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ABC-Analysen
Die ABC-Analyse dient dazu, Daten
komplexer Sachverhalte zu selektie-
ren bzw. zu verdichten. Grundgedan-
ke ist, dass bei einer Vielzahl von Ent-
wicklungen (z.B. Materialverbrauch)
nur wenige Faktoren eine übergeord-
nete Bedeutung haben, weshalb ih-
nen entsprechende Priorität zugeord-
net werden muss. Die Zuordnungen
lauten: A (wichtig), B (weniger wichtig)
und C (unwichtig). Die Matrix (Abb. 1)
zeigt eine mengen- und wertmäßige
Gruppierung verschiedener Güter,
die Gruppierung orientiert sich an der
Rangfolge des Wertanteils.

Abb. 1:  ABC-Analyse nach wertmäßigem 
Güteranteil

Abweichungsanalyse
Die Frage nach dem „Warum“ von Ab-
weichungen definierter Zielwerte und
realisierter Ist-Werte (Soll-/Ist-Ver-
gleich) ist Gegenstand der Abwei-
chungsanalyse. Durch sie erfolgt eine
merkmalsbildende Umsetzung der
Auffassung, wonach Planung ohne
Kontrolle sinnlos und Kontrolle ohne
Planung unmöglich ist. Die Abwei-
chungsanalyse hat in erster Linie die-
se Funktionen zu erfüllen:
• Frühzeitige Erkennung von Planab-

weichungen, um rechtzeitig Ge-
genmaßnahmen einleiten zu kön-
nen

• Einsatz als Führungsinstrument,
wodurch eine bessere Koordinati-
on, Motivation und Beurteilung der
Mitarbeiter erfolgt

• Aufdeckung von Schwächen im
Planungsprozess

Eine Abweichungsanalyse ist dann
durchzuführen, wenn für eine einzel-
ne oder aggregierte Größe ein vorge-
gebener Toleranzwert über- bzw. un-
terschritten wird. Abhängig vom Er-
gebnis der Abweichungsanalyse kön-
nen Maßnahmen zur Beseitigung un-
erwünschter (erfolgverschlechtern-
der) Abweichungen bzw. zur Verstär-

kung erwünschter (erfolgverbessern-
der) Abweichungen nötig werden. 

Activity Based Costing
S. Prozesskostenrechnung

Ampelgrafik
Das Berichtswesen hat traditionell ei-
nen tabellenförmigen Aufbau. Zur
besseren Wahrnehmung der darzu-
stellenden Entwicklungen werden zu-
nehmend grafische Darstellungen
wie etwa Ampelgrafiken eingesetzt.
Planerfüllung führt zu einer grünen
Kennzeichnung der Kenngröße. Bei
einer Abweichung bis zu einem fest-
gelegten Wert ( s. Abweichungsanaly-
se) wird eine gelbe Signalfarbe ver-
wandt, bei einem noch höheren Ab-
weichungswert eine rote. 

Anlagen-Controlling
Die Planung, Überwachung und Ko-
ordination von Maßnahmen, die im
Zusammenhang mit dem Einsatz von
Produktionsanlagen erfolgen, wer-

den unter der Bezeichnung Anlagen-
Controlling zusammengefasst. Wird
davon ausgegangen, dass für jede
Produktionsanlage ein Lebenszyklus
existiert, führt dies zu diesen Zielgrö-
ßen:
• Anlagenleistung, Anlagenkapazität
• technische Verfügbarkeit, techni-

sche Nutzungsdauer
• Anlagenauslastung
• Flexibilität
• Rentabilität

Balanced Scorecard
„Balanced“ steht für den Anspruch,
die Leistung bzw. Entwicklung eines
Unternehmens bzw. eines Teilbe-
reichs aus mehreren Perspektiven
ausgewogen zu beurteilen, wobei so-
wohl externe Anforderungen (z.B. Ka-
pitalgeber, Kunden) als auch interne
Anforderungen (z.B. Mitarbeiter) in
den definierten Perspektiven beach-
tet werden (Abb. 2). Die Ausgewogen-
heit bezieht sich zudem auf die paral-
lele Berücksichtigung von kurz- und

Güter Mengenanteil 
in % 

Wertanteil  
in % 

A-Güter 15 % 80 % 

B-Güter 35 % 15 % 

C-Güter 50 % 5 % 

Abb. 2: Kausalkette der Grundstruktur einer industriellen Balanced Scorecard
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langfristigen Zielen, auf die koordi-
nierte Erfassung von Zielen und ihren
Einflussgrößen und auf die Einbezie-
hung von objektiven und subjektiven
Indikatoren sowie monetären und
nicht-monetären Kennzahlen . Auf ei-
ner Scorecard (Punktetafel) wird die
Leistungsentwicklung transparent
aufgezeigt. Die Balanced Scorecard
zeichnet sich durch eine strenge
Strategieorientierung aus und wird
strategie- bzw. unternehmensspezi-
fisch ausgestaltet. Damit soll die
Scorecard dazu beitragen, die formu-
lierte Strategie in reale Aktionen über-
zuführen.

Benchmarking
Das Benchmarking ist ein Vergleichs-
verfahren, das der kontinuierlichen
Verbesserung der Wettbewerbsposi-
tion dient. Dabei geht es nicht nur da-
rum, Leistungsunterschiede zu er-
kennen, sondern auch um die Ursa-
chen der Leistungslücken und um die
Möglichkeiten, sie zu schließen. 

Berichtsarten
Der Berichtsempfänger will sich einen
schnellen Überblick über die wesent-
lichen Sachverhalte verschaffen,
weshalb Überblicks- und Detailinfor-
mationen deutlich getrennt werden
müssen. Die relevanten Informatio-
nen sollen hervorgehoben und — so-
fern gewünscht — in einem zusätzli-
chen Berichtsteil detailliert erläutert
werden. Außergewöhnliche Sachver-
halte sind zu kennzeichnen. Drei Be-
richtsvarianten zur Verfügung:
• Standardbericht: 

Enthält die notwendigen Informati-
onen und wird zu einem bestimm-
ten Termin bereitgestellt

• Abweichungsbericht: 
Wird bei Überschreitung bestimm-
ter Toleranzgrößen erstellt

• Sonderbericht/Bedarfsbericht:
Erfolgt, wenn die vorliegenden In-
formationen nicht ausreichen

Berichtswesen
Das Berichtswesen ist eine Ergän-
zung des Rechnungswesens. Es um-
fasst alle Informationen, die den Ent-
scheidungsträgern in bestimmten In-
tervallen unaufgefordert oder bei
konkretem Bedarf zur Verfügung ge-
stellt werden. Die Informationen wer-
den in tabellarischer und/oder grafi-
scher Form dargestellt. Damit die be-
reitgestellten Daten die Informations-
funktion des Controllers erfüllen,
müssen sie zudem 

• objektiv,
• nachvollziehbar,
• benutzeradäquat und
• problemadäquat sein.

Beschaffungs-Controlling
Durch das Beschaffungs-Controlling
erhalten die Einkäufer alle Informatio-
nen, die für ihre Einkaufsentschei-
dung relevant sind. Der Controller hat

zu gewährleisten, dass den Einkäu-
fern die entsprechenden Kosten- und
Umsatzgrößen aus dem betrieblichen
Rechnungswesen zur Verfügung ste-
hen. Anhand dieser Informationen
kann unter anderem die Preisober-
grenze der zu beschaffenden Güter
bestimmt werden, außerdem können
Entscheidungen über Eigen- oder
Fremdfertigung getroffen werden.

Beteiligungs-Controlling
Das Beteiligungs-Controlling hat die
Aufgabe, Entscheidungen der Hol-
ding und in gewisser Weise auch des
Managements der Beteiligungen vor-
zubereiten. Ein leistungsfähiges Be-
teiligungs-Controlling setzt voraus,
dass innerhalb des Konzerns ver-
bindliche Regeln für Rechnungswe-
sen und Controlling existieren und
angewandt werden. Das erfordert
eine Konzentration auf wenige hoch-
aggregierte Größen, an die grundle-
gende Anforderungen gestellt wer-
den müssen:
• Wertorientierung und analytische

Abbildbarkeit hochaggregierter
Konzernziele bis zur operativen
Ebene der Beteiligungen

• Vergleichbarkeit zwischen struktu-
rell möglicherweise sehr unter-
schiedlichen Tochtergesellschaf-
ten

• Anknüpfbarkeit eines Anreizsys-
tems für die Manager der Tochter-
gesellschaften

Betriebsergebnisrechnung
Mit der Betriebsergebnisrechnung
(operatives Ergebnis ) wird nicht nur
die Höhe des Ergebnisses ermittelt,
sie ermöglicht auch die Analyse der
Erfolgsquellen. Das Betriebsergebnis
wird entweder nach dem Gesamtkos-
tenverfahren oder nach dem Umsatz-
kostenverfahren ermittelt:

• Gesamtkostenverfahren
1. Umsatzerlöse
2. Erhöhung oder Verminderung

des Bestands an fertigen und
unfertigen Erzeugnissen

3. andere aktivierte Eigenleistun-
gen

4. sonstige betriebliche Erträge
5. Materialaufwand

a) Aufwendungen für Roh-,
Hilfs- und Betriebsstoffe und
für bezogene Waren

b) Aufwendungen für bezogene
Leistungen

6. Personalaufwand
a) Löhne und Gehälter
b) soziale Abgaben und Aufwen-

dungen für Altersversorgung
und Unterstützung

7. Abschreibungen
a) auf immaterielle Vermögens-

gegenstände des Anlagever-
mögens und Sachanlagen so-
wie auf aktivierte Aufwendun-
gen für die Ingangsetzung
und Erweiterung des Ge-
schäftsbetriebs

b) auf Vermögensgegenstände
des Umlaufvermögens, so-
weit diese die in der Kapital-
gesellschaft üblichen Ab-
schreibungen überschreiten

8. sonstige betriebliche Aufwen-
dungen

• Umsatzkostenverfahren
1. Umsatzerlöse
2. Herstellungskosten der zur Er-

zielung der Umsatzerlöse er-
brachten Leistungen

3. Bruttoergebnis vom Umsatz
4. Vertriebskosten
5. allgemeine Verwaltungskosten
6. sonstige betriebliche Erträge
7. sonstige betriebliche Aufwen-

dungen

Betriebsnotwendiges 
Vermögen
Als betriebsnotwendiges Vermögen
wird die Aktivseite der Bilanz (Vermö-
gen) bezeichnet, nachdem alle nicht
betriebsnotwendigen (im Prozess der
Leistungserstellung und -verwertung
nicht involvierten) oder betriebsfrem-
den Positionen aus dem bilanzierten
Vermögen herausgerechnet worden
sind. 

