Leitfragen

1 Was ist unter den Begriffen Kosten-
rechnung, Erldsrechnung, Ergebnisrechnung
und Leistungsrechnung genau zu ver-
stehen?

2 Welche Zwecke werden mit einer Kosten-
rechnung (im weiten Sinn verstanden)
verfolgt?

3 Wie ist die Vollkostenrechnung aufgebaut
und warum wird sie von den Unternehmen
immer noch verwendet, obwohl ihr in der
Literatur typischerweise groBe Mingel
angelastet werden?

4 Wie sind »entscheidungsorientierte«
Kostenrechnungssysteme aufgebaut und

Kosten-, Erlos-, Ergebnis-
und Leistungsrechnung

warum werden sie im Schrifttum der
Vollkostenrechnung durchweg vorgezogen?
Welche Risiken und Nebenwirkungen sind
bei ihnen zu beachten?

5 Worin liegt das Neue der Prozesskosten-
rechnung, wie ist sie in die bisherigen
Systeme einzuordnen?

6 Welche Aufgaben hat eine Erlésrechnung
zu erfiillen und welchen spezifischen Pro-
blemen ist sie ausgesetzt?

7 Was kennzeichnet eine Leistungsrechnung
und wie ist zu threm Aufbau vorzugehen?

6.1 Begriffliche Grundlagen

Eine Lehrveranstaltung mit dem Titel »Kosten-
rechnung« ist fester Bestandteil der meisten be-
triebswirtschaftlichen Ausbildungsgdnge gewor-
den. Die genaue Bezeichnung variiert dabei
allerdings nicht unerheblich. Manchmal ist von
»Kosten- und Leistungsrechnung« die Rede; der
Begriff »innerbetriebliches Rechnungswesen«
fdllt ebenso, wie sich die Bezeichnung »Kosten-,
Erl6s- und Exgebnisrechnung« findet. Diese Viel-
1t wird Sie vermutlich an dieser Stelle des Bu-
ches nicht mehr verwundern; auch in diesem Ka-
pitel miissen wir im ersten Schritt eine kurze
Begriffsdefinition vornehmen.
»Innerbetriebliches Rechnungswesen« ist der
Oberbegriff iiber alle vier in der Kapiteliiber-
schrift aufgefithrten Begriffe. Er meint die Aus-
richtung der aus diesen Systemen gelieferten
Informationen auf unternehmensinterne Adres-
saten, inshesondere Fiihrungskrdfte auf allen
Unternehmensebenen. So wie sich - wie im
5. Kapitel gezeigt - die externe Rechnungsle-
gung nicht nur an Unternehmensexterne, son-

dern zunehmend auch an eigene Manager rich-
tet, werden Informationen des innerbetriebli-
chen Rechnungswesens in gegenldufiger Rich-
tung auch fiir Unternehmensexterne benétigt.
Der Fiskus ist hierfiir ein prominentes Beispiel.

Die »Kostenrechnung« befasst sich im engen
Sinn verstanden mit der Erfassung und Verrech-
nung von Kosten auf Kostenstellen und Kosten-
trager (insbesondere Produkte). Kosten lassen
sich dabei als bewerteter betrieblich bedingter
Werteverzehr definieren. Sie sind damit Aufwen-
dungen vergleichbar, unterscheiden sich von
diesen aber zum Teil im Bewertungsansatz, zum
Teil in der Abgrenzung.

Leistungen sind unbewertete Ergebnisse be-
trieblicher Tadtigkeit, also Mengen-, Zeit- und
QualitdtsgroRen. Die Zusammenfassung der ent-
sprechenden Informationssysteme kann als Leis-
tungsrechnung bezeichnet werden. Die Leis-
tungsrechnung bildet die betriebliche Leistungs-
erstellung ab und schafft damit eine zentrale
Informationsbasis fiir die Kostenrechnung. Die

Wiederum ist es zu Anfang erfor-
derlich, die Begriffe zu definieren.

»Intern« und »extern« deuten nur
die Hauptrichtung der Informati-
onsbereitstellung an.
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Kosten einer Produktionskostenstelle als Bei-
spiel kénnen nur dann richtig auf die dort ge-
fertigten Produkte verteilt werden, wenn die je-
weiligen Produktionsmengen, -zeiten und -qua-
lititen festgehalten wurden. Allerdings dient
die Leistungsrechnung nicht allein der Unter-
stiitzung der Kostenrechnung.

»Erlds« ist der Gegenbegriff von Kosten, Er-
16se bezeichnen die bewertete Leistungsentste-
hung im Unternehmen. Erlésdaten stammen im
Wesentlichen aus der Fakturierung. Die Erlds-
rechnung beschiftigt sich mit der Erfassung,
Strukturierung und Zuordnung der Erldse auf

Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 1)

» Die h3ufig in der Betriebswirtschaftslehre vorzufindende
Begriffsvielfalt trifft auch fiir das innerbetriebliche
Rechnungswesen zu.

» Typischerweise steht Kostenrechnung als pars pro toto fiir eine
Kosten- und Ergebnisrechnung, die auf die Erldsrechnung
ebenso zuriickgreift (sie liefert die den Kosten gegeniiberzu-
stellenden Erlése) wie auf eine Leistungsrechnung (aus dfser
stammen viele der zur Kostenallokation erforderlichen
Informationen).

» Die Erlds- und die Leistungsrechnung sind in den Unternehmen
deutlich weniger entwickelt als die Kostenrechnung im engen
Sinn.
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Kostentrdger. Damit ermgglicht sie die Ermitt-
lung von Ergebnissen bzw. Erfolgen.

Unter einem Ergebnis bzw. einem Erfolg ist
hier schlieflich die Gegeniiberstellung von
Erlosen und Kosten zu verstehen, die im Detail
sehr unterschiedlich ausgepragt sein kann. Die
Ergebnisrechnung ermittelt standardméRig das
Betriebsergebnis, dies differenziert fiir die
Produkte bzw. Produktbereiche des Unterneh-
mens.

Damit sind alle oben angesprochenen Begriffe
definiert. Leider werden sie sowohl in der Litera-
tur als auch in der Praxis nicht immer gleich
lautend verwendet. Wenn von einer »Kosten- und
Leistungsrechnung« gesprochen wird, ist so in
der Regel die Kosten-, Erlés- und Ergebnisrech-
nung gemeint. Leistungen sind nur implizit, als
Bestimmungsgrofen der Kosten, mit enthalten.
Die wesentlichen Vorgehensweisen, Ergebnisse
zu ermitteln, werden zumeist nicht unter dem
Begriff der Ergebnisrechnung, sondern dem der
Kostenrechnung subsumiert. Sie stehen aufer-
dem in »Kostenrechnungsbiichern«. Also wollen
auch wir im Folgenden den Begriff der Kosten-
rechnung etwas strapazieren und hierunter die
Ergebnisrechnung mit behandeln. Der Diskussion
der Erlésrechnung und der Leistungsrechnung
bleiben hingegen eigene Abschnitte vorbehal-
ten.

6.2 Kostenrechnung i.w.S.

6.2.1 Zwecke der Kostenrechnung

Informationen bereitzustellen, ist im Normalfall

Die Kostenrechnung verfolgt

viele Zwecke.

nicht kostenlos. Dies gilt auch fiir die Kosten-
rechnung. Den Kosten miissen mindestens gleich
hohe Nutzen gegeniiberstehen, damit die Infor-
mationsbereitstellung wirtschaftlich ist. Die Nut-
zen werden zumeist unter dem Begriff »Kosten-
rechnungszwecke« gebiindelt. Jedes einschldgige
Kostenrechnungslehrbuch enthalt einen entspre-
chenden Abschnitt und in der Literatur findet
sich eine Vielzahl von Ansidtzen zu dieser Thema-
tik (vgl. umfassend z.B. Aust 1999, S. 44-76).
Eine hdufig anzutreffende, vergleichsweise
einfache Strukturierung differenziert drei

Hauptrechnungszwecke (vgl. z. B. Freidank
2008, S. 93):

» Externe Dokumentationsaufgaben
Hierunter fdllt die Aufgabe der Preiskalkula-
tion gemdR festgelegten Vorschriften (etwa
flir spezifische Giiter betreffende Gffentliche
Auftrdge oder im Rahmen der handelshilan-
ziellen Bestandsbewertung).

hd

(Kurzfristige) Planungsaufgaben

Hierzu zdhlt die Vorbereitung einzelner Ent-
scheidungen ebenso wie der formalzielbezo-
gene Teil der operativen Planung (etwa die jah-
resbezogene Planung produktbezogener Ex-



folgsbudgets - wir werden hierauf im 11. Kapi-
tel (Abschnitt 11.2) noch intensiv eingehen.

» (Kurzfristige) Kontrollaufgaben
Die Kostenrechnung liefert hier diejenigen
Ist-Daten, die den Plan-Daten zwecks Ver-
gleich und daraus moglichem Lernen gegen-
{ibergestellt werden konnen.

Diese Basisstrukturierung ist in vielen Quellen in
vielerlei Richtung weiter aufgespannt worder,
und zwar sowohl in die Breite als auch in die
Tiefe. Letzteres betrifft insbesondere die Diffe-
renzierung von Entscheidungsfeldern (Pro-
gramm-, Prozess- und Bereitstellungsplanung
sowie weitergehende Spezifizierungen). Die in-
haltliche Ausweitung der Rechnungszwecke be-
zieht zumeist die Nutzung der Kostenrechnung
{ir die Beeinflussung von Menschen mit ein. Ein
Beispiel eines solchen, differenzierteren Zweck-
kanons zeigt die Abbildung 6-1. Die dort aufge-
fiihrte Argumentations- und Konfliktregelungs-
funktion adressiert zwei Beeinflussungsrichtun-
gen:

» Die Kostenrechnung soll einerseits als Ver-
handlungshilfe dienen, beispielsweise fiir
einen Kostenstellenleiter stichhaltige Daten
zur Rechtfertigung moglicher Kosteniiber-
schreitungen gegeniiber vorgesetzten Instan-
zen liefern.

Katalog der wichtigsten Zwecke der Kostenrechnung
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» Andererseits kann die Kostenrechnung eine
Konfliktregelungsfunktion wahrnehmen. For-
dert etwa der Produktionsleiter eine Ferti-
gung in maglichst groRen Losen, der Leiter
der Logistik dagegen eine mdglichst geringe
Lagerhaltung (also moglichst kleine Losgrd-
Ren), so kann die Bestimmung der kosten-
giinstigsten LosgroRe unter Einbezug von
Produktions- und Lagerkosten fiir alle Betei-
ligten die akzeptable Grundlage zur Losung
des Konflikts sein.

Diese Erweiterung aufnehmend ist die Zweckdis-
kussion seit geraumer Zeit durch einen grund-
sitzlichen Strukturierungsansatz neu belebt
worden, der jeweils die Nutzer bzw. »Betroffe-
nen« der Kostenrechnung gesondert betont: Die-
sem Ansatz folgend stehen sich eine Entschei-
dungs- und eine Verhaltensorientierung (»deci-
sion facilitating« versus »decision influencing«)
der Kostenrechnung gegeniiber.

Die traditionell dominierende Auflistung von
Rechnungszwecken entspricht einer Sicht der
Kostenrechnung, die dieser den Charakter eines
»objektiven« Messinstruments zuweist. Die
Rechnungszwecke Planung und Kontrolle (bzw.
Entscheidungsfundierung und -kontrolle) wur-
den deshalb stets vom einzelnen Manager oder
Mitarbeiter losgeldst betrachtet; es ging - neo-
klassisch - um die Antizipation »des« Unterneh-
mens und seiner Kontrolle. Die Trennung von

Kostenrechnung kann grund-
sdtzlich in einer entscheidungsori-
entierten und einer verhaltensori-
entierten Perspektive gesehen
werden.

Abb, 6-1
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Unterscheidung von Entscheidungs-

und Verhaltensorientierung

Die Kostenrechnung bei Henkel
war traditionell entscheidungs-
orienliert.
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Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 2)

» Die Kostenrechnung dient sehr unterschied-
lichen Zwecken. Die traditionelle Sicht
unterscheidet eine Dokumentations-, eine
Planungs- und eine Kontrollfunktion.

» In der Vergangenheit spielten Menschen
fiir die Kostenrechnung lediglich als Kosten
verursachende Produktionsfaktoren eine
Rolle. Zunehmend erkennt man, dass
Informationen der Kostenrechnung das
Verhalten einzelner Menschen und deren
Zusammenwirken beeinflussen kénnen.

Zunehmend werden deshalb die Zwecke der
Kostenrechnung im Zusammenspiel einer
Entscheidungs- und einer Verhaltensorien-
tierung gesehen,

v

Entscheidungs- und Verhaltensorientierung 16st

diese (implizite) Pramisse auf, indem sie unter-

schiedliche Entscheidungsebenen differenziert:

» Wird die Lieferung von Informationen fiir ei-

nen speziellen Entscheider (an welcher Stelle
im Unternehmen auch immer) betrachtet,
spricht man von Entscheidungsorientierung.
Die Kostenrechnung soll ihm helfen, zu bes-
seren Entscheidungen zu kommen.

Aus der

Reorganisation der Kostenrechnung
bei Henkel

Dr. Christian Hebeler*

In den Jahren 1997 und 2005 hat Henkel zwei

umfassende Reorganisationsprojekte im Bereich
der Kostenrechnung durchgefiihrt, um einerseits
den gednderten Anforderungen an die Informa-
tionsversorgung der Leitungsorgane gerecht zu
werden und um andererseits eine Vereinfachung
in den Abrechnungsstrukturen zu erreichen.

1. Anpassung der Kostenrechnung

im Zuge der Harmonisierung des internen
und externen Rechnungswesens

Bis in die 1990er Jahre war der dominante
Zweck der Kostenrechnung die Bereitstellung

» Bei der Verhaltensorientierung geht es um die
Steuerung der Entscheidungen anderer Ent-
scheidungstrdger. Von hoheren Entschei-
dungsebenen vorgegebene Kostenrechnungs-
informationen stecken den Rahmen fiir Ent-
scheidungen untergeordneter Manager ab.

Um Entscheidungsorientierung handelt es sich
z.B., wenn der Leiter eines Unternehmensbe-
reichs einen kurzfristigen Make-or-buy-Kosten-
vergleich fiir eine Produktionsleistung vor-
nimmt. Werden demselben Manager von der
Zentrale kalkulatorische Kapitalbindungskosten
von 30% vorgegeben, um ihn zu moglichst ge-
ringer Lagerhaltung anzuhalten, so wirkt die
Kostenrechnung verhaltensorientiert.

Fiir die Gestaltung der Kostenrechnung hat
dfe Unterscheidung zwischen Entscheidungs-
und Verhaltensorientierung erhebliche Aus-
wirkungen: Wahrend fiir Erstere mdglichst pro-
blemaddquate (damit sowohl spezifische wie
detaillierte) Daten bereitgestellt werden miis-
sen, gilt es fiir die Verhaltensorientierung
eine verstindliche, manipulationsgeschiitzte
Rechnung zu gestalten (vgl. ausfiihrlich Weber
1994a). Beide Anforderungen fithren zu einer im
Vergleich zur Entscheidungsorientierung ein-
facheren Ausgestaltung der Kostenrechnung.

Praxis

entscheidungsrelevanter Informationen fiir die
Unternehmenssteuerung. Diesem Zweck tradi-
tionell untergeordnet war die Verwendung fiir
Zwecke der externen Rechnungslegung, d. h. im
Wesentlichen fiir die Ermittlung von Herstel-
lungskosten. Im Ergebnis entwickelten sich die
interne und externe Ergebnisrechnung auf-
grund der divergierenden Erkenntnisziele iiber
die Jahrzehnte auseinander, so dass nicht nur
die Uberleitungsrechnung fiir die Finanzspezia-
listen auf Konzernebene eine groRe Herausfor-
derung wurde, sondern sich auch die grund-
satzliche Frage stellte, ob es fiir die zielkon-
forme Unternehmenssteuerung angesichts der
zunehmenden Bedeutung externer Rechnungs-
legungsinformationen fiir die Kapitalmarkt-
kommunikation zweckmédRig ist, konzernweit
eine zusdtzliche, abweichende interne Steue-

S



rungsrechnung aufrecht zu erhalten. Fiir Hen-
kel als global tétiges Unternehmen mit einer
Vielzahl verbundener Unternehmen im Ausland
war die Vereinheitlichung der unterschied-
lichen Rechnungssysteme notwendig, um eine
konsistente Konzernsteuerung dauerhaft
sicherzustellen. Im Jahr 1997 hat Henkel im
Zuge der Einfithrung internationaler Rech-
nungslegungsstandards (IFRS) die Gelegenheit
genutzt, das interne und externe Rechnungs-
wesen zu harmonisieren. Bilanzierungs- und
Bewertungsansdtze wurden auf der Basis von
IFRS vereinheitlicht, Mit Bezug auf die Kosten-
arten- und Kostentrdgerrechnung wurden nun
Herstell(ungs)kosten einheitlich definiert, kal-
kulatorische Abschreibungen und Zinsen nicht
mehr angesetzt sowie gleiche Verbrauchsfolge-
“ewertungen angewendet. Diese Angleichung
«er Rechnungssysteme war ein wichtiger Mei-
lenstein fiir Henkel, gerade im Hinblick auf
eine klare und einheitliche Kommunikation von
Rechnungswesendaten im internationalen Kon-
zern, Die Verbesserung der Kommunikation ist
insbesondere vor dem Hintergrund zu sehen,
dass die in Deutschland entstandene Kosten-
rechnung und ihre Terminologie international
wenig verbreitet sind.

2. Vereinfachung von Abrechnungsstruk-
turen in der Kostenrechnung

Die Reorganisation der Kostenrechnung im Jahr
2005 zielte auf die Steigerung ihrer Effizienz,
denn interne und externe Benchmarking-Ana-
lysen zeigten, dass sich gerade die gewachse-
nen detaillierten Abrechnungsstrukturen als
Komplexitétstreiber im Planungs- und Budge-
"ierungsprozess erwiesen. In der Planung und
auch im Rahmen der laufenden Abweichungs-
analyse waren deshalb zeitraubende Diskussio-
nen iiber gerechte Kostenallokationen nicht
selten die Folge. Es stellte sich die Frage, ob der
Nutzen zusdtzlicher Abrechnungskomplexitat
tatsdchlich eine bessere Entscheidungsfindung
bewirken kann, zumal auch noch so ausgeklii-
gelte, verursachungs- und leistungsgerechte
Verrechnungsverfahren grundsitzlich nicht
ohne eine heuristische Kostenverteilung aus-
kommen, z.B. auf der Basis von umsatzbe-
stimmten Schliisselziffern, und die notwendige
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Transparenz in komplexen Abrechnungsprozes-
sen meist nur bedingt darstellbar ist.

a) Vereinfachung der Fertigungskosten-
ermittlung

Aus Anlass der Integration der US-amerikani-
schen Akquisition DIAL in die Henkel-Systema-
tik im Jahr 2004 sollte die bei Henkel iibex
Jahrzehnte praktizierte Optimalkostenrech-
nung zur Fertigungskostenermittlung kritisch
hinterfragt und vereinfacht werden. Konzeptio-
nell ist die Optimalkostenrechnung eine Plan-
kostenrechnung, deren Standardkosten auf der
Basis einer unter Optimalitdtsgesichtspunkten
ermittelten Kapazitit (Optimalbeschaftigung)
bestimmt werden. Das theoretische Grundge-
riist der Optimalkostenrechnung findet sich
beispielsweise in Arbeiten von Erich Kosiol oder
Klaus Chmielewicz und fand bei Henkel in den
1970er Jahren Eingang in die Kostenrechnung.
Die Bestimmung der Optimalbeschdftigung ver-
folgt das Ziel, eine 6konomisch sinnvolle Kapa-
zitdt fiir die Fixkostenverrechnung im Produk-
tionsbereich festzulegen, z.B. fiir die Kalkula-
tion eines Maschinenstundensatzes. Optimalbe-
schiftigung bedeutet, von der Maximalkapazi-
tdt technisch und wirtschaftlich sinnvolle
Kapazitdtsabziige vorzunehmen, z.B. fiir Reser-
veanlagen, technisch bedingte Engpisse unter-
schiedlicher Fertigungsstufen oder fiir unge-
nutzte Fertigungsschichten. Den zeitlichen
Kapazitdtsabziigen werden entsprechend antei-
lige Fixkosten zugeordnet, die dadurch nicht in
die Standardherstellkosten einflieRen und so-
mit auch nicht in die Bewertung unfertiger und
fertiger Erzeugnisse. Die vorgenommenen Fix-
kostenabziige (z.B. ein Drittel relevanter Ab-
schreibungen bei Zwei- statt Dreischichtbe-
trieb) gehen dagegen unmittelbar als von der
Ist-Auslastung unabhingige Beschéftigungsab-
weichung in die Ergebnisrechnung ein. Die
wertmdRige Festlegung einer - im Vergleich zu
Standardkosten mit vollstindiger Fixkostenver-
rechnung - tendenziell hdheren Beschafti-
gungsabweichung, die bei Henkel zudem in drei
Kategorien unterteilt war, hatte urspriinglich
auch den Zweck, zur Steuerung freier Kapazitd-
ten beizutragen. Henkel hatte somit ein sehr
ausgefeiltes Kostenrechnungssystem implemen-

Die Harmonisierung des Rechnungs-
wesens liegt bei Henkel schon iiber
zehn Jahre zuriick.

Die »deutsche« Kostenrechnung
ist international wenig verbreitet.

Kostenzurechnungen sind nie
perfekt, auch wenn man sie noch
so komplex ausgestaltet.




Die alte Vorgehensweise der Kosten-
zurechnung war sehr komplex und
fand nicht immer die notige
Aufmerksamkeit des Managements.

