‘Controlling fur
Fuhrungskrafte

Analysieren - Bewerten - Entscheiden

Werner Mussnig
Geschéftsfihrer, selbstdndiger Unternehmensberater und Trainer

Magdalena Bleyer

Selbstandige Unternehmensberaterin und Trainerin

4 Gerhard Giermaier

Unternehmensberater und eingetragener Mediator sowie Trainer am
Wirtschaftsinstitut Salzburg und Vortragender bei MBA-Lehrgéngen

Alexandra Rausch

Assistenzprofessorin an der Alpen-Adria-Universitét in der Abteilung Controlling
und Strategische Unternehmensfiihrung des Instituts fiir Unternehmensfihrung

3., Uberarbeitete Auflage

Lnde |

international



Inhaltsverzeichnis

AbDIAUNESVEIrZEICHNIS ..ottt

TabEl N VEIZEICHNIS . ..oei e et

Abschnitt A - érundlagen des Controllings

1. Managemententscheidungen auf Basis von Informationen............ccccccceeenn.

1.1.
1.2.
1.3.

Unternehmensziele als Maf3stab des Unternehmenserfolges .....................
Managementaufgaben und Unternehmenserfolg..............ccoccviveiinnincn
Managemententscheidungen und Unternehmenserfolg ........cccccooveniennenne.

2. Das Rechnungswesen als Entscheidungsgrundlage des Managements.............

2.1
2.2,

Aufgaben des betrieblichen Rechnungswesens...........ccccceoevrviiiiinnncnn
Systematisierung des betrieblichen Rechnungswesens..........cccocceeeeeenne.

3. Informationssysteme des Rechnungswesens und deren Rechengréfien ............

3.1.

3.2.

Ziel und Zweck der einzelnen Informationssysteme des

ReChNUNESWESENS......couiiiiiiiiiiiiiiec e e
3.1.1. Kurzfristige Finanzrechnung und Investitionsrechnung .................
3.1.2. Kurzfristige Finanzplanung...........c.ccccooooiiiiiininrenrnienenc e,
3.1.3. Finanzbuchhaltung ..............c.ooooiiiiii e
3.1.4. Kosten- und Leistungsrechnung ........ccceevivvivvenienneiivenreecnicnenns
Rechengrofien der Informationssysteme des Rechnungswesens................
3.2.1. Erkldrung der einzelnen Rechengrofien...........ocevvvvivcnveccnnnnnnn.
3.2.2. Abgrenzung der einzelnen Rechengrofien.........ccooooovvenencincnnnne

Abs¢hnitt B - Externes Rechnungswesen

1. Das externe ReChNUNESWESEI.......c..ciiiiiiiieeieeeiie et eece s eeeeieesnneeseeeas
2. Die Buchfihrungspflicht.........ccoooiiiiiiiiicccice s

2.1
2.2,
2.3.

Unternehmensrechtliche Buchfisthrungspflicht...............
Steuerrechtliche Buchfithrungspflicht...............i
Mafgeblichkeit der UGB-Bilanz fiir die Steuerbilanz..............ccooceneecee

3. Der Aufbau des Jahresabschlusses....... ettt e et e ettt e et e

3.1

3.2

Bilanz — Aufbau und Inhalt ...
3.1.1. Gliederung der Bilanz..............ccccooiiiiiiiiiiiice e
3.1.2. Das AnlagevermoZen ......ccceevveveerieeriiiiiieieeieeie e sereieeieeee s
3.1.3. Das UmlaufvermoOgen..........co.eeeeeeeerierieeiie e srie e ceeee e e seee e
3.1.4. Das Fremdkapital............ccooooieiiiiiiiiiiini et e
3.1.5. Das Eigenkapital ..o
Die Gewinn- und Verlustrechnung — Aufbau und Inhalt..........................
3.2.1. Gliederung der Gewinn- und Verlustrechnung ............ccccceceeneeon.
3.2.2, AUTWANA (i e
3230 EIIAE oot e
3.2.4. Die Erkldrung der Bestandsveréinderungen in den Bilanzen —

