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Ein wesentlicher Punkt der immer wiederkehrenden Kritik ist die
Forderung nach einer besseren Kosten-Nutzen-Relation der Pla-
nung.

Nur durch einfache Verfahren, Inhalte und Strukturen wird Planung
und Budgetierung fiir Mitarbeiter wieder nachvollziehbar und damit
nutzbringend.

Wiihrend es relativ leicht ist, komplexe Planungs- und Budgetie-
rungssysteme zu entwerfen (nicht zu realisieren!), ist Einfachheit
immer schwer zu erreichen.

Ansatzpunkte fiir eine einfache Gestaltung sind die Verringerung der
Detaillierung der Inhalte, die Vereinfachung von Ablauf und Auf-
bau des Budgetierungssystems, die Wahl der richtigen Instrumente
und das Verrechnen mafigeblicher interner Leistungen.
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1 Vorbemerkung zur Artikelserie ,,Moderne
Budgetierung umsetzen®

Die anhaltende Diskussion um Planung und Budgetierung hat der Interna-
tionale Controller Verein (ICV) in Zusammenarbeit mit der EBS Universi-
tat fiir Wirtschaft und Recht i. Gr. sowie weiteren Wissenschaftlern und
Praxisvertretern zum Anlass genommen, einen Facharbeitskreis zum The-
ma zu griinden und ein wissenschaftlich fundiertes, stimmiges und praxis-
taugliches Konzept zu entwickeln: die Moderne Budgetierung. Um viele
Aspekte, Ideen und Sichtweisen einzubringen, wurden bei der Entwicklung
die wesentlichen, betroffenen Personengruppen einbezogen: Wissenschaft-
ler, Anwender aus Unternehmen sowie Berater. Damit konnten Erfahrun-
gen und Anforderungen aus vielen Branchen und aus Unternehmen ver-
schiedener GroBe beriicksichtigt werden.'

Die Moderne Budgetierung fiihrt zuriick zum Planungskern. Uber ein in-
tegriertes Konzept, verkniipft mit der Strategie, den Zielen und dem Mana-
gementsystem soll das Budget konsequent, einfach, und vor allen Dingen
flexibel durchgefiihrt werden. Moderne Budgetierung bedeutet nicht, neue
Tools und gar Konzepte zu erfinden. Die Empfehlungen werden in zwei
Kategorien mit insgesamt sechs Dimensionen eingeteilt:

Gestaltungsempfehlungen:

e FEinfach: schlanke Ablédufe, die sich auf nur steuerungsrelevante Inhalte
beschrinken, nur nutzenbringende Instrumente und Methoden einset-
zen, nur wenige EingangsgroBen, optimale Detaillierung finden,
manchmal tut‘s auch ,,top-down*

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

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

Fundamente:

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

o  Wertschopfung abbilden: Verstindnis der eigenen Wertschopfungsket-
te. Ziele, Engpisse und Restriktionen determinieren die Planung

' Eine Ubersicht tiber alle Facharbeitskreismitglieder findet sich am Ende dieses Beitrages.
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e Absichten klar machen und kommunizieren: Ziele und Absichten klar
verstindlich machen, den Kern des Plans kommunizieren und leis-
tungsebenengerecht transformieren, Umsetzungsverantwortung mittei-
len, durch Priamissen und Top-down-Vorgaben Planungsschleifen ver-
hindern.

Der vorliegende Beitrag stiitzt sich auch auf die Ergebnisse des Fachar-
beitskreises. Er ist der erste einer vier Teile umfassenden Artikelserie,
die einzelne Dimensionen der Modernen Budgetierung nidher behandelt
und Empfehlungen zur praktischen Umsetzung gibt. Die Empfehlungen
entstanden auf Basis der Analyse der wissenschaftlichen und praxisorien-
tierten Literatur zum Thema Budgetierung, einer Benchmarking-Studie mit
35 Unternehmen und umfassenden Diskussionen im Arbeitskreis. Die hier
herausgearbeiteten Vorschlidge sollen zumindest als ,,Good* oder im Ideal-
fall als ,,Best Practice” aufgefasst werden. Es ist dabei zu unterstreichen,
dass fiir eine hier aufgenommene empfohlene Handlungsweise oder Me-
thodik nicht die Hiufigkeit der Anwendung in Unternehmen malgeblich
ist; Mehrfachnennungen sind allenfalls als Indiz fiir ein bewéhrtes Vorge-
hen zu werten. Vielmehr hat sich der Facharbeitskreis die Aufgabe gestellt,

e neben der Haufigkeit der Durchfiihrung auch

e die Begriindungen der Unternehmen fiir die gewiihlte Vorgehensweise

e die gemachten positiven und negativen Erfahrungen und

e die Ubertragbarkeit des gewihlten Verfahrens/Ansatzes auf andere
Unternehmen

zu beriicksichtigen.

2 Einfachheit in der Modernen Budgetierung

Das Konzept der Modernen Budgetierung soll eine Antwort auf aktuelle
Herausforderungen der Unternehmen im Themenfeld Planung und Budge-
tierung geben. Ein wesentlicher Punkt der immer wiederkehrenden Kritik
ist die Forderung nach einer besseren Kosten-Nutzen-Relation der Pla-
nung. Planungsinhalte und -abldufe werden durch die Beriicksichtigung der
Anforderungen der vielen an der Planung Beteiligten im Laufe der Zeit
immer komplexer.

Nur durch einfache Verfahren, Inhalte und Strukturen wird Planung und
Budgetierung fiir Mitarbeiter wieder nachvollziehbar und damit nutzbrin-
gend. Die Akzeptanz einer Planung innerhalb eines Unternehmens steigt,
je einfacher diese aufgebaut bzw. wenn diese nachvollziehbar ist. Ebenso
konnen einfache Planungssysteme leichter an neue Herausforderungen
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angepasst werden. Im Folgenden werden die einzelnen Aspekte der Di-
mension ,,Einfachheit” der Modernen Budgetierung veranschaulicht.

Konkret wird das Prinzip ,,Einfachheit an vier Ansatzpunkten erldutert,
die in Kapitel 4 dargestellt werden. Dazu zédhlen die Verringerung der
Detaillierung der Inhalte, die Vereinfachung von Ablauf und Aufbau des
Budgetierungssystems, die Wahl der richtigen Instrumente und das Ver-
rechnen mafigeblicher interner Leistungen.

3 Bedeutung und Begriffe

Die Dimension ,,Einfachheit” wurde aus zwei Griinden in das Konzept der
Modernen Budgetierung aufgenommen:

e Einfache Strukturen und Prozesse sind leichter verstindlich. Damit
steigt auch die Chance, dass die Budgetierung akzeptiert wird.

e FEinfache Strukturen und Prozesse sind schneller und leichter an Verin-
derungen anzupassen. Das ist gerade in dynamischen Situationen ein
grofler Vorteil.

Einfachheit ldsst sich fiir die Budgetierung aus mehreren Blickwinkeln
betrachten. So bedeutet sie bezogen auf die Inhalte bspw. sich auf wenige,
steuerungsrelevante Inhalte zu beschrinken. Eingangsgréfen sollten so
gewihlt werden, dass sich daraus eine moglichst groBe Zahl an weiteren
GroBen ableiten lassen. Plidne lassen sich dadurch einfacher und schneller
erarbeiten. Bezogen auf die Prozesse empfehlen sich schlanke Abldufe.
SchlieBlich ist die Informationstechnik (IT) hidufig ein Komplexititstreiber
in Unternehmen. Es empfiehlt sich, bei der Auswahl an IT-Instrumenten
nur auf solche zuriickzugreifen, die fiir die Unternehmensgréfe und -
situation adédquat sind. Dasselbe gilt natiirlich auch fiir die betriebswirt-
schaftlichen Instrumente.

Nachfolgend werden kurz die wesentlichen Begriffe im Zusammenhang
mit dem Prinzip Einfachheit definiert.

Budgetierungssystem: Das Planungs- und Budgetierungssystem ist der
Kern der Unternehmenssteuerung. Es wird héufig in fiinf Bereiche geglie-
dert:

Inhalte

Aufbaustruktur

Ablaufstruktur

Formalisierung und Berichtswesen
Budgetierungstechniken und Verfahren.
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Budgetierungsinstrumente: Instrumente der Budgetierung sind Leis-
tungsbudget (Plan-GuV oder Plan-DB-Rechnung), Planbilanz und Finanz-
planung (Plan-Kapitalflussrechnung).

Detaillierungsgrad: Der Detaillierungsgrad beschreibt die Feingliedrig-
keit der Planung. Er ist sowohl quantitativ (Planung nach Bereichen, Ab-
teilungen, Kostenstellen) als auch qualitativ (Detailplanung einzelner Posi-
tionen oder Abschitzungen) skalierbar.

Einfachheit: Einfachheit beschreibt einerseits die Ausgestaltung der Pro-
zesse und Strukturen, wobei Uberschaubarkeit, Eindeutigkeit, Verstind-
lichkeit und Angemessenheit des Detaillierungsgrades im Vordergrund
stehen. Andererseits miissen auch Instrumente einfach, iiberschaubar und
verstiandlich sein.

Operationalisierung: Unter Operationalisierung versteht man das Mess-
barmachen eines Begriffes oder von bestimmten Variablen. Die Operatio-
nalisierung besteht dabei aus Anweisungen zur Messung und der Skalie-
rung von verschiedenen Indikatoren. Es lassen sich drei wesentliche Quali-
tiatskriterien zur Operationalisierung identifizieren:

e Objektivitit (d. h. Nachvollziehbarkeit)
e Reliabilitét (d. h. Zuverldssigkeit) und
e Validitit (d. h. Guiltigkeit)

Zum Beispiel kann die Einfachheit der Budgetierung durch den Detaillie-
rungsgrad der Teilpline, der Einfachheit der Budgetierungsinstrumente
und dem Integrationsgrad der IT-Systeme operationalisiert werden.

Planungstiefe: Die Planungstiefe beschreibt den Detaillierungsgrad der
Planung. Wihrend eine sehr granulare Planung eine hohe Genauigkeit und
Differenzierung bietet, bindet sie auch viele Ressourcen. Im Gegensatz
dazu ist eine Grobplanung weniger ressourcenintensiv, bietet aber weniger
Detailinhalte. Wichtig ist es daher, ein angemessenes Mal} der Planungstie-
fe zu finden und dieses unternehmensindividuell zu definieren.

4 Ansatzpunkte zur Umsetzung

Im folgenden Abschnitt sind vier Ansatzpunkte erldutert, um die Planung
und Budgetierung in einem Unternehmen einfacher zu machen. Die vor-
handene Planung und Budgetierung kann gegen diese Empfehlungen ge-
spiegelt und Verbesserungspotenziale abgeleitet werden. Wichtig ist dabei
immer, die spezifische Situation des Unternehmens und ihren Einfluss auf
die Ausgestaltung der Planungs- und Budgetierungssysteme — u. a. Bran-
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che, Marktdruck, Komplexitit, Reife des Controllings-Systems — zu be-
riicksichtigen.

4.1 Detaillierung verringern

Detaillierung verringern: In vielen Unternehmen definieren etwa 20 %
der Kostenstellen bzw. Kostenarten rund 80 % des Kostenvolumens. Der
Fokus der Planung sollte auf den relevanten Kosten- und Erfolgstreibern
liegen, um einen Uberblick iiber das Ganze zu gewinnen. Relevant sind
jene, die das Kosten- und Ertragsvolumen wesentlich beeinflussen. Eine
detaillierte Planung der restlichen 80 % Kostenstellen bzw. Kostenarten
oder Erlosarten kann oft vermieden werden. Unterjédhrig sollten jedoch alle
Kosten und Erlose im Detail beobachtet werden.

Mindestdetaillierung vorgeben: Unternehmensweit sollte eine schlanke
Mindestdetaillierung vorgegeben werden. Diese kann nicht allgemeingiiltig
sein, sondern ist fiir jedes Unternehmen einzeln festzulegen. Indikatoren
dafiir sind die Art der Leistungserstellung, die beeinflussbaren Stellhebel,
jeweilige Besonderheiten des Geschiftsumfeldes wie saisonale Schwan-
kungen oder regulative Vorgaben.

e ...aber mehr Details moglich: Auf Bereichs- und Abteilungsebene
kann bei Bedarf detaillierter geplant werden, da operative unterjihrige
Plan-/Soll-Ist-Vergleiche manchmal einen groBeren Detaillierungsgrad
in der Planung benétigen.

¢ Kostenstellen-/artengruppen bilden: Zu vermeiden ist eine nicht
hinterfragte Ubernahme aller/der Kostenstellen/-arten in die Planung.
Es sollten zweckmiBige, d.h. entscheidungsrelevante Gruppierungen
gebildet werden; so zum Beispiel alle Personalkostenarten als eine Kos-
tenartengruppe.

e Auf wenige Kennzahlen fokussieren: Einfachheit bedeutet in vielen
Unternehmen sich auf Umsédtze und daraus abzuleitende Kosten und
Treibergrofen zu konzentrieren. So bestimmen in einem personalinten-
siven Dienstleistungsunternehmen insbesondere die Personalauslastung,
der durchschnittliche Personalkostensatz sowie der durchschnittliche
Personalumsatz den Unternehmenserfolg entscheidend.

e Planung differenzieren: Die Planung von Beschaffung, Produktion,
Vertrieb und Verwaltung sollte differenziert erfolgen, da unterschiedli-
che Anforderungen an die Planung, Planungsinhalte, Fristigkeiten und
Detaillierungsgrade gestellt werden.
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e IT anpassen: Die individuelle Gestaltung oder der Verzicht auf Details
muss auch in den IT-Systemen umgesetzt werden. Dies diirfte oft das
grofite Problem sein.

