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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff

1 Näherung aus semantischer Sicht1. Näherung aus semantischer Sicht
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Webster’s New Encyclopedic Dictionary

I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff
1. Näherung aus semantischer Sicht

Webster s New Encyclopedic Dictionary
controller: the chief accounting officer of a business or institution

control: the power or authority to control or command; a means or method of controlling;
a mechanism used to regulate or guide the operation of a machine, apparatus, or system

Oxford Advanced Learner’s Dictionary
control: power or authority to direct, order or limit; 

management, guidance, restriction; 
standard of comparison for checking the results of an experimentp g p

Pons-Grosswörterbuch
t l A f i ht V lt K t ll R lcontrol: Aufsicht, Verwaltung, Kontrolle, Regler; 

kontrollieren, führen, leiten, in der Hand haben

Controller: Leiter des Finanzwesens

Schäfer Wirtschaftsenglisch
Controller: Controller (Leiter des Rechnungs- Finanz- und Steuerwesens)
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff
1. Näherung aus semantischer Sicht

Historie

15. Jh. “Countroller” am englischen Königshof

1778  “Comptroller” in den USA

1880 Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System

1892 General Electric Company

ab 1920  Verbreitung des Controllers in US-amerikanischen 
Unternehmen

1931 G ü d d “C t ll ` I tit t f A i ”1931 Gründung des “Controller s Institute of America”
(ab 1962 “Financial Executives Institute”)

60er Jahre Verbreitung des Controlling in Deutschland60er Jahre  Verbreitung des Controlling in Deutschland
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff

1 Näherung aus semantischer Sicht1. Näherung aus semantischer Sicht

2. Die Sicht der Unternehmen
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Verbandsdarstellungen

I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff
2. Die Sicht der Unternehmen

g
USA

Financial Management

Planung

Controllership Treasurership

KapitalbeschaffungPlanung

Berichterstattung und 
Interpretation

Kapitalbeschaffung

Verbindung zu Investoren

Bewertung und Beratung

Steuerangelegenheiten Bankverbindungen und Aufsicht

Kurzfristige Finanzierung

Berichterstattung an staatliche 
Stellen

Kredite und Forderungseinzug

Sicherung des Vermögens

Volkswirtschaftliche 
Untersuchungen

Kapitalanlage

Versicherungen
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Financial Management

I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff
2. Die Sicht der Unternehmen

Verbandsdarstellungen

Planung
A f t ll K di i d D hfüh U t h lä l i t i t T il

Controllership Treasurership

g

Kapitalbeschaffung
A f t ll d A füh P fü di K it lb h ff i hli ßli h d

g
USA

Aufstellung, Koordinierung und Durchführung von Unternehmensplänen als integrierter Teil 
des Managements zur Kontrolle des Geschäftsablaufes. Die Planung umfasst Gewinnpläne, 
Programme  für die Kapitalinvestitionen und Finanzierungen, Absatzpläne, 
Gemeinkostenbudgets und Kostenstandards.

Aufstellung und Ausführung von Programmen für die Kapitalbeschaffung einschließlich der 
Verhandlungen zur Kapitalbeschaffung und der Erhaltung der notwendigen finanziellen 
Verbindungen.

Berichterstattung und Interpretation
Vergleich der Ausführung mit den Plänen und Standards und Berichterstattung sowie 

Verbindung zu Investoren
Schaffung und Pflege eines Marktes für die Wertpapiere des Unternehmens und in g g g

Interpretation der Resultate des Geschäftsablaufes an alle Bereiche des Managements und 
die Kapitaleigner. Diese Funktion schließt die Formulierung von Buchhaltungs- und 
Bilanzrichtlinien ein, die Koordinierung der Systeme und Vorgänge sowie die Vorbereitung 
von zu bearbeitenden Daten und Sonderberichten.

Kurzfristige Finanzierung
B h ff d E h lt Q ll fü d l f d k f i ti K ditb d f d

g g p p
Verbindung damit Unterhaltung von entsprechenden Kontakten zu Investitionsbanken, 
Finanzexperten und Aktionären.

Bewertung und Beratung
B t it ll T il d M t di fü di Ri htli i d A füh i d Beschaffung und Erhaltung von Quellen für den laufenden kurzfristigen Kreditbedarf des 

Unternehmens, wie Wirtschaftsbanken und andere Kreditinstitute.
Beratung mit allen Teilen des Managements, die für die Richtlinien und Ausführungen in den 
verschiedenen Unternehmensbereichen verantwortlich sind, wenn es sich um die Erreichung 
der gesetzten Ziele und die Wirksamkeit der Richtlinien sowie der Organisationsstruktur und 
–abläufe handelt.

Steuerangelegenheiten
Aufstellung und Anwendung von Richtlinien und Verfahren für die Bearbeitung von 

Bankverbindungen und Aufsicht
Die Bankverbindungen aufrechterhalten, die Aufsicht über die Firmengelder und Wertpapiere g g g

Steuerangelegenheiten.
g , g p p

ausüben und diese auch günstig anlegen sowie die Verantwortung für die finanziellen 
Aspekte im Immobiliengeschäft übernehmen.

Berichterstattung an staatliche Stellen
Kontrolle und Koordinierung der Abfassung von Berichten an staatliche Stellen.

Kredite und Forderungseinzug
Überwachung der Gewährung von Kundenkrediten und des Einzugs der fälligen 
Forderungen einschließlich der Kontrolle von Sondervereinbarungen für 
Verkaufsfinanzierungen wie Ratenzahlungen und Mietpläne

Kapitalanlage
Zweckmäßige Anlage von Kapitalfonds des Unternehmens sowie Ausarbeitung und 
Koordinierung von Richtlinien für die Anlage von Kapital in Pensionsrückstellungen oder 
ähnlichen Verwendungsarten.

Verkaufsfinanzierungen, wie Ratenzahlungen und Mietpläne.

Sicherung des Vermögens
Durch innerbetriebliche Kontrollen und Revision sowie durch Überwachung des 
Versicherungsschutzes ist die Sicherheit des Vermögens zu gewährleisten. 
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Volkswirtschaftliche Untersuchungen
Ständige Untersuchung der wirtschaftlichen und sozialen Kräfte und Einflüsse von 
staatlichen Stellen sowie Beurteilung möglicher Auswirkungen auf das Unternehmen.

Versicherungen
Sorge für einen notwendigen und ausreichenden Versicherungsschutz. 
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff
2. Die Sicht der Unternehmen

Verbandsdarstellungen

Der Controller leistet in begleitender Rolle betriebswirtschaftlichen
Service; sorgt für Kosten Ergebnis sowie Strategietransparenz;

g
Deutschland

Service; sorgt für Kosten-, Ergebnis- sowie Strategietransparenz; 
koordiniert somit die Teilpläne des Unternehmens ganzheitlich und 
nicht nur zahlenmäßig; organisiert ein unternehmensübergreifendes 
Berichtswesen und sorgt für mehr Wirtschaftlichkeit im SystemBerichtswesen und sorgt für mehr Wirtschaftlichkeit im System.
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff
2. Die Sicht der Unternehmen

Empirische Untersuchungen
USA

U i h itli h BildUneinheitliches Bild

Schwerpunkt liegt im Rechnungswesen

Betonung von Planung und Information

Deutschland

Schwerpunkt liegt im Rechnungswesen

Betonung der Koordination der Planung

Beratungs- und Servicefunktion bei der PlanungBeratungs und Servicefunktion bei der Planung

Betonung der Informationsaufbereitung
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.1 Das Unternehmen in seiner Umweltt
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 

Das Unternehmen in der Sphäre der Interessenten – der »Stakeholder-Ansatz«

Medien

Aktions-
gruppen Gewerk-

schaften Verbände

Soziokulturell Politisch

Allgemeine
Öffentlichkeit

Regierungen

Behörden

Unternehmen

Eigentümer
Manager

MitarbeiterMitarbeiter Kunden

Lieferanten

Bildung
Forschung

und
Konkurrenten

Fremdkapital-
geber

Entwicklung

Technologisch Wirtschaftlich
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.1 Das Unternehmen in seiner  Umwelt
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 

Die Stakeholder in der Marktinterpretation – das Unternehmen und seine UmweltDie Stakeholder in der Marktinterpretation das Unternehmen und seine Umwelt
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.2 Führungssystem und Ausführungssystem
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 

FührungssystemFührungssystem
tt

Planung und Planung und 
EntscheidungEntscheidung

RealisierungRealisierung und und 
OrganisationOrganisation Wertesystem /

Vision /

w
el

t
w

el
t Vision /

Unternehmens-
philosophie

m
w

m
w Lenkung und Lenkung und 

MotivationMotivation KontrolleKontrolle

UU

AusführungssystemAusführungssystem

BeschaffungBeschaffung ProduktionProduktion AbsatzAbsatz
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.2 Führungssystem und Ausführungssystem
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 

