
Verbesserungsmassnah-
men und schliesslich
aus dem Finanzplan zu-
sammen. Meist trägt der
Controller bzw. der Finanz-
chef die Verantwortung
für die Gestaltung des
Budgetprozesses.

Das Jahresbudget
wird in der Regel von
Führungskräften und
Mitarbeitenden ge-
meinsam erarbeitet
und basiert auf einer
Vielzahl von Annah-
men über die zukünfti-
ge Entwicklung. Wenn
es einmal erstellt und
genehmigt ist, gilt es
meist für ein ganzes
Jahr. Die festgelegten
Budgetwerte bilden die
Vergleichswerte für die
vielen Soll-Ist-Verglei-
che in den Abwei-
chungsanalysen wäh-
rend des Jahres.

«Second opinion» sinnvoll
Da die Finanzabteilung meist we-
der über die Ressourcen noch
über das Wissen verfügt, um Er-
reichbarkeit, Gefährdungspoten-
ziale und gegenseitige Abhängig-
keit zwischen den vielen funktio-
nalen Zielsetzungen gründlich zu
überprüfen, ist es fast immer
sinnvoll, das Wissen externer Ex-
perten anzuzapfen. Damit lassen

«Besser, schneller, präziser» gilt auch für die Budgetierung und Finanz-
planung. Nicht einfach zu realisieren vor dem Umfeld einer immer schnell-
lebigeren Wirtschaft. Die Lösung heisst: Alles verfügbare Wissen und an-
erkannte Hilfsmittel beiziehen und Fehlerquellen mit Akribie eliminieren.
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sich Problemfelder genauer ana-
lysieren. Zudem profitieren Unter-
nehmen von einer «second opi-
nion». Oder wie es Antoine de
Saint-Exupéry treffend formulier-
te: «Um klar zu sehen, genügt oft
ein Wechsel der Blickrichtung.»

Häufigste Fehlerquellen
Wer seinen Budgetprozess opti-
miert und die zentralen Annah-
men – allenfalls zusammen mit
einem externen Finanzexperten –

� Von Terje Paulsen und Peter Meierhofer

Das Jahresbudget mit einem aus-
reichend fein strukturierten Fi-
nanzbudget steht im Vordergrund
der operativen Planung. Es ist das
wichtigste Instrument zur ertrags-,
kosten- und liquiditätsorientierten
Steuerung eines Unternehmens.

Positionierung überdenken
Wenn im Herbst die in der strate-
gischen Planung vorgegebenen
Ziele in messbare Jahresziele um-
gesetzt werden, kommt oft der
Abgleich mit den strategischen
Vorgaben viel zu kurz. Besser ist,
vor oder spätestens im Budgetie-
rungsprozess die strategische Po-
sitionierung zu überdenken. 

Folgende Ebenen sind dabei zu
aktualisieren:
� Mission: Wie wollen wir gese-
hen werden? 
� Vision: Was wollen wir errei-
chen?  
� Wichtigste Stossrichtungen.

Chance: Balanced Scorecard
Um die aktualisierte Positionierung
in konkretes Handeln und in eine
entsprechende Planung umzuset-
zen, kann es Sinn machen, Mess-
kriterien der Balanced Scorecard,
wie «Finanzen», «Kunden», «Pro-
zesse», «Sicherheit & Umwelt» so-
wie «Potenziale», festzulegen. Wer
diesen Weg beschreitet, ist gut be-
raten, schon in der Vor-Budgetpha-

Budgetierung und Finanzplanung

Fehleinschätzungen 
kosten ein Vermögen

se einen externen Finanzexperten
beizuziehen: damit der Budgetie-
rungsprozess an die individuellen
Erfordernisse des Unternehmens
angepasst wird. Folgende Aufgaben
sind damit verbunden:
� Koordinieren von strategischem
Management und Jahresbudget-
Planung.
� Überdenken der strategischen
Positionierung.
� Überprüfen der Annahmen
und Rahmenbedingungen der
jährlichen Budgetierung, wie:
– Chancen und Gefahrenpoten-

ziale.
– Branchentrends betr. Technolo-

gien usw.
– Auslastungstrends in der Bran-

che usw. 
– Inflation, Rohmaterial-, Lohn-

trends usw.
– Einfluss der wichtigen strate-

gischen Investitionen und Pro-
jekte. 

Komplexes Budget 
Das Jahresbudget umfasst mindes-
tens 
� Eine Plan-Erfolgsrechnung.
� Eine Planbilanz.  
� Und einen Finanzplan. 

Es setzt sich aus den funktiona-
len Budgets wie Markt-Absatzplan,
Entwicklungsplan, Produktions-
plan, Investitionsplan, Personal-
plan, den Kostenstellenbudgets,
Projektbudgets, den dazugehörigen

Fehler sind teuer: Deshalb die Annahmen 
in der Jahresbudgetierung gründlicher hinter-
fragen.



sätze für die gewählte Auslas-
tungsgrösse sind zu überprüfen.
Dazu kommt, dass auch hier der
Einfluss der Markt- und Entwick-
lungsprojekte auf die zu produ-
zierenden Volumina genau er-
mittelt werden muss. Auch Quali-
tätsannahmen beinhalten im
Hinblick auf Nacharbeit, Aus-
schuss und präventive Kosten oft
zu optimistische Angaben. Abge-
klärt werden muss auch: Verglei-
chen sich der Materialverbrauch
und die Inventardaten mit den
Standards, welche für das Budget
eingesetzt wurden?

4 Investitionsplan: Stimmen 
die Angaben in der Anlagen-
buchhaltung?

Genau zu prüfen ist hier der Über-
hang der Anschaffungsprojekte
vom letzten Jahr. Auch der Status
der bisherigen Anschaffungspro-
jekte und der Stand der bisherigen
Anlagen sind zu checken.

