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Abb. 3.56: Beispiel eines einfachen Budgetsystems (Ulrich, Hill, Kunz 1994, S. 87 ff.)

Wir sehen, dass die Budgetierung mit dem „Engpass“ Ab-
satz beginnt und dann über Budgets für Produktion und 
Einkauf sowie für die indirekten Bereiche und Investitio-
nen zu Finanzbudget, Erfolgsbudget und budgetierte Bi-
lanz gelangt. Wichtig ist, die Bedeutung der Kosten- und 
Leistungsrechnung für die Budgetierung zu erkennen. 
Die im Beispielunternehmen vorhandene einfache flexi-
ble Standardkostenrechnung erlaubt eine differenzierte 
Kostenplanung im Produktionsbereich. Dagegen sind das 
Forschungs- und Entwicklungsbudget sowie das Verwal-
tungs- und Vertriebsbudget recht pauschal. Auf die ergeb-

niszielorientierte Planung der indirekten Bereiche kommen 
wir noch in Kap. 3.4.3 zurück. Die budgetierte Erfolgsrech-
nung ist eine Art primitive mehrstufige Deckungsbeitrags-
rechnung. Wichtig: Der Stand der Kosten- und Leistungs-
rechnung bestimmt die Qualität der Budgets! In der Praxis 
bilden Eckwerte – vor allem für Ergebnis- und Liquiditäts-
ziele – den Ausgangspunkt der Budgetierung. In unserem 
Beispiel könnte dies dazu führen, dass die einzelnen Bud-
gets solange „geknetet“ werden, bis ein gewollter Gewinn 
erreicht wird.
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messbarkeit und/oder Prozessbeschreibbarkeit nur pau-
schal geplant werden.

3.4.2.3 � Aufgaben, Organisation und Instrumente 
der Budgetierung

Die inhaltlichen Aktivitäten der Budgetierung werden vom 
Linienmanagement wahrgenommen. Die Aktivitäten des 
Budgetierungsmanagements liegen in der Praxis zu einem 
hohen Anteil beim Controller oder bei einer ihm unter-
stellten Budgetierungsabteilung als Budgetierungsorg-
an. Abb. 3.58 zeigt in der IGC-Prozessmodell-Logik den 
Hauptprozess „Operative Planung und Budgetierung“ mit 
den verschiedenen Teilprozessen sowie weiteren Informa-
tionen bzgl. Prozessanfang und -ende, dem notwendigen 
Input für den Prozess und dem zu erwartenden Output.

Der Budgetierungsprozess ist in der Regel in den Ge-
samtprozess der Planung eingebettet. Das Beispiel des Pla-
nungsprozesses in Abb. 3.59, verdeutlicht dies anhand des 
Zusammenwirkens verschiedener Planungsträger und den 
Jahresverlauf hinweg. So bilden langfristige Zielpläne zu-
nächst den Rahmen für Investitionsbudgets und die Inves-
titionsplanungen verschiedener Planungseinheiten. Nach 
deren Verabschiedung und der Fixierung der langfristigen 
Zielplanung erfolgt die detaillierte operative Planung über 
ca. drei Monate hinweg. Das Ergebnis sind schließlich die 
operative Planung und die daraus abgeleitete Finanzpla-
nung/Budgetierung.

Im Budgetierungsprozess nimmt die Abstimmung der 
Zahlen der einzelnen Teilbudgets einen wesentlichen zeit-
lichen Anteil („Knetphase“, in Abb. 3.59 im November) ein. 
Hier muss der Controller als Koordinator mitwirken.

Bei dem Entwurf des Budgetsystems ist die zentrale Frage, 
welche Größen als Vorgabe für die einzelnen Teilbudgets 
vorgesehen werden. Es kommt zunächst darauf an, ob der 
Output einer Entscheidungseinheit quantitativ-wertmäßig 
bestimmbar ist und inwiefern die Prozesse wohldefiniert 
sind. Camillus (1984) schlägt daher zur Differenzierung 
eine Matrix mit den ebengenannten Kriterien vor (vgl. 
Abb. 3.57).

Entscheidungseinheiten von Typ I lassen sich am leich-
testen bewerten. Der Output kann sowohl mengen- als 
auch wertmäßig relativ einfach bestimmt werden. Die In-
put-Output-Relation steht im Vordergrund (z. B. Produk-
tionsbudget).

Bei Typ II lässt sich der Output messen, der Prozess ist 
dagegen nicht im Detail bestimmbar. Es bietet sich an, 
den bewerteten Output als Budgetvorgabe zu wählen (z. B. 
Marketingbudget).

