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Hans-ULricH KUPPER

1. Bedeutung und Probleme des Gemeinkostenmanagements
1.1 Verdnderungen in der Kostenstruktur

IEine Vielzahl empirischer Untersuchungen zeigt deutliche Verdnderungen in
i der Kostenstruktur. Der Anteil der Gemein- und der Fixkosten nimmt zu, die
" direkt produktbezogenen Kosten nehmen ab (vgl. Abb. 1). Hierauf griindet das
-hohe Interesse an neueren Ansitzen der Kostenrechnung wie der Prozess-
kostenrechnung und der Zielkostenrechnung, mit denen eine bessere Beein-
A£lussung der langerfristig gebundenen Kosten méglich werden soll.

%
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der Wertschépfung /\/\

60 /\/ ~/

50 V™ e Lohneinzelkosten in %
R ’ ", der Wentschopfung

w RN DT N
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Abb. 1: Veridnderte Kostenstrukturen'

Die Griinde fiir diesen Wandel sind in verschiedenen Bereichen zu suchen. Die
Anforderungen der Mirkte zielen auf eine stirkere Anpassung der Produkte an
die Kundenwiinsche. Unternehmungen sind hiufig sehr flexibel geworden in
bezug auf ihr Produktionsprogramm. Dies erfordert eine genaue Planung und
Steuerung der Fertigung. Damit haben die dienstleistenden Téatigkeiten gegen-
iiber den unmittelbar produktiven zugenommen. Die Verschiebung zum
Dienstleistungsbereich als dem tertidren Sektor gilt aber nicht nur innerhalb
von Industrieunternehmungen, sondern fiir die gesamte Wirtschaft, wie Abb. 2

I MILLER/VOLLMANN (1985), S. 143; Franz (1991), S. 175.
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VERGLEICHENDE ANALYSE MODERNER ANSATZE DES GEMEINKOSTENMANAGEMENTS

zeigt. Da die meisten Dienstleistungen von Menschen vollzogen werden, fiih- {‘
ren sie vielfach zu Gemein- und Fixkosten.

Jahr Se\kic\)r Primér Sekundér Tertidr
1850 54,6 % 25,2 % 20,2 %
1900 38,0 % 36,8 % 25,2 %
1925 31,5% 40,1 % 28,4 %
1950 216% ' 435% 34,9 %
1975 6,6 % 45,8 % 46,9 %
1980 53 % 45,3 % 49,3 %
1985 | 4,7 % 41,7 % - 536%

| i

Abb. 2: Zunahme des Dienstleistungsbereichs?

Die zunehmende Technisierung und Automatisierung erhoht ferner den Anteil
der Anlagen- und Instandhaltungskosten. Neue Technologien im Fertigungs-
bereich und in der Informatik haben zu flexiblen Fertigungszellen und -syste-
men gefiihrt, die den Einsatz computerunterstiitzter Systeme des CAD, CAM,
CAQ usw. bis hin zu integrierten CIM-Systemen und umfangreiche dispositive
Titigkeiten erfordern.? Schliesslich fiihrt auch der Ausbau der Fiihrungsteil-
systeme zu einer Zunahme des Fix- und Gemeinkostenblocks. Diese Entwick-
lungen diirften zumindest fiir unseren Wirtschaftsraum langerfristigen Trends ;
entsprechen. Deshalb wird die Bedeutung eines Gemeinkostenmanagements }
weiter zunehmen. -

1.2 Spezifische Merkmale von Gemeinkosten

In der Kostenrechnung fiihrt die Trennung zwischen Einzel- und Gemeinko-
sten einerseits und variablen sowie fixen Kosten andererseits zu zwei grund-
legenden Klassifizierungen nach Kostenarten. Sie werden nach dem Kriterium
der Zurechenbarkeit bzw. der Beschéftigungsabhingigkeit unterschieden.

2 CorsTEN (1990), S. 7.
3 Vegl. SieGwarT/RAas (1989), S. 8ff.
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HaNns-ULRICH KUPPER

Einzelkosten sind einer Bezugsgrosse direkt zurechenbar. Dies ist im Normal-
fall die Produkteinheit. Jedoch kann man im Anschluss an RiEBeL* auch in
bezug auf andere Grossen wie Produktarten, -gruppen, Bereiche, Perioden
usw. nach «relativen» Einzel- und Gemeinkosten differenzieren. Das Kriteri-
um der Beschiftigungsabhingigkeit stellt eine massgebliche Variable der ope-
rativen Planung in den Vordergrund und ist am marginalanalytischen Denken
orientiert.

Wie Abb. 3 veranschaulicht, fiihren die Kriterien Zurechenbarkeit und
Beschiftigungsabhingigkeit zu dhnlichen, aber nicht identischen Kostenauf-
spaltungen. Einerseits sind alle (auf die Produkteinheit bezogenen) Einzel-
kosten variabel. Andererseits sind die meisten Gemeinkosten auch fix. Jedoch
gibt es neben den variablen «unechten» auch variable «echte» Gemeinkosten.
In dieser Klasse liegen die Unterschiede zwischen beiden Differenzierungen.

