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Mit einem Anwendungsbeispiel zur
risikoorientierten Budgetierung

Werner Gleiner

Bei der akiuellen Diskussion tber die Weiterentwicklung von Controlling,
Planungs- und Budgetierungssystemen von Unternehmen, die noch immer
unter den Stichworten ,Better-Budgeting” oder ,Beyond-Budgeting” ge-
fohrt wird, wird ein zentraler Aspekt der Evolution derartiger Systeme nicht
addquat bericksichtigt: Die Beurteilung und Verbesserung der Planungs-
sicherheit durch ein geeignetes Risikomal. Der Beitrag verdeutlicht die
Notwendigkeit einer erwartungstreuen Planung, die zugleich Transparenz
Uber den Umfang risikobedingter Planabweichungen schafft, und erlautert
die notwendigen Verfahren zur Quantifizierung und Aggregation der hier
relevanten Risiken. Dabei wird speziell eine risikoorientierte Budgetierung

mit Hilfe einer Dreiecksverteilung zur Erfassung der Planungssicherheit
sowie der Projektablaut einer risikoorientierten Budgetierung néher be-

trachtet.

1. Einleitung und
Problemstellung

Planung ist eine Kernaktivitit in allen
Unternehmen, die zu einer rationalen
(und moglichst erfolgreichen) Unter-
nehmensfiihrung beitragen soll.

In diesem Beitrag werden zwei Aspek-
te aufgegriffen, die auch fiir die Dis-
kussion hinsichtlich der geeigneten
Planungs- und Budgetierungsverfah-
ren — letztere als Spezialfall der Pla-
nung — relevant sind. Zum einen wird
diskutiert, ob die gewiinschte Koordi-
nations- und  Motivationsfunktion
einerseits und die Prognosefunktion
andererseits durch genau einen ,,Plan-
Wert* moglich ist, oder Plan- und Ziel-
werte zu unterscheiden sind. Zudem
wird auf die Notwendigkeit der Ab-
schitzung der erreichten Planungssi-
cherheit eingegangen und es werden
die dafiir notwendigen Verfahren einer
simulationsbasierten ,,stochastischen
Planung® erldutert, wobei speziell auf
den Aufbau einer risikoorientierten
Budgetierung eingegangen wird.

2. Warum Planung?
Aufgabe, Nutzen,
Entwicklungstendenzen

Gegeniiber improvisierten, also unge-
planten Entscheidungen erwartet man
von einer systematischen Planung we-
sentliche Vorteile. Planung hilft, Fehl-
entscheidungen zu vermeiden, schafft
Steuerungsmoglichkeiten durch die
Vorgabe von Zielen und erhoht durch
die Koordination und Zielorientierung
die Erfolgsaussichten der Unterneh-
mung. Pline binden die Umsetzenden
durch die verbindliche Vorgabe von
Zielen; nicht aber — wie bei der Koor-
dination durch fixierte Programme —
hinsichtlich der Details des Prozesses
zur Zielerreichung.

Die Planung ist die Grundlage fiir un-
ternehmerische Entscheidungen, spezi-
ell die Auswahl von Handlungsalterna-
tiven (Manahmen). Die alternativen
MaBnahmen werden im Rahmen der
Planung bewertet. Die Wirkung der
Mafnahmen ist dabei in der Realitit
meist abhingig von unbeeinflussbaren
Ereignissen, also nicht sicher vorher-
sehbar (Entscheidung unter Unsicher-
heit).
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Die Diskussion iiber den Nutzen und
den richtigen Weg der Planung entziin-
det sich insbesondere an der arbeits-
aufwendigen Budgetierung. Der ange-
strebte Nutzen der Budgetierung resul-
tiert unmittelbar aus den drei priméren
Funktionen, und zwar

e der Koordination von Aktivititen/
MalBnahmen,

e der Motivation der Mitarbeiter im
Hinblick auf die Erreichung gesetz-
ter Ziele und

e der Erstellung von Prognosen iiber
die zu erwartende zukiinftige Ent-
wicklung (vgl. Weber/Linder, 2004).