Beyond Budgeting
Im Kern strebt das Beyond Budgeting
an, unternehmerisches Denken auf
allen Hierarchieebenen (z.B. Ergeb-
nisverantwortlichkeit) und an der
Marktentwicklung orientierte Leis-
tungsgrößen in den Mittelpunkt zu
stellen. Es geht weiter als die Ergän-
zung der traditionellen Budgetierung
um zusätzliche Instrumente (z.B. Ge-
meinkostenwertanalyse ) oder ihr Er-
satz durch andere Planungs- und
Budgetierungmethoden (z.B. Pla-
nung mit Zielvereinbarungen oder
Planung im Gegenstromverfahren).
Zum Beyond Budgeting gehört statt
dessen eine veränderte Unterneh-
mensorganisation:

• ein hohes Maß an Delegation von
Verantwortung und Entscheidun-
gen an die Unternehmensbereiche

• offene Informations- und Kommu-
nikationsstrukturen

• eigenständige Entscheidungsspiel-
räume innerhalb bestimmter Gren-
zen aufgrund gemeinsam festge-
legter Wert- und Zielvorstellungen

• unternehmensinterne Marktme-
chanismen (z.B. marktorientierte
Leistungsverrechnung zwischen
den Geschäftseinheiten)

Das Beyond Budgeting nutzt unter
anderem diese Instrumente für eine
effektive Unternehmensplanung und
-steuerung:

• Balanced Scorecard
• operatives Performance Measure-

ment
• Benchmarking
• rollierende Finanz- und Investiti-

onsplanung
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Budget
In einem Budget werden Sollgrößen,
die zwischen den Beteiligten verein-
bart sind, verbindlich vorgegeben.
Sie werden für eine Periode in Men-
gen- und Werteinheiten für einen Un-
ternehmensbereich fixiert. Somit gibt
das Budget den Spielraum für Ent-
scheidungen und Handlungen an, in-
nerhalb dessen bestimmte Ergebnis-
se erreicht werden müssen. Die Bud-
getierung darf nicht zu einem regel-
mäßigen Ritual verkommen, sondern
ist als Prozess zu verstehen, in dem
Ziele definiert, Ressourcen zugeord-
net und finanzielle Mittel festgelegt
werden. Die Budget-Annahmen müs-
sen systematisch erarbeitet und mit
der langfristigen Planung abgestimmt
werden.

Cash-Burn Rate (CBR)
Die Cash-Burn Rate ist definiert als:
CBR = (liquide Mittel + liquiditätsna-

he Titel)/negativer Cash Flow
Mit dieser Kennzahl soll die Liquidi-
tätslage eines Unternehmens beur-
teilt werden. Besonders wichtig ist
der Zeitpunkt, zu dem damit zu rech-
nen ist, dass das Unternehmen sei-
nen Zahlungsverpflichtungen nicht
mehr nachkommen kann. Eine hohe
CBR zeigt eine hohe Liquiditätsfähig-
keit an, eine niedrige weist auf künfti-
ge Liquiditätsschwierigkeiten hin. 

Cash Flow
Der Cash Flow verdeutlicht, in wel-
chem Umfang im betrachteten Zeit-
raum die laufende Betriebstätigkeit
zu Einnahmeüberschüssen führt. Er
ist ein Finanz- und Erfolgsindikator,
der zeigt, in welcher Höhe ein Unter-
nehmen bzw. ein Unternehmensbe-
reich aus eigener Kraft finanzielle Mit-
tel erwirtschaftet hat bzw. erwirt-
schaften kann. Die Ermittlung des
Cash Flow selbst kann direkt oder in-
direkt erfolgen.
• Direkte Ermittlung:

Differenz zwischen den aus der lau-
fenden Geschäftstätigkeit entste-
henden zahlungswirksamen Ein-
nahmen und Ausgaben einer Perio-
de

• Indirekte Ermittlung (vereinfachte
Darstellung):
Summe aus Erfolg, Abschreibun-
gen und Veränderung der langfristi-
gen Rückstellungen

Wegen der einfacheren Handhabung
hat sich in der Praxis die indirekte Me-
thode weitgehend durchgesetzt. Da-
bei werden in der Regel unterneh-
mensspezifische Modifikationen der
berücksichtigten Positionen vorge-
nommen. 

Cash Flow Return 
on Investment (CFROI)
Der CFROI basiert auf der internen
Zinsfußmethode. Er unterstellt eine
Neuinvestition vorhandener Projekte
im Zeitpunkt der Bewertung. Der in-

terne Zins entspricht dabei dem Zins,
bei dem der Bruttokapitalwert einer
Investition gleich ihrer Auszahlung ist.

Cash Value Added (CVA)
Der CVA ergibt sich aus der Differenz
zwischen dem Cash Flow Return on
Investment (CFROI) und dem Kapital-
kostensatz multipliziert mit dem Brut-
tobetriebsvermögen. Es handelt sich
im Gegensatz zum CFROI um eine
absolute Erfolgskennzahl.

Cockpit

Flache Organisationsformen erfor-
dern neue Reporting-Konzepte, da
das konventionelle Berichtswesen oft
nicht praktikabel ist. Um mehr Trans-
parenz zu schaffen und die Über-
sichtlichkeit zu erhöhen, sollte eine
Form gewählt werden, bei der das Re-
porting „auf einem Blatt“ dargestellt
wird, womit — ähnlich wie im Cockpit
eines Flugzeugs — alle wesentlichen
Steuerungsgrößen im Blickfeld des
Managers (Piloten) sind. Durch die
übersichtliche Kombination der ver-
schiedenen Kenngrößen wird der
Entscheidungsprozess erleichtert.

Conjoint Analyse

Bei der Conjoint-Analyse geht es da-
rum, die aus Kundensicht idealen Ei-
genschaften eines Produktes diffe-
renziert zu ermitteln und zu beschrei-
ben. In der Praxis hat sich das Verfah-
ren vor allem bei der Entwicklung
neuer bzw. modifizierter Produkte be-
währt. 

Die Conjoint-Analyse hat den Vorteil,
sehr realitätsnah zu sein, da  die Kun-
den die Produkte und Leistungen in
ihrer Gesamtheit bewerten müssen.
Eine solche Bewertung entspricht ei-
ner realen Kaufentscheidung, in der
alternative Angebote gegeneinander
abgewogen werden. Im Controlling
wird die Conjoint-Analyse vor allem
beim Target Costing  eingesetzt.

Controller

Sinngemäß kann man „control“ mit
Unternehmenssteuerung übersetzen.
Der Controller wird allerdings nicht in
diesem Sinne tätig, er unterstützt  die
Unternehmensführung lediglich bei
der Steuerung. Empirische Untersu-
chungen zu den Aufgabenstellungen
von Controllern führen im Wesentli-
chen zu dieser Unterteilung: 

• Controller sind insbesondere dort
zu finden, wo die Koordination
durch Pläne dominiert.

• Liegt ein institutionalisiertes Con-
trolling vor, dann erfolgt regelmäßig
eine Aufteilung der Führungsarbeit
durch Controller und Manager.

• In der Funktion als „Contre Rôle“
versuchen Controller, die Folgen,
die sich aus Opportunismus und
anderen Begrenzungen der Ratio-
nalität der Manager ergeben, einzu-
dämmen. 

Controllership
In der anglo-amerikanischen Literatur
wird unter Controllership eine institu-
tionelle (aufgabenbezogene) Sicht-
weise des Controlling verstanden 

Controlling
Die Frage, was Controlling eigentlich
ist, wird in der Literatur sehr unter-
schiedlich beantwortet:

• In eher traditionell orientierten Defi-
nitionsversuchen wird dem Con-
trolling nur eine Informationsfunkti-
on zugebilligt, bei der das Rech-
nungswesen den Bezugspunkt bil-
det. 

• Von anderen Autoren wird Control-
ling als Teil der Unternehmensfüh-
rung mit einer konsequenten Er-
gebnisorientierung angesehen.

• Eine dritte Gruppe betont die Koor-
dination unterschiedlicher Teilsys-
teme als zentrale Aufgabe.

In der betriebswirtschaftlichen Praxis
werden solche Bemühungen um Be-
griffsabgrenzungen viel pragmati-
scher gesehen. Dort hat Controlling
die Aufgabe, die Unternehmensfüh-
rung bei der Planung, Steuerung und
Kontrolle  durch eine koordinierende
Informationsversorgung zu unterstüt-
zen, wodurch drei Aspekte in den Mit-
telpunkt rücken:
• Controlling ist eine Servicestelle

der Unternehmensführung.
• Zentrale Aufgabenstellung ist die

Entwicklung, der Einsatz und die
Kontrolle von Management-Instru-
menten für die Planung, Steuerung
und Kontrolle.

• Eine weitere Aufgabe ist die Koor-
dination der Teilfunktionen Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle. 

Controlling-Ziele
Die Controlling-Ziele leiten sich aus
den Oberzielen eines Unternehmens
ab und umfassen primär die Wirt-
schaftlichkeit in Form des Erfolges,
die Rentabilität, die Produktivität und
die Liquidität. 