Reduktion der Detaillierung: Fiir die Frage, welcher Detaillierungsgrad
angemessen wire, ist es hilfreich zu iiberlegen, welche Auswertungen und
Analysen bei einem reduzierten Detailgrad nicht mehr moglich wiren.
Weiterhin kann regelmiBig iiberpriift werden, ob die entsprechenden De-
tailinformationen auch in Berichten, Analysen oder MaBBnahmenentschei-
dungen verwendet werden.

4.2 Ablauf und Aufbau des Budgetierungssystems verein-
fachen

Budgetsystem-Verantwortung definieren: Die Planung kann nur so gut
sein wie die Selbstverpflichtung und die Tatkraft des Managements. Neben
Verantwortlichen fiir einzelne Budgetpositionen muss es auch eine Stelle
geben, die fiir das Budgetsystem insgesamt verantwortlich ist, also die
Planung koordiniert und vorantreibt. Das ist in der Regel die Controlling-
abteilung.

Budgetprozess von der Strategieentwicklung zeitlich entkoppeln: Stra-
tegische Diskussionen sind aufgrund ihrer Bedeutung fiir Unternehmen oft
langwierig und konflikttrachtig. Es empfiehlt sich die strategischen von
den operativen Prozessen zeitlich klar zu trennen. So sollten notwendige
strategischen Themen und Primissen vor dem operativen Budgetie-
rungsprozess besprochen werden und als Pramissen in diesen einflieSen.

Budgetprozesse definieren: Budget-Prozesse sollen verstindlich darge-
stellt und alle notwendigen Schritte transparent gemacht werden, z.B. iiber
Flussdiagramme oder Ereignis-Prozess-Ketten (EPK). Damit wird deutlich,
welche Aufgaben in welcher Reihenfolge zu erledigen sind und wer sie
jeweils verantwortet. Diese Darstellung soll jedoch so einfach wie moglich
erfolgen, um auch genutzt zu werden und ldngere Zeit giiltig zu sein.

Budgetierungs-KVP anwenden: Nach jedem Budgetierungsprozess sollte
eine Analyse durchgefiihrt werden, was im néchsten Jahr besser und anders
gemacht werden kann, so bspw. Schritte weglassen, Schritte zusammenfas-
sen oder Zeitpuffer reduzieren. Damit realisiert man einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) in der Budgetierung.

Einfachheit vorgeben: Die eingesetzten Werkzeuge in der Pla-
nung/Budgetierung sollen eine moglichst einfache Durchfithrung der Pla-
nung und Dokumentation der Planungsergebnisse erlauben und férdern, so
z. B. durch Vorgabe von Planungsformularen oder Workflows. Eine Schat-
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tenplanung sollte nicht erlaubt werden. Sie zeigt, dass das offizielle Bud-
getsystem nicht akzeptiert bzw. verbesserungswiirdig ist. Schattenplidne
sind also ein Ansto3 zur weiteren Verbesserung der ,offiziellen” Pla-
nungssysteme.

Budgetprozesse konsequent einhalten und vorleben: Planungs- und
Budgetierungsprozesse mit definierten Aufgaben und Zeitrahmen existie-
ren in den meisten Unternehmen. Haufig werden sie jedoch nicht eingehal-
ten. Die Fithrung muss die Prozesse vorleben. Ergeben sich bei Fiithrungs-
kriften Verzogerungen oder werden Vorgaben nicht beachtet, ist dies auch
bei den Mitarbeitern problematisch.

4.3 Die richtigen Instrumente einsetzen und Aufgaben defi-
nieren

Folgende Instrumente und Verfahren bieten sich an, um Pliane und Budgets
zu entwickeln und nachzuverfolgen. Teilrechnungen sind dabei aufeinan-
der abzustimmen und zu integrieren. Da viele ERP-Systeme nur bestimmte
Planstrukturen erlauben bzw. nur bereits definierte Planungsverfahren
anbieten, setzen Unternehmen hiufig zusitzlich spezielle Planungswerk-
zeuge ein. Eine intelligente Anbindung der ergiénzenden Systeme an die
ERP-Systeme ist hier jedoch im Sinne der Einfachheit eine unabdingbare
Voraussetzung.

Kennzahlen fiir Zielvorgaben, bspw. in den Feldern Wirtschaftlichkeit,
Produktivitit, Qualitit

e Leistungsbudget (Plan-GuV oder Plan-DB-Rechnung) fiir Planergeb-
nisermittlung auf Unternehmens- und Abteilungs-/Geschiftsfeldebene
(dhnlich einem ein- bis mehrjihrigem Businessplan)

e Finanzplan (Plan-Kapitalflussrechnung) fiir geplante Finanzierung (des
Businessplans) und Planbilanz fiir Vermogensentwicklung auf Unter-
nehmensebene

e Kapitalwertmethode, Amortisationsrechnung und Interner Zinsfuss fiir
Investitionsplanung

e Finige betriebswirtschaftliche Instrumente fiir die Berechnungen (z. B.
Break-Even-Analyse, Umschlagshédufigkeiten, Betriebsiiberleitung und
-abrechnung, Kalkulation).

Budgetfahrplan als Vorgabe: Um den Budgetierungsprozess in Aufbau
und Ablauf einfach zu gestalten, sind in einem Budgetfahrplan allen in den
Budgetprozess eingebundenen Personen folgende Informationen zu liefern:

e Ziele und Bedeutung der Budgetierung fiir [hr Unternehmen,
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e verwendete Begriffe,
e Verantwortungen und Ansprechpartner fiir die einzelnen Aufgaben,

e allgemeiner Budgetprozess und aktueller Zeitplan fiir das laufende Jahr,
inklusive der Empfinger fiir die jeweiligen Teilinformationen,

e Kostenarten- und Kostenstellenplan sowie ggf. Kostenstellengruppen
fiir die aggregierte Planung,

e Anweisungen zur Ermittlung funktionaler Pldne, bspw. Standardisie-
rung der Personalplanung, Kalkulationsstundenermittlung,

e verfiigbare Instrumente (z. B. Formulare, Excel-Dateien, Planungssoft-
ware) und

e Vorjahresergebnisse, Hochrechnungen fiir das laufende Jahr und allen-
falls Zielvorgaben.

,Konservativer Einsatz: Mit den obigen Instrumenten sollte es moglich
sein, eine schlanke und zielgerichtete Budgetierung durchzufiihren. M6ch-
te man neue bzw. zusitzliche Instrumente einfiihren, sollte im Unterneh-
men diskutiert werden, welchen Mehrwert sie schaffen.

4.4 MaBgebliche interne Leistungen verrechnen

Ein unter Controllern viel diskutiertes Thema ist die interne Leistungsver-
rechnung (ILV). Prinzipiell sollen mit ihrer Hilfe Kostenstellen und Kos-
tentrdgern die wirklich in Anspruch genommenen Leistungen zugerechnet
werden. Daneben soll auch allgemein durch den Gedanken der Angebots-
und Nachfragesteuerung iiber interne Verrechnungspreise die Wirtschaft-
lichkeit erhoht werden. Allerdings gewinnt man in Unternehmen manch-
mal den Eindruck, dass zu viel getan wird: man versucht auch noch die
kleinsten Betrdge und Leistungen zu verrechnen, was angesichts der oft
groBen Unschirfe der Verrechnungsansitze und -basen nur eine Scheinge-
nauigkeit erzeugt — das allerdings mit groBem Aufwand.

e  Wesentliche interne Leistungen verrechnen: Vom Grundsatz der
Verrechnung nach Inanspruchnahme von Leistungen sollte man nicht ab-
weichen, ihn jedoch auf wesentliche Leistungen einschrinken. Wesentlich
sind zunéchst Leistungen mit einem fiir das Unternehmen hohen Kostenvo-
lumen und/oder Relevanz fiir die Steuerung operativer Prozesse.

¢ Verrechnungspositionen regelmifig hinterfragen: Hilfreich ist es,
die ILV regelmiBig etwa alle 2 bis 3 Jahre zu hinterfragen und dann ggf.
auch einzelne Verrechnungen wieder abzuschaffen. Die inhaltliche Redu-
zierung sollte dann natiirlich auch eine Reduzierung von Ablidufen, Be-
richtszeilen und dhnlichem nach sich ziehen.
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e Steuerliche Aspekte beriicksichtigen: Die Freiheit zur Gestaltung der
ILV ist eingeschrinkt, sobald ein Unternehmen zwischen Gesellschaften
im In- oder Ausland Leistungen austauscht und verrechnet. In diesen Fal-
len miissen Verrechnungspreise den steuerlichen Ermittlungs- und Doku-
mentationsvorgaben geniigen. Hier konnen Verrechnungen entstehen, die
nicht exakt dem Verursachungsprinzip entsprechen oder sehr pauschal
erscheinen.

5 Schnittstellen zu anderen Dimensionen

Das Prinzip Einfachheit steht in vielfdltiger Beziehung zu den anderen
Dimensionen und Inhalten der Modernen Budgetierung, sowohl im positi-
ven Sinne, d.h. gegenseitig verstidrkend, als auch im negativen Sinne, also
widerstrebend. Die folgende Auflistung soll das verdeutlichen:

,.Einfachheit* und ,Flexibilitit“: Einfachere Prozesse und reduzierte
Inhalte erlauben eine rasche Anpassung und Anderung. Somit dienen
sie auch zur Erhohung der Flexibilitidt der Budgetierung. Weniger Pla-
nungsdetails bedeuten im Umkehrschluss auch mehr Freirdume fiir die
verantwortlichen Mitarbeiter, ad hoc reagieren und handeln zu konnen,
was wiederum das Unternehmen flexibler macht.

e _Einfachheit“ und ,Integration®: Zwischen diesen beiden Prinzipien
besteht eher ein Spannungsverhiltnis. Verschiedene Inhalte werden
miteinander verbunden (bspw. Absatz- und Produktionsplanung) und
abgestimmt (bspw. durch Planungsrunden oder IT-Systeme). Einfache
Planungssysteme lassen sich jedoch nur dann erreichen, wenn man auf
Details verzichtet und damit Verkniipfungen bewusst nicht beriicksich-
tigt. Insofern gilt es zwischen den beiden Prinzipien abzuwégen. Eine
volle Integration zu operativen Vorsystemen, z.B. das Aufsetzen der
Planung auf Kalkulationsstrukturen und sehr detaillierten Kostenrech-
nungssystemen des ERP-Systems, macht eine Planung sicherlich nicht
einfach, insbesondere in Bezug auf Planungsverinderungen.

e ,Einfachheit* und ,,Organisation und Wertschopfung abbilden“: Ahn-
lich wie eben genannt, wiirde Einfachheit bedeuten, moglichst wenige
Inhalte und Strukturen der Organisation und Wertschopfung abzubil-
den, z.B. eine Planung nur auf Gruppen von Kostenstellen herunterzu-
brechen. Damit geht einerseits die Gefahr einher, wichtiges zu verges-
sen oder auf Steuerungsmoglichkeiten im Rahmen des Soll-Ist-
Vergleiches zu verzichten. Andererseits ist mit zu vielen Details dem
Unternehmen nicht gedient, da deren Planung und Steuerung schnell
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sehr aufwindig wird. Im konkreten Fall muss zwischen diesen wider-
streitenden Anforderungen ein Kompromiss gefunden werden.

e . Einfachheit® und ,,Absichten klar machen und kommunizieren*: Ein-
fache Inhalte, Aufgaben und Ziele lassen sich leichter vermitteln und
werden eher akzeptiert als komplexe. Insofern unterstiitzt das Prinzip
der Einfachheit die Vermittlung von Absichten.

Innerhalb derselben Branche finden sich Unternehmen, die komplexe Pla-
nungs- und Budgetierungssysteme betreiben und solche, die auf einfache
und schlanke Systeme setzen. Letztlich ist es daher eine Fithrungsentschei-
dung welches Gewicht man welchem Prinzip gibt und welche Schwer-
punkte man setzt. Auch spielt die Stellung des Controllings innerhalb der
Unternehmen und der Reifegrad des Controllings fiir die Gewichtung der
Prinzipien eine wesentliche Rolle.

6 Fazit

Wihrend es relativ leicht ist, komplexe Planungs- und Budgetierungs-
systeme zu entwerfen (nicht zu realisieren!), ist Einfachheit immer schwer
zu erreichen. Es bedarf vieler schwieriger Ausschlussentscheidungen, um
Details wegzulassen, auf Prozess-Schritte zu verzichten oder Informatio-
nen nicht zu planen oder zu kontrollieren.

Angesichts einer dynamischen Umwelt konnen Unternehmen jedoch oft
gar nicht mehr alle gewiinschten Detaillierungsgrade umsetzen, so schnell
dndern sich Rahmenbedingungen. Es ist oft auch zu hinterfragen, ob die
vielen im Rahmen der Planung entstehenden Detailinformationen iiber-
haupt steuerungsrelevante Informationen liefern und aktiv verwendet wer-
den bzw. verwendbar sind. Daher ist das Prinzip ,,Einfachheit* oft notge-
drungen eine Konsequenz daraus und sorgt unabhéngig von der aktuellen
Umweltsituation fiir eine Konzentration auf den Mindestinhalt einer Pla-
nung. Alle Unternehmen konnen es somit auch als Chance sehen, wieder
zum Wesentlichen, zum Kern der Planung und Budgetierung zuriickzukeh-
ren. Letztlich soll Planung nicht Selbstzweck sein, sondern Mittel zur bes-
seren Ausrichtung und Anpassung des Unternehmens. Genau dabei will die
Dimension ,,Einfachheit* im Besonderen und die Moderne Budgetierung
im Allgemeinen beitragen.

11
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Moderne Budgetierung umsetzen: Flexibilitat
(Teil 2 von 4)

Neben vielen positiven Aspekten wird als ein zentraler Kritikpunkt
immer wieder die Starrheit und das vorzeitige ,,Uberholt sein* in
dynamischen Mirkten angefiihrt.

Der Beitrag stellt Gestaltungsempfehlungen des ICV-Fachkreises
zur Erhohung der Flexibilitdt der Planung und Budgetierung vor.

