollten qualifiziert und
Grundlage von Aussagen von Experten mit Sachverstand aber auch Realitdtssinn sein. Unan-
gemessene und utopische Budgets fithren zu ihrer Ablehnung sowie Ignoranz durch die Fiih-
rungskréfte, welche eine klare Budgetabweichungsanalyse unmdglich macht und die Budge-
tierung somit die Funktion als Instrument der Unternehmenssteuerung unmittelbar verlieren

. 2
wiirde.”

3.3.1.2.2 Budgetklarheit

Grundlage fiir die Budgetklarheit ist zum einen die Budgetlogik, welche durch betriebswirt-
schaftliche Rechenmethoden bei der Budgetgrof3enkalkulation erreicht wird und zum anderen
eine angemessene Differenzierung, die Aufschluss iiber Zusammenhéinge der Budgets unter-
einander und den wesentliche Strukturen einzelner Budgetgrofen in Verbindung mit betriebs-
wirtschaftlichen Kennzahlen geben. Die Budgetklarheit schafft der Unternehmensleitung so-
wie den operativen Einheiten eine dreifache Sicherheit. Sie sichert das Erreichen der festge-

legten Budgetziele, schafft Informationssicherheit {iber wechselseitige Abhéngigkeiten und

** Vgl. Egger,A; Winterheller,M.: Kurzfristige Unternehmensplanung, S. 59
3 ygl. Radke,M.: Handbuch der Budgetierung, S. 145

15



Klassische Budgetierung

Ursachen. Zudem entsteht die Gewissheit der Orientierung von Beurteilungen an, von Beginn
an eindeutigen Malistdben. Ebenso deckt die Budgetklarheit wesentliche und unwesentliche
Schwerpunkte bei dispositiven Entscheidungen auf. Auflerdem wird den operativen Einheiten
gezeigt, wo die Ursache fiir deren Erfolg zu finden ist, was eine wichtig Grundlage fiir die
Entscheidungen iiber die bessere Alternative, einen hoheren bzw. geringeren Mitteleinsatz,
der angemessenen Zeitrdume zur Aufgabenbewéltigung aber auch iiber den Zeitpunkt wesent-

licher Entscheidungen bildet.*

3.3.2 Kopplung mit der Unternehmensinteraktion

Hinsichtlich des Zusammenwirkens mit der Aktionsplanung stellt die Budgetierung einerseits
ein Instrument flir die Durchsetzung von strategischen MaBBnahmen dar und anderseits unter-
stiitzt sie die Suche nach neuen Strategien, Programmen sowie Herangehensweisen innerhalb
der Aktionsplanung aufgrund der festgelegten Gewinnabzielung. Die Art und Intensitdt der
Beziehungen zwischen den beiden Teilsystemen sind abhingig von dem zugrunde liegenden
Planungsproblem sowie den spezifischen Unternehmensstrukturen. Um die Schnittstelle ndher
zu erldutern sind organisatorische, inhaltliche und zeitliche Kopplungsdimensionen zu fin-
den. Bei der organisatorischen Kopplung handelt es sich um das institutionale sowie prozess-
uale Zusammenspiel von Aktionsplanung mit der Budgetierung. Fiir die logisch-inhaltliche
Stimmigkeit und der angewandten Methoden sowie Hilfsmittel ist die inhaltliche Kopplung
verantwortlich, wobei die zeitliche Kopplung sich auf die Teilprozesse und ihre Terminierung

bei der Budgetierung sowie Planung bezieht.”’

3.4 Module des Budgetierungssystems

Aufgrund funktionaler, institutionaler und instrumentaler Herangehensweise erfolgt eine Ein-

teilung des Budgetierungssystems in die folgenden abgebildeten Grundbausteine:

% yg]. Radke,M.: Handbuch der Budgetierung, S. 146
7'Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 30
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N N

ufbaustruktur
/ \ (Organe der Budgetierung):
Budgetsystem: - Budgetierungsaufgaben
- Differenziertheit - Budgetierungsorgane
- Budgetinhalt - Zuordnung der Aufgaben
- Detailliertheit zu den Organen
- Vollstandigkeit k j
- Bedeutung /
%ﬁ?ﬁfiﬁﬁﬁt Ablaufstruktur
B " Merkmale (Prozess der Budgetierung):
- Budgethohe / eines
K Budeeti - Phasenablauf
udgetierungs- - Budgetplanungsprozess
systems - Budgetkontrollprozess
s N
Formalisierung und / . \
Budgetberichtswesen: Technllfen der
Budgetierung:
- Formalisierung/
Standardisierung ) Instrumepte
- Budgetberichtswesen ) Informat%onsgrundlage
k (Was?,Wann?,Wi e‘?,Wer?)j - Informationsversorgung

K DV-Unterstiitzung j

Abbildung 3: Module des Budgetierungssystems

Dies sind Basisbausteine der Gestaltung von Budgetierungssystemen. Sie bilden die Grund-
struktur fiir deren Analyse und bestehen wiederum aus einer Vielzahl von Gestaltungselemen-
ten.”® Informativ findet sich im Anhang A eine einfache allgemeine Ubersicht, die Zuord-
nung von EinfluBgroBen eines Anforderungsprofils fiir eine KVP-gerechte Budgetierung zu

den einzelnen Modulen eines Budgetierungssystems betreffend.
3.4.1 Budgetsystem

Budgets resultieren aus dem Budgetierungsprozess und sind dessen inhaltlich-materielles Er-
gebnis. Jedes Budgetsystem besteht aus verschiedenen sich gegenseitig ergénzenden Teil-
budgets sowie dem in sich Wertstréme zusammenfassenden Gesamtbudget und bildet somit

eine geordnete Gesamtheit aufeinander abgestimmter Einzelbudgets sowie deren Beziehungen

* Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 10
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zueinander. Das Budgetsystem beinhaltet vier grundlegende Arten von Budgets. Dies sind
funktionale Teilbudgets, welche sich auf funktionale Teil- bzw. Geschéftsbereiche beziehen,
des Weiteren die budgetierte Betriebsergebnisrechnung und GuV sowie die budgetierte Bilanz
und das Investitions- sowie Finanzbudget. Je nach Unternehmensorganisation, besonders bei
Geschiftsbereichs- oder Matrixorganisation, ist es in der Praxis von Vorteil Kennzahlen in
das Budgetsystem zu integrieren. Dabei wird die Koordination der Geschiftsbereiche von den
Kennzahlen und die Planung sowie Koordination der Funktionsbereiche von den Budgets

unterstiitzt.”’

3.4.1.1 Strukturierungsmerkmale eines Budgetsystems

Einem Budgetsystem lassen sich die folgenden Strukturmerkmale zuordnen:
» Differenziertheit:
Sie beschreibt den Aufteilungsgrad des Gesamtbudgets in die einzelnen Teilbudgets.
Je genauer dies vollzogen wird, umso besser die Einflussnahme bei auftretenden Pro-
blemen. Dabei wird in drei Arten differenziert:

o Funktional — bezieht sich auf die Budgetierungsbreite, d.h. die Untergliede-
rung nach Funktions- und Geschéftsbereichen unter Zuhilfenahme eines Plan-
rahmens

o Institutional — beinhaltet die Budgetierungstiefe, d.h. die Untergliederung des
Budgetsystems nach der Unternehmenshierarchie in einzelne Budgets fiir u.a.
Bereiche, Kostenstellen und Abteilungen

o Zeitlich — bezieht sich auf die Geltungsdauer, wobei die einzelnen Teilbudgets
iiber das Prinzip von Schachtelung, Staffelung oder Reihung miteinander ver-
bunden werden konnen

»  Vollstdndigkeit:
Dabei wird sich mit der Frage nach Beriicksichtigung aller relevanten funktionalen
oder objektbezogenen Tétigkeitsfeldern der Unternehmung befasst. Es gibt totale Bud-
getsysteme, welche alle Bereiche berticksichtigen und nach dem Fliachendeckungs-
prinzip arbeiten, und partielle Budgetsysteme, die sich nur auf Teile der Unterneh-

mensbereiche beziehen.

¥ Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 33
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»  Detaillierung:
Es driickt den sach- und zeitlichen Spezifikationsgrad von Budgetinhalten aus. Eine
Unterscheidung erfolgt zum einen in Rahmenbudgets fiir grobe Festlegung von For-
malzielen mit ihren Eckwerten sowie zum anderen in Detailbudgets.

»  Bedeutung und Tragweite:
Fiir zukiinftige Unternechmensentwicklungen erfolgt eine Einteilung der Budgets in
strategische, welche sich auf den gesamten Strategiezeitraum beziehen, in taktische,
wobei mittelfristige Programm-, Bilanz- und Umsatzplanung zugrunde liegen, sowie
in operative, die den hochsten Detaillierungs- und Differenzierungsgrad besitzen.

»  Wertdimensionen:
Budgets als wertméBige Plidne beinhalten Werte (z.B. Einnahmen, Ausgaben) und ab-
geleitete GroBen (z.B. Gewinn) unter Beachtung verschiedener Wertebenen.

» Verbindlichkeit:
Sie erfolgt in qualitativer (fiir festgelegten Zweck), quantitativer (Festlegung moglich-
er Uberschreitung), zeitlicher (bestimmter Zeitraum) und organisatorischer (Verbrauch
nur fiir befugte Stellen) Hinsicht.

= Flexibilitdt:
Auller bei absolut starren Budgets ist generell bereits bei der Planung und Durchfiih-

rung oder erst bei der Budgetkontrolle eine Anpassung moglich.*

3.4.1.2 Budgethdhe

Die Vorgabehohe von Budgets richtet sich nach den inhaltlich-materiellen Strukturierungsan-
forderungen und somit nach dem Schwierigkeitsgrad der fiir das Budget festgelegten Zielvor-
gaben. Dabei werden auch die Anforderungen fiir die Mitarbeiter definiert, welche aus dem
Budget resultieren. In diesem Zusammenhang wird versucht, die Abhdngigkeit von der Hohe
der Zielvorgaben mit der Leistung der Aufgabentrdger zu bestimmen. Dabei geht man aus
Sicht der Motivationstheorie davon aus, dass sowohl Leistungsmotivation als auch Leistungs-
abgabe in Abhéngigkeit vom Anspruchsniveau der Aufgabenstellung mit zunehmendem
Schwierigkeitsgrad bis zu einem bestimmten Schwellenwert steigt und danach sinkt. Diese

Theorie zeigt das folgende Diagramm im Bezug auf Ausgabeniveau sowie Budgetsituation.

3% Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 35ff
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Ausgabenniveau
i o
ke i _____'—f”:_.’.-' |
5 e e niea
N
\
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IV
I I1 IT1 Budgetsituation

N — ohne Budgetvorgabe realisiertes Ausgabenniveau (implizites Budget)
b — Budgethohe
bo — optimale Budgeth6he
a — Anspruchsniveau
e — Handlungsergebnis

Abbildung 4: Zusammenhang von Budgethohe, Anspruchsniveau und Leistungsabgabe

Um die Funktionen eines Budgetierungssystems wie Motivation, Planung und Koordination
optimal erfiillen zu kénnen, miisste eine Trennung von Planwerten zu den Motivationsvorga-
ben erfolgen. D.h. fiir die Unternehmensaktivitét bei Planung sowie Koordination liegen rea-
listische Budgets zugrunde, aber fiir die Mitarbeitermotivation werden schwer erreichbare
Budgets angesetzt. Diese Abgrenzung ist aufgrund des schwer zu quantifizierenden leistungs-
optimalen Schwierigkeitsgrades und der fehlenden Abstimmung von leistungsoptimalen Bud-
gets einzelner Abteilungen auf die Leistungserstellung der Unternehmung in der Praxis aber
kaum umzusetzen, sodass man vor der Systemgestaltung den Vorzug einer der Funktionen
festlegen sollte. Daraus ergeben sich folgende Schlussfolgerungen:
* Ein doppeltes Budgetsystem welches motivationswirksame und realistische Planwerte
beinhaltet, ist nicht sinnvoll.
* Sicherstellung der Budgetlage im Bereich III laut Abb. 5, d.h. keine spezielle Ermitt-
lung der optimal motivierenden Budgets fiir einzelne Abteilungen, dafiir herausfor-

dernde aber erreichbare Budgets unter Beriicksichtigung des Gesamtergebnisses
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= Mittelschwere und auf Planungs- sowie Kontrollanforderungen angelehnte Budgets er-

moglichen eine ,,echte” Partizipation an der Budgetplanung.*'~*

Fiir die Ermittlung der Budgethdhe ist das Erkennen des Umfangs und der Position von Bud-
getslacks ein grofles Problem. Als ,,budgetary slack™ bezeichnet man Kostenpolster, welche
durch eine hohere Mittelzuweisung entstehen, d.h. sie stellen die Differenz zwischen dem er-
hohten genehmigten Budget und dem tatsdchlich fiir die Zielerreichung erforderlichen Res-
sourcen dar. Dabei kdnnen Budgetslacks auch positive Funktionen erfiillen, z.B. eine erhdhte
Flexibilitdt sowie interne Stabilitdt. Aus diesem Grund werden sie manchmal absichtlich in
den Budgetierungsprozess mit einbezogen. In konjunkturell guten Zeiten findet ein vermehr-
ter Slackaufbau statt, welcher in schwiacheren Perioden wieder einer wirtschaftlichen Verwen-
dung zugute kommt. Hiufig entstehen sie dort unerkannt, wo keine eindeutig den Leistungen
zuzuordnenden Kosten vorhanden sind, z.B. im Bereich der Verwaltung. Trotz einiger Vor-
teile fithrt dieser Aufbau von Kostenpolstern bei Nichterkennung von dessen Ausmal} sowie
Position zu einem eingeschrinkten Entscheidungsspielraum der Unternehmensleitung und
sollten deshalb vom Top-Management aufgespiirt und je nach wirtschaftlicher Lage der Un-
ternechmung verwendet werden. Die ungenau zu quantifizierende Hohe des Budgetslacks aber
auch die Frage, ob diese Kostenpolster einen positiven Charakter haben oder eher unnétig
sind, fiihren zu deren schwierigen praktischen Umsetzung. Diesem Problem wird aber mit
verschieden Ansitzen zur Budgetslacksteuerung entgegengewirkt, u.a. mit Hilfe von Leis-
tungskennzahlen, der Revision des Budgetierungssystems, durch Zero-Base-Budgeting oder

Wertanalysen.***

3.4.2 Aufbaustruktur des Budgetierungssystems

Die Aufbaustruktur des Budgetierungssystems befasst sich mit der Strukturierung der institu-
tionellen Vorraussetzungen zur Durchfiihrung der Budgetierungsaufgaben, d.h. sie umfasst
die Aufgabenverteilung der Organisationseinheiten sowie die hierarchische Einordnung

spezieller Budgetierungsorgane in die Unternehmensstruktur.”

3! Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 39ff

32 Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 78
33 Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 42

34 Vgl. Kremar,H. (online): Informationswirtschaft, Folie 19

33 Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 10
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3.4.2.1 Budgetierungsaufgaben

Budgetierungsaufgaben sind als alle Tatigkeiten im Rahmen der Budgetierung definiert und

beinhalten MaBBnahmen zur Strukturschaffung und -erhaltung fiir systembildende sowie -kop-

pelnde Koordination im Ablauf des Budgetierungsprozesses. Die Komplexitit der Budgetie-

rungsaufgaben erfordert eine hohe Arbeitsteilung und fiihrt somit zur Spezialisierung sowie

Differenzierung der zugrunde liegenden Aufgabenteile. Nach dem Charakter der Verrichtung

wird unterschieden in drei Arten:

Materielle Aufgaben, welche sich mit der inhaltlichen Planung sowie Kontrolle von
Budgets befassen und die deren Inhalt unmittelbar beeinflussen. Kernaufgaben sind
hierbei z.B. Budgeterstellung, -verabschiedung, -abweichungsermittlung, -kontrolle
sowie -revision.

Serviceaufgaben unterstiitzen die inhaltliche Planung und beeinflussen die Budget-
inhalte nur mittelbar, z.B. Koordination der Teilbudgets, Aufstellung der Unterneh-
mensgesamtbudgets, Informationsbeschaffung sowie deren Auswertung, Abweich-
ungsanalysen mit Interpretation, Bereitstellung von Methoden und Modellen sowie der
Aufbau und Wartung von Budgetdatenbanken.

Formale Aufgaben beziehen sich auf Aktivititen im Bezug zum Aufbau und Weiter-
entwicklung des Budgetierungssystems, besonders der Festlegung aller formalen Re-
geln der Prozesssteuerung, z.B. formale Ausgestaltung sowie Terminierung und Steu-

erung des Budgetierungsprozesses.*°

Die folgende Ubersicht enthilt Information iiber die wichtigsten Aufgaben der einzelnen Ar-

ten:

36 Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 84
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—

Budgetierungsaufgaben

\ 4

.

Materielle Aufgaben

Serviceaufgaben

Formale Aufgaben

v

v

v

- Informationen beschaffen
und auswerten

- Erstellen von Lage- sowie
Wirkungsprognosen

- Budgetalternativen testen
und bewerten

- Budgetgenehmigung

- Budgetabweichung er-
mitteln

- Budgetkontrolle durch-
fiihren

- Budgetrevisionen vor-
nehmen

- Informationen beschaffen
und auswerten

- Erstellung von Lage- und
Wirkungsprognosen

- Budgetentwiirfe sammeln
sowie konsolidieren

- Koordination der Budget-
entwlirfe

- Analyse u. Interpretation
von Budgetabweichungen

- Erstellen von Budgetbe-
richten

- Bereitstellung von Me-
thoden und Modellen
zur Budgetplanung sowie
-kontrolle

- Aufbau und Betrieb von
Methoden- und Modell-
banken

- Aufbau und Weiterent-
wicklung des Budgetie-
rungssystems

- Erstellung verbindlicher
Richtlinien u. Formulare
zur Budgetierung

- Festlegung von Verfahren
zur Budgetplanung sowie
-kontrolle

- Terminierung und Steu-
erung des laufenden
Budgetierungsprozesses

Abbildung 5: Ubersicht typischer Budgetierungsaufgaben37

3.4.2.2 Budgetierungsorgane

Alle Personen und Gruppen, welche im Rahmen ihrer Aufgabenerfiillung am Prozess der

Budgetierung beteiligt sind, werden als Budgetierungsorgane bezeichnet. Sie iibernehmen die

Planungs- sowie Kontrollaktivitidten und werden nach drei Kriterien unterschieden:

» Nach Umfang der Beteiligung am Budgetierungsprozess, wobei hier zum einen zwi-

schen Organen mit zeitweiliger und mit stdndiger Beteiligung differenziert wird. Or-

gane die stindig beteiligt sind, d.h. ausschlieBlich oder iiberwiegend Budgetierungs-

aufgaben durchfiihren, werden auch als spezielle Budgetierungsorgane bezeichnet

und tragen i. d. R. die Gesamtverantwortung am Budgetierungsprozess. Im Gegensatz

37 Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 49
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zu den zeitweilig beteiligten Organen, welche nur fiir Einzelentscheidungen im
Rahmen der Budgetierung verantwortlich sind.

» Nach hierarchischer Stellung, bei der eine Einteilung in Mitglieder der Geschifts-
fiihrung, der Geschéfts- oder Funktionsbereichsleiter und dem sonstigen Linien-

management vom Abteilungsleiter bis zur Meisterebene erfolgt.

Geschiftsleitung
Geschifts- Funktions- Spez. Budgetierungs- Sonstige
bereichsleiter bereichsleiter organe mit Bereiche mit
| | Querschnittsfunktion Unterstlitzungs-
Sonstiges Sonstiges funktion

Linienmanagement Linienmanagement

| |
MA MA

|& Linienfunktion by Stabs-/ Querschnittsfunktion -

Abbildung 6: Hierarchische Einordnung der Budgetierungsorgane

» Nach Anzahl der Beteiligten je nach Phase im Budgetierungsprozess bzw. der Aufga-
benstellung, bei der einzelne Personen oder Personengruppen die Budgetierungsauf-

38
gaben wahrnehmen.

Bei der Zuordnung der Budgetaufgaben zu den Aufgabentrigern werden i.Allg. alle materi-
ellen Aufgaben aufgrund von hohem Fachwissen sowie Akzeptanzerreichung vom Linienma-
nagement tibernommen. Die Serviceaufgaben aber auch die formalen Budgetierungsaufgaben
sind wegen besserer Effizienz und Koordination Sache von speziellen Budgetierungsorganen.
Zu den Stellen, welche Budgetierungsaufgaben ausfiihren konnen, zéhlen Unternehmenslei-
tung, Linienmanagement, Controller, Budgetierungs- und Planungsabteilung sowie die Abtei-
lung fiir Rechnungswesen/Kostenrechung. Jede dieser Stellen kann im Budgetierungsprozess

mehrere der folgenden isolierten Rollen einnehmen:

¥ Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 89ff
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*  Autorisierungsgremien

»  Zielsetzende Einheit

» Fordernde Einheit

*  Budgetabteilung

*  Budgetkomitee (i.d.R. zeitlich befristet, Zusammensetzung aus Controller, Unterneh-

mensleitung, Funktions- bzw. Geschiftsfeldleiter u. Leiter Budgetabteilung).*

3.4.3 Ablaufstruktur des Budgetierungssystems

Die Ablaufstruktur des Budgetierungssystems umfasst die Ordnung von Budgetplanung, -
durchsetzung und -kontrolle nach rdumlichen sowie zeitlichen Gesichtspunkten fiir eine Tren-
nung nach Aufbau- und Ablauforganisation. Dem Untersuchungs- bzw. Gestaltungsobjekt

liegt somit der Budgetierungsprozess zugrunde.*’

3.4.3.1 Struktur des Budgetierungsprozesses

Der Budgetierungsprozess beinhaltet alle Tatigkeiten und Aktivititen im Rahmen der Budget-
erstellung, -genehmigung, -durchsetzung, -kontrolle sowie -revision. Um die Komplexitét zu
verringern, wird der Budgetierungsprozess gedanklich in verschiedene typische Phasen ge-
gliedert, wobei je nach Tiefe zwischen einer Makro- und Mikrostruktur unterschieden wird.
Das entstehende Phasenmodell dient als Rahmen fiir die Prozessanalyse der Budgetierung.”'
Die Budgetsaufstellung an sich setzt die Zusammenarbeit aller Fithrungsbereiche im Unter-
nehmen voraus. Dabei beginnt die Fiihrungsspitze mit der Festsetzung der unmittelbaren
Planziele und die nachfolgenden Fiihrungsebenen sind betraut die Einzelheiten auszuarbeiten,
um die Zielerreichung sowie die Sicherstellung der Abstimmung aller Teilbudgets untereinan-
der zu priifen bzw. zu gewihrleisten.” Die folgende Abbildung stellt stark vereinfacht einen
geschlossenen Regelkreis eines Budgetierungsprozesses dar. Dabei ist jede einzelne Phase,
welche zudem durch Austausch- und Riickkopplungsbeziechungen untereinander verkniipft

. . . . 4
sind, als eigenes System von Teilschritten anzusehen.*

3% Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 47ff

' vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 100
1'vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 56ff

2ygl. Heiser,C.: Budgetierung, S. 76

# Vagl. Fried],B.: Controlling, S. 295ff
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- strategische Plédne und Budgets - Planung der Teilbudgets
- aktuelle interne und externe Umweltsituation - Optimierung und Koordination
- Budgetabweichung Vorperiode - Budgetbesprechung, ggf. Anderung

Phase 1: Ermittlung vorlaufiger
ﬁ Budgetziele (Rahmenvorgaben) E&

Phase 6: Abweichungsanalyse Phase2: Budgeterstellung
und Bewertung

Phase 3: Konsolidierung
und Priifung

‘\Q: J

Phase 5: Budgetkontrolle

Phase 4: Budgetvereinbarung

- Erfassung der Zielerreichung
- Darstellung von Zielliicken
- Abweichungsermittlung

Abbildung 7: Vereinfachtes Phasenmodell eines Budgetierungsprozesses44

3.4.3.2 Gestaltungskriterien des Budgetplanungsprozesses

Die systembildende und systemkoppelnde Koordination der einzelnen Aktivititen im Budge-
tierungsprozess haben einen hohen Einfluss auf die Leistungsfahigkeit des gesamten Budge-
tierungssystems. Innerhalb der Strukturierung findet eine Koordination auf folgende Weise
statt:
o Vertikal:
Dabei erfolgt eine Abstimmung zwischen Budgeterstellern unterschiedlicher Hierar-
chieebenen und wird durch folgende Grundmodelle unterstiitzt:
o Top-Down-Budgetierung — Ableitung der Budgets aus den strategischen

Plénen des Topmanagements auf untergeordnete Ebenen

* Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 57
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o Bottom-Up-Budgetierung — Ableitung der Budgets von unteren Fiihrungsebe-
nen auf hohere Fiihrungsebenen
o Budgetierung im Gegenstromverfahren — Synthese aus den beiden vorange-
gangenen Methoden zur Authebung von Abstimmungsproblemen
o Pufferplanung und Komiteeplanung — Sonderformen abgeleitet aus den einzel-
nen Grundmethoden
Horizontal:

D.h. es findet eine Abstimmung zw. Budgeterstellern gleicher Hierarchieebenen statt.

