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wenn das hinter der Fassade liegende Haus abgebrocl
und moglicherweise unter Verwendung alter Gebaudetei
wieder errichtet wird.

Zusammentreffen von Erhaltungs- und Herstellungs-
aufwand

Sind im Rahmen einer umfassenden Instandsetzungs- L
ModernisierungsmalRnahme sowohl Arbeiten zur Geba
deerweiterung oder Mallnahmen, die Uber eine zeitgern
Be substanzerhaltende Erneuerung hinausgehen, als &
Erhaltungsarbeiten durchgefiihrt worden, sind die hieral
jeweils entfallenden Aufwendungen in Herstellungs- un
Erhaltungsaufwanadufzuteilen.

Erhaltungsaufwendungen, die in eineengen raumli-
chen, zeitlichen und sachlichen ZusammenhaitgHer-
stellungsaufwand anfallen (sachlich z.B., wenn die eir
zelnen BaumalRnahmen bautechnisch ineinander eingr
fen), sind sie ebenfalls den Herstellungskosten zuzurec
nen. Es liegt eirwirtschaftlich einheitlicher Vorgangor,
der steuerlich einheitlich zu beurteilen ist. Eine Auftei-
lung des Aufwands ist nach Auffassung der Rechtspr
chung und der Finanzverwaltung nicht zuléssig.

Zu einer anderen Beurteilung kommt man, wenn zwe
Arbeiten in einem zeitlichen, nicht aber rGumlichen Zu
sammenhang vorgenommen werden und im Ubrigen au

kein bautechnischer und damit sachlicher Zusammenhang

Beispiel 1:
Im Dachgeschoss eines mehrgeschossigen Gebaudes wer-
den erstmals Bader eingebaut. Diese Herstellungsarbeiten
machen das Verlegen von gréReren Fallrohren bis zum An-
schluss an das offentliche Abwassernetz erforderlich. Die
hierdurch entstandenen Aufwendungen sind ebenso wie die
Kosten fur Schadensbeseitigung, die durch das Verlegen
der groRBeren Fallrohre in den Badezimmern der darunter
liegenden Stockwerke entstanden sind, ¢harstellungs-
kostenzuzurechnen (BMF-Schreiben vom 16. 12. 1996,
BStBI. |, S. 1442, Tz. ll, Bsp. 2).
Beispiel 2:
Wie Beispiel 1, jedoch werden die Arbeitenin den Badern der
Ubrigen Stockwerke zum Anlass genommen, diese Bader
vollsténdig neu zu fliesen und neue Sanitaranlagen einzubau-
en. Letztere Modernisierungsarbeiten greifen mit den Her-
stellungsarbeiten (Verlegung neuer Fallrohre) nicht bautech-
nisch ineinander. Diese Aufwendungen flihren dahegrzu
haltungsaufwand

Die einheitlich in Rechnung gestellten Aufwendungen
fur die Beseitigung der durch das Verlegen der gro3eren
Fallrohre entstandenen Schaden und fiir die vollstandige
Neuverfliesung sind dementsprechend in Herstellungs- und
Erhaltungsaufwendungen aufzuteilen (BMF-Schreiben
vom 16. 12. 1996, BStBI. I, S. 1442, Tz. Il, Bsp. 3).

O

besteht. In derartigen Féllen ist eine Aufteilung regelmé&-=
Big vorzunehmen. Gegebenenfalls ist eine Schatzung er-
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forderlich, sofern eine Aufteilung (z. B. anhand von Rechyylfgang BérstingeDipl.-Finanzw., Steuerberater, Kanzlei Ritters-

nungen) nicht moglich ist.

haus - Keiper (RAe, WP, StB), Mannheim.

Kostenrechnung/Controlling

Praktische Impulse zur Verbesserung der Planung und
Budgetierung

Von Sabine Kogler und Jens Kopp

Unter der Bezeichnung ,,Beyond Budgeting“ (liber » Managementperspektive:

die herkdbmmliche Budgetierung hinaus) werden mo- .
mentan Konzepte zur Verbesserung der Planung und

Budgetierung — hinsichtlich der Qualitat von Plan-
vorgaben, aber auch zur Verringerung des Zeitauf-
wands bei der Erstellung — international diskutiert.