Vereinfachungen der komplexen
Verrechnung wurden in mehrerlei
Hinsicht vorgenommen.
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tiert, das sich iiber viele Jahre bewdhrte, ge-
rade auch durch den separaten Ausweis der Be-
schiftigungsabweichung in der internen Ergeb-
nisrechnung, die als mehrstufige Deckungsbei-
tragsrechnung ausgestaltet war und ist. So
wurden relative Produktdeckungsheitrdge nicht
durch unterschiedliche Kapazitdtsauslastungs-
grade verzerrt, ein wichtiger Aspekt der Exgeb-
nisrechnung gerade aus der Sicht des Vertriebs-
controllings. Allerdings fithrte die Komplexitat
der Optimalkostenrechnung zu Anwendungs-
und Implementierungsproblemen, nicht zuletzt
im Hinblick auf die im internationalen Umfeld
iiberwiegend verbreiteten einfacheren Vollkos-
tenrechnungssysteme. Ferner zeigte sich, dass
riickblickend die ausgewiesene Beschéftigungs-
abweichung - auch nach Einschétzung des Ma-
nagements - nicht immer die notwendige Auf-
merksamkeit der operativ Verantwortlichen
erlangte, da im System der Optimalkostenrech-
nung bei abnehmender Nachfrage Fixkostenbls-
cke freier Kapazitdten zundchst die relativen
Produkt-/Artikeldeckungsbeitrige nicht nega-
tiv beeinflussten. Denn die Kosten der Beschadf-
tigungsabweichung wurden erst auf einer tiefe-
ren Ebene der mehrstufigen Deckungsbeitrags-
rechnung zugeordnet (Profitcenter-Ebene).
Eine konzeptionelle Neugestaltung der Ferti-
gungskostenermittlung als auch der Deckungs-
beitragsrechnung war deshalb sinnvoll. Nun-
mehr flieRen im neuen Konzept alle Fixkosten
in die Standardkosten ein. Damit entfdllf ein
nicht unerheblicher Ermittlungsaufwand fiir
die Abgrenzung der Fixkosten im Rahmen der
Kostenstellenbudgetierung, Zudem wurde die
Kapazitdtsermittlung, die von den Anwendern
friiher als sehr zeitaufwidndig und komplex be-
schrieben wurde, so festgelegt, dass die opera-
tiven Einheiten - entsprechend ihren ge-
schéftsspezifischen Anforderungen - auf ver-
einfachte Methoden zuriickgreifen kénnen,
z.B. Plankapazitét als durchschnittliche Ist-Be-
schéftigung vergangener Perioden. Schlieflich
wurde auch die Struktur der Deckungsheitrags-
rechnung so umgestaltet, dass die verbleibende
Beschiftigungsabweichung - d. h. der Unter-
schied zwischen Plan- und Ist-Beschdftigung -
nunmehr vollstdndig in den Produktdeckungs-
beitrag einbezogen wird. Auf diese Weise wird

auch fiir Marketing und Vertrieb, die durch ihre
Produktentscheidungen groRen Einfluss auf In-
vestitionen und damit Kapazitdten haben, eine
hohere Transparenz der Beschéftigungsabwei-
chung erreicht und das Kostenbewusstsein fiir
nicht genutzte Kapazitdten insgesamt weiter
verstirkt. Bin Vorteil dieser Anderung ist zu-
dem die weitere Angleichung der Ergebnis-
margenkonzepte, d.h. der Deckungsbeitrag in
der internen Ergebnisrechnung und die Brutto-
marge in der externen Gewinn- und Verlust-
rechnung. Konzeptionell ist jetzt der Gleichlauf

\beider Margen sichergestellt, wobei friiher not-
wendige aufwidndige Abweichungsanalysen bei
divergierenden Entwicklungen aufgrund der
Komponente der Beschaftigungsabweichung
entfallen.

b) Vereinfachung der Sekunddrkosten-
verrechnung

Im Zuge der Weiterentwicklung der weltweiten
Berichterstattung funktionaler Kosten im Kon-
zernberichtswesen wurde auch deren inner-
betriebliche Leistungsverrechnung (Sekundar-
kostenverrechnung) neugestaltet. Funktionale
Kosten sind Kosten, die beispielsweise in den
Organisationseinheiten Einkauf, Informations-
technologie, Personalwesen oder Finanzen/
Rechnungswesen anfallen. Das Ziel der Weiter-
entwicklung der Berichterstattung war insbe-
sondere, das Controlling der genannten Funkti-
onsbereiche, die jeweils eine globale Budgetver-
antwortung haben, zu verbessern. Im Ergebnis
wurde die interne Ergebnisrechnung so gedn-
dert, dass funktionale Kosten nunmehr in sepa-
raten Kostenzeilen dargestellt sind. Zuvor wur-
den diese funktionalen Kosten entsprechend
der traditionellen Sekunddrkostenverrechnung
in die verschiedenen Kostenzeilen der Ergebnis-
rechnung, etwa >Vertriebe, >Technischer Ser-
vice< oder »Verwaltungskesten¢ verrechnet. Ein
Controlling der funktionalen Kosten war des-
halb bis dato nur iiber eine aufwindige Zusatz-
berichterstattung der Tochtergesellschaften
mdglich. Das neue Konzept verzichtet auf eine
vollstindige Sekundérkostenverrechnung funk-
tionaler Kosten auf alle Kostenstellen. Damit
wird eine Komplexitdtsreduktion in zwei Di-
mensionen erreicht: Einerseits kann auf die




mehrstufige Allokation der Funktionskosten
(»Kaskadenverrechnung«) verzichtet werden,
andererseits miissen sich die einzelnen Kosten-
stellenverantwortlichen nicht mehr mit zahlrei-
chen zum iiberwiegenden Teil nicht beeinfluss-
baren Kostenumlagen auseinander setzen.
Diese Umlagen werden jetzt nur noch auf Pro-
fitcenter-Ebene verrechnet bzw. gesammelt und
konnen damit auf dieser hGheren Aggregati-
onsstufe effektiver gesteuert werden. In der
Konzernmuttergesellschaft Henkel AG & Co.
KGaA werden beispielsweise die IT-Kosten-Um-
lagen nun nicht mehr auf iiber 800 Kostenstel-
len verrechnet - dies bedeutete einen erhebli-

Will man beide Orientierungen in einer gemein-

men Rechnung realisieren, entstehen folglich
c1elkonflikte. Hierbei zeigt auch das WHU-Con-
trollerpanel (vgl. S.XVI und Abbildung 6-2), dass
die Kostenrechnung in der Praxis gleichermaflen
intensive Anwendung fiir entscheidungsorien-
tierte sowie fiir verhaltensorientierte Zwecke
findet.

6.2.2 Systeme der Kostenrechnung

Fiir die Exfiillung der genannten Zwecke der Kos-
tenrechnung sind unterschiedliche Systemkon-
zepte entwickelt worden. Die wichtigsten seien
im Folgenden kurz dargestellt.

6.2.2.1 Vollkostenrechnung

6.2.2.1.1 Historie

e Wurzeln der Kostenrechnung als in der Pra-
xis implementiertes Informationssystem gehen
in das 19. Jahrhundert zuriick. In der »Griinder-
zeit« wird ihr dominant der Zweck der Preis-
kalkulation zugewiesen (vgl. z. B. Bungenstock
1995, S. 114-128). Die Kostenrechnung sollte
dazu dienen, die »Selbstkosten« von Produkten
als Basis fiir die Preisfindung zu kalkulieren.

Getrieben wurde die Entwicklung zundchst
anbieterseitig als Preisrechtfertigung: Ein még-
liches Unbehagen des Kunden hinsichtlich der
geforderten Preishdhe lieR sich durch die Ablei-
tung des Preises aus den Kosten des Anbieters

Kostenrechnung i.w.S.

chen Pflegeaufwand -, sondern nur noch auf
etwa 20 Kostenstellen.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass
eine konsequente Entfeinerung der Kostenrech-
nung erheblich zur Komplexitdtsreduktion bei
Henkel beigetragen hat. Konzeptionelle Verdn-
derungen in den Kostenrechnungssystemen er-
fordern jedoch mit Blick auf die IT-technische
Umsetzung und die Interpretation der
Ergebnisse neuer Abrechnungsstrukturen eine
sorgféltige Analyse vorab.

*Dr. Christian Hebeler ist Corporate Director Supply Chain
8 Operations Controlling bei der Henkel AG & Co. KGaA.
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Die Entfeinerung der Kosten-
rechnung hat zur Komplexitdts-
reduktion im Controtling bei-
getragen.

Zwecke der Kostenrechnung (vgl, WHU-Controllerpanel)

Keine il 12%
Nutzung 2 10%
3 20%
4
Intensive
Nutzung
Fundierung
spezieller

Entscheidungen

reduzieren. Spater griff die Anbieterseite diese
Entwicklung auf und fiihrte sie weiter: Ein we-
sentlicher Teil der Standardprozeduren der -
heute so bezeichneten - Vollkostenrechnung
wurde in der Zeit des »Dritten Reiches« prizi-

15%
10%

24%

Beeinflussung des
Verhaltens der
Fiihrungskraft

Die Vollkostenrechnung
diente anfangs primdr der Preis-
kalkulation.

siert und formalisiert. Ziel der Bemithungen war

es,

» eine mdglichst plausible, allgemein akzeptier-
bare Basis fiir die Preisfindung zu erarbeiten,

» den Weg der Kostenermittlung prozessual
und instrumentell zu vereinheitlichen sowie

» die Kostenermittlung damit zu objektivieren

und {iberpriifbar zu gestalten.
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Diese Bemiihungen fiihrten zu einer Zuord-

Das Verursachungsprinzip ist der

nungsregel, die man heute zumeist als »Verursa-

konzeptionelle Kern der Vollkosten-  chyngsprinzip« bezeichnet. Kosten werden ge-

rechnung. maR der anteiligen Inanspruchnahme von Leis-
tungserstellungskapazitdten zugerechnet. Wer
mehr in Anspruch nimmt, muss auch hdhere
Kosten tragen. Dies bedeutet auch, Auftrdge bei

Kostenarten-, Kostenstellen- und gleichen prozessbestimmenden Merkmalen (z. B.

Kostentrdgerrechnung bilden die
Grundstruktur der Kostenrechnung.

notwendige Maschinenzeiten) gleich zu behan-
deln. Andere Auftragsmerkmale (etwa Beschaf-
fungsalternativen des Kunden oder Spezifitdts-
grad des Auftrags beim Produzenten) werden
nicht beriicksichtigt - ein Aspekt, dem wir spd-
ter bei der Diskussion der Prozesskostenrech-
nung nochmals begegnen werden.

Zur Prézisierung dieses intuitiv plausiblen
und »gerechten« Grundprinzips findet sich ein
breites Schrifttum. Heute besteht Konsens {iber
Umfang und Ausgestaltung von Verrechnungs-
verfahren ebenso wie iiber die Bedingungen ih-
res Einsatzes. Damit konnen z. B. Preispriifer bei

Abb. 6-3

Grundaufbau der Voltkostenrechnung

Kostenartenrechnung

@ Ubernahme der Kostenarten aus der Finanzbuchhaltung
(unter Vornahme geringfiigiger Korrekturen (Anderskosten)
und Ergdnzungen (Zusatzkosten))

@ Selektion und Zuordnung der den Produkten direkt
zurechenbaren Kosten (Einzelkosten); Zuordnung der
verbleibenden Kosten zu Kostenstellen (Gemeinkosten)

I

Kostenstellenrechnung

@ Erfassung des Leistungszusammenhangs zwischen
den Kostenstellen (Differenzierung von Vor- und
Endkostenstellen)

@ (Sukzessive oder simuttane) Verrechnung aller Kosten
von Vorkostenstellen auf Endkostenstellen

! }

Kostentrdgerrechnung
@ Erfassung der Inanspruchnahme der Endkostenstellen durch
die Produkte (z.B. mittels Arbeitsgangpldnen)

@ Kalkulation der Produkte (Ergdnzung der Einzelkosten um
anteilige Gemeinkosten)

Kosten-, Exlos-, Exgebnis- und Leistungsrechnung

dem offentlichen Preisrecht unterliegenden Auf-
tragen ohne zusdtzliche, auftragsspezifische
Kalkulationsbedingungen die RechtméRigkeit
der Preihshe kontrollieren. Kalkulationsspiel-
rdume sind auf ein MindestmaR begrenzt.

6.2.2.1,2 Aufbau und Vorgehen

Auf die oben angesprochenen Anforderungen hin
wurde auch der Grundaufbau der Vollkostenrech-
nung gestaltet. Er ist - wie auch die Abbil-
dung 6-3 zeigt - durch eine Abfolge der Kosten-
arten-, Kostenstellen- und Kostentrdgerrechnung
gekennzeichnet. Nach einer Skizzierung dieses
Grundaufbaus wird das Vorgehen der Vollkosten-
rechnung anhand eines Beispiels illustriert.

In der Kostenartenrechnung werden sdmtliche
anfallenden Kosten - getrennt nach Kostenarten
- gesammelt. Die wesentliche Datenquelle der
Kostenartenrechnung ist die Finanzbuchhal-
tung; die meisten Betrdge werden als Grundkos-
ten unmittelbar aus dieser iibernommen. Nur
wenige Zusatzkosten kommen hinzu (generell
kalkulatorische Eigenkapitalzinsen, im Falle von
Personengesellschaften zusdtzlich u. a. auch kal-
kulatorischer Unternehmerlohn). Einige Auf-
wandspositionen werden schlieRlich umbewertet
(Anderskosten, wie etwa kalkulatorische Ab-
schreibungen). Ebenfalls noch in der Kostenar-
tenrechnung erfolgt eine Unterscheidung aller
angefallenen Kosten dahingehend, ob sie sich
unmittelbar den erstellten Produkten zuordnen
lassen (Einzelkosten, wie z.B. Kosten fiir direkt
in die Produkte eingehendes Material) oder ob
keine unmittelbare Abhdngigkeitsbeziehung be-
steht (Gemeinkosten, wie etwa die Kosten der
Geschéftsleitung). Einzelkosten gehen direkt in
die Kostentrdgerrechnung ein, Gemeinkosten
werden zundchst den Leistungserstellungspro-
zessen zugeordnet, in denen bzw. fiir die sie an-
gefallen sind. Diese Zuordnung ist der Ausgangs-
punkt der Kostenstellenrechnung.

Die Kostenstellenrechnung richtet fiir jeden
wichtigen Leistungserstellungsprozess im ersten
Schritt eigene Abrechnungsbezirke (Kostenstel-
len) ein, die die Gemeinkosten aus der Kostenar-
tenrechnung aufnehmen. Die auf den Vorkosten-
stellen gesammelten Kosten werden anschlie-
fend in einem viele Stufen umfassenden Ver-
rechnungsprozess auf die Endkostenstellen so
weitergewdlzt, dass nach Durchfithrung der Ver-



rechnung die Vorkostenstellen vollig entlastet
sind. Diese innerbetriebliche Leistungsverrech-
nung bildet den Schwerpunkt des Aufgabenfel-
des der Kostenstellenrechnung (»Verschiebe-
bahnhof der Gemeinkosten«).

Sind alle Kosten auf den Endkostensteltlen
gesammelt, erfolgt im letzten Schritt des Vorge-
hens der Vollkostenrechnung die eigentliche
Kalkulation der Produkte, die Zusammenfassung
der aus der Kostenartenrechnung ibernomme-
nen Einzelkosten mit den aus der Kostenstel-
lenrechnung stammenden anteiligen Gemein-
kosten. Diesen letzten Schritt bezeichnet man
als Kostentrdgerrechnung. Zur Lésung der Kal-
kulationsaufgabe stehen sich mit der Lohnzu-
schlagskalkulation (fiir personalintensive Pro-
duktion) und der Bezugsgrofenkalkulation (ins-
besondere in Form der Maschinenstundensatz-

echnung fiir anlagenintensive Fertigung) zwei
konkurrierende Verfahren gegeniiber. Unabhdn-
gig von dieser Verfahrensalternative folgt das
Kalkulationsvorgehen der Kostenrechnung
iibereinstimmend einer Abfolge aus Einzel- und
Gemeinkostenpositionen, die derart »common
sense« darstellen, dass sie sich in gesetzlichen
Bestimmungen zur Bewertung von Bestdnden in
der handelsrechtlichen Rechnungslegung nie-
dergeschlagen haben.

Der »common sense« bezieht sich nicht nur
auf die einzelnen Kalkulationszeilen, sondern
auch auf deren Beziehungen untereinander: Die
Materialgemeinkosten werden den Produkten
als Prozentsatz der Materialeinzelkosten belas-
tet, die Fertigungsgemeinkosten als Prozentsatz
der Fertigungseinzelkosten (Fertigungsléhne).
Fiir die Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkos-
ten zieht man schlieRlich - in Ermangelung an-
derer, plausiblerer Bezugsbasen - die Herstell-
kosten (Summe aus Material- und Fertigungs-
kosten) als Schliissel heran. Die Kostentrdger-
rechnung schlieft mit einer Ergebnisrechnung
ab, die den Vollkosten der Produkte deren er-
zielte Erlose gegeniiber stellt und Nettoerfolge
ermittelt. Der Vorgehensphilosophie der Voll-
kostenrechnung entsprechend ist die Summe
dieser Nettoerfolge identisch mit dem Gesamt-
erfolg des Unternehmens im betrachteten Zeit-
abschnitt.

Kostenrechnung i.w.S.
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w X-presso AG: Vollkostenrechnung bei der
Mahl- und Kapselkaffeeproduktion Wir wollen das Vorgehen der
Um den kurzen und etwas abstrakten Ausfiih- VOm“,’StemeChnung an einem
rungen mehr Anschaulichkeit zu verleihen, wol- RERELKE T
len wir die Vollkostenrechnung an einem Bei-
spiel ndher betrachten (modifiziert entnommen
aus Weber/WeiRenberger 2010, S. 386 ff.).
Ausgangspunkt ist die X-presso AG (siehe
S.X1V), welche - wie die Abbildung 6-4 zeigt - in
einem zweistufigen Fertigungsprozess die zwei
Produktgruppen Mahikaffee (M;) und Kaffeekap-
seln (K;) fertigt. Durch die Verarbeitung qualita-
tiv unterschiedlicher Bohnensorten produziert
die X-presso AG innerhalb dieser beiden Pro-
duktgruppen jeweils 3 Varianten Mahlkaffee
(M;, Mp, M;), bzw. Kaffekapseln (K;, K;, K3). Im
Rahmen des zweistufigen Fertigungsprozesses
durchlaufen die Produkte jeweils 2 von insge-
samt 6 Fertigungsstellen (z.B. spezielle Rostun-
gen), welche alle separate Kostenstellen darstel-
len. Anschliefend werden sie in einem getrenn-
ten Vertrieb am Markt abgesetzt. Die bendtigten
Ausgangsstoffe werden von einer Materialstelle

Abb. 6-4

Struktur der Leistungserstellung im Beispielunternehmen

‘ Materialstelle J
my, m; "ia Fertigung li: ks, ks
Fertigungsbereich 1 Fertigungsbereich 2
| Stelle 11 I ‘ Stelle 12 ‘ | Stelle 21 ‘ Stelle 22 ‘

‘ Stelle 13 | I Stelle 23 |

| —
My M, w Vertrieb g
S
l Vertrieb M I ‘ Vertrieb K J
- A v y h 4 A h 4
Verwaltung ‘
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beschafft. Eine gesonderte Verwaltung schliefit
den Reigen der Kostenstellen ab. Trotz dieser im
Vergleich zur Unternehmenspraxis geradezu
»spielzeughaften« Dimension (die Zahl der Kos-
tenstellen iibersteigt in grofReren Unternehmen
leicht die Schwelle zu einer fiinfstelligen An-
zahl, ebenso wie die Zahl der zu kalkulierenden
Produkte, die zuweilen sechsstellig ist!) tdsst
sich das Vorgehen der einzelnen Kostenrech-
nungssysteme hiermit hinreichend einfangen.

Fiir die einzelnen Produkte und Kostenstellen
wurden in der betrachteten Kalkulationsperiode
(z.B. einem Monat) Kosten erfasst, wie sie die
Abbildung 6-5 zeigt:

» Die Produktionsmengen (gemessen in Flach-
paletten [FP]) entstammen Erfassungssyste-
men in der Fertigung, die Absatzmengen ent-
sprechenden Systemen des Vertriebs. Der
Einfachheit halber wird von einem Lagerauf-

Abb. 6-5

Ausgangsdaten des Vollkostenrechnungsbeispiels

oder -abbau im betrachteten Zeitraum abge-

sehen (Produktionsmenge = Absatzmenge).
b Bruttoerldse, Kundenskonti und Preisnachldsse
- wir werden auf den genauen Inhalt dieser
GroRen noch im anschlieRenden Abschnitt
zur Erldsrechnung zurlickkommen - entstam-
men den Fakturierungssitzen der Rechnungs-
stellung, die zumeist ebenfalls im Vertrieb
angesiedelt ist.
Unter den Gemeinkosten sind kostenstellen-
bezogen diejenigen in den Kostenstellen an-
fallenden Kosten erfasst, die sich nicht direkt
den Produkten zuordnen lassen.
Die letzten Zeilen der Abbildung 6-5 nehmen
die Einzelkosten auf. Bei den Materialeinzel-
kosten erscheinen die Kosten fiir die Materia-
lien, die unmittelbar in die Produkte einge-
hen. Die Fertigungseinzelkosten kennzeich-
nen die Lohnkosten fiir unmittelbar an den
Produkten erbrachte Arbeitsleistung.

hd

v

My M, M, K,y K Ks Summe Kosten-
Produkte stellen
Produktions- und Absatzmengen [FP] 1000 1200 200 600 500 300
Erlose/Eriosschmélerungen
Bruttoerldse 95000 | 120000 | 34000 | 108000 | 90000 60000 507000
Kundenskonto 1900 2400 680 3240 2700 1800 12720
Preisnachldsse 250 900 100 1500 200 300 3250
Gemeinkosten
Materialstelle 6210
Fertigungsstelle 11 46200
Fertigungsstelle 12 15500
Fertigungsstelle 13 8500
Fertigungsstelle 21 14600
Fertigungsstelle 22 21700
Fertigungsstelle 23 55100
Vertrieb M 9770
Vertrieb K 12150
Verwaltung 27000
Einzelkosten
Materialstelle 37000 47000 6500 26000 31000 26000 173500
Fertigungsstelle 11 18000 | 25000 43000
Fertigungsstelle 12 6000 6000
Fertigungsstelle 13 2000 2200 750 4950
Fertigungsstelle 21 9500 9500
Fertigungsstelle 22 6900 5100 12000
Fertigungsstelle 23 4900 3700 2000 10600
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Abrechnungsgang der Vollkostenrechnung fiir das begonnene Beispiel

Gesamt

Materialeinzelkosten
+ Materialgemeinkosten

= Materialkosten

Kosten 1. Fertigungsvorgang
Fertigungseinzelkosten

+ Fertigungsgemeinkosten

= Fertigungskosten (1)

Kosten 2. Fertigungsvorgang
Fertigungseinzelkosten

+ Fertigungsgemeinkosten

= Fertigungskosten (2)

= Fertigungskosten

Herstellkosten
+ Verwaltungs-/Vertriebsgemeinkosten

Selbstkosten
Nettoerlose

Nettoergebnis
Nettoergebnis pro Stiick

Aus diesen Ausgangsdaten ergibt sich der typi-
sche Kalkulationsgang einer Vollkostenrech-
nung, wie ihn die Abbildung 6-6 zeigt. Wir wol-
len zum besseren Verstdndnis den Rechengang
ndher kommentieren:

» Die Materialeinzelkosten werden direkt der

Abbildung 6-5 entnommen.