Gemessen an Héufigkeit und Umfang des Informationsaustausches kann eine friihzei-

tige Abstimmung der Teilpldne bei der Budgeterstellung erfolgen.
Zeitlich und inhaltlich:

Dabei geht es zum einen um die Planung der zeitlichen Reihenfolge und zum anderen

welchen inhaltlichen Zusammenhang die Budgets bei der Erstellung aufweisen. Es

kommen hierbei verschieden Methoden zum Einsatz:

o

o

Blockbudgetierung — Einzelne Budgets werden fiir einen bestimmten Zeitraum
einmalig geplant und neue Folgebudgets schlieBen iiberlappungsfrei unmittel-
bar an die alten an.

Rollende Budgetierung — Das Budget wird in Abschnitte unterteilt, wobei es zu
einer Uberlappung kommt und die zeitlich naheliegensten Abschnitte schritt-
weise detailliert, die entfernteren Abschnitte eher globaler geplant werden, z.B.
Quartalsbudgets.

Simultanbudgetierung — Samtliche Teilbudgets werden unter gleichzeitiger Be-
riicksichtigung von Vorraussetzungen, Interdependenzen sowie Restriktionen
zur gleichen Zeit erstellt, was ein hohes mathematisches Optimierungsverfah-
ren erfordert und in der Praxis schwer umsetzbar ist.

Sukzessivbudgetierung — Nachfolgende Budgets basieren auf der Grundlage
ithrer zeitlichen Vorgénger und deren Ergebnisse. Sie erfordert eine Festlegung
der Reihenfolge der Teilplanungen, eine hierarchische Prozessgliederung aber

auch die Moglichkeit von Riickkopplungen.

Bestimmung der Ausgangsbudgets bei inhaltlicher Interdependenz von Teilbudgets:

Zum einen gibt es hier die progressive Budgetierung mit der Orientierung am Engpass,

wobei sich der Ausgangspunkt fiir die Budgetierung in dem Verantwortungsbereich

mit dem Engpass befindet. Zum anderen die retrograde Budgetierung, wobei der Plan-
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erfolg den Ausgangspunkt darstellt, somit eine Kosten- bzw. Aufwandsobergrenze
gebildet wird, welche bei der Erstellung der anderen Budgets als Restriktion beriick-
sichtigt werden muss und innerhalb der Abteilung geniigend Spielraum fiir Handlung-

en und Alternativen zur Verfiigung steht.* %%

3.4.3.3 Gestaltungskriterien des Budgetkontrollprozesses

Der Budgetkontrollprozess beinhaltet die Kontrolle der budgetierten Vorgaben durch Gegen-

tiberstellung geplanter sowie realisierter Werte, der Ermittlung von Abweichungen, deren

Analyse und Bewertung sowie die Durchfiihrung problembehebender MaBBnahmen unter Be-

rliicksichtigung ihrer Auswirkung und Riickkopplung. Folgende wesentliche Merkmale sind

vorhanden:

Kontrollziele:

Mit ihrer Festlegung beginnt die Gestaltung des Budgetkontrollprozesses. Wichtige
Zielsetzungen sind z.B. Uberwachung des Unternehmensprozesses, Grundlagen zur
Aktionsplananpassung, Leistungsbeurteilung und Budgetplanung fiir kommende Peri-
oden sowie die Motivation fiir Budgeteinhaltung und ebenso als Basis zur Budgetan-
passung.

Kontrollobjekte:

Dies sind die in den Kontrollprozess integrierten Budgets. I.d.R. werden aber alle Bud-
gets mindestens einmal pro Periode flichendeckend kontrolliert. Alternativ konnen
Schwerpunktkontrollen auch in geringeren Intervallen angesetzt werden.
Kontrollgréfien/-umfang:

Hier liegt der Bezug auf den zu kontrollierenden Summen oder Einzelpositionen bzw.
den Wert- und besonders den Leistungsgroen hinsichtlich Mengen, Zeiten sowie
Qualititen zur Analyse von Arbeitsergebnissen und der Effizienzmessung. Ein allge-
meiner Grundsatz lautet ,,Vollstindigkeit geht vor Detailliertheit™, wobei zumindest

alle Budgets kontrolliert werden, aber nicht unbedingt bis hin zu jeder Einzelposition.

* Vgl. Friedl,B.: Controlling, S. 291ff
% Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 60ff
7 Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 101ff
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o  Kontrollrhythmik:

Sie regelt die Haufigkeit und den Zeitpunkt durchzufiihrender Kontrollen, welche

Budgets welchen Kontrollhorizont besitzen und ob Kontrollen periodisch oder aperi-

odisch erfolgen. Dabei spielt die relative Bedeutung der einzelnen Budgets sowie ihre

Beeinflussbarkeit gegeniiber Umwelteinfliissen eine grofe Rolle. Je besser die Infor-

mationsversorgung ist, desto kleiner konnen die Kontrollintervalle gesetzt werden.

AufBlerdem steigt die Kontrollrhythmik bei erhdhter Programmdynamik und hohem

Konkurrenzdruck.

o Anpassungsrhythmik:

Mit engem Bezug zur Kontrollrhythmik sowie Flexibilitit eines Budgetsystems legt

sie fest, wie hdufig und wann Budgets liberarbeitet werden sollen. Dabei wird die An-

passung in drei Formen unterschieden:

o Anderung — inhaltliche, d.h. Anpassung sowie Uberarbeitung von Budgets auf

Grundlage ermittelter Abweichung und Zieldnderung

o Konkretisierung — Prézisierung globaler Rahmenpline sowie -budgets mit Ab-

leitung von MaBnahmen fiir Folgeperioden

o Fortschreibung — Budgets werden um eine bestimmte Periodenanzahl verldn-

gert

Der Anpassungsrhythmus ist abhingig von der zeitlichen Reichweite, Budgetverket-

tung, Marktndhe aber auch Dynamik.

Langfristige Budgets

Kurzfristige Budgets

Budgetart Invest.- | F+E- | Gewinn- | Sparten- | Umsatz- | Prod.- | Verwaltg.-
R budget | Budget | budget | budgets | budget | budget budget
Anderun auf <helich halb- Bedarf/ | viertel- | viertel- i

& Beschluss |7 jéhrlich | halbjahrl. | jéhrlich | jahrlich

. N e N halb- halb-
Konkretisierung | jihrlich | jdhrlich | jéhrlich - jihrlich | jahrlich -

. car 1 et 1 et 1 N halb- halb- car 1
Fortschreibung | jdhrlich | jéhrlich | jdhrlich | jdhrlich jihrlich | jahrlich jahrlich

Tabelle 1: Anpassungsrhythmik eines Budgetsystems
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Kontrollmethodik:
Sie befasst sich mit der Art und Weise der Kontrollen sowie der zugrunde liegenden
Vergleichsgroflen. Es wird unterschieden in:
o Soll-Ist-Vergleich — Vorgegebene BudgetgroBe zu realisiertem Ist-Wert (Er-
gebniskontrolle)
o Soll-Wird-Vergleich — Vorgegebener Budgetwert zu prognostiziertem Ist-Wert
zum Ende Budgetperiode (Planfortschrittskontrolle)
o Wird-Soll-Vergleich — Prognostizierter Ist-Wert zu tatsdchlichem Ist-Wert zum
Ende der Budgetperiode (Prdmissenkontrolle)
o Ist-Ist-Vergleich — Vergangenheitsorientierter Vergleich realisierter Budget-
groflen im Zeitablauf
o Soll-Soll-Vergleich — Zukunftsgerichtete Uberpriifung der Abgestimmtheit von
Budgetvorgaben (Zielkonsistenzkontrolle)
o Wird-Wird-Vergleich — Vergleich prognostizierter Budgetwerte verschiedener
Systemebenen hinsichtlich Konsistenz (Prognosekonsistenzkontrolle)
Abweichungsanalyse:
Ziel ist das Auffinden von Abweichungsursachen, z.B. Fehler bei der Maflnahmen-
durchfiihrung, Anderung von Planprimissen oder Planungsfehler. Dabei erfolgt eine
Aufteilung der Abweichungsursachen zum einen kostenseitig in die Grundformen
Preis-, Beschiftigungs- sowie Verbrauchsabweichungen und zum anderen erldsseitig
in Preis-, Mengen-, Produktmix- sowie Kundenmixabweichung.
Toleranzgrenzen:
Sie geben einen gewissen Spielraum bzw. Schwankungsbreite vor mit dem die Zielset-
zung fiir eine bestimmte Planperiode mit relativ hoher Sicherheit erreicht wird. Da-
durch wird gegeben, dass zufillige aber auch unbedeutende Abweichungen keinen zu-
satzlichen Arbeitsaufwand verursachen. Die Bestimmung und Hohe von Toleranz-
grenzen sind abhingig von der Budgetart sowie der hierarchischen Ebene und koénnen
in absolute oder in allgemein besser geeignete, relative Groflen ausgedriickt werden.
Sie entlasten die Unternehmensfithrung, schaffen Handlungsfreirdiume und vermeiden
un-ndtigen Analyseaufwand sowie betriebliche Unruhen durch gegensteuernde Mal-
nahmen. Dennoch sollten Toleranzgrenzen nur fiir besondere Schliisselpositionen ver-

wendet werden, da ein zusitzlicher Aufwand fiir Festlegung, Werthinterlegung sowie
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Abweichungsabgleich entsteht und sie keine wirkungsvolle Selbstkontrolle darstel-

48,49
len.™™

3.4.3.4 Flexibilitit des Budgetplanungs- und -kontrollprozesses

Zusétzlich zu den einzelnen Arten flexibler Budgets im Zusammenhang mit dem Budgetsys-
tem gibt es auch hinsichtlich der Ablaufstruktur eine groe Anzahl von MaBBnahmen, welche
sich positiv auf die Flexibilitit des Budgetierungsprozesses auswirken:
e crhohter Kontroll- und Anpassungsrhythmus
e FEinbeziehen einer groBeren Anzahl von Vergleichsmethoden bei der Kontrolle sowie
Erweiterung des Zeithorizontes iiber die betreffende Budgetperiode hinaus
e Budgetslacks kontrolliert verwenden, um einer Sicherstellung von Flexibilitétsreser-
ven vorzubeugen
e bei grundlegenden Datendnderungen einen Neudurchlauf des Budgetprozesses veran-
lassen
e Anwendung des Zeitaufschubprinzips, d.h. endgiiltige Budgetentscheidungen werden
so spét wie moglich getroffen, um einen hochstmoglichen Informationsstand iiber Pra-
missen der Planung und Konsequenzen von Alternativen zu besitzen
e Anwendung des Prinzips der flexiblen Planung, d.h. ohne die zukiinftigen Entschei-
dungen definitiv festzulegen, werden mdgliche Entscheidungen iiber zukiinftige Alter-
nativen und Umweltsituationen getroffen
¢ Ein hohes Potential fiir die Flexibilitdt hat die Einfiihrung eines Friihwarnsystems, um
auch die geringsten Umwelt- sowie Unternehmensverdnderungen und ihren Aus-

wirkungen auf die Budgetziele frithzeitig wahrnehmen zu konnen.

Dennoch wirkt diese Flexibilitdtserhohung widerspriichlich zu anderen Maf3ahmen des Bud-
getierungssystems, wie z.B, Verringerung der Komplexitit, Stabilisierung der Unternehmens-
tatigkeit sowie der Budgetmotivation. Sie ist wiederum mit einem erhdhten Arbeitsaufwand
verbunden, sodass ein Flexibilitdtsmix erforderlich ist, welcher die einzelnen Flexibilitatser-
fordernisse den verschiedenen Unternehmensbereichen anpasst. Fiir ein Entgegenkommen

von Budgetaktualitidt zur notwendigen Funktion der Stabilisierung und Motivation aufgrund

* Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 65ff
* Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 115ff
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starken Wettbewerbs sowie Technologiedynamik gilt allgemein zum einen, dass tiefgreifende
Verdnderungen von Planungspramissen beziiglich Umwelt- und Unternehmenssituation in ei-
nigen Fillen unverziiglich in die Budgets einschlielich behebender Maflnahmen mit einflie-
Ben sollen. Dies fiihrt zur schnellen Aufdeckung der Auswirkungen auf Kosten, Erlos sowie
Ergebnis bei Teilbereichen und im gesamten Unternehmen, sodass ein verbindliches Handeln
durch die Budgetverantwortlichen auf die neuen Maflnahmen moglich ist. Zum anderen sollen
Veridnderungen geringerer Tiefe mindestens zur Periodenhilfte einbezogen werden, um zu-
mindest das Arbeiten mit den auf realistischen und tatsdchlichen Grundlagen bezogenen Bud-
gets zur Steuerung der Unternehmensentwicklung zu gewihrleisten, wobei die eigentlichen
Budgetziele ihre Giiltigkeit behalten aber dennoch eine Transparenz aller moglichen Abwei-

chungen sowie deren Auswirkungen auf Gesamt- und Teilbudgets vorliegt.”’

3.4.4 Budgetierungstechniken

Budgetierungstechniken sind alle technisch-methodischen Hilfsmittel, d.h. die am Budgetie-
rungsprozess verwendeten Methoden, Modelle und Verfahren, welche in sdmtlichen Phasen
der Budgetplanung sowie -kontrolle einsetzbar sind und diese unterstiitzen. Deren Verwen-
dung sowie Gestaltung unterliegt dem Controlling oder speziellen Budgetierungsorganen.
Budgetierungstechniken lassen sich in fiinf verschiedenen Arten charakterisieren:
e Heuristische Techniken— z.B. Brainstorming, Delphi-Methode
o Analytische Techniken — z.B. Analytische Kostenplanung, Break-Even-Analyse, Ka-
pitalfluss-, Investitions-, Deckungsbeitragsrechnung
e Prognosetechniken — z.B. statistische Verfahren, Simulationsmodelle, Entscheidungs-
baumverfahren
e Bewertungstechniken — z.B. Nutzwert- und Sensitivititsanalyse, Punktbewertungsmo-
delle, Wahrscheinlichkeitsrechnung

e Darstellungstechniken — z.B. Graphiken, Texte, Tabellen.

Die allgemeinen Verfahren bei der Budgeterstellung konnen zum einen problemorientierter
Natur sein, wobei hier Entscheidungs- und Prognosemodelle eine Rolle spielen, zum anderen
verfahrensorientiert mit Input- oder Outputorientierung, welche jeweils regelméfig oder unre-

gelmiBig anwendbar sind. Bei der inputorientiert vorzugebenden WertgroBe wird der bewer-

%0 vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 75ff
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tete Ressourcenverbrauch fiir die in der Periode zu erbringende Leistung herangezogen, z.B.
aufgrund Periodenkosten, -aufwand oder -ausgaben. Wird sich bei der Budgetentwicklung am
Output orientiert, ist die eigentliche Planungsgrundlage die zu erbringende Leistung an sich.

BudgetgroBen kénnen dabei der Periodenerlds, -ertrag oder die -einnahmen sein.'*>

3.4.4.1 Budgetierungsinstrumente

Als Instrumente der Budgetierung werden alle an der Erfiillung der Budgetierung beteiligten
methodischen und instrumentellen Hilfsmittel bezeichnet. Im Budgetierungsprozess haben sie
den allgemeinen Zweck transparente, robuste sowie realitdtsnahe Informationen zu erbringen,
welche Grundlage fiir akzeptable und mit der aktuellen Unternehmens- sowie Umweltsitua-
tion im Einklang stehenden Ergebnisse sind. Der Einsatz der einzelnen Instrumente und Me-
thoden richtet sich nach folgenden Beurteilungskriterien:
o FEinsatzbereich und Aussagefihigkeit — Zuverléssig-, Genauig-, Vollstindigkeit
o FEinsatzflexibilitit — Einsatzbreite, Pramissen, Anpassfahigkeit, Modularitét
e Benotigte Inputinformation — Umfang, Detailliertheit
o Moglicher Einsatz in Phasen — Problemanalyse, Alternativsuche, Prognose, Bewer-
tung, Kontrolle, Abweichungsanalyse
e Benutzerorientierung — Verstindlichkeit, Erlernbarkeit, Robustheit, Realititsnihe
e Benutzeranforderung — Kenntnisse, Verhalten
e JVerfahrensndihe — DV-Unterstlitzung, Kompatibilitidt mit Informationssystem
e Organisatorische Angemessenheit — Ubereinkunft mit Budgetierungsprozess und Ver-
einbarkeit mit Fithrungsprinzipien
e  Dokumentation
e Kosten

o Zeit™

In der Praxis haben sich im Bereich der Budgetplanung analytisch geplante Budgetwerte wir-
kungsvoll durchgesetzt, anstelle von vergangenheitsbezogenen Statistiken sowie Werten und

somit auch den darauf bezogenen Instrumenten. Sie dienen hauptséchlich der besseren Ermitt-

°''Vgl. Rieg,R. (online): Beyond Budgeting or Better Budgeting?, Folie 7
>2 Vgl. Gruber,K.: Dezentrale Budgetierung, Kosten-Leistungsrechnung und Controlling, S. 41
>3 Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 79ff
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lung der Erreichung von Zielen und des Bedarfes von Mallnahmen bzw. Ressourcen einer
Einheit. Die analytische Planung wird unterstiitzt durch Wertanalysen, welche gut die Leis-
tungsstruktur von Bereichen aufzeigt sowie Prozesse genauer definiert und analysiert, um die-
se mit Kosten zu bewerten und deren Einflussgro3en zu bestimmen. Die Kosten werden dabei
in beeinflussbar und nichtbeeinflussbar eingeteilt. Das verfiigbare Grundraster von Wertana-
lysen fiir die Budgetplanung und -kontrolle ist, selbst bei nur unregelmifiger Durchfiihrung,
eine gute Grundlage fiir ein wirkungsvolles Kostenmanagement. Ein in der Praxis relativ
neues Instrument nennt sich Benchmarking, welches einen kontinuierlichen Prozess zur Er-
arbeitung und Implementierung von Aktionsprogrammen zur Effektivitits- oder Effizienz-
steigerung eines Objektes darstellt.”* Im engen Bezug dazu steht die Analyse von Schnittstel-
len zw. Produktionseinheiten sowie deren indirekten Leistungsbereichen zur Ermittlung rea-
listischer und verursachungsgerechter Kosten. Dadurch wird die Bereitstellung und Verwen-
dung von indirekten Leistungen optimiert, um eine Umlage der Gemeinkosten, soweit mog-
lich, tiberfliissig zu machen. Zur Formulierung von mittel- und langfristiger Zielsetzungen
dienen technische Grenzen in Bezug auf Produkt- sowie Prozesstechnologien als Hilfsmittel.
Allgemein findet in der Praxis eine Umorientierung des Einsatzes von Instrumenten durch
spezielle Budgetierungsorgane in Richtung der budgetierenden Einheiten statt, wobei deren
Gestaltung stark an den Nutzen dieser Bereiche angelehnt sein sollte. Dabei sind die Instru-
mente stirker auf die Technik bezogen sowie auf den Prozess ausgerichtet, anstatt kosten-
bezogen, und miissen selbstgesteuert durch die Fachabteilungen eingesetzt werden konnen
bzw. werden von externen Dienstleistern iibernommen. Im Bereich der Budgetkontrolle sind
die bevorzugten Instrumente einmal Kennzahlensysteme, bei deren Verwendung auf Grund-
lage von operativen Prozesskennzahlen es den Produktionsbereichen moglich ist, bei Verén-
derungen von ProzesssteuergroBBen deren Ergebniswirkung abzubilden. Des Weiteren lassen
sich Frithwarnindikatoren einbeziehen, welche auf ein friithzeitig erforderliches Handeln hin-
weisen. Vorraussetzung dafiir sind die Festlegung geeigneter Indikatorgrofen und Toleranz-
werte sowie eine Formulierung von Interpretationshilfen zur Erlduterung relevanter Abwei-

55
chungen.

3.4.4.2 Informationsversorgung

>*Vgl. Friedl,B.: Controlling, S. 338
> Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 125ff
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Neben der Integration einzelner Budgetinstrumente wirkt sich die Qualitit der Ausgangsda-
ten stark auf die Informationsqualitidt von Budgets aus. Der Bedarf an Informationen im Be-
zug auf Planung, Steuerung und Kontrolle steigt zunehmend, wodurch auch eine informa-
tionstechnische Mithilfe an Bedeutung gewinnt, welche durch Aufbau sowie Struktur die Effi-
zienz des Budgetierungsprozesses und den Aussageinhalt definiert. Besonders gilt dies bei
vorhandenen komplexen Fertigungsprogrammen sowie umfangreichen Umweltbedingungen,
die einen hohen internen und externen Datenbedarf bendtigen. Zu den unterschiedlichen An-
forderungen an Budgetinformationssysteme zdhlen eine standardisierte Verdichtung der In-
formationen sowie Abfrage- und Simulationsunterstiitzung im Bereich der Budgetplanung.
AulBlerdem sind neben den bevorzugten periodischen und hinreichend standardisierten Ab-
rechnungs- sowie Berichtssystemen bei der Budgetkontrolle auch sachbezogene Ausnahme-
berichte und abfrageorientierte Ursachenanalysen einsetzbar. Zudem reicht die Spanne der
Methodik bei der Datensuche von der simplen Informationsverdichtung bis hin zu Simula-
tionen mit hohem Anspruch. Wesentliche Bestandteile von Gestaltungsmoglichkeiten der
Budgetinformationssysteme sind:
e Dialogmodul:
Es befasst sich mit der Bearbeitung von Anfragen der Daten- sowie Methodenbank
und muss stark an die verschiedenen Benutzerschichten mit Hilfe von jeweilig ge-
eigneten Oberflichen angepasst sein, wobei eine Unterscheidung zwischen Gelegen-
heitsbenutzern aus Fachabteilungen, Anwendern mit hoheren DV-Wissen und Anwen-
dungsprogrammierern vorgenommen werden sollte.
o Schnittstellenmodul
e Datenbank:
Die Verringerung der Verwendung speziell auf einzelne Anwendungen bezogene Da-
tenbasen filihrte in vergangener Zeit zum Anstieg immer leistungsfahigerer integrier-
ter Datenbanksysteme, welche Informationen redundanzfrei speichern und diese iiber
unterschiedliche Auswahlkriterien fiir einzelne Anwendungen verfiigbar machen. Die
Technologie von Datenbanken bezieht sich i.d.R. auf Basisdaten, wie z.B. Datum, Pro-
duktgruppe oder Auftragszugehorigkeit, in unverdichteter Form hinsichtlich ihrer we-
sentlichen Beschreibungsmerkmale und werden an Hand der bestehenden Fragestel-
lung im Rahmen periodischer sowie individuell durchzufiihrender Rechnungen spe-
ziell ausgewertet.

e Modell- und Methodenbank:
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Sie enthalten die fiir die Budgetierung erforderlichen Software-Werkzeuge mit dem
Ziel der Erstellung auf Probleme abgestimmter Losungskonzepte trotz geringer DV-
Kenntnisse der Nutzer. Bei Nutzung durch unterschiedliche Schichten sollten Modell-
und Methodenbanken in mehrere Ebenen der Hierarchie aufgeteilt werden. Das grund-
legend bendtigte Spektrum fiir den Budgetprozess erstreckt sich von der hierarchisch-
en Kosten- sowie Erlosverdichtung iiber verschiedene Stufen der Deckungsbeitrags-
rechnung und simplen statistischen Methoden bis hin zu komplexen Abweichungsana-
lysen, Simulations- und linearen Programmierungsmodellen. Aufgrund der Flexibilitat
sowie Komplexitdt von Unternehmensgesamtmodellen erfolgt die Abbildung budget-
relevanter Abldufe und die Nutzung computergestiitzter Budgetplanungssysteme i.d.R.
in stufenweise integrierten Teilmodellen mit besserer praxisorientierter Aussagekraft
fiir verschiedene Funktionsbereiche.
e Planungssprache:

Mit ihr kénnen vor allem Experten im Anwendungsbereich der Budgetierung bedarfs-
bezogene Budgetmodelle entwickeln sowie fiir die Computernutzung umformen, wo-
durch individuelle Losungsansétze flir hochrangige Fragen zu Auswirkung und Alter-

nativen (,,what-if*‘) sowie Zielerreichung (,,how-to-achieve*) geschaffen werden.

