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1. Studienheft der Einheit 2 Schnittstellencontrolling

Dieses Heft ist das einzige Heft (1. Heft) der Einheit 2 Schnittstellencontrolling
duls 31611 Innovationscontrolling , das folgende Moduleinheiten beinhaltet: 

 

Einheit 1 Investitionscontrolling

Einheit 2 Schnittstellencontrolling 

Einheit 3 Grundlagen des Innovationscontrollings 

Einheit 4 Methoden des Projektmanagements und controllings

Einheit 5 Risikomanagement bei Innovationsprojekten 
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4 Budgetierung

4.1  

Historisch verwurzelt ist der Begriff Budget in der staatlichen Etatplanung.24

nahmen und Ausgaben im Sinne eines Finanzplans verstanden. Heutzutage hat sich der Begriff 

auch in Betriebswirtschaftslehre und Unternehmenspraxis etabliert. Mittlerw

gets zu den wichtigsten Instrumenten dezentraler Unternehmenssteuerung.25

26 

auf der einen Seite das Budget mit einem operativen und kurzfristigen Plan 

gleichgesetzt wird,27 - und Fi-

r geplan-

Budgets schriftlich 
n sind, die einem Verantwortungsbereich (Entscheidungseinheit) 

zur Umsetzung von n nem bestimmten Verbindlichkeitsgrad vorge-

geben werden.28  

und Vorgabecharakter.29 Zukunftsbezogenheit zum Ausdruck bringt, 

dass Budgets vor Beginn der Budgetierungsperiode festzulegen und zukunftsgerichtet sind, ver-
deutlicht das Merkmal Periodenbezug, dass die Wirkungen des Budgets auch innerhalb dieser 

Peri

Merkmal . 
tbezoge-

nen (extensiven) Charakter, wenn sie ein zu erreichendes Ergebnis vorgeben. Die Inputbezogen-

gen beruht.30 

fentlichen Verwaltung verwendet werden, die neben Ausgaben auch detaillierte Leistungsver-

_________________________________________________ 

24 Vgl.  

25 Vgl. Pfaff (2002), Sp. 231; Steinmann/Sc  

26 Vgl. Friedl (201  

27 Vgl. Marettek (1974), Sp. 1031.  

28 Vgl. 9), S. 166. 

29 Vgl. Pfaff (2002), Sp. 232; Anthony et. al (2014), S. 338 ff.; Dambrowski (1986), S. 19. 

30  Bei der Outputbezogenheit wird an den zu erreichenden Zielen angesetzt und die Budgetierung da-
rauf abgestellt. Dies tritt z. B. beim Zero-Based-Budgeting ein. 
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% durch Bereitstellung von 

75.000 31 Das Merkmal Bereichsorientierung sagt aus, dass sich Budgets auf Verantwor-
orientiert (aktionsorientiert) abgegrenzt wer-

periode sind, die aus 

Strate-
giebezug.32 Vorgabecharakter einerseits deutlich, dass der 

Bereich, dem das Budget zugeordnet wi

 

Eng mit den Klassifizierungsmerkmale 

s heiden. Die 

Aussagegehalts von Budgets dienen, sind:33 

 Planungshierarchie (operativ/taktisch/strategisch), 

 - bzw. Verbindlichkeitsgrad (starr/mit starren Ober- und Untergrenzen, mit Tole-

ranzgrenzen/mit Reserven/flexibel/etc.), 

 Kostenansatz (Vollkosten/Teilkosten), 

 Entscheidungseinheit (horizontal differenziert/vertikal differenziert), 

 Geltungsdauer (Monats-/Quartals-/Jahrs-/Projektbudgets/etc.), 

  (input-/outputbezogene Budgets) und 

  (Einzahlungs-/ Auszahlungsbudgets bzw. Ertrags-/Aufwands-/Kosten-
/Deckungsbeitragsbudgets/etc.). 

