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Ohne fundierte Unternehmensplanung kön-
nen im operativen Geschäft weder Budgets 
verteilt noch die Geschäftsentwicklung kon-
trolliert werden. Es kann ohne Unterneh-
mensplanung auch nicht sinnvoll entschieden 
werden, ob ein neues Produkt eingeführt oder 
in neue Märkte diversifi ziert werden soll. Aber 
auch ausserhalb des Unternehmens hat die 
Unternehmensplanung ihre Bedeutung. So ist 
sie zum Beispiel ein wichtiger Bestandteil für 
die Banken zur Erstellung des Kreditratings. 
Ohne ein Rating gibt es heutzutage kaum 
mehr Fremdkapital. Auch ein Business Plan 
ist ohne Unternehmensplanung undenkbar, 
und schon gar nicht, wenn damit Wachstums-
fi nanzierung beschafft werden soll.

So ist es nicht verwunderlich, dass eine um-
fassende und langfristige formale Unterneh-
mensplanung von vielen in Theorie und Praxis 
als entscheidender Erfolgsfaktor im Business 
betrachtet wird. Gleichzeitig gibt es für die 
Unternehmensleitung kaum Einschränkungen 
in der Wahl der Planungs- und Koordinations-
formen. 

Die klassische Unternehmensplanung
Die klassische Unternehmensplanung unter-
scheidet zwischen horizontaler und vertikaler 
Planung. Da die horizontale Planung eine auf-
wändige Koordination benötigt, ist die weitaus 
gebräuchlichste Art der Unternehmenspla-
nung immer noch die vertikale Planung. 

Bei der vertikalen Planung unterscheidet 
man zwischen strategischer (langfristiger), 
taktischer (mittelfristiger) und operativer 
(kurzfristiger) Planung. So defi niert ein Unter-
nehmen z.B. auf strategischer Ebene, welche 

Produkt-Markt-Kombination sinnvoll ist und 
die dafür notwendigen Sach-, Personal- und 
Finanzkapazitä ten. Auf operativer Ebene geht 
es dann um die Beschaffung, Produktion und 
Absatz der Produkte. 

Um die Planungsaktivitä ten dieser drei Ebe-
nen abzustimmen, gibt es drei Methoden: 
1. Top-down-Methode: Die Unternehmenslei-

tung gibt global einen strategischen Plan 
vor, der von den nachfolgenden Hierarchie-
stufen schrittweise konkretisiert wird. 

2. Bottom-up-Methode: Auf den unteren Hie-
rarchieebenen werden Teilplä ne festgelegt 
und an die übergeordneten Ebenen weiter-
geleitet und dort kontrolliert und integriert. 

3. Gegenstromverfahren: Kombination aus der 
Top-down und der Bottom-up-Methode.

Da die klassische Unternehmensplanung mit 
ihrem schwerfälligen und stringenten Budget-
zyklus alle hierarchischen Ebenen durch die 
aufwändige Informationsbeschaffung stark 
belastet, gibt es immer wieder Versuche mit 
alternativen Planungsansätzen.

Alternative Planungsansätze – 
Zwei Beispiele
Im Gegensatz zum klassischen Budgetie-
rungsprozess zielt der Rolling Forecast auf 
eine ständige Anpassung der Planung an die 
tatsächlichen Gegebenheiten ab. Es wird also 
nicht einmal im Jahr zwölf Monate vorausge-
schaut, um dann die Planung ruhen zu lassen. 
Beim Rolling Forecast wird die bereits erfolgte 
Planung nach vorausbestimmten Zeitinterval-
len für einen rollierenden Zeitraum von bei-
spielsweise zwölf oder 18 Monaten regelmä-
ssig überprüft, aktualisiert und konkretisiert. 

Ein weiterer alternativer Ansatz ist die trei-
berbasierte Unternehmensplanung. Prin-
zipiell entspricht sie der schon lange aus 
der fl exiblen Plankostenrechnung bekannten 
Planung mit Bezugsgrössen bzw. Leistungs-
arten. Ausgehend von einer Zielplanung, in 
der die Eckwerte der Planung festgelegt wer-
den, werden sogenannte Werttreibermodelle 
erstellt, die die Wirkung der Treiber wie z.B. 
Neuanstellungen im Vertrieb oder Einkaufs-
preise auf zentrale Erfolgsfaktoren wie Um-
satz oder Gewinn aufzeigen.