Allgemein bietet es sich an ein flexibles Kosten- und Erldsrechnungssystem auf Grundlage
von Basis- sowie Sonderrechnungen mit Kopplung an Bilanz- und Finanzmodellen zu inte-
grieren, wodurch eine stetig fortschreitende quantitative Entwicklung mit Bezug zum Nutzer
sichergestellt wird. Auflerdem ldsst sich durch die Bereitstellung von Standardsoftware eine
ziigige Riickkopplung von Arbeitsergebnissen zur Zielausrichtung aber auch Fritherkennung

gewihrleisten.”®’

3.4.5 Formalisierung und Budgetberichtswesen

Formalisierung ist die schriftliche Dokumentation von allgemeinen, verbindlichen und lang-
fristigen Regelungen, Verfahren, Prozessen sowie Anweisungen zur Verwendung von Ele-
menten zur Gestaltung von Budgetierungssystemen unter inhaltlichen, strukturellen sowie

prozessualen Aspekten und setzt i.d.R. immer eine Standardisierung voraus. Die Formalisie-

%6 ygl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 82ff
°7Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 131

36



Klassische Budgetierung

rung fiihrt zu einer transparenten sowie wirtschaftlichen Budgetierung und entsteht aufgrund
der komplexen Vorgédnge bei der Budgetierung sowie der dabei hohen Anzahl von integrier-
ten Organen mit ihren vielseitigen Aufgaben. Dabei kommt es zu einer Budgetierungsverein-
heitlichung und eine Anwendung von Lern- sowie Erfahrungseffekte wird ermoglicht. Fol-
gende Tabelle stellt die verschieden Vor- und Nachteile der Formalisierung bzw. Standardi-

sierung gegentiber.

Formalisierung/ Standardisierung
Vorteile Nachteile
- konsequente Ausrichtung auf Ge- - Hemmung der Kreativitit, Innova-
samtunternehmensziele tionsfreudigkeit und Originalitét
- einheitliche Erfiillung von Budge- - hoherer Zeit- sowie Kostenauf-
tierungsaufgaben wand
- Beriicksichtigung aller relevanten - erhohter Planungs- und Kontroll-
Unternehmenspléne und -budgets aufwand
- alle Beteiligten im Budgetierungs- - Gefahr der Inflexibilitéit
prozess gehen von einheitlichen - Papierflut und Zahlenfriedhofe
Grundlage aus - Uberlastung der Kommunika-
- Basis fiir systematische Abstim- tionskanéle
mung sowie Anpassung
- Basis fiir systematische Budget-
kontrolle und Lernprozesse
- Basis fiir Kommunikation im
Budgetierungssystem

Tabelle 2: Ubersicht Vor- und Nachteile der Formalisierung

Bei der Gestaltung wird sich dabei mit dem Inhalt, den Instrumenten und dem Grad der For-

malisierung befasst.”®

3.4.5.1 Formalisierungsinhalte

Der Kernbereich bei der Frage, was formalisiert werden soll, liegt im Allgemeinen beim Bud-
getinhalt und -aufbau, dem Planungshorizont sowie der Geltungsdauer und dem zeitlichen
Ablauf des Budgetierungsprozesses. Dabei ist aber auch eine Tendenz zur Reduzierung der
formalen Anforderungen bei steuerungsrelevanten Grunddaten, d.h. der Ziel- sowie Strategie-
ausrichtung zu erkennen. Auch bei der wichtigen Zuhilfenahme von Frithwarnindikatoren ist

eine inhaltliche Vorgabe aufgrund ihrer Flexibilitit bei Verdnderung bzw. Anpassung von

¥ Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 87ff
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Strukturen und Rahmenbedingungen eher ungeeignet. Neben der inhaltlichen Breite der For-
malisierungsregeln konnen auch Grundsitze zur Ermittlung sowie Bewertung ihren Einsatz
finden, welche eine aus Unternehmenssicht relevante Vereinheitlichung der Ansdtze unterne-
hmensweit moglich macht. Im Allgemeinen sind Fragen zu Informationsart und -verarbeitung
in den Modellen eher an untere Fiihrungsschichten gerichtet und individuell von den budge-
tierenden Bereichen abhingig, welche auch die Kosteneinflussgroflen in dynamischen Umfel-
dern situationsbezogen ermitteln, um KVPs mit variierenden erfolgsrelevanten Grofen zu ver-
sorgen. Aulerdem sollte eine Formalisierung nur zur Erstellung individueller Standards hin-
sichtlich dieser Kosteneinflussgrofen als Serviceleistung fiir budgetierende Bereiche sowie
ithrer voraussichtlichen Ergebniswirkung erfolgen. Diese Zuordnung von Information als Bau-
stein operativen Budgets von Fertigungsbereichen zur Eigenverantwortung fithrt zu einem
hoheren Freiheitsgrad und schafft die Basis fiir eine effektive Selbststeuerung. Die Formali-
sierung von Budgetkoordination ist aufgrund hoher interaktiver Prozessbreite eher Aufgabe
des Zielspaltungsprozesses anstelle rechentechnischer Verkniipfung von Teilbudgets mit ein-
zelnen Budgetdaten und deshalb nur begrenzt moglich, z.B. mit der Festlegung genannter
Zielsetzung sowie deren inhaltliche Bestimmung. Dabei liegt der Schwerpunkt auf einer
Akzeptanz iibergeordneter Zielsetzung und Motivation zur Optimierung sowie Objektivie-

rung der Zielbeitrige und Konsensbildung auf Zielspaltungsebene.”

3.4.5.2 Formalisierungsinstrumente

Zu den herkdmmlichen Instrumenten der Formalisierung gehoren Formulare, Richtlinien, Ab-
laufbeschreibungen, Checklisten, Budgetierungshandbiicher und -kalender, aber auch Akten-
notizen sowie miindliche Informationen bzw. Absprachen, mit denen flexibler auf kurzfristige
Verdnderungen reagiert werden kann. Auflerdem tragen eine hohe DV-Unterstiitzung und die
Systeme selbst mit ihren Aufzeichnungen stark zur Budgetierungsformalisierung bei. Den-
noch ist eine schriftliche Fixierung der Inhalte wegen der Wichtigkeit von Standardisierung
aber auch zur Schaffung geeigneter Grundlagen fiir Verbesserungen sinnvoll. Eine Ma3nahme
gegen die dabei entstehende Flexibilitdtsminderung kann eine weitgehende Dezentralisierung
darstellen. AuBBerdem stehen die speziellen Budgetierungsorgane mit ihrer Beratungsfunktion

zur Verfiigung. Dadurch wird auch einem unnétigen, doppelten Aufwand entgegengewirkt.

> Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 132ff
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3.4.5.3 Formalisierungsgrad

Das AusmaB der Formalisierung richtet sich erheblich nach Gréfle, Komplexitit, Dezentrali-
sierungsgrad und zunehmender Bedeutung der Budgetierungsfunktion, wobei eine hohe
Wechselbeziehung zur DV-Unterstiitzung aber auch zum Berichtswesen besteht. Die Vorga-
ben zur Formalisierung beziehen sich hauptsédchlich auf Inhalt sowie Abldufe zur Ziel- und
Strategieausrichtung. Dabei gilt die Festlegung, je grofer der Grad der Formalisierung, desto
eingeschrinkter ist die Unternehmung im Bereich Flexibilitit, Abbildung sowie Bewertung
einzelner KVP und Eigenstidndigkeit hinsichtlich Selbststeuerung sowie -kontrolle dezentraler

Planungs-, Steuerungs- und Kontrolltrigern.®

3.4.5.4 Budgetberichtswesen

Alle Budgetberichte und deren Beziehungen werden als geordnete Gesamtheit in einem Bud-
getberichtssystem zusammengefasst. Es ist ein Bestandteil des gesamten Berichtswesens eines
Unternehmens als wichtiges internes Kommunikationsmittel und umfasst alle Institutionen,
Instrumente sowie MaBnahmen, die sich mit der Ermittlung, Bearbeitung und Ubermittlung
von Informationen im Budgetprozess befassen, ebenso wie mit der Darstellung sowie Weiter-
leitung der Budgetberichte. Das Budgetberichtswesen bezieht sich auf folgende Aspekte:
e Berichtsinhalte:
Sie sind stark gekniipft an den vorhandenen Informationsbedarf mit dem Zweck der
Informationsiibermittlung zur Deckung des gesamten Verantwortungsbereichs des
Empfingers der Berichte. Dazu kommen wichtige Anforderungen wie Genauigkeit,
Vollstdndigkeit und Konsistenz. Die Berichte werden mit steigender Fiithrungsebene
durch die vorhandene Datenorganisation immer stirker verdichtet, was horizontal,
vertikal sowie gemischt unter Zuhilfenahme statistischer Verfahren und komplexer
Datenbankstrukturen erfolgt. Bei zu geringer Verdichtung bilden sich Zahlenfriedhofe
iiberfliissiger und nutzloser Informationen. Aber auch ein zu hoher Grad der Verdich-
tung birgt eine Gefahr der Verdeckung wichtiger Informationen.
e Berichtszeitpunkte:
Hierbei geht es um die Frage, wann eine Erstellung von regelméBigen Routine-, Aus-

nahme- und Abfrageberichte erfolgen soll. Rhythmik, Zeitpunkt bzw. ausldsendes Er-

50vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 134
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eignis sowie Sender und Empfanger konnen in einer Berichtsiibersicht {ibersichtlich
dokumentiert werden.

e Form der Darstellung:
Die Wahl richtet sich nach Uberschaubarkeit und Verstindlichkeit unter Beachtung
einer Vielzahl von Regeln. Es muss eine Relativierung der einzelnen empfangerorien-
tierten Informationen durch Vergleichsgroen erfolgen. Berichte sollten einen forma-
len einheitlichen Aufbau vorweisen aber auch eine Trennung von Gesamt- und Einzel-
informationen muss zu erkennen sein. AuBlerdem sind in der Darstellung ungewdhn-
liche Konstellationen von Daten besonders aufzuzeigen. Zu guter Letzt ist zu erwé-
hnen, dass graphische Darstellungen meist eine grofere Aussagekraft bzw. Visuali-
sierung von Sachverhalten besitzen als einzelne Tabellen. Aufgrund der Art und Weise
der DV-Einbindung stehen verschiedene Ubertragungsmoglichkeiten zur Verfiigung,
z.B. Computerausdrucke oder E-Mail.

e Bestimmung von Sender und Empfinger:
Eine Festlegung ergibt sich aus der Art und Verfiigbarkeit der benétigten Information-
en aufgrund von Informationsbedarfsanalysen. Mit steigender Eigenverantwortung
sowie Autonomie sind die Zugriffsmoglichkeiten auf die Berichtsdaten durch die Be-
richtsempfinger dementsprechend zu erweitern. Um aber ein Uberhandnehmen der
Anzahl von Empfiangern zu verhindern, kénnen Zugriffsberechtigungen und Ver-

rechnungspreise zum Einsatz kommen.®'

Die Gestaltung von Budgetierungssystemen richtet sich stark nach den individuellen Gege-
benheiten im Unternehmen, was die Erstellung von Standardberichtssystemen erschwert. Das
Budgetberichtssystem konkretisiert das Budgetprozesssystem beziiglich der Ubermittlung von
Informationen unter allgemeinen Wechselwirkungen mit dem Anforderungsprofil. Der fol-
gende Aufbau eines Budgetberichtssystems beinhaltet eine vollstdndige Berichtserstellung auf
sdmtlichen ergebnisverantwortlichen Hierarchiestufen, wobei die unteren Ebenen mit der Er-
fassung sowie Darstellung aller Ergebnisse beziiglich Steuerung und Konsolidierung betraut

sind.

61 ygl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 89ff
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. . . Beteili ZW.
Berichtsebene Hierarchiestufe ‘e tetligte b“w

Berichtsempfanger
1. Erfassungsebene | Gruppenebene alle Gruppenmitglieder

2. Erfassungsebene | Produktionseinheit (PE) | Leiter PE, Gruppenvertreter, dezentraler

Controller
1. Berichtsebene Fertigungsbereich/ Leiter PC, Werksleiter, Leiter PE, dezen-
Profit Center (PC) traler Controller

2. Berichtsebene Geschiftsbereich (GB) | Leiter GB, Leiter PC, Leiter Querschnitts-
funktion GB, zentraler Controller

3. Berichtsebene Unternehmensebene Vorstand, Leiter GB, Leiter Zentralfunk-
tionen, zentraler Controller

Tabelle 3: Grundstruktur des Budgetberichtssystems eines Unternehmens mit
prozessorientierter Organisationsstruktur®

3.5 Kritische Auseinandersetzung und Probleme in der Praxis

Die Kritik an der mehr als 50 Jahre alten Form der klassischen Budgetierung nahm in den
letzten Jahren stark zu. Fiir die damalige Zeit waren Budgets ein geeigneter Losungsansatz
zur Authebung der Probleme komplexer werdender GroBunternehmen beziiglich Prognose,
Koordination sowie Motivation und verhielten sich weitgehend unempfindlich gegeniiber der
Entstehung umfangreicherer interner sowie externer Unternehmensanforderungen. Die zu der
Zeit ausgepragte ausschlieBlich entweder zentrale oder dezentrale Unternehmensfithrung wur-
de dabei durch eine beschrinkte Dezentralisierung mit Hilfe von Budgets abgeldst. Heutzuta-
ge muss sich die Budgetierung mit vielen weiteren Problemen auseinandersetzen, u.a. mit der
steigenden Dynamik vorhandener Komplexititsprobleme, der Beschleunigung von Lebens-
zyklen im Innovations- und Produktprozess aber auch mit dem zunehmenden schnellen Wan-
del in den Bereichen Gesellschaft, Politik und Wirtschaft, z.B. Globalisierung, Kriege, Wech-
selkursschwankungen sowie Zunahme der Stakeholdereinfliissen. Dennoch bleibt fiir viele
Wirtschaftsvertreter die Budgetierung ein, fiir die dezentrale Steuerung und Organisation so-
wie zur Losung von Koordinationsproblemen, wichtiges und einflussreiches Fiithrungsinstru-

ment.63

62 ygl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 135ff
63 Vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 18
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Probleme der Budgetierung
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Abbildung 8: Allgemeine Probleme der Budgetierung in Unternechmen®

3.5.1 Hoher Planungs- und Ressourcenaufwand

Im Folgenden werden zwei wesentliche Griinde fiir einen steigenden Planungs- sowie Res-

sourcenaufwand aufgezahlt und erldutert:

Detaillierung und Vollstindigkeit der Budgetierung:

Hierbei wird zur Erreichung einer genaue Abbildung des Unternehmens aber auch zur
ErschlieBung umfangreicher Informationen fiir Analysezwecke ein erhohter Ressour-
cenaufwand notwendig, welcher mit steigender Komplexitdt sowie Dynamik und einer
daraus resultierenden Anpassungs- bzw. Aktualisierungshaufigkeit zusitzlich unauf-
haltsam wichst. Aullerdem ist auch eine Sicherstellung der Ableitung angemessener
und marktgerechter Ziele aus intern orientierter Unternehmenssicht aufgrund externer
Einflussfaktoren nur teilweise gewihrleistet. Das Problem beruht dabei auf der Herab-
spielung von eigentlich bedeutsamen Zielen, wodurch Budgetziele ihre Motivations-
sowie Anreizfunktion verlieren bzw. Frustration beim Budgetnehmer durch Nichter-
reichung aussichtslos erscheinender Budgets aufgrund entsprechender Umweltein-

fliisse entsteht. D.h. ein hoher aber dennoch notwendiger Grad der Budgetanpassung

% Vgl. Pflaging,N.: Das Ende der Budgetierung. In: Geno 3/2004, S. 52
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bei sich d&ndernden Umfeldbedingungen fiihrt wiederum zum Wachstum des Ressour-
cenaufwandes.
e mangelnde Unterstiitzung der IT:

Studien ergaben, dass ein groer Teil des Planungsaufwandes fiir technische Tétigkei-
ten wie Aggregieren, Verteilen sowie Fehlersuche verschwendet wird. Simple Anwen-
dungsprogramme halten den Anforderungen einer komplexer werdenden Datenver-
arbeitung und Abstimmung mit dem Budgetierungsprozess nur schwer stand. Aul3er-
dem werden in der Praxis meist nur einfache konventionelle Prozesse automatisiert,
welche wenig zu einer ausreichenden Informationsversorgung der Budgetierung bei-
tragen. Die Erzielung einer besseren Datenkoordination, Flexibilitidt auf Umweltfak-
toren sowie die Vertiefung der Detaillierung und somit eines ausreichenden Informa-
tionsrahmens geht auch immer mit einem steigenden Ressourcenaufwand beziiglich
der IT einher, z.B. durch anspruchsvollere Datenbanken bzw. Softwarelosungen oder

die Implementierung geeigneter Instrumente bzw. Berichtswerkzeuge.®

3.5.2 Genauigkeit und Qualitit der Budgetierung

Dabei werden Aspekte der Fortschreibungsorientierung, die Problematik des Einjahresfokus
sowie Flexibilitdt, der Mangel von Verkniipfung zw. Budgetierung und Strategie sowie die

eindimensionale Sichtweise in die Betrachtung einbezogen.

3.5.2.1 Fortschreibungsorientierung

Es handelt sich hierbei um eines der einfachsten Verfahren der Budgetermittlung, wobei je
nach Unternehmenspolitik das Budget mit einem Zu- oder Abschlag versehen wird und eine
aufwendige Planung somit entféllt. Eine Motivation wird in diesem Sinne nicht erreicht, da
keine Orientierung an den zu erbringenden Leistungen bzw. Zielen besteht. Nur das funk-
tionsfahige Zusammenwirken aller Teileinheiten im Unternehmen wird durch die vergangen-
heitsorientierten Werte begiinstigt. Aulerdem wird durch den fehlenden Bezug auf verschie-
dene Einflussfaktoren die Funktion der Koordination der Budgetierung aufler Kraft gesetzt.
Ebenso ist eine ausreichend zuverldssige Prognose unter Betrachtung der Fortschreibung von

Budgets aufeinander folgender Perioden aufgrund dynamischer interner sowie externer

6 vgl. Oehler,K.: Beyond Budgeting — Hindernis Planung. In: is-report 4/2002, 6. Jahrgang, S. 19
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Faktoren nur begrenzt mdglich. In der Vergangenheit eingehaltene Budgets bzw. damit er-
reichte Ziele bilden keine Aussage dariiber, ob diese korrekt und gerechtfertigt waren. Dabei
besteht die Gefahr, eine mogliche Verschwendung von Mitteln in zukiinftige Perioden zu ver-

schleppen, dem sog. Budgetwasting.®

3.5.2.2 Jahresintervall und Flexibilitit

Der beschréinkte Periodenbezug auf ein Jahr ist unvorteilhaft und zu kurzfristig, da i.d.R. von
einem Weiterbestehen der Unternehmung iiber das Jahresende hinaus auszugehen ist. Diese
Kurzfristigkeit bei der Sichtweise sowie deren geringe Risikofreude verhindern auflerdem
kreative Innovationen, welche Investitionen voraussetzen. Vor allem wenn, von einer Bench-
mark-Studie der The Hackett Group ausgehend, die durchschnittliche Planungsdauer vier Mo-
nate betrigt, wodurch sich der Planungshorizont schon auf mindestens 16 Monate operativ
erhoht. Des Weiteren konnen Budgets nicht schnell und flexibel auf neue, sich verdndernde
Umweltbedingungen aufgrund ihrer zeitlich sowie inhaltlich bestimmten Strategie reagieren.
AuBerdem ist grundsitzlich eine unterperiodische Budgetinderung nur bei akuter Fehlplanung

durchzufiihren.®’

3.5.2.3 Mangelnde Verkniipfungen zur Planung

Eine eindeutige negative Auswirkung von Liicken bei der Verbindung von Budgetierung zur
Strategie ist nicht genau bestimmt. In den meisten Unternehmen ist eine strenge Abgrenzung
der organisatorischen Einheiten untereinander und somit die Zuordnung der strategischen so-
wie operativen Planung in voneinander unabhédngige Planungsprozesse zu erkennen. Aber der
Erfolg einiger groBer Unternechmen beruht auf der alleinigen Anwendung der Budgetierung
als Planung bzw. in Verbindung mit teilweiser mittelfristiger Planung. Dennoch ist dieser An-
satz nur bei einer weitgehend starren Umwelt zu empfehlen. Um eine bessere Verkniipfung
von Strategie und operativem Geschéft zu erreichen, wird das Konzept von Balanced Score-

card in der Praxis von vielen Unternehmen als Instrument zu Hilfe genommen.®®

6 vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 20
57vgl. Oehler,K.: Beyond Budgeting — Hindernis Planung. In: is-report 4/2002, 6. Jahrgang, S. 18
58 vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 19
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3.5.2.4 Eindimensionaler Fokus

Die klassische Budgetierung bezieht sich in ihrer grundlegenden Struktur nur einseitig auf
rein finanzielle Gréen. Die immer mehr an Bedeutung gewinnenden qualitativen und nicht-
monetdren Aspekte sowie weichere Faktoren bei der strategischen Planung werden dabei
meist iibergangen. Die Aufgabe von Budgets ist es, Umsatz sowie Kosten fiir die folgenden
Perioden so genau wie moglich zu ermitteln, aber die Griinde fiir die Entwicklung dieser
GroBen werden dabei nicht ndher untersucht. Somit ist zwar die Hohe der Abweichung vom
Planwert detailliert ermittelt, aber wie es zu dieser Verfehlung kam, z.B. durch fehlende
Kundenzufriedenheit oder Mingel in der Auftragsabwicklung, ist schwer aufzudecken.
AuBerdem fokussieren Budgets eher kurzfristige Erfolgsziele anstelle von langfristiger

Wertsteigerung.”