Typ III ist typisch für viele Bereiche der Verwaltung in 
einem Unternehmen. Der Output ist zwar nicht immer 
im Einzelnen messbar, jedoch lässt sich der Prozess gut 
definieren. Hier sind input- und prozessorientierte Mög-
lichkeiten der Budgetfestlegung vorherrschend. Ziel muss 
es jedoch sein – soweit möglich – zu outputorientierten 
Vorgaben zu gelangen.

Entscheidungseinheiten vom Typ IV erlauben es, weder den 
Output noch den Prozess im Einzelnen zu messen. Hier wird 
die Entscheidung über den vorgesehenen Input die Budget-
vorgabe bestimmen (z. B. Grundlagenforschungsbudget).

In der Controllingpraxis verursachen die Budgets vom 
Typ III und Typ IV große Probleme. Wir haben eben in 
unserem Beispiel auch feststellen können, dass es sich um 
gewichtige Budgetsummen handelt, die mangels Output-

Abb. 3.57: Typen von Entscheidungseinheiten zur 
Gestaltung des Budgets (Camillus 1984, S. 5)
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Regel erfolgt bei der Jahresbudgetierung ein monatlicher 
Soll-Ist-Vergleich sowie die Hochrechnung (Forecasting) 
der zu erwartenden Jahreszahlen bzw. teilweise auch über 
das Jahresende hinweg Erwartungswerte im Sinne einer 
rollierenden Planung z. B. über 5 Quartale in die Zukunft.

Weitere wesentliche Arbeitsschritte aus der Sicht des Con-
trollings sind auf die Kontrollphase konzentriert (vgl. 
Posselt 1986). Hier sind die Gestaltung und die laufende 
Überwachung des Soll-Ist-Vergleichs sowie die Abwei-
chungsanalyse gemeint. Die Dokumentation der Zahlen 
erfolgt im Rahmen der Budgetberichterstattung. In der 

Prozessanfang

Input

Kick-off für operative Planung 
gemäß Planungskalender

Prozessende

Output

Pläne und Budgets sind verabschiedetSet-up des Prozesses vornehmen

Planungsprämissen und Top-down-Ziele festlegen und kommunizieren

Einzelpläne und Budgets erstellen (nach Tochtergesellschaften, Geschäfts-
bereichen, Funktionen, Inhalte etc.)

Einzelpläne zusammenfassen und konsolidieren

Ergebnisse der Planung prüfen und Pläne bedarfsweise anpassen

Planung präsentieren und verabschieden

Teilprozesse

Strategische Planung

Level 2
Level 3

Level 1

Level 4

Controlling

 Strategischer Plan (Ziel-
system, strategische 
Maßnahmen, finanzielle 
Mehrjahresplanung)
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 Planungsbrief

 Jahresplan bzw. Budget (Mehrjahres-
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 Finanzielle Pläne: GuV, Bilanz,
Cashflow etc.

 Ressourcen/Mitarbeiter
 Mengen & Kapazitäten
 Maßnahmen: Investitionen, Projekte etc.

Abb. 3.58: Aufbau des Hauptprozesses „Operative Planung und Budgetierung“ (IGC 2011, S. 26)

Planungs-
träger

Zeitablauf
im Jahr

Geschäftsführung/
Gesellschafterausschuss

Finanzen/
Controlling

Unternehmensbereiche 
(UB)

Verbundene 
Unternehmen (VU)

Bis April

Mai

Juni

Juli

August

September

Oktober

November

Dezember

Erarbeitung der Erwartungswerte für das laufende 
Geschäftsjahr

Überarbeitung der langfristigen Zielpläne auf Basis der 
ErwartungswerteFestlegung Investitions-

rahmen auf 3 Jahre und 
Bestimmung Investitions-
budget Folgejahr
Vorstellung langfristiger 
Zielpläne

Verabschiedung 
langfristiger Zielpläne

Verabschiedung 
Investitionsplanung

Vorstellung operative 
Planung und Finanzplanung

Verabschiedung 
Gesamtplanung

Überarbeitung der detaillierten Planungen, Vorbereitung 
Abschluss laufendes Jahr und Plan Folgejahr auf Basis der 
Plandaten (Erwartung sowie Plan Folgejahr)

Herunterbrechen der 
Plandaten auf Monate

Investitionsplanungen der Hauptgesellschaft und der VU auf 
Standortebene und Abstimmung der Gesamtplanung pro UB

Detaillierte Planungen (operative Planungen):
- Personalplan,
- Ergebnis- und Finanzplan,
- Planungskommentare
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Abb. 3.59: Beispiel für Zuständigkeiten und zeitliche Abfolgen der Unternehmensplanung 
(in Anlehnung an Lehner, Schmidt 2003, S. 482)
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delt sich um Verfahren aus dem Bereich des Rechnungs-
wesens, insbesondere der Kosten- und Leistungsrechnung 
(vgl. Welsch et al. 1988, S. 593 ff.). Wir werden sie daher in 
Kap. 4.4.3 besprechen.