Die Autoren stellen anhand von Beispielen L6-
sungsansatze vor, mit denen sich die veranderten
Anforderungen an die Planung und Budgetierung
besser erfullen lassen.

Aktuelle Anforderungen an Planung und
Budgetierung

Es wird eine hohe Qualitat bezlgliéhangenauig-
keitund Detaillierungverlangt, um Vorhersehbarkeit
gegenuber den Stakeholdern des Unternehmens, ins-
besondere gegenuber den Kapitaleignern, zu schaf-
fen.

* Planwerte sollen so hoch angesetzt werden, dass sie
herausfordernde aber dennocherreichbare Ziele
darstellen.

 Hinsichtlich der dezentralen Steuerungseinheiten

(z. B. Profit Center) wird gefordert, diese im Rahmen

der Planung und Budgetierung gemeinsam mit den

zentralen Einheiten zkoordinieren

» Controllingperspektive:

Eine zukunftsorientierte Unternehmenssteuerung stellt « Der Prozess der Planung und Budgetierung siol

aus der Perspektive des Managements und Controlling un-

terschiedliche, zum Teil sogar widersprichliche Anforde-
rungen an die Planung und Budgetierung.

fach und schnekrfolgen, um nicht zu viele Ressour-
cen (z.B. Mitarbeiterstunden, DV-Belegung) zu bin-
den. Die Erfahrungen und Analysen von Horvath &
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Partner in der Controllingpraxis zeigen hingegen,

ment festgelegter Wert- und Zielvorstellungen. Eine

dass Planung und Budgetierung neben dem Berichts- einzige Handlung darf z. B. kein existenzbedrohendes

wesen die Controllingaktivitdten sind, die am meis-
ten Ressourcen binden [1].
Die Plan- und Budgetwerte solltemgebnisorientiert

Risiko nach sich ziehen.

0 Unternehmensinterne Marktmechanisnizm. markt-

orientierte Leistungsverrechnung zwischen den Ge-

ermittelt werden, d. h., ausgehend vom angestrebten schaftseinheiten, vgl. ausfihrlich BC 3/1997, S. 53ff.).
Output (u.a. Umsatzerldse, zu akquirierende NeuDas Beyond Budgeting nutzt z. B. folgentfestrumente

kunden, Anzahl zu bearbeitender Auftrage) sind diéir eine effektive Unternehmensplanung und -steuerung:
erforderlichen Inputs/Ressourcen (z.B. Materialeine Balanced Scorecard (vgl. ausfihrlich BC 2/2001, S. 34,

satz, Personalaufwand) zu planen.

BC 6/2000, S. 129ff.),

e operatives Performance Measurement (mit der Beriick-

Neuer Trend: Beyond Budgeting
Der Begriff des Beyond Budgeting wurde maRgeblich

sichtigung nicht-finanzieller Leistungsmessungsgréfiien,
z.B. Anzahl verflgbarer Patente, Fluktuationsrate, An-
zahl der Kundenreklamationen) [3],

durch alternative Uberlegungen zur Planung und Budge-Benchmarking (vgl. im Einzelnen BC 1/2000, S. 1 ff.),
tierung von Vertretern und Mitgliedern der Organisation rollierende Finanz- und Investitionsplanung.

CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing Inter-
national) gepragt [2]. Im Kern strebt das Beyond Budge

We

itere Zieleder Neugestaltung sind die Vereinfachung

ting-Modell an, ein unterehmerisch gepragtes Klima afés Planungs- und Steuerungsprozesses und die Reduzie-

allen Hierarchieebenen (z. B. Ergebnisverantwortlichke
sowie z.B. an der Marktentwicklung ausgerichtete Lei
tungsmessungsgroRen (Performance Measures) in ¢
Mittelpunkt zu stellen.

