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Vorwort zur 2. Auflage

Das unverindert hohe Interesse am Themengebiet Controlling ldsst sich priméir an Hand
der Anzahl von Beschiftigten in entsprechenden Abteilungen von Unternehmen belegen.
Dariiber hinaus bieten Hochschulen immer mehr branchenspezifische Bachelor- und auch
Masterstudiengénge wie zum Beispiel Bau- oder Gesundheitswesen mit dem Schwerpunkt
Controlling an, um den Anforderungen an Fachpersonal und Nachwuchsfiihrungskriften
von Unternehmen zu begegnen. Das Bundesministerium fiir Arbeit hat ferner in seinen
Statistiken der Erwerbstitigen nach Berufsgruppen den Bereich der Controller um diverse
Tatigkeitsbeschreibungen erweitert und wiirdigt auf diese Weise ebenfalls die Wahrneh-
mung von Aufgaben und Verantwortung dieser Berufsgruppe.

Das Controlling ist ein interessantes Betdtigungsfeld, welches den Einblick in nahe-
zu alle wirtschaftlichen Bereiche eines Unternehmens ermoglicht. Die Anwendung ent-
sprechender operativer und strategischer Tools mit dem Zweck der Sicherstellung von
Liquiditit, der Entscheidungsvorbereitung und letztendlich der Sicherung des Unterneh-
mensfortbestands wird in Zeiten fortschreitender Globalisierung und des hieraus resultie-
renden Wettbewerbs immer bedeutsamer und Unternehmen schétzen — und vergiiten — die
jeweiligen Tatigkeiten entsprechend. Beginnend auf der Ebene der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit der Aufgabe der Bereitstellung von wissenschaftlich und empirisch ba-
sierten Informationen als Entscheidungsvorbereitung schaffen viele Controllerinnen und
Controller den Sprung in Fiihrungsebenen, was den Unternehmensbereich aulerdem als
Kaderschmiede fiir Fiihrungskrifte qualifiziert.

Nicht alle Tools, die das Controlling bereitstellt sind fiir alle Unternehmen relevant
bzw. fiir alle Studierenden interessant. Das Bestreben lag und liegt in der Bereitstellung
eines Querschnitts operativer und strategischer Instrumente. Interessierten Praktikern und
Studierenden liegt hiermit die vollstindig durchgesehene, iiberarbeitete und erweiterte
Neuauflage des Erstlingswerks vor, das gleichermaflen der Orientierung und der Anre-
gung dienen soll.

Bad Mergentheim im Dezember 2018

Um die Lesbarkeit zu vereinfachen, wird auf die zuséitzliche Formulierung der weibli-
chen Form verzichtet. Personenbezogene Bezeichnungen gelten fiir Méinner und Frauen

in gleicher Weise. v



Vorwort

Die Existenz von Controllerinnen und Controllern bzw. Controlling-Abteilungen ist be-
reits seit vielen Jahren aus Unternehmen jedweder Grofenordnung nicht mehr wegzu-
denken. Schlagworte wie Kostenrechnung, Entscheidungsvorbereitung, Unternehmens-
steuerung sowie diesbeziigliche Tools werden mit den Tétigkeiten der Menschen assozi-
iert, die Controlling betreiben. Regelmifiges Berichtswesen, Prozesskostenrechnung oder
Kennzahlen(-systeme) sind nur einige der Instrumente, die seitens des Controllings fiir die
Unternehmensleitung zur Planung, Steuerung und Kontrolle von Geschiftsprozessen ge-
neriert und angewandt werden.

Aufbauend aus der auch im akademischen Bereich als ,,Unternehmensplanung und
-kontrolle* bezeichneten Funktion haben sich, neben der Implementierung in der betrieb-
lichen Praxis, Schwerpunkte und vollstindige Studiengénge an Hochschulen entwickelt.
Studierende werden dort auf die Ausiibung der Tétigkeiten vorbereitet, die maB3geblich
zur langfristigen Sicherung des Unternehmensfortbestands beitragen konnen.

Die wissenschaftliche Bearbeitung des Themas kann aus verschiedenen Perspektiven
erfolgen. Beispielhaft seien unterschiedliche Controlling-Konzeptionen, die Anlehnung
an Bereiche innerhalb der funktionsablauforientierten Struktur eines Unternehmens oder
der zeitliche und organisatorische Horizont, der Entscheidungen zu Grunde liegt — die
Unterteilung in operatives und strategisches Controlling — genannt. Angelehnt an die be-
triebliche Praxis insbesondere mittelstdndischer Unternehmen, ist das vorliegende Buch
gemil der letztgenannten Variante strukturiert.

Behandelt werden, neben der Entstehungshistorie des Controllings, ausgewdhlte, dies-
beziigliche Konzeptionen, Optionen zur Abgrenzung des operativen und strategischen
Planungshorizontes in zeitlicher und organisatorischer Hinsicht sowie diesbeziiglich aus-
gewihlte Instrumente. Erlduterungen zu deren moglicher Anwendung erfolgen an Hand
konkreter Beispiele mit Bezug zur betrieblichen Praxis unterschiedlicher Branchen.

Studierenden soll hiermit eine Begleitliteratur zu Hochschulveranstaltungen und Prak-
tikern ein Nachschlagewerk zur Verfiigung gestellt werden.

Bad Mergentheim Boris Hubert
im Mai 2015

Vil
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Die Bedeutung und Funktion des Controllings 1
in der Unternehmung

Lernziele

o Uberblick iiber 4 unterschiedliche Controlling-Konzeptionen namhafter Autoren

e Kenntnis unterschiedlicher, organisatorischer Varianten zur Implementierung einer
Controlling-Abteilung im Unternehmen und im Konzern

e Verstindnis fiir den Zusammenhang zwischen Controlling und dem internen sowie
dem externen Rechnungswesen

e Verstindnis der Bedeutung und der Notwendigkeit von IT-Unterstiitzung z. B. in
Form von ERP fiir das Controlling

1.1 Historische Entwicklung des Controllings in Deutschland

Da die Okonomie nicht als exakte Wissenschaft zu bezeichnen ist, muss ihre Teildisziplin
Controlling das gleiche Votum gegen sich gelten lassen. Es ist daher nicht verwunder-
lich, dass fiir die Teildisziplin Controlling bis zum heutigen Tag keine umfassende und —
insbesondere auf internationaler Ebene — allgemein anerkannte Definition existiert. Die
kaufménnischen bzw. administrativen Tétigkeiten, die heute mit dem Begriff des Control-
lings assoziiert werden, lassen sich literarisch bis in das 15. Jahrhundert zuriickverfolgen.
Zu dieser Zeit lagen sie in der Aufzeichnung ein- und ausgehender Gelder am engli-
schen Konigshof. Im 19. Jahrhundert wurde die Leitung der staatlichen Bankenaufsicht
in den USA erstmalig mit dem Begriff ,,Controlling* bezeichnet (Weber und Schiffer
2016, S. 3). Das urspriingliche ,,Controller’s Institute of America®, welches sich 1962 in
,Financial Executives Institute* umbenannte, verdffentlichte 1931 erstmalig einen Kata-
log von Aufgaben, die durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Abteilung, die heute
unter dem Begriff ,,Controlling® zusammengefasst ist, zu iibernehmen sind (Weillenberger
2002, S. 389). Hierzu gehoren

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 1
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2 1 Die Bedeutung und Funktion des Controllings in der Unternehmung

Planung,
Berichterstattung,
Beratung,

Steuerung
Vermogenssicherung.

Die o.g. Begriffe wirken zunichst recht abstrakt. Planung erfolgt in Unternehmen
beispielsweise hinsichtlich organisatorischer Strukturen, Budgets, Kosten und Leistungen
sowie der Erlose. Die Berichterstattung stellt nach wie vor den gréfiten Teil der Con-
trolling-Tatigkeit dar und wird aktuell mit dem Anglizismus des Reporting umschrieben.
Eine Controlling Abteilung erstellt in vielen (GroB-)Unternehmen ein regelméifiges Be-
richtswesen, in dem Kosten und Leistungen dargestellt bzw. gegeniibergestellt sind und
das der Geschiftsfiihrung als Entscheidungsvorbereitung dient. Der diesbeziigliche Ang-
lizismus lautet Operations Research. Die Entscheidungsvorbereitung lésst sich mit den
Begriffen der Beratung und Steuerung korrelieren, die grundsitzlich jedoch weit gefasst
sind. In der Regel fragt eine Geschiftsleitung Informationen beim Controlling ab; die Mit-
arbeiter gehen selten aus eigenem Antrieb auf die Unternehmensfiihrung zu. Die Bereit-
stellung von Informationen jedoch, kann durchaus als eine Beratung verstanden werden,
auch wenn die Steuerung durch die Geschiftsfiihrung selbst vorgenommen wird und das
Controlling an dieser Stelle lediglich Zuarbeit leistet. Beratungs- und Steuerungstatigkei-
ten dienen der langfristigen Sicherung des Unternehmensfortbestands (Olfert 2005, S. 77),
worin auch die Hauptaufgabe des strategischen Managements liegt. Horvith stellte diese
Kernaufgabe bereits 1978 heraus, die sich wiederum mit Ziel der meisten deutschen Un-
ternehmensinhaber deckt (Horvath 1978, S. 194). Die seitens des FEI formulierte Aufgabe
der Vermogenssicherung, driickt — ungeachtet des bilanz-/finanzbuchhalterischen Klangs
dieses Begriffs — jedoch nichts anderes aus. Solange die Werte der Verbindlichkeiten die
Bestinde der Vermogensgegenstinde nicht tibersteigen und das Eigenkapital durch eine
umgekehrt eintretende Situation nicht aufgezehrt ist, steht dem Fortbestand des Unterneh-
mens — zumindest in monetirer Hinsicht — nichts im Wege.

Die Titigkeit des Controllings wird literarisch selten mit Kontrolle gleichgesetzt.
Als Instrument wird jedoch hiufig die Durchfiihrung von Soll-/Ist-Vergleichen erwihnt,
worin ein Widerspruch liegt. Sobald ein Vergleich von geplanten- mit Ist-Daten/-Si-
tuationen durchgefiihrt wird, praktizieren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Kontrolle;
ungeachtet der Tatsache, welcher Abteilung sie angehoren.

Die erste dokumentierte Stelle eines Controllers wurde 1872 bei der Firma ,,General
Electric*, einem noch heute international titigen Konzern, dessen Produktportfolio von
Gasturbinen tiber Pipelinelosungen bis hin zu Finanzdienstleistungen reicht, eingerichtet.
Seine Aufgaben bezogen sich zunichst schwerpunktméBig auf das Management sowie die
Kontrolle der Finanzbedarfe des Unternehmens (Graumann 2018, S. 7).

Die Entwicklung von Controlling-Titigkeiten in Deutschland als Resultat einer zu-
nehmenden Internationalisierung und Diversifizierung von Geschiftsprozessen, die mit
einer erhohten Komplexitidt und Heterogenitit des Unternehmensumfelds einhergingen,
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begann in der spiten 70er Jahren. Horvédth gehorte zu den ersten, die sich mit dieser
Thematik in wissenschaftlicher Hinsicht beschéftigen; die Erstauflage seines Lehrbuchs
»Controlling® erschien 1979. Im Laufe der Zeit kristallisierten sich Kernaufgaben des
Controllings heraus; Ossadnik nennt als Schwerpunkte in der Reihenfolge ihrer Rele-
vanz

. Budgetierung,

. internes Berichtswesen,

. operative Planung,

. Investitionsrechnung und

. internes Rechnungswesen (Ossadnik 2009, S. 11).

I N O R S

Hieraus lasst sich als Teil des Umfangs eines Reportings (Berichtswesens) die Erstel-
lung von

o Kostenauswertungen,

e Erldsauswertungen,

e Investitionsrechnungen sowie

e Produkt-/Leistungsdeckungsbeitragsrechnungen

ableiten (Abb. 1.1).

Die Entwicklung des Controllings als akademische Disziplin begann in den 80er
Jahren. Hier erfolgte die Griindung erster Lehrstiihle an Hochschulen, die im Fachhoch-
schulbereich jedoch zunichst noch héufig unter der Bezeichnung ,,Unternehmensplanung
und -kontrolle* gefiihrt wurden. Die Bezeichnungsumstellung der meist als Schwerpunkt
in betriebswirtschaftlichen Studiengéingen angebotenen Thematik erfolgte erst in den 90er
Jahren. Die zunehmende Akademisierung und Etablierung der Wissenschaft als anerkann-

Umschreibung der Aufgaben des Con- aktuelle Aufgaben / Anforderungen an
trollings geman Definition des FEI das Controlling
———————————————————————

l— Planung l—— Budgetierung
L Berichterstattung l—— Berichtswesen
L Beratung l—— Planung

L Steuerung L Investitionsrechnung
| Vermdgenssicherung L int. Rechnungswesen

Abb. 1.1 Entwicklung der Controllingaufgaben
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ter Beruf, der bei der Bundesagentur fiir Arbeit bis 2011 mit der Kennziffer 756' sowie
seit 2012 mit der Kennziffer 722 codiert ist, haben die Nachfrage an Arbeitskriften, die
sich mit dem Reporting zur Entscheidungsvorbereitung sowie der Planung und Kontrolle
beschiftigen in den vergangenen Jahren ansteigen lassen.

Die Anzahl der in Deutschland téitigen Controller hat sich allein in den Jahren 2001
bis 2011 verdreifacht In Abb. 1.2 ist ferner ein sprungfixer Anstieg der Beschiftigten
zwischen 2011 und 2012 erkennbar, der aus einer Erweiterung der Tatigkeitsbeschrei-
bungen resultiert, welche das Bundesministerium fiir Arbeit dem Berufsfeld Controlling
zugeordnet. Losgelost von der auf diese Weise vorgenommenen Wiirdigung der Berufs-
gruppe ist ihre Relevanz aus der 5,36%igen Steigerung von 2012 bis 2016 im Vergleich
zur 2,38%igen Steigerung der Erwerbspersonen im Allgemeinen ableitbar. In Abb. 1.2
ist die Gesamtzahl der Bevolkerung/Erwerbspersonen auf der linken- die Anzahl der Con-
troller auf rechten Ordinate ablesbar.

Da 2012 die bei der Bundesagentur fiir Arbeit gelisteten Berufsbezeichnungen grund-
legend verdndert wurden, lassen sich die Daten von 2001 bis 2011 hiermit zwar nicht
mehr vergleichen?, doch macht die Steigerung der geschaffenen und besetzten Stellen
von Controllerinnen und Controllern deutlich, welchen Stellenwert diese Tatigkeit in-
zwischen in Unternehmen einnimmt.

Ein weiterer, diesbeziiglicher Indikator ist die Tatsache, dass Controlling langst nicht
mehr als zentrale, interdisziplindre Planungs- und Kontrollinstanz in Unternehmen im-
plementiert ist. Viele Abteilungen beschiftigen Controllerinnen und Controller mit Spezi-

Entwicklung Controller vs. erwerbstatige Bevolkerung (in 1.000)
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B Bevolkerung WM Erwerbspersonen  e===Controller

Abb. 1.2 Entwicklung Controller vs. erwerbstitige Bevolkerung in Deutschland (in 1000). (Vgl.
Statistisches Bundesamt: Statistisches Jahrbuch 2017, Erwerbstitigkeit der Bevolkerung, S. 352)

'Vgl. Statistisches Bundesamt: Klassifikation der Berufsgruppen 1992 (KIdB 92).
2 Vgl. Statistisches Bundesamt: ET Berufsgruppen 2012.
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Unternehmensfiihrung I

Personalwirtschaft I Marketing / Vertrieb l Produktion Lager / Beschaffung I

Personal- CO )— ‘ Marketing- CO \— ‘ Produktions- CO ‘ Beschaffungs- CO ‘
y \ 4

N\
Sachbearbeitung Sachbearbeitung Sachbearbeitung Sachbearbeitung
Sachbearbeitung Sachbearbeitung Sachbearbeitung Sachbearbeitung

Abb. 1.3 Controlling-Stabsstellen in der funktionsablauforientierten Unternehmensorganisation

alkenntnissen des jeweiligen Gebietes, die Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben
wahrnehmen, welche ausschlieBlich auf den jeweiligen Unternehmensbereich bezogen
sind. Beispielhaft sollen an dieser Stelle

Personalcontrolling,
Vertriebs-/Marketingcontrolling,
Produktionscontrolling,
Projektcontrolling,
Beschaffungscontrolling oder auch das
Medizin-Controlling in (Krankenhdusern)

genannt sein (Reichmann 2011, S. 197ff.). Auf letzteres wird in Abschn. 3.8 genauer
Bezug genommen.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass ungeachtet der langen Zeitspanne zwi-
schen der erstmaligen Formulierung von Controllingaufgaben durch das FEI und den in
aktuellen Schriften formulierten Controllingaufgaben nur geringe Unterschiede beste-
hen. Durch das Controlling soll die

e Steuerung
— z.B. eines Unternehmens oder einer Abteilung,
e die Beeinflussung
— z.B. von Unternehmensprozessen zur Vermeidung von Abweichungen der Planung
und
e das ,,unter Kontrolle halten*
— z.B. von einer negativen Kostenentwicklung

verstanden werden (Ziegenbein 2012, S. 32-35).
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Alle Formulierungen, ob jung oder alt, fokussieren sich auf die Aufrechterhaltung der
»finanziellen Gesundheit* eines Unternehmens oder eines Konzerns und die langfristige
Sicherung seines Fortbestands. Dies soll mittels der Identifikation von Abweichungen
sowie hieraus resultierenden Handlungsempfehlungen an das Management geschehen,
das durch den Einsatz geeigneter Steuerungsmafinahmen dafiir Sorge tragen kann, dass
sich das Unternehmen in monetédrer Hinsicht wieder stabilisiert. Auch wenn eine Defini-
tion der zum Controlling gehorenden Tétigkeiten weiterhin geschuldet bleibt, lasst sich,
mit Blick auf die bisher behandelten Aspekte zusammenfassend feststellen, dass

e Controlling Instrumente bereitstellt, mit Hilfe derer Unternehmensdaten transpa-
rent erscheinen,
— ... was in Form eines ausfiihrlichen Berichtswesens sowie mittels eines Kennzah-
lensystems ermoglicht wird ... .,
e ... somit eine Ubersicht der Unternehmensaktivititen unter Kosten-/Erlosaspekten
schafft,
— ... was auch als Entscheidungsvorbereitung/Operations Research zu bezeichnen
ist...,
e und hinsichtlich der Anwendbarkeit verfiigbarer Instrumente unternehmensindivi-
duell gestaltbar ist,
— ... im Gegensatz zum durch Gesetze wie das EStG oder das HGB starr reglemen-
tierte, externe Rechnungswesen.

1.2 Controlling Konzeptionen

Als eine Controlling-Konzeption wird eine klar umrissene Grundvorstellung bezeich-
net, die theoretisch fundiert und in der Praxis bewihrt ist (Ossadnik 2009, S. 13). Anders
ausgedriickt bedeutet dies, dass die literarischen Konzeptionen des Controllings zusam-
menzufassen versuchen, aus welchem Grund die hierzu gehorenden Titigkeiten praktiziert
werden und welcher Nutzen fiir Unternehmen und Konzerne hieraus resultiert.
Verschiedene Autoren korrelieren mit dem Controlling den Anspruch von Koordina-
tion im Rahmen der Unternehmensfiihrung. Fiihrung dient der Erreichung von Zielen
und Controlling-Abteilungen sowie diesbeziigliche -aktionen sind iiberall dort anzutref-
fen, wo Ziele zu erreichen sind und die zur Erreichung erforderlichen Prozesse gepriift
und beeinflusst bzw. gesteuert werden miissen (Weber und Schiffer 2016, S. 33). Zur
Umsetzung von seitens der Unternehmensleitung festgesetzten Zielen benotigen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter Informationen, um zielfithrende Titigkeiten ausiiben zu konnen.
Aus dieser Notwendigkeit resultiert die dem Controlling literarisch vielfach zugedach-
te (Haupt-)Aufgabe der Koordination von Informationen und Methoden zum Zwecke
der Entscheidungsvorbereitung. Diese Anforderungen machen das Controlling zu einer
Management-Konzeption; oder anders ausgedriickt: zu einer unabhéngigen Institution,
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welche die Unternehmensleitung — insbesondere im Rahmen der Fiihrung — unterstiitzt.
Wenn die Fiihrung von Unternehmen

e an Hand von Informationen erfolgt,

e dargestellt in Form von Kennzahlen und/oder ausfiihrlichen Berichten,

o die losgelost von Regelungen des Handels- und/oder Steuerrechts erstellt und aufge-
arbeitet werden,

e um der Unternehmensleitung als Entscheidungsvorlage (Operations Research) zu die-
nen,

dann geht mit diesen Anforderungen auch der Anspruch einher, die Aktivititen aller Be-
teiligten durch Planung und Kontrolle zielorientiert zu koordinieren (Abb. 1.4).

In der Literatur findet sich seit vielen Jahren eine grole Anzahl unterschiedlicher Kon-
zeptionen zum Thema Controlling. An dieser Stelle soll lediglich eine kleine Auswahl be-
trachtet werden, um unterschiedliche Sichtweisen und Erwartungen zu verdeutlichen, den
praktischen Bezug hierbei jedoch nicht zu vernachlissigen. Dariiber hinaus werden Ge-
meinsamkeiten der Konzeptionen verschiedener Autoren verdeutlicht, um klarzustellen,
dass trotz unterschiedlicher Formulierungen die Grundintention identisch ist: Transparenz
und Information zur Sicherung des Unternehmensfortbestands. Konkret betrachtet werden

e die zielorientierte Koordination des Planungs- und Kontroll- sowie des informations-
versorgenden Systems nach Horvith,

e die Koordination des Fiithrungsgesamtsystems nach Kiipper et al.,

e das Konzept der Rationalititssicherung nach Weber und Schiffer sowie

e der kennzahlenbasierte Ansatz nach Reichmann (Abb. 1.5).

Die ilteste, aus Deutschland stammende Controlling-Konzeption wurde von Horvdth
formuliert. Basierend auf zu Beginn der 70er Jahre in den vereinigten Staaten durchgefiihr-
te Untersuchungen stellte er 1978 die These auf, dass die Koordination als Hauptfunktion
des Controllings iiber zwei unterschiedliche Aspekte verfiigt. Gemif3 seiner Ansicht ist
das Fiithrungssystem eines Unternehmens in das Planungs- und Kontrollsystem sowie
das Informationsversorgungssystem zu unterteilen. Ferner sind innerhalb des bestehen-
den Systemzusammenhangs von Planung und Kontrolle kontinuierlich Abstimmungen
erforderlich, welche der Sicherstellung der Informationsversorgung dienen. Der inhalt-
liche Teil des Planungs- und Kontrollprozesses ist jedoch nicht Teil der Controlling-

Abb. 1.4 Bestandteile der
Koordinationsfunktion des
Controllings. (Ziegenbein
2012, S. 32-35)

Koordination

Informationsversorgung und Bereitstellung von
Methoden
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Horvath Weber & Schéffer
Zielorientierte Koordination des Konzept der Sicherstellung der Rationalitat
Planungs- und Kontroll- sowie des von Entscheidungen

informationsversorgenden Systems

Kupper et al. Reichmann
Koordination des Kennzahlen- und berichtswesenbasierter
Fiihrungsgesamtsystems Ansatz einer Controlling-Konzeption

¥ ¥

Abb. 1.5 Ausgewihlte Controlling Konzeptionen. (Horvith et al. 2015, S. 60)

Aufgaben (Horvath, Konzeptionen 1978, S. 202). Bezogen auf eine funktionsablaufori-
entierte Organisationsstruktur von Unternehmen, kann gemif3 dieser Umschreibung das
Controlling als Bestandteil der Fiihrung angesehen werden, das lediglich Informations-
beschaffung und -verarbeitung zur Entscheidungsvorbereitung (Operations Research)
betreibt. Es trifft keine unternehmenspolitisch relevanten Entscheidungen, sondern ko-
ordiniert diese lediglich zwischen den Beteiligten und stimmt sie untereinander ab. Der
inhaltliche Teil des laufenden Planungs- und Kontrollprozesses ist kein Bestandteil der
Controllingfunktion, sondern obliegt vielmehr denjenigen, die Handlungsanweisungen in
der Lage sind, auszusprechen.

[
Controlling

Informations-
versorgung

Leistungsebene Leistungsebene Leistungsebene

Leistungsebene Leistungsebene Leistungsebene

Abb. 1.6 Einbindung des Controllings in die funktionsablauforientierte Organisationsstruktur ge-
mél Controlling-Konzept nach Horvéth
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Die Titigkeiten geschehen mit dem Ziel, stets das Rationalititsprinzip bei der Ent-
scheidungsfindung zu beriicksichtigen. Die seitens des Controllings aufbereiteten Infor-
mationen erhalten — je nach organisatorischer Einbindung der Abteilung in die Unterneh-
mensstruktur — neben der Unternehmensleitung sowohl die Beteiligten der Fiihrungssub-
systeme als auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Leistungsebenen; Vgl. hierzu
Abb. 1.6.

Beispiel

Ein international operierender Stahlhandelskonzern mit Sitz in Deutschland plant die
Errichtung eines neuen Standortes im Bundesgebiet. Die Arbeitsgruppe, die sich mit
der Thematik auseinandersetzt, benotigt Informationen beziiglich

e der geografischen Lage des neuen Standortes,
— damit keine Konkurrenz im eigenen Haus geschaffen wird und der Materialan-
und -abtransport problemlos vorzunehmen ist,
e regionaler Umsatzzahlen,
— damit eine Identifikation der Region mit den besten Erfolgsaussichten moglich
ist sowie
e Angaben zur finanziellen Gesamtsituation des Unternehmens,
— damit ein Budget fiir die Realisierung des Plans erstellt werden kann.

Die Planung eines neuen Standortes wiirde zunichst ein Gesprich mit

der Geschiiftsleitung,

den Leitern der umliegenden Niederlassungen sowie
einzubindenden Sachbearbeitern aus den Bereichen
— Vertrieb,

— Logistik/Materialwirtschaft und

— Rechnungswesen

bedingen, um die umseitig genannten Fragestellungen zu kldren. Die Informationen
konnen auf Grund der Tatsache, dass eine Controlling-Abteilung ein Unternehmen in
der Regel aus der ,,Vogelperspektive betrachtet — d. h. ihr nahezu alle Informationen
zur Verfiigung stehen — aufbereitet, und vorab an die Beteiligten versandt werden, da-
mit diese bis zum Gesprichstermin Gelegenheit haben, sich hiermit vertraut zu machen.

An Hand dieses Modells ist festzustellen, dass das Controlling somit lediglich ei-
ne Informationsversorgungsaufgabe ausiibt, keine Entscheidungen trifft und demnach
keine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiithrt. Die Konzeption von Horvath lisst sich al-
so auch mehr als 40 Jahre nach ihrer Verdffentlichung nach wie vor als realistisch und
praxisbewihrt ansehen.

Die seitens Kiipper und seinen Co-Autoren Friedl, Y. Hofmann, C. Hofmann und Pe-
dell entwickelte Controlling-Konzeption geht iiber die von Horvéth entwickelte hinaus.
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Seitens Kiipper et al. wird die Ansicht vertreten, dass es sich beim Controlling um eine
Managementkonzeption handelt, die sich umfassend auf die Koordination von Fiih-
rungsteilsystemen bezieht. Thre Kritik an Horvéth zielt auf die fehlende Ausweitung
der Koordinationsfunktion auf die Organisation bzw. das Personal ab (Kiipper et al.
2013, S. 32-33). Gemil ihrem Verstiindnis muss die Koordination eines Fiihrungsgesamt-
systems sowie deren zielgerichtete Lenkung die Personalfithrung umfassen, die mit der
Schaffung von Anreizsystemen einhergeht. Somit wird Controlling zu einer Komponente
der Fiihrung sozialer Systeme, welche die Unternehmensleitung bei Lenkungsaufgaben
unterstiitzt und die selbst mit einer limitierten Weisungsbefugnis ausgestattet ist. Diese
Forderung deckt sich mit der seitens Kiipper et al. getitigten Aussage, dass fiir das Con-
trolling grundsitzlich keine betriebswirtschaftliche Aufgabe ausgeschlossen ist (Kiipper
etal. 2013, S. 13). Eine Bestitigung hierfiir findet sich auch in der Konzeption nach Reich-
mann, der Controlling-Aktivititen in allen Unternehmensbereichen als sinnvoll erachtet
(Reichmann 2011, S. 197 {f.).

Beispiel

Zu Grunde gelegt sei das bereits umseitig erwihnte Stahlhandelsunternehmen mit Sitz
in Deutschland, das die Errichtung eines neuen Standortes plant. Die zu kldrenden Fra-
gen werden, ebenso wie die beteiligten Personen/Abteilungen, als identisch unterstellt.
Hinsichtlich der seitens Kiipper et al. genannten Forderung nach Weisungsbefugnis,
konnte das Controlling die Besprechung leiten, alle Vorschlige beziiglich der Gro-
Be und der Lage eines neuen Standortes zur Kenntnis nehmen, hieraus resultierende
Ziele formulieren und die Durchsetzung seitens der Fiihrungssubsysteme sowie der
Leistungsebenen gleich anweisen. Abb. 1.7 verdeutlicht die hierzu erforderliche, orga-
nisatorische und mit Weisungsbefugnis fiir die der Geschiftsfithrung nachgeordneten
Ebenen ausgestattete Einbindung des Controllings im Unternehmen bzw. im Konzern.

Fihrungs-
subsystem A

i I Controlling

Fahrungs-
subsystem B

Fihrungs-
subsystem C

Leistungsebene

Leistungsebene

Leistungsebene |

Leistungsebene

Leistungsebene

Leistungsebene

Ubergreifende
Koordination
sowie zentrale
Fiihrung

Abb. 1.7 Einbindung des Controllings in die funktionsablauforientierte Organisationsstruktur ge-
mél Controlling-Konzept nach Kiipper et al. (2013)
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Die Kontrolle der Einhaltung von Zielvorgaben ist fiir das Controlling obligatorisch.
Die Entwicklung eines erfolgsabhiingigen Vergiitungssystems fiir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des Vertriebs kann in diesem Zusammenhang als Beispiel fiir die
seitens Kiipper et al. geforderte Schaffung von Anreizsystemen im Rahmen der Fiih-
rungsunterstiitzung genannt werden.

Auch das Konzept nach Kiipper et al. kann mit Blick auf die o. g. Situationsbeschrei-
bung als realistisch und praxisbewéhrt angesehen werden, wenn die organisatorischen
Strukturen, insbesondere hinsichtlich der Hierarchien, eindeutig geregelt sind.

Gemil der Konzeption nach Horvéth ist das Controlling lediglich zur Bereitstellung
von Informationen sowie zur Sicherstellung ,,berechtigt”, damit diese auch alle ihre
Adressaten erreichen. Laut der Konzeption nach Kiipper et al. benétigt das Controlling
Weisungsbefugnis, um die Umsetzung der Pline einerseits anzuweisen und zu kon-
trollieren. Sofern die Personalfiihrung ebenfalls ausgeiibt werden soll und entsprechend
verantwortet werden muss, ist aulerdem die Nichteinhaltung von Anweisungen zu sank-
tionieren (Olfert, Personalwirtschaft 2015, S. 250). Beide Konzeptionen werden lite-
rarisch kontrovers diskutiert. Auf Grund ihres spiteren Erscheinungsdatums und ihrer
Parallelen zu Horvath muss die seitens Kiipper et al. formulierte als eine Weitentwick-
lung bezeichnet werden, was jedoch ihre Praxisbewdhrung nicht ausschlief3t.

Die Controlling-Konzeption nach Weber und Schdiffer stellt in erster Linie einen An-
satz zur Rationalitiitssicherung sowie eine spezifische Fiihrungsperspektive dar. Beide
gehen davon aus, dass innerhalb der Fiihrungsspitze von Unternehmen Fehler gemacht
werden, da gemif ihrer Ansicht die Fiithrung von Unternehmen durch Manager vollzogen
wird, deren ,.kognitive Fdhigkeiten individuell begrenzt* sind und Rationalitiitsdefizite
durch ,,Wollens- und Konnensbeschrinkungen* der Manager entstehen (Weber und Schif-
fer 2016, S. 27). Die Aufgabe des Controllings soll darin bestehen, Denkfehler und Muster
fiir die Unternehmensfiihrung erkennbar zu machen und aulerdem entsprechende Instru-
mente bereitzustellen, um sie fiir eine erfolgreiche Reflexion zu moderieren. Dies aus
dem Grund, dass seitens des Managements hiufig verhaltensorientierte Entscheidungen
getroffen werden, die auf Erfahrungen und/oder Emotionen in Abhingigkeit des situati-
ven Verhaltens basieren (Gehrig und Breu 2013, S. 47).

Diese AuBerungen sollen sicherlich keinesfalls abwertend aufgefasst werden sondern
vielmehr darstellen, dass Fehler im Rahmen menschlicher Arbeitsleistungen geradezu
axiomatisch auftreten und nicht ausgeschlossen werden konnen. Wichtig ist nicht, den
Fehler zu ahnden, der begangen wurde sondern vielmehr einerseits schnellstméglich
eine Losung fiir Probleme zu finden und diese zu beseitigen und dariiber hinaus Leh-
ren aus begangenen Fehlern fiir die Zukunft zu ziehen. Als Rationalitit wird in diesem
Zusammenhang die Fahigkeit verstanden, in einer Art und Weise zu fiihren, die den An-
forderungen an gestellte Zweck-Mittel-Beziehungen entspricht. Diese Pramisse bedeutet
nichts anderes als die Voraussetzung, betriebliche Finanzmittel lediglich zu einem klaren
Zweck einzusetzen, der sich in der unternehmerischen Praxis beispielsweise in der
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Umsatz-/Gewinnsteigerung,
der Erweiterung von Marktpotentialen oder
der Sicherung des Unternehmensfortbestands

manifestiert.

Beispiel

Als Anwendungsbeispiel soll an dieser Stelle erneut das Stahlhandelsunternehmen die-
nen, das die Er6ffnung eines neuen Standorts plant. Angenommen, die letzte Niederlas-
sung wurde basierend auf einer nicht empirisch basierten Intuition der Geschiiftsfiih-
rung vorgenommen und hat sich, auf Grund der Tatsache, dass die geografische Lage
sowie die Absatzwege nicht optimal sind, als wenig rentabel herausgestellt. Vor der
Eroffnung wurden diese Aspekte nicht gepriift; das Controlling nicht mit einer entspre-
chenden Untersuchung beauftragt.

In einem solchen Szenario lag der Entscheidung ein ,,.Denkfehler* zu Grunde, der
nicht wiederholt werden und durch das Controlling bzw. die Anwendung entsprechen-
der Instrumente vermieden werden soll. Als Instrumente konnen in dieser Situation die
bereits im Rahmen der Beschreibung der Konzeption nach Horvéth angesprochene

e Situationsanalyse/Ist-Datenerfassung,
e Planungsrechnung und
e Budgetierung

angefiihrt werden.

Weber und Schiffer sprechen im Rahmen ihrer Konzeption auch von der Not-
wendigkeit einer Nutzenmaximierung, die sich, bezogen auf o.g. Beispiel, in der
Erreichung des grofftmoglichen Umsatzes oder des grofStmoglichen Marktanteils in
Deutschland darstellen konnte.

Die letzte an dieser Stelle zu betrachtende Controlling-Konzeption ist die nach Reich-

mann. Er stiitzt seine Aussagen auf den kennzahlenbasierten Ansatz, nach dem das Con-

trolling mittels Informationsversorgung die Entscheidungsqualitét auf allen Fiihrungsebe-
nen verbessern soll.

Die Voraussetzung hierfiir ist die Festlegung von Entscheidungsbereichen auf Basis der

funktionsablauforientierten Organisation.

— Das Controlling soll nicht ausschlieBlich dem Top-Management zugeordnet sein,
sondern es sollen ,,Unterabteilungen* wie Finanzcontrolling, Marketingcontrolling,
Produktionscontrolling etc. vorhanden sein (vgl. hierzu Abb. 1.3).

Durch die auf diese Weise geschaffenen Datenbasen soll Transparenz durch Informati-

on aus allen Bereichen fiir alle Bereiche geschaffen werden und

— die Informationsversorgung soll in diesem Zusammenhang insbesondere die Daten
des externen Rechnungswesens (Finanz-/Bilanzbuchhaltung) beriicksichtigen.
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Mit dem Ziel der hochstmoglichen Qualitdt aller Informationen sollen die Sys-
temteile (Finanz-, Marketing-, Produktionscontrolling bis zur Geschiftsfiihrung) durch
ein Kennzahlensystem miteinander verbunden werden, damit fiir die Geschéftsfiihrung
und deren Entscheidungsfindung die groftmogliche Transparenz hinsichtlich aller
Geschiiftsprozesse eines Unternehmens oder eines Konzerns vorherrscht.

Gemill dem Konzept nach Reichmann wire der Idealfall des Operations Research in
Form der nahezu vollstindigen Transparenz erreicht. Das Vorliegen aller erdenklichen In-
formationen kann die Entscheidungsqualitit durch die Moglichkeit zur Beriicksichtigung
aller Eventualitéten verbessern.

Reichmann weist in der Beschreibung seiner Konzeption darauf hin, dass bei der Be-
arbeitung der zur Entscheidungsvorbereitung erforderlichen Daten das externe Rech-
nungswesen zu beriicksichtigen ist und ein Kennzahlensystem als Bindeglied zwischen
den einzelnen Systemteilen implementiert werden muss. Reichmann fokussiert seine Aus-
flihrungen auf monetidre Kennzahlen; an dieser Stelle sei jedoch die Anmerkung gestattet,
dass auch nicht-monetire Kennzahlen, wie der Angebotserfolg oder die Anzahl akqui-
rierter Neukunden, existieren.

Beispiel

Letztmalig soll jetzt das bereits im Rahmen der bisher genannten Controlling-Kon-
zeptionen genannte Stahlhandelsunternehmen als Beispiel dienen. Nach wie vor wird
die Situation unterstellt, dass die Ero6ffnung einer neuen Niederlassung in Deutschland
geplant ist. Sofern in diesem Unternehmen eine funktionsablauforientierte Organi-
sationsstruktur existiert und die einzelnen Abteilungen iiber ,eigene*“ Controller
verfiigen, sollte sich einerseits die Zeit fiir die Bereitstellung benétigter Informationen
reduzieren, da diese von einem zentral operierenden Controlling nicht mehr aufwen-
dig aufbereitet/bereitgestellt werden sondern lediglich koordiniert, d. h. den jeweiligen
Adressaten in adidquater Form und zeitnah zur Verfiigung gestellt werden miissen.

Dariiber hinaus sollten sich ,,Streuverluste* vermeiden lassen, die bei der Aufbe-
reitung von Daten durch ,.fachfremde* Personen — zentral operierende Controller sind
nicht immer unbedingt iiber alle Details z. B. der Produktion informiert — entstehen
konnen.

Zusammengefasst lasst sich feststellen, dass das Operations Research (Entschei-
dungsvorbereitung) in qualitativer und quantitativer Hinsicht (sofern man den Zeitfak-
tor als quantitativ messbar bezeichnet) durch eine Vorgehensweise in Anlehnung an die
Konzeption nach Reichmann eine Verbesserung erfahren kann.

Bei der Betrachtung der vier Controlling-Konzeptionen nach Horvath, Kiipper et al.,
Weber/Schiffer sowie Reichmann entsteht zunichst der Eindruck, dass diese vollig un-
terschiedliche Ziele verfolgen und dem Controlling ebenso vollig voneinander abwei-
chende Aufgaben zudenken. Von der Koordinationsfunktion, der Rationalititssicherung
sowie der Schaffung von Transparenz ist die Rede und die Formulierungen erwecken den
Eindruck, dass die Tatigkeiten von Controllerinnen und Controllern nur wenig mitein-
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ander gemeinsam haben. Betrachtet man jedoch die Instrumente, welche die verschie-
denen Autoren in Autoren in ihren Werken als relevant fiir die Controlling-Titigkeiten
beschreiben, so finden sich sehr wohl Ubereinstimmungen. Beispielsweise wird die Ba-
lanced Scorecard (vgl. hierzu detaillierte Erlauterungen in Abschn. 3.2) in allen Werken
als relevantes Instrument des strategischen Controllings bezeichnet und an Hand von An-
wendungsbeispielen erldutert.

e Horvath stellt die Erfordernis zur Absprache zwischen Fiihrungsteilsystemen durch
das Controlling in den Vordergrund seiner Konzeption;

— dies geschieht im Rahmen der Verwendung einer Balanced Scorecard und durch die
Betrachtung verschiedener Perspektiven von Unternehmen, wodurch verschiedene
Leistungsbereiche miteinander interagieren.

e Reichmann fordert die Informationsversorgung in Unternehmen durch die Verwen-
dung von Kennzahlen oder in Form eines ausfiihrlichen Berichtswesens (Reporting),
um auf diese Weise Transparenz zu schaffen und die Qualitit von Entscheidungen zu
verbessern.

— Die Balanced Scorecard beinhaltet fiir die Ziele jeder Perspektive Kennzahlen, an
Hand derer diese messbar sind.

e Aus der Existenz einer Informationsversorgung und der hieraus folgenden Verbesse-
rung der Entscheidungsqualitit resultiert dann ggf. die seitens Weber und Schéffer
geforderte Wertsteigerung im Unternehmen.

e Bei Erreichung von Zielen kann die Fiihrung die seitens Kiipper et al. geforderte Un-
terstiitzung in Form der Kalkulation erfolgsabhiingiger Vergiitungssysteme durch das
Controlling erhalten.

An Hand der Fallstudien wird sichtbar, dass sich die Ansétze aller an dieser Stelle
behandelten Controlling-Konzeptionen auf die betriebliche Praxis iibertragen lassen.
Insofern ist die Forderung nach Praxistauglichkeit bzw. deren Bewihrung, wie sie seitens
Ossadnik gefordert wird, in allen vier Fallen erfiillt.

Die ideale Controlling-Konzeption scheint demnach nicht zu existieren. Dieser An-
schein legt die Vermutung nahe, dass derartiges, abgestimmt auf die unternehmensindi-
viduellen Bediirfnisse, nur dann zu konstruieren ist, wenn die relevanten Anteile jeder
verfiigbaren Konzeption extrahiert und zu einer individuellen Konzeption zusammenge-
fligt werden (vgl. Abb. 1.8).

e Wenn die vollstindige Informationstransparenz wie von Reichmann gefordert vor-
liegt, kann das Controlling auf die Einhaltung des Rationalitiitsprinzips einwirken.

e Wenn das Unternehmen bzw. der Konzern sehr grof ist, konnen Geschiftsprozesse
durch das Controlling vorbereitet und wie von Kiipper et al. gefordert, kontrolliert und
verantwortlich (mit Weisungsbefugnis ausgestattet) durchgefiihrt werden.

e In kleinen und iiberschaubaren Unternehmen kann die Aufgabe in der reinen Informa-
tionsversorgung bestehen, wie Horvath sie beschreibt.
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Abb. 1.8 Individualisierte Controlling-Konzeption

1.3 Organisatorische und hierarchische Eingliederung
des Controllings in Unternehmen bzw. in Konzernen

Bereits im Rahmen der Ausfiihrungen zu den Konzeptionen des Controllings wurde die
Frage nach der hierarchischen Position einer solchen Abteilung in der Unternehmens-
struktur gestellt. In Abhédngigkeit der Unternehmensgrofie, des Aufgabenumfangs und der
Tatsache, ob es sich bei der jeweilig betrachteten Einrichtung um einen Konzern handelt,
sind unterschiedliche Konstellationen der Implementierung in die Unternehmens-/Kon-
zernstruktur denkbar. Beispielhaft ist in diesem Zusammenhang eine Linien- oder Stabs-
stelle zu nennen.

Horvith bezeichnet das Controlling in seinem Buch als ,,Sparringspartner der Un-
ternehmer bzw. der Geschiftsfiihrung. Diese Umschreibung, die auf mogliche, regelméafBi-

Leistungsebene Leistungsebene Leistungsebene

Leistungsebene Leistungsebene Leistungsebene

Abb.1.9 Controlling als Stabsstelle der Geschiftsfiihrung in funktionsablauforientierter Organisa-
tionsstruktur
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ge Unstimmigkeiten zwischen der Unternehmensleitung und dem Controlling hinweist,
erscheint insbesondere im Hinblick auf die seitens Weber und Schéffer verfasste Kon-
zeption als durchaus plausibel. Wenn verantwortliche Personen in der unternehmerischen
Praxis dazu tendieren, Entscheidungen zu treffen, die aus Erfahrungswerten resultieren
und ,,emotional basiert” sind, erscheint die Einbindung einer unabhingigen, ,.,neutra-
len* Instanz als durchaus plausibel und erforderlich, die sich ggf. im Controlling ma-
nifestiert. Entscheidungsvorbereitung, die auf sachlichen Informationen beruht kann zu
einem Ergebnis/zu einer Entscheidung fiihren, das/die einen direkten Gegensatz zu den
Erfahrungswerten der Verantwortlichen darstellt. Die Notwendigkeit des Controllings,
sich argumentativ mit den Entscheidungstrigern auseinanderzusetzen, hat moglicherwei-
se zur Priagung des Begriffs Sparringspartner gefiihrt. Sofern diese Konstellation seitens
der Geschiftsfiihrung gewiinscht ist, sollte das Controlling in einer Art und Weise im
Unternehmen eingebunden sein, die eine maximale Einsicht in die verfiigbaren Infor-
mationen des internen und externen Rechnungswesens ermoglicht. Dariiber hinaus ist
der Zugriff durch andere Abteilungen jedoch zu unterbinden. In Abb. 1.10 ist diese Kon-
stellation dargestellt, welche das Controlling als Stabsstelle direkt den Weisungen der
Unternehmensfiihrung zuordnet, die keine anderen als die von der Unternehmenslei-
tung libertragenen Aufgaben iibernimmt. Diese Variante empfiehlt sich fiir Unternehmen,
in denen das Management ,,viel” Unterstiitzung in Form von Zuarbeit und Operations Re-
search benotigt und in denen Controllerinnen und Controller nicht in die Bewiltigung von
Aufgaben des Tagesgeschifts anderer Abteilungen eingebunden sind.

Ubernimmt das Controlling in einem mittelstindischen Unternehmen vielfiltige Auf-
gaben z. B. in Form

e des internen Rechnungswesens,
e cines regelmédBigen Reportings oder
e der Pflege eines Kennzahlensystems

Fihrungs-
subsystem A

Fuhrungs-
subsystem B

Fuhrungs-
subsystem C

Leistungsebene

Leistungsebene

Leistungsebene

Leistungsebene

Leistungsebene

Leistungsebene

Abb. 1.10 Einbindung des Controllings als Linienstelle in funktionsablauforientierter Organisati-
onsstruktur
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und kann die Geschiftsfithrung die dort beschiftigten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nicht in Vollzeit ,,auslasten®, bietet sich eine andere Form der Organisation an, der auf Ebe-
ne der Fithrungssubsysteme ggf. noch eine leitende Kraft vorgeschaltet ist. In der Struktur
der Funktionsablauforientierung wird das Controlling als Linienstelle neben Abteilun-
gen wie z. B. der Produktion, dem Marketing, der Materialwirtschaft etc., implementiert.

Fiir die Unternehmensleitung entfdllt bei dieser Konstellation die Notwendigkeit zur
direkten Kontrolle der Leistungsebene, die durch ein Fithrungssubsystem {ibernommen
wird. Die Ansprache erfolgt iiber die Abteilungs-/Bereichsleitung Controlling, welche
gemif} der Umschreibung von Horvath auch weiterhin die Funktion eines Sparrings iiber-
nehmen kann. Eine organisatorische Einordnung des Controllings, die der Umschreibung
einer Stabsstelle entspricht, wurde seitens Horvéth bereits 1978 prognostiziert (vgl. Hor-
vith 1978, S. 205). Als Tendenz der zukiinftigen Entwicklung des Controlling-Konzepts
formuliert er, basierend auf Untersuchungen in US-amerikanischen Unternehmen, dass
der Anschein entsteht, die Entwicklung der Konzeptionen fiihre zu mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen. Dies wiederum fiihrt dazu, dass das Controlling die Rolle eines
»Management-Services®, also einer Beratung der Unternehmensfiihrung iibernimmt.

In einigen Unternehmen bilden das Controlling und das externe Rechnungswesen
(Finanz-/Bilanzbuchhaltung) eine Abteilung, bzw. sind hierarchisch einem Abteilungs-
leiter Rechnungswesen zugeordnet. Mit Blick auf die Tatsache, dass die Leistung der
Entscheidungsvorbereitung (Operations Research) auch nach dem Willen von Reichmann
unter besonderer Beriicksichtigung der Daten des externen Rechnungswesens erfolgen
soll (vgl. Abschn. 1.2 Konzeptionen des Controllings), erscheint diese Konstellation als
durchaus sinnvoll, um die Schnittstelleniiberwindung an dieser Stelle so einfach und
effizient wie moglich zu gestalten.

Die Entscheidung, in welcher Form das Controlling in die Organisation eines Unter-
nehmens eingebunden wird, muss individuell vorgenommen werden und hingt u. a. von

e der GroBie des Unternehmens,

o der Bedeutung, die eine Unternehmensleitung einer solchen Institution beimisst,

o der Moglichkeit der Unternehmensleitung, eine derartige Institution in Vollzeit auszu-
lasten und auch

e der iiberwiegenden Anzahl der Vor- und Nachteile, welche die jeweilige organisatori-
sche Losung mit sich bringt,

ab.

Einer Controlling-Linienstelle wird innerhalb des restlichen Unternehmens auf Grund
der sozialen Priisenz u. U. eine hohere Akzeptanz entgegengebracht als einer anonym
und abgeschirmt operierenden Stabsstelle. Fiir die Unternehmensleitung ist die Linien-
organisation insofern vorteilhaft, dass den dort titigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
auf Grund ihrer Entscheidungskompetenz eine hohere Verantwortung iibertragen wer-
den kann, was zur Entlastung des Managements beitrigt. Als nachteilig hingegen konnen
sich Tatigkeiten auswirken, welche die Einbindung einer Linienstelle in das Tages-
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geschiift mit sich bringt. Beispielhaft sei in diesem Zusammenhang die Erstellung von
Auswertungen fiir andere Abteilungen genannt.

Zur Sicherstellung der Moglichkeit einer kontinuierlichen Fokussierung auf die sei-
tens der Geschiftsfithrung iibertragenen Aufgaben bietet sich die Stabsstelle an. Als wei-
tere Vorteile sind bei dieser Form der organisatorischen Einbindung die Entwicklung von
Spezialwissen, resultierend aus dem kontinuierlichen Kontakt zur Unternehmensleitung,
und eine gesamtunternehmensbezogene Sichtweise der Controllerinnen und Controller
zu nennen. Als nachteilig kann die Trennung der Kompetenz und Entscheidung, insbeson-
dere bei ausschlieBlicher Informationsfunktion sowie eine ggf. geringe Akzeptanz seitens
der iibrigen Abteilungen innerhalb des Gesamtunternehmens genannt werden (Graumann
2018, S. 24).

Auf welche Weise die Einbindung im Unternehmen erfolgt, liegt letztlich im Ermessen
und der Controlling Affinitit der Verantwortlichen. Grundsitzlich ist jedoch wahr-
scheinlich, dass die Anzahl der im Controlling beschiftigten Personen mit der Anzahl
des gesamten Personals und der Anzahl der Aufgaben wichst. Sofern eine steigende An-
zahl von Geschiftsprozessen miteinander zu korrelieren ist und der Grad der Komplexitit
steigt, betrifft dies auch den Arbeitsaufwand und die Anzahl des erforderlichen Personals
zur Bewiltigung der Aufgaben.

Ein im Vergleich zu Einzelunternehmen sowie GmbHs ohne Beteiligungen gesteigerter
Grad der Komplexitit von Aufgaben und Geschiftsprozessen liegt in einem Konzern vor.
Gemail der Definition des Handelsgesetzbuches bildet ein Mutterunternehmen mit nur
einem Tochterunternehmen, auf das es beherrschenden Einfluss nehmen kann, bereits
einen Konzern (Vgl. § 297 HGB).

Anders ausgedriickt heif3t das: Ist ein Unternehmen X an einem anderen Unterneh-
men Y beteiligt und umfasst die Summe der Anteile mehr als die Hilfte der hierin er-
fassten Vermogensgegenstinde, so kann X in Bezug auf die unternehmerischen Entschei-
dungen beherrschenden Einfluss auf Y ausiiben und wire somit verpflichtet, am Ende des
Geschiiftsjahres eine Konzernbilanz zu erstellen. Liegt eine derartige Unternehmenskon-
stellation vor und existieren dariiber hinaus auch noch mehrere betriebliche Standorte, so
werden ggf. Controllerinnen und Controller und moglicherweise diesbeziigliche, vollstin-
dige Abteilungen an jedem Standort des Unternehmens benétigt. Die Zusammenfassung
der Ergebnisse aus allen Betriebsstitten erfolgt in der betrieblichen Praxis hdufig durch
ein sogenanntes Konzerncontrolling, das auch direkt an die Unternehmensleitung, bzw.
bezogen auf kapitalmarktorientierte Unternehmen an den Vorstand, berichtet. In organisa-
torischer Hinsicht handelt es sich bei dieser Konstellation um eine Stabsstelle, wie sie in
Abb. 1.9 dargestellt ist. Die organisatorische Einbindung der Controllingabteilungen ein-
zelner Betriebsstitten bleibt von der Struktur des Konzerncontrollings zunichst unberiihrt.
Auf Grund der Tatsache jedoch, dass ein Konzerncontrolling hinsichtlich der Geschifts-
vorginge aller Unternehmensbereiche Informationen und Entscheidungsvorlagen liefern
soll, werden die dort titigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moglicherweise Zuarbeiten
seitens der Betriebsstittencontroller anfordern. Schematisch kann die Gesamtorganisati-
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on wie in Abb. 1.11 dargestellt gestaltet sein, wobei neben den Fiihrungssubsystemen A
und B selbstverstindlich viele weitere existieren konnen.

Auf Grund der verschiedenen Ebenen entsteht moglicherweise der Eindruck, dass im
Controlling, losgelost von anderen Abteilungen der Funktionsablauforientierung eine zu-
sdtzliche Hierarchie entsteht, wenn ...

e das Konzerncontrolling ein Unternehmen aus der ,,Vogelperspektive* betrachtet und
Gesamtzusammenhénge eher wahrnimmt als z. B. ein Betriebsstittencontroller,

e das Konzerncontrolling gegeniiber der Geschiftsfiihrung/des Vorstands das Reporting
durchfiihrt und beziiglich Abweichungen z. B. von Zielvereinbarungen (Erlose, Kosten,
Leistungen) informiert (Durchfiihrung von Operations Research),

e das Konzerncontrolling zur Wahrnehmung seiner Aufgaben u. U. beim Betriebsstitten-
controlling weitergehende Information fiir/in Form von Auswertungen anfordert.

Die Geschifts-/Unternehmensfiihrung ist als oberste Instanz gefragt, ihr Fiihrungs-
verhalten kooperativ zu gestalten und Hierarchien so klar zu formulieren, dass das
oberste/gemeinsame Ziel der Uberwindung von Schnittstellen zwischen allen Berei-
chen/Abteilungen des Gesamtunternehmens nicht gefihrdet wird.

In Anlehnung an ein Beispiel aus einer fritheren Auflage des Werkes von Horvith,
das auf einer Untersuchung in der betrieblichen Praxis basiert, 1dsst sich ein Modell zur
Einbindung des Controllings in Konzernen erstellen (vgl. Abb. 1.12). Horvath vertritt die
Ansicht, dass das Controlling fachlich und disziplinarisch der Leitung des Rechnungswe-
sens unterstellt sein soll. Hinsichtlich der hierarchischen Zuordnung ist jedoch fraglich,

e ob eine Uberordnung beziiglich der Bereichsleitung fiir Finanzen erfolgt,
e oder ob das Konzerncontrolling parallel hierzu als eigenstindige und insbesondere ei-
genverantwortlich agierende Institution auf gleicher Ebene angesiedelt wird.

Konzerncontrolling

Fihrungs-
subsystem A

Fihrungs-
subsystem B

Betriebsstatten-

Controlling

Controlling

Leistungsebene

Leistungsebene

] ]
Leistungsebene Leistungsebene
I I

Leistungsebene

Leistungsebene

Leistungsebene Leistungsebene

Abb.1.11 Betriebsstitten- und Konzerncontrolling
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Vorstandsvorsitzender

Vorstand Personal Vorstand Finanzen & Vorsténde
Recht Konzernbereiche
Konzern-Controlling Bereichsleiter Finanzen
Bereichsleiter Finanzen Controller
Konzernbereiche

Abb. 1.12 Organisatorische Einbindung des Controllings im Konzern. (Horvéth 1996, S. 20)

Die Verantwortlichkeit ldsst sich im Einzelfall der betrieblichen Praxis wahrschein-

lich lediglich aus der Situation hinsichtlich der Aufgabenvielfalt und der individuellen
Kenntnisse und Fertigkeiten heraus entscheiden. Fiir die modellhafte, organisatorische
Einbindung des Controllings im Konzern sollen jedoch beide Optionen als grundsétzlich
moglich erachtet werden.

Fallstudie/Beispiel

Ein international titiger Maschinenbau-Konzern mit insgesamt 3.500 Beschiftigten un-
terhilt insgesamt 8 Betriebsstitten, von denen sich jeweils 4 an den Standorten Berlin
und Hamburg befinden und welche in den jeweiligen Stidten rechtlich selbstindige
Korperschaften sind.

Alle Korperschaften berichten an den Triger/Vorstand des Gesamtunternehmens,
dessen Sitz sich in Hamburg befindet. Ziel des Konzernvorstands ist die langfristi-
ge Sicherung des Unternehmensfortbestands. Im Konzern fallen die obligatorischen
Personal-, BGA- und Raumkosten an; tiberpriift werden sollen selbstverstdndlich auch
die erbrachten Leistungen, deren Gesamthohe seitens des Vorstands vorgegeben ist.
Entwickelt werden soll ein organisatorisches Konzept, bei welchem das UN-Ziel gesi-
chert ist und Schnittstellen tiberwunden werden konnen. Ein Losungsansatz kann hier
abweichend von der in den bisher angefiihrten Beispielen beschriebenen Struktur des
Konzern- und nachgeordneten Betriebsstittencontrollings gefunden werden. Einmal
mehr bietet sich die Funktionsablauforientierung an, um eine grotmogliche Trans-
parenz der Informationen sowie eine hieraus resultierende, bestmogliche Qualitit von
Entscheidungen herbeizufiihren. Die Controllingabteilungen werden nicht nach Be-
triebsstitten, sondern zentral nach den Funktionen
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e Finanzen,
e Produktion sowie
e Kosten und Erlose

in Sparten eingerichtet und organisiert und arbeiten die Informationen betriebsstiit-
teniibergreifend auf. Diese Sparten berichten an ein zentrales Konzerncontrolling,
welches hierarchisch tibergeordnet ist und seinerseits die Informationen bedarfsorien-
tiert an die Unternehmensleitung tibermittelt (Abb. 1.13).

Auch wenn auf diese Weise neben der Funktionsablauforientierung eine weitere Hier-
archie zwischen den Controllingbereichen (Konzern/Sparten) entsteht, erscheint diese Lo-
sung mit Blick auf den Informationsfluss und die Notwendigkeit zur Uberwindung der
Schnittstellen zwischen den drei existierenden Sparten als sinnvoll. Um eine hohe Zahl
von Riickfragen seitens des Konzerncontrollings an die Sparten zu vermeiden, sollten
rudimentire Kenntnisse aus allen drei Sparten vorhanden sein, da Riickfragen und An-
merkungen seitens der Unternehmensleitung zeitnah und qualifiziert beantwortet werden
miissen. Die Notwendigkeit zur Existenz eines funktionierenden ERP ist obligatorisch
und soll in der heutigen Zeit nicht mehr in Frage gestellt werden. Die Moglichkeit zur
Korrelation aller Abbildungen von Geschéftsprozessen miteinander in elektronischer
Form stellt ebenso eine unabdingbare Notwendigkeit fiir die Praktizierung eines effizi-
enten Operations Research dar wie die Anforderung, diese Daten allen Adressaten in
kiirzester Zeit in maschinenlesbarer Form (papierlos) zur Verfiigung stellen zu kénnen
(Vgl. hierzu vertiefend Abschn. 1.4).

Ausrichtung dezentral getroffener

}y - Geschéftsfihrung / Vorstand -I Entscheidungen auf gemeinsame

Ergebnisziele des UN
fReporting

}y Konzerncontrolling -|

Y _ v

*}_ Leiter Sparten-CO }} Leiter Sparten-CO Leiter Sparten-CO
Finanzen Produktion Kosten-/Erlose

In-/Output Produktivitat empirische Betrach-

Iangfrlstl'ge,. . quantifizierte tung, einperiodisch be-
mehrperiodische ) X i
p Leis- trachtete Differenz zwi-
Betrachtungsweise
) tungsdarstellung schen Erfolg und
Entwicklung der .
Kapitalertrage Fertigung oder Aufwand
Dienstleistung Kosten-/Erl6s-CO

Abb.1.13 Lgsung Fallstudie; organisatorisches Konzept der Betriebsstittencontroller und des Kon-
zerncontrollings. (Eigene Darstellung)
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Unternehmensleitung * * é Controlling

Entscheidungen sollen i h Entscheidungsfindung
basierend auf Q‘W soll auf Fakten basieren
Erfahrung , ;

EmaOtir(;J:e:werten Entscheidungs-

PR differenzen

situativem Verhalten
getroffen werden...

Abb.1.14 Controlling als ,,Sparringspartner* des Managements

Ungeachtet der Tatsache, ob Controlling in unabhingigen Unternehmen, Konzernen,
als Linien- oder Stabsstelle praktiziert wird, scheint bei der Betrachtung der von ver-
schiedenen Autoren formulierten Konzeptionen und organisatorischer Implementierungen
doch die Kernaufgabe in der Informationsbereitstellung und der Entscheidungsvorbe-
reitung zu bestehen. Die Hauptintention liegt in der Sicherstellung einer wirtschaftlichen
Unternehmensfiihrung an Hand von Informationen zur langfristigen Sicherung des Unter-
nehmensfortbestands. Die seitens Horvath gedufBerte, etwas jovial anmutende Formulie-
rung des ,,Sparringspartners‘ fiir die Unternehmensleitung ist, unter Beriicksichtigung der
Konzeption nach Weber und Schiffer, die begrenzte kognitive Fahigkeiten des Manage-
ments als Ursache fiir eine mangelnde Rationalitit bei der Entscheidungsfindung ansehen,
nachvollziehbar (vgl. Abschn. 1.2). Die Aufgabe des Controllings besteht in der Bereit-
stellung von Informationen zur Entscheidungsvorbereitung. Hieraus kann die Situation
resultieren, dass einer Unternehmensleitung Informationen prisentiert werden, die diese
nicht sehen mochte, da sie sich nicht mit ihren Vorstellungen decken. Eine der Aufgaben
des Controllings besteht in diesem Fall in argumentativer Uberzeugungsarbeit um die
Rationalitdt der Entscheidungen sicherzustellen. Dass Unternehmensleitung und Control-
ling in solchen Situationen nicht stets der gleichen Meinung sind, liegt auf der Hand, was
die Bezeichnung des ,,Sparringspartners™ als absolut plausibel erscheinen ldsst. Auf die-
se Weise erklirt sich auch die in der unternehmerischen Praxis hdufig vorgenommene,
organisatorische Einbindung des Controllings als Stabsstelle. Niemand aufler der Ge-
schiftsleitung soll die Leistungen des Controllings in Anspruch nehmen koénnen, damit
das Potential der dort tdtigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in vollem Umfang dem
Management zur Verfiigung steht (Abb. 1.6 und 1.7).

