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Vorwort der Autoren zur 7. Auflage

Auch in der nunmehr 7. Auflage wurde das bewährte Konzept dieses Lehrbuchs beibe-
halten: Praxisnah und mit vielen Beispielen werden den Leserinnen und Lesern alle re-
levanten Aspekte der Kosten- und Leistungsrechnung vermittelt. Zunächst werden die 
Grundlagen der Kosten- und Leistungsrechnung aus der Perspektive des Controllings so-
wie des Rechnungswesens erläutert. Anschließend wird Schritt für Schritt die traditionel-
le Vollkostenrechnung auf Istkostenbasis für das Beispielunternehmen »Speedy GmbH« 
entwickelt. Hieran schließt sich mit der Plankostenrechnung und der Teilkostenrechnung 
die Vorstellung der beiden weiteren wesentlichen Kostenrechnungssysteme an. Es folgt 
die Darstellung der wichtigsten Instrumente des Kostenmanagements. Abschließend 
werden anhand ausgewählter Beispiele Anpassungsmöglichkeiten der Kosten- und Leis-
tungsrechnung aufgezeigt.

Während die Grundstruktur des Lehrbuchs gegenüber der vorangegangenen 6. Auflage 
somit unverändert geblieben ist, so wurden die Inhalte umfassend überarbeitet. An vielen 
Stellen wurden Themen ergänzt und aktualisiert, teilweise auch gestrafft und neu geglie-
dert. Gänzlich neu aufgenommen wurden die Kundendeckungsbeitragsrechnung sowie 
die Kostenremanenzanalyse. Um trotz dieser Erweiterungen weiterhin ein kompaktes 
Lehrbuch anbieten zu können, wird das bisherige Kapitel mit der durchgängigen Fallstu-
die »Velo GmbH« nunmehr vollständig als Online-Material unter mybook+ zur Verfügung 
gestellt. Dort finden die Leserinnen und Leser wie bisher auch die Lösungen zu allen 
Aufgaben des Lehrbuchs. Darüber hinaus haben die Autoren zu jedem Hauptkapitel ein 
kurzes Begleitvideo aufgenommen, in dem ein Überblick über die Inhalte des jeweiligen 
Kapitels gegeben wird und dessen Betrachtung sich vor wie auch nach der Lektüre des 
entsprechenden Kapitels eignet. Speziell für Dozierende werden als weitere Online-Mate-
rialien die zahlreichen Abbildungen dieses Lehrbuchs sowie Quizfragen zur Verwendung 
in der eigenen Lehre angeboten.

Das vorliegende Lehrbuch deckt die Kosten- und Leistungsrechnung vollumfänglich ab 
und ist damit für Studierende von Bachelor- und Masterstudiengängen an Universitäten 
und Hochschulen für angewandte Wissenschaften ein wertvoller Begleiter ihres gesam-
ten Studiums. Ebenso eignet sich das Buch für Praktiker zum Selbststudium. Das um-
fangreiche Stichwortverzeichnis ermöglicht zudem die Auffrischung einzelner Themen. 
Die konsequenten Kapitelverweise in den Texten erleichtern des Weiteren ein Querlesen 
zwischen den Kapiteln und zeigen Schnittstellen und Zusammenhänge auf.

Dank aussprechen möchten die Autoren Herrn Alexander Kühn und Frau Petra Bandl vom 
Schäffer-Poeschel-Verlag sowie ihren Familien für die Unterstützung bei der Erstellung 
der vorliegenden Auflage dieses Buchs.

Vorwort der Autoren zur 7. Auflage
Vorwort der Autoren zur 7. Auflage
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Die Autoren freuen sich auch weiterhin über Rückmeldungen der Leserinnen und Leser 
an: william@jorasz.de und bjoern.baltzer@thws.de.

Würzburg, im Januar 2023

William Jórasz und Björn Baltzer

mailto:william@jorasz.de
mailto:bjoern.baltzer@fhws.de
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1 � Die Kosten- und Leistungsrechnung 
als Controlling-Instrument

Leitfragen

Was versteht man unter Controlling?
	y Welche Funktionen hat das Controlling zu erfüllen?
	y Was besagt das von der International Group of Controlling (IGC) entwickelte Controller- 

Leitbild?

Welche Beziehungen bestehen zwischen strategischem und operativem Controlling?
	y In welche zeitlichen Abschnitte kann der Planungsprozess untergliedert werden?
	y Welche Unterschiede weisen das strategische und das operative Controlling auf?

Welche Rolle spielt die Kosten- und Leistungsrechnung im Controlling?
	y Was versteht man unter einem Controlling-Instrument?
	y Ist die Kosten- und Leistungsrechnung eher dem strategischen oder eher dem operativen 

Controlling zuzuordnen?