Füh b t d Füh tFührungssubsysteme des Führungssystems

FührungssystemFührungssystem

PlanungssystemPlanungssystem KontrollsystemKontrollsystem

InformationssystemInformationssystemPersonalführungsPersonalführungs-- InformationssystemInformationssystemsystemsystem

O i tiO i tiOrganisationsOrganisations--
systemsystem

AusführungssystemAusführungssystem

Beschaff ngBeschaff ng Prod ktionProd ktion AbsatAbsat
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.2 Führungssystem und Ausführungssystem
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 

Ab ti bl i Füh d A füh tAbstimmungsprobleme in Führungs- und Ausführungssystem

Z t lZ t lZentraleZentrale
ZielsystemZielsystem

Leiter Bereich ALeiter Bereich A
ZielsystemZielsystem

LLeiterin Bereich Beiterin Bereich B
ZielsystemZielsystem

Sachliche Abstimmung
• Ressourcenverbund

Verhaltensabstimmung
• Zielkonflikte

• Ergebnisverbund
• Risikoverbund
• Bewertunbsverbund

Zielkonflikte
• Informationsasymmetrie
• Opportunismus

Abstimmung des Ausführungssystems durch das Führungssystem
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 

Aus wissenschaftlicher Sicht sind drei Entwicklungen vorstellbar

(1) Controlling als moderne Bezeichnung für bekannte Aufgabenbereiche

(2) Controlling als Oberbegriff für mehrere Gebiete

(3) Controlling als neuer Problembereich(3) Controlling als neuer Problembereich

An die Konzeption von Controlling sind drei Anforderungen zu stellen

(1) Eigenständige Problemstellung(1) Eigenständige Problemstellung

(2) Theoretische Fundierung

(3) Bewährung in der Praxis
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.1 Konzeptionen des „Controllings“

Vi dl d K ti fü C t lli

(1) Gewinnzielorientierte Konzeption

Vier grundlegende Konzeptionen für Controlling

(2) I f ti i ti t K ti(2) Informationsorientierte Konzeption

(3) Planungs- und Kontrollorientierte Konzeption

(4) Koordinationsorientierte Konzeption( ) p
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Füh b t d Füh t

I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.1 Konzeptionen des „Controllings“

Führungssubsysteme des Führungssystems

FührungssystemFührungssystem

PlanungssystemPlanungssystem KontrollsystemKontrollsystem

InformationssystemInformationssystemPersonalführungsPersonalführungs-- ControllingControlling-- InformationssystemInformationssystemsystemsystem

O i tiO i ti

systemsystem

OrganisationsOrganisations--
systemsystem

AusführungssystemAusführungssystem

Beschaff ngBeschaff ng Prod ktionProd ktion AbsatAbsat
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.1 Konzeptionen des „Controllings“
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Z k t d C t lli

I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.2 Zwecksetzungen des „Controllings“

Zwecksetzungen des Controllings

Anpassungs- und Innovationsfunktion

Zielausrichtungsfunktion

Servicefunktion
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

Theoretische Grundlagen

Realtheoretische Modelle

Abbildung von Teilzusammenhängen der Wirklichkeit durch die
Überprüfung von Hypothesen über die Beziehungen zwischen
den als wichtig erachteten Variablen

Formaltheoretische Aussagensysteme

Formale mathematische Modelle, deren Funktionen Zusammenhänge
wiedergeben wie sie in der Realität vorliegen könntenwiedergeben, wie sie in der Realität vorliegen könnten.
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

3.3.3.1 Die Problematik der Interdependenzen

P bl tik d I t d d

innerhalb des Gesamtentscheidungsfeldes

Problematik der Interdependenzen

durch Zerlegung des Gesamtentscheidungsfeldes in partielle
Entscheidungsfelder

Formen der Zerlegung
Verrichtungsmäßig

Objektmäßig

Zeitlich

R äßi
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

3.3.3.1 Die Problematik der Interdependenzen

Arten der Interdependenzen

Verhaltensinterdependenzen

Sachinterdependenzen

Zielinterdependenz

Mittelinterdependenz

Risikointerdependenz

Zeitinterdependenzen
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

3.3.3.2 Die Erfassung von Sachinterdependenzen

Möglichkeiten der Erfassung von Sachinterdependenzen 
mit Hilfe von Optimierungs- und Simulationsmodellen

Beschreibung eines Systems durch (vgl Sabel/Weiser (2008))

Zustandsvariablen x1(t),...,xn(t), deren Verläufe das Verhalten
eines Systems beschreiben und zu jedem Zeitpunkt Auskunft 

Beschreibung eines Systems durch (vgl. Sabel/Weiser (2008))

y j p
über die vergangene Entwicklung des Systems geben,
die bedeutsam für die zukünftig optimale Politik ist. 

Steuervariablen u (t) u (t) die die EingriffsmöglichkeitenSteuervariablen u1(t),...,um(t), die die Eingriffsmöglichkeiten
des Entscheidungsträgers im Zeitverlauf beschreiben, und
mit deren Hilfe das System zum Optimum geführt wird.

Bewegungsgleichungen
( ) ( ) ( ) ( ),tx,...,tx

dt
tdx,...,

dt
tdx

n
n

1
1 = ⋅ ⋅⋅ ⋅

die die Auswirkungen der Steuerungen auf den Zustand des 
Systems im Zeitablauf erfassen:

( ) ( ) ( ) ( ) ( )( ) nittututxtxftx 1==⋅
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

3.3.3.2 Die Erfassung von Sachinterdependenzen

( ) ( ) ( ) ( )( )ttututXtxF mn ,,,,,, 11 KK beschreibt und für das im allgemeinen

Zielfunktional G, das die zu optimierende Größe

als Planungszeitraum das Intervall von t=0 bis t=T
gewählt wird:

T

∫ ( ) ( ) ( ) ( )( ) ( ) ( )( ) Tr
n

tr
mn eT,Tx,...,TxRWdtet,tu,...,tu,tx,...,txFG ⋅−⋅− ⋅+⋅= ∫ 1

0
11

( ) ( )( )T,Tx,...,TxRW n1 = Restwertfunktion; sie gibt den Betrag an den die Zustände( ) ( )( ),, , n1

r

 Restwertfunktion; sie gibt den Betrag an, den die Zustände
nach Abschluss des Prozesses im Zeitpunkt T zum
Zielfunktional beitragen

= Diskontierungszinssatzr = Diskontierungszinssatz

32 Martin-Luther-Universität Halle-WittenbergProf. Dr. Christoph Weiser
Lehrstuhl für Internes Rechnungswesen und Controlling



I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

3.3.3.2 Die Erfassung von Sachinterdependenzen

( ) ( ) ( ) ( )( ) ( ) ( )( )∫ ⋅−⋅− ⋅+⋅=
T

Tr
n

tr
mn eT,Tx,...,TxRWdtet,tu,...,tu,tx,...,txFG 111

Zusammenfassend stellt sich das Problem der optimalen Steuerung wie 
folgt dar:

( ) ( ) ( ) ( )( ) ( ) ( )( )∫ nmn
0

111

( ) ( ) ( ) ( ) ( )( ) nittututxtxftx 1==⋅

unter den Nebenbedingungen

Zusätzlich können Einschränkungen der Zustandsvariablen

( ) ( ) ( ) ( ) ( )( ) n,...,i,t,tu,...,tu,tx,...,txftx mni 111 ==

( ) 00 ,ii xx = gegeben n,...,i 1=

Zusätzlich können Einschränkungen der Zustandsvariablen,
der Steuervariablen und/oder Nichtnegativitätsbedingungen
gegeben sein.