5 Personalplan: Ist der
Ressourcen-Fit zur avisierten
Strategie gegeben?

Oft absorbieren die Markt- und
Entwicklungsprojekte die perso-
nellen Ressourcen in weit stärke-
rem Ausmass als erwartet. Es ist
daher wichtig, abzuklären, ob die
notwendigen Kenntnisse und Fä-
higkeiten für die Erreichung der
strategischen Vorhaben verfügbar
sind.

6 Finanzplan: Sind Materialver-
brauch und Personalkosten o.k.?

Im Bereich der Erfolgsrechnung
gilt es, den Einfluss der Qualitäts-
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gründlich hinterfragt, kann sich
auf seine Jahresbudgetierung 
als wichtiges unternehmerisches
Steuerungsinstrument verlassen. 

Die meisten Teilpläne sind
gegenseitig voneinander abhän-
gig. Häufig werden dabei diesel-
ben Fehler begangen. Deshalb
sollte den nachfolgenden Krite-
rien besondere Beachtung ge-
schenkt werden.

1 Markt-/Absatzplan: Ist er zu 
optimistisch?

Oft entspringt der Markt-/Absatz-
plan eher einem Wunschdenken
als einer realistischen Einschät-
zung der Lage. Auch Gefähr-
dungspotenziale werden häufig
unterschätzt. Externe Fachleute
überprüfen Annahmen rasch und
objektiv. Sie kennen die Bran-
chentrends.   

2 Entwicklungsplan: Genügt die
Ressourcen-Zuteilung?

Im Entwicklungsplan werden die
erforderlichen personellen wie fi-
nanziellen Ressourcen oft unter-
schätzt. Mit verheerenden Fol-
gen. Experten sind in der Lage,
auch die Ressourcen-Zuteilung
des Projekt-Portfolios zu über-
prüfen. Genauso leisten sie mit
der Einschätzung der technologi-
schen Trends einen wertvollen
Beitrag.

3 Produktionsplan: Sind die 
Annahmen zu optimistisch?

Im Produktionsplan ist in erster
Linie die Auslastung zu überprü-
fen. Oft wird sie zu optimistisch
eingeschätzt. Auch die Kosten-

probleme auf die Erfolgsrech-
nung (Nacharbeit, Ausschuss
usw.) und somit den Materialver-
brauch und die Personalkosten
möglichst genau abschätzen zu
können. Dies wird häufig unter-
lassen. Auch die budgetierten
Steuerzahlungen sollten einem
weiteren Check-up unterzogen
werden.

Im Bereich der Bilanz sind die
Anschaffungsprojekte bezüglich
ihrer Auswirkungen auf die Bi-
lanz abzuschätzen. Hier ist auch
die Methodik für die Fortschrei-
bung der Asset-Seite in die Bilanz
aufzuzeigen und zu schulen, spe-
ziell im Hinblick auf vorgesehene
Inventarwerte, Debitorenwerte,
Lieferantenschulden usw.

7 Aktivitäten: Sind die kostenmäs-
sigen Auswirkungen bekannt?

Die kostenmässigen Auswirkun-
gen von geplanten Geschäftsakti-
vitäten werden für die Entschei-
dungsfindung immer wichtiger.
Oft sind sie nicht genau bekannt.
Externe Finanzfachleute sind in
der Lage, diese zusammen mit
den Verantwortlichen eines Un-
ternehmens abzuschätzen.

8 Neue Projekte: Sind Nutzen und
Risiken bekannt?

Unternehmen sollten eine Me-
thodik entwickeln, wie der erwar-
tete Nutzen und die drohenden
Risiken überprüft werden kön-
nen; damit sie in ihren Auswir-
kungen umfassender beurteilt
werden können. Die Investition
in die Entwicklung einer solchen
Methodik unter Zuhilfenahme
von externen Fachleuten führt zu
fundierteren Entscheiden und
wird sich rasch amortisieren.

Rollende Finanzplanung
Die rollende Finanzplanung (sie-
he Kasten) leitet sich aus dem
Jahres-Finanzplan ab und wird
monatlich neu erstellt. Sie stellt
die effektiven Geldströme dar
und wird nach unternehmens-
spezifischen Erfordernissen struk-

Monatlich rollende Finanzplanung
Sie umfasst die wichtigsten Geldströme und wird den unternehmens-
spezifischen Erfordernissen angepasst. Wir zeigen eine gebräuchliche
Struktur:
� Brutto-Umsatz.
� Geldeingang.
� Geldausgang: Löhne und Gehälter (inkl. Sozialabgaben usw.); Mate-

rial und Handelswaren; weitere Kostenarten; Steuern; Investitionen;
andere Einzelpositionen usw. 

� Anfangsbestand liquide Mittel.
� Veränderung liquide Mittel.
� Endbestand.

turiert. Nur mit einer guten,
rollenden Monatsplanung ist es
möglich, rechtzeitig zu erkennen,
in welche Richtung sich die Liqui-
dität eines Unternehmens be-
wegt. 

Von Experten prüfen lassen
Besonders in mittleren und klei-
neren Unternehmen zahlt es sich
aus, die Einhaltung des monat-
lichen Finanzplans durch einen
externen Finanzfachmann über-
prüfen zu lassen. Dieser kann
sich beispielsweise jeden Monat
einen halben Tag lang mit den
internen Leuten auseinander-
setzen. Damit wird auch dem von
Klaus Steilmann formulierten
Umstand Rechnung getragen:
«Neue Besen kehren gut. Aber 
die alten kennen die Ecken.» Da-
mit verbessert sich das Wissen
über den Geschäftsgang. Zudem
wird die besondere Dringlichkeit
einer korrekten Finanzplanung
betont. 