Cost Driver
S. Kostentreiber

Customer Value
S. Kundenwert

Data Mining
Im operativen Controlling kann das
Data Mining vor allem als Navigati-
ons- und Analysehilfe bei Auswertun-
gen genutzt werden. Ausgangspunkt
für solche Analysen sind häufig so ge-
nannte Datenwürfel, in denen Auffäl-
ligkeiten gefunden werden sollen.
Diese Arbeit wird vor allem durch die
große Zahl möglicher Datenverdich-
tungen erschwert. 

Der Controller sollte also bereits kon-
krete Vorstellungen vom Analyse-
ergebnis haben, da er sonst unver-
hältnismäßig viel Zeit für die Ermitt-
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lung der Ursachen der Auffälligkeiten
aufwenden muss.

Deckungsbeitragrechnung
In der Deckungsbeitragsrechnung
werden die Kosten in fixe und variable
Kosten getrennt. Die Kostenträger
werden nur mit den ihnen direkt zure-
chenbaren (variablen) Kosten belas-
tet, die Fixkosten en bloc ins Be-
triebsergebnis übernommen. Die De-
ckungsbeitragsrechnung kann den
Controller vor allem bei der Entwick-
lung von produkt- und preispoliti-
schen Maßnahmen unterstützen.
Dazu muss die Deckungsbeitrags-
rechnung auf analysespezifische Be-
zugsobjekte wie Produkte, Kunden
oder Absatzgebiete ausgerichtet
werden. Ziel der Ermittlung objektbe-
zogener Deckungsbeiträge ist die
Identifikation derjenigen Produkte,
Kunden oder Märkte, für die der Ab-
satz bzw. Umsatz forciert bzw. einge-
schränkt werden sollen.

Dotted Line-Prinzip
Das Dotted Line-Prinzip trennt fachli-
ches und disziplinarisches Wei-
sungsrecht. So verlangt die Einheit-
lichkeit und Koordination der Control-
ling-Aufgaben beispielsweise, dass
der Unternehmens-Controller gegen-
über dem Bereichs-Controller Anord-
nungsbefugnis besitzt. Auf der ande-
ren Seite ist dem Bereichsleiter als
Verantwortlichem für seinen Bereich
der Bereichs-Controller ebenfalls un-
terstellt, was eine Zweiteilung der An-
ordnungsbefugnis erfordert. Der Un-
ternehmens-Controller hat in diesem
Fall die fachliche Anordnungsbefug-
nis, während der Bereichsleiter ein
disziplinarisches Anordnungsrecht
gegenüber dem Bereichs-Controller
hat. Da in Organigrammen diese Kon-

stellation häufig durch zusätzliche
gestrichelte Linien erfolgt, bezeichnet
man diese organisatorische Rege-
lung als Dotted Line-Prinzip.

DuPont-Kennzahlensystem
Das DuPont-Kennzahlensystem bil-
det in der Praxis häufig das Grundge-
rüst für ein umfassendes Controlling-
System. Es ist als Rechensystem
konzipiert und hat die Gestalt einer
Kennzahlen-Pyramide. Als Spitzen-
kennzahl verwendet das DuPont-
System den Return on Investment
(ROI) , im deutschsprachigen Raum
auch als Kapitalrentabilität oder als
Ertrag aus investiertem Kapital be-
zeichnet. Ganz allgemein kann der
ROI als relativierter Gewinn verstan-
den werden, der mit Hilfe eines
bestimmten Kapitaleinsatzes erzielt
wird. Durch eine Erweiterung der
ROI-Formel mit dem Umsatz im Zäh-
ler und im Nenner (Abb. 3) werden die
eigenständigen Kennzahlen  der Um-
satzrentabilität sowie der Kapitalum-
schlag gebildet, die dann weiter auf-
gegliedert werden.

EBIT
Der EBIT (Earnings before Interest
and Taxes) ist das Ergebnis der
gewöhnlichen Geschäftstätigkeit. Er
gibt Aufschluss über die Ertragskraft
aus der operativen Unternehmenstä-
tigkeit, unabhängig von der zu Grun-
de liegenden Finanzierung und au-
ßerordentlichen Einflüssen.

EBITDA
Eine dem vereinfachten Cash Flow
ähnliche ertragsorientierte Cash
Flow-Kenngröße ist der so genannte
EBITDA (Earnings before Interest, Ta-
xes, Depreciation and Amortization).
Der EBITDA ist eine Roherfolgsgröße

und dient vor allem der Beurteilung
von Unternehmen, die unter Umstän-
den wegen unterschiedlicher Ab-
schreibungspolitiken nur schwer ver-
gleichbar sind. Sein Ursprung liegt in
der angelsächsischen Praxis der
Finanzanalyse. Inzwischen wird der
EBITDA auch international, u.a. bei
der Aktienkursanalyse, verwandt. Die
Ermittlung der EBITDA erfolgt auf
Basis der handelsrechtlichen GuV-
Gliederung:

Jahresüberschuss
außerordentliches Ergebnis
Ertragsteuern

= Ergebnis der gewöhnlichen Ge-
schäftstätigkeit

+ Zinsaufwand
= EBIT (ordentliches Ergebnis vor

Zinsen und Steuern)
+ Abschreibungen auf Anlagever-

mögen
+ Abschreibungen auf aus Konsoli-

dierung entstandenem Goodwill
= EBITDA

Economic Value Added (EVA)
Der EVA gibt die Rendite an, die ein
Unternehmen  über die gewichteten
Kosten für das Eigen- und das ver-
zinsliche Fremdkapital hinaus erwirt-
schaftet hat. Der EVA ist also ein
Übergewinnkonzept, das den Gewinn
nach Eigen- und Framdkapitalkosten
ausweist.

Effektivität
Messgrößen zur Effektivität (Effec-
tiveness) beurteilen die Leistungser-
gebnisse im Hinblick auf ihren Ziel-
beitrag („die richtigen Dinge tun“).

Effizienz
Messgrößen zur Effizienz (Efficiency)
zeigen die Input-Output-Relation
bzw. Input-Ziel-Relation („die Dinge

±
±

Abb. 3: Grundstruktur des DuPont-Kennzahlensystems
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richtig tun“). Damit wird deutlich,
dass die Effektivität Voraussetzung
der Effizienz ist. 

Eigenkapitalrentabilität
Die Eigenkapitalrentabilität (Return
on Equity, ROE) ist insbesondere für
(potenzielle) Anleger von Risikokapi-
tal die entscheidende Kennzahl für
ihre Anlageentscheidungen. Sie be-
einflusst dementsprechend intensiv
die (Eigen-)Kapitalbeschaffung eines
Unternehmens. Daher ist die Ent-
wicklung der Eigenkapitalrentabilität
für die Beurteilung, ob ein Unterneh-
men Gewinne erzielen, Investitionen
tätigen und Risiken tragen kann, von
grundlegender Bedeutung. 

Erfolgspotenzial
Erfolgspotenziale sind alle geschäfts-
spezifischen und erfolgsrelevanten
Voraussetzungen, die spätestens
dann vorliegen müssen, wenn die Er-
folge (Gewinn/Verlust) zu realisieren
sind. Die heutigen Erfolgspotenziale
sind also für den Erfolg von morgen
verantwortlich. Die wesentlichen De-
terminanten des Erfolgspotenzials ei-
nes Unternehmens sind aktuelle und
geplante Strategien, Wettbewerbs-
positionen und Unternehmensstruk-
turen sowie die damit verbundenen
Investitionsvorhaben.

First Passed Yield
Damit ist der Anteil der Werkstücke
gemeint, der bereits beim ersten Fer-
tigungsdurchgang  fehlerfrei ist.

Fixkostenmanagement
Das Fixkostenmanagement plant und
gestaltet den Auf- und den Abbau von
Fixkosten in Abhängigkeit von erwar-
teten Beschäftigungsschwankun-
gen.

Forschungs- und 
Entwicklungs-Controlling
Das Forschungs- und Entwicklungs-
Controlling führt alle Tätigkeiten aus,
mit denen eine ergebnisorientierte
Ausrichtung und Koordination der
Forschungs- und Entwicklungspo-
tenziale bzw. -prozesse unterstützt
werden. Hierzu gehört das Manage-
ment der Technologieentwicklung,
der Vorentwicklung sowie der Pro-
dukt- und Prozessentwicklung. 

Free Cash Flow
S. freier Cash Flow

Freier Cash Flow 
Der freie Cash Flow zeigt den aus
dem Unternehmen entnahmefähigen
Zahlungsmittelüberschuss an. Dazu
werden vom Cash Flow die geplanten
Anlageninvestitionen einschließlich
der Investitionen (Desinvestitionen) in
das Umlaufvermögen abgezogen
(hinzuaddiert). Der freie Cash Flow ist
also der Teil des gesamten Cash
Flow, der für Zahlungen an die Eigen-

und Fremdkapitalgeber zur Verfü-
gung steht. 

Frühwarnsystem
Ein Frühwarnsystem hat die Aufgabe,
potenzielle oder bereits eingetretene
interne bzw. externe Gefährdungen
des Unternehmens so rechtzeitig auf-
zuzeigen, dass der betreffende Ent-
scheidungsträger drohende bzw. be-
reits bestehende Gefahren rechtzei-
tig erkennt und entsprechend reagie-
ren kann. In der Praxis sind strategi-
sche Frühwarnsysteme bislang wenig
verbreitet. Deutlich häufiger ist hinge-
gen der Einsatz von operativen Früh-
warnsystemen (z.B. im Bankenbe-
reich).

Funktionales Controlling
Beim funktionalen Controlling wird
das Controlling nach Funktionsberei-
chen (z.B. Personal-Controlling) sys-
tematisiert. Die Optimierung der ein-
zelnen Funktionsbereiche ist zwar
eine wichtige Aufgabe des Control-
ling, ist aber unzureichend, um ein
Unternehmen als Einheit optimal zu
steuern. Daher ist die Analyse der ein-
zelnen Funktionsbereiche um eine
bereichsübergreifende Betrachtung
zu ergänzen. 