Lösung des Optimierungsproblems

analytisch mit Hilfe des von L.S. Pontrjagin entwickelten Maximumprinzipsanalytisch mit Hilfe des von L.S. Pontrjagin entwickelten Maximumprinzips

numerisch (nach Spezifikation der Funktionen) z. B. mit Hilfe der von R. Bellman
entwickelten Dynamischen Programmierung oder des Gradientenverfahrens
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Mö li hk it d E f V h lt i t d d

I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

3.3.3.3 Die Erfassung von Verhaltensinterdependenzen

Möglichkeiten der Erfassung von Verhaltensinterdependenzen

mit Hilfe agencytheoretischer Ansätze

Gestaltung der vertraglichen Regelungen der Beziehungen zwischen Auftraggeber
(Prinzipal) und Auftragnehmer (Agent) derart, dass der Auftragnehmer im Sinne des
Auftraggebers handelt.gg

Voraussetzungen

• individuelle Nutzenmaximierung

• Interessendivergenz

• Arbeitsleid

• Informationsasymmetriey
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

3.3.3.3 Die Erfassung von  Verhaltensinterdependenzen

Problemstellungen aufgrund der Informationsasymmetrie 

Typ
Ver-

hidden
characteristics

hidden 
information

hidden
actionVer-

gleichs-
kriterium

characteristics information action

Entstehungs- vor Vertragsabschluss nach Vertragsabschluss nach VertragsabschlussEntstehungs
zeitpunkt

vor Vertragsabschluss nach Vertragsabschluss
vor Entscheidung

nach Vertragsabschluss
nach Entscheidung

Entstehungs-
ursache

ex-ante verborgene 
Eigenschaften des 

nicht beobachtbarer 
Informationsstand des 

nicht beobachtbare 
Aktivitäten des Agentsg

Agents Agents
g

Problem Eingehen der 
Vertragsbeziehungen

Ergebnisbeurteilung Verhaltens-(Leistungs-) 
beurteilung

Resultierende
Gefahr

adverse selection moral hazard moral hazard
shirking

Lösungsansätze signalling Anreizsysteme AnreizsystemeLösungsansätze signalling
screening

self selection

Anreizsysteme
Kontrollsysteme

self selection

Anreizsysteme
Kontrollsysteme
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

3.3.3.3 Die Erfassung von  Verhaltensinterdependenzen

mit Hilfe verhaltenswissenschaftlicher Ansätze 

Möglichkeiten der Erfassung von Verhaltensinterdependenzen

Ansätze aus der

• Psychologie

• Sozialpsychologie

• Soziologie

insbesondere

k iti M ti ti th i• kognitive Motivationstheorie

• psychologische Feldtheorie

• Theorien zur Arbeitsleistung und Zufriedenheit
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I. „Controlling“: Näherung an einen uneinheitlichen Begriff 3.3 Wissenschaftliche Ausgangspunkte
3. „Controlling“ aus betriebswirtschaftlicher Sicht 3.3.3 Theoretische Grundlagen

Kunden

K
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onkurrente»K
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e
Te

il
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en

Zeit

Kanäle

Zeit

Kanäle

Unternehmensinterne Dienstleistung, die, ausgehend von der Außenorientierung des Unternehmens,
Informationen zur interorganisationalen und intertemporalen Koordination von
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Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozessen zur Verfügung stellt.



II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling

1. Zum Begriff „Koordination“
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling
1. Zum Begriff „Koordination“ 

K di tiKoordination

Abstimmung zwischen interdependenten, aber getrennten Tatbeständen.

Effizienz der Koordination

Drei Einflußfaktoren

Komplexität

Dynamik

Systembeschreibbarkeit
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling
1. Zum Begriff „Koordination“ 

Systembildende und systemkoppelnde Koordination

Systembildend

Schaffung der Systeme

Schaffung der Koordinationsorgane

Schaffung von Koordinationsregelungen

Systemkoppelnd

Herstellung neuer Informationskanäle

Änderung bestehender Informationskanäle
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling

1. Zum Begriff „Koordination“

2. Instrumente der Koordination
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling
2. Instrumente der Koordination 

Systeminterne Koordination (Koordination innerhalb einzelner Führungsteilsysteme)

⇒ Isolierte Koordinationsinstrumente

im Informationssystem

Informationsbedarfsanalysen

im Planungssystem

sukzessive PlanabstimmungInformationsbedarfsanalysen

Erfolgsrechnungssysteme

sukzessive Planabstimmung

simultane Planungsmodelle

Kosten- und Erlösrechnung Plananpassung

Berichtssysteme
im Kontrollsystem

Investitionsrechensysteme Überwachungsinstrumente

Abweichungsanalysen
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Abweichungsanalysen



II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling
2. Instrumente der Koordination 

Systemübergreifende Koordination (Koordination zwischen verschiedenen 
Führungsteilsystemen)

Ü

Zentralistische Führungssysteme

⇒ Übergreifende Koordinationsinstrumente

Budgetierungssysteme und Budgetierungsrechnungen

Verrechnungs- und Lenkungspreissysteme

Kennzahlen und Kennzahlensysteme
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling

1. Zum Begriff „Koordination“

2. Instrumente der Koordination

3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets
3.1 Begriff und Gestaltung von Budgets
3 2 Problemorientierte Methoden der Budgetierung3.2 Problemorientierte Methoden der Budgetierung
3.3 Verfahrensorientierte Systeme der Budgetierung

3.3.1 Inputorientierte Methoden
3 3 2 Outputorientierte Methoden3.3.2 Outputorientierte Methoden

3.4 Budgetierungsrechnungen
3.4.1    Profit-Sharing
3.4.2 Groves-Schema3.4.2 Groves Schema
3.4.3 Economic Value Added (EVA)
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.1 Begriff und Gestaltung von Budgets
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 

Eine schriftlich fixierte und in Geldeinheiten bewertete Plangröße,
die einem Verantwortungsbereich für eine bestimmte

Budget

Zeitperiode mit einem bestimmten Verbindlichkeitsgrad
vorgegeben wird.

GestaltungsempfehlungenGestaltungsempfehlungen

− Klar umrissene Verantwortlichkeiten

M b k it d V b− Messbarkeit der Vorgaben

− Beeinflußbarkeit der Vorgaben durch Verantwortliche

− Erreichbarkeit der Vorgaben

− Handlungsspielraum

− Beteiligung der Verantwortlichen am Budgetierungsprozeß
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.1 Begriff und Gestaltung von Budgets
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 

Differenzierung des Budgets 

nach Entscheidungseinheiten

nach Geltungsdauernach Geltungsdauer

nach Wertdimensionen

nach Verbindlichkeitsgrad
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.1 Begriff und Gestaltung von Budgets
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 

Varianten der Teilnahme an der Budgetierung

Top Bottom Gegen-

TOP

Down

TOP

Up

TOP

g
strom

MIDDLE MIDDLE MIDDLE

LOWER LOWER LOWER
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.1 Begriff und Gestaltung von Budgets
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 

Vorteile der Budgetierung

Budgetierung zwingt zu einem präzisen Nachdenken über die künftig erzielbaren Erfolgeg g g g g
(Planung und Kontrolle unternehmerischer Aktivitäten)

Budgetierung führt zu einer Koordination aller AktivitätenBudgetierung führt zu einer Koordination aller Aktivitäten

Budgetierung fördert die Kommunikation

Budgetierung identifiziert Engpass- bzw. Problembereiche im Unternehmen

Budgets können zur Beurteilung herangezogen werden
(Motivationsfunktion)

48 Martin-Luther-Universität Halle-WittenbergProf. Dr. Christoph Weiser
Lehrstuhl für Internes Rechnungswesen und Controlling



Ch kt i i h Q tifi i d O t t

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.1 Begriff und Gestaltung von Budgets
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 

Process

Charakterisierung nach Quantifizierung des Outputs

Known Unknown

Type I
Most manufacturing

Type II
Some staff  departments

Measurable departments
(Focus on input –output 

relationships-
efficiency)

such as legal
Some marketing

departments
(Focus on outputs –

Outputs

efficiency) (Focus on outputs 
effectiveness)

N t

Type III
Some staff departments

h l

Type IV
Some R & D
d t tNot

Measurable
such as personnel

(Focus on process –
procedures and 

practices)

departments
(Focus on input –

resource allocation)
p )

Abb. 6: Typen von Entscheidungseinheiten zur Gestaltung des Budgets  
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.1 Begriff und Gestaltung von Budgets
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 

Techniken der Budgetvorgabe

Problemorientierte Techniken Verfahrensorientierte Techniken

Entscheidungs-
modelle

Prognose-
modelle

Inputorientiert Outputorientiert

Periodisch
anwendbar

Aperiodisch
anwendbar

Periodisch
anwendbar

Aperiodisch
anwendbar

Fort Administrative Programm ProjektplanungFort-
schreibungs-
budgetierung

Administrative
Wertanalyse

Gemeinkosten-
Wertanalyse

Programm-
budgetierung

Projektplanung

Zero-Base-
Budgeting

Gemeinkosten-
Aufwand-
Nutzen-
Analyse
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.2 Problemorientierte Methoden der Budgetierung
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 

Die Zusammenführung von einperiodigen Bereichsbudgets zu einem Gesamtbudget (Master Budget)

Absatzbudget
• Absatzpreise
• AbsatzmengenAbsatzmengen
• Erlöse

Produktionsplan
A f b tä d (Z i h d F ti d kt )

Materialkostenbudget
M t i l

Fertigungskostenbudget
• Anfangsbestände (Zwischen- und Fertigprodukte)
• Endbestände (Zwischen- und Fertigprodukte)
• Produktionsmengen

