RECHNUNGSWESEN

Budgets sind selten das Papier wert, auf dem sie geschrieben werden. Dies liegt da-
ran, dass es in derimmer dynamischer werdenden Geschiftswelt zunehmend schwie-
rig wird, ein ganzes Jahr im voraus zu prognostizieren. Zudem weisen Budgets mitt-
lerweile einen derart hohen Detaillierungsgrad auf, welcher die ganze Arbeit zum
vornherein ad absurdum fiihrt. Deshalb ertont regelmassig in der zweiten Halfte des
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Geschaftsjahres das Klagelied zur Budgetierung.
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Geschaftsgang kultivieren statt das Budget
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1. EINLEITUNG

Ende der neunziger Jahre formierte sich unter der Bezeich-
nung «Beyond Budgeting» eine Bewegung, welche nicht nur
die vollumfingliche Abschaffung von Budgetierung und
Budgetsteuerung forderte, sondern die allgemein tibliche
funktionale Aufbauorganisation, die Fiihrung mit «<Kom-
mando und Kontrolle» nach bekanntem tayloristischem Mo-
dell hinterfragte.

Zu Recht kritisierte sie den Umstand, dass das Taylor’sche
Modell letztlich nur Biirokratisierungstendenzen fordere
und die Unternehmen daran hindere, sich den Herausforde-
rungen einer sich stetig dynamisierenden Umwelt erfolgreich
zu stellen.

Allein, die Frage sei erlaubt, womit fiithrt man ein Unter-
nehmen, wenn Budgets plétzlich «verboten» sind?

Die jihrlichen kosmetischen Verinderungsbemiihungen
greifen zwar zu kurz, die ersatzlose Streichung ist aber meist
eine Utopie. Zwischen diesen beiden Extremen sind in den
letzten Jahren sowohl pragmatische als auch zukunftswei-
sende Losungen entwickelt worden, die effizienter und effek-
tiver sind als das traditionelle Budget.

Die wichtigsten Prinzipien und Ansatzpunkte zur Verbes-

serung der Planung und Budgetierung sind:
— Verkniipfung der strategischen und operativen Planung,
inkl. Integration der Projekt-und Investitionsplanung; — Ab-
bildung der Marktdynamik; d.h. kontinuierliche Planung
und rollierende Vorschau; — Konzentration auf geschift-
relevante — auch nichtfinanzielle — Performance-Gréssen;
— Koordination der Geschiftsbereiche und bereichsspezi-
fische Budgetierung.
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Die meisten Verbesserungsbemiihungen scheitern, weil zu
wenig Energie und Zeit in die Initiative gesteckt wird. Unter
Beibehaltung der traditionellen Budgetierung wird versucht,
mit kleinen Verinderungen den Planungsaufwand zu redu-
zieren oder vielversprechende Planungssysteme werden an-
geschafftund installiert. Dabei riskiert man, nur marginalen
Nutzen zu realisieren. Jedes Scheitern der Bemithungen stei-
gertden jihrlichen Frust. Dabei konnte mit der Bereitschaft,
einige veraltete, das Geschift behindernde Gewohnheiten
tiber Bord zu werfen, viel gewonnen werden. Die heutige
Marktdynamik verlangt eine angepasstere Planung als die
traditionelle jihrliche Budgetierung, bei welcher der Betrach-
tungszeitraum auf das Geschiftsjahresende ausgerichtet ist.
Das traditionelle Budget wird nimlich zur Makulatur, sobald
es «genehmigt>» ist.

Obwohl der Beyond-Budgeting-Ansatz fundiertist und zur
Nachahmung verlockt, ist die Umsetzung schwierig und der
Erfolg fraglich. Zu umfassend ist der Instrumenteneinsatz
und zu langwierig die dazu benétigte Einfithrungszeit.
Zudem istdie traditionelle Budgetierung gerade im deutsch-
sprachigen Raum so stark verankert, dass das Riickfallrisiko
in die altbekannten Gewohnheiten enorm ist. Eine langfri-
stig ausgelegte Verbesserung der Planungsqualitit und die
Reduzierung des Ressourceneinsatzes, bei der die Bedeutung
des Budgets schrittweise zuriickgedringt, gegebenenfalls
sogar aufgegeben wird, verspricht héhere Erfolgschancen.
Vor allem ist auf eine kontinuierliche Nutzensteigerung zu
achten.

Die Losungen zur effizienteren und effektiveren Budge-
tierung miissen massgeschneidert sein, da sich auch die ak-
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tuellen Mingel als unternehmensspezifisch erweisen. Trotz-
dem gibt es einige «Standard»-Schwichen, die sich in die in
Abbildung 1 gezeigten Dimensionen gliedern lassen.