Budgets sollen – wie alle Pläne – verhaltensbeeinflussend 
wirken. Damit Budgets ihre Steuerungswirkung realisieren 
können, sind einige verhaltensbezogene Gestaltungsemp-
fehlungen einzuhalten (vgl. z. B. Göpfert 1993, Sp. 599 ff.):
•	Budgets müssen sich auf klar umrissene Verantwortlich-

keiten beziehen,
•	Budgetvorgaben müssen messbar sein,
•	Budgetvorgaben müssen seitens der Budgetverantwortli-

chen beeinflussbar sein,
•	Budgetvorgaben müssen herausfordernd, aber erreichbar 

sein,
•	Budgetvorgaben müssen einen Handlungsspielraum 

(„budgetary slack“) enthalten und
•	Budgetverantwortliche sind am Budgetierungsprozess 

zu beteiligen.

Die Praxis zeigt, dass durch die Budgetierung häufig auch 
sog.  dysfunktionale Wirkungen entstehen. Die Beteilig-

In der Abweichungsanalyse interessiert nicht nur die punk-
tuelle Soll-Ist-Abweichung eines Teilbudgets, sondern auch 
die Beeinträchtigung des Gesamterfolges durch diese Ab-
weichung. Darüber hinaus wird nach Abweichungsursa-
chen und nach Korrekturvorschlägen gefragt.

Während des Budgetjahres erfolgen in der Regel Bud-
getanpassungen, wenn sich wesentliche Prämissen für 
die Budgetvorgabe verändert haben. Sogenannte Erwar-
tungsrechnungen signalisieren die Auswirkungen solcher 
Prämissenveränderungen. Man wird natürlich aus wirt-
schaftlichen Gründen abwägen, wann die Prämissenverän-
derungen so erheblich sind, dass eine kostenverursachende 
Budgetanpassungsprozedur erforderlich wird.

Bei der Abweichungsanalyse der Budgetvorgaben interes-
siert nicht nur die Einzelabweichung. Wesentlich ist das 
Gewicht einer Abweichung, d. h. ihre „Ergebniswertigkeit“. 
Abb. 3.60 zeigt eine solche Analyse zur Beurteilung der 
Erfolgsbeeinträchtigung durch bestimmte Einzelabwei-
chungen aus der Praxis. Auch die Trendentwicklung von 
Abweichungen ist von Bedeutung.

Die (ideellen) Budgetierungsinstrumente sind in erster 
Linie der Informationsversorgung zuzurechnen. Es han-

Abb. 3.60: Beispiel einer Gewichtung von Abweichungen (in Anlehnung an Huch 1982)
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•	periodenbezogene Kostenziele in Budgets verhindern 
kontinuierliche, an marktbezogenen Benchmarks orien-
tierte Verbesserungsprozesse,

•	Budgets liefern keine Messgrößen zur Steuerung „wei-
cher“ kritischer Erfolgsfaktoren, wie z. B. Kundenzufrie-
denheit und

•	Budgets fokussieren kurzfristige Erfolgsziele und nicht 
langfristige Wertsteigerung.

Trotz der genannten Kritik an der Budgetierung bleibt 
eine ergebniszielorientierte Koordination (und damit 
die Funktion der Budgets) unverzichtbar zur Unterneh-
menssteuerung. Zwei grundlegende Optionen stehen zur 
Verfügung:
•	Verbesserung funktionaler und institutionaler Aspekte 

der bisherigen Budgetierung („Better Budgeting“) oder
•	Verzicht auf die herkömmliche Budgetierung und Wahr-

nehmung der erforderlichen Funktionen durch andere 
Instrumente („Beyond Budgeting“).

Better Budgeting will das bestehende Budgetierungssys-
tem durch die Fokussierung der Planungsinhalte (funk-
tionaler Aspekt) und durch die Verkürzung des Budgetie-
rungsprozesses (institutionaler Aspekt) optimieren. Der 
funktionale Aspekt umschließt insbesondere:
•	Konzentration auf erfolgskritische Prozesse und damit 

Reduzierung der erforderlichen Budgets und finanziellen 
Vorgabegrößen,

•	marktorientierte Ziele und Vorgaben anstelle von Budge-
tierung auf Basis der Fortschreibung,

•	 schnelle Vorschauinformationen anstatt detaillierter 
budgetbasierter Prognoserechnungen,

•	Verlassen des Kalenderjahres und z. B. Übergang zur 
Meilensteinbudgetierung und

•	Reduzierung von Frequenz und Anzahl der Budgetkon
trollen und damit Fokussierung des Reporting.

