Die Budgetierung: Klassiker oder Auslaufmodell?

Grenzen und zukiinftige Handlungsalternativen fiir die operative Planung

edes Jahr wiederholt sich in einer Viel-

zahl von Unternehmen derselbe Pro-
zess: Strategieworkshops im Frithjahr,
Festlegen der (finanziellen) Zielsetzun-
gen durch den Vorstand im Sommer und
schlieBlich der offizielle Startschuss zur
Budgetierung als Endpunkt der Planung
durch das Aussenden der Planungsun-
terlagen und -richtlinien im Herbst. Jedes
Jahr aber auch derselbe Chor der Unzu-
friedenen: ,,Wir planen zu viel. Es dau-
ert zu lange. Wozu das alles?“ Die Bud-
getierung ist in der Krise. Alternative
Anbote von Wissenschaft und Bera-
tungsbranche werden immer intensiver
lanciert und so mancher Controller und
Bereichs-/Abteilungsleiter fragt sich, ob
er da nicht mit einem Auslaufmodell des
unternehmerischen Instrumentariums
arbeitet.
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Warum entwickelte sich die Budgetierung?
Das klassische Verstindnis von Unter-
nehmensfiihrung und Controlling als
dessen Unterstiitzungsfunktion baut auf
einem Management-Prozess auf. Dieser
fihrt von der Zielfindung — Malik
spricht auch von . fur Ziele sorgen®, was
ein feiner Unter-
schied sein kann —,
iiber Planung und
Kontrolle bis zur
Steuerung, nicht sel-
ten erginzt um die
Mitarbeiterentwick-
lung. Bei diesen Fithrungsaufgaben
unterstiitzt und begleitet der Controller
das Management und iibernimmt so
Mitverantwortung fiir die Zielerrei-
chung (siehe International Group of
Controlling). Die Urspriinge lagen bei

Taylor und seinem Scientific Manage-
ment, das durch die Trennung operativer
und planerischer Aufgaben das General
Management mit dem Ziel der Effizi-
enzverbesserung formalisierte. Die
dadurch forcierte personenunabhingige
Fithrung und Delegation von Manage-
mentverantwortung fithrten zur ,,Bud-
getary Control®. So
- war es den wach-

~ senden Unterneh-
men und Konzer-
nen ab der ersten
Hilfte des vorigen
Jahrhunderts moglich, iiber das Fiihren
mit Zahlen —also den in Zeitabschnitten
(Quartale, Monate) unterteilten Con-
trollingprozess ,,Planung — Kontrolle -
Steuerung® — die Dezentralisierung der
Fithrung zu betreiben.
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Ausgangspunkt: Die integrierte Planung

Mit der Planung sollen zukiinftige Ereig-
nisse eingeschatzt und darauf abge-
stimmte Ziele sowie die zu ihrer Errei-
chung notwendigen Maffnahmen, Mittel
und Wege festgelegt werden. Insofern
wird mit Planung versucht, die Unsi-
cherheit der Zukunft zu bewiltigen. Ein
wesentlicher Bestandteil und monetirer

Endpunkt der Planung ist die Budgetie-

rung. Im engeren Sinn versteht Horvdth
unter Budgets ,,eber kurzfristig und mit
einem starken Verbindlichkeitsgrad aus-
gestattete formalzielorientierte Pline*.
Im weiteren Sinne ist die Budgetierung
ein Teil des Performance-Management-
Prozesses, in dem es um die Prognose
zukiinftiger Entwicklungen, die Verein-
barung und Festlegung von (Absatz/
Umsatz-)Zielen, Anreizen, Aktionspla-
nen und Ressourcen (Kosten, Investitio-
nen etc.) geht. Die Integration der Pla-
nung erfolgt vertikal tiber die einzelnen
Funktionen (sieche Abbildung 1), hori-
zontal zwischen Leistungsbudget,
Finanzplan und Planbilanz sowie zeit-
lich zwischen den Jahren und unter-
jahrig.

Status der Budgetierung in der Praxis

In der Praxis gewinnt systematisch und
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der Basel II-
Anforderungen
und des zuneh-
menden Wettbe-
werbsdrucks —
vor allem auch in
KMUs - ansteigt. Der Stellenwert der
Budgetierung in der osterreichischen
Wirtschaft ldsst sich aus einer Studie der
FH Joanneum/Industriewirtschaft aus
dem Jahr 2001 ersehen, bei der die ope-
rativen Controllinginstrumente anhand
einer Faktorenanalyse geclustert wur-
den. Es zeigt sich, dass das Toolset ,,Bud-
getierung und Analyse“ bei durch-
schnittlich 77 % der 6sterreichischen
Unternehmen angewandt wird und
somit das wichtigste Instrumentarium
im Controlling darstellt (siehe Abbil-
dung 2).