-+ die StromgrofBen der Flussrechnung ...,

Mussnig/Giermaier/Bleyer/Rausch, Controlling fir Fihrungskréfte3

13
17
21
21
23
31

32
32
34
35
36
36
36
41

53
58
58
60
60
64
64
64
68
71
75
77
82
82
87
89

89



Inhaltsverzeichnis

3.2.5. Die Abschreibung........ccovveiiiiicviriiiiniiiiccircc e 92

4. Der Buchungskreislauf........ccoooooiniii 105
4.1. Die Eroffnung der BestandSKOnten ..........ccccovvercvriiniacnne e 106
4.2, Aufwands- und ErtragSkonten............ccoeeeeiviieiiioiiieseess e 109
4.3. Die Ordnung der Konten — der Einheitskontenrahmen........................... 110
4.4. Kennzeichen der doppelten Buchfihrung...........cocoooiininnn 118
4.4.1. Doppelte Verbuchung..........ccocccooiiiiiiiiiceceee 118

4.4.2. Doppelte Erfassung jedes Geschiftsfalls.........ccooooccinnnnn 124

4.4.3. Doppelte Erfolgsermittlung .......cc.ccoovvviieieiiinneninnicenniene e 125

4.5. Informationsinstrumente der laufenden Buchfithrung ............coccoooie 127
4.5.1. Die KOntobIAter ......cocuiiiiiiiiiiietiniece e 128

4.5.2. Die Saldentiste......oveoeeienrircceeee e 129

5. Grundsitze ordnungsgeméfer Buchfilhrung und Bilanzierung...........ccc.c.o.... 136
6. BilanzierungsentsCheidungen ..........c.covivireeriiiiieee e 139
6.1. Bewertung und ausgewdhlte Aspekte der Bilanzierung.........ccccooeenne 139
6.2. Grundziige der BeWerfung...........coccoiiiiiciiniininiii e 144
6.2.1. AnschaffungskoSten .......cccoooviveiiiiiiiinc e 145

6.2.2. HerstellungsKOoSten ............cccceriiiiiiiiiiiiieei e 146

6.2.3. Inventur, Bestandsverénderung und aktivierte Eigenleistungen ..... 149

6.3. Bilanzierung des AnlagevermoOgens..........ccccvererreveineerennreerenreenicereeenae 155
6.4. Bilanzierung des Umlaufvermogens .........coooovicveeciiinncininiienceeees 159
6.5. Bilanzierung der Rechnungsabgrenzungsposten..........ccoccoovveiieiiiincnn 160
6.6. Bilanzierung des Eigenkapitals und der Riicklagen............cccoooooceine 162
6.7. Bilanzierung der Riickstellungen ...........ccooooiviiiiiiiniinieeee e 164
6.8. Bilanzierung der VerbindlichKeiten ..........ccoocieiiiiiiinniiiiccnren e 166
6.9. Die Gewinn- und Verlustrechnung.............coccooeeiiieinnininnincienccene 167

Abschpitt C - Finanzanalyse

1. Grundlagen der FInanzierung ............cccccoceiiiciiiiniiiniiicciecieie e 171
1.1. Unterscheidungskriterien fiir Finanzierungsquellen ..o 171
1.1.1. Unterscheidung der Finanzierung nach dem Anlass .......c..ccccooue.e. 172

1.1.2. Unterscheidung nach der Herkunft des Kapitals.........c.ccooococcceeii. 173

1.1.3. Unterscheidung nach der Rechtsstellung der Kapitalgeber-............. 177

1.2. Uberlegungen zur Wahl der Finanzierungsquelle .............cccoooevrvririonnenne. 179

2. Finanzierungsgrundsatze..........cocoiiiiiiiiniiiiiiiiicci s 184
2.1. Strukturelle LIGUIAITAL ..........ocoovieieiieiiiiceeceeeeet et eeneees 185
2.2. Laufende Liquidithl ......c.ocoooeeiirieriieieie ettt 188
2.3, Weitere Finanzierungsregeln ..., 190