Beispiel Speedy GmbH

Die Speedy GmbH ist ein mittelgroßes Unternehmen der Fahrzeugindustrie, das als 
Hersteller und Anbieter von Automobilen seine Marktschwerpunkte in Deutschland 
hat. Eines der Kernprodukte der Speedy GmbH ist ein familienfreundlicher Personen-
kraftwagen auf dem neuesten technischen Stand, der mit einer Brennstoffzelle be-
trieben wird. Es wird eine langfristige Wachstumsstrategie verfolgt, die das Ziel hat, 
neue dem Kerngeschäft nahestehende Geschäftsfelder zu erschließen.

Seit einiger Zeit treten jedoch neue Anbieter mit vergleichbaren Produkten und 
niedrigeren Preisen am Absatzmarkt auf. Die über Jahre hinweg positive Ergebnis-
situation der Speedy GmbH weist in der jüngeren Vergangenheit eine rückläufige und 
damit wenig zufriedenstellende Tendenz auf.

Dr. Karl-Heinz Scharrenbacher, der neu berufene Vorsitzende der Geschäftsführung, 
möchte sich deshalb von Manfred Kolb, dem Leiter der Finanzabteilung und damit 
unter anderem zuständig für das Rechnungswesen, ein genaues Bild über die derzei-
tige Kostensituation geben lassen. So interessieren ihn z. B.:

	y die Herstell- und die Selbstkosten der Produkte,
	y das Betriebsergebnis aufgeschlüsselt nach Produkten,
	y die Wirtschaftlichkeit bestehender Verantwortungsbereiche im Unternehmen,

1  Die Kosten- und Leistungsrechnung als Controlling-Instrument
1  Die Kosten- und Leistungsrechnung als Controlling-Instrument

mybook+ 
Video 1
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	y die Kosten innerbetrieblicher Leistungen als Grundlage für Outsourcing-Ent-
scheidungen,

	y die kurzfristige Preisuntergrenze der Produkte als Grundlage für Entscheidungen,
	y Ansatzpunkte zur Kostenreduktion.

Doch Dr. Scharrenbacher muss feststellen, dass Manfred Kolb schon auf diese weni-
gen Fragen derzeit keine zufriedenstellenden Antworten geben kann. Über die vom 
Gesetzgeber geforderten Jahresabschlussrechnungen hinaus werden nämlich in der 
Speedy GmbH bisher keine Instrumente des internen Rechnungswesens genutzt.

Die Geschäftsführung ist sich deshalb sehr schnell einig, dass sofort Aktivitäten ein-
geleitet werden müssen, damit alle Entscheidungsträger zukünftig auch über derarti-
ge Informationen verfügen können. Manfred Kolb wird daher beauftragt, schrittweise 
ein leistungsfähiges Kosten- und Leistungsrechnungssystem zu installieren, das den 
Ausgangspunkt für ein umfassendes Controlling-Konzept darstellen soll.

Mit dieser Aufgabenstellung wird bereits die große Bedeutung einer ausgebauten Kosten- 
und Leistungsrechnung für die Unternehmensführung aufgezeigt. Im Laufe dieses Buches 
wird Herr Dr. Scharrenbacher Informationen zu allen von ihm aufgeworfenen Fragen er-
halten, und darüber hinaus zu vielen weiteren Fragestellungen.

Bevor jedoch Manfred Kolb mit dem Aufbau der Kosten- und Leistungsrechnung beginnt, 
wollen wir uns der Frage zuwenden, inwiefern die Kosten- und Leistungsrechnung den 
Kern eines umfassenden Controlling-Konzepts darstellt. Hierzu müssen wir zunächst klä-
ren, was unter Controlling zu verstehen ist.

1.1 � Controlling-Begriff

Auf den ersten Blick erscheint es naheliegend, das ursprünglich englische und inzwischen 
in der deutschen Sprache übernommene Wort »Controlling« mit »Kontrolle« zu überset-
zen. Dies wäre auch nicht gänzlich falsch, denn wie wir sehen werden, hat Controlling 
durchaus mit Kontrolle zu tun, es darf aber nicht auf Kontrolle beschränkt werden. Denn 
wenn man das englische Verb »to control« in einem Wörterbuch nachschlägt, so findet 
man neben der Bedeutung »kontrollieren« auch eine Vielzahl weiterer Bedeutungen, wie 
z. B. »steuern«, »regeln« oder »lenken«.

Wenn wir nun im Folgenden unser wertschöpfungsorientiertes Verständnis von Control-
ling darlegen, so müssen wir dem voranstellen, dass es durchaus verschiedene Meinun-
gen dazu gibt, was Controlling bedeutet. Die Unterschiede betreffen aus unserer Sicht 
aber eher Detailaspekte, im Grundsatz besteht durchaus eine große Einigkeit.