3.5.3 Dysfunktionale Wirkung auf das Verhalten von Budgettriagern

Die Angst der Verantwortlichen am Budgetierungsprozess vor negativen Konsequenzen be-
ziiglich Vergiitung und Karriere, aufgrund von Nichteinhaltung der Budgetziele, spielt hierbei
eine groBBe Rolle. Haufig werden Mallnahmen angewandt, welche sich gegenldufig auf die
Effizienz sowie Effektivitit der Planung auswirken. So werden zum einen bewusst Budget-
puffer (Budgetslacks, siche auch Kap. 3.4.1.2 Budgethdhe) geschaffen und zum anderen wird
versucht durch manipulierendes Eingreifen das tatsdchliche Budget den Vorgaben anzupas-
sen. Dabei stellt sich die Frage des Konnens aber auch des Wollens der Fithrungskréfte, wobei
der Grad des Eigennutzens zu Lasten anderer Ziele stark zu Tduschung sowie Betrug tendie-
ren kann. Auch beim Budgetnehmer ist opportunistisches Verhalten zu erkennen. Besteht auf
der einen Seite kaum Aussicht auf die Budgeterreichung, so ist eine Verdnderung von Daten
zum Positiven moglich, z.B. durch falsche Kontierung, unterlassen von Instandhaltungen und
Innovationen, vorterminieren von Erzeugnislieferungen sowie das Halten von unwirtschaft-
lichen Anlagen zur bewussten Vermeidung von Buchverlust. Auf der anderen Seite werden
bei gesicherter Budgeterreichung MaBnahmen durchgefiihrt, um ein besseres Ergebnis zu ver-
hindern. Damit werden steigende und anspruchsvollere Vorgaben in der Zukunft vermieden.

Erreicht wird dies durch Herabsetzten der Anstrengungen, bewusstes Vermeiden von Erfol-

% vgl. Pliimecke,M.: Konzepte der Budgetierung, S. 23
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gen sowie einer, wenn moglich, Konservierung von Handlungen und Ereignissen z.B. durch

eine Aufschiebung von Auftrigen bzw. notwendiger Aufwendungen in die Folgeperiode.”

3.5.4 Fehlende Akzeptanz der Budgetierung

Hat der Budgetverantwortliche die Vorraussetzung aufgrund gentigender Fiahigkeiten, Kennt-
nisse und Motivation, ist er i.d.R. weitgehend am besten in der Lage, sein Handeln sowie
dessen Ergebnisse zu bewerten und zu kontrollieren. Wird dies aber durch den Aspekt der
Fremdkontrolle beziiglich der Budgetierung ersetzt, fiihrt dies zu Misstrauen bei den Budget-
verantwortlichen sowie zu Nachteilen bei der Verbesserung zur Erstellung und Umsetzung
von Budgets. Dies hat auch negative Folgen fiir die Qualitdt und Durchsetzung der Planung.
Durch den Ansatz ausreichenden Vertrauens sowie Fahigkeit und Loyalitdt der Beteiligten
konnen Méngel bei der Wissens- sowie Informationsgrundlage aufgehoben und kompensiert

werden.”""”?

4. Weiterentwicklung durch neue Konzepte

Aufgrund der genannten Kritikpunkte und der geringen Anpassung an aktuelle Unterneh-
mens- sowie Umweltbedingungen, ist man sich in der Literatur iiber den ndtigen Verbesse-
rungsbedarfs bei der Budgetierung relativ einig. Fiir eine ergebniszielgerichtete Koordination
bleibt sie dennoch ein wichtiger Bestandteil bei der Unternehmenssteuerung. Die folgenden
beiden Konzepte, die sich in den letzten Jahren herauskristallisiert haben, stellen Weiterent-
wicklungen der klassischen Herangehensweise bei der Budgetierung dar. Im Weiteren wird
nun in den folgenden Kapiteln unter der Betrachtung von Effizienz und Effektivitét bei der
Unternehmensplanung ndher auf die Prinzipien des Better sowie Beyond Budgeting einge-

gangen.

'vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 230
"''vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 20
2 Vgl. Schon,M.: Strategische Budgetierung. In: Controlling, August/September 2004, Heft 8/9, S. 517
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4.1 Better Budgeting

4.1.1 Prinzip des Better Budgeting

Die Ansidtze des Better bzw. dem nahen verwandten Advanced Budgeting zielen auf eine
reine Verbesserung funktionaler und institutionaler Aspekte der herkdmmlichen Budgetie-
rung. Dabei soll eine Optimierung einmal des vorhandenen Budgetierungssystems durch
Definieren der Planungsinhalte und des anderen durch Verkiirzung des Budgetierungspro-

zesses erreicht werden.”

4.1.2 Wichtige Ansitze und Verbesserungen

Die Auspragungen der Better Budgeting Konzepte basieren auf einer Vielzahl verwendeter
leicht variierender Losungsansdtze, nur den hohen Neuplanungsanteil der operativen Planung
mit dem Ziel der Marktorientierung sowie Entfeinerung haben alle gemeinsam.’* Charakteris-

tisch fiir die unterschiedlichen Neugestaltungsversuche sind dabei folgende zehn Aspekte:

e Budgets bleiben weiterhin zentrales Instrument der Koordination, wobei versucht
wird, diese besser an die dynamischen und komplexen Unternehmen sowie deren Um-
felder anzupassen.

e Der Budgetierungsprozess wird verkiirzt und flexibler gestaltet, mit Hilfe einer opti-
mierten Abstimmung unter Beachtung des Subsidiaritédtsprinzips aber auch der An-
wendung vereinfachter Prozesse der Vereinbarung sowie Verabschiedung von Bud-
gets. Ebenso unterstiitzt dies eine weitgehende Dezentralisierung der operativen Pla-
nung und eine Verstirkung der Top-Down-Komponente bei der Aufbauorganisation.
Dies sollte nur bei Budgets von sinnvollen und wirklich notwendigen Stellen sowie
unter Zuhilfenahme des Gegenstromprinzips mit einer Top-Down-Eréffnung Anwen-
dung finden. In wie weit die Aufwandsminderung dem Nachteil eines moglichen Wis-
sensverlustes der dezentralen Organe durch die Top-Down-Methode entgegensteht,

konnte durch eine Kosten-Nutzen-Analyse abgewogen werden.

7 Vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 232
74 Vgl. Weber,J.; Schiffer,U.: Einfithrung in das Controlling, S. 273
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e Die Anzahl der Budgets bzw. Vorgabegroflen wird durch eine reine erfolgskritisch
bezogene Betrachtung von Prozessen bei der Budgetierung beschriankt. AuBerdem
wird dabei versucht, mit bestehender Dynamik und Betrachtung des erwarteten Ka-
pitalmarktes als Grundlage, auf die Planungsstufen auf taktischer Ebene zu verzich-
ten.

e Durch Verfahren wie Zero-Base-Budgeting oder Activity-Based-Budgeting wird eine
analytische Neuplanung stirker in den Vordergrund geriickt und 16st somit die unfle-
xible vergangenheitsorientierte Fortschreibungsplanung ab. Dies wirkt sich auch posi-
tiv auf den Grad der Durchsetzung sowie Effizienz der Planung aus. Dennoch gilt fest-
zuhalten, dass eine stets aktuelle analytische Planung hohe Koordinations- sowie Plan-
kosten birgt und somit eher ein Mix aus Fortschreibung sowie Neuplanung von Vorteil
ist.

e Anstelle von betrieblichen internen Zielen, welche eine genaue Beurteilung der Zieler-
reichung aufgrund einmalig bestimmter, absoluter Budgets eher problematisch gestal-
tet, wird sich mehr auf relative marktorientierte Zielwerte sowie Vorgaben bezogen.
Zu deren Identifizierung wird das Instrument Benchmarking zu Hilfe genommen. Die
daraus ermittelten Ziele dienen einer objektiveren Leistungsbewertung und erhéhen
die Dynamik umfeldbezogener Planung.

e Die wichtigste Fahigkeit von Unternehmen, um wettbewerbsféhig zu sein, ist die Um-
setzung der Strategie in operative Pliane. Der Einsatz u.a. von Balanced Scorecard
macht eine stirkere Orientierung der Budgetierung an die Strategie moglich. Zusétz-
lich zu dieser inhaltlichen Verkniipfung besteht die Moglichkeit, z.B. durch Planungs-
konferenzen und -ausschiissen, eine strukturelle Verbindung zw. strategischer sowie
operativer Planung zu schaffen. Dies dient der Unterstiitzung einer verbesserten Kom-
munikation und des gegenseitigen Vertrauens.

e FEine Abkehr vom Bezug der Planung auf das Kalenderjahr wird durch die Einfiihrung
der rollierenden Prognose bzw. Rolling Forecast erreicht, was eine zeitliche Voraus-
schau, i.d.R. von zwdlf oder achtzehn Monaten, ermdglicht. Dabei erfolgt eine bessere
Beriicksichtigung aktueller Markttrends und aller neuesten 6konomischen Variablen.
Ebenso wird dem Problem entgegengewirkt, neue Prognoseprozesse aufgrund stindi-
ger Umweltverdnderungen und Turbulenzen zu vernachldssigen, da sie somit bei der

Geschiftsausiibung i.d.R. aktualisiert bzw. mit eingefiihrt werden.
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Der negativen Wirkung der Fremdkontrolle kann mit Hilfe einer Minderung von An-
zahl sowie Frequenz fremdkontrollbasierender Budgetkontrollen entgegengewirkt
werden. Dies hat eine Erhohung der Partizipation von Budgetverantwortlichen und
ithrer Selbstkontrolle zur Folge, auBerdem wird das Berichtswesen sowie Reporting
besser in den Kontrollprozess einbezogen. Selbstkontrolle ist aufgrund der Vertraut-
heit mit dem Kontrollobjekt, der Einsparung fiir Einarbeitung und Kommunikation
sowie dem Effekt der Motivation und Zufriedenheit der Beteiligten potentiell glinsti-
ger. Problematisch ist dabei der mdgliche Mangel an Basiswissen und notwendigen
Féhigkeiten sowie die Gefahr der Datenmanipulation und Fehlerverschleierung. Eine
weitere effiziente Form ist die selbststindig funktionierende Marktkontrolle. Deren
Vorteile sind die kaum anfallenden zusétzlichen Kosten, der direkte spezielle Wissens-
zugriff durch die Marktbeteiligten aber auch die Unterstiitzung der Durchsetzungs-
funktion aufgrund der Objektivitit sowie Tragweite von Anreizen und Sanktionen von
Mairkten. Um allgemein einer Verbesserung der Budgetierung entgegenzukommen,
gilt soviel Fremdkontrolle wie notig und soviel Selbst- bzw. Marktkontrolle wie mog-
lich.

Um dysfunktionales Verhalten zu vermeiden, sollte eine Entkoppelung von der Plan-
erreichung bzw. den Budgets und dem Anreizsystem erfolgen, wodurch es zu einer
Erhohung der Giite bzw. Qualitdt von Prognosen sowie Vermeidung von Prognosever-
zerrung und -manipulation kommt. Auflerdem sollte ein auf langfristigen aber auch
mehrdimensionalen Erfolg basierendes Anreizsystem integriert werden.

Ein steigender Einsatz von Planungswerkzeugen, wie z.B. spezielle Planungs- und
Kontrollsoftwaresysteme, dienen der Aufwandsminderung sowie Erhohung der Unter-

stiitzung und Beschleunigung des gesamten Prozesses der Planung.”

4.1.3 Wichtige Elemente eines Better Budgeting Konzepts und ihre Wirkung

Die wichtigsten Kernelemente des Better Budgeting werden im Folgenden kurz erldutert. Zu

thnen gehdren das Zero-Base- sowie das Activity-Based-Budgeting als Ansatz einer analy-

tischen Neuplanung, auBerdem das Balanced Scorecard, Benchmarking und Rolling Forecast.

7 Vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 21ff
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4.1.3.1 Zero-Base-Budgeting

Das Zero-Base-Budgeting wurde in den 60er Jahren entwickelt und ist ein grundlegender Pro-
zess von Planung, Budgetierung sowie Ressourcenallokation, um die dem Unternehmen zu-
grunde liegenden strategischen und operativen Ressourcen wirtschaftlich einzusetzen. Es ist
ein formales Verfahren mit dem radikalen Konzept der kompletten Offenlegung aber auch
Rechtfertigung tiber das angeforderte Budget durch die jeweiligen Bereichsleiter und erfordert
eine genaue Projektorganisation. Die Beweislast der Kostenverursachung liegt dabei in vol-
lem Umfang beim Budgetverantwortlichen sowie bestimmen die verantwortlichen Planer alle
notigen, sinnvollen und gewiinschten Teilaufgaben sowie deren Wahrnehmungstiefe und be-
urteilen die einzelnen Tatigkeiten aufgrund ihres Kosten-Nutzen-Verhéltnisses. Die Realisa-
tion der sich daraus ergebenden Anforderungen erfolgt auf Basis der zur Verfiigung stehenden
Budgetmittel. Der Prozess des ZBB, wie in der folgenden Abbildung kurz aufgezeigt, voll-

zieht sich in drei Phasen mit verschiedenen Teilschritten.

- Bestimmung der Projektorganisation

- Teambildung bzw. -schulung sowie Mitarbeiterinformation

- Festlegung/Analyse Unternehmensziele und verfiigbarer Mittel
- Abgrenzung des Untersuchungsbereiches

¥

- Einteilung des Untersuchungsbereiches in Entscheidungsein-
heiten (i.d.R. Kostenstelle, Kostenstellenteile oder abgrenz-
bare Projekte)

- Definition der Leistungsniveaus (Minimum, sinnvoll oder er-
wiinscht)

Analyse - Festlegung der Entscheidungspakete (inkl. wirtschaftlichem
Verfahren, bendtigte Ressourcen sowie anfallende Kosten)

- Bildung von Rangordnungen iiber die Entscheidungspakete
und deren Leistungsniveau

- Budgetschnitt als Anpassung des Gesamtbudgetbedarfes durch
Zuriickstufen oder Hinzunahme von Entscheidungspaketen

¥

- MaBnahmenplanung

- Budgetvorgaben und -genehmigung

- Durchsetzung sowie Realisation der Maflnahmen

- Fortschritts-, Ergebniskontrollen und Abweichungsanalyse

Vorbereitung

Realisation

Abbildung 9: Prozessphasen des ZBB’

76 Vgl. Friedl,B.: Controlling, S. 325ff
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Beim ZBB wird von einer generellen Neuplanung ausgegangen, um die Effektivitit sowie
Effizienz zu steigern, Kosten zu senken aber auch zur besseren und vor allem langfristigen
Umverteilung von Mitteln in allen Gemeinkostenbereichen, bei sowohl sich wiederholenden
als auch innovativen Aufgaben. Es ermoglicht eine gezieltere Aufdeckung sowie Beseitigung
von Kostenpuffern und ist zudem gut strukturiert sowie transparent. Nachteile des ZBB sind
der erhohte Zeitaufwand aufgrund der detaillierten Aktionsplanung zur Aufstellung der Bud-
gets und die dabei in der Anfangszeit entstehende Papierflut, wodurch eher auf eine mittel-
fristige Kosteneinsparung abgezielt wird. Zudem ist es manchmal schwierig, die am Prozess
beteiligen Fiihrungskrifte zu bewegen, die eigenen Handlungen und damit angegliederten
Budgets kritisch in Frage zu stellen.”””® Das ZZB ist generell ein effektives Mittel zum Ent-
gegenwirken der Vergangenheitsorientierung sowie dem Dezemberfieber, was eine Art Bud-
getwasting bezeichnet, bei dem zur Verfligung stehende Ressourcen unter der Angst vor zu-
kiinftigen Mittelkiirzungen in Folgeperioden auf Krampf verbraucht werden. Aber wegen der
starken personellen Strapazierung wird das ZZB oft nur bei grof8eren wichtigen Einzelprojek-

79
ten verwendet.

4.1.3.2 Activity-Based-Budgeting

Eine weitere Methode zum Zweck der analytischen Planung im Better Budgeting ist das Acti-
vity-Based-Budgeting, welches eine Weiterentwicklung des Activity-Based-Costing, also der
Prozesskostenrechnung, darstellt. Es dient einem besseren Verstindnis vorhandener Prozesse
und deren Beziehungen zueinander, wodurch einer Verdeckung der Kausalititen sowie Wir-
kungsketten wie bei der herkdmmlichen Budgetierung entgegengewirkt wird. Als Erstes wer-
den die, fiir die Zielerreichung erforderlichen, Outputs durch die Verantwortlichen der Pla-
nung identifiziert und den Aktivititen bzw. Einzelschritten ihrer Erstellung zugeordnet. So-
mit konnen die Kosten je Leistungseinheit, die Aktivititsniveaus je Output sowie die ndtigen
Gesamtaktivititskennzahlen ermittelt werden. Danach konnen, wenn notig auch mehrmals,
die Aktivitatsbudgets einzelner Unternehmensabteilungen und -bereiche aufeinander abge-
stimmt, koordiniert sowie, mit Bezug auf die zur Verfiigung stehenden Budgetmittel, iiber-
priift werden. Folgende Abbildung zeigt noch einmal eine Ubersicht der verschiedenen Stufen

eines ABB.

77'Vgl. Dambrowski,J.: Budgetierungssysteme, S. 44
® Vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 258
" Vgl. Gruber,K.: Dezentrale Budgetierung, Kosten-Leistungsrechnung und Controlling, S. 158
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9. | Uberwachung und Abweichungsermittlung

8. | Budgetvergabe

7. | ,,Budget Review Panels* zur Synchronisation, Kontrolle
auf Zielkongruenz und Verstdndnissverbesserung
6. | Berechnung der Gesamtaktivitdtszahlen der gewollten
Outputniveaus

5. | Bestimmung der erforderlichen Outputniveaus pro Out-
put

4. | Ermittlung der ,,Unit Costs* (Kosten je Einheit) jeder
Aktivitét

3. | Herunterbrechen der Outputs auf die Erstellung nétiger
Aktivitdten

2.

Identifikation der Outputs zur Erreichung angestrebter Out-
comes

1. | Festlegung der Unternehmensziele, d.h. der gewiinschten
Outcomes

Abbildung 10: Schritte des ABB

Folgende Punkte sind charakteristisch fiir das ABB:

Handlungen werden aufgeteilt in primir und sekundér, d.h. in direkt wertschaffend
sowie unterstiitzend. Sekunddre Prozesse sollten aber nicht als unbedeutend angesehen
werden und sind immer kritisch auf ihre Unterstiitzung der effektiven sowie effizien-
ten Erstellung primédrer Leistungen aber auch auf vorhandenes Optimierungspotential
zu priifen.

Die Strategie wird mit den Prozessen sowie einzelnen Handlungen verkniipft und eine
Analyse der Auswirkung durchgefiihrt.

Einbeziehung des Target-Costing zur Verkaufspreisbestimmung, Absatzmengenprog-
nose und die Moglichkeit zum Ansatz von Feature Costing, d.h. den einzelnen Pro-
zessen sowie Produkten werden die Kosten aufgrund ihrer Produkteigenschaften zuge-
ordnet. Dadurch kann der Einfluss von spezifischen Eigenschaften individueller
Dienstleistungen und Produkte auf das Anfallen von Kosten niher analysiert werden,
was wiederum zur Begrenzung der Kostenschwankung sowie einer verbesserten Kos-
tenprognose flihrt.

Ein striktes Kapazititsmanagement gewéhrleistet, aufgrund der Zuordnung von
Ressourcen zu den Aktivititen, ausreichende Kapazititen zur Durchfithrung von

Titigkeiten bereitzustellen, ohne die Gefahr einer Uberkapazitiit.
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Wesentliche Vorteile des ABB in Bezug auf die analytische Planung ist die realistische Ein-
schiatzung der Arbeitsbelastung, die Erkennung iiberfliissiger bzw. fehlender Kapazitdten so-
wie fiihrt es zu einem besseren Verstidndnis von der, von Produkten und Dienstleistungen be-
ndtigter, unternehmensinterner Handlungs- sowie deren Ressourcennachfrage. Dadurch wird
der maBnahmenorientierte Blick auf mogliche Abweichungsursachen und die prozessorien-
tierte Sicht im Unternehmen, welche Interdependenzen einzelner Abteilungen sowie Bereiche
aufdeckt, gestirkt. Wie beim ZZB besteht auch beim ABB das Problem des hohen Mehrauf-
wandes bei der Umsetzung und Durchfiihrung. Auch hier sollte somit die Anwendung konse-
quent nur auf erfolgsrelevante sowie dynamische Praxisbereiche beschriankt werden. Ebenso
sollten die im ABB verwendeten Tatigkeitsbegriffe des ,,value-added und ,non-value-
added”, welche fiir Mehrwert und ohne Mehrwert stehen, durch motivierendere Bezeich-

nungen ersetzt werden, da diese in der Praxis wenig Begeisterung finden.**®!

4.1.3.3 Balanced Scorecard

Bei Balanced Scorecard handelt es sich um ein ausgewogenes, mehrdimensionales Kenn-
zahlensystem, verbunden durch die Beziehungen zw. den Instrumenten zur Ausrichtung de-
zentraler Entscheidungen fiir die Strategieverfolgung. Dabei werden keine Spitzenkennzahlen
vorgegeben und empirisch-induktiv ermittelte, anstatt definitionsbezogen hergeleitete Kenn-
zahlen verwendet. Daraus resultieren die folgenden vier Aufbauprinzipien:
e Mehrdimensionalitdt:
— aus Finanz-, Kunden-, interner Prozess- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive
o Strategieorientierung
o [nstrumentalprinzip:
— Bezug zu Ergebnis-, Treiber- sowie Diagnosekennzahlgréflen
o Ausgewogenheit:
— vertikal durch Aufzeigen der Leistung und ihrer Ursache
— horizontal durch Erfassung kritischer Leistungen zur Zielerreichung und mit Unter-

scheidungscharakter.

