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Vorwort

Konzeption des Buches

Die Kosten- und Leistungsrechnung (kurz »Kostenrechnung«) gehort neben
dem Jahresabschluss zu den Grundpfeilern betriebswirtschaftlichen Denkens
und Handelns. Dieses Lehrbuch ist als Lerngrundlage zur Einarbeitung in das
Gebiet der Kostenrechnung und ihrer Anwendungen, insbesondere fiir das
operative Controlling, gedacht. Es umfasst diejenigen Aspekte und Anwen-
dungen der Kostenrechnung sowie der Kostenanalyse, die zum Pflichtbestand-
teil jeder betriebswirtschaftlichen Ausbildung im akademischen wie im aufer-
akademischen Bereich gehoren sollten. Dementsprechend wendet sich das Buch
nicht nur an Studierende der Wirtschaftswissenschaften in Universitdten und
Hochschulen. Es richtet sich zusdtzlich auch an Studierende bzw. Absolventen
anderer Disziplinen, insbesondere der Natur- und Ingenieurwissenschaften,
aber auch der Rechts- und Geisteswissenschaften, die im Rahmen der akade-
mischen oder auRerakademischen Aus- bzw. Weiterbildung in die Anwendungs-
gebiete der Kostenrechnung fundiert eindringen oder ihre Kenntnisse darin
gezielt vertiefen wollen.

Der Titel »Kostenrechnung und Kostenanalyse« soll das Anliegen des Buches
zum Ausdruck bringen, neben den Grundlagen der Kostenrechnung insbeson-
dere die Auswertungsmoglichkeiten der Kostenrechnung fiir das Controlling,
d. h. fiir die Steuerung durch Schaffung von Transparenz mithilfe von Planung
und Kontrolle, hervorzuheben.

Die konzeptionellen Grundlagen der Kostenrechnung bilden den Kern des
ersten Teils. Ohne ein Verstandnis der Aufgaben des betrieblichen Rechnungs-
wesens und des Controllings (Kapitel 1) sowie der Verfahren von Kostenarten-,
Kostenstellen- und Kostentrdgerrechnung nach dem Vollkosten- und Grenzko-
stenprinzip (Kapitel 2 bis 5), ferner der Grundsystematik der Plankostenrech-
nung (Kapitel 6) und der Grundziige der Funktionskostenrechnungen wie etwa
Logistik-, Dienstleistungs- und Umweltkostenrechnung (Kapitel 7) fehlt es fiir
die Auswertung von Kosteninformationen fiir Planung und Kontrolle am not-
wendigen Fundament. Fiir das Verstandnis wichtig erscheint auch eine Einbet-
tung der Aufgaben des betrieblichen Rechnungswesens in das Gesamtsystem
des strategischen und operativen Controllings.

Die Auswertungsmoglichkeiten der Kostenrechnung fiir Planung und Kon-
trolle stehen im zweiten Teil im Vordergrund. Zundchst werden Modelle zur Un-
terstiitzung betrieblicher Entscheidungen iiber Produktion, Produktprogramm
und Preise behandelt (Kapitel 8 bis 10). Im Anschluss werden Verfahren zur
Analyse von Soll-Ist-Abweichungen fiir Bereiche und Projekte erldutert (Kapitel
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11 und 12). Kostenrechnung fiir Zwecke der Kalkulation und Entscheidungsfin-
dung muss zum einen stets zukunftsgerichtet, zum anderen auch wirtschaft-
lich realisierbar sein. Die dazu erforderlichen Verfahren der Kostenschédtzung
sind Gegenstand von Kapitel 13. SchlieRlich werden die Werkzeuge des Kosten-
managements vorgestellt und diskutiert, die als unverzichtbare Bestandteile
des Controllings anzusehen sind (Kapitel 14 bis 17). Neben der Beeinflussung
von Kostenniveau und Kostenstruktur geht es insbesondere um das Kostenma-
nagement fiir die Erfolgsfaktoren Qualitdt und Zeit.

Der dritte Teil befasst sich mit der kostenorientierten Planung und Kontrolle
bei divisionalisierter Organisationsstruktur, die ab einer gewissen Unterneh-
mensgrofle notwendig ist. Neben der Verrechnungspreisbildung fiir Zwecke der
Entscheidungsunterstiitzung und der Steuerung (Kapitel 18) stehen insbeson-
dere kosten- und ergebnisorientierte Systeme der Performancemessung fiir
ganze Unternehmen und deren Unternehmensbereiche im Vordergrund (Kapitel
19 und 20). Diese kdnnen Bestandteil von integrierten Planungs- und Budge-
tierungssystemen sein (Kapitel 21). Die Inhalte des dritten Teils zielen darauf
ab, das Verhalten vieler einzelner Entscheidungstrdger durch anreizkompatible
Systeme der Performancemessung und der Vergiitung auf das Gesamtziel des
Unternehmens auszurichten.

Anmerkungen zur 9. Auflage

Das Lehrbuch wurde in allen Kapiteln {iberarbeitet und an aktuelle Entwick-
lungen in Wissenschaft und Praxis angepasst. Neben der Aktualisierung und
Ergdnzung der Literatur sind die wesentlichen inhaltlichen Anpassungen:

» Im einleitenden ersten Kapitel wurde die Nachhaltigkeit als strategische
Zielsetzung von Unternehmen zusdtzlich aufgenommen und mit dem Ziel-
und Steuerungssystem verkniipft.

» Das Time Driven Activity Based Costing wurde als Erweiterung der Prozess-
kostenrechnung im vierten Kapitel ausfiihrlicher diskutiert und in einem
zusdtzlichen Rechenbeispiel erldutert.

» In Kapitel 7 wurde die Darstellung der Materialflusskostenrechnung erheb-
lich erweitert, da sie einen interessanten Kostenrechnungsansatz an der
Schnittstelle zum Umweltmanagement darstellt.

» Die zunehmende Verbreitung von Earned Value-Ansdtzen wurde im Kapitel
12 durch eine ausfiihrlichere Darstellung gewiirdigt.

» In Kapitel 14 wurde ein neuer Abschnitt iiber die Auswirkungen des E-Bu-
siness und der zunehmenden Digitalisierung des Geschdftsmodells auf das
Target Costing eingefiigt.

» In Zusammenhang mit dem Life Cycle Costing nahmen die Autoren die Total
Cost of Ownership neu in Kapitel 15 auf.

» In Kapitel 18 wurde der Unterabschnitt zu den Shared Service Centern so-
wohl inhaltlich als auch definitorisch aktualisiert. Des Weiteren wurde der
Abschnitt Verrechnungspreise in der Praxis um eine ausfiihrliche Darstel-
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lung einer aktuellen empirischen Studie zu den Funktionen von Verrech-
nungspreisen und deren Zielkonflikten erweitert.

» BeidenRentabilitdts-und Cashflow-KennzahlenzurPerformancemessungund
-steuerung (Kapitel 19) wurde die Berechnung des gebundenen Kapitals und
des gebundenen Vermogens iiberarbeitet.

» In Kapitel 20 wurde zum einen die Berechnung des (Net) Working Capitals
angepasst und zum anderen die Neuregelung der Leasingbilanzierung sei-
tens des IASB bei der Funding Conversion beriicksichtigt.

Unser herzlicher Dank gilt allen, die uns bei der Uberarbeitung tatkriftig un-
terstiitzt haben, insbesondere: Stefanie Einhorn, M. Sc., Dr. Jan Endrikat,
Xaver Heinicke, M. Sc., Stefan Hirsch, M. Sc., Marc Janka, M. Sc. und Kim Lan-
dauer, M. Sc.

Fiir die tatkrdftige sekretariatsmdfRige und redaktionelle Unterstiitzung
und insbesondere das unermiidliche und akribische Korrekturlesen vieler Ver-
sionen der Manuskripte danken wir Frau Eva Gutknecht und Frau Elfriede Wag-
ner herzlich. Fiir die redaktionelle Unterstiitzung seitens des Schaffer-Poeschel
Verlages geht unser Dank an Frau Claudia Knapp.

Leser- und Dozentenservice

Fiir die Leser, die erworbenes Wissen iiberpriifen wollen, haben wir Ubungsauf-
gaben und kleinere Fille konzipiert, die in groRen Teilen den behandelten Stoff
in diesem Lehrbuch abdecken und durch das im Lehrbuch vermittelte Wissen
losbar sind. Abrufbar sind diese Aufgaben iiber den Buchcode, der auf der Im-
pressumseite abgedruckt ist.

Fiir Dozenten werden iiber den Verlag unter der Webadresse www.sp-dozen-
ten.de auf Anfrage Musterldsungen fiir die lbungsaufgaben und Fille sowie
das vollstdndige Abbildungsset in Powerpoint zur Verfiigung gestellt. Zusdtz-
lich sind nunmehr ausgearbeitete und von den Autoren bereits seit Jahren er-
probte Lehrpldne fiir Hochschulkurse in Bachelor- und Master-Studiengdngen,
z.B. »Kosten-und Leistungsrechnung«, »Kostenorientierte Entscheidungenc,
»Kostenmanagement« und »Performance-Controlling« verfiigbar, fiir die das
vorliegende Lehrbuch intensiv genutzt werden kann.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern eine ertragreiche Lektiire und freu-
en uns auf Anregungen bzw. Hinweise fiir die weitere Verbesserung der Inhalte
unseres Lehrbuches.

Augsburg, Niirnberg, Dresden, Mdrz 2016

Adolf Coenenberg, Thomas M. Fischer, Thomas W. Giinther
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Teil 1

Systeme der Kostenrechnung







Aufgaben und Systeme des Rechnungs-
wesens und des Controllings

1.1 Einfiihrung

Joachim Zimmermann hat ein Problem. Nach Abschluss seines Studiums
und einigen Jahren bei einem mittelstandischen Fahrradhersteller hat er
sich selbststandig und seine Leidenschaft, die Herstellung hochwertiger
Rennrader, zum Beruf gemacht. Mittlerweile beschaftigt er in seiner Manu-
faktur elf Mitarbeiter und der Absatz lauft auch sehr gut. Sein Bauchgefiihl
sagt ihm, dass er auf dem richtigen Weg ist. Sein Gehirn rat ihm jedoch
etwas mehr kaufmdnnischen Sachverstand in das Unternehmen einflieRen
zu lassen.

In den letzten beiden Jahren hat er einfach alle gesammelten Belege im
Schuhkarton zu seinem Steuerberater gebracht und der hat dann daraus
irgendwie eine Bilanz und eine Gewinn- und Verlustrechnung erstellt. So
ganz hat er dies allerdings nie verstanden. Da jedoch ein betrdchtlicher
Gewinn herauskam, hatte ihn das bisher nie gestort. Er zweifelt aber selbst
daran, dass diese sehr pragmatische Vorgehensweise fiir ein junges Unter-
nehmen wie das seine wegweisend ist.

Herr Zimmermann trifft sich daher mit einem Studienkollegen, der mittler-
weile kaufm@nnischer Leiter bei einem Automobilzulieferer ist. Ihn interes-
siert vor allem, wieso und wie er sein Rechnungswesen aufbauen soll und
ob er {iberhaupt ein Rechnungswesen braucht. Ihn interessiert auch, ob
seine bisherigen Preise kostendeckend sind, was seine Produkte iiberhaupt
kosten und letztlich, ob er einen Gewinn gemacht hat. Falls er weiter
wachsen sollte, ware er daran interessiert zu wissen, was zu einem

»guten« Finanz- und Rechnungswesen gehort.

Die Kosten- und Leistungsrechnung, fortan kurz als Kostenrechnung be-
zeichnet, ist ein wesentlicher Bestandteil des Rechnungswesens. Zu den an-
deren Teilsystemen des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens bestehen
intensive Beziehungen im Hinblick auf die zugrunde liegenden Daten, die ver-
wendeten RechengrofRen und Ziele. Daher sollen nachfolgend als grundlegen-
der Einstieg zundchst die Aufgaben und die Systeme des Rechnungswesens
erldutert werden.

Kosten- und Leistungs-
rechnung
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1.2 Begriff und Zwecke des Rechnungswesens

1.2.1 Rechnungswesen als monetdre Abbildung
wirtschaftlichen Geschehens

Unter dem Begriff Rechnungswesen wird allgemein ein System zur quantitativen,
vorwiegend mengen- und wertmaRigen Ermittlung, Aufbereitung und Darstellung
von wirtschaftlichen Zustdnden zu einem bestimmten Zeitpunkt (z.B. dem Stich-
tag einer Bilanz) und von wirtschaftlichen Abldufen wahrend eines bestimmten
(meist gleich langen) Zeitraums (z.B. dem Wirtschaftsjahr bei einer Gewinn- und
Verlustrechnung) verstanden (vgl. Busse von Colbe [1998], S. 599 ff.).
Das Rechnungswesen kann unterteilt werden
» in das volkswirtschaftliche Rechnungswesen (insb. im Rahmen der volks-
wirtschaftlichen Gesamtrechnung und der Zahlungsbilanz), die das Wirt-
schaftsgeschehen einer aggregierten Volkswirtschaft betrachtet und
» in das betriebswirtschaftliche Rechnungswesen, das sich mit den wirt-
schaftlichen Vorgdngen innerhalb einer einzelnen Organisation beschdftigt.

Erkenntnisobjekt des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens ist die Ein-
zelwirtschaft, d.h. eine einzelne Organisation als abgeschlossene Einheit.
Einzelwirtschaften sind Unternehmen als Einzelunternehmer, Personen- oder
Kapitalgesellschaften, aber auch 6ffentliche Organisationen wie z.B. Kommu-
nen, Eigenbetriebe, 6ffentliche Unternehmen oder Non-Profit-Organisationen
ohne Gewinnerzielungsabsicht.

Die Einzelwirtschaft kann dabei in eine »unternehmerische« und eine »be-
triebliche« Sphdre gegliedert werden. Der unternehmerische Bereich umfasst
das rechtlich selbststdndige oder wirtschaftlich einheitliche betriebswirtschaft-
liche Gesamtsystem und driickt sich im Rechnungswesen z.B. in der nach §§ 140,
141 AO oder nach § 238 HGB bestehenden Buchfiihrungspflicht aus. Der betrieb-
liche Bereich umfasst nur die Funktionen der Bereitstellung der Produktions-
faktoren (Beschaffung), der Leistungserstellung (Produktion) und der Leis-
tungsverwertung (Absatz). Der betriebliche Bereich zeigt sich z.B. darin, dass
die Kosten- und Leistungsrechnung hdufig als Betriebsbuchhaltung bezeichnet
wird, da sie sich auf den Leistungserstellungsprozess (Beschaffung - Produkti-
on - Absatz) konzentriert und finanzielle Transaktionen (als Finanzergebnis)
sowie aperiodische, betriebsfremde und auRergewthnliche Vorgénge (als sog.
aulerordentliches Ergebnis) aufRen vor ldsst.

Im betrieblichen Bereich erfolgt die Umwandlung der von auRen bezogenen
Vorprodukte und Dienstleistungen in fertige Produkte und Dienstleistungen,
die wieder an Dritte auRerhalb des Betriebes verdufRert werden. Diesem Strom
von Realgiitern und Dienstleistungen (Realgiitersphdre) stehen Zahlungen ge-
geniiber (Nominalgiitersphdre). In der Beschaffung erhilt das Unternehmen
z.B. Vorprodukte im Gegenzug fiir die Bezahlung des Kaufpreises. Auf der Ab-
satzseite werden analog Produkte und Dienstleistungen an den Kunden abge-
geben und das Unternehmen erhalt hierfiir den Kaufpreis. Das Unternehmen ist
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folglich eingebettet in ein zirkuldres System von Real- und Nominalgiiterstro-
men, wie dies Abbildung 1-1 darstellt (vgl. Eilenberger [1995], S. 2).

Das Rechnungswesen bildet daher Mengen- und Werthewegungen sowie zu-
sdtzlich wirtschaftlich relevante Daten (z.B. zum Personalbestand in der Lohn-
buchhaltung oder zu Art und Alter des Anlagevermdgens in der Anlagenbuch-
haltung) ab.

Stellung des Unternehmens im zirkuldren Real- und Nominalgiitersystem
(Quelle: in Anlehnung an Eilenberger [1995], S. 2)

Steuern Staatliche
und Zuschiisse und
Abgaben Subventionen
Entgelt fiir Absatz von
beschaffte Produkten
Giiter
Beschaffungs- — - . —_ Absatz-
markte Betrieblicher Bereich ~
—_—) markte
Beschaffung Entgelt fiir
von Giitern abgesetzte
Produkte
Aufnahme von Krediten und Eigenkapital Riickzahlung von Krediten und Eigenkapital
Riickfliisse aus Finanzanlagen Vornahme von Finanzanlagen
Zinsertrage und Beteiligungsertrage Zinsaufwendungen und ausgeschiittete Gewinne

Geld- und
Kreditmdrkte

Im Rechnungswesen werden verschiedene Teilsysteme unterschieden, die nachfol-
gend erldutert und deren Unterschiede an Beispielen erkldrt werden.

1.2.2 Zwecke des Rechnungswesens

Betrachtet man die Zwecke des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens,
so lassen sich drei grundlegende Rechnungsarten unterscheiden, die prinzipi-
ell in allen Teilsystemen des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens vor-
kommen:



Planungsrechnungen

Kontrollrechnungen

Dokumentations-
rechnungen
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» Planungsrechnungen dienen sowohl als Grundlage fiir die Entscheidungs-
findung, indem die zukiinftigen Auswirkungen von Handlungsalternativen
auf unternehmerische Ziele gedanklich vorweggenommen werden (z.B. bei
der Wirtschaftlichkeitsanalyse geplanter Investitionen), als auch zur Un-
terstiitzung des Entscheidungsvollzugs, indem Zielvorgaben und damit ein
Handlungsrahmen fiir die Entscheidungstrdger im Unternehmen festgelegt
werden (z.B. im Rahmen von mehrjdhrigen Geschaftsplanen).

» Kontrollrechnungen beziehen sich auf vergangene Ereignisse. Sie dienen
der Information iiber tatsdchliche Abldufe und Zustdande und unterstiitzen
durch den Vergleich mit entsprechenden Plan-Werten (bzw. angepassten
Plan-Werten, den sog. Sollwerten) die Abweichungsanalyse. Letztere ermdg-
licht damit einerseits die Gewdhrleistung einer Zielerreichung i.S. eines
Feedbacks und andererseits das Lernen aus vergangenen Abweichungen
und deren Analyse i.S. eines Feedforward. Damit sollen zukiinftige Ent-
scheidungen und MaRnahmen verbessert werden, um langfristige Ziele den-
noch zu erreichen (Double Loop Learning).

» Dokumentationsrechnungen resultieren entweder aus gesetzlichen Ver-
pflichtungen oder vertraglichen Vereinbarungen. Gesetzliche Verpflich-
tungen stellen z.B. nach § 242 HGB die handelsrechtliche Pflicht zur Er-
stellung einer Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung fiir alle Kaufleute
und nach § 264 HGB die Pflicht zur Erstellung von Bilanz, Gewinn- und Ver-
lustrechnung, Anhang und Lagebericht fiir alle Kapitalgesellschaften sowie
nach §§ 140, 141 AO die steuerrechtliche Buchhaltungspflicht dar. Vertrag-
liche Pflichten konnen sich z.B. aus Kredit-, Liefer- oder Lizenzvertragen
ergeben, in dem Geschéftspldane, Finanzierungs- und Ergebnisrechnungen
den Vertragspartnern vorzulegen sind. Die Dokumentationsrechnung dient
damit der rechtlich gesicherten Ermittlung von Ergebnissen, an die sich An-
spriiche (z.B. Gewinnausschiittungen oder Lizenzzahlungen) kniipfen konnen.
Der Dokumentationsaufgabe sind in besonderem Malf3e die Finanzbuchhaltung
und ihre Abschlussinstrumente Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung ge-
widmet. Aber auch die Kostenrechnung iibernimmt Dokumentationsaufgaben,
z.B. im Zusammenhang mit der bilanziellen Herstellungskostenermittlung fiir
fertige und unfertige Erzeugnisse sowie fiir aktivierte Eigenleistungen, fer-
ner im Zusammenhang mit der Kalkulation 6ffentlicher Auftrage gemdR den
Leitsdtzen fiir die Preisermittlung aufgrund von Selbstkosten (LSP als Anla-
ge der VO PR).

»»» Herrn Zimmermann wird nun langsam einiges klarer. Angesichts bestehen-
der Gesundheits- und Umweltschutzauflagen steht er vor der Frage, ob sich ei-
ne eigene Lackierkammer lohnt. Eine entsprechende Wirtschaftlichkeits- oder
Planungsrechnung hierzu wiirde ihm sicherlich weiterhelfen.

Da sein Unternehmen in den letzten Jahren betrdchtlich gewachsen ist,
kann er vieles selbst nicht mehr iiberblicken. Die Mitarbeiter haben Ziel- und
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Kostenvorgaben erhalten, deren Einhaltung er als Chef iiberwachen will. Diese
Aufgabe zahlt sicherlich zu den Kontrollrechnungen.

Und die Buchhaltung, die bisher sein Steuerberater erstellt, ist eine Doku-
mentationsrechnung. SchlieRlich mdchte der Fiskus eine belastbare Grundlage
zur Berechnung seiner Einkommen- und Gewerbesteuer erhalten. 444

Das betriebswirtschaftliche Rechnungswesen kann folglich als ein speziel-
les Informationssystem innerhalb eines Unternehmens charakterisiert werden,
dessen Funktion in der vorwiegend mengen- und wertmdRigen Erfassung von
okonomisch relevanten Daten iiber vergangene, gegenwartige und zukiinftige
wirtschaftliche Tatbestdnde und Vorgdnge im Betrieb sowie iiber wirtschaft-
liche Beziehungen des Unternehmens zu seinem Umfeld besteht. Das Rech-
nungswesen iibernimmt die Speicherung auf Datentrdgern, die nachfolgende
Transformation entsprechend den zugrunde liegenden Zwecken und die Wei-
tergabe an interne und externe Informationsbhenutzer. Das Rechnungswesen
ist als Subsystem des {ibergeordneten Managementsystems in die Gesamtorga-
nisation Unternehmen integriert und dient der Unternehmensfiithrung als In-
strument zur Steuerung und Uberwachung der Erreichung unternehmerischer
Ziele.

In Erweiterung der traditionellen Betrachtungsweise des Rechnungswesens
als ein Abbildungs- und Steuerungsmodell des Giitersystems kann man ein um-
fassenderes Informationsinstrument, fiir das der Einbezug zusdtzlicher Infor-
mationen im Rahmen sog. sach-, sozial- und strategiebezogener Rechnungen
kennzeichnend ist, als »Unternehmungsrechnung« bezeichnen (vgl. Schweit-
zer/Kiipper [2011], S. 1). Diese Erweiterung erscheint notwendig, da sich nicht
alle unternehmerischen Ziele auf mengen- und wertmdfRige Dimensionen und
damit monetdre GrofRen abbilden lassen. Nicht oder nur partiell erfasst wer-
den z.B. kologische (Green accounting) oder soziale Sachverhalte (Social
accounting), strategisch-relevante Informationen (z.B. sog. weak signals im
Rahmen der strategischen Friithaufkldarung) oder immaterielle Ressourcen wie
z.B. das Human Capital (Human resource accounting). Die Unternehmensrech-
nung soll folglich neben dem gesamten Ressourceninput auch den gesamten er-
wirtschafteten Output (vgl. dhnlich Bleicher [1987]) erfassen. Das System setzt
sich aus einem institutionalisierten Teil, in dem, aufbauend auf die grundle-
genden Zwecke des Rechnungswesens, laufend wiederkehrende Rechnungen
(Grundrechnungen) durchgefiihrt werden (z.B. Buchhaltung und Kalkulati-
on), sowie aus spezifischen Sonderrechnungen, die nur fiir bestimmte auller-
gewdhnliche Zwecke durchgefiihrt werden (z.B. bei der Berechnung der Kosten
einer Neuorganisation), zusammen.