Die Notwendigkeiten und grundsétz-
lichen Losungsansitze fiir die Weiter-
entwicklung und Neugestaltung der Pla-
nung hat Horvdth (2003) zusammenge-
fasst und dabei insbesondere fiir die be-
stehende Doppelherausforderung durch
Komplexitit und Dynamik der Unter-
nehmen und ihres Umfelds sensibili-
siert. Abb. 1 zeigt Ansatzpunkte fiir die
Neugestaltung der Planung gemil Hor-
vdth (2003, S. 15), wobei interessanter-
weise tatsidchliche grundlegende metho-
dische Veridnderungen — speziell die Be-
riicksichtigung von Planungssicherheit
— hier nicht thematisiert werden.

Auf Grund des hohen Aufwands tradi-
tioneller Budgetierungsmethoden wer-

den seit einiger Zeit zwei Alternativen
diskutiert: GemaB der Idee des ,,Better-
Budgeting* soll die traditionelle Bud-
getierung durch eine konsequente
Markt(wert)-Orientierung, rollierende
Forecasts, eine verstirkte Dezentralisie-
rung und den Verzicht auf unnétige
Teilplanung modifiziert werden. Der ra-
dikalere Ansatz des ,.Beyond-Budget-
ing* in Anlehnung an Hope und Fraser
(2003) zielt auf die Entwicklung eines
flexiblen dezentralen Planungs- und
Kontrollsystems ohne traditionelle
Budgets ab, dessen Koordinationsfunk-
tion nicht durch Pldne, sondern durch
Selbstabstimmung von Mitarbeitern
und Abteilungen (mittels interner
Mirkte) erfolgt (vgl. Gleich/Kopp/
Leyk,2003; Bunce/Franser/Hope,2003).

Weber und Linder (2004) verdeut-
lichen, dass die Erfolgsaussichten der
verschiedenen Budgetierungsansitze
im Wesentlichen von der Komplexitét
und Dynamik der Rahmenbedingun-
gen abhidngen. Klassische Budgetie-
rung hat die hochsten Erfolgsaussich-
ten bei hoher Komplexitit und relativ
niedriger Dynamik. Bei mittlerer Aus-
pragung von Dynamik und Komplexi-
tit bietet sich Better-Budgeting an,
wihrend Beyond-Budgeting seine
Stirken bei vergleichsweise niedriger
Komplexitdt, aber hoher Dynamik
zeigt.

Ausmah der Verdnderung

Teilaspekte der Planung

Gesamtplanungssystem

z.B.
- Beyond Budgeting
- Balanced Scorecard

Veridnderungs- |z.B.
prozess - Value Based
Management
Reengineering
der Planung
z.B.

Inkrementelle

Weiterent- - Reduktion der
wicklung der beplanten Kostenstellen
Planung

z.B.

- Vereinfachung und
Beschleunigung des
gesamten
Planungsprozesses

Abb. 1: Matrix der Neugestaltungsansatze der Planung [vgl. Horvath, 2003, S.15)
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Der Nutzen jeglicher Planung ist of-
fensichtlich abhingig von der Aussa-
gefdhigkeit der Planwerte. Fiir wesent-
liche Funktionen ist es erforderlich,
dass Planwerte sich ,,im Mittel” als
richtig herausstellen und der Umfang
moglicher Planabweichungen sich in
einer abschitzbaren und akzeptablen
GroBenordnung bewegt. Eine zuneh-
mende Dynamik — genauer: zuneh-
mende Risiken — fiihrt tendenziell zu
einem groferen Umfang von Planab-
weichungen, also geringerer Planungs-
sicherheit. Die Beurteilung des Um-
fangs von Planabweichungen und da-
mit der Planungssicherheit wird der
Schwerpunkt der folgenden Ausfiih-
rungen sein. Erst die Kenntnis des
realistischen Umfangs von Planabwei-
chungen ermoglicht es, erwartete Er-
trige und Risiken gegeneinander abzu-
wigen, was sowohl bei allen Risiko-
Wert-Modellen (z. B. der Barwert-
methode) zur Entscheidungsfindung
(explizit) wie auch bei der Erwartungs-
nutzentheorie (implizit) erfolgt (siehe
Sarin/Weber, 1993).

3. Planung: Prognose und
Planungssicherheit

Erwartungstreue Planung

Die moglicherweise grofite Herausfor-
derung fiir Controlling und Unterneh-
mensplanung ist der Umgang mit der
Unsicherheit, die sich zwangsldufig
aus der Unvorhersehbarkeit der Zu-
kunft ergibt. Hier lassen sich zwei
Teilaufgaben unterscheiden:

* Zum einen gilt es, moglichst erwar-
tungstreue (und prizise) Planungen
(Prognosen) zu erstellen (kleiner
Konfidenzbereich) und zum anderen

e die Chancen und Gefahren (Risiken)
zu identifizieren und zu quantifizie-
ren, die in der Zukunft Abweichun-
gen von dieser Planung verursachen
konnen.