Gap-Analyse
Bei der Gap-Analyse (Gap = Lücke)
wird die gewünschte Entwicklung ei-
ner Zielgröße (z.B. Umsatz oder Ge-
winn) dem Verlauf dieser Größe ge-
genüber gestellt, der bei der derzeit
verfolgten Strategie erwartet wird.
Die Abweichung zwischen beiden
Entwicklungen offenbart eine strate-
gische Lücke und deutet auf die Not-
wendigkeit einer Strategieänderung/-
anpassung hin (z.B. Entwicklung und
Einführung neuer Produkte).

Gegenstromverfahren
Das Gegenstromverfahren ist eine
Methode, wie Ziele im Unternehmen
gebildet werden. Zunächst werden
vorläufige Oberziele durch die obers-
te Führungsebene formuliert und an-
schließend entsprechend der nach-
geordneten Ebenen zerlegt und kon-
kretisiert. Dort werden die Realisati-
onsmöglichkeiten überprüft. Nach
eventuellen Korrekturen gehen die In-
formationen an die oberste Füh-
rungsebene zurück, wo die Koordina-
tion der abgestimmten Teilpläne er-
folgt. 

Gemeinkostenwertanalyse
(GWA)
Mit der GWA werden Kostensenkun-
gen im Gemeinkostenbereich durch-
gesetzt, indem unnötige Aktivitäten
reduziert oder eliminiert werden. An-
fangs werden hohe, meist bei 40%
liegende Einsparquoten vorgegeben,
um alle Einsparmöglichkeiten aufzu-
decken. Der Verdienst der GWA be-
steht darin, dass die Leistungen im
Gemeinkostenbereich von Führungs-

kräften, oft mit Hilfe von Beratern, auf
Kostensenkungspotenziale unter-
sucht werden. Die GWA wird heute in
nahezu identischer Form von unter-
schiedlichen Beratungsunternehmen
angewandt und z.B. als „Strukturkos-
ten-Wertanalyse“ oder „Funktionsa-
nalyse“ bezeichnet.

Gesamtkapitalrentabilität
Die Gesamtkapitalrentabilität ist der
Quotient aus dem Erfolg (nach Zins-
aufwand und Steuern) plus Zinsauf-
wand und dem Gesamtkapital. Sie
sagt etwas über die Erfolgskraft eines
Unternehmens unabhängig von der
Kapitalstruktur aus, also welche Ren-
dite für die Eigen- und Fremdkapital-
geber insgesamt erzielt wurde.

Hauptprozesse
Im Rahmen der Prozesskostenrech-
nung werden die leistungsmengenin-
duzierten Prozesse der Kostenstellen
des Untersuchungsbereichs zu weni-
gen Hauptprozessen aggregiert, um
die kostenstellenübergreifenden Vor-
gänge abzubilden, die das Gemein-
kostenvolumen in hohem Maße  be-
stimmen.

Indexzahlen
Indexzahlen sind Messzahlen, die
Daten in ihrer zeitlichen Veränderung
dadurch übersichtlicher aufbereiten,
dass der Anfangs-, Mittel- oder End-
wert einer Reihe als Basiswert oder
Grundzahl gleich 100 gesetzt wird
und die übrigen Werte im Verhältnis
dazu umgerechnet werden. 

Indikatoren
Indikatoren sind keine quantitativen
Informationen, die über eine Verich-
tung von Daten gewonnen wurden.
Sie sind vielmehr Ersatzgrößen, de-
ren Ausprägung oder Veränderung
den Schluss auf die Ausprägung und
Veränderung einer anderen als wich-
tig erachteten Größe zulassen.

Information Overload
Bei der Aufbereitung von Informati-
onsangeboten sind die begrenzten
Verarbeitungskapazitäten des Men-
schen zu beachten, was bei komple-
xen Problemen leicht zu einer Über-
forderung bei der Aus- bzw. Bewer-
tung eines sehr umfassenden Infor-
mationsangebots führen kann. Die
Risiken, die in einer derartigen Situa-
tion entstehen, können sich z.B. in ei-
ner willkürlichen Beschränkung auf
ein beherrschbares Teilproblem oder
einem Ersatz der tatsächlich zu lö-
senden Problemstellung äußern. 

Informationsangebot
Die zu einem Zeitpunkt verfügbaren
Informationen bilden das Informati-
onsangebot. Werden zu den verfüg-
baren Informationen nicht nur die vor-
handenen Informationen gezählt, auf
die unmittelbar zurückgegriffen wer-
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den kann, sondern auch alle bis zu
diesem Zeitpunkt beschaffbaren In-
formationen, ergibt sich das potenzi-
elle Informationsangebot.

Informationsbedarf
Der Informationsbedarf umfasst die
Art, Menge und Qualität der Informa-
tionen, die zur Erfüllung einer Aufga-
be in einem bestimmten Zeitraum be-
nötigt werden. 

Informationsversorgung
Informationen sind zentraler Be-
standteil der Controlling-Konzeption.
Sie schaffen erst die Grundlage zur
Wahrnehmung von Controlling-Auf-
gaben. Die Informationsversorgung
muss die benötigten Informationen
mit dem notwendigen Genauigkeits-
und Verdichtungsgrad am richtigen
Ort und zum richtigen Zeitpunkt be-
reitstellen. Sie ist somit die Kernauf-
gabe des Controllers . In letzter Zeit
wird immer mehr erkannt, dass Markt
und Kunden die wichtigsten Quellen
aller ergebnisorientierten Informatio-
nen sind. 

Intangible Assets
Während der Buchwert eines Unter-
nehmens durch das materielle Ver-
mögen (z.B. Anlagen, Maschinen,
Vorräte) bestimmt wird, tragen zum
Marktwert des Unternehmens weite-
re, von der traditionellen Rechnungs-
legung nicht oder nur unvollständig
erfasste „Werte“ bei. Sie werden als
immaterielle Güter (z.B. Patente, Li-
zenzen, Goodwill, Marken) oder im-
materielle Aktiva (Intangible Assets)
bezeichnet.

Intellectual Capital
Die Differenz zwischen Marktwert
und Buchwert des Eigenkapitals ei-
nes Unternehmens wird nach Stewart
als Intellectual Capital (intellektuelles
Kapital) bezeichnet.

Interne Revision
Die Mitarbeiter der Revisionsabtei-
lung führen — unabhängig vom Pro-
zess oder Verantwortungsbereich —
Überwachungsaufgaben durch. Da-
mit kommt der internen Revision eine
primär vergangenheitsorientierte Auf-
gabenstellung zu. Geprüft  werden vor
allem die Ordnungsmäßigkeit, die
Zweckmäßigkeit und die Wirtschaft-
lichkeit im betrieblichen Leistungs-
vollzug. Hieraus ergibt sich eine
grundlegende Abgrenzung zum Con-
trolling, bei dem der Management-
Service im Vordergrund steht. 

Investitions-Controlling
Die Aufgaben des Investitions-Con-
trolling setzen sich aus Investitions-
planung/-koordination, Investitions-
realisierung und Investitionskontrolle
zusammen. Das Investitions-Con-
trolling hat dabei insbesondere die
Funktion, die Wirtschaftlichkeit der
Investitionen und die Übereinstim-

mung mit der kurz- und langfristigen
Finanzplanung zu prüfen.

Kennzahlen
Kennzahlen sind hochverdichtete
Maßgrößen, die als Verhältniszahlen
oder absolute Zahlen in einer konzen-
trierten Form einen quantitativ erfass-
baren Sachverhalt wiedergeben. Es
handelt sich um numerische Informa-
tionen, die die Struktur eines Unter-
nehmens, Teile dieser Struktur sowie
die wirtschaftlichen Prozesse und
Entwicklungen, die in dem Unterneh-
men stattfinden, ex post beschreiben
oder ex ante bestimmen sollen.

Kennzahlenarten
Unter statistischen Gesichtspunkten
wird zwischen absoluten und relati-
ven Kennzahlen differenziert. Absolu-
te Kennzahlen geben an, aus wie vie-
len Elementen eine näher bezeichne-
te Menge besteht. Hierbei werden un-
terschieden:
• Einzelzahlen (z.B. Zahl der Mitar-

beiter in einem Unternehmen)
• Summen (z.B. Bilanzsumme)
• Differenzen (z.B. Betriebsergebnis

als Differenz zwischen Umsatzerlö-
sen und Umsatzkosten)

• Mittelwerte (z.B. der durchschnittli-
che Endbestand eines Lagers für
die Monate Januar bis Dezember)

Relative Zahlen (Verhältniszahlen)
werden gebildet, indem (quantitative)
Sachverhalte in Form eines Quotien-
ten sinnvoll verknüpft werden. Man
unterscheidet hierbei
• Gliederungszahlen, die den Anteil

einer Größe an der Gesamtmenge
angeben (z.B. Eigenkapital am Ge-
samtkapital),

• Beziehungszahlen, die Verknüpfun-
gen zwischen ungleichartigen Zah-
len verschiedener Grundgesamt-
heiten herstellen, zwischen denen
eine Ursache-Wirkungs-Beziehung
vermutet wird (z.B. Rentabilität =
Ergebnis/Kapitaleinsatz) und

• Indexzahlen, mit denen sich eine
Zeitreihe bzw. die zeitliche Verän-
derung von Daten übersichtlicher
aufbereiten lässt (z.B. Preisindex).

Kennzahlensystem
Ein Kennzahlensystem ist die Ge-
samtheit von geordneten Kennzah-
len, die betriebswirtschaftliche Aus-
sagen über Unternehmen und/oder
ihre Teile machen. Kennzahlensyste-
me versuchen, beziehungslos neben-
einander stehende Einzelkennzahlen
in einem System von gegenseitig ab-
hängigen und einander sich ergän-
zenden Kennzahlen zu einer geordne-
te Gesamtheit zusammenzufassen
(z.B. DuPont-Kennzahlensystem). 