Da sich viele dieser 6kologischen, sozialen oder strategischen Sachverhalte
monetdr nur beschrankt messen lassen, bietet es sich an, die primdr monetare
Unternehmensrechnung um ein Performance Measurement System, wie z.B.
die Balanced Scorecard (BSC), zu ergdnzen (vgl. stellvertretend Kaplan/Norton
[1996]).

Betriebswirtschaftliche
Rechnungswesen

Unternehmungsrechnung

Performance-Measure-
ment-Systeme
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1.3 Teilsysteme des Rechnungswesens

Die konkrete Ausgestaltung des Rechnungswesens ist kein Selbstzweck, son-
Drei Oberziele dern hat sich an den im Unternehmen verfolgten obersten Zielsetzungen zu
orientieren. In Bezug auf die zeitliche Reichweite und die zugrunde liegenden
MaRgroRen lassen sich drei wesentliche 6konomische Oberziele identifizie-
ren (vgl. Gdlweiler [1976]):
» Die Sicherung der Liquiditdt stellt ein grundlegendes unternehmerisches
Oberziel: Liquiditat Ziel dar, da Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung neben der drohenden
Zahlungsunfdhigkeit den Fortbestand des Unternehmens gefdhrden. Aller-
dings reicht i.d.R. eine Unternehmenssteuerung, die nur die Uberwachung
der Liquiditat beinhaltet, nicht aus. Insbesondere ist zu beachten, dass eine
Zurechnung der Zahlungsstrome auf einzelne Teilprojekte oder Teilberei-
che im Unternehmen infolge bestehender Interdependenzen oder durch eine
Zentralisierung der Liquiditdtssteuerung (zentrales Cash Management und
Treasuring) nicht exakt moglich ist. Zudem sind die Liquiditdtswirkungen
der einzelnen Projekte hdufig nicht {iber deren gesamte Lebensdauer prog-
nostizierbar.
» Als weitere ZielgroRe ist der Erfolg zu betrachten, der als periodisierte, d.h.
Oberziel: Erfolg auf eine Zeitscheibe (z.B. den Monat, das Quartal oder das Jahr) bezogene
GroRe fiir das gesamte Unternehmen eine Vorsteuerungsfunktion fiir die
Liquiditdt einnimmt. Die Aufgabe der Liquiditidtssteuerung selbst kann die
Erfolgsbetrachtung nicht {ibernehmen, da Aufwendungen und Ertrdge sich
oftmals nur mit zeitlichen Differenzen auf die Liquiditatssituation des Un-
ternehmens auswirken. Neben die reine Geldsteuerung (Liquiditdt) tritt die
giiterwirtschaftliche Steuerung (Erfolg).
» Traditionell standen die monetdr messbaren Ziele Liquiditdt und Erfolg im
Oberziel: Nachhaltigkeit Mittelpunkt des Interesses der Unternehmenssteuerung durch das Manage-
ment. Infolge der zunehmenden Komplexitdt des Unternehmensumfeldes
und der Unternehmen selbst und der damit einhergehenden Erhéhung der
Unsicherheit iiber das zukiinftige unternehmerische Umfeld gewinnt jedoch
eine dritte ZielgrdfRe, die Nachhaltigkeit eines Unternehmens, immer mehr
an Bedeutung. In Anlehnung an Gélweiler kann das Erfolgspotenzial, ver-
standen als dkonomische Nachhaltigkeit, als optimaler Deckungsgrad von
unternehmerischen Starken und umfeldlichen Chancen verstanden werden
(vgl. Galweiler [1974], S. 132). Aufgabe des Unternehmens ist es daher, be-
reits jetzt zukiinftige Wettbewerbsvorteile aufzubauen und damit die Vor-
aussetzungen fiir zukiinftige Exrfolge zu schaffen, indem es sich auf Chancen
und Risiken im Umfeld einstellt. Die Nachhaltigkeit ist die ZielgroRRe fiir die
strategische Planung und Kontrolle im Unternehmen.

Monetdr kann die an sich unkonkrete Zielgrofie der 6konomischen Nachhaltig-
Unternehmenswert keit als Unternehmenswert, d.h. als Barwert zukiinftiger Erfolge oder Free
Cashflows, interpretiert werden (vgl. Kapitel 20).
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Neben diese drei 6konomischen Oberziele trat in den letzten Jahren zusdtzlich
das Ziel der Nachhaltigkeit (oder englisch sustainability) (nachfolgend Giin-
ther [2008], S. 45ff.). GemaR den Empfehlungen der sog. Brundtland-Kommis-
sion wird Nachhaltigkeit beziiglich einer zeitlichen Dimension in eine inter-
und eine intragenerationale Gerechtigkeit zerlegt werden. Erstere beruht
darauf, dass eine nachhaltige Entwicklung nur eine Entwicklung sein kann, die
die Bediirfnisse der gegenwartigen Generation befriedigt, ohne zu riskieren,
dass zukiinftige Generationen ihre Bediirfnisse nicht mehr befriedigen konnen
(Brundtland-Kommission [1987], S. 41). Innerhalb einer lebenden Generation
ist dariiber hinaus so zu wirtschaften, dass Organisationen und Individuen den
drei Dimensionen der sog. Triple Bottom Line (drei Sdulen der Nachhaltigkeit)
gleichzeitig gerecht werden (intragenerationale Gerechtigkeit), ndmlich der
sozialen, der dkologischen und der 6konomischen Nachhaltigkeit. Eine Beriick-
sichtigung der drei Sdulen der Nachhaltigkeit wird in Unternehmen auch unter
den Schlagworten der Corporate Social Responsibility (CSR), der Corporate
Social Performance (CSP) oder der Corporate Sustainability diskutiert.

Verkniipft man die Triple Bottom Line der Nachhaltigkeit mit den oben erldu-
terten drei 6konomischen Oberzielen der Unternehmensfiithrung, wird deutlich,
dass die okologische und soziale Nachhaltigkeit in den bisherigen Oberzielen
allenfalls als Nebenbedingung fiir das Wirtschaften, nicht jedoch als explizites
Ziel beriicksichtigt wird. Zum anderen ist eine 6konomische Nachhaltigkeit
heutzutage nicht mehr ohne eine dkologische oder soziale Nachhaltigkeit er-
reichbar. Der Begriff des »Erfolgspotenzials« schlieRt damit auch alle drei Di-
mensionen der Nachhaltigkeit mit ein. Das Oberziel der nachhaltigen Existenz-
sicherung wird daher durch das dreidimensionale Oberziel der Nachhaltigkeit
ersetzt. Die monetdre Messung der Nachhaltigkeit fiir alle drei Dimensionen
iiber eine einzelne GroRe ist jedoch derzeit (noch) nicht méglich. Okologische
und soziale Nachhaltigkeit lassen sich einerseits nur schwierig oder nicht mone-
tdr messen (z.B. Verschmutzung von Luft und Wasser oder Gesundheitsschdden)
und andererseits beinhalten sie externe Effekte, d.h. Wirkungen aulRerhalb der
Systemgrenze einer Organisation. Diese werden in der klassischen Unterneh-
menshewertung zumindest bisher noch nicht beriicksichtigt. Folglich ist der
Unternehmenswert als monetdre GroRe allenfalls eine Abbildung der 6konomi-
schen Nachhaltigkeit, nicht jedoch der anderen beiden Siulen.

Zwischen den drei Oberzielen Nachhaltigkeit, Exfolg und Liquiditdt besteht
eine wechselseitige Beziehung. Zum einen fiihrt ein vorhandenes und auch
realisierbares Erfolgspotenzial, verstanden als okonomische Nachhaltigkeit,
bei effizienter Umsetzung der Strategien in den Folgejahren auch zu tatsach-
lichen Erfolgen und danach auch zeitverzogert zu einer guten Liquiditdtsaus-
stattung. Zum anderen ist eine gute Liquiditdtsausstattung notwendig, um
Giiter und Dienstleistungen effizient erbringen zu konnen (Erfolgsebene) bzw.
um langfristig Wettbewerbsvorteile (Erfolgspotenzial) aufbauen zu kénnen.

Abbildung 1-2 systematisiert die verschiedenen Teilsysteme des Rechnungs-
wesens nach ihrem Bezug zu den drei ZielgrofRen Liquiditdt, Erfolg und Nach-
haltigkeit.

Nachhaltigkeit

Wechselseitige Beziehung
zwischen den Oberzielen
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Das Rechnungswesen ist mit seinen vier Teilsystemen unmittelbar auf die
Abbildung der monetédr messbaren ZielgroRen Liquiditdt und Erfolg gerichtet.
Die strategieorientierte ZielgroRe Nachhaltigkeit kann sich nicht ausschlief3-
lich auf die Daten des Rechnungswesens stiitzen. Sie bedarf vielmehr eines
(nichtmonetdren) Informationssystems, das relative Starken und Schwachen
des Unternehmens als auch Chancen und Risiken im Unternehmensumfeld
erfasst.

Die Messung, monetdre Bewertung und Steuerung der Nachhaltigkeit bzw.
Strategisches Controlling, des Erfolgspotenzials iiber den strategischen Planungsprozess erfolgt im Rah-
strategisches Management  men des strategischen Controllings und des strategischen Managements (vgl.
z.B. Baum/Coenenberg/ Giinther [2013]).

Da die Erreichung der Nachhaltigkeit zu kiinftigen Erfolgs- und Liquidi-
Strategieorientiertes tatswirkungen fiihren soll, kann das Nachhaltigkeitsziel nicht losgeldst von
Rechnungswesen den Plan- und Ist-Daten des Rechnungswesens geplant und gesteuert werden.

Die Nachhaltigkeitszielsetzung stellt deshalb spezifische Anforderungen an die
Teilsysteme des Rechnungswesens. Soweit das Rechnungswesen sich bemiiht,
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diesen Anforderungen gerecht zu werden, kann von einem strategieorientier-
ten Rechnungswesen gesprochen werden (vgl. Abschnitt 8 dieses Kapitels).

Das strategische Controlling wird im Rahmen dieses Buches nur soweit betrach-
tet, dass Schnittstellen zur Kosten- und Leistungsrechnung wie z.B. das Target
Costing (vgl. Kapitel 14) oder die Qualitdtskostenrechnung (vgl. Kapitel 16)
sowie Schnittstellen zur Steuerung von divisionalisierten Unternehmen wie z.B.
die Kennzahlen eines wertorientierten Controllings (vgl. Kapitel 20) angesprochen
werden. Diese stellen Elemente eines strategieorientierten Rechnungswesens dar
(vgl. Abbildung 1-2).

Betrachtet man die den monetdr darstellbaren Zielen Liquiditdt und Erfolg
zugrunde liegenden Rechengrofen, so lassen sich die vier Begriffspaare Ein-
zahlungen und Auszahlungen, Einnahmen und Ausgaben, Ertrdge und Auf-
wendungen sowie Leistungen und Kosten voneinander abgrenzen. Die darauf
aufbauenden Teilsysteme des Rechnungswesens sind Finanz- und Finanzie-
rungsrechnungen sowie die Bilanz und Erfolgsrechnung und die Kosten- und
Leistungsrechnung. Die Zuordnung von RechengroRen (StromgrofRen), Be-
standsgrofen und Teilsystemen des Rechnungswesens wird in Abbildung 1-3
verdeutlicht.

Nachfolgend werden die Unterschiede zwischen den vier verschiedenen Re-
chengrofRen und zwischen den Teilsystemen des Rechnungswesens erldutert
und anhand des nachfolgenden Beispiels vertieft.

Teilsysteme des Rechnungswesens: Erste Daten

»»» Herr Zimmermann plant fiir sein junges Unternehmen die Neuanschaffung
einer Lackierkammer fiir die Rahmen seiner selbst designten Rennrdder. Die
Anschaffungskosten schdtzt er auf 20 000 EUR. Aufgrund beschrdnkter eige-
ner finanzieller Ressourcen plant er die Aufnahme eines einjahrigen Uberbrii-
ckungskredits in Hohe von 15 000 EUR. Der Rest soll mit eigenen Mitteln des
Unternehmens, d.h. aus Eigenkapital, finanziert werden. Herr Zimmermann
stellt sich die Frage, wie sich dieser Geschaftsvorfall auf sein Unternehmen
auswirken wird. 444

RechengréfRen und Teil-
systeme des Rechnungs-
wesens
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Teilsysteme des Rechnungswesens

Teilsysteme des Rechnungswesens RechengroBe (StromgroRe) BestandsgroRe

Finanzrechnung Einzahlungen/Auszahlungen Liquide Mittel

Kreditgeschéfte

Finanzierungsrechnung Einnahmen/Ausgaben (»Netto«)-Geldvermdgen

Abgrenzung/Periodisierung

Ertrage/Aufwendu

Reinvermdgen
= Eigenkapital

Bilanz und Erfolgsrechnung

o Leistungsbezug
(aperiodisch, auBergewdhnlich,
betriebsfremd)

o Substanzerhaltung

o Zeitliche oder mengenmél3ige

Normalisierung

Kosten/Leistungsrechnung Leistung/Kosten Betriebsvermogen

1.4 Finanzrechnung
1.4.1 Aufgaben der Finanzrechnung

Ein Unternehmen gilt dann als liquide, wenn es in der Lage ist, jederzeit den ein-
Begriff der Liquiditat gegangenen Zahlungsverpflichtungen nachzukommen. Der Liquiditdtssteuerung
kommt daher eine zentrale Bedeutung fiir das Fortbestehen eines Unternehmens
zu, da insbesondere in 6konomischen Krisensituationen rechtliche Konsequen-
zen (z.B. die Eroffnung des Insolvenzverfahrens nach 8§ 17ff. Ins0O) einer unzu-
reichenden Liquiditédtssituation des Unternehmens zu beachten sind. Es bedarf
daher, abgeleitet aus den grundlegenden Zwecken des Rechnungswesens, einer
stromgrofenorientierten Finanzrechnung, deren Hauptaufgaben die Sicherung
der kurz-, mittel- und langfristigen Liquiditdt sowie die Ermittlung des jeweils
korrespondierenden Kapitalbedarfs unter Beachtung von Rentabilitdts- und Risi-
koaspekten sind.

Ziel der Finanzrechnung, die der Liquiditatsplanung und dem Cash Ma-
nagement dient, muss es folglich sein, die Zahlungsstrome so aufeinander ab-
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zustimmen, dass die Zahlungsfihigkeit des Unternehmens unter Beachtung
der Unsicherheit zukiinftiger Zahlungen zu jedem Zeitpunkt gewdhrleistet ist
und gleichzeitig das iibergeordnete Rentabilitdtsziel beriicksichtigt wird. Dies
erfordert eine ausgebaute und in die Gesamtunternehmenssteuerung integ-
rierte Finanzrechnung. Diese ermdglicht neben der Betrachtung der auch aus
der Bilanz ersichtlichen Hohe der liquiden Mittel zusdtzliche Aussagen iiber
Mittelherkunft und Mittelverwendung. Ebenso wird deren detaillierte Planung
sowie eine Analyse des Unterschieds zwischen Periodenerfolg und Liquiditat
ermoglicht.

Aus den bereits in den Grundrechnungen der Finanzbuchhaltung (Bilanz
und GuV) vorhandenen Daten lassen sich die fiir die (zukiinftige) Liquiditédt
des Unternehmens relevanten Informationen nicht generieren. Einerseits lasst
sich die genaue zeitliche Struktur der Félligkeit der Bilanzpositionen nicht ex-
akt abbilden (bilanziell wird z.B. nur grob zwischen den Restlaufzeiten bis ein
Jahr, mehr als ein bis fiinf Jahre und iiber fiinf Jahre nach § 268 Abs. 4 und 5
und § 285 Nr. 1 HGB differenziert bzw. dhnlich fiir IFRS IAS 1.51 i.V. IAS 1.68,
1.69 sowie nach US-GAAP ARB 43 ch. 2ff.). Andererseits muss die Situation der
Liquiditdtsbestande am Bilanzstichtag nicht reprdsentativ fiir Folgeperioden
sein. Daher liefern bestandsorientierte, bilanzielle Deckungsrechnungen
(z.B. das Verhdltnis des Eigenkapitals zum langfristigen Anlagevermdgen) nur
unprdzise Informationen iiber die Liquiditdtssituation des Unternehmens und
lassen nur Aussagen iiber die Schuldendeckungsfdahigkeit und damit die struk-
turelle Liquiditdt des Unternehmens zu. Daher erfordert die Finanzrechnung
die Betrachtung von unterjihrigen Stromgrofen, d.h. der Relation von Ein-
zahlungen zu Auszahlungen.

Jedoch bedarf es zur Erhaltung der Liquiditdt auch der Planung und Steue-
rung der strukturellen bestandsorientierten Liquiditdt, als Bestandteil des
mittel- und langfristigen finanziellen Gleichgewichts des Unternehmens, und
damit der Schaffung von Kapitalstrukturen (z.B. Eigenkapitalquoten, Ver-
schuldungskapazitdten oder Credit Ratings), die eine reibungslose Abwick-
lung der betrieblichen Tatigkeiten gewdhrleisten. Es miissen ausreichende
strukturelle Finanzierungsspielraume bestehen, die die Verwirklichung stra-
tegischer Plane erméglichen, da Finanzstrukturkennzahlen von externen Ka-
pitalgebern oftmals als Richtlinien fiir die Beurteilung des Unternehmens he-
rangezogen werden.

Finanzrechnungen kdnnen einerseits vergangenheitshezogen zur Dokumen-
tation und Rechenschaftslequng oder zur Kontrolle von Planrechnungen i.S.
von Plan-Ist-Abweichungen sein. Von groRerer praktischer Bedeutung sind je-
doch andererseits Prognosen von Einzahlungen und Auszahlungen in Form von
sog. Finanz- oder Liquiditdtspldnen, die der permanenten Aufrechterhaltung
des finanziellen Gleichgewichts dienen. Haufig werden diese unterjahrig (z.B.
monatlich oder wochentlich, teilweise tdglich) erstellt. Ergibt sich ein Uber-
schuss der Auszahlungen iiber die Einzahlungen (Zahlungsunterdeckung) ist
die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens durch Inanspruchnahme von Kredi-
ten oder von zusitzlichem Eigenkapital zu gewahrleisten. Ubersteigen die Ein-

Finanzrechnung, Liquidi-
tdatsplanung,
Cash Management

Bestandsorientierte Liqui-
ditdt vs. StromgroRen-
Betrachtung

Strukturelle Liquiditdt

Finanz- oder Liquiditats-
planung
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zahlungen die Auszahlungen (Zahlungsiiberschuss) konnen die iiberschiissigen
liquiden Mittel angelegt werden.

1.4.2 Die RechengroRen der Finanzrechnung: Einzahlungen
und Auszahlungen

Was sind nun eigentlich Ein- und Auszahlungen? Einzahlungen sind alle
Zufliisse von liquiden Mitteln, die den Bestand an liquiden Mitteln auf der
Aktivseite der Bilanz erhéhen, wihrend Auszahlungen analog zu einer Min-
derung fiihren. Liquide Mittel werden dabei als Summe aus Barmitteln (Kas-
se, Schecks), jederzeit abrufbaren Sichteinlagen und kurzfristigen duRerst
liquiden Geldanlagen (mit einer Restlaufzeit von maximal 3 Monaten) ver-
standen (vgl. DRS 2, IAS 7 und ASC 230 sowie Coenenberg/Haller/Schultze
[2014], S. 791ff.). Diese Gesamtheit der liquiden Mittel bezeichnet man auch
als »Fonds der liquiden Mittel« oder als Barliquiditdt. Wahrend die Ein- und
Auszahlungen in einer ganzen Periode (z.B. eines Wirtschaftsjahres) anfallen-
de StromgroRen darstellen, stellt der Bestand an liquiden Mitteln in der Bilanz
die Bestandsgréfle zu einem Stichtag (z.B. beim Kalenderjahr als genutztes
Wirtschaftsjahr zum 31. Dezember) dar.

Die Finanzrechnung verfolgt damit eine eigene, auf die ermittelbare Barli-
quiditdt abgestellte Perspektive. In Abbildung 1-4 ist der Fonds der liquiden
Mittel in der Bilanz farblich hervorgehoben.

(Fortsetzung) Teilsysteme des Rechnungswesens:
Finanzierungsrechnung

»»» Da Herr Zimmermann die Anschaffungskosten fiir die Maschine in Héhe von
20 000 EUR selbst nicht bezahlen kann, beschafft er sich einen Uberbriickungs-
kredit fiir ein Jahr in Héhe von 15 000 EUR. Die Auszahlungen (= Cashflow aus
Investitionstdtigkeit) belaufen sich damit auf 20 000 EUR, denen Einzahlungen
(= Cashflow aus Finanzierung) von 15 000 EUR gegeniiberstehen. Daraus ergibt
sich eine Nettowirkung auf die liquiden Mittel in Form eines Riickgangs von
5 000 EUR. 444

Neben der direkten Ermittlung der Verdnderung des Zahlungsmittelbestands
durch Gegeniiberstellung aller Ein- und Auszahlungen ist auch deren indirekte
Ermittlung aus den Daten eines erstellten Jahresabschlusses mdglich, indem
die darin enthaltenen periodisierten (d.h. auf das Jahr bezogenen) erfolgs-
wirksamen GroRen in unperiodisierte liquiditdtswirksame ZahlungsgroRen
zuriickentwickelt werden. Dies erfolgt z.B. beim einfachen Cashflow, indem
zum Jahresiiberschuss die Abschreibungen und die Zunahme der langfristigen
Riickstellungen (beides gewinnmindernde aber nicht auszahlungswirksame
Aufwendungen) addiert werden. Diese Umformung kann zum einen nur fiir den
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Abb. 1-4

Finanzrechnung und Bilanz

Anlagevermdgen
J I Eigenkapital
Vorrdte
- Riickstellungen
Mittel- und lang-
fristige Forderungen
1509 - .u 9 Mittel- und
Kurzfristige langfristige
Forderungen Verbindlichkeiten
Einzahlungen -
> Liquide Mittel Kurzfristige
_ Auszahlungen Verbindlichkeiten

Finanzrechnung:

Verdnderung des Fonds »Liquide Mittel«

betrieblichen Leistungsbereich vorgenommen werden (partielle Kapitalfluss-
rechnung), indem etwa der Cashflow als MaRgroRe fiir den wahrend einer
Periode aus dem laufenden betrieblichen Prozess erwirtschafteten Zahlungs-
iiberschuss ermittelt wird. Zum anderen kann eine gesamtunternehmensbe-
zogene vollstandige Kapitalflussrechnung durchgefiihrt werden, indem eine
Bewegungsrechnung erstellt wird, in der die Darstellung der Herkunft und Ver-
wendung aller liquiden Mittel wahrend einer Periode (meist zusammengefasst
in einem Fonds) erfolgt. Durch die Zusammenfiihrung einer aus zwei Bilanzen
ermittelten Verdnderungsbilanz und der GuV konnen Periodisierungsschritte
(wie z.B. die Bildung von Abschreibungen oder Riickstellungen) und Bewer-
tungsvorgange (z.B. die auRerplanmdRige Abschreibung einer Maschine) riick-
gdngig gemacht werden, so dass prinzipiell nur noch alle liquiditdtswirksamen
Vorgdnge beriicksichtigt werden und sich alle nur erfolgswirksamen Vorgdn-
ge kompensieren. Gleichzeitig kann aus Komponenten der GuV (z.B. aus dem
Jahresiiberschuss und aus den Abschreibungen) und der Verdnderungsbilanz
(z.B. Verdnderung der langfristigen Riickstellungen) der Cashflow der Periode
(vereinfachter Cashflow = Jahresiiberschuss plus Abschreibungen plus Verdn-
derung der langfristigen Riickstellungen) ermittelt werden. In Abbildung 1-5
ist die Bildung des Cashflows dunkel hervorgehoben (vgl. Chmielewicz/Caspari
[1985]).
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Zusammenhang zwischen Finanzrechnung, Cashflow und Kapitalflussrechnung
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1.5 Finanzierungsrechnung
1.5.1 Aufgaben der Finanzierungsrechnung

Unter- und Uberdeckungen von Ein- und Auszahlungen kénnen durch Kreditge-
schdfte bzw. durch Anlagen iiberschiissiger Geldbetrdge ausgeglichen werden.
Daher ist i.S. einer effizienten und effektiven Unternehmenssteuerung ergan-
zend zur Finanzrechnung die sog. Finanzierungsrechnung zu betrachten.
Diese bezieht nicht nur den Bestand an liquiden Mitteln i.S. der Barliquiditdt,
sondern auch alle monetdren, d.h. in Geldwerten bestehenden Vermégenswerte
(Forderungen) und geldwerten Schulden (Verbindlichkeiten) mit ein.