Die literarisch hédufig genannten Aufgaben von Controllern, zu denen u. a.

die Durchfiihrung der Planung,
die Berichterstattung und Interpretation (von Ergebnissen des Berichtswesens/Repor-
tings),
Bewertung und Beratung bei betriebswirtschaftlichen Fragestellungen sowie
e Revisions- und Kontrolltitigkeiten
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zdhlen (Weillenberger 2002, S. 389), konnen also um die Beratung und auch die Schliis-
selqualifikation der , Diplomatie* ergéinzt werden, da angeregte Argumentationen mit der
Unternehmensleitung ebenso wie die Datensammlung und -analyse zum Tagesgeschift
dieser Berufsgruppe zu zihlen sind.

Die Ausiibung von Controllingtiitigkeiten im Unternehmen setzt jedoch das voraus,
was als Controllingbewusstsein bezeichnet werden kann. Sofern Mitarbeiterinnen, Mit-
arbeiter und insbesondere die Geschiftsfithrung davon tiberzeugt sind, dass Controlling
eine wichtige und sinnvolle Titigkeit ist, liegt hierin die Grundvoraussetzung fiir ei-
ne solide Entscheidungsvorbereitung. Nur wenn Entscheidungstriager im Unternehmen
selbst der Uberzeugung sind, dass die Fiihrung mit Controlling-Unterstiitzung erfolgrei-
cher ist als ohne, wird diese Management-Konzeption sach- und zieldienlich sein und
zur Zufriedenheit aller Beteiligten beitragen (Ziegenbein 2012, S. 24). Eine Gefahr be-
steht allerdings auch darin, dass aus dem Selbstverstindnis heraus etwas resultiert, das
als Selbstcontrolling bezeichnet wird und zu subjektiven Uberbewertungen seitens des
Controllings und dariiber hinaus auch seitens Unternehmensleitung fiihrt. Um diesem Phi-
nomen entgegenzuwirken sollte das Controlling daher institutionalisiert und mit klaren
Aufgaben und Kompetenzen ausgestattet sein. Als Subsystem der Fiihrung muss das Con-
trolling stets unabhingig und neutral arbeiten, da

o falsche Informationen zu Fehlentscheidungen seitens der Geschiftsfiithrung fiihren
und

e Fehlentscheidungen die Existenz des Unternehmens gefihrden (Ziegenbein 2012,
S. 34).

Aus o. g. Griinden existieren Uberlegungen zur organisatorischen Einbindung des Con-
trollings im Unternehmen, da die Neutralitit i. V. m. der Nihe und der stetigen Interaktion
mit der Geschiftsleitung unbedingt im Sinne einer hochstmoglichen Transparenz und
Qualitédt von Informationen sichergestellt sein muss.

1.4 Datenbasen des Controllings: das interne und externe
Rechnungswesen

In den vergangenen Kapiteln wurde Controlling bereits als Subsystem der Fiihrung dar-
gestellt, welches

e cin Steuerungssystem verkorpert, das fithrungsunterstiitzend arbeitet und Transpa-
renz von Geschiftsprozessen und Handlungen sicherstellt und dariiber hinaus

e cine Servicefunktion hinsichtlich der Bereitstellung von Daten fiir die Fiihrung und
ggf. das gesamte Unternehmen iibernimmt sowie

e cine Querschnittsfunktion iiber alle Bereiche und Ebenen des Unternehmens

darstellt (Graumann 2018, S. 11).
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Ebenso wie in den Natur- bzw. Ingenieurwissenschaften lassen sich nur diejenigen
Dinge/Vorginge/Prozesse steuern, die sich auch messen lassen. Insofern sind an Daten
und Zahlen, durch welche die relevanten Sachverhalte in einem Unternehmen ausgedriickt
werden, folgende Anforderungen zu stellen:

Ubereinstimmung, der zufolge auch das gemessen wird, was gemessen werden soll,
Zuverlissigkeit — eine wiederholte Messung muss ein identisches Ergebnis liefern,
Objektivitiit — unterschiedliche Personen sollen identische Ergebnisse feststellen,
Wirtschaftlichkeit — der Nutzen der Messung muss grof3er sein, als die hierdurch ver-
ursachten Kosten (Ziegenbein 2012, S. 192).

In Summe stellen diese Aspekte hohe Anforderungen an die Qualitét der Datenbasen
des Controllings, aus dem Entscheidungen resultieren, welche die wirtschaftliche Exis-
tenz und die Zukunft von Unternehmen sicherstellen miissen. Geméfl Reichmann sollen
Kennzahlen und Reportings des Controllings zu einem erheblichen Teil auf Daten des
externen Rechnungswesens basieren. Diese Forderung hat einen guten Grund, da das
externe Rechnungswesen in Form

e der Grundsitze ordnungsmifiger Buchfiihrung,

e der handelsrechtlichen Vorschriften zur Erstellung von Jahresabschliissen
— bestehend aus zumindest der Bilanz sowie der Gewinn- und Verlustrechnung

e sowie den Bewertungsvorschriften von Vermogensgegenstinden und Verbindlichkeiten
gemif des Einkommensteuergesetzes

juristisch reglementiert ist und somit eine ,,zuverldssige* Datenquelle darstellt (Hubert
2017, S. 5 ff.). Die auf dem externen Rechnungswesen basierenden Finanzrechnungen ha-
ben primir die Aufgabe der Liquiditéiitsplanung, -steuerung und -kontrolle. Operativen
Finanzierungsrechnungen liegen periodengerecht zugerechnete Ein- und Auszahlungen
zu Grunde, die in kurz-, mittel- und langfristige Finanzpline einflieBen und die Grundla-
ge fiir das Finanzbudget bilden (Horvath 1996, S. 423). Je fundierter und korrekter die zu
Grunde liegenden Daten sind, desto genauer und sicherer konnen basierend hierauf Pline
und Handlungsanweisungen zur Unternehmenssteuerung erstellt werden.

Da im externen Rechnungswesen bzw. der Finanz-/Bilanzbuchhaltung ,,lediglich* Er-
16se und Aufwendungen rechtskonform (s.o.) fiir die Darstellung in Jahresabschliissen
verarbeitet werden, jedoch keine Unterscheidung zwischen Kosten und Leistungen erfolgt,
existiert neben dem externen-, auch noch ein zusitzliches, internes Rechnungswesen. Die
Bereitstellung ist u. a. von der Grofle sowie der organisatorischen Struktur eines Unterneh-
mens abhéngig. Hier wird, basierend auf den Daten des externen Rechnungswesens die
Kosten- und Leistungsrechnung praktiziert. Deren Aufgabe besteht in der Abgrenzung der
betrieblichen Kosten und Leistungen von den (bilanz-)buchhalterischen Aufwendungen
und Erlosen. Die Kostenrechnung unterstiitzt somit die Bilanzrechnung bei der Ermittlung
der Herstellungskosten von Vermogensgegenstinden (Wedell und Dilling 2014, S. 240),
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Abb. 1.15 Informationsfluss
und -verarbeitung von Daten Unternehmensleitung
des Rechnungswesens

Externes Rechnungswesen

Finanz- / Bilanzbuchhaltung

was einerseits fiir die Ermittlung des Wertes anderer aktivierte Eigenleistungen aber auch
fiir die Kalkulation von Preisen fiir Giiter und/oder erbrachte Dienstleistungen relevant ist.

Beispiel

Ein Maschinenbauunternehmen erwirtschaftet 10 Mio. € Erlose aus dem Verkauf
selbst produzierter Werkzeugmaschinen. 3 Mio. € Erlose flieBen ihm zusitzlich in
Form von Zinsertrigen sowie Dividendenzahlungen aus Beteiligungen an einer bor-
sennotierten Kapitalgesellschaft zu.

3 Mio. € Aufwendungen entstehen in Form des Verbrauchs von Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffen, die zu 25 % auf Biiromaterial zuriickzufiihren sind; der Rest wird
durch die Fertigung verursacht. 500.000 € werden fiir Mietzahlungen der Produkti-
onsstitte und 1,5 Mio. € Zinsen fiir in Anspruch genommenes Fremdkapital, das aus
der Erstellung eines neuen Verwaltungsgebiudes resultiert, aufgewandt.

Zur Ermittlung von Verkaufspreisen miissen die Erlose aus dem Verkauf der selbst
gefertigten Werkzeugmaschinen von den Erlosen aus Zinsen und Beteiligungen ge-
trennt werden, da letztere keinen betrieblichen Ursprung haben und somit bei der Kal-
kulation nicht zu beriicksichtigen sind. Die Finanzbuchhaltung erfasst die Zahlungsein-
ginge, die aus dem Verkauf von Produkten und aus den Aktivitdten am Kapitalmarkt
resultieren zwar auf unterschiedlichen Konten, unterscheidet jedoch nicht zwischen be-
trieblichen sowie nicht-betrieblichen Leistungen und Erlosen. Eine identische Situation
liegt bei der Behandlung der Aufwendungen vor. Im Produktionsprozess entstande-
ne Aufwendungen fiir verbrauchte Rohstoffe wie Stahl oder zugekaufte elektronische
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Bauteile sind als Kosten bei der Kalkulation von Verkaufspreisen zu beriicksichtigen,
da sie einen betrieblichen Ursprung haben. Die Miete fiir genutzte Geschéftsrdume
wird nur dann beriicksichtigt, wenn sie sich auf die Produktionsstitte bezieht, in der die
fiir den Verkauf bestimmten Werkzeugmaschinen gefertigt werden. Die verursachungs-
gerechte Verteilung der Zahlungen erfolgt mit Hilfe der sog. Abgrenzungsrechnung
und einer entsprechenden Tabelle, die auch als Betriebsergebnisrechnung bezeichnet
wird (Schmolke und Deitermann 2016, S. 361). Kalkulatorische Kosten sollen in o. g.
Beispiel zunéchst unberiicksichtigt bleiben; der Fokus liegt hier auf der Trennung von
Aufwendungen/Kosten und Erlosen/Leistungen, um die Notwendigkeit des internen
Rechnungswesens zu verdeutlichen.

e Die € 10Mio. sind buchhalterisch als Ertrdge zu behandeln und entsprechen
kosten- und leistungsrechnerisch Leistungen, da ihr Ursprung rein betrieblich ist.

e Die buchhalterischen Zinsertrige haben keinen betrieblichen Ursprung und sind da-
her als neutrale Ertrige zu erfassen.

e Die Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe wurden ,,nur® zu 75 % betrieblich verursacht;
daher sind 750.000 € als neutraler Aufwand (3.000.000 € x 25 % = 750.000 €) und
der Rest als Kosten zu erfassen.

e Der Zinsaufwand i. H.v. 1,5Mio. € resultiert aus dem Bau eines Verwaltungsge-
baudes, ist nicht betrieblich bedingt und daher als neutraler Aufwand zu erfassen.

Die aus den Beispieldaten gebildete Ergebnistabelle ist in Abb. 1.16 dargestellt.

Das Gesamtergebnis des Unternehmens betrigt 8 Mio. €, das sich aus den Ertrigen
1. H. v. 13 Mio. € sowie den Aufwendungen i. H. v. 5 Mio. € errechnet.

Von den gesamten Unternehmensaufwendungen entfallen auf die Produktion jedoch
nur 10 Mio. € Leistungen und 2,75 Mio. € Kosten. Das betriebliche Ergebnis betrigt
somit 7,25 Mio. € und nicht 8 Mio. €. Diese Unterscheidung ist insbesondere fiir die
Ermittlung von Produkt- und Leistungspreisen relevant, da eine auf zu hohen Ergeb-
nissen basierende Kalkulation eine zu niedrige Preisermittlung bewirken kann. Eine

Finanzbuchhaltung Kosten- und Leistungsrechnung

Aufwen- . neutrale Auf-| neutrale .
Bezeichnung dungen Ertrage wendungen Ertrage Kosten Leistungen
Umsatzerlose 10.000.000 10.000.000
Zinsertrage 3.000.000 3.000.000
RHB 3.000.000 750.000 2.250.000
Mietaufwand 500.000 500.000
Zinsaufwand 1.500.000 1.500.000

5.000.000| 13.000.000 2.250.000 3.000.000 2.750.000| 10.000.000

8.000.000 750.000 7.250.000

Gesamtergebnis neutrales Ergebnis Betriebsergebnis

Abb.1.16 Betriebsergebnisrechnung




14 Datenbasen des Controllings: das interne und externe Rechnungswesen 27

derartige Vorgehensweise verschlechtert mittelfristig das Unternehmensergebnis. Zu
hohe Preise, die aus der Vermischung von betrieblichen und neutralen Ertrigen und
Aufwendungen resultieren, ziehen ggf. zu niedrige Preise nach sich, was sich eben-
falls negativ auf das Gesamtergebnis auswirkt. Die Notwendigkeit der Separation der
betrieblichen Kosten und Leistungen von den finanzbuchhalterischen Aufwendungen
und Ertrigen wird auf diese Weise deutlich.

Das interne Rechnungswesen stellt somit eine ,, Verfeinerung* bzw. ,,Differenzierung*
des externen Rechnungswesens dar. Reichmann dufert in seinem Werk die Forderung
nach Beriicksichtigung der Informationen des externen Rechnungswesens bei der Erstel-
lung von Reports zum Zweck des Operations Research. Wie an o. g. Beispiel erkennbar
wird, konnen diese Daten jedoch nicht direkt verwendet und in Berichten und/oder
Kennzahlen verarbeitet, sondern miissen zunichst aufbereitet und bereinigt werden,
da sie ansonsten zu falschen Entscheidungen fiihren. Im vorliegenden Fall wiirde aus
der Beriicksichtigung aller buchhalterischen Aufwendungen in der Kalkulation von Ver-
kaufspreisen ein deutlich zu hoher Preis resultieren, der nicht mehr marktfahig ist, was
wiederum die Existenz des Unternehmens gefidhrdet.

Im Umkehrschluss wiirde die Beriicksichtigung aller o. g. und betriebsfremden Erlose
zu einem deutlich zu niedrigen Verkaufspreis fiihren, der letztendlich durch die hieraus re-
sultierenden, zu niedrigen Umsitze ebenfalls zu existenzbedrohlichen Umsatzeinbriichen
fiihrt.

Ungeachtet der Tatsache, ob das externe Rechnungswesen in Verbindung mit einem
regelmifBigen oder unregelméBigen Berichtswesen durch das Controlling erstellt wird, ist
die Bereinigung der buchhalterischen Ergebnisse erforderlich, um eine solide Datenbasis
fiir die Entscheidungsvorbereitung bereitzustellen.

Basierend auf den Informationen erstellt, die in den Jahresabschluss einflieen, soll die
Zuverlassigkeit und Validitét der Ergebnisse insofern nicht in Frage gestellt werden. Wird
das mit dem Ergebnis des internen Rechnungswesens abzustimmende interne Rechnungs-
wesen sogleich durch das Controlling erstellt, lassen sich auf diese Weise Streuverluste
von Informationen durch die Aufhebung einer Schnittstelle bewirken (vgl. Abb. 1.15).
Die Erstellung des internen Rechnungswesens durch das Controlling ist in vielen Unter-
nehmen eine gingige Praxis.

Je groBer das Unternehmen ist, in dem eine Controlling-Abteilung ihre Dienste ver-
richtet, desto umfangreicher ist die Anzahl der Geschéftsprozesse, die zu erfassen sind
und umso groBer ist die Datenbasis, die das Controlling zur Erstellung von Unterneh-
mensberichten zu bearbeiten hat.

In heutiger Zeit, in der nahezu jede Privatperson ein internetfahiges Smartphone besitzt
und mindesten ein Mikrocomputer in jedem privaten Haushalt zu finden ist, eriibrigt sich
die Diskussion beziiglich der Entwicklung von IT und muss nicht mehr iiber die Notwen-
digkeit und Moglichkeiten der EDV-Unterstiitzung des Controllings gesprochen werden.
Im Gegensatz zu den Zeiten der Anfinge des Controllings in den 80er, Jahren ist dies
in der heutigen Zeit eine Selbstverstindlichkeit. Die Erfassung von Geschiftsprozessen
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erfolgt in vielen Unternehmen heutzutage unter Verwendung von Warenwirtschaftssys-
temen, die mit dem Anglizismus ,,Enterprise Ressource Planning* (Abkiirzung: ERP)
bezeichnet sind.

In Abb. 1.17 ist schematisch die Organisation der Netzwerklosung eines auf einem
Zentralserver bereitgestellten ERP mit Zugriffsmoglichkeiten durch verschiedene Abtei-
lungen innerhalb einer funktionsablauforientierten Struktur dargestellt.

Hierzu gehoren Softwares, die speziell zugeschnittene Eingabemasken fiir alle Abtei-
lungen des Unternehmens wie

e FiBu

— Beriicksichtigung der Grundsitze ordnungsmifiger Buchfiihrung,
e Materialwirtschaft

— Bereitstellung einer vollstandigen Artikeldatenbank,
e Produktion

— Fertigungsschritte und Materialverbréiuche,

Reporting durch
Controlling

Datenpflege
Materialwirtschaft

Datenpflege Datenpﬂege
Produktion Vertrieb

Abb.1.17 ERP-Zugriff in Unternehmen ohne Beteiligungen (Funktionsablauforientierung)
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e Marketing/Vertrieb
— vollstindige Kundendatenbank mit Angaben zu Umsétzen, Kaufverhalten, Kreditli-
nien, etc.

bieten. Hiufig sind diese Programme modular aufgebaut, damit Unternehmen die Mog-
lichkeit haben, lediglich die Module zu erwerben, die im Haus benotigt werden.

Der seit vielen Jahren international operierende Softwareanbieter SAP verfihrt bei-
spielsweise nach dieser Pramisse und bietet mit dem Paket ,,Business One* als zentrale
Bestandteile

Finanzen,

Einkauf und Lager,
Fertigung
Konzernintegration,
Vertrieb und Verkauf,
Marketing und Service.

Auf den in englischer Sprache online gestellten Seiten ist eine zusétzliche Obergruppe
aufgefiihrt, die als ,,Management & Administration bezeichnet ist. Aufbauend auf dem
jahrelangen, erfolgreichen Konzept der ,,Business Suite“ sind die Obergruppen der An-
wendung noch in Teilmodule zergliedert, um die Anforderungen aller Abteilungen an die
Bearbeitungsmasken eines ERP bedienen zu konnen. Einige Module sollen beispielhaft
an dieser Stelle aufgefiihrt werden®.

e Rechnungswesen
Rechnungswesen allgemein/Finanzbuchhaltung
Anlagenbuchhaltung
Controlling
Berichtswesen
e Einkauf und Lager

— Beschaffungsmanagement

— Lagerwirtschaft

— Kreditorenbuchhaltung
e Fertigung
Produktionsplanung
Stiicklistenmanagement

Disposition
Disposition

3 Die o. g. Informationen liegen nicht in Printform vor, sondern werden seitens der SAP AG lediglich
online auf ihrem ,,Help Portal* zur Verfiigung gestellt. An dieser Stelle haben interessierte User die
Moglichkeit, ausfiihrliche Informationen hinsichtlich der Anwendungsgebiete und der Module zu
erhalten. Die vollstindige URL des SAP Help Portal ist im Literaturverzeichnis angegeben.
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e Konzernintegration
— Collaboration (unternehmensiibergreifende Vernetzung)
— Systemintegration (cloudbasiert)
e Vertrieb und Verkauf
— Verkaufs- und Vertragsmanagement
— Kundenmanagement
— Servicemanagement
e Marketing und Service
— Preisfindung im Vertrieb
— Marktdatenverwaltung
— Lebenszyklusanalyse

In derartigen Programmen stehen i.d. R. umfangreiche Downloadoptionen zur Ver-
fligung (bei SAP obligatorisch), um auf diese Weise die Datenbasen fiir das Controlling
bzw. die Auswertungen/Reports zu liefern. Die Software ist i.d. R auf einem Server in-
stalliert, auf den alle im Unternehmen befindlichen Workstations/Sachbearbeiter Zugriff
haben, um die erforderlichen Eingaben zur virtuellen Abbildung der Geschiiftsprozesse
zu titigen. Im Rahmen einer solchen Organisation konnen dem Controlling Zugriffsrech-
te fiir die gesamte Datenbank eingerdumt werden, damit fiir die Erstellung von Reports
die Moglichkeit zur Korrelation sdmtlicher Geschiftsprozesse miteinander gegeben ist
(Abb. 1.18).

Die einzelnen Module sind bei der Anwendung von SAP nicht konkret aufzufinden
bzw. zu identifizieren. In der Startmaske ,,Easy Access®, die in Abb. 1.19 dargestellt ist,
sind in einer dem MS Windows Explorer dhnlichen Struktur alle verfiigbaren Funktio-
nen, Transaktionen und Reports aufrufbar. Der verfiigbare Umfang bzw. die Anzahl der

Abb. 1.18 Struktur des ERP
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ment

und

Verwal-
Marke- tung

ting und
Service

Vertrieb Einkauf
und und
Verkauf Lager

Kon-
zern-
integra-
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Abb.1.19 Funktionsmenii in der Startmaske SAP Easy Access. (Screenshot erstellt mit Schulungs-
mandant des UCC Magdeburg, System A51 (1), Mandant 905; Aufruf am 26.06.2018)

Funktionen ist abhingig vom Umfang der Module, die seitens des Anwenders bzw. des
Unternehmens erworben wurden. In Abb. 1.19 ist beispielsweise der Bereich ,,Kranken-
haus® erkennbar, der aus dem zusitzlichen Erwerb des Moduls IS-H (Information System
Hospital) resultiert.

Besteht ein Unternehmen aus mehreren, ggf. rechtlich selbstindigen Einheiten
und/oder handelt es sich um einen Konzern, so miissen die fiir das Controlling er-
forderlichen Daten nicht nur aus verschiedenen Abteilungen sondern auch noch von
verschiedenen Standorten bereitgestellt werden. Die in Abb. 1.17 dargestellte Netzwer-
klosung eines ERP erstreckt sich dann eine Ebene weiter iiber die Standorte sowie die
dort befindlichen Abteilungen. Simtliche Abteilungen aller Standorte pflegen ebenfalls
die zur Abbildung von Geschiftsprozessen erforderlichen Daten in die entsprechenden
Eingabemasken. Diese Daten konnen dann wiederum ggf. iiber ein Konzern-Controlling
(vgl. Abschn. 1.3) abgerufen und fiir die Erstellung von Reports, Kennzahlen, etc. ver-
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Abb.1.20 ERP-Zugriff im Konzern/Unternehmen mit mehr als einem Standort

wendet werden. Abb. 1.20 zeigt schematisch die Organisation einer Netzwerklosung unter
Verwendung eines oder mehrerer zentral im Zugriff befindlicher Server.

Die abstrakt anmutende Formulierung der Korrelation von Geschéftsprozessen, wel-
che durch die im Unternehmen tétigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgt bedeutet
konkret, dass

Leistungen,
Umsitze,
Erlose,
Kosten
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in Beziehung zueinander gesetzt werden sollen. Auf diese Weise wird deutlich,

welche Standorte oder Leistungen besonders umsatztriachtig oder kostenintensiv sind,
welche Zeitrdume des Geschiftsjahres die umsatzstirksten und welche die umsatz-
schwichsten waren,

o welche Auffilligkeiten beziiglich der Kosten- oder Mitbewerbersituation bestehen.

Zur Verdeutlichung ist in Abb. 1.21 ein Auszug des Downloads aus einem ERP darge-
stellt. Zu Grunde liegt ein Beratungsunternehmens mit insgesamt 5 Standorten in Berlin
und Hamburg. Zu sehen ist, dass die Organisation des Reports dergestalt aufgebaut ist,
dass die Vorgangsnummer/die Beratungsleistung das mafigebliche Kriterium darstellt
und jeder Beratungsleistung

e die Stadt, aus welcher die Unternehmensberater gestartet sind,
e cine Vorgangsnummer,

Vorgangs- Reklama- Berater-

Lfd.Nr. Stadt nr. tion Standort Beginn Ende tage Umsitze Kosten
1 Berlin 323150.4 HAUS 2 02.01.2013 10.01.2013 8,8 4.421,88 3.537,50
2 Berlin 101109441 -1.823,61 HAUS 2 22.11.2013 25.11.2013 3,6 -1.823,61 1.458,89
3 Hamburg 35651.4 HAUS 4 04.01.2013 07.01.2013 3,5 1.760,42 1.408,33
4 Berlin 93382.12 HAUS 2 20.04.2013 22.04.2013 2,5 1.250,00 1.000,00
5 Berlin 9922.4 HAUS 2 18.04.2013  21.04.2013 35 1.72569 1.380,56
6 Berlin 101106991 HAUS 2 07.11.2013 08.11.2013 1,6 815,97 652,78
7 Hamburg 1104755 HAUS 1 03.05.2013  10.05.2013 7,7 3.840,28 3.072,22
8 Berlin 169598.8 HAUS 2 14.01.2013 22.01.2013 8,7 4.333,33 3.466,67
9 Berlin 335402.3 HAUS 2 28.12.2010 03.01.2013 6,6 3.282,99 2.626,39
10 Hamburg 1100312 HAUS 1 11.01.2013  21.01.2013 10,6 5.317,71 4.254,17
11 Hamburg 1108202 HAUS 1 01.08.2013 12.08.2013 11,7 5.843,75 4.675,00
12 Hamburg 131100623 HAUS 1 06.10.2013  12.10.2013 6,7 3.346,53 2.677,22
13 Berlin 339073.1 HAUS 3 17.01.2013  28.01.2013 11,5 5.750,00 4.600,00
14 Hamburg 1104793 HAUS 1 03.05.2013  19.05.2013 16,7 8.354,17 6.683,33
15 Hamburg 1108599 HAUS 1 11.08.2013 25.08.2013 14,8 7.389,93 5.911,94
16 Hamburg  109821.9 HAUS 5 29.06.2013 30.06.2013 1,4 700,00 560,00
17 Berlin 125480.10 HAUS 2 06.01.2013 28.01.2013 22,7 11.333,33 9.066,67
18 Hamburg 15971.6 HAUS 5 27.06.2013 28.06.2013 1,4 687,50 550,00
19 Berlin 173689.5 HAUS 2 14.03.2013  06.04.2013 23,5 11.770,83 9.416,67
20 Hamburg  174276.5 HAUS 5 10.05.2013  11.05.2013 1,5 76528 612,22
21 Berlin 188803.5 HAUS 2 30.03.2013  13.04.2013 14,8 7.38542 5.908,33
22 Berlin 18904.70 HAUS 2 04.07.2013 15.07.2013 11,6  5.791,67 4.633,33
23 Berlin 192623.19 HAUS 2 02.03.2013  23.03.2013 21,5 10.729,17 8.583,33
24 Berlin 194226.5 HAUS 2 05.04.2013 14.04.2013 9,5 4.760,42 3.808,33
25 Hamburg 198400.10 HAUS 5 14.07.2013  14.07.2013 0,7 354,17 283,33

Abb.1.21 Download aus ERP; Datenbasis zur Korrelation elektronisch erfasster Geschiftsprozesse
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Anzahl von Summe von Summe von Summe von
Zeilenbeschriftungen Vorgangsnr. Beratertage Erlés Kosten
Berlin 14 150 71.527 60.139
HAUS 2 13 139 65.777 55.539
HAUS 3 1 12 5.750 4.600
Hamburg 11 77 38.360 30.688
HAUS 1 6 68 34.092 27.274
HAUS 4 1 4 1.760 1.408
HAUS 5 4 5 2.507 2.006
Gesamtergebnis 25 227 109.887 90.827

Abb.1.22 Auswertungsbeispiel (Ergebnisse auf ganze Zahlen gerundet)

der Standort des erbringenden Hauses (Berlin oder Hamburg)
der Leistungszeitraum,

die Dauer der Leistungserbringung in Tagen,

die Erlose sowie

die Kosten

zugeordnet sind.

Werden jetzt die Inhalte der Spalte mit den Standortbezeichnungen und die Umsitze
miteinander in Korrelation gesetzt, so erhdlt man als Anwender das Ergebnis, welcher
Standort des Konzerns die hochsten Umsitze erwirtschaftet hat. Setzt man die Umsitze
und die Erlose miteinander in Beziehung, so erhélt man als Anwender eine Information
dariiber, in welchem Monat oder an welchem Standort die hochsten- und an welchem die
niedrigsten Umsitze erwirtschaftet wurden (Abb. 1.22).

Uber die reine ,,handwerkliche® Korrelation der Daten unter Verwendung z. B. einer
Tabellenkalkulation hinaus, bedeutet die bereits zu Beginn des Kapitels erwihnte Inter-
pretation von Daten nach Weilenberger (Weilenberger 2002, S. 389) die Mdoglichkeit und
Fiahigkeit, aus den auf o. g. Art und Weise ermittelten Ergebnissen Schliisse und Hand-
lungsoptionen fiir Fiihrungssubsysteme und Leistungsebenen zu generieren. Beziiglich
der eingangs genannten Umsatzschwankungen konnen diese von konzernweiten Betriebs-
ferien in Zeiten von wiederholt durchweg schlechten Umsatzperioden bis zur SchlieBung
von im Vergleich zum Rest des Konzerns schlechte Ergebnisse erwirtschaftenden Stand-
orten reichen.

Derartige MaBnahmen konnen in Form von direkten Gesprichen zwischen der Un-
ternehmensleitung und den Kostenstellenverantwortlichen erfolgen, um Ursachen fiir
Umsatz- oder Leistungsriickginge zu ergriinden und stellen das dar, was im Sinne des
Controllings unter den Tétigkeiten des Messens und Regelns verstanden wird, die auch in
den Natur- und Ingenieurwissenschaften praktiziert werden und sich fiir die Sozial- und
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Geisteswissenschaften stellvertretend im Controlling manifestieren. Pline, die seitens der
Unternehmensleitung basierend auf z. B. Vergangenheitswerten erstellt werden, stellen die
Vergleichsgrundlage dar. Gemessen werden Leistungen an Hand der im Rahmen dieses
Kapitels beschriebenen Ergebnisse, die durch eine Controlling Abteilung erstellt werden.
»~Regelungstatbestinde* konnen die Malnahmen und Handlungsanweisungen verstanden
werden, die eine Unternehmensleitung als Konsequenz fiir prisentierte Ergebnisse gegen-
tiber nachgeordneten Mitarbeiter- oder Fiihrungsebenen ausspricht.

1.5 Zusammenfassung

Die Entwicklung von Controlling-Tétigkeiten in Form der Aufzeichnung ein- und ausge-
hender Gelder am englischen Konigshof ldsst sich bis das 15. Jahrhundert zuriickverfol-
gen. Die erste diesbeziigliche Organisation griindete sich 1931 als ,,Controller’s Institute
of America“ in den USA und benannte sich 1962 um in ,,Financial Executives Institu-
te“. Als akademische Disziplin entwickelte sich das Controlling in Deutschland zu Beginn
der 80er Jahre. Dennoch existiert bis heute keine umfassende und als allgemeingiiltig
anerkannte Definition fiir den Teil der Wirtschaftswissenschaften und die entsprechenden
betrieblichen Tétigkeiten, die als Controlling bezeichnet werden. Ungeachtet dieser Tatsa-
che ist die Anzahl der in Controllingabteilungen titigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in den vergangenen 15 Jahren kontinuierlich angestiegen, was deren Relevanz sowie die
Akzeptanz ihrer Tatigkeiten in Unternehmen verdeutlicht. Diese Téatigkeiten fokussieren
sich primir auf die Informationsbereitstellung, die Beeinflussung von Prozessen und
das ,,unter Kontrolle halten*“ von negativen Aspekten, z. B. von Kostenentwicklungen,
die das Gesamtergebnis des Unternehmens negativ beeinflussen kénnten.

Als akademische Disziplin seit inzwischen iiber 30 Jahren anerkannt, wurden viele
literarische Konzeptionen entwickelt, welche die Frage klédren sollen, aus welchem Grund
tiberhaupt ein Controlling in Unternehmen existiert und welche Aufgaben ihm primér
seitens der Unternehmensleitung zugedacht werden. In diesem Zusammenhang existiert
beispielsweise der Koordinationsansatz nach Horvath der besagt, dass die Konzeption
des Controllings in der zielorientierten Koordination des Planungs- und Kontroll- sowie
des informationsversorgenden Systems besteht, ohne dass hiermit eine Weisungsbefug-
nis des Controllings einhergeht. Die Koordination des Fiihrungsgesamtsystems, die mit
der Ubertragung von Weisungsbefugnis auf das Controlling einhergeht, ist die Konzep-
tion die seitens Kiipper et al. entwickelt wurde. Gemifs Weber und Schéiffer besteht die
Konzeption des Controllings in der Sicherstellung der Rationalitiit von Entscheidun-
gen der Unternehmensleitung und Reichmann verfolgt einen kennzahlen- und berichts-
wesenbasierten Ansatz.

Im Rahmen der Anwendung aller Konzeptionen auf Beispiele aus der betrieblichen
Praxis ldsst sich feststellen, dass die im Rahmen dieses Werkes gepriiften, o. g. Konzeptio-
nen durchweg zutreffend und auch praxistauglich zu sein scheinen, da alle dem ,,Wohl*
des Unternehmens dienen, das sich



36 1 Die Bedeutung und Funktion des Controllings in der Unternehmung

e in der langfristigen Sicherung des Fortbestands und
e der Liquidititssicherung

darstellt und sie sich auf Geschiftsprozesse transferieren lassen. Ein ideales Konzept ldsst
sich jedoch erst als Extrakt aus allen verfiigbaren Konzeptionen generieren und sollte
individualisiert fiir das jeweilige Unternehmen konzipiert werden.

e In organisatorischer Hinsicht ldsst sich das Controlling in Unternehmen ohne Betei-
ligungen als Stabsstelle zur Geschiftsfithrung/Unternehmensleitung oder als
e Linienstelle innerhalb der funktionsablauforientierten Organisationsstruktur

implementieren.

In Kklein und mittelstiindischen Unternehmen besteht dariiber hinaus die Moglichkeit,
einen bzw. auch mehrere Controllerinnen und/oder Controller in die Abteilung des exter-
nen und internen Rechnungswesen zu integrieren und ihn/sie hierarchisch der Leitung des
Finanz- und Rechnungswesens zuzuordnen. Gemdfl Horvath iibernimmt das Controlling
die Funktion eines ,,Sparringspartners® der Unternehmensleitung und sollte dieser hierar-
chisch so nah und frei von externen Einfliissen wie moglich zugeordnet werden.

Innerhalb eines Konzerns entsteht zwischen den Controllingebenen ggf. eine zusitzli-
che Hierarchieebene, wenn Betriebsstittencontroller dem Konzerncontrolling zuarbeiten
und letzteres den erstgenannten Abteilungen hierarchisch iibergeordnet ist.

Innerhalb der Vorstandsebene z. B. kapitalmarktorientierter Konzerne stellt sich einmal
die Frage, ob die Abteilung der Leitung des Rechnungswesens untergeordnet oder als
eigenstindig und eigenverantwortlich agierende Institution auf gleicher Ebene angesiedelt
wird.

In der heutigen Zeit werden die fiir die Erstellung von Berichten erforderlichen Daten-
basen des Controllings, die zu einem grof3en Teil auf Informationen des externen Rech-
nungswesens basieren, EDV-gestiitzt bereitgestellt. Viele Unternehmen verwenden zur
virtuellen Abbildung ihrer Geschiftsprozesse sog. ,,Enterprise-Ressource-Plannings*
(ERP), die im Deutschen als Warenwirtschaftssysteme bezeichnet werden. Diese Softwa-
res sind hdufig modular aufgebaut, werden auf zentral zugéngigen Servern bereitgestellt,
auf deren Speichermedien alle organisatorischen Ebenen von Unternehmen ihre Daten
eingeben und sichern. Das Controlling greift auf die auf diese Weise gepflegten Daten
zu und verwendet diese zur Erstellung von Reportings (Berichtswesen) und Kennzah-
len. Neben der handwerklichen Erstellung von Berichten liegt der Sinn und Zweck der
Controllingtitigkeiten in der Interpretation der erstellten Ergebnisse und der Korrelati-
on von Teil-Geschéftsprozessen miteinander. Auf diese Weise konnen Sollabweichungen
ermittelt und hieraus Handlungsanweisungen abgeleitet werden. Diese Prozesse dhneln
den natur- und ingenieurwissenschaftlichen Vorgingen des Messens und des Regelns, die
auch in den Sozial- und Geisteswissenschaften existieren und sich im Controlling mani-
festieren.



1.6 Wiederholungs- und Kontrollfragen 37

1.6 Wiederholungs- und Kontrollfragen

1. Historische Entwicklung des Controllings in der Unternehmung - Bezug:
Abschn. 1.1
Wann wurde Controlling als akademische Disziplin anerkannt?
2. Controlling-Konzeptionen — Bezug: Abschn. 1.2
Erldutern Sie, worum es sich bei einer Controlling-Konzeption handelt.
3. Controlling-Konzeptionen — Bezug: Abschn. 1.2
Erldutern Sie die Unterschiede der Controlling-Konzeptionen nach Horvath sowie
Kiipper et al.
4. Organisation und hierarchische Eingliederung des Controllings in Unternehmen
bzw. in Konzernen — Bezug: Abschn. 1.3
Erldutern Sie den Ausdruck ,,Operations Research® und nennen Sie Beispiele hierfiir.
5. Organisation und hierarchische Eingliederung des Controllings in Unternehmen
bzw. in Konzernen — Bezug: Abschn. 1.3
Erldutern Sie, in welcher Weise eine Controllingabteilung in die Unternehmensstruk-
tur implementiert werden kann.
6. Organisation und hierarchische Eingliederung des Controllings in Unternehmen
bzw. in Konzernen — Bezug: Abschn. 1.3
Was ist unter der Formulierung zu verstehen, die Controlling als einen Sparring des
Unternehmers bzw. des Managements bezeichnet?
7. Datenbasen des Controllings: das interne- und externe Rechnungswesen — Be-
zug: Abschn. 1.4
Ein Fertigungsunternehmen stellt im Rahmen der Erstellung des Jahresabschlusses
folgende Ergebnisse des abgelaufenen Geschiftsjahres fest:
e Es wurden Umsatzerlose durch den Verkauf selbst gefertigter Giiter i. H.v.
15 Mio. € erwirtschaftet.
o Aus nicht-betriebsbedingten Kapitalanlagen erhielt das Unternehmen Zinszahlun-
geni.H.v. 1 Mio. €.
e Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe wurden fiir 4 Mio. € beschafft; hiervon entficlen
25 % auf Biirobedarf der lediglich der Verwaltung und nicht der Fertigung zuzu-
rechnen ist.
e Die Miete fiir Produktionsstitten belief sich auf 750.000 €.
e Durch Fremdkapitalzinsen entstand ein Aufwand i. H. v. 1.250.000 €.
Ermitteln Sie das Gesamt-, das neutrale- und das Betriebsergebnis.
8. Datenbasen des Controllings: das interne- und externe Rechnungswesen — Be-
zug: Abschn. 1.4
Auf welche Weise ldsst sich Controlling in Konzernen organisieren und welche Pro-
bleme konnen hierbei entstehen?
9. Datenbasen des Controllings: das interne- und externe Rechnungswesen — Be-
zug: Abschn. 1.4
Erlautern Sie den i. d. R modularen Aufbau eines ERP wie z. B. SAP.
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10.

Datenbasen des Controllings: das interne- und externe Rechnungswesen — Be-
zug: Abschn. 1.4
Ein Maschinenbauunternehmen, das in der Rechtsform einer Aktiengesellschaft titig
ist und gemél § 297 HGB zur Konzernbilanzierung verpflichtet ist unterhélt 3 Stand-
orte mit jeweils rechtlich selbstindigen Betrieben:
e Standort Rostock

— Produktion und Lagerstitte fiir Rohstoffe
e Standort Frankfurt

— Vertriebszentrale
e Standort Diisseldorf

— Verwaltung, Finanzwesen sowie Personalwesen.
In der gesamten Unternehmensgruppe bzw. im gesamten Konzern sind 200 Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter tétig.
Welche Module eines ERP werden seitens des Konzerns benétigt, um die Anforde-
rungen aller Standorte beriicksichtigen zu konnen? Entwickeln Sie ein Konzept zur
Implementierung des Controllings; stellen Sie es grafisch/schematisch dar.

1.7

Losungen Kapitel 1

Zu Beginn der 80er Jahre wurde Controlling als akademische Disziplin anerkannt und
an Fachhochschulen zunéchst primir als Schwerpunkt fiir wirtschaftswissenschaftli-
che Studiengéinge vermittelt.

Als Controlling-Konzeption wird eine Grundvorstellung bezeichnet, die sowohl theo-
retisch fundiert als auch in der Praxis bewihrt ist. Die literarischen Konzeptionen des
Controllings fassen alle Griinde zusammen, welche die Implementierung einer derar-
tigen Institution im Unternehmen erforderlich oder zumindest sinnvoll machen, und
stellen ihren Nutzen dar.

Beide Konzeptionen, sowohl die nach Horvéth als auch die nach Kiipper et al., stel-
len die Koordinationsfunktion des Controllings in den Mittelpunkt der Aufgaben.
Der grundlegende Unterschied besteht darin, dass Kiipper et al. im Gegensatz zu
Horvith verlangen, dem Controlling (Fiihrungs-)Verantwortung in Form einer limi-
tierten Weisungsbefugnis zu iibertragen. Horvath negiert diese Option und weist dem
Controlling eine reine informationsversorgende Funktion zu, die sich jedoch auf die
Geschiftsfithrung, die hierarchisch nachgeordneten Fiihrungssubsysteme und auch
die Leistungsebenen bezieht.

Als Operations Research werden die Leistungen des Controllings bezeichnet, die ent-
scheidungsvorbereitend fiir das Management sind. Hierzu gehort die Bereitstellung
von Informationen in Form von Kennzahlen oder Berichten auf die sich unterneh-
merische Handlungsanweisungen und Mafinahmen stiitzen, welche die langfristige
Existenz des Unternehmens in monetédrer Hinsicht sichern sollen. Als Beispiele hier-
fiir konnen
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Preiskalkulationen

Umsatz-, Erlos-, Kostenstatistiken,

Bilanzielle, monetire Kennzahlen (Entwicklung der Eigenkapitalquote),

nicht monetidre Kennzahlen (Angebotserfolg, abs. Anzahl aktiver Kunden),

Kostenauswertungen,

Erlosauswertungen,

Investitionsrechnungen sowie
e Produkt-/Leistungsdeckungsbeitragsrechnungen
genannt werden.

5. In der funktionsablauforientierten Organisationsstruktur eines Unternehmens ldsst
sich das Controlling einerseits als Linienstelle, ggf. mit einer iibergeordneten Fiih-
rungskraft einbinden. In dieser Konstellation konnen die dort titigen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter (zusitzlich) Aufgaben tibernehmen, die aus dem Tagesgeschéft
anderer Abteilungen resultieren und sind nicht ausschlieflich den Weisungen der
Unternehmensleitung unterworfen. Der Nachteil dieser Organisationsform ist in der
fehlenden Moglichkeit zur Fokussierung auf Problemldsungen der Unternehmens-
leitung sowie der Bildung von Spezialwissen zu sehen. Eine andere Variante ist die
Einbindung der Abteilung als Stabsstelle der Unternehmensleitung. In dieser Kon-
stellation operieren die dort titigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter losgelost von
allen anderen Abteilungen, empfangen lediglich Weisungen des Managements und
fiihren keinerlei Téatigkeiten aus, die aus anderen Abteilungen an sie herangetragen
werden. Der Vorteil liegt in der Konzentration auf die Belange des Managements,
die erschopfend und prizise beriicksichtigt werden konnen. Nachteilig ist die Gefahr
einer nur geringen Akzeptanz seitens der Beschiftigten iibriger Unternehmensberei-
che.

6. Der Begriff des Controllers als Sparringspartner der Unternehmensleitung wurde
zwar urspriinglich von Horvath geprégt, doch stellen insbesondere Weber und Schif-
fer in ihrer Controlling-Konzeption heraus, dass im Management Fehlentscheidungen
hiufig auf Erfahrungswerten oder auf Emotionen basieren, die als Entscheidungs-
grundlage verwendet wurden. Dies steht im Widerspruch zur Rationalitit, der nach
Weber und Schiffer jedoch oberste Prioritit bei der Entscheidungsfindung einge-
rdaumt werden muss. Aufgabe des Controllings ist u.a. die Sicherstellung der Be-
achtung des Rationalitétsprinzips, was jedoch bei Vorliegen einer von den eigenen
Kenntnissen und Fertigkeiten stark von sich selbst iiberzeugten Unternehmensleitung
zu Problemen und zu Konfrontationen fiihren kann. Ein hohes MaB} an diplomati-
schem Geschick, Einfiihlungsvermogen und Uberzeugungskraft ist daher fiir Con-
trollerinnen und Controller unbedingt erforderlich, um die gestellten Aufgaben in
einer Art und Weise wahrzunehmen, welche die wirtschaftliche Existenz des Unter-
nehmens durch rational getroffene Entscheidungen sichern.
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Finanzbuchhaltung Kosten- und Leistungsrechnung
Aufwen- Ertréige neutrale Auf-  neutrale Kosten Leistungen
Bezeichnung dungen wendungen Ertrége
Umsatzerlose 15.000.000 15.000.000
Zinsertrage 1.000.000 1.000.000
RHB 4.000.000 1.000.000 3.000.000
Mietaufwand 750.000 750.000
Zinsaufwand 1.250.000 1.250.000
6.000.000 16.000.000 2.250.000 1.000.000| 3.750.000 15.000.000
10.000.000 1.250.000 | 11.250.000
Gesamtergebnis neutrales Ergebnis Betriebsergebnis
8. Innerhalb von Konzernen besteht die Moglichkeit, dass bei Existenz verschiedener

Betriebsstitten neben den Controllerinnen und Controllern der jeweiligen Standorte
ein zusitzliches, libergeordnetes ,,Konzerncontrolling* erforderlich wird. Dieses for-
dert Informationen aus/von den Betriebsstitten an, verdichtet die Inhalte und be-
richtet, im Falle der Rechtsform einer Aktiengesellschaft, direkt an den Vorstand.
Problematisch in diesem Zusammenhang ist moglicherweise die Tatsache, dass neben
der Hierarchie in der funktionsablauforientierten Organisation eine zusitzliche Hier-
archie innerhalb des Controllings entsteht, was wiederum zu Schnittstellen, Streu-
verlusten und Kompetenziiberschneidungen fiihren kann. Die Anforderung an die
Unternehmensleitung lautet in dieser Konstellation, klare Aufgabenzuordnungen und
-abgrenzungen zu schaffen.

Als modular wird ein ERP bezeichnet, wenn fiir unterschiedliche Funktionsberei-
che/Abteilungen eines Unternehmens anforderungsspezifische Eingabe- und Aus-
wertungsmasken existieren. Unternehmen haben bei derartigen Anwendungen die
Mboglichkeit, lediglich eine Auswahl von Modulen zu erwerben. Sie sind nicht ge-
zwungen, in eine Gesamtlosung zu investieren, deren Funktionen sie nicht in ihrem
vollen Umfang nutzen kénnen. Die Oberbegriffe der Module in SAP sind als

e Rechnungswesen

e Finkauf und Lager

e Fertigung

e Konzernintegration

e Vertrieb und Verkauf

e Marketing und Service

bezeichnet und beinhalten Funktionen zur Generierung von Reports/Auswertungen.
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10. Musterlosung:

Bei den zur Abbildung aller anfallenden Geschiftsprozesse benotigten Modulen eines
ERP handelt es sich
e fiir den Standort Rostock um ein

— Warenbestands- und -bewegungs- sowie

— ein Modul fiir die Produktionsprozessplanung;
o fiir den Standort Frankfurt um

— eine Kundendatenbank mit Textverarbeitung zur Angebotserstellung sowie
e fiir den Standort Diisseldorf um

— eine Finanz-/Bilanzbuchhaltung sowie

— eine Lohnbuchhaltung inklusive der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterverwal-

tung.

Aufgrund der recht geringen Anzahl von Abteilungen und der fiir einen Konzern bzw.
eine Unternehmensgruppe geringe Anzahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
bietet sich fiir die in der Aufgabenstellung beschriebene Organisationsstruktur die
Einrichtung eines zentralen Controllings an. Auf einem zentral bereitgestellten Ser-
ver wird ein ERP installiert, das alle zur Erstellung eines Reportings erforderlichen
Daten enthilt. Die Einrichtung zusétzlicher (Betriebsstitten-)Controllingabteilungen
oder -stellen schafft zum einen unnétige, zusitzliche Schnittstellen und verursacht
Kosten, die durch eine zentrale Stelle bzw. eine zentrale Abteilung zu umgehen sind.
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zentrales
(& Konzern-)Controlling

Standort

Standort
Rostock

Disseldorf

" ERP a|I§ Nﬁtzwerk-
Ve | osung
Material- Produktion
wirtschaft I Gehaltsrechnung
[ | I ]
1

Kundendatenbank /
Akquisition

Standort
Frankfurt

Schematisch/grafisch ldsst sich die organisatorische Struktur dhnlich darstellen, wie
dies in Abschn. 1.4 am Beispiel des Konzerncontrollings bereits erfolgte. Ausgespart ist
an dieser Stelle lediglich das Betriebsstittencontrolling pro Standort. Die Bereitstellung
eines ERP als Netzwerklosung stellt hingegen ein grundsétzliches Erfordernis dar.
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Planungshorizont des operativen
und des strategischen Controllings

Check for
updates

Lernziele

e Kenntnis der abweichenden Zeithorizonte der operativen, des taktischen sowie des
strategischen Controllings und der zugeordneten Instrumente

e Verstindnis fiir die Notwendigkeit der Zuordnung von Instrumenten ohne Beriick-
sichtigung des zeitlichen Horizonts

e FEinblick in den Aufbau und das Zustandekommen eines ausfiihrlichen Controlling-
berichtswesens/Reportings

2.1 Abgrenzung des operativen und des strategischen Controllings

Literarisch werden operative und strategische Planung sowie die hierzu gehorenden In-
strumente hdufig im Hinblick auf ihren zeitlichen Horizont gegeneinander abgegrenzt.
Dariiber hinaus wird oft noch die die taktische Planung als zusitzliche Stufe zwischenge-
schaltet. So bezieht sich

e operative Planung,
— zu der als Instrumente das Berichtswesen, Soll-Ist-Vergleiche oder das Target
Costing genannt werden konnen,
— auf einen Zeitraum von bis zu einem Jahr.
e Die taktische Planung,
— zu der als Instrumente bspw. Kennzahlen und ggf. die Balanced Scorecard zédhlen
konnen,
— bezieht sich auf einen Zeitraum zwischen zwei und fiinf Jahren.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 45
B. Hubert, Grundlagen des operativen und strategischen Controllings,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-23006-7_2
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e Die strategische Planung,
— zu der Instrumente wie das Benchmarking oder die strategische Umsatzplanung ge-
horen,
— bezieht sich hingegen auf einen Zeitraum von bis zu 10 Jahren.

Im Rahmen der operativen Planung werden Aspekte wie

monatliche Kosten,
Bestellmengen von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen sowie
o personelle und maschinelle Kapazitiiten

geplant.
Gegenstand der taktischen Planung sind Unternehmensinterna wie

e personelle und maschinelle Kapazititen,
Liefervertrige oder
Produkt- und Leistungsstrukturen.

Die Betrachtungsweise der strategischen Planung richtet sich auf

die Entwicklung von Potentialen,

von Kernkompetenzen oder

langfristig angelegt, organisatorische Verdnderungen, zu denen beispielhaft die Er-
richtung neuer Betriebsstitten gezédhlt werden kann (Unternehmensentwicklung; vgl.
Wohe et al. 2016, S. 76).

Planungshorizont

operatives Controlling taktisches Controlling strategisches Controlling

A 4 v

...bis zu einem Jahr ...drei bis funf Jahre ...bis zu zehn Jahre
= kurzfristig = mittelfristig = langfristig
v v 1
monatliche- bis maximal Kapazitats- und ...z. B. BaumaRnahmen,
Jahresumsatzplanung == * =% Finanzplanung fur... == = =» Marktanteile

Abb. 2.1 Planungshorizont des operativen-, des taktischen- sowie des strategischen Controllings
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Die taktische Planung fiihrt in der Literatur ein regelrechtes ,,Schattendasein®. Selb-
standige Schriften hierzu existieren kaum und auch hinsichtlich der Praktikabilitit muss
die Frage gestellt werden, ob zwischen kurz- und langfristiger Planung sowie der Anwen-
dung der entsprechenden Instrumente tatsdchlich ein Zwischenschritt erforderlich ist. Aus
diesem Grund soll die taktische Planung im vorliegenden Werk keine weitere Beriicksich-
tigung erfahren und sollen die ausgewihlten Instrumente des Controllings lediglich in
operative und strategische unterteilt sowie die Anwendungsbeispiele lediglich auf diese
beiden Horizonte bezogen werden (Abb. 2.1).

Ungeachtet der Tatsache jedoch, ob eine Zwischenstufe fiir die Planung und die Iden-
tifikation der addquaten Instrumente erforderlich ist, erscheint der zeitliche Horizont
als Abgrenzungskriterium als zu eng und zu unpriizise. Der Grund hierfiir liegt in
der Tatsache, dass Geschiftsprozesse mit langfristigen Konsequenzen und der hiermit
einhergehenden Notwendigkeit zu entsprechender Planung innerhalb kurzer Zeit — mit
Blick auf die o. g. Definitionen innerhalb eines Geschéftsjahres — abgeschlossen werden
konnen und definitorisch somit zur operativen Planung gerechnet werden miissten.

Beispiel

Ein Gebiude, welches seitens eines Produktionsunternehmens zur Erweiterung der Ka-
pazititen erstellt wird und neben einem Fertigungsbereich auch Raumlichkeiten fiir die
Verwaltung bereitstellt, gehort auf Grund der Tatsache, dass mit diesem Projekt eine
Potentialentwicklung einhergeht, definitorisch unbestreitbar zur strategischen Planung.
Da moderne Bauweisen jedoch in der heutigen Zeit die Fertigstellung von Gebéu-
den innerhalb eines Zeitraums von weniger als einem Jahr ermdglichen, diirfen nicht
ausschlieBlich langfristige, sondern miissen auch kurzfristige Aspekte in der Planung
beriicksichtigt und dariiber hinaus die entsprechenden Instrumente angewandt werden.

Eine ergiinzende Definition bzw. Abgrenzung, die den zeitlichen Horizont zunichst un-
berticksichtigt ldsst und sich auf die fiir die Umsetzbarkeit von Malnahmen verfiigbaren
Kapazititen und die Tragweite geplanter Aspekte bezieht, erscheint mit Blick auf das o. g.
Beispiel etwas griffiger. So konnte die operative Planung und die hiermit verbundenen
MaBnahmen als diejenigen bezeichnet werden, die sich mit den Kapazitdten und den or-
ganisatorischen Strukturen realisieren lassen, welche im Tagesgeschiéft verfiigbar sind.
Als Beispiel kann in diesem Kontext die Planung und Steuerung der

e kurzfristigen Liquiditét oder
e die Sicherstellung der Moglichkeit von Lohn- und Gehaltszahlungen am Ende des Mo-
nats genannt werden.

Im Gegensatz hierzu bedingen strategische Mafnahmen stets organisatorische Ver-
dnderungen, die sich nicht nur auf rdumliche, sondern auch auf personelle Kapazitiiten
beziehen und sind nicht mehr mit den im Tagesgeschift verfiigbaren Ressourcen zu bewil-
tigen. Das Beispiel der Errichtung eines Gebédudes zur Erweiterung der Produktions- und
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operative Planung und strategische Planung und
operative Malhahmen strategische MaBnahmen
» im Rahmen des Tagesgeschéfts e Uber das Tagesgeschaft
erstellbare Pléne hinausgehende Plane
« entsprechend hieraus resultierende / * MaRnahmen, die organisatorische
erforderliche MaRnahmen Anderungen erfordern
- o e Zeitraum: nach dem laufenden
» kurzfristige Liquiditat
. Geschaftsjahr
» Lohnzahlungen Ende

des Monats
» Baumalnahmen

Abb. 2.2 Erlduterung des operativen- sowie des strategischen Controllings ohne Berticksichtigung
des zeitlichen Horizonts

Verwaltungskapazititen erscheint als Beispiel geeignet, da die Ausweitung der Kapaziti-
ten zumindest mittelfristige Auswirkungen hat, wenn man Kiindigungsfristen von neu ein-
zustellenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie die Notwendigkeit von Tilgungs-
zahlungen eines hierfiir aufgenommenen Darlehens bedenkt. Letzteres ist zu bedenken,
sofern das Gebidude nicht ausschlieBlich durch Eigenkapital finanziert wurde. Das Gebau-
de selbst mag innerhalb eines Jahres fertiggestellt sein und der zeitliche Horizont somit
auf eine operative Planung hindeuten, die Auswirkungen beziehen sich jedoch auf einen
Zeitraum von moglicherweise bis zu zehn Jahren. Der Planungshorizont ist daher lang-
fristig zu sehen und in die Kategorie der strategischen Planung und der strategischen
Instrumente einzuordnen (Abb. 2.2).

Ungeachtet eines priazisen und kalendarisch messbaren zeitlichen Horizonts lassen sich
operatives Controlling und operative Planung mit Blick auf die literarisch fixierten
Zeitraume als kurzfristige Planung und/oder die Steuerung und Kontrolle kurzfristiger
Geschiftsprozesse bezeichnen. Im Umkehrschluss soll weiterhin das strategische Con-
trolling sowie die diesbeziiglichen Instrumenten und Mafinahmen ,langfristig® genannt
werden. Literarisch wird diese These auch durch die Autoren bestitigt, deren Control-
ling-Konzeptionen bereits in Kap. 1 dargestellt und erldutert wurden.

2.2 Reporting/Controlling-Berichtswesen

Die Komplexitiit und der Aufwand zur Planung und Steuerung von Geschiftsprozessen
reduziert sich nicht auf Grund der Tatsache, dass sich ihre Ergebnisse und Ziele auf
Zeitraume beziehen, die in relativ naher Zukunft liegen; das Gegenteil hiervon ist der
Fall. Kurzfristige Planung muss insbesondere aus dem Grund sorgfiltig betrieben und
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die diesbeziiglichen Ergebnisse und Ziele so prizise wie moglich prognostiziert werden,
weil nur wenig Zeit fiir Korrekturen bleibt. Diese konnen sowohl durch Fehler in der
Planung, als auch durch unvorhersehbare Ereignisse erforderlich werden. Beispielhaft sei
an dieser Stelle die weltweite Wirtschaftskrise in den Jahren von 2009 bis 2010 genannt,
in denen offenbar keine Planungs- und SteuerungsmafB3nahmen die extrem hohe Zahl von
Unternehmensinsolvenzen abzuwenden vermochten'.

Um die Fehlerintensitiit zu minimieren und die Qualitit der Entscheidungsvorbe-
reitung im Gegensatz hierzu zu maximieren muss die priméire Anforderung an das
Controlling in der Bereitstellung von Informationen bestehen, die

ausfiihrlich,

fehlerfrei,

anschaulich,

auf die Anforderungen der Entscheidungsebene zugeschnitten sowie dariiber hinaus
zur Entscheidungsvorbereitung geeignet

sind. Im Hinblick auf die in Kap. 1 behandelten Konzeptionen des Controllings erscheint
diese Forderung als besonders relevant.

Zur Erinnerung:die gesamte Controlling-Konzeption nach Reichmann ist auf der
Existenz eines Kennzahlensystems bzw. eines Informationssystems, das im weiteren Ver-
lauf der Betrachtung mit einem ausfiihrlichen Berichtswesen gleichgesetzt werden soll
aufgebaut, das

e auf der Festlegung von Entscheidungsbereichen basiert,

e in der funktionsablauforientierten Struktur eines Unternehmens implementiert ist,

e nicht ausschlieBlich dem Top-Management zugeordnet ist, sondern auch innerhalb
anderer Bereiche existiert,
(u.a.) auf den Daten des externen Rechnungswesens basiert und

e durch Transparenz von Geschiftsprozessen sowie der monetiren Situation zur Ver-
besserung der Entscheidungsqualitit beitrdgt (vgl. Reichmann 2011, S. 11).

Als Instrument mit der groBten Relevanz fiir die kurzfristige Planung und Steue-
rung der Unternehmensprozesse soll daher an dieser Stelle zunichst das Berichtswe-
sen/Reporting behandelt werden, dessen Erstellung den groBten Anteil der gesamten
Tétigkeit von Controllerinnen und Controllern (vgl. Weber und Schiffer 2016, S. 13),
sowie hinsichtlich seiner Informationsfunktion und Relevanz fiir Transparenz und das
Operations Research den ,,Dreh- und Angelpunkt“ des Controllings darstellt?.

''Vgl. Statistisches Bundesamt; Unternehmen, Handwerk: die Zahl der Unternehmensinsolvenzen
stieg in den Jahren 2009 um 11,6 % auf 32.687.

2 Etwa 75 % ihrer Arbeitszeit verwenden Controllerinnen und Controller fiir die Erstellung regelmii-
Biger/monatlicher Kosten- und Leistungsberichte sowie die Erstellung von hieriiber hinausgehenden
Sonderauswertungen auf Anforderung der Unternehmensleitung. Die Kommunikation mit unter-
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Der Sinn und Zweck von Berichten reicht vom Vorliegen der Informationen ,,schwarz
auf weil* zur Untermauerung von Entscheidungen und Handlungsanweisungen gegen-
tiber Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern seitens der Unternehmensleitung bis zur Mog-
lichkeit der Demonstration von Unternehmenspotentialen gegeniiber Anteilseignern, Ka-
pitalgebern, etc.

Es empfiehlt sich, zwischen regelmiBig erstellten ,Standardberichten, die zur
Steuerung und Kontrolle neuralgischer Aspekte wie der Liquiditét oder des Produktions-
und Leistungsoutputs eines Unternehmens und Sonderauswertungen zu unterschei-
den. Eine Controlling-Abteilung kann neben regelmifigen Berichten beziiglich der
Kosten- und Leistungsentwicklung eines Unternehmens oder eines Konzerns auf Anfor-
derung der Geschiftsfiihrung auch Berichte erstellen, die sich

e auf ausgewihlte Leistungen,
e ausgewdhlte Standorte oder
e ausgewdhlte Bereiche/Abteilungen

beziehen, um diese mit anderen zu vergleichen oder ihre Entwicklung herauszustellen.

Ungeachtet der Tatsache, ob es sich um eine Sonderauswertung oder einen Report han-
delt, der als regelméBig zu bezeichnen ist: durch die reine, unbearbeitete Darstellung der
in Abb. 2.3 genannten Datenbasen ist noch kein Berichtswesen erstellt. Erst die Korre-
lation aller verfiigbaren Daten der Mirkte sowie des externen Rechnungswesens bringt
derartiges zu Stande.

Controlling

erstellt

e.xterne. N Berichtswesen / P externes Rech-
Marktinformation Reporting nungswesen

...in Form
von

regelmafRigen Reports
sowie
Sonderauswertungen

Abb. 2.3 Zustandekommen des Berichtswesens/Reportings durch das Controlling

nehmensexternen Parteien oder die Teilnahme an Konferenzen nimmt im Vergleich zum Reporting
einen nur geringen Stellenwert ein.
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Die gesetzlichen Regelungen des externen Rechnungswesen fiihren dazu, dass Ge-
schéftsprozesse

e in chronologischer Reihenfolge,
e verursachungsgerecht,
e gemil handels- und steuerrechtlicher Richtlinien korrekt bewertet

im Jahresabschluss vorliegen,

e damit potentielle Geschiftspartner die Moglichkeit haben, sich ein realistisches Bild
hinsichtlich der wirtschaftlichen Situation des Unternehmens zu verschaffen und

e die Finanzbehorden in die Lage versetzt werden, die steuerliche Belastung korrekt zu
ermitteln.

Finanzbuchhalterische Daten zeigen zwar

e das Verhiltnis von Forderungen und Verbindlichkeiten (vgl. auch Abschn. 3.6 und die
hierin genannten Ausfiihrungen zu Bilanzkennzahlen)
e die Entwicklung des Eigenkapitals
— zumindest dann, wenn mehrere Jahresabschliisse zum Vergleich miteinander vorlie-
gen (Hubert 2017, S. 136 ff.),

jedoch sind zur Planung von Geschiftsprozessen, die mit der Erteilung von Handlungs-
anweisungen einhergehen, detailliertere Informationen erforderlich (vgl. Abschn. 1.1: aus
dem Controlling resultiert die Beeinflussung z. B. von Unternehmensprozessen mit dem
Ziel der Vermeidung von Planabweichungen).

