Planung: Effektive Planungs- und
Budgetierungsprozesse im Konzern

2.1 Der traditionelle Planungsprozess
2.1.1 Der Ablauf der Konzernplanung

Bis vor etwa zehn bis fiinfzehn Jahren war der Planungsprozess grofier Unternehmen in
Praxis und Literatur wenig umstritten. Dabei waren schon damals fiir jeden Praktiker gra-
vierende Defizite offensichtlich. Aber erst nach der Jahrtausendwende kam die Diskussion
iiber Alternativen richtig in Gang. Ausgelost unter anderem durch einen Artikel in der
»Harvard Business Review®, der mit der Aussage begann: ,,Corporate Budgeting is a joke,
and everyone knows it“!. Recht provozierend — umso erstaunlicher, dass darauf hin kaum
grundsitzlicher Widerspruch kam.

Was aber war so mangelhaft, und was sind aus heutiger Sicht die Alternativen? Die-
se Frage ist Thema des Kapitels. Dazu werden zunéchst die traditionellen Planungs- und
Budgetierungsprozesse beschrieben. Nicht aus Griinden der historischen Vollstindigkeit,
sondern weil es zum Verstdndnis der gegenwirtigen Diskussion und der modernen Kon-
zepte sinnvoll ist, die Hintergriinde zu kennen.

»Planung ist ein Prozess der Informationsverarbeitung, der die Aufgabe hat, festzulegen,
wie die Zielerreichung in kommenden Perioden realisiert werden kann“?. Diese Definiti-
on sagt aus, worum es geht und vor allem auch, worum es nicht geht. Eine gute Planung
ist keine Prognose, es geht nicht einfach darum, eine zu erwartende Zukunft abzubilden.
Vielmehr sollen MafSnahmen zur Ergebnisverbesserung bzw. Zielerreichung festgelegt wer-
den. Oder, wie es Deyhle seit vielen Jahren ausdriickt: Planung ist eine Grundlage fiir den
Einstieg in ein Aktionsprogramm zur Ergebnisverbesserung®. Der Leser sollte das stets im
Hinterkopf behalten — sowohl beim Lesen der folgenden Abschnitte als auch in der Praxis.

! Jensen (2001, S. 96).
% Schroder (2000, S. 107).
® Vgl. Deyhle (19914, S. 22).
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Die Literatur schreibt der Planung im Allgemeinen die Funktionen der Koordination,
der Motivation und Setzung von Anreizen und der Beurteilung des Managements zu.
Unternehmensplanung wird traditionell in drei Stufen unterteilt:

o strategische Planung,
 Mittelfristplanung,
o operative Planung oder Budgetierung.

Die strategische Planung, die Entwicklung der Unternehmensstrategie, legt die Grund-
satzlichen unternehmerischen Entscheidungen iiber einen lingeren Zeitraum, die Rede ist
meistens von 10 Jahren, fest. Die strategische Planung tiberlappt sich mit der Entwicklung
der Unternehmensstrategie. Dreh- und Angelpunkt ist die Ausrichtung auf die Realisierung
strategischer Produkt- und Marktziele. Insofern unterscheidet sich die strategische Planung
grundsitzlich von der frither gebrauchlichen Langfristplanung, worunter eine simple Ex-
trapolation der gegenwirtigen Entwicklung verstanden wurde.*

Die Mittelfristplanung ist eine im Gegensatz zur Strategie stirker quantitative Planung
tiber einen Zeithorizont von meistens drei bis fiinf Jahren, im Idealfall aus der Strategie
abgeleitet. Oft findet die Mittelfristplanung im Friihjahr statt und wird jedes Jahr in Form
einer rollierenden Planung neu aufgesetzt.

Am meisten verbreitet ist jedoch die Budgetplanung oder Budgetierung, also die kurz-
[ristige Planung fiir das néchste Geschiftsjahr. Generell wird ein Budget definiert als ,,the
quantitative expression of a proposed plan of action by management for a specified peri-
od®.

Das Budget enthélt in der Regel folgende Komponenten:

« Ergebnisrechnung, also eine interne Gewinn- und Verlustrechnung pro Sparte,

o Planbilanz fiir das Unternehmen,

« Investitionsplanung,

o Planung der Anzahl Mitarbeiter (Personalplanung),

o Umsatzplanung pro Produkt oder Produktgruppe, bisweilen auch pro Kunde oder Kun-
densegment,

« Kostenplanung pro Kostenart und Kostenstelle.

Das Budget ist also deutlich detaillierter als die Mittelfristplanung.

Was ist nun konkret die Aufgabe des Beteiligungscontrollers, der vor der Aufgabe der
Budgetierung steht? Seine Aufgabe ist nach den allgemeinen Controlling-Grundsitzen zu-
nichst nicht, die Inhalte der Planung, also konkrete Umsatz- oder Kostenziele festzule-
gen. Dies ist Aufgabe des Linienmanagements und letztlich der Unternehmensleitung. Der
Controller hat aber die Methodenkompetenz, er ist damit fiir die erfolgreiche Abwicklung
des Planungsprozesses verantwortlich.

* Zur Unternehmensstrategie vgl. z. B. Welge und Al-Laham (2012).
5 Horngren et al. (2012, S. 206).



2.1 Der traditionelle Planungsprozess 9
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Abb. 2.1 Zeitplan Budgetrunde

In der Literatur wird das etwa so ausgedriickt:
»Der Controller ist verantwortlich fiir

o den Aufbau eines Planungssystems mit
(1) Fixierung der Teilpline der einzelnen Bereiche,
(2) Aufbau eines hierarchisch strukturierten Systems von Objectives,
(3) Aktualisierung und Anpassung dieses Systems an interne und externe Erfordernisse
sowie
o die Koordination der Planungseinheiten durch
(1) Erarbeitung von Planungsrichtlinien,
(2) Festlegung eines Terminplans fiir die Planungsaktivititen und Uberwachung der Ter-
mineinhaltung,
(3) Hilfestellung bei den Planungsarbeiten sowie Abstimmung der dezentralen Teilpline
mit den iibergeordneten Objectives.“®

Fiir den Beteiligungscontroller kommt indessen eine weitere Dimension hinzu. Er ist
per se nicht fiir die Planung in den Gesellschaften selbst zustindig, das féllt vielmehr in
den Zustindigkeitsbereich des dortigen Controllings und Managements.

Der Beteiligungscontroller hat aber die Aufgabe, die diversen Einzelpline der Gesell-
schaften zu koordinieren, zu konsolidieren, das Planungssystem des Konzerns bzw. Unter-
nehmensverbunds als Ganzes zu entwickeln und zu betreuen.

Entscheidender Unterschied zur Planung in einem Einzelunternehmen ist also die Zwei-
stufigkeit.

Die Aufgaben des Beteiligungscontrollers konnen gut anhand des typischen Ablaufs des
Budgetprozesses dargestellt werden (Abb. 2.1). Dabei wird davon ausgegangen, dass das
Geschifts- und Budgetjahr gleich dem Kalenderjahr ist, was meistens zutrifft.

Am Beginn steht klassischerweise eine Geschiftsfithrungs- bzw. Vorstandssitzung, auf
der die Planungsprdmissen festgelegt werden (Tab. 2.1).

Das sind zuniéchst externe Entwicklungen, mit denen das Unternehmen rechnet und
welche fiir die beteiligten Bereiche Basisannahmen darstellen. Die o. g. Pramissen 1 und 2

6 Schréder (2000, S. 108).
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Tab. 2.1 Typische Planungsprimissen
Planungspramisse
1. Erwartung Wirtschaftsentwicklung in den relevanten Regionen (Wirtschaftswachstum in %)
2. Erwartung Entwicklung der Mirkte (Marktwachstum in %)
3. Erwartung (tarifliche) Gehaltssteigerungen
4. Erwartung Entwicklung relevanter Rohstoffpreise
5. Erwartung Entwicklung Wechselkurse
6. Transferpreise

7. Sonstige mogliche Entwicklungen

dienen dabei offensichtlich als Basis der Umsatz-, die Pramissen 3 und 4 als Basis der
Kostenplanung. Zu Pramisse 3 ist indessen anzumerken, dass diese oft im Unternehmen
vertraulich behandelt wird, um der Arbeitnehmerseite keine fiir Tarifverhandlungen tak-
tisch relevanten Informationen zu liefern.

Pramisse 5 ist fiir international tatige Unternehmen, gerade auch Unternehmen mit aus-
lindischen Beteiligungen, relevant, haben diese Annahmen doch Einfluss auf die Preise von
importierten und exportierten Giitern.

In vielen Fillen entscheidend im Beteiligungscontrolling ist die Pramisse 6. Denn die
Gesellschaften miissen wissen, was die Preise der konzerninternen Lieferverflechtungen
sind, um realistisch planen zu kénnen.

Fiir den Beteiligungscontroller beginnt der Planungsprozess mit der Information iiber
die Prdmissen. Typischerweise wird er eine Mail an seine Ansprechpartner in den Gesell-
schaften schreiben, in welcher er die Pramissen beschreibt und die Gesellschaften bittet,
ihre Planungsentwiirfe einzureichen bis — im Beispiel - Ende Oktober.

Die Medien sind in der Regel Excel-Files, welche den Gesellschaften vorliegen oder sich
im Attachment der Planungsmail des Beteiligungscontrollers finden. Die Gesellschaften
sind dann gehalten, die entsprechenden Felder auszufiillen. Alternativ werden in Unter-
nehmen, die iiber ein Business Intelligence (BI) System verfiigen, im BI die entsprechenden
Eingabe-/Upload-Sektionen freigeschaltet.”

Damit beginnt die eigentliche Planungsarbeit, die Budgeterstellung, in den Gesellschaf-
ten.

Eine stdndige Frage ist dabei stets:

Wann sollte die Planung beginnen? Aus Sicht des Autors — aber auch aus Sicht vieler Prak-
tiker, lautet die Antwort: moglichst spat. Moglichst spat bedeutet idealerweise, ab ca. der
zweiten Oktoberwoche. Denn etwa ab der zweiten Oktoberwoche liegen die IST-Ergebnisse
des laufenden Jahres vor, und damit eine halbwegs verldssliche Basis, um darauf mit den
Planungen aufzusetzen. Denn es ist leicht auszurechnen, dass Budgetdaten, was etwa das
Wachstum betriftt, sich drastisch dndern, wenn sich die Ausgangsbasis dndert. So wird

7 Siehe Kap. 3.
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aus einem geplanten Umsatzwachstum von zum Beispiel 2 % schnell eines von 6 % oder
7 %, nur dadurch, dass sich die Basis, der voraussichtliche IST-Umsatz im laufenden Jahr,
andert. In Zahlen: Angenommen, es wird eine Steigerung des Umsatzes von 100 Wah-
rungseinheiten (WE) um 2 % geplant, also auf 102 WE. Wenn nun aber fiir das laufende
Jahr statt der erwarteten 100 nur 96 WE erreicht werden, so resultiert daraus eine Steige-
rung von 96 auf 102 — mithin von iiber 6 %.

Oft wird eingewandt, der Oktober sei ein zu spéter Beginn fiir eine gute Planung. Denn
die Zeit fiir die Planung sei einfach zu knapp. Hierauf ist zu entgegnen, dass in diesem Fall
doch einmal kritisch hinterfragt werden sollte, ob die Planung nicht zu detailliert ist. Wie
im nichsten Kapitel gezeigt wird, ist es gerade ein Kennzeichen moderner Planung, mit
einer geringeren Detaillierung bzw. einer groberen ,,Granularitit® zu budgetieren.

