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1 Bestandieile eines vollstandi-
gen Unternehmensbudgets

Ein vollstandiges Budget, in dem die er-
wartete zukunftige Entwicklung eines
Unternehmens abgebildet werden soll, be-
steht aus drei zentralen Bestandteilen: Er-
folgsplan, Finanzplan und Planbilanz.
Diese Hauptinhaltspunkte des Budgets
werden Ublicherweise um Kennzahlen er-
ganzt, die eine rasche Aussage uber Er-
folg, Zahlungsfahigkeit und Finanzierung
des Unternehmens ermsglichen.

Der Erfolgsplan stellt den ersten Bestand-
teil eines Unternehmensbudgets dar. Darin
werden ausgehend von den geplanten Um-
satzen die geplanten variablen und fixen
Kosten abgezogen und fuhren zum ge-
planten Ergebnis vor bzw. nach Ertrag-
steuern.

An die Erstellung des Erfolgsplans
schlieBt der Finanzplan an.! Im Finanz-
plan wird, ausgehend vom geplanten Er-
gebnis nach Steuern aus dem Erfolgsplan,
die Liquiditat oder Zahlungsfahigkeit des
Unternehmens geplant. Im Rahmen der
Erstellung des Finanzplans kann unter-
schiedlichen Vorgehensweisen gefolgt
werden, alle Systeme haben aber ein ge-
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meinsames Ziel: die Ermittlung der Liqui-
ditat des Unternehmens.

Aufbauend auf dem Finanzplan wird im
nachsten Schritt die Planbilanz des Unter-
nehmens erarbeitet. Ausgangspunkt fur
die Erstellung der Planbilanz zum Ende
des Planjahres ist die Anfangsbilanz oder
zumindest eine vorlaufige Anfangsbilanz,
falls zum Zeitpunkt der Bilanzerstellung
eine vollstandig fertiggestellte Anfangsbi-
lanz noch nicht zur Verfugung steht. Aus-
gehend von dieser Anfangsbilanz veran-
dert jede Position des Finanzplans die
Anfangsbilanz hin zur Planbilanz.

Unternehmenskennzahlen werden einer-
seits auf Basis jeweils eines der drei be-
schriebenen Planungselemente Erfolgs-
plan, Finanzplan und Planbilanz ermittelt,
andererseits aus einer Kombination von
Werten aus den drei Planungselementen.
Typische Kennzahlen aus dem Erfolgs-
plan sind beispielsweise Mindestumsatz,
Mengenspielraum und Preisspielraum.?
Eine wesentliche Kennzahl, die jedoch
haufig unterschiedlich ermittelt wird und
deren Berechnungsweise deswegen auch
hinterfragt werden muB, ist der Cash flow.
Dieser wird aus dem Finanzplan ermittelt.
Basierend auf Bilanz und Planbilanz wird
etwa die Eigenkapitalquote ermittelt. Eine
Kombination von Zahlen aus Erfolgsplan
und Planbilanz fuhrt zur Ermittlung der
Kennzahlen Eigenkapitalrentabilitat und

Gesamtkapitalrentabilitat.

2 Ablauf der Budgeterstellung

Im Rahmen des Ablaufs einer Budgeter-
stellung hat sich die folgende Vorgehens-
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weise in der Abfolge der einzelnen Pla-
nungsschritte gut bewdhrt: Prognose-
rechnung, Fixkostenplanung, Umsatz- und
Deckungsbeitragsplanung, Liquiditatspla-
nung.

Die Prognoserechnung® stellt den ersten
Schritt im Ablauf der Budgeterstellung
dar. Sie ubernimmt die Zahlen aus dem
dem Planjahr vorangegangenen Wirt-
schaftsjahr. Ergebnis der Prognoserech-
nung ist eine rein mathematische Hoch-
rechnung fur das Planjahr, wobei noch
keine aktiven Planungsuberlegungen in
das Budget einflieBen. Die Prognoserech-
nung berechnet Erfolg, Liquiditat und Bi-
lanz des Planjahres unter der Vorausset-
zung, daf} sichim Rahmen der Grunddaten
des Budgets wie Umsatz, Kosten, Produk-
tion, Zahlungsziele etc. keine Verande-
rungen im Vergleich zum Vorjahr erge-
ben. Mit diesem ersten Schritt wird die
dem Budget zugrunde liegende Struktur
und das Zahlengefige aufgebaut, das in
den niachsten Planungsschritten aktiv
uberarbeitet wird. Die Prognoserechnung
stellt somit nur die Basis fur die daran an-
schliefenden Planungsaktivitaten — Fix-
kostenplanung, Umsatz- und Deckungs-
beitragsplanung, Liquiditatsplanung — dar.

