
Bärbel Held | Alexander Herzner | Norman Sowada

Planung und Budgetierung
im Non-Profit und im Profit Sector

Analyse und Fallbeispiel

Wissenschaftliche Schriftenreihe 
New Public Management – Band 3 
herausgegeben von Prof. Dr. Bärbel Held

ISBN 978-3-943356-43-4

N
ew

 P
u

b
li

c
 M

ana



g

em
en

t

„The budgeting process as it currently stands at most companies does exactly 

what you’d never want. It hides growth opportunities. It promotes bad beha-

vior – especially when market conditions change midstream and people still 

try to ‘make the number’. And it has an uncanny way of sucking the energy 

and fun out of an organization.“ (Welsh, Jack: Business Week, 26. Juni 2006.)

Wird in Profit-Unternehmen vor allem kritisiert, dass der hohe jährliche  

Ressourcenaufwand für die Durchführung der Budgetplanung in keinem 

Verhältnis zum tatsächlich erzeugten Nutzen steht, nehmen Planung und 

Budgetierung im Public Sector noch immer eine vernachlässigte Rolle ein.

Im vorliegenden Band 3 der wissenschaftlichen Schriftenreihe werden beide 

Seiten beleuchtet. Am Beispiel einer Kommune werden Budgetierungsver-

fahren analysiert, die sich im Rahmen der operativen Haushaltsplanung für 

den Non-Profit Sector besonders eignen. Im Kontext der zunehmenden Ver-

schuldung im staatlichen Sektor  werden dann auch die Risikomanagement-

elemente untersucht, welche in die Bugetierungsmodelle unter dem Aspekt 

einer risikoorientierten Haushaltssteuerung, bereits in der Planungsphase 

zu implementieren sind.

Der zweite Abschnitt beschäftigt sich dann mit den Anforderungen an zukünf-

tige Planungs- und Budgetierungskonzepte im Profit-Sector, auch hier in 

Zeiten der immer schneller aufeinanderfolgenden Finanz- und Wirtschafts-

krisen. Dazu werden Anforderungen aufgestellt, die ein modernes Budgetie-

rungskonzept erfüllen sollte. Better Budgeting, Advanced Budgeting, Zero-

Base Budgeting und Beyond Budgeting sind die aktuellen Schlagwörter die 

in diesem Kontext behandelt werden.  Abschließend wird am Fallbeispiel aus 

der Praxis eine mögliche Lösungsalternative zur traditionellen Budgetie-

rung vorgestellt. Es wird untersucht, wie die Elemente der modernen Bud-

getierung in ein neues Managementmodell überführt werden könnten.

www.steinbeis-edition.de
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Vorwort

Klassische Planung und Budgetierung sind im Profit Sector gängige Management-
methoden, denen allerdings in Zeiten von Finanz- oder Wirtschaftskrisen Starrheit 
und Unflexibilität vorgeworfen werden. Im Non-Profit Sector sind diese Verfahren 
hingegen noch nicht einmal alle bekannt und haben in der wissenschaftlichen Be-
trachtung bisher wenig Beachtung gefunden. Der vorliegende Band 3 der wissen-
schaftlichen Schriftenreihe wendet sich deshalb beiden Themen zu.

Im ersten Abschnitt wird der Frage nachgegangen, welche betriebswirtschaftlichen 
Budgetierungsverfahren sich im Rahmen der operativen Haushaltsplanung für den 
Non-Profit Sector, hier speziell den Kommunen, besonders eignen. Es werden dann 
speziell drei Verfahren herausgegriffen (die Gemeinkosten-Wert-Analyse, das Zero-
Base-Budgeting und das Planning-Programming-Budgeting-System) und beschrie-
ben, wie diese im Kontext zum Non-Profit Sector ausgestaltet sein müssten. Danach 
wird geklärt, welche Grundlagen in den Kommunalverwaltungen Voraussetzung 
sind, um diese im Rahmen der operativen kommunalen Haushaltsplanung zum 
Einsatz zu bringen.