Diese Gestaltungsempfehlungen umfassen ,,Unterjdhrige Reaktions-
fahigkeit erhohen®, ,,Forecasting kontinuierlich durchfiihren®, ,,.Sen-
sitivititen und Szenarien beriicksichtigen* und ,,Relative Ziele er-
ginzend einsetzen®.

Sie sollen in ihrer Gesamtheit als ein ,,Biindel von Ideen* verstanden
werden, aus dem sich Unternehmen fiir ihre jeweils konkrete Situa-
tion und Moglichkeit (praxisrelevante) Anregungen fiir die Weiter-
entwicklung ihrer Budgetierungssysteme und Planungsverfahren ab-
leiten konnen.

Die Autoren

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

Prof. Dr. Christoph Eisl ist Koordinator des Masterstudiums Controlling,
Rechnungswesen und Finanzmanagement, Fachhochschule Oberosterreich,
Fakultit fiir Management in Steyr.
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1 Flexibilitat in der Modernen Budgetierung

Budgets sind das zentrale finanzielle Steuerungsinstrument von Unterneh-
men. Dementsprechend intensiv wird ihre Leistungsfihigkeit in Wissen-
schaft und Praxis diskutiert. Neben vielen positiven Aspekten wird als ein
zentraler Kritikpunkt immer wieder die Starrheit und das vorzeitige
,Uberholt sein“ in dynamischen Mirkten angefiihrt.1 Der zweite Teil der
Artikelserie ,,Moderne Budgetierung umsetzen* greift dieses Thema auf
und stellt Gestaltungsempfehlungen des ICV-Fachkreises zur Erhohung
der Flexibilitidt der Planung und Budgetierung vor.

Im Rahmen seines Vortrags auf dem Congress der Controller 2010 wies
der CFO der SAP AG, Werner Brand, darauf hin, dass ,,die Planung nie
mehr so sein wird, wie vor der (Finanz-) Krise. Als ein wesentliches
Merkmal der Krise fithrte Brand an ein ,,hohes Mal} an Verunsicherung mit
extrem geringer Visibilitdt auf das Investitionsverhalten der Unternehmen*
an. Es liegt auf der Hand, dass insbesondere in einer solchen Situation das
Unternehmen und seine Fithrung flexibel reagieren und steuern miissen. Im
Hinblick auf die Planungsprozesse bewertete Brand die bekannte und
weitverbreitete Budgetierung mit den Worten ,,Planung im herkoémmlichen
Sinne war unbrauchbar®. Von vergleichbaren Erfahrungen, Einschitzungen
und mehr oder minder radikal verinderten Vorgehensweisen berichteten
auch viele Mitglieder des ICV-Facharbeitskreises ,,Moderne Budgetie-
rung® aus ihren Unternehmen. So entschied ein produzierendes Unterneh-
men mit 5000 Mitarbeitern weltweit, im Vergleich zu SAP ein ,,grofer
Mittelstdndler, die Budgetierung fiir das Jahr 2009 als ,,ohne Bedeutung*
zu bewerten und alle Controller-Ressourcen in die Bewertung und Umset-
zung von MalBlnahmen zur Krisenbewiltigung zu investieren. Als Anker-
punkt fiir Vorgaben und Steuerung wurden die Ist-Werte des Vorjahres
(also 2008) herangezogen. Controller und Management waren sich jedoch
rasch einig, dass dieser komplette Verzicht auf eine Unternehmenssteue-
rung mit Budgets auf Dauer nicht funktionieren wiirde, die Budgetierung
kiinftig aber wesentlich flexibler sein muss. Auch ohne Krise werden die
kiinftige Entwicklung fiir viele Unternehmen schwierig zu prognostizieren
und das Umfeld dynamisch bleiben.

' Siehe zu Nutzenaspekten und Funktionen der Budgetierung sowie Kritikpunkten:

Eisl/Hangl/Losbichler/Mayr 2008, Rieg 2008, Gleich/Hofmann/Leyk 2006.
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2 Begriff und Bedeutung

Der hier verwendete Flexibilititsbegriff bezeichnet die Fiahigkeit der An-
passung an Veriinderungen der Unternechmensumwelt.” Flexibilitit in der
Planung und Budgetierung ldsst sich unterteilen in eine inhaltliche und
zeitlichse Komponente sowie die hierfiir notwendigen dynamischen Fahig-
keiten:

Flexibilitit in der Planung und Budgetierung zielt inhaltlich zunichst
auf die Freiheit und den Spielraum der Budgethohe ab. Konkret bedeu-
tet dies, dass im Unternehmen die Moglichkeit gegeben sein muss bzw.
gesucht werden sollte, Budgets in Abhingigkeit vom Eintreffen be-
stimmter, vorab durchgeplanter Szenarien festzulegen. Ferner sollte ein
Unternehmen den Freiraum haben und nutzen, auf nicht dem Planszena-
rio entsprechende Umfeldentwicklungen mit Umschichtungen innerhalb
des insgesamt genehmigten Budgets relativ schnell und unbiirokratisch
reagieren zu konnen. In diesem Zusammenhang ist auch die Vereinba-
rung von relativen anstelle der klassischen absoluten Zielsetzungen zu-
mindest fiir bestimmte Unternehmensziele/Unternehmensbereiche zu
nennen; die Anreizsysteme fiir den Vertriebsbereich diirften z.B. in al-
ler Regel relativ leicht und fiir alle Seiten iiberzeugend in direkter An-
lehnung an die Entwicklung des relevanten Marktes zu koppeln sein.

Zeitliche Flexibilitdt beschreibt die Schnelligkeit der Anpassung und
damit die Aktualitit der Planung und Budgetierung. Sie kann im Unter-
nehmen insbesondere dadurch erreicht werden, dass der Zeitaufwand
fir die Erstellung der klassischen, festen Jahresplanwerte zugunsten
von (rollierenden) Forecasts und Budgetrevisionen und -
umschichtungen reduziert wird.

Dynamische Fihigkeiten, also Vorbedingungen fiir die inhaltliche und
zeitliche Flexibilitidt der Planungsprozesse sind in den Bereichen Orga-
nisation und IT zu erfiillen. Ohne aktive Unterstiitzung aus diesen Be-
reichen, die ggfs. auch eine gravierende Abkehr von traditionellen
Denk- und Arbeitsweisen bedeuten kann bzw. muss, wird eine hohere
inhaltliche und zeitliche Flexibilitit in der Regel nicht erreichbar sein.

Die vom ICV-Fachkreis durchgefiihrte Benchmark-Studie* zeigte deutlich,
dass die Zufriedenheit der Controllerinnen und Controller in deutschen und
Osterreichischen Unternehmen mit der Flexibilitit ihrer Planung und Bud-
getierung nur durchschnittlich ausgeprigt ist.

2 vgl. Kaluza 1993, Sp. 1173.

3

Vgl. Dworski/Frey/Schentler 2009, S. 44.
Vgl. Frey 2011.
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3 Ansatzpunkte zur Umsetzung

3.1 Unterjahrige Reaktionsfahigkeit erhéhen

Ein oft gehorter Nachteil der Budgetierung ist in vielen Unternehmen die
Starrheit der Budgets, sowohl bei der Budgeterstellung, als auch der ,,Aus-
fiihrung* wiéhrend des Budgetjahres. Speziell letzterer Punkt impliziert
Konfliktpotenzial, insbesondere wenn es um die Nutzung nicht budgetier-
ter Chancen geht: Die neue Maschine zur Prozessverbesserung? Ein neuer
Mitarbeiter mit hohem Potenzial, den man nur jetzt bekommen konnte?
Das ist oftmals nicht moglich, weil das Budget schon verbraucht ist. Mit
unterjdhrigen Mittelzuweisungen oder Mittelverschiebungen konnten sol-
che besonderen Chancen genutzt werden.

Unterstiitzt werden kann dies durch einen pragmatischen Genehmi-
gungsprozess, bei dem z. B. im Sinne eines Wettbewerbs der Budgets
Umschichtungen vorgenommen werden konnen. Hilfreich sind dabei ver-
pflichtende Prioritidtensetzungen bereits in der Planung, also bei den Ein-
zelpositionen in den Budgets. So konnen beispielsweise Investitionen in
,Lunverzichtbar und ,,wichtig, aber notfalls nicht unverzichtbar* kategori-
siert werden. Eine andere Moglichkeit besteht in einem vereinfachten bzw.
zumindest zeitlich und inhaltlich knapp gehaltenen Genehmigungsprozess.
Im Rahmen der Budgetierung kann dann durch detaillierte (Teil-) Geneh-
migungsverfahren im Budgetjahr auf aktuelle Entwicklungen erheblich
schneller reagiert werden. Im Rahmen unserer Untersuchung hat u. a. ein
grofler Pharmazulieferer (10.000 Mitarbeiter) berichtet, dass Investitionen
zundchst in einem groberen Rahmen geplant werden. Unterjahrig werden
EinzelmalBnahmen dann detaillierter analysiert und genehmigt.

Zudem konnte die Geschiftsfithrung selbst (auf einer eigenen Kostenstelle)
einen Budgetposten fiir unterjihrige Chancen, Spezialprojekte oder
dringliche MaBlnahmen einplanen. So konnen bei Bedarf Ressourcen zent-
ral zugeteilt werden, ohne sie anderen Kostenstellen ,,wegzunehmen®, oder
Verantwortliche konnen mit Projektantrigen um diesen Budgetposten
konkurrieren. Dieser Ansatz gibt beispielsweise einem Autoimporteur die
Moglichkeit, schleppende Verkdufe bei einer Marke durch eine Erhohung
des Werbebudgets anzukurbeln. Wichtig ist in diesem Zusammenhang
darauf zu achten, dass nicht jeder Bereich einen solchen Budgetposten (-
puffer) ,einarbeitet, da ansonsten wohl kaum ein anspruchsvolles Ge-
samtbudgetziel erreicht wird. Ein im Rahmen der Benchmarkstudie befrag-
ter Nahrungs- und Genussmittelproduzent (Mittelstindler mit 750 Mitar-
beitern) erstellt sein ,,Chancenbudget” als ,,Nebenrechnung“ zum eher
vorsichtigen Budgetansatz. Damit werden in Aussicht stehende aber noch
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relativ unsichere Auftrige abgebildet und transparent gemacht, welche
zusitzlichen Umsitze und Deckungsbeitrige aber auch notwendige Inves-
titionen und Fixkosten sich daraus ergeben wiirden. Wenn der Auftrag
dann tatsdchlich eingeht, konnen sehr flexibel die notwendigen Budgetmit-
tel in Anspruch genommen werden.

Bei gravierenden Anderungen (z. B. in der Finanz- und Wirtschaftskrise
2008/2009) kann es zweckmiBig sein, das Budget durch neue Zielwerte
zu ersetzen, gegen die dann neu Abweichungen gemessen werden. Die
urspriinglichen Budgetwerte sollten im Berichtswesen (z. B. in einer eige-
nen Spalte) sichtbar bleiben, damit trotz groBer Anderungsnotwendigkeit
der Ausgangspunkt der Planung erkennbar bleibt; das verhindert ein zu
schnelles/leichtes Andern und Vergessen von ,.alten Zielen und Budget-
werten. Gleichzeitig macht eine Budgetrevision nur Sinn, wenn nach der
Anderung von einer einigermaBen konstanten Entwicklung ausgegangen
werden kann. Ansonsten folgt schon in Kiirze die nichste Budgetrevision,
was auch bei einfachen und integrierten Planungsprozessen und -modellen
den Aufwand massiv erhoht.

Das ,.flexible“ Ubernehmen nicht ausgenutzter Budgets in das Folgejahr
(,,Budgetiibertrige®) sollte immer anlassbezogen gepriift werden. Weder
eine generelle Erlaubnis noch ein generelles Verbot von Ubertriigen ist
sinnvoll, da in beiden Fillen dysfunktionale Effekte (,,Sammeln* nicht
benotigter Budgets vs. Verbrauchen am Jahresende) auftreten konnen.
Generell sollten Ubertriige sparsam eingesetzt werden, bei sinnvollen Vor-
haben jedoch moglich sein. Ein definierter und bekannter Antragsprozess
fiir den Ubertrag erhoht die Transparenz und somit die Akzeptanz.

3.2 Forecasting kontinuierlich durchfiihren

Vor dem Hintergrund einer zunehmend volatilen Umfeldentwicklung fiir
praktisch alle Branchen sollte die Durchfithrung von unterjéhrigen Fore-
casts zum Controlling-Standard gehoren. Dabei sind folgende Ausgestal-
tungsformen in Betracht zu ziehen:

e Erstens der klassische Forecast bis zum Geschiftsjahresende (Year-
End-Forecast), der zusitzliche Informationen zur klassischen Abwei-
chungsanalyse liefert und so bei Abweichungen zu besonderen An-
strengungen motiviert. Das hilft speziell zur Ansteuerung von Ge-
schiftsjahreszielen (,, Werden wir das Ziel erreichen?*). Es handelt sich
sozusagen um eine zukunftsorientierte Abweichungsanalyse.

e Zweitens der rollierende (Rolling) Forecast, bei dem in der Regel kurz-
fristig (drei bis sechs Monate) genau geplant wird, wéihrend tiber weite-
re sechs bis zwolf Monate (d.h. insgesamt bis zu 18 Monaten Planungs-
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horizont) eine grobe Planung reicht. Neben der Ansteuerung von Ge-
schiftsjahreszielen — ein Year-End-Forecast ist gewissermaflen im rol-
lierenden Forecast enthalten — dient er dazu, sich iiber das Geschifts-
jahresende hinaus Gedanken zu machen, um zukiinftige Entwicklungen
bereits frithzeitig abzuschitzen.