Die Anforderung erwartungstreuer
Planwerte (Schitzungen) bedeutet,
dass mit Hilfe geeigneter Planungs-
und Prognosesysteme bestmogliche
und unverzehrte Vorhersagen getroffen
werden, und sich diese im Mittel aus
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vielen Planungsféllen und Planungspe-
rioden als richtig herausstellen.

In der Praxis zeigt sich, dass Planwerte
vielfach weder erwartungstreu sind,
noch iberhaupt angestrebt wird, er-
wartungstreue Planwerte zu erzeugen.
Dies liegt nicht nur an methodischen
Defiziten. Hiufig wird absichtlich eine
konservative Planung® erstellt, deren
Planwerte mit hoher Wahrscheinlich-
keit zumindest erreicht werden. Umge-
kehrt findet man ebenfalls hiufig ,,an-
spruchsvolle* oder ,fordernde* Pla-
nungen, die sehr ambitionierte Plan-
werte als Ziele vorgeben, die nur bei
grofter Anstrengung und giinstigen
Rahmenbedingungen erreichbar sind.
Beide genannte Planungsansitze erlau-
ben keine Prognose iiber die tatsdch-
lich zu erwartende Entwicklung des
Unternehmens, die jedoch malgeb-
liche Grundlage fiir unternehmerische
Entscheidungen (z. B. in der Investi-
tionsrechnung) sein muss. Die syste-
matischen Abweichungen fiihren zu-
dem zu einer erhohten Risikoposition,
weil der Umfang von Planabweichun-
gen (Prognoseresiduen) zunimmt (vgl.
Abb. 2).

Man erkennt hier, dass ein erheblicher
Unterschied besteht zwischen (erwar-
tungstreuen) Planwerten, die die zu er-
wartende Entwicklung eines Unterneh-
mens beschreiben, und den (oft auch
als Planwerte bezeichneten) Zielwer-
ten, die Grundlage fiir Unternehmens-
steuerung und eventuell auch fiir Ent-
lohnungssysteme darstellen. Beson-
ders problematisch in der operativen
Planung und im Controlling ist, wenn
man sich dieses Unterschieds zwi-
schen Ziel- und Planwerten nicht be-
wusst ist, und auch nicht nachvollzie-
hen kann, ob Planwerte tatsichlich
(zumindest intendiert) erwartungstreu
sind. Um die einzelnen Planinforma-
tionen sinnvoll interpretieren zu kon-
nen, ist explizit zu spezifizieren, wie
die Planwerte zu interpretieren sind.
Wenn die Vorgabe lautet, eine erwar-
tungstreue Planung zu erstellen, miiss-
ten Planiiber- und Planunterschreitun-
gen in etwa gleichem Umfang auftre-
ten. Fiir eine fordernde Unternehmens-
steuerung, die die Potenziale des Un-
ternehmens moglichst gut ausschopft,

sollten neben den erwartungstreuen
Planwerten explizit anspruchsvollere
Zielwerte benannt werden.

Die hier angesprochene Trennung von
Prognose- und Motivationsfunktion in
der Planung charakterisiert die Be-
yond-Budgeting-Ansitze — nicht aber
Better-Budgeting.

Planungssicherheit und Risiko

Planwerte ohne Informationen iiber die
Planungssicherheit (z. B. Standardab-
weichung von Planabweichungen)
sind ohne Aussagefihigkeit: theore-
tisch sind dann ndmlich beliebig grofle
Planabweichungen mit relevanter
Wahrscheinlichkeit moglich.

Diese Uberlegung stellt den Ansatz-
punkt fiir den Ubergang von einer weit-
gehend deterministischen zu einer reali-
titsndheren stochastischen Planung dar,
bei der hinsichtlich jeder (wichtigen)
Planannahme neben dem ,,Erwartungs-
wert” auch eine Information iiber die
damit verbundene Planungsunsicher-
heit (Streuung, Risiko) hinterlegt wird
(z. B. Quantile oder hohere Momente
der Verteilung). Erst so wird gewihr-
leistet, dass im Controllingsystem die
mit der Planung verbundenen Risiken
simultan und konsistent analysiert wer-
den konnen, was mit einer traditionel-
len Analyse mit (willkiirlich gewahlten)
Best-Case- und Worst-Case-Szenarien
nicht moglich ist.