Strategische Budgets 
fristige Wirkungen und zielen auf den Aufbau von Erfolgspotentialen, die das Unternehmen 

, ope-
rative Budgets einen eher kurzfristigen Horizont auf und fokussieren  strategischer 

_________________________________________________ 

31 Vgl. Pfaff (2002), Sp. 235. 

32  Vgl. Tauberger (2008), S. 53: Dies ist gleichzeitig auch ein Kritikpunkt an der Budgetierung, da in der 

 

33 Vgl. Friedl (2013), S. 196 ff.; Wild (1974), S. 330  f.; Stein-
 ff. 
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. Taktische Budgets sind mittelfris-

tig orientiert und zwischen operativen und strategischen Budgets angesiedelt.34

ad und Kostenansatz ist in 
Analogie zur Plankostenrechnung zu sehen. So kann ein starres Budget (Etat) nur Vollkostencha-

- als auch auf Teilkosten beruhen 

kann.35 Nach dem Merkmal Entscheidungseinheiten kann zwischen horizontalen Budgets, d. h. 
Budgets gleicher Ebenen, wie Funktionsbudgets (Beschaffungs-, Produktions-, Absatz-, Logistik-, 

Verwaltungsbudget), Spartenbudgets (Divisionsbudgets), Regionenbudgets, Produktenbudgets, 

Projektbudgets und vertikal differenzierten Budgets, d. h. Budgets unterschiedlicher Ebenen, wie 
Kostenbereichsbudgets, Obergesellschaftbudgets bzw. Tochtergesellschaftbudgets unterschie-

den werden. Das Merkmal Geltungsdauer 
 und  in Analogie zu den 

gleichnamigen Budgetmerkmalen ergibt. 

Die Aufgaben der Budgetierung sind Integration und Bewilligung, Koordinati-

on, Kommunikation, Motivation sowie Kontrolle.36 Diese Aufgaben sind kei-

anderen Kulturkreisen und somit starke Kontrollmechanismen ehrverletzend wirken.  

Im Rahmen der Integrations- und Bewilligungsfunktion 

Mitteln zu Entscheidungseinheiten im Vordergrund. Im Fokus steht die vertikale Mittelzuord-
nung, also die Verteilung eines Gesamtbudgets auf unter

den diese Stellen durch einen Budgetverantwortlichen, der mit dem ihm zugewiesenen Budget 

sollte dabei so 

37 

Koordinationsfunktion, unter der die Abstimmung der 

Entscheidungen auf horizontaler sowie vertikaler Ebene im Budgetsystem zu verstehen ist. Im 

ren Konsequenzen der Entscheidungen.38 

_________________________________________________ 

34  Vgl. Koch (1982), S. 243: Taktische Budgets werden meist monatsweise aufgestellt. Zu den Entschei-
 B.: Verteilung der Fertigungsmengen auf die Wochen des Planmonats oder die 

 

35 Vgl. zur Ansicht, dass flexible Budgetierung eine Teilkostenrechnung voraussetzt bspw. 
(1999), S. 1471.  

36  Aufgaben der Budgetierung Jung (1985), S. 27 f. 

37 Vgl. Mensch (1993), S. 821 f. 

38 Vgl. Friedl (2013), S. 199. 
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tion herangezogen. Parallel dazu ist die Kommunikation eine wichtige Aufgabe der Budgetie-

informieren und zum anderen ist der Austausch zwischen den budgetierten Stellen untereinan-
39

Motivationsfunktion 
keit vom Budgetierungsverfahren und dem Einbeziehungsgrad der Mitarbeiter in den Budgetie-

rungsprozess entfaltet das Budget unterschiedliche Wirkungen. Motivierend wirkt im deutsch-

sprachigen Raum grun  h. eine Budgetierung, bei der 
40 Hingegen hat ein reines 

top-  

Mitwirkung des betroffenen Bereichs, vielfach demotivierende Wirkungen.41 

Kontrolle zu nennen

einer Soll-/Ist-Analyse praktiziert wird. Sie informiert ni

42 

kann Kontrolle auch negativ
43 

Ein 

ziehungen untereinander.44 Es kann definiert werden als 

45  

 

ab und beinhaltet Teil- Teilbudgets funktional und/oder 

institutional abgegrenzt werden, bestehen die Gesamtbudgets aus der Summe der Teilbudgets. 
funktional abgegrenzte Teilbudgets sind Fertigungs-, Vertriebs- oder Verwaltungs-

_________________________________________________ 

39 Vgl. Friedl (2013), S. 200; Drury (2012), S. 368 ff.. 

40  Vgl.  

41   

42 Vgl. Prehm (1995), S. 198. 

43 Vgl.  

44 Vgl. Dambrowski (1986), S. 33. 

45 Vgl. Dambrowski (1986), S. 33; Streitferdt (1988), S. 213. 
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institutional abgegrenzte Teilbudgets Sparten-

Gesamtbudgets Zahlungsmittelbudgets oder budgetierte Bilanzen.46

Kreiert wird das Budgetsystem durch den Prozess der Budgetierung. Dieser 

sowie Anpassung von Budgets in Form eines Regelkreises (s. Abbildung 2). Das Controlling un-

s 
in der Erstellu

Hierarchieebenen. 