Anstatt von Ein- und Auszahlungen werden nun die RechnungsgréfRen Ein-
nahmen und Ausgaben zugrunde gelegt. Auf dieser Betrachtung aller Geldstro-
me (und nicht nur der liquiden Mittel) beruhen eine Vielzahl von Anwendun-
gen:
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Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Investitionsvorhaben wird im
Rahmen der dynamischen Investitionsrechnung dem Barwert der Ausgaben
der Investition der Barwert der Einnahmen als mehrperiodige Planungsrech-
nungen gegeniibergestellt. Ist die Differenz (der sog. Kapitalwert) positiv, wird
eine Investition aus monetdrem Blickwinkel als wirtschaftlich betrachtet.

Werden zusdtzlich bestehende Interdependenzen mit dem Finanzierungs-
und Produktionsbereich in die Rechnung einbezogen, so geschieht dies mittels
Simultanmodellen, wihrend die Beriicksichtigung unsicherer Erwartungen,
die fiir Planungsrechnungen charakteristisch sind, mittels der Verfahren der
Sensitivititsanalyse oder der Simulation erfolgt.

Eine Variante bzw. Anwendung dieser Einnahmeiiberschussrechnung stellt
die Bewertung einzelner Projekte (z.B. der Entwicklung eines Pharma-Pro-
duktes oder eines neuen Modells eines Automobils) sowie die Bewertung von
Unternehmen oder Unternehmensteilen dar.

In der Kapitalbedarfsplanung prognostizieren Unternehmen ihren mittel-
fristigen Kapitalbedarf, in dem sie den Einnahmeniiberschuss aus der betrieb-
lichen Tdtigkeit mit dem Ausgabeniiberschuss aus der Investitionstatigkeit
abgleichen. Entsprechende Unter- und Uberdeckungen sind durch Kapitalauf-
nahme (Eigen- oder Fremdkapital) bzw. Anlage auszugleichen. Zudem konnen
auch bereits bekannte Tilgungen und Zinszahlungen beriicksichtigt werden.

Implizite Annahme dieser Betrachtungen ist hdufig, dass Umsdtze eines
Jahres auch in diesem zuflieRen und daher nicht die Einzahlung (Barumsét-
ze oder bezahlte Forderungen) sondern die Einnahme (der entstandene Um-
satz) unabhdngig vom tatsdchlichen Zahlungsverhalten betrachtet wird. Fallen
Einnahmen/Ausgaben und Einzahlungen/Auszahlungen weit auseinander und
resultieren hieraus Zinseffekte, widre es an sich exakter in einer Investitions-
oder Projektrechnung auf die Ebene der Finanzrechnung zuriickzugehen. Dies
fiithrt jedoch durch die dann erforderliche Liquiditdtsbetrachtung zu einem
hoheren Aufwand, der durch diese implizite Annahme vermieden werden soll.

1.5.2 Die RechengroRRen der Finanzierungsrechnung:
Einnahmen und Ausgaben

Die RechengréfRen der Finanzierungsrechnung sind Einnahmen und Ausgaben
als sog. StromgroRen. Diese stellen Zunahmen bzw. Abnahmen des Netto-Geld-
vermdgens als zugehorige Bestandsgrofie dar. Das Netto-Geldvermégen ist die
Summe der liquiden Mittel und kurzfristigen Forderungen abziiglich der kurz-
fristigen Verbindlichkeiten (Fonds des Netto-Geldvermégens) (vgl. Coenen-
berg/Haller/Schultze [2014], S. 792). In Abbildung 1-6 ist das Netto-Geldver-
mogen als BestandsgroRe farblich gekennzeichnet. Die Finanzierungsrechnung
kann nach Fristigkeit der einbezogenen Forderungen und Verbindlichkeiten
zeitlich differenziert werden. I.d.R erfolgt jedoch erganzend zur kurzfristigen
Analyse des Netto-Geldvermdgens eine mehrperiodige, iiber ein einzelnes Jahr
hinausgehende Betrachtung.

Investitionsrechnung

Simultanmodelle;
Sensitivitdts- und Risiko-
analyse

Projektbewertung, Unter-
nehmensbewertung

Kapitalbedarfsplanung

Einnahmen, Ausgaben,
Netto-Geldvermdgen
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Abb. 1-6

Finanzierungsrechnung und Bilanz
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Finanzierungsrechnung:
Verdnderung des Fonds »Netto-Geldvermdgen«

(Liquide Mittel + Kurzfristige Forderungen - Kurzfristige
Verbindlichkeiten)

(Fortsetzung) Teilsysteme des Rechnungswesens:
Finanzierungsrechnung

»»» Der Kauf der Maschine und die Kreditaufnahme im Hause Zimmermann
mindern, wie bereits erldutert, die liquiden Mittel um netto 5 000 EUR. Da
zusdtzlich eine Verbindlichkeit auf der Passivseite der Bilanz in Hohe von
15 000 EUR entsteht, verdndert sich das Netto-Geldvermdgen der Firma Zim-
mermann wie folgt:

Verdnderung Netto-Geldvermdgen:

Verdnderung der liquiden Mittel -5 000 EUR
+ Verdnderung der Forderungen 0 EUR
— Verdnderung der Verbindlichkeiten —(+15 000 EUR)
Summe —20 000 EUR

Das Netto-Geldvermdgen nimmt um 20 000 EUR ab. 44«
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1.6 Bilanz und Erfolgsrechnung
1.6.1 Aufgaben der Bilanz und der Erfolgsrechnung

Die aus der Finanzbuchhaltung abgeleiteten Rechenwerke Bilanz und Gewinn-
und Verlustrechnung (kurz GuV) bilden nach deutschem Handelsrecht den
Jahresabschluss von Kaufleuten (& 242 Abs. 1 HGB), der fiir Kapitalgesellschaf-
ten noch um den Anhang ergdnzt wird (§ 264 Abs. 1 HGB). Auch nach inter-
nationalen Rechnungslegungsvorschriften, z.B. den International Financial
Reporting Standards (IFRS) oder den Generally Accepted Accounting Prin-
ciples der USA (kurz US-GAAP), bilden Bilanz und GuV den Kern des Jahresab-
schlusses. Traditionell werden als Hauptaufgaben des Jahresabschlusses neben
der Dokumentation der Geschdftsvorfdlle die Rechnungslegung der Unterneh-
mensleitung gegeniiber den am Unternehmen interessierten Gruppen, den
sog. Bilanzadressaten, als Informationsfunktion und die Ermittlung des aus-
schiittbaren Periodengewinns oder der zu zahlenden Steuern (Zahlungsbemes-
sungsfunktion) angesehen (vgl. Coenenberg/Haller/Schultze [2014], S. 16ff.).

Infolge der Interessenvielfalt und -gegensidtze der am Unternehmen betei-
ligten Gruppen kann nur ein gesetzlich normiertes Instrument eine zufrie-
denstellende Abwédgung der widerstreitenden Informationsbediirfnisse ge-
wdhrleisten. Dementsprechend sollen die auf den Bestimmungen des HGB und
den Grundsdtzen ordnungsmdfRiger Buchfiithrung GoB) beruhenden handels-
rechtlichen Jahresabschliisse prinzipiell einen allen Interessenten geniigen-
den Einblick in die Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage des Unternehmens
gewdhren. Hierdurch soll eine objektive Darstellung und Vergleichbarkeit im
Zeitvergleich bzw. zwischen verschiedenen Unternehmen erreicht werden. In
der internationalen Rechnungslequng steht primdr die Information vorhande-
ner oder potenzieller Investoren im Vordergrund.

Betrachtet man wiederum die grundlegenden betriebswirtschaftlichen Ziele
des Unternehmens, so bedarf der Einblick in die Ertragslage vor allem der Dar-
stellung des Erfolgs und der Nachhaltigkeit des Unternehmens. Die Finanzlage
stellt dagegen direkt auf das Liquiditdtsziel ab. Die Vermogenslage stellt ein
Bindeglied zwischen der Ertrags- und Finanzlage dar und kann als globale Ab-
bildung aller drei 6konomischen Oberziele betrachtet werden.

Wahrend die Darstellung der Finanzlage mit der Hilfe der statischen, bestands-
orientierten Deckungsanalyse nur Aussagen iiber die Finanzierungsstruktur
des Unternehmens zuldsst (strukturelle Liquiditat), sind Angaben {iber die
(kiinftige) dynamische Liquiditdt als zweite Komponente der Finanzlage mit-
tels der Abschlussinstrumente Bilanz und GuV prinzipiell nicht zu treffen. Des-
halb gehdrt nach den internationalen Rechnungslegungsstandards die Kapi-
talflussrechnung zum zwingenden Bestandteil des Jahresabschlusses. Bilanz,
GuV und Anhang enthalten dagegen wesentliche Angaben iiber die aktuelle
Vermdgens- und Ertragslage des Unternehmens. Der fiir Kapitalgesellschaften
verpflichtend zu erstellende Lagebericht (§ 289 HGB) enthilt zusdtzlich Anga-
ben {iber die zukiinftigen Erfolgsaussichten des Unternehmens.

Bilanz, Gewinn-

und Verlustrechnung
Funktionen des Jahres-
abschlusses

Vermogens-, Finanz-
und Ertragslage
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1.6.2 Die RechengrofRen der Bilanz und der Erfolgsrechnung:
Ertrage und Aufwendungen

Da Unternehmen prinzipiell gegriindet werden, um fiir eine unbegrenzte Dauer
den Eigentiimern zur Erfiilllung ihrer Interessen zu dienen, geniigt es nicht,
erst am Ende der Betriebstdtigkeit das kumulierte Endvermdgen zu verteilen.
Man spricht in diesem Falle von einer Totalerfolgsrechnung oder Totalperio-
denrechnung, die auf allen Ein- und Auszahlungsvorgdngen zwischen Unter-
nehmen und Umfeld bis zur Auflésung ful’t. Die dargestellten Zwecke bedingen
vielmehr Rechnungen, die sich auf zeitlich begrenzte Teilperioden beziehen.
Der Jahresabschluss ist eine derartige Rechnung fiir ein abgeschlossenes Wirt-
schaftsjahr. Dariiber hinaus gibt es auch eine Quartalsberichtserstattung
(nach § 51 Borsenordnung Pflicht fiir Aktiengesellschaften im Prime Standard
der Frankfurter Wertpapierborse bzw. fiir amtlich notierte US-Aktien Form 10-
Q nach Sec. 13, 15d Securities and Exchange Act 1934 und fiir IFRS-Bilanzierer
IAS 34) und einen Halbjahresfinanzbericht (nach § 37w WpHG) und eine halb-
jahrliche Zwischenmitteilung (nach § 37x WpHG).

Die Finanzbuchhaltung ist daher generell als Zeitabschnittsrechnung kon-
zipiert, die fiir eine bestimmte Abrechnungsperiode und das gesamte Unter-
nehmen alle Zu- und Abgédnge von Giitern mit deren zu ermittelnden Werten
erfasst. Ertrage und Aufwendungen lassen sich folglich als periodisierte, er-
folgswirksame Zahlungen oder als gesamte Wertentstehung und gesamter Wer-
teverzehr einer Periode definieren. Wertentstehung bzw. Werteverzehr konnen
sich dabei auf Nominalgiiter (liquide Mittel, Forderungen, Verbindlichkeiten)
oder auf Realgiiter (Sachvermdgen) beziehen.

Daraus wird deutlich, dass Ertrage und Aufwendungen sich von Einnahmen
und Ausgaben dadurch unterscheiden, dass auf die Verdnderung eines Fonds
abgestellt wird, der aufRer dem Netto-Geldvermogen zusdtzlich das Sachvermo-
gen (bestehend aus Vorrdten von unfertigen und fertigen Erzeugnissen sowie
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen und Sachanlagevermdgen wie Maschinen, Ge-
béduden, Grundstiicken oder Finanzanlagen) sowie mittel- und langfristige For-
derungen und Verbindlichkeiten sowie Riickstellungen mit erfasst. Die Erfolgs-
rechnung lésst sich deshalb als eine im Vergleich zur Finanzierungsrechnung
umfassendere Fondsrechnung beschreiben, die auf die Veranderung des Fonds
»Reinvermoégenc abstellt. Abbildung 1-7 zeigt farblich abgehoben den Umfang
des Fonds anhand der betroffenen Bilanzpositionen. Der Fonds entspricht be-
tragsméaRig genau dem Fonds »Eigenkapital« in Abbildung 1-8.

Die Gegeniiberstellung der strombezogenen RechengréfRen Ertrag und Aufwand
erfolgt in der zeitraumbezogenen Erfolgsrechnung (= GuV), die somit den an-
hand gesetzlicher Normierungen ermittelten Gewinn oder Verlust ausweist. In der
zeitpunktbezogenen Bilanz werden die Vermdgensbestdnde, die erst in nach-
gelagerten Perioden zu Aufwand (z.B. durch Verbrauch als Materialaufwand oder
Abschreibungen) und Ertrag (z.B. als Umsatzerldse) fiithren, sowie sdmtliche Kapi-
talbestdande aufgezeichnet. Der Periodenerfolg ergibt sich dabei nach der doppel-
ten Buchhaltung sowohl aus der Gewinn- und Verlustrechnung (Erfolg = Ertrdge
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minus Aufwendungen) als auch durch Vergleich des Reinvermdgens (= Eigen-
kapital) zwischen zwei Bilanzstichtagen (korrigiert um Eigenkapitaleinlagen
und -entnahmen sowie gegebenenfalls um ergebnisneutrale Wertdnderungen
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von Vermggensposten und Schulden). Da die Bilanz sowohl den Liquiditats- als
auch den Erfolgssaldo jeweils als absolute Betrdge ausweist, fungiert sie als
Bindeglied zwischen Finanz(ierungs)rechnung und Erfolgsrechnung.

(Fortsetzung) Teilsysteme des Rechnungswesens:

Bilanz und Erfolgsrechnung

»»» Wie wirken sich fiir Joachim Zimmermann der Kauf der Maschine und die
Kreditaufnahme auf den Jahresabschluss aus?

Dem schon berechneten Riickgang des Netto-Geldvermdgens in Hohe von
20 000 EUR steht zundchst ein Anstieg des Sachanlagevermdgens in gleicher
Hohe gegeniiber. Das Reinvermdgen (= Eigenkapital) dndert sich damit durch
den Anschaffungsvorgang nicht.

Die Kreditaufnahme selbst ist auch ergebnisneutral, da zwar einerseits li-
quide Mittel zuflieRen (Aktivseite steigt), andererseits jedoch die Verbindlich-
keiten in gleicher Hohe ansteigen (Passivseite steigt).

Erst durch die Nutzung der Maschine und des Kredites entstehen wahrend
des betrachteten Wirtschaftsjahres 6konomische Wirkungen. Wenn die Maschi-
ne zum 1.1. angeschafft wurde und eine maximale Nutzungsdauer von 5 Jah-
ren unterstellt wird, so findet wahrend des Jahres ein Werteverzehr statt. Die
Maschine wird dlter, wird also anteilig verbraucht. Dies wird in der Finanz-
buchhaltung durch Abschreibungen erfasst. Bei einer linearen Abschreibung
ergeben sich damit jahrliche Abschreibungen in Hohe von 20 000 EUR / 5 Jahre
=4 000 EUR pro Jahr.

Da gleichzeitig die Bank den Kredit nicht kostenlos zur Verfiigung stellt,
entstehen Zinsaufwendungen. Bei einem Fremdkapitalzins von 8% erge-
ben sich fiir Joachim Zimmermann Zinsaufwendungen in Héhe von 8% von
15 000 EUR = 1 200 EUR.

In der Summe mindert sich durch den Kauf der Maschine und den Kredit der
Gewinn des Unternehmens um 5 200 EUR oder anders herum, Joachim Zimmer-
mann muss mindestens 5 200 EUR durch den Einsatz der Maschine zusdtzlich
verdienen, um den gleichen Gewinn wie vorher zu erwirtschaften. 44«

1.7 Kosten- und Leistungsrechnung
1.7.1 Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung dient der zieladdquaten Steuerung der in-
nerbetrieblichen Leistungserstellungsprozesse. Wahrend die Bilanz und Ergebnis-
rechnung durch die Informationsfunktion und Zahlungsbemessungsfunktion sich
primdr an externe Adressaten wendet (externes Rechnungswesen), ist die Kos-
ten- und Leistungsrechnung primdr auf den Betrieb als Ort der Leistungserstellung
fokussiert (betriebliches oder internes Rechnungswesen).
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Die Kostenrechnung verfolgt im Rahmen des Rechnungswesens drei wesent-
liche Zwecke: Zwecke der Kosten-

» Planungsrechnungen dienen einerseits als Grundlage fiir die Entschei- rechnung
dungsfindung. Es geht hierbei vor allem um die Bestimmung der wirt-
schaftlichen Auswirkungen von Entscheidungen (z.B. die Anschaffung ei- Planungsrechnungen
ner zusdtzlichen Maschine) auf die finanziellen Ziele des Unternehmens.
NaturgemdR finden hier hdufig Prognoseinformationen, beispielsweise iiber
erwartete Preise und Absatzmengen, Auslastungsgrade, Maschinenlauf-
zeiten etc., Eingang in die Kalkiile. Andererseits dienen Planungsrech-
nungen aber gleichzeitig auch als Grundlage fiir den Entscheidungsvoll-
zug im Rahmen der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung im Unternehmen.
Auf Basis der Planungsrechnungen lassen sich mit den Entscheidungstra-
gern Zielvereinbarungen treffen, indem Kosten-, Erlds- und Ergebnisziele
verbindlich festgelegt und entsprechende Commitments eingefordert wer-
den.

Die Aufgaben von situationsbezogenen Analysen lassen sich funktional
anhand der innerbetrieblichen Teilbereiche Beschaffung, Produktion, Ab-
satz sowie deren integrativen Betrachtung untergliedern. Im Beschaffungs-
bereich sind insbesondere die Wahl zwischen verschiedenen Bezugsquellen
und Beschaffungswegen sowie die Ermittlung optimaler Bestellmengen und
Preisobergrenzen fiir Vorprodukte durch die Bereitstellung relevanter Daten
zu fundieren. Im Produktionsbereich sind Informationen iiber die effizien-
testen Produktionsverfahren sowie iiber optimale Los- bzw. SeriengroRen
und Fertigungsreihenfolgen bereitzustellen. Im Absatzbereich sind Preisun-
tergrenzen fiir die hergestellten Produkte zu ermitteln und die Beurteilung
bestimmter Absatzgebiete und -wege sowie Kunden(-gruppen) anhand rele-
vanter Daten zu ermdglichen.

Zusdtzlich existieren Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung, die die
integrative Betrachtung der Funktionsbereiche erfordern. So sind Kos-
ten und Leistungen z.B. Entscheidungsgrundlage fiir die Wahl zwischen Ei-
genfertigung und Fremdbezug (make or buy) oder fiir die Festlegung des
gewinnoptimalen Produktprogramms.

» Kontrollrechnungen dienen der Information iiber tatsichliche Ist-Abldufe
und Zustinde und der Uberwachung und Lenkung der tatsichlichen Ziel-  Kontrollrechnungen
erreichung. Diese institutionalisierten Kontrollaufgaben der Kosten- und
Leistungsrechnung, die haufig im Rahmen des Berichtswesens (Repor-
ting) erstellt werden, sind vielfdltig. Zum einen geht es um die Kontrolle der
Wirtschaftlichkeit der Leistungsprozesse durch laufende Soll-Ist-Vergleiche
im Rahmen der Plankostenrechnung (vgl. im Detail hierzu Kapitel 6). Zum
anderen ist fiir Bezugsobjekte wie Produkte, Kunden, Absatzgebiete, aber
auch Projekte und ganze Unternehmensbereiche der erzielte Erfolg mit den
angestrebten Plan-Werten zu vergleichen (Ergebnisanalyse) (vgl. hierzu im
Einzelnen Kapitel 11). Hierdurch sollen rechtzeitig GegensteuerungsmaR-
nahmen zur Zielerreichung eingeleitet und das Verhalten im Unternehmen
auf die vereinbarten Ziele ausgerichtet werden. Gleichzeitig sind Kontroll-
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informationen Grundlage fiir ergebnisabhdngige Vergiitungssysteme (vgl.
Kapitel 19).

Extern vorgegebene Dokumentationsaufgaben der Kosten- und Leistungs-
rechnung resultieren aus handels- und steuerrechtlichen Vorschriften {iber
die Ermittlung von Herstellungskosten (besser: -aufwendungen) zur Ak-
tivierung von Eigenleistungen und Bestandsveranderungen sowie aus der
Ermittlung von Konzernverrechnungspreisen, die aufgrund der Fiktion
der rechtlichen Einheit des Konzerns keine unrealisierten Gewinne bzw.
Verluste enthalten diirfen. Weiterhin sind bei der Kalkulation 6ffentlicher
Auftrdge die Vorschriften der Verordnung iiber die Preise bei 6ffentlichen
Auftrdgen (VO PR) und der Leitsdtze iiber die Preisermittlung aufgrund von
Selbstkosten (LSP) zu beachten, anhand derer (im Falle des Fehlens von
Marktpreisen) ein Selbstkostenpreis zu ermitteln ist, der Grundlage der Ab-
rechnung mit dem staatlichen Auftraggeber ist.

Abbildung 1-9 zeigt zusammenfassend die Aufgaben der Kosten- und Leis-
tungsrechnung.
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1.7.2 Die RechengroRen der Kosten- und Leistungsrechnung:
Leistungen und Kosten

Leistungen und Kosten als der Kosten- und Leistungsrechnung zugrunde lie-
gende RechengroRen werden nach dem wertmdRigen Kostenbegriff nach
Schmalenbach und Kosiol als bewertete(r) sachzielbezogene(r) Giitererstellung
bzw. Giiterverbrauch definiert (vgl. Schmalenbach [1963], S. 6). Dieses Kosten-
verstdndnis hat sich im Lauf der Jahrzehnte als herrschende Meinung gegen
die pagatorische Sicht (nur zahlungswirksame leistungsorientierte Giiterver-
brauche sind Kosten, nicht jedoch Abschreibungen) (vgl. Koch [1958], S. 361;
zur Ubersicht Schweitzer/Kiipper [2011], S. 15f.) durchgesetzt. Beim entschei-
dungsorientierten Kostenbegriff sind Kosten »die durch die Entscheidung
iiber das betrachtete Objekt ausgeldsten zusdtzlichen ... Auszahlungen und
kreditorischen Ausgaben« (Riebel [1994], S. 15 und dhnlich Hummel [1993],
S. 1204 ff.).

