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Anforderungen an die Kostenrechnung
aus Sicht des Controlling

Von Hans-Ulrich Kupper

A Entwicklung der Kostenrechnung von der
Dokumentations- zur Entscheidungsrechnung

Die Kostenrechnung scheint auf den ersten Blick einen relativ gesicherten Stand
erreicht zu haben. Thre Einteilung in Kostenarten-, Kostenstellen-, Kostentrdger-
und Erfolgsrechnung wird fast durchweg akzeptiert. Auch die Leistungs- oder
Erlosrechnung ist inzwischen stirker ausgebaut worden. Neben der iiblichen
Leistungstragerrechnung kann man eine Leistungsarten- und eine Leistungsstel-
lenrechnung entwickeln. Erst auf diesem Weg gelangt man zu einer echten
Kosten- und Leistungs- bzw. Erlosrechnung.

Relativ folgerichtig erscheint die Entwicklung von der Ist- iiber die Normal- zur
Plankostenrechnung. Mit ihr wurden vielfaltige Rechnungsziele erfiillbar. Neben
die Dokumentation der tatsichlich entstandenen Kosten traten die Zwecke der
Betriebskontrolle und Betriebslenkung. Die Normalkostenrechnung war eine
Ubergangsform, da sie als Durchschnittsrechnung diese Ziele hdochstens
schwach erfiillen konnte. AuBere AnstéBe wie das Aufkommen des Operations
Research und die Entwicklung der Entscheidungstheorie forderten die Planko-
stenrechnung. Die von Gutenberg weitergefithrte Produktions- und Kosten-
theorie erwies sich als leistungsfihige Grundlage (Kilger 1988). Als zentrale
Rechnungsziele schilten sich die Gewinnung von Informationen fiir die Pla-
nung, die Steuerung und die Kontrolle heraus. Mit der Plankostenrechnung ver-
stiarkte sich die Entwicklung konkurrierender Systeme. Eine Streitfrage war, ob
sich die Planwerte an den jeweils gilinstigsten oder den erwarteten wahrschein-
lichsten Werten orientieren sollten. Standard- und Prognoserechnungen wurden
in der Wissenschaft als gegensidtzliche Konzepte herausgearbeitet, wihrend die
Praxis mehr zu einem einheitlichen System neigte.

Noch schirfer wurden die Auseinandersetzungen um die Einfithrung von Teil-
kostenrechnungen. Die Vollkostenrechnung verletzt mit ihrer Verteilung aller
Kosten bis auf die einzelnen Produkteinheiten das Verursachungsprinzip. Des-
halb wurde gefordert, jede Schliisselung von Kosten zu vermeiden und nicht
weiter zerlegbare Kostenanteile als Blocke zu belassen. Einstufige und Mehrstu-
fige Deckungsbeitragsrechnung, Grenzplankostenrechnung und Relative Einzel-
kostenrechnung sind die wichtigsten Varianten.
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In der Wissenschaft wurden Teilkostenrechnungen als entscheidungsorientierte
Systeme eher bevorzugt. Dagegen haben viele Unternehmungen an der Vollko-
stenrechnung festgehalten. Praxis und Beratung haben schlieBlich unter Nut-
zung der EDV den Weg zu einer kombinierten Rechnung beschritten. In ihr
konnen sowohl Teilkosten- als auch Vollkosteninformationen ermittelt werden.

Heute ist eine Vielzahl von Kostenrechnungssystemen einsetzbar. Mit EDV-Un-
terstiitzung bereitet die gleichzeitige Verwendung mehrerer Varianten keine
iibermaBigen Probleme. Diese Vielfalt wird auch aus empirischen Erhebungen
deutlich. Von den neueren Systemen hat sich das Instrumentarium der Dek-
kungsbeitragsrechnung besonders durchgesetzt. Da der Anteil der Fixkosten an
den Gesamtkosten relativ hoch ist, werden diese in verfeinerten Systemen einer
mehrstufigen und ggf. mehrdimensionalen Deckungsbeitragsrechnung weiter
aufgespalten. Dies bestitigt eine 1988 durch das Seminar fiir Controlling der
Universitdt Frankfurt durchgefithrte empirische Erhebung (vgl. Abbildung 1).

Viele Unternehmungen sehen im Fixkostenproblem und in der Verwendung der
Kostenrechnung als Fiihrungsinstrument wichtige ungeloste Aufgaben. Offen-
sichtlich bieten weder der Verzicht auf eine Fixkostenschliisselung noch deren
Aufspaltung in mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnungen eine ausreichende
Losung fiir die Berticksichtigung und Beeinflussung der Fixkosten. Damit stellt
sich die Frage nach der Anwendung von Kosteninformationen fiir lingerfristige
Entscheidungen. Weiter wird die Umsetzung der Theorie in die Praxis als ungenii-
gend empfunden. Die Praxis erwartet offensichtlich klarere Antworten von der
Theorie. Ferner hofft sie auf Unterstiitzung bei der Auswahl geeigneter Softwa-
re. Dringend notwendig erscheint auch die stirkere Ausrichtung auf Dienstlei-
stungen und Gemeinkostenbereiche. So werden Kostenrechnungen fiir Teilberei-
che der Unternehmung wie z. B. die Logistik und fiir Dienstleistungszweige wie
Banken, Krankenhduser, Hochschulen ausgebaut.