3. Analyse der strukturellen Liquiditit (FInanzstruktur) .....ccccoeeeoveenieniineneenn 192
3.1, SubStanzanalySe ........cooovveiiiiie e e e 192
3.2. Prozent-Bilanz, Prozent-Gewinn- und Verlustrechnung............cccooeeenenn. 195
3.3. Bestidndedifferenzbilanz und einfache Bewegungsbilanz .......................... 199

4. Bestandsorientierte Kennzahlenanalyse.........ccccooviiviereenieriiiicieieee e, 207
4.1. Vertikale Bilanzkennzahlen ..............ccooiiiiiiinii e 208
4.1.1. Kapitalstrukturkennzahlen.............c.occooioveniniiieicinneeeeeeee e, 208

4.1.2. Vermogensstrukturkennzahlen ... 210

X Mussnig/Giermaier/Bleyer/Rausch, Controlling fur Fihrungskrafte®



Inhaltsverzeichnis |

4.2. Horizontale Bilanzkennzahlen/Liquidititsanalyse............cccoevviiinncnnne.
4.2.1. Langfristige Deckungsgrade...........ccocooiviiiiiiiiiciiiicnncecnee,

4.2.2. Kurzfristige Deckungsgrade (Liquidititsgrade).......c..cccccoeeevencnnn.

4.2.3. Umschlagshaufigkeiten ............cccoovminiincniiiiie e,

4.3. Kennzahlensysteme (Du-Pont-Schema).............ccccvveviniininneniecinecen,

5. Analyse der laufenden Liquiditit (Finanzstatus).........cccooovereeoeninviecnnnnnennenn,
5.1, Liquiditdts-/FINANZSTALUS «......ecovveiieiiieeireieteeeeeeeseeeeeeeeeeeeesaeeneeerseeseneeneeens
5.2. Vorgangsweise bei der Erhebung des Finanzstatus ...........cc.ccoocoevieiennne.

6. Analyse der laufenden Liquiditét (Cashflow)..........ccooveeiiiiiiiiiniiiieien e
6.1. Cashflow — Grundkonzeption.........cccoeeiiieviinienceeeni e
6.2. CashfloW-ATTeN ...c.cccoviiniiniiiiii e e e s e e
6.2.1. Begriffe......ociieiiieeiie e s

6.2.2. OVFA-Cashflow (Kapitalflussrechnung)...........cccccooeevverrerrerennnns

6.3. Cashflow-Management ..........ccccocerereriiiieeierceeeceiteienreeeni e
6.4, Krittk am Cashflow ..o

7. Quick-Test — Schnelle Unternehmensanalyse mit vier Kennzahlen..................
7.1. Quick-Test — GrundkonZeption ...........cc.coouveeieiiieereearir e e
7.2. Analyseber€iChe ..........c.cooieeiiiiiniiiiiiiiee e
7.3, Kennzahlen ........cccoviiiieoiiiiiei et e
7.4, BEUICIIUNE ...veveiiiiieiii ettt e