Der internationale Controllerverein mit
seinen iiber 4.000 Mitgliedern aus der
Praxis sieht im Budget ein Instrument
zur ertrags-, kosten-, leistungs- und liqui-
ditdtsorientierten Steuerung der Unter-
nehmen. Als in Zahlen geformtes Ender-
gebnis der operativen Planung fordert
es zum Handeln und Steuern auf.
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Probleme der Planung und Budgetlerung

in der Praxis

Der herkémmlichen Planung und Bud-

getierung liegt die (implizite) Pramisse

zugrunde, dass die zukiinftigen Ent-
wicklungen gut vorhersehbar und ein-
schitzbar sind. Die Beteiligten miissen
alle notwendigen Informationen zur Ver-
fiigung haben, um prizise planen zu
konnen. Allerdings erschweren die
zunehmende Dynamik und Komplexitat
der Umwelt die Steuerung iiber Budgets.

Entscheidungstriger stehen immer hau-

figer dem Problem unvollkommener

Informationen und der Notwendigkeit

schnellerer Entscheidungen gegeniiber.

Es entsteht ein Planungsparadoxon: Je

komplexer die Umwelt und je grofer die

Unsicherheit, desto mehr Planung wird

zur deren Bewiltigung notwendig, desto

grofler aber auch die Wahrscheinlichkeit,
dass die Planung nicht relevant ist.

In Praxis und Theorie wird hinterfragt,

inwieweit die Fithrung eines Unterneh-

mens uber die klassische Budgetierung
noch sinnvoll ist, da sich deren Stirken,
wie beispielsweise Vollstindigkeit und

Detailliertheit, vor dem Hintergrund der

veranderten Anforderungen in Schwichen

wandeln kénnen. Die Kritik an den

Inhalten und am Prozess der Budgetie-

rung umfasst vor allem folgende Punkte:

¢ Detaillierung und Vollstindigkeit: Sie
fithrt zu einem entsprechenden Res-
sourcenaufwand (Kosten der Budge-
tierung) sowie zu tendenziell geringer
Flexibilitit und Aktualitit.

® Monetdrer Fokus: Orientierung an
monetiren Groflen lsst nicht-monetire
Werte wie beispielsweise Kunden-
stamm oder intellektuelles Kapital
unberiicksichtigt.

e Interne Vorgaben: Orientierung an
internen Vorgaben und Machtprozes-
sen, ohne die Anderungen der Umwelt
und die Marktanforderungen ausrei-
chend zu berticksichtigen.

e Fortschreibung von Vorperioden: Das
fordert eine Kumulation von Kosten,
nicht jedoch deren Hinterfragen und
Weglassen.

e Langwierige Abstimmungsprozesse:
Sie fithren zu wenig herausfordernden
Kompromisslosungen.
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® Strategie vs. Einjabresfokus: Nicht-
Beriicksichtigung strategischer Aspek-
te und mangelnde Verbindung der
strategischen und operativen Planung
aufgrund des Einjahresfokus, der wie-
derum zu lang fiir eine operative Steue-
rung ist.

e Dysfunktionales Verhalten: Durch die
Koppelung von
Prognose/Planung
und Motivation
kann es zu einer
Minimierung der
Ertragsziele bzw.
einer Maximie-
rung der Kosten, dem Einbau von Puf-
fern oder nachtriglichen Manipula-
tionen kommen,

e Feblende Einbindung der Betroffenen
bei der Budgeterstellung: fihrt zu feh-
lender Identifikation mit den Budget-
zielen und mindert so die Verantwort-
lichkeit.

® Mangelnde Nutzung des Potenzials
der Mitarbeiter: So konnen auftreten-
de, nicht eingeplante Chancen durch
die gesetzten budgetiren Grenzen nur
beschrinkt wahrgenommen werden.

- gen gegeniiber.

Adaptierungen und Verbesserungen der
Budgetierung

Aufgrund der eingeschrinkten Mog-
lichkeiten, die zukiinftigen Entwicklun-
gen zu planen, sollte das Hauptaugen-
merk nicht mehr auf der moglichst
detaillierten Vorwegnahme der Zukunft
liegen, sondern in der raschen Reaktion
auf eintretende Ereignisse. Daher werden
an die Methoden der Unternehmens-
fithrung zunehmend folgende Anforde-
rungen gestellt: Schnelligkeit, Flexibilitit
und Anpassungsfihigkeit. Um den zuvor
vorgestellten Defiziten zu begegnen, gibt
es verschiedene Ansitze, die Budgetie-
rung zu adaptieren:

® Better Budgeting,

e Advanced Budgeting und

® Beyond Budgeting.