Aufspaltung in Fixkosten der
(Prozentanteil je Klasse)
Programmtyp Anzahl der | Produkte Agieilungieiﬁ F_eR;gilngs: 7 E{Tteir:vm
Nennungen bereiche nehmung

Einzelfertigung 130 P 20.8% 30,8 % 23.8 % 24,6 %
Serienfertigung | 187 1 4% | 283% | 218% | 225%
Sortenfertigung | 85 224%  270% | 294% | 212%
Massenfertigung 128 ‘ 20,3 % 28,1 % 25,8 % 25,8 %

| Alle Klassen 530 | 21,6% | 287% 266% | 23.6%

Abbildung 1: Aufspaltung der Fixkosten
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B Anforderungen an die Kostenrechnung
als Controllinginstrument

1. Die Kostenrechnung als eine Wurzel des Controlling

Die Kosten- und Leistungsrechnung gehorte von Anfang an zu den Kernaufga-
ben des Controlling und bildet eine seiner Wurzeln. Vielfach gewinnt man sogar
den Eindruck, daf3 unter Controlling ein entscheidungsorientiertes Rechnungs-
wesen verstanden wird. Damit wiirde aber nur eine bisherige Fachbezeichnung
durch eine neuere, modern klingende ersetzt. Controlling umfalt in seinem
Grundverstindnis, seinen Aufgaben und den von ihm einzusetzenden Instru-
menten mehr. Die Kostenrechnung ist lediglich eines seiner Instrumente.

2. Konzeption des Controlling

In einer groBen Zahl an Arbeiten hat sich die Wissenschaft bemiiht, geschlosse-
ne Konzeptionen zum Controlling zu entwickeln. Die Ergebnisse sind auf den
ersten Blick eher verwirrend (Kiipper 1987, S. 87ff.). Betrachtet man die Aufga-
benbereiche des Controllers in der Praxis, wird das Bild noch vielféltiger. Den-
noch scheint sich in den vergangenen Jahren zumindest der Kern einer einheitli-
chen Controllingkonzeption herauszuschilen. Controlling ist eine Komponente
der Fithrung sozialer Systeme. Seine mafBgebliche Funktion besteht in der Koor-
dination des Fiihrungsgesamtsystems zur Sicherstellung einer zielgerichteten Len-
kung (Kiipper/Weber/Ziind 1990).

Die Aufgabe des Fiihrungssystems von Unternehmungen besteht in der Steue-
rung des Leistungs- oder Vollzugssystems, d.h. insbesondere der Prozesse im
Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatzbereich (vgl. Abbildung 2). Wichtige
Bestandteile der Fithrung sind das Zielsystem, die Planung und Kontrolle, die
Organisation, das Informations- sowie das Personalfithrungssystem. Diese Teil-
systeme sind immer stdrker ausgebaut worden. Damit haben sie sich in gewis-
sem Umfang verselbstindigt. Um so dringlicher wird daher ihre Koordination.
Besonders deutlich zeigt sich dies an der Abstimmung zwischen Planungs-,
Kontroll- und Informationssystem. Jedoch besteht auch ein Koordinationsbe-
darf zur Organisation und zur Personalfithrung.

In der Koordination des Fiihrungsgesamtsystems wird eine origindre und von
keinem anderen Fithrungsinstrument umfassend wahrgenommene Aufgabe fiir
das Controlling erkennbar. Aus der Koordinationsfunktion ergeben sich die
Anpassungs- und Innovationsfunktion, die Zielausrichtungs- und die Service-
funktion als abgeleitete Zwecksetzungen. Die Anpassungs- und Innovationsfunk-
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Fiithrungssystem

Zielsystem

Planungs- und
Kontrollsystem

|

Organisation

Personalfiihrungs-| . Informations-
system system

Phasen

Giiter Beschaffung Fertigung Absatz

Material

Anlagen

Personal

Informationen

Finanzgiiter

Leistungssystem

Abbildung 2: Kennzeichnung des Controlling

tion besagt, dal3 die Unternehmung auf Umweltentwicklungen reagieren und sie
selbst beeinflussen muB. Die Zielausrichtungsfunktion unterstreicht, dal3 die
Koordination zur besseren Erfiillung des Zielsystems der Unternehmung dient.
Die Servicefunktion macht deutlich, daf3 die letzte Verantwortung fiir die Koor-

dination — wie fir alle Fithrungsaufgaben — bei der Unternehmensleitung ver-
bleibt.
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3. Instrumente des Controlling

In Wissenschaft und Praxis zeigt sich eine gewisse Unsicherheit, welche Instru-
mente speziell dem Controlling dienen und worin ihr charakteristisches Merk-
mal liegt. Wenig zweckmdBig erscheint es, alle Planungs-, Kontroll- und Infor-
mationsinstrumente dem Controlling zuzurechnen. Sein Instrumentarium muf}
auf die Koordination gerichtet sein (Kiipper 1987, S. 108 ff.).

Besonders deutlich wird die Ausrichtung auf Koordinationsaufgaben an Kenn-
zahlen-, Budgetierungs- und Lenkungspreissystemen (vgl. Abbildung 3). Sie wer-
den stets als charakteristische Controllinginstrumente bezeichnet. Da sie Kom-
ponenten aller Fithrungsteilsysteme aufnehmen, sind sie ibergreifende
Koordinationsinstrumente.

