BUDGETPLANUNG TREFFSICHER GESTALTEN



NACHHALTIG PLANEN -
WIRKUNGSVOLLE STEUERUNG
STATT ZAHLENWUST

Die jahrliche Budgetplanung endet haufig in hektischer Betriebsamkeit. Ge-
plant wird zu viel, zu detailliert und meist auch zu lange. Dabei kennt die Be-
triebswirtschaft langst Methoden, mit denen der Plan wieder zum effizienten
Instrument einer wirksamen Unternehmenssteuerung wird. Daflr braucht man

vor allem eines: Mut zum Umdenken.



Alle Jahre wieder beginnt zum Jahresende das gro3e Stohnen in vielen Unter-
nehmen — genau dann, wenn die Budgets flir das kommende Geschaftsjahr
geplant werden. Ob in der Geschaftsfihrung, im Controlling oder in den ope-
rativen Abteilungen — auf allen Ebenen raufen sich die Beteiligten angesichts
des Wusts an Diagrammen, Kennzahlen und Tabellen die Haare. Der Anspruch,
alles ganz genau darstellen zu wollen, fihrt zu Unmengen an Daten, die zu
erstellen, zu plausibilisieren und zu verarbeiten sind. Das Controlling macht
Uberstunden. Die Abteilungen liefern immer mehr Zahlen. Aber der Plan wird
und wird nicht fertig. Steht der Plan dann doch irgendwann, sind Teile davon
langst Makulatur, wenn er eigentlich als Instrument der Unternehmenssteue-

rung wertvolle Dienste leisten sollte.

KLASSISCHE BUDGETIERUNG

Mit der klassischen Budgetierung versucht
man, die Zukunft mit all ihren Besonderheiten
und Unwagbarkeiten kleinteilig zu simulieren.
Dadurch sind Planungszeitraume von vier bis
funf Monaten selbst im Mittelstand keine Sel-
tenheit. Die Detailtiefe mag analytisch sauber
sein. Jedoch flieBen so viele Parameter ein,
dass der Plan kaum mehr fur alle nachvollzieh-
bar ist. Erreicht hat man eine Scheingenauig-
keit. Kaum andern sich wesentliche Pramissen,
wie die Nachfrage, die Wettbewerbssituation
oder Regularien, gehort der mihsam erstellte
Plan in die Ablage P wie Papierkorb. Die Defizi-
te werden schnell deutlich: aufwendig, wenig
effektiv, mitunter kurze Halbwertszeit.

BEYOND BUDGETING

Den Gegenentwurf zur traditionellen Budge-
tierung lieferte der Beyond Budgeting Round
Table (BBRT), der 1998 von Robin Fraser, Jere-
my Hope und Peter Bunce als Arbeitsgruppe

innerhalb des Industrieverbands CAM-I (Con-
sortium of Advanced Management, Internat-
ional) gegriindet wurde und mittlerweile eine
eigenstandige Non-Profit-Organisation ist. Die
Forderung lautet: ,Weg mit den Budgets.” Hier
besteht die Maxime nicht darin, den Plan zu
erfullen, sondern die Unternehmensziele zu
erreichen. Das kdnnen relative Ziele sein, wie
den Wettbewerb zu schlagen, oder aber auch
qualitative Ziele, wie Kundenanforderungen
zu erfullen. Dabei wird der eingeschlagene
Weg permanent hinterfragt.

Dochderpuristische Beyond-Budgeting-Ansatz
ist weitaus mehr als ein reines Planungskon-
zept. Er spiegelt eine Unternehmensphiloso-
phie wider. Denn er lebt von der konsequen-
ten Dezentralisierung von Entscheidungen.
Dies fuhrt zu einer nahezu hierarchiefreien
Netzwerkorganisation. Bekannte Vertreter
sind Konzerne wie dm, Unilever, IKEA oder
Svenska Handelsbanken — starke Namen ihrer
Branchen. Aber flr eine weite Verbreitung ist

dieses Modell zu radikal.



Starre Budgetierung auf Jahressicht
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Management ohne Budgets
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KLASSISCHE
BUDGETIERUNG

DEN EIGENEN WEG FINDEN:
NACHHALTIGE PLANUNG

Doch muss es immer ein Extrem sein? Nein,
denn zwischen diesen beiden Polen sind in der
Literatur die Ansatze Better Budgeting und
Advanced Budgeting bekannt. Erstgenanntes
folgt dem Grundprinzip der traditionellen Bud-
getierung, versucht jedoch Prozessverbesse-
rungen beispielsweise durch IT-Unterstitzung
oder partiellen Verzicht auf Details zu erzielen.
Advanced Budgeting setzt viel starker auf re-
lative Benchmarks als Planziele und verlangt
eine starke Verzahnung von strategischer
und operativer Planung. Rollierende Forecast-
Prozesse spielen ebenfalls eine wichtige Rolle.
Doch: Grau ist alle Theorie. Es sollte nicht der
Anspruch sein, einem Modell zu entsprechen.
Der goldene Weg ist ein individueller —und da-
mit ein nachhaltig erfolgreicher.