1.1  Controlling-Begriff
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Wenn Herr Kolb ein umfassendes Controlling-Konzept aufbauen soll, so muss er sich über 
verschiedene Aspekte Gedanken machen, die wir uns im Folgenden ansehen werden. Im 
Allgemeinen kann man hier von den Elementen einer Controlling-Konzeption sprechen, 
die gesamthaft und in sich schlüssig Controlling beschreiben und erklären.

Auch wenn sich die Geschäftsführung bereits einig ist, dass ein Controlling aufgebaut wer-
den soll, so ist dennoch als Erstes die Frage zu klären, welche Ziele mit Controlling verfolgt 
werden sollen. Da Unternehmen auf dauerhafte Existenz ausgerichtet sind, ist die Sicher-
stellung ebendieser Existenz als übergeordnetes Unternehmensziel anzusehen. Welche 
genauen Ziele sich ein Unternehmen darüber hinaus setzt, hängt u. a. von den Vorstel-
lungen der Geschäftsführung, aber auch von den Erwartungen der Interessensgruppen 
(insb. der Eigentümer) ab. Unabhängig davon, wie diese genauen Ziele lauten, muss die 
Geschäftsführung auf jeden Fall sicherstellen, dass die Handlungen im Unternehmen ef-
fektiv und effizient erfolgen, damit diese Ziele erreicht werden können. Dies wiederum 
setzt voraus, dass die Geschäftsführung selbst effektiv und effizient handelt. Und hieraus 
kann nun die Zielsetzung des Controllings abgeleitet werden, nämlich die Optimierung 
der Effektivität und der Effizienz der Unternehmensführung und damit mittelbar des ge-
samten Unternehmens.

Unter der Lupe

Effizienz und Effektivität klingen sehr ähnlich, dürfen aber nicht miteinander verwechselt 
werden. Mit der Effizienz misst man die Wirtschaftlichkeit des Handelns, indem man den ge-
schaffenen Output zu dem hierfür benötigten Input ins Verhältnis setzt. Mit der Effektivität misst 
man hingegen die Wirksamkeit des Handelns, indem man die Frage stellt, inwiefern mit dem 
geschaffenen Output (oder dessen Outcome) die zuvor gesetzten Ziele erreicht werden konnten. 
Eine sehr einprägsame Umschreibung dieser beiden Begriffe hat der große Management-Denker 
Peter Drucker geprägt: So bedeutet Effizienz »doing things right«, während Effektivität »doing 
the right things« bedeutet (vgl. Drucker 1963). Für erfolgreiche Unternehmen gilt dann »done the 
right things right«!

Seine Ziele kann das Controlling dadurch erfüllen, dass insgesamt drei Funktionen aus-
geübt werden.

Die originäre Lokomotionsfunktion des Controllings bedeutet, dass die Unternehmens-
führung kontinuierlich Handlungen im Unternehmen in Gang setzt und dann in Gang hält, 
die der Generierung von Wertschöpfung dienen. Denn der allgemeine Zweck von Unter-
nehmen besteht darin, Wertschöpfung zu erzielen (Entstehungsperspektive) und an seine 
Interessensgruppen zu verteilen (Verteilungsperspektive). Worauf die Unternehmensfüh-
rung hierbei zu achten hat, lässt sich anhand des Wertschöpfungskreislaufs erläutern (sie-
he Abbildung 1.1 und vgl. Gälweiler 1987).

Ziele des 
Controllings

Funktionen des 
Controllings
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Abb. 1.1: Wertschöpfungskreislauf

Unternehmen müssen jederzeit eine ausreichende Liquidität sicherstellen, um ihre Zah-
lungsverpflichtungen vollständig und termingerecht erfüllen zu können. Sieht man von 
der Aufnahme zusätzlichen Kapitals am Kapitalmarkt ab, so kann ein Unternehmen 
Zahlungsmittelzuflüsse generieren, indem es am Absatzmarkt erfolgreich ist, d. h. seine 
Produkte und Dienstleistungen mit Gewinn an seine Kunden verkauft. Warum sollten die 
Kunden gerade die Produkte und Dienstleistungen dieses Unternehmens kaufen? Weil das 
Unternehmen Wettbewerbsvorteile gegenüber seinen Konkurrenten besitzt, d. h. verein-
facht gesagt, entweder eine überlegene Leistung zum gleichen Preis wie die Mitbewerber 
anbieten kann oder aber eine vergleichbare Leistung zu einem günstigeren Preis anbieten 
kann. In allen Fällen lassen sich die Wettbewerbsvorteile auf zuvor vom Unternehmen ge-
schaffene Erfolgspotenziale zurückführen, die das Unternehmen dann auch tatsächlich 
realisieren konnte. Zu den Erfolgspotenzialen zählen z. B. eine überlegene Produktions-
technologie, eine bekannte Marke oder optimale Prozesse, die eine besonders schnelle 
Lieferung ermöglichen. Der Aufbau und Erhalt von Erfolgspotenzialen erfordert allerdings 
regelmäßige Investitionen, was einen Abfluss liquider Mittel bedeutet. An dieser Stelle 
schließt sich der Kreis, und da er nicht nur einmalig sukzessive, sondern kontinuierlich 
und phasensimultan durchlaufen wird, handelt es sich um einen Kreislauf. Um nachhal-
tig Wertschöpfung zu generieren, muss die Unternehmensführung somit jederzeit die 
wesentlichen Steuerungsgrößen Liquidität, Erfolg und Erfolgspotenziale im Blick haben.