Zurechenbarkeitl Gemeinkosten
auf. . Einzelkosten Unechte Ge- Echte
Produkteinheit meinkosten Gemeinkosten
Veranderlichkeif
bei .
Beschiftigungs- Variable Kosten Fixe Kosten
dnderungen
Kosten fiir Werkstoffe | Kosten fiir Kosten des Kosten der Produktart
(auBer bei Kuppel- Hilfsstoffe Kuppelprozesses | und Produktgruppe
prozessen)
Kosten fiir Kosten fiir Kosten der Fertigungs-
Beispiele Verpackungskosten | Energie und Energie und vorbereitung und
Betriebsstoffe | Betriebsstoffe Betriebsleitung
Provisionen bei Leontief- bei mehr-
Produktions- dimensional Abschreibung
funktionen Kostenfunktionen
(Lohnkosten)

Abb. 3: Gegeniiberstellung von fixen und Gemeinkosten?

Zurechenbarkeit und Beschiftigungsabhingigkeit haben eine unterschiedli-
che Bedeutung. Erstere ist fiir die Erfassung der Kosten wichtig. Dagegen zielt
die Beschiftigungsabhingigkeit auf deren Entscheidungsrelevanz ab. Den-

4 RieseL (1990), S. 36ff.
5 Scuweitzer/KuppeEr (1991), S. 317.
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noch erscheint es im Hinblick auf das Kostenmanagement gerechtfertigt, Ge-
mein- und Fixkosten weitgehend gemeinsam zu betrachten. Ihre Unterschiede
sind erst bei sehr genauer Betrachtung zu beriicksichtigen.

Gemein-(und damit in grossem Umfang auch Fix-)Kosten fallen in allen
Unternehmensbereichen an. In der Fertigung sind es insbesondere Kosten fiir
Personal (Meistergehilter, Hilfslohne), Hilfs- und Betriebsstoffe, Energie,
Werkzeuge, Instandhaltung, Abschreibungen und Zinsen. Materialgemein-
kosten beziehen sich auf die Kosten der Lagerung von Material, wie sie vor
allem fiir das dort tdtige Personal, Zinsen, Versicherungen, Steuern und ande-
res anfallen. Typische Vertriebsgemeinkosten entstehen fiir Werbe- und Ver-
triebsaktionen, die Ausgangslager und die Fakturierung. Da im Verwaltungs-
bereich keine produktbezogenen Tatigkeiten durchgefiihrt werden, haben die”
in ihm entstehenden Kosten fiir Personal, Anlagen, Zinsen, Versicherungen,
Steuern usw. durchweg Gemeinkostencharakter. '

Eine Klassifikation der Gemeinkosten richtet sich zweckmassigerweise
nach der Art der eingesetzten Giiter. Danach lassen sich Gemeinkosten fiir den
Einsatz von materiellen Giitern (z.B. Abschreibungen, Energiekosten usw.),
Nominalgiitern (Zinsen), Dienstleistungen und Informationen (z.B. Software,
Adresskarteien usw.) als wichtigste Gruppen unterscheiden. Dienstleistungen
konnen beispielsweise in Form von Transporten unmittelbar an Produkten
vollzogen werden oder Fiihrungstitigkeiten beispielsweise der Planung, Kon-
trolle, Personalsteuerung, Abrechnung usw. darstellen.

1.3 Analyse der «Gemeinkostenproblematik»

Schon die Erfassung und Messung der eingesetzten Giitermenge ist in der
Regel bei Gemeinkosten schwierig. So gehort die Bestimmung des Anlagen-
verbrauchs zu den intensiv diskutierten Fragen der Produktionstheorie.® Bei
Verwaltungs- und Dienstleistungen sowie Informationen sind die Probleme
der Messung des Giitereinsatzes vor allem auf die Vielfalt und begrenzte,
Standardisierbarkeit zuriickzufiihren.’

Fiir die Planung und Kontrolle spielen die Entscheidungsabhingigkeit und
Abbaufihigkeit von Gemeinkosten eine zentrale Rolle. Um diese Zusammen-

6 Scuwertzer/Kupper (1991), S. 108f.
7 Picort (1979), S. 1155.
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hiange bei Anlagen und Personal als den wichtigsten Komponenten der Be-
triebsbereitschaft zu erkennen, muss man zwischen den Produkten, den an
ihnen durchgefiihrten Prozessen und den sie vollbringenden Leistungspo-
tentialen unterscheiden. Daraus folgt der in Abb. 4 wiedergegebene dreistufige
Zusammenhang. Um (Zwischen- oder End-)Produkte zu erzeugen, miissen
materielle oder immaterielle Objekte (z.B. Informationen) bearbeitet werden.
Die hierbei erforderlichen Verrichtungen werden von Menschen und/oder
Maschinen, gegebenenfalls unter Zuhilfenahme von Werkzeugen und weite-
ren Betriebsmitteln, vollzogen.

Potentiale Prozesse Ergebnisse

Mensch

2.B.
- Frasen
- Bohren
- Montieren

z.B. Material, Informationen
Objekte 2.B.