Fragen, die im Rahmen der Planung auftreten und Steuerungsmafnahmen erforderlich
machen sind zum Beispiel,

e welche Unternehmenssparte/welche Abteilung des Unternehmens oder des Konzerns
die meisten Verbindlichkeiten verursacht;

e an welcher Stelle des Unternehmens oder des Konzerns entstehen Aufwendungen in
einer Hohe, welche die Entwicklung des Eigenkapital gefahrden kann;

e welche sind die ertragstrichtigsten Unternehmensleistungen/-produkte darstellen;

e etc.

Externe Marktinformationen, die sich z. B. auf die politische-, die Umwelt- oder die
Mitbewerbersituation hinsichtlich

e des Marktanteils,
e der Absatzzahlen oder
e Preise
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beziehen, sind erst dann fiir die Planung und Steuerung niitzlich, wenn sie in Relation zu
den eigenen Absatz- und Umsatzzahlen gesetzt werden. Steigende Absatzzahlen der Mit-
bewerber, die einen konjunkturellen Aufschwung vermuten lassen miissen in Beziehung
zum eigenen Produktions- und Leistungsportfolio sowie den eigenen Kapazititen gesetzt
werden, um erforderliche Entscheidungen oder Handlungsanweisungen zu identifizieren.
Bevor dies jedoch moglich ist, miissen die Daten des externen Rechnungswesens in einer
Form vorliegen, die diesen Vergleich ermoglicht.

Auch wenn in der Finanzbuchhaltung alle Geschéftsprozesse zu erfassen und alle Ver-
mogensgegenstinde jidhrlich zu bewerten sind, steht in keinem Gesetz geschrieben, dass
die Ergebnisse

e cinzelner Standorte (... zumindest so lange diese keine eigenstindigen Rechtsperson-
lichkeiten darstellen),

e cinzelner Produkte oder

e [eistungen

Lfd. Reklama- Berater- Zusatz- Beginn Ende UN-

Nr. Stadt Vorgangsnr. tion Standort tage Umsatz Kosten kosten Monat Monat GroRe
1 Berlin 306886.2 HAUS 3 95,7 47.833,33 38.266,67 200 2012-10 2013-01 1
2 Berlin 101100394 HAUS 3 75,6 37.787,15 30.229,72 0 2013-09 2013-11 1
3 Berlin 180264.2 HAUS 3 72,6 36.295,83 29.036,67 0 2012-10 2013-01 1
4 Berlin 26263.13 HAUS 3 66,6 33.284,72 26.627,78 0 2012-12 2013-02 1
5 Hamburg 40539.12 HAUS 4 66,4 33.208,33 26.566,67 0 2013-05 2013-07 1
6 Berlin 333520.9 HAUS 2 61,7 30.871,18 24.696,94 0 2013-02 2013-04 1
7 Berlin 101103101 HAUS 2 61,5 30.765,63 24.612,50 0 2013-10 2013-12 1
8 Berlin 101106234 HAUS 2 57,5 28.729,17 22.983,33 100 2013-11 2013-12 2
9 Berlin 341988.1 HAUS 3 55,8 27.895,83 22.316,67 0 2013-03 2013-05 1
10 Berlin 101106133 HAUS 3 51,8 25.906,25 20.725,00 0 2013-11 2013-12 1
11 Berlin 340736.1 HAUS 2 51,6 25.812,50 20.650,00 100 2013-02 2013-04 1
12 Berlin 340455.2 HAUS 2 50,5 25.239,58 20.191,67 0 2013-03 2013-04 2
13 Hamburg 101101856 HAUS 4 49,4 24.718,75 19.775,00 0 2013-10 2013-11 1
14 Berlin 226706.21 HAUS 3 47,7 23.864,58 19.091,67 0 2012-11 2013-01 1
15 Berlin 346245.2 HAUS 3 47,5 23.739,58 18.991,67 0 2013-07 2013-08 1
16 Berlin 131950.4 HAUS 3 47,4 23.708,33 18.966,67 0 2013-01 2013-02 1
17 Hamburg 220032.4 HAUS 4 44,1 22.068,75 17.655,00 200 2012-12 2013-01 1
18 Berlin 101103777 HAUS 2 42,9 21.431,25 17.145,00 100 2013-10 2013-12 1
19 Berlin 106889.17 HAUS 2 42,7 21.327,43 17.061,94 0 2013-01 2013-03 1
20 Hamburg 1100898 HAUS 1 42,6 21.291,67 17.033,33 0 2013-01 2013-03 1
21 Berlin 101104864 HAUS 3 42,5 21.262,50 17.010,00 0 2013-10 2013-12 1
22 Berlin 331142.2 HAUS 2 41,7 20.864,58 16.691,67 100 2013-01 2013-03 2
23 Hamburg 101106122 HAUS 4 41,5 20.729,17 16.583,33 0 2013-11 2013-12 1
24 Berlin 333510.5 HAUS 2 41,4 20.718,75 16.575,00 0 2013-01 2013-02 2
25 Berlin 101100366 HAUS 3 41,4 20.705,21 16.564,17 0 2013-09 2013-10 1
26 Hamburg 1104157 HAUS 1 40,7 20.366,67 16.293,33 0 2013-04 2013-05 1

Abb. 2.4 Daten des externen Rechnungswesens/Datendownload. (Fingierter Datenbankauszug)
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separat auszuweisen sind. Alle Ergebnisse laufen in der Bilanz bzw. auch in der
Gewinn- und Verlustrechnung zusammen und sind fiir die Beantwortung der o.g.,
exemplarischen Fragen wenig dienlich. Die Korrelation dieser Daten, die Reichmann als
,Informationsaufbereitung* bezeichnet (vgl. Reichmann 2011, S. 12), dient der Entschei-
dungsfindung und erfolgt zunichst z. B. mittels Datendownload aus einem ERP (SAP,
Datev, o.4.; vgl. hierzu Abschn. 1.4) sowie der Weiterbearbeitung mit Tabellenkalkula-
tionen wie MS-Excel. Abb. 2.4 zeigt einen der Abb. 1.18 dhnlichen, jedoch erweiterten
Datendownload zur Weiterbearbeitung bzw. Korrelation der Informationen und soll fiir
das folgende Beispiel als Datenbasis dienen.

»  Hinweis Beim nachfolgend genannten Beispiel handelt es sich um ein fingier-
tes Unternehmen.

Beispiel

Zu Grunde gelegt sei ein Beratungsunternehmen mit 2 Standorten in Berlin und
3 Standorten in Hamburg, das iiber ein Konzerncontrolling sowie Controller in je-
der der fiinf Betriebsstitten verfiigt. Erfassungs- und Zuordnungskriterium der im
Finanz- und Rechnungswesen gepflegten Geschiftsprozesse sind abgeschlossene Be-
ratungsdienstleistungen. Hierzu werden erfasst:

der erbringende Standort,

in der entsprechenden Stadt,

die Leistungsdauer,

die Umsitze,

die entstandenen Kosten (einschlieBlich der Personalkosten),

Zusatzkosten (z. B. durch Wochenendarbeit),

die Klassifikation, ob es sich beim Kunden um ein GroBunternehmen handelt (Kenn-
ziffer ,,2°; Unternehmen mit >250 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) oder nicht
(Kennziffer ,,1*; Unternehmen mit < 250 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) sowie
e Reklamationen.

Jedem Vorgang wird eine eindeutige Nummer zugeordnet. Im Download sind alle
abgeschlossenen Beratungs-Dienstleistungen des Jahres 2014 enthalten. Die vollstdn-
dige Liste umfasst mehr als 261.000 Datensitze in iiber 8700 Zeilen. Abb. 2.4 zeigt
hieraus lediglich einen Auszug. Die Unternehmensleitung beauftragt das Konzern-
Controlling mit der Erstellung von Sonderauswertungen zur Beantwortung der Fragen

e welches Haus hinsichtlich der Umsitze die grofiten Erfolge aufweist,

e welcher Standort das groflere Wachstumspotential aufweist (Relation Anzahl der
Standorte zum Umsatz),

e welche die erfolgreichsten/umsatzstirksten Monate des Jahres waren,
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in welchem Haus die meisten Reklamationen auftraten,
bei wie vielen Auftriagen vor der Vergabe Mitbewerber sowie deren Anzahl identifi-
ziert werden konnten.

Eine Beantwortung der Fragen ist an Hand des ,,unbearbeiteten* Downloads aus
dem externen Rechnungswesen nicht moglich. Als Zuordnungskriterium wurde der je-
weilige Vorgang und nicht die Betriebsstétte ausgewihlt. Die Leistungen und Kosten
der Standorte und Héuser sind nicht chronologisch und die vollstindige Liste ist zu
lang, als dass eine hédndische Zidhlung mit Blick auf die potentielle Fehlerquote und
den Zeitbedarf erfolgversprechend wire. Die Korrelation der Daten, ihr logisches und
zielgerichtetes in Beziehung zueinander setzen, wird fiir das vorliegende Beispiel mit-
tels der Standardsoftware MS-Excel durchgefiihrt. Die hierin enthaltenen Funktion der
,Pivot-Tables* ist im Menii ,,Einfiigen* per Mausklick direkt auswihlbar.

Wie in Abb. 2.5 erkennbar, werden in der Grundmaske der Funktion ,,Pivot-Ta-
bles* alle Spalten-Uberschriften wie Stadt, Vorgangsnummer, Reklamation, Standort,
etc. der in Abb. 2.4 zu sehenden Basis-Datentabelle als sogenannte ,,Pivot-Table-Fel-
der* dargestellt. Diese lassen sich per Drag-and-Drop in die darunter liegenden Felder
Spalten, Zellen und Werte ziehen und auf diese Weise miteinander korrelieren und zu
Kreuztabellen kombinieren, aus denen die
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Abb. 2.5 Pivot-Table-Grundmaske. (Erstellt mit MS-Excel; Softwarelizenz MS-Office von 2013)
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Umsitze pro Standort,

Anzahl der Vorginge pro Stadt,
Reklamationen pro Standort,
etc.

erkennbar sind.

Werden die Spalteniiberschriften ,,Stadt* und ,,Standort” in das Feld ,,Zeilen und
wird hiernach die Spalteniiberschrift ,,Umsatz* in das Feld ,,Werte* gezogen, erstellt
Excel eine Tabelle, aus der sich die ersten beiden Fragen nach dem Umsatz pro Haus
und Standort sowie der Relation der Anzahl der Standorte zum Umsatz gleichermaf3en
beantworten lassen (Abb. 2.6). Die o. a. Tabelle verdeutlicht, dass der Standort Berlin,
an dem eine Niederlassung weniger zur Verfiigung steht, mit € 12.022.434 hohere
Umsitze als der Standort Hamburg erwirtschaftet (€ 11.199.339).

Bezogen auf die in Kap. 1 behandelte Auswahl von Controlling-Konzeptionen und
die ihnen zugedachten Aufgaben lésst sich das o.g. Ergebnis wie folgt zusammen-
fassen: die Kontrolle identifiziert Berlin als den Standort mit dem hoheren Potenzial.
Eine diesbeziigliche Entscheidung oder Steuerungsmafnahme konnte lauten, kiinftige
Expansionen eher am Standort Berlin als am Standort Hamburg zu planen.

Als nichstes erfolgt die Identifikation der umsatzstirksten- und umsatzschwichs-
ten Monate des Jahres 2013. Dies ist unter Verwendung der Pivot-Tables sowohl fiir
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Abb.2.6 Korrelation der Standorte mit den Umsitzen. (Erstellt mit MS-Excel; Softwarelizenz MS-
Office von 2013)
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beide Standorte gemeinsam als auch separat problemlos moglich. Zunichst soll das
Gesamtergebnis beider Standorte betrachtet werden.

Die Spalteniiberschrift ,,Stadt™ wird zu diesem Zweck in das Feld Filter gezogen, in
welchem hiernach in der Haupttabelle die beiden hinterlegten Stddte Hamburg und Ber-
lin zu selektieren sind. Der Filter wird nicht auf einen der beiden Standorte eingestellt
sondern in der Einstellung der Gesamtselektion belassen. Im néchsten Schritt wird das
Pivot-Table-Feld ,,Ende Monat“ in das Feld ,,Zeilen* sowie das Pivot-Table-Feld ,,Um-
satz* in das Feld ,,Werte* gezogen. Als Ergebnis erhélt man eine Tabelle, welche die
Umsitze beider Standorte nach Monaten des Jahres 2014 anzeigt (vgl. Abb. 2.7).

Die generierte Kreuztabelle weist eindeutig die Monate Januar bis Mirz als die um-
satzstidrksten mit Ergebnissen von stets >2 Mio. € aus. Ob dies an ,,guten Vorsitzen*
der Kunden liegt, zu Beginn des neuen Geschiftsjahres eine Verbesserung der Ge-
schiftsprozesse herbeizufiihren, ist selbstverstiandlich Spekulation. Dennoch erscheint
es als interessant, herauszufinden, ob diese Situation an beiden Standorten vorherrscht
und zu diesem Zweck die Einzelergebnisse zu isolieren. Hierzu muss lediglich der
Filter des Feldes ,,Stadt* auf Berlin limitiert werden und hinsichtlich der hohen Einzel-
ergebnisse lisst sich feststellen, dass der Standort Berlin die Entwicklung mafgeblich
auslost (vgl. Abb. 2.8).

Wird der Filter auf den Standort Hamburg begrenzt féllt auf, dass sich die Umsitze
und somit die Leistungen keinesfalls auf die ersten Monate des Jahres konzentrieren,
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Abb. 2.7 Korrelation der Umsitze mit den Standorten sowie den Zeitrdumen der Leistungserbrin-
gung. (Erstellt mit MS-Excel; Softwarelizenz MS-Office von 2013)
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Abb.2.8 Umsatzstirkste Monate des Standorts Berlin. (Erstellt mit MS-Excel; Softwarelizenz MS-
Office von 2013)

sondern sich vielmehr auf das gesamte Jahr verteilen. ,,Spitzen* sind lediglich in den
Sommermonaten Juli und August sowie im April und im November feststellbar (vgl.
Abb. 2.9).

Um erneut auf die Controlling-Aufgaben Kontrolle und Steuerung Bezug zu neh-
men, lésst sich als Entscheidung und Handlungsanweisung aus diesem Ergebnis bspw.
die Option ableiten, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zwischen den Standorten zum
Zweck der Glittung von Kapazititsspitzen untereinander auszutauschen. Auf diese
Weise wiirden sich die Standorte gegenseitig unterstiitzen, um keine Auftrige kapa-
zitdtsbedingt ablehnen und somit Umsitze einbiilen zu miissen.

Die zwei noch zu beantwortenden Fragen beziehen sich auf die Anzahl der Re-
klamationen sowie die Anzahl identifizierter Mitbewerber vor Auftragsvergabe. Beide
lassen sich durch die Erstellung einer einzigen Tabelle beantworten. Die Pivot-Table-
Felder ,,Stadt* und ,,Standort* werden in das Feld ,,Zeilenbeschriftung* und die Pivot-
Table-Felder ,,Reklamation* und ,,Mitbewerber* in das Feld ,,Werte* gezogen. Die auf
diese Weise generierte Tabelle ist in Abb. 2.10 zu sehen.

Es fillt auf, dass die Betriebsstitten in Berlin im Vergleich zu denen des Standortes
Hamburg zwar hohere Umsatzzahlen, aber auch eine hohere Anzahl von Reklamatio-
nen ausweisen. Die seitens der Unternehmensleitung primér zu ergreifende MafSnahme
liegt jetzt in der Ursachenforschung. Es gilt, herauszufinden, ob Griinde, die zu diesen
Zahlen gefiihrt haben
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Abb. 2.9 Umsatzstirkste Monate des Standortes Hamburg. (Erstellt mit MS-Excel; Softwarelizenz
MS-Office von 2013)
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Abb. 2.10 Reklamationen und Mitbewerber pro Standort und Betriebsstitte. (Erstellt mit MS-Ex-
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e in den Beratungsergebnissen,
e den Preisen oder gar
e im Umgang seitens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den Kunden

liegen.
Ferner ist das Problem zu 16sen/zu beseitigen und ist die Anzahl der Reklamationen
durch

e Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnenschulung und
e gof. eine Anpassung der Preise

zu reduzieren.

Die in Hamburg deutlich hohere Anzahl von Mitbewerbern legt den Schluss nahe,
dass dort eine Verstiarkung der Marketingmafnahmen als ebenso sinnvoll erscheint, wie
die Sicherstellung der Leistungsqualitit, die mit einem Riickgang der Reklamationen
einhergehen sollte. Diesbeziigliche Nachlédssigkeiten konnten, bei einer im Vergleich
zu Berlin deutlich angespannteren Konkurrenzsituation, zu Umsatzriickgéngen durch
den Verlust von Auftrigen fiihren.

Die Reports, welche zur Beantwortung der als Beispiel genannten Fragen erstellt
wurden, lassen sich bei Bedarf als Sonderauswertungen, aber ebenso in Form eines
regelméligen Berichts generieren. Abhéngig ist dies lediglich davon wie hiufig ein der-
artiges Kontrollinstrument zur Unternehmenssteuerung notwendig ist. Anders ausge-
driickt: entwickelt sich die Zahl der Reklamationen nicht degressiv sondern progressiv
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Abb. 2.11 Beispiel fiir einen ausfiihrlichen, regelméBig erstellten Bericht. (Erstellt mit MS-Excel;
Softwarelizenz MS-Office von 2013)
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oder weiten sich die Umsatzdifferenzen der Standorte weiter aus? Ist dies der Fall, soll-
te aus Sonderauswertungen ein regelmifiger Bericht entstehen, aus dem entsprechende
Handlungsanweisungen fiir die Unternehmenssteuerung resultieren. Ein Beispiel fiir
einen solchen Bericht ist, einschlieBlich der zur Erstellung erforderlichen Pivot-Table-
Korrelationen, in Abb. 2.11 dargestellt.

Die Fallstudie nebst der in ihrem Zusammenhang erstellten Reports verdeutlicht, was
sich hinter dem seitens Reichmann verwendeten Begriff der Informationsaufbereitung
verbergen kann. Korrekt ist sicherlich, dass Daten des externen Rechnungswesens als
Basis fiir ein Berichtswesen unerlisslich sind, da anderenfalls nicht einmal die Darstel-
lung der Umsitze und Kosten pro Standort und Betriebsstitte moglich wire. Marktin-
formationen wie die Mitbewerbersituation flieBen ebenso in die Entscheidungsfindung
ein wie Umsitze und Kosten. Diese Tatsache verdeutlicht die in Abb. 2.10 dargestellte
Auswertung ebenso wie die hieraus resultierenden Steuerungsmaflnahmen.

Das Reporting bzw. die Erstellung von Berichten stellt aus gutem Grund einen Grof3teil
der tdglichen Arbeit eines Controllings dar; dies wird an Hand des Beispiels deutlich.
Bevor Instrumente wie z. B.

e das Target-Costing,
e cine Break-Even-Analyse oder
e Kennzahlen

als Vertreter des operativen Controllings zum Einsatz gebracht werden konnen, muss
vorab eine Datenbasis geschaffen werden, die simtliche Geschiiftsprozesse des Unter-
nehmens abbildet und aus der sich weitere Tools generieren lassen. Diese Tatsache soll
die Relevanz und Notwendigkeit eines Berichtswesens unterstreichen, das in vorliegen-
dem Werk separat und nicht als eigenstdndiges Instrument des operativen Controllings
behandelt wird.

2.3 Zusammenfassung

Die Abgrenzung des operativen vom strategischen Controlling erfolgt literarisch hiufig
mit Bezug auf den zeitlichen Horizont. So beziehen sich die operative Planung sowie
die zugehorigen Instrumente auf einen Zeitraum von bis zu einem Jahr, strategische
Planung sowie die zugehorige Instrumente hingegen auf einen Zeitraum von fiinf bis zu
zehn Jahren. Zwischengeschaltet ist in der Literatur bisweilen die taktische Planung,
die sich auf einen Zeitraum von zwei bis fiinf Jahren bezieht.

Der starre Bezug zum zeitlichen Horizont erscheint als zu eng gefasst, da Ge-
schéftsprozesse existieren, die sich auf Zeitrdume von zehn oder mehr Jahren bezichen,
deren Auswirkungen sich jedoch bereits innerhalb eines Geschiiftsjahres bemerkbar
machen. Als Beispiel sei in diesem Zusammenhang der Neubau einer Betriebsstitte ge-
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nannt, die innerhalb eines Jahres zu realisieren ist, deren Auswirkungen in monetirer
und personeller Hinsicht sich jedoch auf zehn und mehr Jahre beziehen.

Eine Erginzung zur Abgrenzung des operativen vom strategischen Controlling soll
mit Blick auf die organisatorische Struktur von Unternehmen daher in der Art vorge-
nommen werden, dass sich

e operatives Controlling und operative Mainahmen im Rahmen und mit den Kapazita-
ten realisieren lassen, die im reguldren Tagesgeschiift verfiigbar sind wohingegen

e strategisches Controlling und strategische Mafnahmen organisatorische und perso-
nelle Modifikationen erforderlich machen.

Das Controlling-Berichtswesen stellt die Basis fiir die meisten operativen und stra-
tegischen Controlling-Instrumente dar und soll aus diesem Grund nicht selbst als eines
dargestellt werden. Gemdfl Reichmann muss sich das Informationssystem des Control-
lings, das in diesem Zusammenhang mit dem Berichtswesen gleichgesetzt wird, sich stark
an den Daten des externen Rechnungswesens, sowie dariiber hinaus an marktexternen
Informationen orientieren.

Fiir die konkrete Steuerung eines Unternechmens oder zur Entscheidungsfindung
reicht die blo3e Prisentation der o. g. Informationen nicht aus. Finanzbuchhalterische
Daten sind starr und orientieren sich an handels- und steuerrechtlichen Vorschriften. Als
Instrument der Entscheidungsfindung ist es jedoch erforderlich, Informationen mitein-
ander zu korrelieren, was in der Finanzbuchhaltung jedoch selten geschieht. Werden z. B.
die Geschiftsprozesse eines Unternehmens mit mehreren Standorten buchhalterisch einer
Vorgangsnummer/Auftragsnummer zugeordnet, ist ohne die vorherige Bearbeitung in ei-
nem Report keine Darstellung der Umsétze oder Kosten pro Standort moglich. Hierzu ist
zunichst eine Informationsaufbereitung erforderlich, die mittels Datendownload aus z. B.
ERPen und der Weiterverarbeitung in z. B. einer Tabellenkalkulation vorgenommen wird.
Mit Hilfe von Kreuztabellen konnen dariiber hinaus Ergebnisse wie

Standorte mit hochsten Umsitzen oder Kosten,
profitable oder unprofitable Leistungen und Produkte,
umsatzintensive Zeitraume oder

Verursacher von Reklamationen

generiert werden.

Was auf den ersten Blick wie ein Instrument erscheint, das zur Legitimation und Be-
weisfithrung von Sanktionen erstellt wird, sollte nicht ausschlieBlich negativ aufgefasst
werden. Steuerungsmafnahmen sind in Unternehmen selten dann erforderlich, wenn al-
le Prozesse budgetkonform und in geordneten Bahnen verlaufen. Zur Durchfiihrung von
SteuerungsmafBnahmen, die sich betrieblich auch in Handlungsanweisungen manifestie-
ren, miissen jedoch Abweichungen prisentiert werden. Hierin liegt der Zweck eines In-
formationssystems im Controlling.
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Reports konnen als regelméfBige Berichte oder auch als Sonderauswertungen erstellt
und der Unternehmensleitung zur Verfiigung gestellt werden. Zur Uberpriifung steue-
rungsintensiver Abweichungen empfiehlt sich die Entwicklung eines regelmifligen Be-
richts, der aus dem in Betrieb befindlichen ERP quasi zeitsparend ,,auf Knopfdruck® zu
generieren ist.

2.4 Wiederholungs- und Kontrollfragen

1. Abgrenzung des operativen und des strategischen Controllings — Bezug:
Abschn. 2.1
Welche drei Planungsebenen werden literarisch hdufig unterschieden, die sich auch auf
den Horizont des Controllings beziehen und basierend auf welchem Aspekt werden
diese hdufig gegeneinander abgegrenzt?

2. Abgrenzung des operativen und des strategischen Controllings — Bezug:
Abschn. 2.1
Formulieren Sie eine Alternative zur Abgrenzung der Planungsebenen nach ihrem zeit-
lichen Horizont und nennen Sie die Begriindung hierfiir.

3. Reporting/Controlling-Berichtswesen — Bezug: Abschn. 2.2
Nennen Sie Informationsquellen/Datenbasen, die einem ausfiihrlichen Controlling-In-
formationssystem in Form eines Berichtswesens/Reportings zu Grunde liegen sollten.

4. Reporting/Controlling-Berichtswesen — Bezug: Abschn. 2.2
Erldutern Sie den Begriff der Informationsverarbeitung im Rahmen der Erstellung des
Controlling-Berichtswesens.

5. Reporting/Controlling-Berichtswesen — Bezug: Abschn. 2.2
Welche zeitlichen Abschnitte/Abstinde empfehlen Sie fiir ein Berichtswesen?

2,5 Losungen Kap.2

1. Literarisch wird haufig eine Unterteilung in
e operative,
e taktische und
e strategische Planung
vorgenommen.
Die Abgrenzung zueinander erfolgt meist im Hinblick auf den zeitlichen Horizont. So
bezieht sich
o die operative Planung auf einen Zeitraum von bis zu einem Jahr,
o die taktische Planung auf einen Zeitraum von 2 bis 5 Jahren und
e die strategische Planung auf einen Zeitraum von 5 bis 10 Jahren.
2. Eine Abgrenzung lisst sich auch im Hinblick auf die Notwendigkeit zur Vornahme or-
ganisatorischer Anderungen vornehmen. So kénnen operative MaBnahmen hiufig im
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Rahmen des Tagesgeschifts und mit den in diesem Zusammenhang verfiigbaren, orga-
nisatorischen Mitteln durchgefiihrt werden. Strategische Mafnahmen bedingen hinge-
gen hiufig organisatorische Anderungen, die in einem wesentlich kiirzeren Zeitraum
erforderlich werden als der, auf den sich sie strategische Planung bezieht. Als Beispiel
sei die Erstellung eines neuen, kombinierten Verwaltungs- und Produktionsgebdudes
genannt. Die Fertigstellung kann mit modernen Baumethoden bereits innerhalb eines
Jahres erfolgen, was mit Bezug auf den zeitlichen Horizont dem operativen Control-
ling zuzuordnen wire. Da die hiermit einhergehenden organisatorischen, personellen
und finanziellen Mallnahmen ggf. einen Zeitraum von bis zu 10 Jahren umfassen, ist
eine Zuordnung zum strategischen Controlling jedoch plausibler.

3. Bereits in seiner Controlling-Konzeption stellt Reichmann die Forderung, dass sich das
Informationssystem des Controllings stark an den Daten des externen Rechnungswe-
sens orientieren soll. Der Grund hierfiir liegt moglicherweise in der Tatsache begriin-
det, dass die dort erhobenen Daten basierend auf juristischen Quellen (Handels- und
Steuerrecht) erstellt werden und somit als ,,sicher zu bezeichnen sind. Aufler dem
externen Rechnungswesen beriicksichtigt ein Reporting auch externe Marktinforma-
tionen, die auf die politischen-, Umwelt- oder Mitbewerbersituationen hinsichtlich
e des Marktanteils,

e der Absatzzahlen oder
e der Preise
basieren.

4. Als Informationsverarbeitung wird die Korrelation von Informationen des externen
Rechnungswesens sowie der externen Marktinformationen zum Zweck der Schlussfol-
gerung bezeichnet. Da diese Daten isoliert auf Grund der fehlenden Zusammenhinge
keine erschopfenden Schlussfolgerungen fiir die Entscheidungsvorbereitung zulassen,
ist eine Bearbeitung dieser Informationen z. B. in einer Tabellenkalkulationssoftware
erforderlich um Zusammenhinge wie
e Umsitze verschiedener Standorte,

e umsatzstarke und umsatzschwache Monate,
o regelmifBige Verursacher von Reklamationen
zu identifizieren.

5. Grundsitzlich ldsst sich zwischen einem regelméfBigen Berichtswesen und der Er-
stellung von Sonderauswertungen fiir ausgewihlte Tatbestinde unterscheiden. Steue-
rungsintensive Aspekte wie massive Abweichungen der Kosten oder Umsitze vom
Budget sollten mittels zumindest monatlicher Auswertungen kontrolliert werden, die
sich an Hand von entsprechenden Datendownloads aus dem in Betrieb befindlichen
ERP auf Knopfdruck generieren lassen.
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Ausgewahlte Instrumente des operativen
Controllings

Check for
updates

Lernziele

e Kenntnis ausgewihlter operativer Instrumente des Controllings

e Verstindnis fiir deren Notwendigkeit im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung
von Unternehmen

e Fihigkeit zur Anwendung der Instrumente auf betriebliche Prozesse

3.1 Klassische Soll-Ist-Vergleiche

Controlling-Titigkeiten lassen sich mit den in den Naturwissenschaften fest verankerten
Vorgehensweisen des Messens und Regelns vergleichen. In den bisherigen Ausfiihrungen
wurden hiufig die Begriffe ,,Planung, Kontrolle und Steuerung* verwendet, denen eben
genau diese Systematik des Messens und Regelns zu Grunde liegt.

In den Natur- und Ingenieurwissenschaften lassen sich lediglich diejenigen Din-
ge/Vorginge/Prozesse steuern, die auch verlésslich messbar sind. Dies gilt fiir elek-
trotechnische Messgrof8en wie Spannung, Stromstéirke oder Widerstidnde ebenso wie fiir
physikalisch-mechanische Grofen wie Gewichte oder Drehmomente. Die Relevanz dieser
Priamisse soll am einfachen Beispiel eines elektrotechnischen Ingenieurs, der eine in den
vereinigten Staaten gefertigte Produktionsmaschine in einem deutschen Unternehmen in
Betrieb nimmt, verdeutlicht werden.

Beispiel

Den in Haushalten und Unternehmen bereitgestellten elektrischen Anschliissen lie-
gen Spannungen von 110 bis 400V zu Grunde. In Europa findet sich in Haushalten
vielfach die 220er Variante, in Unternehmen ist auBerdem die Bereitstellung von Kraft-
stromanschliissen mit bis zu 400V moglich. In verschiedenen siidamerikanischen
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Staaten sowie in Japan bspw. hingegen ist eine Spannung von ,,lediglich” 110V die
gingige Variante.

Wiirde ein Techniker eine gemdfl US-amerikanischem Standard gefertigte und fiir
eine Spannung von 110V ausgelegte Maschine wie geliefert an das deutsche Strom-
netz, das industriell mit einer Grundspannung von 400 V bereitgestellt wird, anschlie-
Ben, wiire eine Uberspannung und ggf. die Zerstorung der in der Anlage befindlichen
Elektronik der Fall.

Der Techniker muss demnach zunéchst die Stirke der bereitgestellten Spannung
messen und feststellen, ob es sich um 220 oder 400 V handelt und im letzteren Fall
einen sogenannten Transformator zwischen das Stromnetz und die Maschine schalten,
der die Spannung von 220 bzw. 400 auf 110V reduziert/regelt und somit den Betrieb
der nach auslindischem Standard gefertigten Maschine ermoglicht.

Die Systematik des Messens und Regelns ldsst sich leicht auf die Wirtschaftswis-
senschaften iibertragen. Wenn der Regelprozess mit der Erteilung der bereits zuvor
genannten Handlungsanweisungen einhergeht, muss vor deren Erteilung zunéchst ein
Uberblick der z. B. finanziellen Situation geschaffen werden. Gemessen wird in diesem
Fall die Kostensituation oder die Liquiditiit. Die Regelung erfolgt nach Herstellung
von Transparenz z. B. in Form der Handlungsanweisung, Kosten einzusparen oder die
Umsitze zu steigern (Abb. 3.1).

Vier grundsitzliche Anforderungen werden an die Messungen von Dingen/Vorgin-
gen/Prozessen gestellt:

Okonomische und technische Anwendung des Prinzips von Messen und Regeln

steuernde

festgestellte

gegebene Situation Kontrolle

Abweichung MaBnahme
Anschlussspan-nung * 110 Volt Installation eines Funktionsprifung der
(technisch) anstelle von Transformators Produktionsanlage
Kostensituation 220 Volt Erteilung von Verifizierung der
(6konomisch) « Kosten liegen Handlungsanwei- Einhaltung von
oberhalb sungen Budgets
geplanter
Budgets
Messen Regeln

Abb. 3.1 Prinzip des Messens und Regelns
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o Ubereinstimmung,

— ... der zufolge auch das gemessen wird, was gemessen werden soll,

Zuverldssigkeit,

— ... der zufolge eine wiederholte Messung ein identisches Ergebnis liefert,

o Objektivitdt,

— ... der zufolge unterschiedliche Personen identische Ergebnisse feststellen sollen,

Wirtschaftlichkeit,

— ... der zufolge der Nutzen der Messung groBer ist als die hierdurch verursachten
Kosten (Ziegenbein 20006, S. 25).

Mit Blick auf das o. g. Beispiel des Anschlusses einer Produktionsmaschine erscheint
die Anforderung der Wirtschaftlichkeit von Messungen als ein wenig amiisant. Die Vor-
gehensweise nach der Pramisse von Trial-and-Error in Form des Anschlusses ,,auf gut
Gliick* und ohne vorherige Priifung der verfiigbaren Spannung, hitte im schlimmsten
Fall die vollstindige Zerstorung der Anlage mit einem Schaden in ggf. 6-stelliger Hohe
zur Folge. Auf der anderen Seite verdeutlicht dieser potentielle Schaden jedoch die Not-
wendigkeit des Messens und Regelns in den Natur- und Ingenieurwissenschaften, die sich
problemlos auch auf die Sozialwissenschaften und 6konomische Zusammenhénge iiber-
tragen ldsst.

Okonomische Kontroll- und Steuerungshandlungen, die seitens des Controllings
oder der Unternehmensfiihrung durchgefiihrt werden, sind prinzipiell nichts anderes als
die in o.g. Beispiel angesprochenen technisch basierten Messungen und Regelungen.
Abweichend von der Technik werden im betriebs- und volkswirtschaftlichen Sinn jedoch
keine Messgerite wie Voltmeter o. 4. verwendet. Abweichungen kdnnen gemessen wer-
den, indem ein Vergleich geplanter Budgets mit den tatsichlichen Ergebnissen eines

Summe
von
Zeilenbeschrif- Summe von Summe von Summe von Zusatz- Anzahl von Anzahl von
tungen Beratertage Umsatz Kosten kosten Mitbewerber Reklamation
Berlin 24961 12.022.434 9.984.227 243.100 24 133
HAUS 2 10.122 4.982.894 4.048.894 52.800 20 16
HAUS 3 14.838 7.039.540 5.935.333 190.300 4 117
Hamburg 23.073  11.199.339 9.229.351 91.900 86 98
HAUS 1 8.096 3.957.125 3.238.388 3.300 58 8
HAUS 4 9.332 4.490.378 3.732.800 34.700 23 59
HAUS 5 5.645 2.751.835 2.258.162 53.900 5 31
Gesamt-
ergebnis 48.034 23.221.773 19.213.578 335.000 110 231

Abb. 3.2 Ergebnistabelle Berichtswesen (Werte aufgerundet)
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bereits in Abschn. 2.2 erlduterten Berichtswesens erfolgt. Anders ausgedriickt lassen
sich im Rahmen eines regelméBigen Reportings Ist-Ergebnisse analysieren und mit den
urspriinglichen Planwerten vergleichen. Zur Veranschaulichung von Mess- und Regel-
prozessen soll erneut die bereits aus Abschn. 2.2 bekannte Ergebnistabelle aufgegriffen
werden (Abb. 3.2).

Beispiel

Bisher wurde lediglich eine Bestandsaufnahme durchgefiihrt. Ein Vergleich mit
Plandaten blieb aus, der sich jedoch einfach in das Reporting einflechten ldsst. Unter-
stellt sei, dass

e cin Gesamtumsatz i. H.v. € 25 Mio.,
e Kosteni.H.v. 18 Mio. sowie
e insgesamt 50.000 Beratertage

geplant waren, die sich jeweils gleichermafen auf alle Hduser verteilen sollten.
Ein Blick in die Ergebnistabelle zeigt, dass bereits die Gesamtergebnisse des fin-
gierten Konzerns von den o. g. Vorgaben abweichen. Es wurden . ..

o die erbrachten Beratertage um 1996 unterschritten,
e der vorgegebene Umsatz um € 1,778 Mio. unterschritten und
e die Kosten um € 1,549 Mio. iiberschritten.

Diese zunichst ,,grobe* Messung reicht jedoch zur Aussprache von Handlungsan-
weisungen nicht aus, da bisher nicht bekannt ist, ob alle 5 Standorte die Vorgaben ver-
fehlten oder ob Hiuser iiber und andere wiederum (deutlich) unterhalb der Budgets
liegen. Zum Zwecke der besseren Ubersicht wird fiir jedes (Priif-)Kriterium (Umsatz,
Kosten und Beschiftigung) eine separate Tabelle erstellt. Eine grafische Verdichtung
erfolgt dann abschlieend (Abb. 3.3).

Die Auswertung der Beschiftigungsabweichung bestitigt die eingangs aufgestell-
te Vermutung: die beiden Berliner Standorte iiberschreiten die Vorgaben und haben
deutlich mehr Beratungsdienstleistungen erbracht, als budgetiert waren. Im Gegen-
satz hierzu weisen alle drei Hduser am Standort Hamburg eine Unterbeschiftigung auf.
Die negative Abweichung ist so eklatant, dass die Uberbeschiftigung in Berlin nicht in
der Lage ist die Unterbeschiftigung in Hamburg zu kompensieren. Die , Mehrarbeit
in Berlin i. H. v. 4.961 sowie die Minderleistung in Hamburg i. H. v. 6.927 fiihrt dazu,
dass die vorgegebene Anzahl der Beratertage in Summe um 1.996 unterschritten wird.

Mogliche Mafinahmen/Regelungen: Verlagerung eines Standortes/von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern zur Kompensation der Beschiftigung sowie Umverteilung des
Budgets zu Gunsten des Standortes Berlin (Abb. 3.4).

Die Umsatzsituation gestaltet sich dhnlich wie die Beschiftigung, was jedoch mit
Blick auf das dem Beispiel zu Grunde liegende Unternehmen aus dem Bereich der
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Summe von Planbeschéf-
Zeilenbeschriftungen Beratertage tigung Abweichung
Berlin 24.960 20.000 4.960
HAUS 2 10.122 10.000 122
HAUS 3 14.838 10.000 4.838
Hamburg 23.073 30.000 -6.927
HAUS 1 8.096 10.000 -1.904
HAUS 4 9.332 10.000 -668
HAUS 5 5.645 10.000 -4.355
Gesamtergebnis 48.033 50.000 -1.967

Abb. 3.3 Beschiftigungsabweichung

Beratungsdienstleistungen nicht weiter erstaunt. Da eine ausschlieBliche Vergiitung
von Beratungstagen, die ohne jeden Materialeinsatz durchgefiihrt wurden erfolgt, muss
zwangsliufig eine direkte Beziehung zwischen der Beschiftigung und dem Umsatz be-
stehen. Insofern lasst sich aus o. a. Tabelle entnehmen, dass die Umsatzvorgaben trotz
der oberhalb des Budgets liegenden Ergebnisse der Berliner Hauser auf Grund der
»schlechteren® Leistungen in Hamburg nicht erreicht werden konnten.

Mogliche Mafinahmen/Regelung: Vgl. Angaben zu Beschiftigungsabweichung

Zur abschliefenden Beurteilung der Kostenabweichung ist es zunéchst erforderlich,
eine Summe der allgemeinen Kosten, die aus (Abb. 3.5)

e den Personal- sowie

e den Sachkosten (fiir Dienstfahrzeuge, Bahnfahrten o. 4.),

Summe
von
Zeilenbeschriftungen  Umsatz Planumsatz Abweichung
Berlin 12.022.434  10.000.000 2.022.434
HAUS 2 4.982.894 5.000.000 -17.106
HAUS 3 7.039.540 5.000.000 2.039.540
Hamburg 11.199.338  15.000.000 -3.800.662
HAUS 1 3.957.125 5.000.000 -1.042.875
HAUS 4 4.490.378 5.000.000 -509.622
HAUS 5 2.751.835 5.000.000 -2.248.165
Gesamtergebnis 23.221.772 25.000.000 -1.778.228

Abb. 3.4 Umsatzabweichungen
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Summe von Summe von Gesamt-
Zeilenbeschriftungen Kosten Zusatzkosten kosten Plankosten  Abweichung
Berlin 9.984.227 243.100 10.227.327 7.200.000 3.027.327
HAUS 2 4.048.894 52.800 4.101.694 3.600.000 501.694
HAUS 3 5.935.333 190.300 6.125.633 3.600.000 2.525.633
Hamburg 9.229.350 91.900 9.321.250 10.800.000 -1.478.750
HAUS 1 3.238.388 3.300 3.241.688 3.600.000 -358.312
HAUS 4 3.732.800 34.700 3.767.500 3.600.000 167.500
HAUS 5 2.258.162 53.900 2.312.062 3.600.000 -1.287.938
Gesamtergebnis 19.213.577 335.000 19.548.577 18.000.000 1.548.577

Abb. 3.5 Kostenabweichung

bestehen, und den Zusatzkosten, die z. B. aus

e Uberstunden,
e Wochenendarbeit

resultieren, zu bilden, und diese Summe den Planwerten gegeniiberzustellen.

Erwartungsgemif liegen die Kosten der Hamburger Hiuser in Summe unterhalb der
Planwerte. Da deren umsatzseitige Unterschreitung aus fehlenden (Beratungs-)Leis-
tungen resultiert wire es verwunderlich, wenn die priméir aus der Leistung resultieren-
den Kosten einen abweichenden Verlauf aufweisen.

Aus der Tabelle wird jedoch deutlich, dass die iiber Plan liegenden Erlose der Héu-
ser am Standort Berlin ihren Preis haben: mit € 10,2 Mio. Gesamtkosten liegen die-
se € 3,027 Mio. iiber dem Budget. Problematisch ist nicht allein die Tatsache der
budgetiiberschreitenden Kosten als solche sondern auch, dass die iiber das Budget
hinaus erwirtschafteten Umsiitze i. H.v. € 2,022 Mio. die Kosteniiberschreitung von
€ 3,027 Mio. nicht decken.

Als mogliche Mafinahme/Regelung ist an dieser Stelle jedoch nicht nur die mit Blick
auf die Zahlen trivial anmutende Handlungsanweisung der Kostenersparnis zu nennen.
Eine genauere Priifung macht deutlich, dass eine Manahme auch auf die Unterneh-
mensleitung bzw. den oder die Verantwortliche(n) der Budgetierung abzielen kann.

In der Tabelle Umsatzabweichungen ist erkennbar, dass die Vorgaben von beiden
Hiusern in Berlin klar iiberschritten wurden. Wenn die Kosten fiir die Leistungser-
bringung, auf der Grund der Tatsache, dass es sich hierbei um beschéftigungsabhingige
Personalkosten handelt, als zu hoch identifiziert werden ist die Frage zu stellen, ob die
Budgetdaten ggf. unrealistisch sind. Anders ausgedriickt: fiir die Erwirtschaftung der
geplanten Umsétze wurde ein zu niedriges Kostenbudget veranschlagt.

Den Tabellendaten liegt ein Tagespreis i. H. v. € 500 sowie ein Tageskostensatz
i.H.v. € 400 zu Grunde. Fiir die aus der Tabelle der Beschiftigungsabweichung er-
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Konzernergebnis
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Abb. 3.6 Diagramm Konzernergebnis

kennbaren 20.000 Beratertage in Berlin sind demnach mindestens € 8 Mio. Kosten zu
erwarten. Die tatsichlich erbrachten 24.961 Beratertage verursachen demnach Kosten
i. H.v. € 9.984.400.

Die Planung ist unter Beriicksichtigung dieser Fakten als unrealistisch und
»falsch® anzusehen. Es wird auf diese Weise deutlich, dass aus Messungen resul-
tierende Regelungen sich nicht ausschlieflich auf die Ebene der Leistungserbringer
sondern auch durchaus auf die Planung und die Unternehmensleitung beziehen konnen.

Die ,,Messgerite” des Messens und Regelns in Form des unerlidsslichen Control-
ling-Berichtswesens miissen nicht stets in Form absoluter Zahlen aufbereitet sein. Das

Zeilenbe- Summe von Planbeschéaf- Summe von Gesamt-

schriftungen Beratertage tigung Umsatz Planumsatz kosten Plankosten

Berlin 24.960 20.000 12.022.434 10.000.000 10.227.327 7.200.000
HAUS 2 10.122 10.000 4.982.894 5.000.000 4.101.694 3.600.000
HAUS 3 14.838 10.000 7.039.540 5.000.000 6.125.633 3.600.000

Hamburg 23.073 30.000 11.199.338 15.000.000 9.321.250 10.800.000
HAUS 1 8.096 10.000 3.957.125 5.000.000 3.241.688 3.600.000
HAUS 4 9.332 10.000 4.490.378 5.000.000 3.767.500 3.600.000
HAUS 5 5.645 10.000 2.751.835 5.000.000 2.312.062 3.600.000

Gesamter-

gebnis 48.033 50.000 23.221.772 25.000.000 19.548.577 18.000.000

Abb. 3.7 Ubersicht der Abweichungen



72 3 Ausgewahlte Instrumente des operativen Controllings

Beschaftigungsabweichung
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Abb. 3.8 Beschiftigungsabweichung

Sprichwort, ein Bild sage mehr als tausend Worte bewahrheitet sich insbesondere im
Reporting, welches sehr anschaulich auch in Form von Diagrammen erfolgen kann.
Abb. 3.6 zeigt ein Beispiel zur Présentation aller Plan- und Istwerte, die im Rahmen
der Fallstudie untersucht wurden. Abb. 3.7 beinhaltet die dem Diagramm zu Grunde
liegenden Daten.

Da die Planbeschiftigung sowie die Summe der erbrachten Beratertage im vorlie-
genden MafBstab nicht erkennbar sind und ein Sédulendiagramm die Darstellung der
Daten auf getrennter Primér- und Sekundirachse nicht anschaulich erméglicht, bie-
tet sich die Erstellung separater Diagramme fiir die untersuchten Tatbestinde an. In
Abb. 3.8 ist die Beschiftigungsabweichung grafisch dargestellt, die auf den Daten der
Tabelle in Abb. 3.3 basiert.

Soll-Ist-Vergleiche werden mit Bezug auf das Reporting und der diesbeziiglich oft-
mals kurzzeitigen Betrachtungshorizonte dem operativen Controlling zugerechnet.
Obwohl ein Abgleich der Sollwerte mit Vergangenheitswerten erfolgt, steckt in der
Vorgehensweise eine zukunftsgerichtete Komponente, die sich in den ,,Regelungen*
z.B. in Form von Handlungsanweisungen manifestiert. Fiir das langfristige Bestehen in
jedwedem Markt ist es fiir jedes Unternehmen wichtig, sich Ziele zu setzen und deren
Einhaltung regelmifig zu kontrollieren (messen). Der Soll-Ist-Vergleich stellt eben die-
sen Abgleich der Zielwerte mit den tatsdchlich erreichten dar (Graumann 2018, S. 301).
Die Ermittlung von Ursachen fiir Abweichungen ist Gegenstand der Abweichungsana-
lyse, die nicht unbedingt mit dem Soll-Ist-Vergleich gleichzusetzen ist (Wohe et al. 2016,
S. 150). Deren Durchfiihrung muss nicht immer ausschlieflich durch das Controlling er-
folgen, sondern kann auch, in Abhingigkeit der Abteilung, welche fiir die Abweichung
»verantwortlich” ist, von den dort titigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Fiih-
rungssubsysteme durchgefiihrt werden.
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3.2 Regressionsanalysen

Gemal der Ausfithrungen von Ossadnik (vgl. Abschn. 1.1) gehort die Anwendung von
Investitionsrechnungsverfahren zu den origindren Aufgaben des Controllings. Diese
lassen sich in statische Verfahren, zu denen die

e Rentabilititsvergleichs- oder die
e Amortisationsrechnung

zdhlen sowie dynamische Verfahren wie die

e Methode des internen Zinssatzes oder die
e Annuititenmethode

unterteilen.

Mit Hilfe der statischen Verfahren sollen Anwender in die Lage versetzt werden,
Investitionsentscheidungen zu optimieren. Das Ziel liegt in der Feststellung, ob zu
beurteilende Investitionen giinstiger sind als ihre Unterlassensalternativen. Anders aus-
gedriickt: das vorteilhafteste von mehreren, sich ausschlieBenden Objekten/Projekten soll
identifiziert werden (Wohe et al. 2016, S. 482).

So erhilt man bei der Anwendung der Rentabilitiitsvergleichsrechnung eine Kenn-
ziffer, welche den Gewinn ins Verhiltnis zum durchschnittlich gebundenen Kapital setzt.
Bei gleichen Gewinnen lassen sich die Kenngréen direkt miteinander vergleichen und
sich hieraus die vorteilhaftere von zwei oder mehreren Investitionsalternativen ermitteln.
Die diesbeziigliche Formel lautet:

korrigierter Gewinn

Rentabilitit ,r* = 100

X
durchschnittlich gebundenes Kapital

Das durchschnittlich gebundene Kapital stellt die Halfte der jeweiligen Investiti-
onssummen (I) dar, da in Anlehnung an handels- und steuerrechtliche Abschreibungsvor-
schriften eine eingeschrinkte Nutzungsdauer (n) des Investitionsgutes zu Grunde gelegt
wird und sich sein Wert gleichmiBig iiber die Nutzungsdauer reduziert. Abb. 3.9 stellt
den Zusammenhang grafisch dar.

Lisst sich beispielsweise mit Objekt A

e ecin Gewinn i. H. v. € 100.000
e bei einem Kapitaleinsatz i. H. v. € 750.000 sowie

mit einem Objekt B

e ecin Gewinn i. H. v. € 150.000
e bei einem Kapitaleinsatz i. H. v. € 1.500.000
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N |~

0 n

Abb. 3.9 Grafische Darstellung des gebundenen Kapitals. (Olfert 2012, S. 154)

erzielen, errechnen sich durch Einsetzen der Werte in o. g. Formel folgende Rentabilitédten:

100.000

A = x 100
375.000

1A = 26,67 %
150.000

I = x 100
750.000

I = 20 %

Die Ergebnisse machen deutlich, dass Investitionsobjekt A trotz des geringeren Ge-
winns die ,,rentablere” Alternative fiir den Investor darstellt. Das gebundene/investierte
Kapital erwirtschaftet in Relation hohere Riickfliisse als Alternative B.

Literarisch wird an statischen Investitionsverfahren héaufig Kritik geiibt, da sie die
Verzinsung des gebundenen Kapitals nicht beriicksichtigen. An dieser Stelle setzen die
dynamischen Verfahren an, welche in der Zukunft zu erwartende Kapitalriickfliisse auf
das Datum der Anschaffung eines Investitionsgutes abzinsen. Da verfiigbares Kapital
nicht zinswirksam bei einem Kreditinstitut angelegt werden kann, wenn es z. B. in eine
Produktionsmaschine investiert wird, lidsst sich durch die Errechnung eines Kapitalwertes
ein Zinsverlust bei der Bewertung von Riickfliissen beriicksichtigen. In der Zukunft
liegende Riickfliisse werden unter Verwendung der Barwertformel

K,

Ko = —0—
S

berechnet.
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Hierbei entspricht:

Ky dem Barwert,
K, dem in der Zukunft liegenden Riickfluss und
n der Dauer der Investition (z. B. Anzahl der Jahre).

Beispiel
Konnen in einem Produktionsunternehmen durch die Investition von € 160.000 in eine
neue Maschine im Laufe von drei Jahren (n = 3) Riickfliisse i. H. v.

e € 50.000 im Jahr t;,
e € 60.000 im Jahr t, sowie
e € 70.000 im Jahr t3

erzielt werden, so lassen sich durch Einsetzen in die Barwertformel unter Beriicksich-
tigung eines kalkulatorischen Zinssatzes von 4 % folgende Barwerte berechnen.

_50.000
"1+ 0,04)!
K, = 48.076,92
~60.000
27 (140,04
K> = 55.473,37
70000
T (14 0,04)
K; = 62.229.75

Aus der Summe aller Barwerte und anschlieBender Subtraktion der Anschaf-
fungskosten errechnet sich der Kapitalwert.

Die Summe der Barwerte betrigt € 165.780,04; abziiglich der Anschaffungskosten
i. H.v. € 160.000 ergibt dies einen positiven Kapitalwert von € 5.780,04, was die
Investition empfehlenswert macht.

Der Schwerpunkt der Betrachtungsweise des vorliegenden Werks soll jedoch nicht
auf Investitionsrechnungsverfahren, sondern auf Controlling-Aktivititen in Unternehmen
liegen. Der kurze Exkurs dient lediglich der Verdeutlichung der Tatsache, dass die Be-
stimmung zu erwartender Riickfliisse einen wesentlich aufwendigeren Prozess darstellt,
als die Anwendung von Investitionsrechnungen. Es ist ein Leichtes, Formeln statischer
und/oder dynamischer Investitionsrechnungen mit vorliegenden Ergebnissen zu fiillen und
Investitionen an Hand dieser Ergebnisse als empfehlenswert oder nicht empfehlenswert zu
klassifizieren. Die Beschaffung eben dieser Informationen gestaltet sich jedoch bisweilen
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deutlich aufwendiger und ist mit Blick auf die moglichen Auswirkungen (Fehlentschei-
dungen, die zu empfindlichen Verlusten fiihren) entsprechend sorgfiltig vorzunehmen.
In der Zukunft liegende Umsitze lassen sich u. a. durch

e Kundenbefragungen,
e Recherche in Statistiken oder
e die Analyse von Vergangenheitswerten

ermitteln.

Liegen jedoch sehr viele Werte von Unternehmen vor, die in Art und Umfang nicht
mit dem eigenen Unternehmen iibereinstimmen, ist hier zunéchst eine Bereinigung oder
,,.Glattung* erforderlich, um eine verlédssliche Entscheidungsbasis zu kreieren. Liefern
Befragungen, Recherchen etc. beispielsweise Informationen, die sich lediglich zu einer
Punktewolke zusammenfassen, jedoch nicht weiter verdichten lassen, muss zunichst die
,ideale Gerade® hierdurch ermittelt werden, um eine Umsatzfunktion zu erstellen, die
sich im Anschluss hieran mit der Kostenfunktion im Rahmen der Break-Even-Analyse
korrelieren ldsst.

Ein Verfahren, mit welcher die ideale Gerade aus einer Punktewolke zu ermitteln ist,
die der Steigung b einer allgemeinen Geradengleichung

y =a+bx

entspricht, stellt die Methode der kleinsten Quadrate dar (Kruschwitz 2009, S. 49). Sie
ermittelt die Steigung b iiber eine Regressionsgerade und die Formel

nx (Qoxy) — (X)) x ()
nx (X x%) - (Xx)°
Bezogen auf eine Umsatzfunktion gibt die Steigung b den Durchschnittspreis an, der

fiir erbrachte Leistungen oder erstellte Produkte erreichbar ist. Der Zusammenhang soll
zundchst an Hand eines konkreten Beispiels erldutert werden.

b=

Beispiel

Ein Absolvent des Studiengangs Betriebswirtschaftslehre beabsichtigt, nach Abschluss
seines Studiums den Schritt in die Selbstdndigkeit zu wagen und einen Fahrradverleih
in Berlin zu griinden. Vorab mochte er priifen

e welchen Marktanteil er in der Lage sein wird, zu erreichen, bzw. wie viele Touristen
sich ggf. fiir sein Angebot entscheiden,

e welcher Umsatz hieraus resultiert und

e welche Mindestanzahl von Fahrridern er beschaffen und fiir seine potentiellen Kun-
den bereitstellen muss.



3.2 Regressionsanalysen 77

Auf Grund eines Praxisprojekts im Rahmen seines Studiums kann er auf Daten
zuriickgreifen, die in Abb. 3.10 als Punktewolke dargestellt sind. Sie basieren auf Ver-
leihfirmen, bei denen sich zwischen 10 und 120 Fahrradern im Verleih befanden. Die
Ermittlung eines Durchschnittspreises ist insofern problematisch, da im Uberpriifungs-
zeitraum alle Kunden die Réder fiir unterschiedliche Zeitrdume gemietet hatten.

Eine Trendlinie konnte an dieser Stelle zwar einen Niherungswert liefern (vgl.
Abb. 3.11) — jedoch nicht die Bestimmung einer Steigung und somit die Erstellung
einer Umsatzfunktion ermoglichen. Diese ist jedoch zur Gegeniiberstellung der zu
erwartenden Kosten und somit zur Berechnung der Gewinnschwelle erforderlich. Aus-
gedriickt durch die allgemeine Gleichung

y =a+ bx

ist die ideale Gerade durch die Punktewolke zu ermitteln. Zur Erstellung einer Um-
satzfunktion kann fiir eine Anzahl von 0 vermieteter Fahrrdader auch ein Umsatz von 0
unterstellt werden. Dies bedeutet, dass die Gerade im Ursprung des Koordinatensys-
tems beginnt, die Variable a fiir die ideale Gerade uninteressant ist und lediglich die
Steigung — ausgedriickt durch die Variable b — bestimmt werden muss. Dies kann durch
die Anwendung der Methode der kleinsten Quadrate und die diesbeziigliche Formel

_nxQxy) -0 x ()
nx (Xx%) = (X x)°

geschehen.
erzielbare Umsiétze in Abh. vermieteter Fahrrader
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Abb. 3.10 Punktewolke Umsatzprognose
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erzielbare Umsatze in Abh. vermieteter Fahrrader
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Abb. 3.11 Trendlinie

Mit Blick auf die fiir die Formel erforderlichen Variablen driickt

e x die Anzahl der bereitgestellten Fahrrdder und
o vy die ermittelten (tiglichen) Umsiitze

der Verleihunternehmen aus. Die Anzahl der im Rahmen des o. g. Absolventen befrag-
ten Verleihfirmen betrug 41, woraus sich sogleich die néchste Variable ergibt:

e n —der Stichprobenumfang.

Zur Ermittlung der Produkte aus x und y sowie der Potenz x? ist eine Wertetabel-
le erforderlich. Diese hat, in Anlehnung an die Untersuchungen unseres Absolventen

folgendes Aussehen:

0N NN R W=

Menge (x); Umsitze (y) XXy X

Anzahl Fahrriader
10 220 2.200 100
12 60 720 144
14 200 800 196
16 70 1.120 256
18 320 5.760 324
20 60 1.200 400
22 300 6.600 484
24 160 3.840 576
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n Menge (x); Umsitze (y) XXy x2
Anzahl Fahrriader

9 26 360 9.360 676
10 28 280 7.840 784
11 30 500 15.000 900
12 32 360 11.520 1.024
13 34 320 10.880 1.156
14 36 440 15.840 1.296
15 38 140 5.320 1.444
16 40 420 16.800 1.600
17 42 240 10.080 1.764
18 44 460 20.240 1.936
19 46 600 27.600 2.116
20 48 540 25.920 2.304
21 50 380 19.000 2.500
22 52 600 31.200 2.704
23 54 440 23.760 2916
24 56 760 42.560 3.136
25 58 580 33.640 3.364
26 60 700 42.000 3.600
27 62 320 19.840 3.844
28 64 520 33.280 4.096
29 66 540 35.640 4.356
30 68 720 48.960 4.624
31 70 700 49.000 4.900
32 72 840 60.480 5.184
33 74 620 45.880 5.476
34 76 860 65.360 5.776
35 78 580 45.240 6.084
36 80 1.040 83.200 6.400
37 82 740 60.680 6.724
38 84 900 75.600 7.056
39 86 800 68.800 7.396
40 88 930 81.840 7.744
41 90 850 76.500 8.100
Summe 2.050 20.470 1.243.100 125.460

Die fiir den Einsatz in der Formel zur Bestimmung der Steigung b erforderlichen
Produkte aus x und y sowie die Summe der Potenzen aus x sind in der Tabelle be-
reits beriicksichtigt, so dass die Werte direkt iibertragen werden konnen. Man erhilt
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folgende Werte in der Formel:

b — 41x(1.243.100) — (2.050) x (20.470)
41 x (125.460) — (2.050)>

b= 9,56

Die Steigung der idealen Geraden durch die Punktewolke betrigt 9,56; der Durch-
schnittspreis, den der im Beispiel besagte, angehende Jungunternehmer basierend auf
seinen eigenen Recherchen fiir seinen Fahrradverleih zu Grunde legen kann, liegt dem-
nach bei € 9,56. Ausgehend von diesem Durchschnitt 1dsst sich, unter Beriicksichti-
gung der erforderlichen Investitionen in neue Fahrrider die Gewinnschwelle ermitteln.
Sie gibt Aufschluss dariiber gibt, ob das geplante Unternehmen in der Lage sein wird,
gewinnbringend zu wirtschaften.

3.3 Break-Even-Analyse

Eine weitere, aus der Kosten- und Leistungsrechnung stammende Aufgabe des Control-
lings ist die Ermittlung von Gewinnschwellen erstellter Produkte und erbrachter Dienst-
leistungen, die haufig mit dem Anglizismus der ,,Break-Even-Analyse “ (Ossadnik 2009,
S. 180) bezeichnet wird. Der Systematik liegt die einstufige Deckungsbeitragsrechnung zu
Grunde, welche sich neben der Ermittlung von Gewinnschwellen auch fiir die Berechnung
von

e Preisuntergrenzen,

e Produktionsverfahren oder der Entscheidungsvorbereitung hinsichtlich der
— FEigenfertigung oder des Fremdbezugs sowie
— der Annahme oder der Ablehnung von Zusatzauftrigen

eignet (Olfert 2010a, S. 261).

Das Ziel der Break-Even-Analyse liegt in der Korrelation von im Rahmen der Fer-
tigung von Produkten oder der Erbringung von Leistungen entstehenden Kosten mit er-
wirtschafteten Umsétzen. Rechnerisch (und grafisch) wird der Punkt ermittelt, der die
Gewinnzone von der Verlustzone trennt. Auf diese Weise ldsst sich die Frage kliren,
ab welcher Ausbringungsmenge ein Unternehmen bei gegebenen Verkaufspreisen mehr
Umsiitze erwirtschaftet als Kosten produziert werden. Anders ausgedriickt wird die Frage
beantwortet, ab welcher Ausbringungsmenge das Unternehmen Geld verdient.

Die markanten Punkte sind in Abb. 3.12 ersichtlich. Auf der Ordinate werden Kosten
(K) und Umsitze (U), gemessen in Geldeinheiten, auf der Abszisse wird die ausgebrach-
te Menge (X) dargestellt. Der Punkt, an welchem die Umsatzgerade die Kostengerade
schneidet, ist als der Break-Even-Punkt bezeichnet und kennzeichnet die Menge, mit der
die entstandenen Kosten durch erwirtschaftete Umsétze kompensiert werden. Die Bedeu-
tungen der in Abb. 3.12 genannten Variablen lauten wie folgt:
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UK

Xp

Abb.3.12 Gewinnschwelle; Trennung der Gewinn- von der Verlustzone. (Wedell und Dilling 2013,
S. 415)

U = Umsatzerlose

K = Gesamtkosten

Kg = fixe Gesamtkosten

X = Ausbringungsmenge

Xp = kritische Ausbringungsmenge
VZ = Verlustzone

GZ = Gewinnzone

Zur Ermittlung eines verlésslichen ,,Break-Even‘-Wertes ist jedoch die Trennung der
Unternehmensgesamtkosten in

e fixe Kosten
— ... die sogenannten beschiftigungsunabhéngigen Kosten

sowie in

e variable Kosten
— ... die sogenannten beschiftigungsabhingigen Kosten

erforderlich.
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Fixe Kosten entstehen in Unternehmen ungeachtet der Tatsache, ob Leistungen er-
bracht bzw. Giiter/Produkte erstellt/produziert werden. Hieraus resultiert die Bezeich-
nung der Beschéiftigungsunabhiingigkeit. Zu den fixen Kosten gehdren beispielsweise:

Mieten fiir Produktionsstitten,

e Zinsen fiir in Anspruch genommenes Fremdkapital,

e handels- und steuerrechtliche Abschreibungen auf Vermogensgegenstinde (des Anla-
gevermogens),

e Gehilter fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, deren Priasenz im Unternehmen nicht
von der Auftragslage und/oder dem Produktionsvolumen abhédngt (MA in der Verwal-
tung bspw.).