Die herkbmmliche Budgetierur(g. B. fixe Vorgabe von
Kosten- und Erlészielen fir einen Planungszeitraum) gt
rat zunehmend in Kritik: In einem turbulenten Marktum-
feld mit hohem Innovationstempo und ktirzeren Produki
lebenszyklen, in denen einigermallen verlassliche Pla
aussagen gemacht werden kodnnen, seien traditione
Budgets zur zielorientierten Unternehmenssteuerung nic
mehr geeignet. Grinde: Sie legen einen zu grof3¢
Schwerpunkt auf Kosteneinhaltung, verhindern eher Innq
vationen als sie zu begunstigen und sind zu sehr auf inte
ne Faktoren (z.B. bestehende Mitarbeiterkapazitat, inte
ne Qualitatsstandards oder Maschinenkosten) ausgerit
tet, anstatt auf strategisch wichtige externe Einflussgrof3
(z. B. Marktentwicklung, Kundenanforderungen hinsicht
lich Qualitat und Lieferzuverlassigkeit).

Beyond Budgeting geht weiter als die Erganzung de
traditionellen Budgetierung um zusatzliche Instrument
(wie z.B. Gemeinkostenwertanalyse, Zero Based Budg
ting oder eine prozessorientierte Budgetierung) oder d:
Ersetzen durch andere Planungs- und Budgetierungsn
thoden (wie z.B. Planung mit Zielvereinbarungen ode
Planung im Gegenstromverfahren). Vielmehr bildet ein
veranderte Unternehmensorganisati@nen wichtigen
Bestandteil des Konzepts:

0 Hohes Mal3 abelegationvon Verantwortung und Ent-
scheidungen an die Unternehmensbereiche. Das h
beispielsweise, dass fur einen Unternehmensberei

das Rentabilitétsziel ,Return on capital employed* ind

Hohe von 10% gefordert wird und dass dieser — inne
halb seiner festgelegten Strategie — entscheiden ka
mit welchen Neuproduktentwicklungen, Investitionen
oder Make or Buy-Teilen dieses Ziel erreicht wird.

Offene Informations- und Kommunikationsstrukture

i

ng der eingesetzten Ressourcen fir die Budgetierung

Beispiele zur Rationalisierung des Planungs- und Steue-
runNgsprozesses:

» Das Top Management verabschiedelanungspramissen
(z. B. Marktanteilssteigerung in %, Kapazitatsausweitung in
Stlick oder Stunden) als Grundlage fur die Budgetierung, um
Planungsschleifen zu vermeiden und damit den Planungs-
aufwand zu verringern.

» Durch ,Entfeinerung” werden einzelne Produkte zu Pro-
duktgruppen zusammengefasst und aggregiert (verdichtet)
geplant. Dabei gilt die Faustregel, dass Standardprodukte
mit konstanten Gewinnmargen weniger genau geplant wer-
den missen als Neuprodukte oder Produkte, die in starker
Konkurrenz zu Angeboten von Wettbewerbern stehen.

» Reduzierung der geplanten Anz&dstenartenHaufig kén-
nen ausgewahlte Kostenarten maschinell auf Basis von Er-
fahrungswerten geplant werden (z. B. Reisekosten, Versiche-
rungen, Gebuhren).

» Mittlerweile gibt es ein umfassendes AngebotRlanungs-
software die auch einen Beitrag zur Verbesserung des Pla-
nungsprozesses und zur Reduzierung des Planungsaufwands
leisten kann. Planungswerkzeuge, wie z. B. Hyperion Pillar,
Professional Planner, Softwaredyou, ermdglichen einen
schnellen und einfachen Aufbau von Plansimulationen ohne
die Programmierung aufwendiger Planungsmodelle mit Ta-
bellenkalkulationsprogrammen oder das teilweise umstand-
liche und zeitaufwendige Vorhalten von Planungsdaten in
Transaktionssystemen.

ebnis einer kritischen Uberpriifung seiner Unterneh-
enssteuerung — als eines der ersten Unternehmen die tra-
itionelle Budgetierung durch diese Instrumente ersetzt.

e&? internationale Unternehmen Borealis hat z.B. — als

Ywei Ansitze zur Leistungssteigerung der Planung und

dgetierung werden im Folgenden naher erlautert.