Unternehmen bestehen üblicherweise nicht nur aus einer Person, sondern aus einer 
Vielzahl an Mitarbeitern, die in unterschiedlichsten Fachabteilungen und Geschäftsbe-
reichen arbeiten. Zudem bedienen Unternehmen ab einer bestimmten Größe nicht nur 
einen Markt, sondern verschiedene (z. B. regionale) Märkte, und dies typischerweise mit 
einer Vielzahl unterschiedlicher Produkte und Dienstleistungen. Wenn nun die Lokomo-
tionsfunktion – selbst mit guter Absicht – von den Managern auf den unterschiedlichen 
Hierarchieebenen und in den verschiedenen Unternehmenseinheiten unkoordiniert an-
gewendet wird, so droht die Gefahr, dass aus Sicht des Gesamtunternehmens nicht das 
Wertschöpfungsoptimum erreicht wird. Somit wird klar, dass Controlling über die origi-
näre Lokomotionsfunktion hinaus auch eine abgeleitete (derivative) Abstimmungsfunk-
tion ausüben muss. Die Unternehmensführung erreicht eine Abstimmung u. a. durch den 
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Aufbau (Systemgestaltung) wie auch der Betrieb (Systemkopplung) eines integrierten 
Planungs- und Kontrollsystems.

Eine weitere Voraussetzung für die Ausübung der Lokomotionsfunktion (wie auch der 
Abstimmungsfunktion) ist das Vorhandensein einer geeigneten Informationsbasis. Aus 
diesem Grund stellt die Informationsfunktion eine weitere abgeleitete (derivative) Con-
trolling-Funktion dar. Bevor die Unternehmensführung eine fundierte Entscheidung 
treffen kann, müssen die hierfür benötigten Informationen bestimmt werden (Informa-
tionsbedarf). Diese Informationen müssen aber auch tatsächlich verfügbar sein oder be-
schafft werden können (Informationsangebot). Schließlich müssen diese Informationen 
dann auch wirklich zum Treffen der Entscheidung verwendet werden (Informationsnach-
frage). Die Erfüllung der Informationsfunktion bedeutet also, den Informationsbedarf, 
das Informationsangebot sowie die Informationsnachfrage der Unternehmensführung so 
weit wie möglich in Einklang zu bringen.

Aus den drei Controlling-Funktionen – Lokomotionsfunktion, Abstimmungsfunktion und 
Informationsfunktion – resultiert nun eine Vielzahl konkreter Aufgaben. Diese Aufgaben 
hängen jedoch sehr stark von verschiedenen Faktoren des Unternehmens wie z. B. Orga-
nisationsstruktur, Größe oder Branche ab. Allerdings lassen sich diese im Einzelnen sehr 
unterschiedlichen Aufgaben zu vier allgemeingültigen Aufgabenfeldern zusammenfas-
sen:

	y Zielbildungs- und Planungsaufgaben: hierzu gehören z. B. die Festlegung der strategi-
schen Ziele oder die Durchführung der Budgetplanung,

	y Steuerungs- und Kontrollaufgaben: hierzu gehören z. B. die Entscheidung über die An-
nahme eines Zusatzauftrags oder die Durchführung von Kostenabweichungsanalysen,

	y Management-Rechnungsaufgaben: hierzu gehört z. B. die monetäre Bewertung von 
Investitionsalternativen,

	y Berichts- und Beratungsaufgaben: hierzu gehören z. B. die Erstellung monatlicher 
Kostenstellenberichte oder Empfehlungen zur Gestaltung eines Anreizsystems.

Diese Aufgaben(-felder) kann die Unternehmensführung in den seltensten Fällen selbst 
in Gänze übernehmen. So wie sie dies auch an anderer Stelle tun, so lassen sich Manager 
auch bei diesen Aufgaben von Spezialisten unterstützen – den Controllern.

Aus der Praxis

Wenn wir hier und im weiteren Verlauf des Buchs von »den Controllern« sprechen, dann tun wir 
dies ausschließlich der einfacheren Lesbarkeit halber. Richtig wäre natürlich, von »den Cont-
rollerinnen und Controllern« zu sprechen. Und dies nicht etwa nur um die Gleichberechtigung 
der Geschlechter zum Ausdruck zu bringen, sondern auch weil es der Realität entspricht! Bei 
einer kürzlich durchgeführten Untersuchung zeigte sich für das Jahr 2019, dass etwa 46 % aller 
Beschäftigten im Controlling weiblich sind – Tendenz steigend! (vgl. Grunwald-Delitz/Schäffer/
Weber 2021).