Zeitintensiv sei, so wird weiter eingewandt, insbesondere die konsolidierte Planung
der Konzernverflechtungen, die aufeinander abgestimmt werden miissten. Angenommen,
die Gesellschaft A plant Lieferungen in Hohe von 300 WE an die Gesellschaft B. Dann,
so das Vorgehen bei einer konsolidierten Konzernplanung, muss im Budget der Gesell-
schaft B doch ein Bezug von 300 WE stehen. Genau diese Abstimmung ist aber sehr
zeitintensiv — und fithrt dann bei dadurch bedingtem fritherem Planungsbeginn zu Pla-
nungsungenauigkeit, wihrend die dem gegeniiberstehende vollstindige Konsolidierung
sich rasch als Scheinqualitit herausstellt.

Praxisbeispiel

Ein Negativbeispiel ist das eines grof3en deutschen Konzerns, in dem aus den genannten
Griinden die Deadline fiir die Einreichung der Budgetentwiirfe sehr frith — auf Mitte
August - gesetzt wurde. Die Planungsformulare erfassten alle konzerninternen Ver-
flechtungen, ausgedruckt 56 Seiten.

Auf diese Art gelang es tatsdchlich, formal ein abgestimmtes, konsolidiertes Konzern-
budget bis Ende Dezember zu entwickeln. Nur war die Planungsqualitdt so schlecht,
dass niemand mehr operativ damit arbeitete. Es kam dazu, dass die einzelnen Gesell-
schaften im Spitherbst parallele Budgets entwickelten, die auch genehmigt wurden und
mit denen die Gesellschaften dann auch arbeiteten. Mit der fiir Konsolidierungszwecke
eingereichten Version hatten diese Pline oft wenig zu tun.

Das Planungsziel ,,Koordination“ wurde also auf diese Art und Weise gerade nicht
erreicht.

Wie entkommt der Planer diesem Widerspruch?

Hierzu zunéchst eine fiir manchen Praktiker auf den ersten Blick provozierende Gegen-
these: Eine Hundert Prozent richtige Konsolidierung in der Planung ist gar nicht notwendig.
Sicherlich gilt die Notwendigkeit fiir die grobe Konsolidierung. Wenn A deutlich mehr Lie-
ferungen plant, als B und andere Gesellschaften abzunehmen beabsichtigen, dann kann es
bei A zu einem Kapazititsaufbau mit anschlielender Unterauslastung kommen, und das
genau soll mit einer guten Planung ja vermieden werden. Aber: Wenn, was meistens der Fall
ist, die Unterschiede zwischen Planung von Lieferung und Abnahme nur im Bereich von
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Abb. 2.2 Gegenstromverfahren bei der Budgetierung

wenigen Prozent liegen und sich iiberdies im Gesamtkonzern noch halbwegs kompensie-
ren, dann ist die Ungenauigkeit in der Praxis vernachldssigbar. Denn die IST-Abweichung
wird ohnehin grofier sein als die Differenzen in der Planung. Mittelstdndische Unterneh-
men, die auf eine Konzernkonsolidierung aus Griinden knapper Controlling-Ressourcen
im Budget ohnehin verzichten miissen, konnen damit in der Regel gut leben.

Aber selbst die Erstellung eines konsolidierten Konzernbudgets ist Top-Unternehmen
innerhalb von drei Monaten moglich, wie Studien zeigen.8 Das bedeutet zwar, der Pla-
nungsbeginn muss vor dem hier propagierten Zeitpunkt im Oktober liegen, aber nur we-
nige Wochen vorher.

Fazit
Vor dem Herbst sollte keine Planung beginnen.

Ein weiterer Grundsatz der klassischen Unternehmensplanung ist das Gegenstromver-
fahren. Die Ziele werden dabei einmal Top-down von oben nach unten von einer Hierar-
chieebene auf die jeweils nidchste untere heruntergebrochen, zum anderen Bottom-up von
den unteren Hierarchieebenen auf die nichste hohere aggregiert.

Wenn in Abb. 2.2 bspw. die Geschiftsleitung ein konzernweites Umsatzziel von 1,2
Mrd. € festlegt, so werden diese im Vertrieb auf die Regionen Europa, Amerika und Asien
verteilt. Innerhalb der Regionen werden sie dann auf die unterschiedlichen Lander verteilt,
und gegebenenfalls innerhalb der Lander wiederum auf Vertriebsgebiete.

Umgekehrt - also Bottom-up - werden die Leiter der Vertriebsgebiete ihre Umsatzziele
einreichen, die dann auf einer nationalen Ebene aggregiert werden, danach auf der Ebene
der (Welt-)Regionen, danach konzernweit.

Der Beteiligungscontroller wird nun bis Oktober auf die Budgetentwiirfe der Gesell-
schaften warten. Dabei wird er den Gesellschaften auch seine Unterstiitzung bei deren
Erstellung anbieten. Gegen Ende des Monats Oktober wird er dann, je nach Kultur im
Unternehmen und Disziplin seiner Ansprechpartner in den Gesellschaften, mehr oder we-
niger aktiv mit dem ,,Einsammeln“ der Budgetentwiirfe beschiftigt sein. Konkret, er wird

8 Vgl. Masa und Noeske (2008, S. 82).
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Tab. 2.2 Plausibilititstiberpriifung Budgetentwiirfe
Checklist
Ist ein budgetiertes deutliches Umsatzwachstum auch gestiitzt durch die Einfiihrung neuer
Produkte, Werbung, den Ausbau des Distributionsnetzes usw.2

Spiegeln sich geplante Investitionen auch in einer entsprechenden Entwicklung des
Anlagevermdgens in der Planbilanz?

Ist die Finanzierung von Investitionen oder erhohter Lager- oder Forderungsbestinde durch die
Liquiditatsplanung sichergestellt?

Ist die geplante Entwicklung der Personalkosten konsistent mit der geplanten Anzahl an
Mitarbeitern?

durch mehr oder minder freundliche telefonische und vielleicht auch schriftliche Mahnun-
gen dafiir sorgen miissen, dass die Budgets piinktlich eingereicht werden.

Haben alle Gesellschaften geliefert, so hat das Beteiligungscontrolling die Einzelbud-
gets zu aggregieren und zu konsolidieren, woraus ein erster Entwurf des Konzernbudgets
entsteht.

Aufgabe des Beteiligungscontrollers ist dabei auch eine Uberpriifung der eingereich-
ten Budgets auf Plausibilitdt. Erfahrungsgemafl empfiehlt es sich, Budgets im Hinblick auf
folgende Punkte anzusehen (Tab. 2.2).

Wenn alle Budgets nun auf Plausibilitit gepriift und ggf. korrigiert und aggregiert und
konsolidiert sind, dann zeigt sich in aller Regel eine Liicke zwischen den Ergebnissen des
Bottom-up und des Top Down-Verfahrens.

Aufgabe der folgenden Periode — im Beispiel ist das der November - ist es, diese Liicke
zu schliefen. Fiir diese Phase hat Deyhle den mittlerweile verbreiteten Begrift Knetphase
gepragt.

Die Knetphase, das ist der Zeitraum, in denen die Budgets ,,geknetet werden. Es ist die
Zeit der - ebenfalls ein auf Deyhle zuriickgehender Ausdruck - ,,Hausbesuche®, im Fall des
Beteiligungscontrollings der Besuche von Gesellschaften. Der Beteiligungscontroller wird,
in der Regel mit dem Geschiftsfithrer der Gesellschaften, aber auch unter Einbezug des
lokalen Controllings und der Fachbereiche, versuchen, die Liicke zwischen den Vorgaben
und dem ,,Angebot® der Gesellschaft zu schlieflen. Also {iber Mafinahmen zur Kostensen-
kung und Umsatzsteigerung im Vergleich zum ersten Entwurf diskutieren.

Diese Knetphase gehort zu den herausforderndsten Zeiten des Controllers. Am Ende
sollte dann ein mit den Beteiligten abgestimmtes Konzernbudget stehen, das dem Vorstand
bzw. der Unternehmensleitung prasentiert werden kann.

Diese Prisentation des Budgets auf der Unternehmensleitungs-/Vorstandssitzung ist die
Budgetkonferenz. In diesem Rahmen werden die Teilbudgets bzw. Budgets der einzelnen
Gesellschaften présentiert, meistens — je nach Unternehmen - vom Beteiligungscontrolling
selbst, manchmal auch vom vorgesetzten Finanzvorstand.

Grundsitzlich sind drei Ergebnisse der meistens lingeren Sitzung moglich.
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Im Idealfall werden - erstens — die Budgets genehmigt. Im gegenteiligen worst case wer-
den - zweiter Fall — die Budgets komplett abgelehnt, der Prozess beginnt dann von vorn.

Die Regel ist aber der dritte Fall. Ein Teil der Budgets wird genehmigt. Ein anderer
Teil - die Budgets einzelner kritischer Gesellschaften etwa oder bestimmte Investitions-
vorhaben - wird zur Uberarbeitung zuriickverwiesen.

In jedem Fall hat das Beteiligungscontrolling die Gesellschaften dann zu informieren
und im Fall von Ablehnungen, die Budgetrevision zu begleiten. Die revidierten Budgets
sollten bis Ende des Jahres vorliegen, sodass sie im Januar verabschiedet werden konnen.

In deutschen Aktiengesellschaften steht am Ende dann noch die Genehmigung durch
den Aufsichtsrat, womit der Prozess abgeschlossen ist.

212 Zwei,ewige” Fragen: Zielhohe und ,Schattenbudgets”

Wie erkennbar dient die Budgetierung mehreren Funktionen. In der Literatur werden -
mindestens - zwei in den Vordergrund gestellt.” Einerseits die Koordination, wie im Betei-
ligungscontrolling etwa anhand der Planung der Konzernverflechtungen erkannt werden
kann. Andererseits die Motivation.

Aus den unterschiedlichen Anforderungen ergeben sich Zielkonflikte, die sich in der
Praxis insbesondere an der Festlegung der Zielhdhe festmachen.

Aus der Motivationstheorie ist bekannt, dass eine mittlere Zielhohe zur hochsten Leis-
tung fiihrt (vgl. Abb. 2.3). Das Ziel muss so hoch gesetzt sein, dass es einer gréfieren An-
strengung bedarf, um es zu erreichen. Andererseits darf es nicht so hoch sein, dass die
Erreichung fiir den Betroffenen aussichtslos erscheint — er wird sich dann ebenso nicht
anstrengen wie bei einer zu niedrigen ,,Messlatte®

Wenn aber das Ziel aus dem Gesichtspunkt der Motivation optimal gesetzt ist, dann
bedeutet das zwangsldufig eine gewisse Unsicherheit, ob es auch erreicht wird. Das wie-
derspricht aber den Interessen anderer Abteilungen im Unternehmen. Diese mdchten sich
moglichst auf eine Planung verlassen konnen. Das gilt beispielsweise fiir die Produktions-
einheiten, die ihre Kapazititen nach den geplanten Verkaufen ausrichten méchten. Und es
gilt fir den Finanz- und Treasury-Bereich, der sich fiir seine Finanzplanung zuverldssige
Vorgaben erhoftt. Besonders sensitiv ist dies, wenn das Budget auch mit Banken abge-
stimmt werden muss, was etwa in Sanierungssituationen oder bei Liquiditatsengpassen der
Fall ist, wenn das Unternehmen vom Wohlwollen der Fremdkapitalgeber, also der Banken,
abhingt. Es kann aber auch im Hinblick auf die Eigenkapitalgeber bedeutend sein. Bei kapi-
talmarktorientierten, insbesondere als borsennotierten, Unternehmen erwarten Analysten
und Groflinvestoren gute Prognosen iiber die voraussichtliche Entwicklung des néchsten
Jahres. Es ist daher ein Vertrauensverlust, wenn Unternehmen zunichst Ziele publizieren
und diese dann nach unten korrigieren miissen — mit entsprechend negativen Folgen fiir
den Aktienkurs.

o Vgl. z.B. Schentler et al. (2010).
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Abb. 2.3 Zusammenhang t
zwischen Zielhéhe und Mo-
tivation. Quelle: Paul (2011,
S. 398)
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Zur Verdeutlichung des Dilemmas soll die Analogie eines Fuf8ballvereins, Bayern Miin-
chen, genannt werden. Das Ziel im Sinne der Motivation ist bei dieser Mannschaft ein-
deutig: Es kann nur der Gewinn der Champions League sein. Das entspréche aus Sicht der
Motivationsfunktion einer angemessenen Zielh6he. Es wire aber téricht, bei der Finanz-
planung nun bereits vom Gewinn der Champions League auszugehen und die damit zu
erwarteten Ertréage bereits zu verplanen.