Produkte

Gemeinkosten variable Kosten Erl6se
(z.B. Energie)

Abb. 4: Mehrstufigkeit des Giitereinsatzes bei der Leistungserstellung

Die Gemeinkosten entstehen fiir die Nutzung dieser Leistungspotentiale, die
im Normalfall eine Vielzahl von (gleich- oder verschiedenartigen) Verrichtun-
gen an einer grossen Zahl von Produkten ausfiithren. Ihr Leistungsvermogen
driickt sich in ihrer qualitativen und quantitativen Kapazitit aus.® Deshalb ist

8 Kupper (1992), S. 118f.
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die Beziehung zwischen der Entscheidung iiber die Herstellung der einzelnen
Produkte und dem Leistungspotential im allgemeinen mehrdeutig. Damit sind
die Kosten des Leistungspotentials den einzelnen Produkteinheiten nicht ein-
deutig zurechenbar. Dariiber hinaus héngen die Entscheidungen iiber die Lei-
stungspotentiale nicht nur von einzelnen Produkten, sondern von den Ent-
scheidungen iiber eine gesamte Kombination von Produkteinheiten (und Pro-
zessen) ab. ’
(— Dies hat wichtige Konsequenzen fiir die Planung von Personal und Anlagen.
Massgebend fiir die Hohe der Gemeinkosten sind Entscheidungen iiber den
Aufbau, die Verdnderung und den Abbau der Leistungspotentiale. Diese wer-
den in der Regel fiir eine Vielzahl von Prozessen sowie Produkten und damit
iber mehrere Perioden hinweg genutzt. Sie sind daher durch langerfristige
Investitionsentscheidungen festzulegen. Haufig lassen sie sich auch nicht
kurzfristig abbauen, weil die Unternehmung beispielsweise an Kiindigungsfri-
sten gebunden ist.

Zur Planung, Steuerung und Kontrolle der von Leistungspotentialen
durchgefiihrten Arbeit und Dienstleistungen® liefert eine Gliederung in
standardisierbare, begrenzt standardisierbare und nicht standardisierbare Pro-
zesse einen ersten Anhaltspunkt. Standardisierbar erscheinen physische Tétig-
keiten wie Transporte, Buchungen, Schreibarbeiten und &hnliches sowie ein-
fache geistige Tatigkeiten. Zu letzteren konnen beispielsweise Aktivititen der
Angebotseinholung, Bestellung, Rechnungspriifung, Kalkulation, Lohnab-
rechnung, Fakturierung usw. gehoren. Diese Tatigkeiten sind in hohem Masse
automatisierbar, was sich daran zeigt, dass sie sich vielfach computergestiitzt
steuern und gegebenenfalls ausfiihren lassen. In begrenztem Umfang
standardisierbar koénnen sich einfache Planungen, Kundengespriche oder
Konstruktionsaufgaben und dergleichen erweisen. Sie treten in @hnlicher
Weise immer wieder auf. Daher kann man bei ihnen ndherungsweise Einheits-
oder Standardprozesse definieren, auf die sich die tatsdachlichen Vollziige zu-
mindest bei grober Betrachtungsweise zuriickfiilhren lassen. Nicht
standardisierbar sind Prozesse einmaliger Art, die eine in gewissem Umfang
schopferische Tatigkeit erfordern. Sie sind vor allem in den Bereichen der
Ideenfindung, Strategieentwicklung, individuellen Personalfiihrung sowie
Forschung und Entwicklung zu finden.

9 Vgl. Kern (1979); CorsTeN (1985); GERHARDT (1987); CorsTEN (1990); MaLERI (1991);
CORSTEN (1993).
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Als zentrale Ursachen fiir die Schwierigkeiten des Gemeinkosten-
managements erweisen sich damit
— die Individualitét der von Leistungspotentialen erbrachten Tatigkeitenund |
— die Mehrdeutigkeit der Beziehungen zwischen der Bereitstellung von |

Leistungspotentialen und den mit ihnen erstellten/hervorgebrachten Pro- -

dukten.
Sie bewirken eine Interdependenz zwischen den Produkten als Kostentriagern
und den Leistungspotentialen, fiir welche die Gemeinkosten anfallen. Damit
geht eine Interdependenz zwischen kurzfristigen Entscheidungen iiber ein-
zelne Produkte und ldangerfristigen Entscheidungen iiber die Gestaltung
von Leistungspotentialen einher. Die vielfdltige Nutzungsmoglichkeit von
Leistungspotentialen erdffnet der Unternehmung Freiheitsrdume. Durch eine
geeignete Ausnutzung der Interdependenzen kann sie zu einer besseren Ziel-
erfiillung gelangen und Synergieeffekte zwischen den verschiedenen Pro-
zessen und Potentialen realisieren. Die Interdependenzen machen die
Gemeinkostenplanung und -kontrolle jedoch komplizierter und aufwendiger.
Das Risiko eines Verfehlens der optimalen oder guten Losungen nimmt zu.

2. Ansitze zur Planung, Steuerung und Kontrolle von Gemeinkosten
2.1 Ausrichtung der wichtigsten Ansdtze des Gemeinkostenmanagements

Fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle von Gemeinkosten ist eine Reihe
von Ansitzen und Verfahren entwickelt worden. Sie reichen von ausgefeilten
und in vielen Unternehmungen genutzten Instrumenten der Kostenrechnung
bis zu theoretischen Modellen der Gestaltung von Anreizsystemen, von quan-
titativen Verfahren der analytischen Kostenplanung bis zu qualitativen Tech-
niken der Budgetvorgabe im Verwaltungsbereich.