Hinsichtlich der organisatorischen Gestaltung soll der Bud-
getierungsprozess flexibilisiert und verkürzt werden, indem
•	die Top-down-Komponente der Aufbauorganisation ge-

stärkt wird, um den Arbeits- und Zeitaufwand zu redu-
zieren,

•	der Budgetvereinbarungs- und -verabschiedungsprozess 
vereinfacht und

•	die operative Planung dezentralisiert wird.

Durch diese Maßnahmen lassen sich sowohl aktuellere 
Daten in die Planung mit einbeziehen, als auch die Pla-
nungszeiträume auf bis zu drei Monate reduzieren.

ten versuchen, das Budget „auszutricksen“. Ein typisches 
Fehlverhalten ist das „Budget wasting“: Budgetierte Mittel 
werden verschwendet. Der Grund liegt darin, dass Neube-
willigungen häufig von der Ausschöpfung früherer Bewil-
ligungen abhängig gemacht werden oder dass der Erfolg 
der Mittelverwendung nicht bestimmbar ist. Die Änderung 
dieser Einstellung kann im Prinzip nur durch Nachweis 
oder Glaubhaftmachung des Erfolgs beim Mitteleinsatz 
erreicht werden. Eine andere Dysfunktionalität wird da-
durch geschaffen, dass zu niedrige oder zu hohe Vorgaben 
unzulässige Spielräume („slack“) erlauben.

Neben den dysfunktionalen Wirkungen schränken insbe-
sondere aktuelle Entwicklungen des Wettbewerbsumfeldes 
Effektivität und Effizienz der Budgetierung nachhaltig ein. 
Auf dieses Problemfeld und zugehörige Lösungsansätze 
geht der folgende Abschnitt ein.

3.4.2.4 � Weiterentwicklungen der klassischen 
Budgetierung

Die Budgetierung ist in den meisten Unternehmen der 
jährlichen Ergebnis- und Finanzplanung gleichzusetzen, 
die detailliert und umfassend die operativen Planungs-
inhalte monetär abbildet. Sie wurde in der ersten Hälfte 
des 20. Jahrhunderts für die industrielle Massenfertigung 
entwickelt und seither nur unzureichend an die Tertiäri-
sierung und die zunehmende Dynamik und Komplexität 
der Unternehmensumwelt angepasst.

Mintzberg kritisierte bereits, dass Budgetierung die Pla-
nung auf ein „Numbers Game“ reduziere (vgl. Mintzberg 
1994, S. 80 ff.). Zudem sind im heutigen Kontext Strategie-
flexibilität und Kundenorientierung wichtig, um in der 
veränderten Wettbewerbslandschaft zu bestehen. Klassi-
sche Budgets versagen jedoch bei der Abbildung dieser 
neuen Erfolgsfaktoren und verhindern eine notwendige 
Anpassung des Steuerungssystems in mehrfacher Hinsicht:

•	Zeitlich und inhaltlich fixierte Strategien und (Jahres-)
Budgets können nicht schnell und flexibel neuen Um-
weltbedingungen angepasst werden,

•	Budgets haben in der Regel keine Verbindung zur Stra-
tegie,

•	 administrativ gehandhabte „command and control“-
Budgets hemmen die Kreativität der Mitarbeiter und 
fördern dysfunktionale Verhaltensweisen,

•	 Innovationen verlangen Investitionen. Budgets wirken 
mit ihrer kurzfristigen und risikoscheuen Sichtweise kre-
ativen Innovationen entgegen,
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Einen guten Einblick in den Absatz und die Instrumente 
des Beyond Budgeting geben Hope und Fraser (2003), Pflä-
ging (2003). 