Das Verandern eines Planungsprozesses erfor-
dert von allen Beteiligten vor allem eines: Mut
zum Umdenken. Es gilt, ein maBgeschneider-
tes Planungskonzept fur ein Unternehmen zu
entwickeln. Es sollte nur an den Stellen ins De-
tail gehen, wo es wirklich sinnvoll ist, und es
sollte jederzeit flexibel anpassbar sind.

NACHHALTIGE
BUDGETIERUNG
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BEYOND
BUDGETING

Doch wie trennt man Relevantes von Irrelevan-
tem? Wie bertcksichtigt man erfolgswirksame
Effekte aus laufenden und geplanten Projek-
ten? Wie verarbeitet man Einflisse aus dem
Marktumfeld oder der Politik? Wie integriert
man strategische Ziele in der Planung?

NACHHALTIG PLANEN IN FUNF
SCHRITTEN

Als Erstes gilt es, die konkreten Probleme des
bisherigen Planungsprozesses anhand eines
strukturierten Verfahrens zu identifizieren.
Zum Beispiel: Die Unternehmensstrategie wird
nicht berlcksichtigt. Der Ressourcenaufwand
ist enorm. Planziele und Anreizsysteme der
Manager passen nicht zusammen. Organisa-
torische Schnittstellen sind nicht geklart. Nach
dem gleichen Schema wird das Ideal, der Soll-
Zustand, erarbeitet. Mit diesem Vorgehen las-
sen sich die wesentlichen Stellschrauben fir
die Optimierung des Planungsprozesses iden-
tifizieren.

Ist das Ziel benannt, haben sich fir die konkre-
te Umsetzung die folgenden funf Schritte be-
wahrt:



1. Strategische Leitplanken setzen: Die stra-
tegischen Unternehmensziele werden top-
down auf die operativen Bereiche als ,Leit-
planken” heruntergebrochen. Dies kdnnen
Marktanteilsziele, Renditekennzahlen oder
Key-Account-Volumina sein, aber auch strate-
gische Eckwerte flr ein neues Geschaftsfeld,

einen neuen Standort etc.

2. Eine Basisplanung entwerfen: Dann erstel-
len die operativen Bereiche bottom-up eine
Basisplanung, den ,Base Case”. Statt sich hier-
beiim Klein-Klein zu verlieren und den Sachko-
stenaufwand auf den letzten Euro hochzurech-
nen, gilt es, den Blick fur das groBe Ganze zu
bewahren. Im Mittelpunkt steht die Frage: Wo
bestehen wesentliche Licken zu den strategi-
schen Vorgaben der Unternehmensfihrung?

3. Ergebniskritische Positionen detailliert
planen: Dann erst geht es ins Detail. Aber bitte
mit Bedacht: Die Basisplanung wird nur an er-
folgskritischen Positionen prazisiert und dort,
wo wesentliche Llucken aufgedeckt wurden.
Im Fokus steht die Frage, mit welchen MaB-
nahmen sich die Zielwerte erreichen lassen —
eine Schlusselstelle im Planungsprozess. Denn
die Umsetzung der MaBnahmen ist die zent-
rale Managementaufgabe in den operativen

Bereichen im kommenden Jahr. Zudem ist die
Detailplanung die Basis fur das Reporting und
Controlling.

4. Verschiedene Szenarien simulieren: Wel-
chen Einfluss haben konjunkturelle Schwan-
kungen? Wie wirken sich unterschiedliche
MaBnahmen aus? Fragen wie diese kdnnen
vorab bei der Simulation verschiedener Szena-
rien beantwortet werden. Bei dieser Sensitivi-
tatsbetrachtung zeigt sich, wie empfindlich die
Planung — und der Geschaftserfolg — auf Ver-
anderungen reagiert. Voraussetzung dafur ist
eine flexibel aufgebaute Planung. Ebenso ist
der Einsatz einer Softwarelésung haufig sinn-
voll.

