LERO-BASED-BUDGETING: GESAMTWIRTSCHAFTLIGHEN

UNSICHERHEITEN EFFEKTIV BEGEGNEN

DIE RUCKKEHR DER ,NULLBASIS-BUDGETIERUNG"

Das Zero-Based-Budgeting (ZBB) stellt eine Methode zur
Finanzplanung und Kostensenkung dar, die die Kostenbasis einer
Organisation zu Planungszwecken auf Null zurticksetzt. Es handelt sich
um einen Bottom-up-Ansatz, bei dem nicht die tatséchlichen Kosten
der vorherigen Periode betrachtet werden, sondern, jeder einzelne
Posten auf Grundlage seiner Notwendigkeit gerechtfertigt wird.

/BB wird seit den 1970er Jahren von Unternehmen eingesetzt,
um Kosten zu priifen, unnétige Ausgaben zu reduzieren und die
Finanzierung entlang der Strategie auszurichten.

Die bewusste Nichtbeachtung des Budgets aus

vorherigem Zeitraum

e Kein automatischer Bestandschutz von Kosten
fur die néchste Budgetperiode

e Ausgaben sind abhdngig von notwendigen
Aktivitdten und basieren nicht auf der
vergangenen Planung

Rechtfertigung aller Kosten

e Beseitigung von Manipulation und
LJAufpolsterung* im Budgetierungsprozess

e Mehr Aufwand fiir die Analyse von Aktivitaten
und Prioritéten als bei der traditionellen
Budgetierung notwendig

Viele Unternehmen, die zusehen miissen, wie ihre Einnahmen aufgrund
der pandemiebedingten MaBnahmen schrumpfen, haben begonnen,
ihre Kosten unter die Lupe zu nehmen. Sie identifizieren und
eliminieren unndtige Aufwendungen und stellen sicher, dass getatigte
Ausgaben flir das Unternehmen einen wirklichen Mehrwert bringen.

Eine im Mérz von Gartner Inc. durchgefiihrten Umfrage unter mehr
als 300 Flhrungskréften des internationalen Finanzwesens ergab,
dass 20 his 26 % die Methode des Zero-Based-Budgeting anwenden
wiirden, um auf die Auswirkungen von COVID-19 zu reagieren’.
Diese Herangehensweise (iberrascht wenig, da ZBB zu erheblichen
Kosteneinsparungen sowie zu einer Verbesserung der Effizienz und
Wettbewerbsfahigkeit fihren kann.
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Inshesondere in Zeiten wirtschaftlicher Instabilitat gewinnt ZBB an
Bedeutung, so beispielsweise auch wéhrend der Finanzkrise in 2008.

Derzeit flihren die wirtschaftlichen Auswirkungen von COVID-19
dazu, dass ZBB (wieder) in den Mittelpunkt riickt — insbesondere,
weil es Kostensenkungen und mehr Flexibilitit verspricht. Wahrend
das wirtschaftliche Umfeld weiterhin von Unsicherheit geprégt ist,
ermdglicht die bisherige Art des inkrementellen Budgetierens mit
wirtschaftlicher Volatilitat, disruptiven Technologien und hartem
Wettbewerb keine angemessene Kostenkontrolle.

Fokus auf notwendige Aktivitiaten

e Abstimmung der Ausgaben auf erforderliche
Aktivitaten

e Als Entscheidungsgrundlage ob Aktivitdten

reduziert oder eingestellt werden sollen,

detaillierte Kenntnisse Uber die Aktivitaten

der Organisation erforderlich

Ausrichtung entlang der Unternehmensstrategie
Ausrichtung aller Ausgaben an der
Gesamtstrategie des Unternehmens

e Ermdglichung einer strategischeren Planung

von Ausgaben

/BB hietet folgende Vorteile, mit denen Unternehmen unsichere Zeiten
Uberstehen konnen:

e Liquiditdtsentlastungen:
Wird ZBB jetzt konsequent umgesetzt, kann es Unternehmen
helfen, auf die Krise zu reagieren und durch Identifizierung und
Priorisierung von SparmaBnahmen eine Liquiditdtsentlastung
herbeizufiihren. Eine Neubetrachtung von Grund auf und die
Fokussierung auf die wertschopfenden Kosten, erméglicht
Unternehmen, richtige Entscheidungen zu treffen.