Daneben lassen sich isolierte Instrumente aus jedem der Fiihrungsteilsysteme zur
Koordination heranziehen. Beispiele hierzu sind Projektausschiisse als organisa-
torische Instrumente, die Schaffung guter personlicher Beziehungen als Perso-

I Instrumente des ControllingJ

I |
Ubergreifende Isolierte
Koordinationsinstrumente Koordinationsinstrumente
l
| | I | l |
Kenn- System Len- Organi- | | Perso- Informa-| |Pla-
zahlen- | |der kungs- satori- nalfiih- tions- nungs-
systeme | | Budget- | |preis- sche rungs- instru- und
vorgabe | |systeme Instru- instru- mente Kon-
mente mente troll-
instru-
mente

Informa-| | Kosten- | |Investi- Berichts-

tions- und tions- systeme
bedarfs- | | Lei- rech-
analyse | |stungs- nung

rech-

nung

Abbildung 3: Wichtige Controllinginstrumente
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nalfihrungsinstrument oder Simultanmodelle als Planungsinstrumente. Die
Kosten- und Leistungsrechnung 148t sich in die Klasse der isolierten Control-
linginstrumente einordnen. Sie stellt neben den Verfahren der Informationsbe-
darfsanalyse, der Investitionsrechnung und des Berichtswesens ein spezielles
Informationsinstrument dar. Ihre Ergebnisse werden in den Leistungs- und den
Fiihrungsbereichen zur Erfiillung der jeweiligen Aufgaben bendtigt. Damit tra-
gen sie direkt oder indirekt zur Koordination bei.

4. Ableitung von Anforderungen an die Kostenrechnung

Als Controllinginstrument muf} die Kostenrechnung vier wichtige Anforderun-
gen erfillen:

Fithrungsorientierung,
Bedarfsorientierung,
Entscheidungsorientierung und
Verhaltensorientierung.

|

Fiihrungsorientierung bedeutet, daB die priméren Aufgaben der Kostenrechnung
nicht mehr in der Dokumentation und der Abrechnung liegen. Vielmehr soll sie
Informationen bereitstellen, mit denen sich das Unternechmen koordiniert fiih-
ren 1aBt. Diese allgemeine Anforderung konkretisiert sich in der Bedarfs-, Ent-
scheidungs- und Verhaltensorientierung.

Bedarfsorientierung bedeutet die Ausrichtung auf den Informationsbedarf der
einzelnen Fiihrungsteilsysteme, insbesondere also auf Planung und Kontrolle,
aber auch auf Organisation und Personalfithrung in der Gesamtunternehmung
sowie in den einzelnen Funktionsbereichen.

Das Handeln in der Unternehmung wird durch Entscheidungen bestimmt. Die
Kostenrechnung ist deshalb als entscheidungsorientiertes Informationssystem zu
gestalten. Diese Forderung hat ihre Entwicklung in den vergangenen Jahrzehn-
ten mafigeblich beeinfluft. Mit den neueren Systemen der Grenzplan- und der
Relativen Einzelkostenrechnung sowie der Periodenerfolgsrechnung ist dieser
Forderung im Hinblick auf kurzfristige Entscheidungen sehr stark Rechnung
getragen worden.

Entscheidungsfindung allein sichert nicht die Zielerreichung. Man mul} auch
gewihrleisten, daf die Entscheidungen durchgesetzt werden. Damit gewinnt die
Verhaltensorientierung eine wesentliche Bedeutung. Informationen haben einen
EinfluB3 auf das menschliche Verhalten. Deshalb sollte man Kenntnisse dariiber
besitzen, durch welche Form der Informationsbereitstellung das Verhalten am
besten zielgemaB beeinfluBt werden kann. Wihrend die Entscheidungsorientie-
rung der Kostenrechnung durch die Anwendung analytischer Methoden der

143



Entscheidungstheorie und des Operations Research untermauert werden kann,
sind im Hinblick auf die Verhaltensorientierung Kenntnisse der Soziologie und
Organisationspsychologie zu nutzen. Daran wird sichtbar, dal3 die Kosten- und
Leistungsrechnung als Controllinginstrument einer Fundierung durch ganz ver-
schiedene Wissenschaftsbereiche bedarf.

C Ausrichtung der Kostenrechnung
auf das Controlling

1. Integration in das Fihrungssystem

Aus der Einordnung der Kosten- und Leistungsrechnung in das Controlling und
den abgeleiteten Anforderungen sind konkrete Schliisse fiir ihre Gestaltung zu
ziehen. [hr Ausgangspunkt liegt in der Integration in das Fihrungssystem.
Informationsbedarfsanalysen werden zu einem wichtigen Instrument fir die
Sicherstellung der Anforderung ,,Bedarfsorientierung*‘. Zu ihrer Erfiillung kon-
nen induktive und deduktive Analyseverfahren eingesetzt werden. Hierzu geho-
ren u.a. Dokumenten- und Organisationsanalysen, Befragungen sowie Modell-
analysen.

Ferner wird die Integration in eine umfassende Planungs- und Kontrollrechnung
erforderlich. Die Kostenrechnung ist auf kurzfristige Entscheidungsprobleme
ausgerichtet. Fiir mittel- und ldngerfristige Entscheidungen sind in der Investi-
tionsrechnung leistungsfiahigere Verfahren verfiigbar. Die Abgrenzung zwischen
dem kurz- und dem ldngerfristigen Bereich kann nur pragmatisch getroffen
werden, da diese Bereiche flieBend ineinander libergehen und sich gegenseitig
beeinflussen. Zudem sollten sie auf dieselben Unternehmensziele ausgerichtet
sein.