» Die Materialgemeinkosten (6210) werden auf
die Produkte gemdR deren Materialeinzelkos-
ten (in Summe 173 500) verteilt.

Als Summe ergeben sich die Materialkosten.
» Die Kosten des ersten Fertigungsvorgangs be-
treffen bei den Mahlkaffe-Produkten M; und
M, die Fertigungsstelle 11, bei M; die Ferti-
gungsstelle 12. Fiir die Kaffeekapsel-Pro-
dukte gilt Entsprechendes.
Die jeweiligen Fertigungseinzelkosten sind
wiederum direkt der Abbildung 6-5 zu ent-
nehmen.
Die Fertigungsgemeinkosten werden - analog
der Materialgemeinkosten - im Verhdltnis der
Fertigungseinzelkosten verteilt.
» Fiir den zweiten Fertigungsvorgang ist ent-
sprechend zu verfahren.

v

A4

A4

37000 47000 6 5_00 26000 | 31000 | 26000
1324 1682 233 931 1110 931

38324 48682 6733 26931 | 32110 | 26931

18000 25000 6000 9500 6900 5100
19340 26860 | 15500 14600 | 12478 9223
37340 51860 | 21500 24100 | 19378 | 14323

2000 2200 750 4900 3700 2000
3434 3778 1288 25471 | 19233 | 10396
5434 5978 2038 30371 | 22933 | 12396

42774 57838 | 23538 54471 | 42311 | 26719

81098 | 106520 | 30271 81402 | 74421 | 53650
9283 12193 3465 9318 8519 6141

90381 | 118713 | 33736 90720 | 82940 | 59791

92850 | 116700 | 33220 | 103260 | 87100 | 57900

2469 -2013 -516 12540 4160 | -1891
2,47 -1,68 | -2,58 20,90 8,32 -6,30

»

A d

w

Aus der Addition der Kosten beider Ferti-
gungsvorgange ergeben sich die gesamten
Fertigungskosten, die mit den Materialkos-
ten zu Herstellkosten zusammengefasst wer-
den.

Diese Herstellkosten bilden die Basis zur Ver-
teilung der Verwaltungs- und Vertriebskos-
ten, die in der Vollkostenrechnung haufig zu
einer Summe zusammengezogen werden. Nur
dann, wenn in der Praxis die Vertriebskosten
der einzelnen Produkte sehr stark voneinan-
der differieren, wird man die Vertriebskosten
getrennt zurechnen. Eine solche Situation
liegt in diesem Beispiel nicht vor.
Herstellkosten auf der einen und Verwal-
tungs- und Vertriebskosten auf der anderen
Seite bilden zusammen die Selbstkosten.
Diese werden den Nettoerldsen (ermittelt als
Differenz der Nettoerldse und der Skonti und
Preisnachlisse) gegeniibergestellt. Hieraus
resultiert die ErfolgsgroRe »Nettoergebnis«,
letztlich das Ziel des gesamten Abrechnungs-
gangs. 4l

173500
6210

179710

70500
98000
168500

15550
63600
79150

247650

427360
48920

476280
491030
14750

Wie kommen die Zahlen der
Ergebnisrechnung zusammen?



Der Vollkostenrechnung ist eine
Grenzkostenbetrachtung fremd.
Entsprechende Fragen kénnen von

ihr also nicht beantwortet werden.

Trotz dieser Gefahren ist die
Vollkostenrechnung in der Praxis
weit verbreitet.

Gefahren der Vollkostenrechnung

Kosten-, Exlos-, Ergebnis- und Leistungsrechnung
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6.2.2.1.3 Anwendungsvoraussetzungen
und -grenzen

Wie jedes Instrument besitzt die Vollkostenrech-
nung Aussagegrenzen, die den Controllern be-
kannt sein miissen und denen sie entgegenzu-
wirken haben. Diese Grenzen sind in der
Literatur in breiter Front diskutiert; sie werden
als derart signifikant angesehen, dass kaum
sinnvolle Einsatzfelder der Vollkostenrechnung
verbleiben (z.B. Hoitsch 2007, S. 378f.). Basis
hierfiir ist die - explizit oder implizit - ange-
nommene Grundperspektive, eine Kostenrech-
nung habe dominant der Fundierung und Kon-
trolle von (kurzfristigen) Entscheidungen zu
dienen. Vor diesem Hintergrund wohnt der Ver-
teilung aller angefallenen Kosten auf die herge-
stellten und abgesetzten Produkte eine erhebli-
che Problematik inne: Der Ausweis isolierter
Nettoerfolge fiir die einzelnen Produkte verlei-
tet sehr leicht zu der Annahme, dass genau
diese Betrdge wegfielen, wenn man das betref-
fende Erzeugnis nicht mehr anbieten wiirde. In
einer derartigen marginalanalytischen Sicht-
weise darf man jedoch die Ergebnisse der Voll-
kostenrechnung nicht interpretieren. Ein sol-
ches Differenzdenken ist ihr grundsatzlich
fremd. »Vollkosten« diirfen nicht mit »fiir Pro-
duktentscheidungen unmittelbar relevante
Kosten« gleichgesetzt werden.

Einer solchen Gleichsetzung stehen die diver-
sen, viele Stufen umfassenden Kostenschliissel-
ungen gegeniiber, die die gesamte Vollkosten-
rechnung durchziehen. (Leidvolle) Erfahrungen
vieler Unternehmen zeigen, dass das Verbot ei-
ner marginalanalytischen Interpretation von
Vollkostenwerten den Kostenrechnungsadressa-
ten in der Praxis nicht immer bewusst ist. Hie-
raus resultieren Anwendungsgefahren der Voll-
kostenrechnung, von denen hier nur die drei
wichtigsten genannt werden sollen:

b Streichungen von (scheinbaren) Verlustpro-
dukten aus dem Produktions- und Absatzpro-
gramm (im Zahlenbeispiel: der Produkte M,
und K;) fithren zumeist nicht zu einer Ver-
besserung, sondern zu einer Verschlechte-
rung des Unternehmensergebnisses, weil die
vom entsprechenden Produkt bislang getrage-
nen - aber in der Vollkostenrechnung nicht
sichtbaren - Fixkostenanteile jetzt von den

verbleibenden Produkten {ibernommen wer-
den miissen.

» Vollkostenwerte als Preise innerbetrieblicher
Leistungen fiithren bei Make-or-buy-Uber-
legungen zumeist zu einer fortschreitenden
Unterbeschiftigung der leistenden Service-
bereiche (als eine Art internes »Aus-dem-
Markt-heraus-Kalkulieren).

» Vollkostenwerte verleiten zu falschen Verfah-
renswahlentscheidungen.

Die Vollkostenrechnung ist also fiir alle Anpas-
sungsentscheidungen im Rahmen eines gegebe-
nen Aktionsfeldes als Informationsquelle wenig
geeignet - hierfiir wurde sie Anfang des letzten
Jahrhunderts auch nicht gestaltet. Das ihr zu
Grunde liegende Kostenzurechnungsprinzip
(Kostenverursachung im Sinne der anteiligen In-
anspruchnahme von Kapazitdten) erweist sich -
stellt man auf die Fundierung von Entscheidun-
gen des Managements ab - allenfalls fiir langer-
fristig wirksame Dispositionen als tragfdhig, da
nur bzw. am ehesten dann eine entsprechende
Verdnderung bzw. Verdnderbarkeit der Kapazi-
taten moglich erscheint. Immer dann, wenn
Anpassungsentscheidungen im laufenden Ge-
schiftsbetrieb hdufig getroffen werden miissen,
wird das Informationsdefizit der Vollkostenrech-
nung besonders deutlich.

Die Unternehmenspraxis hat sich von dem
(sehr) negativen Urteil der Kostenrechnungs-
theorie allerdings nicht sehr beeindrucken las-
sen: Trotz aller Warnungen ist die Vollkosten-
rechnung immer noch sehr stark verbreitet - wir
werden hierauf im Abschnitt 6.2.3 noch zuriick-
kommen.

Griinde hierfiir werden sichtbar, wenn die Be-
urteilung nicht aus der Perspektive der Ent-
scheidungsorientierung, sondern der der Verhal-
tensorientierung der Kostenrechnung erfolgt.
Gerade das Verursachungsprinzip vermag einen
akzeptierten Ausgleich unterschiedlicher Inte-
ressen zu leisten. Die enger werdende Zusam-
menarbeit von Unternehmen (»Netzwerke,
»Wertschopfungspartnerschaften«) schafft neue
Bedarfe fiir eine kostenorientierte Preisermitt-
lung in Absatzmédrkten. Unternehmensintern
bereitet das Vordringen von Verrechnungsprei-
sen ein breites Einsatzfeld, um die unterschied-
lichen Zielsetzungen der Zentrale und dezentra-



Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 3)
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» Die Vollkostenrechnung ist das historisch gesehen »erste« Kostenrechnungssystem.

» Sie ist durch das Verursachungsprinzip geprdgt: Alle Kosten werden - unabhéngig davon, ob sie fix
oder variabel sind - anteilig auf diejenigen Leistungen umgelegt, die ihren Anfall »verursacht«

haben.

» Hierdurch verteilt die Vollkostenrechnung in einem viele Stufen umfassenden Verfahren alle

anfallenden Kosten auf die Produkte.

» Die damit ermittelten »Selbstkosten« sind fiir Anpassungsentscheidungen unbrauchbar: Bei einer
Produkteinheit mehr fallen weniger Kosten zusatzlich an als die kalkulierten Selbstkosten, bei
einer Produkteinheit weniger fallen entsprechend weniger Kosten weg. Hieraus resultieren
Anwendungsgefahren der Vollkostenrechnung, die die Controller rationalitdtssichernd begrenzen

oder vermeiden miissen.

» Insbesondere ihre Eignung fiir die Koordination dezentraler Entscheidungstréger - also eine
verhaltensorientierte Perspektive - erkldrt die hohe Beliebtheit der Vollkostenrechnung in der
Praxis. Sie ist »im téglichen Einsatz« einer Teilkostenrechnung keinesfalls generell unterlegen.

er Einheiten miteinander in Einklang zu brin-
gen (vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen in
Abschnitt 8.2).

Die Beurteilung der Vollkostenrechnung fallt
auch dann anders aus, wenn die im 4. Kapitel
dieses Buches angesprochene konzeptionelle
Nutzung (vgl. Abschnitt 4.2.4) von Kostenrech-
nungsinformationen als wichtig erkannt wird:
Die im Folgenden noch vorzustellenden, so ge-
nannten »modernen« Kostenrechnungssysteme
(Teilkostenrechnungen) besitzen einen komple-
xeren Aufbau und verlangen mehr Informatio-
nen zur angemessenen Beurteilung der ausge-
wiesenen Kosten- und ErgebnisgroRen. Hohere
Komplexitdt behindert aber konzeptionelle Nut-
zung ebenso, wie sie opportunistischem Verhal-
ten Raum schafft. Die Vollkostenrechnung kann
deshalb durchaus ein fiir das Unternehmen sehr

ilfreiches Informationssystem sein, das Teil-
kostenrechnungen keinesfalls pauschal unterle-
gen ist. Controller miissen »nur« Sorge dafiir
tragen, dass die von der Vollkostenrechnung
gelieferten Informationen nicht falsch verwen-
det werden.
® Ubungsbuch: Aufgaben A.5, B.2, C.2

6.2.2.2 »Entscheidungsorientierte« Kosten-
rechnungssysteme

6.2.2.2.1 Grundmerkmale

Die Vollkostenrechnung weist - wie gezeigt - fiir
wichtige Rechnungszwecke Miangel auf. Deshalb
sind weiterfiihrende Kostenrechnungssysteme
entwickelt worden, die man zumeist mit dem
Zusatz »entscheidungsorientiert« versieht. ITh-
nen ist dreierlei gemein:

» Sie nutzen den skizzierten Grundaufbau der
Vollkostenrechnung.

» Sie trennen zusdtzlich zur Unterscheidung
von Einzel- und Gemeinkosten die in den
Kostenstellen anfallenden Gemeinkosten in
zwel Gruppen (Kostenkategorien) auf: in va-
riable und fixe Kosten (in anderer, anschauli-
cher Terminologie von Deyhle: Produkt- und
Strukturkosten). Basis dieser Kostenspaltung
sind genaue Kostenanalysen, die die Ermitt-
lung von Produktions- und Kostenfunktionen
zum Inhalt haben. Betrachtungshorizont die-
ser Funktionen ist die typische Zeitstruktur
der operativen Planung: Variabel sind solche
Kosten, die sich im Rahmen der periodischen
(jahrlichen) Leistungsplanung einer Kosten-
stelle mit dem Volumen der zu erbringenden
Leistungen verdndern (lassen). Aus Vereinfa-
chungsgriinden werden die Verldufe der va-
riablen Kosten durch lineare Funktionen an-
gendhert (proportionale Kosten).

Teilkostenrechnungen versuchen,
die Schwichen der Vollkosten-
rechnung zu vermeiden.



146

Die Plankostenrechnung hat eine
wroduktionswirtschaftliche Basis.

Im Original

Kosten-, Exlés-, Ergebnis- und Leistungsrechrnung

Kostenrechnung i.w.S.

» Alle entscheidungsorientierten Kostenrech-
nungssysteme wahlen ein abweichendes Ab-
rechnungskonzept der Kostentrdgerrechnung
(was ihnen auch die Bezeichnung »Teilkos-
tenrechnung« einbringt): Wahrend die Voll-
kostenrechnung die Erfolge der Kostentrdger
progressiv kalkuliert, gehen die entschei-
dungsorientierten Rechnungssysteme - zu-
mindest in der Theorie - retrograd (das heifit
»riickwarts gerichtet«) vor: Von den Nettoer-
losen der erbrachten Leistungen werden suk-
zessiv Kosten abgezogen. Dies bedeutet ein
Rechnen mit Deckungsbeitrdgen. Ein De-
ckungsbeitrag gibt jeweils den Betraqg an, den
ein Kalkulationsobjekt {iber die ihm direkt
zurechenbaren Kosten hinaus zur Deckung
der anderen Kosten heitragen kann. Der re-
trograde Aufbau der Kalkulation will die viel-
faltigen Schliisselungen von Gemeinkosten,
wie sie fiir die Vollkostenrechnung typisch
sind, vermeiden. Preis dieses Vorgehens ist

eine groRere Komplexitdt der Exfolgsrech-
nung: Kommt die Vollkostenrechnung mit
»den« Selbstkosten eines Produkts aus, miis-
sen Deckungsbeitragsrechnungen viele Stu-
fen umfassende Deckungsbeitragshierarchien
aufbauen. Wir werden hierauf spater noch
zurlickkommen.

In der Entwicklung der Kostenrechnungssysteme
wurden beide zuletzt genannten Erweiterungen
von zwei unterschiedlichen Systemansdtzen for-
ciert, der Plankostenrechnung auf der einen
Seite und den Deckungsbeitragsrechnungen (Di-
rect Costing und Fixkostendeckungsrechnung)
auf der anderen Seite.

6.2.2.2.2 Plankostenrechnung

Motivation der von Plaut und Kilger entwickel-
ten Plankostenrechnung ist ein Kontrollbedtirf-
nis: In der Kostenrechnung wird ein Instrument
gesehen, eine wirtschaftliche Leistungserstel-

Auszug aus einem Beitrag von Plaut aus dem Jahr 1952:

Im gleichen Beitrag von 1952 schligt Plaut erstmals den Begn'ff-\

»Nur zwei Aufgaben kdnnen der Plankostenrechnung billigerweise
gestellt werden und nur diese beiden Aufgaben vermag sie vorbild-
lich zu l6sen, ndamlich:

1, die Wirtschaftlichkeit der einzelnen Kostenstellen aufzuzeigen
und

2. den Erlosen der einzelnen Kostentrager die méglichst richtigen
Selbstkosten gegeniiberzustellen.

Die Plankostenrechnung ist nichts anderes als eine neuzeitliche Me-
thode des innerbetrieblichen Rechnungswesens, welche sich nicht
damit begniigt, nur Istkosten abzurechnen und auch im Rahmen der
Betriebsabrechnung nur Durchschnittskosten vergangener Zeitrdume
zu verwenden, wie die Normalkostenrechnung, sondern die tech-
nisch exakt vorgeplante Sollkosten den Istkosten gegeniiberstellt.
Die Istkosten werden also in der Plankostenrechnung in Sollkosten
und Abweichungen zergliedert. Hierdurch wird deutlich, daR retro-
grad die Ermittlung der Selbstkosten fiir die einzelnen Erzeugnisse
bzw. Erzeugnisgruppen aus Soltkosten + Abweichungen jederzeit
moglich ist.

Zwei Schwierigkeiten bereitet die Plankostenrechnung in der Praxis:
Man muR zundchst iberhaupt einmal zu richtigen Sollkosten und

aussagefdhigen Abweichungen kommen, und zweitens diese Abwei-
chungen so exakt weiterverrechnen, daR die Genauigkeit und Zuver-
lassigkeit des Rechnungswesens nicht getriibt, sondern erhdht wird«

QPlaut 1952, S. 406f.).

Grenzplankostenrechnung vor:

»Im iibrigen bietet die Plankostenrechnung die Méglichkeit, jeder-
zeit die Grenzkosten darzustetlen. Der Verfasser entwickelt die Plan-
kostenrechnung schon seit etwa zwei Jahren ... zu einer Grenz-
Plankostenrechnung. In dieser werden nur die proportionalen Kos-
ten, also auRer den Einzelkosten noch die proportionalen Gemein-
kosten, in der Kostentrdgerrechnung nach Kostentrdgern oder Kos-
tentrigergruppen aufgeteilt, wahrend die fixen Kosten global in
einer Summe erscheinen kdnnen. Rummel schreibt: »Wer braucht ei-
gentlich zu wissen, welcher Anteil der fixen Kosten auf die einzel-
nen Erzeugnisse entfallt?« Da bisher erst zwei Betriebe nach dem
System der Grenz-Plankostenrechnung arbeiten, ist der Zeitpunkt
fiir eine Darlegung der praktischen Ergebnisse noch verfriiht.

Befremdlich wirkt jedoch der Hinweis ..., daf die proportionalen
Kosten kein MafRstab fiir die Preisuntergrenze seien, denn sie fiihr-
ten unnotigerweise zu einem ruingsen Konkurrenzkampf [!], der die
Substanz der Unternehmung zwangsldufig verzehrt. Selbstverstand-
tich kann mit jedem System Unfug angerichtet werden. Kein Mensch
denkt daran, grundsatzlich etwa zu Grenzkosten zu verkaufen. Es ist
aber - dies hat die Praxis unzdhlige Male gelehrt - ein groRer Vor-
teil fiir den Unternehmer, wenn er seine Grenzkosten kennt. Deshalb
ist es so wenig sinnvoll, wenn man immer wieder versucht, auch die
fixen und damit den Erzeugnissen nicht direkt zurechenbaren Kos-
tenbestandteile zu verschliisseln, anstatt ... auf eine Aufteilung zu
verzichten« (Plaut 1952, S. 400).

J




lung zu ermgglichen. Der KontrollmaRstab wird
durch detaillierte Sollkostenfunktionen gelie-
fert, die auf Produktionsfunktionen aufbauen.
Er wird in der Abweichungsanalyse nicht in
Frage gestellt: Die Ist-Kosten sollen die geplan-
ten bzw. vorgegebenen Kosten nicht Giberschrei-
ten. Die Plankostenrechnung geht mit anderen
Worten davon aus, dass Kosten mit hinreichen-
der Sicherheit geplant werden kdnnen. Dies ist
nur dann moglich, wenn Kostenfunktionen zu
ermitteln sind. Dieses wiederum setzt hohe
Standardisierung und Gleichférmigkeit der Pro-
duktionshandlungen voraus. Diese Bedingungen
sind am ehesten bei hoher Maschinenbedingt-
heit der Produktion (Automatisierung) und ho-
her Umweltstabilitdt zu erwarten.

Fallen (doch) Abweichungen an, sind sie
entsprechend zu begriinden. Bei dieser Abwei-
~hungsanalyse miissen zwei Félle unterschieden
werden, die mit der konkreten Ausgestaltung
der Plankostenrechnung zusammenhdngen:

¥ Zum einen kann sich die Weiterverrechnung
der geplanten Kosten auf andere Kostenstel-
len (innerbetriebliche Leistungsverrechnung)
oder Produkte (Kostentrdgerrechnung) nur
auf die variablen Kosten beziehen (»Grenz-
plankostenrechnung«).

» Zum anderen kdnnen neben den variablen
auch die fixen Kosten (im Sinne einer Voll-
kostenkalkulation) weiterverrechnet werden
(»Flexible Plankostenrechnung«).