Versucht man sie in eine Ordnung zu bringen, so erweist sich die von der
Kostenrechnung her bekannte Unterscheidung zwischen den Rechnungs-
zwecken der Planung und Steuerung als besonders aussagefdhig. Planungs-
orientierte Ansitze sind darauf gerichtet, Informationen fiir Entscheidun-
gen zu gewinnen. Diese werden insbesondere fiir die Preispolitik, die Ferti-
gungs-, Beschaffungs- und Absatzplanung herangezogen. Die Relevanz der
Informationen wird durch die Analyse der jeweiligen Entscheidungsprobleme
sowie durch die zu ihrer Lésung verwandten Planungsmodelle bestimmt. Um
die Wirkungen der verfiigbaren Alternativen auf die verfolgten Ziele zu ermit-
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teln, bendtigt man vor allem Prognoseinformationen, in denen man beispiels-
weise von den erwarteten Preisen, Beschiftigungsgraden, Ausschuss-
koeffizienten usw. ausgeht. Hierfiir eignen sich Ansétze der Prognoses.und
nicht der Standardkostenrechnung.!0

Die in der Planung getroffenen Entscheidungen miissen von den Mitarbei-
tern umgesetzt werden. Dies erfolgt nicht automatisch, sondern hingt von
ihrem Verhalten ab. Deshalb beno6tigt man Instrumente, welche sie zu einem
plankonformen Verhalten motivieren. Hierauf sind die steuerungsorientierten
Ansitze gerichtet.!! Mit ihnen versucht man, geeignete Vorgabegrossen fiir die
Stellen und ihre Inhaber zu ermitteln. Sie sollen als Ziel- und Massgrossen,
gegebenenfalls zusammen mit einem Anreizsystem, eine Umsetzung der Pla-
nung sicherstellen.

Der iiblicherweise an dritter Stelle genannte Rechnungszweck der Kosten-
rechnung, die Kontrolle, tritt nicht neben diese beiden Typen von Ansitzen,
sondern ist mit jedem von ihnen verbunden. Kontrolle kann ndmlich sowohl
zur Uberpriifung von Planinformationen als auch zur Sicherung der Planum-
setzung dienen. Durch die Ermittlung und Analyse der Abweichungen von
Planwerten erhilt man Erkenntnisse sowohl iiber die Realisation der Planung
als auch iiber mogliche Planungsméngel. Der Vergleich von Vorgabe- und
Istwerten dient in entsprechender Weise zur Uberpriifung des tatsichlichen
Verhaltens und gegebenenfalls zur Anpassung der Vorgabewerte.

2.2 Planungsorientierte Ansdtze des Gemeinkostenmanagements

Zentrale Instrumente fiir die Gewinnung von Informationen zur Entschei-
dungsfindung sind die Verfahren der Plankostenrechnung auf Voll- und Teil-
kostenbasis. Traditionellerweise stehen bei ihnen die Produkte als wichtigste
Kostentrager und die Beschiftigung als Hauptkosteneinflussgrosse im Zen-
trum der Betrachtung. Diese Kosteneinflussgrosse Beschiftigung wird als zu
den Produktionsmengen proportional angesehen. In der Flexiblen Plankosten-
rechnung und der Grenzplankostenrechnung ist dieses System besonders weit
ausgebaut.

10 Zu dieser Unterscheidung vgl. KosioL (1956); ScuwEIIzER/KURRER (1991), S. 238ff.
" Zum Steuerungsbegriff vgl. Kupper (1990a), S. 833.
_.»\ﬂ"/.."‘%»m--’"""w—-m«»»'-'"'-4 s M T R .
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Seit einiger Zeit wird demgegeniiber eine stiarkere Orientierung an Prozes-
sen mit einer Herausarbeitung mehrerer Kostentreiber als Kosteneinfluss-
grossen vertreten. Ihr Vergleich mit dem Vorgehen der Grenzplankosten-
rechnung in indirekten Bereichen und deren Weiterentwicklung auf Dienstlei-
stungsunternehmen lédsst ein hohes Mass an konzeptioneller Verwandtschaft
erkennen.!? Deshalb scheint es gerechtfertigt, zumindest diese Komponenten
der Grenzplankostenrechnung zugleich als prozessorientiert zu bezeichnen.

Als weitere Konzepte konnen die auf Einflussgrossen ausgerichtete
Betriebsplankosten- bzw. -erfolgsrechnung von WARTMANN, LassMANN'3 und
anderen sowie die von RIEBEL vorgeschlagene Relative Einzelkosten-(und
Deckungsbeitrags-)Rechnung herangezogen werden. Erstere beachtet die
Abhingigkeit von mehreren Kosteneinflussgrossen am konsequentesten. Zu
diesen gehoren auch nicht beschiftigungsabhingige Grossen wie die Auf-
tragszahl, Temperatur und die Kalenderzeit. In ihr werden fiir die betrieblichen
Teilprozesse und Bereiche vor allem mit Hilfe statistischer Regressions-
analysen empirische Produktionsfunktionen ermittelt. Deshalb ist sie den
prozessorientierten Ansitzen zuzuordnen. Sie wurde vor allem in der Eisen-
und Stahlindustrie empirisch umgesetzt. Im folgenden wird sie jedoch nicht
niher analysiert,'* weil ihre Einsetzbarkeit in typischen Gemeinkosten-
bereichen begrenzt ist.