Kosten- und Investitionsrechnungen gehen (letztlich) von Zahlungsgrof3en aus
und stehen damit in enger Beziehung zum Bilanz- und Finanzbereich. Bisher
besteht die Unternehmensrechnung aus einer Reihe isolierter Systeme — beispiels-
weise Finanzplanung, KapitalfluBrechnung, Bilanz und GuV, Kosten- und Lei-
stungsrechnung sowie Investitionsrechnung. Durch deren stérkere Integration
lassen sich Rationalisierungseffekte erzielen. Zum einen miissen die entspre-
chenden Programme in der Datenverarbeitung verkniipft werden. Zum andern
sind die Rechnungen auch konzeptionell aufeinander abzustimmen. Hierfiir
gibt es erste Ansétze, z. B. die Verbindung der Kosten- mit der Investitionsrech-
nung oder die Kombination der bilanziellen mit der ertragswertorientierten
Betrachtungsweise. Auf diesem Weg mul} weitergearbeitet werden, um die Basis
flir praktisch anwendbare tibergreifende Systeme zu schaffen, an denen sich die
Gestaltung von Softwaresystemen des Controlling orientieren kann.
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2. Ausrichtung auf Planungs- und Kontrollprozesse

Eine Kernaufgabe des Controlling im Hinblick auf die Kosten- und Leistungs-
rechnung besteht in ihrer Ausrichtung auf die Planungs- und Kontrollprozesse der
Unternehmung. Im Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatzbereich wird eine
Vielzahl von Kosten- und Leistungskoeffizienten verarbeitet. Sie orientieren sich
an den Modellen, die zur Entscheidungsfindung herangezogen werden.

Auffallend ist die verbreitete Verwendung von Kosten- und Leistungsinforma-
tionen fiir die Beurteilung von Investitionen. Empirische Erhebungen zeigen recht
klar, daBB vorwiegend statische Verfahren eingesetzt werden (Kipper/Winkler/
Zhang 1990, S. 448f.). Die von der Wissenschaft empfohlenen dynamischen
Verfahren der Investitionsrechnung findet man insgesamt noch relativ wenig
und eher in groBen Unternechmungen. Verbreitet ist besonders die Kombination
der statischen Amortisatioris- mit der Rentabilitéts- bzw. der Kostenvergleichs-
rechnung.

Damit kommt der Kosten- und Leistungsrechnung in der Praxis auch fiir die
mittel- und lédngerfristige Planung sowie Kontrolle eine wichtige Bedeutung zu.
Ihre Daten werden wohl als Nidherungswerte fiir die genaueren Ergebnisse
dynamischer Verfahren interpretiert, deren Ausgangsdaten schwieriger zu pro-
gnostizieren sind. Es muB} sich zeigen, inwieweit die Praxis bereit ist, auf die
anspruchsvolleren dynamischen Verfahren iiberzugehen. Eine Losung des zu
beobachtenden Gegensatzes zwischen den Empfehlungen der Wissenschaft und
dem Beharren der Praxis konnte in der stirkeren Verbindung von Kosten- und
Investitionsrechnung liegen.

Die dhnliche Diskrepanz in bezug auf Voll- oder Teilkostenrechnung scheint
durch deren Kombination weitgehend beigelegt zu werden. Diese Losung ver-
langt jedoch eine genaue Kenntnis ihrer jeweiligen Verwendungsmaoglichkeiten.
Sonst besteht die Gefahr von Fehlentscheidungen. wic sie von den Verfechtern
der Teilkostenrechnung eindriicklich herausgearbeitet worden sind.

Die aus Abbildung 4 ersichtlichen Ergebnisse der Frankfurter Erhebung deuten
an, daB bei manchen Unternehmungen keine ausreichende Sicherheit iiber die
zweckgerechte Verwendung von Voll- oder Teilkosten besteht. Kurzfristige
Preisuntergrenzen enthalten die variablen Kosten, wihrend fixe Kosten auf
kurze Sicht nicht verdnderbar sind. Langfristige Preisuntergrenzen sollten um-
gekehrt auch (anteilige) Fixkosten umfassen. Bei dieser weitgehend einheitlich
vertretenen Auffassung erstaunt es, wenn ein relativ groBer Anteil der Unter-
nehmungen kurzfristige Preisuntergrenzen auf Vollk ostenbasis ermittelt. Noch
mehr verwundert, daB relativ viele Unternehmungen langfristige Preisunter-
grenzen nur zu variablen Kosten ansetzen. An diesem Phdnomen wird erkenn-
bar, daB} es nicht gentigt, wichtige Kostenrechnungssysteme miteinander zu
kombinieren und eine Vielzahl von Auswertungsmoglichkeiten anzubieten. Be-
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Typ von Preisuntergrenzen

(Anzahl Nennungen) _1
Untergrenzen Kurz- Lang- Kurz- und } Summe
enthalten fristige fristige langfristige {
Nur variable Kosten 89 20 7 } 116
Vollkosten 50 23 2 75
Beide 9 1 2 1 12
Summe 148 44 11 203

Abbildung 4: Unsicherheit der Praxis in der Verwendung von Preisuntergrenzen

sitzt der Anwender keine ausreichende Kenntnis iiber die Verwendbarkeit und
ZweckmiBigkeit der jeweiligen Systeme, nutzt er moglicherweise ihre Informa-
tionen zu wenig oder falsch.