Aus der wertmdRigen Definition von Kosten ist bereits erkennbar, dass zwi-
schen den RechengroRen der Kostenrechnung (Leistungen/Kosten) und den
RechengrofRen der Gewinn- und Verlustrechnung (Ertrdge/Aufwendungen) Ge-
meinsamkeiten, aber auch Unterschiede bestehen (vgl. auch Kapitel 2 sowie fol-

Abb. 1-10

Ertrag/Aufwand vs. Leistung/Kosten
(Quelle: in Erweiterung von Schildbach/Homburg [2008], S. 37 und 43)
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gender Abschnitt 1.7.3). Abbildung 1-10 veranschaulicht die Unterschiede der
beiden RechengroRen-Paare (vgl. Schildbach/Homburg [2008], S. 37 und 43). An-
hand des Vergleichs von Kosten und Aufwand lassen sich folgende vier in Abbil-
dung 1-10 durchnummerierten Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten feststellen:

1) Aufwand, dem keine Kosten gegeniiberstehen (neutraler Aufwand)
Im Gegensatz zur Kostenrechnung ist die Gewinn- und Verlustrechnung eine
globale, umfassendere Rechnung, in der der Erfolg des gesamten Unterneh-
mens ermittelt wird. Die Konsequenz ist, dass in der GuV neben den sach-
zielbezogenen Ertrdgen und Aufwendungen auch alle auRerordentlichen
Erfolgskomponenten erfasst werden, wahrend sich die Kostenrechnung aus-
schliefRlich auf die leistungsbezogenen Wertentstehungen und Werteverzehre
bezieht. AulRerordentliche Ertrdge und Aufwendungen koénnen folgende drei
Ursachen haben:

» Betriebsfremde nicht auf das Sachziel des Unternehmens (d.h. seinen Ge-
schdftszweck) bezogene Vorgdnge, wie z.B. eine Spende an den Karnevals-
verein,

» Periodenfremde Vorgdnge, wie z.B. die Nachzahlung von Gewerbesteuer fiir
frithere Wirtschaftsjahre oder

» AuRergewohnliche Ereignisse, wie z.B. die Schiden durch eine Uber-
schwemmung des Betriebsgeldndes.

Alle drei Arten von Geschdftsvorfdllen werden daher als neutrale Ertrdge und
neutrale Aufwendungen in der Finanzbuchhaltung, nicht jedoch in der Kosten-
rechnung erfasst, da sie mit der kontinuierlichen Leistungserbringung fiir den
Geschdftszweck des Unternehmens nichts zu tun haben.

2) Aufwand, dem Kosten in gleicher Héhe gegeniiberstehen (Zweckaufwand
und Grundkosten)

In diesem zweiten Fall handelt es sich um Geschdftsvorfille, die in der Kosten-
rechnung und der Gewinn- und Verlustrechnung aufgrund identischer Zielset-
zungen gleich erfasst werden (z.B. Akkordlohne, Versicherungsprdmien, Ener-
giekosten etc.).

3) Aufwand, dem Kosten in anderer Hohe gegeniiberstehen (Zweckaufwand
und Anderskosten)

Da die Finanzbuchhaltung gesetzlich normiert ist, ist sie fiir die Bewertung von
Ertrag und Aufwand an das Realisations- und Anschaffungswertprinzip gebun-
den. Die Kostenrechnung ist hingegen eine rechtlich nicht gebundene, allein
betriebswirtschaftlichen Grundsdtzen folgende Rechnung. So konnen z.B. im
Rahmen von Anderskosten Materialverbrduche bei steigenden Stahlpreisen mit
hoheren Wiederbeschaffungskosten angesetzt werden oder Abschreibungen
nicht auf der Basis von Anschaffungskosten sondern auf der Basis héherer Wie-
derbeschaffungskosten vorgenommen werden. Hierdurch soll durch Integra-
tion von Preissteigerungen eine Realkapitalerhaltung (Substanzerhaltung)
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des Unternehmens gewdhrleistet werden, wahrend die Finanzbuchhaltung nur
eine Erhaltung des nominal eingezahlten Eigenkapitals (Nominalkapitaler-
haltung) erlaubt. Hohere Materialkosten oder kalkulatorische Abschreibungen
in der Kostenrechnung stehen niedrigeren Aufwendungen in der Finanzbuch-
haltung gegeniiber (vgl. auch das Beispiel in Kapitel 2).

Einen weiteren Grund fiir Anderskosten stellen zeitliche (z.B. konstante
Kapitalkostensdtze fiir Fremdkapital trotz permanent schwankender Ist-Zins-
sdtze) oder mengenmadlRige (z.B. kalkulatorische Kosten fiir Schwund und
Ausschuss) Normalisierungen dar, die in der Kostenrechnung vorgenommen
werden konnen, wahrend in der Finanzbuchhaltung nur ein Ausweis des tat-
sdchlichen Aufwandes erfolgt.

4) Kosten, denen kein Aufwand gegeniibersteht (Zusatzkosten)

Hierbei handelt es sich um kalkulatorische Zusatzkosten, die nur in der Kos-
tenrechnung gebildet werden, jedoch in der Finanzbuchhaltung nicht ausweis-
bar sind. Beispiele sind kalkulatorische Eigenkapitalkosten, der kalkulatori-
sche Unternehmerlohn bei Personengesellschaften oder kalkulatorische Miete
fiir eigene Gebdude. Intention des Kostenausweises ist primdr die Verhaltens-
steuerung im Unternehmen, indem z.B. durch die Beriicksichtigung von kal-
kulatorischen Eigenkapitalkosten von selbstfinanzierten Investments auch die
Abdeckung der Eigenkapitalkosten verlangt wird, da der Eigentiimer alternativ
den investierten Betrag auch am Kapitalmarkt hédtte anlegen konnen (Oppor-
tunititskosten-Kalkiil).

(Fortsetzung) Teilsysteme des Rechnungswesens:

Kosten- und Leistungsrechnung

»»» Betrachtet man nun die Kosten, die Joachim Zimmermann entstehen, so
ergeben sich wiederum, wie bei der Bilanz und der Erfolgsrechnung zwei An-
satzpunkte:

Durch die Nutzung der Lackieranlage findet ein sachzielbezogener (Herr
Zimmermann will damit Fahrrdder lackieren) bewerteter (in EUR ausgedriickt)
Ressourcenverbrauch (die Lackieranlage wird durch Abnutzung verbraucht)
statt. Da Joachim Zimmermann davon ausgeht, dass er in fiinf Jahren die An-
lage wesentlich teurer, ndmlich zu geschétzten 25 500 EUR ersetzen muss, er-
rechnen sich kalkulatorische Abschreibungen in Hohe von 25 500 EUR /5 Jahre
=5 100 EUR p.a. Wie der Vergleich mit der bilanziellen Abschreibung in Hohe
von 4 000 EUR p.a. zeigt, muss er zum Ausgleich der zu erwartenden Verteue-
rung der Anlage und damit zur Substanzerhaltung jahrlich 1 100 EUR zusdtz-
lich erwirtschaften.

Zusdtzlich entstehen auch kalkulatorische Kapitalkosten, die sich im Falle
der Lackieranlage zu 75% aus Fremdkapital und zu 25% aus Eigenkapital zu-
sammensetzen. Damit ergibt sich (etwas vereinfacht) unter der Annahme eines
Ertragssteuersatzes von 40%, der zu einer Netto-Entlastung der Fremdkapital-
zinsen fiihrt, und einer geforderten Rendite des Herrn Zimmermann auf sein

Zeitliche und mengen-
madfRige Normalisierungen

Zusatzkosten, kalkula-
torische Kosten
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Eigenkapital in Hohe von 15% ein Gesamtkapitalkostensatz fiir Joachim Zim-
mermanns Lackieranlage in der Hohe von (zu Details vgl. Kapitel 2):

8% X (1—-0,4) X 0,75+ 15% X 0,25=7,35%-

Damit ergeben sich zusdtzlich zu den kalkulatorischen Abschreibungen kal-
kulatorische Kapitalkosten fiir die Lackieranlage in Hohe von 7,35% von
20 000 EUR = 1 470 EUR. In der Finanzbuchhaltung diirfen dagegen nur die
Fremdkapitalkosten in der Hohe von 1 200 EUR erfasst werden. Damit stehen
insgesamt 5 200 EUR Aufwand 6 570 EUR (Anders-)kosten gegeniiber. 444

1.7.3 Differenzierung versus Harmonisierung von externem
und internem Rechnungswesen

Der vorstehende Abschnitt hat deutlich gemacht, dass die Differenzierung zwi-
schen Ertrdgen und Aufwendungen einerseits und Leistungen und Kosten an-
dererseits aus den unterschiedlichen Aufgaben von externem und internem
Rechnungswesen entstanden ist. Soweit die Zahlungsbemessungs- und Infor-
mationsfunktion fiir externe Kapitalgeber separat von der internen Steuerungs-
funktion betrachtet wird, sind externes und internes Rechnungswesen auf diffe-
renzierten RechengrofRen aufgebaut. Die zunehmende Kapitalmarktorientierung
der Unternehmen hat in den letzten Jahren dazu gefiihrt, beide Zwecke immer
starker aneinander anzundhern. Externe Kapitalgeber sollen mit denselben Infor-
mationen versehen werden, die zur internen Steuerung dienen (Management
approach). Umgekehrt sollen interne SteuerungsgroRen an den Zielen externer
Kapitalgeber im Sinne einer wertorientierten Steuerung (vgl. Kapitel 20) orien-
tiert werden. Der durch die unterschiedlichen Aufgaben von externem und inter-
nem Rechnungswesen entstandenen Differenzierung steht deshalb ein zunehmen-
der Trend zur Harmonisierung beider Teilsysteme des Rechnungswesens entgegen
(vgl. hierzu Coenenberg [1995]; Kiiting/Lorson [1999]).

Wegen der Zweckpluralitdt von externem und internem Rechnungswesen
kann sich die Forderung nach Konvergenz beider Systeme nur auf diejenigen
Teile der externen und internen Unternehmensrechnung beziehen, die im We-
sentlichen zweckidentisch sind. Die auf die Planungsfunktion bezogenen
speziellen kostenrechnerischen Entscheidungsrechnungen jedweder Art sowie
die auf die Zahlungsbemessungsfunktion gerichtete Einzelbilanz und Steuer-
bilanz scheiden als Gegenstdnde einer Vereinheitlichung von externem und in-
ternem Rechnungswesen aus. Auf die Zahlungsbemessungsfunktion gerichtete
Bilanzen sind auf Billigkeits- und Objektivierungsgrundsdtze gerichtet und sind
damit von vornherein fiir unternehmerische Steuerungszwecke untauglich. An-
dererseits sind kostenrechnerische Entscheidungsrechnungen auf detaillierte
Objekte wie Produkte, Kunden, Prozesse gerichtet, fragen nach Ursache-Wir-
kungs-Relationen und wollen Entscheidungen fiir zeitlich und sachlich be-
grenzte Entscheidungsfelder fundieren. Hier bedarf es spezieller Instrumente
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wie der Deckungsbeitragsrechnung, der relativen Einzelkostenrechnung oder
der Prozesskostenrechnung und wertorientierter Kostenansdtze in Form von
Opportunitdtskosten, die sich mit der bilanziellen Erfolgsermittlungsfunktion
nicht verbinden lassen. Entscheidungsobjekte und Ergebniswirkungen miissen
letztlich fallweise bestimmt werden, um die Qualitdt der Entscheidungsrech-
nungen zu gewdhrleisten.

Die Kontrollfunktion der Kosten- und Leistungsrechnung scheint dem-
gegeniiber bessere Ankniipfungspunkte fiir eine Anndherung mit dem exter- Kontrollfunktion
nen Rechnungswesen zu bieten. Im Rahmen der Kontrollfunktion geht es zum
einen um die Uberpriifung der Planrealisation von Entscheidungen, die von
der kontrollierenden Instanz selbst getroffen wurden. Zum anderen soll sie
die Uberwachung von Dispositionen untergeordneter Instanzen ermdglichen.

Abb. 1-11

Harmonisierung von externem und internem Rechnungswesen (Quelle: Giinther/Zurwehme [2008], S. 115)
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versucht die Informationsfunktion allgemeinere Informationsinteressen iiber
die wirtschaftliche Gesamtheit »Konzern« bzw. seiner einzelnen wirtschaft-
lichen Einheiten zu befriedigen und damit auch einer Kontrolle zugdnglich
zu machen. Uber die Informationen zur Ausschiittungs- und Steuerbemessung
hinaus wiinschen alle Adressaten des externen Rechnungswesens mdoglichst
verldssliche und aussagefdhige BeurteilungsmaRstdbe iiber die finanzielle und
wirtschaftliche Situation des Unternehmens, um AusmaR und Sicherheitsgrad
der zu erwartenden Ergebnisse ihrer Beteiligung am Unternehmen abschdtzen
zu konnen. Auf der Seite des externen Rechnungswesens wurde die Informa-
tionsfunktion vor allem in den Regelungen zum Konzernabschluss umgesetzt.
Insofern bietet sich der Konzernabschluss bzw. die auf einer einheitlichen
Grundlage erstellte Handelshilanz II als Ausgangsbasis fiir eine Konvergenz
an. Da in der internationalen Rechnungslegung nach IFRS oder US-GAAP der
Informationsfunktion eine herausragende Stellung zukommt, liegt es nahe, bei
der Umstellung von HGB auf IFRS auch die Kontrollfunktion des Controllings,
das Berichtswesen, entsprechend anzupassen (vgl. hierzu Gilinther/Zurwehme
[2008], WeiRenberger [2011]). Davon ist auch die Dokumentationsfunktion des
internen Rechnungswesens betroffen, da die Kosten- und Leistungsrechnung
wesentliche Daten wie z.B. die Herstellkosten oder Planungsrechnungen fiir
das externe Rechnungswesen zur Verfiigung stellt. Die vorstehenden Ausfiih-
rungen zur Differenzierung und Harmonisierung von internem und externem
Rechnungswesen sind in Abbildung 1-11 zusammengefasst.

1.8 Strategieorientiertes Rechnungswesen

Die Planung und Uberwachung der Nachhaltigkeit als wesentliche ZielgroRe der
strategischen Unternehmensfiihrung dient der systematischen Vorsteuerung
der operativen ZielgroRen Erfolg und Liquiditdt. Da die Umsetzung von stra-
tegischen Entscheidungen iiber konkrete Investitionsprojekte kurzfristig zu
Lasten des Erfolgsziels geht und finanzielle Ressourcen verzehrt, sind die Er-
folgs- und Liquiditdtswirkungen bestimmter Geschédftsstrategien zu untersu-
chen. Das stellt insbesondere aus der strategischen Betrachtung resultierende
Anforderungen an Finanzierungsrechnung, Bilanz und Erfolgsrechnung sowie
Kostenrechnung, auf die - wenn auch nur in Kiirze - nachfolgend hingewiesen
werden soll. Bezogen auf die drei Teilsysteme des Rechnungswesens ergeben
sich folgende Ansatzpunkte eines strategischen Rechnungswesens:

1) Strategieorientierte Finanzierungsrechnungen

Sie dienen der Untersuchung von Geschdfts- und Unternehmensstrategien im
Hinblick auf die mit diesen verbundenen Finanzmittelbedarfe oder -iiberschiis-
se und deren Abstimmung mit dem iiber den Planungshorizont verfiigharen
Finanzierungspotenzial des Unternehmens. Diese Abstimmung soll gewdhrleis-
ten, dass der Aufbau und die Erhaltung langfristig verteidigharer Wetthewerbs-
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positionen nicht durch im Zeitablauf eintretende Finanzmittelunterdeckungen

gefdhrdet werden. Fiir die konkrete Umsetzung ergeben sich mehrere Ansatz-

punkte:

» Forderung nach einem hinsichtlich Mittelbeanspruchung und -freisetzung
ausgewogenen Geschaftsportfolio als Aufgabe des Portfolio-Managements.

» Ermittlung der aus der Durchfiihrung bestimmter Geschaftsstrategien resul-
tierenden finanziellen Auswirkungen anhand geschiftsbezogener strate-
gischer Finanzierungsrechnungen (Business Plan).

» Aggregation der geschdftsbereichsbezogenen Finanzierungsrechnungen
und zusdtzlicher Einbezug sdmtlicher nicht auf einzelne Geschiftsberei-
che zurechenbarer Zahlungsstrome (z.B. zentrale F&E, Weiterbildung etc.)
zu einer gesamtunternehmensbezogenen Finanzierungsrechnung als
MaRgrofRe fiir das Innenfinanzierungspotenzial des Unternehmens (vgl.
Mansch/Wysocki [1996]).

» Uberpriifung des langfristigen finanziellen Gleichgewichts des Unternehmens
beziiglich Risiko, Rentabilitdt und Wachstumsmdoglichkeiten durch zusitzli-
chen Einbezug des AuRenfinanzierungspotenzials anhand vorgegebener Bi-
lanzstrukturkennzahlen (z.B. Mindest-Eigenkapitalquote, dynamischer Ver-
schuldungsgrad, Anlagendeckung) als Finanzleitlinien des Unternehmens.

» Umgekehrt ldsst sich aus den Finanzleitlinien der Mindest-Gewinn und
Mindest-Cashflow bzw. maximale Investitionsbetrag ableiten, die notwen-
dig sind, um die vorgegebenen Bilanzkennzahlen dennoch einhalten zu
konnen (vgl. Kapitel 20).

2) Strategieorientierte Bilanz- und Erfolgsrechnung

Da Strategien i.d.R. hohe Vorlaufausgaben (z.B. eigene Forschungs- und Ent-
wicklungsaufwendungen, MarkterschlieRungsaufwendungen, Aufwendungen Strategieorientierte
zur Weiterbildung der Mitarbeiter) erfordern, ist eine strategieorientierte Bi-  Bilanz- und Erfolgs-
lanz und Erfolgsrechnung durch die rechtliche Kodifizierung von Bilanz und rechnung
Erfolgsrechnung (z.B. beschrankte Aktivierbarkeit als Vermdgensgegenstand)
nur als Ergdnzungsrechnung moglich:

» Leistungsmessung fiir das Unternehmen und dessen Teile anhand des Barwerts
der zukiinftigen Zahlungsstrome als Mal3groRe fiir die gegenwdrtige Leistungs-  Shareholder-Value-Ansatz
fahigkeit und den zukiinftigen Wert der erreichten Wettbewerbsposition des
Unternehmens (Shareholder-Value-Ansatz) (vgl. Rappaport [1986] sowie
Gilinther [1997] und Coenenberg/Salfeld [2007], vgl. auch Kapitel 20).

» Ermittlung eines Periodenerfolgs anhand des Konzepts des 6konomischen
Gewinns, das ebenfalls auf vollkommener Zahlungsprognose und Diskon-  Okonomischer Gewinn
tierung beruht (vgl. Coenenberg/Haller/Schultze [2014], S. 1304ff.), das
jedoch aufgrund konzeptioneller Schwierigkeiten bei der Ermittlung der zu-
kiinftigen Zahlungen und aufgrund der Notwendigkeit zur Objektivierung
der Ergebnisermittlung untauglich fiir externe Rechnungen erscheint.

» Angaben auf freiwilliger Basis zu strategischen Vorhaben im Anhang und
im Lagebericht bei der externen Berichterstattung (Value, Business oder Value Reporting
Integrated Reporting).
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3) Strategieorientierte Kostenrechnung

Die Tatsache, dass strategische Entscheidungen wesentlichen Einfluss auf den
zukiinftigen Erfolg von Unternehmen haben, jedoch mit der operativen Steue-
rung wenig verkniipft sind, fiihrte zur Forderung einiger Autoren (vgl. Brom-
wich [1990]; Simmonds [1989]) nach einer strategieorientierten Kosten- und
Leistungsrechnung. Die traditionelle »datengetriebene« Kostenrechnung, in
der intern vorgegebene Daten unabhdngig vom erzielbaren Nutzen standardi-
siert verarbeitet werden, sei durch ein »informationsorientiertes« Strategic
Management Accounting zu ersetzen bzw. zu ergdnzen, das bestimmte, fiir
die Losung von strategischen Entscheidungen relevante interne und externe
Informationen gezielt erfasst und verarbeitet. Insbesondere sind von einer
solchen strategieorientierten Kostenrechnung Informationen iiber relative
Kosten und Preise, Absatzmengen, Marktanteile etc. der einzelnen Geschafts-
bereiche zu ermitteln und mit dem Wettbewerb zu vergleichen (vgl. Fischer

[1990]). In den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts sind daher eine Reihe

von Methoden zu einer stdrkeren Strategieorientierung der Kostenrechnung
entwickelt worden:

» Da viele Produkte und Dienstleistungen betrdchtliche Vorlaufzeiten haben
und in der Design- und Konstruktionsphase teilweise 70 bis 80% der spa-
teren Selbstkosten festgelegt werden, sind bereits in der Entwicklung Me-
thoden des Kostenmanagements wie z.B. das Target Costing zu nutzen (vgl.
Kapitel 14). Das Target Costing geht von einem durch den Markt, die Wett-
bewerber oder durch das Unternehmen vorgegebenen Zielpreis und Zielmar-
gen aus und richtet die sich dann ergebenden Zielkosten an den Prdferenzen
der Kunden aus. Dadurch erfolgt bereits in frithen Lebenszyklusphasen eine
konsequente Wettbewerbs- und Kundenorientierung durch interdisziplindre
Zusammenarbeit von Marketing bzw. Marktforschung, Engineering, Produk-
tion und Controlling.

» Durch das zeitliche Auseinanderfallen von Design, Entwicklung und Fertigung
liefern traditionelle Systeme der Kostenrechnung keine entscheidungsrelevan-
ten Informationen mehr (z.B. sind in den Selbstkosten gegenwartiger Produkte
die F&E-Kosten zukiinftiger Produkte enthalten). Darauf aufbauende Kont-
rollrechnungen regen nicht diejenigen Mitarbeiter zu einem kostenoptima-
len Verhalten an, die diese maRgeblich bestimmen, da diese primdr durch
die Entwicklung und Konstruktion determiniert werden, jedoch in der Ferti-
gung und im Vertrieb entstehen. Es bedarf daher bei langfristigen Projekten
eines Life Cycle Costing (vgl. Kapitel 15), das zu einem zieladdquaten Ver-
halten motiviert und durch den Einbezug von erst beim Kunden anfallenden
Kosten (Folgekosten) zu neuen Losungen des Kundenproblems fiihrt (z.B.
geringere Betriebskosten teurer LED-Lampen).

» SchlieBlich ist als Ergebnis der stdarkeren Strategieorientierung der Kos-
tenrechnung die Entwicklung der sog. Prozesskostenrechnung zu nennen
(vgl. Kapitel 4). Die Schaffung und Verteidigung von nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteilen erfordert die genaue Kenntnis der »richtigen« betriebli-
chen Kosten als Schliisselfaktoren fiir die erfolgreiche Durchfiihrung von
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Geschdftsstrategien. Im Zeitablauf eingetretene Veranderungen sowohl in
der Wertschopfungs- (hohere Variantenvielfalt und Fertigungsflexibilitdt)
als auch in der Kostenstruktur (stark gestiegener Anteil der Gemeinkos-
ten) in den Unternehmen bewirkten, dass nur auf volumenorientierten Be-
zugsgrofRen aufbauende konventionelle Kostenrechnungssysteme durch die
Fehlverrechnung von Gemeinkosten zu »falschen« Ergebnissen in der Pro-
duktkalkulation und damit zu Fehlsteuerungen fiihrten. Ziel der Prozess-
kostenrechnung ist es, durch die verursachungsgerechte Ermittlung und
Verrechnung der Kosten der zur Herstellung der betrieblichen Erzeugnisse
notwendigen Prozesse Hinweise fiir eine strategieorientierte Produktge-
staltung (z.B. die Auswirkung von Logistik- oder Verpackungsdnderun-
gen, der Einfluss der Bestellmenge auf die Selbstkosten etc.) zu bekom-
men.

1.9 Rechnungswesen und Controlling

Nachdem voran stehend die generelle Bedeutung des Rechnungswesens und
seiner unterschiedlichen Teilsysteme betrachtet wurde, stellt sich nun die Fra-
ge, welche Beziehung zwischen dem Rechnungswesen und dem Controlling be-
steht.