Wie kann in der Praxis mit den Widerspriichen umgegangen werden? Mehrere Losun-
gen sind moglich.

1. Analytisch ist es denkbar, mit mehreren Budgets zu arbeiten, also neben dem ,,eigent-
lichen” Budget, bei welchem die Motivationsfunktion stark gewichtet wird, ein ,,Schat-
tenbudget® zu erstellen - in der Regel vom Finanzbereich - das von vorsichtigeren
Erwartungen ausgeht. Problematisch ist daran die Kommunikation. Es stiftet Verwir-
rung, wenn stindig zwei Zahlen als Planung kursieren. Wenn also tiberhaupt mit einem
Schattenbudget gearbeitet werden sollte, dann miissen zwei Regeln beachtet werden.
Erstens muss das ,eigentliche” Budget klar im Vordergrund stehen. In der Regel soll-
te also nur dieses kommuniziert werden, wihrend das Schattenbudget nur in interne
Besprechungen der betroffenen Abteilungen einflieflen sollte. Zweitens muss eine klare
terminologische Unterscheidung getroffen werden. Nur das eigentliche Budget darf als
solches bezeichnet werden, entsprechend sollte fiir die Alternative eine andere Bezeich-
nung wie etwa ,,Finanzbudget* genutzt werden.'

Der Nachteil: Ist dieses Konzept schon intern oft nur schwer durchzuhalten, so stofit es
spdtestens dann an seine Grenzen, wenn auch Externe iiber das ,,Finanzbudget® infor-
miert werden miissen, also wie oben erwdhnt Banken und/oder der Kapitalmarkt.

19Vgl. dazu auch Kap. 3.
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2.

In neuerer Zeit wird angesichts der grofien Unsicherheiten im weltwirtschaftlichen Um-
feld wieder verstarkt der Einsatz der Szenario-Technik propagiert. Neben dem Budget
wiirde dann mindestens ein weiteres Szenario entwickelt, also worst case oder Vor-
sichtsszenario genannt.

Fiir die Szenario-Technik in der Planung spricht einiges. Insbesondere kann damit das
Controlling bereits vorab durchrechnen, welche Auswirkungen bestimmte (vor allem
negative) Entwicklungen auf das Unternehmensergebnis haben - und sich bereits Ge-
genmafinahmen tiberlegen.

Das hier genannte Problem der Kommunikation wird aber auch mit der Szenariotech-
nik nicht geldst.

. Im Beteiligungscontrolling ist insbesondere eine Variante des ,,Schattenbudgets weit

verbreitet. Gesellschaften arbeiten bisweilen mit zwei Budgets. Einem internen fir
Steuerungszwecke innerhalb der Gesellschaft. Das dient wesentlich der Motivation der
Bereiche in der Gesellschaft. Davon unterscheidet sich das Budget, das extern - hier
also gegentiiber der Konzernzentrale - kommuniziert wird.

Damit ist aus Sicht der Geschiftsfithrung der Tochtergesellschaften einerseits die Moti-
vation der eigenen Mitarbeiter sichergestellt. Andererseits ist sie gegeniiber dem Head
Office, was die Erreichung der Ziele betrifft, auf der relativ sicheren Seite.

Auch hier kann es aber zu den erwihnten Kommunikationsproblemen kommen - spé-
testens, wenn ein Vertreter der Zentrale die Gesellschaft besucht und deren Mitarbeiter
mit einem Budget konfrontiert, das ihnen bisher unbekannt war.

Diese Form der unterschiedlichen Budgets ist daher abzulehnen, auch wenn sie in der
Praxis nicht immer zu vermeiden sind.

. Aufgrund der Kommunikationsproblematik steht die traditionelle ,,dogmatische® Con-

trolling Literatur jeder Form von Zweit-, Alternativ- oder Schattenbudgets ablehnend
gegeniiber. Die nicht unbegriindete Befiirchtung ist, dass letztlich kein Budget mehr
ernst genommen wird, wenn diverse Zahlen im Umlauf sind.

So berechtigt diese Bedenken sind, sie bieten keine Losung fiir den Zielkonflikt. Das
Entstehen von Schattenbudgets ist auch nicht zu verhindern. Es gentigt schlief3lich,
wenn ein Mitarbeiter des Finanz- oder Produktionsbereichs per Excel einige Anderun-
gen am Budget vornimmt und dies kommuniziert.

. Einige Autoren befiirworten eine nur lose Kopplung zwischen Anreizen und Budgets.'!

Damit wird in der Konsequenz die Koordinationsfunktion im Budget in den Vorder-
grund gestellt.

Das Hauptargument ist dabei eine Skepsis gegeniiber der Kopplung von Budget und
monetiren Anreizen, also variablen, leistungsorientierten Gehaltsanreizen. Tatsachlich
ist es umstritten, ob bzw. inwieweit Budgetziele mit monetaren Anreizen gekoppelt wer-
den sollten. Im Folgenden wird dariiber noch diskutiert werden.

1 Vgl. Schentler et al. (2010, S. 9).
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Aber auch wenn die Kopplung von Budget und monetiren Anreizen abgelehnt wird, so
kann daraus nicht der Schluss gezogen werden, dass das Budget als solches nicht oder
nur nachrangig der Motivation dienen sollte.
Denn was kann ein effektiverer Ansporn sein als ein anspruchsvolles Ziel? Oder umge-
kehrt: Wenn es kein anspruchsvolles Ziel zu verfolgen gibt, woher soll dann ein zielge-
richteter Ansporn kommen? - ob mit oder ohne monetire Anreize. Die lose Koppelung
16st das Problem auch nur bedingt.

6. Als weitere Losungsmoglichkeit bietet sich die Arbeit mit contingency plans an. Es wird
also eine pauschale Reserve eingeplant.
Zahlenbeispiel: Die mit allen Gesellschaften abgestimmten Budgets kommen auf einen
Umsatz von in der Summe 120 Mio. €. In der Zentrale wird nun eine contingency
von bspw. 10 %, also 12 Mio. €, angelegt, sodass das Konzernbudget einen Umsatz von
108 Mio. € ausweist.
Fir die Teilbereiche resp. Gesellschaften steht die Motivationsfunktion im Vorder-
grund. Insgesamt und fiir die Kommunikation nach auflen ist das Budget gleichzeitig
vorsichtig und konservativ genug.
Aber auch hier gilt es, einen potenziellen Kommunikationswirrwarr zu vermeiden —
wenn etwa einmal ein Budget mit und einmal ohne contingency in Dokumenten auf-
taucht.
Auch existieren dann zwar anspruchsvolle Zielgroflen fiir die Teileinheiten, aber keine
fiir das Gesamtunternehmen bzw. die Unternehmensleitung — das miisste dann konse-
quenterweise das Budget vor contingency sein.
Schliefllich besteht die Gefahr der Nachléssigkeit im Umgang mit (negativen) Ziel-
abweichungen - denn im Hinterkopf aller Beteiligten mag der beruhigende Gedanke
stehen, dass es ja immer noch die contingency gibt. Von allen Alternativen erscheint
dies dennoch im Regelfall als die beste, oder zumindest die ,,am wenigsten schlechte®,
Alternative.

2.1.3 Budget, Forecast, Prognose - warum die Differenzierung
der Begriffe so wichtig ist

Budget, Forecast, Erwartungswert, Prognose, Projektion - viele Begriffe klingen fiir Laien
dhnlich, sind aber im Controlling deutlich zu unterscheiden, weshalb hier die Bedeutung
und Notwendigkeit der Abgrenzung dargelegt wird.

Die Zahlen des Budgets sind zunichst, wie schon erwéhnt, keine Prognose. Denn der
Ausdruck Prognose impliziert die Erwartung einer Zukunft, die Eintritt, ohne dass dies
grofl beeinflusst werden kann. Budgetieren bedeutet hingegen Zukunft gestalten. Ein Bud-
get ist ein Ziel, das durch bestimmte Mafinahmen erreicht werden soll.

Eher Prognosecharakter hat dagegen der Forecast, zu Deutsch Erwartungswert. Fore-
casts werden nach dem Budget im Laufe des Jahres im Hinblick auf das zu erwartende
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Ergebnis in einiger Zeit — meistens zum Jahresende - erstellt. Sowohl was Zeitpunkt und
Anlass als auch was den Zeithorizont betriftt, bestehen verschiedene Vorgehensweisen:

1. Teilweise werden Forecasts immer zu fest definierten Zeitpunkten erstellt. Typische Zeit-
punkte sind dabei April, Juli und Oktober. Denn dann liegen die Ist-Werte aus den
vorherigen Quartalen vor, mithin eine gute Basis fiir eine aktualisierte Einschitzung
der Zukunft. Im Oktober kommt noch hinzu, dass der aktuelle Erwartungswert damit
eine gute Basis fiir das Budget des kommenden Jahres bildet.

Alternativ wird der Forecast anlassbedingt erstellt, wenn nach der Erwartung bestimmte
Schwellenwerte in der Abweichung zum Budget oder zum letzten Forecast iiberschrit-
ten werden. Typische Schwellenwerte kénnen dabei eine Umsatzabweichung von mehr
als 5 oder 10 % sein oder eine Gewinnabweichung von mehr als 25 %.

Vielfach werden schlief3lich beide Ansitze kombiniert — also zu bestimmten Zeitpunk-
ten auf jeden Fall einen neuen Erwartungswert und dazwischen einen beim Uberschrei-
ten von Schwellenwerten.

2. Der klassische Zeithorizont von Forecasts lautet: bis Jahresende. Nachteilig dabei ist,
dass der Zeithorizont umso kiirzer wird, je nidher das Jahresende heranriickt. Bei einem
Erwartungswert im Juli betrdgt er dann nur noch fiinf Monate, beim Erwartungswert
im Oktober keine drei Monate mehr. Fiir das Folgejahr befindet sich das Unternehmen
dann aber noch im ,,Blindflug” - beispielweise liegen dann im Oktober 2013 noch keine
Werte iiber die erwartete Entwicklung in 2014 vor.

Viele Unternehmen sind daher in den letzten Jahren zum Prinzip des rollierenden Fore-
casts tibergegangen. Die Erwartungswerte umfassen dann jeweils einen Zeithorizont von
in der Regel 4 bis 5 Quartale.