Es wird empfohlen, eine Entscheidung fiir den klassischem Year-End-
Forecast oder einen ggfs. ergdnzenden rollierenden Forecast in erster Linie
in Abhédngigkeit vom jeweiligen Geschéftsmodell zu treffen. In Branchen,
in denen die Kunden vorwiegend jahresbezogen planen, konnen iiber das
Ende des jeweils laufenden (Plan-)Jahres hinausreichende Forecasts oft
nicht serids erstellt werden. Dies ist z. B. in der Werbebranche zu sehen,
die auch heute noch iiber Jahresbudgets fiir Werbeetats gesteuert wird. In
anderen Branchen wie z. B. dem Anlagenbau sind hingegen Projekte und
Geschiftsverldufe iiber mehrere Jahre hinweg eher die Regel denn die
Ausnahme. In solchen Branchen wiederum diirfte gerade der Forecast bis
zum jeweiligen Jahresende nicht iiber ausreichende Aussagekraft verfiigen.
Die grundsitzliche Empfehlung kann also nur lauten: Forecasting und auch
Planung sind eng an den jeweiligen Geschiftszyklen zu orientieren — lau-
fen Geschifts- und Auftragszyklen nicht deckungsgleich zu Planjahren, so
sollten Prognosen und Forecasts auch iiber entsprechend langere Zeitrdume
erstellt werden.

Da mit zunehmenden Zeitspannen aber auch die Unsicherheiten groBer
werden und die Prognoserechnungen fiir Umsétze und Kosten demzufolge
grofleren Schwankungen unterliegen, haben sich die meisten der befragten
Unternehmen dafiir entschieden, den Forecast-Zeitraum auf maximal 18
Monate zu begrenzen. Ein Automobilzulieferer mit 23.000 Mitarbeitern
erstellt detailliert eine Dreimonatsvorschau und einen jeweils 12 Monate
umfassenden rollierenden Forecast inklusive des Year-End-Forecasts.

Der Aufwand fiir die Erstellung und Geschwindigkeit in der Erstellung
kann zusitzlich durch den Detaillierungsgrad der Forecast-Rechnungen
gesteuert werden. Dabei muss das Controlling darauf achten, dass mit dem
Management von vornherein dariiber Einigkeit erzielt wird, in welcher
Genauigkeit auch spiter ggf. Abweichungen zu den jeweiligen Forecasts
erstellt sollen. In den meisten Unternehmen beruht der Forecast auf einer
stark top-down geprégten Einschidtzung des hoheren bis mittleren Mana-
gements und enthdlt nach der Devise ,,Weniger ist mehr!*’ nur die wich-
tigsten Werte. Ein befragtes produzierendes Unternehmen erstellt einen
monatlichen Forecast ausschlieBlich fiir die Umsatzentwicklung; iiber die
entsprechenden Kostentreiber konnen fiir das Management aber dennoch

®  vVgl. JenBen/Klatt (2004), S. 264ff.
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relativ schnell Deckungsbeitrige und Overheadkosten simuliert und damit
top-down Ergebnisforecasts erstellt werden. Ein ergénzender Quartalsfore-
cast wird mit einem hoheren Detaillierungsgrad von den verantwortlichen
Bereichen / Liandern direkt ermittelt. Im Gegensatz dazu wird bei einem
namhaften Unternehmen aus dem Bereich der Fahrzeugindustrie der Fore-
cast quartalsweise im gleichen Detaillierungsgrad wie die Budgetierung
auf Kostenstellenebene erstellt. Nach Einschitzung der dortigen Controller
wird der (etwas) hohere Aufwand durch eine wesentlich hohere Genauig-
keit kompensiert. Zudem tritt in diesem Unternehmen im Berichtswesen ab
dem zweiten Quartal der jeweils aktuelle Forecast an die Stelle des Bud-
gets. Kommentiert werden also Abweichungen zum letzten Forecast und
nicht zum Budget.

3.3 Sensitivitaten und Szenarien bericksichtigen

Eine intelligente Verkniipfung von Szenario-Denken mit Simulationsrech-
nungen, die die wesentlichen Treiber des Geschiftsmodells abbilden, leis-
tet einen wesentlichen Erfolgsbeitrag fiir die Unternehmenssteuerung in
einem volatilen Marktumfeld.

In der zugrundeliegenden Benchmark-Studie werden von verschiedenen
Unternehmen unterschiedliche Formen von ,,Planungsvarianten* neben die
Budgetvariante gestellt; alle basieren jedoch auf dem grundsitzlich glei-
chen unterstellten Biindel von Annahmen iiber die zukiinftige Entwicklung
der Rahmenbedingungen:

e FEin Sanitdrunternehmen plant neben dem Normal-Case (Budgetvarian-
te) noch einen Best- und einen Worst-Case mit allerdings reduziertem
Detaillierungsgrad.

e Ein Dienstleistungsunternehmen simuliert Chancen und Risiken kon-
kreter und quantifiziert deren Auswirkungen auf das budgetierte Ergeb-
nis.

e Eine Vertriebstochter eines produzierenden Unternehmens bestimmt in
einem ersten Schritt die wesentlichen Werttreiber und Ursache-
Wirkungszusammenhénge und simuliert die Auswirkung deren zukiinf-
tiger Entwicklung auf die Ergebnissituation.

Allen Ansitzen gemein ist die implizit unterstellte Annahme, dass die
zukiinftige Entwicklung sich nicht grundlegend von der fiir die Planperiode
unterstellten Situation unterscheidet, insbesondere keine Strukturbriiche
die Tragfihigkeit des Geschiftsmodells in Frage stellen oder sogar geféhr-
den. Gerade die von vielen Unternehmen in den letzten zwei Jahren ge-
machten Erfahrungen im Zuge der Finanzkrise legen aber nahe, dass sich
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eine flexible Planung mit einer groferen Bandbreite moglicher Entwick-
lungen beschiftigen sollte oder sogar muss und auf dieser Basis konkrete
MaBnahmenprogramme fiir jeweils vorstellbare Umfeldkonstellationen
zumindest diskutieren, wenn nicht gar als alternative Maflnahmenplidne in
Eckpunkten verabschieden sollten.

Die Rahmenbedingungen, unter denen viele Unternehmen die letzten bei-
den Planungsprozesse absolviert haben, haben sehr deutlich gemacht, dass
in Zukunft auch das ,,Undenkbare in den Rahmen des Moglichen® einbe-
zogen werden sollte. Dafiir reicht es nicht aus, die klassischen Planungspa-
rameter mit Risiko- (bzw. Chancen-) auf- und abschldgen zu versehen.
Strategische Entscheidungen sind in aller Regel gekennzeichnet durch eine
hohe Dynamik, Nicht-Linearitit, Zeitverzogerungen in Auswirkungen,
Nicht-Determinierbarkeit und Interdependenzen. Folglich sollte die Pla-
nung auch aus Controlling-Sicht durch eine systematische Beschéftigung
mit der Umfeldentwicklung und den fiir das Geschiftsmodell relevanten
Einflussfaktoren unterstiitzt und eingeleitet werden. Dabei kann die Auf-
gabe der Abbildung alternativer Umfeldsituationen (als die hypothetische
Folge von Ereignissen) in den Vordergrund gestellt werden (s. Abb. 1).
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Abb. 1: Grundstruktur der Szenariotechnik

Aus Controlling-Sicht diirften gerade jene Szenarien, die am Rand des
oben abgebildeten Trichters liegen, die so genannten Extremszenarien, von
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besonderem Interesse sein. Gelingt es einem Unternehmen, aus der Ge-
genwart heraus mogliche Extremszenarien zumindest qualitativ zu durch-
denken und mogliche Antworten in Form von MalBnahmenprogrammen
gewissermallen als ,,Plan B zumindest grob zu beschreiben, so ist wire
hierin eine signifikant bessere Vorbereitung auf zukiinftige Entwicklungen
zu sehen. Insbesondere kann davon ausgegangen werden, dass beim zu-
kiinftigen Eintritt einer Situation, die ,,im obigen Trichter* liegt, aus den
Extremszenarien hinreichende Erkenntnisse und Uberlegungen fiir konkre-
te Vorgehensweisen abgeleitet werden konnen.

3.4 Relative Ziele erganzend einsetzen

Es ist wichtig, sich nicht nur auf selbst definierte Pline zu konzentrieren,
sondern auch iibergreifende Branchen- und Wirtschaftsindikatoren einzu-
beziehen und die Konkurrenz im Auge zu behalten und sich mit ihr zu
messen. Unter relativen Zielen versteht man Ziele, die sich im Vergleich
mit (in der Regel externen) Vergleichsgruppen — zum Beispiel zum gréften
Mitkonkurrenten — verdndern (z. B. relevanter Marktanteil oder Umsatzan-
teil in einem definierten Markt). Relative Kennzahlen (z.B. Umsatzrentabi-
litdt) sind demnach keine relativen Ziele.

Absolute Ziele sollten durch ausgewdhlte relative Ziele ergénzt werden,
um nicht nur einen internen Blickwinkel zu haben. Dabei ist zu beriick-
sichtigen, inwieweit externe Werte vergleichbar und vor allem eruierbar
sind. Potenzielle Datenquellen sind Geschéftsberichte, publizierte Statisti-
ken und Studien oder auch das Wissen der eigenen Fithrungskrifte tiber die
Branche und die Konkurrenz.

Benchmarking als pragmatische Vorstufe ist unabhingig vom Einsatz rela-
tiver Ziele zu empfehlen. In bestimmten Abstinden sollen projektbasiert
Themenstellungen einem Benchmarking mit externen oder bei grofleren
Unternehmen auch internen vergleichbaren Einheiten/Unternehmen unter-
zogen werden.

Beim Einsatz relativer Ziele ist besonderes Augenmerk auf die Auswahl
der zu vergleichenden Unternehmen zu legen: Je enger man die Ver-
gleichsgruppe fasst, desto weniger vergleichbare Unternehmen konnen in
Betracht gezogen werden (z. B. Vergleich eines Spezialanlagenbauers mit
Unternehmen, die gleiche/dhnliche Anlagen bauen). Fasst man die Ver-
gleichsgruppe weiter, desto mehr Unternehmen hat man zur Verfiigung,
dafiir ist aber ein Vergleich von Kennzahlen umso schwieriger (z. B. Ver-
gleich eines Spezialanlagenbauers auch mit nicht konkurrierenden Anla-
genbauern, die andere Anlagenarten und -gréfen anbieten).
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Gegen den ausschlieBlichen Einsatz relativer Ziele spricht die Problematik
der Steuerbarkeit in der konkreten Situation. Nur bei wenigen Branchen
(z.B. Autozulassungen, Absatzzahlen fiir Teile des Handels) lassen Fakten
sowohl die Zielansteuerung als auch die nachtrigliche Beurteilung objektiv
zu. Umsatz- und MarktanteilsgroBen werden als Vergleichsmalstibe einer
vergleichsweise hoheren Unsicherheit unterworfen sein.

4 Schnittstellen zu anderen Dimensionen

Der Fachkreis ,,Moderne Budgetierung™ hat die Weiterentwicklung der
Budgetierung unter den Fragestellungen der Effizienz und der Effektivitit
bearbeitet. Die hier beschriebenen Moglichkeiten und Empfehlungen zur
Erreichung von Flexibilitit sind nur umsetzbar, wenn die Planungsmetho-
den und Budgetierungsverfahren auf der operativen, abwicklungstechni-
schen Ebene deutliche Vereinfachungen erfahren. Hierzu ist an manchen
Stellen die Abkehr von Althergebrachtem und auch Bewéhrtem erforder-
lich.

Des weiteren kann eine hohere Flexibilitit nur dann erreicht werden, wenn
die Planung und Budgetierung unter etlichen Aspekten deutlich integrierter
erfolgt als dies bisher weit verbreitete Praxis ist. Integration beschrinkt
sich dabei nicht auf die Verzahnung der Planung von Ergebnis- (GuV),
Bilanz und Finanzbedarfsrechnung. Integration setzt vielmehr bereits bei
der mafinahmenorientierten Verzahnung von strategischer und operativer
Planung an. Gerade diese diirfte aber von einfachen Methoden ebenso
begiinstigt werden wie ein flexibles Denken in Szenarien sie fordern sollte.
Nicht zuletzt bleibt die Integration der IT-Systeme zu erwihnen, die kein
reiner Selbstzweck ist, sondern die notwendige Vorbedingung fiir die Fle-
xibilisierung durch Simulationsrechnungen darstellt.

5 Fazit

Seit geraumer Zeit steht die klassische Budgetierung auf dem Priifstand,
wird teilweise sogar in ihren Grundfesten hinterfragt. Durch zahlreiche
Verbesserungen und Teiloptimierungen wurden die Planungsverfahren und
Budgetierungsmethoden in den letzten Jahren weiter entwickelt. Die ,,Mo-
derne Budgetierung® verfolgt das Ziel, die Methoden und Fundamente in
ihrer Gesamtheit zu analysieren und fiir Management und Controlling
einfachere, flexiblere und stidrker integrierte Methoden gewissermallen
,,aus einem Guss* bereitzustellen.

Die hier vorgestellten MaBnahmen und Verfahren zur Erhohung der Flexi-
bilitdt der Planung und Budgetierung basieren zu ganz wesentlichen Teilen
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auf guten Erfahrungen und Empfehlungen von im Rahmen der Studie be-
fragten Unternehmen. Sie sollen in ihrer Gesamtheit als ein ,,Biindel von
Ideen* verstanden werden, aus dem sich Unternehmen fiir ihre jeweils
konkrete Situation und Moglichkeit (praxisrelevante) Anregungen fiir die
Weiterentwicklung ihrer Budgetierungssysteme und Planungsverfahren
ableiten konnen.
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Moderne Budgetierung umsetzen: Integration
(Teil 3 von 4)

e FEine fehlende Verbindung der strategischen mit der operativen Pla-
nung, eine eher anlassbezogene und unabhingig von der operativen
Planung und dem Reporting durchgefithrte MaBBnahmenplanung
und/oder als Insellésungen individuell konzipierte Zielvereinbarun-
gen, sorgen fiir Konfusion und Unzufriedenheit in Unternehmen.

