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Controlling ist eine umfassende Steuerungsfunktion, die sich in vielen Unter-
nehmen etabliert hat. Im Zentrum der Aufgaben von Controllern stehen um-
fassende Informations- und Koordinationsaufgaben, um das Management zu
unterstiitzen. Controller schliipfen dabei in viele Rollen, die vom Zahlenfuchs
bis zum Berater des Managements reichen kénnen. Von Controllern wird
daher erwartet, dass sie fundierte Kenntnisse im internen Rechnungswesen
besitzen, um den monetdren Erfolg des Unternehmens zu bestimmen. Ohne
diese Kenntnisse ist es nicht moglich, das Management bei Planungen und
Kontrollen zu entlasten oder die Funktion als Berater kompetent auszufiillen.
Daher werden in diesem Lehrbuch die technischen Fragen des internen Rech-
nungswesens behandelt, die zum Verstdndnis von Controlling-Instrumenten
unerldsslich sind.

Die Konzentration auf die Erfolgssteuerung in diesem Buch soll jedoch nicht
suggerieren, dass dariiber hinaus nicht weitere Aspekte fiir eine erfolgreiche
Fiihrung von Unternehmen relevant sind. Der monetére Erfolg ist jedoch in
einer Marktwirtschaft, in der Unternehmen in vielféltiger Weise in Kapital-,
Arbeits- und Giitermarkte eingebettet sind, ein wichtiges Kriterium zu ihrer
Beurteilung. Wer nicht in der Lage ist, nachhaltige Erfolge zu erwirtschaften,
wird kein Vertrauen bei seinen wichtigen Stakeholdern erwerben.

Kaum ein Unternehmen kommt heute ohne ein Bekenntnis zur Nachhaltig-
keit aus, ohne dass immer ganz klar ist, was genau darunter zu verstehen ist
und wie es sich in der Steuerung des Unternehmens wiederfindet. Ein we-
sentlicher Grundgedanke der Nachhaltigkeit findet sich in den 6konomischen
Konzeptionen der Kapitalerhaltung wieder: Ein monetarer Gewinn soll erst
dann ausgewiesen werden, wenn das Kapital — nach Mafigabe der jeweiligen
Konzeption — erhalten ist. Dieser Gedanke, welcher in der Forstwirtschaft
schon seit Jahrhunderten bekannt ist, dient einer Intergenerationen-Gerech-
tigkeit, bei der gegenwértiger Gebrauch von Kapital nicht dessen zukiinftigen
Gebrauch beeintrachtigen soll. Neben dieser konomischen Nachhaltigkeit
wird an verschiedenen Stellen im Buch auf die Berticksichtigung von &kolo-
gischen und sozialen Zielen in der Steuerung von Unternehmen eingegangen.

Globalisierung und Internationalisierung sind seit vielen Jahren wesentliche
Faktoren, die die Unternehmenswelt in Deutschland bestimmen. Unterneh-
men wachsen insbesondere durch ihre Aktivitdten in dynamischen Markten,
wie dies in den vergangen Jahren in China beispielhaft der Fall war. Unter-
nehmen setzen verschiedene Strategien der Internationalisierung ein, die sich
beispielsweise dadurch unterscheiden, ob sie eigene Tochtergesellschaften
griinden, ein geeignetes Unternehmen kaufen oder ein Joint-Venture mit
einem lokalen Unternehmen eingehen. Je nach Art der Internationalisie-
rungsstrategie wird das Unternehmen die Strategie implementieren, d.h.,
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Der gesamte Text wurde fiir diese 4. Auflage vollstindig {iberarbeitet, um
einige Abschnitte ergdnzt und in einigen Abschnitten — insbesondere im
2. Kapitel — gestrafft. Die Literaturhinweise wurden aktualisiert und neuere
Literatur hinzugeftigt. In allen Kapiteln sind aktuelle empirische Untersu-
chungen und Forschungsergebnisse zum Controlling aufgenommen worden.
Auch sind Unternehmensbeispiele {iberarbeitet oder durch neue Beispiele
ersetzt worden.