Vermieter von Produktionshallen oder Kreditinstitute, die Kapital bereitgestellt haben,
werden sich nicht dafiir interessieren, ob in dem betreffenden Unternehmen produziert
wird und vor allen Dingen, ob die Produktion und Leistungserbringung dafiir sorgt, dass
Umsitze erwirtschaftet werden, die dem Unternehmen Geld verschaffen. Sie werden die
Miet- und Zinszahlungen wie i. d. R. vertraglich vereinbart piinktlich erwarten. Der Ver-
lauf der Kosten ist also stets identisch und lésst sich grafisch als eine Gerade darstellen,
welche parallel zur Abszisse verlduft (Olfert 2010a, S. 53). Ungeachtet der Tatsache, ob
viele oder wenige Giiter produziert werden, ist die Summe der Fixkosten stets identisch
(Abb. 3.13).

Verlauf absoluter, fixer Kosten
14.000

13.000

12.000

11.000

Kosten in €

10.000

9.000

8.000 T T T T T T T T T T T T T T 1
0O 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220 240 260 280 300

Ausbringungsmenge

Abb. 3.13 Grafische Darstellung des Verlaufs absoluter, fixer Kosten
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Anders gestaltet sich die Situation bei den beschéftigungsabhéngigen variablen Kos-
ten, die lediglich dann im Unternehmen entstehen, wenn Leistungen erbracht und/oder
Giiter produziert werden. Zu Thnen werden beispielsweise

e Fertigungslohne sowie
e Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
— als variable Einzelkosten gerechnet, die direkt den Produkten oder Leistungen zu-
ordenbar sind.

Dariiber hinaus werden auch

e Biiromaterial
— als Unterkonto der Roh- Hilfs- und Betriebsstoffe sowie
e Energiekosten
— als variable Gemeinkosten beriicksichtigt, die nicht direkt den Produkten oder Leis-
tungen zuordenbar sind.

Kontrovers werden nach wie vor Fertigungslohne diskutiert, die auf Grund des Vor-
handenseins von Kiindigungsfristen und anderer, arbeitsrechtlicher Restriktionen streng
genommen ebenfalls als Fixkosten zu beriicksichtigen sind. Losgelost von dieser Be-
trachtungsweise entstehen variable Kosten lediglich dann, wenn Unternehmen in umsatz-
trichtiger Weise produktiv sind. Sofern keine kundenseitigen Auftrige vorliegen, ist es
unnotig, Material einzukaufen. Wenn keine Produktionsanlagen betrieben werden, ver-
brauchen diese auch keine Energie in Form von elektrischem Strom o. 4. Der Begriff der
Beschiftigungsunabhiingigkeit resultiert aus der Tatsache, dass derartige Kosten nicht
entstehen, wenn in Unternehmen keine Mitarbeiter in der Produktion beschéftigt werden.

Grafisch betrachtet, ldsst sich demnach ein Verlauf der Kosten proportional zur Aus-
bringungsmenge feststellen (Abb. 3.14).

Unberiicksichtigt bleiben soll fiir die folgenden Beispiele die Moglichkeit, eine Kos-
tensenkung iiber die Steigerung der eingekauften Menge o. 4. zu erreichen. Der Verlauf
der variablen Kosten sei fiir die folgenden Beispiele stets als proportional unterstellt.

Die Betrachtung der beiden Kostenverldufe macht deutlich, dass die aus fixen- (Kg)
und variablen Kosten (Ky) bestehenden Gesamtkosten (K) nicht durch den Ursprung
des Koordinatensystems verlaufen konnen, sondern ihre Gerade bei € 10.000 beginnen
muss, da dieser Betrag den Fixkostenblock markiert. Die Gesamtkosten pro ausgebrach-
ter Menge werden demnach mittels des Produkts der variablen Stiickkosten (K ) und der
Ausbringungsmenge (X) zuziiglich der Fixkosten (Kg) errechnet. Mathematisch ldsst sich
dieser Zusammenhang in Form der allgemeinen Kostenfunktion

K (x) = Kr + (Ky x X)

darstellen (Deitermann et al. 2016, S. 457).
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Verlauf proportionaler, variabler Kosten
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Abb. 3.14 grafische Darstellung des Verlaufs proportionaler, variabler Kosten

Fiir die Durchfiihrung einer Break-Even-Analyse fehlen jedoch noch Angaben zu
getitigten Umsitzen, da die kritische Ausbringungsmenge durch den Schnittpunkt der
Umsatz- und der Gesamtkostengeraden markiert wird. Der Umsatz eines Unternehmens
wird als Produkt aus Preis und Absatzmenge berechnet. Dieser Zusammenhang l4sst sich
mathematisch durch die Umsatzfunktion

U(x)=PxX

darstellen (Olfert 2010b, S. 59).

Da getitigte Umsitze pro abgesetzter Ausbringungsmenge messbar sind, weist ihre
grafische Darstellung eine Gerade mit einem &hnlichen Verlauf wie die der variablen Kos-
ten auf (Abb. 3.14); lediglich mit einer grofleren Steigung. Wire dies nicht der Fall, liee
sich die Gewinnzone nicht erreichen. Sofern die Kosten fiir die Produktion von Giitern
oder die Erbringung von Leistungen hoher sind als die erzielten Umsitze, ist es fiir ein
Unternehmen unmoglich, aus der Verlustzone heraus in die Gewinnzone zu gelangen. Die
Korrelation der (flacher verlaufenden) Kostengeraden mit der (steiler verlaufenden) Um-
satzgeraden ermoglicht erst die Bestimmung des Break-Even-Punktes (Abb. 3.15).

Mathematisch ist die kritische Ausbringungsmenge X, auf zwei verschiedene Arten
zu bestimmen.

e durch Gleichsetzen der Umsatz- und der Kostenfunktion,
e durch die separate Berechnung der Break-Even-Menge sowie des Break-Even-Umsat-
zes.
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Umsatzverlauf
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Abb. 3.15 Umsatzverlauf

An Hand eines konkreten Beispiels soll zunéchst die ,,rascher* vorzunehmende Vari-
ante der Gleichsetzung von Umsatz- und Kostenfunktion betrachtet werden.

KX); Ki+ (Ky xX) =U(X); PxX

Beispiel

Ein Unternehmen fertigt Giiter, die pro Stiick variable Kosten (K,) i. H. v. € 15,— ver-
ursachen. Der Fixkostenblock (Kp) betrigt € 10.000,—, die Giiter werden zu einem
Stiickpreis (P) von € 75,— verkauft. Die maximale Fertigungsmenge betrigt 300 Stiick.
In o. g. Kostenfunktion eingesetzt ergibt sich folgende (Geraden-)Gleichung:

10.000 + (15x) = 75x

Zur Isolation der Mengenvariable x werden aus der Kostenfunktion 15x subtrahiert
und man erhilt die Gleichung:

10.000 = 60x
Zur Ermittlung der Break-Even-Menge werden die verbliebenen Fixkosten der Kos-

tenfunktion durch 60 dividiert; die kritische Menge betrigt somit 166,67. Multipli-
ziert mit dem Verkaufspreis der Giiter erhilt man einen Break-Even-Umsatz 1. H. v.
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Umsatz / Kosten

€ 12.500. Die Rechenschritte nochmals formal im Uberblick (Abb. 3.16):

10.000 + (15x) = 75x | — 15x
10.000 = 60x | = 60
166,67 = x

Die Ermittlung der Break-Even-Menge kann auch durch Einsetzen der umseitig ge-
nannten Werte in die Formel

Fixkosten

Preis — variable Stiickkosten

eingesetzt:
10.000

75— 15

= 166,67

erfolgen.
Zur direkten Berechnung des Break-Even-Umsatzes werden die Werte der Variablen

in die Formel )
Fixkosten

variable Stiickkosten
Preis

1=

eingesetzt, die sich dann wie folgt darstellt:

)

10.000

—  =12.500
1—(15=75)

(Wohe et al. 2016, S. 838).

Break-Even-Punkt

25.000
20.000 //
15.000 >
10.000 /
= Gesamtkosten
— Umsdtze
5.000
0 T T T T T T T T T T T T T T 1
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220 240 260 280 300

Fertigungs-/Absatzmenge

Abb. 3.16 Grafische Darstellung der kritischen Ausbringungsmenge/Break-Even-Punkt
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Beide Vorgehensweisen fithren zum gleichen Ergebnis. Letztendlich ist es insbesondere
in Priifungen/Klausuren ,,Geschmacksache® und liegt es an der mathematischen Affinitéit
jedes einzelnen, sich den Sachverhalt mathematisch herzuleiten oder sich die Formeln
einzuprigen.

Die Break-Even-Analyse als Controlling-Instrument ist jedoch thematisch mit der
Berechnung des Break-Even-Punkts sowie des Break-Even-Umsatzes noch nicht been-
det. Relevant ist insbesondere die Interpretation des aus Absatzmenge und monetirer
Umsatzgrofe bestehenden ,,Punktes” im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung von
Geschiftsprozessen. Hierzu gehoren

e Abgleiche mit Prognosen abgesetzter Mengen,

e die Notwendigkeit von Anpassungen der Verkaufspreise oder

e Kostensenkungen in der Fertigung/Leistungserbringung, falls externe Faktoren wie
Einkaufs- oder Verkaufspreise nicht beeinflussbar sind.

Bezogen auf o. g. Beispiel ist die Absatzprognose von hochster Relevanz. Gewinne
werden ab einer abgesetzten Menge von 167 Stiick (aufgerundet) erwirtschaftet. Sofern
diese Menge nicht als sicher bezeichnet werden kann, muss die Frage nach

e entweder einem hoheren Verkaufspreis oder
e Einsparpotentialen in der Fertigung bzw.
e Abbaumdglichkeiten hinsichtlich des Fixkostenblocks

gestellt werden, um Verluste fiir das Unternehmen auszuschlie3en.

Ein konkretes Anwendungsbeispiel aus dem Bereich Tourismus soll verdeutlichen,
inwieweit die Break-Even-Analyse als Instrument als Instrument zur Beurteilung der Ren-
tabilitéit eines Auftrages geeignet ist.

Beispiel

Ein Busunternehmen erhilt von einer groen Reiseagentur den Auftrag, 150 Stadtrei-
sen zu einem Gesamtpreis von € 16.650 durchzufiihren. Durch Kraftstoffverbrauch,
Verschleil, Wartungen etc. entstchen dem Busunternehmen Gesamtkosten i.H.v.
15.000, wovon 20 % als fix anzusehen sind.

Sollten die Reisen durchgefiihrt werden oder ist von der Entscheidung abzuraten?
Priifen Sie, ab welcher Anzahl von Reisen das Geschiift fiir den Unternehmer profitabel
wird.

Mittels Division des Gesamtumsatzes (€ 16.500) durch die Anzahl der Reisen (x =
150) errechnet sich ein Umsatz i. H. v. € 111,— pro Reise. Die Fixkosten (Kg) des Bus-
unternehmers betragen € 3.000, woraus sich restliche variable Kosten i. H. v. € 12.000
ergeben. Dividiert durch die Gesamtzahl der Reisen errechnen sich variable Stiickkos-
ten von € 80. Eingesetzt in die Umsatz- und Kostenfunktion erhilt man eine Ergebnis-
tabelle mit folgendem Aussehen:
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Menge Kosten Umsatz
10 3.800 1.110
20 4.600 2.220
30 5.400 3.330
40 6.200 4.440
50 7.000 5.550
60 7.800 6.660
70 8.600 7.770
80 9.400 8.880
90 10.200 9.990
100 11.000 11.100
110 11.800 12.210
120 12.600 13.320
130 13.400 14.430
140 14.200 15.540
150 15.000 16.650

Eingesetzt in die umseitig bereits genannte Umsatz- und Kostenformel ergibt sich
folgende Gleichung:

3.000 4+ (80x) = 11x | —80x
3.000 =31x |=+3l1
96,77 = x
Der Break-Even-Punkt wird bei 96,77, also bei aufgerundet 97 durchgefiihrten
Stadtreisen erreicht. Das Angebot der Reiseagentur an den Busunternehmer ist dem-

nach durchaus rentabel und sollte in jedem Fall angenommen werden.

Der Einsatz der Break-Even-Analyse muss nicht zwingend die Existenz einer Umsatz-

und einer Kostenfunktion voraussetzen. Die Ermittlung einer kritischen Menge bzw.
eines Schnittpunktes zweier Kostengeraden kann sinnvoll sein, wenn eine sogenannte

»Make-or buy“-Entscheidung zu treffen ist. Diese ist sinnvoll, wenn ein Unternehmen

in

der Lage ist, Produkte, die es gewdhnlich von einem Lieferanten bezieht, selbst zu

fertigen. Die Herstellungskosten der Fertigung werden dem Preis fiir den Einkauf ge-
geniibergestellt und die kritische Menge gibt Aufschluss dariiber, ab welcher Anzahl die
Selbstfertigung giinstiger ist als der Zukauf.

Beispiel

Ein Maschinenbauunternehmen benétigt fiir seine Produkte Schaltschrinke, in welchen
die Steuerungen eingebaut werden. Hiervon werden jdhrlich 100 Einheiten bendtigt,
die zu einem Stiickpreis von € 150 bei einem Lieferanten eingekauft werden.
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Wiirde das Unternehmen die Schaltschrinke selbst fertigen, wiren

e Fixkosten i. H. v. € 3.000 sowie
e variable Kosten i. H. v. € 90

zu beriicksichtigen.

Sollte das Maschinenbauunternehmen die Eigenfertigung in Betracht ziehen?

Die Ermittlung der Herstellkosten der Fertigung bei Selbsterstellung der Schalt-
schrinke lautet nach Einsetzen der Werte:

K, (X); 3000 + (90X)

Die Formel fiir die Kostenentwicklung im Falle des Zukaufs der Schaltschrinke
lautet:
K> (X): (150X)

Die Wertetabelle hat folgendes Aussehen:

Menge Selbstkosten Einkaufskosten
10 3.900 1.500
20 4.800 3.000
30 5.700 4.500
40 6.600 6.000
50 7.500 7.500
60 8.400 9.000
70 9.300 10.500
80 10.200 12.000
90 11.100 13.500

100 12.000 15.000

Beide Formeln werden gleichgesetzt und man erhilt:
3.000 + (90x) = 150x

Die Gleichung wird gemédf der in den bereits umseitig genannten Beispielen darge-
stellten Vorgehensweise aufgeldst:

3.000 + (90x) = 150x | —90x
3.000 = 60x | = 60
50 =x

Bei der Formel K; handelt es sich jetzt nicht um eine Umsatz-, sondern eine zu-
sétzliche, lineare Kostenfunktion, die ebenso wie bei der Ermittlung des Break-Even-
Umsatzes mit Ky gleichgesetzt werden kann.
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Ein Schnittpunkt der beiden Geraden ldsst sich bei x =50 bestimmen, was be-
deutet, dass die Eigenfertigung bereits ab 50 Schaltschriinken giinstiger ist als der
Zukauf. Bei 50 Schaltschrinken entstehen Gesamtkosten von € 7.500, was einem
Durchschnittspreis von € 150 entspricht, bei 60 Schaltschrinken entstehen Gesamt-
kosten i. H.v. € 8.400, was ,,nur” noch einem Durchschnittspreis von € 140 ent-
spricht und 100 Schaltschrinke verursachen Gesamtkosten i. H. v. € 12.000, was einem
Durchschnittspreis von € 120 entspricht.

Das Unternehmen erhilt auf diese Weise ein Instrument, welches fiir Preisver-
handlungen mit dem Lieferanten eingesetzt werden kann oder es plant im Falle freier
Kapazititen sogleich die Eigenfertigung ein.

3.4 Plankostenrechnung/Beschiftigungsabweichungsanalyse

Ein Controlling-Instrument, dessen grafische Ergebnisdarstellung zu einem mit der Break-
Even-Analyse auf den ersten Blick dhnlich anmutenden Bild, jedoch zu deutlich abwei-
chenden Ergebnissen und Schlussfolgerungen fiihrt, ist die (flexible) Plankostenrech-
nung. Sie wird literarisch héufig als Beschiftigungsabweichungsanalyse bezeichnet
(Wedell und Dilling 2013, S. 449), ist in erster Linie zukunftsorientiert (— Plan-Kosten),
und stellt dennoch ein probates Mittel zur Uberpriifung der Einhaltung von (Budget-)Vor-
gaben innerhalb des laufenden Geschiiftsjahres dar.
Ausgangspunkt fiir Erstellung des Tools sind Plandaten z. B. hinsichtlich der

e Umsitze,
e Kosten,
e [Leistungen

eines Unternehmens.

In der Anwendung werden die durch das Controlling in Zusammenarbeit mit dem
Personalwesen, der Bereichsleiter vorhandener Funktionsbereiche und — in Abhingig-
keit der Branche — auch der Arbeitsvorbereitung geplanten Sollkosten mit den verrech-
neten Plankosten verglichen (Deitermann et al. 2016, S. 491). Die hierdurch verfolgten
Ziele liegen in der

e Verifikation der Soll- durch Vergleich mit den Istkosten,
e Priifung und Verifikation der geplanten Fixkosten,
— ... zwecks Kldrung der Frage, wie realistisch die Hohe der Fixkosten beur-
teilt/geplant wurde sowie der
e Ermittlung von Ursachen im Falle festgestellter Abweichungen.



3.4 Plankostenrechnung/Beschéftigungsabweichungsanalyse 91

Der Berechnung zu Grunde liegen

e Fixkosten,
e variable Plankosten sowie
e die Planbeschiftigung;

woraus sich

e die verrechneten Plankosten,

— unter Beriicksichtigung des Plankostenverrechnungssatzes sowie
e die Sollkosten

— unter Beriicksichtigung des Plankostensatzes

ermitteln lassen.

Durch die Sollkosten wird in der Plankostenrechnung die Entwicklung der variablen
Kosten im Verhiltnis zur Beschéftigung dargestellt. Die Fixkosten werden in einem
Block zum Produkt der variablen Kosten mit der jeweiligen Beschiftigungsmenge addiert.
Die formale Darstellung der Sollkostenermittlung lautet wie folgt:

Sollkosten = Fixkosten + (Plankostensatz x Beschiftigung)

Aufgrund der als Block addierten Fixkosten beriicksichtigt der Plankostensatz le-
diglich die variablen Kosten. Die Formel zu seiner Berechnung lautet (Reichmann 2011,

S.311):

variable Plankosten
Plankostensatz =

Planbeschiftigung

Im Gegensatz zu den Solkosten werden die verrechneten Plankosten unter Beriick-
sichtigung der gesamten (fixe- und variable) Kosten ermittelt. Der Hinweis auf die ,,Ver-
rechnung® der Fixkosten ist bereits im Begriff enthalten. Rechnerisch erfolgt die Multi-
plikation der Beschiftigung mit einem Plankostenverrechnungssatz. Er entspricht dem
Quotienten aus den geplanten Gesamtkosten und der Planbeschiftigung (Wo6he und D6-
ring 2013, S. 948). Der Zusammenhang ist in Abb. 3.17 grafisch verdeutlicht; die formale
Darstellung der Berechnung lautet:

verrechnete Plankosten = Beschiftigung x Plankostenverrechnungssatz

geplante Gesamtkosten
Plankostenverrechnungssatz =

Planbeschiftigung
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verrechnete Plankosten
. geplante Gesamtkosten einschliellich

der Fixkosten

Beschaftigung * Plankostenverrechnungssatz

geplante Gesamtkosten

Planbeschiftigung

Abb. 3.17 Schematische Darstellung zur Ermittlung des Plankostenverrechnungssatzes

»  Plankostensatz — relevant fiir die Berechnung der Sollkosten — beinhaltet
lediglich variable Kosten.
Plankostenverrechnungssatz
— relevant fir die Berechnung der verrechneten Plankosten — beinhaltet ge-
samte (fixe- und variable-) Kosten.

Grafisch dargestellt weisen die verrechneten Plankosten auf Grund der hierin enthal-
tenen FixKkosten einen steileren Verlauf als die Sollkosten auf, welchen in Abhingigkeit
der Beschiftigung lediglich die variablen Kosten zu Grunde liegen. Aus beiden Geraden
lasst sich demnach ein Schnittpunkt bilden, der maBgeblich zur Aussage und Anwen-
dung des Instruments der Plankostenrechnung beitrédgt. Die o. g. Aspekte verdeutlichen,
dass zur Auswertung am Ende eines Betrachtungszeitraums die periodengerechte Ermitt-
lung der Istkosten unerldsslich und andernfalls kein Vergleich moglich ist.

Die Soll- sowie die verrechneten Plankosten konnen auf Basis der Planwerte vor
Beginn eines neuen Geschiftsjahres erstellt und im Laufe des Jahres als Kontrollin-
strumente hinsichtlich der Einhaltung von Kostenbudgets und Beschéftigungsvorgaben
sowie als entsprechende Steuerungsinstrumente eingesetzt werden.

Zur Veranschaulichung wird Bezug auf die bereits in Abschn. 2.2 prisentierten Re-
ports genommen. Zu Grunde gelegt war ein im Bereich der Unternehmensberatung titiger

Zeilenbeschrif- Summe von Summe von Summe von Summe von
tungen Beratertage Umsatz Kosten Zusatzkosten
Berlin 24.960 12.022.434 9.984.227 243.100
HAUS 2 10.122 4.982.894 4.048.894 52.800
HAUS 3 14.838 7.039.540 5.935.333 190.300
Hamburg 23.073 11.199.338 9.229.350 91.900
HAUS 1 8.096 3.957.125 3.238.388 3.300
HAUS 4 9.332 4.490.378 3.732.800 34.700
HAUS 5 5.645 2.751.835 2.258.162 53.900
Gesamtergebnis 48.033 23.221.772 19.213.577 335.000

Abb. 3.18 Kosten- und Leistungsstruktur des Beispielunternehmens
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Konzern, der 3 Standorte in Hamburg sowie 2 in Berlin bereithilt. Die Summen der Um-
sitze, entstandene Kosten sowie die Anzahl erbrachter Leistungen (Beratertage) sind in
Abb. 3.18 ersichtlich.

Beispiel

Unterstellt seien Plankosten i. H.v. € 20 Mio. sowie eine Planbeschiftigung i. H. v.
50.000 Beratertagen. Die Anzahl resultiert aus einer hypothetischen Anzahl von 227
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie der kalkulatorischen Anzahl von 220 Arbeits-
tagen im Kalenderjahr. Diese wiederum berechnen sich aus den 365 Kalendertagen,
abziiglich 30 Urlaubs- sowie 11 Feiertagen und 52 Wochenenden.

365./.30./. 11 ./. 104 = 220

Das Ergebnis betriigt in diesem Fall prizise 49.940 Beratertage. Zum Zweck der bes-
seren Berechenbarkeit ohne Nachkommastellen in den Formelergebnissen erfolgt hier
die Rundung auf 50.000 Beratertage. Ferner sei ein Fixkostenanteil i. H. v. 25 % der
Gesamtkosten angenommen. Der Plankostenverrechnungssatz als Quotient aus Plan-
kosten und Planbeschiftigung betriagt demnach € 300.

gesamte Plankosten 20 Mio. x 25 % = 15 Mio.
15.000.000
50.000

Plankostensatz =

Wird jetzt die Beschiftigung in 10.000er Schritte unterteilt und die werden die Fix-
kosten mit 5 Mio. als 25 % von 20 Mio. Gesamtkosten angenommen, ergibt sich durch
Einsetzen dieser Werte in die Formel

Sollkosten = Fixkosten + (Plankostensatz x Beschiftigung)

folgende Wertetabelle.

Fixkosten Plankostensatz Beschiftigung Sollkosten

5.000.000 300 0 5.000.000
5.000.000 300 10.000 8.000.000
5.000.000 300 20.000 11.000.000
5.000.000 300 30.000 14.000.000
5.000.000 300 40.000 17.000.000
5.000.000 300 50.000 20.000.000
5.000.000 300 60.000 23.000.000

Obwohl die Planbeschiftigung im Beispiel 50.000 betrégt, ist in der Tabelle eine
zusitzliche Zeile mit 60.000 (Beratertagen) eingefiigt. Sie dient an dieser Stelle jedoch
lediglich der Vorbereitung auf die Generierung eines Schnittpunktes bei Korrelation mit
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den verrechneten Plankosten. Zum Zwecke deren Ermittlung wird zunéchst der Quo-
tient aus den geplanten Gesamtkosten (20 Mio.) mit der Planbeschiftigung (50.000)

gebildet.

20.000.000
Plankostenverrechnungssatz = ——— = 400
50.000

Auch aus diesem Verrechnungssatz lidsst sich durch Multiplikation mit der in
10.000er Schritten abgestuften Beschéftigung eine Wertetabelle bilden.

Plankostenverrechnungssatz Beschiftigung Verrechnete Plankosten
400 0 0
400 10.000 4.000.000
400 20.000 8.000.000
400 30.000 12.000.000
400 40.000 16.000.000
400 50.000 20.000.000
400 60.000 24.000.000

Werden die Soll- sowie die verrechneten Plankosten als Graphen in ein kartesisches
Koordinatensystem eingetragen, ergibt sich ein Schnittpunkt bei der (maximalen)
Planbeschiftigung sowie den diesbeziiglich kalkulierten Kosten; dieser ist in Abb. 3.19
ersichtlich.

Bei Vorliegen einer prizisen Planung sollten aus Istwerten resultierende Koordina-
ten stets auf der Geraden der Sollkosten zu finden sein. Andernfalls liegen entweder
Planungsfehler oder aber aus dem operativen Geschift resultierende Abweichungen
vor. Zunichst zum Kostenaspekt: liegen die Kosten bei einer Uberpriifung der Beschiif-
tigung nun unterhalb der Geraden der verrechneten Plankosten, so ist davon auszuge-
hen, dass die Fixkosten bei der Kalkulation in zu hohem Umfang beriicksichtigt wurden
(Deitermann et al. 2016, S. 491). Da den verrechneten Plankosten sowohl variable als
auch Fixkosten zu Grunde liegen, darf ein Istwert nicht hierunter liegen. Ist dies der
Fall, kann ggf. eine nur ungenaue Planung unterstellt werden. Die umgekehrte Situati-
on liegt vor, wenn bei der Uberpriifung eine Koordinate aus Beschiiftigung und Kosten
festgestellt wird, die oberhalb der Sollkosten liegt. Da die fixen den variablen Kosten
als Block zugerechnet werden, darf kein Ergebnis oberhalb der Geraden liegen. Eine
ungenaue Planung in der Richtung zu gering eingeschitzter Fixkosten ist in diesem
Fall zu unterstellen.

Betrachtet man die Tabelle des Reportings aus dem Beispielunternehmen fillt auf,
dass die aus Beschéftigung und Kosten resultierenden Koordinaten einen Punkt markie-
ren, der oberhalb der Sollkosten liegt. Die festgestellte Beschiftigung liegt mit 48.034
Beratertagen 1.966 Tage unterhalb der geplanten 50.000; die Kosten betragen insge-
samt € 19.548.578. Zur Verdeutlichung dieses Punktes ist in Abb. 3.20 ein vergroerter
Ausschnitt der Soll- sowie der verrechneten Plankosten dargestellt.
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Abb. 3.19 Plankostenrechnung; Soll- und verrechnete Plankosten. (Weber und Schiffer 2016,
S. 152)

24.500.000 -
Sollkosten
22.500.000 -
= verrechnete
20.500.000 - Plankosten
c I ‘
[
i
S 18.500.000 - i
|
|
16.500.000 - |
|
!
14.500.000 - |
|
!
12.500.000 T T T T — )
0 10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 60.000

Beschaftigung

Abb. 3.20 Kosteniiber- und Beschiftigungsunterschreitung; Ermittlung im Rahmen der Plankos-
tenrechnung
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Der Punkt markiert die ,,schlimmstmogliche* Situation, die im Rahmen eines Ab-
gleichs der Plan- mit den Istwerten festgestellt werden kann. Die Beschiftigung liegt
unterhalb- wihrend sich die Kosten oberhalb der Planwerte befinden. In Anlehnung an
den Plankosten- sowie den verrechneten Plankostensatz diirften die Kosten lediglich
bei € 19.410.200 liegen.

Sollkosten = 5.000.000 + (300 x 48.034) = 19.410.200
Zu iiberpriifen ist an dieser Stelle demnach

o Woher die Zusatzkosten i. H. v. € 335.000 stammen
— ... resultieren sie aus Mehrarbeit an Sonn-/Feiertagen o. 4. und aulerdem
e aus welchem Grund die geplante Anzahl der Beratertage nicht erbracht wurde;
— herrschte im Uberpriifungszeitraum ein besonders hoher Krankenstand?

Obwohl die flexible Plankostenrechnung in erster Linie eine Kostenbetrachtung
darstellt soll nicht iibersehen werden, dass die Ergebnisse sich tatsdchlich auch zur Prii-
fung der Beschiftigung — also der tatsidchlichen Auslastung verfiigbarer Kapazititen
eignet. Die Bezeichnung Beschiftigungsabweichungsanalyse erscheint unter Bertick-
sichtigung der im Rahmen des Beispiels ermittelten Ergebnisse als durchaus zutreffend.
Insbesondere dann, wenn vor Ablauf eines Geschéftsjahres fiir das Folgejahr auf Basis

24.500.000 -
22.500.000 -
Sollkosten
20.500.000 - = verrechnete
c Plankosten
[
i
S 18.500.000 -
16.500.000 -
14.500.000 -
12.500.000 ‘ ‘ ; ‘ ‘ ‘
0 10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 60.000

Beschaftigung

Abb. 3.21 Ergebnisse im Rahmen der Plankostenrechnung
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der Vergangenheitswerte ein Plan erstellt wird, lassen sich die unterjéhrigen Istdaten
schnell und einfach auf die Einhaltung vorgegebener Budgets iiberpriifen. Liegen die
aus Istwerten zu ermittelnde Koordinaten auf der Geraden der Sollkosten, ist die Si-
tuation noch als unproblematisch zu bezeichnen. Das Unternehmen bewegt sich zwar
am Kostenlimit, die Vorgaben werden jedoch eingehalten. Liegt ein Punkt unterhalb
der Geraden der verrechneten Plankosten, sind zunéchst die Fixkosten zu priifen, die
in diesem Fall moglicherweise zu groziigig kalkuliert wurden.

Abschliefend soll die Eignung der Plankostenrechnung als Steuerungsinstrument
des Controllings herausgestellt werden. Stellt man im Rahmen unterjihriger Uberprii-
fungen fest, dass die Kosten bei einer Beschéftigung von 30.000 an einem Punkt liegen,
der in Abb. 3.21 mit ,, 1 markiert ist, so liegen die Kosten unterhalb der Planwerte,
wihrend die Beschiftigungsvorgabe erreicht ist. In diesem Fall kann unterstellt wer-

Pi;nkosténrechﬁung / Beschéiftigungsabweict;ungsanalyse

.
=

i v v
E!erpru'ung ml! |s!!aien

erprifung mit Istdaten
ergibt Werte unterhalb
verrechneter Plankosten

Schnittpunkt Sollkosten &

verrechnete Plankosten bl iieric obethalb dor

Sollkosten

. maximale - Fixkostenanteil der Istkosten Uberschreiten
Planbeschaftigung Gesamtkosten mgiw. die Plankosten
. maximale Plankosten zu hoch kalkuliert variable Kosten pro
e Istkosten Leistungseinheit oder
unterschreiten Fixkostenblock wurden
Plankosten zu niedrig eingeschatzt

Besonders problema-
tisch, wenn auferdem
Beschaftigung unter-

halb der Vorgaben liegt

Aussage hinsichtlich der Korrektheit geplanter Fixkosten

Aussage hinsichtlich der Korrektheit und Einhaltung der

Pliniiiihi"ftiiini

Abb. 3.22 Aussagen der grafischen Darstellung einer Plankostenrechnung
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den, dass Potential fiir den Einsatz zusétzlicher Arbeitskrifte besteht, da die Plankosten
nicht voll ausgeschopft wurden.

Liegen die Kosten fiir eine Beschiftigung an einem Punkt, der in Abb. 3.21 mit ,,2*
markiert ist, stellt sich wieder das bereits umseitig beschriebene Worst-Case-Szena-
rio ein, im Rahmen dessen die Beschiftigung unterschritten, das Kostenbudget jedoch
tiberschritten wurde. In einem solchen Fall liegt die Aufgabe der Geschiftsleitung
darin, dieser Situation schnellstmoglich in Form von Einsparmafinahmen entgegen-
zuwirken, um Verluste und Liquiditdtsengpésse zu vermeiden.

Tritt bei einer Beschiftigung der als ,,3* markierte Koordinatenpunkt auf, bleibt nur
noch der Schluss iibrig, dass die Fixkosten bei der Planung als zu hoch angenommen
wurden. Diese Situation ist zunédchst nicht als besorgniserregend einzustufen, da hier
insbesondere ein Kostenpuffer identifiziert wird, der i. d. R. nicht erwartet wurde. Eine
Anpassung im laufenden Jahr ist ratsam, eine Korrektur fiir das Folgejahr erforder-
lich. Sofern monetédr messbares Unternehmenspotential existiert, sollte dies fiir z. B.
Investitionen genutzt werden, aus denen Kapitalriickfliisse resultieren. Geschieht dies
nicht, nutzt das Unternehmen nicht alle Moglichkeiten der Kapitalverzinsung, was sich
wiederum negativ auf das Gesamtergebnis (Gewinn) auswirken kann (Abb. 3.22).

3.5 Risikoanalyse und Einschdtzung

Unternehmerische Geschiftstitigkeiten und Entscheidungen unterliegen hiufig Unsi-
cherheiten und werden von Aspekten beeinflusst, die nicht oder zumindest nicht voll-
stindig planbar und/oder kalkulierbar sind. Kurz gefasst liee sich formulieren, dass
Geschiiftsprozesse grundsitzlich und allgemein mannigfachen Risiken unterliegen. Wi-
re dem nicht so, existierten keine konomisch ausgerichteten Studiengénge. Ferner giibe es
keine diesbeziigliche, auf der Planungs- und Entscheidungslehre basierende Fachliteratur,
die das Ziel verfolgt, Kenntnisse und Fertigkeiten hinsichtlich der Risikominimierung zu
vermitteln. Risiken manifestieren sich hiufig in monetéirer Form und stellen im dufersten
Fall eine Bedrohung der Existenz bzw. des Fortbestands eines Unternehmens dar. Dies
kann geschehen, wenn Entscheidungen Verluste oder Engpiisse der Liquiditiit auslosen,
die ein Unternehmen letztlich in die Insolvenz (Statistisches Bundesamt 2012) treiben. Im
Rahmen von Risikoanalysen und -einschétzungen sollen daher, basierend auf Wahrschein-
lichkeitsverteilungen, Riickschliisse auf zu erwartende Ergebnisgrofien gezogen werden
(Littkemann et al. 2018, S. 542). Ziegenbein verteilt in seinem Werk die potentiellen Be-
drohungen, welche die Korrektheit von Entscheidungen zu beeinflussen in der Lage sind,
auf drei verschiedene Aspekte:

e das Marktrisiko,
e das leistungswirtschaftliche Risiko sowie

e das finanzwirtschaftliche Risiko,

wobei ein Aspekt aus dem jeweils vorangehenden resultiert (Abb. 3.23).
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weltweiten Umsatz in das Unterneh- nicht bedient werden
wirtschaftlichen men zurickflieBen droht llliquiditat und

Situation Insolvenz.

Abb.3.23 Risikoaspekte fiir die Korrektheit unternehmerischer Entscheidungen. (Ziegenbein 2006,
S.6)

Die Notwendigkeit zur Leistung von Kapitaldiensten, womit nichts anderes ange-
sprochen ist als die Notwendigkeit zur Riickzahlung von Verbindlichkeiten, resultiert
einzig aus in Anspruch genommenem Fremdkapital von Banken und/oder Lieferanten.
Wiren Unternehmen in der Lage, sdmtliche getitigten geschiftlichen Transaktionen aus
eigener Kraft und lediglich mit Eigenkapital zu finanzieren, wiirde sich das Risiko einer
Insolvenz erst gar nicht einstellen.

Da die Aufnahme von Fremdkapital im operativen Geschift jedoch in den seltensten
Fillen zu umgehen ist, weil

e Forderungsausfille,
e oder auflerordentliche Aufwendungen in Form von Schiden an Betriebs- und Ge-
schéftsausstattungen

Zwischenfinanzierung erforderlich machen, ldsst sich der o. g. Kapitaldienst nicht ohne
weiteres auf einen Betrag von Null herunterfahren.

Das Damoklesschwert der Insolvenz schwebt insbesondere dann iiber den Hiuptern
von Unternehmen, wenn in Zeiten wirtschaftlichen Aufschwungs kein Vermogen gebil-
det wurde, welches durch die Einbringung von Forderungen oder ggf. die Auflosung
von Riickstellungen zur Auffrischung des Eigenkapitals verwendet werden kann.

Zur Minimierung des Risikos ldsst sich aus den drei o. g. Aspekten die Erfordernis
ableiten, vor der Aufnahme einer Geschiftsbeziehung bzw. allgemein vor Entscheidungen
einen prizisen Plan zu erstellen, der Aufschluss dariiber gibt,
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e welche Umsiitze im Zeitraum zu erreichen sind, auf den sich die Entscheidung/die
Transaktion bezieht,

e in welcher Hohe Kosten zu beriicksichtigen sind,

e in wie weit das Entwicklungspotential, das durch eine Entscheidung/eine Transkation
angestrebt wird, tatsdchlich realisierbar ist;
— ... dassich in z. B. Form von Umsatzsteigerungen, einer Erweiterung des Markt-

anteils oder einer Steigerung des Gewinns manifestieren kann . . .

e und welche Kapitaldienste aus laufendem Tagesgeschift zur Tilgung von Verbindlich-
keiten zu leisten sind.

o Auf diese Weise sollen Liquidititsengpisse, Verluste etc. ausgeschlossen und vermie-
den werden, dass sogleich die Insolvenz des Unternehmens droht.

e Die einzige Moglichkeit, ein Risiko zu visualisieren und somit zu beurteilen, ob es
lohnenswert ist, sich hierauf einzulassen ist, die Entscheidung vom Ergebnis der Be-
wertung abhédngig zu machen.

Beispiel

Ein Produktionsunternehmen fiir Werkzeugmaschinen plant, neben dem Kernge-
schéft der Fertigung, als Héandler fiir Verschleifiteile von Maschinen titig zu werden,
um an der in diesem Bereich erwarteten Absatzsteigerung von 2 % zu partizipieren.
Zur Erweiterung des Leistungsportfolios, wozu auch der Aufbau eines Lagers und die
hiermit verbundene Vorfinanzierung eines Mindestbestands von Teilen gehort, ist
jedoch die Aufnahme von Fremdkapital erforderlich.

Der Maschinenbauer erwartet im ersten Jahr einen Umsatz i. H.v. € 2 Mio. zu-
ziiglich der o. g. Steigerungen i.H.v. 2 % p.a. Monatlich ist mit fixen Kosten fiir
das bereits erwihnte Warenregallager sowie variablen Kosten fiir die Beschaffung der
zum Wiederverkauf bestimmten Teile von € 150.000 zu rechnen. Fremdkapital wird
i. H.v. € 800.000 benotigt das mit einer Laufzeit von 5 Jahren zu einem Zinssatz
i.H.v. 4 % zur Verfiigung gestellt werden kann.

In diesem Fallbeispiel sind viele Informationen enthalten, die fiir die Entscheidungs-
findung zunéchst der Organisation in einer chronologischen Reihenfolge bediirfen. An-
schlieBend ist unter Anwendung adiquater Berechnungsmethoden zu ermitteln, welche
Kosten- und welche Erlosbetrige gegeniiberzustellen sind, um hieraus fiir das Unter-
nehmen niitzliche Schliisse zu ziehen, die zu einer Minimierung des Risikos beitragen.

Begonnen werden soll an dieser Stelle mit den zu erwartenden Kapitaldiensten, die
sich aus den o. g. Angaben sowie der Zinsformel (1 + i)" ermitteln lassen.

Die Variable n steht fiir die Laufzeit des Kredits. Sie ist im Text oben mit § Jahren
angegeben.

Die Variable i kennzeichnet den Zinssatz, der dem Kredit/dem Fremdkapital zu
Grunde liegt; er betrigt 4 %.
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Der iiber die Laufzeit aufzuzinsende Betrag ist mit € 800.000 angegeben; somit
lasst sich die Formel mit den folgenden Werten fiillen:

800.000 x (1,04)° = 973.322,32

Dividiert durch die Laufzeit von 5 Jahren ergibt sich eine jahrliche Belastung fiir
die Erfiillung der (Fremd-)Kapitaldienste i. H. v. € 194.664,46.

Uber die Riickzahlung von Verbindlichkeiten hinaus sind Gesamtkosten i.H. v.
€ 150.000 zu beriicksichtigen. Da die Riickzahlung des Kredits auf ein Jahr bezo-
gen wurde soll die Hohe der fixen und variablen Kosten ebenfalls fiir ein ganzes
Geschiiftsjahr beriicksichtigt werden.

150.000 x 12 = 1.800.000

Die jdhrlichen Fixkosten belaufen sich auf € 1.800.000; demnach sind insgesamt
Aufwendungen i. H. v. € 1.994.664,46 einzuplanen.

Betrachten wir nun die zu erwartenden Einnahmen des Unternehmens, die den Kos-
ten gegeniiberstehen. Prognostiziert ist ein Umsatz i. H.v. € 2.000.000 sowie eine
jahrliche Steigerung von 2 %.

Unter Verwendung der umseitig genannten Zinsformel (1 + i)" lassen sich die Um-
sitze, einschlielich der Steigerungen fiir die gesamte Laufzeit des Projektes von 5 Jah-
ren, basierend auf der Laufzeit des zur Verfiigung gestellten Fremdkapitals berechnen.

Zum Zweck der besseren Vergleichbarkeit der Umsétze sowie der gegeniiberstehen-
den Kosten erfolgt die Darstellung in Tabellenform.

1. Folgejahr | 2. Folgejahr | 3. Folgejahr 4. Folgejahr

Umsatz 2.000.000 2.040.000 2.080.800 2.122.416 | 2.164.864,32
Gesamtkosten p. a. 1.800.000 1.800.000 1.800.000 1.800.000 1.800.000
Kredittilgung 194.664,46 | 194.664,46  194.664,46| 194.664,46  194.664,46
Uberschuss 5.335,54 45.335,54 85.135,54| 127.751,54| 170.199,86

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Partizipation des Maschinenbauunterneh-
mens am Markt fiir Verschleifiteile mittelfristig durchaus als positiv zu bewerten, der
sprichwortliche Anfang jedoch schwer ist. In Abhingigkeit der Tatsache, welche Be-
trage zur Zahlung von

e [Ohnen und Gehiltern,
e Miete oder Abtragung fiir Darlehen,
e Transport, Verpackungs- und Versandkosten

im Rahmen des Geschiftsbetriebes entstehen, wird das neue Geschiftssegment in
seinen Anfiingen noch von den Uberschiissen des Kerngeschiifts im Maschinenbau
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Unterstiitzung erfahren miissen. Die zu erwartenden Ergebnisse der ersten beiden Jah-
re i. H. v.>5.000 und auch <50.000 aus einem Umsatz von 2.000.000 sind nicht als
rentabel zu bezeichnen. Die Umsatzrendite bzw. Umsatzrentabilitdten der ersten bei-
den Jahre nach der Investition/Partizipation am Verschleilteilmarkt liegen mit 0,27 %
bzw. 2,2 % weit unter dem brancheniiblichen Durchschnitt von bis zu 10 %. Erst im
dritten Folgejahr nach dem Start des neuen Geschiftszweigs bewegt sich die Umsatz-
rendite in eine Richtung, die auch literarisch in Relation zum (vorherigen) Gewinn als
rentabel bezeichnet wird (Wohe et al. 2016, S. 837).

1. Folgejahr | 2. Folgejahr | 3. Folgejahr | 4. Folgejahr

Umsatz 2.000.000 2.040.000 2.080.800 2.122.416 | 2.164.864,32
Uberschuss 5.335,54 45.335,54 85.135,54 | 127.751,54  170.199,86
Umsatzrendite (%) 0,27 2,22 4,09 6,02 7,86

Die in o.a. Tabelle dargestellten Ergebnisse eignen sich hervorragend, um zur ei-
gentlichen Thematik der Visualisierung und Beurteilung von Entscheidungen zuriick-
zukehren. Mit Blick auf das Beispiel stellt sich die Frage, ob ein Unternehmen das
Risiko der Eroffnung eines Geschiftszweiges eingehen soll, der in den Anfangsjahren
nur derart ,,schmale” Uberschiisse erwirtschaftet.

In Abschn. 2.1 sind die Planungshorizonte des operativen und strategischen Con-
trollings erldutert, gegeneinander abgegrenzt und es ist darauf hingewiesen, dass Pla-
nungen, die einen Zeitraum von mehr als fiinf Jahren betreffen, hinsichtlich der Ein-
haltung von Zielen nicht als sicher bezeichnet werden konnen. Umweltfaktoren wie
technische- und Marktentwicklungen konnen Planungen in einer Art und Weise be-
einflussen, dass diese nur noch ad absurdum zu fiihren sind. Der weltweite Einbruch
der Wirtschaft in den Jahren 2009 und 2010, welcher sich nicht langfristig ankiindig-
te, hat gezeigt, dass unvorhersehbare Ereignisse Unternehmen hart und unmittelbar
treffen konnen.! Um das im Beispiel erwihnte Unternehmen jedoch nicht zu einer
Nummer in den Zeitreihen des Statistischen Bundesamtes werden zu lassen, tibernimmt
das Controlling eben die Aufgaben der Risikoanalyse und -einschidtzung. Aus diesem
Blickwinkel betrachtet kann die dargestellte Situation nur als zumindest bedenklich
eingestuft werden.

1. Es wird deutlich, dass die Informationen zu einer das Gesamtunternehmen be-
treffenden Entscheidungsfindung nicht ausreichen. Die aus dem Verschleif3teil-
geschift resultierenden Ergebnisse weisen in den ersten Jahren eine unterhalb des
literarischen Standards liegende Umsatzrentabilitit aus. Uberschiisse aus dem Ge-
schiftssegment des Maschinenbaus sind jedoch noch unberiicksichtigt.

! Vgl. Daten des Statistischen Bundesamtes: in den Jahren 2009 und 2010 lag die Anzahl der Insol-
venzen von Unternehmen einschlieBlich der Kleingewerbe mit 32.687 bzw. 31.998 deutlich oberhalb
der vorangegangenen und nachfolgenden Erhebungszeitrdume von 2007 bis 2013. Der Tiefststand
war 2013 mit 25.995 erreicht.
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— In welcher Grofle bewegen sich die Ergebnisse des Maschinenbaus? Liegt die
Umsatzrendite hier tiber 10 % und ist das Geschiftssegment in der Lage, das Ver-
schleifiteilgeschift finanziell zu unterstiitzen? Konnen diese Fragen mit ,,ja* beant-
wortet werden, wire das Risiko zumindest zunichst als kalkulierbar zu bezeichnen.
2. Selbst wenn das Unternehmen durch sein Kerngeschiift in der Lage wire, die finan-
ziellen Defizite des VerschleiBteilgeschifts iiber einen Zeitraum von 2 bis 3 Jahren
zunichst zu kompensieren, stellt die Kontinuitit der Umsatzsteigerungen weiterhin
einen Unsicherheitsfaktor dar.
— Es besteht die Gefahr, dass ein florierender Geschiftszweig — unterstellt sei wei-
terhin die bereits umseitig genannte Umsatzrendite von 10 % sowie ein diesen Wert
mittelfristig sichernder Marktanteil — durch die Notwendigkeit der Unterstiitzung
eines weiteren geschwicht wird. Die Folgen wiren Schidden in Form von Liqui-
ditdtsengpissen, einer degressiven Eigenkapitalentwicklung und somit schlechterer
Kreditwiirdigkeit fiir das Gesamtunternehmen. Diese Situation kann insbesonde-
re dann eintreten, wenn die prognostizierten Umsatzsteigerungen nicht realisiert
werden und der Geschiftszweig Verschleifteile nicht einmal den geringen Gewinn
sondern einen Verlust erwirtschaftet.
— Die Tatsache, ob die Gewinne zur Ausschiittung an die Geschéftsfiihrung oder
zur Reinvestition in das Unternehmen bestimmt sind, sei zunichst unbeachtet. Mit
Blick auf die geringen Umsatzrenditen wire unter Beriicksichtigung der aus der
Investitionsrechnung resultierenden Entscheidungspriamissen eine Investition am
Kapitalmarkt die sinnvollere Variante — selbst bei inzwischen unattraktiv gewor-
denen Sparzinsen.

Fazit: Die Summe des bendtigten Fremdkapitals, die hieraus resultierenden Kapi-
taldienste und insbesondere die fixen und variablen Kosten sind zu hoch, um ein
Experiment zu wagen, dessen Ausgang hinsichtlich der zu erwartenden Riickfliisse nur
auf vagen Prognosen, die Kapitaldienste jedoch auf eindeutig bestimmbaren und un-
umstoBlichen Fakten basieren.

Bestiinde die Moglichkeit, das beabsichtigte, neue Geschiftsfeld mit einem deutlich
geringeren Fremdkapitalanteil — ggf. der Hilfte des Betrages (€ 400.000) — durch-
zufiihren, so wiirden sich die Uberschiisse um knapp € 100.000 erhéhen und die
Umsatzrendite bereits im zweiten Folgejahr nach Beginn der Geschiftstitigkeit einen
Wert von 8,8 % erreichen (Abb. 3.24).

1. Folgejahr | 2. Folgejahr | 3. Folgejahr 4. Folgejahr

Umsatz 2.000.000 2.040.000 2.080.800 2.122.416 | 2.164.864,32
Gesamtkosten p. a. 1.800.000 1.800.000 1.800.000 1.800.000 1.800.000
Kredittilgung 97.332,23 97.332,23 97.332,23 97.332,23 97.332,23
Uberschuss 102.667,77  142.667,77| 183.467,77| 225.083,77 267.532,09

Umsatzrendite (%) 5,13 6,99 8,82 10,61 12,36
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Abb. 3.24 Primissen zur Risikoeinschitzung und -bewertung

3.6 Kennzahlen

Wenn die Anzahl der (buchhalterisch) zu erfassenden Geschiftsprozesse in Unternehmen
oder Konzernen Ausmafe annimmt, dass diese zum Zweck der Schaffung von Trans-
parenz und dem Operations Research nicht mehr in Form eines Berichtswesens darge-
stellt werden konnen, verwenden Controlling und Unternehmensleitung Kennzahlen als
Kontroll- und Steuerungsinstrumente. Ihre Funktionen liegen dann

e in der Leistungsbeurteilung,
— um die Frage nach dem Erreichungsgrad der geplanten Beschiftigung zu beantwor-
ten (vgl. Abschn. 3.5 Plankostenrechnung/Beschiftigungsabweichungsanalyse);
e in der Uberpriifung des Zielerreichungsgrades,
— ... hinsichtlich der Umsitze oder Kosten (vgl. hierzu auch Abschn. 3.8 | Target
Costing*);
e in der Bereitstellung von Messgroflen zum Vergleich mit Richtwerten
— ... z.B. hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit der Unternehmenstitigkeit sowie
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e in der Bereitstellung von Friihwarnindikatoren,
— ... wenn im zeitlichen Vergleich Abweichungen hinsichtlich der o. g. Aspekte iden-
tifiziert werden (Posselt 2014, S. 13-14)

Kennzahlen

e spiegeln in verdichteter sowie quantitativ messbarer Form relevante Zusammenhén-
ge eines Unternehmens wider,

e bilden in Form von Gruppierungen die Ergebnisziele von Unternehmen ab,

e sind ein Tool von Managern und Controllern und dienen der Entscheidungsvorberei-
tung fiir das Management und

e lassen sich in monetire sowie nicht-monetire Kennzahlen unterteilen (Horvéth et al.
2015, S. 286).

Kennzahlen sollten

e hinsichtlich ihrer Entwicklung (als Zeitreihenvergleich),
e im Rahmen mit Vergangenheitswerten oder
e im Rahmen von Soll-Ist-Vergleichen

dargestellt werden (Wohe et al. 2016, S. 198), da sie isoliert keine als positiv oder nega-
tiv zu deklarierende Entwicklung darstellen. Eine dhnliche Situation herrscht bei einem
einzeln betrachteten Jahresabschluss vor. Der Informationswert resultiert aus der Interpre-
tation einer Entwicklung im zeitlichen Verlauf. Kennzahlen sind daher, zum Zweck der
Abgleichbarkeit, auf Basis von Informationen des externen Rechnungswesens zu erstel-
len.

Kennzahlen koénnen durch eine absolute Grofie bzw. einen absoluten Wert dargestellt
werden, oder aber aus einer Relation von zwei GroBSen zueinander resultieren. Sie wer-
den daher neben der Klassifikation nach monetirer Messbarkeit aulerdem in absolute und
relative Kennzahlen unterteilt.

Als Kriterien der Wirtschaftlichkeit liegen die Urspriinge von Kennzahlen in der
Bilanzanalyse. Im Zuge der fortschreitenden Okonomisierung von Unternehmen wurden
mannigfache Kennzahlen(-systeme) entwickelt, welche beispielsweise die Verdnderun-
gen von Lagerbestinden zum Gegenstand haben oder losgelost von der gesamtunterneh-
mensbezogenen Sichtweise lediglich das Betriebskapital und seine Rentabilitét untersu-
chen (Wedell und Dilling 2013, S. 331).

Eines der weltweit bekanntesten Kennzahlensysteme, das sich stark an finanzbuchhal-
terischen Daten orientiert, wurde 1919 seitens des US-amerikanischen Chemiekonzerns
Du Pont de Nemours entwickelt. Es gilt bis heute als das dlteste der Welt.
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3.6.1 Monetare und bilanzielle Kennzahlen

Einige monetire Kennzahlen sind an Hand der in Jahresabschliissen von Unternehmen
enthaltenen Daten berechenbar. Ausgehend von der Beispielbilanz in Abb. 3.25 lassen
sich die bilanziellen Kennzahlen

Eigenkapitalquote,
Anlagendeckung oder
e der Anteil des Anlage- am Gesamtvermdgen

ermitteln.

Alle drei Kennzahlen sind als monetir zu bezeichnen, da sie auf in monetirer Form
dargestellten Daten beruhen. Dariiber hinaus handelt es sich um relative Kennzahlen,
da sie zwei Positionen/Grof3en der Bilanz in eine Beziehung/eine Relation zueinander
setzen.

Gewinn

Aussage Der Gewinn eines Unternehmens, der eine monetére und absolute Kennzahl
darstellt, ist nicht der Bilanz sondern der Gewinn- und Verlustrechnung zu entnehmen
und gibt Aufschluss iiber den Erfolg der Wirtschaftstitigkeit eines Unternehmens. War die
Wirtschaftstatigkeit nicht von Erfolg gekront, wird in der Gewinn- und Verlustrechnung
anstelle des Gewinns ein Verlust ausgewiesen.

Berechnung Der Gewinn wird aus gesamtunternehmensbezogener Sicht (Daten der
Finanzbuchhaltung) als Unterschiedsbetrag der erwirtschafteten Erlose und Aufwendun-
gen ermittelt.

G=E-A
BILANZ

Gebaude 500.000 | Eigenkapital 300.000
technische Anlagen 250.000
Betriebs- und langfristige Darlehen
Geschaftsausstattung 150.000 bei Kreditinstituten 500.000
Roh-, Hilfs- und Lieferantenverbindlich-
Betriebsstoffe 250.000 keiten 650.000
Forderungen 250.000
Bank 50.000
BILANZSUMME 1.450.000 | BILANZSUMME 1.450.000

Abb. 3.25 Bilanz mit hohem Fremdkapitalanteil
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Als Ergebnis der Betriebsbuchhaltung (betriebsbezogene Sichtweise) resultiert sein
Wert aus dem Delta von Leistungen und Kosten.

Anwendungsbeispiel Die regelmiiffige Ausweisung von Gewinnen als Saldo der
Gewinn- und Verlustrechnung lidsst auf nachhaltig ausgelegte Wirtschaftstitigkeit
schlieBen. Der Abschluss der Gewinn- und Verlustrechnung erfolgt iiber das Eigenkapi-
talkonto — d. h. kontinuierliche Gewinne ermdglichen eine kontinuierliche Steigerung
des Eigenkapitals.

Eine der wichtigsten (Bilanz-)Kennzahlen, insbesondere hinsichtlich der Beurteilung
der Kreditwiirdigkeit von Unternehmen, ist die .. .

Eigenkapitalquote

Aussage Die Eigenkapitalquote gibt Auskunft dariiber, inwieweit bzw. in welcher Hohe
ein Unternehmen verschuldet ist. Sie wird literarisch daher hiufig auch als der ,,Grad der
finanziellen Unabhéngigkeit™ bezeichnet (Deitermann et al. 2016, S. 324 ff.). Da auf der
Passivseite die Bilanzsumme aus Fremd- und Eigenkapital besteht, bedeutet ein Eigen-
kapitalquotient von <50 %, dass ein Unternehmen mit mehr Fremd- als Eigenkapital
wirtschaftet. In der umgekehrten und als positiv zu bezeichnenden Situation betragt der
Eigenkapitalanteil mehr als 50 % und bedeutet, dass ein Unternehmen seine Vermo-
gensgegenstinde primir aus eigener Kraft erwirtschaftet hat und fiir weniger als die
Halfte hiervon Fremdkapital erforderlich war.

Berechnung Zur rechnerischen Bestimmung wird der Eigenkapitalbetrag in Relation
zur Bilanzsumme gesetzt. Formal ausgedriickt:

Eigenkapital . .
—— = Eigenkapitalquote
Bilanzumme

Anwendungsbeispiel Der an Hand der Beispielbilanz in Abb. 3.25 bestimmbare EK-
Anteil betrédgt lediglich 20,69 % und muss als verbesserungswiirdig bezeichnet werden.

300.000

——— = 0,2068 = 20,69 %
1.450.000

Anlagendeckung

Aussage An Hand der Anlagendeckung, einer weiteren relativen und monetéiren Kenn-
zahl, ldsst sich bestimmen, welcher Anteil der Vermogensgegenstinde des Anlagever-
mogens aus Figenkapital und welcher fremdfinanziert ist. Zur Berechnung wird das
Eigenkapital in Relation zur Summe des Anlagevermogens gesetzt (Rinker et al. 2012,
S. 145).
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Berechnung Die Anlagendeckung wird als Quotient des Eigenkapitals sowie der Summe
aller Buchwerte von Vermogensgegenstinden des Anlagevermogens berechnet.

Eigenkapital
Summe VG des AV

= Anlagendeckung

Anwendungsbeispiel Eine Anlagendeckung von mehr als 100 % bedeutet eine voll-
standige Finanzierung der entsprechenden Vermogensgegenstinde durch Eigenkapital und
ohne Zuhilfenahme von Fremdkapital, was als positiv zu bezeichnen ist und auf eine
verantwortungsvolle Wirtschaftstitigkeit hindeutet. Aus der Beispielbilanz ldsst sich wie-
derum nur ein Negativbeispiel ableiten: die Anlagendeckung liegt bei gerade 33,33 % —
was ebenfalls als verbesserungswiirdig bezeichnet werden muss.

Vermogensstruktur /Relation Anlage- zu Umlaufvermogen

Aussage Bei der Vermogensstruktur, hier im Fokus das Anlagevermogen, handelt es
sich um eine Kennzahl, die Auskunft iiber die Soliditit der Vermogensgegenstinde gibt.
Grundstiicke, Gebiude sowie hochwertige technische Anlagen und Maschinen stellen
auf Grund ihrer physischen Bestindigkeit und der Moglichkeit zur Weiterverauflerung
einen ,,sichereren” Wert in einer Bilanz dar als z. B. eine Forderung oder ein Wertpapier.
In den wirtschaftlich problematischen Jahren 2009 und 2010 wurde diese Tatsache ins-
besondere den Unternehmen schmerzlich bewusst, die auf Grund von insolvenzbedingten
Forderungsausfillen selbst in finanzielle Schwierigkeiten gerieten.

Berechnung ... der Vermogensstruktur des AV erfolgt mittels Division der Summe aller
Buchwerte von Vermogensgegenstinden des Anlagevermogens durch die Bilanzsumme.
Anlagevermogen . .
——— = Vermogensstruktur Anlagevermégen
Bilanzsumme
Anwendungsbeispiel Der in Anlehnung an die Beispielbilanz in Abb. 3.25 mit 62,07 %
berechnete, und als durchaus hoch zu bezeichnende Anteil des Anlagevermogens sug-
geriert eine solide Finanzierung des Unternehmens. Das Ergebnis sollte jedoch stets in
Verbindung mit der Eigenkapitalquote betrachtet werden. Bezogen auf das Beispiel
wird das Ergebnis der Vermogensstruktur durch die Tatsache aufgeweicht, dass die
Vermogensgegenstinde des Anlagevermégens primir durch Fremdkapital finanziert
sind.

Wirtschaftlichkeit

Aussage Die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens gibt Aufschluss dariiber, inwie-
weit das 6konomische Prinzip im Rahmen der Wirtschaftstitigkeit eingehalten wurde.
Je groBer der der Wert des jeweiligen Quotienten, desto hoher die Wirtschaftlichkeit des
Unternechmens (Olfert 2010a, S. 44).
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Berechnung Sie ldsst sich durch die Relation von Ertrigen zu Aufwendungen aus ge-
samtunternehmensbezogener Sicht oder die Relation von Leistungen zu Kosten in be-
trieblicher Hinsicht ermitteln. Um mit Blick auf die Begriffe ,,Ertrige” und ,,Aufwen-
dungen® die Néhe zu den bilanziell ausgerichteten Kennzahlen zu relativieren, schlidgt
Olfert vor, eine relative Kennzahl aus den Sollkosten sowie den Istkosten zu bilden, die
ebenfalls mit steigendem Wert eine steigende Wirtschaftlichkeit ausweist.

Sollkosten
Istkosten

= Wirtschaftlichkeit

Anwendungsbeispiel Zur Veranschaulichung kann Bezug auf die Daten des in
Abschn. 2.2 behandelten Reportings sowie die Ergebnisse der in Abschn. 3.4 behan-
delten Plankostenrechnung genommen werden.

Gemail der Ergebnisse des Reportings lagen die Gesamtkosten des Beispielunterneh-
mens bei € 19.548.578. Die Sollkosten jedoch betrugen nach Ermittlung im Rahmen der
Beschiftigungsabweichungsanalyse € 19.412.200 (vgl. Abb. 3.26).

Eingesetzt in die o. g. Formel ergibt sich ein Wert < 1. Das Unternehmen arbeitete im
Betrachtungszeitraum demnach sehr unwirtschaftlich.

19.412.200
—— = 0,993
19.548.578

Beziiglich des 6konomischen Prinzips ldsst sich feststellen, dass die maximale Vari-
ante, mit einem vorgegebenen Aufwand einen groftmoglichen Ertrag zu erwirtschaften,
nicht erreicht wurde.