Eng mit dem Begriff der Planungsunsi-
cherheit verwandt ist der Begriff des
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Risikos. Allgemein kann man ein Risi-
ko definieren als mogliche Abwei-
chung von einem Planwert. In Anleh-
nung an Knight wird hiufig zwischen
Unsicherheit, Ungewissheit und Risiko
unterschieden, wobei nur bei letzterem
quantifizierte ~Wahrscheinlichkeitsin-
formationen vorliegen (vgl. weiterfiih-
rend z. B. Liekweg, 2003, S. 66). Im
Rahmen dieser Arbeit wird keine Dif-
ferenzierung zwischen den Begriffen
,Unsicherheit“ und ,,Risiko* vorge-
nommen, da diese letztlich lediglich
auf einem Kontinuum positioniert sind
(vgl. Abschnitt 5). Grundsétzlich kann
zudem auch Unsicherheit gemall des
Laplace-Prinzips in ein Risiko iiber-
fiihrt werden durch die Anwendung
einer Gleichverteilung hinsichtlich der
Eintrittswahrscheinlichkeit der be-
kannten Zustéinde (vgl. Sinn, 1980).

Nutzen und Vorteile eines
chancen- und gefahrenorientierten
Controllings

Die explizite Beriicksichtigung von
Risiken — als Uberbegriff fiir Chancen
(mogliche positive Abweichungen)
und Gefahren (mogliche negative Ab-
weichungen) verstanden — erlaubt, den
Umfang ,iiblicher risikobedingter
Abweichungen der Plangrofien einzu-
schitzen und die Zuverldssigkeit der
Unternehmensplanung zu beurteilen.
Wihrend heutige Controllingsysteme
weitgehend Transparenz {iber die Plan-
annahmen  gewihrleisten, besteht
Transparenz iiber den Umfang der mit

Umsatz
F'y

Risiko als mégliche
Planabweichung

Erwartungstreue
Planung

Konservative
Planung fiir t=0...6

T
2 3 4 B & t

.
Ll

Abb. 2: Quantifizierung eines Risikos auf Basis von Residuen einer Regression
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Erwartete
Rentabilitat

20%
Projekt B

10%

0% 10%

Investieren !

Projekt A

Maximalrisikolinie: Safety-First

Proft D

Projekt C

Nicht Investieren !

Risiko

20%
(Kapitalkostensatz)

Abb. 3: Rendite und Risiko abwagen

diesen verbundenen Risiken bisher
meist nicht. Die Kenntnis der Risiken
lasst zudem Handlungsbedarf hinsicht-
lich der Initiierung von Risikobewilti-
gungsmafBnahmen erkennen, die zu-
gleich die Planungssicherheit erhohen.
Erst die Beurteilung von Planwert
(z. B. erwarteter Rendite) und Pla-
nungssicherheit (Risiko) erlaubt zu-
dem ein Abwigen beider Aspekte bei
unternehmerischen  Entscheidungen,
z. B. bei einer Investition (vgl. Abb. 3).
Hohere (erwartete) Risiken (geringere
Planungssicherheit) erfordern hohere
erwartete Renditen. Dies ist die zentra-
le Idee jedes wertorientierten Manage-
ments und jeder ordnungsgemifen
Unternehmensbewertung (vgl. Abb. 3
sowie z.B. Eisenfiihr/Weber, 2003,
S. 211 ftf.; Hachmeister, 2000).

4. Die Technologie fiir eine
stochastische Planung

Grundlagen:
Wahrscheinlichkeitsverteilung und
Monte-Carlo-Simulation

Beim Aufbau stochastischer Planungs-
und Steuerungssysteme sind zunéchst
diejenigen Planannahmen zu identifi-
zieren, die erheblich risikobehaftet
sind. Zusitzlich sind samtliche, im

Rahmen des Risikomanagements
(,,Risk Audit*) identifizierte Risiken in
den Kontext der Unternehmenspla-
nung zu setzen, da sich jedes Risiko
bei einer Realisation in einer Plan-
abweichung zeigen miisste. Anschlie-
Bend miissen alle identifizierten Ri-
siken quantifiziert, also durch eine
geeignete Wahrscheinlichkeitsvertei-
lungsfunktion beschrieben werden.