Speziell bei der Initiative zur effizienteren und effektiveren
Budgetierung sind die Schwichen aller oben beschriebenen
Dimensionen gleichwertig zu beachten. So hat sich gezeigt,
dass die alleinige Fokussierung auf die Systeme weder eine
Verhaltensinderung noch eine adiquate Prozess-/Methoden-
verbesserung initiiert. Denn eigentlich sollten die Systeme
auf neu konzipierte Prozesse/Methoden ausgerichtet wer-
den. Das heisst, die Systemfrage kann, respektive sollte erst
mit dem genehmigten Grobkonzept der Initiative behandelt
werden.

2. LOSUNGSANSATZ

Bedeutender Mehrwert der Vorschau entsteht, wenn mit ak-
tualisierten Prognosen die Unternehmenszukunft gestaltet
werden kann. Regelmissiges Einbinden von neuen Informa-
tionen und Vorhersagen sowie kiirzere Planungsintervalle
gewihrleisten hohere Planungsqualitit. Viele Unternehmen
haben deshalb bereits seit lingerem zwei bis drei jihrliche
Forecasts eingefiihrt, in welchen die budgetierten Geschifts-
jahresendzahlen aktualisiert werden.

Wenn jedoch der Planungshorizont nicht auf das Ge-
schiftsjahresende gelegt wird, sondern der zu planende Zeit-
raum bei jedem Budget und Forecast identisch (z.B. fiinf
Quartale) bleibt, kann die starre Geschiftsjahressicht auf-
gehoben, eine hohere Vorschauroutine erlangt und das Pla-
nungsloch des ersten Quartals eliminiert werden.

Die beiden Elemente — kiirzeres Planungsintervall und
gleichbleibender Planungshorizont—fiihren zur rollierenden
Vorschau, bei der die hohen, einmal jihrlich wiederkehren-
den Anstrengungen zur Erstellung des traditionellen Bud-
gets reduziert werden. Als Referenz und Massstab zur Incen-
tivierung des Managements kann die Vorschau im vierten
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Quartal dienen. Die Erfahrung zeigt, dass gerade durch die
Bezeichnung «FC4/Budget» — speziell in der Anfangsphase
der Initiative — viele Widerstinde vermieden werden kon-
nen (Abbildung 2).

Zur Vermeidung des «Dauer-Budgetierens» ist es zwin-
gend, den bisherigen Detaillierungsgrad stark zu reduzieren.
Zudem sind die Planungsinhalte entsprechend den Ge-
schiftsbediirfnissen neu zu definieren und der Vorschaupro-
zess ist neu zu bestimmen. Dabei muss auch allen Beteiligten
klar sein, was mit den gelieferten Vorschauen geschicht und
welche Konsequenzen resultieren. Es ist offensichtlich, dass
mit der rollierenden Planung die interne Kommunikation
eine neue Bedeutung erhilt. Der Informationsaustausch zur
Vorschau wird intensiviert und standardisiert. In kiirzeren
Abstinden wird die Planung tiberpriift und aktualisiert.
Zudem bildet die regelmissige, aktualisierte Vorschau auch
eine verlisslichere Basis fiir die Zielfestlegung.

3. ERFOLGSFAKTOREN

Zur Erarbeitung einer nachhaltigen Losung ist es entschei-
dend, dass die bestehenden Mingel liickenlos identifiziert,
die Ziele ambitios definiert und ein realistischer Etappen-
plan erarbeitet werden. Die Erfolgsfaktoren sind in Abbil-
dung 3 aufgefiihrt.

Zukunftsorientiert dussern sich die Finanzchefs von Valora
und Swisslog:

«Die rollierende Vorschau als Antwort auf den dynamische-
ren Markt

Unser bisheriger Planungs- und Budgetierungsprozess war sehr
aufwendig und oftlosgelost von konkreten strategischen und ope-
rativen Fiihrungsprozessen. Das Resultat ist gemessen am Auf-
wand letztlich erniichternd. Das kommende Jahr war planerisch
bis knapp vor Geschiftsjahresende ein weisser Fleck. Der rollie-
rende Forecast zwingt alle, sich Gedanken tiber die lingerfristige

Abbildung 1: SCHWACHEN DER TRADITIONELLEN BUDGETIERUNG
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Abbildung 2: ROLLIERENDE VORSCHAU

Traditionelles Budget 2008

FC1:

Vorschau Januar 08—Miirz 09
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Limitierung des Planungshorizonts
aufdas Jahresende

FC2:

Vorschau April 08—Juni 09

FC3: ‘

Vorschau Juli 08—September 09

1
FC4, Budiet 09:

Vorschau Oktober 08—Dezember 09/Budget 09

C1/09:

FC =Forecast (Vorschau)