Letzteren Fall zeigt die veranschaulichende Ab-
bildung 6-7: Basierend auf der Sollkostenfunk-
tion wuxde fiir die antizipierte Plan-Beschafti-
gung die Héhe der Plan-Kosten bestimmt. Diese
Schétzung erweist sich im Nachhinein als unzu-
treffend: Die Ist-Beschdftigung weicht (deut-
lich) nach unten ab. Somit ist fiir die Abwei-
chungsanalyse im ersten Schritt der Wert der
Sollkostenfunktion fiir den niedrigeren Beschif-
tigungswert zu bestimmen. Dieser bildet den Re-
ferenzwert fiir die Ist-Kosten. Abweichungen
zwischen beiden kénnen zum einen aufgrund
von verdnderten Preisen entstanden sein (so
etwa wegen unerwarteter Preisschwankungen,
Wechselkursdnderungen oder plétzlicher kon-
junktureller Einfliisse). Hierfiir ist der Kosten-
stellenleiter in der Regel nicht verantwortlich.
Vor dem Hintergrund des oben genannten

Kostenrechnung i.w.S.

Zwecks der Rechnung sind Preisabweichungen
somit im ersten Schritt zu ermitteln und zu kor-
rigieren. Es verbleiben zum anderen Verbrauchs-
abweichungen. Typische Griinde fiir hiermit er-
fasste Kosteniiberschreitungen sind schlechte
Einsatzplanung des Personals, unnétige Uber-
stunden und Nichteinhaltung von Qualitdtsstan-
dards (Ausschuss und Nacharbeit). Zwar ist auch
hier nicht automatisch von einer vollstindigen
Verantwortung des Kostenstellenleiters auszuge-
hen; erhhte Ausschusszahlen sind beispiels-
weise hdufig auch auf schlechte Materialquali-
tdt, Mehrverbrduche auf ein in anderen Unter-
nehmensbereichen verursachtes Abgehen von
der optimalen Produktionsintensitdt zuriickzu-
flihren (z.B. durch das trotz verplanter Kapazi-
tdten notwendige Einschieben eines »unbedingt
noch zu bearbeitenden« Auftrags). Dennoch
bleibt fiir den Kostenstellenleiter zumindest
eine Erkldrungsverantwortung.

Die Abbildung 6-7 zeigt noch eine weitere Ab-
weichungsart auf: Beschdftigungsabweichungen
entstehen durch die Notwendigkeit, die Fixkos-
ten zur Verrechnung auf die variablen Kosten
aufzuschlagen. Weicht nun die Ist- von der Plan-
Beschéftigung ab, ergibt sich die Situation, dass
entweder zu viel (Plan-Beschidftigung < Ist-Be-

Die Grenzplankostenrechnung
unterscheidet sich von der flexiblen
Plankostenrechnung in der
Verrechnung der Fixkosten.

Abweichungsanalyse im System der Flexiblen Plankostenrechnung
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Das Direct Costing ist zur stufen-
weisen Fixkostendeckungsrechnung
weiterentwickelt worden.

Deckungsbeitragsrechnungen
haben ihren Ursprung in den USA.
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schéftigung) oder zu wenig Fixkosten verrech-
net wurden (Plan-Beschéftigung > Ist-Beschafti-
gung). Diese Abweichungsart betrifft nur die
flexible Plankostenrechnung, da in der Grenz-
plankostenrechnung lediglich variable Kosten
verrechnet werden.

Anders als die Vollkostenrechnung ist die
Plankostenrechnung von ihrer Intention her
ausschlieflich auf unternehmensinterne Adres-
saten ausgerichtet. Thr geht es um die Regelung
einer Beziehung zwischen Unternehmensleitung
und Kostenstellenleitern, speziell darum, dass
letztere moglichst wirtschaftlich arbeiten. Die
Erfiillung der Intention erfordert neben der Kos-
tenplanung eine entsprechende Kostenkontrolle,
die wiederum eine laufende Erfassung von Ist-
Kosten voraussetzt. Hierfiir kann die in den Un-
ternehmen vorhandene Vollkostenrechnung die-
nen. Aus diesem Grund ist die Plankostenrech-
nung in der Unternehmenspraxis durchweq im
Bereich der Kostenstellenrechnung in die Voll-
kostenrechnung integriert.
® Ubungsbuch: Aufgabe A.14

6.2.2.2.3 Deckungsbeitragsrechnungen

Die zweite Entwicklungsrichtung »entschei-
dungsorientierter« Kostenrechnungssysteme
setzt nicht an einem internen Steuerungspro-
blem, sondern an der Frage an, wie die (pro-
duktbezogene) Ergebnissituation des Unterneh-
mens besser abgebildet werden kann.

Das in die 1930er Jahre zuriickreichende
Direct Costing hat seinen Ursprung in den USA.
Anlass zu seiner Entwicklung war die Erkennt-
nis, dass der Periodenerfolg in einer Netto-
ergebnisrechnung nicht nur von den Verkaufs-
anstrengungen in den Markten, sondern auch
von der Produktionsmenge abhangt. Grund
hierfiir sind Fixkostenanteile in Lagerbestén-
den: Eine Erhdhung des Lagerbestandes ldsst
ceteris paribus den Periodenerfolg steigen, eine
Verringerung ihn sinken. Um diesen Einfluss
auszuschalten, wurden den Bestdnden nur noch
die variablen Kosten zugeordnet, die - auf
Basis zumeist sehr »hemdsarmeliger« Kosten-
analysen - aus den Gesamtkosten herausge-
filtert wurden. Aufgrund des im Vergleich zu
Deutschland deutlich geringeren Ausbaustandes
der Kostenerfassung und -verrechnung wurden
die verbleibenden Kosten nicht weiter differen-

ziert (»Fixkostenblock«). Fiir die periodische
Ergebnisrechnung bedeutete dies konsequent,
keine Nettoergebnisse mehr auszuweisen, son-
dern nur noch »Contribution Margins« bzw.
Deckungsbeitrdge. Alle Deckungsbeitrdge zu-
sammen wurden den Fixkosten mit dem Resul-
tat des Unternehmensergebnisses gegeniiber-
gestellt.

In Deutschland traf dieser Ansatz auf diffe-
renzierte Vollkostenrechnungen einerseits und
Plankostenrechnungen andererseits. Letztere
konnten aufgrund ihrer Kostenspaltung die va-
riablen Produktkosten ohne Zusatzaufwand lie-
fern, Erstere waren die Basis fiir eine deutlich
differenzierte Zuordnung der Fixkosten. Das neu
entwickelte System der Stufenweisen Fixkostende-
ckungsrechnung nahm so eine durch Zurechen-
barkeit resultierende Bildung von Fixkosten-
schichten vor:

» Fixkosten einzelner Produkte

Hierzu zdhlen etwa Kosten fiir spezifische

Lizenzgebiihren fiir spezielle Pressformen

oder separater Entwicklungsaufwand. In der

Vollkostenrechnung wird ein Teil derartiger

Kosten als »Sondereinzelkosten« bezeichnet.

» Fixkosten einzelner Erzeugnisgruppen

Hierunter fallen etwa die Kosten einer Spezi-

almaschine, auf der die Produktgruppe gefer-

tigt wird.

» Fixkosten einzelner Erzeugnissparten
Hier passendes Beispiel ist das Gehalt des
Spartenleiters.

Es verbleiben dann Fixkosten, die sich einzelnen
Kostenstellen, Betriebsbereichen oder nur dem
Gesamtunternehmen zurechnen lassen.

w X-presso AG: Deckungsbeitragsrechnung
bei der Mahl- und Kapselkaffeeproduktion
Um das Vorgehen transparenter zu machen, sei
das in der Abbildung 6-5 begonnene Beispiel der
X-presso AG (siehe S. XIV) fortgesetzt. Hierzu
sind im ersten Schritt Informationen dariiber er-
forderlich, wie sich die Gemeinkosten in den
Kostenstellen in variable und fixe Bestandteile
unterteilen. Die entsprechenden Informationen
zeigt die Abbildung 6-8, die auf der Abbil-

dung 6-5 aufbaut. Die variablen Kosten sind in
ihr bereits den Mahlkaffee- und Kapselkaffee-
Produkten zugeordnet.
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M, M, M; Ky K K3 Summe Kosten-
Produkte stellen
Variable Kosten
Materialstelle 500 550 120 400 390 250 2210
Fertigungsstelle 11 3900 4800 8700
Fertigungsstelle 12 1000 1000
Fertigungsstelle 13 1500 1200 900 3600
Fertigungsstelle 21 1100 1100
Fertigungsstelle 22 4500 3200 7700
Fertigungsstelle 23 1700 1500 1400 4600
Vertrieb M 100 100 70 270
Vertrieb K 80 50 20 150
Fixe Kosten
Materialstelle 4000
Fertigungsstelle 11 37500
Fertigungsstelle 12 14500
Fertigungsstelle 13 4900
Fertigungsstelle 21 13500
Fertigungsstelle 22 14000
Fertigungsstelle 23 50500
Vertrieb M 9500
Vertrieb K 12000
Verwaltung 27000

Auf dieser Basis ist es dann mdglich, eine ent-
sprechende Erfolgsrechnung zu gestalten. Diese
zeigt die Abbildung 6-9. Der erste augenfallige
Unterschied zur Abbildung 6-6 betrifft den
Grundaufbau des Abrechnungsgangs: Statt einer
progressiven Kalkulationsrichtung liegt nun
eine retrograde Kalkulationsrichtung vor. Aus-
gangspunkt sind die Nettoerldse pro verkaufter
Flachpalette Mahl- bzw. Kapselkaffe, von denen
zundchst die Materialeinzelkosten und die va-
-iablen Materialgemeinkosten abgezogen werden
(vgl. zu den Werten nochmals die Abbil-
dung 6-8). Es folgen die Fertigungseinzelkosten
und die variablen Fertigungsgemeinkosten, je-
weils fiir die beiden von den Produkten durch-
laufenen Fertigungskostenstellen. Die variablen
Vertriebsgemeinkosten runden den ersten Ab-
rechnungsbereich mit dem Ergebnis von absolu-
ten und relativen Stiickdeckungsbeitrdgen ab.
Diese zeigen fiir alle Produkte einen positiven
Wert.

Dies bedeutet, dass ein Streichen eines Pro-
dukts aus dem Produktprogramm zu einer (deut-

lichen) Erfolgsreduzierung fithren wiirde. Zu-
gleich zeigen die Werte auf, in welchem MaRe
sich der Erfolg des Unternehmens bei Anderun-
gen der Produktions- und Absatzmenge der ein-
zelnen Erzeugnisse dndern wiirde. Die relative
Hohe der Deckungsbeitrage liefert weiterhin An-
satzpunkte fiir programmpolitische Uberlegun-
gen: Ceteris paribus macht es Sinn, zuerst das
Produkt mit dem hochsten Stiickdeckungsbei-
trag im Vertrieb zu fordern.

In den sich anschlieBenden Schritten der
Rechnung werden dann weitere, den Fixkosten-
schichten entsprechende Saldierungen vorge-
nommen. Die Ausgangsdaten des Zahlenbeispiels
ermgglichen es, drei Fixkostenschichten zu un-
terscheiden (Produkte, Produktgruppen und Ge-
samtunternehmen - vgl. die Ausgangsdaten der
Abbildung 6-8 in Verbindung mit der Abbil-
dung 6-4). Die dadurch ermittelten Deckungsbei-
trdge geben Auskunft dartiber,

b ob die von einzelnen Produkteinheiten erziel-
ten Bruttoerfolge ausreichen, um die dem Er-
zeugnis zurechenbaren Fixkosten abzudecken,

Die stufenweise Ermittlung von
Deckungsbeitrdgen gibt einen
tiefen Einblick in die Exrgebnis-
struktur.
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Abrechnungsgang der Stufenweisen Fixkostendeckungsrechnung

M1 Mz M3 2 M K1 Kg K3 Z K Gesamt

Nettoerldse pro Flachpalette 92,85 | 97,25 | 166,10 172,10 | 174,20 | 193,00
- Materiateinzelkosten 37,00 | 39,17 | 32,50 43,33 | 62,00 | 86,67
- variable Materialgemeinkosten 0,50 0,46 0,60 0,67 0,78 0,83
- variable Fertigungskosten (1)

Fertigungseinzelkosten 18,00 | 20,83 | 30,00 15,83 | 13,80 | 17,00

variable Fertigungsgemeinkosten 3,90 4,00 5,00 1,83 9,00 | 10,67
- variable Fertigungskosten (2)

Fertigungseinzelkosten 2,00 1,83 3,75 8,17 7,40 6,67

variable Fertigungsgemeinkosten 1,50 1,00 4,50 2,83 3,00 4,67
- variable Vertriebskosten 0,10 0,08 0,35 0,13 0,10 0,07
Stiickdeckungsbeitrag

absolut 29,85 29,88 89,40 99,30 78,12 | 66,43

in % vom Nettoerlds 32,1% | 30,7% | 53,8% 57,7% | 44,9% | 34,4%
Y. Stiickdeckungsbeitrdge 29850 | 35850 | 17880 59580 | 39060 | 19930
- Produktfixkosten 0 0 | 14500 13500 0 0
Produktdeckungsbeitrag 29850 | 35850 3380 | 69080 | 46080 | 39060 | 19930 | 105070
- Produktgruppenfixkosten 51900 76500
Produktgruppendeckungsbeitrag 17180 28570 | 45750
- Unternehmensfixkosten 31000
Nettoergebnis 14750

Die Plankostenrechnung baut auf
vielen Pramissen auf, deren
Giiltigkeit von Zeit zu Zeit kritisch
zu pritfen ist.

» ob die danach verbleibenden Deckungsbei-
trige zusammengefasst roch geniigend hoch
sind, um die Produktgruppenfixkosten zu
tragen und

» ob schlieRlich noch geniigend Deckungsbei-
trige verbleiben, um die nur allen Produkten
gemeinsam zurechenbaren Unternehmensfix-
kosten auszugleichen.

Im vorliegenden Beispiel der X-presso AG kdn-
nen alle drei Fragen bejaht werden. Im Vergleich
mit der Ergebnisrechnung der Vollkostenrech-
nung wird deutlich, in welch hohem Mafe zu-
sitzliche Einblicke in die Ergebnissituation ge-
geben werden. Sie liefern in der Unternehmens-
praxis auch wesentliche Informationen fiir den
Prozess der Budgetierung, auf den wir im 11. Ka-
pitel (Abschnitt 11.2) noch im Detail eingehen
werden. 4l

® Ubungsbuch: Aufgaben A.6, B.2, C.2

6.2.2.2.4 Anwendungsvoraussetzungen

und -grenzen

Die beiden dargestellten so genannten »moder-
nen« Kostenrechnungssysteme werden in der
einschlidgigen Literatur weit weniger kritisiert
als die Vollkostenrechnung. Dennoch liegen
auch bei ihnen (wesentliche) Aussagegrenzen
vor, so dass fiir die Controller ein potentieller
Rationalititssicherungsbedarf besteht.

Fiir die Konzepte der Plankostenrechnung
haben die Controller zu iiberpriifen, ob die viel-
filtigen Primissen dieses Systemansatzes im
konkreten Anwendungsfall tatsdchtich gegeben
sind:

» Die Existenz einer periodenbezogenen lau-
fenden Planung, die zur Ermittlung der Plan-
beschaftigung erforderlich ist, wird in den
meisten (groReren) Unternehmen vorliegen.

b Eine getrennte Verantwortung fiir Kapazitdts-
bereitstellung und Kapazitdtsnutzung, die
der Trennung von variablen und fixen Kosten
zu Grunde liegt, wird dagegen zunehmend in
Frage gestellt.




» Eine kostenstellenbezogene Beeinflussbarkeit
der proportionalen Kosten ist quasi der Aus-
oser zur »Erfindung« der Plankostenrech-
nung. Je starker die Produktion automati-
siert wird, desto mehr ist die Héhe der
Kosten aber bereits zum Zeitpunkt der Anla-
geninstallation vorbestimmt. Abweichungen
(nach unten) sind nur bei groben Stérungen
zu erwarten.

In einem derartigen Umfeld ist eine Planbar-

keit der Kosten unmittelbar gegeben. Be-

trachtet man kreative und/oder innovative

Leistungserstellung (etwa Forschungsarbeit),

scheidet eine systematische Kostenplanung

allerdings aus.

» Angesichts knapper Zeit des Managements
und den nicht niedrigen Kosten von Informa-
tionssystemen setzt das Betreiben einer Plan-
kostenrechnung voraus, dass Kosten den we-
sentlichen Treiber der Wirtschaftlichkeit ei-
ner Kostenstelle darstellen, dass der Kosten-
stellenleiter mit anderen Worten mittels
Kenntnis seiner Kosten einen maRgeblichen
Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit nehmen
kann. Vielfach scheint der gréRere Hebel zum
Erzielen von Wirtschaftlichkeit allerdings
eher in der Steuerung von Zeit- und Quali-
tdtsgréRen zu liegen.

» In einer verhaltensorientierten Sicht ist - in-
haltlich mit dem letzten Punkt eng verkniipft
- schlieflich zu hinterfragen, ob die Kosten-
verantwortung fiir die Kostenstellenleitung
einen Hauptmotivationsfaktor darstellt und
darstellen sollte. Nur dann werden die einzu-
haltenden Kosten einen entsprechenden Stel-
lenwert im Fiihrungshandeln der Kostenstel-
lenleiter besitzen.

v

Insbesondere dann, wenn die Plankostenrech-
nung im Unternehmen seit geraumer Zeit veran-
kert ist, sollte sie von den Controllern kritisch
iiberpriift werden. Zum einen lisst sich empi-
risch beobachten, dass die Kostenfunktionen
nicht immer mit der nétigen Sorgfalt gepfilegt
werden. Zum anderen wird mit langer Nutzung
des Instruments die Grundsicht der Rechnung
tief im Kostenstellenmanagement verankert: Es
geht um die Optimierung innerhalb eines gege-
benen Rahmens. Die Nutzung, nicht die Verdn-
derung des Rahmens ist anzustreben. Die Per-
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spektive notwendiger permanenter Verbesserung
ist damit nur schwer vereinbar. Sie zeigt sich
angesichts des Wettbewerbsdrucks aber zuneh-
mend als unverzichtbar.

Aussagegrenzen von Deckungsbeitragsrech-
nungen setzen bereits ganz am Beginn des Re-
chengangs an. Der retrograden Abrechnungs-
richtung liegt die Annahme zu Grunde, dass
zwar diverse Kostenbestandteile Verbundbezie-
hungen aufweisen, sich die Nettoerlése dagegen
unproblematisch den einzelnen Produkten zu-
ordnen lassen. Dieses gilt allerdings nur einge-
schrankt. So werden die Daten im Rahmen der
Fakturierung zwar in aller Regel fiir die Pro-
dukte getrennt ermittelt; allerdings bestehen
zwischen den Produkten hiufig Erlésverbunden-
heiten. Beispiele sind Verwendungsverbunde,
wie sie etwa im Zubehorgeschift auftreten, oder
Sortimentsverbunde, bei denen der Kunde nur
dann bei einem Lieferanten kauft, wenn er eine
geniigend groRe Auswahl dhnlicher Produkte
prasentiert bekommt - wir sind auf derartige
Verbundbeziehungen schon in Kapitel 3 (Ab-
schnitt 3.3.3) kurz eingegangen. Da derartige
Verbunde nicht in der Rechnung beriicksichtigt
werden, mag es im Einzelfall durchaus sinnvoll
sein, ein Produkt auch mit einem negativen De-
ckungsbeitrag zu verkaufen - die Zahlenbasis
erlaubt allerdings hierfiir keine Einschitzung.
Mit Blick auf das uns in diesem Lehrbuch beglei-
tende Unternehmen X-presso AG kdnnte zum
Beispiel eine verlustreiche Produktion von Kap-
selmaschinen durch das Geschift mit speziellen
Kaffekapseln in der Summe dennoch gewinn-
bringend sein. Controller sollten sich deshalb
bemiihen, auf der Erlgsseite eine dhnliche Da-
tengiite zu realisieren wie auf Seiten der Kos-
tenrechnung - hierauf werden wir im Ab-
schnitt 6.3 noch ndher eingehen.

Weiterhin gilt es bei Deckungsbeitragsrech-
nungen zu bedenken, dass ein positiver De-
ckungsbeitrag auf einer beliebigen Deckungsbei-
tragsstufe nicht automatisch bedeutet, dass
kein Handlungsbedarf besteht. Vielmehr gilt es
stindig zu hinterfragen, ob die Kapazititen
nicht durch andere Aktivititen besser genutzt
werden kénnen. Deckungsbeitrige sollten somit
nicht nur als »Warnlampen« angesehen werden
(Aktivitdt im Falle negativer Werte): Angesichts
des hohen Fixkostenanteils und hoher Kosten-

Deckungsbeitrige werden in ihrer
Aussagefdhigkeit problematisch,
wenn Erlésverbundenheiten
vorliegen.

Parallelkalkulationen iiberfordern
leicht die kognitive Kapazitdt von
Managern.
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Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 4)

» Mangel der Vollkostenrechnung waren Ausgangspunkt zur Entwicklung einiger
Kostenrechnungssysteme, die allesamt als »entscheidungsorientiert« hezeichnet
werden.

» Eine Spaltung der Kosten in variable und fixe Elemente und ein retrograder
Aufbau der Kalkulation sind allen Teilkostenrechnungskonzepten gemeinsam.

» Die Plankostenrechnung zielt primdr auf eine bessere Wirtschaftlichkeitser-
zielung und -kontrolle ab, das Direct Costing und die Fixkostendeckungs-
rechnung auf eine bessere Ergebnistransparenz.

» Die »entscheidungsarientierten« Systeme lassen sich vergleichsweise unproble-
matisch in den Grundaufbau der Vollkostenrechnung integrieren. Nicht zuletzt
dadurch haben sie in der Unternehmenspraxis eine weite Verbreitung erfahren.

» Auch die »entscheidungsorientierten« Kostenrechnungssysteme weisen Aussage-
grenzen auf, die die Controller rationalitdtssichernd zu beachten haben. Auf
Grund der hheren Komplexitdt dieser Systeme und der weit verbreiteten, aber
unzutreffenden Ansicht, sie seien der Vollkostenrechnung per se iiberlegen, ist
die Notwendigkeit einer entsprechenden Begleitung des Managements sogar
(deutlich) gréRer.

verbunde leuchten sie ndmlich nur selten auf.
Auch an positiven Deckungsbeitrdgen sollte das

Das internationale Pendant zur
Prozesskostenrechnnung ist das
Activity Based Costing.