Mein Dank gilt vielen, die mich in den letzten Jahren unterstiitzt haben. Er-
neut gilt mein Dank den Teilnehmern meiner Veranstaltungen an der ESCP,
die wiederum viele Anregungen und Kritik gedufsert haben: Eine Reihe von
Anderungen in dieser Auflage geht auf sie zuriick. Besonderer Dank gilt
Philipp Richter, wissenschaftlicher Mitarbeiter an meinem Lehrstuhl, fiir
seine vielfiltigen Tatigkeiten bei der Uberarbeitung der aktuellen Auflage,
hilfreich unterstiitzt hat auch Carolin Kunze. Ein weiterer Dank gilt meinem
Kollege Houdou Basse Mama, der das Kapitel zur markwertorientierten Re-
chung kritisch gelesen und kommentiert hat. Dank gilt auch allen, die mich
bei den Vorauflagen untersttiitzt haben: Samira Besic, Marion Festing, Stefanie
Friedemann, Michael Hanzlick, Nils Horch, Gabriele Krautschick, Max Kury,
Mathias Osann, Ulrich Pape, Mathias Schumann und Thekla Slosarek.

Fiir die freundliche Aufnahme im Vahlen Verlag und fiir die angenehme
Zusammenarbeit danke ich nicht zuletzt Herrn Thomas Ammon.

Abschliefiend danke ich all den Lesern und Nutzern dieses Lehrbuchs, die
mir ihre Kritik und Anregungen zugesendet haben. Daher freue ich mich,
wenn sie diese auch in Zukunft an meine Email-Adresse senden (rb@rolf-
bruehl.de). Auf meiner Webseite finden sich weitere Informationen und Ma-
terialien zum Buch (www.rolf-bruehl.de). Fiir Dozenten stehen eine Reihe
von Zusatzmaterialien bereit: Neben einem umfangreichen Foliensatz zu
allen Kapiteln sind dies eine Datei mit allen Abbildungen des Buches und
Ubungsaufgaben mit Lésungen zu ausgewihlten Kapiteln. Interessierte Do-
zenten konnen sie bei mir anfordern (rb@rolf-bruehl.de).

Berlin im Mai 2016 Rolf Briihl



beck-shop.de

DItr4Bt) CHHANDLUNG

VOrwWort . ... \Y4

1. Kapitel: Einleitung. ............ .. .. ... .. 1
Ziele (2) — Aufbau des Buches (3) — Lernziele (5) — Hilfsmittel (7)

Teil 1: Einfiihrung in das Erfolgscontrolling....................... 9

2. Kapitel: Rolle des Controllers im Unternehmen.................. 10

Controlling und Management (11) — Zielsystem (15) — Planungssystem (19)
- Kontrollsystem (23) — Informationssystem (26) — Controlling im Unterneh-
men (30) — Instrumente des Controllings (35) — Einflussfaktoren auf das Con-
trollingsystem (39) — Theorien des Controllings (41) — Schliisselworter (43)
— Kontrollfragen (44)

3. Kapitel: Erfolgsziele im internen Rechnungswesen .............. 45

Einkommen und Erfolg (46) — Zahlungen und Erfolgsermittlung (49) — Fall-
beispiel 1: Zahlungs- und Erfolgswelt (50) — Grundbegriffe des Rechnungs-
wesens (52) — Inflation in der Erfolgsrechnung (59) — Vermogenserhaltung
und Erfolgsermittlung (61) — Betriebserfolg in der Kosten- und Erfolgsrech-
nung (65) — Shareholder-Value und Marktwert (67) — Projekterfolg und Ka-
pitalwert (71) — Zusammenhang zwischen Kapitalwert und Perioden-Er-
folg (74) — Systeme im betrieblichen Rechnungswesen (80) — Kosten- und
Erfolgsrechnungssysteme (81) — Schliisselworter (83) — Kontrollfragen (83)
— Mathematischer Anhang: Liicke-Theorem (84) — Ubungsaufgaben (85)