Mboglicher Nachteil dieser Vorgehensweise: Gerade in der ersten Jahreshilfte interes-
sieren sich viele Entscheidungstrager noch nicht operativ fiir das Folgejahr. Entsprechend
wird der Forecast fiir diese Monate dann als formalistische Pflichtaufgabe angesehen, mit
entsprechend fragwiirdiger Qualitit.

Ein interessanter moglicher Kompromiss zwischen beiden Ansétzen ist daher folgender:
Die Forecasts wahrend der ersten Jahreshalfte laufen bis zum Jahresende. Diejenigen der
zweiten Jahreshilfte gehen aber in das Folgejahr, entweder bis zur Mitte oder auch bis zum
Ende des Folgejahres. So werden die Informationen entsprechend den praktischen Anfor-
derungen bereitgestellt. Aufgrund eigener Erfahrungen halte ich das fiir einen sinnvollen
Ansatz.

Der Forecast wird oft als revidiertes Budget bezeichnet. Das ist technisch nicht falsch,
gleichwohl aber irrefithrend. Denn es wurde oben schon erwéhnt, dass sich der Charakter
von Budget - eine Zielvorgabe, die aktiv durch Mafinahmen zu erreichen ist — und Fore-
cast — eher als Prognose zu sehen — unterscheiden.

Daher gilt im klassischen Controlling ein Grundsatz: Das Budget dndert sich nicht. Ein-
mal verabschiedet wird es nicht mehr verandert, auch wenn sich die Erwartungen dndern.
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Bei veranderten Erwartungen kann das Budget als urspriingliche Zielvorstellung dann dem
Forecast als tatsdchliche mutmaflliche Entwicklung gegeniibergestellt werden.

Praxisbeispiel

Warum ist das so bedeutsam? Das sei anhand des Beispiels der US-amerikanischen
Tochtergesellschaft eines deutschen Konzerns erldutert. Der Fall ist real, auch wenn die
Zahlen fiktiv sind. In dem erwihnten Konzern existierte zu dem Zeitpunkt die Unter-
scheidung zwischen Budget und Forecast noch nicht. Es wurde ein Budget verabschie-
det, das einen Gewinn von 8 Mio. US$ vorsah (Tab. 2.3). Im Laufe des Jahres stellte sich
das als viel zu optimistisch heraus. Die Werte wurden daher dreimal angepasst, zuletzt
im November auf einen Verlust von 5 Mio. USS.

Tab.2.3 Entwicklung erwartetes Ergebnis — Beispiel

Zeitpunkt der Erwartung Ergebnis (in Mio US$)
Ursprungsbudget (Dezember Vorjahr) 8,0
April 2,5
August -1,5
November -5,0
Zur Info: IST (nach Jahresende) -2,1

Da es keine saubere Trennung zwischen Budget und Erwartung gab, wurde nun der
Planwert einfach tiberschrieben. Mit der Folge, dass am Jahresende die Ursprungsin-
formation in den Berichten nicht mehr vorlag. Als dann das Ist vorlag — ein Verlust
von 2,1 Mio US$ - wies die Geschiftsfiihrung der Tochtergesellschaft auf eine positive
Abweichung hin: Der Verlust war geringer als — zuletzt! — erwartet. Fiir eine sinnvolle
Analyse der Plan/Ist-Abweichung wire es aber natiirlich interessant gewesen, den Ver-
gleich zur origindren Planung zu haben.

Vom Forecast ist analytisch noch ein weiterer Begriff zu unterscheiden: die Projektion.
Auch diese hat Prognosecharakter. Im Gegensatz zum Forecast handelt es sich bei der
Projektion aber um eine rein mathematische Extrapolation, im einfachsten Fall um ei-
ne lineare Hochrechnung auf Basis der vorliegenden Monatswerte. Also etwa die Werte
Januar-Mai hochgerechnet mit der Formel (Ist Januar bis Mai)* 12/5 und so weiter. Der
Algorithmus kann auch verdndert werden, insbesondere wird in der Praxis oft ein saisona-
ler Faktor beriicksichtigt. Individuelle Informationen etwa {iber bestimmte Auftrige, die
erwartet werden oder nicht, oder iiber bestimmte Verdnderungen der Marktlage werden
bei der Projektion nicht berticksichtigt.

In der Praxis wird bisweilen die Projektion als Forecast verwendet, was auch nicht zu
kritisieren ist, solange sie einen hinreichend genauen Ausblick erlaubt.

Der Vollstindigkeit halber sei noch eine weitere Variante genannt, die Simulation. Die
Bedeutung ist weitgehend selbst erklarend. Budgets oder Forecasts werden im Sinne von
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»was wire wenn“ um einen oder mehrere Faktoren verandert, um die Auswirkungen auf
die Ergebnisse festzustellen.

Fazit
Budget, Forecast/Erwartungswert, Projektion, Simulation - jeder Begriff steht fiir ein
eigenes Instrument, das separat zu betrachten ist.

2.1.4 Wenn alle ,mauern” - Tipps und Tricks zum Umgang
mit dem ,budgetary slack”

Im Rahmen des Gegenstromverfahrens wurde im vorigen Abschnitt beschrieben, dass zwi-
schen den Top-down vorgaben und den Bottom-up Budgetentwiirfen in der Regel eine
Liicke existiert.

Diese Liicke ist kein Zufall. In der Mehrzahl der Félle - wenn auch abhéngig von der
Unternehmenskultur und den Anreizsystemen nicht immer — werden dabei Bottom-up
die Kosten hoher angegeben und die Umsatzziele niedriger als umgekehrt bei den Top-
wown-Vorgaben.

Warum? Weil die Manager in der Regel an der Erreichung der Budgetziele gemessen
werden. Wer seine Ziele erreicht, der wird gelobt und erhilt, abhdngig vom Bonus System,
oft auch eine erfolgsabhingige Vergiitung. Also werden sie versuchen, die Budgets so zu
verhandeln, dass die Budgetziele einfach zu erreichen sind. Und das bedeutet hohe Kos-
tenbudgets und eher niedrige geplante Umsitze.

Ein F+E Leiter eines grofen deutschen Konzerns driickte es einmal drastisch aus: ,Wenn
ich 8 Leute fiir ein Projekt brauche, fordere ich 80. Dann kann ich davon ausgehen, unge-
féahr 40 zu bekommen, womit ich auch noch genug Reserven fiir kommende Sparrunden
habe®

Dieses politische Verhalten wird als ,,budgetary slack® bezeichnet. Auf Deutsch wird
umgangssprachlich vom ,,mauern® gesprochen, wenn Manager in ihre Budgetvorschlige
Reserven einbauen und diese nicht aufgeben méchten, um die Ziele einfacher zu erreichen.
Der Beteiligungscontroller wird also wihrend der Knetphase oft in der Situation sein, in
Verhandlungen mit den Gesellschaften anspruchsvollere Ziele in den Budgets durchsetzen
zu miissen. Was aber, da nicht im Interesse der lokalen Geschiftsfiihrung, entsprechend
schwierig ist.

Auch wenn keine Zauberformel existiert, wie dieses Problem zu 13sen ist, so existieren
doch bestimmte Methoden und Verhaltensweisen, die hilfreich sind:

1. Logisch erscheint zunéchst der Hinweis, zu versuchen, durch gute Sachargumente zu
tiberzeugen. Etwa durch Hinweise auf gute Konjunkturprognosen oder neue Produkte,
welche doch zu einer Steigerung des Absatzes fithren sollten. Das Problem bei dieser
Argumentation: Wenn die Ansprechpartner es nicht wirklich horen méchten, weil es
nicht in ihrem Interesse liegt, dann werden sie nach Gegenargumenten suchen. Und
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. 1. Uberzeugen auf der Sachebene

» 2. Schaffung einer Vertrauenskultur

. 3. ,,Schluck und Zuck* (Deyhle)

. 4. Die Gesellschaften an der Ehre packen: ,,das schaffen Sie doch ...*

. 5. Das Budget in der Zentrale verteidigen, Interessensvertretung anbieten
« 6. Hinweis auf ,hohere Machte*

« 7. Entkoppelung des Budgets von monetaren Anreizen

e 8. Anspruchsvolle Ziele relativ autoritar durchsetzen

Abb.2.4 Praxistipps: Budgetgesprache in Gesellschaften — zum Umgang mit dem ,,budgetary slack®

sie werden sie in diesem Fall auch finden. Denn, dariiber muss sich der Beteiligungs-
controller klar sein: Er kann sich noch so gut vorbereiten, im Zweifel kennt das lokale
Management die Marktsituation immer besser als er.

. Es ist deshalb unabdingbar, neben der Sachebene fiir ein verniinftiges Gesprachsklima

auf der psychologischen Ebene zu sorgen. Die moderne Controlling-Literatur betont
unisono diese Komponente bei der Kommunikation mit dem Linienmanagement. Es
gilt also, zunichst einmal eine Vertrauenskultur zu schaffen, um einen offenen Aus-
tausch dariiber zu ermdéglichen, was moglich ist und was nicht.

Erfahrungsgemaf hilft auch das aber nur begrenzt. Vertrauen hin oder her, wenn der
lokale Manager massive Eigeninteressen zu verteidigen hat, wird er auch entsprechend
handeln, so gut der personliche Draht zum Beteiligungscontroller auch sein mag.

. Wie kann ein Beteiligungscontroller feststellen, ob ein Umsatzsteigerungs- oder Kos-

tensenkungsziel aus Sicht der Gesellschaft als anspruchsvoll angesehen wird oder ob
ein Budgetentwurf noch versteckte ,Reserven® enthélt? Das ,,Schluck und Zuck® Prin-
zip ist ein Trick, der dabei helfen konnte. Jeder Leser kann ihn bei sich ausprobieren.
Angenommen, er mochte ein Hemd kaufen und fragt den Verkédufer nach dem Preis.
Wenn die Antwort — beispielsweise — ,,80,00 € lautet, so bestehen seitens des potenzi-
ellen Kéufers zwei mogliche Reaktionen.

Entweder er schluckt kurz. Was bedeutet: Das ist teuer. Ein erfahrener Verkdufer - so
die Theorie - erkennt dann, dass die Schmerzgrenze erreicht ist.

Oder der Kaufinteressent zuckt kurz im Gesicht. Was bedeutet — das ist okay, meine
Schmerzgrenze ist noch nicht erreicht. Entsprechend kann der Verkéufer beim néchsten
Vorschlag ein Hemd fiir 98,00 € anbieten.

Analog soll auch der Beteiligungscontroller aus der Reaktion der Ansprechpartner der
Gesellschaft erkennen kénnen, ob die Schmerzgrenze beim Budget erreicht ist oder
nicht.
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4.

Eine verbreitete Kommunikationstechnik ist es in diesem Zusammenhang, an den Ehr-
geiz bei den Gesellschaften, an deren Ehre zu appellieren. Die Argumentation verlduft
etwa entlang der Linie: ,,Sie haben doch eine so gute Reputation in der Zentrale, jeder
ist von Threr Leistungsfahigkeit iiberzeugt, dann werden Sie uns doch nicht mit einem
Umsatzziel enttduschen, das kaum iiber dem vom Vorjahr liegt ...«

. Uberhaupt ist der Verweis auf das Zusammenspiel mit der Zentrale ein entscheidender

Punkt. Der Beteiligungscontroller ist in einer Konzernzentrale, dem Head Office, oft ein
Wissenstréger tiber die Gesellschaften. Entsprechend haben seine Statements tiber Ge-
sellschaften auch einen Einfluss auf die Reputation derselben im Head Office. Erfahrene
Manager in Beteiligungsgesellschaften wissen dies auch und versuchen das auszunut-
zen. Der Controller muss sich dabei auch der Gefahr bewusst sein, instrumentalisiert
zu werden.