Abschnitt D - Finanzplanung und Finanzmanagement

1. Der Kontext des Liquiditits- und Finanzmanagements.............ceccoerinvcennnnnn.
1.1. Notwendigkeit der Zahlungsfahigkeit..............cceecerirerieniniieneciee,
1.2. Konsequenzen der Zahlungsunfihigkeit.............ccccooconieniiinnnniininnn,
1.3. Ursachen von Zahlungsengpassen...........c.ecveruevreveerieniincenienieeieeee e
1.4. Konsequenzen von Zahlungsengpassen .........c..cccvevereereenienienennnesveniannnes
1.5. Mafinahmen bei Zahlungsengpassen...........ccocoveerieriiienieenieeeieeere v
2. Planung der Zahlungsfihigkeit: Direkte Finanzplanung ..........c..cccoceveeennan
2.1. Notwendigkeit der direkten Finanzplanung ........c..cccoovvvvivenvencnnneennenn.
2.2. RechengréBen und Struktur des FInanzstatus ...........ccccoovincicniicienncne
2.3. RechengréBen und Struktur des direkten Finanz- bzw Liquiditétsplans....
3. Integration der Finanzplanung in den Budgetierungsprozess............cccoovvvennen.
3.1. Notwendigkeit der Integration der Finanzplanung in den
BudgetierUngSPrOZEsS. .c..vveuvivivereiiveeiieieiiiitieer e eiee e abesee st eesaesaeebeeas
3.2. Ablauf des integrierten Budgetierungsprozesses ......ccccvvvervverirecerivrcreennans
3.3. Struktur des integrierten Budgets..........cc.coieiiioniecnieiiec e
3.3.1. Ist-Bilanz und Ist-Gewinn- und Verlustrechnung ...........................
3.3.2. Das LeistungsbudZet .......ccccovveiiiiieciiniiiiecee et
3.3.3. Das Finanzbudget (indirekter Finanzplan) ...
3.3.4. Die Planbilanz ........cccooiviiiniiniiieiieie e
3.3.5. Die verbesserte Bewegungsbilanz...........cccccccovvvviiieninininccenns
3.4. Aussagekraft des integrierten Budgets...........coceeevieeniiiconienicccenne
4. Reflexion von Budgetsystemen in der Unternehmenspraxis........cccceeeevverieennnne.
4.1, Sich selbst ausrichtende relative Ziele statt fix festgeschriebener
(BUAEEL-)ZICIE ..ot

Lo

Mussnig/Giermaier/Bleyer/Rausch, Controlling far Fihrungskrafte?



~Inhaltsverzeichnis

4.2. Qutputorientierte Leistungsgrofien statt inputorientierter FinanzgroBen... 324
4.3. Globalbudgets fiir alle Leistungsebenen statt Detailbudgets fur

Unternehmensbereiche ... 325

5. Cash-Management (Treasuring) ......cococciriineneiicieene e e 327
5.1. Cashflow-Management ............cceeveiieierienconieniie et e s ereeeee e e seee e 327
5.2. Working-Capital-Management............cooeceeireveneniicneninniiiicos e 329
5.2.1. Working Capital — Grundkonzeption .........ccccccoeeverriivenevncnnnennes 329

5.2.2. Working Capital — Steuerungsbereiche ............ccoeeiiiiinnnn. 334

5.2.3. Nutzung gewihrter Zahlungskonditionen .............cccoceevveevennennnnn. 335

5.2.4. Management des Lagers und der Durchlaufzeiten .............cc.......... 336

5.2.5. Gestaltung eigener Zahlungskonditionen ............ccecceviiiicecnnnn. 337

5.2.6. Zusammenfassende SIChtWeiSe .........cocooeiiicoenirirccie e 339

Abschnitt E - Internes Rechnungswesen

1. Die Kostenrechnung als Informationssystem des Rechnungswesens und

Entscheidungsgrundlage des Managements ............ccococeviivenneniincnnenncinennn 345
1.1. Zweck und Aufgaben der Kostenrechnung..........cc.ooooceiiiiniiiinnn, 345
1.2. Prinzipien der Kostenrechnung .........c.ccoovvveeriinerniiieccnieneiicneceeeis e 347

2. Aufbau und Ablauf von Kostenrechnungssystemen.............cccoocieeniicinnnccnnn, 351
2.1. Struktureller Aufbau von Kostenrechnungssystemen .............ccoceveeeicenneen. 351
2.2. Prozessualer Ablauf von Kostenrechnungssystemen .............ccooeecccinnns 352