Anders als bei den traditionellen Best-
Case- und Worst-Case-Szenarioanaly-
sen, bei denen nur 2 oder 3 weitgehend
willkiirliche Szenarien betrachtet wer-
den, generiert der Computer bei einer
Monte-Carlo-Simulation unter Beach-
tung der Korrelationen eine hinrei-
chend groBe, reprisentative Stichprobe
moglicher (risikobedingter) Zukunfts-
szenarien, um so realistische Bandbrei-
ten fiir die risikobedingte Entwicklung
aller interessierenden ZielgréB3en anzu-
geben (vgl. zur Risikoaggregation,
Gleifiner, 2001 und Gleifsner/Grund-
mann, 2003, s. Abb. 4 und 5).

Mit Hilfe solcher stochastischen Con-
trollingtechniken kann gezeigt werden,

¢ in welcher Bandbreite sich der Ge-
winn des Folgejahres bewegen wird
(d.h. also, welche Planabweichun-
gen — fiir ein vorgegebenes Konfi-
denzniveau — realistisch sind) und

Controlling-Wissen

e in welchem Umfang (risikobeding-
te) Verluste moglich sind (bzw. wel-
cher Bedarf an Eigenkapital als Risi-
kodeckungspotenzial somit erforder-
lich ist),

e welcher Wert oder Economic Value
Added (EVA) in Anbetracht der Ri-
siken gemdf Planung, unabhingig
von der Risikoschidtzung des Kapi-
talmarkts (wie im CAPM), ange-
messen ist (vgl. Gleifiner, 2005 und
2006).

5. Die Umsetzung

Grundsdtzlicher Ansatzpunkt fiir eine
risikoorientierte Planung

Folgende Ubersicht zeigt zusammen-
fassend Ansatzpunkte fiir eine Weiter-
entwicklung von Planung und Budge-
tierung auf Basis der oben genannten
Uberlegungen.

(1) Schaffung von Transparenz iiber
die Planannahmen

(2) Identifikation von unsicheren
Planannahmen und Risikofaktoren
(Risiken)

(3) Aufbau von Prognosemodellen
(4) Abweichungsanalysen

(5) Unterscheidung zwischen Erwar-
tungswerten und Zielwerten

(6) Bestimmung der Planungssicherheit

(7) Definition von Schwellenwerten
fiir reaktive Maflnahmen

(8) Definition eines ErfolgsmafBstabs,
der Risiko und Ertrag verbindet.

Beispielhafter Ablaufplan:
Risikoorientierte Budgetierung

Viele der oben dargestellten Ideen las-
sen sich am folgenden Beispiel des
Aufbaus einer risikoorientierten Bud-
getierung verdeutlichen.

e Erster Schritt: Fixierung der
Grundstruktur

Zundchst muss die Grundstruktur

(Planpositionen) des risikoorientierten

Budgetierungssystems festgelegt wer-

den. Dies schlieft die Benennung der

Budgetverantwortlichen und die Defi-



GleiBner, Planung und Planungssicherheit

Controlling, Heft 2, Februar 2008 85

Plan-GuV ...
Plan-GuV 2008*

Plan-GuV 2007*

Umsatz

Materialkosten

Deckungsbeitrag
Personalaufwand
Sonstige Kosten

Abschreibungen

Betriebsergebnis

- Zinsaufwand

= Gewinn vor Steuer 256

geo AN
W e ) O
@(\* (\0 0(\‘0‘4\’\-& \‘.’*
W P 2
0 90 0 ‘\(\6\)‘~
99'6', \(\e‘e q‘é\o <9 60‘0
S A Szenarien einer
® » v Monte-Carlo-Simulation
R2 R3 . . .
S 1 s 2 S 3 Sn
5.000 5.876 7.078
1.000 1.175 1416
4.000 4.701 5.662
2.703 2.816 3.307
+/- 10% 1.176 1.204 1.327
180 180 180
-59 501 848