Der erste aktive Planungsschritt im Rah-
men der Budgeterstellung ist die Planung
der Fixkosten. In der Fixkostenplanung
wird aufbauend auf den in der Prognose-
rechnung lediglich aus dem voran gegan-
genen Wirtschaftsjahr fortgeschriebenen
Werten pro Fixkostenposition ein Plan-
wert fur das zu planenden Wirtschaftsjahr
ermittelt. Jede einzelne Fixkostenposition
wird in der Fixkostenplanung uiberarbei-
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tet. Ergebnis der Fixkostenplanung ist ein
uberarbeiteter Erfolgsplan, bei dem die
Positionen Umsatz, variable Kosten und
Deckungsbeitrag noch den Werten aus der
Prognoserechnung entsprechen, samtliche
Fixkostenpositionen aber bereits Planwer-
te sind.

Auf diese in der Fixkostenplanung uiber-
arbeiteten Zahlen setzt im nachsten Schritt
die Umsatz- und Deckungsbeitragspla-
nung auf. Durch die bereits durchgefuihrte
Fixkostenplanung ergibt sich eine erste
neue Basis fur die Umsatz- und Deckungs-
beitragsplanung. Im Zuge dieses Pla-
nungsschrittes mussen die Umsatze und
die variablen Kosten geplant werden, die
einen Deckungsbeitrag ergeben, der wie-
derum nach Abzug der Fixkosten zum ge-
planten Ergebnis vor bzw. nach Steuern
fuhrt. Abhangig von der Hohe der geplan-
ten Fixkosten und dem erwarteten Ergeb-
nis wird sich eine Vorgabe fur die dafur
notwendige Hohe der Umsitze, variablen
Kosten und Deckungsbeitrage herleiten
lassen. Diese Vorgabe fur die zur Erzie-
lung der geplanten Ergebnisse notwendi-
gen Umsitze und Deckungsbeitrage bildet
die Ausgangsbasis fur die detaillierte Um-
satz- und Deckungsbeitragsplanung, die
in mehreren Planungsschritten zu einem
uberarbeiteten Erfolgsplan fuhrt und da-
mit die Ausgangsbasis fur die Finanz-
bzw. Liquiditdtsplanung darstellt.

Die Liquiditatsplanung baut auf einem be-
reits fertig erstellten Erfolgsplan auf. Be-
standteile der Liquiditatsplanung sind der
Finanzplan und die Planbilanz. Finanz-
plan und Planbilanz werden haufig simul-
tan erstellt. Ist der Finanzplan fertig er-
stellt und existiert zumindest eine vor-
laufige Anfangsbilanz, so sind mit dem
fertig erstellten Finanzplan alle Daten und
Zahlen vorhanden, die ausgehend von der
Anfangsbilanz hin zur Planbilanz fuhren.
Ergebnis des Finanzplans ist der geplante
Liquiditatsuberschufl oder Liquiditatsbe-
darf des Unternehmens. Dieser Uberschuf}
oder Bedarf muf3 entweder finanziert wer-
den oder kann veranlagt werden. Uber
den daraus resultierenden Zinsaufwand
oder Zinsertrag ergibt sich eine Beeinflus-
sung des Erfolgsplans. Es kommt zu einer
Verbesserung oder Verschlechterung des
geplanten Ergebnisses. Ausgehend vom
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Ergebnis des Finanzplans muf unter Um-

standen der Erfolgsplan nochmals uiber-
arbeitet werden.

3 Planungszyklus

Der Planungszyklus* eines Unternehmens,

der mit der Budgeterstellung am Anfang

eines Wirtschaftsjahres seinen Ausgang
nimmt, wird im Laufe des Wirtschafts-
jahres um folgende Schritte erganzt:

@ um Vergleiche der in der Realitét einge-
tretenen Istdaten mit den urspriinglich
geplanten Werten und

® um auf diesen Plan-Ist-Vergleichen auf-
bauende, aktualisierte Vorschaurech-
nungen fur den restlichen Zeitraum des
Planjahres.

Die einzelnen Elemente, die diesen ge-
samten Planungszyklus ausmachen, sind:
Budgeterstellung, Plan-Ist-Vergleich, Ab-
weichungsanalyse, Hochrechung und
uiberarbeitete Vorschaurechnung.