 
Abbildung 2:  Regelkreis der Budgetierung 

Zielsystem der Budge-

tierung. Dies folgt zum einen aus dem Instrument Budgetierung selbst, zum 

anderen ergibt sich dies durch die Personen, die an der Budgetierung beteiligt oder von ihr be-
troffen sind. Dennoch lassen sich im Allgemeinen vier idealtypische Ziele der Budgetierung her-

ausstellen.47 Mit dem Ziel der Sicherung des Erfolges bzw. der Wirtschaftlichkeit sollen Erfolge 

bzw. die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens sichergestellt 
werden. Zu diesem Z - 

48 Die Erreichung von Unternehmenszielen stellt davon abwei-

heblich, ob es sich um finanzielle oder nicht-finanzielle Ziele handelt. Die Erzielung von 
Wettbewerbsvorteilen soll durch die Planung von extern orientierten Budgets erfolgen, deren 

Grundlage Ist-Daten sind. Viertes und letztes Ziel ist die Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens. 

_________________________________________________ 

46 Vgl. Prehm (1995), S. 199. 

47 Vgl. Friedl (2013), S. 227. 

48  Vgl. 999), S. 1467. 

Erstellung

Konsolidierung

GenehmigungKontrolle
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Dadurch sollen 

Mitarbeiter auf die Unternehmensziele hin ausgerichtet und koordiniert werden.49

 

4.2 Grundkonzept der Budgetabstimmung

Im Rahmen der Budgetplanung hat eine Abstimmung der Budgets mit- und 

untereinander zu erfolgen. Dabei lassen sich drei Schwerpunkte identifizieren 

(vgl. Abbildung 3).50 Abstimmung der Budgets 
 Dabei ist zwischen periodischer Budgetierung und 

rollierender Budgetierung zu unterscheiden. Bei periodischer Budgetierung 
die ganze Periode geplant. Dies umfasst aufgrund der traditionellen Rechnungslegungspraxis in 

der Regel ein Jahr,51 wobei innerhalb dieses Jahres meist noch eine Aufteilung in Monatsbud-

gets vorgenommen wird. Auch bei der rollierenden Budgetierung 

getplanung ohne Monatsunterteilung stattfindet. 

dass bei der periodischen Budgetierung ein kontinuierliches Fortschreiten der Budgetierung nicht 
stattfindet. Bei der r

52  

 
Abbildung 3:  Budgetabstimmung 

_________________________________________________ 

49 Vgl. Prehm (1995), S. 197. 

50 Vgl. zur Abstimmung der Budgets Friedl (2013), S. 212 ff. 

51 Vgl. Horngren/Foster/Datar (2001), S. 168. 

52  Charakter und variieren in der Praxis. 

periodische Budgetierung
Auf Grundlage von Neuplanung oder Vergangenheitsdaten

rollierende Budgetierung
Auf Grundlage von Neuplanung oder Vergangenheitsdaten

Abstimmung der Budgets verschiedener Verantwortungsbereiche

Top-down-Budgetierung Bottum-up-Budgetierung Gegenstrombudgetierung

retrograde Budgetierung progressive Budgetierung 

Abstimmung der 
Budgets 
verschiedener 
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vergangener Perioden erfolgen (Fortschreibungsbudgetierung

werden (Lohnsteigerungen, Erfahrungskurveneffekte, etc.). Dem Vorteil der 

Einfachheit und leichten Nachvollziehbarkeit dieses Vorgehens stehen jedoch 
schwerwiegende 

gangener Perioden fortgeschrieben werden und Mittelzuteilungen aufgrund nicht mehr aktuel-

tes 

53

Neubudgetierung, bei der nicht die Daten 

derlich sind. Folglich werden bei dieser in Reinform als Zero-Base-Budgeting (Null-Basis-
Budgetierung, Zero-Base-Planing) bezeichneten Variante nur Ziel- 

ben. Beim Zero-Base-Budgeting geht es weniger um die Einzelkosten der funktionalen Bereiche, 

als vielmehr um die Rationalisierungspotenziale der Gemeinkosten. Dabei wird die Gemeinkos-
Rahmenbedingungen durchleuchtet. 