In Konzernen oder GroBSunternehmen mit mehr als z. B. 10 rechtlich selbstindigen
Standorten und unterschiedlichen Strukturen hinsichtlich

e Mitarbeiterzahl,
e Umsatz,
e Produkt- und Leistungsportfolio

Zeilenbeschrif- Summe von Summe von Summe von Umsatzren-
tungen Umsatz Kosten Zusatzkosten Gewinne tabilitat
Berlin 12.022.434 9.984.227 243.100 1.795.107 14,93%
HAUS 2 4.982.894 4.048.894 52.800 881.200 17,68%
HAUS 3 7.039.540 5.935.333 190.300 913.907 12,98%
Hamburg 11.199.339 9.229.351 91.900 1.878.088 16,77%
HAUS 1 3.957.125 3.238.388 3.300 715.437 18,08%
HAUS 4 4.490.378 3.732.800 34.700 722.878 16,10%
HAUS 5 2.751.835 2.258.162 53.900 439.773 15,98%
Gesamtergebnis 23.221.773 19.213.578 335.000 3.673.195 15,82%

Abb. 3.26 Auszug des Reportings mit Darstellung der Umsatzrentabilitit
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kann ein Standortvergleich lediglich an Hand der Umsitze oder der Gewinne zu einer
Verzerrung des Eindrucks hinsichtlich des Kostenmanagements und der erbrachten Leis-
tungen fiihren. Sofern Leistungen oder Produkte mit hohen Nachldssen angeboten und auf
diese Weise auch in groBer Anzahl erbracht werden entsteht der sicherlich nicht falsche
Eindruck groBer Produktivitit, die sich jedoch hinsichtlich der zu geringen Verkaufspreise
negativ auf den Gewinn auswirkt. Eine Aussage zur Rentabilitéit eines Standorts ist daher
an Hand der Umsatzrentabilitét besser moglich.

Umsatzrentabilitat

Aussage Die Umsatzrentabilitit gibt an, wieviel Gewinn von jeder Geldeinheit er-
wirtschafteter Umsiitze fiir das Unternehmen zur Entnahme oder zur Reinvestition
verbleibt.

Berechnung Der Quotient aus dem in der Gewinn- und Verlustrechnung ausgewiesenen
Gewinn sowie den erwirtschafteten Umsiitzen stellt die Rentabilitiit des Umsatzes dar.

Gewinn L
—— = Umsatzrentabilitét
Umsatz

Anwendungsbeispiel Die Moglichkeit zur Identifikation von Kostentreibern an Hand der
Umsatzrentabilitét ldsst sich erneut an Hand der Ergebnisse des Beispielkonzerns darstel-
len. Haus 5 weist zwar die geringsten Umsitze und auch die geringsten Gewinne aus,
nicht aber die geringste Umsatzrentabilitit. Offenbar kimpft der Standort mit einem zu
geringen Kundenstamm und/oder einem zu geringen Auftragsvolumen, es werden jedoch
nur vergleichsweise geringe (Zusatz-)Kosten produziert.

Haus 3 hingegen weist den hochsten Umsatz und auch den hochsten Gewinn aus, ist
jedoch auch Spitzenreiter hinsichtlich der produzierten (Zusatz-)Kosten und bildet das
Schlusslicht in der Reihenfolge der Umsatzrentabilitdt. Hier werden offenbar zu hohe
Kosten fiir

Preisnachlisse,

in Anspruch genommene Fremdleistungen,
Dienstreisen,

Kundenbewirtungen,

etc.

produziert, die durch die reine und isolierte Betrachtung der absoluten Kennzahlen Umsatz
und/oder Gewinn nicht auffallen. Ansatzpunkte fiir die Unternehmensleitung sind daher
zunichst Recherchen hinsichtlich der Zusammensetzung ausgewiesener Kosten und Zu-
satzkosten. Des Weiteren sind in Zusammenarbeit mit dem Controlling Maflnahmen mit
dem Ziel der Kostenreduktion zu entwickeln.
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3.6.2 Nicht-monetare Kennzahlen

Obwohl monetire Kennzahlen anschauliche Werte fiir das Operations Research in Unter-
nehmen liefern und bedingt durch die monetire Messbarkeit auch durchaus plastisch er-
scheinen, beriicksichtigen sie keine zeitlichen Aspekte und auch keine Marktorientierung.
Ferner bleibt im Rahmen ihrer Anwendung die Kundenorientierung oder der Qualitiits-
aspekt hergestellter Giiter und erbrachter Dienstleistungen unberiicksichtigt. Im Rahmen
einer vollstandigen Ergebnissteuerung sollten daher in Ergdnzung der ergebnisorientierten
auch nicht monetédre Kennzahlen wie

e der Angebotserfolg oder
e die Entwicklung der Anzahl von Reklamationen bzw. erforderlicher Nacharbeiten

berticksichtigt werden.
Angebotserfolg

Aussage Ein zeitnah nach Eingang einer Anfrage oder einem Gespréch hinsichtlich einer
Geschiftsanbahnung abgegebenes Angebot ist lingst kein Garant fiir den Erhalt eines
Auftrags. Dieser ist neben der Preisfindung auch von Faktoren wie z. B. der Betreuung
bzw. der Anzahl von Besuchen bei Kunden abhingig. Der Aspekt der Kundenzufrieden-
heit ist in Abschn. 4.2 ausfiihrlich erldutert.

Die Anzahl der abgegebenen Angebote in Relation zu den tatsdchlich erteilten Auf-
trigen kann Aufschluss iiber das Ausmall der Kundenbetreuung seitens der Abteilung
Marketing und Vertrieb geben (Pfortsch und Godefroid 2013, S. 110). Beim Angebotser-
folg handelt es sich um eine relative, nicht monetire Kennzahl.

Berechnung
Anzahl abgegebener Angebote

- - = Angebotserfolg
Anzahl erteilter Auftrige

Anwendungsbeispiel Ein Orientierungswert ist fiir eine Kennzahl wie den Angebots-
erfolg nur schwerlich auszusprechen. Anbieter von Investitionsgiitern erreichen hin-
sichtlich des Angebotserfolgs eine bessere Quote als Anbieter von Massenprodukten;
dies erklirt sich bereits durch die GroBe des (potentiellen) Kundenkreises. Grundsétzlich
sollte jedoch seitens der Unternehmen ein moglichst hoher Wert angestrebt werden.

Reklamations-/Schlechtleistungsquote

Aussage Die Reklamationsquote gibt Aufschluss iiber die Qualitiit produzierter Giiter
und erbrachter Dienstleistungen, ist eine relative Kennzahl und kann sowohl monetér
als auch nicht-monetér ausgerichtet sein. Als Kontroll- und Steuerungsinstrument ist sie
insbesondere im Hinblick auf die Qualitiitssicherung einsetzbar.
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Die Reklamationsquote kann sich sowohl auf die absolute Anzahl produzierter Giiter
und/oder erbrachter Dienstleistungen als auch auf die Reduktion der Umsétze, bedingt
durch aus Reklamationen resultierende Zahlungen, beziehen (Weber und Schiffer 2016,
S. 179). Im ersten Fall ist ihre Ausrichtung nicht-monetirer und im zweiten Fall monetérer
Natur.

Berechnung Ein nicht monetir ausgerichteter Wert ergibt sich aus der Division der
Anzahl registrierter Reklamationen durch die Anzahl produzierter Giiter oder erbrachter
Dienstleistungen.

Anzahl der Reklamationen

Anzahl produzierter Giiter bzw. erbrachter Dienstleistungen

= Reklamationsquote; absolute Zahl

Um eine Beziehung zu den monetir messbaren Ergebnissen eines Unternehmens her-
zustellen kénnen ebenso die aus Reklamationen resultierenden Ersatzzahlungen in Rela-
tion zum Gesamtumsatz ggf. pro Standort berechnet werden.

Hohe der Ersatzzahlungen

= Reklamationsquote
Gesamtumsatz

Anwendungsbeispiel Nur einige Ergéinzungen des in den Abschn. 2.2 und 3.4 bereits
behandelten Reportings verdeutlichen die Berechnung und die sowohl monetére als auch
nicht monetidre Ausrichtung der Kennzahl Reklamationsquote.

In den Bericht wird per Drag-and-Drop das Pivot-Table-Feld Vorgangsnummer
eingefiigt und als Wertefeldeinstellung die Anzahl ausgewihlt. Dariiber hinaus wird
das Feld Reklamation erneut in die Tabelle gezogen und in der Wertefeldeinstellung die

A B C D E F G
Anteil Rekla- Anteil

1 Zeilenbeschrif- Anzahlvon Summevon Anzahlvon Summevon mationen Reklamationen

tungen Vorgangsnr. Umsatz Reklamation Reklamation (Vorgédnge) (Umsatz)
2 Berlin 5.227 12.022.434 133 -228.925 2,52 1,90
3 HAUS 2 1.382 4.982.894 16 -39.112 1,16 0,78
4 HAUS 3 3.845 7.039.540 117 -189.813 3,04 2,70
5 Hamburg 3.492 11.199.338 98 -166.439 2,81 1,49
6 HAUS 1 722 3.957.125 8 -45.430 1,1 1,15
7 HAUS 4 1.478 4.490.378 59 -85.575 3,99 1,91
8 HAUS 5 1.292 2.751.835 31 -35.434 2,40 1,29
9 Gesamtergebnis 8.719 23.221.772 231 -395.364 2,65 1,70

Abb. 3.27 Ermittlung der Reklamationsquote an Hand des Reportings
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Summe ausgewihlt. Die entsprechenden Ergebnisse sind in Abb. 3.27 in den Spalten B
und E zu sehen. Der Gesamtanteil der Reklamationen ist bezogen auf die Stidte Hamburg
und Berlin dhnlich, weicht jedoch zwischen den Standorten z. T. massiv voneinander ab
(... umsatzbezogen in Berlin zwischen 1,16 und 3,04 %).

Lagerumschlagshaufigkeit

Auch wenn die Lagerumschlagshédufigkeit nicht zu den bisher auf Basis des in Abschn. 2.2
behandelten Berichtswesens passt und eine direkte Korrelation hiermit nicht moglich ist,
soll sie an dieser Stelle als anschauliches Beispiel fiir die Aussagekraft nicht monetérer
Kennzahlen genannt sein.

Aussage Die Umschlagshiufigkeit in Bezug auf den Warenbestand gibt an, wie hiiufig
der gesamte Bestand aus dem Lager entnommen und wieder ersetzt — also neu be-
schafft und eingelagert wurde. Insbesondere Handelsunternehmen sind um Steigerung
oder zumindest Kontinuitiit der Lagerumschlagshiufigkeit bemiiht, da eine Reduktion
eine Steigerung der Lagerhaltung und somit auch der Kapitalbindung anzeigt.

Berechnung Die Lagerumschlagshiufigkeit bildet den Quotienten aus Lagerabgingen
einer Periode bzw. dem Verbrauch (in Produktionsunternehmen) sowie dem durchschnitt-
lichen Lagerbestand (Ebel 2009, S. 234).

Lagerabginge pro Periode
1]

—Lagerbestand = Lagerumschlagshiufigkeit

Anwendungsbeispiel Aus dem Lager eines Maschinenbauunternehmens wurden im Be-
trachtungszeitraum 100 liifterlose Industrierechner zur Installation in den Produkten ent-
nommen. Der durchschnittliche Bestand betrigt 25 Stiick; die Rechner werden zu einem
Preis von € 250,- eingekauft.

100 Stiick Lagerabgang
25 Stiick

@-Bestand = 4

Bezogen auf die reine Menge wurde das Lager 4x ,,umgeschlagen®.
Die Anwendung der gleichen Formel, in welche die entsprechenden Betréige eingesetzt
werden, fithrt zum gleichen, nicht-monetiren Ergebnis.

EUR25.000
EUR 6.250
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Fazit
Kennzahlen sind stets individuell einzusetzen/zu verwenden. Ihre Auswahl kann nur in
Anlehnung an die Anforderungen des jeweiligen Unternehmens erfolgen.

Monetire Kennzahlen konnen unternehmensintern verwendet, jedoch ebenso vor
der Aufnahme von Geschiftsbeziehungen mit Kunden oder Lieferanten zu Rate gezo-
gen werden, um z. B. deren Kreditwiirdigkeit zu priifen. Die entsprechenden Informa-
tionen lassen sich durch Recherche beim elektronischen Bundesanzeiger ermitteln, da
Kapitalgesellschaften zur Publikation ihrer Handelsbilanz gemif § 325 HGB verpflich-
tet sind. Die ausgewihlten, nicht-monetiren Kennzahlen wie der Angebotsvergleich
oder die Reklamationsquote hingegen, finden primir unternehmensintern Anwendung
und werden zur Steuerung bzw. zur Mitarbeiterfiihrung eingesetzt.

3.6.3 Kennzahlensystem nach Du Pont

Eines der weltweit bekanntesten Kennzahlensysteme wurde 1919 seitens des US-ame-
rikanischen Chemiekonzerns Du Pont entwickelt. Es beriicksichtigt neben bilanziellen
Kennzahlen auch Umsitze sowie variable und fixe Kosten eines Unternehmens und
fiihrt im Ergebnis zu einer Kennzahl, die als der Return on Investment (ROI) bezeichnet
ist. Rechnerisch wird der ROI durch die Multiplikation der Umsatzrentabilitit mit der
Umschlagshaufigkeit des Gesamtkapitals bestimmt (Wohe et al. 2016, S. 202).

Gewinn Umsatz

X —— % 100 = Return on Investment
Umsatz ~ Gesamtkapital

Gewinn N
= Umsatzrentabilitit
Umsatz
Umsatz . )
—  — = Umschlagshéufigkeit des Gesamtkapitals
Gesamtkapital

Der ROI gibt an, welcher Eigenkapitalzuwachs durch die Verwendung des Un-
ternehmensgesamtkapitals (Bilanzsumme) erwirtschaftet werden konnte (Reichmann
2011, S. 93) — vorausgesetzt, die Gewinne wurden iiber das Eigenkapitalkonto abge-
schlossen. Im Begriff des ,,Return® verbirgt sich die Forderung nach einem (monetéren)
»~Rickfluss* der mittels des eingesetzten Kapitals erwirtschaftet werden muss. Aus der
Entwicklung des ROI lisst sich daher die nachhaltige Ertragskraft eines Unternehmens
ableiten (Reichmann 2011, S. 37).

Kiirzt man die Umsétze in der Formel zur Berechnung des ROI, fehlen lediglich
die Fremdkapitalzinsen zur Berechnung der Gesamtkapitalrentabilitiit (Olfert 2010b,
S. 60), die auch als EBIT (,,Earnings Before Interests and Taxes) bezeichnet wird. Im
Gegensatz zu Daten der Finanzbuchhaltung, die Zinsaufwendungen i. d. R. dem neutralen
Ergebnis zuweist, werden diese zur Ermittlung der Rentabilitit des Gesamtkapitals wieder
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Nettoumsatz
Deckungs-
] beitrag variable
Gewinn
Umsatz- Umsatzkosten
Fixkosten
rentabilitat
ROI Gewinn in % Umsatz
des investierten Zahlungsmittel
Kapitals Umsatz
Kapital- Umlaufver-
umschlag . + )Forderungen
investier- . ) mogen
tes Kapital
Anlagever- Vorréate
mogen

Abb.3.28 Kennzahlensystem nach Du Pont. (Wéhe et al. 2016, S. 201; Horvéth et al. 2015, S. 292)

addiert (Wedell und Dilling 2013, S. 331).

Gewinn + Fremdkapitalzinsen

- - = Gesamtkapitalrentabilitit
Gesamtkapital (Bilanzsumme)

Mit Blick auf das Erscheinungs-/Entstehungsjahr der Kennzahl und des zu Grunde
liegenden Berechnungsschemas sollten die zu jener Zeit iiblichen Bilanzierungs- und Be-
wertungsgrundsitze beriicksichtigt werden, welche ggf. mit denen der heutigen Zeit nicht
mehr vergleichbar sind.

Das gesamte, der Berechnung des ROI zu Grunde liegende Schema nach Du Pont
entspricht grafisch betrachtet einer seitlich liegenden Pyramide. Die schrittweise Darstel-
lung der Rechenoperationen ermoglicht eine Ubersicht der Formeln gingiger Kennzahlen
wie zum Beispiel des Gewinns oder der Umsatzrentabilitit. Abb. 3.28 zeigt eine verkiirzte
Form des Kennzahlenschemas nach Du Pont in Anlehnung an die Darstellung nach Wohe
und Horvéth.

Beispiel

Zur Verdeutlichung des Rechenweges sowie der Aussage der Kennzahl des Return on
Investment dienen die Reporting-Ergebnisse des bereits mehrfach behandelten Bei-
spielunternehmens; Abb. 3.29 zeigt die tabellarische Gewinnermittlung.

Umsitze und Gewinn sind aus der Tabelle ablesbar. In Abschn. 3.4 wurde fiir das
Unternehmen bereits ein Fixkostenanteil i. H. v. 25 % zu Grunde gelegt. Die ebenfalls
zum Du Pont-Schema gehorende Unterteilung von fixen und variablen Kosten (vgl. in
Abb. 3.28 die Rechenoperationen zur Ermittlung von Deckungsbeitrag und Gewinn)
kann daher an dieser Stelle unberiicksichtigt bleiben. Die Ermittlung des Gewinns er-
folgt zur Berechnung des ROI an Hand der Vollkosten aus dem Reporting.
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A B c D E
1 Zeilenbeschrif- | Summe von [Summe von | Summe von
tungen Umsatz Kosten Zusatzkosten | Gewinn
2 |Berlin 12.022.434 9.984.227 243.100 1.795.107
3 HAUS 2 4.982.894 4.048.894 52.800 881.200
4 HAUS 3 7.039.540 5.935.333 190.300 913.907
5 |Hamburg 11.199.338 9.229.350 91.900 1.878.088
6 HAUS 1 3.957.125 3.238.388 3.300 715.437
7 HAUS 4 4.490.378 3.732.800 34.700 722.878
8 HAUS 5 2.751.835 2.258.162 53.900 439.773
9 | Gesamtergebnis 23.221.772| 19.213.577 335.000 3.673.195

Abb. 3.29 Reporting; Gewinnermittlung

Zur Ermittlung des ROI fehlt lediglich noch eine Angabe zur Bilanzsumme, die dem
Gesamtkapital des Unternehmens entspricht. Diese Summe soll mit 25 Mio. unterstellt
sein. Werden nun

e der Gewinni.H.v. € 3.673.195,
e der Umsatz i. H. v. € 23.221.773 sowie
e das Gesamtkapital i. H. v. € 25.000.000

in die Formel gemif3 Du Pont eingesetzt, ergibt sich ein ROI i. H. v. 14,69 %.

3.673.195 » 23.221.773
23.221.773  25.000.000

x 100 = 14,69 %

Der Wert ist als zufriedenstellend zu bezeichnen, da die Untergrenze gemall h. M.
bei 10 % und das Ergebnis des Muster-Beratungsunternehmens deutlich dariiber liegt
(Wedell und Dilling 2013, S. 333).

Die Beriicksichtigung des Umsatzes im Gegensatz zur Berechnungsformel der Ge-
samtkapitalrentabilitéit hat den Vorteil, dass eine reine Umsatzsteigerung keine Steige-
rung des ROI bewirkt. Sofern also innerhalb eines Unternehmens auf Grund massiver
Preisnachlisse o. 4.

o der Umsatz steigt,
e sich die Umsatzrentabilitit verschlechtert,
e aber kein Gewinn aus der Verdnderung resultiert,

steigt gleichzeitig die Kapitalumschlaghiufigkeit auf Grund der Tatsache, dass der Um-
satz in der Formel ebenfalls beriicksichtigt wird. Die Folge ist eine ,,Egalisierung* beider
Terme; das Ergebnis des ROI bleibt unveréindert.
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Beispiel
Wiirde in Bezug auf o. g. Situation der Umsatz von 23,22 auf 24,22 Mio. steigen, wiirde
sich der Prozentsatz des Return on Investment von 14,69 % nicht verindern.

3.673.195 y 24.221.773
24.221.773  25.000.000

100 = 14,69 %

Lediglich die tatsidchliche und im Falle der Thesaurierung von Gewinnen eigenka-
pitalwirksame Steigerung des Gewinns hitte eine positive Verdnderung des ROI zur
Folge; nachstehend ein Beispiel fiir die Steigerung des Gewinns von € 3.673.773 auf

€ 4.673.773:
4.673.195  23.221.773

23.221.773 x 25.000.000

100 = 18,69 %

Der ROI wird seit seiner Entwicklung in der betrieblichen Praxis vielfach zum Zweck
des Vergleichs der Rentabilitiit z. B. zu Konzernen gehorender Unternehmen eingesetzt
(Wedell und Dilling 2013, S. 332). Eine weitere Moglichkeit liegt der Prognose des Er-
folgs von Projekten, wenn mehrere Varianten zur Verfiigung stehen, deren Ergebnisse
bei oberfliachlicher Betrachtung sehr dhnlich erscheinen. Beispielhaft sei an dieser Stelle
ein Investitionsprojekt in Form eines Neubaus (Produktions- oder Verwaltungsgebidude)
genannt.

Die Berticksichtigung von Riickfliissen oder notwendigen Zwischenfinanzierungen,
wie z. B. im Rahmen eines vollstindigen Finanzplans, erfolgt im Rahmen der ROI-Er-
mittlung nicht. Zur Verifikation/Unterstiitzung von projektbasierten Entscheidungen ist
daher der zusitzliche Einsatz dynamischer Investitionsrechnungsverfahren, wie dem in-
ternen Zinssatz oder der Kapitalwertmethode, sinnvoll.

3.6.4 ,Cash-Flow”; die Kapitalflussrechnung

Der Cash-Flow wurde literarisch lange Zeit vielfach als ein reines Instrument des Con-
trollings bezeichnet, eine Kennzahl, an Hand derer sich das Selbstfinanzierungspotential
eines Unternehmens ableiten ldsst (Olfert 2013, S. 492). Seit Inkrafttreten des Bilanz-
rechtsmodernisierungsgesetzes jedoch, ist die Kapitalflussrechnung nicht mehr linger
ausschlieBlich dem Controlling zuzuordnen. Sie hat, ausgelost durch die auch gemél deut-
schem Handelsrecht durch Konzerne zu beriicksichtigende internationale Rechnungsle-
gung, Einzug in die Vorschriften der Bilanzierung und Bewertung gehalten.

Das Ziel der Kapitalflussrechnung liegt in der Bereinigung des Unternehmensge-
winns um alle, nicht auf Zahlungsstromen basierenden, buchhalterisch erfassten Ge-
schiftsvorfille. Reduktionen des Eigenkapitals z. B. durch Riickstellungsaufwendungen
sowie Steigerungen des Eigenkapitals durch z. B. Wertzuschreibungen auf das Umlauf-
vermogen werden korrigiert (Liidenbach und Christian 2012, S. 49). Das Ergebnis ist
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ein Gewinn, der ausschlieBlich auf Geschéftsvorfillen basiert, dem Zahlungsmittelfliis-
se und keine aus Bilanzwahlrichtlinien resultierenden Wertzu- oder -abschreibungen zu
Grunde liegen.

Die gesetzliche Vorschrift findet sich in § 264 des HGB und ist von kapitalmarkt-
orientierten Kapitalgesellschaften? zu beriicksichtigen, die nicht zur Aufstellung eines
Konzernabschlusses verpflichtet sind.

Fiir Unternehmen besteht seit langem die Moglichkeit, den Gewinn und hieraus re-
sultierend die steuerliche Belastung durch

e Abschreibungen,
e die Bildung von Riickstellungen oder
e die Beriicksichtigung von Bestandsverinderungen

zu reduzieren.

Das Inkrafttreten des Bilanzrechtsmodernisierungsgesetzes ermoglichte jedoch im
Umkehrschluss Bewertungen, welche die Aufwendungen reduzieren und somit den Ge-
winn und das Eigenkapital steigern. Dies kann geschehen durch

e die Aktivierung derivativer (entgeltlich erworbener) Firmenwerte gemif3 § 246 Abs. 1
Satz 4 HGB,

e die Vornahme von Wertzuschreibungen auf das Umlaufvermdgen gemal § 253 Abs. 5
HGB.

Hierbei handelt es sich um Bewertungsrichtlinien, die hinsichtlich der Beurteilung des
Selbstfinanzierungspotentials deutlich interessanter sind.

Die Kapitalflussrechnung beriicksichtigt jetzt sowohl die Reduktionen als auch die
Steigerungen des Unternehmensgewinns, um ein moglichst realistisches Bild der fi-
nanziellen Situation von Unternehmen zu zeichnen. Zu diesem Zweck werden

e die Abschreibungen und die Einstellungen in Riickstellungen dem Gewinn hinzuad-
diert und

o Wertzuschreibungen sowie auf selbst erstellten Vermogensgegenstinden basierende In-
vestitionen in das Anlagevermogen subtrahiert (Abb. 3.30).

2 Eine Kapitalgesellschaft ist ,kapitalmarktorientiert“, wenn sie Wertpapiere an mindesten einem
organisierten Markt zum Handel freigegeben hat. Vgl. hierzu auch den Wortlaut in § 315¢ HGB.
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Bei Anwendung der indirekten Methode zur Darstellung des Cashflows aus der laufenden
Geschaftstatigkeit ist mindestens gemaf dem folgenden Schema zu gliedern:

1. Periodenergebnis (Konzernjahresuberschuss/-fehlbetrag)

2 +/— Abschreibungen/Zuschreibungen auf Gegensténde des Anlagevermdgens
3 +/— Zunahme/Abnahme der Rickstellungen

4. +/— Sonstige zahlungsunwirksame Aufwendungen/Ertréage

5 —/+ Zunahme/Abnahme der Vorréte, der Forderungen aus Lieferungen und

Leistungen sowie anderer Aktiva, die nicht der Investitions- oder der
Finanzierungstatigkeit zuzuordnen sind

6. +/— Zunahme/Abnahme der Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen sowie
anderer Passiva, die nicht der Investitions- oder der Finanzierungstatigkeit
zuzuordnen sind

7 —/+ Gewinn/Verlust aus dem Abgang von Gegenstanden des Anlagevermégens
8. +/— Zinsaufwendungen/Zinsertrage

9. - Sonstige Beteiligungsertrage

10. +/— Aufwendungen/Ertrége aus aufderordentlichen Posten

11. +/— Ertragsteueraufwand/-ertrag

12. + Einzahlungen aus auf3erordentlichen Posten

13. - Auszahlungen aus auRerordentlichen Posten

14. —/+ Ertragsteuerzahlungen

15. = Cashflow aus der laufenden Geschaftstatigkeit

Abb. 3.30 Schema der indirekten Berechnung des Cash-Flows (E-DRS 28)

Beispiel
Ein Dienstleistungsunternehmen im Maschinenbau hat im abgelaufenen Geschéftsjahr

e Umsatzerlose i. H. v. 2.500.000 € erwirtschaftet,
Riickstellungen fiir Gewihrleistungen i. H. v. € 250.000 gebildet,
auf Roh- Hilfs- und Betriebsstoffe, die im Jahr zuvor eine Sonderabschreibung
auf Grund von Korrosionsschidden erfahren hatten, eine Wertzuschreibung i. H. v.
€ 75.000 vorgenommen

e cine Friasmaschine gebaut und diese mit Herstellungskosten i. H. v. € 50.000 im
Anlagevermogen aktiviert.

Der Gewinn des Unternehmens betrug € 425.000; die Gewinn- und Verlustrechnung
ist in Kontenform untenstehend abgebildet.
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Gewinn- und Verlustrechnung

Lohn-/ Gehaltsaufwand 1.000.000 | Umsatzerlése 2.500.000
Materialaufwand 550.000 | aktivierte Eigenleistung in AV 50.000
AfA auf BGA 400.000 | Ertrage aus Wertzuschreibung UV 75.000
Gewahrleistungsaufwand 250.000
(Ruckstellungen)
Gewinn 425.000

2.625.000 2.625.000

Aus den Daten der G&V kann jetzt, in Anlehnung an das Schema der deutschen
Rechnungslegungsvorschriften E-DRS 28, der Kapitalfluss ermittelt werden.

425.000

Unternehmensergebnis

400.000

Abschreibungen

75.000

Wertzuschreibungen UV

250.000

Einstellungen in Rickstellungen

50.000

Investitionen in das AV (aktivierte Eigenleistungen)

950.000

Cash-Flow

Der Unterschied zwischen dem Gewinn und dem Kapitalfluss ist deutlich erkenn-
bar. Das Potential des Unternehmens liegt deutlich iiber dem aus dem Jahresabschluss
erkennbaren — es ist annidhernd doppelt so hoch. Der Grund hierfiir liegt einerseits in
den hohen Abschreibungen und dariiber hinaus in den im Vergleich zu den iibrigen Un-
ternehmensdaten ebenfalls hohen Riickstellungen fiir mogliche Gewihrleistungen. Die
Griinde fiir eine derartige Bewertung konnen in

e massiven kundenseitigen Gewihrleistungsanspriichen in den vergangenen Ge-
schiftsjahren liegen,
— wobei die Bildung von Riickstellungen in Anlehnung an § 249 HGBi. V.m. § 5
Abs. 2a EStG durchaus legitim/vorgeschrieben ist;
e sowie in einer anlagenintensiven Vermdgensstruktur des Unternehmens,
— woraus hohe Abschreibungen als logische Konsequenz resultieren.

Ungeachtet der o.g. Aspekte wiirde z. B. die Kreditwiirdigkeit mit Blick auf den
»hiedrigen* Gewinn leiden, der das Selbstfinanzierungspotential nicht realistisch wi-
derspiegelt. Dieses wird erst durch den Cash-Flow sichtbar.

Der Cash-Flow ist — dhnlich wie das Eigenkapital — isoliert betrachtet nahezu wert-
los fiir die Beurteilung der finanziellen Situation von Unternehmen. Eine diesbeziigliche
Aussage lisst sich erst an Hand der Entwicklung titigen. Ein kontinuierlich steigender
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Kapitalfluss lisst auf eine solide Wirtschaftstiitigkeit des Unternehmens schlie3en, da
diesem ein kontinuierlich gestiegener Gewinn zu Grunde liegen muss. Sinkt der Cash-
Flow hingegen, kann ggf. unterstellt werden, dass sich ein Unternehmen in finanziellen
Schwierigkeiten befindet, oder die Geschiftsfiithrung/der Inhaber zu viele und zu hohe
Aufwendungen durch Entnahmen produziert. Diese konnen in Form von buchhalterisch
erfassten Privatentnahmen oder durch die Nutzung von Vermégensgegenstiinden ent-
stehen, die Aufwand verursachen, der Gewinnerwirtschaftung jedoch nicht zutréglich
sind (... wie z.B. die private Nutzung von Geschiftsfahrzeugen oder -rdumlichkeiten).
Im Gegensatz zum Return on Investment, der gemél herrschender Meinung nicht un-
terhalb von 10 % liegen sollte, existieren fiir den Cash-Flow keinerlei Richtwerte. Seine
Berechnung ist fiir jedes Unternehmen individuell vorzunehmen; die Interpretation des
Ergebnisses von der Kapitalstruktur des jeweiligen Unternehmens abhéingig.

3.7 Fixkostenmanagement

Die Inhalte der bisherigen Kapitel verdeutlichen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einer Controlling-Abteilung im Unternehmen einem recht hohen ,,Erfolgsdruck* ausge-
setzt sind, da sie in einem nicht unerheblichen Malle zur Entwicklung des ,,Schicksals*
eines Unternehmens beitragen konnen und auch sollen.

Von Controllerinnen und Controllern wird in der Unternehmenspraxis keine reine Ar-
beitsleistung sondern die Bereitstellung von Ergebnissen hinsichtlich der

Leistungs-,

Umsatz- und

Kostenentwicklung sowie

der aus letzteren beiden Aspekte resultierenden Gewinnentwicklung

in Form eines korrekten und verldsslichen Berichtswesens oder eines Kennzahlensys-
tems erwartet. Mit Hilfe dieser Tools wird die Unternehmensleitung in die Lage versetzt,
im Fall von Abweichungen SteuerungsmafBnahmen einzuleiten. Diese wiederum sollen
u.a. zur Optimierung der (monetiren) Situation beitragen, damit die langfristige Exis-
tenz des Unternehmens sichergestellt ist.

Losgelost von nicht beeinflussbaren Umweltfaktoren ist die Entwicklung der Umsiéit-
ze stark von Aktivititen des Marketings abhingig und fillt hinsichtlich der Steuerung
nicht in das origindre Ressort des Controllings. Gleiches gilt i. d. R. fiir die Leistungs-
entwicklung; auch hier beschrinken sich die Aktivititen des Controllings im Falle von
Abweichungen auf die Information der Geschiiftsfiihrung.

Die Kosten des Unternehmens stellen hingegen einen Untersuchungsgegenstand dar,
der durchaus in den direkten Zustindigkeitsbereich des Controllings fillt. Bereits aus ei-
ner betriebswirtschaftlichen Auswertung (BWA), welche Unternehmensdaten ohne
jedwede Abgrenzung nach kosten- und leistungsrechnerischen Aspekten beinhaltet, las-
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sen sich grobe Verinderungen in der Leistungs-/Kostenstruktur feststellen. Reichmanns
Aussage, das Rechnungswesen stelle die wichtigste Informationsbasis des Control-
lings dar, ldsst sich somit zweifelsfrei verifizieren (Reichmann 2011, S. 11).

Im Fokus der Betrachtung liegen die beschiftigungsunabhéingigen, fixen Kosten,
welche in Unternehmen, wegen der zu Grunde liegenden Geschiftsprozesse mit hiufig
langfristigen Auswirkungen, deutlich schwieriger zu beeinflussen sind (Abb. 3.31).

Der Grund hierfiir liegt darin, dass

e Vertrige, die sich auf die Wartung und/oder Instandhaltung von Produktionsanlagen
beziehen, hiufig iiber den Zeitraum von einem Geschéftsjahr hinausgehen,

e Nutzungsdauern von Vermogensgegenstinden gesetzlich fixiert sind und zu Ab-
schreibungen fiihren, die kosten- und leistungsrechnerisch ebenfalls als Kosten zu
behandeln sind, wenn sie dem Betriebszweck dienen,

o geleaste Vermogensgegenstinde wie Fahrzeuge i.d.R. zur Nutzung iiber einen lén-
geren Zeitraum hinaus bestimmt sind,

e Verbindlichkeiten gegeniiber Kreditinstituten die z. B. zur Expansionsfinanzierung
bestimmt waren i.d. R. ebenfalls langerfristig (iiber das laufende Geschiftsjahr hi-
naus) angelegt sind (Ziegenbein 2012, S. 303 ft.).

Der Aufbau von Fixkosten erfolgt hdufig in Phasen des Aufschwungs, wéihrend derer
ausreichende finanzielle Mittel zur Verfiigung stehen und bei der Anschaffung von Ver-
mogensgegenstinden wie

e Fahrzeugen,
e Produktionsanlagen oder gar
e Immobilien

die langfristigen Folgen hinsichtlich der Kapitaldienste nicht ausreichend beriicksichtigt
wurden (Ziegenbein 2012, S. 124, 303 ff.). In diesem Zusammenhang 14sst sich eine Paral-
lele zur Controlling-Konzeption nach Weber und Schiffer ziehen, welche die Kompensa-

Fixkosten. "

~_..werden als Kosten der _entstehen auch dann, wenn keine
Betriebsbereitschaft bezeichnet, Leistung erbracht wird,

iegend den Gemeinkosten des iele: Gehalter, Miete, Versiche-
Unternehmens zuzuordnen, rungen und Beitrage, Abschreibungen

Abb. 3.31 Eigenschaften von und Beispiele fiir Fixkosten. (Deitermann et al. 2016, S. 452)
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tion von Kenntnis- und Rationalitiitsdefiziten der Unternehmensleitung als Kernaufgabe
des Controllings beschreiben.

Die beschiiftigungsabhéngigen, variablen Kosten, deren Beeinflussung (Reduktion)
primér mit

e Verhandlungen mit Lieferanten,
e Bestimmung idealer Beschaffungs- und/oder Lagermengen

einhergeht, sollen an dieser Stelle unbeachtet bleiben.

Neben den aus realen Geschiftsprozessen resultierenden Kosten, die an Hand der Da-
ten aus der Finanzbuchhaltung und dort konkret aus betriebswirtschaftlichen Auswertun-
gen (BWA) identifiziert werden konnen, stellen die in der Abgrenzungsrechnung beriick-
sichtigten kalkulatorischen Kosten einen weiteren Ansatzpunkt fiir das Kostenmanage-
ment dar. Beide Aspekte, ihre Auswirkungen sowie Ansatzpunkte zu ihrer Beeinflussung
werden nacheinander behandelt. Zunéchst jedoch zu den Informationen, die seitens des
Controllings einer BWA zu entnehmen sind.

In modernen ERPen wie SAP oder DATEYV sind betriebswirtschaftliche Auswertungen
bereits fest im Berichtswesen integriert und hinsichtlich der Struktur und ihrer Inhalte
dariiber hinaus variabel anzupassen.

Die rudimentére Struktur und ein moglicher Aufbau einer BWA sind in Anlehnung an
mogliche Ergebnisse eines mittelstindischen Dienstleistungsunternehmens in Abb. 3.32
zu sehen. Den Umsiitzen sowie den Produkten und Leistungen direkt zurechenbaren Ein-
zelkosten in den ersten beiden Zeilen sind die Gemeinkosten im Vergleich zum Vorjahr

Jahreswerte Veranderung

aktuelles Jahr Vorjahr absolut in%
Umsatzerlése 2.800.000 2.800.000 0 0,00
Mat.-/Waren-EK 1.700.000 1.650.000 50.000 3,03
Rohertrag 1.100.000 1.150.000 -50.000 -4,35
Kostenarten
Personalkosten 275.000 270.000 5.000 1,85
Raumkosten 65.000 65.000 0 0,00
Vers./Beitrage 30.000 30.000 0 0,00
Kfz-Kosten 60.000 50.000 10.000 20
Abschreibung 55.000 55.000 0 0,00
Gesamtkosten 485.000 470.000 15.000 3,19
Betriebsergebnis 615.000 680.000 -65.000 -9,65
Zinsaufwand 25.000 25.000 0 0,00
vorl. Ergebnis 590.000 655.000 -65.000 -9,92

Abb. 3.32 Betriebswirtschaftliche Auswertung
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gegeniibergestellt. Die Zinsaufwendungen sind als noch nicht nach betrieblicher und
neutraler Entstehung abgegrenzte Aufwendungen nach dem Betriebsergebnis aufge-
fiihrt. Die markanten Abweichungen sind deutlich fett gedruckt.

Auftillig sind insbesondere

e die Umsiitze,
— die sich im aktuellen Jahr ohne Steigerung auf dem Stand des Vorjahres befinden,
e die Summe des Material- und Wareneinkaufs/Materialverbrauchs,
— die eine Steigerung von € 50.000 im Vergleich zum Vorjahr aufweist,
o die Kfz-Kosten,
— die im Vergleich zum Vorjahr um € 5.000 angestiegen sind sowie
e die Personalkosten
— mit einer Steigerung von € 10.000 im Vergleich zum Vorjahr.

Das vorldufige Ergebnis weist eine Abweichung von minus € 65.000 aus, was bei einer
Grolienordnung der Umsitze und Kosten wie oben dargestellt durchaus als alarmierend zu
bezeichnen ist.

Es sei an dieser Stelle erneut darauf hingewiesen, dass derartig markante Veréinde-
rungen bereits aus einer ,,Standard-BWA* entnommen werden konnen, der noch kei-
nerlei Abgrenzung der betrieblichen- von den neutralen Ergebnissen zu Grunde liegt.

Wie eingangs bereits erwihnt, hingt die Umsatzentwicklung eines Unternehmens stark
von Umweltfaktoren sowie den Aktivititen des Marketings ab. Die preisliche Entwick-
lung fiir bezogene Giiter und Leistungen wiederum ist durch Verhandlungsgeschick der
verantwortlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Abteilung Materialwirtschaft
und -beschaffung beeinflussbar. Hinsichtlich der seitens des Controllings zu liefernden
Ergebnisse muss nach Kenntnisnahme der umseitig dargestellten Ergebnisse zumindest
eine entsprechende Information an die Geschiftsleitung erfolgen. Ferner sollte die Emp-
fehlung ausgesprochen werden, gemeinsam mit den Abteilungen Materialwirtschaft sowie
Marketing/Vertrieb ein kldrendes Gesprich zu fiihren, im Rahmen dessen Griinde fiir die
unvorteilhafte Entwicklung des Wareneinkaufs und des Umsatzes geklirt werden.

Direkt zwischen Controlling und der Unternehmensleitung zu kldren, wenn auch
nicht direkt durch das Controlling beeinflussbar, ist die Steigerung Personalkosten.

e Liegt diese an der mit Blick auf die vergleichsweise geringe Summe offenbar kurzfris-
tig erfolgten Neueinstellung eines Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin?

e Erfuhr ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin eine Lohn-/Gehaltserh6hung
— ... und wurde dies mit der Unternehmensleitung abgestimmt?

Unter Fixkostenmanagement ist jedoch nicht die blo3e Bereitstellung von Informa-
tionen zu verstehen. Der Begriff suggeriert die Entwicklung von Losungsansitzen, um
zumindest mittelfristig eine diesbeziigliche Reduktion herbeizufiihren. Personalabbau
ist einerseits ein moralisch sehr fragwiirdiges Instrument der Unternehmens- und Kos-
tensteuerung und ldsst sich, bedingt durch die Existenz des Kiindigungsschutzgesetzes in
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Deutschland, nicht uneingeschriinkt praktizieren. Gleiches gilt fiir langfristig angelegte
Kunden- und/oder Lieferantenvertrige. Der Nachweis der These, Fixkosten seien schwie-
rig zu beeinflussen, da Thnen meist langfristig angelegte Geschiftsprozesse zu Grunde
liegen, kann auf diese Weise belegt werden.

Ggf. noch im Laufe des Geschiftsjahres beeinflussbar sind jedoch Kapitaldienste, die
beziiglich der umseitig abgebildeten Beispiel-BWA den Kfz-Kosten und den Zinsaufwen-
dungen zu Grunde liegen.

Beispiel

Unterstellt sei, dass sich im Beispielunternehmen 5 Fahrzeuge in Betrieb befinden, wel-
che ausnahmslos fiir eine Dauer von zwei Jahren und eine Laufleistung von 75.000 km
pro Jahr geleast sind.

Selbst bei Vorhandensein einer langfristigen Geschiftsbeziehung belduft sich die
Leasingrate fiir ein Fahrzeug der Mittel- oder Kompaktklasse auf bis zu € 1.000 mo-
natlich. Die in der BWA ausgewiesenen Fahrzeugkosten i. H. v. € 60.000 resultieren
demnach aus:

5 Fahrzeugen x € 1.000 monatlich x 12 Monate = € 60.000.

Moderne Fahrzeuge weisen Laufleistungen von z. T. mehreren hunderttausend Ki-
lometern und eine Standzeit von durchschnittlich > 10 Jahren auf. Die steuerliche Nut-
zungsdauer liegt gemél Abschreibungstabelle der Finanzbehorde bei 6 Jahren. Mit
Blick auf den o. g. Kapitaldienst stellt sich die Frage, ob eine derart kurze Nutzungs-
dauer, aus der die entsprechend hohen Leasingraten resultieren, erforderlich ist.

Als Neupreis der Fahrzeuge sei eine Summe von € 36.000 unterstellt. Wiirden die
nachfolgenden PKW nicht mehr geleast sondern gekauft, iiber einen Zeitraum von
6 Jahren genutzt und entsprechend abgeschrieben, so wire die Konsequenz

e cine Reduktion der ,,Kfz-Kosten* auf einen Betrag von null (Wartungskosten unbe-
riicksichtigt),

e cine Steigerung des Abschreibungsaufwands um € 30.000 und

e cine Steigerung des vorldufigen sowie des Betriebsergebnisses um ebenfalls
€ 30.000.

Der deutlichen Verbesserung des vorldaufigen Unternehmensergebnisses liegt eine
einfache Rechnung zu Grunde:

o Kaufpreis pro Fahrzeug € 36.000 = 6 Jahre Nutzungsdauer, € 6.000 Abschreibung
pro Jahr
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e € 6.000 Abschreibung x 5 Fahrzeuge = € 30.000 Kfz-Abschreibung/Kfz-Kosten
pro Jahr
e Differenz zu Leasing-Variante: € 30.000

In Abb. 3.33 sind die Auswirkungen des Wechsels von der Leasing zur Abschrei-
bung gekaufter Vermogensgegenstinde deutlich zu erkennen:

Reduktion der Kfz-Kosten auf 0

Erhohung der Abschreibung um € 30.000 auf € 85.000

Reduktion der Gesamtkosten um € 30.000 auf € 455.000

Verbesserung des Betriebs- und somit des vorl. Ergebnisses um € 30.000 auf
€ 645.000 bzw. € 620.000

Wie bereits erwihnt, erfolgt der Aufbau von Fixkosten hiufig in wirtschaftlichen Auf-
schwungphasen. Die Versuchung zum Abschluss von Fahrzeug-Leasingvertragen zwecks
Mobilisierung des Personals im Service und/oder dem Vertrieb ist in Zeiten voller Auf-
tragsbiicher sicherlich grofler als wihrend einer Rezession. Das Beispiel verdeutlicht je-
doch, dass ein wenig Weitblick dazu beitragen kann, notwendige Kapitaldienste fiir wirt-
schaftlich schlechtere Zeiten schlank zu halten.

Eine weitere Moglichkeit zur Reduktion von Fixkosten liegt im bisher unberiicksich-
tigten Zinsaufwand. Auch die diesbeziigliche Beeinflussbarkeit der soll an Hand eines
konkreten Beispiels erldutert werden.

Jahreswerte Veranderung

aktuelles Jahr Vorjahr absolut in%
Umsatzerlose 2.800.000 2.800.000 0 0,00
Mat.-/Waren-EK 1.700.000 1.650.000 50.000 3,03
Rohertrag 1.100.000 1.150.000 -50.000 -4,35
Kostenarten
Personalkosten 275.000 270.000 5.000 1,85
Raumkosten 65.000 65.000 0 0,00
Vers./Beitrage 30.000 30.000 0 0,00
Kfz-Kosten 0 50.000
Abschreibung 85.000 55.000 30.000 54,55
Gesamtkosten 455.000 470.000 -15.000 -3,19
Betriebsergebnis 645.000 680.000 -35.000 -5,15
Zinsaufwand 25.000 25.000 0 0,00
vorl. Ergebnis 620.000 655.000 -35.000 -5,34

Abb. 3.33 Betriebswirtschaftliche Auswertung; Fahrzeuge gekauft und nicht geleast
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Beispiel
Basierend auf umseitig beschriebenem Dienstleistungsunternehmen sei unterstellt,
dass im Vorjahr ein Darlehen i. H.v. € 500.000 zu einem Zinssatz i. H.v. 4,55 %
zwecks Investition in zusitzliche Kapazititen aufgenommen wurde. Das Unternehmen
strebte eine schnellstmogliche Tilgung des Darlehens an und vereinbarte daher eine
Laufzeit von lediglich 5§ Jahren.

Der Zinsaufwand ist unter Verwendung der Formel

Kn=KOX(1+i)n

zu berechnen.
Der Zinssatz i betrdgt 4,55 % — demnach entspricht i 1,0455.
Die Laufzeit betrdgt 5 Jahre — demnach entspricht n = 5.
Eingesetzt in die Formel ergibt sich ein Gesamtbetrag i. H. v. € 624.583,04.

624.583,04 = 500.000 x (1,0455)°

Hiervon ist die Darlehenssumme von € 500.000 zu subtrahieren, da lediglich die
Zinsen als Aufwand und dementsprechend auch als Kosten zu behandeln sind.

Die reinen Zinsen betragen demnach € 124.853,04; zum Zwecke der besseren Uber-
sicht erfolgt im Beispiel die Aufrundung des Betrages auf 125.000.

Die Intention, den Betrag schnellstmoglich zu tilgen ist als durchaus ehrbar zu
bezeichnen, doch tritt an dieser Stelle die gleiche Problematik zu Tage, die bereits
im Rahmen des Fahrzeugbeispiels genannt wurde. In Zeiten wirtschaftlichen Auf-
schwungs liegt die Versuchung nahe, ehrgeizige Ziele zu verfolgen und triibt sich der
Blick fiir unvorhersehbare Einbriiche der Nachfrage und somit des Umsatzes. Eine Ver-
lingerung der Darlehenslaufzeit und somit auch eine Verringerung des Zinssatzes
konnte einen weiteren Meilenstein auf dem Weg der Verbesserung des Ergebnisses
in umseitig dargestellter BWA markieren. Langfristige Darlehen sind i. d. R. deutlich
giinstiger* als kurzfristige. Auf Grund des in Summe hoheren Gesamt-Riickzah-
lungsbetrages bieten die Banken den Darlehensnehmern daher hiufig einen geringeren
Zinssatz an, der wiederum die jdhrlichen Belastungen/Aufwendungen und Kosten
senkt. Wenn fiir eine Laufzeit von 10 Jahren ein Zinssatz von ,,nur noch® 2,65 % unter-
stellt wird, so belauft sich die gesamte Darlehenssumme auf € 649.470,67. Subtrahiert
man hiervon den Auszahlungsbetrag von € 500.000 verbleiben € 149.470,67, was iiber
einen Zeitraum von 10 Jahren verteilt eine jdhrliche Belastung i. H. v. € 14.470,67,—
zum Zweck der besseren Berechenbarkeit aufgerundet auf € 15.000,— bedeutet. Formal
dargestellt:

649.470,67 = 500.000 x (1,0265)"°

Diese Vorgehensweise bewirkt eine Reduktion der Fixkosten sowie eine Verbes-
serung des Unternehmensergebnisses um weitere € 10.000. In Abb. 3.34 ist der
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Jahreswerte Veranderung
aktuelles Jahr Vorjahr absolut in%
Umsatzerlose 2.800.000 2.800.000 0 0,00
Mat.-/Waren-EK 1.700.000 1.650.000 50.000 3,03
Rohertrag 1.100.000 1.150.000 -50.000 -4,35
Kostenarten
Personalkosten 275.000 270.000 5.000 1,85
Raumkosten 65.000 65.000 0 0,00
Vers./Beitrage 30.000 30.000 0 0,00
Kfz-Kosten 0 50.000 -50.000 -100,00
Abschreibung 85.000 55.000 30.000 54,55
Gesamtkosten 455.000 470.000 -15.000 -3,19
Betriebsergebnis 645.000 680.000 -35.000 -5,15
Zinsaufwand 15.000 25.000 -10.000 -40,00
vorl. Ergebnis 630.000 655.000 -25.000 -3,82

Abb. 3.34 Betriebswirtschaftliche Auswertung; Reduktion des Zinsaufwands

veridnderte Zinsaufwand und die hieraus resultierenden Auswirkungen auf das Ergebnis
in der bereits umseitig prasentierten BWA zu erkennen.

Nach der Entschirfung der Kapitaldienste in Form der Schaffung von Eigentum
anstelle von Leasing sowie der Verlingerung der Kreditlaufzeit fillt auf, dass noch
€ 25.000 zur Erreichung des Vorjahresergebnisses und somit zur Vermeidung eines
Verlustes fiihren. Dies entspricht einer Umsatzsteigerung i. H. v. nur noch 0,893 %, die
durch entsprechende Marketingaktivititen in Form von mengenbedingten Preisnach-
lassen oder anderen Sonderkonditionen realistisch erreichbar sein sollte.

Das Beispiel verdeutlicht, wie sich mangelnde Weitsichtigkeit in der Gestalt von Fix-
kosten negativ auf das Betriebs- und Unternehmensgesamtergebnis auswirkt. Ferner wird
die Notwendigkeit fiir das Controlling offensichtlich, Fixkosten in Phasen der Rezession
abzubauen und deren Entstehung kiinftig so weit wie moglich zu reduzieren.

Auch wenn Abweichungen im Jahresvergleich wie in o. g. Beispiel an Hand einer BWA
leicht zu erkennen sind, ist festzustellen, dass hierdurch kein vollstindiges Berichtswe-
sen ersetzt werden kann. Aus einer BWA sind beispielsweise keinerlei Informationen
hinsichtlich

e der Liquiditit,
e der Bestandsveridnderungen oder
e der abteilungsbezogener Ergebnisse
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zu entnehmen. Es handelt sich lediglich um eine rudimentire Momentaufnahme, die
jedoch als Impuls fiir weitergehende Auswertungen — im Beispiel als Wechsel von
Leasing zu Eigentum sowie ,,Umschuldung* des Fremdkapitals dargestellt — durchaus
dienlich ist Bei regelmiBiger Priifung lisst sich eine zeitnahe Reaktion auf Abwei-
chungen ermoglichen.

Bisher wurden ausschlieBlich Kosten betrachtet, die aus realen Geschiftsprozessen
resultierten. Kalkulatorische Kosten, die in der Abgrenzungsrechnung in das Betriebs-
ergebnis einflieBen und ebenfalls als fixe Kosten zu behandeln sind, blieben bisher unbe-
rlicksichtigt. Sie wirken sich auf den Preis von Giitern und Dienstleistungen aus, miissen
tiber den Umsatz in das Unternehmen zuriickflieBen und sollten daher ebenfalls Beriick-
sichtigung finden.

Beispiel

Das Beispiel des Dienstleistungsunternehmens wird fortgefiihrt. Abb. 3.35 zeigt eine
Tabelle der Abgrenzungsrechnung mit moglichen, auf der bereits behandelten BWA
basierenden Daten.

Die aus kalkulatorischem Zins und dem kalkulatorischen Unternehmerlohn re-
sultierenden verrechneten Kosten i. H. v. insgesamt € 125.000 (75.000 + 50.000) fal-
len hier gleich auf. Es handelt sich um Kosten, die keinen realen Geschiiftsprozessen
entstammen, sondern die seitens der Unternehmensleitung kiinstlich mit dem Ziel in
die Tabelle eingefiigt wurden, das Betriebsergebnis zu senken. Der Sinn dieser Vor-

Konto Aufwen- Ertrége neutrale neutrale betriebl. Verr. Kosten Leistun-
dungen Aufwendg. | Ertrage Aufwdg. Kosten gen
Um.sau_ 2.800.000 2.800.000
erlgse
Waren-EK 1.700.000 1.700.000
Personal- 275.000 275.000
kosten
Raum- _
65.000 65.000
kosten
Versich.
essich. / 30.000 30.000
Beitrége
Kfz-Kosten 60.000 60.000
AfA 55.000 55.000
Zins-
sufwand 25.000 25.000| 75.000f 75.000
Unterneh-
e 50.000( 50.000
Summen | 2.210.000 | 2.800.000 25.000(125.0002.310.000] 2.800.000
Salden 590.000 100.000 490.000

Abb. 3.35 Abgrenzungsrechnung; kalkulatorische Kosten
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gehensweise liegt darin, die Preise fiir Giiter und Dienstleistungen zu steigern und
diese Kosten mit dem Ziel eines htheren Gewinns wieder iiber die Umsétze in das
Unternehmen zuriickflieBen zu lassen.

Die Vorgehensweise entspricht zwar dem Sinn und Zweck kalkulatorischer Kos-
ten in der Abgrenzungsrechnung, doch sollten im Falle einer Rezession und hieraus re-
sultierenden Liquiditiitsengpissen die kalkulatorischen Kosten nicht zu groBziigig
bemessen sein. Hohere Preise konnen die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens
schwiichen und die Gesamtumsiitze reduzieren. Gegebenenfalls sind zu hohe Preise
fiir genau den Teil des Umsatzes verantwortlich, der hinsichtlich des umseitig genann-
ten Beispiels zur Erreichung des Vorjahreswertes — und somit zur Vermeidung von
Verlusten — fehlt. Anders ausgedriickt: da kalkulatorische Kosten direkt das Betriebs-
ergebnis beeinflussen und geméif individueller Anspriiche seitens der Unternehmens-
leitung in die Abgrenzungsrechnung eingeflochten werden, sollte diese ihre Anspriiche
in wirtschaftlich schlechten Zeiten zum Wohl des Unternehmens besser reduzieren.
Die bereits in Abschn. 1.3 als Schliisselqualifikation des Controllings geforderte Di-
plomatie kommt in solchen Situationen insbesondere zur Geltung. Abb. 3.33 zeigt das
Betriebsergebnis ohne kalkulatorische Kosten (Saldo i. H. v. € 590.000).

Die Notwendigkeit zur Erstellung eines ausfiihrlichen Berichtswesens — oder zu-

mindest einer auch kostenstellenbezogenen Sichtweise eines Unternehmens tritt ins-
besondere dann zu Tage, wenn Kapazititen und Abteilungsauslastungen als Operati-

Konto Aufwen- Ertrége neutrale neutrale betriebl. Verr. Kosten Leistun-
dungen Aufwendg. | Ertrage Aufwdg. Kosten gen

Um.salz_ 2.800.000 2.800.000
erlgse
Waren-EK 1.700.000 1.700.000
Personal- 275.000 275.000
kosten
Raum- _

65.000 65.000
kosten
P
Versich. / 30.000 30.000
Beitrége
Kfz-Kosten 60.000 60.000
AfA 55.000 55.000
Zins-
aufwand 25.000 25.000
Unterneh-
merlchn 50.000
Summen 2.210.000 | 2.800.000 2.210.000( 2.800.000
Salden 590.000 590.000

Abb. 3.36 Abgrenzungsrechnung ohne Beriicksichtigung kalkulatorischer Kosten
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ons Research fiir Make-or-Buy-Entscheidungen bereitgestellt werden miissen. Das aus
einer BWA zu entnehmende Gesamtergebnis ist in diesem Fall nahezu vollig wertlos

(Abb. 3.36).

Beispiel

Das inzwischen bekannte Dienstleistungsunternehmen soll auch hinsichtlich eines
Kostenstellenvergleichs erneut als Beispiel zu Rate gezogen werden. Die fiir den Ser-
vice an Werkzeugmaschinen bendtigten Ersatzteile werden intern z. T. selbst gefertigt;
aus diesem Grund wird in der Abteilung Zuschnitt eine Stahlschneidmaschine bereit-
gehalten sowie Fachkrifte zur Weiterverarbeitung des Rohmaterials in der Abteilung
mechanische Anarbeitung.

Die Verteilung der Kostenarten ist in den Abb. 3.37 und 3.38 zu sehen.

Gesamtunternehmen Kostenstelle Zuschnitt

Kostenarten Summen Verteilungssatz Kosten
Personalkosten 275.000 20 % 55.000
Raumkosten 65.000 60 % 39.000
Beitrage 30.000 20 % 6.000
Kfz 60.000 0% 0
Abschreibungen 55.000 50 % 27.500
Gesamtsumme 485.000 Summe 127.500

Abb. 3.37 Kostenstellenbetrachtung der Abteilung Zuschnitt

Gesamtunternehmen Kostenstelle mechanische Anarbeitung

Kostenarten Summen Verteilungssatz Kosten
Personalkosten 275.000 20 % 55.000
Raumkosten 65.000 20 % 13.000
Beitrage 30.000 20 % 6.000
Kfz-Kosten 60.000 0 % 0
Abschreibungen 55.000 10 % 5.500
Gesamtsumme 485.000 Summe 79.500

Abb. 3.38 Kostenstellenbetrachtung Abteilung mechanische Anarbeitung
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Zur Erlauterung der Kostenverteilung ,,Kostenstelle Zuschnitt*:

Personalkosten: | Im gesamten Unternehmen sind 10 Personen titig, 2 hiervon im ,,Zu-
schnitt* — der Verteilungssatz betrigt demnach 20 %

Raumkosten: bedingt durch die raumgreifende Schneidanlage entfallen 60 % der gesam-
ten Raumkosten auf den Zuschnitt

Beitrige: IHK- und HWK-Beitrige werden von allen Mitarbeitern gleichermaf3en
verursacht; 2 Mitarbeiter verursachen demnach 20 %

Kfz-Kosten: Fahrzeuge werden lediglich von der Geschiftsfiihrung und den Technikern
im Aufendienst genutzt — Kosten in diesem Fall 0 %

Abschreibung: | Bei thermischen Schneidanlagen handelt es sich um kostspielige Investiti-
onsgiiter — die Hélfte der AfA wird daher hierdurch verursacht

Auslastung der Kapazititen: im Betrachtungszeitraum wurden 500t Stahl bear-
beitet/zugeschnitten; somit betrdgt der Preis pro Tonne € 255,~-.

Zur Erlduterung der Kostenverteilung ,,Kostenstelle mechanische Anarbei-
tung‘‘:

Personalkosten: | im gesamten Unternehmen sind 10 Personen titig, 2 hiervon im ,,Zu-
schnitt*; der Verteilungssatz betrigt demnach 20 %

Raumkosten: Die im Vergleich zu thermischen Schneidanlagen wesentlich kleineren
Bohr- und Kantmaschinen verursachen lediglich 20 % der Raumkosten

Beitrige: [HK- und HWK-Beitrige werden von allen Mitarbeitern gleichermaf3en
verursacht; 2 Mitarbeiter verursachen demnach 20 %

Kfz-Kosten: Fahrzeuge werden lediglich von der Geschiftsfiihrung und den Technikern
im Aufendienst genutzt — Kosten in diesem Fall 0 %

Abschreibung: | Bohrmaschinen und Kantbinke sind in der Anschaffung deutlich giinstiger
als Schneidanlagen und weisen ldngere Nutzungsdauern auf. Somit verur-
sachen sie nur 10 % der AfA

Auslastung der Kapazititen: im Betrachtungszeitraum wurden an 500 Tonnen
Stahl mechanische Anarbeitungen vorgenommen; somit betrigt der Preis pro Tonne
€ 159,

Annahme: Stahlzuschnitte sind in verschiedenen Giiten/Giiteklassen zu einem
durchschnittlichen Preis von € 200,—/t. zu erwerben. Fiir die mechanische Anarbei-
tung berechnen Mitbewerber einen durchschnittlichen Preis von € 225,-/t.

Schlussfolgerung:

Die Produktionskosten der Abteilung Zuschnitt liegen oberhalb des Marktpreises
fertiger Produkte. Somit stellt sich die Frage nach dem Outsourcing/der Fremdvergabe
der Leistung.

Im Gegensatz hierzu liegen die Anarbeitungskosten im Gegensatz zum Zuschnitt
unterhalb des Marktpreises. Hier stellt sich die Frage, ob Zusatzauftrige angenommen
und auf diese Weise zusitzliche Erlose erwirtschaftet werden sollten.
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Eine Option in dieser Situation wire, die Abteilung Zuschnitt zu schlieen, die dort
tatigen Mitarbeiter einer Personalentwicklungsmafnahme zu unterziehen, zusitzlich in
der Anarbeitung zu beschéftigen und den Schwerpunt somit zu verlagern.

Die oben beschriebene Situation verdeutlicht

e die Notwendigkeit der Erstellung eines Berichtswesens iiber die Verwendung betriebs-
wirtschaftlicher Auswertungen hinaus,

e die Notwendigkeit von Operations Research im Unternehmen und die Aufgabe des
Controllings, eben dies sicherzustellen sowie

e Ansatzpunkte fiir das Fixkostenmanagement in der Kostenstellenrechnung von Unter-
nehmen.

Die Unterschiede der Profitabilitit beider Abteilungen ist der groben Struktur einer
BWA nicht zu entnehmen. Es bedarf hierfiir einer dezidierteren Verteilung der Kosten auf
die einzelnen Bereiche/Kostenstellen eines Unternehmens.

Aufgabe des Controllings ist es, derartige Kosten- und Leistungsgefille zu erkennen,
zu visualisieren und der Unternehmensleitung Losungsansitze mit dem Ziel der Kos-
tenreduktion zu prisentieren. Eben dies geschieht im Beispiel. Auch wenn die organi-
satorischen Anderungen nicht innerhalb des laufenden Geschiiftsjahres realisierbar sind,
sinken die Kosten auf Grund der Maflnahme zumindest mittelfristig. Als zusétzlicher Ef-
fekt lassen sich auf Grund des Preisgefilles der Abteilung Anarbeitung im Vergleich zu
Mitbewerbern zusitzliche Erlose erwirtschaften.

3.8 Target Costing®

Losgelost von der Zuordnung zu den strategischen oder operativen Controlling-Instru-
menten wurde die Zielkostenrechnung in den 90er Jahren insbesondere im Entwick-
lungsbereich verstirkt eingesetzt, was u. a. an einem Anteil von 9 % aller in Deutschland
veroffentlichten, wissenschaftlichen sowie fachspezifischen Publikationen erkennbar ist
(Binder 2006, S. 45-45). Eng mit dem Marketing bzw. Instrumenten und Mainahmen
der Marktforschung verkniipft, liegt dem Target Costing die Idee zu Grunde, Unter-
nehmenskosten fiir die Erstellung von Giitern und/oder Dienstleistungen mit dem zu
erwartenden Erlos in direkte Beziehung zu setzen und zu ermitteln, welcher Kosten-
umfang durch zu erwartende Erlose gedeckt werden kann (Abb. 3.39).