Die Ausrichtung auf die Planungs- und Kontrollprozesse beinhaltet eine genaue
Analyse der verschiedenen Kostenrechnungssysteme. Das Controlling muf} unter-
suchen, welche Implikationen sie enthalten und fiir welche Zwecke, Planungsbe-
reiche und Wirtschaftszweige sie geeignet sind. Bei der Vielfalt an Systemen und
Instrumenten der Kostenrechnung lohnt sich die Analyse, welches System fiir
die eigenen Bedingungen am besten einzusetzen ist.

3. Ausrichtung auf die Personalfiihrung

Mit der Ausrichtung auf die Personalfithrung tritt der Steuerungsaspekt in den
Vordergrund. Die Forschungen zur Wirkung von Vorgaben und Kontrollen auf
das menschliche Verhalten haben bisher erste Anhaltspunkte fiir die Gestaltung
der Kosten- und Leistungsrechnung gebracht. So sind quantitative Groflen wie
Kosten und Leistungen fiir die Vorgabe besser geeignet als qualitative. Die
Priizision der Vorgaben erhoht deren motivierende Wirkung. Diese hiangt auch
von der Beeinflufibarkeit durch den Ausfithrenden ab. Bei der Festlegung des
Anspruchsniveaus sind die eigenen Vorstellungen des Aufgabentrigers von Ge-
wicht. Die Leistungsanreize scheinen in der Regel am grof3ten, wenn die Vorga-
ben einen mittleren Schwierigkeitsgrad und die eigene Einschédtzung leicht iiber-
steigen. Ferner beeinflult die Mirwirkung an der Festlegung der Vorgabewerte
deren Akzeptanz.

Kontrollen sollen die Plandurchfiithrung sicherstellen. Jedoch konnen sie dys-
funktionale Wirkungen auslosen, da im Prinzip jeder eine Abneigung gegen
Kontrollen verspiirt. Deshalb ist ein zweckméBiges Verhéltnis zwischen Eigen-
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und Fremdkontrolle zu suchen. Die Kontrollwirkungen hdngen von einer Viel-
zahl von Einflufigrifien ab. Zu ihnen gehoren insbesondere die jeweilige Aufga-
be, die Arbeitssituation sowie die individuellen Eigenschaften des Kontrollierten
und des Kontrollierenden. Beispielsweise reagieren extrinsisch Motivierte, also
Personen, die auf externe Anreize angewiesen sind, stirker auf Kontrollen als
intrinsisch Motivierte. Bei miBlerfolgsmeidenden Typen kann man durch hiufige
Kontrollinformationen das iibervorsichtige Verhalten steigern, was ihre Lei-
stung moglicherweise weiter senkt.

Die angedeuteten Aspekte sind zu beachten, wenn man die Kostenrechnung als
Steuerungsinstrument einsetzen will. Sie nimmt dann Erkenntnisse auf, wie sie
im Rahmen des ,,Behavioral Accounting‘“ in ersten Schritten entwickelt worden
sind (Ashton 1982, Libby 1981, Petersen/Patzke 1986).

4. Ausrichtung auf ibergreifende Controllinginstrumente

Kennzahlen und Budgets konnen fiir ganz verschiedene Erfolgs-, Finanz-, Men-
gen- und ZeitgroBen formuliert werden. Wegen der Bedeutung des Gewinns
innerhalb des Zielsystems gehoren Kosten und Leistungen zu ihren wichtig-
sten Komponenten. Beispielsweise werden als Logistik-Kennzahlen neben La-
ger- und Transportkostenkennzahlen insbesondere Umschlagshiufigkeiten im
Beschaffungs- und Fertigungslager verwendet (Kiipper/Hoffmann 1988,
S. 595ff.). Um sie zu bestimmen, bendtigt man jeweils die Umsatz- und die
Bestandswerte. Diese mul} die Kosten- und Leistungsrechnung bereitstellen.
Dieses Beispiel 1aBt sich auf alle Unternehmensbereiche bertragen. Der effi-
ziente Einsatz eines Kennzahlensystems hdngt davon ab, dal3 seine GroBen aus
dem vorhandenen Informationssystem laufend bereitgestellt werden kénnen.
Die Kosten- und Leistungsrechnung muf3 daher auf die in einer Unternehmung
eingesetzten Kennzahlensysteme abgestimmt sein.