Aufgaben des 
Controllings
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Controller sind also »Führungsgehilfen«, welche die Manager bei der Ausübung der Con-
trolling-Funktionen unterstützen, indem sie einen (jeweils im Einzelfall festzulegenden) 
Teil der Controlling-Aufgaben übernehmen. Hierbei geht es einerseits darum, die Mana-
ger bei ihren Aufgaben kapazitativ zu entlasten. Andererseits haben Controller aufgrund 
ihrer Ausbildung bei manchen Aufgaben aber auch die besseren Fachkenntnisse, d. h. sie 
können hier die Kenntnisse der Manager gut ergänzen. Schließlich können Controller Ma-
nager auch begrenzen, indem sie Manager darauf aufmerksam machen, dass geplante 
Handlungen mit Unternehmenszielen im Konflikt stehen.

Es wird allerdings nie so sein, dass Manager sämtliche Controlling-Aufgaben an Controller de-
legieren. Einen Teil der Controlling-Aufgaben, so z. B. die Festlegung strategischer Ziele oder 
Entscheidungen über die Annahme von Zusatzaufträgen, werden stets Manager selbst über-
nehmen. So lässt sich die bekannte Darstellung des Internationalen Controllervereins (ICV) 
interpretieren: Beim Controlling arbeiten Manager und Controller Hand in Hand, d. h. sie teilen 
sich die Aufgaben und arbeiten eng zusammen (siehe Abbildung 1.2 und vgl. Losbichler 2013).

ControllerManager Controlling

Abb. 1.2: Zusammenarbeit von Managern und Controllern

Diese Vorstellung einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit von Managern und Con-
trollern spiegelt sich auch im aktuellen Controller-Leitbild der International Group of 
Controlling (IGC) wider, in dem der Controller als »Business Partner« des Managements 
beschrieben wird (siehe Abbildung 1.3 und vgl. Losbichler 2013).

Controller leisten als Partner des Managements einen wesentlichen Beitrag zum nachhaltigen 
Erfolg der Organisation

Controller …
1.	 gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung, so-

dass jeder Entscheidungsträger zielorientiert handelt.
2.	 sorgen für die bewusste Beschäftigung mit der Zukunft und ermöglichen dadurch, Chancen 

wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen.
3.	 integrieren die Ziele und Pläne aller Beteiligten zu einem abgestimmten Ganzen.
4.	 entwickeln und pflegen die Controlling-Systeme. Sie sichern die Datenqualität und sorgen für 

entscheidungsrelevante Informationen.
5.	 sind als betriebswirtschaftliches Gewissen dem Wohl der Organisation als Ganzes verpflichtet.

Abb. 1.3: Controller-Leitbild der International Group of Controlling (Stand 2013)

Controller
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Aus der Praxis

Der Internationale Controllerverein (ICV, www.icv-controlling.com) ist die größte Controllerver-
einigung im deutschsprachigen Raum. Einzelpersonen wie auch ganze Unternehmen können 
Mitglied des ICV werden. In der International Group of Controlling (ICG, www.igc-controlling.org) 
sind neben dem ICV viele andere Organisationen (Beratungsunternehmen, Anbieter von Control-
ling-Software, Hochschulen etc.) Mitglied. Die IGC hat das Ziel, das »deutsche« Controlling-Ver-
ständnis zu verbreiten und zu standardisieren.

Im Einleitungstext dieses Kapitels wurde Manfred Kolb, der Leiter der Finanzabteilung, ge-
beten, eine Kosten- und Leistungsrechnung als Startpunkt für ein umfassendes Control-
ling-Konzept einzuführen. Es ist sehr typisch, dass der Finanzbereich von Unternehmen 
die Themenfelder Finanzierung, Rechnungswesen, Controlling und Steuerwesen um-
fasst. Im Englischen spricht man hier von FACT: Finance, Accounting, Controlling & Taxa-
tion. Eine alternative Organisationsform wäre z. B., den Controller-Bereich als Stabsstelle 
direkt der Geschäftsführung zuzuordnen.

1.2 � Operatives und strategisches Controlling

Die Finanzbuchhaltung und die auf ihr basierenden Jahresabschlussrechnungen sind 
grundsätzlich vergangenheitsorientiert, d. h. der Jahresabschluss bezieht sich immer auf 
das gerade abgelaufene Geschäftsjahr. Controlling hingegen ist grundsätzlich zukunfts-
orientiert. Das bedeutet natürlich nicht, dass im Controlling keinerlei vergangenheitsbe-
zogene Daten verarbeitet werden. So werden bei den Kontrollaufgaben des Controllings 
tatsächlich angefallene Kosten- oder Erlöswerte regelmäßig mit zuvor festgelegten Plan-
werten oder aber mit Vergangenheitswerten verglichen. Trotzdem haben selbst diese 
Kontrollaufgaben einen Zukunftsbezug: Im nächsten Schritt werden dann nämlich kon-
krete Gegensteuerungsmaßnahmen definiert und  /  oder Rückschlüsse für die nächste 
Planung gezogen.