Der Planungszyklus beginnt mit der Bud-
geterstellung, die wie oben bereits darge-
stellt, in mehreren Schritten vor sich geht
und aus Erfolgsplan, Finanzplan und
Planbilanz besteht. Der Zeitpunkt der
Budgeterstellung ist entweder dem zu pla-
nenden Wirtschaftsjahr vorgelagert oder
die Budgeterstellung findet erst im Laufe
des zu planenden Wirtschaftsjahres statt.
Fur die zeitlich vorgelagerte Budgeterstel-
lung spricht, dall man bereits zu Beginn
eines Wirtschaftsjahres uber einen voll-
standigen Plan fur eben dieses Wirt-
schaftsjahr verfugt. Ein wesentliches Ar-
gument fur eine Budgeterstellung erst im
Laufe des zu planenden Wirtschaftsjahres
ist die vollstandige Verfugbarkeit aller
Daten und Zahlen des letzten abgelaufe-
nen Wirtschaftsjahres und damit der je-
weils aktuellsten Zahlen des Unterneh-
mens.

Plan-Ist-Vergleiche werden im Laufe des
Planjahres vorgenommen, und zwar im
Regelfall quartalsweise oder sogar mona
lich. Im Rahmen der Plan-Ist-Vergleiche
werden die urspriinglich zu Beginn des
Wirtschaftsjahres geplanten Ergebnisse
mit den tatsachlich eingetretenen Istwe
ten verglichen. Dieser Plan-Ist-Vergleich
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ist ein rein statischer Vergleich der
Planzahlen mit den Istzahlen; die Aussage
erstreckt sich ausschlieBlich auf die Zeit-
spanne, fur die bereits Istzahlen verfugbar
sind. Aussagen uber die zukuinftige Ent-
wicklung des Unternehmens werden im
Rahmen des reinen Plan-Ist-Vergleichs
noch nicht getroffen, sondern erst in den
an den Plan-Ist-Vergleich anschlieBenden
Schritten, namlich im Zuge von Hoch-
rechnung und Vorschaurechnung.

Im Rahmen des Plan-Ist-Vergleichs sollte
eine Abweichungsanalyse durchgefiihrt
werden, die Informationen uber die Art,
die Dimension und den Grund der Abwei-
chung der Istwerte von den Planwerten
liefern soll. Die Abweichungsanalyse
stellt damit die Vorbereitung fur die Uber-
arbeitung des Budgets in der Vorschau-
rechnung dar.

Wiahrend der Plan-Ist-Vergleich den rei-
nen Vergleich der Planwerte mit den bis-
her eingetretenen Istwerten darstellt und
ein Zukunftsaspekt noch unberucksichtigt
bleibt, wird im Rahmen der Hochrech-
nung auch der zukunftige Teil des Plan-
jahrs betrachtet. In der Hochrechung wer-
den aufbauend auf dem urspriinglichen
Plan die Planwerte durch die schon einge-
tretenen Istwerte ersetzt, die restlichen
Zahlen des Planjahres bleiben bestehen
wie im urspringlichen Budget. Damit
kann erganzend zum reinen Plan-Ist-Ver-
gleich die Auswirkung dieser bereits ein-
getretenen Istwerte auf das gesamte Plan-
jahr abgeschitzt werden, unter der
Voraussetzung, dafl sich das restliche
Wirtschaftsjahr wie im urspriinglichen
Budget geplant entwickelt. In der Hoch-
rechnung bleiben erwartete Anderungen
fur das weitere Planjahr noch unberiick-
sichtigt. Eine Uberarbeitung des Budgets
findet noch nicht statt. Insofern stellt die
Hochrechnung ahnlich wie der Plan-Ist-
Vergleich ein rein statisches Element des
Planungszyklus dar.

Das aktive planerische Element tritt erst
in der Vorschaurechnung wieder zu Tage.
Hier ist auch der grofite Arbeitsaufwand
im Zusammenhang von Plan-Ist-Ver-
gleich, Abweichungsanalyse, Hochre-
chung und Vorschaurechnung zu sehen.
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In der Vorschaurechnung wird das im
Zuge der Hochrechnung mit Istdaten er-
ganzte ursprungliche Budget tiberarbeitet.
Samtliche Planungspositionen, die ur-
springlich in das Budget eingeflossen
sind, die dann im Plan-Ist-Vergleich mit
den tatsachlich eingetretenen Werten ver-
glichen wurden, fur die in weiterer Folge
die Abweichungen der geplanten Werte
von den Istdaten analysiert wurden und
die schlieflich in der Hochrechnung um
die Istdaten erganzt wurden, werden nun
fur die verbleibende offene Zeitspanne
des Planjahres einer genauen Betrachtung
unterzogen und gegebenenfalls iberarbei-
tet. Tendenzen, die sich aus den eingetre-
tenen Istwerten des Wirtschaftsjahres ab-
leiten lassen, neue Erkenntnisse, die uber
die zukunftige Entwicklung des Unter-
nehmens gewonnen werden konnten und
neue Planungsuiberlegungen und Erwar-
tungen fliefen in diese Vorschaurechnung
ein. Es entsteht ein komplett neues Zah-
lengefuge fur Erfolgsplan, Finanzplan und
Planbilanz, basierend auf den aktuellsten
Istwerten und allen Uberlegungen fur die
zukunftige Entwicklung des Unterneh-
mens im Planjahr.