Teil 2: Ermittlung von Kosten fiir Kostenstellen, Produkte und
Prozesse ......... ... ... ... 89

4. Kapitel: Traditionelle Kosten- und Erfolgsrechnung ............. 90

Rechnungszwecke in der Kosten- und Erfolgsrechnung (91) — Die Teilsyste-
me der Kosten- und Erfolgsrechnung (92) — Aufgabe der Kostenartenrech-
nung (94) - Einteilungsmoglichkeiten von Kosten (96) — Materialkosten (98)
- Kalkulatorische Abschreibungen (100) — Kalkulatorische Zinsen (104) —
Kapitaldienst auf finanzmathematischer Basis (107) — Kalkulatorische Wag-
nisse (108) — Aufgaben der Kostenstellenrechnung (110) — Ablauf der Kos-
tenstellenrechnung (112) — Zurechnung der primaren Gemeinkosten auf
Kostenstellen (113) — Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen (116)
— Fallbeispiel 2: Kostenstellenrechnung (118) — Ermittlung von Kalkulations-
sdtzen (120) — Aufgabe der Kalkulation (Kostentrdgerstiickrechnung) (123) -
Zuschlagskalkulationen (124) — Schliisselworter (127) — Kontrollfragen (128)
- Ubungsaufgaben (129)



Inhaltsverzeichni
5. Kapitel: c 5 ‘ :' e
Verdnderte Bedingungen fii ie os enrechnung ( Ctivily- as.d 05-
ting (134) - ogti e P agti
tion der Pro E o2dsso Lti N G
—Fallbeispie sskoSte inkdu e (1
an den Kalkulatlonsmoghchkelten (150 Schlusselworter (152) — Kontroll-
fragen (152) - Ubungsaufgaben (153)

Vi

Teil 3: Entscheidungen iiber Produkte und Programme sowie
Preispolitik. .......... ... ... .. . o 155

6. Kapitel: Deckungsbeitragsrechnung. ........................... 156

Kritik an der Vollkostenrechnung (157) — Variable und fixe Kosten (159) —
Unterschiede zur traditionellen Kostenrechnung (161) — Fallbeispiel 5: Kos-
tenauflosung (162) — Entscheidungsrelevante Informationen (165) — Einzel-
entscheidung iiber einen Zusatzauftrag (169) — Bestimmung von Absatz- und
Produktionsprogrammen (172) — Fallbeispiel 6: Optimales Absatz- und Pro-
duktionsprogramm (174) — Grafische Losung der Programmplanung (175)
- Simplexverfahren als Losungsmethode (177) — Entscheidungen tiber Eigen-
fertigung oder Fremdbezug (183) — Fallbeispiel 7: Eigenfertigung oder Fremd-
bezug mit einem Engpass (184) — Ermittlung von Preisuntergrenzen fiir den
Absatz (186) — Fallbeispiel 8: Preisuntergrenze fiir einen Zusatzauftrag mit
Engpass (188) — Solldeckungsbeitrdge (190) — Fallbeispiel 9: Solldeckungsbud-
get und -deckungsbeitrag (191) — Schliisselworter (192) —Kontrollfragen (192)
- Ubungsaufgaben (194)

7. Kapitel: Zielkostenplanung und -kontrolle...................... 197

Besonderheiten eines Zielkostenmanagements (198) — Ermittlung der Ziel-
kosten (201) — Zielkostenbestandteile (205) — Zielkostenspaltung (206)
— Fallbeispiel 10: Zielkostenmanagement fiir einen Kinderwagen (207) —
Zielkostenkontrolle (210) — Kritik an den Voraussetzungen eines statischen
Modells (217) — Rechnungszwecke einer Lebenszyklusrechnung (218) —
Dynamische Zielgrofien und Zielkostenmanagement (219) — Langfristige
Preisuntergrenzen (221) — Schliisselworter (225) — Kontrollfragen (225) —
Ubungsaufgaben (226)

