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1. Einleitung — Problemstellung

Die  Budgetierung gehdért zu den  wichtigsten  Steuerungs- und
Koordinationsinstrumenten von Organisationen. Aktuell wird die traditionelle
Budgetierung jedoch zunehmend kritisiert.? Die Planung dauert zu lange, kostet zu
viel an Ressourcen und bringt nur wenig zufrieden stellende Ergebnisse.?2 Neben
der klassischen Budgetierung haben sich zwei andere Entwicklungsrichtungen,
namlich Better Budgeting und Beyond Budgeting herauskristallisiert. Better
Budgeting umfasst eine Vielzahl von Losungskonzepten, deren Ziel es ist, durch
eine Marktorientierung und Entfeinerung der Budgets diese flexibler und weniger
aufwandig zu gestalten.3 Beim Ansatz des Beyond Budgeting wird vollkommen auf
Budgets verzichtet, statt dessen wird ein neues Managementkonzept mit 12

Prinzipien eingesetzt.4

Die Diplomarbeit gliedert sich in folgende Kapitel: Zunachst werden einige Begriffe
definiert, dann wird die klassische Budgetierung und ihre Funktionen erlautert. Im
nachsten Abschnitt wird das Konzept des Better Budgeting erklart, dann folgt ein
Kapitel Uber Beyond Budgeting. Im nachsten Kapitel werden jene Instrumente
erlautert, die bei Better Budgeting und Beyond Budgeting verwendet werden.
AnschlieRend erfolgt eine umfassende Bewertung der verschiedenen Konzepte.
Weiters werden die einzelnen Budgetierungsarten auf ihre Praxisfahigkeit gepruft.
Am Schluss werden die Durchfihrung einer empirischen Untersuchung sowie
deren Ergebnisse erlautert. In der empirischen Studie mit 59 befragten
Unternehmen wird der derzeitige Stand der Budgetierung erhoben, mit der in der
Literatur gedulerten Kritik verglichen und das Verbesserungspotential wird
ausgelotet. In der Befragung wird ferner untersucht, ob die Pramissen flr den

Einsatz von Beyond Budgeting in deutschsprachigen Unternehmen erfillt werden.

1 Vgl. Feldbauer-Durstmuiller/Mitter 2005, S. 113.
2 Vgl. Dorr/Pack 2004, S. 4.
3 Vgl. Linder/Weber 20043, S. 224.

4 vgl. Pflaging 2003c, S. 189f.




2. Begriffsklarung Budget, Planung

21. Planung

Planung ist ein in der Betriebswirtschaft haufig verwendeter, allerdings im Detail
verschieden verwendeter Begriff. Weitgehende Einigkeit liegt bei den Autoren

bezuglich folgender Merkmale vor:
e ,Planung wird als rationaler, sich an Zielen orientierender Prozess gesehen.
e Planung bezieht sich auf zukunftige Handlungen.

e Planung steht fur einen Informationsverarbeitungsprozess. Ohne relevantes

Wissen kann nicht geplant werden.“s

Planung ist ein wichtiges Koordinationsinstrument =zur Lenkung des

Unternehmensprozesses. Die Planung erstreckt sich dabei auf folgende Objekte:
e Unternehmensziele (Zielplanung)
e Unternehmensaufbau (Aufbau- und Bereitstellungsplanung)

e Prozessablaufe (Prozessplanung)®

Planung ist eine Auspragung von Willensbildung. Ziel der Planung ist es,
Ausfuhrungshandlungen antizipativ festzulegen. Der strikte Handlungsbezug
unterscheidet sie von der Prognose, welche einer Planung vorausgeht. Planung
fuhrt zu Planen (ergebnisbezogenen Anordnungen) als das dominierende
Instrument der Willensdurchsetzung. Andere Formen der Willensdurchsetzung

(z. B. prozessorientierte Anweisungen) treten hinter den Planen zurlck.”

S Weber 2002, S. 225.
6 vgl. Horvath 2003a, S. 169.

7 Vigl. Weber 2002, S. 226.




Aufbau und Steuerung von Erfolgspotentialen stehen im Mittelpunkt der
strategischen Unternehmensplanung und erméglichen den Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen, die wiederum die nachhaltige Existenzsicherung des
Unternehmens sicherstellen. Erfolgspotentiale ermdglichen die systematische
Vorsteuerung der fur die operative Planung mafl3geblichen Steuergréf3en - Gewinn
und Liquiditat.8

Im Planungssystem ist die Budgetierung der operativen Ebene zuzuschreiben. Sie
erstreckt sich Uber einen Planungszeitraum von einem Jahr und ist eine
kurzfristige Detailplanung. Die Budgetierung legt detailliert auch fur kleine
Unternehmenseinheiten die Ziele, Ressourcen und Aktivitaten bzw. Prozesse fest.
Auf der operativen Ebene ist zwischen Aktionsplanung und Budgetierung zu
unterscheiden. Die Aktionsplanung bzw. Mallnahmenplanung beinhaltet die
Planung der Aktivitaten, der realen Prozesse. Die Budgetierung ist hingegen eine
Wertplanung, sie verwendet als Plangré3en monetare Werte (z.B. Euro) und ist

eine abgeleitete Planung.?

2.2. Steuerung

Die Definition des Steuerungsbegriffs ist in der Literatur nicht einheitlich. Fir Koch
gehoren in die Phase der Steuerung alle Tatigkeiten und Anlasse, die der
Umsetzung der Planung dienen. Die Steuerung zielt somit auf die Beeinflussung
von Tatigkeiten ab, die von Menschen oder durch Personen veranlasste
Betriebsmittel vorgenommen werden. Daher ist es Gegenstand der Steuerung,
das Verhalten von Personen und Prozessen derart zu lenken, dass die

Handlungen das vorher geplante Zielausmal} erreichen.0

8 Vgl. Hoffmann/Klien/Unger 1996, S. 213.
9 Vgl. Mensch 2004, S. 441.

10 vgl. Koch 1995, S. 300.