• Materialmengen
• Materialeinzelkosten
• Materialgemeinkosten

g g g
• Fertigungseinzelkosten
• Fertigungsgemeinkosten

Beschaffungsbudget
• Anfangsbestände (Material)
• Endbestände (Material)
• Beschaffungsmengen
• Beschaffungspreise

Kosten der Produktionsmengen
(Produktionsbudget)

Verwaltungskostenbudget

FuE Budgetg p

Vertriebskostenbudget

FuE-Budget

Investitionsbudget

Budgetierte Erfolgsrechnung FinanzmittelbudgetPlanbilanz
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.3 Verfahrensorientierte Methoden der Budgetierung 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.3.1 Inputorientierte Methoden

Verfahrensorientierte Methoden

Inputorientierte Methoden

Fortschreibungsbudgetierung

Fortschreibung der bisherigen Werte auf der BasisFortschreibung der bisherigen Werte auf der Basis

− des jeweils letzten Istwertes

− von Normalwerten

− des Vorgabewertes der Vorperiodeg
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.3 Verfahrensorientierte Methoden der Budgetierung 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.3.1 Inputorientierte Methoden

Inputorientierte Methoden

Fortschreibungsbudgetierung

Vorteile

einfache und schnelle Vorgehensweise

keine Widerstände gegen Veränderungen des Status Quo

Nachteile

Unwirtschaftlichkeiten werden fortgeschrieben

nur geringe Motivationswirkung

ineffizientes Verhalten am Periodenende

Koordination zwischen den Bereichen nicht gesichert

53 Martin-Luther-Universität Halle-WittenbergProf. Dr. Christoph Weiser
Lehrstuhl für Internes Rechnungswesen und Controlling



I t i ti t M th d

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.3 Verfahrensorientierte Methoden der Budgetierung 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.3.1 Inputorientierte Methoden

Inputorientierte Methoden

Wertanalytische Verfahren (am Beispiel der Gemeinkostenwertanalyse)

Einsparungsziel steht im Vordergrund

Schwerpunkt der Untersuchung: rationellere Erbringung der
t di F kti Abb d üb flü i F ktinotwendigen Funktionen, Abbauen der überflüssigen Funktionen

Analyse wird durchgeführt von Teams aus Mitarbeitern der
betroffenen Unternehmensbereiche und externen Beraternbetroffenen Unternehmensbereiche und externen Beratern

Durchführung in drei Phasen

VorbereitungVorbereitung

Analyse
(1) Aufnahme des Istzustandes
(2) E t i kl Ei id(2) Entwicklung von Einsparungsideen
(3) Prüfung der Realisierbarkeit
(4) Aktionsprogramme zur Umsetzung von Ideen

R li i

54 Martin-Luther-Universität Halle-WittenbergProf. Dr. Christoph Weiser
Lehrstuhl für Internes Rechnungswesen und Controlling

Realisierung



I t i ti t M th d

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.3 Verfahrensorientierte Methoden der Budgetierung 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.3.1 Inputorientierte Methoden

Inputorientierte Methoden

Wertanalytische Verfahren

Vorteile

bessere Lösungen werden gesucht

Leistungen, nicht Personen stehen im Mittelpunkt

Lösungsideen werden von Betroffenen entwickelt

hohe Einsparungen erzielbar

Nachteile

aufwendig

aperiodischer Charakterp

meist nur mit externen Beratern durchführbar
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.3 Verfahrensorientierte Methoden der Budgetierung 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.3.2 Outputorientierte Methoden

Outputorientierte Methoden

Zentraler Ausgangspunkt der Analyse sind die zu erbringenden Leistungeng g p y g g

Geprüft wirdp

Beibehaltung bisheriger Leistungen

Abbau bisheriger Leistungen

Ausweitung bisheriger Leistungen

Einführung neuer Leistungen
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.3 Verfahrensorientierte Methoden der Budgetierung 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.3.2 Outputorientierte Methoden

Outputorientierte Methoden

Zero - Base - Budgetierung (ZBB)

alle bisherigen Programme werden in Frage gestellt, womit

dem Fortschreibungsgedanken entgegengewirkt wirddem Fortschreibungsgedanken entgegengewirkt wird

der Planungsprozeß beginnt in jeder Periode bei Null

Ziel: Festlegung der in einer Periode zu realisierenden Leistungen
oder Projekte mit den für sie bereitzustellenden Aufgaben j g
und/oder zulässigen Kosten
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.3 Verfahrensorientierte Methoden der Budgetierung 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.3.2 Outputorientierte Methoden

Outputorientierte Methoden

Analyse in neun Stufen nach Meyer-Piening

(1) Festlegung der Unternehmensziele, der verfügbaren Mittel und der ZBB-Bereiche

(2) Festlegung der Entscheidungseinheiten und ihrer Teilziele

(3) Bestimmung der Leistungsniveaus

(4) Festlegung der Entscheidungspakete

(5) Abteilungsweise Rangordnung der Entscheidungspakete

(6) Abteilungsübergreifende Rangordnung(6) Abteilungsübergreifende Rangordnung

(7) Budgetschnitt

(8) M ß h l /B d t b(8) Maßnahmenplanung/Budgetvorgabe

(9) Überwachung und Abweichungsermittlung
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.1 Profit Sharing

Budgetierungsrechnungen

Profit Sharing

Ziel: Wahrheitsgemäße Berichterstattung der Teilbereichsmanager
bei Berücksichtigung aller Unternehmensteilbereiche und
des Gesamtziels der Unternehmung.

Vorgehensweise:  Zur Beurteilung eines Teilbereichsmanagers wird 
der gesamte Unternehmensgewinn herangezogen.

⎞⎛ L

( ) ( )⎟
⎠
⎞

⎜
⎝
⎛ +⋅⋅+=⋅+= ∑

=

L

lGFArslGslGsl
1l

lllllll αα

mit

- Entlohnung des Managers des Teilbereiches 
- Grundgehalt des Managers des Teilbereiches
- Anteil des Teilbereichsmanagers am Unternehmensgewinn

G t i d U t h

lsl
lsl
lα

( )L, 11=ll
l

- Gesamtgewinn des Unternehmens
- Finanzinvestitionen des Unternehmens
- Kapitalmarktzins
- Investitionen des Teilbereiches

G

ll
r
FA

l
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.1 Profit Sharing

Profit Sharing

Bei einperiodigem Planungshorizont gilt:
FMEWG = FMEWG −=

und somit:

( ) ( ) [ ] EWFMslFMEWslGsl ⋅+⋅−=−⋅+= llllll ααα

itmit

- Endwert einer Investition
- verfügbare Finanzmittel des Unternehmens

EW
FM
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.1 Profit Sharing

Profit Sharing

Ergebnisse im Nash-Gleichgewicht
(vgl. Ewert/Wagenhofer (1997), S. 540)( g ( ) )

(1) Eine wahrheitsgemäße Berichterstattung ist für jeden Bereichsmanager
optimal unter der Bedingung, dass auch alle anderen Bereichsmanagerop a u e de ed gu g, dass auc a e a de e e e c s a age
wahrheitsgemäß berichten.

(2) Die Zentrale maximiert aus den berichteten Gewinnfunktionen den(2) Die Zentrale maximiert aus den berichteten Gewinnfunktionen den
Unternehmensgewinn.
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.2 Groves-Schema

Groves Schema

Modifizierung des Profit Sharing-Ansatzes dahingehend, dass für einen
Teilbereichsmanager wahrheitsgemäße Berichterstattung optimal ist unabhängigTeilbereichsmanager wahrheitsgemäße Berichterstattung optimal ist, unabhängig
davon, ob auch alle anderen Teilbereichsmanager wahrheitsgemäß berichten.

wahrheitsgemäße Berichterstattung wird zur dominanten Politik

Vorgehensweise: Zur Beurteilung des Teilbereichsmanagers
werden neben dem Teilbereichsgewinn die berichteten Gewinne
der anderen Teilbereiche herangezogen.