Komplexitätskosten
Unter Komplexitätskosten werden
Kosten verstanden, die sich mit der
Vielfalt vorhandener Produktpro-
gramme und Wertschöpfungspro-
zesse im Unternehmen verändern.
Man unterscheidet direkte (z.B. Kon-
struktion einer neuen Produktvarian-
te) von indirekten Komplexitätskos-
ten (z.B. Opportunitätskosten durch
zusätzlichen Abstimmungsbedarf bei
einer Ausweitung des Produktspekt-
rums).

Kontrolle
Der Soll-Ist-Vergleich und die Ermitt-
lung von Abweichungen sind die Auf-
gaben der Kontrolle. Zur Durchfüh-
rung müssen deshalb die Soll- und
Ist-Werte des zu kontrollierenden
Sachverhalts bekannt sein und Re-
geln für die Bewertung der Abwei-
chungen vorliegen. Die Kontrolle soll
ermöglichen, Fehler in der Planung/
Durchführung zu erkennen und Mög-
lichkeiten zur Beseitigung vorzuge-
ben. Damit ist Planung ohne Kontrolle
sinnlos und Kontrolle ohne Planung
unmöglich. 

Koordination
Die Bedeutung der Koordination er-
gibt sich aus der Arbeitsteilung im Un-
ternehmen. Sie macht es notwendig,
die einzelnen Teilaufgaben/Teilberei-
che auf das Gesamtziel des Unterneh-
mens auszurichten. Das Controlling
unterstützt die Koordination durch ein
geeignetes Planungs- und Kontrollin-
strumentarium. Besonders folgende
Aufgaben werden unterstützt:

Abb. 4: Kennzahlenarten
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• Koordination in vertikaler Hinsicht,
d.h. die Abstimmung der Pläne mit
den über- und untergeordneten
Stellen

• Koordination in horizontaler Hin-
sicht, d.h. die Abstimmung der Plä-
ne mit den benachbarten Stellen

• Koordination in zeitlicher Hinsicht,
d.h. die Abstimmung der verschie-
denen Planungsschritte unterein-
ander

• Koordination in verwendungsmäßi-
ger Hinsicht, d.h. die Abstimmung
der Periodenplanung mit der Pro-
jektplanung

Kosten-Controlling
Die Kostenrechnung dient dazu, die
in einer Periode anfallenden Kosten
zu erfassen und auf Kostenstellen
und Kostenträger zu verrechnen. Sie
stellt Informationen über die Kosten-
situation des Unternehmens bereit
und bildet damit die Grundlage für
das Kostenmanagement. Die Aufbe-
reitung der zur Kostenbeeinflussung
notwendigen Informationen ist hinge-
gen eine Aufgabe des Controlling im
Sinne eines Kosten-Controlling. Es
nimmt damit eine Servicefunktion ge-
genüber dem Management wahr und
kann Impulsgeber für kostenbeein-
flussende Maßnahmen sein. 

Kostenführerschaft
Mit der Strategie der Kostenführer-
schaft soll eine überlegene Kosten-
position erreicht werden, aus der eine
überdurchschnittliche Ertragspositi-
on resultiert. Diese Strategie setzt
eine Optimierung der gesamten Kos-
tenstruktur voraus, um möglichst ge-
ringe Stückkosten zu erreichen.

Kostenmanagement
Kostenmanagement ist die bewusste
Beeinflussung der Kosten, um die
Wirtschaftlichkeit eines Unterneh-
mens zu erhöhen. Grundlage des
Kostenmanagement ist die Kosten-
rechnung , von der die Kosten erfasst
und auf die Kostenstellen sowie Kos-
tenträger verrechnet werden. 

Kostentreiber
Innerhalb der Prozesskostenrech-
nung ist ein Kostentreiber eine Maß-
größe, die das Kostenvolumen in den
betroffenen Kostenstellen treibt.

Kundensegmentierung
Das lange Zeit ausschließlich verfolg-
te Ziel, einen  hohen Marktanteil zu er-
reichen, wird heute durch einen ho-
hen Anteil bei solchen Kunden er-
gänzt bzw. ersetzt, die aktuell oder
künftig das Ergebnis besonders be-
einflussen. Je sicherer diese identifi-
ziert werden können, desto eher ist
ein effizienter Ressourceneinsatz
durch die Bündelung der Anstrengun-
gen möglich. Eine solche Kunden-
segmentierung orientiert sich an er-
gebnismäßig profitablen bzw. defizi-
täre Kunden. Für die Bewertung eines

Kundenportfolios spielt neben dem
Ertragswert der Kunden u.a. auch die
festgestellte strategische Bedeutung
eine wichtige Rolle. Mögliche Kriteri-
en dieser Bewertung sind z.B. das
Wachstums- und/oder das Innovati-
onspotenzial oder Referenzeffekte in
der Branche. 

Kundenwert
Grundlage für die Selektion nach at-
traktiven Kundenbeziehungen ist eine
verursachungsgerechte Kostenzu-
ordnung. Wegen des in vielen Berei-
chen wachsenden Gemeinkostenan-
teils an den Gesamtkosten ist der Ein-
satz der Prozesskostenrechnung not-
wendig. Attraktive Kundenbeziehun-
gen zeichnen sich nicht nur durch
eine hohe Nachfrage nach Leistun-
gen mit hohem Ergebnisbeitrag aus,
sondern sind auch langfristig ausge-
legt (Kundenloyalität). Die Summe der
dauerhaften Kundenbeziehungen
weist dabei den Charakter eines im-
materiellen Vermögenswerts auf. Aus
dieser Erkenntnis ergeben sich gege-
benenfalls relevante Impulse bei der
Bewertung von so genannten Alt- und
Neukunden. Charakteristisch für die
bisher vorliegenden Ansätze ist eine
kunden(-gruppen)bezogene Darstel-
lung der Umsätze, Vollkosten und Er-
gebnisbeiträge im Sinne einer Inves-
titionsrechnung. In Verbindung mit
den Akquisitionskosten und dem
Kundenlebenszyklus wird so der
Kundenwert (Kundenprofitabilität) er-
mittelt. 

Lebenszykluskostenrechnung
Mit einer Lebenszykluskostenrech-
nung soll eine auf den Lebenszyklus
bestimmter Objekte bezogene Ge-
staltung von Kosten, aber auch von
Erlösen oder Zahlungen angestrebt
werden. Allgemeine und/oder spezifi-
sche Lebenszyklusmodelle können
z.B. für die Produkte und die Kunden-
beziehungen von Unternehmen for-
muliert und analysiert werden. 

Leistungsrechnung
Nicht-monetäre Kenngrößen werden
bei der Entwicklung neuer Steue-
rungssysteme (z.B. Balanced Score-
card ) verstärkt beachtet. Zunehmend
treten Mengen- Zeit- und Qualitäts-
daten an die Seite von Kostendaten
und ersetzen diese sogar teilweise.
Dieser Teil des Informationssystems
kann als Leistungsrechnung bezeich-
net werden.

Leitbild
Das Leitbild bildet für ein Unterneh-
men die Verhaltensweisen und Ent-
scheidungsmuster ab, die mit den
Unternehmenszielen in Einklang ste-
hen. Im Grundsatz geht es hierbei um
das Verhalten des Unternehmens 
• gegenüber der Außenwelt, d.h. ge-

genüber Geschäftspartnern (Kun-
den und Lieferanten), den Wettbe-
werbern und der Gesellschaft,

• im Hinblick auf den Umgang mit
Mitarbeitern und 

• gegenüber den Aktionären.

Life Cycle Costing
S. Lebenszykluskostenrechnung

Marken-Controlling
Zum Marken-Controlling gehören
• die Abstimmung der Informations-

versorgung für alle mit der Marken-
führung befassten Stellen im Unter-
nehmen,

• die Planung und Kontrolle aller mar-
kenbezogenen Aktivitäten, 

• das Marken-Audit, 
• die grundlegende Revision der ge-

genwärtigen Markenstrategie so-
wie 

• die Koordination der für die Strate-
gieformulierung notwendigen Pla-
nungs- und Entscheidungsprozes-
se.

Marketing-Controlling
Das Marketing-Controlling unter-
stützt Entscheidungen, die die aktu-
ellen und zukünftigen Beziehungen
zwischen Unternehmen und Umwelt
betreffen. Im Mittelpunkt stehen da-
bei Aspekte zur Preis- und Produkt-
politik, zur Distributions- und Kom-
munikationspolitik. Diese Teilpoliti-
ken werden zusammen als Marke-
ting-Mix bezeichnet, der über Pla-
nung, Koordination und Kontrolle  ef-
fizient zusammenzustellen ist.

Market Value Added (MVA)
Der MVA bildet die Differenz zwi-
schen dem Marktwert des Gesamtka-
pitals und dem investierten Kapital ab
und kann als Kapitalwert des Unter-
nehmens interpretiert werden.

Monitoring
Wird ein kritischer Sachverhalt er-
kannt und als bedeutend eingestuft,
wird er einem Monitoring unterzogen,
d.h., es erfolgt eine vertiefende und
dauerhafte Beobachtung.

Nachlaufende Indikatoren
Nachlaufende Indikatoren für den Er-
folg von Prozessen der Leistungser-
stellung (z.B. monetäre Erfolgsgrö-
ßen) sind immer erst nach deren Ab-
schluss zu ermitteln. Daher sind sie
zur Steuerung von Prozessen unge-
eignet, die längere Zeit dauern (z.B.
Projektaktivitäten in  Forschung und
Entwicklung).