Da sich Unternehmen auf die Zukunft vorbereiten möchten, betreiben sie Planung. Unter 
Planung versteht man also die systematische gedankliche Beschäftigung mit der Zukunft. 
Da man bei der Planung unterschiedlich weit in die Zukunft sehen kann, unterscheidet 
man typischerweise die Jahresplanung, die Mittelfristplanung sowie die Strategische Pla-
nung (siehe Abbildung 1.4).

1.2  Operatives und strategisches Controlling

Zukunftsorientie-
rung

http://www.icv-controlling.com
http://www.igc-controlling.org
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Mittelfristplanung

Strategische Planung

Strategisches Controlling

Finanzbuch-
haltung

heute

Jahresplanung

Operatives Controlling

Abb. 1.4: Zukunftsorientierung des Controllings

	y Die Jahresplanung, auch Budgetierung genannt, bezieht sich auf das jeweils 
kommende Geschäftsjahr. Unter den möglicherweise diversen erstellten Plan-
varianten bezeichnet das Budget den letztlich für einen bestimmten Unterneh-
mensbereich verbindlich vereinbarten Plan bzgl. Kosten, Erlösen, Gewinnen, 
Rentabilitäten etc.

	y Da die Jahresplanung nach ihrer Verabschiedung üblicherweise nicht mehr aktuali-
siert wird, reduziert sich der noch offene Planungszeitraum mit jedem abgelaufenen 
Monat. Aus diesem Grund soll die Mittelfristplanung, auch taktische Planung genannt, 
die Jahresplanung ergänzen und den engen Planungshorizont der Jahresplanung er-
weitern. Die Mittelfristplanung hat vergleichbare Inhalte wie die Jahresplanung und 
wird ebenfalls jährlich erstellt bzw. aktualisiert, bezieht sich aber auf einen Zeitraum 
von üblicherweise drei bis fünf Jahren. Das jeweils erste Jahr der Mittelfristplanung 
entspricht hierbei der Jahresplanung.

	y Da bspw. Investoren gerne noch langfristigere Pläne des Unternehmens sehen möch-
ten, wäre es denkbar, die Mittelfristplanung ihrerseits um eine Langfristplanung zu 
ergänzen, indem der Planungshorizont auf fünf bis zehn Jahre ausgedehnt wird. Aller-
dings ist eine monetäre Planung über einen solch langen Zeitraum aufgrund der vielen 
damit verbundenen Unsicherheiten wenig aussagekräftig. Stattdessen nutzen Unter-
nehmen häufig eine strategische Planung. Diese bezieht sich auf einen Zeitraum von 
typischerweise fünf bis zehn Jahren, ist jedoch eher qualitativer Art. Die strategische 
Planung überlagert somit die Jahresplanung und die Mittelfristplanung.

Abgeleitet aus diesen Planungshorizonten kann man nun das operative Controlling und 
das strategische Controlling unterscheiden.
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Unter der Lupe

Neben operativem und strategischem Controlling kann man auch ein normatives Controlling 
unterscheiden. Hier stehen ethische Fragen, die Unternehmenskultur, die Vision und die Mission 
des Unternehmens im Fokus (vgl. Siller 2011). Das normative Controlling legt damit den Hand-
lungsrahmen des strategischen Controllings fest. Das normative Controlling geht jedoch über 
den Inhalt dieses Lehrbuchs hinaus.

Wenn wir nun nochmals den Wertschöpfungskreislauf (siehe Abbildung 1.1) betrachten, 
dann lässt sich feststellen, dass es sich bei der Liquidität und dem Erfolg um operative 
Führungsgrößen handelt, bei den Erfolgspotenzialen jedoch um eine strategische Füh-
rungsgröße.

Beim strategischen Controlling stellen die Erfolgspotenziale also die zentral verfolgte 
Führungsgröße dar. Es geht für das Unternehmen darum, Strategien zu entwickeln und 
umzusetzen, um Wettbewerbsvorteile zu generieren und hierdurch seine Existenz zu si-
chern. Das strategische Controlling orientiert sich hierbei am allgemeinen Strategiepro-
zess (siehe Abbildung 1.5 und vgl. Becker/Ulrich 2019).