( ) ( ) ( )
⎟
⎟
⎟
⎞

⎜
⎜
⎜
⎛

++⋅⋅+=′⋅+=′ ∑ ′′

L

lĜlGFArslGslGsl lllllllll αα( ) ( ) ( )
⎟
⎠

⎜
⎝

∑
≠′
=′

ll

l 1

( )ll ′′ lĜ - von Teilbereich    berichteter Gewinnl′
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Problemstellung

Economic Value Added

Teilbereichsmanager (TBM) sind über Investitionsprojekte oft besser 
informiert als die Zentrale (Z)

„Ungeduldige“ Teilbereichsmanager weisen eine höhere Zeitpräferenz
auf als die Zentrale

Der von vielen Unternehmen als Bemessungsgrundlage zur Entlohnung 
von Teilbereichsmanagern gewählte operative Gewinn führt nicht zur optimalen
Steuerung dezentraler Investitionsentscheidungen bei asymmetrischerSteuerung dezentraler Investitionsentscheidungen bei asymmetrischer
Information und Zielkonflikten
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Lösungsansatz

Economic Value Added

Verrechnung der Anfangsinvestitionsauszahlungen auf die Perioden der
Kapazitätsnutzung mit Hilfe von Abschreibungen als Allokationsregeln

gemäß einem relativen Beitragsverfahren (matching principle)

so dass die Bewertung der Cash Flows einer Periode durch den
Teilbereichsmanager für die Bestimmung des optimalen 
Investitionsvolumens irrelevant wird

wobei moral-hazard-Problematiken durch additive Seperabilität der 
Zielfunktion ausgeschaltet werdeng
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

Ausgangspunkt 
Cash Flow einer Periode t

( ) ttt IECF εθ += 0

( )( ) ( )Ixkp εθ +⋅−= (als Beispiel)( )( ) ( ) ttt,vt Ixkp εθ += 0

mit

C h Fl i P i d tCF

(als Beispiel)

= Cash Flow in Periode t
= Einzahlungsüberschuss in Periode t
= Anfangsinvestitionsauszahlung
= Umweltzustand

tCF
tE

0I
θ

= Zufallsvariable, abhängig vom Arbeitseinsatz des TBM in Periode t
= Preis in Periode t
= variable Stückkosten in Periode t
= produzierte und abgesetzte Menge in Periode t

tε
( )θtp

t,vk
( )I = produzierte und abgesetzte Menge in Periode t( )0Ixt
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

1. Vereinfachung

Vernachlässigung der Umwelt     ; Arbeitseinsatz ist zur Bestimmung
von irrelevant, da additive Separabilität

θ
*I0

( ) ( )00 ICFIECF ttt ==
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

2. Vereinfachung

(1) Hätte die Zentrale alle Informationen, so könnte sie das optimale
I titi lb t b ti

Es werden lediglich zwei Perioden t=1,2 betrachtet

Investitionsprogramm selbst bestimmen
(mit iZ =Diskontierungszinssatz der Zentrale)

( ) ( ) ( ) ( ) ( )02
2

01
1

00 11 ICFiICFiIIKWMax zzZ ⋅++⋅++−= −−( ) ( ) ( ) ( ) ( )020100
0

zzZI

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 0111 0220110
!

zz
z

I
ICFi

I
ICFi

I
IKW

=
∂

∂
⋅++

∂
∂

⋅++−=
∂

∂ −−

( ) ( )
Optimale Lösung

000 III ∂∂∂

( ) ( ) ( ) ( ) 111
0

022

0

011 =
∂

∂
⋅++

∂
∂

⋅+ −−

I
ICFi

I
ICFi

*

z

*

z

67 Martin-Luther-Universität Halle-WittenbergProf. Dr. Christoph Weiser
Lehrstuhl für Internes Rechnungswesen und Controlling



E i V l Add d

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

2. Vereinfachung

(2) Die Investitionsentscheidung wird delegiert an den TBM, der

die besseren Informationen, insbesondere über den Anfall der 
C h Fl üb di Z i b iCash Flows über die   Zeit, besitzt

ein „ungeduldiger“ Manager ist, was sich in einer höheren
Zeitpräferenz ausdrückt: iTBM > iZZeitpräferenz ausdrückt: iTBM  iZ

entlohnt wird durch eine Prämie α, die an eine
Bemessungsgrundlage gebunden ist
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

(a) Die Perioden - Cash Flows als Bemessungsgrundlage
Optimierungsproblem des TBM

( )0ICFt
p g p

( ) ( ) ( ) ( ) ( )[ ]02
2

01
1

00 11
0

ICFiICFiIIKWMax TBMTBMTBMI
⋅++⋅++−⋅= −−α

( ) ( ) ( ) ( ) 111 022011 =
∂

⋅++
∂

⋅+ −− ICFiICFi
*

TBM

*

TBM

Optimale Lösung

Da wäre Steuerung nur möglich bei Abhängigkeit desTBM ii ≠

( ) ( ) 111
00 ∂

++
∂

+
I

i
I

i TBMTBM

Da wäre Steuerung nur möglich bei Abhängigkeit des
Prämiensatzes α von den Zeitpräferenzen des TBM

zTBM ii ≠

Zeitpräferenz und damit Nutzenfunktion des TBM müßten bekannt
sein

69 Martin-Luther-Universität Halle-WittenbergProf. Dr. Christoph Weiser
Lehrstuhl für Internes Rechnungswesen und Controlling



E i V l Add d

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

(b) Economic Value Added (Residualgewinn) als Bemessungsgrundlage

( ) ( ) ( )( ) ( ) ( )( )[ ]21 11 IICFiIICFiIKWMax +++ −− ββα

Optimierungsproblem des TBM

( ) ( ) ( )( ) ( ) ( )( )[ ]020201010 11
0

IICFiIICFiIKWMax TBMTBMEVAI
⋅−⋅++⋅−⋅+⋅= ββα

mit

= Erfassung der Abschreibungen und kalkulatorischen Zinsen
der Anfangsinvestitionsauszahlung

0It ⋅β

mit

Zeitwert der Cash Flows wird für TBM relevant
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

Problem der Zentrale: Bestimmung der      als Allokationsregel derart, 
dass Entscheidung des TBM identisch mit

tβ
dass Entscheidung des TBM identisch mit 
Entscheidung der Zentrale

( )∑ − =⋅⋅+
2

001 t
t

z IIi βVoraussetzung: ( )∑
=1

00
t

,tz βg

ansonsten Verletzung des Lücke-Theorems 

Annahme: ( ) ( )0201 ICFICF =

denn
( ) ( )

,
ii 2121 11

1
−−== ββ

( ) ( )ii zz
2121 11 +++
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2

0
1 11 IIiIi zz =
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I

iiii zzzz

=
+++

+
+++ −−−−

71 Martin-Luther-Universität Halle-WittenbergProf. Dr. Christoph Weiser
Lehrstuhl für Internes Rechnungswesen und Controlling



E i V l Add d

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

Verallgemeinerung: ( ) ( ) 00102 >⋅= δδ ,ICFICF

( ) ( ) δ
β
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= −− 211 11

1

zz ii( ) ( )zz
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,
ii zz δ
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Optimierungsproblem des TBM

⎡ ⎞⎛

Economic Value Added
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 3.4 Budgetierungsrechnungen 
3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets 3.4.3 Economic Value Added

Economic Value Added

Optimale Lösung ( )
=

∂ 01 1*ICF

Voraussetzungen

Optimale Lösung
( ) ( ) δ⋅+++

=
∂ −− 21

0 11 zz iiI

Voraussetzungen

Zentrale kennt zumindest die Struktur    des Anfalls der Cash Flowsδ

Cash Flows wie Investitionsauszahlung können im Internen 
Rechnungswesen erhoben werden
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II Die Koordination als Aufgabe des ControllingII. Die Koordination als Aufgabe des Controlling

1. Zum Begriff „Koordination“

2. Instrumente der Koordination

3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets

4 Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise
4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit

4.1.1 Ausrichtung an Marktpreisen
4 1 2 Ausrichtung an Kosten4.1.2 Ausrichtung an Kosten
4.1.3 Als Ergebnis von Verhandlungen

4.2 Verrechnungspreise unter Berücksichtigung von Risiko
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise

V h i tVerrechnungspreissysteme

Voraussetzung

Dezentralisierung des Unternehmens

Leistungsverflechtungen

Funktionen von Lenkungspreisen 

Koordination

Motivation und Anreiz

Erfolgsermittlung

Preisfestlegung und -rechtfertigung
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise

V h i tVerrechnungspreissysteme

Anwendungsbedingungen

Marktbedingungen

Produktionsbedingungen

Planungsbedingungen

Personelle Bedingungen

Verfahren zur Festlegung von Verrechnungs- und Lenkungspreisen

Vorgabe durch die ZentraleVorgabe durch die Zentrale

Freies Aushandeln durch die Bereiche

Aushandeln unter Mitwirkung der Zentrale
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.1 Ausrichtung an Marktpreisen

V h i b i Si h h itVerrechnungspreise bei Sicherheit

Marktorientierte Verrechnungspreise

Es muss ein Markt existieren.

Voraussetzung

Transaktionen der Unternehmensbereiche dürfen keinen Einfluss 
auf den Marktpreis ausüben.

E ibt i i h itli h M kt iEs gibt einen einheitlichen Marktpreis.