5. Forecasting/Nachjustieren: Doch bekannt-
lich kommt es meist anders, als man denkt.
Einkaufspreise andern sich, ein neues Gesetz
wird verabschiedet, die Inbetriebnahme ei-
ner Produktionslinie verzogert sich. Damit die
Planung dann noch als Steuerungsinstrument
funktionieren kann, muss nachjustiert werden.
AuBerdem sollte es moglich sein, auf Basis der
Ist-Werte aus dem ersten Halbjahr eine Hoch-
rechnung fur das weitere Jahr zu erstellen. So
wird schnell klar, ob das Unternehmen noch
auf Kurs liegt.
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UMSETZUNG



UMSETZUNG AM PRAXISBEISPIEL

Doch nichtimmer muss der gesamte Planungs-
prozess radikal gedndert werden. Oftmals rei-
chen auch kleinere Adjustierungen an den
richtigen Stellen, wie ein Beispiel verdeutlicht:
In einem Konzern mit Uber 80 Einzelgesell-
schaften wurde ein Ergebnissteigerungspro-
gramm mit rund 50 gréBeren MalBBnahmenpa-
keten definiert, die teils zentral, teils dezentral
geplant wurden. Diese Aufgabenstellung hat-
te mit dem bisherigen Planungsprocedere je-
doch jeglichen Zeitrahmen gesprengt.

In kompakten Workshops mit Controlling, Ma-
nagement und Fachbereichen wurden maogli-
che Probleme antizipiert, deren Ursachen he-
rausgearbeitet und Prioritdten abgeleitet: Die
Planung der Bereiche und Abteilungen auf
Kostenstellenebene wurde durch verbindliche
Top-down-Vorgaben deutlich entschlackt. In-
tensiviert wurde hingegen die Planung ein-
zelner erfolgskritischer MaBnahmen. Hierzu
wurden separate Planungsebenen, sogenann-
te Layer, eingezogen — weitere Erfassungs-
ebenen in der Planungssoftware, speziell
fur Ubergreifend wirkende MaBnahmen. Ein
einfacher Kunstgriff mit groBer Wirkung: Die
Layer ermdglichen einerseits die detaillierte

Planung dezentral durch die einzelnen Orga-
nisationseinheiten. Gleichzeitig lasst sich der
Effekt einer MaBnahme auf dem jeweiligen
Layer auch konzernweit darstellen. AuBerdem
ist das neue Planungsmodell so flexibel, dass
im Vorfeld das GesamtmaBnahmenpaket un-
terschiedlich komponiert werden kann und
sich so verschiedene Szenarien mit deren wirt-
schaftlichen Auswirkungen simulieren lassen.
Ein weiterer erfreulicher Nebeneffekt: Auf die-
sem Wege entfallen auch die fruchtlosen Dis-
kussionen, wem welche Planabweichung und
die Zustandigkeit fur einzuleitende Gegen-
maBnahmen zuzuschreiben sind.

Fazit

Ein Umschwenken auf moderne Planungsme-
thoden gilt vielen Geschaftsfihrern als riskant,
da ein eingespielter Prozess fundamental ver-
andert wird. Viele Controller werden es schwer
haben, die Geschaftsleitung von einer solchen
,Operation am offenen Herzen” zu Uberzeu-
gen. Dennoch lohnt es sich. Die Aussicht auf
Erfolg ist auch fur weniger aufgeschlossene
Manager verlockend.

Dieser Beitrag ist in geklrzter Form am 5. Januar 2015 in der
JFrankfurter Allgemeinen Zeitung” in der Rubrik ,Der Betriebswirt”
(Seite 16) erschienen.



KLASSIFIZIERUNG EINES PLANUNGS-
SYSTEMS AM BEISPIEL

Ein Planungs- und Budgetierungsprozess kann
in seiner Auspragung in acht Dimensionen
strukturiert beschrieben werden. Hier sehen
Sie die grafische Auswertung der konsolidier-
ten Interviewergebnisse eines Unternehmens-

beispiels.

Die GroBe der Abstande dient als Indikator fur
die Dringlichkeit und das Wirkungspotenzial
von Veranderungen der jeweiligen Kategorie.

KLASSISCHE NACHHALTIGE BEYOND
BUDGETIERUNG BUDGETIERUNG BUDGETING

l. STRATEGIE jahrliche Validierung / /D laufende Validierung

1. ORGANISATION Linienorganisation [< Marktorganisation

lIl.  KULTUR/FUHRUNG  command and control ) }]\ fordern und fordern

— A

[V. STEUERUNG Finanzzahlen erthebel, MaBnahmen

V. PROGNOSE Geschéftsjahresende ) [< kontinuierlich

VI. KOORDINATION klare Vorgaben( >] Benchmarks

VII. REPORTING Erklarung Abweichung 7/ Erreichen strategischer Ziele

m L

VIII. MOTIVATION absolut relativ

B st-Situation [] 1deal/Zielvorstellung



EBNER STOLZ:
INTERDISZIPLINAR TOP TEN

Ebner Stolz ist eine der groBten unabhangi-
gen mittelstandischen Beratungsgesellschaf-
ten in Deutschland und gehort zu den Top
Ten der Branche. Das Unternehmen ist mit 14
Standorten in allen wesentlichen deutschen
GroBstadten vertreten und betreut vorwie-
gend mittelstandische Mandanten. Zudem ist
die Kompetenz von Ebner Stolz gefragt, wenn
groBere Unternehmen hochkaratige Projekte
vergeben.