Teil 4: Erfolgsplanung und -kontrolle fiir Unternehmen -
Budgets und Verrechnungspreise........................... 229

8. Kapitel: Erfolgsrechnung................... .. .. ... ... ..... 230

Erlésrechnung (231) — Die kurzfristige Erfolgsrechnung (233) — Das Ge-
samtkostenverfahren auf Vollkostenbasis (235) — Fallbeispiel 11a: Gesamt-
kostenverfahren auf Vollkostenbasis (235) — Das Umsatzkostenverfahren
auf Vollkostenbasis (236) — Fallbeispiel 11b: Umsatzkostenverfahren auf
Vollkostenbasis (237) — Der Betriebserfolg in der Deckungsbeitragsrech-
nung (238) — Fallbeispiel 11c: Umsatzkostenverfahren auf Teilkostenbasis



Inhaltsverzeichnis
(einstufige Deckun ec sy Eﬂ e
Deckungsbeitragsre ng icklu e-H

T

ckungsbe1tragsrechnun 2 Fallbeispiel 11d: Umsatzkostenver en
et R ACHEHEHEANDLUNG
rechnung im 1nterna Untdrn

der Break-Even-Analyse (249) — Schliisselworter (251) — Kontrollfragen (251)

- Ubungsaufgaben (252)

9. Kapitel: Budgets und Plankostenrechnung...................... 254

Budgets und Funktionen von Budgets (255) — Verantwortungsbereiche (257)
— Aufbau der Plankosten- und Erfolgsrechnung (259) — Erlésplanung (261)
— Organisatorische Voraussetzungen der Kostenplanung (263) — Kosten-
planung (266) — Planung der Faktorpreise (267) — Methoden der Kosten-
planung (270) — Einzelkostenplanung (271) — Gemeinkostenplanung (273)
— Plankalkulation (276) — Operatives Budgetsystem (278) — Fallbeispiel 12:
Budgetsystem der Gartenfreund AG (278) — Koordination der Budgetie-
rung (289) — Schliisselwérter (291) — Kontrollfragen (291) — Ubungsaufga-
ben (292)

10. Kapitel: Budgetkontrolle und Abweichungsanalyse............. 295

Zwecke der Kostenkontrolle (296) — Kontrolle in der starren Plankosten-
rechnung (298) — Kontrolle in der flexiblen Plankostenrechnung (299) - Fall-
beispiel 13: Kostenkontrolle bei der Gartenfreund AG (301) — Kontrolle der
Prozesskosten (306) — Abweichungen héherer Ordnung in der Abweichungs-
analyse (313) — Differenziert kumulative Methode (316) — Fallbeispiel 14:
Kostenabweichungsanalyse in einer Fertigungskostenstelle (316) — Kumula-
tive Methode (319) — Alternative Methode (322) — Differenziert kumulative
Methode auf Min-Basis (323) — Kostensenkungspotenzial und Abweichungs-
analyse (325) — Vergleich der Methoden (327) — Schlussbemerkung (329)
— Abweichungsanalyse der Erlose (Symptomanalyse) (329) — Fallbeispiel
15: Erlosabweichungen bei der Gartenfreund AG (331) — Erlosanalyse mit
der Ursachenanalyse (334) — Schliisselworter (338) — Kontrollfragen (338) —
Ubungsaufgaben (340)