In diesem Zusammenhang kann der Effekt aber vom Beteiligungscontroller genutzt
werden. Er kann der Gesellschaft — implizit oder explizit — anbieten, das Budget und
damit die Interessen der Gesellschaften aktiv in der Zentrale verteidigen zu wollen.
Freilich muss das Budget dann auch dergestalt sein, dass der Controller es auch guten
Gewissens verteidigen kann.

Diese Methode kann recht effektiv sein. Das Funktionieren ist aber an einige Voraus-
setzungen gekniipft. Einmal muss zwischen den Beteiligten ein gewisses Vertrauensver-
hiltnis bestehen - siche oben Punkt zwei. Zum anderen muss der Beteiligungscontroller
auch tatsiachlich diesen Einfluss in der Konzernzentrale haben. Das bedeutet, er muss
die entsprechende Akzeptanz besitzen, wozu unter anderem auch gehért, dass sich in
der Vergangenheit seine Aussagen iiber Gesellschaften als verldsslich erwiesen haben.

. Eine etwas ,hirtere“ Variante von Punkt 5 ist der Verweis auf die ,,héheren Mich-

te“ in der Zentrale, also die Entscheider. Motto: Ich kann Sie nicht zwingen, diesen
Budgetentwurf einzureichen, aber ich fiirchte, der wird Ihnen ,,oben” ,,um die Ohren
fliegen®.

. Das Thema der monetiren Incentives ist ein sehr breites. In diesem Zusammenhang

ist ein, durchaus bedeutender, Teilaspekt von Bedeutung. Die leistungsabhidngige Be-
zahlung des (Top-)Managements der Gesellschaften wird oft an die Erreichung der
Budgetziele gekniipft. Dafiir sprechen einige Griinde. Aber es ist klar, dass dieses Vor-
gehen ein wesentlicher Grund fiir den budgetary slack ist. Denn nun geht es, wenn
ein Budgetziel verfehlt wird, nicht mehr ,nur um den Tadel, sondern auch um das
personliche Einkommen. Und zwar in vielen Fillen sehr massiv. Nicht verwunderlich,
wenn Manager sich dann extrem politisch verhalten und ,,mauern® Die Entkoppelung
der Budgets von monetdren Anreizen tragt dazu bei, diesen Effekt zu verhindern.

Der Autor kennt den umgekehrten Effekt aus eigener Erfahrung. In einem Unterneh-
men fithrte er iber Jahre Budgetgespriche, die fast durchweg sehr produktiv waren. In
dieser Zeit existierte kein mit Budgetzielen verkniipftes variables Gehaltssystem. Alles
anderte sich buchstéblich schlagartig von einem Tag auf den anderen mit dessen Ein-
fithrung. Plotzlich war niemand mehr bereit, sich anspruchsvolle Ziele zu setzen - der
budgetary slack war férmlich spiirbar.
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Freilich liegt es nicht in der Kompetenz der Beteiligungscontroller, iiber die Ausgestal-
tung von Anreizsystemen zu entscheiden. Auch ist der genannte Punkt nicht der einzige
Aspekt, den es bei variablen Vergiitungssystemen zu beachten gilt. Aber er sollte Be-
riicksichtigung finden.

8. Esist ein Grundsatz der traditionellen Budgetplanung, dass die Ziele zwischen dem Ma-
nager und seinem Vorgesetzten einvernehmlich festgelegt werden. Dies ist Ausfluss ei-
nes allgemeinen Fiihrungsprinzips im Rahmen von Management by Objectives (MbO).
Ziele sind zwischen Mitarbeiter und Fithrungskraft zu vereinbaren. MbO wir daher
auch gelegentlich nicht wortlich mit ,,Fithrung durch Ziele“ und auch nicht mit ,,Fiith-
rung durch Zielsetzung®, sondern mit ,,Fithrung durch Zielvereinbarung® iibersetzt.
Denn, so der Grund, Mitarbeiter miissen sich mit Zielen identifizieren, wenn sie moti-
viert sein sollen, diese auch zu erreichen. Das ist aber bei vom Vorgesetzten aufoktroy-
ierten Vorgaben nicht der Fall.

Demnach kann es nur eine, wenn auch in der Praxis nicht ganz ungebrauchliche, Notl6-
sung sein, die Ziele relativ autoritdir festzusetzen, auch gegen den Willen des Betroffenen.
Auch das liegt dabei natiirlich nicht in der Kompetenz des Controllers, dariiber zu ent-
scheiden.

2.2 Beyond Budgeting, Advanced Budgeting, Better Budgeting -
was eignet sich besser zur Fiihrung von Beteiligungen?

2,21 Kritik an der traditionellen Budgetierung

Genau der beschriebene Ablauf des Budgetprozesses geriet um die Jahrtausendwende stark
in die Kritik, unter anderem formuliert in dem oben erwéhnten Satz, wonach die Unter-
nehmensplanung ein Witz sei und das jeder auch wisse.

Die Kritik entziindete sich vor allem an drei Punkten:

1. Der Budgetierungsprozess ist zeitaufwiandig und damit teuer. Untersuchungen kamen
zu dem Ergebnis, dass bis zu 30 % der Arbeitszeit von Managern fiir die Planung aufge-
wandt wird. Von Ford Motor Company wird berichtet, der Budgetierungsprozess koste
rund 1,2 Mrd. USS$ pro Jahr.

2. Budgets sind in der Praxis weniger Anreiz zur Leistungssteigerung als vielmehr ein
einengendes Korsett. Budgets reduzieren die Flexibilitit, verhindern also schnelle Re-
aktionen auf sich 4ndernde Marktbedingungen. Das gilt insbesondere in der heutigen
Zeit, in der sich Rahmenbedingungen mehr und mehr diskontinuierlich verdndern. Ein
extremes Beispiel ist der 15. September 2008, der Tag der Pleite der Bank Lehmann
Brothers, allgemein als Beginn der Weltfinanzkrise gesehen. Von einem Tag auf den
anderen verdnderten sich die makro6konomischen Rahmenbedingungen dramatisch,
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sodass die Budgetplanungen - die typischerweise gerade begonnen hatten - faktisch
Makulatur waren.

3. Vor allem aber kreiert der Budgetprozess Verhaltensweisen, die bisweilen zu kontra-
produktiven Ergebnissen fithren. Der ,,Budgetary Slack® kann absurde Konsequenzen
haben: Tage, Wochen und Monate werden mit Budgetdiskussionen verbracht. Aber im
Zentrum steht nicht, wie es sein sollte, das Bemiihen, bessere Ergebnisse fiir das Unter-
nehmen zu erzielen. Vielmehr geht es nur darum, die eigenen Interessen zu verteidigen,
indem gegeniiber Controllern und Vorgesetzten manipulativ ein bestimmtes Bild der
Situation gezeichnet wird.

Individuell erfolgreich wird so am Ende nicht der sein, der die besten Leistungen im
Markt erbringt, sondern derjenige, der aufgrund seines Verhandlungsgeschicks das fiir ihn
beste Budget aushandelt.

Wenn, was nicht uniiblich ist, die Budgetziele auf Basis der Vorjahreswerte festgelegt
werden, kommt noch etwas hinzu. Nehmen wir an, ein Geschiftsfithrer weif}, dass er in
2012 sein Umsatzziel erreichen wird. Er weif$ auch, dass sein Umsatzziel in 2013 vom Ist
in 2012 abhdngen wird. Wird er nun alles daransetzen, den Umsatz in 2012 noch zu stei-
gern? Nein. Denn ein hoéherer Umsatz in 2012 wird zu einem hoheren und damit schwerer
zu erreichenden Ziel in 2013 fithren. Im Extremfall mag er dann sogar die Auslieferung
mancher Auftrige verzégern, um sie erst in 2013 abzurechnen.

Ist umgekehrt das Kostenbudget noch nicht ausgeschopft, so kann das dazu fithren, dass
gegen Ende des Jahres auch relativ unnotige Kosten verursacht werden. Denn hohere aus-
gewiesene Kosten in 2012 sind eine komfortablere Ausgangsbasis fiir die Verhandlungen
tiber das néchste Kostenbudget.

Im offentlichen Dienst ist das Verhalten, Budgets durch entsprechende Ausgaben gegen
Ende des Jahres auf jeden Fall ausschopfen zu wollen, als ,,Dezember-Fieber bekannt. Das
»Dezember-Fieber ist indessen keineswegs nur ein Phanomen der 6ffentlichen Haushalte.

Der Budgetierungsprozess kann also nicht nur zu einem groflen internen administrati-
ven Aufwand fithren, sondern im Extremfall auch dazu, dass Umsitze real niedriger und
Kosten real hoher sind als angemessen - ein absolut kontraproduktives Ergebnis.

Das fiihrte dazu, dass seit einigen Jahren bisweilen propagiert wird, der Budgetprozess
miisse nicht verbessert, sondern radikal reformiert oder ganz abgeschafft werden. Diese
Ansitze sind bekannt unter den Bezeichnungen ,,Beyond Budgeting®, ,,Advanced Budge-
ting® und ,,Better Budgeting®

Die Ausdriicke sind nicht einheitlich und allgemeingiiltig definiert und nicht immer
eindeutig abgrenzbar. Grundsitzlich redet man aber von ,,Better Budgeting” bei einem
Beibehalten des traditionellen Budgetprozesses mit einigen Verbesserungen. ,,Advanced
Budgeting® ist eine etwas radikalere Abkehr von den althergebrachten Prinzipien, wihrend
»Beyond Budgeting® fiir die die radikalste Verdnderung steht.
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2.2.2 Beyond Budgeting

Der Ausdruck ,,Beyond Budgeting® ist bekannt geworden durch Hope und Fraser.'?

Erlautert wird das Prinzip oft anhand des Beispiels ,,Svenska Handelsbanken® Die
schwedische Bank ,,Svenska Handelsbanken® gilt als das erfolgreichste Institut Nordeuro-
pas. Der Erfolg wird gerade auch darauf zuriickgefiihrt, dass die Bank, wie es provozierend
ausgedriickt wird, ,,dreiflig Jahre ohne Budget“ gearbeitet hat.'?

Ausgangspunkt ist eine konsequente Dezentralisierung. Die einzelnen Bankfilialen bzw.
Filialleiter haben vergleichsweise grofie Freiheiten und Entscheidungsbefugnisse - iiber
Konditionen, Personaleinstellungen, Werbemafinahmen und dergleichen. Die Aufgaben in
der Zentrale sind auf ein Minimum beschrénkt. Das fithrt nicht nur zu hoher Kundennihe
und Flexibilitit, sondern hat auch einen positiven Effekt auf die Motivation.

Mit der Freiheit geht andererseits auch eine entsprechende Ergebnisverantwortung ein-
her. Die Filialen werden als Profitcenter (PCs) gefiihrt. Eine Organisation in Profitcenter ist
eine weitere Voraussetzung, um Beyond Budgeting einzuftihren.

Ein entscheidender Punkt ist nun: An die Stelle eines komplexen und detaillierten Ziel-
systems, wie es Budgets darstellen, tritt ein einfaches, klares, langerfristig definiertes Ziel.