Klpper versteht unter Steuerung die Bereitstellung von Information zur
Verhaltensbeeinflussung von Handlungstragern zu verstehen. Die Informationen

sollen der Durchsetzung von Entscheidungen und Planen dienen.

2.3. Kontrolle

Die Kontrolle ist die notwendige Erganzung der Planung und folgt der
Durchfihrung oder begleitet diese auch bereits. Hauptzweck der Kontrolle ist die
Sicherung der Planerflillung. Kontrolle setzt das Feststellen von IST-GréfRen

voraus, die Dokumentation.?

Wie der Begriff Planung ist auch der Begriff der Kontrolle nicht einheitlich

definiert.13

Nach Grunig soll unter Kontrolle
e ,ein systematischer Prozess verstanden werden, in dessen Verlauf
e tatsachliche
e Zielerreichungswerte, Massnahmen (sic!), Mittel und Umweltvariablen

e erfasst und den entsprechenden geplanten bzw. prognostizierten Grossen

(sic!) gegenubergestellt werden®.14

Weber meint, dass in einem sehr engen Begriffsverstandnis Kontrolle auf das

reine Gegenuberstellen von Soll und Ist eingeschrankt wird, es kommt zu einer

11 vgl. Kiipper 2005, S. 132.
12 gl. Hahn/Hungenberg 2001, S. 47f.
13 vgl. Weber 2002, S. 226.

14 Griinig 2002, S. 26.




Informationsverdichtung. Die Analysephase, welche die Grunde fur die
festgestellten Abweichungen aufklart, ist ein eigenstandiger
informationsverarbeitender Fuhrungsprozess, der deutlich Uber eine reine
Informationsverdichtung hinausgeht. Die Einarbeitung von Vorschlagen fir
KorrekturmalRnahmen, die sich an die Abweichungsanalyse anschliel3t, weist
deutliche Uberschneidungen zur Planung auf. In einem sehr weiten

Begriffsverstandnis kann Kontrolle auch als Lernprozess verstanden werden.5

Ein wesentliches Ziel der Kontrolle ist die Erkenntnisgewinnung. Sie kann sich
sowohl auf das Ist als auch auf das Soll richten. Im ersten Fall dient Kontrolle
primar der Sicherstellung der Planerreichung (z.B. Ansto3 von Handlungen zur
Erreichung der gesetzten Ziele), im zweiten Fall dient sie der Anpassung oder
Neuformulierung des Sollwertes (z.B. Korrektur unrealistischer Leistungsnormen).
Im ersten Fall spricht man in der Literatur von Feed-back-Kontrollen, im zweiten

Fall von feed-forward-Kontrollen.16

Das zweite Ziel der Kontrolle besteht in der expliziten Beeinflussung des
Verhaltens von Entscheidungstragern. Wird geplant, ohne die Erreichung der
Planwerte konsequent zu Uberprifen, ist es wahrscheinlich, dass die
FUhrungskrafte weniger Einsatzbereitschaft flr die gesetzten Ziele aufbringen als

dann, wenn der Zielerreichungsgrad standig oder fallweise gemessen wird.1”

15 vgl. Weber 2002, S. 226f.
16 vgl. Weber 2002, S. 228.

17 vgl. Weber 2002, S. 228.




2.4. Budget

Die  Dbetriebswirtschaftliche  Literatur  bietet einige  Definitions-  und
Systematisierungsansatze an, ein einheitlicher Budgetierungsstandard ist aber nur
teilweise erkennbar.'® Wenn der Begriff Budget samtliche Teilplane umfasst,
besteht kein Unterschied zwischen Plan und Budget. Die meisten Autoren sehen
zwar einen starken Zusammenhang zwischen Planen und Budgets'®, betonen
aber auch die Unterschiede. Nach Hahn/Hungenberg umfasst die Planung die
systematische Gestaltung der Zukunft und im weitesten Sinne den gesamten
Entscheidungsprozess inklusive des Treffens von Fuhrungsentscheidungen,
wahrend sich die Budgetierung als Teil der Planung auf monetare Grof3en
konzentriert. Basierend auf dieser Definition zeigt sich, dass neben der finanziellen
Planung, insbesondere die aktionsorientierte, sachzielorientierte Planung gemeint

ist.20

Horvath definiert das Budget folgendermalien: ,Ein Budget ist fur uns ein
formalzielorientierter, in wertmaligen GroRen formulierter Plan, der einer
Entscheidungseinheit flr eine bestimmte Zeitperiode mit einem gewissen
Verbindlichkeitsgrad vorgegeben wird.“?" Andere Autoren schlieRen sich dieser

Definition an.22

Das Wort ,formalzielorientiert* nimmt Bezug auf die den wirtschaftlichen Erfolg
betreffenden, quantifizierbaren und monetaren Ergebnisgrofien, wobei ihr
Zustandekommen nur von sekundarem Interesse ist. Die zugrunde liegenden
Sachziele sind namlich Gegenstand des Aktionsplansystems oder der sog.

Sachzielplanung. Aktionsplane sind die in Bezug auf MalRnahmen und Aktionen

18 vgl. Matje 2004, S. 43.

19 vgl. Horvath 2003a, S. 230f; Koch 1982, S. 210
20 v/g1. Hahn/Hungenberg 2001, S. 45.

21 Horvath 2003a, S. 231.

22 Vgl. Linder/Weber 2003, S. 9; Feldbauer-Durstmuller/Mitter 2005, S. 114.
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