Ausgewahlte Beispiele zur Verbesserung der

Das heildt beispielsweise, dass UnternehmensstraFe)I-anung und Budgetierung

gien, Jahreszielsetzungen und Managemententschg{

dungen allen Mitarbeitern zeitnah mitgeteilt werden.
EigenstandigeEntscheidungsspielraunienerhalb be-

euerung Uber selbstrelativierende Ergebnisziele

Um die Nachteile fixer Budgetziele zu vermeiden, setzen

stimmter Grenzen auf Basis gemeinsam im Managé&internehmen vermehrt selbst adjustierende, relative Bud-
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tungen (Bereichsoutput) der indirekten Bereiche produ-

zierender Unternehmen (z.B. Einkauf, Rechnungswesen,

» In der Planperiode (Geschaftsjahr 2002) soll ein Profit Cenallgemeine Verwaltung, Vertrieb) oder reiner Dienstleis-
ter Umsatzerlésén Hohe von mindestens S0€Terzielen.  tyngsunternehmen lassen sich mit einer Prozesskosten-
Sobq!d das Budgetziel erreicht ist, konnte dies zum Verhar?echnung — unter Beriicksichtigung des erforderlichen
e T, Ressourceneinsatzes (insbesondere Personal und Informa-

» Gemeinkoster{z. B. Instandhaltungsaufwand, Burobedarf, fi technoloai h ht ordnen
Reisekosten) durfen in diesem Profit Center in Hohe von-onstechno ogie) — verursachungsgerechter zu )

maximal 25 TE ausgegeben werden, was zum Ausschopfen EiN€ strikt output-orientierte Kostenplanung auf Pro-
des Budgetrahmens in der Planperiode verleiten kann. ~ Zzessbasisst flr die betroffenen Unternehmensbereiche
» DasKostenbudgeiir 2001 imEinkaufsbereictwird auf Ba-  und fiir das Controlling sehr kompliziert und mit einem
sis von Lebenshaltungskostenindex, Fortfihrung des hehohen Zeitbedarf (Ressourcenbindung) verbunden [5]. So
kommlichen Bestellwesens sowie hoher Dollar-Devisenkurist z. B. die Multi-Moment-Aufnahme aller Tatigkeiten an
se ermittelt und dem Abteilungsleiter zugeordnet. Wahrenqedem Standort, in jeder Kostenstelle und beziiglich aller
des Jahres 2001 stellt sich heraus, dass der Lebenshaltungsq,esse sehr aufwendig (vgl. ausfuhrlich ,Fallstudie zur

kostenindex im Wesentlichen unveréndert geblieben ist, abq’iostenplanung im Vertrieb auf Prozesskostenbasis® in BC
eine Umstellung auf Online-Beschaffung (mit zentraler

Steuerung des elektronischen Datenaustausches und Za:lﬁ/-1998’ S- 1ﬁ')‘ . . . . .

lungsverkehrs) zu einer Reduzierung der Beschaffungskos- In der Prax!s hf"‘t sich daher mglst diembinierte in-

ten von 20% gefiihrt hat. Des Weiteren wurde der Dollarkurs!Nd output-orientierte Planungtabliert. Hauptargument

im Jahresdurchschnitt niedriger bewertet als angenommeierflr ist, dass die Prozesskostenziele meist nicht ohne

Dennoch ist keine Unterschreitung des urspriinglichen Kosdie Entscheidung tiber den Abbau der Ressourcen reali-

tenbudgets eingetreten. sierbar sind. So kann beispielsweise die Top-down-Ziel-

) ) L . _vorgabe, die Prozesskosten fur die Export-Auftragsab-

getziele ein: Dabei wird die Erreichung von BudgetzieleRyickjung um 20% zu reduzieren, nicht ohne die Entschei-
(z.B. Umsatzerlose, Ressourcen) relativ zur Entwicklungyng gber Mitarbeiterabbau budgetiert werden. Ist diese

anderer Einflussgrofien (z. B. Lebenshaltungskostenindgggoch gefillt, kénnen ihre Kostenwirkungen unmittelbar
Dollar-Devisenkurs) gesehen. abgeschatzt werden.