Management stets arbeiten!
Ein weiteres anwendungsbezogenes Problem

Die Gefahr, zu nachgiebig in Preis-
verhandlungen zu sein, wird den
Teilkostenrechnungen schon seit
langem zugewiesen.

Deckungsbeitrdge der Produkte fiihren leicht

nisse zu machen, und dies mit »gutem Gewis-
sen«: Auch bei derartigen Zugestdndnissen
bleibt zumeist im Ergebnis ein hohes Deckungs-
beitragsniveau iibrig; entginge bei harten Ver-
handlungen der Auftrag des Kunden, verringerte
sich das Unternehmensergebnis ceteris paribus
aber um exakt diesen Betrag. Dass die De-
ckungsbeitrdge aller Produkte in Summe dazu
ausreichen miissen, alle nicht-produktbezoge-
nen Kosten des Unternehmens zu decken, ver-
liert ein dezentral agierender Verkaufsmitarbei-
ter dann leicht aus den Augen. Diese Gefahr gilt
bereits fiir einen einzelnen Verkdufer intertem-
poral: Wer iiber das Jahr hinweg eine bestimmte
Deckungsbeitragssumme erwirtschaften muss,
neigt leicht dazu, am Jahresbeginn auf leichtere

Die Prozesskostenrechnung setzt
an einer besseren Verrechnung von
Gemeinkosten an.

Zeiten am Jahresende zu spekulieren. Weit gré-
Rere Probleme treten zwischen unterschiedli-
chen Verkdufern auf: Der eine verldsst sich dann
leicht auf den anderen oder macht es sich zu
dessen Lasten leichter. Die Zahlen tief gestaffel-

von Deckungsbeitragsrechnungen besteht in der
Gefahr einer zu nachgiebigen Preisstellung. Hohe

dazu, in harten Preisverhandlungen Zugestand-
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ter Deckungsbeitragsrechnungen sind mit ande-
ren Worten schwieriger zu interpretieren und
leichter opportunistisch auszunutzen als die
Zahlen einer Vollkostenrechnung. Damit wird
sowohl eine adidquate instrumentelle als auch
eine konzeptionelle Nutzung erschwert.
Letzteres Arqument gilt schlieRlich auch fiir
den hiufig geduBerten Vorschlag, Voll- und Teil-
kostenrechnung im Sinne einer Parallelkalkula-
tion miteinander zu verbinden, ein Ansinnen,
dessen Erfiillung aktueller Standardsoftware der
Kostenrechnung keine Schwierigkeiten bereitet.
Wenngleich systemtechnisch geldst, stellt sich
die Frage, ob damit alle Manager verniinftig ar-
beiten kénnen. An dieser Stelle besteht zumin-
dest ein hoher Coaching-Bedarf, den Controller
decken sollten.
® bungsbuch: Aufgabe B.3

6.2.2.3 Prozesskostenrechnung

6.2.2.3.1 Grundsdtzliche Charakterisierung
Prozesskostenrechnung ist ein Begriff, der in
der jlingeren Vergangenheit die Kostenrech-
nungsdiskussion und -gestattung mafigeblich
beeinflusst hat. Fiir den Begriff Prozesskosten-
rechnung findet sich in Deutschland zum Teil
der Terminus »Vorgangskalkulation«. In den USA
werden - bei dhnlichem Inhalt - die Begriffe
Activity Based Costing oder Cost Driver Accoun-
ting verwendet.

Obwohl oftmals anders dargestellt, ldsst sich
die Prozesskostenrechnung zumindest in Deutsch-
land nicht als ein neues Kostenrechnungssystem
bezeichnen. Die Kernideen der Prozesskosten-
rechnung sind grundsétzlich in allen zuvor dar-
gestellten Kostenrechnungssystemen realisier-
bar. Allerdings ist der Gestaltungsfokus der
Rechnung in einem wesentlichen Merkmal - dem
Abstellen auf Kosten- und Leistungsstrukturbe-
trachtungen, die {iber Kurzfristzeitrdume hi-
nausgehen - mit dem der Vollkostenrechnung
deckungsgleich. Deshalb wird die Prozesskosten-
rechnung hier als Modifikation bzw. Verfeine-
rung der Vollkostenrechnung dargestellt.

Die Prozesskostenrechnung setzt bei Praxis-
médngeln der traditionellen Kostenrechnungssys-
teme, speziell bei Mdngeln in der Behandlung
von Gemeinkosten, an. Die Kritik betrifft zum ei-
nen die Lohnzuschlagskalkulation der Voltkos-




tenrechnung. Es wird argumentiert, dass Ferti-
gungsléhne angesichts der stark vorangeschrit-
tenen Produktionsautomatisierung nur noch ein
schlechter Indikator fiir die produktbezogene
Kostenverursachung in den Fertigungskosten-
stellen seien. Diese Kritik findet sich insbeson-
dere in den USA, wo die {iberwiegende Zahl der
Unternehmen auch heute noch auf der Basis von
Fertigungsléhnen kalkuliert und keine Kosten-
stellenrechnung im Sinne der im deutschspra-
chigen Raum iiblichen Kostenrechnungssysteme
besitzt. Die Kritik betrifft zum anderen die Be-
handlung der der Fertigung vor- und nachgela-
gerten Dienstleistungsbereiche, wie etwa der Be-
stelldisposition, Fertigungsvorbereitung und
-steuerung, sowie von Lagerungen und Trans-
porten. Fiir sie dominieren in der Vollkosten-
rechnung sehr grobe, pauschale Verrechnungs-

10di (z.B. in Form von Umlagenanlastung), die
auch in der Plankostenrechnung nur unzurei-
chend durchdrungen werden: Die analytische
Kostenplanung wird in den Unternehmen in al-
ler Regel nur auf »produktive« Bereiche, konkret
auf Fertigungsendkostenstellen angewendet.
Vorleistungen erbringende Kostenstellen, letzt-
lich der gesamte Gemeinkostenbereich, bleibt
von einem solchen Verfahren unberiihrt. Durch
die verbesserte Durchdringung dieser Bereiche
verspricht die Prozesskostenrechnung sowohl
eine bessere interne Steuerung als auch eine ge-
nauere Produktkalkulation.

6.2.2.3.2 Vorgehen

Die Prozesskostenrechnung geht in mehreren
Schritten vor. Die Schritte sind jedem Kosten-
rechner aus den traditionellen Kostenrech-
nungssystemen weitgehend oder gdanzlich geldu-
ig. Konzeptioneller Neuigkeitswert kommt ih-
nen nur sehr eingeschrankt zu.

1. Schritt: Leistungs- und Prozessanalyse
Grundidee der Prozesskostenrechnung ist es,
auch im Gemeinkostenbereich erbrachte Leis-
tungen als Basis fiir die Zuordnung von Kosten
zu Produkten zu verwenden. Verwaltungsleis-
tungen werden in den traditionellen Kosten-
rechnungssystemen nicht erfasst und kalkuliert.
Definitions- und Erfassungsprobleme sind hier-
fiir ebenso begriindend wie eine hohe Vielgestal-
tigkeit der Verwaltungstatigkeit. Die Prozess-
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kostenrechnung ndhert sich dem Problem in
zwei Schritten:

» Zum einen versucht sie, die Vielfalt der er-
brachten Leistungen durch die Biindelung
wichtiger Aktivitdten zu Hauptprozessen zu
reduzieren, fiir die sich eine Zuordnung zu
den Produkten herstellen ldsst. Hauptpro-
zesse fassen Teilprozesse zusammen, die sich
iiber mehrere Kostenstellen hinweg erstre-
cken, Ein Beispiel hierfiir ist etwa der Haupt-
prozess »Aufnahme eines zusdtzlichen Pro-
dukts in das Produktionsprogramm« mit den
Aktivitdaten Konstruktion, Produkttest, Kal-
kulation, Einplanung in die Produktion, Er-
stellung von Stiicklisten, Vergabe einer Arti-
kelnummer, Einrichtung eines Lagerplatzes
und Anderung der Transportplanung.

Zum anderen analysiert die Prozesskosten-
rechnung die einzelnen Aktivitdten in den
betroffenen Kostenstellen genauer. Dabei
geht es zum einen um die Definition und
Abgrenzung der einzelnen Aktivitdten, zum
anderen um Fragen ihrer Erfassbarkeit. So
hat man sich etwa in einer Transportkosten-
stelle dafiir zu entscheiden, ob man als Leis-
tungsmal® die abgefertigte Tonnage (»Ton-
nen-Kilometer«), das bewegte Transportvolu-
men, die Zahl bewegter Paletten und/oder
Behalter, zusétzlich die Transportdauer (z.B.
Eiltransporte), vielleicht sogar die Transport-
zeit (u.U. relevant fiir die Hohe der Perso-
nalkosten: Nachtzuschldge) verwenden will.
Alle Merkmale konnen unterschiedtiche Leis-
tungen definieren und mit unterschiedli-
chem Kostenanfall verbunden sein. Je diffe-
renzierter man Aktivitdten definiert, desto
schwieriger und aufwéandiger wird aber auch
die laufende Erfassung der erbrachten Leis-
tungen.

v

2. Schritt: Zuordnung von Kosten zu Prozessen R

Jedem Teilprozess bzw. jeder Aktivitdt sind die Das Vorgehen der Prozesskosten-
von ihm verursachten Kosten zuzuordnen. Das rechnung Lisst sich in sechs
hierfiir notwendige Vorgehen ist dem Kosten- selmicieqligdent:

rechner geldufig: Beanspruchen die unter-

schiedlichen Aktivitdten dieselben Produktions-

faktoren, so sind Verrechnungsverfahren wie

etwa eine Verrechnungssatzkalkulation anzu-

wenden. Unterscheiden sich die Aktivitdten im

Erstellungsprozess stark voneinander - werden
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Der Grundgedanke ist alles andere als neu, wie das folgende
Zitat aus der ersten Verdffentlichung von Eugen Schmalenbach
im Jahre 1899 (!) zeigt:

»Unkurante Sorten, welche in kleinen Quantitdten gemacht werden,
erfordern hohere Preise; besonders das Verwaltungspersonal hat oft
grosse Scherereien dadurch. ... So wirken die Gestehungskosten die-
ser [nicht gdngigen] Artikel schidlich auf die kuranten Sorten ein.
Einer weitgehenden Arbeitsteilung stehen gerade diese Unkuranten
oft entgegen. So weit eine exakte Feststellung dieser Einfliisse még-
lich ist, darf sie nicht unterbleiben. Eine richtige Kalkulation wiirde
auch auf dem Markte ihren Einfluss zeigen in der Weise, dass man-
che kurante Ware die unkurante verdringen wiirde, und das wirkte
giinstig auf die Produktion zuriick« (Schmalenbach 1899, S. 107).

Auszug aus dem Beitrag von Robin Cooper und Robert S. Kaplan
aus dem Jahr 1988, der wesentlich zur Popularitét von Activity-
Based Costing und Prozesskostenrechnung beigetragen hat:

»Managers in companies selling multiple products are making im-
portant decisions about pricing, product mix, and process techno-
logy based on distorted cost information. What's worse, alternative
information rarely exists to alert these managers that product costs
are badly flawed. Most companies detect the problem only after
their competitiveness and profitability have deteriorated.

Distorted cost information is the result of sensible accounting choi-
ces made decades ago, when most companies manufactured a nar-

‘\

row range of products. Back then, the costs of direct labor and
materials, the most important production factors, could be traced
easily to individual products. Distortions from atlocating factory and
corporate overhead by burden rates on direct labor were minor. And
the expense of collecting and processing data made it hard to jus-
tify more sophisticated allocation of these and other indirect costs.

Today, product lines and marketing channels have proliferated.
Direct labor now represents a small fraction of corporate costs,
while expenses covering factory support operations, marketing, dis-
tribution, engineering, and other overhead functions have explo-
ded. But most companies still allocate these rising overhead and
support costs by their diminishing direct labor base or, as with mar-
keting and distribution costs, not at all.

These simplistic approaches are no longer justifiable - especially gi-
ven the plummeting costs of information technology. They can also
be dangerous. Intensified global competition and radically new pro-
duction technologies have made accurate product cost information
crucial to competitive success. ...

The theory behind [activity-based costing] is simple. Virtually all of
a company'’s activities exist to support the production and delivery
of today’s goods and services. They should therefore all be con-
sidered product costs. And since nearly all factory and corporate
support costs are divisible or separable, they can be split apart and
traced to individual products or product families« (Cooper/Kaplan
1988, S. 96f.).

J

Unterscheidung zwischen leistungs-
mengeninduzierten und leistungs-
mengenneutralen Kosten

Kostentreiber sind eine besondere
Art von BezugsgréRe.

sie etwa von unterschiedlich spezialisierten
Mitarbeitern erbracht -, so muss man versu-
chen, die Kostenstelle weiter in kleinere Ab-
rechnungsbezirke aufzuspalten (»Kosten-
plétze«). In beiden Féllen wird man mit den
bekannten Problemen der Kostenverbundenheit
und der Notwendigkeit ihrer Aufteilung kon-
frontiert. In vielen Beispielen zur Prozesskos-
tenrechnung finden sich deshalb (erhebliche)
Kostenschliisselungen. Dieses ist ihr allerdings
nicht als Spezifikum anlastbar, sondern betrifft
jeden Ansatz, der einem Prozess alle mit der
Leistungserstellung verbundenen Kosten, nicht
nur den kleinen, unmittelbar beeinflussten Kos-
tenanteil, zuordnen will.

3. Schritt: Bestimmung der Kostentreiber

Fiir die unterschiedenen Prozessarten sind im
ndchsten Schritt die jeweiligen »Kostentreiber«
(Cost Driver) zu ermitteln, also die Faktoren, die
die Prozessinanspruchnahme der entsprechen-
den Leistungen bestimmen. Fiir die Aktivitat
Fertigungsplanung wére dies etwa die Zahl der

zu bearbeitenden Fertigungsauftrdge, gegebe-
nenfalls unterteilt in Standard- und Sonderauf-
trdge, flir die angesprochene Transportleistung
eine der genannten LeistungsgroRen (etwa die
Zahl der transportierten Behdlter). Besitzt eine
Aktivitdt einen starken Anteil dispositiver T&-
tigkeit, findet sich ein solcher Kostentreiber nur
schwerlich. Derartige Prozesse werden in der
Prozesskostenrechnung auch als »leistungsmen-
genneutral« bezeichnet. Ahnlichkeiten dieses 3.
Schritts der Prozesskostenrechnung zum Vorge-
hen einer Verrechnungssatz- bzw. Bezugsgro-
Renkalkulation sind trotz der unterschiedlichen
Notation nicht zu tibersehen. Wir werden darauf
im Schritt 5 nochmals zuriickkommen.

4, Schritt: Prozessmengenermittlung

Fiir die Kostentreiber sind die jeweiligen Men-
genausprdagungen (z.B. die Zahl abzuwickelnder
Fertigungsauftrdge) zu bestimmen. Dies bedeu-
tet im Vergleich zum traditionellen Vorgehen in
der Kostenrechnung - wie bereits angemerkt -
einen nicht unerheblichen zusitzlichen Auf-



wand, da derartige Informationen héufig nicht
ausreichend erfasst und/oder geplant worden
sind. Nur fiir einen Teil der Daten stehen vor-
handene DV-Systeme zur Verfligung (etwa in Be-
triebsdatenerfassungssystemen, aus denen man
viele materialflussbezogene Daten gewinnen
kann). Hiermit sind typische Probleme einer
Leistungsrechnung angesprochen, die wir spdter
noch ndher kennen lernen werden.

5. Schritt: Prozesskostenermittlung
Im flinften Schritt werden Kosten pro Prozess-
mengeneinheit (z. B. pro Fertigungsauftrag) er-
mittelt. Dieses Vorgehen gleicht dem von Be-
zugsgroRen- bzw. Verrechnungssatzkalkulation.
Es gibt innerhalb der Befiirworter der Prozess-
kostenrechnung unterschiedliche Auffassungen,
ob man in diese Prozesskosten pro Prozessein-
2it auch die Kosten der leistungsmengenneu-
tralen Prozesse einbeziehen sollte oder nicht.
Dieser Frage liegt die Uberlegung zu Grunde, ob
man die Prozesskostenrechnung nicht nur als
Vollkostenrechnung sehen, sondern auch als
Teilkostenrechnung gestalten sollte. Unabhdn-
gig davon gilt es, in der praktischen Anwendung
der Prozesskostenrechnung einen wichtigen Un-
terschied zu {iblichen BezugsgréRen- bzw. Ver-
rechnungssatzkalkulationen zu beriicksichtigen:

Aus der

Faliweise Prozesskostenrechnung
bei der TUI Deutschland GmbH

Henrik Homann; Thomas P. Kilhn*

(Fiir einen Uberblick iiber das Unternehmen:
linfithrung in das Fallbeispiel Business Intelli-
gence bei der TUI Deutschland GmbH

(Kap. 4.5.3))

Als klassische Elemente der Kostenrechnung
sind bei der TUI Deutschland eine Kostenstel-
lenrechnung und eine Management-Erfolgs-
rechnung im Einsatz. Bei der Management-Er-
folgsrechnung unterscheidet die TUI drei Cen-
tertypen: Profit-Center, Leistungs-Center und
Struktur-Center. Eine Verrechnung der Leistun-
gen der Leistungs-Center erfolgt iiber interne
Leistungspreise. Letztlich verrechnen sich so
sdmtliche Leistungs-Center an die Profit-Cen-
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In einer Fertigungskostenstelle wird die Produk-
tionsfunktion wesentlich durch den Produkti-
onsfaktor Anlagen festgelegt; Menschen arbei-
ten an Maschinen bzw. diesen zu; ihre Arbeits-
zeit wird durch die Maschinentakte bestimmt.
Verwalttungsprozesse sind dagegen im Wesentli-
chen menschendeterminiert. Die Leistung von
Menschen ist aber viel stdrker beeinflussbar und
schwankt potentiell deutlich stdarker. Damit un-
terliegt die Aussage »Kosten pro ausgefiihrter
Beschaffungsauftrag« in der Bestellabwicklung
einer deutlich héheren Schwankungsbreite als
die »Kosten pro gepresstes Blechteil« in der Kos-
tenstelle Presswerk.

6. Schritt: Prozesskostenkalkulation

Im letzten Schritt werden die Prozesskosten den
Produkten im Rahmen der Kostentrdgerrech-
nung belastet. In kostenrechnerischen Termini
ausgedriickt wandelt die Prozesskostenrechnung
dazu den Charakter bisheriger Vorkostenstellen
in Endkostenstellen um: Wahrend bislang z. B.
die Fertigungssteuerung mittels Schliisseln auf
die Fertigungsendkostenstellen umgelegt wurde,
verrechnet sie ihre Kosten in der Prozesskosten-
rechnung direkt auf die Produkte. Hierzu muss
man zusadtzlich festhalten, wie viele Prozess-
mengeneinheiten jedes Produkt jeweils in An-

Praxis

ter. Struktur-Center werden nicht verrechnet.
Zur Steuerung des operativen Geschifts steht
eine detaillierte mehrstufige Deckungsbeitrags-
rechnung zur Verfiigung.

Eine Beurteilung der Prozesskosten auf Basis
der bestehenden Kostenrechnung fillt aufgrund
der hohen Schnittstellenintensitit zwischen
den verschieden Abteilungen grundsitzlich
schwer. Um diese Informationen zu ermitteln
und gleichzeitig umfassende prozessuale Ver-
besserungen abzuleiten, hat sich die TUI zur
Einfiihrung einer fallweisen Prozesskostenrech-
nung entschlossen. Fallweise deswegen, da zum
einen - wie die Ausfithrungen im Folgenden zei-
gen ~ ein nicht unerheblicher Aufwand mit der
Erfassung der Prozesskosten verbunden ist. Zum
anderen enthalten die umfassenden fallweisen
Prozesskostenrechnungen Erkenntnisse zur Ab-
leitung von Verdnderungsnotwendigkeiten,
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Die Kalkulation dhneit der einer
Verrechnungssatzkalkulation.

Prozesskostenkalkulationen fithren
zu ganz anderen Ergebnissen, als sie
die klassische Vollkostenrechnung
fiir die einzelnen Produkte
ausweist.

Fallweise Prozesskostenrechnungen
reichen aus, um wesentliche
AnstoRe fiir Verdnderungen zu
geben.



In der aufwdndigsten Phase werden
Leistungslisten erstellt und
Leistungen erfasst.

Ahnliche Geschifte kénnen
durchaus unterschiedliche
Prozessmodelle haben.
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deren Verarbeitung und Umsetzung regelmdfig
mehr als ein Jahr Zeit in Anspruch nehmen.

In den vergangenen Jahren hat die TUI auf
die beschriebene Art und Weise vier Unterneh-
men des Geschéftshereichs Europa Mitte einer
vollstdndigen Unternehmensanalyse unterzo-
gen, Ziel war es dabei zundchst, eine iibergrei-
fende Prozesssicht auf das untersuchte Unter-
nehmen zu erzeugen sowie eine umfassende
Transparenz iiber die in den einzelnen Prozes-
sen und Prozessschritten erbrachten Leistun-
gen, die beteiligten Organisationseinheiten
und die Prozesskosten zu erlangen. Gleichzeitig
wurden qualitative Anmerkungen zu den Ar-
beitsabldufen und -ergebnissen gesammelt und
prozessbezogen abgebildet. So wird eine ganz-
heitliche Betrachtung der unterschiedlichen Di-
mensionen (Zeit, Kosten, Qualitdt) iiber die be-
stehenden Organisationseinheiten hinweg er-
maglicht, und entsprechende Stédrken und
Schwichen lassen sich identifizieren. Die be-
stehenden Prozesse kdnnen fiir bereits be-
kannte Anforderungen auch gleichzeitig auf
ihre Zukunftsfahigkeit hin iiberpriift werden.