%0 vgl. Weber,J.; Schiffer,U.: Einfiihrung in das Controlling, S. 293ff
81 vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 25ff
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Fiir jeden Verantwortungsbereich wird eine separate Balanced Scorecard ermittelt, wobei le-
diglich die Struktur des Kennzahlensystems vorgegeben wird, welche unternehmensspezi-
fisch zu erginzen und zu gestalten ist. Dabei erfolgt eine Umwandlung von Strategien in
genaue Ziele sowie Kennzahlen und deren Zusammenfassung in den Balanced Scorecard zur
Vorgabe an die dezentralen Entscheidungstriger. In diesem Zusammenhang werden ihr fol-
gende Zwecke zugeschrieben:
e Priizisierung, Konsensbildung sowie Ubermittlung der Inhalte der Strategieverfolgung
im gesamten Unternehmen
e Ableitung abteilungsspezifischer und strategieorientierter Zielvorgaben der Verant-
wortungsbereiche

e Verbesserung der strategischen Kontrolle.*>*

Balanced Scorecard unterstiitzt somit die Verkniipfung der strategischen Planung mit der ope-
rativen Budgetierung, wodurch eine praktische Umsetzung der Durchgingigkeit der Unter-

nehmenspolitik erreicht wird.*

4.1.3.4 Benchmarking

Ende der 70er Jahre wurde das Benchmarking als kontinuierlicher Prozess der Erarbeitung
und Implementierung von Aktionsprogrammen zur Effektivitits- sowie Effizienzsteigerung
von Objekten entwickelt. Hauptséchlich bietet sich dies bei indirekten und sekundéren Leis-
tungsbereichen ohne Marktschnittstelle an. Ziel des Benchmarking ist eine Vergleichbarma-
chung iiber mehrere Unternechmen hinweg, von eher schweren und nicht unmittelbar zu ver-
gleichenden Bereichen mit entsprechenden Leistungen anderer Unternehmen, d.h. von Pro-
dukten, Dienstleitungen sowie Prozessen und Methoden betrieblicher Funktionen, zur Erzie-
lung einer Wettbewerbssituation. Der Benchmarkingprozess beinhaltet die Gewinnung sowie
den Analysevergleich von Informationen bei einem Leistungsfiihrer iber mogliche Bestim-
mungsfaktoren von Objekteffizienz und -effektivitit. Somit konnen konkrete Maflnahmenpro-
gramme zur Durchsetzung neu abgeleiteter Effizienz- oder Effektivitétsziele sowie Anpas-

sungsideen fiir diese Objekte geplant und umgesetzt werden. D.h. es wird sich nicht nur auf

82 Vgl. Kaplan,R.; Norton,D.: Balanced Scorecard, S. 24ff

% Vgl. Fried],B.: Controlling, S. 429ff

% Vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 244ff

% Vgl. Wolbold,M.: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, S. 28
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die Formulierung von Zielen beschrinkt sondern auch auf konkrete Mallnahmen zur Zieler-
reichung. Leistungsfiihrer sind dabei Unternehmen, welche den zu untersuchenden Prozess
am besten beherrschen, wodurch versucht wird sich am ,,Weltklassestandard* bei der Ziel-
vorgabe zu orientieren. Dies beinhaltet nicht nur den Vergleich mit der unmittelbaren Kon-
kurrenz sondern auch mit Nicht-Konkurrenten und brancheniibergreifenden Unternehmen,
fiir die das betrachtete Benchmarkingobjekt ein kritischer Erfolgsfaktor ist. Der somit erwei-
terte Blickwinkel fiir Neuerungen und Anregungen sowie die wesentliche Vereinfachung der
Beschaffung bzw. des Austausches von Primdrinformationen aufgrund des geringeren Kon-
kurrenzdenkens, sind erhebliche Vorteile. Das Benchmarking bezieht sich auf folgende drei
Funktionen:
o Zielsetzungsfunktion:
Hier geht es um die Identifikation von Leistungsliicken und somit die Ermittlung des
Verbesserungsumfangs zur Zielerreichung sowie dem Erhalt von Wettbewerbsvor-
teilen im Vergleich zum Leistungsfiihrer.
o Erkenntnisfunktion:
Sie nimmt Bezug auf die eigentliche Ursache der ermittelten Leistungsdefizite und auf
die somit zu verbessernden Bereiche. Ebenso wird die Suche nach Problemlésungen
aufgrund der Losungserhebung beim Leistungsfiihrer unterstiitzt.
o Implementierungsfunktion:
Dabei wird letztendlich das Konzept mit den neuen Aktionsprogrammen fiir die Ziel-

erreichung umgesetzt.

Die Art des Benchmarkingobjektes macht eine unterschiedliche Betrachtungsweise und Beur-

teilung der ZielgroBen sowie Aktivitidten notwendig, dazu dient die folgende Anschauung.

Parameter Ausprigung des Parameters
Objekt Produkte Methoden Prozesse
Zielgrofie Kosten Qualitit Kundenzufriedenheit Zeit
Vergleichs- andere . andere
partner Geschiftsbereiche Konkurrenz gleiche Branche Branche

Tabelle 4: Formen des Benchmarking
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Nach dem Vergleichspartner kann das Benchmarking in vier Arten unterteilt werden:

Das unternehmungsinterne Benchmarking bezieht sich auf Leistungsfiihrer innerhalb
der Unternehmung und eignet sich besonders fiir Prozesse. Es dient einer einfachen
Informationsbeschaffung, es konnen Erfahrungen fiir ein Benchmarking mit externen
Vergleichspartnern gesammelt werden aber auch eine Losungsiibertragbarkeit ist ge-
geben. Nur innovative Lésungen werden dabei nicht geschaffen.

Das wettbewerbsorientierte Benchmarking vergleicht mit direkten Konkurrenten in-
nerhalb der eigenen Branche und kann fiir Produkte, Prozesse sowie Methoden genutzt
werden. Es besitzt einen hohen Grad der Vergleichbarkeit aber konkrete Wettbewerbs-
vorteile, u.a. aufgrund der beschrinkten Informationsbeschaffung, werden nicht er-
zielt. AuBerdem besteht die Gefahr einer Ubernahme von nicht optimalen Losungen.
Beim funktionalen Benchmarking wird mit brancheniibergreifenden Leistungsfiihrern
beziiglich einer bestimmten Funktion verglichen und ist generell bei in anderen Bran-
chen zu findenden Prozessen anzuwenden. Vorteile liegen hier in der einfachen Infor-
mationsbeschaffung, dem Auffinden innovativer Losungen und der hohen Anzahl von
Vergleichspartnern mit der betrachteten Funktion als Kernkompetenz. Zudem werden
die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen sowie eine bessere Akzeptanz der Losungen
erreicht. Schwierigkeiten bereiten hierbei aber die Ubertragung bzw. Anpassung der
gefundenen Losungen auf die eigene Unternehmensstruktur.

Das generische Benchmarking bezieht sich auf brancheniibergreifende Leistungsfiihr-
er und ihrer funktionsiibergreifenden Prozesse. Vor- sowie Nachteile sind gleich mit
denen des funktionalen Benchmarking, nur die Anzahl der potentiellen Vergleichs-

partner ist nicht so hoch.

Bei der Informationsgewinnung wird auBerdem zwischen zwei weiteren Arten unterschieden.

Einmal das verdeckte Benchmarking, wobei Informationen ohne direkte Kontaktaufnahme

mit dem Vergleichspartner gewonnen werden. Hauptsidchlich werden dabei sekundére Infor-

mationen durch Firmenpublikationen, Tagungen, Verbiande und Benchmarking-Agenturen

erzielt. Zum anderen das kooperative Benchmarking auf freiwilliger Basis des Informations-

austausches auf Grundlage gemeinsamer Vereinbarungen. Dabei werden wichtige primire

Informationen durch Offenheit der Benchmarkingpartner und z.B. gut organisierte Firmenbe-

sichtigungen gewonnen. Folgende Abbildung zeigt noch eine weitere Unterteilung:
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Benchmarking-Methoden nach
der Informationsversorgung

[ Verdecktes Benchmarking ] [ Kooperatives Benchmarking ]
/ Datenbezogenes \ / Indirektes \ / Gruppen- \
Benchmarking Benchmarking benchmarking
- Datenbankbetreiber erfasst - Informationssammlung - direkte Zusammenarbeit
sowie verkauft Unterneh- durch externen Berater der Vergleichspartner
mensinformationen - gezielte Informationser- - Abstimmung der Aktivita-
- Datenquelle fiir den Kéufer fassung fiir einzelne Unter- ten und Terminologie
bleibt unbekannt nehmung untereinander
- einfache Informationsge- - bei Gestaltung als verdeck- - gegenseitige Betriebsbe-
winnung und hohe Anzahl tes Benchmarking ohne sichtigungen
- héufig handelt es sich aber Offenlegung der Informa- - ermdglicht besten Einblick
um aggregierte Daten tionsquellen von Prozessen, Methoden
und Arbeitsinhalten

K / K / Kaber sehr aufwendig /

Abbildung 11: Benchmarkingarten beziiglich Informationsgewinnung

Der Benchmarkingprozess setzt sich aus drei Phasen mit unterschiedlichen Teilaufgaben zu-

sammen:

- Festlegung des Benchmarkingobjektes

- Auswahl der Groflen zur Leistungsbeurteilung und der Vergleichs-
unternehmen (sieche auch Tabelle 4)

- Ermittlung von Informationsquellen

¥

- Ermittlung und Prognose der Entwicklung von Kosten- sowie
Leistungsliicken

- Analyse der Ursache von Kosten- und Leistungsliicken

- Erstellung eines Benchmarkingberichtes

¥

- Definition der Ziele und Strategien

- Entwicklung sowie Implementierung von Aktionsprogrammen

Umsetzung | - Fortschrittskontrolle

- Wiederholung des Benchmarkingprozesses aufgrund stindiger
Produkt- und Verfahrensinnovationen dynamischer Mérkte

Vorbereitung

Analyse

Abbildung 12: Prozessphasen des Benchmarking

Zur Messung der Leistung und der beeinflussenden Faktoren werden zwei Arten von Gro3en
zu Hilfe genommen. Zum einen die Leistungsindikatoren, welche Kennzahlen zur Leistungs-

beurteilung des Betrachtungsgegenstandes darstellen. Grundlage bildet dabei die Messung
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von Input, Output, Prozess sowie Kundenzufriedenheit. Nach Zielart konnen es Zeit-, Men-
gen- und WertgréBen sein. Zum anderen die Treiberindikatoren, welche sich auf Einfluss-
groflen auf bestimmte Leistungen beziehen. Die Kennzahlen sollten in der Vorbereitungs-
phase noch nicht genau bestimmt werden, aufgrund der kritischen Hinterfragung im Bench-

markingprozess aber auch eventuell nétiger Aktualisierung.***’

4.1.3.5 Rolling Forecast

Die Beseitigung der Betrachtung des feststehenden Einjahreszeitraumes bei der klassischen
Budgetierung sowie die auftretende hohe Dynamik und somit der raschen Veraltung der Pla-
nung, bringt die so genannte rollierende Prognose bzw. Vorausschaurechnung zum Einsatz.
Richtig eingesetzt, wird im Idealfall eine SchlieBung der Liicke zwischen Strategie und opera-
tiven Geschift erzielt. AuBBerdem wird sich, aufgrund der regelmédfligen neuen Erkenntnisse
und Anpassungen, besser mit der Entwicklung des Geschiftes vertraut gemacht, wodurch ein
gestirkter Eindruck iiber die Geschéftsverhéltnisse entsteht. Die Herangehensweise von

Rolling Forecast zeigt die folgende Ubersicht.

Periodische Budgetierung:

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12.
Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat | Monat

Rollende Budgetierung:
1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal 5. Quartal

Budgeterstellung vor Beginn des 1. Monats

IM. | 2M. | 3.M.

Budgeterstellung vor Beginn des 2. Monats

2M. | 3M. | 4M.

Budgeterstellung vor Beginn des 3. Monats

3M. | 4M. | 5.M.

Budgeterstellung vor Beginn des 2. Quartals

4M. | 5M. | 6.M.

Abbildung 13: Gegeniiberstellung periodische und rollende Budgetierung88

% Vgl. Fried],B.: Controlling, S. 338ff
%7 Vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 383ff
% Vgl. Fried],B.: Controlling, S. 292
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Bei der rollenden Budgetierung wird allgemein von Budgets, zusammengesetzt aus detail-
lierten Monats- und grob geplanten Quartalsbudgets, ausgegangen. Wie in der Abbildung 12
zu erkennen ist, wird so geplant, dass zu jedem Zeitpunkt drei Monats- sowie drei Quartals-
budgets vorliegen, wobei die Monatsbudgets durch ihre kurze Realisationsnihe nach den
aktuellsten Informationen tberpriift, detailliert und aktualisiert werden. Rolling Forecasts
bergen viele Vorteile im Gegensatz zur herkdmmlichen Budgetierung. Zum einen bleibt der
Horizont der Betrachtung, i.d.R. zwdlf oder achtzehn Monate immer konstant und somit
erfolgt keine zeitliche Verkiirzung bis zur festen Ziellinie zum Periodenende. Zum anderen
macht eine tiberschaubare Anzahl von zentralen Groflen, wie Umsatz, Kosten oder Auftrags-
eingénge eine einfache aber auch schnelle Handhabung moglich. Auflerdem ist die Grundlage
des Rolling Forecasts eine regelmiBig aktualisierte Basis von Daten und macht es somit zu ei-
nem geeigneten Instrument der einmaligen am Vorjahresende zu erstellende Prognose. Auch
wird mehr Wert auf eine Orientierung am langfristigen Gesamtbild der Unternehmensent-
wicklung gelegt, wodurch die Konzepte sowie Ideen der Strategie besser in die Prognose ein-
zubeziehen sind. Deshalb ist ihre Anwendung auf eher grober Ebene und mit hohem Bezug
zur Umweltentwicklung sowie Strategierelevanz sinnvoll. Damit wird auch vermieden, dass
die Vorbereitung nach Erstellung der Budgets mit all den verbundenen Bemiihungen endet,
d.h. eine durchgingige Planung gewihrleistet wird. Letztendlich kann Rolling Forecast, teils
selbststidndig und teils eng verkniipft mit der Budgetierung unter Zuhilfenahme aussagekraf-
tiger, einfach zu verstehender sowie mit der Budgetierung kompatibler Gréfen, sowohl in der
Vorschau als auch regelmiBig Abgleiche von Budgets und Prognose durchfiihren. Dies er-

folgt mit dem Hauptaugenmerk auf mogliche UnregelmiBigkeiten.®

4.1.4 Konzeptbewertung

Viele der Ansitze im Better Budgeting haben geringen Neuigkeitswert. Die meisten angewen-
deten Instrumente und Verfahren, zur Komplexitdtsminimierung sowie Erh6hung der Aktuali-
sierungsfrequenz, als Grundlage fiir eine effektive Planung bei einer hoch dynamischen Um-
welt, existieren schon seit einigen Jahren. Die auf Erfahrungen basierenden Kenntnisse aus
der Praxis und empirischer Studien belegen eine Erfiillung des Grundgedanken des Better
Budgeting. Zum einen wird eine Stirkung von Effektivitit, Effizienz sowie Durchfiihrung der

operativen Planung durch die intensivere analytische Neuplanung und der vom Better Bud-

% Vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 27ff
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geting geforderten Systemunterstiitzung erreicht, was zu einer Verbesserung der eigentlichen
Planungsqualitét fiihrt. Zum anderen wird eine bessere Unterstiitzungswirkung sowie Partizi-
pation aufgrund des héheren Durchsetzungs- und Dezentralisierungsgrades der Planung rea-
lisiert. Dagegen liegt eine eindeutige empirische Fundierung einer positiven Ergebniswirkung
der Entkopplung von Budgetierung und Anreizen in der Praxis noch nicht vor. Ebenso ist
festzuhalten, dass aus dem Grund der schweren Umsetzung aber auch Anpassung einiger In-
strumente sowie Methoden bislang kein einheitlich konkretes Konzept des Better Budgeting
fiir eine Praxiseinfithrung entwickelt wurde. Zum Beispiel die Problematik bei der konsequen-
ten Fokussierung und Budgetierungsvereinfachung, welche nur dann eine jéhrliche intensive
analytische Neuplanung mit angemessenem Aufwand garantiert. Auch innovative IT-Werk-
zeuge haben bei der Planung eher hohen Detaillierungscharakter, aufgrund grofler Erfassung-,
Speicher- sowie Analysefunktion. Ebenso die Einfiihrung von Mallnahmen, wie beim Wor-
king-Capital-Management, einer indirekten auf Basis zugehdriger Bilanzpositionen detaillier-
ten Cashflow-Planung oder dem Economic Value Added, verleiten zu genaueren und héufi-
geren, aber nachteiligen Prognosen sowie zunehmender Detaillierung und erschwert somit die
praktische Realisierung. Als Letztes ist die schwierige Abstimmung von Rolling Forecasts mit
der Budgetierung zu erwihnen, da deren gedankliche Trennung im Tagesgeschift und somit

die Prognoseverbesserung aufgrund der rollenden Vorschau oftmals verloren geht.

4.2 Beyond Budgeting

4.2.1 Entstehung des Beyond Budgeting und Rolle des BBRT

Aufgrund wachsender Unzufriedenheit sowie Frustration bei der traditionellen Haushaltspla-
nung in der Praxis und somit zunehmender Kritik an ihr, entstand 1998 durch das ,,Consor-
tium for Advanced Manufacturing - International* mit dem Ursprung in GroBbritannien die
Initiative ,,Beyond Budgeting Round Table®. Thr haben sich zur Griindung dreiunddreifig Fir-
men unterschiedlichster Branche, GroBBe sowie Herkunft angeschlossen und bis zur heutigen
Zeit hat sich die Gesamtzahl auf mehr als siebzig erhoht, welche aus den unterschiedlichsten
Landern, wie Belgien, Frankreich, Deutschland, Holland, Norwegen, Schweden, der Schweiz,
Japan, Stidafrika, Kanada, Australien, England sowie den Vereinigten Staaten stammen. Da-
bei als Vorreiter und Symbolfigur tritt in der Literatur, die erfolgreiche Fithrung sowie Steu-

erung ohne Budgets und somit der Verwirklichung des Ansatzes des Beyond Budgeting be-
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treffend, der Finanzdienstleister ,,Svenska Handelsbank® auf. Das BBRT ist ein internationa-
les, mit offentlichem Interesse geteiltes Lernnetz mit Regeln sowie Grundsétzen zur Forde-
rung dynamischer Prozesse, einer hohen Verantwortlichkeitskultur auf allen Ebenen und dem
Ziel der Konzeptverbreitung. Weitere Zielstellungen des BBRT sind die Durchfithrung von
Unternehmensuntersuchungen sowie die Erstellung entsprechender Case Studies, das Extra-
hieren und Erldutern der verschiedenen Prinzipien, die Identifizierung sowie Beschreibung
von gelernten Lektionen der Pioniere und der kontinuierlichen Weiterentwicklung des
Beyond Budgeting Konzeptes sowie die Bereitstellung von Diskussions- und Beratungsforen.
Inzwischen formte es sich zu einer vom CAM-I unabhéngigen Organisation zur Forschung
und Entwicklung einer Unternehmenssteuerung sowie deren Modellen ,,jenseits der Budge-
tierung“. Die Mitgliedsunternehmen finanzieren die kollaborative Erforschung alternativer
Modelle des Beyond Budgeting. Dabei wird vom gegenseitigen Lernprozess profitiert, es
werden gemeinsam Verbesserungen sowie weltweite Verfahrensstudien zur Steuerung und
Implementierung entwickelt. AuBerdem findet ein einfacherer Informationsaustausch der
Mitgliedsorganisationen untereinander statt und es wird sich kritisch mit Problemen aber auch

Erfolgen auseinandergesetzt.””!

4.2.2 Prinzip des Beyond Budgeting

Bei der Herangehensweise des Beyond Budgeting als ganzheitliches alternatives Manage-
mentmodell wird auf die klassische Budgetierung vollig verzichtet und es werden die ndtigen
Funktionen sowie zu erfiillenden Aufgaben durch andere moderne Instrumente ersetzt, welche
versuchen die Nachteile der herkdmmlichen Budgetierung zu vermeiden, einen effektiveren
sowie effizienteren Ansatz zur Steuerung ermdglichen und mehr auf die Verdnderung der
Denkweise von Fithrungskriften abzielt.”> Aufgrund empirischer Untersuchungen wurden
insgesamt zwolf Prinzipien als Charakteristika eines flexiblen Konzeptes zur Prognose, Koor-
dination sowie Motivation analysiert. Die ersten sechs beziehen sich dabei eher auf die Unter-
nehmenskultur bzw. Fithrungsprinzipien fiir eine dezentrale Organisation und die weiteren
sechs beeinflussen die Gestaltung von flexiblen Leistungsmanagementprozessen. Dabei kon-

nen Bezeichnung sowie Art der Ausformulierung in der Literatur je nach Auffassung und

% Vgl. BBRT Homepage (online)
' Vgl. Daum,J.: Beyond Budgeting. In: Der Controlling Berater, Dezember 2002 Heft 7, S. 407
%2 Vgl. Horvath,P.: Controlling, S. 232
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Herangehensweise des Publizisten leicht variieren. Folgende Abbildung zeigt eine Zusam-

menfassung dieser Gestaltungsprinzipien des innovativen Steuerungsmodells:*****>

ﬁ Fithrung und Steuerung \

2. Leistungsklima

3. Verantwortung u. Organisation Filihrungsprinzipien zur radikalen

4. Handlungsfreiheit und Dezentralisation und Delegation von

Empowerment

5. Kundenfokus und

Unternehmensstruktur sowie -kultur

marktihnliche Koordination

anformation und Coaching

m. Zielsetzung \

8. Motivation und Vergiitung

Prinzipien zur Gestaltung 9. Planung und Strategie
anpassungsfihiger 10. Ressourcenallokation
Managementprozesse 11. Friitherkennung und

rollierende Prognose

\12. Leistungsmessung u. Kontrolly

Abbildung 14: Zusammenfassung der Gestaltungsprinzipien des Beyond Budgeting

Die zwolf Prinzipien des Beyond Budgeting stellen kein Menii zur halbherzigen bzw. teilwei-
sen Anwendung dar, sondern bilden den Gestaltungsrahmen fiir ein hochgradig flexibles und
dezentralisiertes Managementmodell in seiner Gesamtheit. Die Anwendung der einen MafBina-
hme hat profunde Effekte auf andere. Dabei stellt jede einzelne Regel ein notwendiges Kern-
element fiir eine anpassungsfiahige sowie dezentrale Autonomie dar, um eine langfristige er-

folgreiche Steuerung zu fordern.”®

% Vgl. Oehler,K.: Beyond Budgeting — Hindernis Planung. In: is-report 4/2002, 6. Jahrgang, S. 19
% Vgl. Rieg,R.: Planung und Budgetierung, S. 152ff

% Vgl. Controlling-Portal (online): Beyond Budgeting — Neue Wege im Controlling

% Vgl. Pflaging,N.: Das Ende der Budgetierung. In: Geno 3/2004, S. 52ff
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Zusammenhinge u. Unternehmensumfeld bzw.

Nutzen der Prinzipien -situation Erfolgsfaktoren
Prinzip 1. + 7. Leistungsforderung der Investoren schnelle Reaktionsféhigkeit
Prinzip 2. + 8. Talentemangel talentiertere Manager/ MA
Prinzip 3. + 9. wachsende Innovationsrate kontinuierliche Innovation
Prinzip 4. + 10. globaler Wettbewerb bzw. Preisdruck »operational excellence*
Prinzip 5. + 11. Kunden konnen frei wihlen Kundenorientierung
Prinzip 6. + 12. hohere ethische u. soziale Anforderungen nachhaltige Performance

Tabelle 5: Ubersicht der Zusammenhiinge von Prinzipien des Beyond Budgeting mit

dem Unternehmensumfeld und der Erzielung neuer Erfolgsfaktoren®’

Im Folgenden werden die Gestaltungsprinzipien néher erldutert:

1. Fiihrung und Steuerung:

Anstelle detaillierter Regelwerke und Budgets treten als Grundlage fiir die Unterneh-
menssteuerung sowie Stiarkung der Dezentralisierung klar formulierte, gemeinsame
Werte, Grenzen zur Entscheidungsfreiheit dezentraler Manager und eindeutige Fiih-
rungsrichtlinien. Dies ermdglicht den dezentralen Fiihrungskréften, schnell Entschei-
dungen innerhalb der vorgegebenen Grenzen zu treffen aber auch ziigig auf neue Ent-
wicklungen zu reagieren. Auch den Entscheidungstrdgern vor Ort wird eine schnelle
Reaktion auf individuelle Marktereignisse gewahrt, ohne dabei in Konflikt mit starren
zentralen Regeln sowie Prozessen zu geraten, was ebenso zu einer Forderung des
Selbststeuerungsrahmens fiihrt.

2. Leistungsklima:

Das Hochleistungsklima sollte nicht auf dem Erreichen interner Ziele um jeden Preis
basieren, sondern sich eher an dem relativen Erfolg, d.h. dem Teamerfolg am Markt
orientieren. Diese Motivation durch Herausforderung erfolgt innerhalb eines Rahmens
klar definierter Unternehmenswerte.

3. Verantwortung und Organisation:

Eine hohe Verantwortlichkeitskultur sollte nicht nur bei der zentralen Fiihrung, son-
dern auf allen Ebenen herrschen. Den zentralen Hierarchien wird die Verantwortung
teils entzogen und kleineren, ergebnisverantwortlichen Einheiten zugeteilt, auf Grund-
lage der Schaffung einer netzwerkbasierenden anstelle der klassischen multidivision-

alen (mehrfache Abteilungen) Organisation.