Durch diesen hohen Detaillierungsgrad ist das Zero-Base-Budgeting sehr kosten- und zeitauf-

wendig im Vergleich zur traditionellen Budgetierung. Aus diesem Grund und weil sich die ermit-
telten Kostensenkungspotenziale nur langfristig realisieren lassen, ist der Budgetansatz nur in 

einem Mehrjahresrhythmus anwendbar, sodass veraltete B
54 Als nach-

teilig erweist sich der mit diesem Vorgehen verbundene hohe Ressourcenbedarf, dem jedoch 

enkungswirkung der Budgetierung als Vorteile gegen-

hensweisen zur Anwendung (so genanntes Scratch-Line-Budgeting), bei der sowohl Vergangen-

heitswerte herangezogen werden als auch in Schwerpunktfeldern eine Neuplanung erfolgt.55 

Den zweiten Schwerpunkt bildet die Abstimmung der Budgets verschiedener 
Verantwortungsbereiche. Auch hier wird wieder differenziert und zwar zwi-

schen retrograder und progressiver Budgetierung. Wie der Begriff retrograd 
retrograder Budgetierung eine 

 B. Gewinn).56 Von 

dieser werden Absatz- und Produktionsbudgets abgezogen. Das Ergebnis ist eine Obergrenze, 
progressive Budgetierung 

_________________________________________________ 

53  Vgl.  

54  Vgl. Jehle (1982), S. 60 f. 

55 Vgl. Koch (1995), S. 367. 

56 Vgl. Wild (1974), S. 330  

die Abstimmung der 
Budgets 
verschiedener 
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hingegen setzt im Engpassbereich57 an, bspw. in der Beschaffung oder Produktion.58 Dieser 

Bereich wird als erstes budgetiert, da die Budgets der anderen Bereiche auf Grundlage dieses 
Engpassbudgets festgelegt werden. Nachteilig an diesem Vorgehen ist, dass in der Budgetie-

59

Die  ist der dritte 

hen.60 Zum einen die Top-down-Budgetierung, bei der die Budgets auf obers-

aus der strategischen Planung abgeleitet und den darunter liegenden Hierarchieebenen vorge-
geben werden. Zum zweiten die Bottom-up-Budgetierung, bei der die Budgets von den budget-

verantwortlichen Bereichen erstellt und von der obersten Hierarchieebene zusammengefasst 

werden. Zum dritten die Gegenstrombudgetierung, welches eine Kombination aus Top-down- 
und Bottom-up-Vorgehen ist. Dabei lassen sich zwei Spielarten unterscheiden. Bei der Gegen-

strombudgetierung mit Top-down-

vorgegeben, dieses dann von den budgetverantwortlichen Stellen bei Bedarf angepasst und 

bene Gesamtzeit bzw. - Gegenstrombudgetierung 
mit Bottom-up- -down-

ebene sondern durch die budgetverantwortlichen Stellen erfolgt. Abbildung 4 zeigt exempla-
risch die Phasen, die bei Erstellung eines Budgetsystems im Gegenstromverfahren mit Top-

down-  

oberste

mittlere

unterste

Gegenstromphase Abschlussphase
Entwicklung d. 

Gesamt-
unternehmens-

budgets

Erarbeitung der 
Kostenstellen-

Budgets

Abstimmung und 

Budgets

Budgetverhand-
lungen zwischen 
angrenzenden 

Hierarchiestufen

Genehmigung und 
Vorgabe 

der Budgets

Phasen der Budgetplanung

 
Abbildung 4:  Gegenstrombudgetierung mit Top-down-  

_________________________________________________ 

57   
ten. 

58 Vgl. zur Proble  

59 Vgl. Marettek (1974), Sp. 1032 f.; Dambrowski (1986), S. 65. 

60 Vgl. Pfaff (2002), Sp. 236 f. 
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Im Vergleich zur Top-down-Budgetierung liegt der Hauptvorteil der Gegen-

strombudgetierung in der Einbeziehung der budgetverantwortlichen Stellen in 
den Budgetierungsprozess. Hierdurch soll die Akzeptanz des Budgets gestei-

Budget qualitativ hochwertiger werden. 

Letzteres ergibt sich unter anderem aus der Nutzung des Informationsvor-
sprungs der hierarchisch untergeordneten Stellen. Der Vorteil der Gegenstrombudgetierung 

-up-Budgetierung liegt in der besseren  und 

vor allem in der Verringerung des Risikos zu hohe Budgets zu bewilligen, also Budgets, die von 
den budgetverantwortlichen Stellen mit Reserven ausgestaltet wurden. Nachteilig an der Gegen-

strombudgetierung im Vergleich zu den anderen beiden Verfahren ist jedoch der mit diesem 

Verfahren einhergehende 61 und Ressour-
cenverbrauch.  