¢ Um wirksam zu sein, miissen alle Entscheidungen, Pline und MaB-
nahmen auf ein iibergeordnetes Ziel abgestimmt und ausgerichtet
sein.

¢ FEine wesentliche Dimension bei der Ausgestaltung moderner Pla-
nungssysteme ist dabei die Integration verschiedener Planungs- und
Fiihrungsteilsysteme im Sinne einer die Steuerung von Unterneh-
men unterstiitzenden integrierten Planung.

Die Empfehlungen zur Integration umfassen ,,strategische und ope-
rative Planung verkniipfen®, ,,die MaBnahmenplanung integrieren®,
,»die Anreizsysteme ausbalancieren® und ,,die IT entsprechend dem
Planungsprozess zu gestalten®.

Die Autoren

Steffen Sindl ist Inhaber der Sindl Controllingsysteme in Worms. Er be-
schiftigt sich als freiberuflicher Unternehmensberater intensiv mit Unter-
nehmensplanung und Berichtssystemen mittelstindischer Unternehmen.

Dr. Peter Schentler ist Managing Consultant im Competence Center
Controlling & Finanzen bei Horvath & Partners Management Consultants
in Wien.
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1 Integration in der Modernen Budgetierung

Im Facharbeitskreis Moderne Budgetierung des Internationalen Controller
Vereins (ICV) werden seit November 2007 den Kern der Planung ausma-
chende Prinzipien identifiziert und in Form von Gestaltungsempfehlungen
konkretisiert. Eine wesentliche Dimension bei der Ausgestaltung moderner
Planungssysteme ist dabei die Integration verschiedener Planungs- und
Fiihrungsteilsysteme im Sinne einer die Steuerung von Unternehmen un-
terstiitzenden integrierten Planung:

e Fine Integration zwischen Planung und Berichtswesen, also zeitnahe in
das Berichtswesen integrierte Abweichungsberichte und Forecasts, las-
sen Riickschliisse auf die Planerreichung und nétige Plananpassungen
zu.

e Die Strategieplanung ist mit der operativen Budgetplanung zu verzah-
nen. Auch die Briicke von der Strategieplanung zur MaBnahmenpla-
nung muss geschlagen werden.

e Die operative Planung muss mit der Maflnahmenplanung verkniipft
sein, damit wesentliche Budgetposten auch mit MaBnahmen hinterlegt
sind.

e FEine Integration zwischen Budgetzielen und Anreizsystemen ist vorzu-
nehmen, um einheitliche sich nicht widersprechende Zielsysteme zu
schaffen.

e Die Integration umfasst auch die IT-Unterstiitzung der betriebswirt-
schaftlichen Planungsprozesse.

e Gleichzeitig spielt die funktionale Integration (Forschung & Entwick-
lung, Beschaffung, Produktion, Marketing & Vertrieb, ...) innerhalb
der Planung eine wesentliche Rolle.

Als dritter Teil der Artikelserie ,,Moderne Budgetierung umsetzen“ geht
dieser Beitrag auf die Dimension Integration ein und beschreibt in den
nachfolgenden Abschnitten deren Bedeutung, Umsetzung und Schnittstel-
len zu anderen Dimensionen.

2 Begriff und Bedeutung

Um wirksam zu sein, miissen alle Entscheidungen, Pline und Mafinahmen
auf ein iibergeordnetes Ziel abgestimmt und ausgerichtet sein. Integration
bedeutet deshalb im betriebswirtschaftlichen Zusammenhang verschiedene
Subsysteme zu einem Gesamtsystem zusammenzufassen bzw. im Sinne
eines Metasystems aufeinander abzustimmen. Dies bezieht sich bei der
Budgetierung
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e cinerseits auf den gesamten Fithrungsprozess bestehend aus Planung,
Reporting, Forecasting und Anreizsystem,

e andererseits auf Planarten (Leistungsbudget, Finanzplan und Planbi-
lanz), -inhalte (F&E, Produktion, Marketing, Vertrieb etc.) und -
fristigkeiten (strategisch, taktisch, operativ).

Die einzelnen Inhalte sind in Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht
gefunden werden. genauer beschrieben. Nachfolgend werden kurz die
wesentlichen Begriffe im Zusammenhang mit einer integrierten Planung
definiert.

Teilpline: Im Rahmen der Unternehmensplanung und Budgetierung wer-
den Teilplidne fiir verschiedene Bereiche erstellt. Die Bedeutung dieser
Teilpldne unterscheidet sich je nach Branche, Unternehmensgrofe oder
Wettbewerbssituation. Héaufig bauen die Pline auf dem dominanten Eng-
passfaktor auf. Dieser ist in der Regel der Absatz, kann aber auch durch
Inputfaktoren wie Rohstoffe reprisentiert werden. Die wichtigsten Teilpld-
ne im Rahmen der Unternehmensplanung sind der Absatzplan, Umsatz-
plan, Personalplan, Investitionsplan, Marketingplan, der Beschaffungsplan
sowie der Produktionsplan.

Planungsebenen: Das Budget wird in der Regel nicht nur auf Unterneh-
mensebene, sondern auch auf untergeordneten Ebenen — Bereiche und
Abteilungen bis hin zu Kostenstellen — erstellt.

Planungsstruktur: Planungsstrukturen beschreiben die Zusammenhénge
(horizontal, vertikal, zeitlich) der Planung. Die Definition der Planungs-
strukturen ist von den Gegebenheiten im Unternehmen abhéngig. Das Un-
ternehmen muss festlegen, wie Produkt-, Regional-, Kunden- oder Mitar-
beiterhierarchien miteinander verkniipft werden. Fiir jeden Zeithorizont in
der Planung (strategische, mittelfristige und operative Planung) sind die
geeigneten Planungsstrukturen festzulegen, konkret welche Kostenarten
und welche Planungsobjekte beplant werden.

Strategische Planung: Strategische Planungen haben das Ziel der langfris-
tigen Erfolgssicherung von Unternehmen. Thr Zeithorizont ist stark von der
Branche abhingig und umfasst typischerweise einen Zeitraum von fiinf
und mehr Jahren. Aufgrund der groBlen Planungszeitrdume umfasst die
strategische Planung in der Regel nur einen geringen Detaillierungsgrad.
Sie dient als Basis fiir die taktische und operative Planung.

Taktische Planung: Die taktische Planung (auch Mittelfristplanung) stellt
das Bindeglied zwischen strategischer und operativer Planung dar. Zentra-
le Aufgabe der Mittelfristplanung ist es, die hdufig wenig konkreten, quali-
tativen Vorgaben aus der strategischen Planung in operative, quantitative
GroBen fiir die Budget-, MaBnahmen- und Terminplanung umzusetzen
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bzw. zu konkretisieren. Der Zeithorizont betrdgt dabei in der Regel zwei
bis fiinf Jahre.

Operative Planung: Die operative Planung umfasst die kurzfristige Pla-
nung. Sie baut auf die strategische und taktische Planung auf. In der Praxis
wird unter der operativen Planung hiufig die Budgetierung verstanden,
wobei operative Pline jedoch auch unabhingig von Budgets Anwendung
finden konnen (Produktionsplidne, Marketingpline etc.).

3 Ansatzpunkte fiir die Umsetzung

3.1 Strategische und operative Planung verkniipfen

In welchem Umfang eine strategische Planung durchgefiihrt wird, ist ab-
hingig von der UnternehmensgroBe, dem Reifegrad der Fithrungssysteme
und dem Markt, in dem sich das Unternehmen bewegt. Es ist zu betonen,
dass strategische Uberlegungen zumindest in Grundziigen auch in Kleinun-
ternehmen durchgefiihrt und niedergeschrieben werden sollen und fiir die
wichtigsten Einflussfaktoren Frithwarnfaktoren zu identifizieren und zu
beobachten sind (strategisches Radar). Damit konnen frithzeitig Entwick-
lungen erkannt werden. Die strategische Planung sollte zunédchst unabhin-
gig vom operativen Planungsprozess in einem eigenen vorgelagerten
Schritt durchgefiihrt werden. Durch diese Entkopplung wird der Prozess
vereinfacht und der operative Prozess von strategischen Diskussionen
entlastet.

Integration bedeutet in diesem Zusammenhang die Ergebnisse des strategi-
schen Prozesses eng beispielsweise iiber eine taktische Pla-
nung/Mittelfristplanung oder eine Balanced Scorecard mit der operativen
Planung zu koppeln. Die aus der strategischen Planung resultierenden

e Ziele (Was soll erreicht werden?),

e Primissen (Von welchen Annahmen, z.B. Olpreisen, geht die Planung
aus?) und

e MafBnahmen (Welche strategische Malnahmen werden umgesetzt?)

miissen als Vorgaben in die operative Planung einflieBen. Insbesondere
sollten strategische Initiativen in der operativen Planung und dem Mal-
nahmencontrolling erkennbar sein.

Umgekehrt muss auch eine Integration der operativen in die strategische Pla-
nung erfolgen, d.h. Ergebnisse bzw. Erkenntnisse aus der operativen Planung
wieder in die néchste strategische Planungsrunde einfliefen.
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Die hier beschriebenen Empfehlungen wurden in einem Sanitdrunterneh-
men mit rund 3.000 Mitarbeitern folgendermaflen umgesetzt. In einem
Strategiemeeting mit rund 40 Personen (u. a. Geschéftsfithrung, Bereichs-
verantwortliche, Meister) werden Ziele und Vorgaben definiert. Als Er-
gebnis entsteht ein Planungsbrief mit einem Gesamtumsatzziel und einem
Ertragswunsch, der von den Bereichen durch eine Detailplanung bottom-
up fixiert wird.

3.2 MaBnahmenplanung integrieren

Neben der Integration der strategischen mit der operativen Planung ist auch
eine Integration der Manahmenplanung in die operative Planung wichtig.
Hinter wichtigen geplanten Budgetpositionen miissen konkrete Maflnahmen
mit Zeitplan, Verantwortlichen und Meilensteinen stehen, die auch im Repor-
ting verfolgt werden. Dies gilt insbesondere fiir aus der Strategie und aus
Projekten resultierende MaB3nahmen, die sich mit ihren monetiren Auswir-
kungen in Budgetpositionen wiederfinden miissen.

Im Rahmen eines aktiven Controllingansatzes unterjahrig aus Abweichungs-
analysen resultierende MaBnahmen erginzen die in der Planung erstellten
MaBnahmen und strahlen ggf. auch auf die nédchste Planungsrunde aus.

3.3 Anreizsysteme ausbalancieren

Bei der Zielsetzung ist immer zu beachten, dass Ziele sich darauf auswir-
ken, in welcher Form und wie anspruchsvoll geplant wird. In vielen Unter-
nehmen sind Budgetziele ein wesentlicher Bestandteil der Zielerreichung
der Mitarbeiter und — vor allem in hoheren Hierarchieebenen — auch der
variablen Vergiitung. Ziele bestimmen mafgeblich, wie Personen im Un-
ternehmen handeln und welche Priorititen sie bei ihren MaBnahmen set-
zen. Im Hinblick auf einen nachhaltigen Unternehmenserfolg ist es wich-
tig, sich nicht nur auf einjdhrige finanzielle Ziele zu beschrinken, sondern
auch mittelfristige Ziele sowie nicht finanzielle Werte, die hédufig vorlau-
fende Indikatoren fiir zukiinftige finanzielle Werte darstellen, zu beriick-
sichtigen. Solche Werte sind je Unternehmensbereich unterschiedlich und
konnen beispielsweise Kundenzufriedenheit, Innovationserfolgsrate oder
Wiederkaufsrate sein.

In der Modernen Budgetierung wird deshalb empfohlen, das Anreizsystem
mit den Budgetzielen nur teilweise (= lose) zu koppeln. Budgetziele sollten
weiterhin Teil der Zielsetzung und variablen Vergiitung sein, sie jedoch
nicht ausschlieBlich enthalten sondern auch weitere Zielperspektiven he-
ranzuziehen.
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Dies gelingt durch die Beriicksichtigung eines mehrdimensionalen Kenn-
zahlensystems in der Zielsetzung, das personliche Ziele, Bereichs- und
Unternehmensziele, finanzielle und nicht finanzielle Kennzahlen und
Kurzfrist- als auch Langfristkomponenten beriicksichtigt. Auch die ver-
starkte Beriicksichtigung von Ist-Ergebnissen im Vergleich zur Konkur-
renz, zum Markt oder zu Vorjahren ist moglich. Trotz der oben genannten
Dimensionen sollen die Zielsysteme iiberschaubar bleiben, d. h. es sind
besser nur wenige Ziele zu setzen. Die Ziele miissen durch die Beurteilten
beeinflussbar sein. Je hoher die Hierarchieebene, desto stirker sollte der
Fokus auf Unternehmenszielen liegen.

Es ist auch immer zu iiberlegen, welche Ziele gesetzt werden. So sollten
im Vertrieb Deckungsbeitragsziele statt Umsatzziele vorgegeben werden.
Auch die Verwendung von Bonusbanken, also die Erfassung sowohl posi-
tiver als auch negativer Ergebnisse iiber mehrere Jahre als Grundlage fiir
die Bewertung der Zielerreichung, ist eine mogliche Option.

3.4 IT entsprechend dem integrierten Planungsprozesses
gestalten

Planungsprozesse miissen durch entsprechende IT-Tools unterstiitzt wer-
den, die unter Beachtung der aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten
Gestaltungsziele der IT-Losung und insbesondere der auf das jeweilige
Unternehmen wirkenden Umfeldfaktoren auszuwihlen sind. Die ,,richtige*
IT-Unterstiitzung ist ein Thema, das viele Unternehmen beschiftigt. Wih-
rend Klein-Unternehmen oftmals in einer Excel-Umgebung arbeiten, haben
GroB-Unternehmen eine Vielzahl unterschiedlicher Systeme meist aufbau-
end auf ein ERP-System im Einsatz.