Entsprechende Uberlegungen gelten fiir die Budgetvorgabe. Im produktbezoge-
nen Bereich, also insbesondere in Fertigung, Absatz und Beschaffung gibt man
vor allem Kosten-, Leistungs-, Umsatz-, Gewinn- oder Deckungsbeitragsbud-
gets vor. Sie missen wie die entsprechenden Kontrollwerte von der Kosten- und
Leistungsrechnung bestimmt werden. Die outputorientierte Budgetvorgabe
basiert vor allem auf der Kosten- und Leistungsrechnung. Schwieriger ist die
Budgetierung im Verwaltungsbereich. Dort sucht man nach geeigneten Metho-
den zur Beeinflussung der Gemeinkosten. Inputorientierte Verfahren wie die
Gemeinkostenwertanalyse wollen bei gleichbleibender Leistung eine Senkung
der Gemeinkosten erreichen. Dies ist nur méglich auf Basis einer Analyse der
Zusammenhange zwischen Aktivititen und erforderlichen Giitereinsidtzen sowie
Kosten. Damit ist wieder der Aufgabenbereich der Kosten- und Leistungs-
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rechnung angesprochen. In der verstiarkten Durchdringung des Gemeinkosten-
und Verwaltungsbereichs hat sie eine wichtige Aufgabe. Neuerdings versucht
man, ihrer Lésung durch Ansitze der ProzeBkostenrechnung bzw. des Activity
Accounting ndher zu kommen. Dabei zeigt sich, dafl eine problemgerechte
Anwendung bekannter Verfahren der Kostenrechnung in den indirekten
Leistungsbereichen weiterfithren kann.

Zumindest fiir groBBe und international tdtige Unternehmungen stellt sich das
Problem von Verrechnungs- und Lenkungspreisen. Die Idee einer zieloptimalen
Steuerung iiber Lenkungspreise bei dezentraler Planung gehort zu den alten
Forschungskonzepten der Kostenrechnung. Der Ansatz von Markt-, Voll-, Teil-
oder Opportunitdtskostenpreisen ist intensiv diskutiert worden (Drumm 1973,
Weilenmann 1989). Durch die stdrkere Beriicksichtigung der [ldngerfristigen
Planung sowie der Datenunsicherheit deuten sich in der Forschung neue Aspekte
an (Winter 1986, Liermann 1987). Als Controllinginstrument muf} sich die
Kostenrechnung jedenfalls erneut und intensiv damit befassen, welche Konzepte
und Daten zur Festlegung zielorientierter Verrechnungs- und Lenkungspreise
geeignet sind.

5. Ausrichtung auf den Bedarf des
bereichsbezogenen Controlling

Obwohl iiber die Abgrenzung des Controlling noch keine einheitliche Auffas-
sung besteht, wird es in Praxis und Wissenschaft bereits auf einzelne Funkti-
onsbereiche iibertragen. Besondere Rationalisierungseffekte werden vom Logi-
stik-Controlling erwartet (Kiipper/Hoffmann 1988). Zur Unterstiitzung der
Flihrung des Absatzbereichs wird das Marketing-Controlling ausgebaut (Goetz-
ke/Sieben 1982, Kiener 1980, Kohler 1982). Produktions-, F&E-Controlling
sowie Projekt-Controlling werden eingerichtet. Auch die Notwendigkeit des
Personal-Controlling wird intensiv und teilweise kontrovers diskutiert (Wunde-
rer 1989).

Der Kostenrechnung als Controllinginstrument erwachsen daraus zusatzliche
Aufgaben. Sie wird zu einem wichtigen Informationslieferanten fiir die dezen-
tralen Controllingbereiche. Diese Entwicklung kann an drei Beispielen veran-
schaulicht werden, der Logistik-Kostenrechnung, der Personalkostenrechnung
und der Marketing-Erfolgsrechnung.

Die Einbeziehung der Kosten fiir Lagerung, Transport, Warenumschlag und
Verpackung in umfassende Gemeinkostensdtze reicht fiir eine zielorientierte
Steuerung der logistischen Prozesse nicht aus. In einer Logistik-Kosten-
rechnung (Weber 1987, Kiipper 1989b) sind die Personal-, Anlagen-, Material-,
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Energie- und sonstigen Kostenarten speziell fiir logistische Prozesse zu erfassen.
Man mul} mehr eigenstéindige Logistikkostenstellen einrichten und die Proble-
matik von Mischkostenstellen beachten. Durch die genauere Kostenarten- und
-stelleneinteilung gelangt man zu Kalkulationen mit speziellen Zuschldagen fiir
die Logistikkosten. Sie erlauben eine bessere Analyse und Beeinflussung dieses
Kostenblocks.

Die Personalkosten haben einen wesentlichen und in vielen Zweigen zunehmen-
den Anteil an den Gesamtkosten. Ihre Erfassung und Analyse bildet daher eine
zentrale Aufgabe jeder Kostenrechnung. Personalkostenrechnungen haben aber
weitergehende Aufgaben, vor allem die Planung und Kontrolle der Kosten perso-
nalwirtschaftlicher Aktivitdten. Der Personalbereich bedarf mit dem Ausbau des
Personal-Controlling der wirtschaftlichen Durchdringung. Analog zur Logistik
sind die Kosten einzelner MaBBnahmen der Personalbedarfsplanung und -beschaf-
fung, des Personaleinsatzes, der Aus- und Weiterbildung u.4. zu bestimmen.
Neben einer tiefgehenden Gliederung der fiir die Personalarbeit eingesetzten
Kosten ist eine Aufteilung in Kostenstellen fiir die verschiedenartigen personal-
wirtschaftlichen Aufgabenbereiche bedeutsam. Ferner mufl man geeignete
Mapgrofen fir diese Aktivitdten suchen, die als Kostentrdger des Personalbe-
reichs definierbar sind.