Navigator
Um die Aufgaben eines Controllers  zu
verdeutlichen, vergleicht man ihn
häufig mit einem Navigator, der den
Steuermann (= Führung) unterstützt.
Der Navigator verfügt über Instru-
mente (z.B. Kostenrechnung, Investi-
tionsrechnung), mit deren Hilfe er den
Steuermann darüber informiert, wel-
che Richtung einzuschlagen ist, um
das (Erfolgs-)Ziel zu erreichen. 
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Nutzwertanalyse
Mit der Nutzwertanalyse wird ver-
sucht, die qualitativen Eigenschaften
von Investitionsalternativen auf ihren
Beitrag zum mehrdimensionalen Ziel-
system eines Investors hin zu unter-
suchen und sie entsprechend ihrem
Nutzen zu ordnen. Diese Ordnung
orientiert sich an den Nutzwerten der
Alternativen. Der Nutzwert ist ein
quantitativer Ausdruck für den sub-
jektiven Wert, den eine Investition für
die Zielerreichung hat.

Öko-Controlling
Das veränderte gesellschaftliche Um-
weltbewusstsein und erweiterte Haf-
tungsregeln machen es notwendig,
dass die Auswirkungen der Unterneh-
menstätigkeit auf die ökologische
Umwelt stärker beachtet werden.
Dazu müssen ökologisch relevante
Informationen zur Verfügung stehen.
Solche Informationen liefern gegen-
wärtig u.a. die ökologische Buchhal-
tung mit einer ökologischen Kosten-
rechnung (Umweltkostenrechnung)
sowie die Öko-Bilanz.

Operatives Controlling
Das operative Controlling soll die Er-
reichung der Oberziele Gewinn und
Liquidität unterstützen. Der Gewinn
wird durch die Bilanz- und Erfolgs-
rechnung des externen Rechnungs-
wesens und durch das Betriebser-
gebnis der Kosten- und Leistungs-
rechnung festgestellt. Die Finanzie-
rungsrechnung mit der Zielgröße Ein-
nahmeüberschuss und die Finanz-
rechnung mit dem Cash Flow sagen
etwas über das Ziel Liquidität aus. 

Operatives Ergebnis
S. Betriebsergebnisrechnung

Ordnungssystem
Ordnungssysteme sind Kennzahlen-
systeme, bei denen die Kennzahlen
bzw. Elemente nicht durch Rechen-
operationen verknüpft, sondern
sachlogisch strukturiert sind. Dies
setzt voraus, dass die Beziehungen
nach Art und Wirkungsrichtung (z.B.
auf Grund betriebswirtschaftlicher
Erfahrung) bekannt sind.

Outsourcing
Die Notwendigkeit, starre Kosten-
strukturen langfristig flexibler zu ge-
stalten, führt in vielen Unternehmen
dazu, Outsourcing-Alternativen zu er-
wägen. Der Begriff „Outsourcing“
setzt sich aus den Worten „Outside“,
„Resource“ und „Using“ zusammen
und bedeutet, dass Unternehmen be-
stimmte Teilleistungen und -funktio-
nen von Dritten durchführen lassen.
Grundsätzlich kann es sich dabei um
alle denkbaren Sach- oder Dienstleis-
tungen handeln.

Performance Measurement
Unter Performance Measurement
versteht man den Aufbau und Einsatz

meist mehrerer Kennzahlen  verschie-
dener Dimensionen (z.B. Kosten, Zeit,
Qualität, Innovationsfähigkeit, Kun-
denzufriedenheit). Sie werden zur Be-
urteilung der Effektivität und Effizienz
der Leistung und der Leistungspoten-
ziale im Unternehmen herangezogen.
Bewertet werden so genannte Leis-
tungsebenen wie z.B. Organisations-
einheiten unterschiedlicher Größe,
Mitarbeiter oder Prozesse.

Personal-Controlling
Zentrale Aufgabe des Personal-Con-
trolling ist es, die Voraussetzungen
für ein optimales Verhältnis von Per-
sonalaufwand (im Sinne von Preis,
Menge, Zeit und Qualität) zu Perso-
nalleistung (im Sinne von Preis, Men-
ge, Zeit und Qualität) im Unterneh-
men zu schaffen. Dabei sind aktuelle
und zukünftige wirtschaftliche Ent-
wicklungen zu beachten.

Planbilanz
In eine Planbilanz gehen unterneh-
mensbezogene Standard- und Opti-
mierungsgrößen für einen bevorste-
henden Zeitraum (Ex-ante-Bilanz)
ein. Sie ergeben sich aus Schätzun-
gen der Entwicklung zentraler Er-
folgskomponenten. Für einfach ge-
haltene Fragestellungen kann es be-
reits ausreichend sein, nur die Aktiv-
und Passivgrößen hinsichtlich des zu
erwartenden Istwerts zu prognosti-
zieren und diese Prognosewerte als
Vorgaben, z.B. im Rahmen von Plan-
Budgets, zu verwenden.

Planungskalender
In einem Planungskalender werden
die wiederkehrenden Planungsaufga-
ben, verteilt auf die Monate des jewei-
ligen Geschäftsjahres, erfasst. Die
Planungsaktivitäten werden dann
hinsichtlich ihrer Reihenfolge, der An-
fangstermine und der geplanten Dau-
er festgelegt.

Portfolio-Analyse
Im Rahmen der strategischen Pla-
nung werden mit Hilfe der Portfolio-
Technik Strategien für die strategi-

schen Geschäftseinheiten bestimmt,
die in ihrer Gesamtheit zur Erfüllung
der strategischen Ziele des Unterneh-
mens führen sollen (Abb. 5). Die Port-
folio-Analyse selbst baut auf mehre-
ren Einzelschritten auf:
• Definition der Portfolio-Matrix
• Datensammlung sowie Erstellung

und Analyse eines Ist-Portfolios
• Bestimmung von Strategien und ei-

nes Ziel-Portfolios

Prämissenkontrolle
Innerhalb der Prämissenkontrolle er-
folgt eine Überprüfung, ob und inwie-
weit die Entscheidungsgrundlagen,
die im Rahmen der Planung erarbeitet
bzw. zugrunde gelegt waren, noch
mit dem gegenwärtigen Zustand ver-
einbar sind. 

Produktions-Controlling
Unter Produktion versteht man die Er-
zeugung von Gütern und Dienstleis-
tungen durch die Kombination von
Produktionsfaktoren. Zentrale Aufga-
be des Produktions-Controlling ist
es, die Wirtschaftlichkeit dieses Pro-
duktionsprozesses zu gewährleisten.
Mit seiner Hilfe müssen die Auswir-
kungen von produktionswirtschaftli-
chen Entscheidungen, z.B. über die
Anlagenausstattung, das Produkti-
onsprogramm oder den Produktions-
prozess, abgeschätzt werden. Gege-
benenfalls muss bei Erreichung vor-
gegebener Grenzwerte und wenn da-
durch das Erfolgsziel gefährdet ist,
gegengesteuert werden. Die bei der
Ausstattungsplanung erforderlichen
Kapazitätsentscheidungen sind we-
gen ihrer Bedeutung für die Finanzla-
ge des Unternehmens funktionsüber-
greifend mit dem Finanz- und Investi-
tions-Controlling abzustimmen. 

Produktlebenszyklusanalyse
Oftmals kann ein Zusammenhang
zwischen den quantitativen (insbe-
sondere Deckungsbeitrag und Um-
satz) und den qualitativen Merkmalen
eines Produkts (z.B. Wettbewerbs-
intensität, Bedeutung der Produkti-
onstechnologie) und seinem „Le-
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Portfolio-Technik



XII

WISU-LEXIKON  CONTROLLING

bensalter“ hergestellt werden. Da-
durch gewinnt der Produktlebens-
zyklus strategische Bedeutung. Das
„klassische“ (Produkt-)Lebenszyk-
luskonzept unterscheidet vier Phasen
(Einführung, Wachstum, Reife, Sätti-
gung), in denen es zu unterschiedli-
chen Ausprägungen qualitativer und
quantitativer Merkmale kommt. Ein
Vorzug des Konzepts liegt darin, dass
es den Blick dafür schärft, stets eine
Mischung von Gütern und Dienstleis-
tungen in den unterschiedlichen Le-
bensphasen anzustreben.

Profit Impact 
of Market Strategies (PIMS)
Das PIMS-Modell (Profit Impact of
Market Strategies) baut auf einer breit
angelegten, viele Branchen umfas-
senden empirischen Studie auf. Da-
bei stellen die beteiligten Unterneh-
men neben ihrem Return on Invest-
ment (ROI) und dem Cash Flow Infor-
mationen zu drei Bereichen zur Verfü-
gung: 
• Beschreibung der Marktcharakte-

ristika
• Angaben über die Wettbewerbspo-

sitionen
• Indikatoren der Kapital- und Pro-

duktionsstrukturen

Aufgrund dieser Informationen wer-
den insbesondere zwei Fragen beant-
wortet:
• Welche Determinanten wirken auf

den ROI und den Cash Flow?
• Wie verhalten sich ROI und Cash

Flow bei einer Strategieänderung? 

Projekt-Controlling
Unter Projekten versteht man eine
Leistungserstellung, die in bestimm-
ten Zeitabschnitten erbracht wird
und sich in „Perioden“ zwischen vor-
definierten Meilensteinen messen
lässt. Das Projekt-Controlling beglei-
tet solche Projekte in der Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollphase. Die
Hauptaufgabe des Projekt-Control-
ling besteht in der Versorgung der
Projektleitung mit aktuellen Informa-
tionen, um so ein ergebnisorientiertes
Management von Projekten zu er-
möglichen.

Prozesskostenrechnung
Die Prozesskostenrechnung zielt pri-
mär darauf ab, die Gemeinkosten von
Unternehmen bzw. Organisationen
zu analysieren, zu steuern, und
möglichst verursachungsgerecht den
Produkten zuzuordnen. Zu diesem
Zweck werden die Prozesse unter-
sucht, die für die Entstehung von
Gemeinkosten verantwortlich sind
(Abb. 6). Die Prozesskostenrechnung
ist charakterisiert durch:

• Konzentration auf repetitive, struk-
turierte Abläufe in den indirekten
Bereichen

• Analyse übergreifender Prozesse
• Untersuchung von Kostenbestim-

mungsfaktoren und Bildung von

Bezugsgrößen zur Messung von
Prozessmengen

• Bestimmung von Prozesskosten
und Prozesskostensätzen

• Verrechnung auch kurzfristiger fi-
xer Kosten zur Vorbereitung mittel-
und langfristiger Entscheidungen

• Abbildungen des Ressourcenver-
zehrs in den indirekten Bereichen
als Grundlage der Gemeinkosten-
steuerung sowie der Produktkalku-
lation.