Verindert sich ein Markt von einem Verkéufer- zu einem Kaufermarkt, liegt also
ein Angebotsiiberschuss vor, lassen sich Verkaufspreise nicht mehr iiber die Bestim-
mung der Selbstkosten zuziiglich eines Gewinnzuschlags ermitteln. In einer solchen

3 Ausziige dieses Kapitels erschienen unter dem Titel ,,Geringer Aufwand, groBe Wirkung; Target
Costing als Instrument im Rahmen der Unternehmenssteuerung® in: KU-Gesundheitsmanagement
0972013, Kulmbach 2013.
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Marketing _Kosten-und
Leistungsrechnung
Recherche und Bereitstellung Recherche und Bereitstellung
von Informationen von Informationen
¥ ¥
+ Erforschung besonderer + Informationen zu Kosten in
Kundenbenefits von Anlehnung an Produkt-
Produkten und funktionen und
Dienstleistungen Besonderheiten von
*  Ermittlung méglicher Dienstleistungen
Absatzpreise » Demonstration der Kosten

aus Sicht der Hersteller

Controlling

Zusammenfassung der Informationen

und Mitteilung / Empfehlung an:

_—
Unternehmensleitung

Abb. 3.39 Informationsfluss im Rahmen der Zielkostenrechnung

Situation muss gepriift werden, welche Preise fiir Giiter/Dienstleistungen Kunden zu
zahlen bereit sind und wie hoch die Selbstkosten sein diirfen. Diese zulédssigen Kos-
ten/Zielkosten heiflen im Englischen Allowable Costs (Olfert 2011, S. 368).

Bevor also das Controlling im Unternehmen aktiv werden kann, ist zuniichst das
Marketing, der Vertrieb oder auch die Offentlichkeitsarbeit gefragt, um zu recherchie-
ren, welche Preise fiir Giiter und Dienstleistungen auf den jeweiligen Mirkten zu erlo-
sen sind. Es erfolgt demnach zunichst eine Erforschung von besonderen Produkt- und
Leistungsnutzen sowie eine Prognose der kundenseitigen Nachfrage und eines mog-
lichen Absatzpreises. Erst im Anschluss daran wird die Korrelation der Marktpreise
mit den Unternehmenskosten vorgenommen. Seitens des Controlling werden Infor-
mationen zu Kosten von Produktfunktionen bereitgestellt und werden die Kosten aus
Herstellersicht demonstriert (Olfert 2010a, S. 369 ff.) Der Saldo aus der Summe zu er-
wartender Erlose und den (Ist-)Kosten stellt den Uberschuss vor Steuern dar, den es
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seitens der Unternehmensleitung hinsichtlich seiner Hohe als ausreichend oder eben
nicht ausreichend zu beurteilen gilt. Im Falle einer groen Abweichung zwischen den
erwarteten bzw. geplanten Uberschiissen und der Situation nach Priifung erfolgt ggf. eine
Anpassung der Kosten an die zu erwartende Erlossituation.

Beispiel
Ein Hersteller fiir Magnetbohrmaschinen sieht sich mit der folgenden Erl6s- und Kos-
tensituation konfrontiert:

e Umsatzerlose € 2.795.000,

e Einkauf RHB € 1.000.000, wovon 12,5 % auf Verwaltung und 12,5 % auf Vertrieb
entfallen auf also 25 % neutraler Aufwand,

o Mietaufwand i. H. v. € 500.000 ist zu 40 % durch Produktion, und zu jeweils 20 %
durch Verwaltung Vertrieb und Materialwirtschaft verursacht durch demnach be-
triigt der neutrale Aufwand 60 %.

e Lohne entstehen in der Produktion i. H. v. € 250.000,

e die Gehilter in Hohe von 250.000 entfallen zu 10 % auf die Produktion sowie zu
jeweils 30 % auf die Verwaltung, die Materialwirtschaft und den Vertrieb.

e Das betriebsnotwendige Kapital i. H. v. 750.000 soll mit einem kalkulatorischen
Prozentsatz von 10 % verzinst werden.

e Der mitarbeitende Inhaber des Unternehmens wiinscht, seine Arbeitsleistung mit
€ 100.000 zu berticksichtigen.

Die Marketingabteilung teilt mit, dass Mitbewerber die handlichen und auf Grund
des Magnetfufles auf allen metallischen Oberflachen zu verwendenden Bohrmaschinen
zu einem Preis 1. H.v. € 499,— anbieten. In diesem Preis sind keine Preisnachlédsse
berticksichtigt. Das zu betrachtende Unternehmen bietet die Produkte zu einem Preis
i.H.v. € 559,— an. Im vergangenen Jahr konnten 5.000 Einheiten hiervon verkauft
werden.

Das Controlling erstellt, basierend auf den Daten der Finanzbuchhaltung die
Kosten- und Leistungsrechnung bestehend aus

e Abgrenzungsrechnung,
e Kostenstellenrechnung sowie
e Kostentrdgerrechnung

und kommt zu den in den nachfolgenden Tabellen dargestellten Ergebnissen und
(Selbst-)Kosten fiir die Produkte (Abb. 3.40, 3.41).

Wie bereits erwéhnt, lag der Verkaufspreis der Produkte im Betrachtungszeitraum
bei € 559,—; 5.000 Einheiten wurden abgesetzt. Aus dieser Konstellation resultieren die
umseitig genannten Umsétze/Leistungen i. H. v. € 2.795.000. Alle weiteren Angaben
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Abgrenzungsrechnung
unternehmens-
Gesamtergebnis- bezogene kostenrechne- Betriebsergebnis-
rechnung Abgrenzungen rische Korrekturen rechnung

Konto Aufwen- Ertrége neutrale neutrale betriebl. verrech- Kosten Leistun-

dungen Aufwen- Ertréage Aufwdg. nete gen

dungen Kosten

Umsatz-
erlose 2.795.000 2.795.000
Rohstoffe

1.000.000 250.000 750.000
Miete

500.000 300.000 200.000
Léhne

250.000 250.000
Gehaélter

250.000 225.000 25.000
kalkulat.
Zinsen 75.000 75.000
kalkulat.
UN-Lohn 100.000 100.000
Summen

2.000.000 | 2.795.000 775.000 0 0 175.000 | 1.400.000 | 2.795.000
Salden

795.000 775.000 175.000 1.395.000

Abb. 3.40 Abgrenzungsrechnung; Beispiel Target-Costing. (Eigene Darstellung in Anlehnung an
Schema von Deitermann et al. 2016, S. 362)

entstammen der umseitig genannten Auflistung und wurden verursachungsgerecht in
die Tabelle der Abgrenzungsrechnung eingetragen.

Die zu den Geschiftsprozessen gehorenden Angaben liefern sogleich Informatio-
nen fiir die Verteilung der Kosten im Betriebsabrechnungsbogen/in der Kosten-
stellenrechnung. So sind die € 250.000 fiir den Verbrauch von Material in der
Verwaltung und im Vertrieb gleichermaBen den beiden Kostenstellen zugerechnet.
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Kostenstellenrechnung / Betriebsabrechnungsbogen
Gemeinkostenarten Daten Ab- Kostenbereiche
grenzungs- 1y y1oterial Il Fertigung | Il Verwaltg. | IV Vertrieb
rechnung
750.000 750.000
250.000 250.000
1.000.000 1.000.000
250.000 125.000 125.000
500.000 100.000 200.000 100.000 100.000
250.000 75.000 25.000 75.000 75.000
75.000 75.000
100.000 100.000
Z Gemeinkosten 1.175.000 175.000 300.000 300.000 400.000

Abb. 3.41 Kostenstellenrechnung/Betriebsabrechnungsbogen. (Eigene Darstellung in Anlehnung
an Schema von Deitermann et al. 2016, S. 392)

Die Verteilung der Mietaufwendungen erfolgte im o.g. Verhiltnis 4:2:2:2 sowie die
Verteilung der Gehélter Verhiltnis 1:3:3:3 auf die Kostenstellen 1 bis 4. Die auf das be-
triebsnotwendige Kapital bezogenen, kalkulatorischen Zinsen werden ausschlieBlich
auf der Kostenstelle ,,Fertigung* berticksichtigt. Die Zuordnung des kalkulatorischen
Unternehmerlohns auf die Kostenstelle Vertrieb erfolgt aus dem Grund, da der Un-
ternehmensinhaber selbst primér mit dem Verkauf seiner Produkte beschiiftigt ist.

Der Einsatz der Werte des Abrechnungsbogens in die Kostentriagerrechnung fiihrt zu
den Selbstkosten i. H. v. € 2.225.000, die wiederum mit der Summe der Kosten sowie
der neutralen Aufwendungen des Betriebsabrechnungsbogens iibereinstimmen miissen

Z Einzelkosten € 1.000.000 + Z Gemeinkosten € 1.175.000
=€2.175.000

Z Kosten (Abgrenzungsrechnung) € 1.400.000
+ Z neutrale Aufwendungen € 775.000
= €2.175.000

(Abb. 3.42).
Ausgehend von 5.000 verkauften Produkten errechnen sich Selbstkosten i. H.v.
€ 435,— pro Stiick. Die Beriicksichtigung eines Gewinnzuschlags von 20 % sowie ei-
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Fertigungsmaterial 750.000
+ Materialgemeinkosten 175.000
= Materialkosten 925.000
Fertigungsléhne 250.000
+ Fertigungsgemeinkosten 300.000
= Fertigungskosten 550.000
= Herstellkosten d. Erzeugung 1.475.500
+ Verwaltungsgemeinkosten 300.000
+ Vertriebsgemeinkosten 400.000
= Selbstkosten 2.175.000

Abb. 3.42 Kostentrigerrechnung. (Deitermann et al. 2016, S. 399)

nes Rabattzuschlags von 4,6 % fiihrt zu dem eingangs genannten Verkaufspreis i. H. v.
€ 559,~.

Berechnung des Gewinnzuschlags:

€435x22,5% = €97.88,—
€435+ €97.88 =€532,88

Berechnung des Rabattzuschlags:
((€532,88 = 95,4) x 100) = 558,57 — aufgerundet: € 559,—

Die Berechnung des Verkaufspreises kann auch durch Multiplikation der Material-
und Fertigungseinzelkosten mit den Zuschlagssitzen

der Fertigung,

des Materials,

der Verwaltung und
des Vertriebs

erfolgen.
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Die Rechenwege zur Ermittlung der der Zuschlagssitze im Einzelnen:

. . Materialgemeinkosten
Materialgemeinkostenzuschlagssatz = - - 100
Fertigungsmaterial
175.000
x 100 = 23,33 %
750.000
. . Fertigungsgemeinkosten
Fertigungsgemeinkostenzuschlagssatz = - — x 100
Fertigungslohne
300.000
x 100 = 120 %
250.000

. Verwaltungsgemeinkosten
Verwaltungsgemeinkostenzuschlagssatz = x 100
Herstellkosten der Erzeugung

300.000

—— x 100 = 20,33 %
1.475.000

Vertriebsgemeinkosten

Vertriebsgemeinkostenzuschlagssatz = x 100

Herstellkosten der Erzeugung
400.000

1.475.000

Ausgehend von € 150 Materialeinzelkosten (750.000 = 5.000) errechnen sich bei
Multiplikation mit dem Satz von 23,33 % Materialkosten i. H. v. € 185 (aufgerundet).

Fertigungseinzelkosten i. H. v. € 50 (€ 250.000 = 5.000 Stiick) multipliziert mit
dem Fertigungsgemeinkostenzuschlagssatz von 120 % ergeben Gesamtfertigungs-
kosten i. H.v. € 110.

Die Herstellkosten der Erzeugung von € 295 multipliziert mit den Zuschlagssiit-
zen der Verwaltung (20,33 %) und des Vertriebs (27,12 %) fiihren wiederum zu den
Selbstkosten i. H. v. € 434,98 (aufgerundet: € 435).

Ungeachtet des angewandten Rechenwegs zur Ermittlung der Selbstkosten wird
deutlich, dass fiir das Unternehmen Handlungsbedarf besteht. Der durch die Mar-
keting-Abteilung recherchierte Verkaufspreis der Konkurrenzprodukte liegt zwar
oberhalb der durch das Controlling ermittelten Selbstkosten, doch ist der Listenpreis
i. H. v. € 559 auf Dauer nicht zu halten, wenn die Produkte keine kundenseitig wahr-
nehmbare Funktionen/Merkmale aufweisen, dic den hoheren Preis rechtfertigen.
Unter Beriicksichtigung der umseitig dargestellten Kalkulation und dem Gewinnzu-
schlag von 22,5 % liegen die Zielkosten des Unternehmens bei € 388,61.

x 100 = 27,12 %

€499 — 4,5 % Rabattabschlag = 476,05
€476,05 — 22,5 % Gewinnabschlag [(476,05 = 122,5) x 100] = € 388,61

Fiir den Unternehmer stehen jetzt verschiedene Mafinahmen zur Kostensenkung
zur Auswahl. Er kann
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e den kalkulatorischen Zins senken,

e seine Mitarbeit in Form des kalkulatorischen Unternehmerlohns geringer bewer-
ten,

e den Gewinnzuschlag oder

e den Rabattzuschlag senken

und seine Produkte zu einem nicht verhandelbaren Festpreis anbieten.

Egal wie die individuelle Losung des Unternehmers im o. g. Beispiel aussieht, wird
doch die Bedeutung des Target Costings und die Notwendigkeit der Zusammenarbeit und
Abstimmung zwischen

e dem Marketing,
e dem Controlling und
e der Unternehmensleitung

offensichtlich. Ferner zeigt das Beispiel, dass die Zielkostenrechnung fiir gewinnori-
entiert wirtschaftende Unternehmen zur Entscheidungsvorbereitung verwendet werden
kann.

Bezogen auf Non-Profit-Unternehmen z. B. des Gesundheitswesens, die auch als
Beteiligte des dritten Sektors bezeichnet werden, kann die Anwendung der Zielkosten-
rechnung eine in monetirer Hinsicht iiberlebensnotwendige MaBinahme darstellen.

Gesundheitsunternehmen wie

e stationdre Leistungserbringer (Krankenhéuser),
e niedergelassene Mediziner,
e medizinische Versorgungszentren (Durchfiihrung ambulanter Operationen),

sind stiarker Gesetzen unterworfen als privatwirtschaftliche Unternehmen (Gorschliiter
2001, S. 12) Zusitzlich zu Gesetzestexten wie z. B.

e dem Biirgerlichen Gesetzbuch (BGB),
e dem Handelsgesetzbuch (HGB),
e dem Kiindigungsschutzgesetz (KSchG)

sind von Unternehmen des dritten Sektors zusitzlich

das Sozialgesetzbuch (SGB),

das Krankenhausentgeltgesetz (KEntgG),

das Krankenhausfinanzierungsgesetz (KHG) oder
die Fallpauschalenverordnung (FPV)

zu berticksichtigen.
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Gemil § 108 SGB zugelassene Krankenhéuser sind gemil § 7 KHEntgG verpflich-
tet, die an und fiir Patientinnen und Patienten erbrachten medizinisch-pflegerischen Leis-
tungen lediglich als

o Fallpauschalen nach auf Bundesebene vereinbartem Entgeltkatalog,
e Zusatzentgelte nach auf Bundesebene vereinbartem Entgeltkatalog oder
o erginzendes Entgelt bei Uberschreitung der Grenzverweildauer

abzurechnen.

Die seitens der Leistungserbringer an die Kostentriger (Krankenkassen oder selbstzah-
lende Patientinnen und Patienten) fakturierbaren Leistungen werden unter Beriicksichti-
gung aller gestellten Diagnosen und Operationen mittels einer als ,,Grouper* bezeichneten
Software zunichst zu einer Fallpauschale zusammengefasst. Diese Fallpauschalen wer-
den, in Anlehnung an das urspriinglich aus Australien stammende Abrechnungssystem als
DRGs (Diagnosis Related Groups) bezeichnet Den jihrlich tiberarbeiteten Fallpauschalen,
von denen inzwischen annihernd 1.200 existieren?, ist eine Wertigkeit zugeordnet, die
mit dem inzwischen landeseinheitlichen Basisfallwert multipliziert wird. Das Produkt
der beiden Werte bildet den fakturierbaren Betrag der Krankenhiuser an seine Kostentri-
ger. Die berechenbaren Betrdge und durchfiihrbaren Leistungen der Krankenhduser sind
budgetiert, damit kein Wettbewerb zwischen den einzelnen Héusern entsteht, der zu
einer Verdringung und somit zu einer Einschrinkung der flichendeckenden Sicherung
medizinischer Versorgung der Bevolkerung fiihrt. In Abb. 3.43 ist das Schema der Leis-
tungsabrechnung im Krankenhaus dargestellt.

Jahrlich verhandeln Leistungserbringer und Kostentrdger die Hohe des Budgets und
die Anzahl der zu erbringenden Leistungen. Zu diesem Zweck bereiten Krankenhduser
eine Aufstellung der im Betrachtungszeitraum fakturierten Entgelte vor.

Insbesondere an Hand des Schemas in Abb. 3.43 wird deutlich, welchem ,,Prob-
lem* Leistungserbringer des dritten Sektors im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen z. B.
Produktions- oder Dienstleistungsunternehmen gegeniiberstehen, das eine Zielkosten-
rechnung (Target-Costing) unverzichtbar macht: der fehlenden Moglichkeit zur freien
Preisbildung.

Erschwerend zur Festlegung der Leistungspreise durch geltende Rechtsverordnung
kommt die Tatsache, dass Gesundheitsunternehmen auf Grund der Inhalte von § 1
UWG (Gesetz zur Vermeidung von Wettbewerbsbeschriankungen) i. V.m. § 27 der Be-
rufsordnung fiir Arzte nur sehr eingeschrinkt WerbemaBnahmen durchfiihren konnen.
Eine Grauzone bildet in diesem Zusammenhang zwar das Internet, doch ist auch dieses
Medium nur eingeschrénkt als Werbetriger anzusehen, da auf Websites haufig lediglich
organisatorische und/oder strukturelle Informationen der betreffenden Héuser zu finden
sind. Informationen hinsichtlich der ,,Leistungsfihigkeit im medizinisch-pflegerischen
Bereich sind selten dargestellt und diirfen bedingt durch o. g. Vorschriften nicht erwihnt

4Vgl. Fallpauschalenkatalog 2018: die exakte Anzahl betriigt 1.248.
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Struktur der stationéren Leistungsabrechnung

.« IC DRG; Fallpauschale mit
- OPS, ,,GROUPE Leistungsgewichtung
« Stammdaten gemal FPV

Leistungsgewicht (cw) x Base-Rate = berechenbarer Betrag

Beispiel
Entfernung von Varizen (Crossektomie)

Diagnose: 183.9 DRG: F39B

Operationsschlissel: 5-385.70

Abb. 3.43 Schematische Darstellung der Leistungsabrechnung im Krankenhaus

werden. Insofern werden Patientinnen und Patienten nicht auf die Existenz von Leistungs-
erbringern aufmerksam — es sei denn, sie suchen danach.

Da weder iiber Preise noch iiber WerbemaBnahmen die Moglichkeit besteht, po-
tentielle ,,Kunden* zu gewinnen und auf diese Weise den Umsatz zu steigern, bleibt
stationdren Leistungserbringern keine andere Moglichkeit, als die Kosten intern an die
erlosbaren Budgets anzupassen. Damit dies auch so praktiziert wird, bieten neben den
Spitzenverbdnden auch private Unternehmen MS-Excel-basierte Tools an, mit Hilfe derer
Krankenhduser einfach in die Lage versetzt werden, ihre Zielkosten auf der Grundlage
der Erlose eines abgelaufenen Geschiftsjahres zu ermitteln. Alle als DRG abgerechneten,
erbrachten Leistungen des Hauses werden in diesem Tool in eine Datentabelle kopiert, der
Basisfallwert eingetragen und in einer separaten Ergebnismaske werden dem Nutzer die
maximalen Kosten nach Kostenstellenbereichen aufgelistet.

Die Ergebnismaske ist in Abb. 3.43 zu sehen; in der duBersten linken Spalte sind die
Oberbegriffe der Kostenstellen-Bereiche und in Spalten die Funktionsbereiche dargestellt.

Die Verteilungsschliissel fiir die in Abb. 3.44 erkennbaren Funktionsbereiche

drztlicher Dienst (AD),

Pflegedienst (PFD),

medizinisch-technischer Dienst/Funktionsdienst (MTD/FD),
Implantations-/Transplantationsmedizin (Impl./Transpl.),
den ilibrigen medizinischen Bedarf,

die medizinische Infrastruktur sowie

die tibrige Infrastruktur (z. B. Verwaltung und IT)

sind variabel und konnen in der dufersten rechten Spalte individuell eingetragen werden.
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Da eine Zusammenfassung und Auflistung aller DRGs gemif der Fallpauschalenver-
ordnung zum Zweck der Budgetverhandlungen verpflichtend ist, bedeutet die Anwen-
dung eines Tools wie umseitig dargestellt einen nur marginalen, zusitzlichen Aufwand
fiir die Krankenhduser. Die Existenz und die kostenlose Verfiigbarkeit demonstrieren die
Notwendigkeit zur Praktizierung einer Zielkostenrechnung, die seitens der Spitzenverbén-
de und privater Anbieter gleichermaf3en unterstiitzt wird.

3.9 Ein- und mehrperiodische Ansdtze des wertorientierten
Controllings

Bereits im ersten Kapitel wurden 4 géngige und literarisch weit verbreitete Controlling-
Konzeptionen vorgestellt und erldutert. Dariiber hinaus wurde dargestellt, dass Control-
ling-Aktivititen auf nahezu alle in der Funktionsablauforientierung eines Unterneh-
mens auffindbaren Abteilungen zugeschnitten werden und dem Operations Research
dienen konnen. Beispielhaft seien an dieser Stelle das

e Personalcontrolling
— mitdem Ziel der Sicherstellung Verfiigbarkeit von addquatem Personal in qualitative
und quantitativer Hinsicht, oder das
e Marketing- und Vertriebscontrolling
— zum Zweck der Sicherstellung umsatzforderlicher Vertriebsmanahmen sowie der
Aufrechterhaltung von Kundenzufriedenheit genannt.

Controlling-Instrumente werden hiufig auf Basis der Daten der Finanzbuchhal-
tung erstellt. Ggf. erfolgt eine ergiinzende Trennung der Aufwendungen und Erlose
in Kosten- und Leistungen mittels der Abgrenzungsrechnung (vgl. hierzu Beispiele in
Abschn. 3.7 und 3.8).

Gegenstinde des Kosten- und Erloscontrollings sind die Personal- und oder Sachkosten
bzw. die aus dem Absatz produzierter Giiter oder erbrachter Dienstleistungen resultieren-
den Erlose.

Erginzend zu den o. g. genannten Angaben lisst sich jedoch zusétzlich — wie hiufig in
Groflunternehmen/Konzernen praktiziert — ein ,,wertorientiertes Controlling* betreiben,
dessen Aufgaben in der kontinuierlichen Uberpriifung der Verzinsung des zur Wirt-
schaftstitigkeit eingesetzten Kapitals sowie der hiermit einhergehenden Aufrechterhal-
tung des Unternehmenswertes besteht. Die Intention des wertorientierten Controllings
geht einher mit der im Rahmen der Investitionsrechnung stets zu beriicksichtigenden
Verzinsung eingesetzten Kapitals und stellt diese Uberpriifung in den Mittelpunkt der
Kontroll- und Steuerungsmafinahmen (Kesten 2014, S. 5).

Der Unternehmenswert resultiert, losgelost von immateriellen Aspekten wie dem
Firmenwert etc., in erster Linie aus dem fiir Wirtschaftstitigkeiten bereitgestellten Kapi-
tal. Da dieses anstelle der Bindung in einem Wirtschaftsunternehmen fiir Investitionen
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Unternehmensfiihrung

...liefert Informa-
tionen an

Kosten-CO

Erl6s-CO

wertorientiertes-CO

+ Personalkosten

+ Sachkosten

« produzierte Glter

« erbrachte Dienstleistungen

. Verzinsung des
gebundenen
Kapitals

Abb. 3.45 Positionierung des wertorientierten Controllings im Unternehmen

etc. auch ,risikoarm und zinsgewinnbringend bei Kreditinstituten bzw. am Kapital-
markt angelegt werden konnte, soll es eine addquate Verzinsung zur Kompensation des
Risikos erfahren. Die Verzinsung trigt zur Steigerung des Eigenkapitals und somit zur

Steigerung des Unternehmenswertes bei (Abb. 3.45).

Als Beispiel zur Verdeutlichung sei ein Unternehmer angenommen, der seine Selbstén-
digkeit mit den in u. a. Inventar aufgefiihrten Vermogensgegenstinden beginnt.

INVENTAR
Fahrzeug 50.000
BGA 2.500
2 Anlagevermégen 52.500
Forderungen 2.500
Bank 15.000
Z Umlaufvermégen 17.500
Darlehen 20.000
2 Verbindlichkeiten 20.000
Eigenkapital 50.000
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Zur Erinnerung sei der Rechenweg zur Bestimmung des Eigenkapitals erneut darge-

stellt:
Anlagevermdgen

+ Umlaufvermogen
./ Verbindlichkeiten

= Eigenkapital

Die in dieser Situation zu kldrenden Fragen lauten:

o Welche Alternativen bestehen zur Verwendung des Eigenkapitals anstelle einer ,,Selb-
standigkeit*“? und

e Was ist zu beachten, wenn das Eigenkapital nicht dem Inhaber/Gesellschafter des
Unternehmens/der Gesellschaft gehort
— namlich seitens Anteilseignern/Aktiondren bereitgestellt wurde?

Fiir die Ubernahme des unternehmerischen Risikos erwarten Unternehmer und auch
Anleger eine Entschiddigung in Form einer angemessenen Verzinsung des bereitgestell-
ten Kapitals. Das gebundene Kapital soll hohere Ertrige erwirtschaften, als es bei
vergleichbaren Alternativen der Fall wire — zum Beispiel am Kapitalmarkt. Die Akti-
vititen im Rahmen des wertorientierten Controllings sind daher auf das auszurichten,
was als der Shareholder-Value bezeichnet wird; der Interessantheitsgrad des Unterneh-
mens fiir Inhaber und Anleger in monetérer Hinsicht. Anders ausgedriickt: wie viel hoher
ist der Grad der Kapitalverzinsung durch Anlage finanzieller Mittel in dem betreffenden
Unternehmen im Vergleich zur Anlage z. B. am Kapitalmarkt?

Eine Steigerung des Shareholder Value lisst sich erreichen, wenn die Indifferenz-
gleichung

E—A>Kxi bzw.
r>i

im Rahmen der Tétigung von Geschiftsprozessen erfiillt wird (Wohe et al. 2016, S. 185).
Den in der Formel enthaltenen Variablen liegen folgende Bedeutungen zu Grunde:

E = Erlose

A = Aufwendungen

r = Verzinsung des eingesetzten Kapitals (,,rentability* in %)
K = Kapital

1 =Zinssatz

(Ebda, S. 184).

Zur Ermittlung der Rentabilitét ist wieder der Blick in die Daten der Finanzbuch-
haltung — genauer ausgedriickt den aus Bilanz sowie G&V bestehenden Jahresabschluss
erforderlich.
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Beispiel
Ein mittelstdndisches Unternehmen erstellt zum Ende des Geschiftsjahres die u. a.
Gewinn- und Verlustrechnung sowie die u. a. Bilanz.

Gewinn- und Verlustrechnung

Lohnaufwand 5.000.000 | Umsatzerlose 10.000.000
Gehaltsaufwand 3.500.000
Abschreibung 500.000
Gewabhrleistungsaufwand 500.000
Saldo / Gewinn 500.000

10.000.000 10.000.000

Bilanz

Anlagevermdégen 9.000.000 | Eigenkapital 10.000.000
Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffe 8.000.000 | Ruckstellungen 500.000
Forderungen 1.500.000 | Verbindlichkeiten 9.500.000
Bank 1.500.000

20.000.000 20.000.000

Zu Grunde gelegt wird ein Kapitalmarktzins i. H. v. 3,5 %; alle weiteren Angaben
zum Einsatz in die umseitig genannte Indifferenzgleichung sind dem Jahresabschluss
zu entnehmen.

E—-—A>Kxi
r>i
10.000.000 — 9.500.000 > 10.000.000 x 3,5 %
500.000 > 350.000 %
5% > 3,5%

Die beiden o. g. Prozentsiitze machen bereits deutlich, dass die Indifferenzglei-
chung erfiillt ist und die Investition in das Unternehmen eine hohere Verzinsung
ermoglicht, als es am Kapitalmarkt der Fall wire.

Problematisch fiir Kapitalanleger und/oder Aktioniire ist die Tatsache, dass der
fiir Ausschiittungen verwendbare Gewinn durch die Bildung von Riickstellungen
und Abschreibungsaufwendungen um insgesamt 1 Mio. reduziert ist. Die hieraus re-
sultierende Steuerreduktion stellt zwar einen Vorteil fiir den Unternehmer dar, jedoch
fiihlen sich Anleger u. U. um ihre Dividenden betrogen.

Da der in der G&V ausgewiesene Gewinn nicht auf tatsdchlichen Zahlungsfliissen
basiert, werden Dividenden in der Praxis hiufig auf Basis des bereits in Abschn. 3.6.4
behandelten Kapitalflusses/Cash-Flows kalkuliert, der den Gewinn um die Einstel-
lungen in Riickstellungen sowie die Abschreibungen nach oben korrigiert (Wedell und
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Dilling 2013, S. 222). Ein verkiirztes Schema in Anlehnung an die E-DRS 28 hat fol-
gendes Aussehen:

Jahresuberschuss 500.000
+ Abschreibungen 500.000
+ Einstellung in Rickstellungen 500.000
Kapitalfluss / Cash-Flow 1.500.000

Eine Aufgabe des wertorientierten Controllings lésst sich bereits aus der Berech-
nung des oberhalb des G&V-Gewinns liegenden Cash-Flows ableiten: die Sicher-
stellung der Liquiditiit. Ein gewisser Grad von Weitsicht ist in dieser Hinsicht tatsdch-
lich angebracht, um eine Ausschiittung an Anteilseigner tatsidchlich zu ermdglichen.
Fiir o. g. Beispiel ist die Ausschiittung jedoch unproblematisch. An Hand der Bilanz
ist zu erkennen, dass die erforderlichen, liquiden Mittel i. H. v. € 1,5 Mio. verfiigbar
sind.

Im Rahmen des einperiodischen Ansatzes muss das Controlling sicherstellen, dass
der Economic Value Added (EVA) stets positiv ist. Als EVA wird die Differenz der
Gewinne und der Kapitalkosten bezeichnet. Er basiert auf der bereits umseitig er-
wihnten Indifferenzgleichung.

E-A>Kxi

Ein positiver EVA deutet an, dass die Mindestverzinsungsanspriiche der An-
teilseigner iibertroffen wurden. Aktionére priifen an Hand des Wertes das durch den
Vorstand einer Aktiengesellschaft erwirtschaftete Jahresergebnis (Horvéth et al. 2015,
S. 215).

Der Unternehmenswert bzw. der Shareholder Value ldsst sich im Rahmen einer
mehrperiodischen Betrachtung als eine Art der ewigen Rente verstehen. Werden
prospektiv steigende bzw. zumindest kontinuierliche Gewinne (E — A) unterstellt, lasst
sich mittels Division der Gewinne durch die Kapitalkosten r der tatsdchliche Unterneh-
menswert ermitteln (Wohe und Doéring 2013, S. 186). Formal bedeutet das:

E—-A
UW =
r
500.000 .
= 10 Mio. EUR
5%

Um zu vermeiden, dass die Anleger ihr Geld zinsgiinstiger und risikodrmer am
Kapitalmarkt anlegen, ist der Shareholder Value kontinuierlich zu steigern. Diesbe-
zligliche Moglichkeiten sind
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Unternehmenstransaktionen/umsatzwirksame Unternehmenszusammenschliisse,
Kostensenkungen durch Synergieeffekte,

Standortverlagerungen,
Kostensenkungen durch die Herbeifiihrung geringerer Fertigungsaufwendungen,
Anderungen der Rechtsform (Wohe et al. 2016, S. 184 ff.).

Dem Controlling kommen im Rahmen der Unterstiitzung einer wertorientierten Un-
ternehmensfiihrung mannigfache Aufgaben zu. Entscheidungsvorbereitung in Form
eines regelmifigen Berichtswesens und priziser Kostenkalkulationen sind in diesem
Zusammenhang an erster Stelle zu nennen. Driftet der Unternehmenswert tatsichlich
in GroBenordnungen ab, die eine Abwanderung von Kapitalanlegern zur Folge haben
konnen, ist die Ursache hierfiir zu ermitteln. Liegt der Grund fiir zu hohe Aufwendun-
gen in einem Konflikt der Interessen der Unternehmensleitung und den Interessen der
Anleger, kommt dem Controlling einmal mehr die Aufgabe zu, als ,,Sparringspartner*
fiir die Geschiftsfiihrung aufzutreten. Die Notwendigkeit der Existenz von Anlegern, wel-
che das fiir die Wirtschaftstatigkeit erforderliche Kapital zur Verfiigung stellen, muss der
Unternehmensleitung dann verdeutlicht werden (Abb. 3.46).

Berichtswesen/
Reporting

kontinuierliche Informa-
tion an die Unterneh-
mensleitung hinsichtlich
der Entwicklung des
Shareholder Value

Kalkulation

Prazise Ermittlung der
Gemeinkosten in der
Kosten-und
Leistungsrechnung

mehrperiodische
Betrachtungsweise

Anstrengungen zur Stei-
gerung des Shareholder
Values durch Koopera-
tionen oder
Standortverlagerungen

einperiodische
Betrachtungsweise

Berechnung von Dividen-
den/ des Shareholder
Value basierend auf
Kapitalflissen; kontinuier-
liche Prifung des EVA

Abb. 3.46

Aufgaben des Controllings im Rahmen der wertorientierten Unternehmensfiihrung
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3.10 Zusammenfassung

Instrumente und MaBnahmen des operativen Controllings beziehen sich, geméB lite-
rarisch hiufig auffindbarer Erldauterungen, auf einen Zeitraum von einem Jahr, bzw. das
laufende Geschiiftsjahr. Mit Blick auf die Tatsache, dass Bauprojekte, die literarisch
den strategischen MaBnahmen und Entscheidungen zugeordnet werden, mit modernen
Werkstoffen hiufig bereits innerhalb eines Jahres fertiggestellt sind, soll die Definition
vom starren Zeitrahmen gelost und wie folgt ergiinzt werden: operative Entscheidungen
sowie die sich hierauf beziehenden Instrumente sind solche, die im Rahmen des opera-
tiven (Tages-)Geschiifts realisierbar sind und keine organisatorischen MafBnahmen
erforderlich machen. Im Gegensatz hierzu werden solche Maflnahmen als strategisch be-
zeichnet, die einen Zeitraum von mehr als 10 Jahren umfassen und mit der Notwendigkeit
organisatorischer Anderungen verbunden sind.

Das Controlling-Instrument des Soll-Ist-Vergleichs hat seinen Ursprung in den Na-
turwissenschaften, in denen die Primisse gilt, dass lediglich messbare Vorgdnge und
Prozesse auch steuerbar sind. Eine Produktionsmaschine, ein Kiichengerit o. ., das fiir
eine Anschlussspannung von 110V ausgelegt ist, kann nicht ohne vorherige Installation
eines Transformators mit in Deutschland {iblichen 200 V betrieben werden, ohne dass es
zerstort wird. Die Situation ldsst sich auch auf die Wirtschaftswissenschaften tibertragen,
indem unterstellt wird, dass ein mit der Erteilung von Handlungsanweisungen einher-
gehender Regelprozess in einem Wirtschaftsunternehmen zur Kostenreduktion nur auf
Basis einer detaillierten Kosten- und Erlosstruktur des Unternehmens mdglich ist. Sofern
Abweichungen vom Plan vorliegen, sind dariiber hinaus die ,,Verursacher* der Abwei-
chungen relevant: die libermifig hohe Kosten verursachenden Kostenstellen die auch als
Abteilungen innerhalb der funktionsablauforientierten Struktur bezeichnet werden.

Priifen lassen sich aufler der Kostensituation von Unternehmen auch alle anderen
entscheidungsrelevanten Aspekte wie die

e Umsatzsituation,
e die Erlossituation oder
e die Beschiftigungsabweichung.

Die grundsitzlichen Anforderungen an die Messung von Vorgéngen und/oder Pro-
zessen lauten

e Ubereinstimmung,
e Zuverldssigkeit,
e Objektivitit
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der erhobenen Informationen sowie die
o Wirtschaftlichkeit,

gemél derer der Nutzen der Informationserhebung deren Kosten iibersteigt.

Die Informationserhebung kann situationsbezogen, individuell oder auch in Form
eines Berichtswesens/Reportings erfolgen, das in GroBunternehmen und Konzernen oft
regelmaBig erstellt wird.

Ein im Rahmen der Anwendung von Investitionsrechnungsverfahren sinnvoll einzuset-
zendes Tool des Controllings stellt die Regressionsanalyse dar. Mit Hilfe statischer und
dynamischer Investitionsrechnungsverfahren lisst sich u. a.

e die Rentabilitit,
e die Verzinsung,
e die Amortisation

des im Rahmen eines Investitionsprojekts eingesetzten/gebundenen Kapitals bestimmen.
Weitaus aufwendiger, problematischer und auch risikoreicher als der Einsatz von Wer-
ten in Formeln der Investitionsrechnungsverfahren ist die Bestimmung der zu erwarten-
den Riickfliisse, die fiir die Berechnung erforderlich sind. Riickfliisse lassen sich durch

e Kundenbefragungen,
e Recherche in Statistiken oder
e die Analyse von Vergangenheitswerten

ermitteln, aus denen sich maximal eine Punktewolke erstellen ldsst, wenn Befragungs-/
Untersuchungsergebnisse aus Unternehmen stammen, die in Art und Umfang nicht mit
demjenigen iibereinstimmen, das Interesse an ihnen bekundet. Erforderlich ist in einer
solchen Situation zunichst eine ,,Glattung* der Daten, um hieraus eine solide Entschei-
dungsbasis zu kreieren. Ein adidquates Tool ist in diesem Zusammenhang die Regres-
sionsanalyse, die mit Hilfe der Methode der kleinsten Quadrate die sog. ideale Gerade
durch eine Punktewolke und somit z. B. den Durchschnittspreis, -umsatz, -kosten, etc.
eines Produkts oder einer Dienstleistung ermittelt. Mathematisch wird die Steigung ,,b*
einer allgemeinen Geradengleichung (s. o.: Suche nach der idealen Geraden)

y =a-+bx

tiber eine Regressionsgerade und die Formel

X (Txy) - (0 x(y)
nx (3 x2) — (X x)°

berechnet.
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Urspriinglich der Kosten- und Leistungsrechnung zugeordnet ist ein weiteres Instru-
ment des operativen Controllings: die Break-Even-Analyse, die auch als die Gewinn-
schwellenanalyse bezeichnet wird. Sie wird eingesetzt, um festzustellen, ab welcher
Anzahl erbrachter Leistungen oder verkaufter Produkte die erwirtschafteten Umsiitze
die entstandenen Kosten iibersteigen und das Unternehmen mit der Gewinnerzielung be-
ginnt.

Unerlisslich fiir die Durchfiihrung einer Gewinnschwellenanalyse ist die Aufteilung
der Gesamtkosten des Unternehmens in

e Fixkosten und
e variable Kosten.

Im kartesischen Koordinatensystem wird die Umsatz- der Kostengeraden gegentiber-
gestellt und der Schnittpunkt beider Geraden ermittelt. Da Umsitze mit jeder verkauften
Einheit bzw. durch jede erbrachte Dienstleistung erzielt werden, ist die formale Darstel-
lung recht einfach:

U =Px

. wobei die Variable P den Produkt- oder Dienstleistungspreis und x die abgesetzte
Menge symbolisiert.
Die allgemeine Geradengleichung

y =a+ bx

lasst sich als Ausgangspunkt fiir die Bildung einer Kostenfunktion verwenden, wobei die
Variable

y die Gesamtkosten,

a die Fixkosten,

b die variablen Kosten und

x die ausgebrachte Menge an Produkten und/oder Dienstleistungen

verkorpert. Hieraus resultiert dann die Gesamtkostenfunktion
K(x) = Kg + (K, xX).

Die Ermittlung der Gewinnschwelle erfolgt im Rahmen der BEA dann entweder
grafisch unter Verwendung einer Wertetabelle fiir Umsédtze und Kosten, deren Daten
im 2. Quadranten des kartesischen Koordinatensystems eingetragen werden oder durch
Gleichsetzen der beiden Funktionen U yund Kyy).

Ein Instrument, dessen grafische Losung ebenfalls zu einem Schnittpunkt von zwei
Geraden im 2. Quadranten des kartesischen Koordinatensystems fiihrt, dessen Aussage
jedoch vollig von der BEA abweicht ist die Plankostenrechnung, die literarisch auch
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héufig als Beschéftigungsabweichungsanalyse bezeichnet wird. Sie arbeitet nicht mehr
ausschlieBlich mit Ist- sondern mit Plandaten hinsichtlich der

e Umsitze,
e Kosten oder
e [Leistungen

eines Unternehmens.
Die Erhebung der hierzu erforderlichen Informationen geschieht in der betrieblichen
Praxis hédufig in Zusammenarbeit des Controllings mit

e dem Personalwesen,
e den Bereichsleitern der Funktionsbereiche sowie in Abhéngigkeit der Branche auch
e den Bereichsleitern der vorhandenen Funktionsbereiche.

Die Ziele der Beschiftigungsabweichungsanalyse liegen in

e der Verifikation der Plankosten,
e der Verifikation der geplanten Fixkosten sowie
e der Uberpriifung der Einhaltung von Leistungsvorgaben,

... was ggf. zur Bildung des Begriffs der Beschiftigungsabweichungsanalyse gefiihrt hat.
Zu Grunde liegen der Plankostenrechnung die Sollkosten sowie die verrechneten Plan-
kosten;

Sollkosten = Fixkosten + (Plankostensatz x Beschiftigung)

verrechnete Plankosten = Beschiftigung x Plankostenverrechnungssatz

sowie der Plankostensatz und der Plankostenverrechnungssatz.

variable Plankosten

Plankostensatz = -
Planbeschiftigung

geplante Gesamtkosten
Plankostenverrechnungssatz =

Planbeschiftigung

Die grafische Losung auf Basis von Wertetabellen, die durch die Anwendung der
o0.g. Formeln erstellt wurden, fiihrt zu zwei Geraden im zweiten Quadranten des kar-
tesischen Koordinatensystems, von denen die der Sollkosten, auf Grund der isolierten
Fixkosten auf der Ordinate in Hohe des Betrags der Fixkosten beginnt. Die Gerade
der verrechneten Plankosten verliuft, auf Grund der bereits beinhalteten ,,verrechne-
ten” Fixkosten durch den Ursprung des Koordinatensystems. Der Schnittpunkt der
beiden Geraden kennzeichnet das Maximum der Kosten sowie die maximale, geplante
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Beschiiftigung/Anzahl von Leistungen. Trigt man als Anwender des Tools Istwerte ein
und liegen diese fiir einen Beschiftigungsgrad von x oberhalb der Sollkosten, so wurden
mehr Kosten im Rahmen des laufenden Betriebs verursacht, als es gemif3 der Planung
hitte sein diirfen. Grund dafiir konnen Uberschreitungen der Vorgaben durch Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, oder aber ein seitens der Unternehmensleitung zu gering
geplanter Fixkostenblock sein.

Liegen die Kosten fiir einen Beschiftigungsgrad von x jedoch unterhalb der der ver-
rechneten Plankosten ist davon auszugehen, dass die Fixkosten seitens der Unterneh-
mensleitung zu groBziigig geplant/kalkuliert wurden.

Obwohl die Plankostenrechnung in erster Linie eine Kostenbetrachtung darstellt, eig-
nen sich ihre Ergebnisse auch zur Priifung der Beschiftigung, bzw. der tatsdchlichen
Auslastung verfiigbarer Kapazititen.

Unternehmerische Geschéftstitigkeiten und Entscheidungen unterliegen hiufig Unsi-
cherheiten, welche die langfristige Existenz des Unternehmens gefiahrden konnen. Diese
Unsicherheiten konnen, in Abhéngigkeit der Ursache als

e marktwirtschaftliche,
e leistungswirtschaftliche oder
e finanzwirtschaftliche

Risiken bezeichnet werden.

Unternehmen sind selten in der Lage, simtliche Geschiftstitigkeiten aus Eigenka-
pital zu finanzieren. Forderungsausfille, Investitionen usw. machen Zwischenfinanzie-
rungen erforderlich, fiir die wiederum Fremdkapital benotigt wird. Sind Kapitaldiens-
te/Riickzahlungen in Anspruch genommenen Fremdkapitals nicht moglich, weil markt-,
leistungs- und/oder finanzwirtschaftliche Risiken nicht ausreichend gewiirdigt wurden,
droht Illiquiditit und Insolvenz des betroffenen Unternehmens.

Im Rahmen einer umfangreichen Risikoanalyse sind daher z. B. vor Investitionsent-
scheidungen sind daher

o Kapitaldienste iiber die gesamte Nutzungsdauer von Investitionsobjekten zu bertick-
sichtigen,

o ecrwartete Umsatzsteigerungen eher pessimistisch als optimistisch zu beurteilen,

e und an Hand zu erwartender Uberschiisse zu entscheiden, ob diese eine ausreichende
Liquiditét sicherstellen konnen.

Sofern die Anzahl der buchhalterisch zu erfassenden Geschéftsprozesse innerhalb ei-
nes Unternehmens die Erstellung eines Berichtswesens nicht mehr ermoglicht, bzw. der
Aufwand zu seiner Erstellung den Nutzen iibersteigt, weil die Ubersicht nicht mehr ge-
wiihrleistet ist, greifen Controlling und Unternehmensleitung gerne zu Kennzahlen, um
die wirtschaftliche/finanzielle Situation des Unternehmens zu beurteilen und im Falle des
Auftretens von Abweichungen entsprechend zu steuern.



310 Zusammenfassung 155

Kennzahlen spiegeln in verdichteter und quantitativ messbarer Form relevante Zu-
sammenhiinge eines Unternehmens wider und bilden in Form von Gruppierungen Er-
gebnisziele ab. Ihr Ursprung liegt in der Bilanzanalyse, sie lassen sich in monetére, nicht-
monetire sowie absolute und relative unterscheiden.

Als Beispiele fiir monetiire Kennzahlen konnen

der Gewinn,

die Eigenkapitalquote,

die Anlagendeckung oder auch
die Wirtschaftlichkeit

angefiihrt werden.
Beispiele fiir nicht-monetiire Kennzahlen sind

e der Angebotserfolg,
o die Reklamations- oder Schlechtleistungsquote sowie
e die Lagerumschlagshiufigkeit aus dem Bereich der Materialwirtschaft.

Das weltweit bekannteste Kennzahlensystem stammt aus dem Jahr 1919 und wurde
vom US-amerikanischen Chemiekonzern Du-Pont entwickelt. Hauptmerkmal des Sys-
tems ist der sog. Return on Investment (ROI), der als Kennzahl die Verzinsung des
gesamten, dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden Kapitals (Bilanzsumme) verkor-
pert.

Eine Kennzahl, die viele Jahre primir seitens des Controllings angewandt wurde und
seit Inkrafttreten des Bilanzrechtsmodernisierungsgesetzes 2010 gemifl § 264 HGB
verpflichtend von kapitalmarktorientierten Kapitalgesellschaften anzuwenden ist, ist
der ,,Cash-Flow* der in deutscher Sprache als Kapitalflussrechnung bezeichnet wird.
Seine Berechnung bereinigt den Unternehmensgewinn um alle Positionen des Jahresab-
schlusses, die nicht auf Zahlungsmittelfiissen basieren.

Basierend auf den Daten der Kosten- und Leistungsrechnung wird seitens des Control-
lings Fixkostenmanagement betrieben. Fixkosten werden als Kosten der Betriebsbe-
reitschaft bezeichnet und entstehen auch dann, wenn keine betrieblichen Leistungen
erbracht werden. Sie sind iiberwiegend den Gemeinkosten zuzurechnen; beispielswei-
se handelt es sich um Miete, Abschreibung, Versicherungen und/oder Beitrige. Fixkosten
werden hiufig wihrend Phasen wirtschaftlichen Aufschwungs aufgebaut. Wihrend
Rezessionsphasen besteht fiir Unternehmen dann héufig die Notwendigkeit sowie ein-
hergehend hiermit die Problematik, Fixkosten, die mit Kapitaldiensten einhergehen und
die Liquiditit belasten, wieder abzubauen. Fixkosten resultieren oftmals

e aus der Bindung an langfristige Vertrige,
e aus der gesetzlich festgelegten Nutzungsdauer von Vermogensgegenstinden (vgl. § 7
Abs. 1 EStG)
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und fiihren dementsprechend zur Notwendigkeit der Leistung von Kapitaldiensten, die
kurzfristig nicht beeinflussbar sind.
Handlungsoptionen zum Abbau von Fixkosten bestehen

e in der Umschuldung,
— ... der Wandlung von kurz- in ldngerfristige Darlehen (zu giinstigeren Zinskondi-
tionen),
e der Entscheidung zum Erwerb von Eigentum,
— ... anstelle der Inanspruchnahme von Leasing

sowie in der

e Reduktion kalkulatorischer Kosten,
— die innerhalb der Abgrenzungsrechnung das Betriebsergebnis verschlechtern und
die Erfordernis zu Preissteigerungen suggerieren.

Wenn Mirkte sich von Verkiufer- zu Kiufermérkten wandeln, besteht fiir die An-
bieter nicht mehr die Moglichkeit, ihre Preise iiber die Ermittlung der Selbstkosten und
der Addition eines Gewinnzuschlags zu ermitteln. Die maximalen ,,Vorgaben‘ resultie-
ren dann aus den Preisen, welche Nachfrager fiir Produkte und/oder Dienstleistungen
zu zahlen bereit sind. Aus diesen vorgegebenen Preisen miissen Unternehmen die mog-
lichen Kosten ableiten und das betreiben, was als eine Zielkostenrechnung bzw. mit
dem Anglizismus des Target Costing bezeichnet wird. Wichtige Datenbasis zur Ent-
scheidungsvorbereitung hinsichtlich der Kostenanpassung sind die Kostenstellen- und die
Kostentrdgerrechnung.

Insbesondere in Non-Profit-Unternehmen und/oder Gesundheitsunternehmen kann die
Anwendung einer Zielkostenrechnung fiir das wirtschaftliche Uberleben entscheidend
sein, da hier die berechenbaren ,,Preise* fiir erbrachte Leistungen seitens des Gesetzge-
bers festgelegt sind.

Neben den auf die einzelnen Bereiche der Funktionsablauforientierung eines Unter-
nehmens zugeschnittenen Controlling-Aktivititen wie

e Personalcontrolling oder
e Marketingcontrolling,

die Daten fiir die Entscheidungsvorbereitung liefern, iiberpriifen und beeinflussen in
manchen Unternehmen insbesondere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Finanzcon-
trollings kontinuierlich die Entwicklung des Unternehmenswertes bzw. der Verzinsung
des fiir die Wirtschaftstitigkeit eingesetzten Kapitals. Diese Betrachtungsweise ist nicht
ausschlieBlich fiir den/die Unternehmensinhaber interessant, sondern auch fiir Anteils-
eigner/Aktioniire, die fiir die Bereitstellung ihres Kapitals eine angemessene Verzinsung
in Form von zum Jahresende auszuschiittenden Dividenden erwarten.
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Die Aktivitdten des wertorientierten Controllings sind daher auf das auszurichten, was
mit dem Anglizismus des Shareholder Value bezeichnet wird — dem Interessantheits-
grad eines Unternehmens fiir Anleger und Anteilseigner aus monetérer Sicht. Eine Stei-
gerung des Shareholder Value wird erreicht, wenn die Erlose (E) abziiglich der Ausgaben
(A) das Kapital (K) multipliziert mit dem am Kapitalmarkt erreichbaren Zinssatz (i) tiber-
steigen. Formal ldsst sich die Berechnung wie folgt darstellen:

E— A >Kxibzw.

r>i

Kapitalanleger werden dem Unternehmen nur dann ,,treu bleiben, wenn die Kapi-
talverzinsung ,,r* groBer bleibt als eine am Kapitalmarkt realisierbare Verzinsung zu
einem Zinssatz ,,i“. Sollte dies nicht der Fall sein, werden Anleger dazu tendieren, ihr
Kapital ,risikodrmer* z. B. bei einem Kreditinstitut zu festen oder variablen Zinssitzen
anzulegen.

Im Rahmen des wertorientierten Controllings werden alle Manahmen vorbereitet und
eingeleitet, um eine Abwanderung der Anleger aus dem Unternehmen zu vermeiden.

3.11 Wiederholungs- und Kontrollfragen

1. Regressionsanalyse — Bezug: Abschn. 3.2

Eine Hotelkette plant die Leistungsdiversifikation in Form einer Fahrzeugvermietung,
um Gisten, losgeldst von Kooperationen mit existenten Anbietern, Mietfahrzeuge zur
Verfiigung stellen zu konnen. Als Neueinsteiger in die Branche besteht noch Unkennt-
nis hinsichtlich der erzielbaren Umsitze. Hinsichtlich der Zimmerbelegung rechnet das
Unternehmen mit einer Anzahl von 20 bis 30 benétigten Fahrzeugen, fiir die ein durch-
schnittlicher Umsatz ermittelt werden soll. Durch Recherche in Form von Befragungen
und Marktforschungsaktivitdten liegen die folgenden Informationen hinsichtlich der
Mitbewerbersituation vor.

Lfd. Nummer Anz. Mietwagen (X) Umsitze (y)
1 5 595
2 10 510
3 15 785
4 20 1.640
5 25 1.865
6 30 1.930
7 35 2.605
8 40 3.010
9 45 3.505



158 3 Ausgewahlte Instrumente des operativen Controllings

Lfd. Nummer Anz. Mietwagen (X) Umsitze (y)
10 50 3.200
11 55 3.295
12 60 3.690
13 65 4.135
14 70 4.380

Bereits auf den ersten Blick ist erkennbar, dass die durchschnittlichen Umsitze nicht
konstant sind. Kunden mieten die Fahrzeuge fiir unterschiedlich Dauern, die von ei-
ner Stunde bis zu mehreren Tagen reichen. Insofern ist keine Beantwortung der Frage
moglich, ob die Umsatzsituation fiir Anbieter mit mehr als 50 Fahrzeugen aussichtsrei-
cher ist als fiir Anbieter mit weniger als 20 usw. Die Aufgabe besteht nun darin, einen
Durchschnittswert der Umsétze aller 14 identifizierten Mitbewerber zu errechnen, da
dieser Wert als Basis fiir die Gewinnschwellenanalyse verwendet werden soll. Die Er-
gebnisse der o. g. Tabelle sind umseitig grafisch in Form einer Punktewolke dargestellt.
Ermitteln Sie den durchschnittlich erzielbaren Umsatz unter Einsatz der Methode der
kleinsten Quadrate.

erzielbare Umsdtze in Abh. bereitgestellter Fahrzeuge

5.000
4.500
4.000 P
3.500 ° L
3.000 ®
2.500 L]
2.000 o ®
1.500 ®
1.000
500 —@®—@

Umsitze in €

0 20 40 60 80
verfiigbare Fahrzeuge

2. Break-Even-Analyse — Bezug: Abschn. 3.3
Die private, regionale Airline ,,Easyair erhilt von der staatlichen Fluggesellschaft das
Angebot, 2.000 Fliige in deren Namen durchzufiihren, da beim staatlichen Luftfahrt-
unternehmen Kapazititsengpisse aufgetreten sind.
Die Fliige sollen jeweils mit einem Betrag von € 45,— vergiitet werden. Der ,,Easyair
entstehen Fixkosten fiir die Abschreibung der Flugzeuge, Darlehenstilgungen, Versi-
cherung etc. i. H. v. € 90.000 sowie variable Kosten pro Flug i. H.v. € 11,25.
Berechnen Sie die kritische Menge und nehmen Sie Stellung zu der Frage, ob die
~EBasyair” den Auftrag des staatlichen Luftfahrtunternehmens annehmen sollte oder
nicht.
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3. Break-Even-Analyse — Bezug: Abschn. 3.3
Ein deutscher Fahrzeughersteller kauft die Motorhauben eines Fahrzeugtyps gestanzt
und lackiert zu einem Preis von € 110 pro Stiick bei einem Lieferanten zu. Jahrlich
werden hiervon 5.000 Einheiten benétigt. Das Controlling stellt im Rahmen einer Re-
vision der Fertigung fest, dass durch Re-Organisation in der internen Blechschlosserei
Kapazititen verfiigbar werden und mochte priifen, ob die Motorhauben zu einem giins-
tigeren Preis selbst gefertigt werden konnten.

Dem Fahrzeughersteller entstehen Fixkosten fiir die Gehilter, Miete der Produktions-
stitte, etc. i. H. v. € 250.000 sowie variable Kosten pro Bauteil i. H. v. € 65,—.
Berechnen Sie die kritische Menge und nehmen Sie Stellung zu der Frage, ob der
Fahrzeughersteller bei gegebener Kostensituation in der Lage ist, die Motorhauben zu
einem giinstigeren als dem Zukaufpreis selbst zu fertigen.

4. Plankostenrechnung/Beschiiftigungsanalyse — Bezug: Abschn. 3.4
Erldutern die Bedeutung der im Rahmen der Plankostenrechnung zu ermittelnden Soll-
kosten sowie der verrechneten Plankosten.

5. Plankostenrechnung/Beschéftigungsabweichungsanalyse — Bezug: Abschn. 3.4
Erldutern Sie den Unterschied zwischen Plankosten- sowie dem Plankostenverrech-
nungssatz.

6. Plankostenrechnung/Beschiiftigungsanalyse — Bezug: Abschn. 3.4
Ein Beratungsunternehmen ermittelt Gesamtkosten i. H. v. € 250.000, wovon 25 % als
variabel anzusehen sind. Die geplante Beschiftigung liegt bei 7.500 Einheiten. Be-
rechnen Sie den Plankosten- sowie den Plankostenverrechnungssatz.

7. Plankostenrechnung/Beschéftigungsanalyse — Bezug: Abschn. 3.4
Ein mittelstdndisches Dienstleistungsunternehmen erbringt Wartungs- und Reparatur-
dienstleistungen an Werkzeugmaschinen von Kunden im In- sowie angrenzenden Aus-
land. 25 Angestellte fiihren ausschlieBlich die o. g. Wartungen und Reparaturen durch.
a) Bestimmen Sie die maximale Beschiftigung (in Tagen), wenn von den 365 Kalen-

dertagen 52 Wochenenden sowie 11 Feiertage zu subtrahieren sind und jedem der
Mitarbeiter aulerdem 30 Tage Urlaub zustehen.
b) Ermitteln Sie den maximal erreichbaren Umsatz, wenn pro Einsatztag durch-
schnittlich € 1.500 erwirtschaftet werden.
c) Berechnen Sie die Sollkosten sowie die verrechneten Plankosten ausgehend von
erwarteten Gesamtkosten i. H. v. € 6.050.000 und einem Fixkostenanteil von 40 %.
d) Zeichnen Sie die Ergebnisse in ein Koordinatensystem und interpretieren Sie die
Punkte
e Beschiftigung: 3.000; Kosten 3.000.000
e Beschiftigung: 3.000; Kosten 4.000.000
e Beschiftigung: 3.000; Kosten 5.000.000

8. Risikoanalyse und -einschiitzung — Bezug: Abschn. 3.5
Nennen und erldutern Sie mogliche Bedrohungen fiir die Korrektheit unternehmeri-
scher Entscheidungen.
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9. Risikoanalyse und -einschétzung — Bezug: Abschn. 3.5
Ein Unternehmen plant die Erweiterung seines Leistungsportfolios, um an der in die-
sem Bereich erwarteten Absatzsteigerung von 1,5 % zu partizipieren. Um die Erwei-
terung des Leistungsportfolios realisieren zu konnen, ist jedoch die Aufnahme von
Fremdkapital erforderlich. Die Umsatz-/Kostensituation des Unternehmens gestaltet

sich wie folgt:

Jahresumsatz

Monatliche Kosten
Erwartete Absatzsteigerung
Erforderliches Fremdkapital
Laufzeit des Kredits
Zinssatz

1.500.000
110.000

1,5 % (siehe Aufgabentext)

750.000
4 Jahre
5%

Berechnen Sie das finanzielle Risiko und sprechen Sie eine Empfehlung aus, ob das
Unternehmen das Risiko auf sich nehmen sollte, oder nicht.

10. Kennzahlen — Bezug: Abschn. 3.6

Erldutern Sie, beziiglich welcher Aspekte Kennzahlen grundsitzlich unterschieden

werden kénnen.
11. Kennzahlen — Bezug: Abschn. 3.6

Betrachten Sie die u. a. Beispielbilanz und ermitteln Sie an Hand der verfiigbaren In-

formationen
BILANZ

Gebéude 250.000 | Eigenkapital 150.000
technische Anlagen 125.000
Betriebs-und langfristige Darlehen
Geschaftsausstattung 75.000 bei Kreditinstituten 250.000
Roh-, Hilfs-und Lieferantenverbindlich-
Betriebsstoffe 125.000 keiten 325.000
Forderungen 125.000
Bank 25.000

725.000 725.000

e den Grad der finanziellen Unabhingigkeit

e die Anlagendeckung und
e die Vermogensstruktur
12. Kennzahlen — Bezug: Abschn. 3.6

Betrachten Sie die nachstehend abgebildete Bilanz sowie Gewinn- und Verlustrech-
nung und berechnen Sie den Return on Investment und die Gesamtkapitalrentabilitét.
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Wie beurteilen Sie das Ergebnis des ROI?

BILANZ
Anlagevermégen Eigenkapital 14.500.000
BGA 7.500.000
Fuhrpark 10.000.000 | Fremdkapital
Umlaufvermégen langfr. Verbindlichk. 15.000.000
Forderungen 20.000.000 | kurzfr. Verbindlichk. 10.500.000
Bank 5.000.000 | Ruckstellungen 2.500.000
Summe 42.500.000 | Summe 42.500.000
Gewinn- und Verlustrechnung
Umsitze aus Lieferungen und Leistungen 50.000.000
Personalaufwand 25.000.00
Abschreibungen 5.000.000
Materialaufwand 5.000.000
Mietaufwand 5.000.000
Gewinn vor Steuern 10.000.000

13. Kennzahlen — Bezug: Abschn. 3.6
Erldutern Sie die Vorgehensweise bei der Bestimmung des Cash-Flow/des Kapitalflus-
ses.

14. Kennzahlen — Bezug: Abschn. 3.6
Eine kapitalmarktorientierte Kapitalgesellschaft weist zum Ende des Geschiftsjahres
die folgende Gewinn- und Verlustrechnung aus. Berechnen sie den Cash-Flow und
interpretieren Sie das Ergebnis im Vergleich zu dem des Vorjahres, das bei 200.000 €
lag

Gewinn- und Verlustrechnung

Lohn-/ Gehaltsaufwand 350.000 | Umsatzerlse 900.000
Materialaufwand 250.000 | aktivierte Eigenleistung in AV 150.000
AfA auf BGA 150.000 | Ertrage aus Wertzuschreibung 50.000
uv

Gewahrleistungsaufwand 100.000
(Rickst.)
Gewinn 250.000

1.100.000 1.100.000
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15.Fixkostenmanagement — Bezug: Abschn. 3.7
Erldutern Sie, aus welchem Grund die Beeinflussung von Fixkosten fiir Unternehmen
problematisch und nennen Sie diesbeziigliche Beispiele.

16. Fixkostenmanagement — Bezug: Abschn. 3.7
Erldutern Sie das Kontrollinstrument der betriebswirtschaftlichen Auswertung (BWA)
und nennen Sie seine Vor- und Nachteile.