Die fallweise Prozesskostenrechnung ldsst
sich in vier zentrale Phasen unterteilen. In
Phase 1 (Prozessdefinition) sind zundchst die
Haupt- und Teilprozesse des Unternehmens
festzulegen und mdglichst detailliert mit ope-
rafiven Beispielen und Endprodukten zu be-
schreiben. In der Regel werden dazu beste-
hende Dokumentationen und Prozessbeschyei-
bungen genutzt und in Workshops und Inter-
views um Expertenwissen ergdnzt. Wichtig ist
hierbei, die Besonderheiten in den Geschafts-
modellen der einzelnen Unternehmen zu be-
riicksichtigen und hinreichend in den Prozes-
sen abzubilden. Insofern kénnen bei entspre-
chender Unterschiedlichkeit z. B. bei der Unter-
suchung von drei Reiseveranstaltern auch drei
verschiedene Prozessmodelle entstehen.

In Phase 2 (Vorbereitung Datenerhebung)
findet die Vorarbeit zur spiteren Datenerhe-
bung in den einzelnen Organisationseinheiten
des Unternehmens statt. Hierzu sind die zu un-
tersuchenden Abteilungen festzulegen sowie
die entsprechende Gemeinkostenbasis und die
in den betroffenen Bereichen aktiven Mitarbei-
ter im Jahresmittel (z.B. unter Beriicksichti-

gung von Teilzeitbeschéftigungen und Ein- und
Austritten) zu bestimmen. Bei der Ermittlung
der Gemeinkostenbasis sollte auch auf die sinn-
volle Zuordnung von Kostenpositionen zu Kos-
tenstellen und eine eventuell notwendige ver-
ursachungsgerechte Verrechnung von Gemein-
kosten, die hiufig auf zentralen Kostenstellen
verbucht werden (z.B. Mieten etc.), geachtet
werden. Die gesamte Projektplanung, insheson-
dere die Einplanung der beteiligten Organisati-
onseinheiten des untersuchten Unternehmens
fiir die Datenerhebung in Phase 3, sollte hier
ebenfalls abgeschlossen sein.

Die Phase 3 (Erhebung, Zuordnung und Be-
wertung von Leistungen), in der samtliche Da-
ten zu den T4tigkeiten und Leistungen in den
unterschiedlichen Abteilungen erfasst werden,
stellt die fiir die gesamte Organisation aufwén-
digste Phase der fallweisen Prozesskostenrech-
nung dar. Hier werden in Interviews zundchst
umfangreiche Leistungslisten erstellt und die
Tatigkeiten logisch in drei verschiedene Detail-
lierungsstufen unterschieden. Daraufhin erfol-
gen eine zeitliche Bewertung jeder einzelnen
Leistung und eine Zuordnung zu den in Phase 1
beschriebenen Prozessen und Prozessschritten.
Qualitative Hinweise und Verbesserungsvor-
schldge werden ebenfalls aufgenommen. Durch
diesen Schritt sind die betroffenen Bereiche in
der Regel jeweils 2-4 Tage belastet. Am Ende
dieser Phase werden sdmtliche Daten aus elek-
tronischen Formularen in eine Datenbank iiber-
nommen und mit OLAP-Werkzeugen einfach
und variabel auswertbar gemacht (siehe Fallstu-
die BI bei TUI). Die Erfassungsergebnisse wer-
den so zusammengefiihrt und konsolidiert, dass
eine vollstandige Zuordnung der Leistungen
und Abteilungen (Kosten und Zeiteinsatz) auf
die Haupt- und Teilprozesse mdglich ist.

Liegen die Daten vollstdndig vor, kann in
Phase 4 (Analyse und Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen) mit der Analyse der Infor-
mationen begonnen werden. Verbunden mit
den qualitativen Hinweisen werden sdmtliche
Prozesse charakterisiert und diagnostiziert, Die
Bildung von Kennzahlen und die Beschreibung
der Ergebnisse fiihrt in Verbindung mit Bench-
marks aus bereits abgeschlossenen Untersu-
chungen hiufig zu umfangreichen Erkenntnissen




und Handlungsempfehlungen. Neben vielen
kleineren Themen und »Quick Wins« werden in
der Regel aus jeder Untersuchung umfangreiche
iibergreifende und zu Teilen strategische Hand-
lungsfetder identifiziert, Die dann vorliegenden
Prozesskosteninformationen unterstiitzen eine
Priorisierung der Verdnderungsthemen ebenso
wie eine Ableitung von Potentialen fiir be-
stimmte Vorhaben. Des Weiteren kdnnen die so
gewonnenen Informationen wiederum Eingang
in die Leistungspreisgestaltung der internen
Kostenrechnungssysteme finden.

Bisher stand am Ende jeder dieser Analysen
ein umfangreiches Projektprogramm, das die be-
troffenen Unternehmen iiber Monate in der Um-
setzung in Anspruch genommen hat. Hier wird
bereits deutlich, dass eine stindige Prozesskos-
tenrechnung zumindest in diesem Umfang und
diesem Detaillierungsgrad duRerst aufwandig er-
scheint. Die Umsetzung der Verdnderungen be-
notigt eine angemessene Zeit, und gerade neu
gestaltete Prozesse sollten erst einen eingespiel-
ten Zustand erreichen, bevor man ihre Perfor-
mance erneut misst. Dies mag insbesondere fiir
Dienstleistungsprozesse gelten, fiir die be-
stimmte Kennzahlen nicht wie beispielsweise in
Produktionsindustrien (Durchlaufzeiten ete.)
standardmdRig vorliegen. Eine erneute fallweise
Prozesskostenrechnung ist erfahrungsgeméf
erst nach 3-5 Jahren wieder zweckmaRig.

AbschlieRend lassen sich einige Hinweise zu
Erfolgskriterien der bisherigen Projekte dieser
Art zusammenfassen: Die Analyse wird regelma-
Rig durch ein gemischtes Team zum einen aus
ausgewdhlten Vertretern des untersuchten Un-
ternehmens und zum anderen durch Mitarbeiter
eines Inhouse-Consulting der TUI Deutschland
durchgefiihrt. Dies sichert die Akzeptanz in den
Organisationen und sorgt fiir eine entspre-
chende Standardisierung und Weiterentwick-
lung der Methoden. Dabei ist wichtig, dass nicht
die Optimierung von funktionalen Einheiten im
Mittelpunkt steht, sondern eindeutig der Fokus
auf der Prozessbetrachtung liegt. Ebenso wird
lediglich in ausgewdhlten Fillen eine quantita-
tive Bewertung der Tdtigkeiten von Mitarbei-
tern iiber eine fokussierte Leistungserfassung
vorgenommen, so dass ein Riickschluss auf den
einzelnen Mitarbeiter nicht mdglich ist. Dies

Kostenrechnung i.w. S.

dient im Vorfeld der Untersuchungen hiufig als
entscheidendes Argument bei der Einbindung
der Mitbestimmungsgremien, die ebenfalls
grundsdtzlich anzuraten ist.

Mittlerweile wurde das Erreichen von Pro-
zessexzellenz als eine der strategischen Sdulen
der TUI Deutschland definiert. Deshalb ergénzt
das Unternehmen derzeit sein Managementin-
strumentarium gestiitzt durch die Ergebnisse
der fallweisen Prozesskostenrechnungen um
ein spezifisches, kontinuierliches Prozessmana-
gement. Dabei werden operative Prozesse zu-
ndchst (detaillierter als bei der fallweisen Pro-
zesskostenrechnung) in Interviews mit den
operativen Einheiten als ereignisgesteuerte
Prozessketten (EPK) beschrieben und prozess-
relevante Kennzahlen ermittelt. Aufbauend auf
der dann vorliegenden Prozesstransparenz er-
folgt eine intensive Reflexion und Erstoptimie-
rung, bei der auf Basis verschiedener Work-
shopdesigns Schwachstellen herausgearbeitet
und alternative Vorgehen beschrieben und be-
wertet werden. Hierbei muss sichergestellt wer-
den, dass die Verantwortung fiir die operativen
Prozesse durch die fachlich verantwortlichen
Fiithrungskrédfte wahrgenommen und nicht etwa
an die unterstiitzenden Berater abgegeben
wird. Die jeweils prozessverantwortlichen Fiih-
rungskrafte werden in ihrer Rolle durch in ent-
sprechenden Trainings vermittelte Werkzeuge
und Methoden unterstiitzt. Mittel- bis langfris-
tig muss das Ziel eine Verankerung des Prozess-
managements im normalen Tagesgeschaft der
Fiihrungskréfte sein: Die gesamte Organisation
gilt es in die Lage zu versetzen, die Qualitdt ih-
rer Prozesse kontinuierlich zu beobachten so-
wie prozessuale Schwachpunkte und die Wir-
kung von VerbesserungsmafRnahmen laufend
iiber alle Ebenen zu verfolgen. Dies schliefit
auch die dauerhafte Aufmerksamkeit samtli-
cher Managementebenen fiir dieses Thema ein.
Dariiber hinaus ist fiir die Zukunft eine grund-
sdtzliche Verzahnung der Themen »fallweise
Prozesskostenrechnung« und »kontinuierliches
Prozessmanagement« zu entwickeln.

*Henrik Homann ist Geschiftsfiihrer kaufménnische
Funktionen und Spezialtouristik der TUI Deutschland
GmbH; Thomas P. Kiihn ist Head of Business Transfor-
mation der TUI Deutschland GmbH.

Fallweise Prozesskostenrechnungen
sollten nach drei bis fiinf Jahren
wiederholt werden.
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Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 5)
» Die Prazesskostenrechnung hat in den 1990er Jahren »frischen Wind« in die

Kostenrechnungsdiskussion und -umsetzung in der Unternehmenspraxis
gebracht.

» Der Ansatz zielt auf Gemeinkostenbereiche ab, die in den traditionellen Kosten-
rechnungssystemen von der Genauigkeit der Erfassung und Verrechnung her
vernachldssigt wurden,.

» Durch die verbesserte Abbildung repetitiver Dienstleistungen (z. B. Lager-,
Transport- und Umschlagsleistungen, Auftragssteuerung oder Bestelldisposition)
erreicht die Prozesskostenrechnung insbesondere eine genauere Produkt-
kalkulation, die ihrerseits (erheblichen) Einfluss auf die Programmgestaltung
nimmt bzw. nehmen sollte (etwa im Sinne einer Reduktion der Zahl der
Varianten).

» Konzeptionell bietet die Prozesskostenrechnung wenig Neues. Neu ist im
Wesentlichen die von ihr benutzte Terminolagie (Kostentreiber,...).

spruch genommen hat. Auch hiermit sind erheb-
liche Erfassungs- und/oder Planungskosten ver-
bunden. Zudem ergeben sich vielfdltige Ver-
dichtungsprobleme, auf die an dieser Stelle aber
nicht eingegangen werden soll.

6.2.2.3.3 Beurteilung

Die Prozesskostenrechnung wurde in den 1990er
Jahren stark propagiert und als »revolutiondr,
als »strategische Kostenrechnung«, gekenn-
zeichnet. Auffassungen dieser und dhnlicher Art
sind jedoch iiberzeichnet. Die Grundgedanken
des Konzepts finden sich schon bei Eugen
Schmalenbach; neue kostenrechnerische Kon-
zepte enthilt die Prozesskostenrechnung nicht.
Die Prozesskostenrechnung postuliert zudem
nachdriicklich den Weg zu hoherer Detaillierung
der Kostenrechnung, ohne den Beleg der Wirt-
schaftlichkeit dieses Vorgehens anzutreten. Es
ist zu vermuten, dass die Prozesskostenrech-
nung als Element der laufenden Kostenrechnung
zu aufwdndig ist und sie deshalb nur als fall-
weise Rechnung breitflachige Realisierung-
schancen haben wird.

Auf der anderen Seite hat die Diskussion um
die Prozesskostenrechnung dazu gefiihrt, den
Gemeinkostenbereichen eine starkere (und drin-
gend erforderliche) kostenrechnerische Auf-
merksamkeit zukommen zu lassen. Die Prozess-
kostenrechnung hat eine »Aufbruchsstimmung«
innerhalb der Kostenrechnung ausgelost, dies

Die »Klassiker« der Kosten-
rechnung werden heute immer
noch am meisten genutzt.
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primér in der Praxis, in der die eingefiihrten
Konzepte lange Jahre nicht mehr verdndert wur-
den. Sie fithrte nicht nur zu einer neuen Sicht
auf die Vorteilhaftigkeit des Produktprogramms
- und dabei zuweilen auch zum grundsitzlichen
Uberdenken der Werthaltigkeit verfolgter Diffe-
renzierungsstrategien -, sondern machte auch
Betrachtungen anderer Kalkulationsobjekte
moglich. So wurden zuvor Versuche, eine aussa-
gefihige Kundenerfolgsrechnung neben der tra-
ditionellen Produktkalkulation aufzubauen,
durch das weitgehende Fehlen kundenspezifi-
scher Kosten begrenzt. Die Prozesskostenrech-
nung kann hier Abhilfe schaffen. Als Kristallisa-
tionskern fiir Uberlegungen zu einer Neukonzi-
pierung der Kostenrechnung in den Unterneh-
men ist die Bedeutung der Prozesskostenrech-
nung somit ebenso geeignet wie als Anlass bzw.
Ansatzpunkt fiir strukturverdndernde Uber-
legungen.

® Ubungsbuch: Aufgaben A.7, B.4, C.3

6.2.3 Nutzung und Perspektiven
der Kostenrechnung

Die Kostenrechnung ist in der Vergangenheit das
mit Abstand am meisten genutzte Informations-
instrument der Controllerbereiche gewesen.

Deshalb macht es auch fiir ein Einfiihrungs-
buch in das Controlling Sinn, am Abschluss des
Abschnitts zur Kostenrechnung kurze Aussagen
zu ihrer aktuellen Nutzung und ihren weiteren
Perspektiven zu geben.

Wie eine Erhebung von Schaffer/Steiners
(2005) und das WHU-Controllerpanel (vgl.
S.XVI) zeigen, wird die Kostenrechnung von den
Geschéftsfithrern und Vorstdnden deutscher In-
dustrieunternehmen durchaus noch genutzt.
Dabei variiert die Intensitdt der Nutzung von
Kostenrechnungssystemen stark. Wahrend die
Deckungsbeitragsrechnung nach eigenen Anga-
ben immerhin von 81 % intensiv oder sehr in-
tensiv genutzt wird, wird dies bei der Prozess-
kostenrechnung nur von 23 % behauptet. Bei
der Produkt- bzw. Kundenlebenszyklusrechnung
sind es gar nur 10 bzw. 8%. Am intensivsten
werden von den Vorstdnden und Geschéftsfiih-
rern also immer noch die »Klassiker« der Kos-
tenrechnung herangezogen: Deckungsbeitrags-,




Vollkosten- und Plankostenrechnung. Auf die in
den letzten Jahren in der Literatur intensiv dis-
kutierten Instrumente wie Zielkostenrechnung,
Prozesskostenrechnung und Lebenszyklusrech-
nungen greifen die Geschaftsfithrer und Vor-
stinde deutscher Industrieunternehmen hinge-
gen deutlich weniger zurtick.

Dies mag auch darauf zuriickzufithren sein,
dass viele der heute als Geschéftsfithrer und Vor-
stande aktiven Manager diese Instrumente in ih-
rer Primadrausbildung noch nicht kennen gelernt
haben. So erkldrt Pritsch die Diffusion der Kapi-
talwert-Methode in der Unternehmenspraxis da-
mit, dass die lange Dauer bis zur Durchsetzung
des Instruments (und der damit verbundenen
Denkweise!) der Zeit entspricht, bis eine neue
Manager-Generation die Entscheidungen fillte
(vgl. Pritsch 2000).

Die Angaben zur Intensitdt der Nutzung er-
kliren sich weiter, wenn man zusdtzlich erhebt,
ob die Instrumente laufend oder fallweise ge-
nutzt werden. Wer als Geschéftsfiithrer oder Vor-
stand monatlich Plan-Ist-Abweichungen kon-
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trollieren will oder sich routineméRig mit
Umsatz- und Ergebnisprognosen beschéftigt, ist
auf ein laufendes und regelmiRiges Reporting
dieser GroRen angewiesen. Andere Daten wer-
den hingegen nur im Bedarfsfall fiir spezifische
Analysen oder Projekte genutzt. In derselben
Studie zeigt sich auch, dass die Klassiker der
Kostenrechnung von Geschéftsfithrern und Vor-
stdnden eher laufend genutzt werden, »mo-
derne« Kostenrechnungsinstrumente wie Ziel-
und Prozesskosten- sowie Lebenszykluskosten-
rechnung hingegen eher faliweise. So wird z.B.
die Prozesskostenrechnung von 74 %, die Ziel-
kostenrechnung von 77 % und die Lebenszy-
klusrechnung von 90% bzw. 93 % aller Nutzer
nur fallweise verwendet. Angesichts des Auf-
wands, der mit einem laufenden Reporting auf
der Basis solcher Systeme verbunden ist, macht
dieses Nutzungsverhalten wohl in den meisten
Fallen Sinn.

In einer kontextabhdngigen Betrachtung sind
die Aussagen aus Abbildung 6-10 und 6-11 zu re-
lativieren: So werden »moderne Kostenrech-

Welche Kostenrechnungssysteme
wie genutzt werden, hdangt von
Kontextfaktoren ab.

Intensitdt der Nutzung von Kostenrechnungssystemen

(entnommen aus Schiffer/Steiners 2005, S. 322)
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Kundenerfolgs-/_
Absatzsegmentrechnung

Zielkostenrechnung

Prozesskosten-
rechnung
Produktlebens-
zyklusrechnung
Kundenlebens-
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Die Bedeutung einer stark aus-
gebauten Kostenrechnung ist in den
letzten Jahren eher gesunken.
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Laufender vs. fallweiser Einsatz der Kostenrechnung (entnommen aus Schiffer/Steiners 2005, S. 323)
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Verwendung im Unternehmen:

Laufender Einsatz %4 Fallweiser Einsatz

nungssysteme« von Geschdftsfithrern und Vor-
stdnden bei hoher Marktdynamik signifikant
intensiver genutzt als bei vergleichsweise gerin-
ger Marktdynamik. Dieses Nutzungsverhalten
erscheint rational. In einem Umfeld mit hoher
Marktdynamik besteht vermutlich eher die Not-
wendigkeit, zusdtzliche kunden- und marktbe-
zogene Informationen zu generieren und daher
auch entsprechende Kostenrechnungssysteme
(Zielkostenrechnung, Produkt- und Kundenle-
benszyklusrechnung, Kundenerfolgsrechnung)
heranzuziehen. Es ist zudem kompatibel mit den
Erkenntnissen der Literatur. So zeigen Chen-
hall/Morris (1986) und Gordon/Narayanan
(1984) einen positiven Zusammenhang zwischen
der Unsicherheit der Umwelt und der wahrge-
nommenen Niitzlichkeit von zusdtzlichen Infor-
mationen, die {iber das Angebot traditioneller
Rechnungswesensysteme hinausgehen. Und Bai-
nes/Langfield-Smith (2003) kommen zum Ergeb-
nis, dass Manager in australischen Industrieun-
ternehmen mit einer zunehmend unsicheren
und von hoher Wettbewerbsintensitdt geprigten
Umwelt in stdrkerem MaRe Kostenrechnungssys-
teme wie Target Costing und Activity-Based Cos-

ting und daraus generierte nichtfinanzielle In-
formationen nutzen.

Die Vollkostenrechnung wird nach Schiffer/
Steiners (2005) von Geschéftsfiihrern und Vor-
stdnden kleinerer Unternehmen signifikant in-
tensiver verwendet als von ihren Counterparts in
groReren Hausern. Daneben kommen Frank/
Reitmeyer (1999) in ihrer Studie zum Schluss,
dass Branchenunterschiede in stirkerem MaRe
als die Unternehmensgrofie Unterschiede im
Einsatz von Voll- und Deckungsbeitragsrechnung
erkldren. Hingegen erweisen sich der Einsatz
von Plankostenrechnung, kurzfristiger Erfolgs-
rechnung und Produkterfolgsrechnung als in hé-
herem MaRe grofRenabhdngig (vgl. Frank/Reit-
meyer 1999).

Damit wird deutlich: die Praxis nutzt die Kos-
tenrechnung vergleichsweise intensiv und diffe-
renziert. Dennoch ist vielfach ein Bedeutungs-
riickgang der Kostenrechnung konstatiert wor-
den (vgl. auch Johnson/Kaplan 1987). Dieser
speist sich aus drei Quellen:

» Stindige Anderungen der Unternehmensum-
welt erfordern stindige Anderungen der Be-
zugsgrofen der Kosten, stdndig notwendig



werdende Anderungen der BezugsgroRen fiih-
ren entweder zu einer immer aufwéandigeren
laufenden Erfassung und zugleich zu immer
geringerem Nutzen erfasster Kostendaten oder
dazu, dass die Kostenrechnung in ihrem Infor-
mationsstand veraltet. Im ersten Fall wird das
stets mit der Kostenrechnung verfolgte Ziel,
Erfahrung aufzubauen, immer mehr obsolet:
Was hilft es, fiir eine Plankostenrechnung kos-
tenstellenbezogene Kostenfunktionen zu er-
arbeiten und akribisch Xosten zu erfassen,
wenn diese Kostenstelle nach kurzer Zeit einer
Reorganisationsmalnahme zum Opfer fallt?
Im anderen Fall werden die Zahlen der Kosten-
rechnung immer schlechter. Empirische Daten
zeigen, dass dieser zweite Fall in der Unter-
nehmenspraxis eher die Regel denn die Aus-
nahme darstellt (vgl. Aust 1999, S. 178).
Deutsche Unternehmen haben lange Zeit
keine Chance im Kostenwettbewerb mit inter-
nationaler Konkurrenz gesehen. Differenzie-
rung war der wettbewerbliche Ausweg. Diffe-
renzierung als Wettbewerbsstrategie fithrt zu
einer Vielzahl von unterschiedlichen angebo-
tenen Leistungen. In vielen Unternehmen ist
z.B. die Zahl der Varianten geradezu explo-
diert. Leistungskomplexitdt bedeutet fiir die
Kostenrechnung bei gleichbleibender Genau-
igkeit eine Vervielfachung der Kalkulations-
objekte. Die Uberschaubarkeit leidet hierun-
ter ebenso, wie die Kosten der Kostenrech-
nung steigen.