Entwicklung der Value Drivers zu machen. Die Performance-Ge-
spriche im Rahmen des Fithrungsprozesses werden dadurch klar
zukunftsgerichtet und es ist offensichtlich, dass es effektiver ist,
die Zukunft aktiv zu beeinflussen als um Erklirungen fiir die Ver-
gangenheit zu ringen. Wir haben die Ambition und das Ziel, auf
dem bisher Erreichten weiter aufzubauen und in weiteren Schritten
vor allem die vollstindige Integration mit der strategischen Busi-
nessplanung zu erreichen.» Markus Voegeli, CFO, Valora

Abbildung 3: ERFOLGSFAKTOREN
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Vorschau Januar 09—Mirz 10

«Die Informationen sind iiber Geschiftsjahresende hinaus
vorhanden

Unser Projektgeschift hat eine bekannte Durchlaufzeit und ist
nichtaufdas Geschiftsjahresende fixiert. Mit der rollierenden Vor-
schau konnen wir unseren Vorschauhorizont — an den bisherigen
Vorschauterminen, an denen wir uns auf die Zahlen des Jahres-
endes fixieren —aufdas Projektgeschift ausrichten. Damit wiirden
wir die Planungsliicke zu Beginn des Geschiftsjahres eliminieren.
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Abbildung 4: AUFGABEN ZUR EFFIZIENTEREN UND EFFEKTIVEREN BUDGETIERUNG

A

hoch

Implementierungskosten

tief

IT/Systeme

— Harmonisieren der Schnittstellen

— Einfiihren einer einheitlichen Reporting- und
Planungssoftware

— Nutzen der Planungsfunktionalititen

tief

v

hoch

Realisierungszeit

Mit der Reduktion der Planungsdetails und der Anpassung der
Planungsinhalte auf die Bediirfnisse der Divisionen erwarten wir
ausserdem eine Reduktion der Erstellungskosten des jihrlichen
Budgets. Die rollierende Vorschau erscheint uns eine sinnvolle Al-
ternative zum bisherigen Budget und wir werden das erarbeitete
Konzept weiter verfeinern, um es dann erfolgreich umsetzen zu
koénnen.» Christian Mdder, CFO, Swisslog

4. FAZIT

4.1 Warum ein gleichbleibender Planungshorizont von
fiinf Quartalen besser ist. Um eine zukunftsorientierte
Betrachtungsweise zu fordern, ist es zu empfehlen, die tra-
ditionelle Geschiftsjahresbetrachtung zu verlassen. Durch
die Ausdehnung des Vorschauhorizontes auf fiinf Quartale
profitiert die Planung gleich mehrfach: Das leidige «Extra-
polieren der Vergangenheit» wird im Keime erstickt. Denn
das jeweils erforderliche «Hintenanfiigen» des neuen fiinf-
ten Quartals verunmdoglicht es, die Resultate des letzten
Quartals als Grundlage fiir eine Extrapolation heranzu-
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ziehen. Zudem werden die ersten vier Quartale mit den ak-
tuellen Informationen iiberpriift und gegebenenfalls ange-
passt: Die Vorschauqualitit wird kontinuierlich gesteigert.
Weiter verschreibt sich das Unternehmen einer Planungs-
disziplin, welche sicherstellt, dass die Frage nach der strate-
gischen Basis der jeweils aktuellen Vorschau nicht vergessen
werden kann. Dariiber hinaus hatein rollierender Planungs-
horizont von jeweils fiinf Quartalen den Vorteil, dass wih-
rend den nichsten zwolf Monaten keine Vorschauliicke ent-
steht.

4.2 Klar definierte Ziele und Zwischenziele. Ohne das
klar definierte und visualisierte Ziel aus den Augen zu ver-
lieren, ist es wichtig, messbare und erreichbare Zwischenziele
festzulegen. Sehr niitzlich ist zudem, die zu erfiillenden Auf-
gaben zur Erreichung der definierten Ziele nach den Dimen-
sionen der Abbildung 4 (Prozesse/Methoden, Organisation/
Management, Mitarbeitende/Kultur sowie IT/Systeme) zu
gliedern.
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So kénnen einerseits die Einfiihrungskosten und der vor-
aussichtliche Einfithrungszeitraum der einzelnen Massnah-
men abgeschitzt werden.

Durch die Einfithrung einer nachhaltigen Losung auf der
Basis einer rollierenden Vorschau wird die Ungewissheit der
traditionellen Budgetierung zu Jahresbeginn — bis das neue
Budget verabschiedet ist — eliminiert. Das Unternehmen
blickt immer zwolf bis fiinfzehn Monate in die Zukunft.
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Informationen fiir die Bestimmung der Planungsziele des
vierten Quartals respektive der Jahres-Budgetziele ableiten.
Damit gehoren die bekannten, aufwendigen und zermiir-
benden Budgetierungsschlaufen der Vergangenheit an. Der
eigentliche Budgetierungsprozess wird so substantiell ver-
kiirzt. Das Management widmet sich stirker den kiinftigen
Entwicklungen und kiimmert sich weniger um die Vergan-
genheit. Eine aktionsorientierte Sichtweise wird im Unter-

Zudem kann das Topmanagement aus der vorausgegangenen  nehmen verankert. |
Vorschau (z.B. derjenigen des dritten Quartals) verlissliche
RESUME

Expliquer le passé ou modeler I'avenir?