Das ist der Erfolg der Filiale, ausgedriickt etwa als (Eigen- oder Gesamt-)Kapitalrendite.

Viele Diskussionen iiber das Budget werden somit iiberfliissig. Es gibt keine langen
Gesprache mehr tiber die Genehmigung einer neuen Stelle, einer Investition, eines Ge-
meinkostenbudgets.

Salopp ausgedriickt: Der fiir die Filiale verantwortliche Manager hat (beinahe) absolute
Freiheit, solange er das erreicht, was letztlich das Gesamtunternehmen interessiert — Ge-
winn.

Der Grundgedanke ist also dhnlich dem des bekannten Prinzips des Managements by
Objectives: Der Mitarbeiter hat bestimmte, vereinbarte Ziele zu erreichen, hat aber einen
groflen Spielraum, wie er dieses Ziel erreicht. Erreicht er das Gewinnziel allerdings nicht,
so gerit er schnell unter Druck. Nicht nur der Bonus wird gekiirzt, sondern auch die Stelle
an sich ist relativ schnell in Gefahr.

Die Konzentration auf eines oder eine geringe Anzahl von Zielen 16st ein Teil der mit
der traditionellen Budgetierung verbundenen Probleme. Der biirokratische und zeitliche
Aufwand wird erheblich reduziert. Eine andere Frage ist damit aber noch nicht beantwor-
tet: Wie wird die Hohe des Ziels festgelegt? Um hier lange Verhandlungen, Budgetary Slack
und politisches Verhalten zu vermeiden, wird eine eindeutige, langfristig giiltige, objektive
Methode festgelegt, wie das Ziel zu bestimmen ist. Ausgangspunkt ist dabei ein — moglichst
externer — Benchmark.

Im Fall der Svenska Handelsbanken kann das beispielsweise so aussehen: Der Bench-
mark, die Messlatte X, kann die durchschnittliche Kapitalrendite der Filialen anderer Ban-
ken sein. Die Zielgrofle wird dann etwa so definiert: ,X +2 %"

'2Vgl. Hope und Fraser (2003).
13 Vgl. zum Beispiel Grevelius (2001, S. 443 ff.).
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Damit gilt eine klare, langfristig giiltige Regel, an der sich jeder Beteiligte orientieren
kann. Auf den gesamten Budgetierungsprozess in seiner herkdmmlichen Form kann somit
verzichtet werden. Dass dabei gegebenenfalls die Zielgrole erst im Nachhinein, am Ende
der Periode, feststeht, wird durchaus einkalkuliert.

Dezentralisierung, Profitcenter Organisation, und ein eindeutig definiertes langfristiges
Ziel machen also Beyond Budgeting aus. Neben diesen Grundsitzen gehéren noch zwei
weitere Bausteine zu einem erfolgreichen Beyond Budgeting.

Einmal eine entsprechende Unternehmenskultur. Beyond Budgeting verlangt, gerade
auch im mittleren Management, unternehmerisch denkende und handelnde Mitarbeiter.
Das hort sich moglicherweise einfach an, geht es hier doch ,,nur um ,,soft facts®

In einem groflen Konzern, dessen Mitarbeiter seit Jahrzehnten an zentrale Entschei-
dungsstrukturen, Delegation von Verantwortung und traditionelle Budgets gewohnt sind,
impliziert das indessen eine radikale Umstellung von Verhaltensweisen. Nicht mehr ge-
schicktes Verhandeln und Taktieren ist gefragt, nicht mehr aufwéndige Selbstdarstellung,
sondern unternehmerisches Entscheiden. Fiir Fithrungskrifte, die teilweise tiber Jahrzehn-
te die gegenteilige Kultur kennenlernten, keine einfache Umstellung. Aber ohne unterneh-
merisch denkende und handelnde Profitcenter Leiter ist Beyond Budgeting kaum erfolg-
reich zu implementieren.

Weiterhin benétigt Beyond Budgeting ein addquates Controlling-System. Das ist fiir
Controller relevant — und in gewisser Hinsicht auch beruhigend. Abschaffung von Bud-
gets — das mag sich zunichst einmal danach anhéren, als wiirde damit das Controlling
auch teilweise abgeschafft, da die Planung ja traditionell eine der Kernaufgaben ist. Das
Gegenteil ist der Fall. Beyond Budgeting funktioniert nur im Zusammenhang mit einem
professionellen Controlling-System.

Erstens muss namlich, wie erwdhnt, das Unternehmen nach Profitcentern organisiert
werden. Profitcenter funktionieren aber nur, wenn sie kostenrechnerisch entsprechend ab-
gebildet werden - eine anspruchsvolle Aufgabe fiir das Controlling. Zweitens bedeutet
Verzicht auf Budgets im herkémmlichen Sinn keineswegs Verzicht auf Controlling-
Information. Gerade dezentrale Strukturen bedingen hohe Kostentransparenz, um frith-
zeitig erkennen zu kénnen, wo gegebenenfalls Probleme auftauchen kénnten.

Schliefilich bedeutet das neue Planungssystem Flexibilitdt. Ziele werden nicht mehr ein-
mal festgelegt und sind danach entsprechend starr, sondern dndern sich. Die Anderung
erfolgt freilich nicht willkiirlich oder durch politische Verhandlungen, sondern entspre-
chend der extern vorgegebenen Benchmarks. Im Fall Svenska Handelsbanken etwa der
durchschnittlichen Kapitalrendite der Wettbewerber.

Zusammenfassend ldsst sich Beyond Budgeting mit folgenden Grundsétzen abbilden
(Abb. 2.5).
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2.2.3 Better Budgeting

Eine kurze Zeit - vor allem kurz nach der Jahrtausendwende - war das Beyond Budge-
ting Konzept eines der meistdiskutierten Ideen im Controlling. Es stellte sich aber schnell
heraus, dass es, zumindest in der ,reinen, radikalen Form, fiir viele Unternehmen keine
praktikable Alternative war.

Sieht man sich die Grundsitze an, so wird auch schnell klar, warum. Beyond Budgeting
setzt bestimmte Rahmenbedingungen voraus, die in vielen Unternehmen nicht gegeben
sind und auch nicht oder nicht verniinftigerweise geschaffen werden konnen.

Nehmen wir etwa die Profitcenter Organisation. Profitcenter werden ja definiert als er-
gebnisverantwortliche Teileinheiten des Unternehmens, was impliziert, dass sowohl die
Kosten- als auch die Ertragsseite wesentlich durch das Management des PC beeinflussbar
ist. Bei einer typischen Bankfiliale wie bei Svenska Handelsbanken kann das unterstellt wer-
den. Sowohl auf das Aktiv- als auch auf das Passivgeschift hat die Filialleitung einen grofien
eigenstindigen Einfluss. Ahnliches gilt beispielsweise fiir Hotels oder Supermirkte, die gut
als Profitcenter gefiihrt werden kénnen. In anderen Unternehmen sind diese Voraussetzun-
gen so indessen nicht gegeben. Als typische Vertreter dieses Falles konnen Industrieunter-
nehmen mit klassischer Produktion und funktionaler Organisation gelten. Hier entwickelt
die Forschungs- und Entwicklungsabteilung (F+E) ein Produkt, der Einkauf besorgt Roh-
material und Zukaufteile, die Produktion erstellt das Produkt iiber verschiedene Stufen,
der Vertrieb ist schliefSlich fiir den Verkauf verantwortlich. Hier existieren zunichst keine
Teileinheiten, die im Sinne eines PC als ergebnisverantwortlich bezeichnet werden kén-
nen. Zwar gab es, gerade in den achtziger und neunziger Jahren des vorigen Jahrhunderts,
Versuche, durch Reorganisationen die klassische funktionale Organisation durch eine weit-
gehende Profitcenter Organisation abzulosen. Als Musterbeispiel galt unter anderem der
schwedisch-schweizerische Konzern ABB Asea Brown Boveri AG, der in 5000 Profitcenter
zerlegt wurde.'* Doch bald zeigten sich die Nachteile der {iberzogenen PC-Organisation.
Der Koordinationsaufwand wuchs exponentiell, viele Managementressourcen wurden in
Verhandlungen der PC untereinander verschwendet. Natiirliche Ablaufe wurden unterbro-
chen und Synergien gingen verloren. Das Beispiel ABB hat daher, aus heutiger Sicht, auch

" ygl. Piper (1995).
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nur begrenzt Schule gemacht. Wenn aber die Profitcenter Struktur an ihre Grenzen stof3t,
dann entfillt eine wesentliche Voraussetzung fiir Beyond Budgeting.

Ebenso wird die Implementierung schwierig, wenn die zentrale Zielgrof3e, etwa der
RO, nicht anhand eines externen Benchmarks ermittelt werden kann. Eine Zielgrofie wie
»Durchschnitt der Wettbewerber + X% ist analytisch sauber. Aber in vielen Fillen stellt
sich das praktische Problem — wie komme ich an die Daten? Mit fehlender zuverldssiger Da-
tenbasis fiir einen externen Benchmark fallt ein wesentlicher weiterer Baustein von Beyond
Budgeting weg.

Eine weitere Rahmenbedingung ist wie erwihnt die entsprechende Unternehmenskul-
tur. Eine PC-Struktur und damit verbunden Beyond Budgeting muss scheitern, wenn ein
Grofiteil der Manager nicht die dazu notwendige unternehmerische Pragung besitzt.

Aus diesen Griinden sahen und sehen sich viele Unternehmen nicht in der Lage oder
nicht gewillt, Beyond Budgeting einzufithren. Um aber die Nachteile der traditionellen
Budgetierung abzubauen, entschieden sich diese Unternehmen fiir mildere Formen der
Uberarbeitung des Budgetprozesses. Diese milderen Formen der Reform werden lose un-
ter dem Begriff Better Budgeting zusammengefasst.'

Der rote Faden des Better Budgeting ist der Versuch der Effizienzverbesserung in der
Planung bei gleichzeitiger Beibehaltung der Grundgedanken.

Die Effizienzverbesserung soll einmal technisch erreicht werden, durch den Einsatz von
Business Intelligence (BI) Software, welche die Belastung durch Doppelarbeiten minimiert,
die Dateniibertragung beschleunigt, die Kalkulationen erleichtert.

Wichtiger aber sind die inhaltlichen Anderungen, inhaltliche Vereinfachungen der Pla-
nung, die oft unter dem Begrift ,,Entfeinerung” subsummiert werden. Dabei wird die An-
zahl der fiir die Budgetierung benétigten Angaben reduziert. Konkret wird also beispiels-
weise nur eine Position ,,Gemeinkosten® in einer Kostenstelle geplant und nicht separat
einzelne Kostenarten wie Reisekosten, Biiromaterial etc. Oder es wird nur der Umsatz pro
Produktgruppe geplant statt des Umsatzes pro Produkt. Eine Vereinfachung kann auch der
hier schon diskutierte Verzicht auf eine vollstindig abgestimmte Konsolidierung sein.

Weiterhin werden mit Better Budgeting vielfach ein verstirktes Arbeiten mit Forecasts —
um flexibler reagieren zu konnen - und eine verstirkte Nutzung des Top-down-Ansatzes
anstelle des Gegenstromverfahrens — um die langwierigen politisch motivierten Verhand-
lungen zu vermeiden - assoziiert. Wobei wir uns hier schon in der Nédhe des nichsten
Konzepts befinden — Advanced Budgeting.