Fiir eine moderne Budgetierung muss auch eine entsprechende IT-
Unterstiitzung geschaffen werden. Wichtig ist, dass die IT den definierten
Planungsprozessen folgt und nicht Prozesse vorgibt. D.h. das betriebswirt-
schaftliche Konzept soll Vorrang haben, auch wenn eine Orientierung an
Standardprozessen von Systemen natiirlich vor allem unter Beriicksichti-
gung von Kosten-Nutzen-Aspekten moglich und sinnvoll ist. Hier ist eine
enge Abstimmung von Planungs- (welche Prozesse und Inhalte sind erfor-
derlich bzw. gewiinscht) und IT- (was ist moglich bzw. welche Kosten
treten auf) Verantwortlichen notig, um eine gute Losung zu finden.

Zur Beschleunigung verteilter Planungsaufgaben sollte eine zentrale Pro-
zesssteuerung eingesetzt werden. Die unterschiedlichen Anforderungen aus
zentraler Sicht (u. a. Planungsrahmen und Monitoring des Workflows) und
dezentraler Sicht (u. a. hohe Modellindividualitit und hoher Eingabekom-
fort) sind zu beriicksichtigen. Die Integration von strategischer und opera-
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tiver Planung soll auch durch die IT unterstiitzt werden. Fiir weitere In-
formationen wird auf das White Paper IT-Umsetzung der Modernen Bud-
getierung verwiesen.'

Folgendes Beispiel soll eine mogliche an das entsprechende Unternehmen
angepasste Losung verdeutlichen: Bei einem Sensorenhersteller mit rund
5.000 Mitarbeitern wird das ERP-System (SAP) fiir die unternehmensweite
Datenhaltung und -verarbeitung und fiir die systemtechnisch unterstiitzte
Planung genutzt, die Eingabe ist jedoch in eine Excel-Applikation ausgela-
gert. In dieser Excel-Applikation sind verschiedene Sichten abgedeckt
(Investitionen, AfA, ILV, Mitarbeiter, Projektplanung, Personalkalkulati-
on). Sie bietet die bekannte Excel-Funktionalitdt und Oberflidche, was die
Handhabung erleichtert und die Flexibilitdt erhoht. Die Daten werden in
das ERP importiert und dort weiterverarbeitet. Die Berichterstattung er-
folgt iiber das ERP-System.

4 Schnittstellen zu anderen Dimensionen

Die Moderne Budgetierung besteht aus unterschiedlichen Empfehlungen in
mehreren Dimensionen. Dabei beeinflussen sich die Empfehlungen gegen-
seitig.

Integration und Einfachheit: Betrachtet man den Systemaufbau, sind
integrierte Systeme in der Regel komplexer als nicht integrierte Insells-
sungen, da die einzelnen Systeminputs und -outputs aufeinander abge-
stimmt werden miissen. So gilt es die Budgetziele in die Vergiitung zu
integrieren, die strategischen Inputs in die operative Planung einzubinden
und beides auch in der IT umzusetzen. Damit lduft das Prinzip der Integra-
tion teilweise der Einfachheit entgegen.

Betrachtet man aber die Prozessausfiihrung, ist die Anwendung fiir den
einzelnen Anwender in der Regel einfacher. Durch das definierte Zusam-
menspiel ergeben sich klare Vorgaben, welche Information in welcher
Form in welchen Instrumenten bzw. Systemen verwendet werden miissen,
fixierte Schnittstellen reduzieren Fehler.

Integration und Flexibilitit: Anderungen in der Budgetplanung sind
leichter in der Liquiditéits- und Bilanzplanung nachvollziehbar, wenn die
Teilplanungen integriert aneinander gekoppelt sind. Es kann jedoch
schwieriger werden ,,quick and dirty* eine Sensitivitit zu berechnen,,
wenn eine Planberechnung nur unter Einbezug von detaillierten Vorsyste-
men, z.B. der Kostenrechnung des ERP-Systems, moglich ist.

' Sjehe www.controllerverein.de




Grundlagen und Konzepte

Wie auch bei der Einfachheit ist eine hohere Integration eher ein Hemm-
schuh fiir die Flexibilitit des Systemaufbaus. Wird ein Systemteil geén-
dert, miissen Anderungen in allen anderen Teilen durchgefiihrt werden.

Integration und Organisation/Wertschopfung abbilden: Die Abbildung
einer stufenweisen Ergebnisrechnung oder die Moglichkeit der Konsolidie-
rung unterschiedlicher Teilpldne erfordert eine Integration unterschiedli-
cher Teilplanungen. Auch eine systematische Abbildung und Abstimmung
der Wertschopfung eines Unternehmens — von der F&E iiber die Beschaf-
fung bis hin zu Marketing und Vertrieb — bedarf der Integration der ver-
schiedenen Teilsysteme. Damit ist die Integration eine wesentliche Vor-
aussetzung fiir diese Dimensionen.

Integration und Ziele und Absichten klar machen und kommunizie-
ren: Auch die Ziele und Absichten gilt es in ein Gesamtsystem zu integrie-
ren. Mitarbeiterziele und in den Budgets verankerte Ziele diirfen sich nicht
widersprechen.

5 Fazit

Integration sorgt fiir Effizienz und ermoglicht Fiihrung. Eine fehlende Verbin-
dung der strategischen mit der operativen Planung, eine eher anlassbezogene
und unabhingig von der operativen Planung und dem Reporting durchgefiihrte
Mafnahmenplanung und/oder als Inselldsungen individuell konzipierte Ziel-
vereinbarungen, sorgen fiir Konfusion und Unzufriedenheit in Unternehmen.
Durch ein Fithrungssystem, dessen Kern eine integrierte Planung ist, wird dies
vermieden und erfolgsreiches Wirtschaften erméglicht.

6 Literatur

Gdnflen/Gleich/Oehler/Rieg, Auf dem Weg zur ,Modernen Budgetie-
rung*, Controller Magazin, September 2008.

ICV-Facharbeitskreis ,,Moderne Budgetierung“, White Paper ,,Moderne
Budgetierung®, prisentiert am Controller Congress, 11./12. Mai 2009,
abrufbar unter www.controllerverein.de

ICV-Facharbeitskreis ,,Moderne Budgetierung“ (Hrsg.), Moderne Budge-
tierung, Controlling-Berater Band 3, 2009.

Rieg/Gleich/Schentler, Der Kern der Planung, in: CFO aktuell — Zeitschrift
fiir Finance & Controlling, Jg. 3, H. 6, 2009.

Schentler/Rieg/Gleich, Budgetierung im Spannungsfeld zwischen Koordi-
nation und Motivation, in: Controlling, Heft 1, 2010.




Moderne Budgetierung: Prinzip Integration

7 Mitglieder des Facharbeitskreises Moderne
Budgetierung:

Norbert Althaus (GKN Driveline)

Florian Baier (Axel Springer)

Heidi Beyer (Axel Springer)

Uwe Becking (Agentur fiir Arbeit)

Alfred Biel (Internationaler Controller Verein eV)

Petra Bohn (Purena GmbH)

Bernhard Biicker (Suhrkamp Verlag)

Dr. Elmar Dworski (Deloitte)

Prof. Dr. Christoph Eisl (FH Oberdsterreich)

Stephan Elster (Cognos)

Stefan Erlenbach (EnBW)

Patricia Frey (Hansgrohe)

Gunter Fauth (Telekom)

Siegfried GénBlen (Hansgrohe)

Prof. Dr. Ronald Gleich (EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht i.Gr.)
Matthias Handrich (EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht i.Gr.)
Markus Happe (Benteler)

Klaus Harm (FH Oberésterreich)

Lars Hartje (Dematic Accounting Services)

Stefan Hirsch (Odewald & Compagnie)

Prof. Dr. Hans-Ulrich Holst (Fachhochschule Osnabriick)
Axel Israel (rent a controller)

Christian JanBen (Miihlhoff Umformtechnik)

Michael Kappes (Horvath & Partners)

Matthias Koch (Proctor & Gamble)

Bernd Koschitzki (CSS)

Udo Kraus (Hansgrohe)

Claudia Maron (Datev)

Dr. Martin Ludwig Mayr (ConRoom)



Grundlagen und Konzepte

Alexandra Meidl (ConRoom)

Dr. Uwe Michel (Horvath & Partners)
Andreas Nebe (Deutsche Telekom)

Dr. Karsten Oehler (Cognos)

Peter Pfeiffer (GKN Driveline)

Gunter Piotrowski (Axel Springer)

Prof. Dr. Robert Rieg (Hochschule Aalen)
Lars Riemer (Horvath & Partners)

Dr. Peter Schentler (Horvath & Partners)
Christian Schmahl (Deutsche Telekom)
Thomas Schulze (SAP)

Dr. Matthias Schmitt (matthias schmidt - Unternehmensberatung)
Jiirgen Schnobel (HID Global)

Steffen Sindl (Sindl Controllingsysteme)
Markus Steiner (Detecon)

Gregoris Theisen (HID Global)

Prof. Dr. Martin Tschandl (FH Joanneum)
Mathias Walter (Deutsche Telekom)

Dr. Matthias Weill (K6lner Verkehrs-Betriebe)
Andreas Wernet (SICK)

Helmut Willmann (SICK)



Moderne Budgetierung: Fundamente

Moderne Budgetierung umsetzen (Teil 4):
Fundamente

m Eine effiziente und effektive Planung umfasst zwei wesentliche
Themen: Prozesse und Inhalte. Neben der Frage, ,,wie geplant
werden soll“ (Teil 1 bis 3 der Artikelserie), muss auch die Frage
beantwortet werden, ,,was in der Planung beriicksichtigt werden
soll*“ (Teil 4 der Artikelserie).

m Im vorliegenden Beitrag werden Empfehlungen zur Festlegung der
wichtigsten Planungsinhalte gegeben, d. h. die Fundamente der
Modernen Budgetierung vorgestellt: Erstens ist die Wertschopfung
und zweitens die Organisation abzubilden. Drittens sind statt vieler
Detailmafinahmen die Absichten hinter dem Plan klar zu dulern und
zu kommunizieren.

m Die Empfehlungen umfassen ,,Geschiftsmodell abbilden®,
,Outputfokus forcieren®, ,,Top-down-orientiert planen®,
,» Teilplanungen integrieren®, ,,Absichten klar machen‘ und ,,Mitar-
beiter einbinden®.
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1 Fundamente der Modernen Budgetierung

In den vorangegangen drei Beitrigen zur Modernen Budgetierung wurden
ausfithrlich die Gestaltungsempfehlungen Einfach, Flexibel und Integriert
diskutiert. Diese Gestaltungsempfehlungen beschreiben, wie die Moderne
Budgetierung ausgestaltet werden soll. Letztlich geht es bei der Planung
aber nicht nur um Prozesse, sondern auch um Inhalte. Neben der Frage,
»wie geplant werden soll?*, muss auch die Frage beantwortet werden, ,,was
in der Planung zu beriicksichtigen ist?*

Deshalb werden im vorliegenden Beitrag Empfehlungen zur Festlegung
der wichtigsten Planungsinhalte gegeben, d.h. die Fundamente der
Modernen Budgetierung vorgestellt. So sind im Kern die Wertschopfung
und Organisation abzubilden und statt vieler DetailmaBnahmen die
Absichten hinter dem Plan klar zu duflern und zu kommunizieren.

2 Begriff und Bedeutung

Unter der Wertschopfung eines Unternehmens wird die zielgerichtete
Kombination von Produktionsfaktoren verstanden, um aus zahlreichen
Inputfaktoren marktfdhige Leistungen entstehen zu lassen. Im
Unternehmen verlduft die Wertschopfung in Form eines Prozesses, um
einen Mehrwert durch Bearbeitung (z. B. Produktion, Veredelung,
Lagerung) zu generieren. Die Wertschopfungsbetrachtung kann sich iiber
ein Unternehmen hinaus auch auf die vor- und nachgelagerten Stufen
(Lieferanten und Kunden) beziehen. Die Planung bildet die einzelnen
Schritte der Wertschopfungskette ab, beginnend bei den Zielen und
erkannten Engpidssen und Restriktionen. Voraussetzung dafiir ist das
Verstidndnis der eigenen Wertschopfungskette. Das Geschiftsmodell
definiert konkret, wie das Unternehmen (welchen) Mehrwert fiir die
Kunden schafft.

Um das Verhalten der in einem Unternehmen vorhandenen Personen auf
ein Ziel auszurichten und die dafiir notwendigen Tétigkeiten auf
unterschiedliche Personen aufzuteilen, ist eine formale Struktur in Form
einer Organisation notwendig. Die aufbauorganisatorische Gliederung legt
fest, wer welche Aufgaben im Unternehmen durchfiihrt und wie die
Hierarchie ausgeprégt ist. Hierarchien geben Orientierung und dienen der
Zuordnung von Aufgaben und Verantwortungen. Dementsprechend muss
eine Planung auch Ziele und Pline je Organisationseinheit (z. B.
Abteilungen, Projekte) abbilden.
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Sehr konkrete Plandetails erweisen sich in der Umsetzung hiufig als
ungeeignet, irrelevant oder gar demotivierend. Erfolgreiche Unternehmen
verdeutlichen aus diesem Grund die Ziele und Absichten, die hinter dem
Plan stehen. Unter Absichten werden die hinter Zielen oder MaBnahmen
stehenden Uberlegungen verstanden, mit deren Hilfe man typische
Akzeptanzfragen im Unternehmen beantworten kann:

e _Warum ist das Ziel wichtig” bzw.
e . Was soll mit der MaBnahme erreicht werden.