7 Vgl. Rieg,R.: Planung und Budgetierung, S. 152
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»Klassische«, multidivisionale Struktur »Neue«, netzwerkartige Struktur
Executives (Resource Allocators) , Excecutives
Middle Managers (Challengers)

(Integrators)

-
e
-
»
i
’

Middle Managers 1
(Controllers)

SBUs
Divisional Managers (Implementers) (Entrepreneurs)
wzentralisiert und unflexibel* »dezentral und adaptiv*
Vision
e
Strategischer Plan
— = anpassungsfihige
Jihrliches Budget

Vi

Management-
S ——— ,auf der

Spur prozesse
Kontrolle (vs. Budget) halten
- = =
Vergiitung (vs. Budget) I

Abbildung 15: Gegeniiberstellung der Organisationsstrukturen

98,99

Der Vorteil dieser Netzwerkform besteht in der hoheren Flexibilitit, einer besseren
Ressourcenzuordnung und Unterstiitzung des Ansatzes von Loyalitdt, Verantwortung
sowie Vertrauen innerhalb der Unternehmenskultur. Sie dient auBerdem einem schnel-
leren und zeitgleichen Zugriff auf den Wissensspeicher einer Unternehmung, was auch
die Stiarkung der Selbstkontrolle fordert. Ebenso wird durch die horizontale Ausrich-
tung von Abstimmungs- und Informationsprozessen die marktihnliche Koordination

einbezogen.

% Vgl. Krey,A.; Schentler,P.: Beyond Budgeting. In: WiSt Heft 8, August 2007, Beyond Budgeting, S. 417
% vgl. Pflaging,N. (online): Vortrag , Neue Trends im Controlling: Beyond Budgeting®, Folie 28

64



Weiterentwicklung durch neue Konzepte

o 4. Handlungsfreiheit und Empowerment:
Die Freiheit und Autoritit bei Entscheidungen sowie Handlungen wird den dezentra-
len Managern iibertragen, um Mirkomanagement sowie Eingriffe bzw. Kontrolle
durch die Unternehmensfiihrung und strikte Planeinhaltung zu vermeiden. Dazu gehort
auch die Moglichkeit der operativen Bereiche durch freien Zugriff auf die Ressourcen
selbststandig mit diesen Mitteln zu agieren.

o 5. Kundenfokus und marktihnliche Koordination:
Dabei sollen sich die einzelnen marktnahen und ergebnisverantwortlichen Teams bzw.
Profit Center auf eine Verbesserung sowie profitablere Erflillung von Kundenwiin-
schen konzentrieren, anstelle der Erreichung festgesetzter Ziele. Dies sollte unter Be-
zug der Wettbewerbsfahigkeit von Preis und Leistung erfolgen. Die Koordination
durch Budgets wird dabei von einer dynamischen marktihnlichen Koordination auf
einem internen Markt abgeldst.

e 6. Information und Coaching:
Die Informationsversorgung sollte offen und geteilt erfolgen, d.h. Transparenz aufwei-
sen sowie allen zugénglich gemacht werden, zur Schaffung einer klaren, einzigen
, Wahrheit“. Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist die Bereitstellung geeigneter und
erforderlicher Hilfsmittel sowie Instrumente, wie z.B. Informations- und Fritherken-
nungssysteme, fiir dezentrale Manager, sowie Schulungen und Coaching, u.a. mit
Management-Tools oder Mitarbeiterfithrung. Dies dient einem besseren Einsatz und
der Anwendung des Beyond Budgeting Konzeptes im vollen Umfang.

o 7. Zielsetzung:
Die Ziele sollen im Allgemeinen relativ zum Wettbewerb definiert werden, was zu ei-
ner kontinuierlichen Selbstanpassung an die Entwicklungen in der Umwelt fiihrt, mit
der Moglichkeit der Beibehaltung eines herausfordernden Schwierigkeitslevels. D.h.
der allg. Prozess der Zielsetzung sollte auf die Vereinbarung hoch angesetzter bzw.
ambitionierter Ziele, anstelle von nicht schrittweise ermittelten, starren Zielen basier-
en, welche auch Grundlage fiir kontinuierliche, relative Verbesserungen bieten. Fehlen
hierbei geeignete Vergleichswerte fiir die relativen Zielvorgaben, ist auch die Verwen-
dung von relativen Vergangenheitswerten moglich.

e 8. Motivation und Vergiitung:
Die direkte Trennung von Prognose und dem Anreizsystem verspricht eine Minderung

der Versuchung zur Prognosemanipulation. Die Belohnung erfolgt nicht durch die Er-
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reichung von vorab festgelegten Zielen. Stattdessen wird aufgrund der relativen Ist-
Leistung bzw. dem geteilten Erfolg einer Einheit oder der Unternehmung eine team-
basierende Verglitung ermittelt.

e 9. Planung und Strategie:
Anstelle eines einmal im Jahr stattfindenden Prozesses der Top-Down-Strategieent-
wicklung und -durchsetzung findet eine dezentrale rollierende Uberpriifung sowie Ak-
tualisierung innerhalb definierter Grenzen, der Strategie auf Ebene der Geschiftsein-
heiten und in geeigneten Zyklen statt. Die Planung wird dabei als integrierender, kon-
tinuierlicher sowie stets aktionsorientierter Prozess gesehen. Das dieses Konzept
unterstiitzende Instrument ist das Balanced Scorecard.

e 10. Ressourcenallokation:
Die Ressourcenzuteilung sollte flexibel, bedarfsbezogen und speziell zur Situation
passend (,,ad hoc*) erfolgen, anstatt durch jahrliche Zuweisung von Mitteln. AuBer-
dem basiert dieser Prozess auf einem direkten lokalen Zugang zu den Ressourcen in-
nerhalb vereinbarter Parameter. Somit wird dem schwerfilligen zentralisierten Pro-
zess der Ressourcenallokation auf Budgetgrundlage wie bei der herkdmmlichen Bud-
getierung entgegengewirkt. Die Herangehensweise erfolgt unter Ermittlung eines Kal-
kulationszinsfufles durch die Unternehmenszentrale sowie der dezentralen autonomen
Entscheidungen der Geschiftseinheiten sowie Profit Centern der jeweiligen Investi-
tionsprojekte. AuBBerdem wird von den Managern die Einbeziehung der Flexibilitét bei
Investitionsprojekten in die jeweiligen Investitionspldne vorausgesetzt.

e 11. Friiherkennung und rollierende Prognose:
Rolling Forecasts bieten den dezentralen Managern die Moglichkeit, ihre Aktivitdten
und Investitionen kontinuierlich auf aktuelle, sich verdndernde Umweltbedingungen
anzupassen, wobei sich nicht nur auf das laufende Geschéftsjahr konzentriert werden
soll. Die Aktualitdt der Informationsbasis sowie Inputs sollte durch Fritherkennungs-
systeme sichergestellt und gestarkt werden.

o 12. Leistungsmessung und Kontrolle:
Hierbei geht man von einem Wechsel von der Fremd- hin zur Selbstkontrolle aus. Ziel
ist eine Minderung der zentralen Uberwachung dezentraler Einheiten und ihrer Aktivi-
tiaten sowie eine stirkere Unterstiitzung dezentraler Manager bei der Losung von Pro-
blemen, wobei sowohl die zentralen als auch die dezentralen Fiihrungskrifte der Un-

ternechmung {iber Ausnahmen bzw. Abweichungen in Kenntnis gesetzt werden. Die
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Hilfe durch das Topmanagement sollte nur bei nicht selbst zu 16senden Problemen

oder bei ausdriicklichem Bitten der dezentralen Manager erfolgen. Auflerdem sollte

die Kontrolle nicht auf Plan-Ist-Abweichungen sondern eher auf relativen Leistungsin-

dikatoren beziiglich Markt, Mitarbeitern, Vorperioden und deren Tendenzen basie-

100,101,102
I'CII.OO’O’O

4.2.3 Instrumente des Beyond Budgeting

In der Praxis steht dem Beyond Budgeting ebenfalls eine Reihe von Instrumenten zur Verfii-

gung, welche unterschiedliche unterstiitzende Aufgaben erfiillen. Die folgende Abbildung

zeigt eine Ubersicht iiber diese Instrumente und deren Nutzen.

Informationssysteme u. Rolling Forecasts:

- zeitnahe Bereitstellung schneller akt. Fore-
casts und umfassender Marktinformationen

- Verkniipfung der Funktionsbereiche

- Unterstiitzung des Risikomanagements durch
bessere Ereignisantizipation

Shareholder Value Modelle
(Wertmanagement):

- liefert Informationen fiir wert-
orientierte Entscheidungen

Customer Relationship
Management: Instrul.l-lente zur
Unterstiitzung des

- Informationsgewinnung Beyond Budgeting
tiber Kundenverhalten

Benchmarking:

- Fokus und Ausrichtung auf
interne Vergleiche und ,,Best
in class* oder ,,Best practice*

Activity Based Management

Balanced Scorecard:

(Prozesskosten-Management):

- liefert strategischen Rahmen zur
Unterstiitzung der Entschei-
dungsfindung lokaler Einheiten

- Analyse der Zielerreichung

- Informationen iiber Kostenursachen

- verbessert Verstiandnis iiber Profitabilitat
von Produkten, Vertriebskanilen, Kun-
den und Kapazititsbeschrankungen

Abbildung 16: Ubersicht Instrumente des Beyond Budgeting103

Einige dieser Instrumente sind schon bekannt vom Konzept des Better Budgeting. Deshalb

werden im Folgenden nur die neu hinzugekommenen kurz angesprochen:

19 v/gl. BBRT Homepage (online)

19" yg]. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 35ff
12 ygl. Pflaging,N.: Das Ende der Budgetierung. In: Geno 3/2004, S. 52ff

19 Vgl. Pliimecke,M.: Konzepte der Budgetierung, S. 47
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e Customer Relationship Management:
Das CRM ist allgemein eine kundenorientierte Unternechmensstrategie zur langfrist-
igen Schaffung und Festigung von Kundenbeziehungen durch ganzheitliche sowie in-
dividuelle Marketing-, Vertriebs- und Servicekonzepte unter Zuhilfenahme von spe-
ziellen sowie modernen Technologien zur Information und Kommunikation.' Es be-
zieht sich somit auf das Verstidndnis sowie die Befriedigung von Anforderungen pro-
fitabler und einflussreicher Kunden, wobei oft die IT-Unterstiitzung, entweder durch
die Kombination von speziellen CRM-Funktionsmodulen als unternehmensindividu-
elle Nischenlosungen oder ganzheitlichen Standardldsungen durch CRM-Systeme,
eine grofe Rolle spielt. Die folgende Graphik zeigt den konzeptionellen Aufbau eines

typischen CRM-Systems.
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Abbildung 17: Operativer und analytischer Aufbau eines CRM-Systems

Die Mitarbeiter werden bei der Durchfiihrung kundenbezogener Geschéftsprozesse an

den Kundenkontaktpunkten unter Bezug der verschiedenen Kandle vom operativen

1% ygl. Hippner,H.: Grundlagen des CRM, S. 18
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CRM-System unterstiitzt. Dabei werden alle benodtigten Funktionalitidten bereitgestellt
und durch den Zugriff aller kundennahen Bereiche auf die gleich Kundendatenbank
wird die Integritét der Daten gewéhrleistet. Beim analytischen CRM werden sédmtliche
kundenbezogene Geschiftsereignisse systematisch aufgezeigt und ausgewertet, wo-
durch eine kontinuierliche Optimierung der vorhandenen Prozesse erreicht wird. Bei
einem CRM werden generell alle Kundenreaktionen zur langfristigen, kundenindivi-
duellen Personalisierung der Kommunikation sowie von Produkten und Dienstleis-

tungen genutzt und kann somit als ein lernendes System bezeichnet werden. Dabei

-

gibt es drei verschiedene Arten von CRM-Systemen.

CRM-Klassifizierung

O

Integrierte Funktionale Branchenléosungen
Globallosungen Teillosungen
A 4 A 4 \ 4
Autonome CRM-Systeme Operatives CRM - vertikale Standardlo-

- grofBe Funktionalitét

- hoher Customizing- und
somit auch hoher Kosten-
aufwand

Erweiterte ERP-Systeme

- optimale Integration in
bestehende ERP-Land-
schaften

- Fokus auf Geschiftspro-
zesse

- spezialisierte Losungen
in Bereichen: Marketing-,
Sales-, Services-Automa-
tion sowie Kommunika-
tionsunterstiitzung

Analytisches CRM

- spezialisierte Losungen
in Bereichen: Data
Mining, Data Warehouse,
OLAP

sungen

- branchenspezifisch in-
dividuell abgestimmter
Funktionsumfang

Abbildung 18: Klassifizierung von CRM-Systemen

Die autonomen CRM-Systeme bei integrierten Globallosungen stellen zugeschnittene
strukturelle Geriiste auf CRM-spezifische Anforderungen bereit. Unterstiitzend wirken
auch um CRM-Funktionalititen erweiterte ERP-Systeme. Dabei handelt es sich allge-
mein um standardisierte Anwendungssoftware zur Prozess- und Funktionsunterstiit-
zung in betrieblichen Funktionsbereichen. Das Customizing stellt kontinuierliche Sys-
temanpassungen an spezielle Anforderungen sowie sich verdndernde Prozesse und

Organisationseinheiten der Unternehmen dar. Integrierte Globallésungen haben den
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Vorteil der Verarbeitung groferer Datenmengen, die internationale Verfiigbarkeit so-
wie ein breites Funktionsspektrum, aber ohne zusédtzlichen Integrationsaufwand. Funk-
tionale Teillosungen miissen die Mdglichkeit besitzen, besondere Schnittstellen zur
Kommunikation mit anderen Teillosungen zu bilden. Um dabei die speziellen Anfor-
derungen an CRM-Systeme einzelner Branchen zu erfiillen, gibt es branchenspezi-
fische Standardlosungen, wobei einzelne CRM-Funktionalitidten beschrankt bzw. ver-
stirkt Beachtung finden und so der Fokus darauf bei der Ausgestaltung gelegt wird.'®
e Shareholder Value Modelle oder Value Based Management:

Um Entscheidungen des internen Managements auf die Erwartungen und Interessen
von Anteilseignern zu lenken, d.h. i.d.R. die Maximierung des Unternechmenswertes,
dienen Shareholder Value Modelle unter Zuhilfenahme von wertorientierten Kenn-
zahlen sowie deren Analyse. Der Shareholder Value (Eigenkapitalwert) basiert auf der
Erfolgskapitalerhaltung bzw. der Substanzerhaltung eines Unternehmens und ist die
Verzinsung des eingesetzten Aktienkapitals zu Beginn der Periode. Diese Aktienren-
dite wird berechnet mit Hilfe der Dividende, den Kurswertinderungen sowie sonstigen
Zahlungen, wie Bezugsrechte oder Gratisaktien an die Aktiondre. Auftretendes Pro-
blem bei diesem Ansatz ist die exakte Quantifizierung des Unternehmenswertes und
der dabei zugrunde liegenden und den Unternehmenswert nachhaltig beeinflussenden
Value Driver, d.h. den wertschaffenden Faktoren, die somit in die Berechnungsmo-

delle einflieBen. !’

4.2.4 Konzeptbewertung

Wie bereits bei den Instrumenten des Better Budgeting festgestellt, sind auch die verschiede-
nen Prinzipien des Beyond Budgeting bei nidherer Betrachtung in der Praxis mehr oder weni-
ger bekannt und werden auf Basis ihrer einzelnen Anwendung in einigen Unternehmen hin-
reichend genutzt. In der Literatur wurden viele dieser Ansétze bereits diskutiert und auch auf
ithre Starken sowie Schwichen analysiert. Die oft vernachlédssigten Schwichen begriinden die
Ursache der fehlenden universellen Standardisierung dieser Einzelelemente in der Praxis, was
eher gegen eine behauptete Innovation als Fithrungsmodell spricht. Neu ist nur das konkrete

Zusammenfassen und Einsetzen der einzelnen Elemente sowie deren Abstimmung in ein

' Vgl. Hippner,H.: Grundlagen des CRM, S. 77ff
1% Vgl. Friedl,B.: Controlling, S. 405
197 Vgl. Weber,J.; Schiffer,U.: Einfiihrung in das Controlling, S. 171
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neues Modell als Gesamtheit, alternativ zur herkdmmlichen Budgetierung und dem Better
Budgeting Konzept. Ebenso fehlen aussagekriftige bzw. vertrauenserweckende empirische
Erkenntnisse und standhafte Studien wie die von Hope/Fraser im Rahmen des BBRT, welche
zwar einen positiven Einfluss des Konzeptansatzes sowie des ROE nachweist, aber der es an
Aussagekraft aufgrund methodischer Schwachen und Art der Stichprobenwahl mangelt. Auch
das geringe Konzept- bzw. Entwicklungsalter des Beyond Budgeting macht empirische Unter-
suchungen und somit einen allgemeingiiltigen Uberlegenheitsnachweis schwer mdglich, was
aber fiir ein so junges Modell eher normal ist und keine gro3ere Besorgnis darstellt. Selbst mit
dem Beyond Budgeting Konzept vertraute sowie erfolgreiche Unternehmen bieten wenig
Grundlage handfester Aussagen iiber seine Eignung und Uberlegenheit. Denn zum einen ist
der Unternehmenserfolg kaum auf einen einzigen Grund allein zuriickzufiihren. Im ungiins-
tigsten Fall ist dabei das Unternehmen nicht wegen, sondern trotz des zugrunde liegenden
Umstandes erfolgreich. Zum anderen sind Einzelfdlle hinsichtlich ihrer Methodik selten auf
andere Unternehmen mit anderen Eigenschaften sowie individuelle Ausgangssituationen zu
generieren. Aullerdem ist es manchmal nétig, den Bezug auf einige Beispielunternehmen, wie
z.B. Toyota, in Frage zu stellen, da nicht immer der korrekte Konzepteinsatz und der kritische
Umgang aufgrund strenger Orientierung an Beispielunternehmen gewihrleistet werden. Auch
scheinen einige dieser Beyond Budgeting umsetzenden Unternehmen, wie z.B. Borealis, nur
damit zu experimentieren und rutschen langsam wieder in alte Konzepte ab. Einzig allein die
positive Erfolgsauswirkung einer Vertrauenskultur im Unternehmen unterliegt einem be-
standskriftigen Nachweis. Ebenso duBlert sich Kritik bei der bestehenden Gefahr in Anbe-
tracht der Tragweite beziiglich der angestrebten Verdanderungen bei der Verdeckung bzw. der
fehlenden Transparenz dieser empirischen Liicken in der Literatur gegeniiber potenziell inte-
ressierten Unternehmen sowie dem Risiko, dem sie sich dabei aussetzen. Ein weiteres Pro-
blem liegt bei der praktischen Anwendung der zwar bekannten aber dennoch schwer umzu-
setzenden Teilelemente, wie z.B. bei der zentralen Umstellung auf marktdhnliche Koordina-
tion mit der schwierigen Ermittlung der Verrechnungspreise auf der einen Seite und den kom-
plexen steuerlichen Rahmenbedingungen andererseits. Bei grolen sowie komplexen interna-
tionalen Unternehmen ist dies eine fast unlosbare Aufgabe. Ebenso schwierig ist die Bestim-
mung des Kapitalzinsfulles bei der einfach und flexibel scheinenden Ressourcenverteilung,
wobei es zudem zu Problemen bei der Koordination sowie Motivation aufgrund der geringen

Beriicksichtigung von Beschaffungs-, Produktions- und Absatzbereichen kommen kann. Das
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Vorhandensein von speziellen Praktiken des Beyond Budgeting in einigen internationalen Un-
ternehmen ist keine Garantie ihrer problemlosen sowie einfachen Nutzung im konkreten Fall
anderer Unternehmen. Auch werden beim Beyond Budgeting gegeniiber den beteiligten Pri-
missen unterstellt die keinesfalls generell, je nach Unternehmen, Fiihrungskraft und einzelnen
Mitarbeitern, auf sie zutreffen. Ein weiteres Problem in der Praxis ist die Akzeptanz durch
staatliche Aufsichtsinstitutionen, z.B. Energieversorgung, Telekommunikation, Bahntransport
oder Postdienstleister, bei regulierten Markten, welche auf spezielle Planabsétze bzw. -umsét-
ze zur Preisiiberwachung zuriickgreifen und von vornherein von dem neuen Konzeptansatz
erst einmal liberzeugt werden miissen. Des Weiteren fiihrt die oftmals erwdhnte Abschaffung
von Organigrammen nicht unbedingt immer zu einer schnelleren sowie einfacheren Zusam-
menarbeit, sondern vielmehr zu sinkender Effizienz durch unklare Informations- und Abstim-

mungswege.

5. Stiarken und Schwiichen beider Konzepte

Nachdem sich die beiden vorangegangenen Kapitel zum einen mit der traditionellen Budge-
tierung befasst haben sowie zum anderen die neuen konkurrierenden Konzepte néher vorge-
stellt und einer groben Bewertung unterzogen wurden, werden nun die Konzepte der opera-
tiven Flihrung sowie Steuerung auf ihre Eignung hinsichtlich Erfiillung der drei wichtigsten

Budgetfunktionen, d.h. zur Motivation, Koordination und Prognose, untersucht.

5.1 Motivationsfunktion

Der Motivationsbegriff bezieht sich in unserem Zusammenhang nicht nur auf das Anstreben
und die Leistungsbereitschaft von Individuen zur Erreichung der Ziele einer Unternehmung
innerhalb definierter Regeln, sondern auch auf die gezielte Beeinflussung solcher Anstren-
gungen von Fiihrungskridften sowie Mitarbeitern, u.a. durch monetidre oder nicht monetire

. . 108
Anreize und Bonis.

Bezogen auf die Budgetierungskonzepte wird sich nun im Folgenden
auf vier Aspekte bei der Gegeniiberstellung beschrinkt: die Anreizart, deren Bemessungs-
grundlage, die Zielart sowie die Kopplung von Ziel und Anreiz. Eine Betrachtung der ge-
nauen Budgethohe wird aulen vor gelassen, da alle Budgetierungskonzepte sich hierbei auf

gleiche Aussagen stiitzen (siehe auch Kapitel 3.4.1.2).

1% Vgl. Heckhausen,H.: Motivation und Handeln, S. 133
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5.1.1 Anreizart

Als Anreize werden Anregungsbedingungen zur Motivaktivierung von Unternehmensmitglie-
dern am Arbeitsplatz verstanden und beeinflussen somit die individuelle Leistungsbereit-
schaft. Je besser die zugeschnittene Abstimmung bei der Bediirfnisbefriedigung der Individu-
en, umso besser ist die Wirksamkeit von Anreizen und damit auch die positive Auswirkung
auf den Unternehmenserfolg. Eine Unterteilung von Anreizen erfolgt in intrinsisch, d.h.
Handlungen sowie deren Ergebnisse werden aus ihrer selbst Willen her angestrebt, und extrin-
sisch motiviertes Verhalten, d.h. instrumentell zur Erreichung einer Befriedigung von auf3en.
Intrinsische Anreize sind grundsitzlich immaterieller Natur, z.B. das Anstreben der stindigen
eigenen Verbesserung sowie Selbstbestatigung. Extrinsische Anreize hingegen werden einge-
teilt in monetir-materiell durch direkte finanzielle Entlohnung, wie Festgehalt oder Pramien,
nicht-monetir materiell durch indirekte finanzielle Vergiitung, z.B. iiber Dienstreisen oder
einem Dienstwagen, und zu guter Letzt immateriell, u.a. bei der Bediirfnisbefriedigung nach
Nahrung, Sicherheit sowie sozialer Beziehung, Freundschaft und Achtung. Dabei kann ein
extrinsischer Anreiz sich gleichzeitig auf mehrere Bediirfnisse auswirken. Ein unerwiinschter
Effekt ist hierbei die Verdringung von intrinsischen Anreizen durch eher extrinsische, was
einen vorsichtigen Umgang mit ihnen erforderlich macht.'”'"'%!""! Bei den neuen Konzepten
des Better- und Beyond-Budgeting fiihrt der Ansatz der Dezentralisierung sowie Selbstkon-
trolle zu einem erhohten intrinsischen Anreiz im Vergleich zur klassischen Budgetierung.
Auch der Wertewandel seit den 80er Jahren in der westlichen Kultur, bei dem neben der ho-
hen Bedeutung von Entlohnung noch der Ansatz der Sinngebung und Freude an der Arbeit
hinzukommt, trigt dazu bei. Die gestiegene Bedeutung von Human Ressources fiihren zu ei-
ner hoheren Beachtung der Gestaltung von Arbeitsaufgaben sowie der Wichtigkeit des Produ-
ktionsfaktors Wissen. Das Beyond Budgeting erfiillt die Anforderungen des stirkeren Auf-
greifens intrinsischer Anreize als Alternative zur schweren und kostenintensiven Umsetzung
der Leistungsmessung in komplexen sowie dynamischen Umfeldern etwas besser als das
Better Budgeting. Dennoch gilt es festzuhalten, dass nicht jede Branche eine intrinsische Mo-
tivation erfordert. Bei Stabilitit, iberschaubaren Abldufen und Grenzen individuellen Wissens

sowie Kénnens reichen i.d.R. extrinsische Anreize fiir eine realistische Arbeitsleistung aus.''