Erhebung der Zahlen im Budgetprozess 
Um die Aktivitäten von unterschiedlichen Tei-
len einer Organisation zu koordinieren, müs-
sen die dazu entscheidenden Informationen 
unbefangen beschafft werden können. Vor 
allem bei der klassischen Planung mit absolu-
ten Zahlen ist das aber kaum möglich. Sowohl 
Vorgesetzte als auch Untergebene verschwei-
gen teilweise ihr Wissen in der Formulierung 
von Budgets. Sie halten ihre Erkenntnisse für 
tiefere Kosten oder höhere Umsätze zurück. 

Im Bestreben dieses Verhalten zu verhindern, 
werden gerne Planungsprozesse mit Verhält-
niszahlen wie bei der treiberbasierten Unter-
nehmensplanung eingesetzt. Relative Zahlen 
sind zwar schwieriger zu manipulieren, aber 
trotzdem erhält die Geschäftsleitung oft nur 
mediokere Planzahlen – weit weg von dem 
was ambitiös möglich wäre. 

Aber wieso sind Mitarbeitende jeder Hierar-
chiestufe nicht daran interessiert, ihr spezi-
fi sches Wissen über das Potenzial im Unter-
nehmen bekannt zu machen? Sicher nicht 
wegen des Budgetprozesses per se. Nein, es 
liegt eigentlich immer am Entlöhnungs- und 
Beförderungssystem. Ob absolute Planzahl 
oder relative Planzahl – die Verknüpfung mit 
der Entlöhnung ist entscheidend.

Budgetprozess und Entlöhnungssystem
Wenn das Entlöhnungs- und Beförderungs-
system stimmt, kann auch die klassische Jah-
resplanung problemlos zur Koordination der 
Unternehmenseinheiten und -manager ver-
wendet werden. Wie auch immer die Manage-
mentphilosophie, ein System zur zeitlichen 
Zuteilung der Ressourcen für die Unterneh-
mensaktivitäten müssen alle Firmen haben. 
Schliesslich liegt darin das Wesen einer Un-

Unternehmensplanung ohne kongruen-
tes Entlöhnungssystem ist sinnlos
Über die Jahre haben sich verschiedene Alternativen in der Unternehmenspla-
nung entwickelt. Für eine verlässliche Budgetierung ist die Wahl der Alternative 
aber unbedeutend, wenn Budgets gleichzeitig Zielvorgaben sind. Denn wenn die 
Erreichung dieser Ziele implizit oder explizit entlöhnungs- und beförderungs-
relevant ist, entsprechen die Budgets mit Sicherheit nicht dem Potenzial des 
Unternehmens. 

 � Von Christian Hafner 
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eine generelle und willkommene Verhaltens-
änderung. Budget- und zielinduzierte Spiel-
chen führen nämlich zum Verlust der Integ-
rität in Organisationen. Den Menschen wird 
nämlich beigebracht, in allumfassenden Bud-
getsystemen zu lügen. Denn wenn sie ohne 
stille Reserve – also wahrheitsgetreu – bud-
getieren, werden sie oft bestraft, wenn sie das 
Budget nicht erreichen. Und wenn sie mit stil-
len Reserven budgetieren – also etwas hart 
gesagt, lügen – werden sie belohnt. Wenn 
man einmal gelernt hat, in diesem System zu 
lügen, können die Leute im allgemeinen nicht 
anders, als dieses Verhalten auf alle mögli-
chen anderen Beziehungen in der Organisa-
tion auszuweiten.

ACHTUNG
Wirkungsvolle Unternehmensplanung 
braucht ein austariertes System von zur Unterneh-
menskultur passenden Mitarbeitenden, einer ent-
sprechenden Entlöhnungs- und Beförderungspolitik 
und dem dafür geeigneten Planungsprozess.
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ternehmung. Nur wenn diese Zuteilung effi zi-
enter gelingt, als es der Markt könnte, hat ein 
Unternehmen überhaupt eine Daseinsberech-
tigung. Die Herausforderung der Unterneh-
mensführung liegt also in der gleichzeitigen 
Maximierung der effi zienten Ressourcenzutei-
lung und der Minimierung der Falschanreize in 
der Zielvereinbarung.

Michael Jensen hat schon vor 17 Jahren 
beschrieben1, wie der Budgetprozess oft zu 
Fehlverhalten führt. Das Papier deckt scho-
nungslos die Interessensituation der verschie-
denen Teilnehmer im Prozess auf. Jensen 
empfi ehlt, Leistungslöhne nie relativ zu Bud-
get- oder Zielgrössen zu bezahlen, sondern 
immer relativ zu absoluten Ergebnissen. Die 
Ergebnisabhängigkeit muss direkt sein, da 
nicht-lineare Systeme ebenfalls zu falschem 
Verhalten verleiten. 