Im praktischen Einsatz hat sich das Konzept laut mehre-
ren Veröffentlichungen jedoch nicht bewährt. Von einer 
Verbreitung und praktischen Anwendungen ist kaum et-
was bekannt (vgl. z. B. Rieg, Oehler 2009, S. 107). Ferner 
gerieten einige Prämissen von Beyond Budgeting in starke 
Kritik (vgl. Rieg, Oehler 2009, S. 100 ff.). Obwohl das Kon-
zept selbst nicht in der Praxis verankert und etabliert ist, 
hat es wichtige Anstöße für die Weiterentwicklung von 
Budgetierungsystemen gegeben (Rieg, Oehler 2009, S. 111):
•	Orientierung am Markt und Wettbewerb,
•	Konzentration auf Führung (Führungsprozesse und Füh-

rungsverhalten) statt auf (Führungs-)Instrumente sowie
•	Aufmerksamkeit auf wenig bekannte, aber relevante Ins-

trumente (relative Ziele, rollierende Planung und Hoch-
rechnung, bedarfsorientierte Ressourcensteuerung).

Aufbauend auf den verschiedenen Konzepten der Budgetie-
rung (Better Budgeting und Beyond Budgeting) wurde in 
der Literatur auch immer wieder das Konzept des Advan-
ced Budgeting erwähnt. Dieses zielt „auf eine abnehmende 
Bedeutung von Budgets auf mittlere Frist bei kurzfristiger 
Steigerung der Planungsqualität und Verringerung des 

Praxisbeispiele belegen die Wirksamkeit dieses Ansatzes. 
Ciba Vision, einer Sparte des Novartis-Konzerns, gelang 
es, den Budgetierungsprozess von sechs auf zwei Monate zu 
verkürzen (vgl. Peach 2000). Trotzdem muss diesem Ansatz 
die lediglich inkrementale Verbesserung und die mangel-
hafte Verknüpfung von Strategie und Budgets entgegen 
gehalten werden. Hope und Fraser kritisieren zudem die 
Forcierung einer „Command & Control“-Führungskultur 
sowie die Einschränkung der unternehmerischen Freiheit 
der Mitarbeiter durch Budgets (vgl. Hope, Fraser 2000, S. 32 
und Hope, Fraser 2003).

Der Beyond Budgeting-Ansatz verzichtet vollkommen auf 
Budgets. Traditionell von der Budgetierung übernomme-
ne Funktionen müssen daher durch andere Instrumente 
realisiert werden. Die Anwendung moderner Instrumente 
des Empowerment und des strategischen Managements, 
wie die Balanced Scorecard, vermeidet die Nachteile der 
Budgetierung und verwirklicht gleichzeitig einen effek-
tiveren und effizienteren Steuerungsansatz: Dieser neue 
Steuerungsansatz unterstützt die Verknüpfung der opera-
tiven Planung mit der Unternehmensstrategie und fördert 
kontinuierliche Prozesse der Strategieentwicklung. Die De-
legation von Ressourcenverantwortung wirkt motivierend 
und verbessert zugleich die Planungsqualität durch „grö-
ßere Nähe zum Geschäft“ (vgl. Hope, Fraser 2001, S. 22). 

Better Budgeting Advanced Budgeting Beyond Budgeting

Ziel Optimierung einzelner Bereiche der Planung Optimierung des gesamten Planungssystems Veränderung des gesamten 
Managementsystems

Absicht Beibehaltung der Budgetierung Zurückdrängung der Bedeutung von Budgets Abschaffung von Budgets als fixierte 
Leistungsverträge

Ergebnis
Verbesserung von punktuellen 
Schwachpunkten der Planung, 
Effizienzsteigerung/Aufwandssenkung

Erhöhung der Planungsqualität und 
Verringerung des Budgetierungsaufwands 

Bessere Unternehmenssteuerung durch 
Rückbesinnung auf mitarbeiterorientierte/ 
partizipative Führungskonzepte

Planung

Vereinfachung und Konzentration auf 
erfolgskritische Prozesse; verstärkte 
Berücksichtigung strategischer Inhalte in der 
operativen Planung

Vereinfachung und Konzentration auf 
erfolgskritische Prozesse; verstärkte 
Berücksichtigung nicht-monetärer Größen; 
Einsatz neuer Instrumente (BSC, Bench-
marking), integrierte operative und 
strategische Planung

Rollierende, auf monetäre und nicht-monetäre 
Kerngrößen fokussierende Planung; 
integrierte operative und strategische 
Planung; Dezentralisierung der Planung

Motivation Stärkerer Fokus auf marktorientierte 
Zielsetzung

Stärkerer Fokus auf marktorientierte 
Zielsetzung

Selbstadjustierende Zielsetzung relativ zu 
internen/externen Vergleichsobjekten

Koordination Vorwiegend Koordination über Pläne Vorwiegend Koordination über Pläne Dezentrale marktähnliche Koordination; 
Unterstützung durch zentrale Stellen

Abb. 3.61: Die bisherigen Konzepte der Budgetierung im Vergleich (Tschandl, Schentler 2012, S. 13)