Strategische Analyse
Strategieformulierung

und -bewertung
Strategieumsetzung

Strategische Kontrolle

Abb. 1.5: Strategieprozess

In der Phase der strategischen Analyse geht es darum, einerseits das eigene Unternehmen 
und andererseits die Unternehmensumwelt zu untersuchen. Zur Unternehmensumwelt 
zählen hierbei die engere Branchenumwelt und das weitere Unternehmensumfeld. Das 
strategische Controlling kann zu diesem Zweck eine Vielzahl von Analyseinstrumenten 
einsetzen, z. B. die PESTEL-Analyse oder Porter’s Five Forces. Während man aus der Ana-
lyse der Unternehmensumwelt Chancen und Risiken für das Unternehmen ableiten kann, 
lassen sich mit der Unternehmensanalyse Stärken und Schwächen des Unternehmens 
identifizieren. Führt man beides zusammen, so kann das zentrale Instrument der strategi-
schen Analysephase zum Einsatz kommen, der SWOT-Analyse. SWOT steht hierbei für die 
englischen Begriffe Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.

In der Phase der Strategieformulierung und -bewertung werden unterschiedliche Strate-
gievarianten entworfen, sowohl für einzelne Funktionsbereiche und Geschäftsfelder des 

Strategisches Con-
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Unternehmens als auch für das gesamte Unternehmen. Auf Ebene der Geschäftsfelder 
lassen sich die Strategien grundsätzlich auf die beiden bereits erwähnten Optionen der 
Kostenführerschaft (vergleichbare Leistung zu günstigerem Preis) und der Leistungsfüh-
rerschaft (überlegene Leistung) zurückführen. Variationen erfahren diese Strategieoptio-
nen durch die Festlegung, ob das Geschäftsfeld den gesamten Markt oder lediglich eine 
Marktnische bedienen will. Zur Bewertung der Strategievarianten kann z. B. das Instru-
ment der Nutzwertanalyse (Scoring-Modell) eingesetzt werden.

In der Phase der Strategieumsetzung geht es darum, die beschlossene Strategie in die 
Tat umzusetzen. Hierfür sind geeignete Maßnahmen zu definieren. Da die Strategieum-
setzung normalerweise nicht auf einen Schlag erfolgen kann, sondern schrittweise erfol-
gen muss, betreffen die Maßnahmen jeweils einen kürzeren Zeitraum, an den sich dann 
weitere Maßnahmen anschließen. Hieran wird deutlich, dass an dieser Stelle der Über-
gang des strategischen zum operativen Controlling erfolgt. In der Phase der Strategie-
umsetzung betreibt das strategische Controlling z. B. ein Maßnahmencontrolling mittels 
Härtegraden.

Die bisher genannten Phasen werden übergreifend von der strategischen Kontrolle be-
gleitet. Das strategische Controlling setzt hierbei drei wesentliche Instrumente ein. 
Frühwarnsysteme dienen dazu, möglichst frühzeitig neuartige Entwicklungen zu identi-
fizieren, die im Rahmen der strategischen Analyse nicht erkannt wurden und die so be-
deutsam sein könnten, dass sie die gesamte Strategie obsolet machen würden. Bei der 
Prämissenkontrolle geht es darum, die bei der Strategieformulierung und -bewertung 
notwendigerweise getroffenen Annahmen regelmäßig auf ihre Gültigkeit hin zu prüfen. 
Schließlich sind Performance-Measurement-Systeme dazu da, begleitend zur Implemen-
tierungsphase den Fortschritt der Strategieumsetzung zu messen. Ein bekanntes Perfor-
mance-Measurement-System ist die Balanced Scorecard.

Wie wir bereits gesehen haben, schließt sich das operative Controlling logisch an das 
strategische Controlling an. Während es beim strategischen Controlling darum ging, 
geeignete Erfolgspotenziale aufzubauen und zu erhalten, befasst sich das operative 
Controlling nun mit der bestmöglichen Nutzung dieser Erfolgspotenziale, um den mo-
netären Erfolg des Unternehmens zu optimieren und hieraus Liquiditätszuflüsse zu 
generieren.

Diese logische Abfolge bedeutet auch, dass der Handlungsrahmen des operativen Con-
trollings durch das strategische Controlling festgelegt wird. Dies soll an einem Beispiel 
verdeutlicht werden: Beim strategischen Controlling geht es z. B. um die Frage, ob die be-
stehenden Produktionsanlagen angesichts des technologischen Fortschritts durch neue 
Produktionsanlagen ersetzt werden sollen. Wenn diese neuen Produktionsanlagen dann 
beschafft wurden, so sind sie für das operative Controlling gegeben. Beim operativen Con-

Operatives Cont-
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trolling geht es nun darum, diese Anlagen möglichst gut auszulasten, um die Leerkosten 
zu minimieren, die Instandhaltungskosten der Anlagen zu optimieren usw.

Der Prozess des operativen Controllings (siehe Abbildung 1.6) ist mit dem Strategiepro-
zess (siehe Abbildung 1.5) im Grundsatz vergleichbar, unterscheidet sich jedoch in einigen 
Punkten.