2.2.4 Advanced Budgeting

Unter Advanced Budgeting'® wird ein ,,ganzheitliches System* verstanden, ,,bestehend aus
der strategischen Planung, der Mittelfristplanung, der Budgetierung und dem Forecas-

15 Vgl. zum Abschnitt z. B. Obermiiller (2012), Neely et al. (2003).
16 Vgl. zum Abschnitt insbesondere Leyk und Kappes (2007).
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ting“!” Wesentlicher Protagonist ist unter anderem die Unternehmensberatung Horvith
& Partners. Zu den Unternehmen, die bekanntermaflen das Konzept realisiert haben, ge-
horen die Henkel-Gruppe, Schott AG und Datev eG.

Ausgangspunkt ist auch hier, das unbefriedigende Kosten/Nutzen-Verhiltnis der tra-
ditionellen Planung deutlich zu verbessern. Die Vertreter des Konzepts sehen folgende
Kernpunkte:

1. Integration. Integration einmal von strategischer und Mittelfristplanung mit der Bud-
getplanung. Die Budgetgrofien werden abgeleitet aus den strategischen Vorgaben. Es
darf zu keinen Inkonsistenzen kommen, etwa zu deutlichen Differenzen bei den strate-
gischen ROI-Zielen einerseits und dem budgetierten ROI andererseits.

Integration bezieht sich auch auf nicht-monetdire Kennzahlen. Anstelle der stark finanz-
lastigen traditionellen Budgetplanung wird das Augenmerk verstarkt auch auf die nicht-
finanziellen Kennzahlen, also die Key Performance Indicators (KPI) gelegt.

Nun ist dies an sich nicht neu. Auch die traditionelle Budgetierung geht grundsitzlich
von einer Orientierung des Budgets an lang- und mittelfristiger Planung aus. Daher
wird die Mittelfristplanung — im Frithjahr — auch zeitlich der Budgetrunde - im Herbst -
vorgeschaltet. Ebenso wird spétestens seit dem Aufkommen der Balanced Scorecard
(BSC) die Integration von monetiren und nicht-monetiren Kennzahlen propagiert,
letztlich ist dies der Kern der BSC (Leser ohne Vorkenntnisse hierzu seien auf das Ka-
pitel iiber strategisches Controlling verwiesen).

Nur wurde der Integrationsansatz faktisch beim traditionellen Budgetierungskonzept
kaum gelebt. Die anspruchsvollen Rentabilititsziele, oft im Rahmen von Strategieent-
wicklungsprozessen entwickelt, wurden wihrend der konkreten Budgetgespriache kaum
noch wahrgenommen. Ebenso standen die KPI oft vollig im Schatten und waren weit-
gehend losgeldst von den Gesprichen, in denen es in erster Linie um kurzfristig beein-
flussbare Kosten ging.

Der Unterschied ist nun, dass durch das Advanced Budgeting Konzept diese Integration
praktisch automatisch bzw. institutionalisiert erfolgt, was aus dem Zeitplan der Planung
erkennbar sein wird.

2. Zielfokussierung. Hier wird erkennbar eine Anleihe nicht nur bei den Strategiegedanken

rund um die BSC gemacht, sondern vor allem bei Beyond Budgeting.
Denn beim Prozess der Zielfestlegung spielt das Benchmarking eine grofle Rolle. Ziele
sollen anhand von Benchmarks festgelegt werden, entweder anhand interner Bench-
marks — der besten Filialen, der besten Tochtergesellschaften — oder extern anhand der
Ergebnisse des Wettbewerbs. Dabei geht es im Konzept auch um relative Ziele - das Ziel
ist, zum Beispiel im ROI besser als eine bestimmte Benchmark zu sein. Der Zusammen-
hang mit Beyond Budgeting ist damit klar — Svenska Handelsbanken lassen griifien.

3. Ebenso wenig grundlegend neu ist der dritte Baustein, Komplexititsreduzierung, grosso
modo auch mit Entfeinerung zu umschreiben. Also weniger detaillierte Planung, weni-

'7 Leyk und Kappes (2007, S. 759 £.).
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Abb. 2.6 Advanced Budgeting - Planungsablauf

ger umfangreiche Planungsformulare, mehr Automatisierung durch die IT - es sei auf
Better Budgeting erwiesen.

4. Und auch der vierte und letzte Grundsatz — Kontinuitdit — ist nicht altbekannt, erhilt
aber im Zusammenhang mit Advanced Budgeting eine andere, stirkere Bedeutung. Auf
der einen Seite wird damit auf den Vorwurf der mangelnden Flexibilitat der traditionel-
len Planung reagiert. Kontinuitdt bedeutet konkret die Arbeit mit rollierenden Forecasts
in der Regel mit einem Zeithorizont von fiinf bis acht Quartalen.

Konkret lasst sich Advanced Budgeting verstdndlich anhand eines typischen Planungs-
kalenders darstellen, wie er so oder dhnlich in einer Reihe von Unternehmen in der Praxis
existiert (Abb. 2.6). Deutlich werden bei der Erlduterung auch Unterschiede zur traditio-
nellen Budgetierung (s.o. Abb. 2.1).

Auf den ersten Blick sind die Unterschiede nicht allzu grof3. Eine strategische, mittel-
fristige und operative Planungsebene, tiber das Jahr verteilt. Doch dahinter verbergen sich
entscheidende Unterschiede.

Einmal die verstdrkte Berticksichtigung nicht-monetdrer GrofSen.

Zum anderen die institutionalisierte Verkniipfung zwischen Mittelfrist- und operativer
Planung. Die kommt vor allem in dem Schliisselbegrift Zielplanung zum Ausdruck. Die
Ziele — wie beschrieben unter Punkt 2 — werden im Rahmen dieser Planungsrunde festge-
legt, auf der Basis objektiver Benchmarks oder ersatzweise relativ stark Top-down.

Diese Ziele werden dann als Vorgaben in der operativen Planung iibernommen. In der
Budgetplanungsrunde werden nur noch Details unterhalb dieser Zielebene festgelegt, so-
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fern die Details nicht ohnehin der ,,Entfeinerung® zum Opfer gefallen sind. Damit erspart
sich das Unternehmen die intensiven Diskussionen in der Knetphase inklusive der budge-
tary slack Problematik - ein entscheidender Fortschritt.

Die neueren Budgetierungskonzepte sind zunéchst eine angemessene Reaktion auf die
Nachteile der traditionellen Planung wie der grofie Ressourcenverbrauch, die mangelnde
Zielfithrung, die wenig sinnvolle Detailverliebtheit, die mangelnde Flexibilitit, die zeitin-
tensiven Verhandlungen.

Einige Punkte sind aber nach wie vor kritisch zu sehen.

Das betrifft erstens die Festlegung der Ziele. Die relativ starke Top-down-Orientierung
verhindert zwar die Reibungsverluste durch politische Verhandlungen. Es bleibt aber die
Frage: Anhand welcher Kriterien kann die Zielhohe objektiv festgelegt werden? Wenn die
Voraussetzungen von Beyond Budgeting gegeben sind, insbesondere die Existenz von Pro-
fitcentern, so kann das sicher etwa eine Kapitalrendite aufgrund externer Benchmarks sein.
Was aber, wenn dies nicht der Fall ist, sich also sinnvollerweise keine echten Profitcenter
einrichten lassen und keine objektiven Benchmarks existieren? Dann wird die Top-down
Festlegung anhand der Einschitzung der entsprechenden Fithrungskrifte festgelegt. Die-
se mag objektiv und fachkundig sein - oder vielleicht auch nicht. Bei der traditionellen
Unternehmensplanung entsteht die Problematik des budgetary slack ja gerade dadurch,
dass das Top Management naturgeméf nie so viele Informationen tiber den Markt und die
Kostenstelle besitzt wie der unmittelbar betroffene Manager. Nur durch diese Informati-
onsasymmetrie kommt es iiberhaupt zum budgetary slack. Die Informationsasymmetrie
wird aber nicht dadurch beseitigt, dass die Festlegung der Zielgrofien Top-down statt im
Gegenstromverfahren erfolgt. Die Willkiir wird so gesehen nur auf eine andere Ebene ge-
schoben.

Und auch die Ressourcenverschwendung durch taktisches Verhalten wird nicht unbe-
dingt reduziert, sondern moglicherweise nur verschoben. Denn was wird der taktisch kluge
Leiter einer Kostenstelle oder Vertriebsregion tun, wenn er weif3, dass seine Ziele zukiinftig
nicht mehr ausgehandelt werden, sondern von seiner Fithrung bestimmt werden? Er wird
einfach frither mit der politisch motivierten Kommunikation anfangen. Konkret wird der
Manager schon im Vorfeld bei jeder sich bietenden Gelegenheit darlegen, warum in sei-
nem Fall die Kosten so hoch und die Umsatzziele so niedrig sein miissen. Die Ressourcen
fiir diese Kommunikation gehen aber ebenso fiir eine zielgerichtete Arbeit verloren wie die
Ressourcen bei Budgetverhandlungen.

Analytisch nicht gelost ist auch die Frage des Zielcharakters des Budgets in Abgrenzung
zum Forecast. Oft wird argumentiert, dass die Unternehmen im Zusammenhang mit Ad-
vanced Budgeting viel weniger mit (Ziel-)Budgets und stattdessen stirker mit Forecasts
arbeiten. Das wird mit der notwendigen Flexibilitit in der heutigen dynamischen Umwelt
begriindet — ein Argument, das ja tatsdchlich auf eine kritisierte Schwéche traditioneller
Planung abstellt. Ziele werden dann entweder erst ex post festgelegt, wenn die Daten des
(in der Regel externen) Benchmarks feststehen — das Svenska Handelsbanken Beyond Bud-
geting Modell. Oder sie werden im Rahmen der integrierten Planung bereits im Frithjahr
oder Frithsommer fixiert.
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Beides ist unbefriedigend. Denn die klassische Controlling-Lehre sieht im Budget so et-
was wie einen Kompass, einen Fixstern, an dem man sich orientiert, wo man hinmdgchte.
Der Fixstern bleibt aber, auch wenn sich im Laufe des Jahres herausstellt, dass die Zie-
le nicht erreicht werden. Nur durch ein fixes Budget weifl das Unternehmen tiberhaupt,
dass die Ziele mutmafllich verfehlt werden und kann dementsprechend iiber das weitere
Vorgehen beraten! Deyhle fithrt zur Verdeutlichung aus, dass auch bei einem lange an-
haltenden Bummelstreik mit zahlreichen Verspatungen keineswegs der Flugplan gedndert
wird.'® Er dient weiterhin als Zielvorgabe, als Leitstern, auch wenn jedem klar ist, dass es
zu Verspéatungen kommt und das Ziel vielleicht nur mit Umwegen zu erreichen ist. Diese
Leitsternfunktion geht aber verloren, wenn auf das klassische Budget verzichtet wird.

Bei der zweiten Alternative bleibt sie zwar vorhanden. Aber das Ziel wird schon sehr
friih festgelegt, zu einem Zeitpunkt, zu dem tiber die Wirtschaftslage des Folgejahres noch
wenig bekannt ist. Daher ist die Vorgabe nur bedingt als sinnvolles operatives Ziel geeignet.

Damit sollen die deutlichen Fortschritte, die in der Planung im letzten Jahrzehnt erreicht
wurden, keineswegs infrage gestellt werden. Jedoch sind einige Probleme nach wie vor nicht
gelost und vielleicht logisch auch gar nicht 16sbar.