Der Marktpreis sollte zur jeweiligen Entscheidung passen.
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.1 Ausrichtung an Marktpreisen

Marktorientierte Verrechnungspreise

Vorteile
i M i li b k itgeringe Manipulierbarkeit

Erfolgsermittlung der verflochtenen Bereiche

Koordinations- und Lenkungsfunktion

Marktpreis existiert oft nicht

Nachteile

mangelnde Berücksichtigung von Synergien

mangelnde Berücksichtigung von Absatzbeschränkungen
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.1 Ausrichtung an Marktpreisen

dienen eher der Erfolgsermittlung

Marktorientierte Verrechnungspreise

sind für Koordination nur geeignet, wenn vollkommener Markt 
für Zwischenprodukte existiert, geringe Synergieeffekte bestehen, 
Volumen des internen Leistungstransfers gering istg g g
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.2 Ausrichtung an Kosten

auf der Basis von Ist- oder Plankosten

Verrechnungspreise auf der Basis von Kosten

auf der Basis von Grenzkosten

( ) ( ) ( )xKxKxxpaGmax 21 −−⋅=

zentrale Entscheidung

( ) ( ) ( )p
x 21

( )xKxprGmax =

dezentrale Entscheidung

( )xKxprGmax
x 1121 −⋅=

( ) ( )xKxprxxpaGmax
x 2122 −⋅−⋅=

mitmit

- Verrechnungspreis für Lieferung von
Fertigungsstelle m an Fertigungsstelle m`

mmpr ′
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.2 Ausrichtung an Kosten

Verrechnungspreise auf der Basis von Kosten

auf der Basis von Grenzkosten

( ) ( ) ( )

Problem

− Verrechnungspreis ist abhängig von der beschafften Menge

( ) ( ) ( )xKxxprxxpaGmax
x

2122 −⋅−⋅=

Vorteile

− Verrechnungspreise auf Grenzkostenbasis erfüllen 
die Koordinationsfunktion 
(allerdings nur unter bestimmten Bedingungen)

Nachteile

Aufteilung des Gesamtgewinnes erfolgt willkürlich und− Aufteilung des Gesamtgewinnes erfolgt willkürlich und

− zum Nachteil des liefernden Bereiches, wodurch ein

Ü
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− Anreiz zur Übermittlung falscher Kosteninformationen entsteht.
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.2 Ausrichtung an Kosten

Fall 1: Schnittpunkt im Bereich konstanter Grenzkosten

Verrechnungspreise auf der Basis von Kosten

NG′

AK ′

NG′
AK ′

NE′ PAF

1V
S

kapxoptx x
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Abb. 7: Bestimmung des optimalen Verrechnungspreises
(Küpper (2008), S. 434)
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.2 Ausrichtung an Kosten

Fall 2: Schnittpunkt im Bereich ansteigender Grenzkosten

Verrechnungspreise auf der Basis von Kosten

NG′

AK ′

K ′
PAF

AK

NE′

2V

NG′S

kapxoptx x
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Abb. 8: Bestimmung des optimalen Verrechnungspreises
(Küpper (2008), S. 434)
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.2 Ausrichtung an Kosten

Fall 3: Schnittpunkt an der Kapazitätsgrenze des liefernden Bereichs

Verrechnungspreise auf der Basis von Kosten

NG′

PAF
AK ′

NE′

PAF

S

NG′

3V
AK ′

kapxoptx x=
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Abb. 9: Bestimmung des optimalen Verrechnungspreises
(Küpper (2008), S. 434)
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.2 Ausrichtung an Kosten

Verrechnungspreise auf der Basis von Kosten

auf der Basis von Vollkosten

Ausgangspunkt

− Interne Leistungsbeziehungen sind langfristiger Natur, weshalb alle durch 
die Entscheidung ausgelösten Kosten berücksichtigt werden müssendie Entscheidung ausgelösten Kosten berücksichtigt werden müssen.

Probleme

− Beschäftigungsschwankungen und deren Auswirkungen

− Zurechnung der Gemeinkosteng

− Fixkostenbestandteile und Gewinnanteile des liefernden Bereiches 
werden beim beziehenden Bereich zu variablen Kosten
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.2 Ausrichtung an Kosten

Verrechnungspreise auf der Basis von Kosten

Duale Verrechnungspreise

(1) Der liefernde Bereich übermittelt der Zentrale die (Voll-) Kosten

Vorgehensweise

(1) Der liefernde Bereich übermittelt der Zentrale die (Voll ) Kosten 
pro Stück. Daraus ergibt sich der Verrechnungspreis       , 
zu dem der abnehmende Bereich das Zwischenprodukt beschafft.

( )2
12pr

(2) Der abnehmende Bereich übermittelt der Zentrale die Deckungsbeiträge 
vor Kosten des Zwischenproduktes. Daraus ergibt sich der 
Verrechnungspreis       ,  zu dem der liefernde Bereich das 
Produkt intern verkauft

( )1
12pr

Produkt intern verkauft.
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.2 Ausrichtung an Kosten

Verrechnungspreise auf der Basis von Kosten

Duale Verrechnungspreise

( ) ( ) ( )xKxKxxpaGmax
x 21 −−⋅=

zentrale Lösung

(1) Liefernder Bereich

dezentrale Lösung

(1) Liefernder Bereich

(2) Ab h d B i h

( ) ( )xKxprGmax
x 1

1
121 −⋅=

(2) Abnehmender Bereich

( ) ( ) ( )xKxprxxpaGmax
x 2

2
122 −⋅−⋅=

Die Zentrale muss die Differenz zwischen den 
beiden Verrechnungspreisen ausgleichen

Problem
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beiden Verrechnungspreisen ausgleichen.
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.3 Als Ergebnis von Verhandlungen

vollständig dezentrale Entscheidung bei größtmöglicher Autonomie

Verrechnungspreise als Verhandlungsergebnis

Grenzkosten des 
liefernden Bereiches

Deckungsbeitrag des abnehmenden 
Bereiches ohne Zwischenprodukt

Bestimmung des Einigungsbereiches

p
Kosten

Einigungsbereich

EinigungsbereichOpportunitätskosten
des liefernden 
Bereiches

Ei i b i h OpportunitätskostenEinigungsbereich Opportunitätskosten 
des abnehmenden 
Bereicheskeine Einigung
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Opportunitätskosten des 
abnehmenden Bereiches
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.1 Verrechnungspreise bei Sicherheit
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise 4.1.3 Als Ergebnis von Verhandlungen

Verrechnungspreise als Verhandlungsergebnis

Vorteile

hohe Motivation

Nutzung der Information

Konflikte

Nachteile

Konflikte

zeitintensiv

Fehlentscheidungen
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.2 Verrechnungspreise unter Berücksichtigung von Risiko
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise

Verrechnungspreise unter Berücksichtigung von Risiko

Verrechnungspreise unter Berücksichtigung von Risikoeinstellungen der 
Fertigungsstufenleiter/TeilbereichsmanagerFertigungsstufenleiter/Teilbereichsmanager

Ausgangssituation

Berücksichtigung von Beschaffungs-, g g g ,
Produktions- und/oder Absatzrisiken

risikoaverse Entscheider

Problem

risikoaverse Entscheider

feste Verrechnungspreise lassen keine Aufteilung der Risiken zu
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 4.2 Verrechnungspreise unter Berücksichtigung von Risiko
4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise

Verrechnungspreise unter Berücksichtigung von Risikoeinstellungen der 
Fertigungsstufenleiter/Teilbereichsmanager

Der Verrechnungspreis muß Risiken auf beteiligte Bereiche verteilen, 
um optimale Entscheidung aus Sicht des Gesamtunternehmens

Lösung

Der Verrechnungspreis muß in bezug auf die unsicheren
U lt tä d i b l t lt t d

um optimale Entscheidung aus Sicht des Gesamtunternehmens
zu gewährleisten.