Als gegen die Kostenrechnung gerichtete Ent-
wicklung kommt zum anderen noch die bereits
im 5. Kapitel angesprochene Kapitalmarktori-
entierung der Unternehmen hinzu: Anteilseig-
ner und Analysten stehen verstdrkt im Fokus
der Berichterstattung; ihre Sichtweise be-
stimmt zunehmend auch die interne Steue-
rung. Dies fithrt zu einem Bedeutungsverlust
der internen Rechnungslegung. Viele deutsche
Unternehmen nehmen derzeit eine Harmoni-
sierung der internen und externen Rech-
nungslegung vor bzw. haben dies schon voll-
zogen; traditionelle Exgebniswerte der Kosten-
rechnung verlieren ihre herausgehobene Posi-
tion.

-
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Soll ein weiterer Bedeutungsverlust der Kosten-
rechnung vermieden werden, bieten sich zwei

Kostenrechnung i.w.S.

Wege an: Zum einen miissen die Controller weit
mehr als in der Vergangenheit eine interne Kun-
denorientierung sicherstellen. Sie reicht von ei-
nem regelmafRigen Update der Informationsbe-
darfe des Managements an die Kostenrechnung
bis zur Erkldrung und Vermittlung des in der
Kostenrechnung »steckenden« betriebswirt-
schaftlichen Know-hows (zur Unterstiitzung
konzeptioneller Nutzung der Kosteninformatio-
nen). Zum anderen muss das Kostenrechnungs-
system stédrker als bisher in Hinblick auf seine
Wirkung auf das Management hinterfragt wer-
den. Verhaltensbezogene Zwecke zeigen sich in
der Unternehmenspraxis als zumindest ebenso
wichtig wie die in der Kostenrechnungsliteratur
lange Zeit stark dominierende Aufgabe der Ent-

»Instrumenten-Steckbrief« der Kostenrechnung

r Kurzcharakterisieruny |

Die Kostenrechnung muss in
vielen Unternehmen vereinfacht
und besser »verkauft« werden.

» kalkulatorische, periodische Rechnung
» wesentliches Informationsinstrument fiir die
operative Flihrung

» in fast jedem Unternehmen vorhanden

‘ Priimissen ‘

» kurzfristiger, periodischer Entscheidungshorizont,
d.h. gegebene Kapazitdten

» Effektivitdt einer parallelen Wertrechnung zur
externen Rechnungslegung
» Zurechenbarkeit von Kostenwerten zu Faktor-

verbrduchen

[ Merkmale l als Datenbasis

» weitgehende Verwendung der Finanzbuchhaltung

» Unterteilung in Kostenarten-, Kostenstellen- und
Kostentrdgerrechnung

» Produkte als hauptsachliches Kalkulationsobjekt

» in neueren Systemen Trennung der Kosten in fixe
und variable Anteile

» Ist- und/oder Plankosten als Rechnungsstoff

» entscheidungs- und verhaltensbezogene

Rechnungszwecke

» Vermittlung eines fiir Fiihrung sehr
wichtigen Grundmusters (»jeder
Faktorverzehr kostet etwas«)

» wichtige Datenbasis fiir die operative
Planung und Kontrolle

» Schaffung von Kostenbewusstsein

» Charakter eines Standardinstruments

» erreichte Komplexitdt der Rechnung
(Informationsdefekte, Kosten der
Kostenrechnung, Veranderungs-
trigheit)

» Bedeutungsverlust kostenbasierter
operativer Entscheidungen

» Gefahr einer zu starken Betonung
der Innenperspektive und gegebener
Strukturen
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Kostenstrukturierung als Basis
der Erlésrechnung

Die Erlgsrechnung erfordert eine
Abwégung zwischen Genauigkeit
und Wirtschaftlichkeit.

Kosten-, Erlds-, Ergebnis- und Leistungsrechnung

Erlosrechnung

scheidungsfundierung. In einer empirischen Er-
hebung hat sich so ein negativer Zusammenhang
zwischen der instrumentelien Nutzung der Kos-
tenrechnung und dem Unternehmenserfolg erge-
ben, dagegen ein deutlich positiver fiir die kon-
zeptionelle Nutzung (Karlshaus 2000, S. 178).
Sollte dieses Exgebnis durch andere Studien be-
stédtigt werden, so hiefRe das, dass die entschei-
dungsbezogene Informationsversorgung ver-
stdrkt anderen Informationsinstrumenten und/
oder fallweiser Informationsbereitstellung iiber-
tragen werden sollte. Es kdnnte dann nicht
mehr das Ziel der Kostenrechnungsgestaltung

6.3 Erlosrechnung

Die Erldsrechnung stellt das Pendant zur Kos-
tenrechnung dar. Richtet sich Letztere auf den
leistungserstellungsbedingten Werteverzehr, so
bildet die Erlésrechnung die Werteentstehung
ab. Beide Rechnungen sind kalkulatorische
Rechnungen, also auf periodisierte erfolgsziel-
bezogene (monetdre) Informationen gerichtet.
Die Erlgsrechnung spielt jedoch im Vergleich zur
Kostenrechnung derzeit nur eine untergeord-
nete Rolle. Dies gilt sowohl in der Wissenschaft
als auch in der Unternehmenspraxis. Verbesse-
rungsbediirftig sind insbesondere die Differen-
zierung der Erldserfassung, die Abbildung der
Erlésschmélerungen und die Genauigkeit der Be-
ricksichtigung von Erlésverbunden.

Fiir die differenzierte Erfassung der Eriése
kann man weitgehend auf dieselben Bezugsob-
jekte zuriickgreifen, wie sie fiir die Kostenstruk-
turierung relevant sind (Produkte, Vertriebs-
wege, Kunden). Allein der Kostenstellenbezug
liefert in der Regel keine sinnvolle Untergliede-
rung; ein Grofteil der Kostenstellen hat keine
Verantwortung dafiir, Erlose zu erzielen. Diffe-
renziertere Erldszuordnungen zu realisieren,
bedeutet vom Grundsatz her lediglich eine ver-
besserte Auswertung der vorhandenen Fakturie-
rungsdaten. Moderne Standardsoftware liefert
hierzu die notwendige instrumentelle Hilfestel-
lung.

Eine andere Ausgangssituation liegt bei den
Erlésschmdlerungen vor, die die Abbildung 6-13

sein, einen mdglichst vollstdndigen und detail-
lierten Informationsspeicher aufzubauen, der
fiir die unterschiedlichsten Zwecke auswertbar
ist. Nicht Liickenlosigkeit ware die Entwick-
lungsperspektive, sondern Selektivitdt.

Statt mit Hauptaussagen wollen wir die Dis-
kussion der Kostenrechnung mit einer Form der
Zusammenfassung abschlieRen, die Sie im Ver-
laufe des Buches auch bei anderen wichtigen In-
strumenten finden werden: eine Art von Steck-
brief, der die wichtigsten Merkmale des Instru-
ments enthdlt und dieses in Stdrken und
Schwichen beurteilt (vgl. die Abbildung 6-12).

in ihrer Komplexitdt zeigt. Bei diesen stellt
sich das Problem, dass man auf mehrere unter-
schiedliche Erfassungshelege zuriickgreifen
muss, da bei der Fakturierung z.B. noch nicht
bekannt ist, ob der Kunde skontiert und ggf.
am Jahresende Boni wahrnehmen kann. Dies
fiihrt zu Abwédgungen zwischen Genauigkeit
und Wirtschaftlichkeit. »In diesem Sinne muss
beispielsweise sorgfaltig dariiber nachgedacht
werden, ob man sdmtliche Kundenskonti zu-
néchst global auf einem Abrechnungskonto
sammelt und von diesem Konto aus dann pau-
schal einen gleich hohen Prozentsatz fiir Kun-
denskonti fiir sdmtliche Produktarten in Abzug
bringt, oder ob man eine Differenzierung nach
Kundengruppen oder sogar nach einzelnen Kun-
den filr notwendig hdlt« (Madnnel 1985, S. 16).
Grundlegende Probleme bestehen auch dabet,
Verbundphdnomene auf der Erlgsseite addquat
zu beriicksichtigen. Auf der Kostenseite hat sich
die einschldgige Literatur sehr intensiv mit Ver-
bundenheiten auseinander gesetzt; vielen Kos-
tenstellenleitern wird das Phdnomen der Ge-
meinkostenumlagen und -verrechnungen zumin-
dest in seinen Grundziigen hinreichend bekannt
sein. Auf der Erldsseite dagegen werden Ver-
bundeffekte zumeist ginzlich vernachlissigt:
Wie bereits kurz angesprochen, beginnt der re-
trograde Abrechnungsgang von Deckungsbei-
tragsrechnungen stets mit Nettoerlésen; alle an-
fallenden Erldse eines Unternehmens miissen



sich somit unproblematisch den einzelnen Pro-
dukten zuordnen lassen.

Bei ndherer Betrachtung ist aber die Erlds-
seite von (zumindest) dhnlich starken Ver-
bundphanomenen betroffen wie die Kostenseite,
Sie lassen sich grob in zwei Gruppen untertei-
len. Auf der einen Seite entstehen Erlosver-
bunde durch Entscheidungen des Unternehmens
selbst (Angebotsverbunde). Bezogen auf ein-
zelne Einheiten von Erzeugnissen duflern sie
sich z.B. in Form von Mengenrabatten oder Min-
destabnahmemengen. Sie fiithren dazu, dass die
einfache Gleichung: »Erlds = Preis x Menge des
gelieferten Produkts« nicht mehr gilt. Daneben
konnen Angebotsverbunde auch mehrere Pro-
dukte betreffen, wenn etwa Kunden ein am
Markt sehr begehrtes Erzeugnis nur dann bezie-
hen kénnen, wenn sie auch andere Produkte des
Unternehmens kaufen (Mengenkopplung).

Auf der anderen Seite sind Unternehmen
Nachfrageverbunden ausgesetzt, die aus entspre-
chenden Entscheidungen der Kunden resultieren:

» Im Falle eines Auswahlverbunds setzt der
Kunde einen gewissen Grad von Auswahlmdg-
lichkeit voraus. Dieses Verhalten hat z. B. fiir
die Sortimentsbreite im Handel eine wesentli-
che Bedeutung.

Ein Verwendungsverbund liegt dann vor, wenn
unterschiedliche Produkte gemeinsam fiir ei-
nen Kunden Nutzen stiften. Typische Bei-
spiele sind das Angebot von Tintenstrahldru-
ckern und der dafiir benétigten Tinte (vgl.
Abschnitt 3.3.3.) oder die Kopplung von Kaf-
feekapselautomaten mit den dazugehdrigen
Kaffeekapseln (vgl. Abschnitt 6.2.2.2.4).
Von Kaufverbundenheit spricht man, wenn
mehrere Giiter in einem gemeinsamen Kauf-
akt bezogen werden, um Transaktionskosten
ZU sparen,

Bei Marken- oder Ladentreue handelt es sich
schlieflich um ein mehrere Kaufakte iiber
die Zeit betreffendes Phanomen, das eine
erhebliche wirtschaftliche Relevanz besitzt.
Ein gutes Beispiel hierfiir ist das Kaufver-
halten der Kunden in der Automobilindus-
trie.

w
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Anders als Angebotsverbunde lassen sich derar-
tige Nachfrageverbunde in der Regel nur qualita-
tiv erfassen. Selbst umfangreiche Befragungen
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Bei der Erfassung von Nettoerldsen zu beriicksichtigende Erlésschmalerungen
(nach Mannel 1985, S. 15)

‘ Basiserlose der Hauptleistungen §|

Sonderausfiihrungszuschlige

Mindermengenzuschlige

Zuschldge

ruttoerldse der Hauptleistungen

Zusatzerldse fiir Sonderleistungen

Zusatzerlose fiir Versandverpackung

sonstige Zusatzerldse

Zusatzerldse flir Nebenleistungen Erfassung bei der

Rechnungstellung

Bruttoerltse der Haupt- und Zusatzleistungen

Funktionsrabatte

auftragsqrofenabhdngige Mengenrabatte
Selbstabholerrabatte

sonstige Sofortrabatte

direkte Erlosminderungen

indirekte Erlssminderungen (z.B. Naturalrabatte)

m

rlésminderungen

Vorldufiger Nettoerlds nach Abzug der Erlésminderung

Gutschriften fiir Riicksendungen

Kundenskonti
Debitorenausfille
— - Erfassung

Gewdhrleistungs-Preisnachlasse zwischen der
Schadenersatzzahlungen Rechnungstellung
E == und Zahlungs-

onventionalstrafen eingang der
Wechselkursénderungen Riicksendung

sonstige direkt fiir einzelne Absatzleistungen erfassbare Erlosberichtigungen

direkt fiir einzelne Absatzleistungen erfassbare Erlgsberichtigungen

i Vorldufiger Nettoerlés nach Abzug direkt fiir einzelne Absatzleistungen erfassbarer Erlésberichtigungen |

Boni

Erfassung am

sonstige nur periodenbezogen erfassbare Erlgsberichtigungen .
Periodenende

=

ur periodenbezogen erfassbare Erlgsberichtigungen

-

orldufiger Nettoerlds nach Abzug nur periodenbezogen erfassbarer Erlésberichtigungen |

Korrektur von Berechnungsfehlern

Korrektur von Buchungsfehlern Eg:?ssusl:;%e
Erloskorrekturen
| Endgiiltiger Nettoerlds |

der Kunden liefern nur ndherungsweise Aussa-

gen. Es lasst sich »keine scharfe Grenze zwi-

schen solchen Graden der Erlgsverbundenheit,

die im Rechnungswesen zu beriicksichtigen sind, ~ Angebotsverbunde
und solchen, die vernachldssigbar erscheinen,

ziehen« (Riebel 1994, S. 148).




Verbundeffekte bedeuten auf der
Kostenseite eine Aufteilung, auf der
Erlosseite eine Aggregation.

Auf dem Feld der Erlos-
rechnung haben viele Controller
noch Lernbedarf.
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Erlgsverbunde haben nicht nur andere Ursa-
chen als Kostenverbunde; sie dulRern sich auch
anders: Auf einer Ausgangsrechnung findet der
Controller die Erldse den einzelnen Produkten
zugeordnet vor. Auf der Kostenseite muss er
diverse Kostenverrechnungen und -verteilungen
vollziehen, um eine ebensolche Zuordnung zu
erreichen. Kostenverbunde werden in der
Notwendigkeit zur Aufteilung von Kosten un-
mittetbar sichtbar. Auf der Erlgsseite besteht
eine solche Notwendigkeit und damit Sichtbar-
keit nicht. Wollte man den Verbundbeziehungen
ebenso gerecht werden, wie es die Deckungs-
beitragsrechnungen fiir die Kosten tun, miisste
man die zunachst getrennt erfassten Erldse
nachtrédglich aggregieren: Obwohl auf einer
Rechnung fiir ein Automobil das Fahrzeug in
seiner Grundausstattung und die vielen ge-
orderten Sonderausstattungen gesondert faktu-
riert werden, liegen wirtschaftlich keine sepa-
raten Geschéfte vor: Der Kauf von Sonderaus-
stattung wére nicht mdglich, wenn der Kunde
nicht auch das Basisfahrzeug erwerben wiirde.
Beide Vorgdnge sind unldsbar miteinander ver-
bunden, damit aber auch ihre Erlgse. In die Er-
folgsrechnung kénnte deshalb nur der Gesamt-
wert der Rechnung eingehen; beide Teilbetrage
miissten zusammengefasst werden. Demjenigen,
der sonst miihsam Kosten aufteilt, um eine Pro-

Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 6)
» Mit Erlésen haben sich Controller bislang zu wenig auseinan-

dergesetzt. Zumeist verbleibt es bei einer reinen Ubernahme
von Erldsdaten aus der Fakturierung.

» Verbunde liegen nicht nur auf der Kostenseite, sondern auch
auf der Erlésseite vor. Im Gegensatz zu ersteren sind letztere
allerdings den Controllern zumeist nicht bekannt.

» Erlésverbunde in der Ergebnisrechnung zu beriicksichtigen,
kann dazu fithren, keine Deckungsbeitrige mehr bilden zu
konnen, da von Erlgsen her andere Verbunde vorliegen als von
den Kosten. Eine einseitige Auflésung der Verbunde kann
leicht ein falsches Bild vermitteln.

duktergebnisrechnung aufzustellen, wird ein
solches Vorgehen nicht leicht von der Hand ge-
hen.

Erlosverbunde sind Controllern schlieRlich
nicht nur in der Entstehung fremd und in der re-
chentechnischen Behandlung »kontraintuitiv«.
Thre Beriicksichtigung fiihrte bei konsequentem
Vorgehen schnell auch zur Unmdglichkeit von
Deckungsbeitragsrechnungen: Die Erldse von Pro-
dukten sind zumeist ganz anderen Verbunden
ausgesetzt als ihre Kosten. So sind etwa die Er-
18se des schon angesprochenen Sonderausstat-
tungsgeschdfts in der Automobilindustrie fahr-
zeugbezogen mit den Erlgsen der Basismodelle
verbunden; kostenbezogen bestehen dagegen
Verbunde iiber die Fahrzeuge und Baureihen
hinweg, da die Sonderausstattungen identisch
oder modifiziert in unterschiedliche Baureihen
eingebaut werden. Divergente Verbundstruktu-
ren auf der Erlos- und auf der Kostenseite ma-
chen produktbezogene Aussagen, wie sie das re-
trograde Vorgehen einer Deckungsbeitragsrech-
nung liefert, unmdglich. Vor diesem Hinter-
grund ist der Aufbau von Deckungsbeitragsrech-
nungen - wie bereits weiter oben angemerkt -
durchaus problematisch: Er suggeriert Verbund-
probleme nur auf der Kostenseite. Nettoergeb-
nisrechnungen sind dagegen verbundbezogen
symmetrisch: Erldsverbunde werden ebenso ver-
nachldssigt wie Kostenverbunde.

Angesichts des noch stark verbesserungswiir-
digen Ausbaustandes der Erlosrechnung steht
am Schluss des kurzen Abschnitts das Postulat
fiir die Controller, sich weit stdrker als in der
Vergangenheit mit Erlésen auseinander zu set-
zen. Dies erfordert ein hohes Verstandnis der
Absatzsphdre. Dort haben viele Controller der-
zeit noch einen »blinden Fleck« (vgl. Homburg
2001, S. 429 und Weber/Linnenliicke/Kriigerke
2009). Ihre Fdhigkeiten reichen haufig weder
fiir Entlastungs- noch fiir Ergdnzungs- und Be-
grenzungsaufgaben aus. Rationalitdtssicherung
zu betreiben, heiflt in diesem Feld somit, Ratio-
nalitdt zunéchst selbst erst zu lernen!




6.4 Leistungsrechnung

Die systematische Definition, Erfassung, Spei-
cherung und Verwendung von Leistungsinforma-
tionen (Leistungsrechnung) hat frither ein eher
stiefmiitterliches Dasein gefristet. Seit geraumer
Zeit kommt nicht monetdren Steuerungsgréflen
jedoch unter dem Stichwort »Performance Mea-
surement« eine hohe Aufmerksamkeit zu. Was
sich unter dem Terminus »Leistungen« verbirgt,
welche man wie messen und ausweisen sollte, ist
Gegenstand des folgenden Abschnitts.

6.4.1 Zwecke der Leistungsrechnung
Wie schon im 4. Kapitel dieses Buchs angespro-

hen, zihlen fiihrungsrelevante Mengen-, Zeit-
und Qualitdtsinformationen nicht zum traditio-

Aufgaben einer Leistungsrechnung

Leistungsrechnung

nellen kaufmannischen bzw. betriebswirtschaft-
lichen Rechnungswesen (vgl. Abschnitt 4.2.2).
Arbeiten, die die Leistungsrechnung als eigen-
stindigen, ausgebauten Teil der Informations-
versorgung behandeln, fehlen weitgehend. Leis-
tungen sind zwar kein weifRer Fleck auf der
Landkarte des Rechnungswesens, aber ein in der
Vergangenheit in den Unternehmen nur rudi-
mentdrer Bestandteil der laufenden fiihrungsbe-
zogenen Informationsbereitstellung.

Die Problematik dieses Fehlens wird deutlich,
wenn man die vielfdltigen Zwecke betrachtet,
fiir die Leistungsinformationen bendtigt werden
(val. im Uberblick die Abbildung 6-14). Die Ab-
bildung macht schon in ihrer Grundstruktur
deutlich, dass man die Leistungsrechnung einer-
seits keinesfalls als reinen Datenlieferanten der

planungs-, kontroll- und anreizbezogene Aufgaben

Leistungen als
Grundlage der
Leistungsplanung

Leistungen als
MaRgriRe nicht
monetdrer Ziele

Leistungen als Basis
von Kontrollen

Leistungen als
Motivations-
instrument

z.B. Erméglichung
einer analytischen
Dienstleistungsplanung

2.B. Messbarmachung
von Produktqualitdt

z.B. Uberpriifung der z.B. Nebeneinander
Einhaltung von von Kosten- und

Terminvorgaben Leistungsvorgaben

-~ b

3 4

h

h 4

Leistungen als Mengen-
komponente fiir Erlose

Leistungen als Kalkulations-
objekt filr Kosten

Leistungen als Grundlage
der Kostenkategorienbildung

z.B. Leistungen als Erlostrdger

z.B. Leistungen als Basis von
Verrechnungspreisen

z.B. Leistungen als
BezugsgrofRen

kosten- und erlésrechnungsbezogene Aufgaben
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Performance Measurement

Die Leistungsrechnung wurde
von den Controllern in der Ver-
gangenheit vernachldssigt.




Die Leistungsrechnung erfiillt
vielfdltige Aufgaben.