19 y/g]. Becker,F.,G.: Anreizsysteme fiir Fithrungskrifte, S. 8ff

"% Vg]. Zaunmiiller,H.: Anreizsysteme fiir das Wissensmanagement in KMU, S. 37

" vg]. Wompener,A.: Beyond Budgeting. In: Zeitschrift fiir Planungs- und Unternehmenssteuerung, S. 456ff
12 Vgl. Pflaging,N.: Fithren mit flexiblen Zielen, S. 178ff
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5.1.2 Anreizgrundlage

Die Anreizgrundlage unterliegt einer Betrachtung entweder nach einer Individuumsleistung
oder den Ergebnissen von Handlungen einer Gruppe, wobei darin auch das Unternehmen als
Ganzes gesehen werden kann. Die traditionelle Budgetierung begann mit der Zuhilfenahme
der individuellen Leistung als AnreizmaBstab, u.a. durch ,,individual-merit-pay*- oder ,,pay-
for-performance*-Systemen. Aufgrund der schon festgestellten Nachteile im Bezug auf man-
gelnde Teamarbeit, der kurzfristigen Orientierung und der demotivierenden politischen Ver-
giitungswahrnehmung, ist das Beyond Budgeting mit seinem Ansatz der teambasierenden
Anreize eher gefragt. Aber auch hierbei bestehen Probleme, zum einen durch ,,Trittbrettfah-
rer, welche die eigene Leistung reduzieren, aber der Gesamterfolg ja trotzdem aufgrund des
offentlichen Gutes der Gesamtleistung anderer Mitarbeiter gewihrleistet wird. Zum anderen
durch das ,,soziale Faulenzen®, wobei es sich bei zunehmender Gruppengrof3e um verstérkte
Reduktion der Anstrengungsbereitschaft von Mitarbeitern handelt und der Zusammenhang
zw. Leistung sowie Belohnung kaum noch gegeben ist. Dennoch iiberwiegen die Vorteile bei
der Teamorientierung u.a. durch geringes Konkurrenzdenken bei Gleichbehandlung sowie

Wegfall der komplizierten Leistungszurechnung.''>'"*

5.1.3 Zielart

Zielvorgaben sind zentrales Element einer jeden operativen oder strategischen Planung und
Steuerung mit festgelegtem Inhalt, Ausmall sowie Zeitbezug. Das Better- und Beyond-
Budgeting fordern einen Wechsel der Zielorientierung von absoluten, intern orientierten
Zielen hin zu relativen, benchmarkingorientierten und somit zu nicht monetdren, marktorien-
tierten Zielen sowie Kennzahlen.''>''® Die Zieleffektivitit der beiden Zielarten hinsichtlich
Motiva-tionsstdrke bei der Zielerreichung héngt von folgenden drei Einflussfaktoren ab:
o Zielhéhe bzw. Schwierigkeitsgrad.
Es existiert ein optimaler Schwierigkeitsgrad mit der hochstmdéglichen Motivation bei
der Leistungsanstrengung, d.h. an der subjektiven Leistungssteigerungsgrenze des In-

dividuums. Lisst man die sich verdndernden 0konomischen und sozialen Umweltbe-

'3 ygl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 60ff
"4 vgl. Wompener,A.: Beyond Budgeting. In: Zeitschrift fiir Planungs- und Unternehmenssteuerung, S. 458
5 vgl. Pflaging,N.: Beyond Budgeting, Better Budgeting, S. 497

¢ ygl. Krey,A.; Schentler,P.: Beyond Budgeting. In: WiSt Heft 8, August 2007, Beyond Budgeting, S. 416
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dingungen auflen vor, so sind die beiden Zielalternativen gleichwertig. Ein gingiges
Beispiel sind hierbei Umsatzprognosen bei Konjunkturschwankungen. Werden sta-
tische Annahmen in einer Rezession wie z.B. ein geringes Umsatzwachstum von ei-
nem Prozent getroffen, aber die Tendenz in Richtung Aufschwung geht, wobei das
folgende Wachstum dann unerwartet deutlich hoher ausfillt, so fiihrt dies zu einem
eher simplen Ziel sowie motivationslosen Ansatz. Umgekehrt trifft dies ebenso zu.
Handelt es sich nun aber um relative Zielvorgaben, welche externe Einfliisse beriick-
sichtigen, so besteht ein anndhernd gleicher, angepasster Schwierigkeitsgrad. Allge-
mein setzt dies bei den Betrachtungsobjekten eine zeitliche und inhaltliche Vergleich-
barkeit voraus, d.h. die Bewertungszuldssigkeit von zugrunde liegenden Bereichen in
Bezug auf den definierten Referenzmafstabes, welcher gegen eine Manipulation durch
den Budgetverantwortlichen gesichert werden muss. Festzuhalten ist, dass relative
Ziele bei einer dynamischen Umwelt sowie bei Vorliegen eines akzeptablen, unmani-
pulierten Referenzmalstabes iiberlegen sind, aber auch der hohere Aufwand der
stindigen Aktualisierung beriicksichtigt werden muss.'"’
o Zielakzeptanz durch Mitarbeiter:
Relative Ziele haben den weiteren Vorteil der tendenziell besseren Akzeptanz durch
die beteiligten Mitarbeiter und machen sie somit auch leichter umsetzbar. Das liegt
einerseits an der Wahrnehmung von Menschen iiber den Einfluss ihres Handelns, d.h.
es wird eine hohen Selbsteffektivitit gewiinscht, was, wie schon festgestellt, Dynamik
sowie Motivation fordert. Anderseits ist ein unterschwelliges Konkurrenzverhalten
aufgrund der erzielten Ergebnisse bzw. Erfolge anderer Bereiche, Gruppen oder Per-
sonen dafiir verantwortlich. Je hoher der Wettkampfgeist, desto héher auch die Ziel-
akzeptanz und die Identifikation mit ithnen. Jedoch kann dies auch zu negativen Aus-
wirkungen durch unerwiinschtes Mitarbeiterverhalten fiithren, wie z.B. iibertriebener
Ehrgeiz sowie Riickgang der Qualitit. Aber auch hier darf keine Manipulation durch
Budgetverantwortliche vorliegen und die verwendeten Betrachtungsobjekte miissen
eine geeignete Vergleichbarkeit als Motivation aufweisen, was wiederum den Auf-
wand bei der Ermittlung relativer Ziele erhoht.
o Zielexaktheit:

Aus klaren Erwartungen resultieren definierte Zielbesonderheiten. Je genauer deren

17 Vgl. Waldforst,S.: Das Wirken von Zielen, S. 59ff
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Gestaltung, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit von Missverstindnissen inner-
halb der verschiedenen Hierarchieebenen bei der Auslegung und Umsetzung von Zie-
len. Eine Umwandlung von absoluten Zielen in relative kann eine Reduzierung der
Zielexaktheit zur Folge haben. Auch aus Griinden der Erfassbarkeit entstehen Unter-
schiede bei der Zielprazision und fiihrt zu komparativen Effektivitits- sowie Effizienz-

nachteilen und tendenziell zur Gefahr der Minderung des Leistungsniveaus.''®'"

Allgemein gilt die Feststellung, dass bei niedriger Dynamik absolute Ziele wegen ihrem ge-
ringen Ermittlungsaufwand am effizientesten sind. Dagegen haben relative Ziele bei hoherer
Dynamik einschlieSlich hoher Komplexitit ihre Vorteile, trotz ihres erheblichen Analyseauf-

wands und der eventuellen Méngel bei der Zielexaktheit.

5.1.4 Ziel-Anreiz-Kopplung

Das Beyond Budgeting und einzelne Better Budgeting Konzepte versuchen anstelle der Ent-
kopplung von Stretch-Zielen mit der Vergiitung, eher einen Erwartungswert der Leistung an
die Anreize zu koppeln. Dabei wird unterschieden zw. herausfordernden, schwer erreichbaren
Zielen auf motivationsoptimaler Zielhdhe sowie einem niedriger angesetzten, realistischen
und zur geeigneten Verglitung bzw. Beurteilung ex post herangezogenen Erwartungswertziel,
d.h. der zu erwartenden Leistung beziiglich eines Individuums oder einer Gruppe. Als Stretch-
Target wird die im Idealfall zu erreichende maximale Leistung bezeichnet und orientiert sich
an der Leistung von Wettbewerbern, des Marktes oder wenn moglich einer Vorperiode. Ent-
scheidend ist aber, dass das Stretch-Target nicht als fixes Ziel zur Grundlage der Leistungs-
auswertung dient. Durch den Versuch der Entkopplung besteht kein direkter monetirer Anreiz
mehr, wodurch sich die Leistung bzw. Verpflichtung zur Zielerreichung sowie die Motivation
tendenziell verringern, aber auch den unerwiinschten dysfunktionalen Konsequenzen wird
entgegengewirkt. Ebenso wird die Zielexaktheit aufgrund der ungenauen Prognose des zu er-
reichenden Zielwertes kaum gewihrleistet, was auch negativen Einfluss auf das Leistungsver-

halten haben kann.'?%'?!

'8 Vgl. Weinhandl,I.: Beyond Budgeting in der Praxis (Interview). In: Professional News, September 2004, Nr.
11,S.9

19 y/g]. Rieg,R.: Planung und Budgetierung, S. 123ff

120 y/g]. Zyder,M.: Die Gestaltung der Budgetierung, S. 25ff

121 Vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 67
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5.2 Prognosefunktion

Prognose ist die systematische Suche und Verarbeitung von Informationen liber mdgliche ein-

tretende Ereignisse sowie Maflnahmen zur Minderung deren Unsicherheiten, mit dem Ziel,

Aussagen beziiglich der Entwicklung einzelner zukiinftiger Tatbestinde unter bestimmten

Bedingungen zu treffen. Hierbei sind Komplexitdt sowie Dynamik des Unternechmens und

seines Umfeldes ein Anhaltspunkt fiir die Prognosemdoglichkeit:

Komplexitdt:

Die AuBenkomplexitit eines Unternehmens beziiglich externer Faktoren richtet sich
hinsichtlich des zu analysierenden Unternehmens oder einzelner Bereiche nach Menge
und Differenziertheit der Wettbewerber, Kundenanforderungen, Produkten, Lieferan-
ten sowie nach der Verhandlungsposition gegeniiber den Kapitalgebern, Lieferanten
und Mitarbeitern aber auch der Regulierung durch staatliche Eingriffe. Die Innenkom-
plexitdt wird beeinflusst durch die Anzahl sowie der Unterscheidung bei Prozessen der
Beschaffung, Produktion und des Absatzes sowie deren Verkniipfungsintensitit und -
spezifitét, ebenso wie die Bedeutung schwer zu beschaffender, verduf3erbarer, substitu-
ierbarer sowie imitierbarer sachlicher und personaler Ressourcen.

Dynamik:

Auch bei der Dynamik erfolgt eine Unterscheidung und Messung an internen sowie
externen GroBen. Zur externen Dynamikbestimmung der Umfeldentwicklung gehdren
Verdnderungstempo, -ausmall und -vorhersehbarkeit, ebenso wie das Marktpartner-,
Lieferanten-, Kunden- und Konkurrentenverhalten sowie die vorherrschenden Tech-
nologien und Prozesse zur Erstellung von Waren sowie Dienstleistungen. Die Quellen
der Innendynamik sind Breite und Hiufigkeit von organisatorischen Anderungen, z.B.
Reorganisation oder Abspaltung, und der Weiterentwicklung von Prozessen und In-

strumenten, z.B. neue Innovationen, Arbeitsabldufe oder Tools.'*

Die Defizite bei der Aussage bzw. dem Wissen iiber zukiinftige Entwicklungen steigen bei

zunehmender Komplexitdt und Dynamik. Diese Unsicherheiten konnen in vier Stufen unter-

schieden werden:

122 Vgl. Jung,H.: Integration der Budgetierung in die Unternechmensplanung, S. 135ff
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e C(Clear-(Enough) Future (1) :
Dies ist die erste Stufe der Unsicherheit und beschreibt die Zukunft ausreichend genau
durch ein einzelnes Szenario, was somit dem Idealfall bei 100-prozentiger Eintritts-
wahrscheinlichkeit entspricht.

o Alternate Future (2):
Hierbei nimmt die Unsicherheit aufgrund des Auftretens mehrerer Alternativen zu,
welche mit einer bestimmten und bekannten Wahrscheinlichkeit, wegen objektiver
GesetzmaBigkeiten oder subjektivem Einschidtzen von Fiihrungskriften sowie Mitar-
beitern, eintreten.

e Range of Future (3):
In diesem Fall ist kein konkretes Szenario mit einer bestimmten Eintrittswahrschein-
lichkeit bestimmbar, nur die Spannbreite der mdglichen Auspriagung von Groflen.

o True Ambiguity (4):
Die letzte Stufe bietet keine Grundlage fiir irgendwelche Annahmen und es bestehen

nur Vermutungen iiber die Zukunft.

Die vier Stufen dienen uns als Basis zur Analyse der verschiedenen Budgetierungsansitze
hinsichtlich Schlussfolgerungen zur Prognosemdglichkeit unter Bezug auf Komplexitdt und
Dynamik. I.d.R. ist eine einfache Prognoseerstellung bei geringer Komplexitit sowie Dyn-
amik, aufgrund weniger Wissensliicken, ohne weiteres moglich. Wodurch die erste Stufe, also
der mogliche Idealfall eines unter hoher Wahrscheinlichkeit eintretenden Szenariums, vor-
liegt. Eine zunehmende Komplexitdt macht eine intensivere Informationssuche und -analyse
sowie stirkere Prognoseintensitit notwendig, um auch hier eine genauere Identifikation der
Alternativen iiber die Szenarien und deren Eintreten zu ermitteln. Die somit vorliegende zwei-
te Prognosestufe wird nur erheblich erschwert bei Zunahme der Dynamik, aufgrund fehlender
Zeit zur Informationsrecherche sowie -auswertung bzw. des rechtzeitigen Abschlusses. Diese
fehlende Kompensation der Dynamiksteigerung mindert die Anzahl potentieller, zu ermitteln-
der Szenarien bzw. Prognosen. Geht dies soweit, dass nur die Ausprdgungsspannbreite von
Einflussfaktoren ermittelt werden konnen, findet die dritte Stufe ihren Ansatz. Fehlt eine
grundsétzliche Prognosebasis durch zu starken Anstieg von Dynamik und Komplexitét, so
sind allgemein nur noch normative Hypothesen sowie Vorhersagen mdglich. Diese unterlie-
gen zwar keiner einwandfreien methodischen Analyse, aber miissen deswegen nicht unbe-

dingt falscher Natur sein.
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Die Schlussfolgerung zu den einzelnen Konzepten beziiglich ihrer Prognosefunktion richtet
sich somit stark und deutlich nach Komplexitit sowie interner und externer Dynamik. Das
folgende Schaubild zeigt die Einordnung der Konzepte bei der Eignung hinsichtlich dieser

beiden Faktoren.

Prognose auf Vergan-

genheitsbasis und indi-
vidueller Anpassung
Beyond : |:| Subjektive Schitzung

Budgeting

(u.a. Expertenaussagen)

. Prognose auf analy-
tischer Planungsbasis

Dynamik

Better
Budgeting

I:I Prognose ohne Kenntnis
der Eintrittswahrschein-
lichkeit einzelner Para-

,/ meter

i

»Klassische«
Budgetierung

niedrig mittel hoch D Vermutung und norma-

Komplexitat tive Hypothesen

Abbildung 19: Konzepteinordnung nach Prognose beziiglich Dynamik und Komplexitit

Die traditionelle Budgetierung bezieht sich i.d.R. auf fortgeschriebene sowie eher gering vari-
ierte Vergangenheitswerte und bildet das Unternehmen dadurch detaillierter sowie vollstin-
diger ab. Aufgrund des somit niedrigen Aufwandes findet es die maximale Effizienz bei der
Herangehensweise zur Prognose in stabilen, d.h. in komplexen aber kaum dynamischen Um-
feldern. In der gegenwiértigen schnelllebigen Unternehmenswelt hat die klassische Budgetie-
rung mit ihrer vergangenheitsbezogenen Sichtweise und mangelnden Prognosegiite auf zu-
kiinftige Ereignisse eher geringe Chancen. Auf analytisch ermittelte Werte mit der Fokussie-
rung auf kritische Unternehmensbereiche setzt dagegen das neuplanungsintensive Better Bud-
geting. Dieser reine Bezug auf wichtige Elemente dient dem Entgegenwirken zu dem deutlich
erhohten Aufwand, da sonst mit einem Verlust der Prognosegiite zu rechnen ist. Dies fiihrt
aber generell in dynamischen Umfeldern zu einer Steigerung der Prognoseeffektivitit. Unter

den Bedingungen einer besonders hohen Dynamik sowie begrenzter Komplexitit und Voll-
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standigkeit finden sich die Vorteile des Beyond Budgeting. Es bezieht sich bei der Prognose
auf analytisch ermittelte und erfahrungsbezogene Kostenfunktionen. Aber um ihrer schnellen
Veraltung entgegenzuwirken, setzt es daneben auf subjektive zeitnahe bzw. aktuelle Exper-

. ST . 123,124
tenmeinungen sowie Simulationen.

5.3 Koordinationsfunktion

Der Koordinationsbegriff bezieht sich allgemein auf die Abstimmung auf zwar getrennte aber
interdependente Tatbestdnde mit dem Ziel der Handlungsausrichtung einzelner Teileinheiten
und Mitglieder auf die Gesamtunternehmensziele. Sowohl klassische Budgetierung als auch
das Better Budgeting setzen auf die Budgetkoordination als zentrales Instrument. Dagegen
steht das Beyond Budgeting, welches sich davon abwendet und eine Dezentralisation sowie
Koordination durch Selbstabstimmung auf einem internen Markt anstrebt. Die folgende Ab-

bildung zeigt eine Ubersicht zur Einteilung der Koordinationsformen.

unterschiedliche
Koordinationsinstrumente bzw. -mechanismen
|
I Koordination l
unmittelbare personliche durch technokratisch-bestimmte
Kommunikation Kommunikation
(personenorientierte Koord.) (unpersonliche Koord.)

Koordination Koordination
durch durch

personliche Selbstabstimmung Programme Plane & Budgets
Weisungen (horizontal) (Aufgaben- (Ziele der
(vertikal) losungsprozess) Aufgabenldsg.)

Abbildung 20: Alternative Koordinationsformen

Die beiden personenbezogenen Formen der Koordination haben die Charakteristik einer ho-
hen Flexibilitdt, Dynamikakzeptanz und einer einfachen Gestaltung. Im Fall der personlichen
Weisung kann es bei Komplexititszunahme schnell zu Uberlastung der Fithrungskrifte auf-
grund ihrer kognitiven Féahigkeiten kommen, was wiederum zu fehlerhaften sowie verspéteten

Entscheidungen fiihrt. Bei der Koordination durch Selbstabstimmung geht ein Anstieg von

12 ygl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 47ff
124 Vgl. Rieg,R.: Planung und Budgetierung, S. 98ff+170
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Komplexitdt mit einer erhohten Anzahl von abzustimmenden Tatbestinden sowie der daran
Beteiligten einher und flihrt zu einem wesentlichen Anwachs beim Aufwand der Losungsfin-
dung. Dazu gehort auch ein hoheres Mal3 an kennzeichnenden Eigenschaften der zu koordi-
nierenden Aktivititen, wodurch es zu einer Minderung der Effizienz kommen kann. Des Wei-
teren fiihrt ein hdufiger marktorientierter, anstelle eines planorientiertem, Austausch spezi-
fisch zugeschnittener, d.h. nicht standardisierter, Dienstleistungen und Produkte sowie daran
gekoppelter Investitionen zu steigenden Transaktionskosten. Das macht die personenbezogene
Koordination i.Allg. nur bei geringer Komplexitit zu einem effektiven sowie effizienten In-
strument der Koordination. Die unpersonlichen Koordinationsmechanismen dagegen halten
einer analytischen Durchdringung durch Programme und Pldne bei Zunahme komplexer An-
forderungen relativ gut stand. Allerdings ist es nur moglich bzw. effizient und somit ratsam,
nur bei niedrigem Grad der Dynamik eine Analyse auftretender Probleme durchzufiihren so-
wie hierfiir langfristig giiltige Losungsstandards mit Hilfe von Programmen zu formulieren.
Der Vorteil der Planungskoordination liegt bei der Beschrinkung auf die Zielvorgabe und
dem so geringeren erforderlichen Wissen beziiglich Markt und Kunden sowie dem grof3eren
Handlungsspielraum der Beteiligten. Steigt die Intensitdt der Verdnderung sehr an und herr-
scht geringe Komplexitit, so geht dieser Vorteil sowie die Effizienz ziemlich schnell verloren.
Eine generelle Bestimmung der effektivsten bzw. effizientesten Koordinationsform ist nicht
moglich, aber wird stark beeinflusst durch den zugrunde liegenden relevanten Kontext, spe-
ziell bei Komplexitdt sowie Dynamik. I.d.R. finden sich in einer Unternehmung in verschie-
denen Teileinheiten und Ebenen mehrere Koordinationsformen, bei der eine davon als domi-
nante Form heraus sticht. Die traditionelle Budgetierung sowie das Better Budgeting beziehen
sich bei der Koordination wie bereits festgestellt auf Budgets bzw. der analytischen Planer-
stellung. Unterschiede liegen diesbeziiglich einerseits bei der Fokussierung im Better Budge-
ting zur Aufwands- und Komplexititsminderung sowie zur besseren Dynamikagierung und
anderseits bei der klassischen Budgetierung in der umfangreichen breiten Detaillierung be-
zliglich ihrer Fortschreibungsorientierung. Bei besonders hoher Dynamik hat auch das Better
Budgeting seine Schwierigkeiten, was das Beyond Budgeting sowie seiner Koordination
durch Selbstabstimmung am Markt zum Einsatz bringt. Hier besteht aber das eben schon be-
sprochene Problem im Umgang mit hoher Komplexitdt, wobei eine Art Zielkonflikt zwischen
dynamikresistenter Marktkoordination und komplexititsgeeigneter Plankoordination besteht.
MaBnahmen der steigenden Komplexitdt entgegenzuwirken sind Standardisierung bei der

Unternehmensgrofle sowie -vielfalt und das Konzentrieren auf die Kernkompetenzen aber
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auch dem Outsourcing. Bei der Dynamik konnen diese Maflnahmen beim Management durch
interne Unternechmenskonstanz oder Stabilitit der Rahmenbedingungen des Unternehmens-
umfeldes liegen. Das folgende Schaubild zeigt die Einordnung der Konzepte bei der Eignung

hinsichtlich Komplexitit und Dynamik im Bezug auf den Faktor Koordination.