Eine andere Lösung ist überhaupt keinen 
variablen Lohn mehr zu bezahlen. Margrit 
Osterloh und Bruno Frey haben dargelegt2, 
weshalb es Sinn macht Manager fi x zu ent-
schädigen. Im Grunde bestätigen sie Jensens 
Feststellungen, dass Zielsetzungssysteme 
zu Fehlverhalten und Manipulation führen. 
Zudem, sagen sie, habe eine Kausalität zwi-
schen variabler Vergütung und Leistung des 
Managements noch nie nachgewiesen wer-
den können. «Ein an Indikatoren geknüpfter 
Lohn ... dazu führen, dass die Energie mehr 
auf das Management der Indikatoren als auf 
die Leistung selbst konzentriert wird.»

Entlöhnungssystem und Firmenkultur
Vor dem Budget- und Zielsetzungsprozess 
sollte also zuerst ein Entlöhnungs- und Be-
förderungssystem defi niert werden, welches 
zur Firmenkultur passen muss. Leider ist sel-
ten klar, was Firmenkultur genau heisst. Ron 
Schmidt hat in einem viel zu wenig beachteten 
Aufsatz3 treffend die Mühen mit der Defi nition 
von Kultur für gewinnstrebende Organisatio-
nen beschrieben. Schmidt ist der Meinung, 
dass es schlicht darum geht, wie Rechen-
schaft über das unternehmerische Handeln 
abgelegt, resp. die Verantwortung dafür über-
nommen wird. Daraus folgernd gibt es zwei 
Extreme von möglichen Organisations-, resp. 
Entlöhnungssystemen. Das eine zeichnet sich 
durch ein Streben nach den optimalen An-
reizen für ihre Mitarbeitenden aus. Sie sollen 

durch ihr eigenes Gewinnstreben quasi auto-
matisch das Maximum an Profi tabilität und 
Mehrwert für die Firma, resp. ihre Eigentümer 
erreichen. Schmidt nennt sie die «Söldner-
Organisation». Das andere Extrem ist die 
«Charakter-reiche Organisation». In dieser 
Art Organisation wird die Verantwortung auch 
delegiert, aber es wird keine explizite Ent-
löhnung für deren Übernahme versprochen. 
Leistung ohne Kontrolle wird erreicht, weil alle 
die Wichtigkeit der Ziele verstehen und sich 
voll für deren Erreichung einsetzen. 

Beide Arten von Organisationen haben spe-
zifi sche sog. Agency-Kosten4. Die Söldner-
Organisation hat Kosten zur Verhinderung von 
leichtsinnigem Handeln seiner Mitarbeitenden 
wegen der starken Lohnanreize. Die Charak-
ter-Organisation hat Kosten für die Suche nach

Söldner-
Organisation

Charakterreiche
Organisation

Agency-
Kosten

Agency-Kosten
für die Suche nach
Mitarbeitenden,
welche kaum Über-
wachung benötigen.

Agency-Kosten 
zur Verhinderung  
von leichtsinnigem Handeln
einer Mitarbeitenden wegen 
starken Lohnanreize.  

Mitarbeitenden, welche kaum Überwachung 
benötigen. Und das Optimum aus beiden 
Systemen liegt dort, wo die Kombination der 
Agency-Kosten am niedrigsten ist. 

 Fazit
Unternehmen tun gut daran, ihren kontra-
produktiven Budgetzyklus zu stoppen. Der 
Schlüssel dafür liegt aber nicht etwa in der 
Zerstörung der Budgetsysteme, sondern in 
der Veränderung der Art und Weise, wie Or-
ganisationen Menschen bezahlen und beför-
dern. Dazu sind zwei Massnahmen sinnvoll:
1. Verzicht auf die Verwendung von Budgets 

oder Zielen in Vergütungsformeln und Be-
förderungssystemen für Mitarbeitende und 
Führungskräfte.

2. Nur rein lineare Kompensationsformeln 
(keine Knicke oder Deckel), denn nur sie 
bieten keinen Anreiz, zu lügen oder Infor-
mationen zurückzuhalten und zu verzerren 
oder das System auszuspielen.

Durch die Reduktion der Abhängigkeit von 
Budget- und Zielsystemen ergibt sich zudem 
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