In der Relativen Einzelkostenrechnung werden samtliche Kosten nach ihrer
Zurechenbarkeit einer Hierarchie von Bezugsgrossen zugeordnet.!S Diese be-
ginnt mit den Kostentrdgern und reicht iiber Produktgruppen, Sparten und
dhnliches bis zur Gesamtunternehmung. Ihr Schwerpunkt liegt in der Erfas-
sung und Systematisierung samtlicher Kosten und Erlése in einer Grundrech-
nung, deren Daten durch die unterschiedlichsten Auswertungsrechnungen ge-
nutzt werden konnen. Der Verzicht auf eine Kostenschliisselung wird in ihr
besonders streng beachtet. An die Stelle der Kostenverteilung tritt eine Vorga-
be von (Gemeinkosten-)Budgets. Fiir diese werden erste Ansitze, jedoch kein
umfassendes System entwickelt. Deshalb wird auch dieses System nachfol-
gend nicht weiter analysiert.

2 Kueper (1991); KLoock (1992).

3 LassMANN (1973) und die dort angegebene Literatur.

Vgl. hierzu ScuweITzer/KUppER (1991), S. 419ff.

5 RieBeL (1990), S. 36ff.; SchweiTzER/KUPPER (1991), S. 388f.
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2.2.1 Produktorientierte Ansétze zur Planung
und Kontrolle der Gemeinkosten

In der traditionellen Flexiblen Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis'® wer-
den die Gemeinkosten unter Annahme einvariabliger linearer Kostenfunk-
tionen bestimmt. In Abhingigkeit von der Beschiftigung als einziger Kosten-
einflussgrosse wird die Hohe der verschiedenen Gemeinkostenarten mit Hilfe
von Variatoren, Mehrstufenplidnen oder einer Trennung in fixe und variable
Bestandteile fiir die Planbeschiftigung ermittelt. Nach Ablauf der Planungs-
periode rechnet man die Plankosten auf Basis der Istbeschiftigung in die Soll-
kosten um. Im Anschluss an die Elimination von Preisabweichungen wird die
gesamte Mengenabweichung in die Beschiftigungs- und die Verbrauchsab-
weichung aufgespalten.

Durch die Konzentration auf eine einzige Kosteneinflussgrosse, die Be-
schaftigung, lassen sich mit diesem Verfahren die Gemeinkosten nur relativ
grob erfassen. Weitere Einflussgrossen sind in dieser Grosse enthalten und
gehen in die Verbrauchsabweichungen ein. Da die Beschiftigung nur in den
Fertigungsstellen iiber die Produktmengen und die Bearbeitungs- oder
Maschinenzeiten relativ zuverlissig gemessen werden kann, fiihrt dieser An-
satz indiesem Bereich zu einer gewissen Genauigkeit. Im Material-, Vertriebs-
und Verwaltungsbereich ist die Gemeinkostenplanung und -kontrolle dagegen
dusserst grob.

Eine wesentliche Verfeinerung erreicht die insbesondere von KiLGer'” aus-
gearbeitete Grenzplankostenrechnung. Dies gelingt tiber ein System von Be-
zugsgrossen. Bei ihnen handelt es sich um Kosteneinflussgrossen, von denen
als Massgrossen der Kostenverursachung'® die variablen Kosten (proportio-
nal) abhingig sind. Sie sollten nach Moglichkeit einen Massstab fiir den Out-
put der Kostenstellen bilden und proportional zu den Mengeneinheiten der
Kostentriger sein.'? In den produktbezogenen Kostenstellen lassen sich die
variablen Kosten damit in Abhidngigkeit von Fertigungs- und Maschinen-
stunden, Durchsatzgewichten und anderem genau planen.?° Fiir andere Stellen

>

ScHwEITZER/KUPPER (1991), S. 238ff.
17 KiLGER (1988).

KILGER (1988), S. 324ff.

DeLLMAaNN (1990), S. 339.

Vgl. KiLGer (1988), S. 430.
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versucht man, iiber indirekte Bezugsgrossen als Hilfsgrossen wie die propor-
tionalen (Herstell-)Kosten oder den Umsatz der bearbeiteten Produkte eine
ndherungsweise Planung und Zurechnung von variablen Gemeinkosten zu
erreichen. Die Abweichungsanalyse wird im Fertigungsbereich durch die
Bestimmung spezieller Abweichungen verfeinert. Man spaltet die Verbrauchs-
abweichungen nach weiteren Einflussgréssen des Produktionsprozesses, bei-
spielsweise in Effizienz- und Intensitdtsabweichungen, Losgrossenabwei-
chungen, Verfahrensabweichungen und dergleichen?! auf.

Trotz dieser produktionstheoretischen Prizisierung ist eine Reihe von Pro-
blemen nur unbefriedigend gelost. In der Fertigung sind dies vor allem die
Behandlung der Abschreibungen und der Zinsen. Fiir die Planung und Aufspal-
tung der Abschreibungen in fixe und variable Anteile greift KiLGER im An-
schluss an BAIN auf ein Ndherungsverfahren zuriick.?2 Nach ihm ist es fiir die
Kostenaufspaltung massgeblich, ob der Anlagenersatzzeitpunkt durch Zeit-
oder durch Nutzungsverschleiss bestimmt wird. Unter Beriicksichtigung der
Planbeschiftigung werden die Periodenabschreibungen approximativ in eine
fixe Zeitabschreibung und einen variablen Abschreibungsbetrag je Beschafti-
gungseinheit aufgeteilt.23 Interessant an diesem Vorgehen erscheint vor allem
die Verkniipfung mit der Investitionsentscheidung iiber die Nutzungsdauer. Es
nimmt zumindest in Ansidtzen den Gesichtspunkt auf, dass die Hohe der fiir
Anlagen anfallenden Gemeinkosten und ihre Aufspaltung in fixe oder variable
Anteile sowohl von der langerfristigen Investitions- als auch von der kurzfri-
stigen Beschiftigungsentscheidung abhingig ist.