E Bereich des

s Koordinationsversagens Programme

Beyond und Biirokratie
Budgeting

hoch

|:| Personliche
Weisungen

Dynamik

Better

Budgetin
geting . Selbstabstimmung
e, { durch Mirkte
- L »Klassische«
o . Budgetierung
792 ’// . . Plane und
///////// Budgets
/
niedrirgr - miftel rhVOCh
Komplexitat

Abbildung 21: Konzepteinordnung nach Koordination beziiglich Dynamik und
Komplexitit

Eine Schlussfolgerung fiihrt dazu, dass keine der drei Ansdtze eine optimale Losung in sdmt-
lichen Kontextsituationen bietet. Die Uberginge in der Graphik zwischen den Konzepten soll-
ten eher als flieBend angesehen werden und ihr Einsatz sollte sich nach der jeweilig vorliegen-
den Ausgangsform beziiglich Komplexitit sowie Dynamik richten. Nur bei einer genauen Un-
terstellung von hoher Dynamik und einem geringen bis mittleren Komplexititsumfeld ist von

groBeren Vorteilen bei der Eignung des Beyond Budgeting auszugehen.'>

5.4 Zusammenfassung zur Funktionserfiillung

Nach den bisherigen Erkenntnissen gibt es keine generelle und alles umfassende Losung hin-

sichtlich der Unternehmensfiihrung sowie -steuerung. Die klassische Budgetierung fiigt sich

123 yg]. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 52ff
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nur in einer stabilen bzw. geringen dynamikgepriagten Umwelt gut ein und ist durch ihre Ro-
bustheit gegeniiber einer Erhohung der Komplexitit gekennzeichnet. Jedoch bei steigender
Dynamik entsteht ein erheblicher Mangel beim Umgang mit Motivation, Koordination sowie
Prognose, was zur Ineffektivitidt und Ineffizienz dieser Budgetierungsart fiihrt. Die hierfiir
schon genannten Griinde sind Vollstindigkeit, der hohe Detaillierungsgrad sowie die Fort-
schreibungs- und Internorientierung. Das Better Budgeting wirkt dieser steigenden Dynamik
mit ithrer Fokussierung, Entfeinerung sowie Marktorientierung bei der analytischen Neupla-
nung entgegen. Dies erfolgt auf Kosten einer geringeren Komplexitdtsakzeptanz zur Minde-
rung des Gesamtaufwandes in einem verniinftigen Rahmen. Die hohe Dynamik bewéltigt das
Beyond Budgeting mit seinen spezifischen, individuell einzusetzenden Instrumenten bei der
Prognose, Motivation und selbstabstimmenden Koordinierung am besten. Dennoch kann auch
dieses zwar flexible Konzept aber keinem auftretenden hohen Mafl an Komplexitdt mit
gleichzeitiger hoher Dynamik wirklich in vollem Umfang standhalten. Das folgende Schau-
bild zeigt die Einordnung der Konzepte auf ihre Gesamteignung hinsichtlich dieser beiden

Kontextfaktoren.

q - ,.griiner Bereich*:

Beyon f
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hoch
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Dynamik
mittel
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Dauer zwecks Zielverfehlung

-: niedrig

Fazit: Sich im griinen Bereich
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Abbildung 22: Konzepteinordnung hinsichtlich Gesamteignungm’127

126 Vgl. Weber,J.; Linder,S.: Neugestaltung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgetierung?, S. 69
127 Vgl. Rieg,R.: Planung und Budgetierung, S. 169ff
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Allgemein ist nicht die konkrete Wahl eines bestimmten Konzeptes fiir ein Unternehmen zu
fordern. Schon allein deswegen, weil nicht in allen Teilbereichen und organisatorischen Ebe-
nen gleich auf Komplexitit sowie Dynamik Wert gelegt und benétigt wird bzw. vorhanden
ist. In der Praxis werden somit oftmals verschiedene individuell optimierte Losungen ange-
wendet bzw. implementiert, was auch einen Paralleleinsatz bzw. eine Kombinierung mehr
oder weniger aller moglichen Konzepte innerhalb eines Unternehmens bzw. Konzerns denk-
bar macht. Zum einen lésst sich dies mit der Abnahme der Dynamik bei héher betrachteter
Ebene niher erldutern, da Ereignisse auf lokaler operativer Ebene eine groere Dynamik vor-
aussetzen, weil sie dort stirker ins Gewicht fallen, als auf Konzernebene. So ist zwar auf nie-
deren Ebenen das Beyond Budgeting eine angebrachte Losung, aber auf hoheren organisato-
rischen Ebenen mit geringerer Dynamik kann das traditionelle oder Better Budgeting wieder
interessant und seine Vorteile ausgenutzt werden. Zum anderen liegt auch eine Erklarung bei
der Betrachtung der i.d.R. hoheren Komplexitit sowie Tragweite bei den zu koordinierenden
Handlungsalternativen auf Konzernebene als auf einzelnen lokalen Einheiten. Auch dies er-
fiillen die klassische Budgetierung oder das Better Budgeting am ehesten im vollen Umfang.
In diesem Zusammenhang ist es moglich bzw. notig die verschiedenen Ansétze in einem Un-
ternechmen auf unterschiedliche Ebenen der Organisation unter ,,einem Dach“ zu vereinen.
Dadurch, dass dies in der aktuellen Praxis in vielen Bereichen bereits erfolgreich angewandt
wird, besteht darin keine neuartige Innovation. Somit bieten alle vorgestellten Konzepte fiir
die heutige Zeit einen geeigneten Ansatz zur Unternehmensfithrung und -steuerung, wobei
deren intelligente Kombinierung beziiglich ihrer Stirken sowie Schwéchen ausschlaggebend
fiir eine optimale Losung ist. Dabei stellt sich also eher die Frage, wo sie sinnvollerweise auf-
grund ihrer Eignung ihren Einsatz finden, anstelle der reinen Frage nach welcher Konzeptzu-

ordnung vorgegangen wird.

6. Anforderungen an die Implementierung

Die Betrachtung der Einfithrung der bisher vorgestellten neuen Budgetierungskonzepte in
eine Unternehmung ist ebenso von erheblicher Bedeutung, wie die eigentliche Funktionserfiil-
lung sowie die Effizienz und Effektivitit der Ansdtze. Denn was bringt ein noch so leistungs-
fahiges Instrument bzw. einer Methode, wenn die Beteiligten mit der Inbetriebnahme {iiber-

fordert sind oder diese nicht ausreichend umsetzen konnen und so die Leistungsvorteile ver-
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puffen bzw. aufgehoben werden. Aus diesem Grund werden nun einige wichtige Aspekte, die

fiir eine erfolgreiche Implementierung nétig sind, nédher angesprochen.

6.1 Sachliche Aspekte

Die Analyse bei der Einfiihrung der neuen Budgetingkonzepte bezieht sich auf den Ansatz
eigener Stirken sowie Erfolgsfaktoren. Viele beschriebene Elemente gehen iiber die Aufgabe
des Controllers hinaus und setzen ein Zusammenspiel des gesamten Managementteams vo-
raus. Auch werden hdufig Experten aus den Bereichen Personal- sowie Changemanagement
aktiv. Generelle zentrale Ansatzpunkte sind flexiblere Planungs- und Steuerungsprozesse so-
wie vereinfachte Reportings, d.h. notwendige Transparenz durch ein geeignetes Kennzahlen-
reporting und ein laufendes bzw. ereignisorientiertes Forecasting. Dazu gehoren ebenso unter-
stiitzende Managementdialoge, die Konzentration auf wenige outputorientierte Kennzahlen
sowie einige Performance-Steuergroflen mit Fokussierung auf erfolgskritische Faktoren. Da-
bei werden die zugrunde liegenden Chancen und Risiken offen gelegt, inklusive ihrer Ein-

128

flussfaktoren. ©° Weber/Lindner schlagen ein Zehn-Punkte-Programm bei der Implementie-

rung vor, siche folgende Abbildung.

Untersuchung der internen Konzept in einem Pilot- Kontinuierliches Implemen-
und externen Situation auf bereich auf Effektivitét tierungs-Monitoring sowie
Komplexitit sowie Dynamik und Effizienz testen Review nach ca. einem Jahr

Wahl der Planungsalterna- Roll-Out vorbereiten:
tiven u. Methoden- sowie - Erstellung Roll-Out-Plan
Instrumentenbestimmung - Vorbereitung der Hilfsmittel

Untersuchen der Erfahrungen aus Pilotansatz in Konzept Kontinuierlicher Lern- und
Konzeptalternativen integrieren sowie Verstindnis des Top- Verbesserungsprozess in
auf ihre Eignung Managements und des Commitments der Planung durch perio-
fiir liberarbeitetes Konzept sicherstellen dische Prozessreanalysen

I
Erstellen und Verabschie- Roll-Out durchfiihren mit
dung des integrierten Kon- Kommunikation, Schulung
zeptes fiir die neue Planung und Einrichten der Tools

Abbildung 23: Zehn-Punkte-Programm zur Konzeptimplementierung

128 Vgl. Daum,J.: Beyond Budgeting. In: Der Controlling Berater, Dezember 2002 Heft 7, S. 417
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Die Einfiihrung dieser neuen Anséitze erfolgt keinesfalls automatisch. Erste Erkenntnisse bzw.
Erfahrungen von Unternehmen bei dieser Neugestaltung beweisen die Notwendigkeit des ent-
sprechenden Vorgehens, Supports sowie Feedbacks. Der vorgestellte idealtypische Implemen-
tierungsprozess bietet einen Aufschluss iiber eine grobe Schrittfolge bzw. einer plausiblen
Richtlinie und somit einer guten Basis bei der Ausgestaltung. Er sollte aber dennoch die
Betrachtung des individuellen Zuschnitts auf die Anforderungen der jeweiligen Unterneh-

mung beinhalten.'?

6.2 Methodisch-technische Aspekte

Die drei Ansitze besitzen bei der Umsetzung sehr unterschiedliche Anforderungen, die den-
noch jeweils weitgehende technische und methodische Grundlagen bedingen. Die klassische
Budgetierung arbeitet dabei mit einer stark ausgebauten Kostenrechnung. Das Better Budge-
ting bedient sich dagegen u.a. einer Prozesskostenrechnung, dem ZZB bzw. ABB sowie
Rolling Forecasts, Szenarienanalysen, Simulationen und relativen benchmarkingorientierten
Zielen. Der Ausbau eines internen Marktes inkl. einem Systeme fiir Verrechnungspreise liegt
dem Beyond Budgeting zugrunde, aulerdem Friihwarn- und Simulationssysteme aber auch
das Balanced Scorecard. Ebenso gehoren ein relatives benchmarkingorientiertes Zielsystem
sowie ein Personalentwicklungs- und Arbeitsgestaltungskonzept mit Ausrichtung zur intrin-
sischen Motivation sowie Weiterbildung dazu. Jedem der Ansétze steht auch eine individuelle
systemtechnische Unterstiitzung zur Seite. Dies reicht von einer relativ geringen Basisausstat-
tung durch bspw. SAP R/3 als Transaktionssystem zur Datensammlung, Excel fiir die Planung
und ein IT-Netzwerk zur Kommunikation wie bei der traditionellen Budgetierung, bis hin zu
einer speziellen Softwarelosung bei der Planung sowie ERP-Systemen, wegen der erh6hten
Frequenz der Aktualisierung und Prognosen sowie steigender Unternehmenskommunikation
beim Better- und Beyond-Budgeting. Softwareldsungen dienen ebenso der Integration sowie
Teamarbeit bei der Aktions- und Projektplanung aber auch einer nicht planbasierenden Form
der Leistungsmessung und -beurteilung. Fehlt im Allgemeinen diese Unterstiitzung, so ist mit

einem stark erhhten Konzeptaufwand sowie einer Effizienzminderung zu rechnen."'

12 yg]. Weber,J.; Linder,S.: Better Budgeting und Beyond Budgeting erfolgreich implementieren. In:
Controlling, Dez.2004 Heft12, S. 678ff

130 vgl. Disskussion: Beyond Budgeting als Fiihrungskonzept. In: is-report, 10/2007, 11. Jahrgang, S. 38+39
31 vgl. Pflaging,N.: Beyond Budgeting, Better Budgeting, S. 494
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6.3 Personale Aspekte

Die neuen Konzepte erfordern in ihrer Umsetzung ein Umlernen und Umdenken aller Fiih-
rungskréfte sowie Mitarbeiter. Dies stellt in dem Sinne eine Herausforderung dar, da sie sich
im Rahmen ihrer Ausbildung und Tétigkeit individuelle sowie sich fixierende Kenntnisse und
Féhigkeiten aneignen. Dieses Mitarbeiterverhalten und deren Einstellung fiihren zu einer
Identifizierung mit den Handlungen sowie Ereignissen. Fehlt diese Uberzeugung, werden Er-
wartungen nicht erfiillt oder mangelt es auch am Riickhalt vom Top-Management, so steht
dies einer konkreten Konzeptumsetzung im Weg."** Es muss mit einer gewissen Konsistenz
bei der Prozess- und Prinzipverwirklichung agiert werden, wobei das Vorgehen nicht als ein
bei Bedarf bzw. Problemen einfach abzubrechendes Experiment angesehen werden darf. Zu-
sammenfassend miissen zur Leistungssteigerung Verdnderungen hinsichtlich aller folgenden
Faktoren der Fahigkeiten, Einstellung, Bediirfnisse sowie Erwartungen vollzogen werden:
o Fihigkeiten:
Beim Better Budgeting miissen sich neben den allgemein vorhandenen Basisfahigkei-
ten im finanz- und marktorientierten Bereich, auch Kenntnisse im Umgang mit indivi-
duellen, neuplanungsorientierten sowie neuartigen Tools bzw. Instrumenten angeeig-
net werden, z.B. durch Schulungen bzw. Beratung hinsichtlich ABB, ZBB und Rolling
Forecasts. Das Beyond Budgeting dagegen benétigt zudem Féahigkeiten im Bezug auf
Verhandlungsfiihrung sowie -geschick, Selbstmanagement und flexiblen intuitiven
Umgang mit Unsicherheit.
o FEinstellung:
Die klassische Budgetierung fordert die Vertrautheit durch die Einschidtzung einer gu-
ten und notwendigen Exaktheit, Detaillierung sowie klarer Handlungsabldufe. Der
Riickgang dieser Faktoren bzw. der Vollstindigkeit, wie sie beim Better Budgeting
praktiziert wird, fiihrt zu der Ansicht einer oberflichlichen und eher schlampigen
Durchfiihrung. Diese negative Betrachtung fiihrt allgemein zu einer sinkenden Ar-
beitsintensitit sowie -bereitschaft. Noch mehr muss dieser Einstellung beim Beyond
Budgeting entgegengewirkt werden, aufgrund des flexiblen Umgangs mit Unsicher-
heiten und schneller Reaktion darauf. Erreicht wird dies durch Maflnahmen bei der
Fiihrungskréfte- und Personalentwicklung, erhebliche Change-Management-Anstren-

gungen sowie die Sensibilisierung bei der Herangehensweise der einzelnen Konzepte.

132 Vgl. Schmidt,S. (online): Beyond Budgeting, S. 1
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e Bediirfnisse und Erwartungen:
Die flinf Bediirfnisarten, physiologische, soziale, Sicherheitsbediirfnisse, Bediirfnisse
nach Wertschitzung und Achtung sowie nach Selbstverwirklichung, bedingen die ein-
zelnen Konzepte auf unterschiedliche Weise. Die traditionelle Budgetierung zielt mehr
auf von auBlen zu befriedigende Bediirfnisse ab, wie monetdre Sicherheit und Zufrie-
denheit. Die anderen Ansétze hingegen beziehen sich mehr auf intrinsische Motive,
wie Selbstverwirklichung. Besonders das Beyond Budgeting aufgrund der Gestal-
tungs- sowie Entscheidungsfreiheit und stindiger Weiterentwicklung. Wem aber le-
diglich ein gesichertes Einkommen ausreichend erscheint, kann auch bei noch so gro-
Ber Eigenverantwortung kaum motiviert werden, d.h. es kommt auch hauptsédchlich
auf den jeweiligen Mitarbeiter sowie seine Bediirfnisse selbst an. Die Kunst liegt nun
darin, durch geeignete Mallnahmen die Beteiligten neben der extrinsichen auch wieder
an eine intrinsiche Motivation heranzufiihren und so ihr Wohlfiihlen im Unternehmen
zu gewdhrleisten. Auch die personliche, individuelle Erwartungshaltung ist bei den
Konzepten einzubeziehen. Nur wer selbst in der Lage ist, die eigene Selbsteffektivitét
zu erkennen, auch aufgrund seines erworbenen Wissens oder seiner Erfahrung, kann

sich in den neuen Budgetingansdtzen voll und ganz entfalten.'**!**

Solche Verdnderungs- bzw. Anpassungsprozesse haben trotz ihrer groen Bedeutung bisher
zu keiner allgemein stimmigen wissenschaftlichen Theorie bei ihrer Gestaltung gefiihrt und
bleiben zz. noch weitestgehend am Gespiir sowie der Projekterfahrung der Beteiligten hingen.
Fehlt das gewisse Know-how, so konnen auch scheinbar iiberschaubare Verdnderungen zu

groBBeren Komplikationen fiihren. 135,136

6.4 Gesellschaftliche bzw. kulturelle Aspekte

Hierbei liegt der Bezug bei der Existenz von vergleichbaren Vorbildern, welche mehr oder
weniger erfolgreich mit dem jeweiligen Konzept in der Wirtschaft titig sind. Eine gute Doku-
mentation bzw. Verdffentlichungen sowie Studien und vorhandene Anschauungsunterneh-

men bieten eine geeignete Grundlage zur Fehlerminimierung bei der Konzepteinfithrung. Bei

133 vgl. Pflaging,N.: Beyond Budgeting, Better Budgeting, S. 481+502+507

1 ygl. Rieg,R.: Planung und Budgetierung, S. 53ff

133 Vgl. Wompener,A.: Beyond Budgeting. In: Zeitschrift fiir Planungs- und Unternechmenssteuerung, S. 457
13¢ Vgl. Daum,].: Beyond Budgeting. In: Der Controlling Berater, Dezember 2002 Heft 7, S. 404
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der klassischen Budgetierung gibt es durch das ldngere Bestehen bereits eine Unmenge von
diesen Informationsquellen. Dagegen sind die relativ jungen Ansétze des Better- bzw.
Beyond-Budgeting im Gegensatz zur traditionellen Budgetierung bisher nur gering verbreitet,
was geeignete Vergleiche aufgrund eben dieser fehlenden Informationen erschwert. Auch die
Unternehmensindividualitét, -vielfalt und Unterschiede bei den Erfolgsfaktoren machen das
sowieso schon schwere Kopieren eines geeigneten Unternehmens trotz intensiver Beobach-
tung sowie Beschreibung zu einer nicht unerheblichen Herausforderung. AuBerdem sehen
viele Kritiker erhebliche Probleme bei dem radikalen Umbau des Managementsystems und
dem damit einhergehenden tief greifenden Kulturwandel in der Unternehmung, bei dem eine

mogliche Uberforderung dieser nicht auszuschlieBen ist.'*’'3*!1%

6.5 Schlussfolgerung

Bei der Rangfolge nach der Schwierigkeit beim Aufwand der Implementierung liegt die klas-
sische Budgetierung mit der geringsten Anforderung an erster Stelle. Danach folgt das Better
Budgeting durch ein Ansteigen des Aufwandes und beziiglich der verschiedenen erléuterten
Aspekte ist das Beyond Budgeting am herausforderndsten. Dabei wird von Hope/Fraser oder
Pflaging in der Literatur von einem mehrstufigen sowie schrittweisen Einfiihren sogar {iber
einige Jahre ausgegangen und sollte mit viel Mut sowie tief verwurzelten Anderungen bei der
Managementpraxis einhergehen. Aus diesem Grund sollte auch im Voraus eine explizite Eig-
nungs- und Nutzenanalyse des konkreten zugrunde liegenden Unternehmens durchgefiihrt

werden, um einen sich lohnenden Implementierungsaufwand zu begriinden.

37 Vgl. Pflaging,N. Beyond Budgeting, Better Budgeting, S. 484

1% Val. Gaiser,B.: Beyond Budgeting hat in der Umsetzung nicht iiberzeugt (Interview). In: acquisa, November
2003, Heft 11, S. 20

139 vgl. Pflaging,N.: Beyond Budgeting bedeutete den Abschied von der Kommando- und Kontroll-Kultur
(Interview). In: Professional News, September 2004, Nr. 11, S. 5
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Zusammenfassung und Fazit

7. Zusammenfassung und Fazit

Dieser wissenschaftlichen Arbeit lag der Ansatz zugrunde, die verschieden Konzepte der
Budgetierung, ob klassisch oder neu, ndher vorzustellen und zu analysieren. Ausgehend vom
gedanklichen Ansatzprinzip, iber den Aufbau sowie der bendtigten Instrumente, bis hin zur
eigentlichen Eignung aufgrund von Starken und Schwéchen in der heutigen Zeit sowie dem
Aufwand und Nutzen einer Implementierung, konnte sich ein guter Uberblick hinsichtlich der
einzelnen Konzepte verschafft werden. Dabei kommt man zum Schluss, dass die Ansétze
zwar den erforderlichen Funktionen halbwegs nachkommen, aber keiner von ihnen eine op-
timale Losung im vollen Umfang bei der Bewiltigung im Kontext zur steigenden aktuellen
Dynamik sowie Komplexitdt in der Unternehmenswelt bietet. Die Kritik an der klassischen
Budgetierung ist nicht immer gerechtfertigt und, ein begrenztes dynamisches Umfeld voraus-
gesetzt, erwies es sich durchaus als effizientes sowie effektives Fiihrungs- und Steuerungs-
instrument in der heutigen Zeit. Der steigenden Dynamik wirkt das Better Budgeting mit Hil-
fe seiner Dezentralisierung, Fokussierung, verstirkten analytischen Neuplanung sowie Markt-
und Strategieorientierung besser entgegen, wodurch aber Abstriche bei der Detaillierung bzw.
Komplexitidt gemacht werden miissen. Die grolen Vorteile des Beyond Budgeting bei sehr
hoher Dynamik durch Selbstabstimmung sind zwar nicht zu ignorieren, aber es ist aufgrund
der starken Komplexitéts- und somit Einsatzeinschrankung nicht als die in der Literatur viel
gepriesene universelle Losung zu sehen. So kommt man zu dem Fazit, dass Budgets sowie
Pldne auch in der heutigen Zeit nicht immer mit Nachteilen in Verbindung gebracht werden
sollten. Eine klare Aussage iiber die Anwendung eines konkreten und allgemein giiltigen
Konzeptes kann nicht getroffen werden. Je nach dem individuellen Kontext aus Dynamik
sowie Komplexitit in den verschiedenen Unternehmensbranchen, aber evtl. auch -bereichen,
ist zu entscheiden, welche der Konzepte eher den Anforderungen entspricht. Aufgrund des
relativ jungen Bestehens vom Beyond Budgeting, des hohen Implementierungsaufwandes
sowie der wenigen aktuellen Studien und Vergleichsunternehmen, ist wohl eher zu erwarten,
dass in den Kopfen der Fithrungskréfte das mit geringerem Aufwand bei den Verbesserungs-
vorschldgen verbundene Better Budgeting als geeignetere Alternative gesehen wird. Das
Beyond Budgeting sollte aber, unter Bezug auf der Bewéhrung neuer bzw. langfristiger Fall-
studien sowie eventuellen Abdnderungen, dennoch weiter auf seine zukiinftige Entwicklung

hin beobachtet werden.
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Anhang

Anhang

I. Ubersicht Einfluss des Anforderungsprofils auf Module eines Budgetierungssystems'*:
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