Qualitäts-Controlling
Das Qualitätsmanagement hat die
Aufgabe, alle betrieblichen Struktu-
ren und Abläufe zu gestalten und zu
steuern, die Voraussetzung für eine
optimale Qualitätserfüllung sind. Das
Qualitäts-Controlling ist der Teil des
Controlling-Systems, der die Aktivitä-
ten des Qualitätsmanagement unter-
stützt. Zu den primären Aufgaben-
stellungen des Qualitäts-Controlling
gehören die Konzeption einer Quali-
tätskostenrechnung sowie die Ver-
sorgung des Qualitätsmanagement
mit den gewonnenen Informationen
zur Steuerung qualitätsbestimmen-
der Prozesse.

Rechensystem
Rechensysteme sind Kennzahlensys-
teme  von rechentechnisch verknüpf-
ten, hierarchisch geordneten Kenn-
zahlen.

Reengineering
Die verschiedenen Ansätze zum Re-
engineering streben ein fundamenta-
les Überdenken und radikales Rede-
sign von Unternehmen oder wesent-
lichen Unternehmensprozessen an.
Durch die grundlegende Neugestal-
tung von Prozessen sollen Quanten-
sprünge bei den Zielgrößen Kosten,
Zeit und Qualität erreicht werden. 

Relevante Kosten
Der Grundsatz der relevanten Kosten
besagt, dass lediglich solche Kosten
in die Entscheidungsfindung einzu-
beziehen sind, die von Entscheidun-
gen beeinflusst werden.

Rentabilität
Die Rentabilität ist eine Beziehungs-
zahl, bei der eine Ergebnisgröße zu
einer dieses Ergebnis maßgebend
bestimmenden Einflussgröße in Rela-
tion gesetzt wird. Als Bezugsgrößen
zum Ergebnis bzw. Erfolg kommen
insbesondere
• das Kapital in den verschiedensten

Dimensionen und
• die Umsatzerlöse
in Betracht, so dass dann — je nach
Wahl der Bezugsgröße — einerseits
eine Kapitalrentabilität (z.B. Gewinn/
Kapital) bzw. andererseits eine Um-
satzrentabilität  (Gewinn/Umsatz) vor-
liegt.

Reporting
Das Reporting (s. Berichtswesen ) um-
fasst alle Objekte und Abläufe, die mit
der Erstellung und Weitergabe von
Berichten verbunden sind.

Return on Assets (ROA)
S. Gesamtkapitalrentabilität

Return on Equity (ROE)
S. Eigenkapitalrentabilität

Return on Investment (ROI)
S. DuPont-Kennzahlensystem

Return on Sales (ROS)
S. Umsatzrentabilität

Risiko-Controlling
Ziel des Risiko-Controlling ist es, In-
formationen über den Ist-Zustand der
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Abb. 6: Unternehmensaktivitäten im Rahmen der Prozesskostenrechnung
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Unternehmensrisiken zu liefern und
die Unternehmensführung bei der
Planung und Steuerung von Risiken
und bei der Kontrolle der erreichten
Risikoposition zu unterstützen. 

RL-Kennzahlensystem
Das Rentabilitäts- und Liquiditäts-
Kennzahlensystem (RL-Kennzahlen-
system) setzt sich sowohl aus Ver-
hältniszahlen als auch aus absoluten
Zahlen des externen und internen
Rechnungswesens zusammen. Es ist
ein Ordnungssystem, da die einzel-
nen Elemente des Kennzahlensys-
tems nicht rechentechnisch (z.B.
DuPont-Kennzahlensystem), sondern
sachlogisch miteinander verbunden
sind. Es besteht aus einem allgemei-
nen Teil sowie einem Sonderteil. Der
allgemeine Teil umfasst als Spitzen-
kennzahlen das ordentliche Ergebnis
und die liquiden Mittel. Im Sonderteil
werden Kenngrößen aufgenommen,
die unternehmensspezifisch und zur
Ergänzung der Kennzahlen  des allge-
meinen Teils erforderlich sind. 

Schwache Signale
Nach Ansoff sind auftretende Diskon-
tinuitäten durch die Wahrnehmung so
genannter schwacher Signale (Weak
Signals) identifizierbar. Als Quellen
schwacher Signale kommen z.B. in
Betracht:
• Häufung gleichartiger Ereignisse

mit Bezug zum Unternehmen
• Verbreitung von bisher unbekann-

ten Meinungen, Ideen und Stellung-
nahmen

• Rechtsprechungstendenzen und
Anzeichen einer Umgestaltung der
in- und ausländischen Gesetzge-
bung

Self-Controlling
Die Diskussionen um das Lean-
Management haben eine Entwicklung
ausgelöst, die zumindest einen teil-
weisen Ersatz des institutionalisierten
Controlling durch ein Self-Controlling
umfasst. Beim institutionalisierten
Controlling wird die Controlling-
Funktion von der Controlling-Abtei-

lung bzw. von Controlling-Stellen
wahrgenommen. Beim Self-Control-
ling wird diese Aufgabe z.B. durch
den jeweiligen Abteilungsleiter oder
den Mitarbeiter selbst ausgeführt.

Shareholder Value
Der Shareholder Value-Ansatz ver-
langt eine stärkere Berücksichtigung
der Interessen der Eigentümer eines
Unternehmens. Unternehmen wer-
den danach beurteilt, inwieweit es ih-
nen gelingt, den Wert dieses Unter-
nehmens für die Anteilseigner zu stei-
gern bzw. die Ausschüttung an die
Anteilseigner langfristig zu maximie-
ren. Der Shareholder Value ist damit
grundsätzlich ein Ansatz zur Unter-
nehmenssteuerung. Rappaport, einer
der Vertreter dieses Weges, verlangt
eine Planung, Steuerung und Beurtei-
lung von Wachstumsstrategien in Un-
ternehmen. Als Basis für die Beurtei-
lung dient die Kapitalwertmethode.
Hat die Investition dabei einen positi-
ven Kapitalwert, d.h., ist der Barwert
der Summe von Cash Flow und Rest-
wert größer als Null, wird vom Unter-
nehmen Wert geschaffen. Im umge-
kehrten Fall wird Wert vernichtet.
Rappaport nennt fünf wichtige Wert-
treiber, so genannte Wertgenerato-
ren, die den Cash Flow beeinflussen:
• Umsatzwachstum
• Umsatzüberschussrate (Verhältnis

von Operating Cash Flow zu Um-
satz)

• Erweiterungsinvestitionsrate in das
Anlagevermögen

• Erweiterungsinvestitionsrate in das
Umlaufvermögen

• Cash Flow-Steuersatz

Strategisches Controlling
Im Gegensatz zum operativen Con-
trolling, das vor allem die Steuerung
der Wirtschaftlichkeit innerhalb gege-
bener Strukturen zum Gegenstand
hat (vgl. Abb 7), befasst sich das stra-
tegische Controlling vor allem mit der
Schaffung und Steuerung profitabler
Unternehmensstrukturen. Zur Beur-
teilung von Erfolgspotenzialen ist es
erforderlich, neben der internen Un-

ternehmenssituation auch die gegen-
wärtige und zukünftige Umweltsitua-
tion heranzuziehen und gegenüber-
zustellen. Die aus der Umwelt resul-
tierenden Chancen und Risiken sind
mit den Stärken und Schwächen des
Unternehmens in Einklang zu brin-
gen. 

SWOT-Analyse
Durch SWOT-Analysen lassen sich
die Stärken (Strength) und Schwä-
chen (Weakness) des Unternehmens
sowie die in seiner Umwelt liegenden
Chancen (Opportunities) und Bedro-
hungen ( Threats) identifizieren. Ein für
SWOT-Analysen geeignetes Instru-
ment ist das Benchmarking, anhand
dessen sich ablesen lässt, was zu
machen ist.

Target Costing
Mit dem Target Costing werden die
Kosten reduziert, die ein Produkt
während seines gesamten Lebenszy-
klus verursacht. Gleichzeitig werden
die Produkte möglichst optimal auf
die Kundenwünsche abgestimmt. Es
sollen vor allem Fehler bei der Pro-
duktentwicklung vermieden werden,
die dazu führen, dass Produkte —
etwa wegen nicht erwünschter oder
zu teurer Funktionen — hohe Kosten
verursachen und dann zu zu hohen
Preisen und/oder zu spät auf den
Markt kommen. 

Teilprozess
Zentraler Bestandteil der Prozesskos-
tenrechnung  ist die Analyse und
Strukturierung aller in den einbezoge-
nen Unternehmensbereichen durch-
geführten Tätigkeiten, die zu Teilpro-
zessen zusammengefasst werden.
Es handelt sich bei ihnen meist um
physische Aktivitäten wie die Ausfüh-
rung eines Auftrags. Es können aber
auch wertbezogene Vorgänge wie
Abschreibungen oder die Verzinsung
von Lagerbeständen als Teilprozesse
angesehen werden. Prozesse, bei de-
nen die Prozessmenge bzw. -häufig-
keit in einer Periode von der Kosten-
stellenleistung abhängig ist, werden
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Abb. 7: Zielsystem, Controllingsystem und Teilsystem des Controlling
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als „leistungsmengeninduzierte“ Pro-
zesse bezeichnet. Teilprozesse, für
die dies nicht gilt, wie z.B. das Leiten
einer Abteilung, stellen „leistungs-
mengenneutrale“ Prozesse dar.