Ausgangspunkt in der kombinierten in- und output-
orientierten Planung ist neben der Planung der Projekte
» Das Erlosbudgetauf der Absatzseite orientiert sich am und Sondermalnahmen die Planung der Hauptprozess-

Wachstum des Gesamtmarkts. Entwickelt sich der Gesaminengen (siehe Beispiel auf Seite 204).

markt besser als in der Planung angenommen, ist das ur- Eine Kostenplanung/Budgetierung auf Prozessbasis ist

spriinglich angesetzte Umsatzbudget, z. B. fiir einen Verka”demzufolge output- und nachfrageorientiert und schafft

fer und der von ihm verantworteten Produkte, an die Ge,;o, mepr Transparenz fiir eine Wirtschaftlichkeitskon-
samtmarktentwicklung anzupassen.

» DasMaterialkostenbudgdtir Rohstoffe wird auf Grundlage trolle durch Soll-Ist-Vergleich. Damit erhalt man bessere
der erwarteten Bedarfsmenge und der Rohstoffpreise mit deﬁ”sathunlfte zur Steue_rung des Ressourcenverbrauchs
Lieferanten verhandelt und geplant. Um dieses Budget flexilnd der Leistungsbeurteilung.
bel zu gestalten, sollte die unterjahrige Rohstoffmarktent-

wicklung aber den Ermessensspielraum des RohstoffeinAysblick auf Entwick|ungstendenzen zur
kaufs bestimmen und die Messlatte fir die Zielerreichung\/erlJesserung der Planung
darstellen.

Beispiele zu nachteiligen Auswirkungen fixer Budgetziele:

Beispiele fur selbst adjustierende/relative Budgetziele:

o . o i . i Neben den beispielhaft vorgestellten Lésungsansatzen fur
Mit dieser Flexibilisierung orientiert sich die Leistungs- gine einfache und flexiblere Planung/Budgetierung bilden
messung an marktorientierten, sich unterjahrig veransich derzeit noch weitere heraus.
dernden Faktoren. Der verstérkte Einsatz d&alanced Scorecamptimiert
die Integration von strategischem und operativem Pla-
nungsprozess (vgl. ausfuhrlich BC 2/2001, S. 34, BC
6/2000, S. 129ff.). Es mussen dabei Voraussetzungen ge-
Die herkdmmliche Kostenarten-/Kostenstellenplanung istchaffen werden (zeitlicher Ablauf/Systematik), dass die
vorwiegendinputorientiert d. h., es wird geplant, welche Ergebnisse der strategischen Planung (z. B. zu Marktantei-
Ressourcen fur die Leistungserstellung bereitstehen (z.BBn, Sortimentsbreite, Produkt-/Leistungsqualitat) in die
Mitarbeiter, Material, Maschinenstunden), und darauBalanced Scorecard einflie3en. Sobald die Ergebnisse der
wird abgeleitet, welcher Leistungsoutput (in Menge un@alanced Scorecard vorliegen, gilt es insbesondere, die
Qualitat) zur Verfigung steht. Sofern der geplante LeisRessourceninanspruchnahme der MaRnahmen zu planen
tungsoutput nicht dem erwarteten entspricht, muss nocfe. B. Personaleinsatz, Produktionsmaschinen, Finanzmit-
mals geplant werden, was zu Planungsschleifen fuhrt. tel) und in den Budgetprozess zu integrieren. Ziel ist es,