Controlling als Steuerungssystem

»»» Nach einer sehr anstrengenden Arbeitswoche trifft sich Joachim Zimmer-
mann mit seinem Studienkollegen zu einer »Ausfahrt« mit dem neuesten Mo-
dell seines besten Rennrades, das sie in den Hiigeln der Umgebung austesten
wollen.

Nach zwei schweildtreibenden Stunden lassen die beiden ihre sportliche Be-
tiatigung bei einem kiihlen Radler ausklingen. Dabei kommen Sie, wie sollte
es anders sein, wieder auf ihr Lieblingsthema zu sprechen, die optimale Fiih-
rung eines Unternehmens. Dabei erzdhlt ihm sein Studienkollege vom »Con-
trollingsystem« in seinem Unternehmen. Interessiert, jedoch etwas unverstan-
dig hort Joachim Zimmermann zu. »Controlling« klingt fiir ihn nach Kontrolle.
Von »Controllern« hat er auch schon gehort, aber eher im Zusammenhang mit
der Hardware seines PCs. Was verbirgt sich hinter »Controlling«? Joachim Zim-
mermann ist sehr neugierig. 44«

Die Urspriinge des Controllings konnen bis ins 15. Jahrhundert zuriickver-
folgt werden, als z.B. am englischen Konigshof ein sog. »Controllour« die Auf-
gabe hatte, Aufzeichnungen {iber zu- und abflieRende Geld- und Giiterstrome
zu iberpriifen. Als erste Unternehmen richteten 1880 die Atchison, Topeka
and Santa Fe Railroad Company und 1892 die General Electric Company Con-
troller-Stellen ein (vgl. Jackson [1950], S. 17ff.). Die Weltwirtschaftskrise
beforderte in den USA die Entwicklung des Controllings mafgeblich, wobei

Rechnungswesen
und Controlling

Urspriinge des Controllings
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insbesondere die Aktivitdten des 1931 gegriindeten »Controllers Institute of
America«, umbenannt 1962 in das »Financial Executives Institute (FEI)«, zur
Systematisierung von Controllingaufgaben hervorzuheben sind (vgl. Hahn/Hun-
genberg [2001], S. 266 ff., Horvath et al. [2015], S. 15ff.).

Ausgehend von Tochtergesellschaften amerikanischer Unternehmen hielt
der Controlling-Gedanke seit der Mitte der 50er Jahre Einzug in Deutschland,
wenngleich klassische Controllinginstrumente wie die Kosten- und Leistungs-
rechnung bereits vorher in der Unternehmenspraxis verbreitet waren. Insbe-
sondere seit den 80er Jahren stieg die Bedeutung des Controllings an, was
sich einerseits in der Zahl der ausgeschriebenen Stellen, aber auch in einem
steigenden Umfang von Beitrdagen der Controllingforschung niederschlagt (vgl.
Binder/Schiffer [2005]).

Folgt man seinem angloamerikanischen Ursprung, so kann der etymologische
Wortursprung von Controlling auf »to controlg, d. h. steuern und lenken, zuriick-
gefiihrt werden. Ebenso wird als Ursprung der aus dem Franzdsischen stammen-
de Neologismus »Comptroller« gesehen, der auf die Worter »compter« (rechnen,
zdhlen) bzw. »contrdler« (iiberpriifen) zuriickgefithrt werden kann. Die hdufig
missverstandliche Ubersetzung i.S. von »Kontrolle« ist fehlleitend, wenngleich
Kontrolle einen wesentlichen Bestandteil der Steuerung darstellt.

1.9.1 Die Systemtheorie als Grundlage des Controllings

In den 70er Jahren des letzten Jahrhunderts entwickelte Ulrich den System-
ansatz der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre. Der Systemansatz er-
moglicht unter Riickgriff auf die allgemeine Systemtheorie die Verwendung
einer Reihe von formalen Begriffen zur Beschreibung der Unternehmung und
von Prozessen im Unternehmen (zur allgemeinen Systemtheorie vgl. von Ber-
talanffy [1949]). Sie ful’t auf der Annahme, dass alle in der Realitdt vorhande-
nen Erscheinungen, d.h. sowohl natiirliche als auch vom Menschen erschaffe-
ne, gewisse Gemeinsamkeiten aufweisen (vgl. Krieger [1996], S. 12 und Ulrich
[1970], S. 42f.). Unter einem System wird »eine geordnete Ganzheit von Ele-
menten (verstanden), zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen
und hergestellt werden kénnen« (Ulrich [1970], S. 105).

Als Elemente eines Systems werden diejenigen Systembestandteile verstan-
den, die bei der Analyse nicht detaillierter betrachtet werden (vgl. Miiller-Mer-
bach [1992], S. 861f.; Hahn/Hungenberg [2001], S. 7; Horvath et al. [2015],
S. 37). Im Zusammenhang mit Controllingsystemen konnen die Elemente z.B.
die verschiedenen Arten von Planungs- und Kontrollrechnungen sein (funkti-
onale Sicht) als auch verschiedene Abteilungen mit Controllingaufgaben, die
miteinander kommunizieren (institutionale Sicht).

Prozesse wiederum sind als interaktive Beziehungen zwischen den System-
elementen »in der Zeit« zu verstehen (Ulrich [1970], S. 158ff.) und stellen im
Rahmen des Controllings z.B. Planungs- und Kontrollprozesse zwischen einem
Zentral-Controlling und einer Entwicklungsabteilung dar.
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Diese abstrakte System-Definition lasst offen, welcher Art die Elemente und
Beziehungen sind, ermdglicht jedoch, dass diese Systemsicht als Meta-Modell
vielfdltig fiir die Beschreibung unterschiedlichster Systeme genutzt werden
kann. AulRerdem sagt die Systemtheorie nichts {iber den Zweck oder die Ziele
des Systems aus und auch die Struktur eines Systems ist nicht bestimmt (vgl.
Horvath et al. [2015], S. 36).

Wendet man den System-Ansatz auf Unternehmen an, so konnen Unter-
nehmen nach Ulrich als »produktive soziale Systeme« (Ulrich [1970], S. 155;
dhnlich Haberfellner [1975], S. 28 und Bleicher [1979], S. 8ff.) betrachtet wer-
den. Hahn/Hungenberg sprechen von einem »duRerst komplexe[n], offene[n],
soziotechnische[n] System« (Hahn/Hungenberg [2001], S. 10). Ein Unterneh-
men ist komplex, da es sich aus einer Vielzahl von einzelnen Elementen und
einer Vielzahl von unterschiedlichen Beziehungen zwischen den Elementen
zusammensetzt. Ein Unternehmen ist ein offenes System, da es Beziehungen
zu seinem Unternehmensumfeld (Kunden, Lieferanten, Wettbewerber, Gesell-
schaft etc.) aufweist; es ist soziotechnisch, da sowohl Menschen als auch
»Sachobjekte« wie z.B. Maschinen oder Informationen Elemente des Systems
sein konnen.

Zum Zweck der Komplexitdtsreduktion kann das Supersystem Unterneh-
mung in zwei Subsysteme gegliedert werden: in das sog. Ausfithrungs- oder
Leistungssystem und das sog. Fithrungs- oder Managementsystem, wobei
dem Fiithrungssystem die Aufgabe der Strukturierung und Koordination des
Ausfiihrungssystems zukommt (vgl. Grochla [1976], S. 623).

Das Fiihrungssystem kann nun weiterhin in verschiedene Subsysteme zer-
legt werden, wobei in der deutschsprachigen Literatur unterschiedliche Syste-
matisierungen diskutiert werden (vgl. z.B. Wild [1974], Bleicher/Meyer [1976],
Wunderer/Grunwald [1980] und Kiipper et al. [2013], S. 34). Folgt man Kiipper
et al., so kann zwischen einem Planungs-, einem Kontroll-, einem Personalfiih-
rungs- und einem Informationssystem sowie der Organisation unterschieden
werden (vgl. Kiipper et al. [2013], S. 36). In der amerikanischen Literatur wer-
den in unterschiedlicher Reihenfolge und Gewichtung dhnliche Systematisie-
rungen vorgeschlagen.

Fiir die Ableitung eines Controlling-Verstdndnisses sind zum einen das Pla-
nungs-, das Kontroll- und das Informationssystem von besonderer Bedeu-
tung, da sie eine wesentliche Grundlage der Unternehmenssteuerung darstel-
len. Wie diese drei Systeme, die grundlegende Funktionen des Controllings
beinhalten, miteinander in Beziehung stehen, ist Gegenstand des nachfolgen-
den Abschnitts. Zum anderen zeigt die Zerlegung in Subsysteme, dass bei der
Ausgestaltung des Controllings Schnittstellen zum Personalfiihrungssystem
(z.B. iber Anreiz- und Vergiitungssysteme) oder zur Organisation (z.B. als Ein-
flussfaktor auf die Organisation des Controllings oder fiir die Art der Gestal-
tung von Verantwortungsbereichen in Unternehmen z.B. als cost oder als profit
center) zu beachten sind.

Controlling kann einerseits in einer funktionalen Sicht betrachtet werden,
wobei die Aufgaben, d.h. die Wahrnehmung von Fiihrungsprozessen durch das
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Controlling als Subsystem des Fiihrungssystems im Vordergrund stehen. An-
dererseits konnen auch die Trdger des Controllings und damit dessen (Auf-
bau)-Organisation, d.h. die Elemente des Subsystems der Fiihrung, in einer
organisationalen Sicht beleuchtet werden (vgl. Kiipper et al. [2013], S. 11f.,
Horvath et al. [2015], S. 57f. und 87). Dabei wird die organisatorische Gestal-
tung von Controlling durch die funktionale Gestaltung bestimmt, da zuerst
festzulegen ist, was Controlling leisten soll, um anschlieRend zu bestimmen,
wie Controlling zu organisieren ist.

1.9.2 Funktionen des Controllings

Die Aufgaben und sog. Funktionen des Controllings ergeben sich einerseits
aus einer Betrachtung des Ablaufes der Steuerung (Wie soll gesteuert werden?)
und andererseits aus einer detaillierten wissenschaftlichen Diskussion iiber
die Inhalte der Steuerung (Was soll gesteuert werden?). Die erste Frage ldsst
sich durch eine Betrachtung des kybernetischen Steuerungsprozesses, die
zweite Frage durch die Darstellung der verschiedenen Controlling-Konzepti-
onen beantworten. Beide Fragen sind nicht alternativ zu verstehen, sondern
stellen unterschiedliche Sichten auf die Steuerung mittels Controlling dar.

1.9.2.1 Controlling als kybernetischer Steuerungsprozess

Die Steuerungsfunktion des Controllings kann in Anlehnung an die System-
theorie von Ulrich als kybernetischer Prozess oder als kybernetisches Sys-
tem verstanden werden, das die Erreichung der vom Management gesetzten Ziele
- im Idealfall - durch einen sich selbst steuernden Regelkreis wie ein Thermostat
gewdhrleistet. Ein Thermostat in einer Wohnung ist ein System, das permanent
die Raumtemperatur misst und aus dem Vergleich mit einer voreingestellten,
gewiinschten Raumtemperatur entweder die Heizung an- oder abstellt und da-
mit fiir eine konstante Raumtemperatur trotz schwankender AulRentemperatur
oder verdndertem Wetter sorgt (vgl. Giinther [1991], S. 51ff.).

Analog hierzu stellt ein funktionierendes Controllingsystem in einem Un-
ternehmen ein kybernetisches Steuerungssystem dar, das aus den drei Pro-
zessen Planung, Realisation und Kontrolle, wie Abbildung 1-12 mit einem
Beispiel veranschaulicht, besteht.

(Fortsetzung) Kybernetischer Controllingkreislauf

»»» Joachim Zimmermann {iberlegt, wie er so einen »Unternehmens-Thermo-
stat« fiir sich nutzen konnte. Sein Unternehmen will in den ndchsten Jahren
wachsen. Der Wettbewerb in seinem gehobenen Produktsegment ist hart, da
permanent Innovationen auf den Markt kommen. Sein Unternehmen verfiigt
nur iiber knappe Ressourcen und tdglich kann vieles passieren, was sein junges
Unternehmen aus der Bahn werfen kann. Die Idee vom Controlling findet er
faszinierend, sie konnte ihm weiterhelfen. <4<
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Abb. 1-12

Controlling als kybernetisches System (Quelle: in Anlehnung an Giinther [1991], S. 53)
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Aus den Aufgaben der Fithrung lassen sich verschiedene Teilprozesse des Cont-
rollings ableiten (vgl. Giinther [1991], S. 50ff., Hahn/Hungenberg [2001], S. 46
und Horvath et al. [2015], S. 40 und 71ff.):

» Eine sinnvolle Steuerung ist nur mdglich, wenn im Unternehmen Ziele vor-
liegen. Die Ziele werden i.d.R. vom Management festgelegt bzw. sind vom  Ziele als Teil
Controlling einzufordern, da sonst eine zielgerichtete Planung nicht mog- ~ des Controllings
lich ist. Die Ziele konnen in Formal- oder Wertziele (die monetédren Oberzie-
le des Unternehmens), Sachziele (die Struktur des Produktprogramms und
der bedienten Mdrkte des Unternehmens) oder Sozialziele (zur Gestaltung
der Beziehungen zu Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten etc.) differenziert
werden (vgl. Hahn/Hungenberg [2001], S. 272, Baum/Coenenberg/Giin-
ther [2013], S. 13). Von besonderer Bedeutung fiir das Controlling sind die
Formal- oder Wertziele, die sich in den bereits oben im dritten Abschnitt
erlduterten Oberzielen Liquiditdt, Erfolg und Nachhaltigkeit bzw. 6ko-
nomischer Nachhaltigkeit monetdr gemessen als Unternehmenswert kon-
kretisieren lassen. Sie sind ursdchlich mit den bereits beschriebenen vier
Teilsystemen des Rechnungswesens verkniipft.

» Durch die Planung wird gedanklich vorweg genommen, welche Handlun-
gen im Unternehmen ergriffen werden miissen, um die gesetzten Ziele zu  Planung als Teil
erreichen. In der Sprache der Systemtheorie, die dem kybernetischen Cont-  des Controllings
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rollingkreislauf zugrunde liegt, werden die Unternehmensziele, wie im Bei-
spiel das Wachstumsziel, als StellgréoBe und die zu ergreifenden MaRnah-
men als Aktionen bezeichnet. Mogliche MaRnahmen eines Unternehmens
waren z.B. ein Forschungs- und Entwicklungs (F&E)-Programm, mit dessen
Hilfe neue Produkte entwickelt werden, um das gewiinschte Unternehmens-
wachstum von z.B. 10% zu erreichen. Die F&E-Abteilung, die die neuen Pro-
dukte entwickeln soll, wird analog auch »Stellort« genannt, d.h. der Ort,
an dem die StellgréRe (= Wachstumsziel) eingestellt wird. Die Planung und
die Entscheidung werden auch als »Willensbildung« bezeichnet.
Die Planung kann nun wiederum in eine strategische und operative Planung
Strategische und operative zerlegt werden (zur Abgrenzung Giinther [1991], S. 54ff. und Langguth
Planung [1994], S. 27ff.). Teilweise erfolgt auch eine Dreiteilung in eine strategi-
sche, taktische und operative Planung, die hier jedoch nicht weiter verfolgt
wird (Hahn/Hungenberg [2001], S. 107 sowie S. 291ff.).
Die strategische Planung wahlt z.B. die Produkt- oder Technologiebereiche
aus, die langfristig attraktiv sind und in denen das Unternehmen eine gute
relative Technologiestdrke besitzt. Die strategische Planung ist langfristig
angelegt und strebt danach, das Unternehmen mdglichst in Einklang mit
den Chancen und Risiken des Umfelds zu bringen. Sie strebt daher nach Ef-
fektivitdt, d.h. nach einer bestmdglichen Erreichung der einmal gesetzten
Ziele.
Die operative Planung hingegen strebt nach einer kurzfristigen Optimierung
der Effizienz (d.h. optimale Input/Output-Relation) bei einem kurzfristig
i.d.R. gegebenen, nicht veranderbaren Rahmen. So werden z.B. die strategisch
angestoRenen Entwicklungsprojekte mit der Hilfe von Projektstrukturplédnen in
Meilensteinpldne zerlegt (vgl. z.B. Kapitel 12), um zu kontrollieren, ob die
mittels der Planung bewilligten Kosten und Zeitraume sowie die geforderten
Leistungen auch tatsédchlich erreicht werden.
» Wahrend der Realisation werden nun die in der Planungsphase entworfenen
StorgréRen MafRnahmen umgesetzt. In der Regel wirken dabei StorgréfRen sowohl aus
in der Realisation dem Unternehmensumfeld (z.B. Konkurrenten, die neue Produkte auf den
Markt bringen oder Kunden, die ihr Nachfrageverhalten verdndern) als auch
aus dem Unternehmen (z.B. die Uberschreitung von Projektzeiten aufgrund
ungeplanter technischer Schwierigkeiten in der Entwicklung oder aufgrund
des Ausfalls oder Weggangs von erfahrenen Mitarbeitern) auf die Umsetzung
der Pldne.
» Durch die Kontrolle wird mit der Hilfe des betrieblichen Informationssys-
Kontrolle als Teil tems (Messort) gemessen, welche Umsatzerldse auf neue Produkte (Regel-
des Controllings strecke) zuriickzufithren sind und damit welches Umsatzwachstum tat-
sdchlich realisiert werden konnte (Regelgrofle). Die Kontrolle erlaubt nun
einerseits i.S. eines Single Loop Learning oder eines Feedbacks einen
Vergleich, ob die gesetzten Ziele tatsdchlich erreicht wurden (Plan- bzw.
Soll-Ist-Vergleich) und welche Ursachen die Abweichungen erkldren (Ab-
weichungsanalyse, vgl. Kapitel 6 und Kapitel 11). Andererseits ermdglichen
eventuelle Abweichungen auch ein sog. Double Loop Learning oder Feed-
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forward, in dem aus den gemachten Erfahrungen Konsequenzen fiir die
zukiinftige Planung gezogen werden (z.B. indem gezielte Marktanalysen bei
angedachten neuen Produkten durchgefiihrt werden, um Marktpotenziale
zu bewerten). Die Anordnung der Umsetzung und deren Kontrolle wird in
Ergdanzung zum Begriff der Willensbildung auch als »Willensdurchsetzung«
bezeichnet.

(Fortsetzung) Ziele und Kontrolle

»»» Joachim Zimmermann hat verstanden. Fiir sein Unternehmen ergeben sich
zwei wesentliche Schlussfolgerungen. Zum einen, macht ein Controlling ohne
Ziele keinen Sinn, da sonst unklar ist, wohin er steuern soll. Zum anderen,
Kontrolle gehort ursdchlich zur Planung und ist keineswegs negativ. Im Gegen-
teil, die Kontrolle erlaubt ihm, aus Fehlern oder Abweichungen der Vergangen-
heit zu lernen und seine Ziele dennoch zu erreichen. 44«

Verfeinert man den Planungs- und Kontrollprozess weiter, kann der Planungspro-
zess in die Zielplanung, die strategische Planung und eine operative Planung
sowie eine gesamtunternehmensbezogene Planung unterteilt werden. Letztere
fasst die umfangreichen operativen und strategischen Teilpldne auf der Ebene des
Gesamtunternehmens zu einer Finanz- und Finanzierungsrechnung (z.B. eine mit-
telfristige Bilanz- und GuV-Planung oder eine Kapitalbedarfsplanung; vgl. Kapitel
21) zusammen.

Der Kontrollprozess besteht neben der operativen Kontrolle (z.B. als Abwei-
chungsanalyse von Kosten) (vgl. hierzu Kapitel 6) und Ergebnissen (vgl. hierzu
Kapitel 11) und der strategischen Kontrolle (vgl. Baum/Coenenberg/Giinther
[2013], S. 359ff.) aus der Ausgestaltung geeigneter Anreizsysteme fiir Mitar-
beiter und Manager (vgl. hierzu auch Kapitel 20 und 21) oder letztlich, falls die
Ziele nicht erreicht wiirden, aus der Zielrevision (Abbildung 1-13).

1.9.2.2 Deutschsprachige Controlling-Konzeptionen
Wird von obigem Verstdndnis eines kybernetischen Controllingkreislaufes aus-
gegangen, stellt sich nun die Frage, wie weit Controlling als Subsystem der
Fiihrung gefasst werden kann. Hierzu wurde im deutschsprachigen als auch im
angloamerikanischen Raum in den letzten Jahren eine umfangreiche Diskus-
sion gefiihrt. Zum einen geht es um die Frage, inwieweit die drei Subsysteme
Planung, Kontrolle und Informationsversorgung einbezogen werden. Zum an-
deren stellt sich die Frage, ob das Controlling iiber diese drei Subsysteme hin-
aus auch noch Wirkung auf andere Fiihrungssubsysteme entfalten sollte. Mit
einer Konzeption des Controllings soll gekldrt werden, worin die Funktion
des Controllings besteht und welche Merkmale sie bestimmen.

Im Einzelnen werden folgende deutschsprachige Controlling-Konzeptionen
diskutiert und wie nachfolgend dargestellt systematisiert, wobei zu beachten
ist, dass hdufig die Zuordnung zu einzelnen Konzeptionen nicht von den ge-

Teilprozesse der Planung
und der Kontrolle

Deutschsprachige Control-
ling-Konzeptionen
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Zerlegung des Planungs- und Kontrollprozesses im kybernetischen Controllingkreislauf (Quelle: Giinther [1997],
S. 69 in begrifflicher Anlehnung an AK »Langfristige Unternehmensplanung« [1977], S. 2ff.)
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Anreizsystem

nannten Vertretern selbst, sondern von dritten Autoren vorgenommen wurde

(vgl. zur Klassifikation der Konzeptionen Zenz [1998], S. 38f., Ahn [1999],
S. 113, Weber/Schaffer [1999], S. 732, Binder [2006], S. 15ff.; zum Vergleich
einzelner Konzeptionen z.B. Kiipper et al. [2013], S. 19ff.; Giinther [2013]):

» Informationsversorgungsorientierter Ansatz: Controlling wird hier als al-
Informationsversorgender leiniger Betrieb des Informations(versorgungs)systems mit hohem Bezug zum
Ansatz Rechnungswesen verstanden (vgl. z.B. Reichmann [2011], S. 5ff.).

» Regelungsorientierter Ansatz: Controlling dient dem Betrieb des Planungs-,

Regelungsorientierter Kontroll- und gegebenenfalls Informations(versorgungs)systems und strebt
Ansatz nach einer Entscheidungsunterstiitzung des Managements. Das Schrifttum

ordnet hier z.B. die Konzeption von Hahn/Hungenberg ein (vgl. Hahn/Hun-
genberg [2001], S. 265ff., klassifiziert z.B. nach Binder [2006], S. 16). Dieser
Ansatz greift auf Grundgedanken der Entscheidungslehre zuriick, in dem
das Controlling angesichts verschiedener Handlungsalternativen (Aktionen)
und verschiedener mdglicher Entwicklungen im Unternehmensumfeld (Zu-
stande) zu einer optimalen Entscheidung durch Optimierung einer geeigneten
Entscheidungsfunktion (z.B. Deckungsbeitrdge, Gewinne oder Kapitalwerte)
kommt (vgl. Giinther [2004], S. 321ff.). Auch das neue Controller-Leitbild
und die Kernelemente des Controllings des Internationalen Controller Ver-
eins (ICV) in Zusammenarbeit mit der International Group of Controlling (IGC)
sind u.E. durch die primdre Entscheidungsunterstiitzung und Business-Part-
ner-Funktion des Controllers dem regelungsorientierten Ansatz zuzuordnen

Begrenzt fiihrungs- (vgl. Losbichler [2013] und ICV/IGC [2013]).
gestaltender Koordinations- » Begrenzt fithrungsgestaltender Koordinationsansatz: In diesem Ver-
ansatz stdndnis stellt die Koordination der drei Subsysteme Planung, Kontrolle und
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Informationsversorgung den Kern des Controllings dar. Horvath entwickelte
bereits 1978 den Koordinationsansatz (vgl. Horvath et al. [1978], dhnlich
auch Miiller [1974] sowie zur Darstellung ausfiihrlich Horvath et al. [2015],
S. 65ff.). Die Koordinationsfunktion kann nach Horvath in eine sog. sys-
tembildende und eine systemkoppelnde Koordination zerlegt werden.
Erstere besteht in der Bildung aufeinander abgestimmter formaler Syste-
me, wie des Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungssystems, der
Schaffung besonderer Koordinationsorgane und/oder von Regelungen zur
Behandlung von im Controllingsystem auftretenden Koordinationsproble-
men. Die systemkoppelnde Koordination besteht in Abstimmungsprozes-
sen innerhalb des entworfenen Systems, um Probleme ldsen zu kénnen und
auf etwaige »Storungen« reagieren zu kénnen (vgl. Horvath et al. [2015],
S. 46ff.).