11. Kapitel: Verrechnungspreise........................ ... ...... 343

Divisionale Organisationsstruktur und Erfolgsrechnung (344) — Fallbeispiel
16: Entscheidungsautonomie und Suboptimierung (345) — Verrechnungspreis
und Profit-Center (346) — Rechnungszwecke von Verrechnungspreisen (349)
— Methoden der Verrechnungspreisbildung (350) — Grenzkostenorientierte-
Verrechnungspreise (352) — Vollkostenorientierte Verrechnungspreise (357)
— Knappheitsorientierte Verrechnungspreise (361) — Marktpreisorientierte
Verrechnungspreise (363) — Verrechnungspreise auf Basis von Verhand-
lungen (366) — Verrechnungspreise in internationalen Konzernen (368)
— Standardmethoden des Fremdvergleichs (371) — Verrechnungsprei-
se in der Praxis (375) — Schliisselworter (377) — Kontrollfragen (377) —
Ubungsaufgaben (379)



Inhaltsverzeichni
Teil 5: Exfol -b 1198 ss e

12. Kapltel Marktwertorlentlerte Rechnung ............. .. .....

o DI EACHBICHEANDLUN G

salden Cashflows) (392) — Fallbeispiel 17: Kapitalflussrechnung und freier
Cashflow (394) — Der Restwert (397) — Kapitalkosten des Unternehmens (401)
— Kosten des Fremdkapitals (403) — Eigenkapitalkosten und Kapitalmarkt-
modell (406) — Capital Asset Pricing Model (409) — Risikoadjustierte Eigen-
kapitalkosten (412) — Bestimmung des Marktwertes des Eigenkapitals (414)
— Fallbeispiel 18: Entity- und Equity-Methode und die Kapitalstruktur (415)
— Entscheidungen auf Basis der gewichteten Kapitalkosten (418) — Schliissel-
worter (420) — Kontrollfragen (420) — Ubungsaufgaben (421)

13. Kapitel: Kennzahlen und Balanced Scorecard .................. 423

Von Kennzahlen zum Performance Measurement (424) — Kennzahlenar-
ten (425) — Erfolgsanalyse (427) — Erfolgsquellen (430) — Beurteilung der
Erfolge von Auslandstochtern (433) — Rentabilitdtsanalyse (435) — Betriebs-
rentabilitit (440) — Return on Investment zur Steuerung von Profit-Cen-
ter (441) — Residualerfolg (443) — Economic Value Added (445) — Market
Value Added (448) — Zwecke der Balanced Scorecard (450) — Zielgrofen in der
Balanced Scorecard (451) — Aufbau der Balanced Scorecard (452) — Balanced
Scorecard und Strategiekarten (458) — Balanced Scorecard und Nachhaltig-
keit (461) — Schliisselworter (462) — Kontrollfragen (462) — Ubungsaufga-
ben (464)

14. Kapitel: Erfolgsorientierte Vergiitungssysteme ................. 465

Managementvergiitung im Zwielicht (466) — Aufgaben von und Anfor-
derungen an Vergiitungsinstrumente (469) — Managementhierarchie und
Vergiitung (472) — Instrumente fiir variable Vergiitung (475) — Kennzahlen
und jdhrliche variable Vergiitung (Bonus) (478) — Economic Value Added
als Basis der Vergiitung (481) — Bonusbank als Vergiitungsmodell (484) —
Gestaltungsvariablen der aktienbasierten Vergiitung (487) — Das absolute
Modell der Aktienoption (490) — Das relative Modell der Aktienoption (492)
— Instrumente der Vergiitung auf Basis von Aktienkursen (495) — Rechtlicher
Rahmen fiir Aktienoptionsprogramme (497) — Verbreitung von Aktienopti-
onsprogrammen und Tendenzen (499) — Beurteilung von Aktienoptionen als
Vergiitungsinstrument (500) — Schliisselworter (502) — Kontrollfragen (502)
- Ubungsaufgaben (503

GlOSSaT . .ottt 505
Literaturverzeichnis. . .. ... ... ... .. . . . . 531

Stichwortverzeichnis. .. ... ... .. ... .. .. . .. . . . 561