Die Ausrichtung auf Prozessg.B. Rahmenvertrdge das ,Strategische Budget*, das fir die Strategieumsetzung
vereinbaren, Lieferabrufe bearbeiten, sachliche/rechnegrforderlich ist und geméaR&aplan/Nortonca. 10% des
sche Rechnungsprifung, Reklamationsbearbeitung) @esamtbudgets umfasst, transparent zu machen [6].
der Planung und Budgetierung kann dagegen zu einer indn der Ergebnisplanung und -simulaticgrweitert sich
haltlichen Verbesserung fiihren (vgl. im Einzelnen in dieder Fokus von rein finanziellen SteuerungsgréRen auf re-
ser Ausgabe S. 2051f.). Besonders Gemeinkosten fur Leigvante Performance-Grof3en, d. h. nicht-finanzielle Leis-

Statt inputorientierter Kostenarten besser output-
orientierter Prozessfokus
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Beispiel fur eine kombinierte in- /outputorientierte Planung

Im Mittelpunkt steht die Planung der erforderlichen Mitarbei-der Dispositionseinheiten der Mitarbeiter gepruft werden und
terjahre fir die geplanten Hauptprozessmengen (z.B. Angggf. auf 0,5 oder ein ganzes Mitarbeiterjahr nach oben oder un-
botserstellung, vgl. Schritte 2 und 3). Hilfreich, aber nicht austen korrigiert werden.

reichend, ist dabei eine rein mathematische Ermittlung der In Schritt 4 folgt die traditionelle Planung der Kostenarten in

Plan-Mitarbeiterjahre: den Kostenstellen auf Basis der geplanten Prozessmengen und
Mitarbeiterjahre Vorjahr der Mitarbeiterkapazitat. Im Vergleich zur strikt outputorign-

Planprozessmenge tierten Prozesskostenplanung erfolgt die Berechnung der Plan-
Prozessmenge Vorjahr Prozesskosten erst, nachdem Ratio-Vorgaben, Sondermal3nah-

Die mathematische Ermittlung verleitet dazu, die Ist-Werte de®en und die Verflgbarkeit der Mitarbeiter berticksichtigt whr-
Vorjahres als Grundlage fir die Planung zu verwenden. Dahégn. Die Plan-Prozesskosten bilden die Grundlage fiir den 5oll-

sollten Ratio-Vorgaben, d. h. prozentual Ist-Vergleich.
vorgegebene Einsparungsziele, bereit o © ©
im Vorfeld gebildet werden. In der Ab- |Haupt | HP- [Witarbel-| o, aunige | Ratio- | My
bildung wurde als Ratio-Vorgabe fest- [fpy = | voriar | verah | Pama" I b O Planung der Kosten-
gesetzt: Der Hauptprozess ,Auftragsab-angesos- arten in den Kostenstellen
wicklung Export* im Planjahr muss um [**"™ X s 600 N 6 i
20% effizienter abgewickelt werden [Afraosabw (wie bisher)
EU 6.000 9 6.600 10 - 10
(z.B. durch vermehrte Online-Anbin- |,
dung an GroR3kunden). Das heil3t: Zu-[Beort 4000 | 12 4.400 182 | 20%| 105
satzlich zur mathematisch ermittelten|x... ]
erforderlichen Kapazitat wird die Ratio-
Vorgabe berucksichtigt.
Die Mitarbeiterkapazitét ist aber nicht in beliebi
kleinen Einheiten disponierbar (teilbar), sondern i
der Regel auf Vollzeit- (1 Mitarbeiterjahr) oder Teil- © Plan-Prozesskosten
zeitkrafte (0,5 Mitarbeiterjahre) limitiert. Daher muss
der mathematische Kapazitatsbedarf hinsichtlich
tungsmessungsgro3en (z.B. Marktanteil, Verhdltnis Alt- ANMERKUNGEN