Auch Weber vertrat zundchst den koordinationsorientierten Ansatz, wobei
er die Koordination der Fiihrungssysteme auf diejenigen Subsysteme ein-
grenzte, in denen das Planungssystem eine herausgehobene Bedeutung be-
sitzt und in denen der wesentliche Teil der Koordination des Ausfiihrungs-
systems mittels Pldnen erfolgt (vgl. Weber [1995], S. 45f.).

Umfassender Koordinationsansatz: Schmidt und Kiipper erweitern das ko-
ordinationsorientierte Controlling-Konzept, in dem die Koordination nicht nur
auf einzelne Fiihrungsteilsysteme beschrankt wird, sondern auf die Koor-
dination des Fiithrungsgesamtsystems zur Sicherstellung einer zielgerich-
teten Steuerung ausgedehnt wird. Damit beschrdankt sich die Koordination
nicht auf die Abstimmung von Planungs-, Kontroll- und Informationsversor-
gungssystem, sondern bezieht ganz bewusst sowohl die Schaffung entspre-
chender Organisationsstrukturen (Fiihrungssubsystem Organisation) als
auch die Gestaltung von Anreizsystemen und Zielvereinbarungen (Perso-
nalfiihrungssystem) mit ein. Damit beinhaltet diese Controlling-Konzepti-
on implizit auch alle vorgenannten Controlling-Konzeptionen (vgl. Schmidt
[1986], S. 56f.; Kiipper [1987], S. 82ff., Kiipper/Weber/Ziind [1990], S. 283,
en detail Kiipper et al. [2013], S. 33ff.).

Dabei kann ein weites Spektrum von unterschiedlichen Instrumenten fiir die
Koordination im Controlling eingesetzt werden. Die isolierten Koordinati-
onsinstrumente betreffen dabei nicht nur das Fiihrungssystem des Unter-
nehmens, sondern auch das Ausfithrungssystem, wahrend die iibergreifen-
den Koordinationsinstrumente auch andere Subsysteme der Fiihrung (wie
z.B. Organisation und Personalfithrung) einbeziehen (Abbildung 1-14).
Fiihrungsorientierter Ansatz: Einzelne Autoren definieren Controlling
als einen Teilbereich der Unternehmensfiihrung, der fiir eine konsequen-
te Zielausrichtung des Unternehmens verantwortlich ist (vgl. z.B. Kriiger
[1979], S. 158ff., Siegwart [1986], S. 109 oder Dellmann [1992], S. 115f.).
Rationalitdtssichernder Ansatz: Ausgehend von der Zerlegung des Fiih-
rungsprozesses in Willenshildung, Willensdurchsetzung, Ausfithrung und Kon-
trolle, die mit dem oben beschriebenen kybernetischen Controllingkreislauf
vergleichbar ist, wird Controlling als System zur Rationalitdtssicherung in

Umfassender Koordina-
tionsansatz

Koordinationsinstrumente

Fiihrungsorientierter
Ansatz

Rationalitdtssichernder
Ansatz
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bb. 1-14

Isolierte und iibergreifende Koordinationsinstrumente (Quelle: in Anlehnung an Kiipper et al. [2013], S. 47)
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den verschiedenen Stufen des Fithrungsprozesses verstanden. Rationalitdt wird
als sog. Zweckrationalitdt definiert, die nach einer effizienten Mittelver-
wendung bei gegebenem Zweck abzielt. Der iibergeordnete Zweck des Unter-
nehmens wird dabei nicht in den vom Unternehmen oder seinen Managern
individuell vorgegebenen Zielen, sondern in der alle anderen Ziele domi-
nierenden monetdren kurz- oder langerfristigen Erfolgsmaximierung gese-
hen. Die Sicherung der Rationalitdt erfolgt fiir die Phase der Willensbildung
durch Optimierung des Verhdltnisses von Reflexion und Intuition, d.h. von
Kopf- versus Bauchentscheidung. Durch die Sicherstellung der addquaten
Datenbereitstellung soll fiir die Verwendung der richtigen Informationen
gesorgt werden, womit informationsversorgende Controllingkonzeptionen
in den Ansatz integriert werden. Die Rationalitdtssicherung in der Wil-
lensdurchsetzung und Kontrolle erfolgt durch eine »richtige« Verbindung
von Durchsetzungs- und Realisationserfahrungen, womit Weber/Schéffer
auch fithrungsorientierte Controlling-Konzeptionen und den Koordinati-
onsansatz nach Horvath integrieren wollen. Letztlich sehen sie Rationali-
tédtssicherung auch in einer »richtigen« Verbindung mit anderen Fiihrungs-
handlungen. Dies schliefit den umfassenden Koordinationsansatz z.B. nach
Kiipper mit ein (vgl. Weber/Schaffer [1999] und Schéffer/Weber [2004]).
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Vor dem Hintergrund der Diskussion verschiedener Controlling-Konzeptionen
stellt Kiipper folgende Anforderungen an die Eigenstindigkeit des Controllings
als betriebswirtschaftliche Teildisziplin (vgl. Kiipper [2004] und Kiipper et al.
[2013], S. 10f.):

» eigenstdndige Problemldsung,

» theoretische Fundierung und

» die Bewdhrung in der Praxis.

Nach Kiipper et al. ist fiir den informationsversorgenden und regelungsorien-
tierten Ansatz fraglich, ob es sich um einen eigenstdndigen Controlling-An-
satz handelt oder ob nicht »nur« ein verbessertes, entscheidungsorientiertes
Rechnungswesen i.S. einer Unternehmensrechnung vorliegt (vgl. Kiipper et al.

[2013], S. 21). Fiir die beiden koordinationsorientierten Ansdtze und die Ra-
tionalitdtssicherungsfunktion wird jedoch i.d.R. von einem eigenstdndigen
Ansatz ausgegangen. Fiir die theoretische Fundierung als auch die Anwendung
in der Praxis bedeutet dies, dass Controlling mehr ist als rechnungswesenba-
sierte Entscheidungsunterstiitzung fiir das Management und ursidchlich mit
der Koordinations- bzw. Rationalitdtssicherungsfunktion verbunden ist.

Im Schrifttum wird eine intensive Diskussion gefiihrt, welcher der genannten
Ansitze die geeignetste Controlling-Konzeption darstellt. Ohne die Gesamtheit
der Diskussion darstellen zu wollen, sollen einige, fiir das Controlling-Verstandnis
wesentliche Aspekte betont werden (zur Diskussion vgl. z.B. Wall [2000], Pietsch/
Scherm [2001], Irrek [2002], Schneider [2005], Kiipper et al. [2013], S. 19ff.;
Berens et al. [2013]):

» Trotz anscheinend umfangreich diskutierter Unterschiede in den Cont-
rolling-Konzeptionen zeigen Sammelrezensionen von Lehrbiichern eine re-
lativ groRe Ubereinstimmung in der Darstellung der Methoden und Instru-
mente des Controllings, die in allen Werken einen breiten Raum einnehmen
(vgl. z.B. Giinther/Niepel [2000] und dhnlich Wall [2008]).

Unstrittig scheint ebenso nach wie vor zu sein, dass das Rechnungswesen,
und hier insbesondere die Kosten- und Leistungsrechnung, eine wesentli-
che Sdule des Informationsversorgungssystems darstellt. Dennoch erfahrt
das Controllings zunehmend Erweiterungen, so dass nicht nur monetdre
Rechnungswesendaten, sondern zunehmend auch andere quantitative und
qualitative Informationen (z.B. zur Produktqualitédt oder zu Prozessdurch-
laufzeiten) i.S. eines Performance Measurement und Managementsystems
verarbeitet werden (vgl. z.B. Baum/Coenenberg/Giinther [2013], S. 410ff.).
Unabhdngig davon, welche Controlling-Konzeption gewdhlt wird, ist die
Notwendigkeit einer grundlegenden Informationsversorgung fiir die Un-
ternehmenssteuerung unstrittig.

Alle weitergehenden Controlling-Konzeptionen beruhen auf der Dualitdt
von Planung und Kontrolle, die auch durch den kybernetischen Steue-
rungsprozess zum Ausdruck kommt. Kontrolle wird daher vielfach als Zwil-
lingsfunktion der Planung verstanden (vgl. z.B. Schaffer [2001], S. 52f.).
Kiipper et al. kritisieren diese Darstellung, da sie die Rolle der Kontrolle
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als eigenstdndiges Fiihrungsinstrument unterschdtzt. Sie postulieren,
dass »Kontrollen nicht in allen Fdllen eine Planung ... voraussetzen und
man auch andere als Ist-Werte priifen kann« (Kiipper et al. [2013], S. 253).
Der Einschdtzung von Kiipper et al. hinsichtlich der Eigenstdndigkeit der
Kontrolle als Fiihrungsinstrument kann grundsdtzlich zugestimmt werden.
Andererseits ist Planung ohne Kontrolle der Planrealisierung nicht sinnvoll.
Daher wird im Folgenden der Planung stets die Kontrolle zugeordnet. In
umgekehrter Richtung muss der Zusammenhang jedoch nicht notwendiger-
weise gelten.

» Die Koordination des Planungs- und Kontrollsystems sowie die Koordinati-
on mit anderen Fiihrungssubsystemen ist ein wesentliches Merkmal des Con-
trollings, um Unternehmenssteuerung i.S. der Verfolgung der drei Oberziele
Liquiditdt, Erfolg und Nachhaltigkeit angesichts vielféltiger Interdependen-
zen zwischen den einzelnen Teilbereichen (z.B. zwischen Beschaffung, Pro-
duktion und Absatz oder zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen)
ganzheitlich wahrnehmen zu koénnen.

» Explizit sei auch auf die Bedeutung der Schnittstellen mit anderen, zu-
ndchst einmal Controlling-fremden Fiihrungssubsystemen, wie der Perso-
nalfiihrung oder der Organisation verwiesen. Da das Unternehmen als so-
ziotechnisches System verstanden wird, muss Unternehmenssteuerung sich
auch z.B. mit der Ausgestaltung von Anreizsystemen (z.B. {iber Kapitalbe-
teiligungen oder Bonusbhanken) oder der optimalen Gestaltung der Aufbau-
und Ablauforganisation (z.B. im Rahmen der Prozesskostenrechnung oder
der Prozessanalyse) beschdftigen.

» Die Aufgabe des Controllings besteht in der Unterstiitzung der Unterneh-
mensfiithrung, d.h. des Managements. Controlling ist folglich keine andere
Art von Unternehmensfiihrung (z.B. im Sinne einer Unternehmensfiihrung
mithilfe von Zielen, Planung und Kontrolle oder gar nur eine Unternehmens-
filhrung mit der Hilfe von Zahlen) (vgl. dhnlich Weber/Schaffer [1999], S.
732f.). Controlling ist damit nicht mehr und nicht weniger als eines von
mehreren Subsystemen der Fiithrung, das je nach Controlling-Konzepti-
on in weitere Subsysteme, wie Planung, Kontrolle oder Informationsversor-
gung, unterteilt werden kann.

» Erweitert man das Controlling-Verstindnis auch um die Beriicksichtigung
von Aspekten der Verhaltenssteuerung i.S. eines verhaltensorientierten
Controllings (vgl. hierzu z.B. Weber et al. [2003], Bramsemann et al. [2004],
Hirsch [2007]), so wird auch die Sicherung von Rationalitdt i.S. von We-
ber/Schiffer zu einem integralen Bestandteil des Controllings. Diese Funk-
tion kann jedoch auch einem erweiterten Koordinationsansatz zugeordnet
werden, indem z.B. an der Stelle der bislang dominierenden sog. Princi-
pal-Agent-Ansitze (vgl. Kapitel 19) weitere Verhaltensmodelle, wie z.B. be-
schrankte kognititive Fahigkeiten der Handelnden, beriicksichtigt werden
(vgl. &hnlich Bramsemann et al. [2004], S. 564).
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Zusammenfassend wird daher u.E. Controlling wie folgt verstanden:

Controlling ist ein System der rechnungswesengestiitzten Informations-
generierung und -verarbeitung zur Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung Controlling-Definition
durch Planung und Kontrolle sowie zur Koordination mit anderen Fithrungs-
subsystemen.

Betrachtet man zur Umsetzung und zum Verstidndnis der Controlling-Kon-
zeptionen die Unternehmenspraxis, zeigen empirische Studien durchaus un- Empirische Studien
terschiedliche Befunde (vgl. zur Umsetzung des Controllings in der Praxis z.B.
auch die Studien von Amshoff [1993], Niedermayr [1994], Stoffel [1995], Hor-
vath et al. [1999], Weber et al. [2006]; Berens et al. [2013]):

» In Zusammenarbeit mit dem Internationalen Controller-Verein untersuchten

Weber et al. neben anderen Aspekten auch das Controlling-Verstandnis. In der

Studie ordnen sich 37,4% der Befragten dem Rationalitdtssicherungsansatz,

23,6% dem informationsversorgenden Ansatz, 23,5% dem regelungsorientier-

ten und »nur« 15,5% dem koordinationsorientierten Ansatz zu (vgl. Weber et

al. [2006], S. 31).

» Eine Befragung der Konzern-Controller der 110 bérsennotierten Unternehmen

aus dem DAX, MDAX und TecDAX durch Ernst et al. ergab die hochsten Zustim-

mungsquoten fiir die begrenzte Koordinationsfunktion des Controllings (97 %

mit voller oder teilweiser Zustimmung), gefolgt vom regelungsorientierten An-

satz (95%), dem erweiterten Koordinationsansatz (93%) und dem Informati-

onsversorgungsansatz (91%). Mit etwas Abstand folgen der fithrungsorientierte

Ansatz (73 %) und das rationalitédtssichernde Verstandnis (64 %) (Mehrfachant-

worten waren mdglich; vgl. Ernst et al. [2008], S. 732f1.).

» Giinther/Gonschorek befragten mittelstdndische Unternehmen im Rahmen einer

Studie zur wertorientierten Steuerung. Wie Abbildung 1-15 zeigt, dominiert

die Entscheidungsunterstiitzung i.S. eines regelungsorientierten Ansatzes,

gefolgt von der Rationalitédtssicherung und der Koordinationsfunktion. Ebenso

bestdtigen auch die Mehrheit der 306 antwortenden Unternehmen die hohe

Bedeutung des Controllings als Teil der Unternehmensfithrung (vgl. Giinther/

Gonschorek [2011], S. 21f1.).

» Eine Befragung von Ahn bei 218 antwortenden deutschsprachigen Cont-
rolling-Professoren zeigt, dass der begrenzt fiihrungsgestaltende Koordina-

tionsansatz mit 41,7 % die am hdufigsten genannte Controlling-Konzeption,

gefolgt vom regelungsorientierten Ansatz mit 22,0%, dem informationsver-

sorgenden Ansatz mit 13,8% und dem erweiterten Koordinationsansatz mit

12,4% darstellt. Den fithrungsorientierten Ansatz praferieren nur 3,2% und

die Struktur- und Ablaufgestaltung aller Fiihrungsteilsysteme, die als rati-

onalitdtssichernder Ansatz interpretiert werden kann, 6,9% der Antworten-

den (vgl. Ahn [1999]).
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Akzeptanz von Controlling-Konzeptionen in mittelstandischen Unternehmen
(Quelle: Giinther/Gonschorek [2011], S. 22)
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Angloamerikanische
Controlling-Konzeptionen

0,7% 1,6% 8,8%

ﬁ- 51'00/0

0,7% 5,9% 21,6%

27,5%

1.9.2.3 Angloamerikanische Controlling-Konzeptionen

Das Pendant zum Controlling stellt im angloamerikanischen Raum das »Ma-
nagement Accounting« oder das »Management Control« dar. Das Control-
lingsystem selbst als Subsystem der Filhrung wird i.d.R. als »Management
Control System (MCS)« bezeichnet (vgl. Chenhall [2007], S. 164f.; Merchant/
Van der Stede [2012] und Anthony et al. [2014]).

In der englischsprachigen Literatur ist zum einen eine sehr enge Auffas-
sung von »Management Accounting« (synonym: »Managerial Accounting«)
zu finden, die sich im Wesentlichen auf die Kosten- und Leistungsrechnung
und deren Anwendungen beschriankt (vgl. z.B. Weetman [2006]; Kaplan et al.
[2011] oder Bhimani et al. [2015]). Zum anderen richtet sich »Management
Accounting« in einer etwas weiteren Sicht auf sdmtliche finanziellen Informa-
tionen und umfasst inhaltlich den gesamten Prozess der Planung und Kontrolle
sowie der Informationsversorgung. Die Konzeption des angloamerikanischen
»Management Control Systems« ist jedoch stark von der Organisations- und
Managementlehre beeinflusst, wie nachfolgende Darstellung einiger wesent-
licher Ansétze deutlich macht.

Als Startpunkt der Diskussion sog. »Management Control-Systeme (MCS)«
wird in der angloamerikanischen Literatur Anthony [1965] angesehen. Antho-
ny etablierte »Management Control« unabhdngig vom Rechnungswesen oder



Rechnungswesen und Controlling

der Managementlehre und stellte die Nutzung von Rechnungsweseninfor-
mationen iiber reine Techniken zur effizienten Generierung und Aufbereitung
derartiger Informationen. Er teilt Planungs- und Kontrollsysteme in drei Pro-
zesse ein: die strategische Planung, »Management Control« und »Operatio-
nal Control«. »Control« kann dabei, wie im Englischen iiblich, eher mit »Steue-
rung« als mit »Kontrolle« iibersetzt werden. Wahrend die strategische Planung
sowohl die Setzung langfristiger Ziele, als auch die Formulierung langfristiger
Plidne fiir die ganze Organisation umfasst, sichert »Operational Control« die
Effektivitdt (Erreichung der Ziele) und Effizienz (Relation von Input zu Output
bei der Zielerreichung) der tdglichen Aufgaben. »Management Control« verbin-
det die strategische Planung und das »Operational Control«, indem langfristige
strategische Ziele in kurzfristige operative Unterziele fiir einzelne Teile des
Unternehmens verfeinert werden. Damit kommt dem »Management Control«
eine planende sowie integrierende oder koordinierende Aufgabe zu, die durch
eine Kontrollfunktion ergdanzt wird (»Monitoring and Feedback Function«).

Im Ansatz von Anthony wird der kybernetische Controllingprozess deut-
lich, ebenso wie die Unterstiitzung des Koordinationsansatzes. Hervorzu-
heben sind der Fokus auf eine finanzielle und rechnungswesenbasierte
Steuerung und damit die Vernachldssigung der Schnittstellen zu angrenzen-
den informellen oder kulturellen Steuerungsansdtzen, die bewusste Trennung
sowohl von Controlling und strategischer Planung als auch von Controlling
und operativer Steuerung sowie die mittelfristige Sicht des »Management
Control« als Verbindung von strategischer Planung und operativer Steuerung
(vgl. Otley [1994]; Otley et al. [1995]; Langfield-Smith [1997]; Merchant/Otley
[2007]).

Seit der frithen Diskussion von Controlling als »Management Control« im
angloamerikanischen Raum durch Anthony haben sich »Management Cont-
rol«-Systeme gerade durch die inhaltlichen Kritikpunkte an Anthony’s Ansatz
weiterentwickelt. Betrachtet man angloamerikanische Lehrbiicher und Lehr-
pldne, so zeigen sich einige dominierende Ansdtze, die nachfolgend kurz vor-
gestellt werden (vgl. den Uberblick bei Strauss/Zecher [2013]):

Management Control System-Ansatz von Anthony/Govindarajan [2007]:
In Weiterentwicklung von Anthony [1965] stellt fiir die beiden Autoren »Ma-
nagement Control« »the process by which managers influence other members
of the organization to implement the organizations’s strategies« (Anthony/
Govindarajan [2007], S. 17) dar. Wie bei Anthony [1965] bildet »Management
Control« die Schnittstelle zwischen strategischer Planung und operativer
Steuerung (»Task Control«) (vgl. auch Anthony et al. [2014]). Abbildung 1-16
gibt den zugrunde liegenden formalen Steuerungsprozess dieses »Manage-
ment Control«-Ansatzes wieder.

Ausgehend von den Zielen und der Strategie des Unternehmens wird ei-
ne strategische Planung entwickelt, die mittels der Budgetierung auf die
operativen Einheiten (sog. »Responsibility Center«) des Unternehmens (z.B.
verschiedene Geschdftsbereiche oder einzelne Funktionen) heruntergebrochen

Kybernetischer
Controllingansatz
nach Anthony

Ansdtze von Management
Control Systems

MCS-Ansatz von Anthony/
Govindarajan
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Abb. 1-16

Formaler Steuerungsprozess des »Management Control«-Ansatzes nach Anthony/Govindarajan
(Quelle: Anthony/Govindarajan [2007], S. 105)
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wird. Diese Teilbereiche erbringen die operative Leistung des Unternehmens
(»Performance«), indem sie weitere Regeln (»Rules«) und Informationen be-
riicksichtigen. Mittels des Berichtswesens wird die Zielerreichung iiberpriift,
indem Ist-Werte (»Actual«) mit Plan-Werten (»Plan«) verglichen werden. So-
wohl zur Ermittlung der Leistung des Unternehmens als auch zum Plan-Ist-Ver-
gleich ist die Messung (»Measurement«) von finanziellen und nichtfinanziellen
SteuerungsgrofRen gefordert. Auf der Basis des Berichtswesens wird entschie-
den, ob die erreichte Leistung (»Performance«) zufriedenstellend ist. In zwei
Feedback-Schleifen (zum einen das Vergiitungssystem, zum anderen das Kom-
munikationssystem) wird den »Responsibility Centers«, d.h. den einzelnen
Bereichen, Feedback zur Leistungserreichung gegeben. Dabei ist es auch még-
lich, dass geplante MaRnahmen angepasst werden (»Corrective Action«) oder
Budgets sowie die strategische Planung revidiert werden. Der MCS-Ansatz
von Anthony/Govindarajan [2007] und Anthony et al. [2014] beinhaltet einen
kybernetischen Controllingkreislauf, wie er dhnlich auch in den deutsch-
sprachigen Ansdtzen enthalten ist. Zudem schlieRen beide Autoren informelle
Steuerungsmechanismen (wie »Personnel Controls« oder »Cultural Controls«)
explizit aus, denen in den nachfolgenden Ansdtzen jedoch eine bedeutende
Rolle zukommt. Dieses Konzept folgt damit bewusst einem sog. »Command and
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Control«-Ansatz, d.h. vorgegebene oder abgeleitete Ziele werden iiber Strategien
und MaRnahmen vom Management angewiesen und deren Umsetzung {iberwacht.