Weiter fortgeschritten sind die Ansdtze auf der Marketingseite. In der Vertriebs-
kostenrechnung haben sie eine lange Tradition. Mit der Deckungsbeitragsrech-
nung steht ein besonders leistungsfihiges und praxisnahes Instrumentarium zur
Verfugung. Mehrstufige und mehrdimensionale Deckungsbeitragsrechnungen er-
lauben eine vielfaltige Analyse der Zusammenhénge im Absatz. Mit ihnen kann
man die Erfolgsentstehung aus verschiedenen Blickwinkeln ,,durchleuchten*.
Durch die Analyse des Fixkostenblocks z. B. nach Absatzgebieten, Produkt-
gruppen und Kundengruppen lassen sich Ursachen und Orte unzureichender
Erfolgserzielung aufspiiren. Mit Hilfe der Datenverarbeitung k6nnen derartige
Analysen effizient vorgenommen werden.

D Schwerpunkte beim Ausbau der
Kostenrechnung zu einem leistungsfahigen
Controllinginstrument

1. Impulse durch die Elektronische Datenverarbeitung

Die Elektronische Datenverarbeitung hat die Kostenrechnung in den vergange-
nen Jahren maBgeblich beeinflult. Durch die Massendatenverarbeitung ermog-
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Einsatz der EDV fiir (Anteil je GroBenklasse):

Beschif- Zahl | Erfas- | Vor- Auf- |Kosten-| Kurz- | Auf- |Sonder-
tigten der sung und |stellung |kontrol-| fristige | stellen | rech-
zahl Unter- | und | Nach- | von | le und |Erfolgs-| von |nungen

nehmen| Spei- | kalku- |Kosten-| Abwei- | rech- | Berich-

cherung! lation |budgets|chungs-| nung ten
von analyse

Daten

bis 199 | 99 | 71,7%  434% | 343% 424% | 555% | 26,3% | 20,2%
220-999 | 123 | 88,6% | 64.2% | 512% | 59.3% | 74,0% | 36,6% | 29,3 %
iiber 999 78 | 88,5% | 782% | 769% | 833% | 833% | 654% 43,6%
Alle Klassen | 300 | 83,0% | 61,0% | 53,0% | 60.0% | 70.3% 40.7% | 30.0%

Abbildung 5: Unternehmungen mit EDV-Einsatz fiir die Kostenrechnung

licht sie eine rationellere sowie umfassendere Datenverwaltung und Kostenab-
rechnung. Die EDV wird fiir die traditionellen Aufgaben der Kostenrechnung —
Datenerfassung, Kalkulation, Kostenplanung und -kontrolle sowie kurzfristige
Erfolgsrechnung — zumindest in groBeren Unternehmungen durchweg einge-
setzt (vgl. Abbildung 5).

Mit der Entwicklung von Daten- und Methodenbanken eroffnen sich weitere
Perspektiven. Dabei erlangt die Trennung von Grund- und Auswertungsrechnun-
gen neue Bedeutung. Grundrechnungen nehmen die Daten auf und fiihren die
laufend benotigten Abrechnungen durch. Bei den vielféltigen Verkniipfungs-
moglichkeiten der Informationen in den Datenbanken werden sie zu einer her-
vorragenden Basis fiir Auswertungen. Uber die dialogmiBige Nutzung der Da-
ten- und Methodenbanken kann der Controller relevante Informationen fir die
jeweils zu l6senden spezifischen Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprobleme
ableiten. Eine weitere, erst in Umrissen erkennbare Stufe deutet sich mit der
Entwicklung von Expertensystemen an. In ihnen wird das schwer formalisierba-
re Wissen genutzt. Sie zeichnen sich durch eine Erkldrungs- und Lernfihigkeit
aus. Die kiinftige Forschung muf} zeigen, wie sie sich im Bereich der Kosten- und
Leistungsrechnung einsetzen lassen. Im Hinblick auf die stiirmische Entwick-
lung der EDV ist ein Gesichtspunkt besonders im Auge zu behalten. Durch die
verfiigbaren Softwareprogramme werden die in der Praxis anwendbaren Syste-
me und Verfahren der Kosten- und Leistungsrechnung weitgehend festgelegt.
Sie lassen sich aber nur dann fiir die verschiedenen Aufgaben des Controlling
zweckgerecht nutzen, wenn sie auf zuverldssigen Konzepten beruhen. Deshalb
mul} die Weiterfithrung der EDV-Unterstiitzung mit einer theoretischen Fundie-
rung der Kostenrechnung einhergehen.
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2. Theoretische Fundierung der Kostenrechnung

Durch die Verkniipfung mit der Investitionstheorie wird die Kostenrechnung auf
eine theoretische Basis gestellt. Zentrale Elemente sind dabei die Ausrichtung
auf ein einheitliches mehrperiodiges Erfolgsziel und die Ankniipfung an Zahlun-
gen als den unmittelbar beobachtbaren BasisgroBen des Rechnungswesens. Be-
sonders klar zeigt sich die Leistungsfihigkeit dieses Weges an der Bestimmung
von variablen Abschreibungen und von Preisuntergrenzen (Kiipper 1985a,
1985b, 1989a).

Mit der investitionstheoretischen Kostenrechnung wird es moglich, die fiir kurz-
fristige Entscheidungen relevanten Abschreibungsanteile theoretisch zuverléssig
zu isolieren. Die nutzungsabhingigen Abschreibungen hingen davon ab, welche
Auswirkungen der kurzfristige Einsatz von Anlagen auf ihre kiinftigen Zahlun-
gen fiir Betriebsstoffe, Wartung, Reparaturen sowie Liquidationswert u.&.
haben. Unter Kenntnis der entsprechenden Zahlungsgroen und deren Ent-
wicklung lassen sich die Abschreibungen systematisch herleiten.