und Neukunden oder Lieferzuverlassigkeit) werden in die
Planung integriert. Haufig kann dies auf alle Leistungs-[1] vgl. z.B. bei Galgenmiiller, F./Gleich, R./Pfohl, MDie Leis-
ebenen im Unternehmen (Unternehmensbereiche, Funk- tungim Controlling steigern — Anwendungserfahrungen mit ei-
tionen und Prozesse) angewendet werden. Eine Perfor- Ném Performance Measurement-Konzept einer Logistikcontrol-
mance-Orientierung fuhrt allerdings nur dann zu einer :{lnog\/i;hb?r igggaémlseggr_mrgilfr AG, in: Controlling, Heft 11,
Vere_mfaChung der. Planung,_ wenn _dam|t die (eingangs be-  vgi. z.B. beiBrokemper, A./Gleich, Runden- und Markt-
schriebene) Entfeinerung hinsichtlich der zu beplanenden orientierung im Controllingbereich schaffen, in: Controller Ma-

Produkte, Kostenstellen und Kostenarten einhergeht. gazin, Heft 2, 1998, S. 148 - 156. )
Vgl. z. B. Gleich, R. Performance Measurement im Control-

. ling, in: Gleich, R./Seidenschwarz, \#rsg.), Die Kunst des
Resiimee Controlling, Mlinchen 1997, S. 343-365.
. . o . [2] Vgl. Hope, J./Fraser, Rheyond budgeting, in: Strategic Finan-
Fir das Controlling ist es wichtig, den Budgetierungspro- = ce, October 2000, S. 30 - 35.
zess zielorientiert und ohne selbst verursachte Schleifef3] Vgl. hierzu auchGleich, R.Das System des Performance Mea-
durchzufithren. Von der Geschaftsleitung werden dabei Zuremed”t - The‘geRASCheﬁ G"ZUO“(;’lkonzept' Entwicklungs- und
. _ nwendungsstand, Unchen .
naChVO”ZIehbare_ Planvorggben verlangt — Von"der Untelg[4] Vgl. Boesen, T.Replacing Traditional Budgets With A New
nehmens.s-trat_egle abgele|tete_ Top-Down-Grc_JfSen (z.B.” Management Tool, The ICAEW (Institute of Chartered Ac-
Marktpositionierung und Ratio-Vorgaben). Die ausge- countants in England & Wales) 2Century Budgeting Confe-
wahlten Beispiele zur Neugestaltung einzelner Planungs- rence, 28 November 2000.
und Budgetierungsaktivitaten zeigen allerdings, dass di€”) V9! hierzu auchMayer, R. Prozesskostenrechnung — State of
- the Art, in: Horvath & Partner (Hrsg.), Prozesskostenmanage-
gewonnene Verbesserung der Planungsqualitat (z.B. ent 2. Aufl.. Minchen 1998. S. 24 - 26.
durch Konzentration auf fir das Unternehmensergebnigs)] vgl. Kaplan, R./Norton, D.The Strategy focused Organziation,
mafigebliche Erlds- und Kostentreibergréf3en) nur in Aus- 2001, S. 289f.
nahmeféallen mit gleichzeitig weniger Ressourceneinsatz

im Controlling erreichbar ist.

Mit B“dean dl? ﬁeyond Budgletlng-Dlsku33|onen ISt ZuMag. Sabine Kogleist Managing Consultant bei der Horvath & Part-
erwarten', ass Slp einneues P ‘.”mungs_' un Steuerungsmi?'GmbH im Competence Center Controllingsysteme (Beratungs-
dell entwickeln wird, das durch eine radikale UmgeSta|tungchwerpunkte: Konzern- und Prozesscontrolling, Balanced Score-
des Budgetierungsprozesses auf alternative Instrumeimtad Integration in die Unternehmensplanung sowie Risikomanage-
und starkeres Unternehmertum auf allen Hierarchieeben&§n-

. . Dipl.-Kfm. Jens Koppgst Consultant bei der Horvath & Partner
setzt und damit den aktuellen Anforderungen an die Unteg, 0 i Competence Center Controllingsysteme (Beratungs-

nehmenssteuerung besser gerecht wird. schwerpunkte: Planung und Budgetierung, Leistungssteigerung im
[0  Controlling und Geschaftsprozessanalyse/-optimierung).
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