Better Budgeting
Unter der Bezeichnung Better Budgeting
wird kein einheitliches Modell verstan-

Entscheidungstrager stehen immer
haufiger dem Problem unvollkom-
mener Informationen und der Not-
wendigkeit schnellerer Entscheidun-

den, sondern mehrere Konzepte werden
zur evolutiondren Verbesserung der Bud-
getierung subsumiert, bei denen die
Unternehmenssteuerung weiterhin tiber
Budgets erfolgt. Better Budgeting geht
auf die Kritikpunkte am Prozess der
Budgetierung ein und schldgt inkremen-
telle Losungsmoglichkeiten fiir einzelne
Probleme vor, um
eine Vereinfachung
und Optimierung zu
erreichen und einen
schnelleren und effi-
zienteren Erstel-
lungs- und Ande-
rungsprozess und damit flexiblere Bud-
gets zu schaffen:

e Fokussierung der Krifte im Budgetie-
rungsprozess auf die erfolgskritischen
Prozesse,

® eine geringere Detaillierung der Plane,

_® schnelle Vorschauinformationen auf

diese erfolgskritischen Prozesse anstatt
detaillierter budgetbasierter Progno-
serechnungen,

e demgemaifS die Fokussierung des
Reportings auf wesentliche Meilen-
steine und Bereiche,

e die signifikante Vereinfachung und
dadurch Verkiirzung des Budgetver-
einbarungsprozesses,

e die forcierte Dezentralisierung der
operativen Planung und teilweise Kon-
trolle,

e das Setzen marktorientierter Ziele und
Vorgaben und die analytische Neu-
planung anstatt der Fortschreibung
von alten Werten,

e eine Abkehr vom Ein-Jahres-Denken
im Sinne mebrjibriger und strategi-
scher Planungen,

e die Einfithrung einer rollierenden
Zwolf- oder 18-Monats-Vorschau,

® und eine stirkere Unterstiitzung des
Planungsprozesses (zum Beispiel durch
Software).

Bei diesem Ansatz stehen die funktio-
nellen Anderungen im Vordergrund; der
Prozess der Budgetierung wird verian-
dert und verbessert. Um dies zu erreichen,
sind auch Anderungen der fiir die Bud-
getierung eingesetzten Instrumente notig
und die Unternehmensorganisation inso-



fern betroffen, da Ablaufe wie beispiels-
weise ein neuer Budgetfahrplan organi-
satorisch eingebunden werden miissen.
Better Budgeting stofft an seine Gren-
zen, wenn eine Unternehmenssteuerung
iiber Pline nicht moglich/sinnvoll ist,
weil beispielsweise eine zu hohe Umwelt-
dynamik vorherrscht. Statt Effizienzge-
winnen bei der Budgetierung ist dann
eine grundlegende Verinderung der Pro-
zesse notig. Better Budgeting kann in die-
sem Fall keine Losung fiir die Probleme
bieten.

Advanced Budgeting

Ein weiteres Konzept zur Verbesserung
des Budgetary-Control-Modells stellt
Advanced Budgeting dar, das kurzfristig
die Planungsqualitit steigern und den
Aufwand verringern sowie mittelfristig
den Budgets eine geringere Bedeutung
zuschreiben will. Um dies zu erreichen,
soll einerseits der
Prozess der Budge-
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Dieses Modell umfasst den Teil von
Beyond Budgeting, der auf die Optimie-
rung der Planung und Budgetierung
abzielt, vernachlis-
sigt jedoch die in

tierung verbessert ~ mehr auf einer moglichst detaillier- Beyond Budgeting
werden und ande-  ten Vorwegnahme der Zukunft lie- cbenfalls beriick-
rerseits  sollen  gen, sondern in der raschen Reaktion  sichtigten Aspekte
Instrumente wie die  auf eintretende Ereignisse. im Hinblick auf

Balanced Score-

card, Prozesskostenrechnung oder

Benchmarking eingesetzt werden.

Advanced Budgeting basiert auf folgen-

den Grundsitzen:

e selbst-adjustierende relative Ziele statt
fixer und absoluter Budgetziele,

e Schwerpunkt auf relevante Perfor-
mance-Grof8en statt rein finanziellem
Fokus,

* Beriicksichtigung aller relevanten Leis-
tungsebenen statt alleinigem Bereichs-
fokus,

e mehr ,Kaizen“-Steuerung statt
bereichsbezogenem Planungs- und
Abweichungsdenken,

e outputorientierter Prozessfokus statt
inputorientierter Kostenarten,

® Benchmarking-orientierte Ziele statt
intern orientierten Zielen,

e eine dynamisch rollierende Sichtweise
statt reinem Jahresbezug und

® eine integrierte strategische und ope-
rative Planung statt autonomer Pla-
nungen.

Fithrung, Organisa-
tion und Unternehmenskultur, Wihrend
bei Beyond Budgeting das gesamte
Fiihrungsmodell eines Unternehmens
verandert werden soll (siehe den Beitrag
von Christian Theuermann), ist das Ziel
bei Advanced Budgeting also eine Ver-
besserung der Effektivitat und der Effi-
zienz der Planung und Budgetierung.

ﬁgs;en verwendcte Instrument zur
Planung, ﬁoordmanon, Monvauon ‘

-

ne qupte zur Verbesserung dieser
 Problematik diskutiert: Better Budge-
tlng, Advan&:ed Buﬂgeting ‘und

towemey
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