Der zweite Abschnitt beschäftigt sich dann mit den Anforderungen an zukünftige 
Planungs- und Budgetierungskonzepte im Profit Sector, speziell in Zeiten der im-
mer schneller aufeinanderfolgenden Finanz- und Wirtschaftskrisen. In diesem Kon-
text wird der traditionellen Planung und Budgetierung eine Starrheit vorgeworfen. 
Better Budgeting, Advanced Budgeting, Zero-Base Budgeting (ZBB) und Beyond 
Budgeting (BB) sind die aktuellen Schlagwörter, die in diesem Kontext behandelt 
werden. Insbesondere wird hier nun der Frage nachgegangen, ob das Beyond Bud-
geting als Managementkonzept Bestand haben wird. Dazu werden Anforderungen 
aufgestellt, die ein modernes Budgetierungskonzept erfüllen soll. Die Alternativen 
zur klassischen Budgetierung müssen sich diesem Vergleich unterziehen. Es wird 
überprüft, welches Konzept den neuen Anforderungen gerecht wird. 
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„Die traditionelle Budgetsteuerung ist überholt und verursacht mehr Schaden als 
Nutzen. Die klassische Budgetsteuerung ist zu zeitaufwändig, zu unflexibel, zu bü-
rokratisch und verhindert heute die Nutzung des vollen Potenzials eines Unterneh-
mens.“ (Daum, H., 2006). Trotz dieser These findet man in der Unternehmens-
praxis auch heute noch mehrheitlich die traditionelle Budgetierung vor, wie das 
dann folgende Fallbeispiel aus der Praxis zeigt. Nun kommen, bedingt durch die 
derzeitige Finanz- und Wirtschaftskrise, vermehrt Anfragen an die Wissenschaft, 
mit welchen Managementkonzepten auf den Wandel reagiert werden kann. Eine 
mögliche praxisnahe Lösungsalternative, die in ein neues Managementmodell über-
führt werden kann, soll hier vorgestellt werden.

� Prof. Dr. Bärbel Held 
� Dresden, April 2013
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Planung und Budgetierung  
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 1	 Einführung 

1.1	 Ausgangslage und Problemstellung

Nicht erst infolge der jüngsten globalen Wirtschafts- und Finanzkrise werden Forde-
rungen nach effizienter, auf Managementprinzipien beruhender Steuerung öffent-
licher Verwaltungen laut. Auf dieser Grundlage entwickelten sich seit den 1960er 
Jahren zunächst in einigen westlichen Volkswirtschaften Reformansätze, die sich am 
verwaltungswissenschaftlichen Konzept des New Public Management orientieren. 
Ziel ist eine Neubewertung der Staatsaufgaben und eine Neuorganisation der Auf-
gabenerledigung durch staatliche Institutionen. Einen vorläufigen Höhepunkt der 
Reformen hierzulande bildete die Abkehr vom Geldverbrauchs- hin zu einem Res-
sourcenverbrauchssystem im Rahmen staatlicher Buchführung.

Infolge des Beschlusses der ständigen Konferenz der Innenminister und Senatoren 
vom 21. November 2003 wurde auch im Land Brandenburg die Kommunalver-
fassung grundlegend überarbeitet. Aus kameralen Gliederungs- und Gruppierungs-
plänen wurden Produkthaushalte auf Basis der kommunalen Doppik. Auf dieser 
Grundlage sollen mithilfe betriebswirtschaftlicher Techniken neue Steuerungsme-
thoden Einzug in das Verwaltungshandeln halten und zu einer deutlichen Steige-
rung von Effektivität und Effizienz beitragen. Ausgangspunkt der Steuerung bildet 
im Haushaltsgrundsätzegesetz und damit auch in allen Landeshaushaltsgesetzen der 
Haushaltsplan, welcher die Grundlage der Haushaltswirtschaft einer Kommune ist. 

Mit der Reform des Hauhalts- und Rechnungswesens im Land Brandenburg im 
Jahre 2008 erhielt der Begriff Budget erstmals eine Legaldefinition. Darin wird be-
schrieben, was ein Budget im haushaltsrechtlichen Sinne ist und wie Budgets grund-
sätzlich zu bewirtschaften sind. Gemäß § 2 Abs. 1 Nr. 12 KomHKV ist ein Budget 
ein vorgegebener Finanzrahmen, der einer Organisationseinheit zur selbstständigen 
und eigenverantwortlichen Bewirtschaftung im Rahmen vorgegebener Sachziele 
und intern festzulegender Budgetregelungen zugewiesen wird. Weitgehend offen 
lässt der Gesetzgeber jedoch, wie Budgetierung zu erfolgen hat, um dem der Reform 
zugrunde liegenden Steuerungsgedanken gerecht zu werden. Entsprechend haben 
sich im Land Brandenburg auf kommunaler Ebene Interpretationen herausgebildet, 