3. Die KostenartenreChnung............cccovveeieriiveeniiiiiieeie e e 357
3.1. Aufgaben und Ablauf der Kostenartenrechnung..........c.oocooeoiiinenicences 357
3.2. Systematisierung der Kostenarten .............occocveveeemiiccniieneninii e 364
3.3. Ermittlung kalkulatorischer Kostenarten...............c......... s 376

4. Die KostenstellenreChNUNE ........cccooviiiiiiiiiiiiiineieeee e e evee e 391
4.1. Aufgaben und Ablauf der Kostenstellenrechnung ... 391
4.2. Bystematisierung der Kostenstellen ..........ccooooeiiiiiiniiniii 397
4.3, Ermittlung der Zuschlags- bzw Verrechnungssitze ... 404

5. Die KostentrigerreChnung ...........cccoovveiiieerevniiciceniicne e 412
5.1. Aufgaben und Ablauf der Kostentriagerrechnung ...........cc..coooiiiiccnnnnn 412
5.2. Systematisierung der Kalkulationsverfahren..........ccco.cocooiniinni 416
5.3. Ermittlung der Selbstkosten eines Kostentrgers.........cccccoovvvvincrceencnn, 421

6. Typologien von Kostenrechnungssystemen .........ccoveeveerceerenreniecnncrnnvenieennns 428
6.1. Systematisierung nach dem Zeitbezug .........coccoovvvrrninenriicicneeinne 429
6.2. Systematisierung nach dem Umfang der Kostenverrechnung .................. 429
6.3. Systeme der Kostenrechnung ... 433
6.3.1. VOlIKOStenreChNUNE .......ccovviviiiiieie e 433

6.3.2. TeilkosStenreChnUNG .........oovieeeiiiiiceeeccrc et e 438

6.3.3. Stufenweise Fixkostendeckungsrechnung...........ccc.cocooocevviinnnnnnn 445

Abschnitt F - Kostenanalyse

1. Kosteninformationen im Rahmen der Kostenanalyse...........ccccooocvccninincncane, 457
1.1. Die Kostenrechnung als Grundlage der Kostenanalyse ............ccoceeeenene 457
1.2. Ursachen von Kostenabweichungen ............cocooiorviieiinnnccciinencnne 459
1.3. Analyse von Kostenabweichungen .............cccooovieiiniiinininiinecien 461

XN Mussnig/Giermaier/Bleyer/Rausch, Controlling fur Fiithrungskrafte?



Inhaltsverzeichnis |

1.4. Bewertung von Kostenabweichungen...........ccococcoocoiinnnnniinn, 462
2. Betriebliche Entscheidungen auf Basis von Kostenanalysen ...............ccccceeee.e. 466
2.1. Informationen iiber die Mindestauslastung .............cccoccovvceiincicncnnnnenes 466
2.1.1. Konzeptionelle Grundlagen...............ccveeeeiiiniiniininiencceecciiene 466
2.1.2. Beurteilung der Ertragslage ........ccccoovvevveieniiiieeceie e 478
2.1.3. Beurteilung der Risikosituation..........c.coceeeercviincvennieieeenee e 483
2.1.4. Beurteilung von AbWeIChUNZEN .......ccveveriiriieiieiiiie e 487

2.2. Informationen Uber PreiSgrenzen ..........coovvviiiereeniiiieneeeeenee e 498
2.2.1. Konzeptionelle Grundlagen................coccovviivieninciiiies e 498
2.2.2. Bestimmungsfaktoren des Preises ......cccevveviieiinieeiiiorenccenceneeneene 501
2.2.3. Bestimmungsfaktoren der Preispolitik .........ccoccoovininiinienicininnnn 506
2.2.4. Bestimmungsfaktoren einer dynamischen Preispolitik .................. 510

2.3. Informationen iiber Verfahrensoptimierungen (Trade-off)........cccceene. 518
2.3.1. Konzeptionelle Grundlagen............coceoeverenininiiinrnrececcieeenes 518