Umweltzustände variabel gestaltet werden

Nachteile

Motivation zum Risikomanagement kann gemindert werden

Verrechnungspreis liegt erst ex post fest

Asymmetrisch verteilte Informationen verhindern optimale Risikoteilung
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II Die Koordination als Aufgabe des ControllingII. Die Koordination als Aufgabe des Controlling

1. Zum Begriff „Koordination“

2. Instrumente der Koordination

3. Systemübergreifende Koordination durch Budgets

4 Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise4. Systemübergreifende Koordination durch Verrechnungspreise

5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen
5.1 Charakterisierung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.1 Charakterisierung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

K hl d K hl t

Kennzahlen:quantitativ erfassbare Sachverhalte in konzentrierter Form

Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen:quantitativ erfassbare Sachverhalte in konzentrierter Form

Kennzahlen zeichnen sich aus durchKennzahlen zeichnen sich aus durch

hohe Erklärungskraft,

Prognosekraft,

Bewertungseignung undBewertungseignung und

Vorgabeeignung
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.1 Charakterisierung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

A t K hlArten von Kennzahlen

Absolute Zahlen (z.B. Kapitalwert, Betriebsergebnis)( p , g )

Kennzahlen

Beziehungszahlen (z.B. Rentabilität)
Verhältnis zweier verschiedenartige Größen im sachlichen Zusammenhang

Kennzahlen

Verhältniszahlen Gliederungszahlen (z.B. Material-/Gesamtkosten)
Anteil einer Größe an einer Gesamtmenge im sachlichen ZusammenhangAnteil einer Größe an einer Gesamtmenge im sachlichen Zusammenhang

Indexzahlen (z.B. Lohnkostenindex)
Beziehung inhaltlich gleichartiger, aber zeitlich oder örtlich verschiedener Größen
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(Küpper (2008), S. 390)



II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.1 Charakterisierung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

U t hi dli h B i h t i h K hlUnterschiedliche Beziehungsarten zwischen Kennzahlen

definitorisch
logische

definitorisch

mathematisch

Beziehungen empirische
deterministisch

zwischen Kennzahlen empirische
stochastisch

hierarchische
sachlich hierarchisch

subjektiv bewertendsubjektiv bewertend
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.1 Charakterisierung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

V db k it K hl d K hl tVerwendbarkeit von Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Entscheidungs-
prämissen

Informations-
instrument

Beurteilungs-
größen

Gliederungszahlen

Vergleiche

Funktionen von

Ursachen
für schwer mess-
bare Tatbestände

für schwer prognos-
Kennzahlensystemen

Indikatoren

ü sc e p og os
tizierbare Tatbestände

Entscheidungs-
problemspezifische

Kennzahlen
Steuerungs-
instrument

Kennzahlen

Stellenspezifische
Kennzahlen
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Das DuPont-Schema zur Ermittlung des »Return on Investment (ROI)«

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

g ( )

Return on Investment

X
Umsatz-

rentabilität
Kapital-

umschlag

Erfolg Umsatz: Gesamt-
vermögenUmsatz :

H t ll

Umsatz Kosten_ Anlage-
vermögen

Umlauf-
vermögen

+

Herstell-
kosten

Lager-
kosten

Vorräte

Forderungenkosten

Vertriebs-
kosten Liquide Mittel
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Verwaltungs-
kosten



Das ZVEI-Kennzahlensystem

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

y
Wachstumsanalyse

Geschäfts- Personal Erfolg
Wachstumsgrößen

Strukturanalyse

volumen Personal Erfolg

Spitzenkennzahl
Eigenkapital-Rentabilität

Kennzahlengruppeng pp
Liqudität

Finanzierung/
InvestierungKapitalVermögenErgebnis

Rentabilität

ProduktivitätBeschäftigungKostenUmsatzAufwand

Risikokennzahlen ErtragskraftkennzahlenRisikokennzahlen Ertragskraftkennzahlen

Typ A

Typ B

Bestandszahl
Bestandszahl
Bestandszahl  

B hl

Bewegungszahl
Bewegungszahl
Bewegungszahl
B t d hl
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Typ B Bewegungszahl Bestandszahl



Das RL-KennzahlensystemOrdentliches

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

y
Allgemeiner Erfolgsteil

Ordentliches
Ergebnis

ordentl. Betriebsergebnis
+ ordentl. Finanzergebnis

Kapitalumschlags-
Häufigkeit

Return on
Investment

Gesamtkapital-
rentabilität

Finanz-
ergebnis

Umsatz-
rentabilität

Umsatz
Gesamtkapital

(betriebsbedingt)

Betriebsergebnis * 100
Gesamtkapital

(betriebsbedingt)

(Gesamtgewinn
+Zinsaufwand) * 100

Gesamtkapital

Beteiligungsertrag
+ Zinsertrag

./. Beteiligungsaufwand

Betriebsergebnis * 100
Umsatz

Erzeugnis-
umschlagszeit

Erzeugnisbestand * T

Eigenkapital-
rentabilität

Gesamtgewinn * 100

Außerordentliches
Ergebnis

Außerordentl. Ertrag

Forderungs-
umschlagszeit

Forderungsbestand * T

Material-
umschlagszeit

Materialbestand * Tg
Umsatz

g
Eigenkapital

g
./. Außerordtl. Aufwand

g
UmsatzMaterialeinsatz

Betriebs-
ergebnis

Betriebsleistung
./. Kosten

Jährlich

Vierteljährlich

Monatlich

Wöchentlich
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Erfolgssonderteil Quelle: Reichmann

Vierteljährlich Wöchentlich



Liquide

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

Allgemeiner Liquiditätsteil
Liquide
Mittel

Anfangsbestand
+ Einzahlungen
/ Auszahlungen./. Auszahlungen

Cash
Flow

Working
Capital

Jahresüberschuß
+ Abschreibungen

./. Rückstellungsveränd.

Umlaufvermögen
./. kurzf. Verbindlichkeiten

Dynamischer
Verschuldungsgrad

Gesamte

Liquiditäts-
koeffizient

Liquide Mittel

Anlagen-
deckung

(Eigenkap. + langfr.
Fremdkapital) * 100

Disponierbarer
Einnahmenüberschuß

Disponierb.Einnahmen

Laufender
Einnahmenüberschuß

Laufende Einnahmen
Verbindlichkeiten

Cash Flow
kurzfr. Verbindlichkeiten Fremdkapital)  100

Anlagevermögen
./. Disponierb. Ausgaben./. Laufende Ausgaben
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Quelle: Reichmann
Liquiditätssonderteil



ErfolgssonderteilAllgemeiner Erfolgsteil

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

g

Deckungsbeitrag I
über Materialkosten

Umsatz-
anteil A

Anteil der
fixen Kosten

Anteil der
variablen Kosten

Produkt-
erfolg

Umsatz
./. Materialkosten

Umsatz A-Artikel
Umsatz

Fixe Kosten
Gesamtkosten

Variable Kosten
Gesamtkosten

Produktpreis
./. Selbstkosten

Deckungsbeitrag IIAnteil der nicht abbau-Material-Umsatz- Deckungsbeitrag II
über variable Kosten

Umsatz
./. Gesamte variable 

Kosten

Anteil der nicht abbau
fähigen fixen Kosten

Nicht abbaufähige
fixe Kosten

Gesamtkosten

Material
kostenanteil

Materialkosten
Gesamtkosten

Umsatz
anteil B

Umsatz B-Artikel
Umsatz

KostenGesamtkosten

Preis-
obergrenze

Preis

Deckungsbeitrag III
über var. Kosten A-Artikel

Umsatz A Artikel

Anteil der abbau-
fähigen fixen Kosten

abbaufähigePreis
./. Variable Kosten
(ohne Rohstoff x)

Umsatz A-Artikel
./. Var. Kosten A-Artikel

Personal-
kostenanteil

abbaufähige
fixe Kosten

Gesamtkosten

Deckungsbeitrag III
über var Kosten B Artikelkostenanteil

Personalkosten
Gesamtkosten

über var. Kosten B-Artikel

Umsatz B-Artikel
./. Var. Kosten B-Artikel
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Li idität d t il
Allgemeiner Liquiditätsteil

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

Liquiditätssonderteil

Monatliche / Wöchentliche Liquiditätsplanung
 Jan. Feb. März April Mai Juni Juli Aug. Sep. Okt. Nov. Dez. 
Liquide Mittel AnfangsbestandLiquide Mittel Anfangsbestand   

Kasse, Bank, Schecks, Wechsel             
Einzahlungen             

Aus Lieferungen und Leistungen             
Sonstige Einzahlungen             

S mmeSumme   
Auszahlungen             

Materialeinkauf             
Personal             
Werbung/Marketing             
StSteuern   
Zinsen             
Sonstige Auszahlungen             

Summe             
Saldo laufendes Geschäft             
Kapitalverwendung   

Tilgung von Darlehen             
Erhöhung von langfristigen Geldanlagen             
Entnahmen/Dividenden             
Investitionen   

Summe             
Kapitalbeschaffung             

Erhöhung der Darlehen             
Einlagen/Kapitalerhöhung             
Verminderung von langfrist. Geldanlagen
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Verminderung von langfrist. Geldanlagen   
Summe             
Liquidität am Monatsende             
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

Kurzfristige Einzelkennzahlen

Flüssige Mittel
Liquiditätsgrad I =

Kurzfristiges FremdkapitalKurzfristiges Fremdkapital

Flüssige Mittel + kurzfristig verfügbare Mittel
Li idi ä d II

g g g
Liquiditätsgrad II =

Kurzfristiges Fremdkapital

Umlaufvermögen
Liquiditätsgrad III =

Kurzfristiges Fremdkapital
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II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