Der beschriebene Planungszyklus mit
Plan-Ist-Vergleich, Abweichungsanalyse,
Hochrechung und uberarbeiteter Vor-
schaurechnung wiederholt sich im Laufe
eines Planjahres stindig, entweder quar-
talsweise, monatlich oder bei Eintreten
von auflergewohnlichen Ereignissen, die
eine Uberarbeitung des urspringlichen
Budgets notwendig machen.

4 Notwendige Basisunterlagen
zum Aufbau des Budgets

Um die Budgeterstellung beginnen zu
konnen, sollten bestimmte Unterlagen zur
Verfugung stehen, auf denen die Budge-
terstellung aufbauen kann. Zu diesen Un-
terlagen gehoren Bilanzen und Gewinn-
und Verlustrechnungen, Saldenlisten,
Unterlagen der Lohnverrechnung, Stati-
stiken uber Umsatz, Wareneinsatz und
Deckungsbeitrag, Produktionsstatistiken,
Kalkulationen fur Produkte bzw. Projek-
te, Kreditvertrage, Tilgungsplane, Investi-
tionsplane sowie eventuell schon vorhan-
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dene Budgets, Planungsiiberlegungen oder
Teilbudgets einzelner Unternehmensbe-
reiche aus Vorjahren oder sogar fur das
aktuelle Planjahr. Da die Erarbeitung des
Erfolgsplans den ersten Schritt im Rah-
men der Budgeterstellung darstellt, sind
fur die Strukturierung des Budgets in er-
ster Linie die Unterlagen mafgeblich, die
sich auf den Erfolgsbereich des Unterneh-
mens beziehen. Das sind zuerst eine mog-
lichst aktuelle Gewinn-und-Verlust-Rech-
nung sowie aktuelle Saldenlisten. Die
Strukturierung des Budgets beginnt meist
mit der Gliederung der einzelnen Auf-
wandsarten. Hier empfiehlt es sich, grund-
satzlich der Gliederung der Gewinn-und-
Verlust-Rechnung bzw. der Saldenliste zu
folgen und fur jede einzelne Aufwandsart
auch eine Planungsposition vorzusehen.
Damit kann in der Planungssitzung pro zu
planender Aufwandsposition ein Ver-
gleich mit den Werten des Vorjahres bzw.
der Vorjahre gezogen werden und Trends
und Entwicklungen konnen beruicksichtigt
werden.

Eine Abweichung von der oben beschrie-
benen Gliederung des Budgets empfiehlt
sich im Rahmen der einzelnen Aufwands-
positionen vor allem bei den Positionen
Wareneinkauf bzw. Wareneinsatz, bei
Personalaufwand, Zinsaufwand und da-
mit zusammenhangend unter Umstianden
bei Bankspesen. Die Planung der Positio-
nen Wareneinkauf bzw. Wareneinsatz
sollte gemeinsam mit der Planung der
Umsitze vorgenommen werden und ent-
fallt damit im ersten Planungs- und auch
Strukturierungsschritt, der Strukturierung
des fixen Aufwands.

Des weiteren empfiehlt sich auch fur die
Planung des Personalaufwands eine Ab-
weichung von der Struktur der Gewinn-
und Verlust-Rechnung bzw. der Saldenli-
ste. Der Personalaufwand wird in Gewinn
und- Verlust-Rechnung und Saldenliste in
Aufwand fur Lohne, Gehalter, Sozialab-
gaben, etc. gegliedert — einer Unterstut-
zung der operativen Vorgangsweise im
Rahmen einer Planungssitzung tragt diese
Strukturierung nur begrenzt Rechnung.
Fur diesen Zweck hat sich eine Gliede-
rung der Planung nach Mitarbeitern sehr
bewahrt. Demnach werden je Mitarbeiter
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die Lohne bzw. Gehilter inklusive Lohn-
nebenkosten monatlich geplant. Die In-
formationsgrundlage fur die Strukturie-
rung und Planung je Mitarbeiter stellen
die Unterlagen der Lohnverrechnung dar.