Einen weiteren bedeutsamen Gemeinkostenblock bilden die Zinskosten.
Ihre Hohe ergibt sich aus dem in Anlage- und Umlaufvermégen gebundenen
Kapital.2 Im Anlagevermogen kann dessen Hohe mit Hilfe der Durchschnitts-
oder der Restwertverzinsung niherungsweise bestimmt werden. Fiir eine ge-
naue Planung der Zinsen erscheint es notwendig, von den Zahlungsstromen
auszugehen. Ihr Vergleich mit der in der Kostenrechnung iiblichen bestands-
orientierten Berechnung lasst zwei konzeptionelle Fehler der traditionellen
Rechnung erkennen. Zum einen vernachléssigt sie die fiir zuriickgeflossene
Gewinne entstehenden Habenzinsen. Zum anderen sollten Debitorenzinsen

21 KiLGeR (1988), S. 536ff.

2 BaiN (1936/37), KiLGER (1988), S. 401ff.
Vgl. auch KUPPER/ZHANG (1991).

Vgl. Kupper (1991a).
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nicht auf den Umsatzwert, sondern auf die Selbstkosten der abgesetzten Pro-
dukte gerechnet werden, da fiir sie nur in dieser Hohe Kapital eingesetzt wor-
den ist.?

Eine prazisere Planung und Kontrolle der Vertriebskosten kann durch deren
Differenzierung nach Funktionen und Kosteneinfluss- bzw. Bezugsgrossen
erreicht werden. So kann man als wichtige Tatigkeiten im Vertrieb beispiels-
weise Akquisition, Werbung, Mustererstellung, Lagerung, Verpackung usw.
unterscheiden. Relevante Bezugsgrossen sind vor allem die Produktarten und
-gruppen, Kunden bzw. Kundengruppen, Vertriebswege, Regionen und dhnli-
ches. Um die fiir einzelne Tatigkeiten und Bezugsgrossen anfallenden Kosten
(-anteile) zu bestimmen, sind insbesondere bei den Personalkosten Funktions-
analysen vorzunehmen. In ihnen bestimmt man tiber konkrete Zeitaufschrei-
bungen bzw. -messungen oder iiber statistische Verfahren (z.B. Multimoment-
verfahren) den Zeitanteil der Mitarbeiter fiir die jeweiligen Téatigkeiten und
Bezugsgrossen. Auf diesem Weg kann man entsprechend dem Beispiel von
Abb. 5 zu einer weitgehenden Untergliederung dieses Gemeinkostenblocks
gelangen. Dariiber hinaus bieten mehrstufige und mehrdimensionale Dek-
kungsbeitragsrechnungen ein leistungsfahiges Instrument zur Durchleuch-
tung dieser Kosten.26 Durch unterschiedliche Reihung der Bezugsgrossen
kann man dabei unter Einbeziehung der auf die jeweiligen Bezugsgrossen
zurechenbaren Fixkosten erkennen, in welchen Bereichen keine oder niedrige
Deckungsbeitridge entstehen.

25 Vgl. Kopeer (1991a), S. 16.
26 Kupper (1988a), S. 61ff.
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bskostenstelien e n % Kosten It. Planung dw € der €
. i . Intand Austand | Goprmy | Propor: ) 2 3 1 2 3
vl2af3afrf2|3 tionsl | Ges. | Prop. | Ges. | Prop. | Ges. | Prop. | Ges. | Prop. | Ges. | Prop. | Ges. | Prop.

900 | Veruisbsheitung 87070 (28500

Personslkosten Funktionssnalyss 10|21 (26| 7 {17 19| 32480 | 11830 3248 1183 | 6821 2484 8445 | 3076|2274 | 828 | $521 (2011 | 6171 (2248

Oebitarenkosten Plan-Umsnatz 16|25 |25 8 |14 (12| 13020 9678 | 2083 | 1580 | 3255| 2470 3255 24701042 | 790 | 1823 | 1383 | 1562 1185

Verschisdane GmK (47)| Funktionuanalys sl19|49 s 9305 | 5092 744| 407 { 1768| 968 2233| 1222| 838 | 458 | 1768 | 968 | 1954} 1069

Sonst. Kostensrtsn wis Pecsonalkosten (10 21 |26 [ 7 |17 {19 12265| 1700 | 1226| 170 | 2576 357| 3189 442 @S9 s | 2085 289 | 2330 323
911 | Wecburg (1908S)| (39001

Personal- u. Birokosten| Funktionmnalym 922|258 {1620 11465 100 | 1032 9| 2522 22| 2866 3 9 8| 1835 16| 2293 20

‘Werbemittetkosten Worbeplenung )23 {21|6 [15]19 7600 3800 760 380 | 1748| 874) 2052| 1026 | 456 | 228 | 1140 570 1444} 122
921 | Fertigwaroniager (45691)](27595)

und Vermnd

Personalkosten Funktionmnalyss 15123258 {15 ()4 | 25932 17019 | 3890| 2553 | 5964( 3914 | 6483 | 4255|2075 | 1362 | 3890 | 2653 | 3630 2382