2.2.5 DerPlanungsaufwand und seine Minimierung

Unternehmen, die ihre Planungsprozesse optimieren, sind erfolgreicher. Das ist das Er-
gebnis empirischer Studien. Zwar muss der Leser bei der Interpretation solcher Studien
vorsichtig sein. Der Controllingerfolg und der Zusammenhang mit dem Unternehmens-
erfolg sind schwer zu messen, entsprechende Studien sind voller methodischer Fallstricke.
Bei allem Vorbehalt scheinen aber einige Aussagen doch in der Praxis recht stabil zu sein.

1. Eine lange Planungsdauer korreliert negativ mit dem Planungserfolg und dem Unter-
nehmenserfolg. Ebenso fithren mehr Normen und Standards, also eine stirkere For-
malisierung der Planung, ab einer bestimmten Stufe nicht mehr zu einem besseren
Controlling- und Unternehmenserfolg.'® Das deckt sich mit den theoretischen und em-
pirischen Erkenntnissen der Kritik der traditionellen Unternehmensplanung. Eine zu
lange und aufwéndige Planung bringt nicht nur keinen Zusatznutzen, sondern hat sogar
negative Effekte.

2. Die Nutzung rollierender Forecasts reduzierte die Planungskosten: ,,Unternehmen, die
rollierend planen, haben durchschnittlich ca. um ein Viertel niedrigere Kosten, da sie
mit dem Planungsprozess durch regelmifige Wiederholung besser vertraut sind.“*° Die
Zahl sagtindessen nichts dariiber aus, inwieweit die Forecasts die Zielfunktion des Bud-
gets ersetzen.

'8 Vgl. Deyhle (1991a, S. 144).
' Vgl. Lohr (2010, S. 19, 22).
20 Schmieder (2012, S. 23).
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3. Insgesamt bestehen deutliche Unterschiede zwischen Top Performern und Low Perfor-
mern hinsichtlich der Budgetierungskosten. Top Performer kommen mit rund 0,4 € pro
1000 € Umsatz aus, wiahrend Low Performer mehr als 2 € dafiir benétigen. Auf 1 Mrd. €
Umsatz bezogen macht das ca. 1,5 Mio. € aus.?!

Dabei ist darauf hinzuweisen, dass hohe Kosten nicht mit besseren Planungsergebnissen
gerechtfertigt werden konnen - siehe oben. Auch geht es um die gesamten Planungskos-
ten im Unternehmen, was in diesem Zusammenhang bedeutet: Kosten des Beteiligungs-
controllings bzw. Kosten in der Konzernzentrale und die Kosten in den Beteiligungsge-
sellschaften selbst. Was bedeutet das fiir das Beteiligungscontrolling? Der Autor geht als
Faustregel davon aus, dass im Beteiligungscontrolling nicht mehr als 10 % der Kosten in
den Gesellschaften anfallen sollten, zumal dort die gesamte operative Planungsarbeit ge-
tatigt wird. Diese Zahl ist empirisch nicht belegt, entspricht aber den Erfahrungen des
Autors. Ubertragen auf die genannten Zahlen bedeutet das: Im Beteiligungscontrolling
sollten im Idealfall nicht mehr als 0,04 € als Planungskosten pro 1000 € Umsatz anfallen,
was 40.000 € - oder eine halbe Person - pro 1 Mrd. € Umsatz entspricht. Natiirlich ist auch
diese Zahl mit vielen Wenn und Aber verbunden - es kommt auf die Gréfie der Tochter-
gesellschaften, die Komplexitit des Gesamtkonzerns und mehr an. Aber sie kann als eine
erste Benchmark dienen.

22,6 Praxistipps: Der optimale Planungsprozess zur Steuerung
von Beteiligungen

Was den Leser nun interessieren diirfte — was folgt aus den beschriebenen Erkenntnissen
in der Praxis fiir Unternehmen, die eine effektive Planung fiir die Beteiligungen aufbauen
mochten?

Es gibt dazu kein Kochrezept fiir alle Unternehmen. Denn es gibt in der Planung ,,kein
,one size fits all’!“** Das ist eine oft gehérte Aussage in Literatur und Praxis.

Gleichwohl kénnen auf der Basis des ,,state of the art” einige konkrete Hinweise gegeben
werden.

Da Beyond Budgeting analytisch am elegantesten ist, aber nicht immer umgesetzt wer-
den kann, kann als Leitgedanke gelten: soviel Beyond Budgeting wie sinnvoll moglich, soviel
traditionelle Budgetierung wie notig.

Im Hinblick auf das Controlling von Beteiligungen kann der Praktiker sich dabei auf
folgende Eckpunkte stiitzen:

1. Beteiligungen sind, als rechtlich selbstandige Einheiten, vom Grundsatz her Profitcenter
mit entsprechender Aufwands- und Ertragsseite. Damit ist eine wesentliche Vorausset-
zung der Beyond Budgeting Philosophie erfiillt. Es bietet sich daher an, Beteiligungen

a1 Vgl. Schmieder (2012, S. 23).
22 Weber und Schiffer (2011, S. 296).
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konsequent anhand einer am Ergebnis — ROI, Kapitalrendite oder dergleichen - orien-
tierten Grofle zu steuern. Wie das Ergebnisziel erreicht wird, kann im Regelfall weitge-
hend dem lokalen Management iiberlassen bleiben. Das entspricht auch dem generellen
Ansatz der Steuerung von Beteiligungen, wie im entsprechenden Kapitel gezeigt wird,
wonach in der Regel von zu starken Eingriffen in das operative Geschift vor Ort abzu-
sehen ist.

Eine Tatsache unterscheidet freilich Beteiligungsgesellschaften in vielen Féllen von un-
abhingigen Unternehmen. Sie sind mehr oder minder im Konzernverbund eingebun-
den. Sie haben oft weder auf der Bezugsseite freie Hand - sie miissen als (Vor-)Produkte
akzeptieren, was das Stammbhaus oder andere Beteiligungen liefern. Noch kénnen sie
direkt in den Markt verkaufen, sondern miissen ihre Produkte an andere Konzerngesell-
schaften absetzen. Insofern haben sie weniger Stellhebel, ihr Ergebnis zu beeinflussen,
als tatsdchlich eigenstindige Unternehmen. Gleichwohl spricht nichts dagegen, auch
bei diesen Rahmenbedingungen ein Gewinnziel zu setzen und dariiber zu steuern. Ent-
scheidend ist dabei freilich, dass die Bezugs- und Abgabepreise innerhalb des Konzerns
nach einer Methode festgelegt werden, die zu realistischen Ergebnissen fiihrt und nicht
willkiirlich ist. Beliebig ohne Einfluss der Gesellschaft verdnderte Bezugs- und Abga-
bepreise im Konzern wiirden natiirlich das Ergebnis gravierend verzerren. Es geht also
um die Frage der Transferpreise.

. Wenn Gesellschaften weitgehend nach dem Ergebnis gesteuert werden konnen, dann

passt darauf auch der Grundsatz der Entfeinerung. Es bleibt dem lokalen Management
tiberlassen, wie das Ergebnis erreicht wird - das impliziert auch, dass in der Planung
nicht unendlich viele Details tiber Kostenarten, Produktumsétze und so weiter an die
Zentrale geliefert werden miissen. Denn Abweichungen von den Einzelpositionen sind
tiir die Zentrale spater in der Ist-Berichterstattung wenig relevant, solange das Ergebnis
stimmt.

Eine Ausnahme gilt nur fiir Beteiligungen, auf die aus bestimmten Griinden aus der
Zentrale stirkerer Einfluss genommen werden soll, die also ,,an der kiirzeren Leine“
gefithrt werden. Hier wird die Zentrale gerade auch in der Planung mehr ins Detail
gehen und benoétigt die entsprechenden Informationen.

. Konsolidierung ist naturgemafl immer ein Thema im Beteiligungscontrolling. Es ist in

diesem Kapitel schon ausgefithrt worden, dass indessen auch hier der Grundsatz ,,keep
it simple” gilt.

Eine Mindestanforderung in den Planungsangaben muss die generelle Unterscheidung
zwischen externen Umsitzen und Beziigen einerseits und internen Umsétzen und Bezii-
gen andererseits sein. Nur so ist {iberhaupt eine Informationsbasis fiir eine konsolidierte
Konzernplanung vorhanden. Fiir viele mittelstindische Unternehmen reicht das erfah-
rungsgemaf’ aus.

Die nichste Stufe wire dann, die konzerninternen Verflechtungen nicht nur insgesamt
zu nennen, sondern pro Gesellschaft. Konkret: Gesellschaft A plant nicht nur, wie hoch
der konzerninterne Umsatz insgesamt sein sollte, sondern plant die Umsétze an Ge-
sellschaft B, C und so weiter. Analoges gilt fiir die Beziige. Aber auch dann gilt - die
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Konsolidierung muss nicht unbedingt zu 100 % aufgehen, d. h. dem geplanten Umsatz
von A an B muss nicht ein exakt gleich grof3 geplanter Bezug Bs von A gegeniiberstehen.
Nur wenn die Differenzen so grof$ sind, dass sie nicht mehr durch tbliche Plan-/Ist-
Abweichungen ohnehin iiberlagert werden und die Unterschiede tatsdchlich zu falschen
Entscheidungen fithren konnten, ist auf jeden Fall eine weitere Konsolidierungsrunde
notig.

4. Wie mit dem Thema Budgetziel bzw. Forecast umgegangen werden soll, muss jedes Un-
ternehmen selbst entscheiden, da hier keine eindeutige Losung existiert. Soll die Ziel-
grofle, entsprechend der ,,reinen” Lehre des Beyond Budgeting, rein aufgrund von ex-
ternen Benchmarks festgelegt werden, selbst wenn das bedeutet, dass das Ziel nur ex
post festgestellt werden kann und damit die ,,Leitsternfunktion des Budgets verloren
geht?

Und wenn das Ziel ex ante festgelegt wird — soll das wie beim Advanced Budgeting
praktiziert relativ frith im Jahr passieren, mit dem Nachteil, dass zu dem Zeitpunkt noch
wenig Genaues iiber das Folgejahr bekannt sein kann, oder mdglichst spét im Jahr?
Eine eindeutige Antwort ist hier nicht moglich.

5. Wie dann konkret der Planungskalender aussieht, hdngt davon ab, inwieweit sich das
Unternehmen - gerade auch was die in Punkt 4 genannte Zielfestlegung betriftt — nach
den Grundsitzen des Advanced Budgeting richtet.

Entsprechend wird der zeitliche Ablauf nahe an dem in Abb. 2.6 dargestellten sein oder
eher entsprechend dem in Abb. 2.1.

6. Von der Unternehmenskultur hdngt auch ab, ob der Beteiligungscontroller mit einem
Contingency Plan arbeiten sollte. Dieser Plan wiirde bedeuten, dass fiir Planungszwe-
cke eine Dummy-Gesellschaft angelegt wird, in der bspw. ein negativer Umsatz von
5% des Gesamtplans eingestellt wird. Entsprechend liegt dann auf Konzernebene ei-
ne Reserve vor, wenn die einzelnen Gesellschaften in Summe ihr Ziel verfehlen. Das
Entscheidungskriterium pro oder contra Contingency ist in erster Linie, ob sie im kon-
kreten Unternehmen im Management mutmafllich zu einer ,,lockeren Haltung fiihren,
kénnte im Sinne von ,wir miissen das Ziel ja nicht unbedingt erreichen, wir haben ja
noch die Reserve®
Der ,,Fit“ zwischen Planungs- und Unternehmenskultur, das ist dann auch generell das,
worauf es in erster Linie ankommt.
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