Eine weitere Empfehlung fur eine Abwei-
chung von der Gliederung der Gewinn-
und Verlust-Rechnung bzw. der Saldenli-
ste betrifft die Strukturierung der Planung
von Zinsaufwand und den damit zusam-
menhdngenden Spesen. Im Bereich des
Zinsaufwands hat sich eine Gliederung
der Planung nach den einzelnen Bankkon-
ten als vorteilhaft erwiesen, gegebenen-
falls werden auch die Bankspesen nach
dem gleichen Schema geplant. Informa-
tionen fur die Planung der einzelnen Posi-
tionen konnen Kreditvertragen und Til-
gungsplanen entnommen werden.

Die Planung der Umsitze, variablen Ko-
sten und Deckungsbeitriage gestaltet sich
ublicherweise eher schwierig, wenn der
Gliederung der Gewinn- und Verlust-
Rechnung bzw. der Saldenliste gefolgt
wird, da daraus meist keine detaillierten
Aussagen uber einzelne Produkte, Pro-
duktgruppen oder Umsatzbereiche getrof-
fen werden konnen. In diesem Bereich
empfiehlt sich eine Strukturierung, die
Umsatz-, Deckungsbeitrags-, Einkaufs-,
Verkaufs bzw. Produktionsstatistiken
folgt. Ebenso konnen Kalkulationen fur
Produkte bzw. Projekte den Planungs-
uberlegungen in diesem Bereich zugrunde
gelegt werden.

Nach der Strukturierung der Erfolgspla-
nung wird im nachsten Schritt die Finanz
bzw. Liquiditatsplanung untergliedert.
Unterstutzung dazu kommt haufig aus
Kreditvertragen und Tilgungsplanen so-
wie aus Investitionsplanen. Aulerdem
sind fur die Planung der Lieferforderun-
gen und Lieferverbindlichkeiten moglichst
detaillierte Informationen uber die Zah-
lungsgewohnheiten der Kunden bzw. iiber
die eigenen Zahlungsgewohnheiten ge-
genuiber den Lieferanten niitzlich. Aus den
im Rahmen der Strukturierung der Um-
satz- und Deckungsbeitragsplanung schon
erwahnten Einkaufs-, Verkaufs- und Pro-
duktionsstatistiken lassen sich Erkennt-
nisse Uber Lagerveranderungen ableiten.
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5 Notwendige Unterlagen zur
Vorbereitung des Plan-Ist-
Vergleichs und der Vorschau-
rechnung

Im Rahmen des Plan-Ist-Vergleichs wer-
den die urspriinglich geplanten Werte mit
den wirklich eingetretenen Zahlen vergli-
chen. Die Istdaten, die im Laufe des Wirt-
schaftjahres den geplanten Werten gegen-
ubergestellt werden, kommen in erster
Linie aus den im vorherigen Kapitel ange-
fuhrten Quellen.

Die wichtigste Datenquelle zur Vorberei-
tung von Plan-Ist-Vergleich und Vorschau-
rechnung stellt die Saldenliste dar. Der
Saldenliste werden pro Konto die im Lau-
fe des Jahres wirklich eingetretenen Zah-
len entnommen und den entsprechenden
Planwerten gegenuibergestellt. Mit diesen
Informationen kann der uberwiegende
Teil des Plan-Ist-Vergleichs abgedeckt
werden.

Zusatzliche Informationen aus anderen
Datenquellen sind immer dann notig,
wenn die Planung, wie oben dargestellt,
nach anderen Kriterien strukturiert wur-
de. Diese zusatzlichen Datenquellen sind:
Unterlagen der Lohnverrechnung und Sta-
tistiken, die Umsatz, Wareneinsatz und
Deckungsbeitrag betreffen. Daneben wer-
den in erster Linie Listen aus Einkauf,
Verkauf und Produktion sowie Informa-
tionen uUber Kunden, Lieferanten und
Bankkonten als zusitzliche Informations-
quellen herangezogen.

Die Zahlen, die den erwahnten Lohnver-
rechnungsunterlagen und Statistiken ent-
nommen werden, miussen aber jedenfalls
mit den Daten abgeglichen werden, die in
den entsprechenden Positionen der Sal-
denlisten aufscheinen. Ein Quervergleich
der Daten, die unterschiedlichen Quellen
entstammen, ist unerlaBlich, denn es
konnte neben anderen Differenzen bei-
spielsweise zu zeitlichen Verschiebungen
zwischen einzelnen Monaten kommen,
wenn die Daten aus unterschiedlichen
Quellen stammen. [ |
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