+/- 1%-Punkt

176 I
#235 I

* Werte in Tausend €

217 I 193 I
284 I 655 I

Abb. 4: Einsatz der Monte-Carlo-Simulation zur Beurteilung der Planungssicherheit

nition der zu beplanenden Positionen
(z. B. Kostenarten) ein. Bei einer risi-
koorientierten Budgetierung ist ergén-
zend festzuhalten, welche Planungs-
positionen unsicher sind und durch
eine Verteilungsfunktion beschrieben
werden miissen. Man wird sich hier im
Wesentlichen auf Planungspositionen
beschriinken, die eine relativ hohe Be-
deutung und ein relativ hohes Risiko
aufweisen.

e Zweiter Schritt: Erfassung der
Unsicherheitsbandbreite

Der Budgetverantwortliche gibt im
Rahmen des normalen Budgetierungs-
prozesses nunmehr nicht mehr nur sei-
nen ,,Planwert* an, sondern spezifiziert
auch den Risikoumfang. Im Falle der
Dreiecksverteilung wird er somit drei
Werte angeben, namlich den ,,Mindest-
wert“, den ,,wahrscheinlichsten Wert*
(Modus) und den ,Maximalwert".
Moglich ist es hierbei auch, dass an-
stelle der Extremwerte jeweils vorge-
gebene Quantile der Verteilung abge-
fragt werden, also Werte, die z. B. mit
90%iger Sicherheit nicht iiber- bzw.

Free Cash Flows

Schwankungsobergrenze

erwartete Cash Flows gemafR

/¥/\/ Unternehmensplanung
J\NSchwankungsuntergrenze

>

Perioden

Abb. 5: Risikoorientiertes Controlling und Planungssicherheit

unterschritten werden. Wichtigste In-
formationsgrundlagen sind Zeitreihen
iiber  frilhere = Planabweichungen,
Benchmarkwerte und Expertenschit-
zungen.

Neben dieser Spezifikation der Band-
breiten sollte festgehalten werden, auf
welche unsicheren Planannahmen bzw.
abgrenzbaren Einzelrisiken (ereignis-
orientierte Risiken) diese Risikoquan-
tifizierung basiert ist, um Transparenz
zu gewihrleisten.

Bei Bedarf konnen erginzend zum
Budgetverantwortlichen weitere Stel-

len im Unternehmen aufgefordert wer-
den, ebenso (unabhiingig) Bandbrei-
tenschétzungen fiir die entsprechenden
Planungspositionen anzugeben. In die-
sem Fall ist es erforderlich, die einzel-
nen Schitzungen (Dreiecksverteilun-
gen) zu einer Gesamtverteilung zu ver-
dichten, was nur mittels Simulations-
verfahren gelingt, da z. B. die Summe
von Dreiecksverteilungen selbst nicht
mehr dreiecksverteilt ist.

Im Folgenden wird gezeigt, wie ausge-
hend von fiinf Expertenschitzungen
die realistische Bandbreite fiir den
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Experte Minimaler Wahrscheinlichster Maximaler
Umsatz Umsaiz Umsatz
1 1000 1250 1500
2 800 1100 1300
3 900 1100 bis 1200 1400
4 1400 1800 2000
5 1000 1150 bis 1200 1500

Abb. 6: Einschatzungen der Experten hinsichtlich der Umsatzentwicklung

Verteilung fir Umsatz/C10

0,003 ¥

| Mittelwert = 1285,387 |

0,003 +
0,002 -
0,002
0,001 ~
0,001
0,000

0,000
800

[ 5% |

975,13

Abb. 7: Verteilung des Umsatzes

Umsatz eines neuen, in Entwicklung
befindlichen Produkts bestimmt wer-
den kann.

Wie in Abb. 6 zu sehen ist, geben zwei
der fiinf Experten fiir den wahrschein-
lichsten Wert (Modus) sogar nur eine
Bandbreite an und keinen festen Wert.
Damit liegt hier ein so genanntes ,,Me-
ta-Risiko* vor. Die unsichere Variable
Umsatz kann nur durch eine vorgege-
bene Verteilung beschrieben werden,
deren Parameter selbst unsicher sind
(Wahrscheinlichkeitsverteilung 2. Ord-
nung). In einer Simulation konnen die
verschiedenen ~ Expertenschitzungen
dennoch zusammengefasst genutzt
werden. Dabei wird zunichst fiir jedes
berechnete Szenario eine der Exper-
tenmeinungen zufillig ausgewdhlt.
AnschlieBend wird mit der so gewihl-
ten Verteilung eine Auspridgung der
Zufallsvariable, also ein mdglicher
Umsatz, berechnet. Die so bestimmte

Wahrscheinlichkeitsverteilung erfasst
die Unsicherheit der Schitzung des
Umsatzes der einzelnen Experten, aber
auch die Divergenz der Schitzung ver-
schiedener Experten.