17. Target Costing — Bezug: Abschn. 3.8
Erldutern Sie den Begriff des Target Costing.

18. Target Costing — Bezug: Abschn. 3.8
Ein Fertigungsunternehmen kann 6.000 Einheiten seiner Produkte absetzen. Ein
15%iger Gewinnzuschlag sowie ein 5%iger Rabattzuschlag soll beriicksichtigt wer-
den. Bestimmen Sie an Hand der nachfolgend abgebildeten Kostenstellenrechnung
und unter Zuhilfenahme der vorgegebenen tabellarischen Kostenstellenrechnung die
Selbstkosten des Unternehmens.
Errechnen Sie weiterhin, unter Beriicksichtigung der o. g. Gewinn- und Rabattzuschla-
ge den Listenpreis der Produkte und beurteilen Sie, ob bei einem Marktpreis i. H. v.
€ 399,—, welcher von Mitbewerbern angeboten wird, eine Anpassung der Kosten er-
forderlich ist.

Kostenstellenrechnung / Betriebsabrechnungsbogen

Kostenarten Daten Ab- Kostenbereiche
grénzungds I yiaterial | Il Fertigung | Il Verwaltg. | IV Vertrieb
rechnung

650.000
300.000
950.000
100.000 100.000
75.000 200.000 75.000 50.000
75.000 25.000 75.000 75.000
100.000

150.000

2 Gemeinkosten 1.100.000 150.000 325.000 250.000 375.000
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Fertigungsmaterial

+ Materialgemeinkosten

= Materialkosten

Fertigungsléhne

+ Fertigungsgemeinkosten

= Fertigungskosten

= Herstellkosten d. Erzeugung

+ Verwaltungsgemeinkosten

+ Vertriebsgemeinkosten

= Selbstkosten

19. wertorientiertes Controlling — Bezug: Abschn. 3.9
Von einer Aktiengesellschaft liegen folgende Bilanz sowie Gewinn- und Verlustrech-
nung vor:

Schlussbilanz

Anlagevermégen 15.000.000 @ Gezeichnetes Kapital 20.000.000
Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffe 7.500.000 | Rickstellungen 1.000.000
Forderungen 12.500.000 | Verbindlichkeiten 19.000.000
Bank 5.000.000

40.000.000 40.000.000

Gewinn- und Verlustrechnung

Lohnaufwand 12.500.000 | Umsatzerltse 25.000.000
Gehaltsaufwand 7.500.000
Abschreibung 2.500.000
Gewabhrleistungsaufwand 1.000.000
Saldo / Gewinn 1.500.000
25.000.000 25.000.000

Errechnen Sie

e die Rentabilitdt ,r* und beurteilen Sie, ob eine Steigerung des Shareholder Value
erreicht wird, wenn ein Kapitalmarktzins von 2,75 % vorliegt.

e Errechnen Sie dann den Free-Cash Flow.
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e Versetzen Sie sich in die Lage der Anteilseigner und beurteilen Sie an Hand des
EVA, ob der Vorstand der Gesellschaft in Ihrem Sinne gewirtschaftet hat.

3.12 Losungen Kap. 3

1. Die Formel zur Anwendung der Methode der kleinsten Quadrate lautet

_ X (Ex) - (29X (2y)
nx (X x%) = (%)
Um die erforderlichen einsetzen zu konnen, ist es zunéchst erforderlich, die Ergeb-

nistabelle der Stichprobe um das Produkt aus x und y sowie x? zu erweitern und die
jeweiligen Summen zu bilden.

Lfd. Nummer Anz. Mietwagen (X) Umsitze (y) XXy x?
1 5 595 2.975 25
2 10 510 5.100 100
3 15 785 11.775 225
4 20 1.640 32.800 400
5 25 1.865 46.625 625
6 30 1.930 57.900 900
7 35 2.605 91.175 1.225
8 40 3.010 120.400 1.600
9 45 3.505 157.725 2.025
10 50 3.200 160.000 2.500
11 55 3.295 181.225 3.025
12 60 3.690 221.400 3.600
13 65 4.135 268.775 4.225
14 70 4.380 306.600 4.900
Summe 525 35.145 1.664.475 25.375

b — 14 (1.664.475) — (525) x (35.145)
14 x (25.375) — (525)°
b = 60,93

Basierend auf den empirisch ermittelten Daten liegt der erzielbare Durchschnittsum-
satz pro Fahrzeug bei € 60,93. Aus diesem Wert lésst sich jetzt durch Multiplikation
mit der zu erwartenden Ausbringungsmenge eine Umsatzfunktion erstellen und fiir die
Break-Even-Analyse weiterverwenden. Im nachfolgenden Diagramm ist der durch-
schnittliche Umsatz als Trendlinie dargestellt.
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erzielbare Umsitze in Abh. bereitgestellter Fahrzeuge
5.000
4.500 -
4.000 -
3.500 @ .
3.000 .
2.500
2.000 e B
1.500 L X
1.000
500 +— @@

\e
\

Umsatze in €

0 20 40 60 80
verfiigbare Fahrzeuge

2. An Hand der genannten Kosten, des Preises und der Anzahl durchzufiihrender Fliige
lasst sich die Kostenfunktion

K (x); 90.000 + (11,25x)

sowie die Umsatzfunktion
U (x); 45x

erstellen.
Durch Gleichsetzen der Umsatz- und der Kostenfunktion erhilt man die Gleichung

90.000 + (11,25x) = 45x

welche aufgelost nach x zu folgendem Ergebnis fiihrt:

90.000 + (11,25x) = 45x | —11,25x
90.000 = 33,75x | + 33,75x
2.666,67 = x

Die Darstellung einer Ergebnistabelle erfolgt erst ab einer Anzahl von 1.800 Fliigen,
da bereits hier das Ergebnis deutlich sichtbar und die Entscheidung zur Annahme oder
zur Ablehnung offenkundig wird.
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Anz. Fliige Kosten Umsatz
1.800 110.250 81.000
1.900 111.375 85.500
2.000 112.500 90.000
2.100 113.625 94.500
2.200 114.750 99.000
2.300 115.875 103.500
2.400 117.000 108.000
2.500 118.125 112.500
2.600 119.250 117.000
2.700 120.375 121.500
2.800 121.500 126.000
2.900 122.625 130.500

Der Auftrag sollte seitens der ,,Easyair” zu den genannten Konditionen auf keinen
Fall akzeptiert werden, da die Durchfiihrung einer Anzahl von ,,Jediglich* 2.000 Flii-
gen nicht kostendeckend ist. Die Gewinnschwelle wird erst ab einer Anzahl von 2.667
Fliigen erreicht. Das Unternehmen sollte entsprechend nachverhandeln und ein Kon-
tingent von > 2.667 Fliigen oder aber eine hohere Vergiitung fiir erbrachte Dienstleis-
tung fordern.

Der zur Kostendeckung bei einem Kontingent von 2.000 Fliigen erforderliche Preis
lasst sich durch Einsetzen von X = 2.000 in die in die gleichgesetzte Kosten- und Um-
satzfunktion leicht ermitteln:

90.000 + (11,25 x 2.000) = 2.000y
112.500 = 2.000y | = 2.000
5625=1y

Kostendeckung wiirde bei einer Vergiitung i. H. v. € 56,25 erreicht. Die Nachverhand-
lungen sollten demnach auf die Erzielung dieses Preises oder die bereits 0. g. Anzahl
von > 2.667 Fliigen gestiitzt werden. Zu den gegebenen Konditionen sollte der Auf-
trag jedenfalls abgelehnt werden. Nachstehend ist die grafische Darstellung des Break-
Even-Punktes abgebildet.
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Break-Even-Analyse
130.000

125.000
120.000
115.000
110.000
105.000
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2.000 2.100 2.200 2.300 2.400 2.500 2.600 2.700 2.800

Umsatz / Kosten

Anzahl der Fliige

3. In dieser Situation konnen aus den gegebenen Daten zwei Kostenfunktionen K; und
K, gebildet und diese miteinander verglichen werden. Ein Umsatz wie in Aufgabe 1
liegt hier nicht vor — es soll vielmehr die Menge ermittelt werden, die in beiden Situa-
tionen (Leistungseinkauf und Selbstfertigung) identische Kosten verursacht. An Hand
dieses Wertes ist dann zu priifen, ob diese Menge unter- oder oberhalb des Bedarfs des
Automobilherstellers liegt. Zundchst zur Bildung der Kostenfunktionen:

K; (x); 250.000 + (65X) ... resultierend aus den Selbstkosten des Automobilherstel-
lers

sowie

K5 (x); (110x) ... beziiglich des Zukaufs der Motorhauben.

Gleichgesetzt erhilt man die Formel

250.000 + (65x) = 110x
an Hand derer sich mittels Auflosung nach X die kritische Menge ermitteln 1dsst

250.000 + (65x) = 110x | — 65x
250.000 = 45x | =+ 45
5.555.5 = x

Nachstehend zunichst die Wertetabelle sowie die grafische Darstellung des Break-
Even-Punktes.
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Menge Selbstkosten Einkaufskosten
500 282.500 55.000
1.000 315.000 110.000
1.500 347.500 165.000
2.000 380.000 220.000
2.500 412.500 275.000
3.000 445.000 330.000
3.500 477.500 385.000
4.000 510.000 440.000
4.500 542.500 495.000
5.000 575.000 550.000
5.500 607.500 605.000
6.000 640.000 660.000
6.500 672.500 715.000
Break-Even-Analyse
800.000
700.000
600.000
500.000
e
[}
% 400.000
N
300.000
200.000
100.000
0

500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000 3.500 4.000 4.500 5.000 5.500 6.000 6.500
Stiickzahl Motorhauben

e Se|bstkosten Einkaufskosten

Das Angebot des Lieferanten ist mit Blick auf die Herstellkosten der (Selbst-)Ferti-
gung konkurrenzlos giinstig. Sofern die Qualitit des Produktes den Anforderungen
des Maschinenbauers entspricht und im Fall

e von Lieferengpéssen,

e der Insolvenz des Lieferanten oder

e kurzfristig benétigter, zusitzlicher Mengen

auf einen abweichenden Lieferanten zuriickgegriffen werden kann, sollten die im Zuge
der Reorganisation geschaffenen Kapazititen in der Produktion anderweitig genutzt
werden.
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Im Zuge der Berechnung der Selbstkosten soll, ebenso wie in Aufgabe 1, noch die
Preisobergrenze ermittelt werden, ab welcher die Selbstfertigung giinstiger wird, als
der Zukauf der Bauteile.

Zu diesem Zweck wird wieder die bekannte Menge der benétigten Bauteile innerhalb
des definierten Zeitraums in die Gleichung eingesetzt

250.000 + (65 x 5.000) = 5.000y

und sodann die Variable Y isoliert

575.000 = 5.000y | =+ 5.000
115=y

Ab einem Einkaufspreis von € 115 wire der Automobilhersteller in der Lage, zu
einem geringeren Preis selbst zu fertigen. Diese Information ist ggf. fiir die Einkaufs-
abteilung als Richtwert bei Eingang einer Preisanpassung interessant, da die Option
zur Fertigung der Bauteile im eigenen Haus einen Ansatzpunkt fiir Verhandlungen
darstellen kann.

4. Unter Sollkosten sind diejenigen zu verstehen, die sich mittels des Produkts des Plan-
kostensatzes und der Planbeschiftigung sowie der Summe der gesamten Fixkosten des
Unternehmens berechnen.

Die verrechneten Plankosten werden durch Multiplikation des auf Vollkosten basie-
renden (fixe- und variable Kosten beinhaltenden) Plankostenverrechnungssatz sowie
der Planbeschiftigung ermittelt. Der Begriff der verrechneten Plankosten suggeriert
bereits die Beriicksichtigung der fixen Kosten in der gesamten Kostensumme.

Auf Grund der Tatsache, dass im Rahmen der Ermittlung von Sollkosten der gesam-
te ,,Fixkostenblock* der Summe pro Beschiftigungseinheit hinzuaddiert wird, verlduft
die auf einer Wertetabelle basierende Gerade nicht durch den Ursprung eines karte-
sischen Koordinatensystems, sondern beginnt auf der Ordinate in Hohe der Fixkos-
tensumme. Die verrechneten Plankosten hingegen verlaufen, auf Grund der Beriick-
sichtigung sowohl der fixen als auch der variablen Kosten durch den Nullpunkt eines
Koordinatensystems. Beide Geraden schneiden sich in dem Punkt, der die maximale
Planbeschiftigung sowie die maximalen, hieraus resultierenden Plankosten markiert.

5. Der Plankostenverrechnungssatz beriicksichtigt im Gegensatz zum Plankostensatz so-
wohl die variablen als auch die fixen Kosten.

6. Der zur Bestimmung der Sollkosten erforderliche Plankostensatz beinhaltet lediglich
die variablen Plankosten, da eine Addition der Fixkosten als ,,Block* erfolgt.

Im Gegensatz hierzu beriicksichtigt der fiir die Bestimmung der verrechneten Plankos-
ten erforderliche Plankostenverrechnungssatz sowohl die fixen als auch die variablen
Kosten in Relation zur Planbeschiftigung.

Der Plankostenverrechnungssatz wird unter Anwendung der Formel

geplante Gesamtkosten

Plankostenverrechnungssatz = —
Planbeschiftigung
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ermittelt. Eingesetzt in o. g. Formel ergibt sich somit

250.000

33,33 =
7.500

als Plankostenverrechnungssatz.
Der Plankostensatz wird unter Anwendung der Formel

variable Plankosten

Plankostensatz = -
Planbeschéftigung

ermittelt. Eingesetzt in o. g. Formel ergibt sich somit

62.500

8,33 =
7.500

als Plankostenverrechnungssatz.

7. a)

b)

c)

Die maximale Beschiftigung errechnet sich aus folgender Differenz:

365 Kalendertage
A. 104 Wochenendtage
J. 30 Urlaubstage
A. 11 Feiertage
= 220 kalkulatorische Arbeitstage

Die 220 Arbeitstage sind jetzt noch mit der Anzahl von 25 Mitarbeitern zu multi-
plizieren und man erhilt eine Planbeschiftigung von insgesamt 5.500 Tagen.
Der maximal erreichbare Umsatz betrigt € 8.250.000 und errechnet sich aus 220
kalkulatorischen Arbeitstagen, multipliziert mit dem durchschnittlichen Umsatz
1. H.v. € 1.500 (pro Tag) und der Anzahl von 25 Mitarbeitern.
Zur Ermittlung der Sollkosten sind die variablen Plankosten sowie die Planbeschif-
tigung erforderlich. Ausgehend von € 6.050.000 gesamten Plankosten und einem
Fixkostenanteil i. H. v. 40 % ergeben sich variable Kosten i. H. v. 3.630.000 sowie
Fixkosten i. H. v. 2.420.000. Der Quotient aus den variablen Plankosten sowie der
Planbeschiftigung bildet den Plankostensatz, so dass sich unter Beriicksichtigung
der zur Verfiigung stehenden Daten ergibt:

3.630.000

Plankostensatz = ——— = 660
5.500

Eingesetzt in die an die allgemeine Geradengleichung y = a 4 bx angelehnte For-
mel
Sollkosten = Fixkosten + (Plankostensatz x Beschiftigung)

lasst sich durch Einsetzen der bisher ermittelten Werte die Gleichung

Sollkosten = 2.420.000 + (660 x Beschiftigung)
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ermitteln, woraus sich wiederum eine Wertetabelle mit folgendem Aussehen erstel-

len ldsst.
Fixkosten Plankostensatz Beschiftigung Sollkosten
2.420.000 660 0 2.420.000
2.420.000 660 1.000 3.080.000
2.420.000 660 2.000 3.740.000
2.420.000 660 3.000 4.400.000
2.420.000 660 4.000 5.060.000
2.420.000 660 5.000 5.720.000
2.420.000 660 6.000 6.380.000

Die zur Erstellung eines Diagramms bendtigten verrechneten Plankosten errechnen
sich aus dem Plankostenverrechnungssatz; dem Quotienten aus den geplanten Ge-
samtkosten und der Planbeschiftigung, welcher zur Erstellung einer Wertetabelle
mit der Beschéftigung multipliziert wird.

geplante Gesamtkosten

Plankostenverrechnungssatz = —
Planbeschéftigung
Die erforderlichen Werte sind bereits in der Aufgabenstellung vorgegeben, so dass

nur noch einzusetzen ist
6.050.000

5.500
An Hand des Plankostenverrechnungssatzes ldsst sich wiederum eine Wertetabelle
mit folgendem Aussehen erstellen.

1.100 =

Plankostenverrechnungssatz Beschiftigung Verrechnete Plankosten
1.100 0 0

1.100 1.000 1.100.000

1.100 2.000 2.200.000

1.100 3.000 3.300.000

1.100 4.000 4.400.000

1.100 5.000 5.500.000

1.100 6.000 6.600.000

Die Ubertragung der Soll- und der verrechneten Plankosten in ein Kartesisches
Koordinatensystem bringt zwei Geraden zum Vorschein, von denen die der ver-
rechneten Plankosten durch den Ursprung des Koordinatensystems verldauft und
die der Sollkosten bei € 2.420.000 (Fixkosten) beginnt. Die Darstellung kann als
Kontroll- und Steuerungsinstrument des Controllings beziiglich der Einhaltung von
Leistungs- und Kostenbudgets verwendet werden. Beispielsweise lassen sich hierin
die in Frage d) aufgefiihrten Koordinaten eintragen, deren Bedeutung interpretiert
werden kann und aus der Steuerungsmalinahmen ableitbar sind.
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d) Die in der Aufgabenstellung vorgegebenen Koordinaten sind besser zu interpretie-

ren, wenn deren Position in Relation zum Verlauf der Soll- und der verrechneten
Plankosten ersichtlich ist. In u. a. Diagramm wird ihre Lage deutlich.

7.000.000 -
—— Sollkosten
6.000.000 - I
——verrechnete !
Plankosten : :
5.000.000 - =-=-mmimimimmmim (3] ;
£ 4.000.000 --mmimmmmin e - -—-Q ,
I e !
° 1 1
X 1
3.000.000 === =i mim o 0 |
2.000.000 - i i
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Beschiftigung

In den verrechneten Plankosten sind neben den variablen auch bereits anteilige
Fixkosten enthalten und deren Verlauf in Abhéngigkeit der Beschéftigung ist dar-
gestellt.

Der Punkt @, eine Beschiftigung i. H. v. 3.000 sowie Kosten i. H. v. € 3.000.000
kennzeichnend, liegt unterhalb der verrechneten Plankostengeraden, was darauf
schlieBen ldsst, dass die enthaltenen Fixkosten zu grofziigig geplant wurden. Eine
Korrektur im laufenden Jahr ist anzuraten, eine Korrektur im Folgejahr erforder-
lich, da andernfalls monetére Potentiale unberiicksichtigt bleiben, die fiir Investiti-
on 0. &. nutzbar sind.

Punkt @ fiir eine Beschiftigung von 3.000 sowie Kosten i. H. v. 4.000.000 liegt
zwischen den Soll- und den verrechneten Plankosten. Fiir den Fall dass die Be-
schiftigung den Vorgaben entspricht ist hieraus erkennbar, dass die budgetierten
Kosten nicht ausgeschopft wurden und somit noch Potential fiir zusétzliche Kapa-
zititen vorhanden ist. Uber z. B. Arbeitnehmeriiberlassungen o. 4. kénnten mit den
verfiigbaren Geldmitteln zusétzliche Arbeitskrifte beschiftigt und bei entsprechen-
der Auftragslage auch der Umsatz gesteigert werden.

Punkt ® steht fiir das Worst-Case-Szenario: eine Uberschreitung des Kostenbud-
gets, welches noch getoppt werden konnte durch die Situation, dass zum Uberprii-
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fungszeitpunkt eine Beschiftigung von >3.000 erwartet wurde. In dieser Situation
ist Intervention hinsichtlich der Kostenreduktion angebracht, um in erster Linie Li-
quiditdtsengpisse zu vermeiden.

8. Essind an dieser Stelle beispielhaft das marktwirtschaftliche-, das leistungswirtschaft-
liche und das finanzwirtschaftliche Risiko zu nennen. Hinsichtlich der Marktsituation
bedeuten die Tatsachen, dass Absatz und Umsatz stets von der Nachfrage abhingig
sind und die Nachfrage wiederum von der weltweiten wirtschaftlichen Situation be-
einflusst wird, schwer kalkulierbare Risiken. Das leistungswirtschaftliche- folgt aus
dem marktwirtschaftlichen Risiko. Der in Unternehmen stattfindende Giiterverzehr
muss iiber die Umsitze zuriickflieBen. Ist dies nicht der Fall, kommt zusitzlich das fi-
nanzwirtschaftliche Risiko zum Tragen, das die Gefahr der ausbleibenden Bedienung
von Kapitaldiensten beschreibt. Konnen Bank- und/oder Lieferantenverbindlichkeiten
nicht beglichen werden, droht Illiquiditit und ggf. Insolvenz des Unternehmens.

9. Der erste Schritt bei der Durchfiihrung einer Risikoanalyse fiir die beschriebene Situa-
tion sollte in der Bestimmung der erforderlichen Kapitaldienste bestehen. € 750.000
Fremdkapital sind erforderlich, das zu einem Zinssatz von 5 % iiber eine Laufzeit
von 4 Jahren bereitgestellt werden kann. Unter Einsatz der Zinsformel(1 + 1)" wird
zunichst die Gesamtbelastung des Fremdkapitals und durch anschlieBende Division
durch die Gesamtlaufzeit die jahrliche Belastung ermittelt. Durch Einsetzen der Anga-
ben in die Formel ergibt sich folgender Wert:

750.000 x (1,05)* = 911.629,67

Dividiert durch 4 Jahre Laufzeit betrdgt der jdhrlich zu leistende Riickzahlungsbetrag
€ 227.907,42.

Zum Zweck der besseren Vergleichbarkeit der Ergebnisse werden die als monatlich
anfallend angegebenen Gesamtkosten des Unternehmens mit 12 multipliziert — somit
entstehen Gesamtkosten i. H. v. € 1.320.000. Durch die Addition der Kapitaldienste
entsteht wiederum eine jihrliche Gesamtbelastung i. H. v. € 1.547.907,42.
Hinsichtlich der Umsitze ist eine Steigerung i. H.v. 1,5 % p. a. prognostiziert; diese
lasst sich rechnerisch iiber entweder bereits o. g. Zinsformel oder durch Multiplikation
der jeweiligen (gesteigerten) Jahresumsitze mit dem Zinssatz ermitteln. Die entspre-
chenden Ergebnisse sind in der untenstehenden Tabelle aufgefiihrt.

Die Ergebniszeile macht deutlich, dass es fiir das Unternehmen selbst nach Ablauf von
3 Jahren nicht moglich ist, bei der vorgegebenen Kostenstruktur aus der Verlustzone
heraus die Gewinnzone zu erreichen. Sofern sich Umsitze und/oder Kosten in keiner
Weise beeinflussen lassen, ist daher vom Vorhaben abzuraten.
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1. Folgejahr 2. Folgejahr 3. Folgejahr
Umsatze 1.500.000,00 1.522.500,00 1.545.337,50 1.568.517,56
Kosten 1.320.000,00 1.320.000,00 1.320.000,00 1.320.000,00
Fremdkapital 227.907,42 227.907,42 227.907,42 227.907,42
Ergebnis -47.907,42 -25.407,42 -2.569,92 20.610,14
10. Kennzahlen lassen sich in monetére, nicht-monetire sowie absolute und relative unter-

11.

12.

13.

14.

scheiden.

Der Grad der finanziellen Unabhingigkeit wird aus dem Quotienten des Eigenkapitals
und der Bilanzsumme errechnet. An Hand der Angaben in der Beispielbilanz betragt
der Grad der finanziellen Unabhéngigkeit (Eigenkapitalquote) 20,69 %.

Die Anlagendeckung, als Quotient aus dem Eigenkapital und dem Anlagevermégen
berechnet, betrigt auf das Beispiel bezogen 33,3 %. Mit 62,07 % Anlagevermogen ist
das Unternehmen als anlageintensiv zu bezeichnen.

Aus der Bilanz sowie der Gewinn- und Verlustrechnung sind alle zur Berechnung des
ROI erforderlichen Angaben enthalten.

Umsitze/Erlose aus Lieferungen und Leistungen: 50.000.000

Gewinn: 10.000.000

Gesamtkapital/Bilanzsumme: 42.500.000

Gewinn Umsatz

x 100 = Return on Investment

Umsatz x Gesamtkapital
10.000.000  50.000.000

50.000.000 x 42.500.000

x 100 = 23,52 %

Das Ergebnis (ROI) ist mit 23,52 % durchaus zufriedenstellend. Der ROI sollte nicht
unterhalb von 10 % liegen. Diesen Wert liberschreitet das Beispielunternehmen jedoch
bei Weitem.

Zur Bestimmung des Kapitalflusses wird der Gewinn des Unternehmens um alle nicht
auf Zahlungsmittelfliissen basierenden Geschiftsvorfille von Unternehmen bereinigt.
Subtrahiert vom Gewinn werden Bewertungen, die den Gewinn und das Eigenkapital
steigern. Hierzu gehoren Wertzuschreibungen auf das Umlaufvermogen oder Steige-
rungen des Anlagevermdgens in Form diesbeziiglich selbst erstellter Gegenstéinde, die
nicht verduflert wurden. Addiert werden hingegen Positionen, die den Gewinn und
das Eigenkapital des Unternehmens reduzieren. Hierzu gehoren Abschreibungen oder
Einstellungen in Riickstellungen.

Basierend auf der in der Aufgabenstellung abgebildeten Gewinn- und Verlustrechnung
lasst sich das folgende Schema zur Berechnung des Kapitalflusses erstellen.
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250.000 | Unternehmensergebnis
+ 150.000 | Abschreibungen
- 50.000 | Wertzuschreibungen UV

+ 100.000 | Einstellungen in Rickstellungen

- 150.000 | Investitionen in das AV
= 300.000 | Cash-Flow

Der Unterschied des Kapitalflusses (300.000 €) ist im Vergleich zum Gewinn vor Steu-
ern (250.000 €) sicher nicht als gravierend zu bezeichnen, doch wird die Steigerung
auf den ersten Blick deutlich. Fiir den Kapitalfluss existieren keine Richtwerte wie z. B.
fiir den Return on Investment (ROI). Eine progressive Entwicklung des Kapitalflusses
ist, ebenso wie eine progressive Entwicklung des Gewinns, grundsitzlich zunéchst als
positiv zu werten.

15. Fixkosten, die auch als Kosten der Betriebsbereitschaft bezeichnet werden, resultieren
hiufig aus langfristig angelegten Geschéftsprozessen. Hierzu gehoren beispielsweise:
e Anschaffungen von Vermogensgegenstinden des Anlagevermogens,

— die Kosten in Form von Abschreibungen verursachen;
e Vertrige zur Wartung und Instandsetzung von Vermodgensgegenstinden,

— die Kosten in Form regelmifBig zu leistender Zahlungen verursachen;
e [easing von z. B. Fahrzeugen,

— die Kosten in Form regelméBig zu leistender Raten verursachen oder
e Kreditaufnahmen,

— die wiederum Kosten in Form regelmifig zu leistender Riickzahlungen verursa-

chen.

Thr Aufbau erfolgt hiufig in Phasen des Aufschwungs, wihrend derer Unternehmens-
leitungen nicht immer die gesamte (monetire) Tragweite ihrer Entscheidungen be-
denken und beriicksichtigen. In der Langfristigkeit liegt die Ursache fiir die Proble-
matik der Beeinflussung, da mit einer Laufzeit von mehreren Jahren abgeschlosse-
nen Leasing- oder Darlehensvertrige selten innerhalb eines Geschiftsjahres zu 4n-
dern/anzupassen sind.

16.Bei einer betriebswirtschaftlichen Auswertung handelt es sich um ein Kontrollinstru-
ment, welches auf den Daten der Finanzbuchhaltung basiert und in vielen finanz-
buchhalterisch ausgerichteten ERPen bereits als feste Auswertung integriert ist. In ihr
konnen Umsitze im zeitlichen Vergleich den Kosten gegeniibergestellt und kann das
Betriebsergebnis gesamtunternehmensbezogen ermittelt werden.

Der grof3e Vorteil einer betriebswirtschaftlichen Auswertung liegt in der i. d. R. raschen
Verfiigbarkeit und der — bei regelméBiger und sorgfiltiger Fiihrung der Handelsbii-
cher — Aktualitit der Umsitze und Kosten. Sie liefert jedoch keinerlei Aussagen zur

e Liquiditit des Unternehmens,

e zu den Bestandsverdnderungen oder

e den abteilungsbezogenen Ergebnissen in funktionsablauforientierten Strukturen.
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Eine Abgrenzung der Kosten von den Leistungen bzw. ein ausfiihrliches Berichtswe-
sen/Kennzahlensystem ist durch die BWA insofern nicht zu ersetzen.

17.Dem Target Costing liegt die Idee zu Grunde, Unternehmenskosten fiir die Erstellung
von Giitern und/oder Dienstleistungen mit dem zu erwartenden Erlos in direkte Be-
ziehung zu setzen. Auf diese Weise ldsst sich ermitteln, welcher Kostenumfang durch
zu erwartende Erlose gedeckt werden kann. Sofern sich also ein Markt von einem
Verkidufer- zu einem Kéaufermarkt veridndert und dementsprechend ein Angebotsiiber-
schuss vorliegt oder Leistungspreise wie im Gesundheitswesen festgelegt sind, konnen
Verkaufspreise nicht mehr iiber die Bestimmung der Selbstkosten zuziiglich eines Ge-
winnzuschlags festgelegt werden. In einer solchen Situation muss gepriift werden,
welche Preise fiir Giiter/Dienstleistungen Kunden zu zahlen bereit sind und wie hoch
die Selbstkosten sein diirfen.

18.Der Rechenweg zur Bestimmung der Selbstkosten des Unternehmens i.H.v.
€ 2.050.000 Iasst sich an Hand der u. a. Kostentriagerrechnung nachvollziehen.

Fertigungsmaterial 650.000
+ Materialgemeinkosten 150.000
= Materialkosten 800.000
Fertigungsléhne 300.000
+ Fertigungsgemeinkosten 325.000
= Fertigungskosten 625.000
= Herstellkosten d. Erzeugung 1.425.000
+ Verwaltungsgemeinkosten 250.000
+ Vertriebsgemeinkosten 375.000
= Selbstkosten 2.050.000

Ausgehend von 6.000 verkauften Einheiten bedeutet dies Selbstkosten pro Stiick
i. H.v. € 341,67. Der mit 15 % zu beriicksichtigende Gewinnzuschlag fiihrt zu einem

Preis von € 392,92.
€341,67x 15% = 51,25

€341,67+ €51,25 =€392,92

Der zusitzliche, 5 %ige Rabattzuschlag fiihrt zu einem Listenpreis von € 413,60.

(€392,92 = 95) x 100 = € 413,60
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Eine Kostenanpassung i. H. v. € 65.000 wiirde bei unverdndertem Gewinn- und/oder
Rabattaufschlag zum Listenpreis von € 399,— fiihren.
19. Die Rentabilitét ldsst sich auf Basis der Indifferenzgleichung
E—-A>Kxi
errechnen. Mafigabe fiir den Shareholder Value ist Einhaltung der Priamisse
r>i.

Eingesetzt in die Gleichung ergeben sich die folgenden Werte:

25.000.000 — 23.500.000 > 20.000.000 x 2,75 %

Gewinn
Ir= —/—mmX X 100
Eigenkapital
1.500.
7,5% = 1.500.000 x 100
20.000.000

7.5% > 2,75%

Eine Steigerung des Shareholder Value wird erreicht. Die Kapitalverzinsung innerhalb
des Unternehmens liegt mit 7,5 % deutlich oberhalb des Kapitalmarktzinses i. H. v.
2,75 %. Der Cash-Flow wird in Anlehnung an das Beispielunternehmen durch Ad-
dition der Einstellungen in Riickstellungen sowie der Abschreibungen zum Gewinn
bestimmt. Gemil der deutschen Rechnungslegungsvorschriften und das entsprechen-
de Schema wird der Cash-Flow wie folgt bestimmt:

Jahresuberschuss 1.500.000
+ Abschreibungen 2.500.000
+ Einstellung in Rickstellungen 1.000.000
Kapitalfluss / Cash-Flow 5.000.000

Der Economic Value Added lésst sich aus der Losung o. g. Indifferenzgleichung ablei-
ten. Die Differenz der Aufwendungen und Erlose (E — A) betrédgt auf Basis des Cash-
Flows 5.000.000. Die Anlage von 20 Mio. € zu 2,75 % auf dem Kapitalmarkt wiirde
,Jlediglich® eine Verzinsung i. H. v. 550.000 € bewirken (K x 1).

Die Ausschiittung des Betrages ist in voller Hohe moglich, da die liquiden Mittel auf
dem Bankkonto verfiigbar sind. Die Wirtschaftstétigkeit des Vorstands kann als absolut
im Sinne der Anleger geschehen bezeichnet werden.
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Planungshorizont und ausgewahlte Instrumente
des strategischen Controllings

Lernziele

e Verstindnis fiir die Abgrenzung strategischer und operativer Controlling-Instrumen-
te

e Kenntnis von vier ausgewdhlten strategischen Controlling-Instrumenten

e Ubersicht der Anwendung in der betrieblichen Praxis

Bereits zu Beginn von Kap. 3 wurde auf die Unterschiede der operativen und strate-
gischen Planung sowie Malnahmen und Instrumente des operativen und strategischen
Controllings hingewiesen. Neben dem zeitlichen Horizont, der

o fiir die operative Planung einen Zeitraum von ca. 1 Jahr,

o fiir die taktische Planung einen Zeitraum zwischen 1 und 5 Jahren sowie

o fiir die strategische Planung einen Zeitraum von 5 bis zu 10 Jahren

umfasst, ldsst sich die Abgrenzung auch noch mit Blick auf die hiermit einhergehenden,
organisatorischen Malnahmen vornehmen.

Operative Planung/MaBnahmen/Instrumente

e ... lasst/lassen sich im Rahmen des iiblichen (operativen) Tagesgeschiifts realisie-
ren/implementieren,

wihrend strategische Planung/Malinahmen/Instrumente
e sich nur in Verbindung mit organisatorischen Maflnahmen/Verinderungen

umsetzen lassen.
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Operative Planung

e bezieht seine Informationen primiir aus dem internen/externen Rechnungswesen,
e fokussiert sich auf die Probleme der kurz- und mittelfristigen Planung und Kontrolle
e und ist auf die ZielgroBen Gewinn- und Liquiditéit ausgerichtet.

Beispiel
Im Rahmen operativer Planung . ..

e priift ein Unternehmen seine kurzfristige Liquiditit,
e plant die Lohn- und Gehaltszahlungen fiir das Ende des Monats,
e ... oder die Erweiterung des Kontokorrentkredits.

Die Planung eines angestrebten Gewinns und/oder die Erhohung des Eigenkapitals
zum Zweck der Steigerung der Kreditwiirdigkeit zdhlt mit Blick auf den Zeithorizont
des laufenden Geschiftsjahres ebenfalls zur operativen Planung.

Die strategische Planung hingegen
e fokussiert langfristige Existenzsicherung und Erfolgspotentialnutzung,

o entstand in den 70er Jahren auf Grund der zunehmenden Komplexitidt von Mérkten und
e basiert auf Unternehmens- und Umweltanalysen (Alter 2013, S. 11).

Beispiel
Im Rahmen der der strategischen Planung ...

o erstellen Unternehmen bspw. einen mittel- bis langfristig ausgelegten, vollstindigen
Finanzplan,
e ... oder planen BaumafBnahmen einschlieBlich der Finanzierung.

Das Ziel einer Fluggesellschaft, innerhalb der néchsten 5 Jahre mehr als 50 % der
Buchungen online abzuwickeln ist ebenfalls der strategischen Planung zuzurechnen.

4.1 Strategische Umsatzplanung nach dem Modell
von Hax und Majluff

Die Umsatzplanung stellt den Anfang der Unternehmensplanung dar, da bei vielen
Kostenpositionen eine direkte Abhéngigkeit zu den Umsatzerlosen besteht (Spraul und
Oeser 2004, S. 76). Literarisch wird anstelle des Begriffs ,,Umsatzplanung* hiufig der
Begriff der ,,Absatzplanung” verwendet, wobei anzumerken ist, dass die Umsatz-/Ab-
satzplanung im engen Zusammenhang mit der Marktforschung steht und nicht auto-
matisch mit den Aufgaben des Controllings Korreliert wird. Unternehmen, die sich
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langere Zeit unterhalb des anvisierten Geschiiftsvolumens bewegen, haben i. d. R. wirt-
schaftlich keine Uberlebenschance (Bayerischer Industrie- und Handelskammertag e. V.
und Armbruster 2013, S. 18).

Ziel der Absatz- oder Umsatzplanung ist die Festlegung des Absatzprogramms
von Unternehmen und auflerdem die Prognose moglicher Absatzmengen sowie die
Festlegung von (erzielbaren — vgl. Abschn. 3.8 ,Target Costing™) Absatzpreisen.
Der Ausgangspunkt fiir die Absatzplanung liegt in der Analyse von Umweltdaten,
zu denen Aspekte wie das Marktvolumen oder der individuelle Marktanteil zihlen.
Daten/Informationen beziiglich Konkurrenz- und Absatzsituationen werden in der be-
trieblichen Praxis z. B. durch Marktforschungsunternehmen oder eben ggf. durch die
betroffenen Unternehmen selbst beschafft (Wohe 1998, S. 535).

In Anlehnung an die zu Beginn des Kapitals genannte Abgrenzung operativer und stra-
tegischer Mafinahmen und Planung lésst sich die Umsatzplanung in beide Richtungen
praktizieren. So kann die

e operative Umsatzplanung
— 1in Form der kurzfristigen bzw. monatlichen Liquidititsplanung und die
e strategische Umsatzplanung
— im Rahmen der Prognostizierung zukiinftiger Geschéftsfelder, Absatzmirkte, Pro-
dukte oder Dienstleistungen

angewandt werden.

Die Variante nach Hax und Majluff ist eine der iltesten, literarisch iiberlieferten Vor-
gehensweisen zur strategischen Umsatzplanung und stammt aus dem Jahr 1988 (Hax und
Majluff 1988, S. 29).

Im Rahmen der langfristigen Planung sind keine Umsiitze sondern Gesamtmiérkte
sowie der Marktanteil eines Unternehmens oder eines Konzerns als Bindeglied zwischen
beidem zu prognostizieren.

Ahnlich wie beim Kennzahlensystem nach Du Pont, das als ,,Endwert* den Return on
Investment (ROI; vgl. Abschn. 3.6.3), eine Kennzahl zur Ermittlung der Verzinsung des
gesamten, eingesetzten Kapitals bestimmt, wird gemal der strategischen Umsatzplanung
nach Hax und Majluff

e das Gesamt-Marktvolumen als Produkt aus dem Marktvolumen der Vorperiode und
dem Marktwachstumsfaktor;

e der Marktanteil als Summe des Marktanteils der Vorperiode sowie der realisierten
Anderung von Marktanteilen;

e und abschliefend der Unternehmensumsatz als Produkt aus dem Gesamtmarktvo-
lumen und dem Marktanteil des Unternehmens

berechnet.
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Unternehmensumsatz
Gesamt- Marktanteil des
marktvolumen

Marktanteil in der isierte A
Vorperiode i

Marktwachstums-

Marktvolumen

Abb. 4.1 Vorgehensweise bei der strategischen Umsatzplanung nach Hax und Majluff

Die Beriicksichtigung der Umweltfaktoren wie

e bestehendes Marktvolumen,
e realisierte Marktanteile und
o Wachstumsfaktoren

werden an Hand der Abb. 4.1 deutlich und zeigen auf, dass die Anwendung des Instru-
ments eine eher mikrookonomische als betriebswirtschaftliche Sichtweise erforderlich
macht.

Beispiel

Die Vorgehensweise und die bendtigten Informationen fiir die Umsatzplanung nach
dem Konzept von Hax und Majluff lassen sich mittels eines konkreten Anwendungsbei-
spiels am besten verdeutlichen. Die diesbeziigliche Beriicksichtigung von Marktantei-
len und Wachstumsfaktoren werden basierend auf neu zugelassenen PKW der Daimler
AG dargestellt. Den Daten liegen lediglich die Umsétze und Absatzzahlen innerhalb
der BRD zu Grunde.

Im Jahr 2016 wurden in Deutschland insgesamt 3.351.607 neue PKW zugelas-
sen; 311.286 hiervon waren solche der Marke ,,Mercedes-Benz*. In 2017 betrug die
Zulassungszahl der Neufahrzeuge 3.441.262 — 326.188 hiervon stammten aus den Fer-
tigungsbetrieben der Daimler AG (Kraftfahrtbundesamt 2018, S. 4).
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Zulassungen von Neufahrzeugen in Deutschland; Anzahl der Neufahrzeuge der Daimler AG

2016 2017

% Neuzulassungen Daimler Neuzulas- ¥ Neuzulassungen Daimler Neuzulas-
sungen sungen

3.351.262 311.286 3.441.262 326.188

Basierend auf diesen Informationen ist

e der Marktanteil des PKW-Segments,
e der Marktanteil der Vorperiode und
e die realisierte Anderung des Marktanteils

der Daimler AG leicht berechenbar.

Marktanteil 2017:  (326.188 + 3.441.262) x 100 = 9,47 %
Marktanteil 2016:  (311.286 = 3.351.262) x 100 = 9,29 %

Zur Bestimmung des Planumsatzes wird jetzt noch der Gesamtumsatz der deut-
schen Pkw-Industrie der Jahre 2016 und 2017 benétigt. Dieser betrug 2016 148,3 und
2017 152,3Mrd. €'.

In Anlehnung an das Berechnungsschema von Hax und Majluff bildet das Produkt
des Gesamtmarktvolumens und des Marktanteils eines Unternehmens den Planum-
satz.

Planumsatz 2016: 148,3Mrd. € x 9,47 % = 14.044.010.000 €
Planumsatz 2017: 152,3Mrd. € x 9,29 % = 14.148.670.000 €

Da im online verfiigbaren Geschiftsbericht der Daimler AG bedauerlicherweise le-
diglich der konzernweite Umsatz des Geschiftssegments ,,Mercedes-Benz Cars®, nicht
aber der isolierte Umsatz in Deutschland verdffentlicht wird, lassen sich die o. g. Da-
ten nicht verifizieren. Auffillig ist jedoch, dass der Marktanteil des Segments fiir 2016
mit 10,4 % und fiir 2017 mit 10,5 % angegeben ist?2 — Werte, die iiber den im Modell
ermittelten und auf Angaben des Statistischen Bundesamtes basierenden Daten liegen.
Ungeachtet dieser Tatsache verdeutlicht o. g. Modell, dass fiir Unternehmen durch An-
wendung der Methode von Hax und Majluff eine ndherungsweise Umsatzermittlung
auch auf groflen Mirkten moglich ist.

Als dreh- und Angelpunkt der betrieblichen Planung ist die Absatz-/Umsatzplanung

mit grofiten Schwierigkeiten verbunden. Daten, die von der Marktforschung bereitge-

' Vgl. Statistisches Bundesamt: Umsatz der Automobilindustrie in Deutschland in den Jahren 2005
bis 2017 (in Milliarden Euro), Daten, Wiesbaden 2018.

2 Vgl. www.bundesanzeiger.de, Geschiiftsbericht Daimler AG 2017, vollst. URL im Literaturver-
zeichnis.
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stellt werden sind liickenhaft und unsicher; dies betrifft insbesondere die Prognose der
Absatzmengen und Absatzpreise.

»  Einewichtige Frage in diesem Zusammenhang ist beispielsweise, in welcher Ho-
he/in welchem Umfang die Daimler AG Preisnachldsse gewahren musste, um die
0.g. Absatzzahlen liberhaupt zu erreichen.

Fehleinschéitzungen der Nachfrage und der Konkurrenzsituation konnen die Not-
wendigkeit zur Anderung der Absatzpolitik nach sich ziehen. Wie an Hand der Ergeb-
nisse der Umsatzplanung nach Hax und Majluff deutlich ersichtlich ist, kann dies eine
Abweichung der Ist- von den Planwerten und ein ggf. negatives Unternehmensergeb-
nis zur Folge haben (Wohe 1998, S. 636). Aus dieser Erkenntnis lédsst sich die Schluss-
folgerung ziehen, dass ein Unternehmen in einer Art und Weise aufgebaut sein muss,
die eine permanente Kontrolle und Einflussnahme (Steuerung) ermdglicht. Zu diesem
Zweck werden in (Mehrprodukt-)Unternehmen, die iiber ein ,,groe* Produktpalette (> 10
unterschiedliche Produkte und/oder Modelle) verfiigen, Produkt-Marktsegmente gebil-
det. Basen dieser Segmente sind

e die Produktlebenszykluskurve und
e die Portfoliomatrix.

Die der Produktlebenszykluskurve zu Grunde liegende Theorie ist, dass die mit-
tels eines Produkts erzielbaren Umsitze von der Phase abhéingen, in der es sich gerade
befindet. Literarisch existiert eine Vielzahl von Quellen, die sich mit der Thematik be-
schéftigen. Mit Blick auf das bis hierhin behandelte Tool der strategischen Umsatzplanung
soll die Variante nach Hax und Majluff aus dem Jahr 1988 zu Grunde gelegt werden, die
beziiglich der literarischen Zitationen nach wie vor Giiltigkeit besitzt. Das Modell geht
von 4 Phasen aus:

e Entstehung:
— Entwicklung eines Produkts, daraus resultierend hohe Kosten und (bedingt durch
den Vertrieb von ,,Prototypen‘) nur geringe Umsitze.
o Wachstum:
— Das Produkt erreicht, resultierend aus entsprechendem Marketing und Werbemaf-
nahmen einen gesteigerten Bekanntheitsgrad; Nachfrage und Umsitze steigen.
o Reife:
— die Nachfrage erreicht ihren Hohepunkt und nimmt zum Ende der Phase bereits ab;
maximal erzielbare Umsitze werden im Rahmen der Reifephase erreicht.
o Alter:
— Marktsittigung ist erreicht; es erfolgt ein drastischer Umsatzriickgang im Verlauf
der Phase (Abb. 4.2).
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A
Entstehung Wachstum Reife Alter

P

Umsatze

e

v

Zeit

Abb. 4.2 Produktlebenszykluskurve in der Darstellungsweise nach Hax und Majluff. (Vgl. Hax
und Majluff 1988, S. 154)

Zur priazisen Umsatzplanung sollte fiir jedes Produkt eines Mehrproduktunterneh-
mens zunichst seine aktuelle ,,Position” in der Produktlebenszykluskurve bestimmt
werden. Befindet es sich bereits in der ,,Altersphase® so sind die zukiinftigen Umsitze
allenfalls marginal und sollten fiir das Gesamtergebnis des Unternehmens im Idealfall gar
nicht mehr beriicksichtigt werden. Aus der Zuordnung der Produkte zu unterschiedlichen
Phasen der Existenz lidsst sich wiederum deren Potential ableiten, welches fiir die Umsatz-
planung von grofiter Relevanz ist. In einer Portfoliomatrix, die ebenfalls bereits 1988 von
Hax und Majluff beschrieben wurde, existieren vier Felder, in welchen eine Klassifikation
der Produkte in Abhéngigkeit ihres Marktanteils und ihres Wachstumspotentials erfolgt.
Unterschieden werden

e _poor dogs*

— ... die ,,armen Hunde", deren Wachstumspotential ebenso wie ihr Marktanteil gegen
null tendiert,

— ... Produkte, die sich in der Altersphase der Produktlebenszykluskurve befinden.
e _ cash-cows"

— ... die zu ,,melkenden Kiihe* mit zwar (nur noch) geringem Wachstumspotential
aber hohem Marktanteil, dic hohe Umsiitze erwirtschaften;

— ... Produkte, die sich in der Reifephase der Produktlebenszykluskurve befinden.
e _question marks*

— ... als ,,Fragezeichen* zu bezeichnende Produkte, die auf Grund der Tatsache, dass
es sich z. B. um Innovationen/Neuentwicklungen handelt ggf. ein hohes Wachs-
tumspotential aufweisen, jedoch noch keinen nennenswerten Marktanteil erreicht
haben;
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— ... Produkte, die sich in der Entstehungsphase der Produktlebenszykluskurve
befinden.
e , stars”

— ... Produkte, bei denen die Bezeichnung Programm ist, die sowohl ein hohes
Wachstumspotential und einen bereits beachtlichen Marktanteil aufweisen und
dariiber hinaus auch Umsitze erwirtschaften, welche die Entwicklungskosten zu
decken beginnen;

— ... Produkte, die sich am Anfang der Wachstumsphase der Produktlebenszy-
kluskurve befinden.

An Hand eines sehr frei gewihlten Beispiels lassen sich die Zusammenhinge ver-
deutlichen und lisst sich auflerdem darstellen, dass Produkte, die basierend auf ihren
Absatzzahlen den Eindruck erwecken, das Ende der Reifephase bereits erreicht zu haben
(poor dogs) zur Abrundung eines Produkt- und oder Leistungsportfolios von Unternehmen
weiterhin angeboten werden miissen bzw. sollten.

Beispiel

Ausgehend von den Daten der Zulassungsstatistik des Kraftfahrtbundesamtes ist
die in Abb. 4.3 dargestellte Portfoliomatrix mit willkiirlichen Modellen der Marke
,Mercedes-Benz* versehen?, die in Relation zu anderen Modellen auffallend hohe bzw.
niedrige Zulassungszahlen aufweisen. Die Angaben lassen sich wie folgt interpretie-
ren:

Modellsegment ,,SL*:

,Jlediglich® 157 Neuzulassungen seit Januar 2018,
Sattigungsgrad scheint erreicht zu sein,

Marktpotential ist nur noch gering,

im Rahmen der Umsatzplanung nicht mehr zu beriicksichtigen

Abb. 4.3 Portfoliomatrix in
der Darstellungsweise nach
Hax und Majluff. (Vgl. Hax
und Majluff 1988. S. 37)

Stars
Mercedes C-Klasse
26.754 Einheiten

Marktwachstum

Poor Dogs
Mercedes SL 191
Einheiten

Marktanteil

3 Vgl. Kraftfahrtbundesamt: Neuzulassungen von Personenkraftwagen nach Segmenten und Mo-
dellreihen, Flensburg 2018.
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e Kosten fiir die Entwicklung eines Nachfolgemodells bzw. eines Modells mit alter-
nativem Antrieb (Elektro- oder Hybridantrieb) ist ggf. anzuraten.

Modelsegment ,,E-Klasse*‘:

e im Modelljahr 2018 nicht mehr neu, weist jedoch hohe Zulassungszahlen und ent-
sprechende Umsitze auf,

e Wachstumspotential in Anlehnung an Erscheinungsjahr/Position der Produktlebens-
zykluskurve gering,

e Modell erwirtschaftet nach wie vor hohe Umsitze und sollte im Rahmen der Um-
satzplanung entsprechend beriicksichtigt werden.

Modellsegment ,,CLA-Klasse*:

e hohes Wachstumspotential auf Grund des neuesten Stands der Technik,
e bisher konnte jedoch noch kein hoher Marktanteil erreicht werden.

Modellsegment ,,C-Klasse‘:

e Dbis Mai 2018 bereits > 26.000 Neuzulassungen,

e Steigerung unter Beriicksichtigung der Entwicklung vergangener Jahre feststellbar,

e Maximum des Marktanteils bisher nicht erreicht, Wachstumspotential noch nicht
ausgeschopft,

o Umsatzsteigerung im Folgejahr zu erwarten und im Rahmen der Planung zu beriick-
sichtigen.

Das o. g. Beispiel und die Fahrzeugsegmente sind selbstverstindlich willkiirlich ge-
wihlt und es versteht sich fast von selbst, dass seitens der Daimler AG ein Produkt wie das
als ,,SL* bezeichnete Sportcoupé nicht aus dem Portfolio gestrichen werden, auch wenn
es gemil der Absatz- und Umsatzzahlen in der Portfolio-Matrix als ,,poor-dog* eingestuft
wird. Das Fahrzeug erfreut sich seit vielen Jahren grofer Beliebtheit — wenn auch nur in
einem eingeschrinkten Kundenkreis — und wird regelméfig technisch iiberarbeitet und
einer optischen Modellpflege unterzogen.

Grundsitzlich verdeutlicht aber der Bezug des Modells zur strategischen Umsatzpla-
nung auf einen Automobilhersteller, fiir welche Unternehmen die strategische Umsatz-
planung nach Hax und Majluff geeignet ist und fiir welche nicht. Umsitze bzw. Absatz-
mengen von GroBunternehmen der Automobilbranche lassen sich leicht in eine Relation
zueinander setzen,

e da eine Datenbasis auf Grund gesetzlicher ,,Meldepflicht* besteht,

e die empirische Datenerhebung fiir das Operations Research insofern unproblematisch
ist und

e Marktanteile eines Unternehmens auf diese Weise leicht zu ermitteln sind.
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Insbesondere KMU haben keine diesbeziiglichen Moglichkeiten, ihre Marktposition
zu bestimmen. Der Marktanteil eines Unternehmens ldsst sich daher bestenfalls schéit-
zen, jedoch nicht prizise ermitteln (vgl. hierzu auch Wahe et al. 2016, S. 81).

e Umsatzentwicklungen (... ungeachtet der Tatsache, ob sie positiv oder negativ sind)
sind lediglich an Hand von Vergangenheitswerten ermittelbar,
e das Modell von Hax und Majluff scheint primir auf GrofSunternehmen zugeschnitten
o4
Zu sein.

Die Vorgehensweise erscheint unter Bedingungen sinnvoll, die in der Zeit ,,nach dem
Weltkrieg* vorherrschten.

e Die im Vergleich zur heutigen Zeit geringe Anzahl von Unternehmen fertigten Produk-
te, die ein hohes Wachstumspotential/hohes Marktwachstum aufwiesen,

e die vorherrschenden Trends lief3en sich prizise prognostizieren,

e es existierten Unternehmen mit dominierenden Geschiftszweigen,

e das Rivalitdtsniveau zwischen den Wettbewerbern war, auf Grund der ebenfalls ,,gerin-
gen® Anzahl von Unternehmen ebenfalls gering.

4.2 Balanced Scorecard®
421 Konzeption und Aufbau

Die Gestalt bzw. der Aufbau einer Balanced Scorecard lésst sich mit relativ wenigen
Worten erldutern. Das seitens Kaplan und Norton (1996) im Jahr 1996 entwickelte Con-
trolling-Tool gleicht hinsichtlich seiner Darstellungsweise eines Punktekarte beim Golf
oder beim Bowling und bietet dem Anwender eine Ubersicht

e der Perspektiven, aus denen die innerhalb eines Unternehmens ablaufenden Ge-
schéftsprozesse betrachtet werden,

e die hinsichtlich der Perspektiven gesteckten und zu erreichenden Ziele,

e MafgroBien, an Hand derer die Ziele messbar sind sowie

e Kurzformen formulierter Strategien, die zur Erreichung der Ziele verfolgt werden
(Abb. 4.4).

In Abhingigkeit der behandelten Sichtweisen wird die BSC literarisch sowohl dem
strategischen, als auch dem taktischen Controlling zugeordnet. Ausgehend von der

4 Diese Vermutung ldsst sich durch die Beispiele auf den Seiten 318, 339 und 365 des Buches ,,Stra-
tegisches Management™ stiitzen, denen lediglich US-amerikanische Konzerne zu Grunde liegen.

> Ausziige dieses Kapitels erschienen in der Ausgabe 05/2013 der ,,Controlling & Management
Review®, Wiesbaden 2013, S. 56-63.
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Kundenperspektive

Ziele Kennzahl | Vorgabe | MaBnahme

Finanz-/Ergebnisperspektive Interne- / Prozessperspektive

Ziele Kennzahl | Vorgabe | Ma8nahme Ziele Kennzah| | Vorgabe | MaBnahme

‘ Entwicklungsperspektive ’

Ziele Kennzahl Vorgabe | MaBnahme

Abb. 4.4 Balanced Scorecard. (Darstellung in Anlehnung an Horvéth et al. 2015, S. 115)

Tatsache, dass die Einhaltung der in einer Balanced Scorecard formulierten Ziele und
Strategien sich i.d.R. auf Zeitriume beziehen, die iiber ein laufendes Geschiiftsjahr
hinausgehen besteht jedoch Einigkeit, dass es sich hierbei um kein Instrument des ope-
rativen Controllings handelt.

Inhaltlich

o werden Ziele in Kurzform ausformuliert,

— deren Einhaltung mittels Kennzahlen oder absoluter Werte tiberpriift wird,
o werden Vorgaben zwecks Vergleichsmoglichkeit dargestellt und

— mit entsprechenden Mafnahmen versehen.

Die Darstellungsweise des Instruments mutet auf den ersten Blick profan an. Die Her-
ausforderung fiir Anwender in Gestalt von Unternehmensleitungen oder Controllerinnen
und Controllern besteht jedoch darin, es auf die individuellen Bediirfnisse eines Un-
ternehmens anzupassen. Das bedeutet: erreichbare Ziele und Strategien zu formulieren,
passende Kennzahlen auszuwihlen und deren Einhaltung durch die stringente Verwen-
dung des Instruments zu priifen und zu steuern.
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4.2.2 Anwendungsbeispiel der BSC: Kundenzufriedenheitscontrolling
im Mittelstand

Der Einsatz von Controlling-Instrumenten ist in keiner Weise Groflunternehmen
und/oder Konzernen vorbehalten. Auch bzw. insbesondere im Mittelstand ist es wich-
tig, Unternechmen an Hand konkreter und priziser Daten hinsichtlich

e erbrachter Leistungen,
e Umsitze oder
e Kosten

zu fiihren (Abb. 4.5).
Uber 99 % aller deutschen Unternehmen sind dem Segment der KMU zuzuordnen. Die
Klassifikation/Eingruppierung wird nach folgenden Kriterien vorgenommen:

e < 9 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter & < 2 Mio. € Jahresumsatz
— Kleinstunternehmen,

e < 49 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter & < 10 Mio. € Jahresumsatz
— kleine Unternehmen,

Gesamtzahl UN vs. Anzahl KMU in Deutschland

Gesamtzahl
= KMU
Gesamtzahl
0,4%

Gesamtzahl Beschéftigte vs. Anzahl Beschaftigter in KMU

\ = KMU

29.498.906

= Gesamtzahl

Abb. 4.5 Anteile klein- und mittelstdndischer Unternehmen sowie Beschiftigter in Deutschland.
(Vgl. Statistisches Bundesamt: Unternehmensregister, Wiesbaden 2018)
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e < 249 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter & < 50 Mio. € Jahresumsatz
— mittlere Unternehmen,

e > 249 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter & > 50 Mio. € Jahresumsatz
— GroBunternehmen (Sollner 2014, S. 41)

Literarisch werden KMU haufig als der ,,Motor der Wirtschaft* bezeichnet (S6llner
2014, S. 40). Im Hinblick auf die Beschéiftigtenzahlen ist diese Entstehung dieser Aussa-
ge in keiner Weise mehr verwunderlich. Unternehmen mit weniger als 249 Beschiftigten
und weniger als 50 Mio. € Umsatz sehen sich hdufig Problemen gegeniiber, die Grofun-
ternehmen zwar nicht unbekannt sind, sie jedoch nicht mit existentiellen Bedrohungen
konfrontiert.

KMU verfiigen, im Gegensatz zu Groflunternehmen, hiufig iiber eine geringere
(Eigen-) Kapitalausstattung. Die Griinde hierfiir liegen vielfach in

o wettbewerbsbedingten Absatzdefiziten
— ... resultierend aus der Existenz vieler ,,Billiganbieter* u. a. aus dem Ausland,
e geringen Margen fiir Produkte und Dienstleistungen
— ... resultierend aus dem Preiskampf, der dem o. g. Wettbewerb folgt,
o schlechten Ratings bei Kreditinstituten
— ... als Folge des Wettbewerbs und der Absatzdefizite sowie
e hohen Privatentnahmen
— ... in Form geleaster Fahrzeuge etc., die als Aufwendungen gebucht den Gewinn
und somit den dem Eigenkapital zurechenbaren Betrag des Unternehmens schm-
lern (Hohmann 2010, S. 7 ff.).

Dariiber hinaus besteht in KMU hiufig

e cin Abhingigkeitsverhiltnis als Zulieferer der Grofindustrie
— ... weil die Anzahl der eigenen, direkten Kunden fiir das wirtschaftliche Uberleben
des Unternehmens nicht ausreicht,
e cine unscharfe Aufgabenzuordnung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
— ... sodass personelle und finanzielle Kapazititen fiir z. B. komplexe Marketingak-
tivitdten nicht vorhanden sind.

Aus den o. g. Griinden sind KMU demnach unter Beriicksichtigung aller moglichen
Perspektiven zu kontrollieren und zu fiihren, zu denen

das Finanzwesen,

der Kundenstamm sowie seine Entwicklung,

die interne Entwicklung hinsichtlich der Produkte und/oder Leistungen,
der storungsfreie Ablauf des operativen Tagesgeschifts und

die Aufrechterhaltung der Liquiditét
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gehoren. Da mit Blick auf die o. g. erhohten existenzgefihrdenden Risikofaktoren ins-
besondere im Mittelstand eine erhohte Gefahr der Insolvenz besteht, ist der Einsatz von
Controllinginstrumenten hier nicht als optional, sondern als erforderlich anzusehen.
Es versteht sich von selbst, dass verwendete Controlling-Tools den Uberblick iiber alle
Perspektiven ermoglichen miissen — einen derartigen Uberblick leistet z. B. die Balanced
Scorecard (Paul 2007, S. 554).

Beispiel
Ein gemil der umseitig genannten Klassifizierung des Statistischen Bundesamtes als
mittelstdndisch anzusehendes Maschinenbauunternehmen fertigt computergesteuerte
Werkzeugmaschinen, exportiert seine Produkte weltweit und fiihrt Service-Dienstleis-
tungen ausschlielich an den eigenen Produkten durch. Zum Kundenstamm gehoren
sowohl kleine Handwerks- und Industriebetriebe als auch weltweit operierende Kon-
zerne. Die Aufrechterhaltung der Kundenzufriedenheit, resultierend aus hoher Qualitét
der Produkte und Dienstleistungen, wird seit Jahren als primires Ziel verfolgt. Zur Ab-
bildung der Leistungen und Geschiftsprozesse im Allgemeinen kommt ein ERP zum
Einsatz, das die Erstellung von Reports ermoglicht (vgl. Abschn. 2.2). Zu Beginn des
neuen Geschiftsjahres sieht sich die Unternehmensleitung der folgenden Umsatzsitua-
tion gegeniiber.

Das Séulendiagramm in Abb. 4.6 zeigt eine deutlich degressive Entwicklung der
Umsitze bei den Kunden, die als ,,Key-Accounts® — Schliisselkunden — im vorliegen-
den Fall als Hauptumsatztriger bezeichnet werden.

e Beim Kunden 52390, dem Hauptumsatztriger der vergangenen Jahre, ist ein Um-
satzriickgang von mehr als 77 % zu verzeichnen,

e beim Kunden 51701 sind es mehr als 86 %,

e beim Kunden 51804 mehr als 89 %,

o der Kunde 53324 hat im vergangenen Geschiftsjahr gar keine Umsétze mehr geti-
tigt,

usw. Die Daten stammen aus dem Finanzwesen bzw. wurden seitens der dort titigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufbereitet.

Eine solche Situation kann als der grofite anzunehmende Unfall eines Unternehmens
bezeichnet werden. Umsatzriickgiinge in derartigen Gréenordnungen machen nicht
nur deutlich, dass die Kundenzufriedenheit — insbesondere bei den Schliisselkunden
gegen null tendiert. Es bahnt sich dariiber hinaus ein Liquidititsengpass an, der die
Existenz des Unternehmens gefihrdet.