Les budgets valent rarement le papier
sur lequel ils sont rédigés. Cela s’expli-
que, d’une part, par un monde des affai-
res toujours plus dynamique ot il est de
plus en plus difficile de prédire le dérou-
lement d’'une année entiére et, de l'autre,
par les budgets devant présenter un
degré de détail tel que, des le départ, ils
sontvoués al'échec. C’est pourquoi, dans
la deuxiéme moitié de I'exercice, des la-
mentations (chaque année plus fortes)
s’élevent régulierement au sujet de la
budgétisation. On se demande s’il
n'existe pas une alternative plus efficace
au budget.

Ala fin des années 90 déja, un mou-
vement, «Beyond Budgeting», avait été
créé visant a la suppression complete de
la budggétisation et de la gestion budgé-
taire.

Il est permis de se demander comment
piloter une entreprise si les budgets
étaient soudain «interdits»?

Les efforts annuels de modifications
cosmétiques sont insuffisants, la sup-
pression pure et simple est, quantaelle,
le plus souvent utopique. Ces derniéres
années, des solutions tant pragmatiques
que prospectives se situant entre ces
deux extrémes ont été développées, plus
efficaces que le budget traditionnel.

Les principes et les approches les plus
importants pour améliorer la planifica-
tion et la budgétisation consistent no-
tamment a:

— combiner la planification stratégique
et opérationnelle, intégrer la planifica-
tion des projets et des investissements
dans la budgétisation; — projeter la dy-

namique du marché, c’est-a-dire pla-
nification constante et budgétisation
continue; — se concentrer sur des indi-
ces de performance propresalactivité et
également non financiers; — coordon-
ner les secteurs d’activité et opérer une
bugétisation par secteur.

Ebauches de solutions

Ladémarche prospective enregistre une
plus-value notoire si les prévisions ac-
tualisées permettent de fagonner I'ave-
nir de lentreprise. intégration régu-
liere de nouvelles informations et de
prévisions ainsi que des intervalles de
planification plus courts garantissent
une qualité de planification plus éle-
vée.

Sil’horizon de planification n’est pas
fixé a la fin de 'exercice mais si I'inter-
valle a planifier reste le méme pour cha-
que budget (p. ex. 5 trimestres), il est
possible de supprimer une prévision ri-
gide del’exercice, de parvenir a une rou-
tine de prévision plus élevée et d’élimi-
nerlabréchede planification du premier
trimestre.

Les deux éléments, intervalle de pla-
nification plus court et horizon de pla-
nification restantidentique, permettent
des prévisions continues, les efforts
constants d’élaboration d’un budget tra-
ditionnel étant réduits.

Afin d’éviter de devoir établir conti-
nuellement des budgets, il estindispen-
sable de réduire considérablement le
degré de détail. De plus, les contenus de
la planification doivent étre redéfinis en
fonction des besoins des activités et le

processus d’anticipation doit étre redé-
terminé. Toutes les personnes concer-
nées doivent savoir ce qu’il advient des
documents prospectifs et quelles sont
les conséquences qui en résultent. Il est
évident que par une budgétisation conti-
nue, lacommunication interne gagne en
importance. Léchange d’informations
en matiére de prospection est intensifié
etstandardisé. La planification est exa-
minée et actualisée par intervalles plus
rapprochés. Les prévisions réguliéres et
actualisées forment également la base
pour définir les objectifs.

Conclusion

Lintroduction d’une solution a long
terme, basée sur des prévisions conti-
nues, permet d’éliminer I'incertitude
qui accompagne une budgétisation tra-
ditionnelle en début d’année et qui per-
dure jusqu’a 'approbation du nouveau
budget. Lentreprise dispose toujours
d’un apergu des douze a quinze mois a
venir. De plus, le management a la pos-
sibilité de déduire les dernieres prévi-
sions (p. ex. celles du 3¢ trimestre) des
informations fiables pour définir les ob-
jectifs de planification du 4° trimestre
ou de la budgétisation annuelle. Ainsi,
clen est terminé des couteuses et péni-
bles opérations budgétaires. Le véritable
processus de budgétisation est substan-
tiellement raccourci et le management
se consacre davantage aux développe-
ments futurs en se préoccupant moins
du passé. Une approcheactive est ancrée
dans l'entreprise. MF/RE/AFB
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