Object of Control Framework von Merchant/Van der Stede [2012]:

Ahnlich wie der rationalititssichernde Controlling-Ansatz geht das »Object of
Control Framework« von drei hauptsdchlichen Managementproblemen aus:
fehlende Zielsetzungen (z.B. nicht existierende Ziele in Organisationen oder
personliche Ziele, die sich nicht mit den Organisationszielen decken), Moti-
vationsprobleme (z.B. beschrankter Wille, sich fiir das Unternehmen und des-
sen Ziele einzusetzen) und personlichen Beschrankungen (z.B. beschrankte
kognitive Verarbeitungskapazitdten). »Management Control« tritt damit an,
menschliches Verhalten so zu steuern, dass die Gesamtziele der Organisati-
on erreicht werden. Nach Merchant/Van der Stede dient »Management Con-
trol« der Sicherung von Kongruenz zwischen der Organisation und ihren Mit-
arbeitern beziiglich ihrer Ziele und Strategien. Als Steuerungsinstrumente
(»Controls«) zur Sicherung dieser Aufgaben schlagen sie »Result Controls«
(Steuerung der Ergebnisse des Verhaltens von Mitarbeitern), »Action Con-
trols« (Steuerung der Maflnahmen), »Personnel Controls« (die Steuerung der
Individuen als Einzelpersonen z.B. {iber Selbstmotivation oder Selbstkontrol-
le) und »Cultural Controls« (Steuerung iiber Unternehmenskultur, wie z.B.
gegenseitige Kontrolle, Teamwork oder Gruppendruck) vor. In diesem Ansatz
zeigt sich, dass sowohl formelle als auch informelle Steuerungsmechanismen
einbezogen werden. Welches der drei oben angesprochenen Managementpro-
bleme durch welchen der vier Controls geldst werden kann, wird in Abb. 1-17
dargestellt.

Levers of Control Framework von Simons [1995, 2000, 2014]:

Ahnlich wie Merchant/Van der Stede [2012], jedoch kontrir zu Anthony/Go-
vindarajan [2007] wahlt Simons [1995, 2000, 2014] in seinem »Levers of Con-
trol (LoC) Framework« explizit einen weiten Ansatz, indem er auch informelle
Steuerungsinstrumente einbezieht. Der LoC-Ansatz steht damit im Kontrast
zur »Command and Control«-Philosophie im Ansatz von Anthony/Gonvindara-
jan [2007]. Auch der LoC-Ansatz beruht wie die vorangehenden beiden Konzep-
te auf einem Prozessverstdndnis. Auf der Grundlage der Wettbewerbsdynamik
des Marktes, der unternehmenseigenen Ressourcen bzw. Fahigkeiten und der
strategischen Ziele des Unternehmens wird die Geschéftsstrategie entwickelt.
Daraus werden wiederum Leistungsziele und MaRgréfRRen abgeleitet, die die er-
forderlichen MafRnahmen in der operativen Umsetzung bestimmen. Das »Ma-
nagement Controlk-System ist nicht explizit Bestandteil des Prozesses, stellt
jedoch die Hebel (»Levers«) dar, um die Geschdftsstrategie zu implementieren
und die Unternehmensziele zu erreichen. Wie Abb. 1-18 darstellt, bestehen die
»Levers of Control« aus vier Bereichen:

» das sog. »Beliefs System«, das die Grundwerte, Zwecke und Ausrichtung der

Organisation darstellt.
» das »Boundary Systemg, das die Grenzen beschreibt, d.h. Tatigkeitsfelder,

Object of Control
Framework von Merchant/
Van der Stede

Levers of Control Frame-
work von Simons
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Abb. 1-17

Typen der »Controls« und Steuerungsprobleme des Managements (Quelle: Merchant/Van der Stede [2012], S. 84)

Steuerungsprobleme des Managements

Typen von »Controls« Fehlende Motivations- Persénliche
Zielsetzungen probleme Beschrdankungen

»Results Controls«

Rechenschaftspflicht fiir Ergebnisse X X
»Action Controls«
Verhaltensregeln X
Vorabdurchsprache von MaRnahmen X X X
Rechenschaftspflicht fiir MaRnahmen X X
Redundanzen X

»Personnel« bzw. »Cultural Controls«

Mitarbeiterauswahl und X X X
Stellenbesetzung
Training X

Planung notwendiger Ressourcen

Schaffung einer starken X X
Organisationskultur

Gruppenbasierte Anreize X X

die das Unternehmen nicht anstrebt (»Specific risks to be avoided«) und das
sich in »Code of Conducts« (generelle Verhaltensregeln), dem strategischen
Planungssystem oder operativen Regeln ausdriickt.

» das »Diagnostic Control System«, das mittels Planung und Kontrolle die
Zielerreichung iiber Abweichungsanalysen und Feedbacks i.S. des »Com-
mand and Control» analog zum Ansatz von Anthony/Govindarajan [2007]
steuert. Typische Bestandteile sind hierbei das Budgetierungs- oder Projekt-
controllingsystem.

» das »Interactive Control System, bei dem mittels Kommunikation und In-
teraktionen Ideen fiir die weitere Entwicklung des Unternehmens i.S. sog.
»Emerging Strategies« gewonnen werden. Im Gegensatz zu formal mittels
eines strategischen Planungsprozesses geschaffenen Strategien entstehen
»Emerging Strategies« aus der Organisation heraus und werden als Vorschla-
ge zur weiteren langfristigen Vorgehensweise an das Management herange-
tragen. Beispiele fiir MCS, die interaktiv genutzt werden konnen, sind die
Budgetierung oder Projektplanung.
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Abb. 1-18

Levers of Control Framework (Quelle: Simons [1995], S. 7)
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Die »Levers of Control« beschrdanken sich auf formale Controllinginstrumente,
wie z. B. Plan-Ist-Vergleiche beim »Diagnostic Control System« oder formale »Cul-
tural« oder »Social Controls« beim »Beliefs System«, aber beriicksichtigen keine
informellen »Controls«. Zudem fokussiert sich der Ansatz einerseits auf die Art
und Weise der Nutzung des MCS (»Diagnostic« vs. »Interactive use«) und ande-
rerseits auf das Top Management, indem er mittlere und untere Hierarchiestufen
vernachldssigt (Langfield-Smith [1997]; Ferreira/Otley [2009]). Simons ldsst be-
wusst zu, dass alle vier »Controls« gleichzeitig nebeneinander bestehen und sich
gegenseitig ergdnzen konnen. Gegensdtze von verschiedenen »Controls« bauen
eine dynamische Anspannung (»Dynamic Tension«), z. B. zwischen opportunis-
tischer Innovation (iiber »Interactive Controls«) und gleichzeitig planbarer Ziel-
erreichung (iiber »Diagnostic Controls«) auf, die gerade in innovativen Umfeldern
zu profitablem Wachstum fiihrt (Simons [2000], S. 301).

Management Control System Package von Malmi/Brown [2008]:

Die Idee der Verbindung verschiedener Steuerungselemente und deren gleich-
zeitiger Nutzung wird im MCS-Ansatz von Malmi/Brown [2008] aufgegriffen und
als »MCS Package« bezeichnet. Die Autoren wéahlen bewusst die Bezeichnung

Management Control
Systems Package von
Malmi/Brown
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»MCS Package« anstatt »Management Control System« um auszudriicken, dass
unterschiedliche Controllinginstrumente durch unterschiedliche Personen
oder Abteilungen zu unterschiedlichen Zeitpunkten geschaffen und implemen-
tiert werden und dennoch als Gesamtsystem eines Controllings wirken. Auch
hier steht die Verhaltenssteuerung von Mitarbeitern im Vordergrund, um die
Gesamtziele der Organisation zu erreichen.

Grabner/Moers prazisieren diese Auffassung, indem sie vorschlagen, von
»System« zu sprechen, wenn verschiedene Controllinginstrumente bewusst
zusammenwirken sollen; ein Nebeneinander von Praktiken ohne Verkniip-
fungsabsicht bezeichnen sie als »Package« (vgl. Grabner/Moers [2013]).

Wie Abbildung 1-19 zeigt, bilden die »Administrative Controls« die Basis
des Controllingsystems, wdhrend die »Cultural Controls« als breiteste Steue-
rungsinstrumente die Spitze bilden. Dazwischen stehen, entsprechend ihrer
Fristigkeit geordnet, die Planung, die kybernetischen Steuerungsinstrumente
(»Cybernetic Controls«) und das Anreizsystem (»Reward and Compensati-
on«). Die verwaltungsbezogenen Steuerungsinstrumente bestehen wiederum
aus der Corporate Governance-Struktur, der Organisationsstruktur sowie
den Richtlinien und Ablaufprozeduren des Unternehmens. Zu den kulturel-
len Steuerungsinstrumenten zdhlen Clan-Strukturen, Werte (dhnlich wie das
»Beliefs System« bei Simons [1995]) und Symbole einer Organisation. Clan-
Strukturen (in Anlehnung an Ouchi [1979]) stellen informelle Strukturen zwi-
schen den Organisationsmitgliedern dar, die die Erreichung gemeinsamer Ziele
fordern (wie z.B. das Zugehorigkeitsgefiihl zu einem Unternehmen i.S. eines
»Wir als Siemensianer«). Zur Planung gehdren zum einen die Mittel- und Lang-
fristplanung mit einem strategischen Focus (»Long Range Planning«) und
dhnlich wie bei Merchant/Van der Stede [2012] die MaRnahmenplanung (»Ac-
tion Planning«), die iiblicherweise das laufende Wirtschaftsjahr betrifft. Zu
den kybernetischen Steuerungsinstrumenten zahlen Malmi/Brown die Budge-
tierung, finanzielle Kennzahlensysteme, nichtfinanzielle Kennzahlensys-
teme sowie hybride, d.h. gemischt finanziell-nichtfinanzielle Systeme, wie
z.B. die »Balanced Scorecard«.

Malmi/Brown [2008] versuchen in ihrem Ansatz den bisherigen Stand der
Forschung und Praxis zu MCS zu integrieren. Der »Package«-Ansatz enthilt so-
wohl formelle als auch informelle Steuerungsinstrumente, institutionelle (z.B.
die Corporate Governance und die Organisationsstruktur) sowie funktionale
und prozessuale (z.B. die »Cybernetic Controls«) Elemente und stellt damit
eine Synthese verschiedener Perspektiven in dem wohl zurzeit umfassendsten
Konzept dar.
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Abb. 1-19

Management Control System as a Package (Quelle: Malmi/Brown [2008], S. 291)
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Performance Management Systems (PMS) Framework von Ferreira/Otley
[2009]: PMS Framework von
Dieses »Framework« wurde von Ferreira/Otley als Forschungsinstrument ent-  Ferreira/Otley
wickelt, um das Design und die Prozesse in einem Controllingsystem beschrei-
ben zu konnen. Der Ansatz versucht, vorausgehende Ansdtze (vor allem Simons
[1995] und Otley [1999]) zu integrieren, dabei sowohl das Top Management als
auch niedere Hierarchiestufen zu betrachten und geht grundlegend von der
Strategie einer Organisation aus. Mit den verschiedenen Elementen werden
Forschungsfragen (Q1 bis Q12) verkniipft, die eine Art Checkliste fiir die Be-
schreibung des Ansatzes darstellen. Abbildung 1-20 beschreibt die im Kern pro-
zessuale Grundstruktur des Ansatzes, der mit Elementen zur Einbindung in das
Unternehmensumfeld (»Contextual Factors«) und zur Unternehmenskultur
(»Culture«) ergdnzt wird. Die wesentlichen Elemente des Ansatzes sind:
» Q1: Vision und Mission des Unternehmens,
» Q2: Strategische Erfolgsfaktoren (»Key Success Factors«), die sich aus Visi-
on und Mission ergeben,
» Q3: Strategien und Planungen, die der Umsetzung der strategischen Er-
folgsfaktoren dienen, sowie
» Q4: die Organisationsstruktur, die mit der strategischen Planung abzustim-
men ist,
» Q5: Indikatoren (»Key Performance Measures«), die den Erfolg der Imple-
mentierung der Strategien und Pldne zu messen vermdgen,
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» Q6: die Setzung von Zielen (»Target Setting«) beziiglich der Indikatoren,
» Q7: die Leistungsmessung (»Performance Evaluation«) auf der Basis von
Indikatoren,
» Q8: das Anreizsystem (»Reward System«) zur Vergiitung der Zielerreichung
und zur Anreizsetzung,
» Q9: Feedback- und Feedforward-Informationsfliisse i.S. einer kyberneti-
schen Steuerung sowie unterstiitzende Netze und Systeme,
» Q10: die Art der Nutzung des Performance-Management-Systems (interakti-
ve oder diagnostische Nutzung analog zu Simons [1995]),
» Q11: Verdnderungsbedarfe im PMS, die durch Umfeldinderungen bedingt
sind,
» Q12: die Starken und der innere Zusammenhalt des Systems als Schnittstelle
zur Unternehmenskultur.
Weitere »Management Control«-Systeme wurden z. B. von Otley [1999] oder Broad-
bent/Laughlin [2009] entwickelt.

Abb. 1-20

Performance Management Systems Framework (Quelle: Ferreira/Otley [2009], S. 268)
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Betrachtet man die vorgestellten angloamerikanischen Controllingsysteme im
Vergleich, so lassen sich folgende Gemeinsamkeiten mit dem deutschsprachi-
gen Controlling-Verstandnis erkennen (vgl. Giinther [2013]):

4

Auch im angloamerikanischen Raum ist das Controlling historisch aus pri-
mar finanziellen und rechnungswesenorientierten Ansitzen entstan-
den (vgl. Anthony [1965]).

Das Grundverstdindnis eines kybernetischen Controlling-Prozesses ist
auch in angloamerikanischen Ansdtzen des Controllings oder besser des
»Management Control« anzutreffen.

Ausgangspunkt aller Controlling-Ansdtze sind i.d.R. die Unternehmens-
ziele oder die Strategie eines Unternehmens.

Die strategische Planung ist teilweise Teil des Controllingsystems, teilwei-
se jedoch auch auRerhalb dessen.

Die Ansdtze gehen vorwiegend von dem Erfordernis der Verhaltenssteue-
rung der Mitarbeiter i.S. der Erreichung der Organisationsziele aus, wie dies
z.B. auch im rationalitdtssichernden Ansatz nach Weber/Schdffer zu finden
ist.

Controlling wird meist weit verstanden, so dass auch Anreizsysteme, die
Gestaltung der Organisationsstruktur und die Schnittstelle zur Unterneh-
menskultur (»Cultural Controls«) einbezogen werden.

Auch die Aufgabe der Koordination von Teilsystemen oder die Bildung von
koordinierenden Systemen wird als Teil des Controllingsystems betrachtet.

Zwischen den oben vorgestellten deutschsprachigen Controlling-Konzeptionen
und dem angloamerikanischen Verstdndnis gibt es jedoch auch gravierende Un-
terschiede (vgl. Stoffel [1995], Ahrens [1997], Zirkler [2002], Hoffjan [2008],
Giinther [2013]):

4

Die angloamerikanischen »Management Control«-Systeme sind weniger aus
dem Rechnungswesen, sondern mehr aus der Managementlehre heraus
entwickelt worden.

Daher spielt die organisationale Einbindung und die Unternehmenskul-
tur in den Controllingkonzeptionen eine wesentlich groRere Rolle, die im
deutschen Raum erst einerseits durch die beiden koordinationsorientierten
Ansdtze und andererseits durch den rationalitdtssichernden Ansatz ent-
stand.

Wéhrend im deutschsprachigen Raum lange Zeit Controlling instrumentell
geprdagt war und sich der Entwicklung verschiedenster Controllinginstru-
mentarien widmete, stellen angloamerikanische MC-Systeme bewusst die
Frage nach der Art und Weise der Nutzung der Controllinginstrumente
durch das Management.

Die zeitliche Orientierung des Management Accounting ist eher kurzfris-
tig, was durch die Dominanz der Kapitalmdrkte und die obligatorische Quar-
talsberichterstattung bedingt ist.

Das Aufgabenspektrum des Controllings im angloamerikanischen Raum ist
vielfdltiger und auch durch die Berichterstattung an externe Berichts-

Gemeinsamkeiten mit dem
deutschen Controlling-
Verstdndnis

Unterschiede zum
deutschen Controlling-
Verstdndnis
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adressaten, wie z. B. Investoren und Glaubiger, das Finanzmanagement oder
den Umgang mit Steuer- und Regierungsbehorden gekennzeichnet.

» Angloamerikanische »Management Accountants« sind auch fiir die externe
Rechnungslequng zustdndig, was auf die hdufig fehlende Trennung von
internem und externem Rechnungswesen zuriickgefiihrt werden kann (Ein-
kreis- statt Zweikreissystem).

» Ebenso nehmen »Management Accountants« Nebenfunktionen des Con-
trollings, wie Versicherungswesen, IT oder Liquiditdtsmanagement, weitaus
haufiger als deutsche Controller wahr.

» Kalkulatorische Kosten existieren im angloamerikanischen »Management
Accounting« kaum, wdhrend sie im deutschsprachigen Raum traditionell
von hoher Bedeutung sind, wenngleich sie durch die Harmonisierung von
internem und externen Rechnungswesen an Bedeutung verlieren.

» Angloamerikanische »Management Accountants« sind im Vergleich zu deut-
schen Controllern hdufig nicht so hoch in der Unternehmenshierarchie
angesiedelt.

1.9.3 Organisation des Controllings

Nach der Darstellung der Aufgaben und Funktionen, die das Controlling {iber-
nehmen soll, steht nun die Organisation des Controllings im Mittelpunkt der
Betrachtungen. Angesichts des Fehlens einer Organisationstheorie des Con-
trollings und bedingt durch unterschiedliche Einflussfaktoren (z.B. gewdhlte

Controllingkonzepte, interne Unternehmenssituation und externe Umfeldbe-

dingungen) liegen keine allgemein giiltigen Losungen zur Organisation des

Controllings vor (vgl. Amshoff [1996] und Kiipper et al. [2013], S. 665ff.). Es

konnen jedoch verschiedene Gestaltungsparameter aufgezeigt und deren je-
weilige Vor- und Nachteile diskutiert werden (vgl. nachfolgend in Erweiterung
von Amshoff [1996], S. 546 ff.):

» Zundchst stellt sich die Frage, ob das Controlling von unternehmensin-
ternen oder unternehmensexternen Trdgern (d.h. Einzelpersonen oder
Institutionen) wahrgenommen wird. Bei kleinen Unternehmen werden nicht
selten Controlling-Aufgaben aus Wirtschaftlichkeitsgriinden auf externe
Berater, Service-Dienstleister oder den Steuerberater {ibertragen. Der Nach-
teil besteht jedoch in der fehlenden Ndhe zum Betriebsgeschehen.

» Entscheidet sich ein Unternehmen fiir ein internes Controlling, d.h. die
Trédger des Controllings sind Mitarbeiter des Unternehmens, so ist anschlie-
Rend die Frage zu klaren, welche Aufgaben den einzelnen Trdagern zuzuord-
nen sind.

» Dabei ist zundchst zwischen einem Selbstcontrolling (d.h. Controllingaufga-
ben werden vom Manager selbst ibernommen) und einem Fremdcontrolling
(d. h. ein Spezialist fiir Controlling iibernimmt die Controllingaufgaben zur Un-
terstiitzung und Entlastung der Fiihrungskraft) zu unterscheiden. Selbst-
controlling ist insoweit vorteilhaft, wenn keine Spezialkenntnisse fiir die
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Unternehmenssteuerung notwendig sind und der Manager die Steuerungs-
funktion entweder ohnehin wahrnimmt oder aufgrund grofRer fachlicher
Néhe gleich mit {ibernehmen kann (z.B. hdufig im Rahmen der Aufgaben als
Projektleiter bzw. -manager).

Erfolgt das Controlling durch einen Spezialisten in Form des Fremdcon-
trollings ist als ndchstes zu entscheiden, ob die Controllingaufgaben in
einer organisatorischen Einheit »zentralisiert« werden. Dies wird auch als
»Institutionalisierung des Controllings« bezeichnet. Alternativ hierzu
konnen verschiedene, bereits vorhandene organisatorische Einheiten (z.B.
das interne Rechnungswesen, die Planungsabteilung oder ein Geschifts-
bereich) die Controlling-Aufgaben zusdtzlich iibernehmen, wodurch die
Controllingfunktion »dezentralisiert« wird. Diese nichtinstitutionalisierte
Form wird hdufig als funktionales Controlling bezeichnet. Diese Entschei-
dung wird stark durch Kontextfaktoren des Unternehmens, wie z.B. Grofie,
Komplexitdt, Art des Geschaftes etc., bestimmt. Eine intensive Wahrneh-
mung von Controllingaufgaben wird i. d.R. nicht ohne eine eigene, speziali-
sierte Controlling-Stelle oder -Abteilung auskommen.

Entscheidet man sich fiir eine eigene Controlling-Instanz, ist zu priifen,
mit welcher Charakteristik die Stelle versehen wird. Alternativen hier-
bei sind eine Linienstelle, eine Stabsstelle, ein Querschnittsbereich oder
ein fallweiser Ausschuss. Linienstellen nehmen Entscheidungs- und Lei-
tungsaufgaben wahr (z.B. hdufig als Werks-, Produkt- oder Projektcont-
roller) und verfiigen iiber die hierfiir notwendigen Entscheidungs- oder
Anordnungsrechte. Sie verfiigen im Unterschied zum Stab {iber eine hohe-
re Ndahe zum Markt oder zur operativen Umsetzung. Stabsstellen sind le-
diglich permanente Leitungshilfsstellen, die iiber Spezialwissen verfiigen
und Fiihrungskrafte entlasten, beraten und bei Leitungsaufgaben unter-
stiitzen sollen, um die Entscheidungskapazitdt oder -qualitdt zu verbes-
sern. Sie verfiigen iiber keine Entscheidungs- und Weisungsbhefugnisse,
konnen jedoch Einfluss durch Spezialistenvorteile erwerben. Stdbe werden
hédufig zur Koordination oder zur Wahrnehmung von Synergien in gréf3eren
Unternehmen eingesetzt. Diese beiden Stellenarten sind in der Praxis am
hdufigsten anzutreffen (vgl. die Ergebnisse der Studie von Amshoff [1993],
S. 331).

Eine Kombination von Stabs- und Linienstellen stellen sog. Querschnittsbe-
reiche dar, die nicht nur reine Unterstiitzungs- und Beratungsaufgaben wie
ein Stab wahrnehmen, sondern fiir bestimmte Controllingaufgaben (z.B. fiir
die Budgetplanung) eine rein fachliche Entscheidungs- und Weisungsbefug-
nis beziiglich der Art und Weise der Umsetzung (Wie wird etwas gemacht?)
besitzen. Das disziplinarische Weisungsrecht (Was und wann wird es ge-
macht?) verbleibt dann jedoch beim Management.

Als letzte, jedoch wenig genutzte Moglichkeit, kann fiir bestimmte Aus-
nahme- oder Spezialfélle (z.B. das EDV- oder Projektcontrolling) ein Aus-
schuss gebildet werden, der zwar permanent existiert, aber nicht Vollzeit
arbeitet und auch aus mehreren Personen bestehen kann.

Institutionalisiertes vs.
funktionales Controlling

Charakteristik der
Controlling-Stelle
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» Ein weiteres Merkmal der Controlling-Stelle ist ihre Ansiedelung in der Hierar-

Hierarchische Einordnung chie des Unternehmens. Prinzipiell konnen Controlling-Stellen auf allen Ebenen
eingeordnet werden. Um die Steuerungsfunktion wahrnehmen zu koénnen, liegt
eine Zuordnung zur 2. oder 3. Ebene nahe. Bei einer Zuordnung zur ersten
Ebene (= Unternehmensleitung) verschmelzen jedoch Controlling und Unterneh-
mensfithrung, was dem oben entwickelten Verstdndnis von der Fithrungsunter-
stiitzung des Controllings widerspricht. Denkbar ist jedoch eine Zuordnung des
Controllings auf der ersten Ebene, wenn Controlling neben das Management i. S.
des Vieraugen-Prinzips bzw. einer »zweiten Unterschrift« gestellt wird.