Uber 1.100 Mitarbeiter und Partner erfil-
len ihre Aufgaben mit einem speziellen Be-
ratungsansatz: Ein Ansprechpartner hat alle
relevanten Aspekte im Fokus und greift auf
sein multidisziplinar arbeitendes Team aus

Wirtschaftsprtfung, Steuerberatung, Rechts-
beratung und Unternehmensberatung zurtick.
Bei Bedarf werden weitere ausgewiesene Spe-
zialisten von Ebner Stolz hinzugezogen.

Der hohe Qualitatsanspruch von Ebner Stolz
zeigt sich in einer weit Uberdurchschnittlichen
Berufstragerquote. Pragmatische und voraus-
schauende Gesamtlésungen werden individu-
ell, schnell und qualifiziert erarbeitet.

Landertbergreifende Prifungs- und Bera-
tungsauftrage werden mit den Partnern von
NEXIA
weltweite Netzwerk von Beratungs- und Wirt-

International durchgefthrt. Dieses
schaftsprifungsunternehmen gehort eben-
falls zu den Top Ten der Branche. Weitere In-
formationen Gber Ebner Stolz finden Sie unter

www.ebnerstolz.de.



ANSPRECHPARTNER

Thomas Mundus

Partner bei Ebner Stolz
Management Consultants
in Koln

Tel.: +49 221 20643-944
thomas.mundus@
ebnerstolz.de

Thomas Mundus ist Partner der
Unternehmensberatung
Ebner Stolz und seit 2010 im
Unternehmen tatig. Seine Be-

von

ratungsschwerpunkte sind die
Themen Unternehmenssteue-
rung und Controlling, Prozess-
analyse und -optimierung und
Working Capital Management.
Dartiber hinaus verantwortet
er auch anspruchsvolle Restruk-
turierungsprojekte. Zu seinen
ge-
horen insbesondere die Agrar-

Branchenschwerpunkten
und Erndhrungsindustrie, der
GroB- und Einzelhandel, die in-
dustrielle Serienfertigung sowie
die technische Gebaudeausrus-
tung. Vor Ebner Stolz war Tho-
mas Mundus fur fihrende Bera-
tungshauser sowie in leitender
Funktion in der Industrie und bei
Banken tatig.

Ralf Pfizenmayer
Managing Partner bei
Ebner Stolz Management
Consultants in Stuttgart
Tel.:+49 711 2049-1246
ralf.pfizenmayer@
ebnerstolz.de

Ralf Pfizenmayer ist seit 2010
Geschaftsfihrender Gesellschaf-
ter der Unternehmensberatung
von Ebner Stolz und insgesamt
seit 15 Jahren im Unterneh-
men tatig. Zu seinen Tatigkeits-
schwerpunkten gehdéren Ma-
nagementinformationssysteme,
Reporting, Rechnungswesen und
Controlling, Integrierte Unter-
nehmensplanung und EDV-
Beratung. Von 2001 bis 2004
leitete der Diplom-Okonom das
Beteiligungscontrolling in der
Holding eines internationalen
Konzerns. Davor war er bereits
vier Jahre fur die Unterneh-
mensberatung von Ebner Stolz
tatig. Seine berufliche Laufbahn
startete er 1993 in der Holding
einer mittelstandischen Unter-
nehmensgruppe, wo er fur die
Themen Controlling, EDV und

Organisation zustandig war.

Simon Haas

Manager bei Ebner Stolz
Management Consultants
in Minchen

Tel.: +49 89 550547 1-25
simon.haas@
ebnerstolz.de

Simon Haas, Manager bei Ebner
Stolz am Standort Mdunchen,
gehort dem Unternehmen seit
2010 an. SchwerpunktmaBig lei-
tet er Projekte aus dem Themen-
feld der
rung wie die EinfGhrung von

Unternehmenssteue-

Deckungsbeitragsrechnungen,
die Optimierung kaufmanni-
scher Prozesse und die Beglei-
tung von ERP-Systemeinfihrun-
gen. Dabei hat er vor allem die
Agrar- und Ernahrungsindustrie,
die Prozessindustrie und den
Maschinenbau im Blick. Vor sei-
nem Wechsel zu Ebner Stolz war
Simon Haas bei RolfsPartner Ma-
nagement Consultants in DuUs-
seldorf tatig.
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