Planentwicklung Planverabschiedung Realisation

Abweichungsanalyse

Abb. 1.6: Prozess des operativen Controllings

Auch in der Phase der Planentwicklung werden üblicherweise verschiedene Planvarian-
ten erstellt. Grundlage für die Planung der monetären Größen, Kosten und Erlöse sowie 
Einzahlungen und Auszahlungen, sind hierbei die quantitativen Planungen der Realsphä-
re, z. B. die geplanten Absatz- und Produktionsmengen. Diejenige Planvariante, welche in 
der nächsten Phase verbindlich verabschiedet wird, bezeichnet man als Budget. Mit der 
Planverabschiedung beginnt die Umsetzung des Plans.

Der Prozess endet mit der Abweichungsanalyse, deren Erkenntnisse in die nächste Planent-
wicklung einfließen. Allerdings sollte die Abweichungsanalyse nicht erst nach Abschluss 
der Realisationsphase erfolgen (Realisationskontrolle), sondern bereits begleitend zu die-
ser Phase beginnen (Fortschrittskontrolle). Denn nur bei einer Fortschrittskontrolle kön-
nen noch während der laufenden Realisationsphase  – sofern notwendig  – Maßnahmen 
zur Gegensteuerung ergriffen werden. Bei der Abweichungsanalyse werden die realisier-
ten Istwerte mit den verabschiedeten Planwerten verglichen (wobei zumeist eine Um-
wandlung der Planwerte in Sollwerte sinnvoll ist, wie wir in Kapitel 6.1.3 sehen werden). 
Neben der Ermittlung der Gesamtabweichung geht es bei der Abweichungsanalyse auch 
darum, die Gesamtabweichung in unterschiedliche Abweichungsarten, also Teileffekte 
aufzulösen. Hierfür gibt es sowohl für die Kostenseite als auch für die Erlösseite eine eta-
blierte Methodik.

In Abbildung 1.7 werden die wesentlichen Unterschiede zwischen strategischem und ope-
rativem Controlling nochmals im Überblick dargestellt und um zusätzliche Aspekte er-
gänzt.
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Strategisches Controlling Operatives Controlling

Steuerungsgrößen Erfolgspotenziale Erfolg, Liquidität

Dominierende Er-
folgsdimension

Fokus auf Effektivität: Adaption des 
Unternehmens an seine Umwelt

Fokus auf Effizienz: Wirtschaftlichkeit 
des Unternehmensgeschehens

Orientierung an Themen an Perioden

Zeithorizont langfristig (>5 Jahre) auf Jahres-
ebene

kurzfristig (1 Jahr, ggf. mehr) auf Mo-
natsebene

Träger Top und Middle Management, zentra-
ler Controllerbereich

Lower Management, dezentrale 
Controller

Freiheitsgrade hoch, durch normatives Controlling 
eingegrenzt

gering, durch strategisches Control-
ling eingegrenzt

Konkretisierungs-
grad

Niedrig: Strategien für Gesamtunter-
nehmen, Geschäftsfelder und Funk-
tionsbereiche

Hoch: konkrete Maßnahmen

Problemstruktur Schlecht definierte Probleme  
(komplex, unsicher), schlechte  
Informationslage

Gut definierte Probleme, gute Infor-
mationslage

Abb. 1.7: Abgrenzung des operativen und strategischen Controllings

1.3 � Bedeutung der Kosten- und Leistungsrechnung 
als Controlling-Instrument

In den vorangegangenen Kapiteln wurden bereits einige Beispiele für Controlling-Ins-
trumente genannt. Im Allgemeinen kann unter einem Controlling-Instrument ein be-
triebswirtschaftliches Hilfsmittel verstanden werden, welches die Funktionsträger des 
Controllings (Manager und Controller) bei der Erfüllung der verschiedenen Controlling-
Aufgaben einsetzen.

Sowohl im strategischen Controlling als auch im operativen Controlling wird eine Viel-
zahl unterschiedlicher Controlling-Instrumente eingesetzt. Stellt man nun die Frage, ob 
die Kosten- und Leistungsrechnung eher ein Instrument des operativen Controllings oder 
des strategischen Controllings ist, so kann diese Frage auf den ersten Blick recht einfach 
beantwortet werden. Da in der Kosten- und Leistungsrechnung die Rechengrößen »Kos-
ten« und »Erlöse« verarbeitet werden (siehe Kapitel 2.1.2), aus denen sich die operative 
Führungsgröße »Erfolg« ergibt, ist eine Einordnung als operatives Controlling-Instrument 
naheliegend. Ganz so pauschal lässt sich diese Frage allerdings nicht beantworten, was 
daran liegt, dass »die Kosten- und Leistungsrechnung« in Wahrheit unterschiedliche Ge-
staltungsformen annehmen kann. In Abbildung 1.8 wird nicht nur eine Zuordnung dieser 
Gestaltungsformen zum operativen und strategischen Controlling vorgenommen, son-
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Instrumente des 
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