» Unabhédngig von der Einordnung der Controlling-Stelle, stellt sich zudem die

Struktur der Weisungs- Frage, iiber welche Struktur der Weisungskompetenzen die Stelleninhaber

kompetenzen verfiigen. Dies ist zum einen durch die Beziehung von zentralem und dezen-
tralem Controller (z.B. Funktionsbereichs-, Sparten-, Beteiligungs-, Werks-,

Region- oder Projektcontroller) und zum anderen durch die Beziehung des

Controllers zum Manager seines jeweiligen Bereichs bestimmt. Hierbei ste-

hen prinzipiell folgende Varianten zur Verfiigung:

- Der dezentrale Controller wird dem zentralen Controller fachlich und dis-
ziplinarisch unterstellt, d.h. es existiert eine Controller-Hierarchie und
-organisation im Unternehmen.

- Der dezentrale Controller wird dem jeweiligen Fachleiter fachlich und dis-
ziplinarisch unterstellt.

- Der dezentrale Controller wird dem Zentralcontroller disziplinarisch, dem
Fachleiter dagegen in fachlicher Hinsicht unterstellt.

- Der dezentrale Controller wird dem Zentralcontroller fachlich, dem Fach-
leiter dagegen in disziplinarischer Hinsicht unterstellt.

Die beiden letzten Varianten werden auch als sog. dotted-line-Prinzip be-

zeichnet, da das fachliche Weisungsrecht iiblicherweise als unterbrochene

Linie (engl. dotted line) dargestellt wird. Hierbei kommt auch das sog. Pro-

motoren-Modell zur Anwendung, das u.a. zwischen einem Machtpromotor

(z.B. dem Fachleiter) und einem Fachpromotor (z.B. dem Zentralcontroller)

unterscheidet. Das Zusammenspiel zwischen beiden Promotoren ist wesent-

lich und kann z.B. die beiden unterschiedlichen Rollen der beiden Vorge-
setzten geschickt kombinieren.

» Damit ein Controller seine Aufgaben ordnungsgemdR erfiillen kann, muss

Art der Kompetenzen er {iber die Kompetenz verfiigen, alle notwendigen MaRnahmen zu ergrei-

fen. Die Art und Weise der Entscheidungsdelegation bestimmt die Art der

Kompetenzen, iiber die der Inhaber der Controlling-Stelle verfiigt, wobei

folgende Moglichkeiten bestehen:

- Verfiigungskompetenz: Verfiigung iiber die Ressourcen, die zur Aufga-
benerfiillung notwendig sind.

- Antragskompetenz: Recht zu beantragen, dass iiber einen Sachverhalt
entschieden und dass in eine bestimmte Richtung entschieden wird.

- Mitsprachekompetenz: Recht auf Konsultation, wobei ein bloRes Anho-
rungsrecht, ein Mitberatungsrecht, ein Vetorecht oder ein echtes Mitent-
scheidungsrecht bestehen kann.
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- Entscheidungskompetenz: Recht, selbst zwischen verschiedenen Alter-
nativen entscheiden zu konnen.

- Anordnungs- oder Weisungskompetenz: Recht, anderen Stellen Anord-
nungen zur Umsetzung der Entscheidung geben zu konnen.

Allgemeingiiltige Aussagen, welche Kompetenzen dem Controller zuzuwei-

sen sind, konnen nur in Abhdngigkeit vom Kontext und der Art sowie des

Umfangs der {ibertragenen Controllingaufgaben getroffen werden. Haufig

verfiigen Controller in der Praxis jedoch nicht nur iiber Mitsprache-, sondern

auch iiber Entscheidungs- und Anordnungskompetenz (vgl. Amshoff [1993],

S. 305ff.).

» Bei einem institutionalisierten Controlling, das {iber mehrere Stellen ver-
fiigt, stellt sich letztlich die Frage, wie das Controlling intern selbst struk-  Binnenstruktur
turiert ist, die sog. Binnenstruktur des Controllings. Dabei ergeben sich des Controllings
zwei sich iiberlappende Fragestellungen:

- Controlling-Konzept: Beim sog. deutschen Controlling-Konzept wird ent-
sprechend der im deutschsprachigen Raum dominierenden Vorgehensweise Deutsches vs. amerikani-
dem Controlling nur das interne Rechnungswesen zugewiesen, wihrend das ;{(;Tzseggntmmng'
externe Rechnungswesen mit der Finanz- und Finanzierungsrechnung zu-
sammengefasst wird. Beim amerikanischen Controlling-Konzept wiede-
rum wird dem Controlling das interne und das externe Rechnungswesen
zugewiesen, wahrend das sog. Treasuring die Finanz- und Finanzierungs-
rechnung umfasst. Diese Unterscheidung resultiert zum einen aus der im
angloamerikanischen Raum wesentlich starkeren Bedeutung des Kapital-
marktes und zum anderen durch die in Nordamerika historisch anders ver-
laufene Entwicklung des Rechnungswesens, bei dem dem externen Rech-
nungswesen eine hohere Bedeutung als dem internen Rechnungswesen
zukommt und Letzteres nicht so differenziert wie im deutschsprachigen
Raum genutzt wurde. Auch im deutschsprachigen Raum ist eine Tendenz
zum amerikanischen Controlling-Konzept festzustellen, da einige der gro-
Ren DAX-Unternehmen in den letzten Jahren das externe Rechnungswe-
sen und das Controlling zu einer Abteilung »Accounting« verschmolzen
haben.

- Aufgabenauffassung: Werden dem Controlling neben seinen durch die
Controlling-Konzeption bestimmten eigentlichen Aufgaben auch sog. Ne-  Kern- vs. Nebenfunktionen
benfunktionen zugewiesen, so spricht man von einem erweiterten Con-
trolling-Konzept im Vergleich zum Kern-Controlling-Konzept, das nur
die Kernaufgaben des Controllings umfasst.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass es »das« Controlling weder beziig-
lich seiner Funktion (Controlling-Konzeption) noch beziiglich seiner Organi-
sation gibt. Es ist vielmehr zu fragen, welche unternehmensspezifischen Fak-
toren und welche externen Umfeldbedingungen welche Art von Controlling
notwendig machen. Die verschiedenen Stellschrauben und Gestaltungsparame-
ter sollten in diesem Kapitel aufgezeigt werden.
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1.10 Kontrollfragen

1. Was sind wesentliche Zwecke des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens im
Unternehmen?

2. Grenzen Sie die Finanzbuchhaltung von der Betriebsbuchhaltung im Hinblick
auf Aufgaben und primdre Informationsempfdnger ab!

3. Was wird unter einer »Unternehmensrechnung« verstanden?

4. Was sind die grundlegenden betriebswirtschaftlichen Ziele eines Unternehmens
und in welcher Beziehung stehen sie zueinander?

5. Welche Rolle kommt der Nachhaltigkeit im Zielsystem zu?

6. Grenzen Sie die grundlegenden RechengrdfSen Einzahlungen/Auszahlungen,
Einnahmen/Ausgaben, Ertrdge/Aufwendungen und Leistungen/Kosten vonei-
nander ab!

7. Nennen Sie die auf diesen RechengrdfSsen beruhenden Teilsysteme des betriebs-
wirtschaftlichen Rechnungswesens!

8. Welche Bestandsgrdfien sind diesen RechengrdfSen zuzuordnen?

9. Welche Aufgaben sollen Finanz- und Finanzierungsrechnungen erfiillen?

10. Wodurch unterscheiden sich Finanz- und Finanzierungsrechnung?

11. Welche Aufgaben sollen Bilanz und GuV erfiillen?

12. Welche internen und externen Aufgaben soll die Kosten- und Leistungsrech-
nung erfiillen?

13. Wodurch konnen Kosten und Aufwand betragsmdfSig differieren?

14. Wieso miissen Einnahmen und Ausgaben bzw. Einzahlungen und Auszahlun-
gen periodisiert werden?

15. Welche Funktionen des Rechnungswesens eignen sich fiir eine Harmonisierung
von internem und externem Rechnungswesen?

16. Wie kann die Kosten- und Leistungsrechnung strategieorientiert ausgestaltet

werden?



Abkiirzungsverzeichnis

17. Welche Rolle spielt die Systemtheorie fiir das Verstdndnis des Controllings?

18. Worin besteht der Unterschied zwischen den verschiedenen deutschsprachigen
Controlling-Konzeptionen?

19. Was sind wesentliche Elemente der verschiedenen angloamerikanischen Cont-
rolling-Konzeptionen?

20. Was sind wesentliche Unterschiede zwischen dem deutschsprachigen Cont-
rolling und dem angloamerikanischen Management Control?

21. Was sind wesentliche Gestaltungsparameter der Organisation des Controllings?

1.11 Abkiirzungsverzeichnis

A0 Abgabenordnung

ARB Accounting Research Bulletin

ASC Accounting Standards Codification

DRS Deutscher Rechnungslequngsstandard

EStR Einkommensteuerrichtlinien

FAS Financial Accounting Standard

Guv Gewinn- und Verlustrechnung

HGB Handelsgesetzbuch

IAS International Accounting Standard

IFRS International Financial Reporting Standards

InsO Insolvenzordnung

LoC Levers of Control

LSP Leitsdtze fiir die Preisermittlung aufgrund von Selbstkosten
1953

MCS Management Control System

PMS Performance Management System

US-GAAP United States Generally Accepted Accounting Principles

VO PR Verordnung PF 30/53 des Bundesministers fiir Wirtschaft tiber

die Preise bei 6ffentlichen Auftrdgen 1953 (VO PR)
WpHG Wertpapierhandelsgesetz
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Kostenartenrechnung

2.1 Einfithrung

Joachim Zimmermann ist nun ein bisschen schlauer geworden. Er ist auch
liberzeugt, dass er eigentlich jetzt schon eine einfache Kostenrechnung fiir
sein Unternehmen braucht.

Gerade hat er wieder eine Anfrage eines franzosischen Sportartikelhandlers
auf dem Tisch, der ihn um ein Angebot fiir einen GroRauftrag von 1 000
Rennrddern bittet. Herr Zimmermann konnte nun, eher erfahrungsgetrieben,
relativ schnell einen Preis nennen. Wenn er jedoch ehrlich zu sich ist, wei
er eigentlich nicht so richtig, was seine Rennrdder kosten. Das lasst ihn
manchmal nachts nicht mehr ruhig schlafen.

Er beschliel’t also, dass er eine Kostenrechnung aufbauen will. Nur wie? Er
ruft also wieder seinen Studienkollegen an und bittet ihn um Rat. Er will
wissen, wie eine Kostenrechnung eigentlich aufgebaut ist, welche Werte er
hierzu braucht, was er aus der Finanzbuchhaltung iibernehmen kann und
was er anzupassen hat, damit es ihm fiir die anstehenden Entscheidungen
hilft.

2.2 Aufbau und Systeme der Kosten-
und Leistungsrechnung

2.2.1 Aufbau der Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung gliedert sich in die drei Teile Kostenarten-,

Kostenstellen- und Kostentrdgerrechnung. Mit jeder dieser drei Teilrechnun-  Aufbau der Kosten- und
gen ist eine spezifische Fragestellung verbunden (Abbildung 2-1): Leistungsrechnung

1) Welche Kosten fallen an?
In der Kostenartenrechnung wird zundchst erfasst, welche Kosten iiberhaupt

im Unternehmen angefallen sind. In der Regel werden die Belege zundchst in  Kostenartenrechnung
der Finanzbuchhaltung erfasst und dort einer Kostenart und zusdtzlich entwe-
der einer Kostenstelle oder einem sog. Kostentrdger zugeordnet. Da in der Fi-
nanzbuchhaltung nur Ertrdge und Aufwendungen erfasst werden, sind aus die-
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ser Datenbasis heraus Leistungen und Kosten zu ermitteln. Hierbei sind die
bereits in Kapitel 1 erlduterten Unterschiede zwischen den beiden Begriffspaa-
ren (d.h. neutrale Ertrage und Aufwendungen, Anderskosten und Zusatzkos-
ten) zu beriicksichtigen. Die Kosten werden nach Kostenarten gegliedert, da
kostenartenspezifisch die weitere Behandlung der Kosten differieren kann und
auch Planungs-, Kontroll- und Dokumentationsaufgaben von Kostenart zu Kos-
tenart verschieden ausfallen konnen. Will man z.B. wissen, wie sich der An-
stieg des Zinsniveaus oder ein neuer Tarifabschluss auf das Unternehmen aus-
wirkt, muss man wissen, wie hoch die Zins- bzw. Personalkosten sind.

Da die Differenziertheit der Exfassung einerseits die Moglichkeiten der Wei-
terverarbeitung von Kosteninformationen weitgehend determiniert, anderer-
seits aber auch mit erheblichem Aufwand verbunden ist, kann die Kostenar-
tenrechnung als »Flaschenhals« der Kostenrechnung bezeichnet werden (vgl.
Weber [1997], S. 141).

Systematik der Kosten- und Leistungsrechnung

Welche Kosten fallen an? Wo fallen sie an? Wofiir fallen sie an?
Kostenartenrechnung Kostenstellenrechnung Kostentragerrechnung
» Personal » Beschaffung Produkte / Auftrdge
(Kostentragerstiickrechnung)
» Material » Fertigung 1
Periode
» Abschreibungen » Fertigung 2 .
Monat Periode
» Verwaltung
(Kalkulation Quartal
» Vertrieb (Kostentrdgerzeitrechnung)
—> —>
Innerbetriebliche Kurzfristige
Leistungsverrechnung Ergebnisrechnung

(Betriebsabrechnungsbogen)

2) Wo fallen die Kosten an?

Dieser Frage geht die Kostenstellenrechnung nach, indem das gesamte Unter-

Kostenstellenrechnung nehmen in einzelne Kostenstellen (wie z.B. die Reparaturstelle, die innerbe-
triebliche Logistik oder die Vormontage) zerlegt wird. In der Finanzbuchhal-
tung wird jedem Beleg neben der Kostenart entweder eine Kostenstelle oder ein
Kostentrdger (d.h. ein Auftrag oder ein Produkt) mitgegeben. Kosten, die sich
nicht direkt einem einzelnen Auftrag oder einem Produkt zuordnen lassen
(Gemeinkosten), werden der Kostenstelle zugewiesen, in der sie verursacht
wurden. Teilweise werden zum Ausweis aller Kosten als Gesamtbetrag auch die
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Einzelkosten den Kostenstellen zugewiesen und dann weiter auf Produkte und
Auftrdge verteilt. In den einzelnen Kostenstellen konnen auch Kontrollrech-
nungen i.S. einer Wirtschaftlichkeits- und Ergebnisanalyse durchgefiihrt wer-
den, indem Ist-Kosten mit Soll- oder Plan-Kosten verglichen werden (Abwei-
chungsanalyse) (vgl. hierzu auch Kapitel 6 und 11). Die Verbindung zwischen
Kostenarten- und Kostenstellenrechnung ist die innerbetriebliche Leistungs-
verrechnung mithilfe des Betriebsabrechnungsbogens (BAB).

3) Wofiir fallen die Kosten an?

Diese Frage kann auf zweierlei Art mithilfe der Kostentrdgerrechnung beant-
wortet werden. In der Kostentrdgerstiickrechnung geht es um die Frage, wel-
che Herstell- oder Selbstkosten fiir ein Stiick eines Produktes oder fiir einen
Auftrag anfallen. Hierzu werden (Gemeinkosten-)Daten aus der Kostenstellen-
rechnung (z.B. Gemeinkosten-Zuschlagssdtze oder Maschinenstundensdtze)
im Rahmen der Kalkulation zusammen mit Einzelkosten der einzelnen Pro-
dukte bzw. der einzelnen Auftrage weiterverarbeitet. In der Kostentrdgerzeit-
rechnung ist der Kostentrdger nicht ein Produkt oder ein Auftrag, sondern
eine einzelne Periode (Monat, Quartal oder Jahr). Im Rahmen der kurzfristigen
Ergebnisrechnung oder Betriebsergebnisrechnung, die wie die Kalkulation eine
Schnittstelle zur Kostenstellenrechnung darstellt, werden die Leistungen einer
Periode den hierfiir verursachten Kosten gegeniibergestellt.

Die Kostenrechnung ist eine Zweckrechnung, d.h. es gibt grundsdtzlich
keine rechtlich vorgeschriebene Ausgestaltung der Kosten- und Leistungsrech-
nung (Ausnahmen sind z.B. das Krankenhaus mit der Krankenhausbuchfiih-
rungsverordnung KHBV, die Regelungen fiir die Gliederung von Kostenstellen
und Kostenarten enthdlt). Dies bedeutet jedoch, dass es nicht die einzig rich-
tige Kostenrechnung gibt, sondern diese darauf auszurichten ist, welche Pla-
nungs-, Kontroll- und Dokumentationsfragestellungen sich im Unternehmen
stellen.

2.2.2 Zurechnungsprinzipien

In allen drei Teilrechnungen stellt sich die Frage nach der richtigen Zurech-
nung von Kosten zu einer Kostenart, einer Kostenstelle oder einem Kostentra-
ger. Generell kann zwischen folgenden beiden Zurechnungsprinzipien unter-
schieden werden:

1) Verursachungsprinzip oder Kausalprinzip

Die Kosten sollten, soweit mdglich, der Kostenstelle, dem Produkt bzw. Auftrag
und der Periode zugerechnet werden, die ursdachlich fiir die Kostenentstehung
sind. Die zentrale Bedeutung dieses Grundsatzes fiir die Kostenrechnung ist
offensichtlich, dennoch ermoglicht das Verursachungsprinzip nur als »Verur-
sachungsprinzip i.e. S.« (Ursache-Wirkungs-Zusammenhang) operationale Zu-
rechenbarkeiten. Letztlich sind alle Kosten schon per definitionem sachzielbe-

Kostentrdgerrechnung

Zurechnungsprinzipien

Verursachungsprinzip,
Kausalprinzip
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Wirtschaftlichkeitsprinzip

Systeme der Kosten- und
Leistungsrechnung

Ist-Kostenrechnung

Normalkostenrechnung
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zogen (Mittel-Zweck-Zusammenhang) und die Interdependenzen des betriebli-
chen Leistungserstellungsprozesses lassen sich nicht beliebig entflechten
(Verursachungsprinzip i.w.S. oder »Veranlassungsprinzip«, vgl. Hummel/
Ménnel [1986]).

2) Durchschnittsprinzip

Kosten, die nicht bzw. nur schwerlich unmittelbar einzelnen Kostenstellen
(z.B. Vorstandsgehalt), Kostentrdgern (z.B. Meistergehalt) oder Perioden (z.B.
Abschreibungen) verursachungsgerecht zugerechnet werden kénnen, weil sie
fiir eine Gesamtheit von Stellen, Leistungen oder Perioden und nur indirekt
abhidngig von der betrieblichen Leistungserstellung anfallen, miissen hilfswei-
se nach dem Durchschnittsprinzip auf die jeweilige Kostensumme umgelegt
werden. Kennzeichnend fiir dieses Verfahren ist die Proportionalisierung sol-
cher Kosten anhand von BezugsgroRen (z.B. der Abschreibungen iiber die Nut-
zungsdauer).

Weitere, in der Literatur verbreitete Zurechnungsprinzipien konnen auf die-
se beiden Grundsétze zuriickgefiihrt werden. So basiert das Prinzip der Kosten-
einwirkung und das Identitdtsprinzip auf dem Verursachungsgedanken, das
Tragfahigkeitsprinzip und allgemein die Zurechnung von Kosten anhand von
Wertschliisseln kdnnen als besondere Auspragung der Durchschnittskostenbe-
trachtung verstanden werden.

Die Moglichkeiten einer verursachungsgerechten Zurechnung von Kosten
werden in der Praxis nicht nur durch die dargestellten Zurechnungsprobleme
beschnitten, sondern auch durch den Grundsatz der Wirtschaftlichkeit, wo-
nach Kosten und Nutzen der Information in einem angemessenen Verhdltnis
stehen sollten. Hierdurch sind in vielen Teilschritten der Kostenerfassung und
-verrechnung gewisse Abstriche bzgl. Genauigkeit und Aktualitdt der Kosten-
rechnung unerldsslich.

2.2.3 Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung

Der in Abbildung 2-1 dargestellte Grundaufbau der Kostenrechnung kann nun
mit unterschiedlichen Arten von Kostenwerten »gefiittert« werden, woraus
sich verschiedene Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung ergeben.

Zum einen kann nach dem Zeitbezug der verwendeten Kosten wie folgt
differenziert werden (linker Ast in Abbildung 2-2):

» Die Ist-Kostenrechnung rechnet mit vergangenen, bereits tatsachlich an-
gefallenen Kosten. Wird z.B. durch Verarbeitungsfehler mehr Material ver-
braucht, so stellt der Mehrverbrauch ebenfalls Ist-Kosten dar.

» Die Normalkostenrechnung betrachtet Durchschnittskosten mehrerer ver-
gangener Perioden, indem eine zeitliche Normalisierung von schwankenden
GrofRen erfolgt. Wird z. B. der Ausfall von Forderungen als Wagniskosten aus
dem durchschnittlichen tatsdchlichen Forderungsausfall der letzten fiinf
Jahre ermittelt, liegen Normalkosten vor.
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Die Normalisierung bestimmter Kosten eliminiert stérende Zufdlligkeiten
(Wartung, Werbung), strukturelle Unterschiede (z.B. die Altersstruktur der
Mitarbeiter bei altersabhdngiger Entlohnung) und saisonale Schwankungen
(Urlaubskosten, Feiertagslohne) und verbessert somit die Vergleichbarkeit
der Kosteninformationen.

» Eine Plankostenrechnung liegt vor, wenn zukiinftige Kostenpositionen be-
trachtet werden. Wurde z.B. ein neuer Tarifabschluss getdtigt, so sind fiir = Plankostenrechnung
die Plankalkulation der Produkte fiir das kommende Jahr diese hdheren Per-
sonalkosten zugrunde zu legen.

Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung

Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung

nach dem Zeitbezug nach dem Sachumfang

Istkosten- Normalkosten- Plankosten- Vollkosten- Teilkosten-
rechnung rechnung rechnung rechnung rechnung
Tatsdchlich Durchschnitts- Zukiinftige Alle Kosten z.B. nur
anfallende kosten mehrerer Kosten variable
Kosten vergangener Kosten

Jahre
z.B. 2.B. durch- 2.B. geplante z.B. Flugkosten 2.B. variable
Mehrver- schnittlicher Personalkosten- 600 EUR Flugkosten
brauch von Ausfall von Steigerung 2% 100 EUR
Material Forderungen 3% (lt. Tarifvertrag)

(Wagniskosten)

Zum anderen ergeben sich nach dem Sachumfang die folgenden beiden Kos-
tenrechnungssysteme (rechter Ast in Abbildung 2-2).

» Eine Vollkostenrechnung erfasst alle Kosten (= Vollkosten), unabhdngig
davon, wie sie weiter differenziert werden konnten. Letztlich miissen die Vollkostenrechnung
Umsatzerlose alle Kosten abdecken, um einen Erfolg erzielen zu konnen.
Die Teilkostenrechnung rechnet, wie ihr Name schon ausdriickt, nur mit
einem Teil der Kosten. In der Regel werden nur variable Kosten betrachtet, Teilkostenrechnung,
wodurch die Teilkostenrechnung dann mit der Grenzkostenrechnung iden- ~ Grenzkostenrechnung
tisch ist. Aber auch die Relative Einzelkostenrechnung nach Riebel stellt
z.B. eine Teilkostenrechnung dar, da sie in »relative« Einzel- und Gemein-
kosten differenziert (vgl. Kapitel 5).

v