1. https://emtemp.gcom.cloud/ngw/globalassets/en/finance/documents/trends/covid-industry-perspectives-30-march-2020.pdf


https://emtemp.gcom.cloud/ngw/globalassets/en/finance/documents/trends/covid-industry-perspectives-30-march-2020.pdf

e Erfolgreiche wirtschaftliche Erholung:
Eine fortlaufende Bottom-up-Analyse, unter Priifung der finanziell
eingesetzten Mittel, kann wéhrend und nach der Erholung eine
schlanke und flexible Kostenbasis schaffen. Durch diesen Ansatz
lassen sich auch strategischere sowie wachstumsorientiertere
Aktivitaten finanzieren.

¢ Fordern von nachhaltiger Kostentransformation:
Die ziigige Umsetzung von ZBB-Prinzipien kann eine nachhaltige
Kostentransformation in Gang setzen, die Unternehmen hilft, das
,New Normal* erfolgreich zu meistern. Die ZBB-Methode férdert
zudem eine Denkweise, die Unternehmensressourcen an den
richtigen Stellen einsetzt.

UMSETZUNG VON ZBB

/BB erfordert eine umfangreiche Planung und Koordination sowie
unternehmensweite Unterstiitzung. Daher ist es wichtig, dass das
/BB-Programm durch die Flihrungsetage gefordert und nicht zuletzt
dadurch auf allen Ebenen der Organisation angenommen wird. Die
Programmsteuerung — einschlieBlich der Rollen und Aufgaben — ist
von entscheidender Bedeutung, um in der gesamten Organisation
Verantwortlichkeiten durchzusetzen.

Zur Sicherstellung der Konsistenz und Einheitlichkeit des Prozesses

ist es ebenfalls wichtig, Rahmen und Methodik des ZBB im Vorfeld
festzulegen.

Nachfolgend ein Vorschlag zur Umsetzung von ZBB:

Zur Bestimmung der ZBB-Methodik sollten verschiedene Schritte
definiert werden, wie zum Beispiel:

e Festlegung von Sparzielen

e Vergleich von Kosten und Identifizierung von gewinnbringenden
Ausgaben

e Prioritdten hinsichtlich der Ausgaben

e Umverteilung von finanziellen Mitteln

DESIGN DES ZBB-PROGRAMMS

Sicherstellung der Forderung durch die
Flihrungsetage wahrend des gesamten
ZBB-Prozesses

Festlegung der Governance fiir das
ZBB-Programm, inklusive Einrichtung
eines Uberpriifungsausschusses, der
hinsichtlich Prioritétensetzung entscheidet
und Probleme behandelt

Festlegung des Budgetrahmens, des
Kostenvergleichsprozesses und der
Methode des Kosten-Trackings

Identifizierung der erforderlichen
Datenattribute und Bestimmung des
Datenmodells zur Unterstiitzung des
ZBB-Programms

Erstellung und Umsetzung eines
Kommunikationsplans, um Versténdnis
und Engagement der Mitarbeitern
aufzubauen

VALIDIERUNG DER STRATEGIE

Bestatigung der aktuellen
Geschéftsstrategie und des
Betriebsmodells

Beurteilung, welche Annahmen noch
zutreffen und was sich in Zukunft &ndern
wird

Analyse der kurzfristigen Leistungen und
Prioritdten, einschlieBlich spezifischer
Wachstumsstrategien

ZERO-BASE-ACTIVITIES

* Dokumentation der Aktivitdten nach

Funktion — wer macht was fiir wen

o Klassifizierung der Aktivitaten auf

Grundlage von:
— Gesetzen und Regulatorik

— Wesentlichen Faktoren fiir
Geschéftsbetrieb und dessen
Fortsetzung

— Strategie im Hinblick auf
Kundenerfahrung und Leistung

o |dentifikation von Aktivitaten, die:

— nicht IAnger nétig sind und gestoppt
werden sollten

— (iber Funktionen hinweg dupliziert sind

* |Integration von Kooperationen

mit Stakeholdern, um geeignetes
Serviceniveau zu skizzieren und zu
verbessern

e Berechnung der Kosten fiir Service-

Anpassungen

UMSETZUNG DES PLANS

o Definition des Plans

— Beendigung von Aktivitaten, die nicht
l&nger als sinnvoll angesehen werden

— Zusammenfassung von Aktivitaten, die
Uber Funktionen hinweg gleich sind

— Standardisierung und Automatisierung
erforderlicher und wesentlicher
Aktivitdten

— Optimierung strategischer Aktivitdten
geméan Stakeholder-Feedback (zum
Beispiel hinsichtlich Plinktlichkeit)

e Umgestaltung des Service Operating

Models auf Grundlage von Vereinbarungen
mit Kunden und Dienstleistern

o Sicherstellung, dass (berarbeitete

Aktivitaten mit Vision Ubereinstimmen
(siehe Schritt 2)

Durchfiihrung regelméBiger Check-ups,
um Fortschritt und Umsetzung der
gesetzten Ziele zu Uiberpriifen

I Y NN E——
SICHERSTELLUNG VON NACHHALTIGEN VERANDERUNGEN

e Einfilhrung einer ZBB-Denkweise durch Festlegung von Verantwortlichkeiten, einer strikten Kostenberpriifung sowie zugehdrigen Anreizen (z.B. durch Kommunikation von Erfolgen,
Auszeichnung von besonderen Leistungen, Aufnahme als Bestandteil der variablen Vergiitung)

e Forderung einer Kultur des Kostenmanagements, so dass die Organisation kontinuierlich nach Kostensenkungspotenzialen sucht und sicherstellt, dass die Ausgaben mit den richtigen
Wachstumschancen in Einklang stehen
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KRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN
FUR EIN FORTGESCHRITTENES ZBB-PROGRAMM

Trotz der genannten Vorteile hat die ZBB-Methode den Ruf, aggressive
Kostensenkungen durchzusetzen, die sich negativ auf die Arbeitsmoral
auswirkt. Die Methode ist zeitaufwendig und schwierig durchzuftihren,
da der Haushalt in jeder Budgetierungshase von Grund auf neu
aufgebaut wird. Bei korrekter Umsetzung lenkt ZBB die Ausgaben
jedoch auf gewinnbringendere Verwendungszwecke, sorgt fiir
Kostendisziplin sowie eine kontinuierliche Uberwachung

der Geschéftsaktivitaten.

Eine wirksame Umsetzung der ZBB-Methode ist von folgenden
Schliisselfaktoren abhangig:

Technologie

/BB erfordert einen Drill-down und einen detaillierten Einblick

in betriebliche Kostentreiber (zum Beispiel Aktivititsvolumen,
Produktivitdtskennzahlen und Kosten fiir eingekaufte Leistungen bzw.
Produkte). Der Einsatz digitaler Tools ermdglicht es, den Prozess der
Budgeterstellung und den der Leistungstiberwachung aufeinander
abzustimmen. Zur Unterstiitzung des ZBB-Prozesses haben sich
Cloud-basierte Losungen herausgebildet; diese Technologien kdnnen
leicht den kausalen Zusammenhang zwischen Aktivitatsvolumen

und Ressourcenanforderungen aufzeigen. Sie stellen eine enorme
Verbesserung gegeniber der Bearbeitung von Daten in Tabellenform
dar, welche komplex und fehleranfallig sind.

Eine einzige Plattform, in der Betriebs- und Finanzdaten
vereinheitlicht werden konnen, kann ebenfalls dazu beitragen,
betriebliche Kostentreiber transparenter darzustellen. Die Plattform
ermdglicht den Zugang zu Kostendetails (bis auf Mitarbeiter- oder
einer Geschaftsreiseebene) und zu Daten Uber Aktivitatsvolumen,
Produktivitdt und Ressourcenverbrauch.