Im Rahmen der Modernen Budgetierung wird die klare Kommunikation
von Absichten fokussiert, um iiber Verstehen und Akzeptieren bei den
Mitarbeitern die dezentrale Umsetzung und Verantwortung zu erméglichen
bzw. zu fordern. Auf diese Weise konnen Planungsschleifen vermieden
und die Reaktionsfihigkeit bei Verdnderungen erhoht werden.

3 Ansatzpunkte zur Umsetzung: Wertschopfung
abbilden

Unternehmen funktionieren in der Regel nach einem unternehmens- oder
branchenspezifischen Geschiftsmodell, mit dem fiir Kunden ein
besonderer Nutzen geschaffen wird. Bei der Darstellung dieses
Geschiftsmodells werden die gesetzten Erfolgs- und Wachstumsziele
durch Mengengrofen, monetire Grofen sowie MaBnahmen konkretisiert.
Im Hinblick auf die Umsetzung in der Praxis sind folgende zwei Punkte
entscheidend:

e Geschiftsmodell abbilden

e OQutputfokus forcieren

3.1 Geschaftsmodell abbilden

Der Kern jeder Unternehmensplanung ist die Abbildung des eigenen
Geschiftsmodells als Basis fiir eine strategieorientierte operative
Steuerung.

e Das Geschiftsmodell abbilden: Die Planung ist an der
Wertschopfungskette und am Geschédftsmodell auszurichten. Mit der
definierten Wertschopfungskette wird die Frage beantwortet, wie die
Unternehmensprozesse bzw. die definierten Prozesse der vor- und
nachgelagerten Kooperationspartner (Lieferanten, Logistiker, externer
Vertrieb) gestaltet bzw. beeinflussbar sind, um die Kun-
denanforderungen zu erfiillen. Mit dem Geschiftsmodell werden
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einerseits strategische Fragen beantwortet, wie beispielsweise jene drei
von Peter Drucker: ,,What is our business? Who is our customer? What
does the customer consider value?*. Andererseits ldsst es Riickschliisse
auf operative Fragen iiber die mengenmifigen Zusammenhinge von
Input (Material, Personal, Anlagen, Kapital) und Output (produzierte
Produkte und/oder Dienstleistungen) zu.

Der Fokus auf Fithrung statt Legalstruktur: Im Planungsfokus miissen
sowohl bei der strategischen als auch bei der operativen Planung
(Budgetierung) die Geschiftsfelder (= Produkt-/Marktkombinationen,
Business Units) und insbesondere die Markt- und Kundensicht liegen,
nicht die rechtlichen Entitdten/Gesellschaften (auBer die beiden decken
sich).

Ziele, Engpidsse und Restriktionen determinieren die Planung: In der
Planung muss entsprechend der zu erreichenden Ziele festgelegt
werden, was welcher Bereich in welcher Form zur Zielerreichung
beitridgt. Engpidsse (z. B. die maximale Produktionskapazitit) und
Restriktionen (z. B. eine garantierte Lieferzeit gegeniiber dem Kunden)
dominieren zumindest kurzfristig die Planung und miissen in
besonderem MaBe beriicksichtigt werden, da sie in der Regel nur
beschrinkt oder mit hohen Fixkostensteigerungen verdnderbar sind (z.
B. die Ausweitung der Produktionskapazitit durch ein neues Werk).

3.2 Outputfokus forcieren

Hiufig ist der Absatz (Was kann ich am Markt absetzen?) der Engpass, der
als ,,Minimumsektor” somit die gesamte Planung beeinflusst, weshalb vom
Markt riickwiérts unter Beriicksichtigung der Prozesse/Prozessmengen und
Engpisse zu planen ist: Die Absatz-/Umsatz-/Sortimentsplanung (also wel-
che Produkte verkaufe ich wo in welchen Mengen zu welchen Preisen) ist
damit der Ausgangspunkt:

Output steht im Vordergrund: Statt den Aufwand des Vorjahres plus
Prozentsteigerung zu planen, sollte folgende Frage beantwortet werden:
»Welche  Produkte/Dienstleistungen werde ich wo  (welche
Kunden/Regionen) in welchen Mengen zu welchen Preisen in der
nichsten (und vor allem auch in den nachsten) Periode(n) verkaufen
konnen? Wenn ich von den so geplanten Umsatz- und Ergebniszielen
ausgehe, welche Ressourcen werden bendtigt, um die zur
Zielerreichung notwendigen Aktivititen auszufithren? Das fiihrt zur
systematischen Hinterfragung von Vergangenem, ohne alles neu ,auf
die griine Wiese* planen zu miissen.
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Ziele aus langfristiger Planung

Berlcksichtigung Vorjahresergebnisse
Berlcksichtigung Rahmenbedingungen

Absatz- und Umsatzplanung Planung-/
Marketingplanung Budget-
| entscheidung

Berlcksichtigung der Bestande
Beschaffungs- und Investitionsplanung
Produktionsplanung

|

Verhandlungs-
schlaufen und
Plananpassungen

.
tey, v
.

Projekt- und Aktivitdtenplanung f
;i | Zusammenfihren
! ii | derTeilplane zu
Personalplanung "/ | (Unternehmens-)
! Gesamtbudget

Gemeinkostenplanung

Abb. 1: Die integrierte Planung

e Ergebnisrechnung als stufenweise Deckungsbeitragsrechnung: Durch
das  Nicht-Umlegen der Fixkosten und deren blockweise
Beriicksichtigung in der passenden Verantwortungsebene (De-
ckungsbeitragsstufe) konnen die erfolgreichen von den weniger
erfolgreichen Geschiftsbereichen unterschieden und infolge die
notwendigen Entscheidungen zeitgerecht getroffen und umgesetzt
werden. Ist eine Unterteilung in variable und fixe Kosten schwierig
oder nicht praktikabel, ist die Unterteilung nach der Zuordenbarkeit zu
Ergebnisebenen eine Alternative.

e Die Konkurrenz im Auge behalten: Sowohl beim Festlegen der Ziele als
auch den MafBnahmen zu deren Erreichung muss der Blick iiber die
Unternehmensgrenzen hinaus erfolgen. Was macht die Konkurrenz im
Hinblick auf (strategische) Initiativen, (neue) Mairkte und
Innovationen? Wie beeinflusst das den Markt und mein Unternehmen?
Wie kann ich darauf reagieren?
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Manche  Planungsformen/-ergebnisse =~ werden  durch  Stakeholder
vorgegeben (Eigentiimer, Banken, Kapitalmérkte und seine Institutionen),
ohne einen Nutzen fiir die interne Steuerung des Unternehmens zu liefern.
Darauf muss auch in der Planung Riicksicht genommen werden.

e Nur eine Planung erstellen...: Aus Effizienz- und Effektivitdtsgriinden
sollte am Ende nur eine Planung giiltig sein. Parallelplanungen (z. B.
eine ,tatsichliche Planung®“, eine Planung fiir die Banken) mit
unterschiedlichen Zahlen sind zu vermeiden. Allerdings gilt es hier, den
Spagat zwischen Einfachheit und den Anforderungen externer
Bezugsgruppen (z. B. Fremdkapitalgeber) zu schaffen.

e ... aber wenn notwendig in externe Vorgaben iiberfithren: Bei der
Unterscheidung zwischen notwendiger Planungsrechnung (,,Muss*
durch Vorgaben wie einer einheitliche Planungsstruktur durch eine
Muttergesellschaft oder Strukturen/ Bewertungsansitze durch die
externe Rechnungslegung) und Planung zur Steuerung (mit welchen
KenngroBen wird tatsdchlich gesteuert?) sollte die Prioritidt bei der
internen Steuerung liegen. Also nach den internen Notwendigkeiten
planen und allenfalls die Inhalte moglichst schlank in eine extern
vorgegebene Planungsstruktur tiberfiihren.

Ein Praxisbeispiel fiir die letzte Empfehlung: Ein produzierendes
Unternehmen erstellt weltweit fiir jede Einzelgesellschaft ein Budget nach
lokaler Rechnungslegung, nach der das Unternehmen auch gesteuert wird.
In der Vergangenheit wurde zusitzlich fiir jede Einzelgesellschaft mithsam
eine Budget-Uberleitung nach US-GAAP erstellt, um den Budget-
Anforderungen des US-Mehrheitsanteilseigners gerecht zu werden. Nach
Abstimmung mit der US-Konzernfithrung wurde vereinbart, die US-
GAAP-Uberleitung nur noch auf Konzernebene durchzufiihren, anstatt auf
Kontenebene nochmals fiir tiber 30 Einzelgesellschaften. Diese Umstellung
reduzierte den Ressourcenaufwand und die IT-Systemkomplexitit
maBgeblich.

4 Ansatzpunkte zur Umsetzung: Organisation
abbilden

Die Aufbauorganisation eines Unternehmens ist in der Planung und
Budgetierung abzubilden. Dazu sind konkrete und eindeutige Ziele und
Pline je Organisationseinheit zu entwickeln. Bereichsziele und -plidne
miissen sich am Gesamtziel des Unternehmens und nicht an
Bereichsoptima orientieren. Fiir eine Umsetzung in der Praxis sind zwei
Punkte wesentlich:
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4.1

Top-down-orientiert planen

Teilplanungen integrieren

Top-down-orientiert planen

Zu allererst sind klare Ziele und Plidne je Organisationseinheit zu
entwickeln. Alle Ziele und daraus abgeleiteten Vorgaben fiir nachfolgende
Hierarchiestufen sowie alle darauf aufbauende Pldne miissen von der
Unternehmensfithrung bis hin zu den einzelnen Mitarbeitern stimmig
verkniipft sein.

Top-down-orientiert planen...: Durch einen Top-down-Prozess bei
wesentlichen Zielsetzungen (Zielvorgaben fiir beispielsweise Umsitze,
Kosten, Rentabilititen) mit anschlieBender dezentraler Ausplanung
durch die Kostenstellen-/ Geschiftsfeldverantwortlichen werden
Verhandlungs- und Neuplanungsschleifen vermieden.

...aber vorteilhafte Bottom-up-Initiativen zulassen: Die
Unternehmensleitung soll vorteilhafte Bottom-up-Initiativen
grundsitzlich  (bei  entsprechenden  Argumenten und nach
Genehmigung) moglich machen, um Demotivation bei unerreichbaren
Vorgaben (z. B. regionale Spezifika) zu verhindern und - in der
Unternehmensleitung nicht bekannte — sinnvolle Chancen (z. B.
Marktsonderentwicklung) wahrnehmen zu konnen. Dies wird umso
wichtiger, je weiter die Unternehmensleitung vom operativen
Tagesgeschift entfernt ist und umso weniger sie Spezifika von Mirkten
oder Tochtern kennt/kennen kann.

Mitarbeiterbezug herstellen: Die Kommunikation wird kaskadisch auf
alle Leistungsebenen herunter gebrochen. Jeder Mitarbeiter weill, was
sein Beitrag zum Budget sein soll und wie er zur Zielerreichung
beitragen kann.

4.2 Teilplanungen integrieren

Und es ist wichtig, darauf zu achten, dass alle Teilplanungen zueinander
passen und sich zur Gesamtplanung integrieren lassen:

Planungshierarchien schaffen. Bei Planungshierarchien (z. B. Konzern,
Bereiche, Werke) diirfen die einzelnen Steuerungsebenen nicht
losgeldst sein, sondern miissen sich ergédnzen (z. B. bestimmte Werke
ergeben jeweils einen Bereich, alle Bereiche ergeben den Konzern). Als
Instrument empfiehlt sich auch aus dieser Empfehlung (siehe oben)
eine Stufenweise Deckungsbeitragsrechnung, die auch in der Planung
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eine verantwortungsgerechte Strukturierung ermoglicht (Fixkosten
werden blockweise dort abgerechnet, wo sie auch verantwortet werden,
und nicht auf alle Bereiche/Werke aufgeteilt). Voraussetzung ist eine
klare Definition der variablen und fixen Kosten (bei kleineren
Unternehmen reicht auch die Zuordenbarkeit zu einem Bereich als
Unterscheidung).

e Funktionsbereiche abstimmen. Einzelne Funktionsbereiche wie
Produktion, Absatz, Beschaffung sowie Forschung und Entwicklung
planen in der Regel unterschiedliche Planungsobjekte und fokussieren
sich auf andere Treiber. Wihrend beispielsweise der Vertrieb kunden-
oder marktorientiert plant, steht in der Produktion das Produkt und in
der Beschaffung die Produktkomponenten im Vordergrund. Wichtig ist,
dass die Pldne inhaltlich (z. B. gleiche Mengen) und zeitlich (z. B.
gleich Marktanlauftermine neuer Produkte) abgestimmt sind. Bei
Optimierungen in einem Bereich ist auch immer zu iberlegen,
inwieweit dies negative Auswirkungen in anderen Bereichen haben
konnte. Es macht in der Praxis der Modernen Budgetierung daher Sinn,
in einer gewissen Reihenfolge vorzugehen (integrierte Planung, siehe
Abbildung).

5 Ansatzpunkte zur Umsetzung: Absichten klar
machen und kommunizieren

Die Effektivitit aber auch Effizienz der Fiihrung wird maB3geblich von der
Qualitit der festgelegten Ziele und Prédmissen beeinflusst. Mit der
Verdeutlichung von Zielen und Absichten eines Plans erfahren die
Mitarbeiter, was wie mit dem Plan bzw. den Zielen erreicht werden soll.
Eine erfolgreiche Umsetzung in der Praxis macht zwei Punkte besonders
notwendig:

. Absichten klar machen
. Mitarbeiter einbinden

5.1 Absichten klar machen

In einer idealen Welt hitte man mit einer Detailplanung keine Probleme,
da alle Informationen vorligen und rechtzeitig eingearbeitet werden
konnten. In einer unsicheren Welt, in der es schwierig ist, das benotigte
Wissen vollstindig einzubeziehen, muss solch eine Planung spitestens in
der Umsetzung scheitern. Sehr konkrete Plandetails erweisen sich dann als
ungeeignet, irrelevant oder gar demotivierend. Daher...
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e Ziele und Absichten verdeutlichen...: Ziele sollten so konkretisiert
werden, dass die Absichten klar sind und von allen verstanden werden.
Es sollte weniger darum gehen, einzelne Schritte oder Mafllnahmen
vorzugeben, sondern den Kern des Plans und die dahinterliegenden
Ziele.

e ... und die Umsetzungsverantwortung iibergeben: Das Ausplanen der
Vorgaben und die Festlegung der konkreten Malnahmen, wie die Ziele
erreicht werden, sollte so weit wie moglich den Budgetverantwortlichen
und Mitarbeitern tiberlassen werden. So konnen deren Fiahigkeiten und
Kenntnisse am besten geniitzt werden, und es erhoht sich die Akzeptanz
und das Engagement bei der Umsetzung.