Wertabh. Bestends-

kasten Bestandsplanung OM (14 {22 (27 (7 |16 14 7811 6668 | 1094 934 | 1718 1467( 2108 | 1800 | 547 | 467 ] 1250|1067 [ 1083 9313

Raymkosten Bestandsplanung ME {12123 |26 [ 8 |15 [ 16 | 4869 - S84 - 1| - 1266 - 390 | - 20| - my| -

Sonstige Kostenarten | wie Personalkosten [ 15|23 /25 | 8 |15 |14 7079 | 3908 | 1062 585 | 1628 899) 1770| 977 S66 | 313 | 1062| 586 91| sS4
Summe Vertriebggemsinkosten 131816 | 59995 (15723 | 7802 (2912013455 {33668 (15293 [ 9964 | 4573 | 21104 | 9443 | 22247 | 9429
Plan-Herszetlkosten in 100 DM 13700 | 11152 | 2305|1919 | 3174| 2525) 3341 2736|1184 | 984 | 2005|1608 | 1691 1380
Plan-Verrachnungasitze (952%) {(530 %) |6.82% |4,07% 8,17 %{5.33 % 10,08 %[5,59 % |8.42 % 4,65 % /10,53 %|5.87 % 13,16 %{6,83 %

Abb. 5: Beispiel fiir die Differenzierung der Gemeinkosten im Vertriebsbereich?’

Einin vielen Unternehmungen gewichtiger und dusserst schwieriger Gemein-
kostenblock betrifft die Forschung und Entwicklung (F&E). Sie werden auch
als Vorleistungen behandelt, mit denen Nutzungspotentiale aufgebaut werden.
Daran wird deutlich, dass es sich hierbei eigentlich um die Planung und Kon-
trolle von Investitionsprojekten handelt. Deren kiinftige Ergebnisse und die
daraus fliessenden Einnahmen sind vielfach noch schwerer prognostizierbar
als bei Anlageninvestitionen. Die Schwierigkeiten der Planung und Kontrolle
dieser Gemeinkosten gehen also auf ihre Zukunftsgerichtetheit sowie ihre
Langfristigkeit und die Ungewissheit ihrer Ergebnisse zuriick.

Ein erster Ansatz zur genaueren Planung und Kontrolle der F&E-Kosten
wird in ihrer Differenzierung gesehen.?® Man kann beispielsweise zwischen
Grundlagen- und anwendungsbezogener Forschung unterscheiden. Ferner
konnen die Aktivitdten nach einzelnen Projekten oder wie in dem Beispiel von
Abb. 6 nach Produkten bzw. Produktgruppen sowie nach Forschungs-, Ent-
wicklungs- und Konstruktionstitigkeiten differenziert werden. Auf diesem
Weg erhilt man einen bessseren Einblick in diesen Gemeinkostenblock und
die ihn bestimmenden Tétigkeiten sowie Objekte. Das Problem ihres langfri-
stigen Bezugs und ihrer ungewissen Ergebnisse ist damit aber nicht erfasst.

27 KiLGER (1988), S. 517.
28 KILGER (1988), S. 489ff.

44



VERGLEICHENDE ANALYSE MODERNER ANSATZE DES GEMEINKOSTENMANAGEMENTS

Nicht kalkulatorisch- : . .
_— Kosten laut Planung errechnate Kosten Erzeugnisgruppe | | Erzeugnisgruppe |1 | Erzeugnisgruppe 11
1
OseTIEIBIEINDY Gesamt |Proportional| Gesamt [Proportional | Gesamt |Proportional| Gesamt |Proportional| Gesamt leponionaI
Projekteinzelkosten:
Einzelmaterial 150000 | 150000 | 57000 57000 | 22500 | 22500 | 30000 30000 | 40500 40550
Fremdleistungen 70000 ( 70000 | 21000 21000 | 10000 | 10000 | 18000 18000 | 21000 21000

Versuchs- und Entwick- 380000 | 380000 {171000] 171000 | 38000 | 38000 |{ 76000| 76000 | 95000 95000
lungskosten der Fertigung

Kostenstellenkosten:
Konstruktion 167000 | 112000 | 41750 28000 | 29225 | 19600 | 41750| 28000 | 54275| 36400

Summe Entwicklungskosten 767000 | 712000 |290750 | 277000 | 99725 | 90100 |165750| 152000 (210775 | 192900
Herstellkosten in 100 OM 166880 | 131850 |166880 | 131850 | 63400 | 50100 | 53400 42200 | 50080| 39550
Verrechnungssitze (460%) | (540% |(174% | (200% | 157% | 180% [310% | 350% [4.20% | 488%

Abb. 6: Beispiel fiir die Planung von Konstruktions- und Entwicklungskosten2?