Am Beispiel von Preisuntergrenzen wird der Bezug zwischen kurz- und langerfri-
stiger sowie voll- und teilkostenorientierter Betrachtung erkennbar. Die investi-
tionstheoretische Preisuntergrenze ist erreicht, wenn der Kapitalwert der kiinfti-
gen Ein- und Auszahlungen gleich Null wird. Beriicksichtigt man hierbei
lediglich einen Lebenszyklus fiir ein Produkt, beispielsweise einen PK W-Typ, so
sinkt die Preisuntergrenze von den ersten Auszahlungen fiir Forschung und
Entwicklung iiber die Investition des Maschinenparks wahrend der Produk-
tionszeit bis auf die variablen Kosten. Diese bilden bekanntermafBen die absolute
Preisuntergrenze, wenn keine Fixkosten mehr anfallen. Geht man jedoch davon
aus, dall diesem Typ ein weiterer nachfolgt, fallen erneut Auszahlungen fiir
Forschung und Entwicklung, fiir neue Maschinen u. 4. an. Dann geht die Preis-
untergrenze nicht mehr auf die variablen Kosten herunter. Sie schwankt viel-
mehr um die durchschnittlichen Gesamtkosten. Je kontinuierlicher die Zahlungen
fur die fixen Giiter anfallen, desto mehr ndhert sich die Preisuntergrenze den
vollen Kosten.

3. Konzept eines umfassenden Controlling-Informationssystems

Wenn die Kostenrechnung zu einem echten Controllinginstrument werden soll,
muB sie in ein umfassendes Informationssystem integriert werden. Dies besteht
zum einen aus einer Planungs- und Kontrollrechnung, die fiir lang-, mittel- und
kurzfristige Entscheidungen die relevanten Informationen liefern muf3 (Abbil-
dung 6). Das geeignete Instrument der quantitativen Erfolgsbeurteilung im
langerfristigen Bereich ist die Investitionsrechnung. lThr steht die perioden-
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Planungs- und Kontrollrechnung

Investitionsrechnung Anlagenbezogene Periodenbezogene
Kostenrechnung Kosten- und
Leistungsrechnung
Kennzahlensysteme

Planungsaktivitdten

Nutzwertanalysen

Erfolgsindikatoren

Planungsaktivitdten

Planungszuverlassigkeit

1 Erfolgswirksamkeit

Kostenkennzahlen

Umsatzkennzahlen

: Erfolgskennzahlen

Abbildung 6: Grundaufbau eines Controlling-Informationssystems

bezogene Kosten- und Leistungsrechnung als Instrument des kurzfristigen und
einperiodigen Bereichs gegeniiber.

Wenn die mit Investitionsrechnungen ausgewahlten Anlagen nicht vom Markt
bezogen werden konnen, mufl der ProzeB ihrer Erstellung ebenfalls geplant und
kontrolliert werden. Da er sich oft liber einen ldngeren Zeitraum erstreckt, wird
er von der periodenbezogenen Kosten- und Leistungsrechnung nicht geniigend
erfait. Dann erweist es sich als notwendig, eine anlagenbezogene Kostenrech-
nung des Investitionscontrolling als drittes Rechnungssystem einzufiigen. Seine
Aufgabe liegt in der Planung, Erfassung und Kontrolle des mittel- bis ldngerfri-
stigen Anlagenbaus.

In vielen Dienstleistungsbereichen sind die Beziehungen zwischen Kosten und
Erlosen so komplex, daB eine genauere Erfolgsrechnung und -analyse nur
schwer durchfithrbar ist. Beispielsweise lassen sich die Erfolgswirkungen von
Planungs- und Kontrollprozessen kaum zuverldssig erfassen. Die Bestim-
mungsgroBen der Erlose sind oft so vielfiltig und interdependent, daB sie nicht
mehr einzelnen Aktivititen oder Produkten zurechenbar sind. Um die Erfolgs-
zusammenhdinge in solchen Fallen zumindest ndherungsweise zu durchleuchten,
greift man auf Kennzahlensysteme zuriick. Sie werden zum zweiten Teil eines
umfasssenden Controlling-Informationssystems. Mit ihnen lassen sich wichtige
Bestimmungsgrolen des Erfolgs wie z. B. die Planungsaktivititen und die Pla-
nungszuverldssigkeit analysieren. Das Herausfinden aussagefdhiger Kennzah-
len, ihre systematische Ordnung zu einem hierarchischen System und ihr Einsatz
als Fiihrungsinstrument sind ebenfalls eine wichtige Aufgabe fiir das Control-
ling. Die Entwicklung eines leistungsfahigen Controlling-Informationssystems
geht damit iber die Weiterfithrung der Kosten- und Leistungsrechnung hinaus.
Insgesamt zeigt sich: Auch wenn die Kostenrechnung einen ausgebauten Stand
erreicht hat und zu den intensiv genutzten Instrumenten der Praxis gehort, muf3
sie in viele Richtungen weiterentwickelt werden. Erst dann wird sie zu einem
echten Controllinginstrument.
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