Der Prozess der Budgetierung ist so zu gestalten, dass die Einzelbudgets eines 

genden Reihenfolge erstellt werden. Die Einzelbudgets sind dabei so voneinander abzugrenzen, 
dass sie verhaltensbeeinflussend wirken. Das ist nur der Fall, wenn sie herausfordernd sind, von 

62 

der 
63 Ausgangspunkt bei der Erstellung der Einzelbudgets ist 

zumeist das Leistungsbudget64, das in Abstimmung mit der Unternehmensleitung und in Anbe-

tracht der  

(vgl. Abbildung 5). Aus dem Leistungsbudget kann das Produktionsbudget abgeleitet werden, 

 nach-

gelagerten Budgets determiniert werden.65 Abbildung 5 soll exemplarisch die Beziehungsstruk-
tur von Einzelbudgets untereinander verdeutlichen, stell

dar. 

_________________________________________________ 

61 Vgl.  

62 Vgl. Ziegenbein (2012), S. 526. 

63 Vgl. Stern (2007), S. 412. 

64 Synonyme Bezeichnun - oder Umsatzbudget sein. 

65  Der Prozess der Budgetbildung wird in Kapitel 4.5 noch einmal detailliert beschrieben.  
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Produktionsbudget

Personalbudget

Kostenbudget

Ergebnisbudget

Bilanzbudget

Leistungsbudget

Investitionsbudget Beschaffungsbudget

Abbildung 5:  66 

 

4.3 Instrumente 

-steuerung und -kontrolle kann auf das reichhaltige 

bietet sich vor allem die Nutzung von Instrumenten an, die in der Lage sind, 

tig bereitzustellen. Daneben beeinflussen aber auch die Aufbauorganisation, das Planungssys-

tem, die Budgetierungsart, die Budgetabstimmung und die Prozesse der budgetierten Bereiche 

die Instrumentenauswahl, wobei die Bestimmung der Prozesse eine besondere Rolle spielt.67

wohl strukturierte Prozesse, die ein-

fach und genau bestimmbar sind, andere Instrumente erfordern als schlecht strukturierte Prozes-

se.  

Zur Ermittlung des Prozesstyps sind in der Regel die folgenden acht Merk-
Neuheitsgrad, Planbarkeit, Prozesssicherheit, Prozessout-

 und Beziehungszusammenhang heranzuzie-

hen. Danach charakterisieren Standardprozesse bekannte, deterministische, sichere Prozesse mit 

lungsanteil und eindeutiger Beziehung zwischen Input und Output. Prozesse mit entgegenge-

Innovationsprozesse. Zwischen diesen ide-

_________________________________________________ 

66 In Anlehnung an Ziegenbein (2012), S. 526. 

67 Dambrowski 
(1986), S. 81. 
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altypischen Prozessen existiert eine Vielzahl weiterer Prozesse, was Abbildung 6 am Beispiel von 

Verwaltungsprozessen demonstriert. 

 
Abbildung 6:  68 

Standardprozesse sowie einfache Dienst- und Verwaltungsprozesse mit hoher 
Standardisierbarkeit lassen sich auf Grundlage der Kosten- und Leistungsrech-

nung budgetieren. Grenzplankostenrechnung, Betriebsplanerfolgsrechnung 

und  eine relativ 

- und Kostenplanung.69 Liegen jedoch keine Standardprozesse oder einfache Dienst- 

und Verwaltungsprozesse vor, ist die Verwendung anderer Verfahren notwendig. Das am ein-

fachsten Anzuwendende ist in diesem Fall die Fortschreibungsbudgetierung (s. vorhergehenden 
Abschnitt), bei der die Budgets der vorangegangenen Periode um Korrekturanteile bereinigt in 

Wertanalysen, die in erster Linie 

zen (Kosten, Ausgaben, Auszahlungen) fokussieren. Bekannteste Vertreter dieser inputorientier-

ten Verfahren sind die administrative Wertanalyse70 und die von McKinsey entwickelte Gemein-

kostenwertanalyse71. Steht jedoch nicht der Prozessinput sondern die Bestimmung der von den 

Prozessen zu erbringenden Leistungen (Prozessoutput) im Mittelpunkt, so empfiehlt sich der 
Einsatz von Programmbudgetierung, Projektplanung oder Zero-Base-Budgeting. Diese Verfahren 

Zwecke des Abbaus, der Beibehaltung, de

_________________________________________________ 

68 In Anlehnung an  

69 Littke-
mann/Eisenberg/Stark (2005). 

70 Vgl. Jehle (1982). 

71 Vgl. Roever (1982). 
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