Treasurer
In der Frühphase des Controlling wur-
den Controllership und Treasurer ge-
genübergestellt. Heute befassen sich
Treasurer („Schatzmeister“) vor allem
mit diese Aufgaben:
• Lenkung der Zahlungsströme

durch tägliche Finanzdisposition
• finanzielle Risikosteuerung
• Kapitalbeschaffung und Sicherhei-

tenstellung
• kurzfristige Geldanlage und Hal-

tung der Liquiditätsreserve
• Steuerung von langfristigen Kapi-

talanlagen und Beteiligungen
• Steuerung der Finanzstruktur
• Kontaktpflege zu Eigenkapital- und

Fremdkapitalgebern zur Gewähr-
leistung der Finanzreserve

• Vorbereitung und Begleitung von
Effektenemissionen

• Aktivitäten im Zusammenhang mit
Versicherungen

Umsatzrentabilität
Umsatzrentabilität kann unterschied-
lich definiert werden. Als Zählergrö-
ße, die zu den Umsatzerlösen ins Ver-
hältnis zu setzen ist, kommt zum ei-
nen der Betriebserfolg im Sinne des
ordentlichen Betriebsergebnisses,
zum anderen der Jahresüberschuss/
-fehlbetrag in Betracht. Da nur korre-
spondierende Größen sinnvoll zuein-
ander in Beziehung gesetzt werden
können, ist die Verwendung des
Betriebsergebnisses als Zählergröße
vorzuziehen, da Umsatzerlöse aus
der Leistungserstellung eines Unter-
nehmens in seinem eigentlichen Ge-
schäftszweig resultieren und nicht
durch betriebsfremde/außerordentli-
che Aktivitäten beeinflusst werden.

Value (Based) Reporting
Value Reporting soll dazu beitragen,
Differenzen zwischen der Börsenka-
pitalisierung eines Unternehmens und
seinem Unternehmenswert aus Sicht
des Managements zu erklären. Das
Value Reporting trägt zu einer Verbes-
serung der Kapitalmarkteffizienz bei,
da es die Informationsasymmetrie
zwischen Management und Investo-
ren verringert. Die Investoren sollen
durch das Value Reporting in die Lage
versetzt werden, Investitionsent-
scheidungen anhand fundierter Un-
ternehmensinformationen zu treffen. 

Value Chain
S. Wertschöpfungskette

Value Driver
S. Wertgenerator

Vorlaufindikatoren
Vorlaufindikatoren werden oft als Er-
satzgrößen zur Abschätzung schwer

prognostizierbarer Größen (z.B. Um-
satz) eingesetzt.

Weak Signals
S. Schwache Signale

Weighted Average Cost
of Capital (WACC)
Der Kapitalkostensatz WACC ist ein
durchschnittlicher Gesamtkapital-
kostensatz, der sich als gewogenes
Mittel des Eigen- und Fremdkapital-
kostensatzes des Kapitalmarktes er-
gibt (vgl. Abb. 8). Für die Gewichtung
sind die Eigen- und Fremdkapitalan-
teile aufgrund des Marktwertes her-
anzuziehen. Insbesondere ist der Ei-
genkapitalkostensatz abhängig vom
Risiko eines Projektes oder Ge-
schäftsfeldes zu berechnen, d.h., auf
einen risikofreien Marktzins wird eine
risikoabhängige Prämie aufgeschla-
gen.

Wertgeneratoren
S. Shareholder Value

Wertorientierte Kennzahlen
Die zur Aufbereitung des Jahresab-
schlusses bisher hauptsächlich ver-
wandten traditionellen Kennzahlen
werden zunehmend durch wertorien-
tierte Kennzahlen ergänzt bzw. ver-
drängt. Neben den traditionellen
Kennzahlen werden zusätzliche Infor-
mationen über die Vermögens-, Fi-
nanz- und Ertragslage eines Unter-
nehmens zum gegenwärtigen und für
künftige Zeitpunkte bereit gestellt.
Dabei wird davon ausgegangen, dass
ein Unternehmen dann erfolgreich ist,
wenn die erreichte Vermögensrendite
die Kapitalkosten übersteigt. In der
Praxis finden am häufigsten Anwen-
dung

• Economic Value Added (EVA )
• Market Value Added (MVA)
• Cash Flow Return on Investment

(CFROI)
• Cash Value Added (CVA)
• Earnings Before Interest, Taxes,

Depreciation and Amortization
(EBITDA)

• Cash-Burn Rate

Wertorientiertes Controlling
Wertorientierung ist ein langfristig
ausgerichteter Ansatz, der den An-
sprüchen der Kunden, der Mitarbeiter
und der Aktionäre, aber auch der ge-
sellschaftlichen Verantwortung des
Unternehmens Rechnung trägt. Zur
Umsetzung dieser Vorgabe kommt
dem Steuerungssystem eine zentrale
Bedeutung zu, da insbesondere diese
Aspekte zu berücksichtigen sind:
• Verständnis für Kostenkontrolle

und Kostensenkungsmaßnahmen
im Rahmen kontinuierlicher Ver-
besserungsprozesse

• systematische Entwicklung und/
oder Sicherung komparativer Wett-
bewerbsvorteile

• Integration von Kundenorientie-
rung und Wertorientierung in einem
abgestimmten Gesamtkonzept

• leistungsorientierte Ausgestaltung
betrieblicher Anreizsysteme

• Synchronisation von Unterneh-
menszielen und persönlichen Ein-
kommens- und Karrierezielen

• konsequente Beurteilung von Kun-
denbeziehungen vor dem Hinter-
grund der Wertorientierung

Wertschöpfung
Unter Wertschöpfung wird die Diffe-
renz zwischen den von einem Unter-
nehmen abgegebenen Leistungen
und den von dem Unternehmen über-
nommenen Leistungen (Vorleistun-
gen) verstanden. In der Wertschöp-
fungsentstehungsrechnung wird die
Wertschöpfung subtraktiv ermittelt:

Gesamtleistung
– Vorleistungen 
= Wertschöpfung

Wertschöpfungskette
Die Einbeziehung des Wertschöp-
fungskonzepts in die Strategiefin-
dung und -durchsetzung wurde von
Porter unter dem Begriff „Wertschöp-
fungskette“ aufgenommen und popu-
lär gemacht. Bei der Wertschöp-
fungskette wird davon ausgegangen,
dass Wettbewerbsvorteile aus den
einzelnen wertschöpfungsbezoge-
nen Tätigkeiten eines Unternehmens

1-Steuer-
korrektur-

faktor

 Fremdkapital  
Gesamtkapital

 Eigenkapital 
Gesamtkapital

Eigenkapital-
kostensatz

Risikoprämie

Aktienmarkt-
rendite

Rendite
risikofreier
Anleihen

β-Faktor

Fremdkapital-
kostensatz

Rendite risikofreier Anleihen
(z.B. Bundesanleihen mit Restlaufzeit

gleich Planungszeitraum)

Gewichtete 
Kapital-
kosten

=

Risikoad-
justierte
Markt-
rendite

=

Diskon-
tierungs-

faktor

+

x

x x

x

+

Abb. 8: Berechnung des WACC
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(z.B. in Forschung und Entwicklung
oder in der Produktion) entstehen
(Abb. 5). Wertaktivitäten sind poten-
zielle Quellen für Kosten- und Diffe-
renzierungsvorteile. Aus dem Aufbau
der Wertschöpfungskette ergeben
sich z.B. die Fragen, welche Wert-
schöpfungsaktivitäten vom Unter-
nehmen selbst durchgeführt oder zu-
gekauft werden sollen (Eigenferti-
gung/Fremdfertigung). 

Yield Management
Die Anbieter von Dienstleistungen —
es sind fast ausschließlich Unterneh-
men aus der Tourismus-Branche (Air-
lines, Mietwagen, Hotels etc.) — ver-
suchen, ihre Kapazitätsauslastung
mittels Yield Management (Preis-
Mengen-Steuerung) zu optimieren (to
yield = nachgeben). So werden bei ei-
ner absehbaren Unterauslastung für
die noch nicht abgesetzten Kapazitä-
ten Preisreduzierungen angeboten.
Dieses Vorgehen ist etwa bei Urlaubs-
anbietern in Form von Last-Minute-
Angeboten oder bei Preisnachlässen
von Fluggesellschaften, unter Um-
ständen in Verbindung mit Sonder-
preisen für spezielle Personengrup-
pen oder Zeiträume, zu beobachten. 

Zeitkosten
Zeitkosten umfassen alle Kosten, die
in ihrer Höhe von der Länge der
Durchlaufzeit, d.h. der Zeit vom Auf-
tragseingang bis zur Auslieferung ei-
nes Produktes beeinflusst werden.
Hierzu zählen Kosten für die Be-
schleunigung von Wertschöpfungs-

prozessen, die daraus resultierenden
Kostenreduktionspotenziale sowie
die Zeiteinhaltungs- und Zeitabwei-
chungskosten.

Zero-Base-Budgeting (ZBB)
Das ZBB ist ein Verfahren zur Kosten-
senkung und/oder Reallokation der
Ressourcen im Gemeinkostenbereich
eines Unternehmens von weniger
wichtigen auf wichtigere Aufgaben.
ZBB bedeutet Null-Basis-Planung
und Null-Basis-Analyse, d.h., ausge-
hend von der Basis „Null“ sollen
sämtliche Gemeinkostenbereiche auf
ihre Notwendigkeit und auf die Wirt-
schaftlichkeit der Leistungserstellung
hin analysiert werden. Dieses Verfah-
ren geht von dem Grundgedanken
aus, dass sämtliche Aktivitäten im
Gemeinkostenbereich eines Unter-
nehmens „auf der grünen Wiese“ neu
geplant werden können. Ausgangs-
punkt ist die Basis „Null“, also die Vor-
stellung, man könnte, ausgehend von
den Unternehmenszielen, das Budget
vollkommen neu planen.
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Primäre Aktivitäten Abb. 5: Wertschöpfungskette
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