Prozess

Zu den bewdhrten Praktiken bei der Durchflinrung des ZBB-Prozesses
gehdren die folgenden:

¢ Ein konsequentes Vorgehen bei Budgetverhandlungen,
wobei die Beweislast beim Antragsteller liegt. Entwicklung
von monatlichen Uberpriifungen, um erzielte Einsparungen
zu verfolgen und sicherzustellen, dass Abweichungen schnell
behoben werden.
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e |dentifizierung von Quick-Wins: Anwendung der ZBB-Methode
in Organisationsbereichen, die die Methode unterstiitzen, in
Bereichen, in denen groBe Einsparmoglichkeiten bestehen
oder mit Betriebskosten, die nicht gut verstanden werden
(zum Beispiel Vertriebs-, allgemeine und nicht weiter spezifizierte
Verwaltungskosten). Solche Entscheidungen tragen dazu bei,
dass ZBB intern stérker unterstitzt wird und erméglichen
hdchste Kosteneinsparungen bei minimaler Beeintrachtigung
der (ibrigen Organisation.

e Reinvestitionen fiir Wachstum: Kostensenkungen kinnen
nur dann erfolgreich sein, wenn Unternehmen die Einsparungen
reinvestieren, um Wachstum, Innovation, optimierte Produktivitat
und ein besseres Kundenerlebnis zu fordern.

e Anreize und Belohnungen fir Leistungstrager schaffen, um das
effektive Management von Betriebsausgaben und das Erreichen
ihrer Kostensenkungsziele sicherzustellen.

Governance

Damit die ZBB-Methodik in der Organisation an Zustimmung

gewinnt, ist eine starke Governance erforderlich. Neben des
Engagements der Fiihrungsebene, muss das Management den Ton
vorgeben: Kostenmanagement kann nur dann erfolgreich sein, wenn
Fiihrungskrafte mit gutem Beispiel vorangehen. Nur so kann die
Unternehmenskultur verdndert und nachhaltiges Kostenmanagement in
der DNA des Unternehmens verankert werden. Dartiber hinaus sollten
in den Budgetkomitees und abgehaltenen Verhandlungen Vertreter aus
den Bereichen Finanzen, IT sowie den Fachbereichen vertreten sein.
Ein interdisziplindres Team bringt die Expertise mit, die notwendig ist,
um die Programmausrichtung und die Ressourcenanforderungen

zu hinterfragen und fundierte Entscheidungen zu treffen.

Kommunikation

Die Unterstiitzung durch die gesamte Organisation hinweg ist
besonders wichtig bei der Einflihrung der ZBB-Methode. Die
Unternehmensleitung muss die Bedenken der Mitarbeiter kennen
und gleichzeitig deutlich machen, dass ZBB nicht nur eine Strategie
zur Kostensenkung ist. Vielmehr ist ZBB eine Mdglichkeit, eine
angemessene Ressourcenzuweisung fur Wachstumsinitiativen
bereitzustellen. Der Erfolg liegt darin, das Engagement in der
Organisation so zu fordern, dass sich alle Mitarbeiter fragen:
,Warum sollte ich dieses Geld ausgeben?”



HERANGEHENSWEISE

Zero-Based-Budgeting erlebt derzeit einen Aufschwung, weil
Unternehmen nach Mdglichkeiten suchen, bisher ungenutzte
Mehrwerte zu generieren, Margen zu erhéhen und Wachstum
anzukurbeln. ZBB hilft Unternehmen bei der Neuausrichtung,
Neubewertung und Neuzuweisung von Ressourcen um
Business-Prioritdten optimiert ausrichten zu kénnen.

Was einst als entmutigender Prozess galt, wird heute

durch neue Technologien erleichtert.
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Durch den Einsatz digitaler Tools kann ZBB den Aufbau und die
detaillierte Uberwachung des Budgets beschleunigen und manuelle,
intensive Tabellenkalkulationen durch Leistungsanalysen ersetzen.
Richtig umgesetzt, ermdglicht ZBB nicht nur Ad-hoc-Projekte zur
Kostensenkung zu realisieren, sondern unterstitzt dabei, eine auf
Nachhaltigkeit ausgerichtete Haltung gegeniiber Kosten als Teil der
Unternehmenskultur zu etablieren.
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