2.3.2. Analyse und Beurteilung der zu optimierenden Verfahrenskosten.. 520
2.3.3. Analyse und Beurteilung des zu optimierenden Verfahrenserfolges 523

2.4. Informationen zur Leistungstiefe .........coocivereeiiiiiiiniic e 529
2.4.1. Konzeptionelle Grundlagen.........ccccoeeeveinenicriciiiininnene e, 529
2.4.2. Analyse und Beurteilung kurzfristiger Make-or-Buy-

Entscheidungen........coeeoiiiiiiiiiniiiieecie e 532
2.4.3. Analyse und Beurteilung langfristiger Make-or-Buy-
Entscheidungen........ccocooviiiiiiiiccc 533

2.5. Informationen iiber dic Annahme von Zusatzauftragen............cccccececennneee 547
2.5.1. Konzeptionelle Grundlagen............c.oceeeiiiiiiiniinnneee, 547
2.5.2. Statische Beurteilung von Zusatzauftrgen.......c..coccoeeienncneecne, 552
2.5.3. Dynamische Beurteilung von Zusatzauftrigen ..............cccoceeveneen. 560

Abschnitt G - Kostenplanung und Kostenmanagement
1.

Planung als zentrale Aufgabe des Managements..........cccceeveeeneicnicninnececn. 573
1.1. Begriffsklarung zur Planung ..........cccoooiiiineniieinee e 573
1.2. Funktionen der Planung ........ccccoviiiiiriicneceeneeeee e 576
1.3. Gestaltung der Planung .........ccccooveeiniiiiiii e 577

2. KoOStenmanagement.........cooiiriuiiiiieiee ettt ettt 585
2.1. Begriffserklarung zum Kostenmanagement.........c..ccecviviennnceninneenncenn, 585
2.2. Funktionen des Kostenmanagements ..........ccccvevvivvererninnineennenn e, 586
2.3. Gestaltung des Kostenmanagements..........c.cooeerivrineeniininieneneeneeneenne 589

3. Konzepte im Rahmen der Kostenplanung und des Kostenmanagements.......... 605
3.1. Operative AbweichungsanalySen ........coccoovivveriviiiirineenieiie e 605
3.1.1. Konzeptionelle Grundlagen...........c.cccoveiiiiiiennenienieeecene e 605

3.1.2. Voraussetzungen und Aussagekraft ..........ccccooevviiiiniiniinenniene 612

3.1.3. Methodische Vorgehensweise ..o 613

3.2. Strategische Abweichungsanalysen ..........occveeviiienieniiniineereee e 621
3.2.1. Konzeptionelle Grundlagen..............ccovveeervininniienieneenceneneeeene 621

3.2.2. Voraussetzungen und Aussagekraft ..........cccoooeeiveniiicnnnncnen 628

3.2.3. Methodische VOrgehensweise ............oeeeiuivienieneonieiieseceie e 630

3.3, -Gewinnfaktorenanalyse ........coccoeiviiieviniiiiiiiecc e 638

Mussnig/Giermaier/Bleyer/Rausch, Controlling fur Fihrungskrafte? X



Inhaltsverzeichnis

3.3.1. Konzeptionelle Grundlagen ..., 638

3.3.2. Voraussetzungen und Aussagekraft .........cccooceeviiiiiniininninnnn. 641

3.3.3. Methodische Vorgehensweise ........ccooeveveveeciiiieneciienineiiceceens 642

3.4, Sortimentsprofilanalyse........c.ccooiviveeiiierinnin e 654
3.4.1. Konzeptionelle Grundlagen...........ccocoiniiiiiininininni, 654

3.4.2, Voraussetzungen und Aussagekraft ... 659

3.4.3. Methodische Vorgehensweise ......coceviveveeiniiiiccnenieieececee 662
SHCRWOTTVETZEICHINS ... ..ot 673

XV

Mussnig/Giermaier/Bleyer/Rausch, Controlling fur Fihrungskrafte?