¢ Dritter Schritt: Berechnung von
Erwartungswerten (Planwerten)
und Planungssicherheit
Fiir die Verwendung im Rahmen der
normalen Planungs- und Entschei-
dungsprozesse wird aus der Wahr-
scheinlichkeitsverteilung der Erwar-
tungswert fiir jede Planungsposition
berechnet, was bei einer Dreiecksver-
teilung gerade der Durchschnitt von
Minimalwert, Maximalwert und wahr-
scheinlichstem Wert ist.

Im Beispiel ergibt sich eine realistische
Bandbreite des Umsatzes (90%-Konfi-
denzbereich) von 975 bis 1826, bei
einem Erwartungswert von 1285.
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e Vierter Schritt: Ableitung eines
Zielwerts

Die Unternehmenssteuerung wird nicht
immer auf Grundlage von Erwartungs-
werten erfolgen, so dass oft die Ablei-
tung zusitzlicher Zielwerte erforderlich
ist. Sie sind die Grundlage fiir die Beur-
teilung der Leistung des entsprechenden
Budgetverantwortlichen (oder Profit-
Center-Leiters). Oft sind die Zielwerte
auch geprigt durch politische Entschei-
dungsprozesse, zentrale Vorgaben und
Abstimmungsprozesse, wie sie bei-
spielsweise im Gegenstromverfahren
der Planung zum Ausdruck kommt.

* Fiinfter Schritt: Ubernahme und
Auswertung der Risikoin-
formationen

Die Verteilungsfunktionen aller Pla-

nungspositionen werden im nichsten

Schritt dem (zentralen) Risikomanage-

ment zur Verfiigung gestellt, um mit-

tels Simulation (siehe Kapitel 4) den

Gesamtrisikoumfang zu berechnen

und so beispielsweise den Eigenkapi-

talbedarf als Risikomall abzuleiten.

Der so berechnete Eigenkapitalbedarf

ist damit konsistent zu der implizit in

der Planung (Budgetierung) enthalte-
nen Unsicherheit liber die zukiinftige

Entwicklung von Erlosen und Kosten.

Damit wird sichergestellt, dass sdmt-

liche Risikoinformationen, die in Con-

trolling- und Planungsprozessen vor-
handen sind, auch ins Risikomanage-
ment einflieBen.

¢ Sechster Schritt: Abweichungs-
analyse und Performance-
beurteilung
Bei einer ex-post-Abweichungsanalyse
findet ein Vergleich der eingetretenen
Ist-Werte mit den Erwartungswerten
und den Zielwerten statt. Ergénzend
kann auch ein Vergleich mit Soll-
Werten vorgenommen werden, die sich
in Abhingigkeit der tatsdchlich einge-
tretenen Auspridgung unsicherer Plan-
parameter (exogenen Risikofaktoren)
berechnen lassen.

6. Zusammenfassung und
Ausblick

Die praktische Nutzung von Planung
und Budgetierung erfordert Transpa-
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renz iiber Planannahme und Planungs-
sicherheit (Risiken), also den Umfang
moglicher Planabweichungen, was in
der Diskussion iiber ,,Better- oder Be-
yond-Budgeting vernachldssigt wird.
Ein chancen- und risikoorientiertes
Controlling erméglicht beides. Derarti-
ge Ansitze bieten auch leistungsfihige
Prognosen — erwartungstreue Planwer-
te — und tragen der Unvorhersehbarkeit
der Zukunft durch die explizite Einbe-
ziehung von Risiken Rechnung. Sie
fiihren zu einer Integration von Risiko-
management, Controlling und Unter-
nehmensplanung (einschlieBlich Bud-
getierung) sowohl von konzeptioneller
Seite als auch hinsichtlich der Arbeits-
prozesse. So wird eine hohere Effizi-
enz der Steuerungssysteme und eine
verbesserte Aussagefihigkeit der Da-
ten erreicht. Zudem wird eine Grundla-
ge geschaffen, um ein wertorientiertes
Management zu etablieren und unter-
nehmerische Entscheidungen sowohl
hinsichtlich ihrer Wirkungen auf die
(erwarteten) Ertrdge als auch auf die
Risiken zu beurteilen.
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