Zu veranlassen ist jetzt das, was umgangssprachlich als sofortige MaBnahmen
zu bezeichnen ist. Angesprochen ist in diesem Zusammenhang die Abteilung Mar-
keting/Vertrieb, welcher die Aufgabe der Kundenpflege bzw. die Betrachtung des
Unternehmens aus der Kundenperspektive obliegt.
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Umsatz €

Umsatzentwicklung
90.000

B Umsatz 18
80.000 oUmsatz 17
BUmsatz 16
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60.000 -
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40.000 +

30.000 -

20.000 -

52390 51701 51804 53324 53422 53061 52362 53129 53267 53323
Kundennummer

Abb. 4.6 Umsatzentwicklung der Key-Accounts

Neben den Bemiihungen um Neukunden sowie die Pflege der Bestandskunden
mit dem Ziel, diese wieder zu Re-orientieren sind die Griinde fiir die Umsatzriick-
ginge zu eruieren, um derartige Situationen in der Zukunft zu vermeiden.

Als Ausloser fiir eine wie in der Fallstudie beschriebene Situation kommt nur
ein grundsitzliches Problem in Frage, das z. B. aus der Qualitiit der Produkte und
Dienstleistungen resultiert, die ggf. nicht den Erwartungen und Zielen der Unterneh-
mensleitung entspricht. Die Existenz eines ERP und die Moglichkeit zur Generierung
von Reports vereinfacht die diesbeziigliche Untersuchung. Naheliegend ist zunichst die
Korrelation der Anzahl von Service-Einsitzen mit den kundenseitig getitigten Umsiit-
zen. Auf diese Weise ist festzustellen, ob die Umsatzriickgédnge aus einer ggf. ,,schlech-
ten‘ Qualitdt der Produkte oder den Dienstleistungen resultieren.

Das basierend auf einem Report erstellte und in Abb. 4.7 dargestellte Diagramm
bestitigt die Vermutung, dass eine direkte Beziehung zwischen der Qualitit der
gefertigten Produkte und den Umsatzriickgingen besteht. Kontrdr zu Abb. 4.6 be-
deuten hohe Séulen hier einen hohen Umsatzriickgang bzw. eine gro3e Anzahl von
Reparatur-/Service-Dienstleistungen innerhalb der Gewihrleistungsfrist. ,,Viele* Re-
paraturen waren innerhalb der Gewéhrleistungsfrist bei den Kunden

o 53324,
e 52390 und
e 51701

erforderlich, die auch hinsichtlich der Umsatzriickgénge auffillig waren (vgl. Abb. 4.6).
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Abb. 4.7 Kostenpflichtige sowie Service-Einsitze innerhalb der Gewéhrleistungsfrist

Im néchsten Schritt muss die Fiihrungsebene das Unternehmen aus der internen

bzw. der Prozessperspektive betrachten und die genauen Ursachen fiir die Notwendig-
keit der hdufigen Service-Einsitze wéihrend der Gewihrleistungsfrist ermitteln. Anders
ausgedriickt: es ist zu kldren, welche Bauteile der produzierten Werkzeugmaschinen
am hiufigsten Defekte aufweisen.

Wieder zeigt sich der Vorteil, der aus der Verwendung eines ERP resultiert. Alle
Service-Einsétze werden in elektronischer Weise erfasst und als ,.kostenpflichtig* oder
»Garantie” klassifiziert. Dartiber hinaus wird jeder Einsatz schriftlich auf einem vorge-
fertigten Formular dokumentiert und nach Abschluss durch den Kunden unterzeichnet.
Dariiber hinaus werden die ,,reparierten® Baugruppen — d. h. die Bauteile, an denen Re-
paraturen erforderlich waren — auf den Formularen — den sog. Service-Nachweisen —
explizit ausgewiesen. An Hand der auf diese Weise dezidiert erfassten Daten und des
darauf basierenden Reports kann wiederum eine Grafik erstellt werden, welche die am
hiufigsten Storungen auslosenden Baugruppen eindeutig darstellt (Abb. 4.8).

Innerhalb der Gewdhrleistungsfrist treten die meisten Stérungen an

e den Brennerhohenverstellungen,
e den Steuerungen und

e den Plasmaanlagen

auf.
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Abb. 4.8 Storungen pro Baugruppe

Die Unternehmensleitung ist somit erschopfend hinsichtlich der Ursachen fiir Um-
satzriickginge bei Schliisselkunden informiert und kann entsprechende Maflnahmen zu
deren Kompensation/Abbau einleiten. Die Intensivierung der Kundendienstpolitik hat
zunéchst oberste Prioritét.

Vorgehensweise:

e Festlegung von konkreten Zielen wie z. B.:
— ... Kundenneugewinnung
— ... Riickgewinnung der Altkunden, was als die schwierigste Aufgabe anzu-
sehen ist, da innerhalb des Vertriebs kaum etwas ein groeres Problem darstellt
als die Re-orientierung eines auf Grund schlechter Dienstleistung abgewanderten
Altkunden,
— Aufrechterhaltung der Liquiditét;
— Ziele, die sowohl die Kunden- als auch die des Unternehmens betreffen.
e Bestimmung von Kompetenzen:
— Leiter der Fertigung: Auslieferung der Produkte in getestetem und technisch
einwandfreiem Zustand,
— Leiter des Kundendienstes: zeitnahe und qualitativ einwandfreie Durchfiih-
rung von Reparaturdienstleistungen,
— Leiter Vertrieb: Durchfiihrung umfangreicher Werbe-, Marketing- und Kunden-
pflegemaBnahmen;
— MaBnahmen, die sowohl die Kunden- als auch die interne-/Entwicklungs-
perspektive des Unternehmens betreffen.
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e Schaffung von Kontrollinstrumenten
— ... fiir die Unternehmensleitung und das Controlling,
— wie die Balanced Scorecard, um die Einhaltung der Ziele beziiglich aller Per-
spektiven gleichzeitig priifen zu konnen.

In Summe konnen die o. g. Mainahmen als die Implementierung einer Kunden-
dienstpolitik oder auch die Schaffung eines kundenfokussierten Managements be-
zeichnet werden (Wohe und Doring 2010, S. 442 ff.).

Abb. 4.9 verdeutlicht, wie die 0. g. MaBnahmen zusammengefasst, als Ziele for-
muliert und mit Kennzahlen zur Messbarkeit des Zielerreichungsgrades versehen in
der Balanced Scorecard den Unternehmensperspektiven zugeordnet werden konnen.
Die Vorgaben sind — bezogen auf das Fallbeispiel — fingiert und basierend auf den
unternehmensindividuell realisierbaren Ergebnissen festzulegen.

Aus der Kundenperspektive betrachtet lautet das Ziel, den bestehenden Kunden-
stamm um 10 % zu erweitern. Messbar ist der Wert an Hand der absoluten Anzahl,
die sich wiederum z. B. aus den im Finanzwesen neu angelegten Kundenummern er-
mitteln ldsst. Als MaBnahme ist eine verstirkte Akquisition und Kundenbetreuung
vorzunehmen, fiir die der Leiter der Abteilung Vertrieb als Verantwortlicher benannt

werden kann.
Kundenperspektive
Ziele Kennzahl | Vorgabe | MaBnahme

Neuge- Absolute +10% | Akquisition
winnung | Anzahl

Finanz-/Ergebnisperspektive Interne- / Prozessperspektive
Ziele Kennzahl | Vorgabe | MaBnahme

Ziele Kennzahl | Vorgabe | MaBnahme
Umsatz- | Abs. Zahl | +10% | Dienstleistungs-/ Kosten- Uber- -30% | Kurzarbeit
steigerg. | It. BWA Absatzsteigerung reduktion | schuss;

Steigerg. | EK-Quote | +5% | Forderungsaufoau Absatz- | Angebots- | +15% | Verstarkte
EK-Anteil steigerg. | erfolg Kundenbetreuung
‘ Entwicklungsperspektive ’

Ziele Kennzahl | Vorgabe | MaRnahme

MA-Zu- Betriebs- +10% | Bonussystem,
friedenh. | zugeharigk. Qualifikation

Abb. 4.9 Ziel-, Kennzahlen- Vorgaben- und Mafinahmenzuordnung nach Perspektiven in der Ba-
lanced Scorecard. (Darstellung in Anlehnung an Horvath et al. 2015, S. 116 1f.)
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Eine der Kundenperspektive zuordenbare Zielvariante ist die Kundenzufrieden-
heitsquote, die an Hand des Umsatzes messbar ist (vgl. Ausfithrungen zu Beginn des
Kapitels: sinkende Umsitze insbesondere der Schliisselkunden sind Indikatoren fiir
sinkende Kundenzufriedenheit). Als alternative Kennzahl lisst sich auch die Ge-
wiihrleistungsquote heranziehen; entsprechende Informationen kann die Abteilung
Kundendienst/Service bereitstellen. Als MaBnahmen kommen einerseits die Kun-
denbetreuung und andererseits die Produktentwicklung in Frage. Verantwortlich
in diesem Fall wiren der Leiter der Vertriebsabteilung und der Leister der Ferti-
gung/Produktion.

Aus der Finanz- und Ergebnisperspektive des Unternehmens hat zunéchst die Auf-
rechterhaltung der Liquiditiit, die sich u.a. durch eine Steigerung des Umsatzes
erreichen lésst, Prioritiit. Messbar ist die Steigerung an Hand der absoluten Werte,
die aus den unter Verwendung des ERP jederzeit generierbaren betriebswirtschaftli-
chen Auswertungen (BWA; vgl. Abschn. 3.7) ablesbar sind.

Zumindest mittelfristig sollte eine Steigerung des Eigenkapitalanteils angestrebt
werden — insbesondere dann, wenn dieser, resultierend aus den Umsatzeinbriichen und
gef. Liquiditatsengpissen bereits gelitten hat. Dieser ist an Hand von unterjahrig er-
stellten Zwischenbilanzen messbar, die jedoch ebenfalls unter Verwendung des ERP
ohne groBlen Aufwand zur Verfiigung stehen sollten. Zu Grunde liegende MaBnah-
men sind die Absatz- und Dienstleistungssteigerung sowie der hieraus resultierende
Forderungsaufbau. Verantwortlich hierfiir ist wiederum die Vertriebsleitung.

Die Durchfiihrung von MaBnahmen, welche die interne-/Prozessperspektive des
Unternehmens betreffen, kann insbesondere fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
den groBten Unannehmlichkeiten verbunden sein. Lassen sich Umsatzsteigerungen
nicht so schnell realisieren, wie es fiir den Fortbestand des Unternehmens erforderlich
ist, miissen Kosten eingespart werden. Da die Senkung von Kapitaldiensten oder
Mietaufwendungen fiir ein Produktionsunternehmen kurzfristig nahezu unmoglich ist,
bleibt oft nur die Mdglichkeit der Einsparungen von personellen Aufwendungen.
Diese MaBnahme sollte jedoch stets zu allerletzt in Erwéigung gezogen werden. Eine
Alternative zum Erhalt von Arbeitspléitzen ist daher die iibergangsweise Durchfiih-
rung von Kurzarbeit gemif3 §§ 95-111 SGB III. Das Ergebnis ist an Hand des z. B.
in der BWA ausgewiesenen Uberschusses/Gewinns messbar, fiir den die Unterneh-
mensleitung in diesem Fall selbst Sorge zu tragen hat.

Ebenfalls seitens der Unternehmensleitung zu beeinflussen sein kénnen in Bezug
auf das Fallbeispiel die MaBnahmen beziiglich der Entwicklungsperspektive. Um ein
Unternehmen aus einer derart schlechten, wirtschaftlichen Situation zu mandvrieren
bedarf es einem Mitarbeiterstamm, der sich einerseits mit dem Unternehmen verbunden
fiihlt und dartiber hinaus loyal ist. Um diese Einstellung aufrechtzuerhalten bieten sich
nach Uberwindung der Krise Bonussysteme, kostenlose Qualifikationsmanahmen
oder Sonderzahlungen an. Hieraus resultierende Ergebnisse, messbar z. B. durch die
durchschnittliche Dauer der Betriebszugehorigkeit, treten ggf. erst nach mehreren
Jahren zu Tage. U. a. aus diesem Grund wird die Balanced Scorecard nicht zu den
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Instrumenten des operativen Controllings gezihlt. Bei Eintritt von Erfolgen wird
hingegen deutlich, dass die stringente Verfolgung der MaBnahmen und Anwendung
des Tools letztendlich zum Erfolg fiihren kann.

An Hand des Beispiels wird die Notwendigkeit der individuellen Gestaltung und
Anwendung des Controlling-Tools BSC offensichtlich. Die Herausforderung fiir das
Controlling und die Unternehmensleitung besteht zunichst in der Identifikation der Ur-
sachen fiir Abweichungen, der Festlegung von Manahmen zu deren Abwendung sowie
in der Bestimmung von MaBgroBen, an Hand derer ein Fortschritt messbar ist. Zusam-
mengefasst in der tibersichtlichen Darstellung von vier Unternehmensperspektiven ergibt
sich so ein Instrument, das eine permanente Ubersicht aller durchzufiihrenden MaBnah-
men und erreichbaren Zielen einschliefSlich der Messgrofien bietet.

Die BSC schlieBt somit die Liicke zwischen der Entwicklung, der Formulierung und
der Umsetzung von Strategien. Es handelt sich

e in der urspriinglichen Form nach Kaplan und Norton um einen ,,Kennzahlen-Mix*,
— ... der jedoch auch mit ausschlieBlich absoluten Werten verwendbar wire (vgl.
Umsatzsteigerung in der Finanz-/Ergebnisperspektive oder den Uberschuss in der
internen-/Prozessperspektive) sowie

strategische Geschiftseinheit Abweichungsursachen | strategischeZiele
Kennzahl | Ifd. Jahr | Vergleichs-| Forecast | Kennzahl Ifd. Jahr | Vergl.- Forecast
zeitraum Zeitraum
Betrleb_s- Markt
ergebnis
EK-Renta- .
bilitat Marktanteil
GK-Renta-
bilitat Umsatz
liquide Leistungs-
Mittel erstellung
Cash-Flow Kapazitats-
auslastung
Anlagen- Liefertreue
deckung
GegensteuerungsmalRnahmen
Umsatz pro MA strategische Maflnahmen und Projekte

Abb. 4.10 Balanced Chance and Risk Card in Anlehnung an Reichmann
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o cin Instrument des taktischen/strategischen Controllings
— ... da die hierin formulierten Strategien und Mallnahmen selten innerhalb eines
laufenden Geschiftsjahres umsetzbar sind.

In manchen Unternehmen wird die Balanced Scorecard gar als organisatorischer
Rahmen fiir den gesamten Managementprozess eingesetzt, da durch die Beriick-
sichtigung der vier verschiedenen Perspektiven Prozesse in verschiedenen Abteilungen
tiberpriifbar sind (Graumann 2014, S. 43).

Die Konzept wurde seitens Reichmann weiterentwickelt zu einem Instrument, welches
seinerseits mit dem geschiitzten Namen ,,Balanced Chance and Risk Card “ bezeich-
net ist und die Balanced Scorecard mit Risikomanagement verbindet. Auf diese Weise
konnen Erfolgspotentiale und Risiken visualisiert und in die aus Kennzahlen resultieren-
de Entscheidungsvorbereitung von Unternehmen einbezogen werden (Reichmann 2011,
S. 590) (Abb. 4.10).

4.2.3 Fazit

Konsequenz fiir das in der Fallstudie beschriebene Unternehmen

Sofern die Balanced Scorecard zur Wiederherstellung der Kundenzufriedenheit und somit
zur Erreichung aller Ziele beitrégt, ist sie fiir das Unternehmen selbstverstindlich als posi-
tiv zu werten. Ist dies jedoch nicht der Fall, muss das Instrument dennoch von Nutzen und
zum Operations Research dienlich sein. Sollten die Absatzschwierigkeiten und die hieraus
resultierenden Liquidititsengpésse weiterhin bestehen, sollte ein Unternehmen . ..

e den Einsatz von Fremddienstleistern in Erwédgung ziehen,
— um Reklamationen resultierend aus schlechter Produkt- und/oder Dienstleistungs-
qualitit vorzubeugen;
e das Leistungsspektrum anpassen,
— indem es sich z.B. auf die Erbringung von Reparaturdienstleistungen auch an
Fremdfabrikaten konzentriert, den Maschinenbau (partiell) einstellt und lediglich
als Zulieferer/Fremddienstleister titig ist.

4.3 Benchmarking

Als Benchmarking wird literarisch der Vergleich des eigenen Unternehmens mit
anderen mit dem Ziel der Identifikation von Stellen, Abteilungen oder Prozessen
mit Optimierungspotential beschrieben. Aus dieser, literarisch gidngigen Definition
hat sich im Laufe der vergangenen Jahre auch der umgangssprachliche Begriff des
,.Bestenvergleichs* entwickelt. Im Vordergrund steht nicht der Vergleich mit der Norm
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(Betriebsvergleich) sondern vielmehr der Vergleich mit den Besten (Marktfiihrer, Kom-
petenzcenter, ,,Center of Excellence), wodurch Benchmarking zum MaBstab fiir Best-
Practices im Sinne der bestmoglichen Durchfiihrung z. B. des Kerngeschifts eines Unter-
nehmens, der Senkung einer moglichen Reklamationsquote o. 4. wird (Littkemann et al.
2018, S. 228). Der Ablauf kann grob in drei Schritte unterteilt werden:

Am Anfang steht die Analyse kritischer Funktionsbereiche oder Prozesse innerhalb
eines Unternehmens, die z. B. mittels einer SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Op-
portunities and Threats) durchgefiihrt werden kann.

In zweiter Instanz steht die Identifikation geeigneter Vergleichspartner an, die ein in
Art und Umfang dem Unternehmen dhnliches Produkt- oder Leistungsportfolio anbieten.
Die Schwierigkeit liegt jedoch nicht in der reinen Identifikation sondern in der Uberzeu-
gung des Vergleichsunternehmens, interne Daten wie

o Umsitze
e [ eistungszahlen oder
e Kosten

Preiszugeben. Sofern diese zur eigenen Weiterentwicklung einsetzt werden, bedeutet
dies ggf. einen Wettbewerbsvorteil, den das die Informationen bereitstellende Unterneh-
men vermeiden will.

AbschlieBend erfolgt die Darstellung von Ergebnissen in einer fiir die Entschei-
dungsvorbereitung /das Operations Research adéiquaten Form. Diesbeziiglich bereitge-
stellt werden sollten

e Formulierungen von Verbesserungsvorschligen zum Auf- und Ausbau von Stirken
sowie zum Abbau von Schwichen,

e Ansiitze zur Rationalisierung von Routinevorgingen,

e konkrete Verbesserungsansitze und -vorschlige (Ziegenbein 2006, S. 204).

In Abhidngigkeit der ausgewéhlten Vergleichspartner und mit Blick auf die Tatsache,
dass diese schwierig zu finden sind, ldsst sich neben dem

e externen Benchmarking ... als Vergleich beziiglich von Produkten, Dienstleistungen,
Prozessen, Strukturen, Methoden, etc. mit Dritten wie z. B. Partnern oder ggf. Wettbe-
werbern

auch ein

e internes Benchmarking . .. als Vergleich beziiglich dhnlicher oder gleichartiger Sach-
verhalte (wie z.B. Strukturen oder Prozesse) zwischen Bereichen des eigenen oder

gegeniiber verbundenen Unternehmen

betreiben.
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Externes Benchmarking

Zu Grunde liegt das bereits in Abschn. 4.2.2 beschriebene Maschinenbauunternehmen,
das Werkzeugmaschinen fertigt und an den eigenen Produkten Reparaturdienstleistun-
gen innerhalb und auerhalb der Gewihrleistungsfrist erbringt.

Resultierend aus dem Einbruch der Kundenzufriedenheit, die sich in Umsatzein-
briichen insbesondere bei den Schliisselkunden manifestiert, ist die Unternehmens-
leitung nun bestrebt, MaBlnahmen zu ergreifen, um Fehler, die zur beschriebenen
Situation gefiihrt haben, kiinftig zu vermeiden. Ein Vergleich mit einem in der glei-
chen Branche titigen Unternehmen soll diesbeziiglich zur Unterstiitzung durchge-
fiihrt werden.

Die hohe Anzahl von Gewihrleistungseinséitzen macht das Vorhandensein von
Qualitédtsproblemen offensichtlich und fiir einen zielfiihrenden Unternehmensvergleich
wire das Vorliegen von Angaben

e zu Qualitétsstandards,

e zur Lebensdauer der Produkte,

e hinsichtlich der Anzahl erforderlicher Reparaturen wihrend der Gewihrleistungs-
frist und auch

e beziiglich des Produktportfolios

erforderlich.

Dass Mitbewerber eine diesbeziigliche Anfrage nur mit groBem Argwohn behan-
deln bzw. rundweg ablehnen liegt einerseits auf der Hand und ist dariiber hinaus, aus
der Sicht der Unternehmensleitungen, auch nachvollziehbar.

In Abschn. 4.2.1 sind die Besonderheiten und Schwierigkeiten klein- und mittel-
standischer Unternehmen erldutert; u. a. die hohe Anzahl der Mitbewerber innerhalb
der Branchen (... erkennbar an der hohen, absoluten Zahl der KMU in Deutschland).
Auch wenn die Aussage bitter und geringschitzend klingen mag, werden Anbieter auf
Grund der hohen Mitbewerberzahlen und des hieraus resultierenden Wettbewerbs um
jedes Unternehmen dankbar sein, das keine Konkurrenz mehr fiir sie darstellt.

Bei der Identifikation und Beseitigung von Schwichen, die zur in Abschn. 4.2.2
beschriebenen Umsatzsituation gefiihrt haben, kann das Unternehmen méglicherwei-
se ein externer Unternehmensberater unterstiitzen. Benotigt werden in dieser Situa-
tion Erfahrungen aus und iiber andere Unternehmen sowie Impulse und Ansitze fiir
Verbesserungs- und entwicklungsmafinahmen. Durch die Inanspruchnahme eines un-
abhingigen Beraters muss keine direkte Kooperation mit einem Wettbewerber ange-
strebt werden.

Fiir die Durchfithrung der Variante des internen Benchmarkings ist kein externes
Vergleichsunternehmen erforderlich, sie wird innerhalb der ,,eigenen Reihen* durchge-
fiihrt. Voraussetzung hierfiir ist jedoch, dass das Unternehmen eine ausreichende Grof3e
aufweist.
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Internes Benchmarking

Innerhalb eines groBen Unternehmens bzw. eines Konzerns ist die Auffindung von
Vergleichspartnern dann einfach, wenn mehrere Standorte existieren und die dort
erbrachten Leistungen gleich sind. Eine solche Situation herrscht wie im bereits in
Abschn. 2.2 beschriebenen Beratungsunternehmen vor, das insgesamt iiber 5 Stand-
orte in den Stiadten Hamburg und Berlin bereitstellt (Abb. 4.11).

Angenommen sei, dass die Konzernleitung beabsichtigt, die Griinde fiir das im
Vergleich zu anderen Standorten deutlich schlechtere Ergebnis des Hauses 5 zu
ermitteln. Der ,,Bestenvergleich* wiirde in diesem Fall mit den Hiusern 2 oder 3 durch-
gefiihrt. Hierbei handelt es sich um die Standorte, welche die hochste Anzahl durch-
gefiihrter Beratertage und die besten Ergebnisse aufweisen. Auffillig und als Impuls
fiir Verbesserungen ist z. B.

e ... die hohe Anzahl von Mitbewerbern des Hauses 3:

— welche MarketingmaBnahmen werden durchgefiihrt? Wie schafft es das Haus
trotz vieler Mitbewerber ein derartig gutes Ergebnis zu erzielen? Kann Haus 5
die gleichen MaBnahmen in Hamburg einsetzen und von den Erfahrungen der
Kollegen in Hamburg profitieren?

e ... die vergleichsweise geringe Hohe der Zusatzkosten, die durch Wochenend-/Fei-
ertagsarbeit und Zuwendungen an die Kunden entsteht:

— lasst sich die Verfahrensweise seitens des Hauses 5 adaptieren? Resultiert
Wochenend- und Feiertagsarbeit aus den ebenfalls vergleichsweise hiufigen
Reklamationen, die korrigiert werden mussten und somit fiir zusitzliche Arbeit
gesorgt haben?

Summe Summe Anzahl Anzahl
von Summe von von von
Zeilenbeschrif- Berater- Summe von von Zusatz- Ergebnis/ Mitbe- Reklama-
tungen tage Umsatz Kosten kosten  Gewinn werber tion
Berlin 24960 12.022.434 9.984.227 243.100 1.795.107 24 133
HAUS 2 10.122 4.982.894 4.048.894 52.800 881.200 20 16
HAUS 3 14.838 7.039.540 5.935.333 190.300 913.907 4 117
Hamburg 23.073 11.199.338 9.229.350 91.900 1.878.088 86 98
HAUS 1 8.096 3.957.125 3.238.388 3.300 715.437 58 8
HAUS 4 9.332 4.490.378 3.732.800 34.700 722.878 23 59
HAUS 5 5.645 2.751.835 2.258.162 53.900 439.773 5 31
Gesamt-
ergebnis 48.033 23.221.772 19.213.577 335.000 3.673.195 110 231

Abb. 4.11 Kosten und Leistungsauswertung aller Standorte innerhalb des Konzerns
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In GroBunternehmen ist die Durchfithrung der internen Variante des Benchmar-
kings vorherrschend, da Vergleichsmoglichkeiten in ausreichend grofler Menge zur
Verfiigung stehen. KMU verfiigen nicht iiber diesen Vorzug — ein Nachteil, der zu den
tibrigen, bereits in Abschn. 4.2.1 erwihnten hinzukommt.

Die Zuordnung des Benchmarkings zu den strategischen Instrumenten des Control-
lings resultiert aus der Tatsache, dass die Umsetzung der hieraus resultierenden Stra-
tegien und Mallnahmen nicht — oder nur verbunden mit grofleren Schwierigkeiten —
innerhalb eines laufenden Geschiftsjahres umsetzbar sind und hierfiir ein Zeitraum
von ggf. mehreren Jahren einzuplanen ist.

4.4 Sonderform des strategischen Controllings: Projektcontrolling

Als eine regelrechte Sonderform des strategischen Controllings kann die Steuerung und
Kontrolle von Projekten angesehen werden. In Abhéngigkeit der Art und des Umfangs

e crstrecken sie sich iiber einen Zeitraum von mehr als einem Jahr
— und sind somit gemif der verbreiteten literarischen Definition der strategischen Pla-
nung zuzuordnen.
— Dariiber hinaus sind sie
e mit organisatorischen Anderungen/UmstrukturierungsmaBnahmen verbunden,
— was sich wiederum mit dem bereits in Abschn. 2.1 genannten Zuordnungskriterium
des strategischen Controllings deckt.

Projekte sind insbesondere dadurch gekennzeichnet,

e dass sie durch einen definierten Anfang sowie ein definiertes Ende zeitlich und sach-
lich definiert sind;
— ... was bedeutet, dass zum Starttermin alle Beteiligten mit der Arbeit beginnen
und diese zu einem Fixtermin auch beendet haben miissen;
e dass sie in ihrer Gesamtheit durch Einmaligkeit gekennzeichnet sind;
— ... was bedeutet, dass ein und dasselbe Projekt nur ein einziges Mal durchgefiihrt
wird
— ... selbst eine identische Produktionsstitte, die im Anschluss an eine zuvor er-
stellte gebaut wird, stellt ein einmaliges Projekt dar;
e dass sie gegeniiber anderen Vorhaben sachlich abgegrenzt sind
— ... was sich sowohl auf zeitliche als auch auf sachliche Vorgaben bezieht. Die
Arbeit im Rahmen des ,,normalen* Tagesgeschiifts innerhalb von Unternehmen
lduft (zusitzlich) weiter.

Anders ausgedriickt bedeuten die o. g. Kennzeichen fiir die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter von Unternehmen, dass sie im Rahmen von Projekten héufig in ,,Teilzeitarbeit*
Innovationen fiir das Unternehmen realisieren, fiir das sie tdtig sind (Olfert 2012, S. 470).
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Grundsitzlich lassen sich drei Standard-Projektarten unterscheiden:

e Investitionsprojekte
— ... wie der Neubau einer Produktionsstitte oder eines Verwaltungsgebdudes,
e Forschungs- und Entwicklungsprojekte
— ... wie die Implementierung von klinischen Pfaden im Gesundheitswesen oder
die Ausgliederung des Dienstleistungsbereiches von Produktionsunternehmen
in Shared Service Centers,
e Organisationsprojekte
— ... wie die Einfiihrung oder Umstellung auf ein (neues bzw. abweichendes) ERP
(Fiedler 2012, S. 2).

Die Relevanz der Thematik ldsst sich an der diesbeziiglichen Intervention des Deut-
schen Instituts fiir Normung ableiten, die Leistungserstellungen mit Projektcharakter
eine eigene Norm (DIN 69 901) widmet.

Projektmanagement, die ,,unterstiitzende* Titigkeit im Rahmen der Durchfiihrung ldsst
sich in allgemeingiiltige Managementfunktionen unterteilen.

Projektmanagement

e ... plantund legt Ziele fest, die im Rahmen eines Projekts bzw. nach seinem Abschluss
angestrebt werden,

e ... organisiert und bringt Prozesse ,,zum Funktionieren®,

e .. fiihrt und leitet andere Projektbeteiligte in zielorientierter Art und Weise,

e .. steuert und verfolgt eine erfolgreiche Projektabwicklung.

Die o.g. Formulierungen legen die Vermutung nahe, dass die Titigkeiten bzw.
Funktionen des Projektmanagers mit denen eines (Projekt-)Controllers identisch sind.
ZugegebenermalBien sind die Grenzen an dieser Stelle fliefend.

Dem Projektmanagement obliegt im Rahmen der Projektdurchfiihrung die Verantwor-
tung fiir das Gelingen bzw. das Scheitern eines Projekts und hieraus resultierend auch dir
Verantwortung. Das Projektcontrolling ist im Gegensatz dazu primér in beratender Funk-
tion tétig und zeichnet sich fiir (Miss-)Erfolge nicht verantwortlich. Abb. 4.12 verdeutlicht
den Zusammenhang sowie die Tatsache, dass beide Instanzen sich gemeinschaftlich auf
die jeweilige Phase des Betrachtungsobjekts fokussieren (Abb. 4.13).

In hierarchischer Hinsicht lisst sich demnach feststellen, dass das Projektmanage-
ment dem Projektcontrolling ,.iiberstellt* ist. Bezug nehmend auf die Erlduterungen zur
organisatorischen Einbindung des Controllings in Abschn. 1.2 soll dieser Zusammenhang
hier noch einmal schematisch dargestellt werden. Wihrend das Controlling als Stabsstel-
le zur Geschiéftsfiihrung gemil der Ausfiihrungen von Horvath (Horvath 1978, S. 205)
eine ,,reine” Informationsfunktion und Weisungsbefugnis wahrnimmt, iibertrigt die Ge-
schiftsfithrung die Kompetenz einschlieflich der Verantwortung — jedoch limitiert fiir die
Dauer der Durchfiihrung des Projekts — an das Projektmanagement (Abb. 4.14).
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Abb. 4.12 Funktionen des Projektmanagements sowie des Projektcontrollings. (Vgl. Schrecken-
eder 2010, S. 58)

Als Aufgaben, Titigkeiten und einzusetzende Instrumente des Projektmanagements
und -controllings werden literarisch folgende genannt:

Projektmanagement
o fachiibergreifende Koordination von Planungs-, Steuerung- und Entscheidungspro-

zessen
— Instrumente: Soll-Ist-Vergleiche, Meilensteintrendanalyse

Projektcontrolling
e Beratung des Projektmanagements,

e Bereitstellung entscheidungsvorbereitender Informationen,
— Instrumente: Soll-Ist-Vergleiche, Meilensteintrendanalyse (Schreckeneder 2010,
S. 511f)

s Geschaftsfidhrung s KNI

Fihrungs- Fihrungs- Fihrungs- |
subsystem A subsystem B subsystemC |~ "7 °
Informations-
| | | versorgung
Leistungsebene Leistungsebene Leistungsebene
| | |
Leistungsebene Leistungsebene Leistungsebene

Abb. 4.13 Organisatorische und hierarchische Einbindung des Controllings im Unternehmen
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Abb. 4.14 Organisatorische und hierarchische Einbindung des Projektcontrollings im Unterneh-
men

Die Ahnlichkeit der Titigkeiten sowie die Ubereinstimmung der einzusetzenden
bzw. adidquaten Instrumente legen den Schluss nahe, dass die zur Bewiltigung der je-
weiligen Aufgaben erforderlichen Qualifikationen der Personen identisch sind. Dies
bedeutet wiederum, dass die Funktionen, in Abhingigkeit der GroBe des jeweiligen Un-
ternehmens sowie des Aufgabenumfangs, von einer Person ausgeiibt werden konnen.

Beispiel

Als Beispiel fiir die Durchfiihrung eines Projekts, seine Steuerung und Kontrolle soll
abweichend zu den bisherigen Fallstudien kein Fertigungs- oder Dienstleistungsun-
ternehmen sondern ein Krankenhaus betrachtet werden, in welchem im Rahmen
eines Projekts ein sogenannter ,klinischer Pfad “ zu implementieren ist.

Im Rahmen klinischer Pfade werden Patientinnen und Patienten gemif3 standardi-
sierter Behandlungsplédne unter Beteiligung verschiedener Fachdisziplinen (interdis-
ziplindr) durch den Gesundheitsbetrieb geleitet. Die Intention liegt in der Transparenz
der Aufgabenverteilung sowie klar festgelegter Verantwortungsbereiche, die eine
Verkiirzung der Verweildauer bewirken sollen. Zu erreichen ist dieses Ziel

e durch Vermeidung von Doppeluntersuchungen
sowie Vermeidung unnétiger Tests und Wartezeiten,

e bei gleichbleibender Behandlungsqualitit und Zufriedenheit aller Patientinnen
und Patienten.

Zu Beginn des Projekts gilt es, herauszufinden, an welcher Stelle bzw. zwischen
welchen Fachabteilungen die Implementierung eines klinischen Pfades als sinnvoll er-
scheint. Voraussetzung ist das Vorhandensein
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e hoher Fallzahlen,
e hoher Umsiitze,
— zwischen welchen Kliniken/Fachabteilungen verlieren Krankenhduser bedingt
durch Kiirzungen seitens der Krankenkassen und des MDK Geld?
o standardisierbarer Behandlungsprozesse sowie
e ciner hohen Anzahl von Datenséitzen
— ... zur Identifikation von Potentialen fiir Synergieeffekte, die sich z. B. in Ver-
weildauerreduktionen manifestieren (Abb. 4.15).

Die Suche nach einer geeigneten ,,Stelle* fiir die Implementierung eines klinischen
Pfades muss demnach bei Kliniken beginnen, die hohe Fallzahlen aufweisen. Ein
Blick in die Auswertung des Statistischen Bundesamtes zeigt, dass Erkrankungen des
Kreislaufsystems sowie des Muskel-, Skelett- und Bindegewebssystems mit Abstand
am Héufigsten diagnostiziert und behandelt werden. Behandelnde Fachabteilungen
wiren demnach die Kliniken fiir Unfallchirurgie/Orthopédie sowie die Kliniken fiir
innere Medizin mit dem Schwerpunkt Kardiologie (Abb. 4.16).

Zur Bestitigung der ZweckmaébBigkeit eines klinischen Pfades zwischen den beiden
0. g. Kliniken kann jetzt noch eine Uberpriifung der Nebendiagnosen in Abhingigkeit
der durchgefiihrten Behandlung vorgenommen werden, welche die Standardisierbar-
keit zwischen den Fachabteilungen zu bestitigen vermag. Aus Abb. 4.16 ist zu ent-
nehmen, dass bei allen ausgewihlten Hauptdiagnosen als Nebendiagnose die arterielle
Hypertonie bestimmt werden konnte. Von 10 anderen — jeweils unterschiedlichen —
Diagnosen wird diese Erkrankung so hiufig festgestellt, dass ein ihr Anteil grafisch/in
Form eines Sédulendiagramms messbar ist. Die entsprechende Behandlung stellt ein
klassisches Betitigungsfeld der Hauptabteilung ,,Innere Medizin/Kardiologie* dar. Die

Anzahl berechneter DRGS
2.000.000

1.500.000

1.000.000

= D000

Abb. 4.15 Hiufigkeit von Erkrankungen in Deutschland (Auszug). (Vgl. Statistisches Bundesamt
2017, Tabelle 4.1.1.1)
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Abb. 4.16 Hiufige Nebendiagnosen im Fall der Erkrankungen des Muskel-, Skelett- und Bin-
degewebssystems. (Vgl. Gemeinsamer Bundesausschuss: Ausgewihlte Hauptdiagnosen und ihre
10 haufigsten Nebendiagnosen)

Implementierung eines klinischen Pfades zwischen der Kardiologie und der Unfall-
chirurgie/Orthopédie erscheint mit Blick auf die Standardisierbarkeit der Prozesse als
sinnvoll.

Die Stufen des Projekts, zu denen als Beteiligte neben den Entscheidungstrigern der
beiden genannten Kliniken auch die Verwaltung und die Funktionsdiagnostik gehoren
(z.B. Labor, Radiologie) umfassen:

e die Information der betreffenden Kliniken bei Anmeldung eines Patienten zur Be-
handlung,

e die gemeinsame Diagnostik und Befundung durch die Mediziner der Kliniken Un-
fallchirurgie/Orthopidie und Kardiologie/Angiologie,

e die schnellstmogliche Durchfiihrung von Labor- und Rontgenuntersuchung sowie

e die gemeinsame Behandlung Therapie und Visite der Mediziner und Pflegekrifte,

e mit dem Ziel der Verweildauerverkiirzung und somit Vermeidung von Entgelt-
kiirzungen durch die Krankenkassen im Fall der Uberschreitung der vorgeschrie-
benen, maximalen stationidren Verweildauer.

Die einzelnen Stufen stellen sogleich Meilensteine im Projektablauf dar, an Hand
derer der Fortschritt durch das Projektcontrolling zu messen und beurteilen ist
(Abb. 4.17).

Wihrend die Aufgabe des Projektmanagements in der organisatorischen Koor-
dination sowie der Motivation der Beteiligten zur Einhaltung der Vorgaben besteht,
welche die Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Projektabschluss darstellen, ob-
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Abb. 4.17 Durchzufiihrende Schritte und Meilensteine bei der Implementierung eines klinischen
Pfades

liegt dem Projektcontrolling die beratende Funktion und Entscheidungsvorberei-
tung.
Sofern sich die einzelnen Stufen des Projekts

e Information seitens der Verwaltung,
e gemeinsame Diagnostik,
e clc.

als Meilensteine titulieren lassen, konnen diese sogleich im zu Beginn des Kapitels
genannten Controlling-Tool des ,,Meilenstein-Trendcharts* verarbeitet werden. Es
dient dem Operations Research in der Weise, dass die messbare Erreichung von
Meilensteinen den Start der Folgephase auslost, wihrend die nicht-Erreichung von
Meilensteinen eine Wiederholung der Phase oder ggf. den vollstindigen Abbruch
des Projekts zur Folge hat.

In Abb. 4.18 ist ein solches Chart als Negativbeispiel dargestellt und es werden die
Auswirkungen der Verzogerungen des Abschlusses von Projektphasen deutlich.

Verzogert sich der Abschluss der Phase, im Rahmen derer die ersten Patientinnen
und Patienten gemeinsam diagnostiziert werden sollen (Kreise), zieht dies eine Ver-
zogerung des Starts der abgestimmten Funktionsdiagnostik (Quadrate; Folgephase)
nach sich. Die Konsequenz hieraus ist, dass sich der Abschluss des Projekts, der mit
der Phase der gemeinsamen Gesamtbehandlung endet immer weiter nach hinten ver-
schiebt und das gesamte Projekt schlimmstenfalls abgebrochen werden muss.
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Abb.4.18 Meilensteintrendanalyse. (Darstellung in Anlehnung an Patzak und Rattay 2014, S. 426)

Die Bereitstellung derartiger Informationen zur Entscheidungsvorbereitung ist
Aufgabe des Projektcontrollings. Die Motivation der Beteiligten zur Einhaltung der
Vorgaben sowie die Entscheidung hinsichtlich der Projektfortfithrung oder seines
Abbruchs (ggf. in Abstimmung mit der Unternehmensleitung) hingegen ist Aufgabe
des Projektmanagements.

Erfolgreiche Projektabwicklung erfordert, neben angemessenem Methodeneinsatz,
Teamgeist und Kommunikation. Insbesondere der letzte Aspekt sollte nicht unterschitzt
werden, wenn Leistungserstellungen iiber einen Zeitraum von mehr als einem Jahr durch-
gefiihrt werden und mit erheblichen Kosten verbunden sind. Abb. 4.19 zeigt eine Auswahl
von Griinden, die im Rahmen diverser Umfragen fiir das Scheitern von Projekten angege-
ben wurden.

Das Zusammenspiel zwischen dem Projektcontrolling und dem Projektmanagement
als Ersteller und Verwender des Operations Research ist in diesem Zusammenhang von
grofer Bedeutung. Unliebsame Entscheidungen, die wihrend Projekten getroffen werden
und Titigkeiten, die Beteiligte gegen ihren Willen zusitzlich zu ihren sonstigen Téatig-
keiten ausiiben miissen, sollten hinsichtlich ihrer Notwendigkeit argumentativ begriindbar
sein. Hierin liegt die Grundvoraussetzung fiir eine funktionierende Kommunikation, de-
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Abb. 4.19 Griinde fiir das Scheitern von Projekten. (Fiedler 2012, S. 9)

ren Fehlen gemil der Grafik nach Fiedler in Abb. 4.19 als der hiufigste Grund fiir das
Scheitern von Projekten angegeben wird.

4.5 Corporate Governance

Die als Corporate Governance Konzeption der Unternehmensfiihrung lésst sich als der
,Gipfel” des strategischen Controllings bezeichnen und sollte erst dann angestrebt und
verfolgt werden, wenn alle anderen Instrumente und Konzeptionen innerhalb eines
Unternehmens funktionieren und die gewiinschten Ergebnisse liefern, welche den lang-
fristigen Fortbestand des Unternehmens sicherstellen.

Der Ursprung der Konzeption stammt aus den USA und wurde zu Beginn der 90er
Jahre erstmalig in Deutschland diskutiert. Ubersetzt entspricht der Begriff am ehesten den
,Grundsitzen einer verantwortungsvollen Unternehmensfiihrung® oder ,,Regelungen zur
Unternehmensverfassung®, die bedingt durch Diskussionen um Missmanagement sowie
die Effizienz der Entscheidungen von Aufsichtsriten in den vergangenen Jahren entstan-
den sind (Olfert und Rahn 2013, S. 246). Ausloser der verstirkten Diskussion des Themas
in den vergangenen Jahren waren negative Schlagzeilen namhafter Wirtschaftsunterneh-
men in der deutschen Presse. Beispielhaft sei an dieser Stelle die Meldung der deutschen
Presseagentur aus dem Jahr 2008 genannt, geméal derer Manager der Dresdner Bank kurz
vor der Ubernahme durch die Commerzbank noch Boni in 3-stelliger Millionenhche er-
halten haben, obwohl sie seit Ausbruch der Finanzkrise im gleichen Jahr fiir einen Verlust
i. H. v. 2,5Mrd. € verantwortlich gewesen sein sollen (DPA 2008).
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Bereits lange vor Ausbruch der Finanzkrise wurde 2001 von einer Regierungskommis-
sion, gebildet aus Vertretern namhafter Wirtschaftsunternehmen und unterstiitzt durch die
damalige Bundesjustizministerin, erstmalig der Deutsche Corporate Governance Kodex
verfasst.

Aus dem wissenschaftlichen Modell wurde eine Zusammenstellung gesetzlicher Vor-
schriften mit dem Charakter einer Rechtsverordnung. Beinhaltet sind z. B.

e cine Vorschrift zur Bereitstellung eines dualen Fiihrungssystems (vgl. § 48 AktG) so-
wie

e die Verdeutlichung der Aktionarsrechte als (Eigen-) Kapitalgeber (iiber § 54 AktG hi-
naus).

Die primére Forderung lautete auf eine Verstirkung der Transparenz aller eine Ak-
tiengesellschaft betreffenden Informationen, um Verluste der Kapitalanleger als Folgen
von Insolvenzen, die in den Jahren 2009 bis 2011 zu verzeichnen waren, kiinftig zu ver-
meiden (Statistisches Bundesamt, Insolvenzen, 2018). Die Beziige zum Aktiengesetz
verdeutlichen den Fokus der Verordnung auf borsennotierte Unternehmen (Abb. 4.20).

Ein Konzept, das die Transparenz der Geschiftsprozesse einer durch das Kapital von
(Privat-)Anlegern finanzierten Aktiengesellschaft verstérkt, kann grundsitzlich als positiv
angesehen werden.

e Eine duale Fiihrung erméglicht die Kontrolle/Uberpriifung unternehmerischer Ent-
scheidungen,

UN-Insolvenzen
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Abb. 4.20 Insolvenzmeldungen von Unternehmen in den Jahren 2007 bis 2017
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e der Vorstand schuldet den Kapitalanlegern Rechenschaft hinsichtlich der erziel-
ten/erwirtschafteten Ergebnisse,

e cine Operationalisierung in dieser Art erinnert alle Beteiligten an die Bestimmungen
des AktG.

Ferner besteht die Moglichkeit

e in den Medien publizierte Vorfille innerhalb namhafter, borsennotierter Unternehmen,
die mit finanziellen- sowie dem Verlust von Arbeitspldtzen verbunden waren, kiinftig
zu vermeiden und

e Vertrauen bei den Stakeholdern durch Mafinahmen zur Vermeidung von Fehlentschei-
dungen sowie Datentransparenz zu schaffen (Malik 2008, S. 35 ff.)

Hinsichtlich des Vorstands . . .

e schreibt der Kodex eine enge Zusammenarbeit mit dem Aufsichtsrat vor,
— was das bereits eingangs erwihnte Konzept der dualen Fiihrung von Aktiengesell-
schaften unterstreicht und
— dieses in Form der Forderung nach zeitnaher Information relevanter Fragen der
Strategie, Planung und Geschiftsentwicklung des Aufsichtsrates seitens des Vor-
stands konkretisiert;
o legt der Kodex die Bereitstellung eines angemessenen Risikomanagements und -con-
trollings sowie
e die Beriicksichtigung von Genderaspekten bei der Besetzung von Fiihrungspositionen
nahe®.

Hinsichtlich des Aufsichtsrates

e riumt der Kodex ein Zustimmungsrecht bei so genannten wesentlichen Geschiften
ein

e und legt die Bildung eines Priifungsausschusses nahe, der sich insbesondere mit der
Uberwachung

des Rechnungslegungsprozesses,

— der Wirksamkeit des internen Kontrollsystems,

— des internen Revisionssystems sowie

der Priifung des Jahresabschlusses

auseinandersetzt’,

6 Vgl. Deutscher Corporate Governance Kodex in der Fassung vom 24.06.2015, S. 6-9.
7 Vgl. Deutscher Corporate Governance Kodex in der Fassung vom 24.06.2015. S. 9—1

S.
S. 9-10.
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e was die Notwendigkeit eines funktionierenden Operations Research unterstreicht, wel-
ches wiederum auf dem Einsatz addquater Controlling-Instrumente (operativ und stra-
tegisch) basiert.

Der Transparenz innerhalb borsennotierter Unternehmen widmet die Kommission
einen eigenstindigen Punkt und fordert u. a.

e die unverziigliche Veroffentlichung von Insiderinformationen,
— zur Vermeidung der Vorteilsnutzung bei z. B. aktienkurswirksamen Unternehmens-
zusammenschliissen und/oder -transaktionen,
e die unverziigliche Veroffentlichung des Bekanntwerdens eines Erwerbs von 3, 5,
15, ..., 75 % der Stimmrechte an der Gesellschaft
— zwecks zeitnaher Moglichkeit von Reaktionen auf versuchte, sog. ,,feindliche Uber-
nahmen®,
e sowie die Gleichbehandlung aller Aktionire
— zur Verdeutlichung der Wertschiitzung eines jeden Anteilseigners®.

Die Forderung nach mehr Datentransparenz ist insbesondere fiir Global-Player
interessant und auch relevant. Da seit der Verabschiedung des Bilanzrechtsmodernisie-
rungsgesetzes handelsrechtliche Abschliisse durch umfangreichere Bewertungsvorschrif-
ten und -wahlrechte die Ausweisung eines im Vergleich zu den zuvor giiltigen Regelungen
hoheren Eigenkapitals von Unternehmen ermoglichen, kommt der Datentransparenz eine
gesteigerte Bedeutung zu.

Sofern ein Unternehmen bzw. seine Fiihrungsspitze von sich zu behaupten in der Lage
ist, alle Controlling-Instrumente in operativer und strategischer Hinsicht implementiert
zu haben, was vom ausfiihrlichen Berichtswesen bis zur Balanced Scorecard reicht, und
auf diese Weise die Kommunikation im operativen Tagesgeschift sicherzustellen, ist die
Fiihrung unter Anwendung des Corporate Governance Kodex sowie die diesbeziigliche
Kommunikation sicherlich sinnvoll. Vorteile hieraus konnen erwachsen fiir das

Employer Branding

e ... indem sich das Unternehmen als attraktiver und verantwortungsbewusster Arbeit-
geber darstellt,
— was die Moglichkeit zur Verpflichtung hochqualifizierter und motivierter Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter mit sich bringt sowie

fiir die Attraktivitiit des Unternehmens gegeniiber externen Kapitalgebern,

e ... die mit einer attraktiven Rendite rechnen kénnen und ihr Kapital sicher angelegt
wissen,
— woraus eine hohere Anzahl potentieller Anleger und hieraus resultierend grofere
Fremdfinanzierungsoptionen resultieren.

8 Vgl. ebda. S. 13.
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4.6 Zusammenfassung

Im Gegensatz zum operativen Controlling und den diesbeziiglichen Instrumenten er-
streckt sich die dem strategischen Controlling zu Grunde liegende Planung auf Zeitrdume
von mehr als einem bis hin zu zehn Jahren. Ferner sind zur Umsetzung der geplanten Maf@-
nahmen vielfach organisatorische Anderungen innerhalb des Unternehmens erforderlich.
Es geht nun nicht mehr um rein kurzfristige Ziele, wie die Liquiditidt oder die Fahigkeit
zur Zahlung von Lohnen und Gehélter am Ende eines Monats, sondern Maflnahmen, die
langfristig zur Sicherung des Unternehmensfortbestands beitragen.

Strategische Planung entstand in den 70er Jahren und wurde ausgelost durch die zu-
nehmende Komplexitit von Mérkten. Eines der dltesten Instrumente des strategischen
Controllings ist die strategische Umsatzplanung in Anlehnung an die Konzeption von Ar-
noldo Hax und Nicolas Majluff.

Unter Beriicksichtigung von Umweltfaktoren wie

e dem Marktvolumen,
e den realisierten Marktanteilen sowie
e moglichen Wachstumsfaktoren

wird der potentielle Gesamtumsatz eines Unternehmens als Produkt des Gesamtmarktvo-
lumens und seinem Marktanteil berechnet.

Die grofite Herausforderung bei der Anwendung des Tools liegt in der Beschaffung
von Prognosedaten hinsichtlich erreichbarer Absatzmengen und -preise, liickenhaft und
unsicher sein konnen.

Da Fehleinschédtzungen von Nachfrage und/oder der Konkurrenzsituation die Not-
wendigkeit zur Anderung der gesamten Absatzpolitik bzw. schlimmstenfalls ein negatives
Unternehmensergebnis nach sich ziehen konnen, sollten Unternehmen in einer Art und
Weise aufgebaut sein, die eine permanente Kontrolle erméoglicht. In Grof3-/Mehrpro-
duktunternehmen werden daher hdufig Produkt-Marktsegmente gebildet, in denen die
Potentiale der Produkte auf Basis der Produktlebenszykluskurve und/oder der Portfolio-
matrix klassifiziert werden.

Insbesondere mit Blick auf die Schwierigkeit der Beschaffung verldsslicher Daten und
den Aufwand, der mit der Produktklassifizierung einhergeht entsteht der Eindruck, dass
es sich bei der strategischen Umsatzplanung nach Hax und Majluff um ein Instrument
handelt, das primér auf GroBunternehmen zugeschnitten ist. Die Anwendung am Beispiel
eines Automobilherstellers macht deutlich, dass wenn Daten von Mitbewerbern nicht
durch eine zentrale Stelle wie das Kraftfahrtbundesamt erhoben werden, insbesondere eine
verlissliche Bestimmung des Marktanteils schwer fallt.

Die Balanced Scorecard lisst sich am Einfachsten als ein ,Mix* aus Kennzahlen
bezeichnen, die den vier Unternehmensperspektiven

e Finanz-/Ergebnis-,
e interne-/Prozess-,
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e Entwicklungs- und
e Kundenperspektive

zugeordnet werden. Anstelle von Kennzahlen lassen sich, insbesondere in mittelstidndi-
schen Unternehmen, die ggf. nicht iiber eine Controlling-Abteilung verfiigen, auch abso-
lute Zahlen verwenden.

Ahnlich einer Punktekarte beim Golf und/oder beim Bowling werden fiir die sich ge-
genseitig beeinflussenden Perspektiven

o Ziele,

e Kennzahlen,

e deren Vorgaben sowie

e adidquate MaBinahmen zur Zielerreichung

definiert. Auf diese Weise entsteht ein Kontroll- und Fiihrungsinstrument, welches Fiih-
rungskrifte in die Lage versetzt,

e alle Ziele,
e notwendige MaBlnahmen und
e Verantwortlichkeiten/Kompetenzen

auf einen Blick zu erfassen um im Fall des Auftretens von Abweichungen der Planwerte,
GegenmaBnahmen einzuleiten.
Als Benchmarking wird der Vergleich von

e FErgebnissen,
e (organisatorischen) Strukturen oder
e Prozessen

eines Unternehmens mit einem Unternehmen der gleichen oder einer verwandten Bran-
che bezeichnet. Der ideale Vergleichspartner wire der Marktfiihrer der jeweiligen Bran-
che, warum das Benchmarking umgangssprachlich auch héufig als ,,Bestenvergleich*
bezeichnet wird.

Auf Grund der Tatsache, dass aus der Anwendung des Instruments hdufig organisato-
rische Anderungen resultieren, um die Abwicklung von Geschiiftsprozessen iibernehmen
zu konnen, erfolgt die Zuordnung zu den strategischen Instrumenten.

Auf Grund der Tatsache, dass die Bereitschaft zur Preisgabe interner Daten zwischen
Unternehmen insbesondere dann gering ist, wenn es sich um direkte Konkurrenten handelt
lasst sich neben der externen auch eine interne Variante des Benchmarkings durchfiihren.

In diesem Kontext konnen bspw. Konzerne, die mehrere Standorte mit gleichem Leis-
tungsspektrum bereithalten (Beratungsunternehmen), die organisatorische Struktur sowie
die Ergebnisse miteinander vergleichen, ohne dass es eines externen Partners bedarf.
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Die Steuerung und Kontrolle von Projekten wird, auf Grund des zeitlichen Horizonts
von > 1 Jahr sowie der hiermit hiufig verbundenen Notwendigkeit organisatorischer An-
derungen (z. B. bei Investitionsprojekten wie dem Neubau von Gebduden o. i.), ebenfalls
den strategischen Instrumenten zugeordnet. In hierarchischer Hinsicht ist das Projekt-
controlling dem Projektmanagement untergeordnet und iibernimmt somit, in Anlehnung
an die konzeptionelle Formulierung nach Horvéth primér eine informationsversorgende
Funktion (Horvath 2011, S. 128). Giingige Instrumente im Rahmen des Projektcontrol-
lings sind

e die Meilensteintrendanalyse oder
e der Projektstrukturplan,

die das Projektmanagement iiber den Fortschritt von Projekten informieren.

In Abhingigkeit des Projektumfangs und der iiber die Projektarbeit hinausgehenden
Aufgaben sowie der Qualifikation besteht die Moglichkeit, Projektmanagement und
diesbeziigliches Controlling von einer Person ausiiben zu lassen.

Corporate Governance ist ein Anglizismus, der sich als eine Auflistung von Grund-
sdtzen zur verantwortungsvollen Unternehmensfiihrung bezeichnen lédsst. Ausgelost durch
Insolvenzen von GroBunternehmen, die den Verlust vieler Arbeitsplitze sowie massi-
ve monetdre Schiaden fiir Kapitalanleger zur Folge hatten, wurde 2001 von einer aus
Vertretern namhafter Wirtschaftsunternehmen sowie der zu diesem Zeitpunkt amtie-
renden Bundesjustizministerin bestehenden Regierungskommission, erstmalig der Deut-
sche Corporate Governance Kodex verfasst.

Das wissenschaftliche Modell erhielt durch die Ergiinzung gesetzlicher Vorschriften
den Charakter einer Rechtsverordnung.

Insbesondere innerhalb borsennotierter Unternehmen sollen Insolvenzen und
hieraus resultierende Schiden fiir Stakeholder mittels Vorschriften z. B. zur Bereitstellung
eines dualen Fiihrungssystems und die Verdeutlichung der Aktiondrsrechte vermieden
werden.

Der Deutsche Corporate Governance Kodex wird jahrlich iiberarbeitet und aktua-
lisiert und gilt als die Spitze der Controlling-Tétigkeit sowie deren ,,Produkt®. Er stellt
ein Ziel dar, das erst verfolgt werden sollte, wenn alle erforderlichen Instrumente zur
Unternehmenssteuerung implementiert sind und durch Datentransparenz eine verantwor-
tungsvolle Fiihrung ermdglichen.

4.7 Wiederholungs- und Kontrollfragen

1. Strategische Umsatzplanung — Bezug: Abschn. 4.1
Erldutern Sie, basierend auf welchen Daten die strategische Umsatzplanung nach Hax
und Majluff vorgenommen wird.
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2. Strategische Umsatzplanung — Bezug: Abschn. 4.1
Ein deutscher Automobilhersteller konnte 2013 insgesamt 686.772 Neuzulassun-
gen seiner Produkte verzeichnen. Die Summe aller neu zugelassenen Fahrzeuge in
Deutschland belief sich auf 3.173.634. Im Jahr 2014 beliefen sich die Neuzulassungen
auf 672.921; die bundesweite Summe betrug 3.082.504.
Berechnen Sie den zu erwartenden Umsatz fiir das Jahr 2015, wenn ein Gesamtvolu-
men auf dem Automobilmarkti. H. v. € 128,5 Mrd. und eine identische Steigerung des
Marktanteils prognostiziert wird.

3. Balanced Scorecard — Bezug: Abschn. 4.2
Nennen Sie die im Rahmen der Balanced Scorecard betrachteten Unternehmensper-
spektiven.

4. Balanced Scorecard — Bezug: Abschn. 4.2
Welchen Vorteil bietet die Anwendung der Balanced Scorecard insbesondere KMU?

5. Benchmarking — Bezug: Abschn. 4.3
Erldutern Sie die Begriffe ,,internes Benchmarking* und ,,externes Benchmarking*®.

6. Projektcontrolling — Bezug: Abschn. 4.4
Grenzen Sie die Funktionen des Projektmanagements und des Projektcontrollings ge-
geneinander ab.

7. Corporate Governance — Bezug: Abschn. 4.5
Erldutern Sie den Grund des Zustandekommens einer Konzeption wie dem Corporate
Governance und nennen Sie den Grund dafiir, dass diese Konzeption wie eine Rechts-
verordnung angesehen wird.

4.8 Losungen Kap. 4

1. Gemal der strategischen Umsatzplanung nach Hax und Majluff wird
e das Gesamt-Marktvolumen als Produkt aus dem Marktvolumen der Vorperiode und
dem Marktwachstumsfaktor;
e der Marktanteil als Summe des Marktanteils der Vorperiode sowie der realisierten
Anderung von Marktanteilen;
e und abschlieBend der Unternehmensumsatz als Produkt aus dem Gesamtmarktvo-
lumen und dem Marktanteil des Unternehmens
berechnet.
2. Der erste Schritt bei der strategischen Umsatzermittlung nach Hax und Majluff besteht
in der Bestimmung des Marktanteils des jeweiligen Unternehmens. Zur Ermittlung ei-
nes prozentualen Marktanteils wird die Anzahl der neu zugelassenen Fahrzeuge des
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Herstellers durch die Gesamtzahl der Neuzulassungen dividiert und mit 100 multipli-

ziert.
Neuzulassungen des Herstellers

Marktanteil = — x 100
>~ Neuzulassungen bundesweit
686.772
2013: ————— x 100 =21,64 %
3.173.634
672.921
2014: ———— x 100 =21,83%
3.082.504

Der Umsatz wird als Produkt des Gesamtmarktvolumens und des Marktanteils be-
stimmt. Da in den Vorperioden eine Veridnderung des Marktanteils i. H. v. 0,19 % er-
reicht wurde, soll dieser Wert fiir das kommende Jahr fortgeschrieben und ein Anteil
von 22,02 % (21,83 % + 0,19 %) zu Grunde gelegt werden.

2015 128,5 Mrd. x 22,02 % = € 28,30 Mrd.

3. Der Balanced Scorecard liegen die Finanz- und Ergebnisperspektive, die interne- und
Entwicklungsperspektive, die Kundenperspektive sowie die Entwicklungsperspektive
von Unternehmen zu Grunde.

4. Fithrungskrifte von KMU sind auf Grund einer héufig geringen Personal- und
(Eigen-)Kapitalausstattung verstirkt in der Situation, das Unternehmen unter Be-
riicksichtigung aller moéglichen Perspektiven fiihren zu miissen. Die verwendeten
Controlling-Tools miissen den Uberblick iiber alle Perspektiven (gleichzeitig) bieten,
um kurzfristige Reaktionen zu ermdglichen. Solches leistet die Balanced Scorecard
und stellt insofern insbesondere fiir KMU ein adidquates Controlling-Tool dar.

5. Externes Benchmarking kennzeichnet den Vergleich eines Unternehmens mit einem
anderen/externen und in der gleichen oder einer verwandten Branche titigen Unterneh-
men. Als internes Benchmarking wird der Vergleich von unterschiedlichen Standorten
oder Abteilungen eines und desselben Unternehmens bezeichnet, ohne dass ein ex-
ternes hierfiir erforderlich ist. Beide Verfahrensweisen dienen der Identifikation von
Optimierungspotentialen. Da Unternehmen nur ungern interne und vertrauliche Daten
hinsichtlich ihrer Organisation, Kosten und/oder Leistungen gegeniiber einem Mitbe-
werber preisgeben, ist das interne Benchmarking die in GroBunternehmen und Kon-
zernen héufiger praktizierte Variante.

6. Dem Projektmanagement obliegt die Verantwortung fiir ein Projekt und die hiermit

verbundene Weisungsbefugnis im Rahmen eines Projekts. Projektmanagement kom-
muniziert mit den Beteiligten und entnimmt Tools wie dem Projektstrukturplan oder
der Meilensteintrendanalyse den Grad des Fortschritts.
Das Projektcontrolling ist dem Projektmanagement hierarchisch unterstellt, iiber-
nimmt in Anlehnung an die Konzeption nach Horvith in erster Linie die Aufgabe der
Informationsversorgung und versteht sich primir als eine unterstiitzende Stelle fiir das
Projektmanagement.
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Da literarisch identische Instrumente fiir beide Funktionen erwihnt werden besteht
die Moglichkeit, beide von einer Person gleichzeitig ausiiben zu lassen, wenn Art und
Umfang des Projekts sowie der sonstigen Aufgaben diese Option zulassen.

7. Der deutsche Corporate Governance wurde als Reaktion auf Insolvenzen und diesbe-
ziiglich negative Pressmeldungen nambhafter, borsennotierter Unternehmen von Ver-
tretern der Wirtschaft und der zur Zeit der ersten Formulierung amtierenden Bun-
desjustizministerin formuliert. Mittels der Richtlinien, deren Einhaltung eine verant-
wortungsvolle Unternehmensfiihrung demonstriert, soll einerseits das Vertrauen von
Kapitalgebern/Anteilseignern wiederhergestellt und Schiden fiir alle Stakeholder in
der Zukunft vermieden werden.

Die Anmutung der Rechtsverordnung resultiert einerseits aus dem auf Paragraphen
basierenden Aufbau des ca. 15-seitigen Kodex und der Beteiligung von Regierungs-
vertretern seit der Ersterstellung.
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