5.2 Mitarbeiter einbinden

Das  Controlling ist im  Regelfall der Prozesseigner des
Budgetierungsprozesses und moderiert den Prozess. Die Inhalte der
Budgets miissen von den unterschiedlichen Bereichen bzw.
Bereichsverantwortlichen eingebracht werden, die Kunden bzw.
Empfinger der erstellten Budgets sind ebenfalls die Bereiche sowie das
Management. Aus diesem Grund sind unterschiedliche Personen bei der
Gestaltung und Ausfithrung der Prozesse zu beriicksichtigen.

e Die richtigen Personen einbinden: In den Budgetierungsprozess sind
Fithrungskrifte und Budgetverantwortliche einzubinden, nicht jedoch
jeder Mitarbeiter. Daher ist bewusst zu definieren, welche Mitarbeiter
welche Rollen wahrnehmen sollen. Hier ist auch
unternehmensspezifisch zu kldaren, was in der Budgetierung unter
Partizipation verstanden wird (Informiert werden, Meinung #ufBern,
Mitentscheiden, Selbst entscheiden usw.).

e Mitarbeiter fortlaufend informieren: Griinde fiir bestimmte
MaBnahmen/ Titigkeiten schaffen Verstindnis (Warum muss man
Kosten sparen? Wie sind Preisentwicklungen?). Das Budget kann als
Kommunikationsinstrument verwendet werden, um Entwicklungen und
Vorhaben darzustellen. Etwaige Einschrinkungen — Mitarbeiter diirfen
hiufig zu bestimmten Daten, beispielsweise Gehiltern keinen Zugang
haben — sind dabei zu beriicksichtigen. Insgesamt ist jedoch die in
manchen (kleinen/mittleren) Unternehmen auf die
Eigentiimer/Geschiftsfithrer fokussierte Budgetkommunikation zu
iiberwinden.
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6 Schnittstellen zu anderen Prinzipien

Die Fundamente der Modernen Budgetierung stellen die Basis fiir die
Dimensionen Einfachheit, Flexibilitit und Integration (also die
Gestaltungsempfehlungen) dar. Wie bereits in den vorangegangen
Dimensionen und den sie beschreibenden Beitrigen 1 bis 3 diskutiert,
ergeben sich zahlreiche Schnittstellen. Diese sollen an dieser Stelle nicht
wiederholt, sondern nur auf ausgewihlte Aspekte eingegangen werden:

Fundamente und Einfachheit: Wichtig ist eine unternehmensspezifische
Balance zwischen einer exakten Abbildung der Wertschopfung und der
Organisation und einem einfachen Budgetierungssystemen zu finden.
Erfolgt die Abbildung vieler Details, ist ein einfaches System nicht mehr
moglich. Werden hingegen zu wenige Details abgebildet, ist die Planung
fiir die Steuerung der Organisation und Wertschopfung zu undifferenziert.
Es muss also immer im Einzelfall iiberlegt werden, welche Informationen
zur Steuerung benétigt werden. Diese miissen sich in der Planung
wiederfinden. Gleiches gilt auch fiir die Einbindung der Mitarbeiter. Eine
umfassende Einbindung ist zwar sinnvoll, macht den Prozess jedoch
langsamer und komplexer. Auch hier muss eine Balance gefunden und
iiberlegt werden, welche Mitarbeiter entscheiden, welche Informationen
liefern und welche informiert werden miissen.

Fundamente und Flexibilitdt und Integration: Um ein flexibles System zu
schaffen, muss das Zusammenspiel zwischen verschiedenen Stufen der
Wertschopfung  und  verschiedenen  Organisationseinheiten  im
Unternehmen bekannt und in einer integrierten Planung abgebildet sein. In
der Praxis dominieren hiufig Insellosungen verschiedener Abteilungen und
Funktionsbereiche; es wird nicht deutlich, wie sich (unterjdhrige)
Anderungen in einem Bereich im Gesamtsystem auswirken. Das schrinkt
die Flexibilitét ein.

7 Fazit

Dieser Beitrag hat die Artikelserie ,,Moderne Budgetierung umsetzen* mit
einem Uberblick iiber die Fundamente der Modernen Budgetierung
abgeschlossen. Damit wurden neben den Planungsprozessen nun auch die
Planungsinhalte umfassend thematisiert.

AbschlieBend soll nochmals darauf hingewiesen werden, dass es in einer
modernen Budgetierung nicht die Planung fiir jedes Unternehmen geben
kann. Sie ist immer unternehmensspezifisch und muss sich von
Unternehmen zu Unternehmen unterscheiden, auch wenn beide in

10
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derselben Branche titig und dhnlich grofl oder organisiert sind, wie eben
die Empfehlungen zu den Fundamenten der Modernen Budgetierung
aufzeigen. Die Aufgabe, im Unternehmen ein passendes System
aufzubauen, kann den Managern und Controllern niemand abnehmen.
Positiv ausgedriickt, liegt in der individuellen Ausgestaltung auch eine
Chance gegeniiber anderen Unternehmen Vorteile zu erringen, sei es durch
schnellere und bessere Entscheidungen, klarere Orientierung fiir alle
Mitarbeiter oder raschere Anpassung an Verdnderungen.
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Moderne Budgetierung: Praxisbeispiele

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

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

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

B Dieses Dokument erginzt die bisherigen Veréffentlichungen und
Vortrige zur Modernen Budgetierung um ausgewihlte Praxis-
beispiele.
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1 Die Moderne Budgetierung
1.1

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

Die Entwicklung der Modernen Budgetierung

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

Neben einer Benchmarking-Studie mit 35 befragten Unternehmen und
der Berticksichtigung des Inputs der Facharbeitskreismitglieder wurden
im Rahmen der Entwicklung des Konzeptes auch bestehende Konzepte
analysiert und empirische Erkenntnisse zur Ausgestaltung der Budgetie-
rung ausgewertet. Eine Ubersicht iiber die Veréffentlichungen der
Arbeits- und Endergebnisse ist in Abb. 1 dargestellt.

Publikationen

White Paper |

(Controlling-Berater, Controller
Magazin, CFO Aktuell, CFO
World, Controlling, Beitrage in
Sammelbénden)

Vortrage

(Congress der Controller, ICV-
Veranstaltungen, externe
Veranstaltungen)

White Paper Il -
Praxisbeispiele
(derzeit in Fertigstellung)

Arbeitspapiere zu
den Dimensionen
(derzeit in Fertigstellung)

White Paper Il - IT

(Veroffentlichung 2011 im
Controller Magazin)

Controller Statement
(in Vorbereitung)

Abb. 1 : Veroffentlichung der Modernen Budgetierung
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Das vorliegende Dokument stellt die in Abbildung 1 dargestellten
»Praxisbeispiele dar. Dabei handelt es sich um eine Beispielsammlung,
wie ausgewihlte Inhalte der Modernen Budgetierung in der Praxis
ausgeprigt sind.

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

1.2 Die Prinzipien im Uberblick

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

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

Gestaltungsempfehlungen:

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

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

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

Fundamente:

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

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

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

2 Einfachheit

2.1 Detaillierung verringern: Case Mineralélkonzern

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

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

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

Diese Ergebnisse konnten dazu genutzt werden, den Detaillierungsgrad
der Kostenartenplanung deutlich zu verringern. In der Mittelfristpla-
nung werden jetzt nur noch 13 Kostenarten separat geplant; die
restlichen Kostenarten wurden in einer Plan-Kostenart ,Sonstige®
zusammengefasst. Damit muss der einzelne Planer statt 38 nur noch 14
Kostenarten fur die Folgejahre des Budgetjahrs planen. Sofern der
Wunsch besteht, die sonstigen Kosten aus Informationsgriinden in grobe
Blocke aufzuteilen, konnen diese auf Basis von Vergangenheitswerten (in
Prozent) geplant werden.
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Mio. €
400

350
300
250
200
150
100

50

Abschreibungen
Personalkosten
EDV Kosten
Instandhaltungen

Mieten und Pachten
Engergie
Sonstige Kosten

Werbung und Marketing

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

So. Fremdeistungen
OCard-Kosten

Steuern und Gebiihren

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

Auf 25 von 38 Kostenarten entfallen nur 10% der
Kosten

Abb. 2: ABC-Analyse Kostenartenplanung

2.2 Aufbau und Ablauf der Budgetierung vereinfachen: Case
Medienkonzern

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

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

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

Folgenden Haupterwartungen wurden an eine Neugestaltung gestellt:

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

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

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

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

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

¢ Involvierung wohlgesonnener, interner Controllerkunden in der
Pilotierungsphase,

* eine intensive Schulung in allen Projektphasen und

e eine stetige intensive Uberzeugungsarbeit der Controller.

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

eine hohe Akzeptanz bei den Anwendern, was durch ansprechende

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

3.1 Forecasting kontinuierlich durchfiihren: Case Handel

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

Frequenz: Quartal (Erstellung alle drei

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

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

FCI

(nur bei Star) Nettoumsatz

ECll Bruttomarge (in %)
Personalkosten

FC I Fremdarbeit
Energie

FCIv Unterhalt und

Reparaturen
FCl Betriebskosten

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

Abb. 3: Forecasting

Vor diesem Hintergrund und mit dem Ziel einer schlankeren und
flexibleren Planung wurden einerseits die Budgetierung verkiirzt und die
im Budget zu planenden Groflen deutlich reduziert. Andererseits wurde
ein Forecast installiert, der viele Aufgaben der Budgetierung tibernimmt
(z.B. die Personaleinsatzplanung) und viermal jahrlich dezentral von den
Abteilungsleitern der Warenhduser erstellt wird. Der Forecast ist dabei
rollierend gestaltet: Es werden jeweils vier Quartale prognostiziert, davon



Moderne Budgetierung: Praxisbeispiele

zwei in hoherer Detaillierung und zwei in gréberer Detaillierung. Je
Forecast werden ein zusitzliches Quartal neu prognostiziert und die
anderen Quartale iiberarbeitet (erstes und drittes Quartal) bzw. detailliert
(zweites Quartal). Um den Aufwand moglichst gering zu halten, werden
dabei nur sehr wenige zentrale GrofSen prognostiziert (vgl. Abbildung 3).

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

3.2 Szenarien und Sensitivitaten beriicksichtigen:
Case Bad- und Sanitarspezialist

3.2.1 Szenarien

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

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

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

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

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

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

Gehalt etc. AuBendienst
Gehalt etc. Innendienst

Gehalt etc. Administration

Gehalter/ Léhne etc. Fertigung
(nicht produktiv)

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

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

Wartung/Reparatur etc. Lkw/ Lastwagen

Versicherungen etc. Lkw/ Lastwagen

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

3.2.2 Sensitivitaten

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

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

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

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

l

Variance 10 %

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

TEUR

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

3.3.1 Case 1 Handel

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Filiale x Top 25% Top 25%

I

> >

>

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

~

Aggregation: 2 PL*g

,,Performance Index*
A

Top 25%

/Filiale X

PL... Performance Level L

>

g... Gewichtung Performance Index = 95

Abb. 7: Performance-Tabelle

3.3.2 Case 2 Best-practice Unternehmen

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

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

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

Performance Wettbewerb
A
Underperformance Ist
Outperforman Budget
Zeit g

Abb. 8: Grafik zur flexiblen Vergiitung

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

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

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

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

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

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

4 Integration

4.1 Planungsebenen verkniipfen: Case Hersteller von Sensoren
und Logistikautomation

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

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

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

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

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

l=x
Strategische-
planung

Reporting
C-Gate

abschluss

Forecast

OFO

Cne Page Only

Onvision

Salesplanung

e N
\/

Mitarbeiter. Performance-Dialog

OPO

One'Page Only

Onvision
0 Salesplanung

1

Abb. 10: Planungskreislauf

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

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

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

4.2  Anreizsysteme ausbalancieren: Case Maschinen- und
Anlagenbauer

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

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

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

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

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

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

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

e Unternehmensanteil
® Bereichs-/Abteilungsanteil
e Personlicher Anteil

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

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

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

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

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

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

Das gesamte Zielsystem ist in Tabelle 1 dargestellt.

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

Tab. 1: Zielsystem

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

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

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

5 Wertschdopfung abbilden

5.1 Geschaftsmodell abbilden: Case Energieversorger

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

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

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

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

Abb. 11: Geschiftsmodell-Ubersicht

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

5.2 Outputfokus forcieren: Best practice aus dem Mittelstand

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

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

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

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

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

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

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

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

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

6 Organisation abbilden: Plane vertikal und horizontal
integrieren

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

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

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

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

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

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

Abb. 13: Vergleich Eckwert- und Detailplanung

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

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

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

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

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

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

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

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

7 Absichten klarmachen und kommunizieren

7.1 Absichten klarmachen und Mitarbeiter einbinden

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

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

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

shops sind beispielsweise

e Analyse der Markt- und Kundenstruktur,

e Visionen oder

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

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

Abb. 14: Mitarbeiter bei der Planung und Zielfestlegung

7.2 Mitarbeiter kommunizieren: Business Plan Info Kaskade

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

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

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