»Normkennzahlen« und ihre Ausprägung

Eigenkapital
≥ 50 %

g p
Fremdkapital

Eigenkapital

≥ 50 %

 ≥ 50 %
Anlagevermögen

Langfristiges Kapital
Langfristig gebundenes Vermögen

 ≥ 50 %

≥100 %
Langfristig gebundenes Vermögen

Kurzfristig realisierbares Umlaufvermögen
Kurzfristiges Fremdkapital

≥ 50 %
Kurzfristiges Fremdkapital

Umlaufvermögen
Kurzfristiges Fremdkapital

≥ 100 %

Effektivverschuldung
Cash Flow

≤ 3,5 Jahre
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Der »Cash Flow« als Ausdruck der Eigenfinanzierungskraft des Unternehmens

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen

g g

Indirekte Ermittlung

Jahresüberschuß/-fehlbetrag
+ Abschreibungen auf Anlagen

Direkte Ermittlung

Einzahlungswirksamer Ertrag
- Auszahlungswirksamer Aufwand

»Freier« Cash Flow

Betriebliche Einzahlungen
- Betriebliche AuszahlungenAbschreibungen auf Anlagen

- Zuschreibungen auf Anlagen
+ Zuführung zu Rückstellungen
- Auflösung von Rückstellungen
+ Rücklagenerhöhung

Auszahlungswirksamer Aufwand

= Cash Flow

g
- Ersatzinvestitionen
- Steuerzahlungen

= Operating Cash FlowRücklagenerhöhung
- Rücklagenauflösung
+ nicht zahlungswirksame

Aufwendungen
- nicht zahlungswirksame Erträge

p g
- Erweiterungsinvestitionen

= Netto Cash Flow
- Zinszahlungeng g

= Cash Flow

g

= Free Cash Flow
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Der »Shareholder Value« als Summe der diskontierten Freien Cash Flows

II. Die Koordination als Aufgabe des Controlling 5.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Auswahl
5. Systemübergreifende Koordination durch Kennzahlen
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III Das InformationssystemIII. Das Informationssystem

1. Begriffsabgrenzung und Charakterisierung des Systems
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III. Das Informationssystem
1. Begriffsabgrenzung und Charakterisierung des Systems

I f tiInformation

Drei Sichtweisen zum Begriff „Information“

Semiotik

Syntaktische Ebene

Semantische Ebene

Pragmatische Ebene

Technik

Entropiemaß nach Shannon und Weaver

( )∑
=

⋅−=
n

i
ii plogpH

1
2

Entropiemaß nach Shannon und Weaver

=i 1

Ökonomische Sichtweise
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III. Das Informationssystem
1. Begriffsabgrenzung und Charakterisierung des Systems

Ch kt i tik I f ti ( h Pi t (1988))

Information ist ein immaterielles Gut.

Charakteristika von Informationen (nach Picot (1988))

Information ist kein freies Gut. Es erzeugt Kosten.

Der Wert einer Information hängt von der Art ihrer Verwendung abDer Wert einer Information hängt von der Art ihrer Verwendung ab.

Bei der Wertermittlung kann das sog. Bewertungsparadoxon von
Informationen auftreten.

Information erweitert sich während ihrer Nutzung.

Information ist verdichtbar.

Information kann andere wirtschaftliche Ressourcen ersetzen.

Informationskäufer müssen sich mit Kopien begnügen.

I f ti h t i N i Diff i
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Information hat eine Neigung zur Diffusion.



III. Das Informationssystem
1. Begriffsabgrenzung und Charakterisierung des Systems

I f ti t

Geordnete Menge von Informationselementen, die sämtlich führungsrelevante
Tatbestände Merkmale und Ereignisse des Planungs-

Informationssystem

Tatbestände, Merkmale und Ereignisse des Planungs-,
Ausführungs- und Kontrollsystems betreffen.

Strukturierung des InformationssystemsStrukturierung des Informationssystems

nach der Spezifität bezüglich der anderen Führungsteilsysteme

nach dem Bildungsgrad fester Informationssubsystemenach dem Bildungsgrad fester Informationssubsysteme

nach der Trägerschaft der Informationsprozesse

h d i t t W knach dem eingesetzten Werkzeug
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III. Das Informationssystem
1. Begriffsabgrenzung und Charakterisierung des Systems

A f d di Diff i d I f ti tAnforderungen an die Differenzierung des Informationssystems

Funktional

Probleme sichtbar machen

Handlungsmöglichkeiten und deren Wirkung aufzeigen

auf Umweltveränderungen einstellen

Institutional

Benutzeradäquanz

klare Aufgaben und Aufgabenabgrenzungen

alle Stufen von Planung und Kontrolle umfassen
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III. Das Informationssystem
1. Begriffsabgrenzung und Charakterisierung des Systems

Diff i d I f ti tDifferenzierung des Informationssystems

nach Verrichtungen

Informationsbedarf

Informationsbeschaffung und -aufbereitung

Informationsübermittlung

nach Planungs- und Kontrollstufennach Planungs und Kontrollstufen

Strategische Information

Taktische InformationTaktische Information

Operative Information

nach Objektphasen

Planungsinformation
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Kontrollinformation



III Das InformationssystemIII. Das Informationssystem

1. Begriffsabgrenzung und Charakterisierung des Systems

2. Der Informationsbedarf
2.1 Formen und Ausprägungen des Informationsbedarfs
2.2 Verfahren zur Ermittlung des Informationsbedarfs
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III. Das Informationssystem 2.1 Formen und Ausprägungen des Informationsbedarfs 
2. Der Informationsbedarf

F d I f ti b d fFormen des Informationsbedarfs

Informations-
nachfrage4

Informations-
angebot

3
6

7
5

2

11

Informations-
bedarf

Unterscheidung in

objektiven und subjektiven
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objektiven und subjektiven
Informationsbedarf



III. Das Informationssystem 2.1 Formen und Ausprägungen des Informationsbedarfs 
2. Der Informationsbedarf

F d I f ti b d f
1 = Informationen, die zur Lösung der Aufgabe notwendig sind, 

aber weder angeboten noch nachgefragt werden

Formen des Informationsbedarfs

2 = Nachrichten, die angeboten werden, 
aber weder nachgefragt werden noch notwendig sind

3 = Nachrichten, die nachgefragt werden, 
aber weder angeboten werden noch notwendig sind

4 = Nachrichten, die angeboten und nachgefragt werden, 
aber nicht notwendig sind

5 = Informationen die notwendig sind und angeboten5  Informationen, die notwendig sind und angeboten, 
aber nicht nachgefragt werden

6 = Informationen, die notwendig sind und nachgefragt, 
b i h b daber nicht angeboten werden

7 = Informationen, die notwendig sind 
und sowohl nachgefragt als auch angeboten werden
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und sowohl nachgefragt als auch angeboten werden

(Berthel (1992), S. 875.)



III. Das Informationssystem 2.1 Formen und Ausprägungen des Informationsbedarfs 
2. Der Informationsbedarf

A ä d I f ti b d fAusprägungen des Informationsbedarfs

nach 

Verwendungszweck

MengeMenge

Aktualität

Darstellungsform

Qualität

Termindringlichkeit

Kosten
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III. Das Informationssystem 2.1 Formen und Ausprägungen des Informationsbedarfs 
2. Der Informationsbedarf

A ä d I f ti b d fAusprägungen des Informationsbedarfs

Objektiver Informationsbedarf ist abhängig von 

Führungssystem

− Verteilung der Aufgaben, Entscheidungs- und Weisungskompetenzen

− eingesetzte Methoden

− HandlungsrhythmikHandlungsrhythmik

Entscheidungsmodell

Zi l− Zielraum

− Aktionsraum

− Umweltzustände

Ergebnisfunktion
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−Ergebnisfunktion



III. Das Informationssystem 2.1 Formen und Ausprägungen des Informationsbedarfs 
2. Der Informationsbedarf

A ä d I f ti b d fAusprägungen des Informationsbedarfs

Objektiver Informationsbedarf ist abhängig von 

Verhaltenseigenschaft der Entscheidungsträger

− Risikoeinstellung

− Wissen und Erfahrung

Externe BedingungenExterne Bedingungen

− Dokumentationsvorschriften

− Änderungen in der Umwelt
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III. Das Informationssystem 2.2 Verfahren zur Ermittlung des Informationsbedarfs   
2. Der Informationsbedarf

V f h E ittl d bj kti I f ti b d fVerfahren zur Ermittlung des objektiven Informationsbedarfs

Induktive Analyse 

Dokumentenanalyse

Datentechnische Analyse

Organisationsanalyse

Befragung

Deduktive Analyse 

Deduktiv-logische AnalyseDeduktiv logische Analyse

Modellanalyse

− Planungsmodelle der Unternehmunga u gs ode e de U e e u g

− Theoretische Planungsmodelle

Kombinationen
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Kombinationen 