Leistungstransparenz

Kosten-, Extos-, Ergebnis- und Leistungsrechnung
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Kostenrechnung betrachten darf, andererseits
der Nutzen fiir diese zudem nicht auf einen
einzigen Aspekt beschrankt ist. Der Schwer-
punkt des Nutzens der Leistungsrechnung liegt
in der Erfiillung eigenstidndiger, origindrer Auf-
gaben:

» Leistungen konnen helfen, Bereiche sinnvoll
zu steuern, deren Output sich einer unmittel-
baren monetdren Quantifizierung entzieht.
Hierzu zdhlt unter anderem der Bereich der
zentralen Verwaltung eines Unternehmens.
Die Beschiftigung mit der Formulierung von
LeistungsgroRen hilft, diese oftmals weitge-
hend unstrukturiert, in »Eigendynamik« ge-
wachsenen Aufgabenbereiche einer analyti-
schen Beurteilung zugdnglich zu machen.
Nicht selten wird dieser Prozess zur Aufde-
ckung tradierter aber nicht mehr bzw. nicht
mehr in gleichem Malle bendtigter Aufgaben
fithren und somit Ineffizienzen herausarbei-
ten. Dies zeigen die Erfahrungen mit Gemein-
kostenwertanalysen und anderen Gemeinkos-
ten-Managementtechniken. Im Gegensatz zu
diesen Techniken vermeidet eine laufende
Leistungserfassung, -planung und -kontrolle
Verzerrungen des punktuellen Einsatzes (Ab-
wehrhaltung der Fithrungskréfte, zeitknapp-
heitsbedingte Analysefehler, Kurzatmigkeit
der Erfolge).

Leistungen treffen oftmals das operative

Steuerungsproblem besser und sind unmittel-
barer auf die zu erfiillende Aufgabe ausge-
richtet als Kosten. Gibt man beispielsweise
dem Leiter eines Logistikbereichs Kostenvor-
gaben, so lassen sich diese in sehr unter-
schiedlicher Art und Weise erreichen. Der Be-
zug zur einzelnen Fiihrungsentscheidung ist
weit. Kosten sind Folge von Prozessen; Letz-
tere miissen gesteuert werden, nicht die Kos-
ten selbst. Die Vorgabe und Messung eines
Servicegrades, einer zu erreichenden Durch-
laufzeit oder eines nicht zu iiberschreitenden
Lagerfiillungsgrades ist direkt auf das tédgli-
che Geschift zu beziehen; Abweichungen
sind aktuell sichtbar, Reaktionen in ihrer
Wirkung ebenso.

Leistungen sind weiterhin Voraussetzung fiir
die Einbindung jedes Unternehmensbereichs
in die koordinierte Unternehmensgesamtpla-
nung. Zudem sollte jeder Budgetierung eine

v

v

exakte Leistungsplanung zu Grunde liegen
(Sachzielplanung als Basis der Formalzielpla-
nung - wir werden hierauf im 11. Kapitel des
Buches noch niher eingehen). Fehlt diese,
bleibt wenig mehr als eine ex-post-plus-(oder
minus-)Festlegung der Budgetwerte.

» Viele »Gemeinkostenbereiche« (als solche
werden Kostenstellen bzw. Kostenstellen-
gruppen bezeichnet, die nicht unmittelbar
Produkte bearbeiten) werden in den Unter-
nehmen als reine Kostenverursacher gesehen
(»Cost Center«). Besonders motivierend ist
dies fiir die jeweils Verantwortlichen nicht.
Die standardmdBige Formulierung von Leis-
tungsberichten parallel zu den Kostenberich-
ten hilft, das Selbstverstindnis zu starken
und den Servicecharakter den Dienstleis-
tungsempfangern gegeniiber besser kormmu-
nizieren zu kénnen (»Service Center«).

Alle genannten Griinde lassen es sinnvoll er-
scheinen, die Leistungsrechnung systematisch
auszubauen.

6.4.2 Festlegung der zu erfassenden
Leistungen

Blicken wir in die externe Rechnungslegung
oder auch in die Kostenrechnung, so stoRen wir
dort auf Begriffe (»Aufwand«) und Abgrenzun-
gen (»betriebsfremder Werteverzehr«), fiir die es
geradezu Berge von Literatur gibt. Mit anderen
Worten ist in die Kldrung der Rechnungsgrund-
lagen Erfahrung unzdhliger Fachleute {iber mehr
als ein Jahrhundert eingeflossen. Blickt man auf
den potentiellen Rechnungsstoff einer Leis-
tungsrechnung, findet man im Vergleich dazu
eine geradezu fast vernachldssigbare Vorarbeit
vor. Systematisch mit Leistungsdefinition und
Leistungsmessung hat sich nur ein Sektor aus-
einandergesetzt, der aus der Betriebswirt-
schaftslehre lange Zeit weitgehend ausgeklam-
mert wurde: Non-Profit-Organisationen, speziell
offentliche Verwaltungen. Fiir diese bestand
seit jeher das Problem, dass sich ihre Leistung
nicht gleichsam natiirlich {iber ihre T&tigkeit in
Mirkten und die dort stattfindenden Austausch-
prozesse ergab, sondern sie gerade wegen eines
Versagens von Mdrkten fiir die von ihnen er-



brachten Leistungen existieren. Den Beitrag
eines Sozialamts zur 6ffentlichen Wohlfahrt,
der Universitdten zur Kultur und Bildung einer
Gesellschaft oder einer Armee zur dufleren und
inneren Sicherheit eines Landes abzubilden, er-
fordert zum einen ein breites Spektrum an Mess-
grofen, zum anderen MessgroRen unterschied-
licher Messebenen.

Das breite Spektrum an MessgréRen dient
dazu, unterschiedliche Facetten der zu erbrin-
genden Leistungen zu erfassen. Eine Universitat
dient so nicht nur Forschung und Lehre, sondern
unter anderem auch der Heranbildung wissen-
schaftlichen Nachwuchses; sie erfiillt beschafti-
gungspolitische Aufgaben (Ansiedelung von
Universitdten in strukturschwachen Gebieten)
ebenso wie solche der Wirtschaftspolitik (Kris-
tallisationskern von Start-ups). Die unterschied-
lichen Messebenen erfassen unterschiedliche
Stadien der Leistungserstellung und lassen sich
in vier Ebenen differenzieren:

» Wirkung (Outcome)
Hier wird die von der Institution »eigentlich«
gewlinschte Leistung erfasst. Bei einer Uni-
versitdt ware dies bezogen auf Forschung
etwa die Beeinflussung kiinftiger Forschung
oder das erzielte Ansehen in der Science
Community. Fiir den Outcome lassen sich
hdufig nur sehr ausschnitthaft messende Gré-
Ren finden, wie im Beispiel etwa die Zitati-
onshdufigkeit oder die Zahl erhaltener Aus-
zeichnungen.

v

Ergebnis (Output)
Das Ergebnis der Leistungserstellung ist die
Basis zur Erzielung von Wirkung, lasst sich
jedoch hdufig deutlich besser messen. Fiir
unser Beispiel zdhlten hierzu etwa die Zahl
der Publikationen in Zeitschriften, die Zahl
abgeschlossener Promotionen oder die Zahl
angemeldeter Patente. Allerdings ist die Mes-
sung weniger valide: Wenige richtungswei-
sende Verdffentlichungen etwa konnen die
| Forschung stédrker beeinflussen als viele Pu-
blikationen im »Mainstream«.

A d

Prozess
| Auf dieser Messebene werden solche Leis-
| tungsgrofRen erfasst, die den Prozess der

Leistungsrechnung

Leistungserstellung abbilden. Im Beispiel
zéhlen hierzu etwa die absolvierten Mann-
jahre an Forschung oder der Anteil der For-
schungszeit an der gesamten Arbeitszeit ei-
nes Hochschullehrers. Der Bezug zum »ei-
gentlichen« Forschungsziel ist hier noch
weiter, die Messung aber umfassender.

v
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Der weiteste Zusammenhang zur Leistung be-
steht dann, wenn die fiir die Leistungserstel-
lung bendtigten Einsatzgiiter abgebildet wer-
den. Typische MessgréRen fiir Forschung
wadren hier die Gréfle einer Fakultdt oder die
fiir Forschung aufgewendeten Finanzmittel.

Welche MessgroRen in welcher Zahl fiir welchen
Zweck verwendet werden sollen, ist - anders als
im Fall der externen Rechnungslegung - nicht a
priori festgelegt und muss deshalb im Einzelfall
bestimmt werden. Nur ein Aspekt sei besonders
betont: Angesichts der Vielfalt potentiell sinn-
voller LeistungsmessgréRen besteht eine zen-
trale Herausforderung darin, den »richtigen«
Differenzierungsgrad zu bestimmen (wir werden
auf dieses Thema auch im 7. Kapitel beim Thema
Kennzahlen und Kennzahlensysteme nochmals
zurlickkommen):

» Verwendet man nur wenige MessgréfRen, be-
steht die Gefahr, ein wenig reprdsentatives
Bild zu liefern, das zum einen bei den Infor-
mationsadressaten eine falsche Einschitzung
erzeugt, zum anderen ein selektives Leis-
tungsverhalten anstdRt: Die Leistung eines
Theaters allein an der Zahl der Besucher zu
messen, bringt dieses niveaumaRig schnell
auf eine Ebene mit Kinos oder Fernsehpro-
grammen.

Wird die Leistung mit zu vielen MessgrofRen
gemessen, geht leicht der Blick fiir das We-
sentliche verloren. Damit besteht auf Seiten
der Informationsadressaten die Gefahr, zur
Beurteilung der Leistung genau die »fal-
schen« MessgroRen auszuwdhlen (die Leis-
tungsfihigkeit einer Hochschule etwa an der
Zahl der Absolventen zu messen). Die Infor-
mationsproduzenten haben umgekehrt die
Méglichkeit, immer genau diejenigen Mess-
grofRen nach aullen besonders zu betonern,
die ein positives Bild vermitteln, Um im

hd
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Die Leistungsmessung kann - und
sotlte - sich auf vier Ebenen von
Leistungsgrofen beziehemn.

Wirkung

Ergebnis

Prozess



Leistungsrechnung

Beispiel eines Definitionsblattes einer logistischen Leistungskennzahl
(entnommen aus Weber/Wertz 1999, S, 27)

(B1.11) Mittlere Durchlaufzeit Wareneingang

Anzahl Wareneingangspositionen

2 (Durchlaufzeit pro Wareneingangsposition)

= 2= — — [BKT]
Anzahl Wareneingangspositionen

Ziel

Die Leistungsfihigkeit des Wareneinganges kann u. a. daran gemessen werden,
wie lange es dauert, die angelieferten Artikel der Fertigung bereitzustellen.
Insbesondere durch Liegezeiten und aufwédndige Qualitdtskontrollen kann die
Freigabe des Materials an die Produktion verzgert werden.

Beschreibung

Durchlaufzeit pro Wareneingangsposition ist die Zeitdifferenz zwischen der
Wareneingangsbuchung und der letzten Lagereinbuchung (d. h. der kompletten
Wareneingangsposition) ins Materiallager bzw. in das Work-in-Progress-Lager
(falls die Produkte direkt in die Produktion geliefert werden)

Anzahl Wareneingangspositionen ist die Gesamtzahl der gelieferten Waren-
eingangspositionen im Erfassungszeitraum

Messpunkte und zu erfassende Daten

Wareneingangsbuchung
(Bestellnummer, Bestellposition, Artikelnummer, Wareneingangsnummer, Buchungsdatum BKT)

Lagereinbuchung Materiallager
(Bestellnummer, Bestellposition, Artikelnummer, Wareneingangsnummer, Buchungsdatum BKT)

Materialiibergabe an Fertigung
(Bestellnummer, Bestellposition, Artikelnummer, Wareneingangsnummer, Buchungsdatum BKT)

Berechnungsveorschrift

Die Durchlaufzeit pro Wareneingangsposition ist die Differenz in BKT zwischen

der letzten

» Lagereinbuchung Materiallager (Buchungsdatum BKT), falls Lieferung an
Materiallager, oder Materialiibergabe an Fertigung (Buchungsdatum 8KT),
falls Lieferung an Produktion

und

» Wareneingangsbuchung (Buchungsdatum BKT)

Beispiel zu bleiben: Wenn einer Fakultdt
im Berichtsjahr die Hélfte der Hochschul-
lehrer abhanden gekommen ist, kann der
Dekan immer noch glanzen, ndamlich mit
der hohen erreichten Effizienz (Kosten pro
. Absolvent)!

Die Festlegung des Differenzierungsgrades der

Auch LeistungsgréRen miissen Leistungen hat somit einen wesentlichen Ein-
Il im Detail definiert werden! fluss auf die Wirkungen einer Leistungsrech-
nung; dem anfangs angesprochenen Nutzen
stehen nicht unbetrdchtliche Gefahren gegen-
iber.

Kosten-, Erlos-, Ergebnis- und Leistungsrechnung

Wenn klar ist, welche GréRen in einer Leis-
tungsrechnung abgebildet werden sollen, be-
steht im nichsten Schritt die Aufgabe festzule-
gen, wie dies zu geschehen hat. Auch diese
Fragestellung ist im Kontext der »kaufmanni-
schen« Rechnungssysteme hinldnglich gelost:
Fiir die GroRe »Herstellungskosten« finden sich
etwa im HGB prdzise Vorschriften. Fiir Leistun-
gen gilt dies nicht. Eine Festlegung muss bis ins
Detail gehend erfolgen, sonst sind die Messgro-
Ren Gegenstand von Diskussionen des Manage-
ments, nicht der durch die Gr6Ren abgebildete
Sachverhalt.

Ziehen wir wiederum das Beispiel der Univer-
sitdten heran: Im Zuge der Verdnderung des
Hochschulsystems gehen immer mehr Fakultdten
dazu iiber, ihre Verdffentlichungsintensitdt zu
messen und dariiber zu berichten. Diese An-
strengung gelingt allerdings alles andere als
leicht. Die Probleme beginnen schon bei der
grundsdtzlichen Frage, was unter einer Verdf-
fentlichung zu verstehen ist. Zdhlen auch in-
terne Forschungspapiere dazu? Ist es eine Verdf-
fentlichung, wenn ein Forscher in einer Tages-
zeitung zu einem wissenschaftsnahen Thema
befragt wird?

Ankniipfend an die Frage »Veroffentlichung:
ja oder nein« stellt sich als ndchstes Problem
festzulegen, ob es unterschiedliche Gruppen von
Versffentlichungen geben sollte und wenn ja,
welche. Biicher versus Beitrdge? Beitrdge in Bii-
chern, Zeitschriften, Zeitungen? Zeitschriften
welcher Kategorie (A, B, C, national, internatio-
nal)? Zu kldren ist weiterhin, ob eine Einzel-
publikation genauso zu behandeln ist wie eine
Gemeinschaftsverdffentlichung. Schlieflich
geht es auch um den Trager der Erfassung: Rei-
chen Angaben der Lehrstiihle aus? Bedarf es ei-
ner Uberpriifung durch den Dekan oder Rektor?
Derartige Probleme bestehen nicht nur fiir das
unternehmensferne Segment der Hochschulen,
sondern fiir Leistung generell, dies umso mehr,
je hoher der Dienstleistungscharakter der Leis-
tung ausfallt.

Derzeit haben solche Uberlegungen noch
nicht zu einer durchgéngigen Verbreitung von
Leistungsmesssystemen an Hochschulen ge-
fiihrt. Zunehmender internationaler Druck und
steigende Mittelknappheit 6ffentlicher Haus-
halte werden allerdings hier Verdnderungen un-



umganglich machen, so wie dies schon in ande-
ren Lindern seit Langem der Fall ist.

Wir wollen die Ausfithrungen zur Leistungs-
rechnung deshalb mit einem anderen Beispiel
abschlieRen. Es stammt aus der Logistik bzw.
dem Supply-Chain-Management. Dort besteht
die Notwendigkeit, die Material- und Waren-
fliisse innerhalb des einzelnen Unternehmens
und zwischen diesen flussorientiert zu gestal-
ten. Hierfiir sind vielfdltige Informationen
erforderlich, etwa Durchlaufzeiten, Service-
grade, Lagermengen und viele andere mehr.
Stets sind mehrere unternehmensinterne wie
-externe Stellen am Material- und Warenfluss
beteiligt. Dies macht es erforderlich, die Leis-
tungsgroRen fiir alle in derselben Weise festzu-
legen; sonst ist keine prdzise Steuerung mog-
lich. Die Bewdltigung dieser Aufgabe hat zu
mehreren Standardisierungsversuchen gefiihrt,
so auch zu einer VDI-Richtlinie (VDI 4400 Blatt
1-3). In dieser sind fiir die wichtigsten Leis-
tungsgréRen entsprechende Definitionen aufge-
fiithrt, die bis ins Detail regeln, was unter einer
bestimmten Leistung zu verstehen ist. Die Abbil-
dung 6-15 macht dies am Beispiel der GroRe

6.5 Fazit

Das »interne Rechnungswesen« bildet seit jeher
den Kern der Informationsversorgung, den Con-
troller leisten. Viele Controller waren in der Ver-
gangenheit auch als Kostenrechner richtig be-
zeichnet gewesen. Die Kostenrechnung liefert
den wesentlichen Teil der Ausgangsdaten fiir die
yperative Planung; sie ist das Riickgrat der
kostenstellenbezogenen Wirtschaftlichkeitskon-
trolle im Unternehmen und informiert iiber die
Erfolgssituation des Produktprogramms. Sie
l4sst sich mit Fug und Recht als eine grund-
legende betriebswirtschaftliche Sprache verste-
hen, die jeder Betriebswirt gelernt hat, die aber
auch zum Kanon der Veranstaltungen von inge-
nieurs- oder naturwissenschaftlichen Neben-
fachstudenten zdhlt.

Im deutschsprachigen Raum ist Kostenrech-
nung stark ausdifferenziert worden, sowohl in
Hinblick auf hohe Genauigkeit als auch bezogen

Fazit
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Zusammenfassende Aussagen
(vgl. auch Leitfrage 7)

» Die Leistungsrechnung ist von den Controllern in der Vergangenheit zu Unrecht
vernachldssigt worden. Sie besitzt nicht nur eine Zulieferfunktion fiir die Kosten-
und die Erlgsrechnung, sondern erfiillt auch eine Reihe eigener Rechnungs-
zwecke.

» Eine Leistungsrechnung aufzubauen, bedeutet einen erheblichen Basisaufwand,
der fiir die »klassischen« kaufménnischen Rechnungssysteme ldngst geleistet
ist. Art und Umfang der LeistungsgroRen miissen bestimmt und die einzelnen
LeistungsgroRen ins Detail gehend definiert werden.

» Die Leistungsrechnung wird stets mit unterschiedlichen Leistungsgroen
unterschiedlicher Messebenen versuchen, wichtige Aspekte der Leistungser-
stellung abzubilden. Eine notwendige Vielfalt von Leistungsgrofen auf der einen
Seite und die Notwendigkeit einer Selektion auf wichtige MessgroRen auf der
anderen Seite bildet ein zentrales Spannungsfeld bei der Gestaltung einer
Leistungsrechnung, das von den Controllern federflihrend begleitet werden
sollte.

»Mittlere Durchlaufzeit im Wareneingang« deut-
lich (BKT bedeutet dabei »Betriebskalender-
tage«). Sie sollte auch einen Eindruck davon
vermitteln, wie aufwandig ein solcher Prozess
der Festlequng ist.

auf unterschiedliche Fragestellungen und Sicht-
weisen. In den Unternehmen zeigt sich Kosten-
rechnung in der Folge als sehr komplexes Infor-
mationssystem, das nur schwer an die starker
werdenden Verdnderungen der Unternehmen an-
gepasst werden kann. Dies spricht fiir eine Ver-
einfachung der Kostenrechnung ebenso wie fiir
eine genauere Auseinandersetzung mit ihren
Rechnungszwecken. Eine verhaltensorientierte
Perspektive wird dabei wohl weiter an Bedeutung
gewinnen. Im anglo-amerikanischen Wirtschafts-
raum ist dagegen eine umgekehrte Entwicklung
zu erwarten. Unternehmen haben dort traditio-
nell eine nur sehr rudimentdr ausgebaute Kosten-
rechnung. Nicht zuletzt durch den Erfolg der
deutschen Standardsoftware von SAP wird in den
USA derzeit intensiv iiber das Konzept der Plan-
kostenrechnung nachgedacht. Zumindest ist ein
Ausbau der Kostenstellenrechnung zu erwarten.

Die Kostenrechnung wird sich
international unterschiedlich
entwickeln,




Kosten-, Erlés-, Exrgebnis- und Leistungsrechnung

Weiterfithrende Literatur

Wenn die Kostenrechnung in vielen deut-
schen Unternehmen derzeit als zu komplex er-
scheint, gilt fiir ihr Pendant, die Erlésrechnung,
die Aussage eines zu geringen Ausbaustandes.
Erlose wurden in der Vergangenheit von den
Kostenrechnern (und dann von den Controllern)
zu wenig beachtet. Informationsbasis fiir sie
sind keine Produktions-, sondern Preis-Absatz-
Funktionen. Erlése in ihrer Verdnderbarkeit und
in ihren Verbundbeziehungen abzubilden, setzt
eine intensive Beschiftigung mit Markten und
den dortigen GesetzmdRigkeiten voraus, die bis-
lang von den Controllern nicht geleistet wurde.
Im Ergebnis kann eine stdarkere Beschdftigung
mit Exlosen dazu fithren, das Konzept der
Deckungsbeitragsrechnung zu iiberdenken, da

Weiterfiihrende Literatu

dieses im Kern das Fehlen von Erldsverbunden-
heiten voraussetzt.

Ein weiteres Feld, in das Controller Zeit und
Aufmerksamkeit investieren sollten, ist die Leis-
tungsrechnung. Mengen-, Zeit- und Qualitétsda-
ten gewinnen zunehmend an Fiihrungsrelevanz
(»Balanced Scorecard«). Controller haben sich in
der Vergangenheit auf monetdre Informationen
konzentriert. Das Zusammenspiel zwischen mone-
tdren und nicht monetdren Informationen zu ana-
lysieren und dabei auch den eigenstdndigen Wert
nicht monetérer Informationen fiir die Fiihrungs-
probleme auf den unterschiedlichen Hierarchie-
ebenen herauszuarbeiten, ist ein Aufgabenfeld,
das auf absehbare Zeit hohe Relevanz besitzt und
fiir die Manager hohen Nutzen stiften kann.
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