2.2.2 Prozessorientierte Ansitze zur Planung
und Kontrolle von Gemeinkosten

Die Konzepte des Activity Based Costing?® und der Prozesskostenrechnung?!-32
werden mit dem Anspruch vertreten, eine bessere Planung und Kontrolle der
Gemeinkosten zu ermoglichen. Als spezifische Merkmale werden insbesonde-
re die Ausrichtung auf Prozesse und die Herausarbeitung der wichtigsten Ko-
stentreiber gesehen. Das erste beinhaltet eine genaue Analyse der Tatigkeiten
in den Hilfskostenstellen. Damit werden die Gemeinkosten der Fertigungs-
hilfsstellen sowie des Material-, Vertriebs- und in geringerem Umfang des
Verwaltungsbereichs starker durchleuchtet. Das Beispiel in Abb. 7 zeigt dies
fiir eine Stelle im Materialbereich. Gegeniiber traditionellen Kostenrechnun-
gen wird eine breitere Zahl an Einflussgrossen beriicksichtigt, deren anschau-
liche Bezeichnung als Kostentreiber sich in der Praxis immer mehr durchsetzt.

29 KILGER (1988), S. 492.

0 Cooper (1988); CoopER/KAPLAN (1991); KaprLaN (1991).

31 HorVATH/MAYER (1991); COENENBERG/FISCHER (1991); WASCHER (1987); MAYER (1990).

2 Zur Unterscheidung von Activity Based Costing und Prozesskostenrechnung vgl. vor allem
KLoock (1992), S. 184.
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Dabei werden neben quantitativen Grossen wie der Anzahl an Vorgédngen qua-
litative wie die Programmvielfalt (Variantenzahl) beriicksichtigt. Auch wenn
deren Einfliisse in quantitativen Kostenfunktionen nicht exakt erfassbar sind,
versucht man, sie wenigstens ndherungsweise iiber eine prozentuale Zuord-
nung der Kosten — beipielsweise auf produktionsvolumen- und variantenzahl-
abhingige Prozessmengen33 — einzubeziehen.

Kostenstelle: Wareneingangspriifung Einkaufsteile

Prozesse Mitarbeiter EinfluB der Cost-Driver
Leitung der Kostenstelle 1 leistungsmengenneutral
Priifvorbereitung 10 40% Anzahl Neuanldufe

40% Anzahl technische A.
20% Anzahl Lieferanten

Priifen 10 50% Anzahl Wareneingiange
25% Anzahl Neuanliufe
25% Anzahl technische A.

Lieferantenbetreuung 7 40% Anzahl Lieferanten
25% Anzahl technische A.
25% Anzahl Neuanliufe
10% Anzahl Wareneinginge

- . .
- . .

- - -

Summe 30

Abb. 7: Beispiel fiir Prozesse und deren Kostentreiber*

Die Kostenhohe wird in Abhéngigkeit von den Prozessgrossen als den in den
Prozessen wirksamen Kostentreibern geplant. Stellt man sie entsprechend
Abb. 8 den in der Grenzplankostenrechnung verwendeten Bezugsgrossen ge-
geniiber, so zeigt sich eine hohe Ubereinstimmung.

33 HorvATH/MAYER (1989), S. 217f.
34 Rau/Rop (1991), S. 14.
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Logistik Einkauf
Ein-/Auslagerungspositionen | Anzahl bearbeitete Angebote
mLagerraum Anzahl Bestellungen
Lieferscheinpositionen Anzahl gepriifte Rechnungen
Materialbestellungen Materiallager
Eingangsprufungen Anzahl Zuginge

Produktion Anzahl Abgéinge
Bauplanpositionen Materialpriifung
Vorfertigungspositionen Anzahl Proben
Qualititsprifungen Anzahl Analysen
Montagepositionen Verkauf
Ristvorgange Anzahl bearbeitete Auftrage

Fakturierung

Vertrieb Anzahl Rechnungen
Kundenauftriige Anzahl Rechnungszeilen
Zolisendungen Versand
Rechnungen Anzahl Versandauftrage
Retourenausgénge A
Frachtbriefe Datenverarbeitung

Anzahl Lochkarten
Rechenzeit
Tabellierzeilen

Abb. 8: Beispiele fiir Prozess- und Bezugsgrossen

Schon die Grenzplankostenrechnung hat erkannt, dass sich die Gemeinkosten
der indirekten Bereiche iiber derartige Einflussgrossen planen lassen. Dies
wird noch deutlicher in der Umsetzung der Grenzplankostenrechnung fiir
Dienstleistungsunternehmungen, wie sie beispielsweise von Vikas3® fiir Ban-
ken (vgl. Abb. 9) und im System DELKOS der Deutschen Bundespost3” vor-
genommen worden sind.

35 Vgl. Franz (1991), S. 178; KiLcer (1988), S. 338.
36 Vikas (1987).
37 Vgl. STROHBACH (1990); HARTMANN (1990); KipPER (1990D).

47



Hans-ULricH KUPPER

L Leistungs-' Plan- 'Plan-
Tatigkeitskatalog der Schalterstelle (Auszug) standard | verkehrs- -bezugs- Kosten-
menge gréBenmenge triger
Nr. Bezeichnung (MinJ/Stk.) | (Stk.) (Std.) i
111 Einzahlungen Inland, Hand-Bearbeitung 0,984 7500 123,00 ‘ Giro-
112 Einzahlungen Inland, Masch.-Bearbeitung 0,774 9500 122,55 ‘ konten
115 Einzahlungen Inland, telegrafisch 5,040 200 16,80 |
131 Einzahlungen Ausland, in Landeswahrung 2,580 400 17,20
132 Einzahlungen Ausland, in Fremdwahrung 4,800 200 16,00
135 Einzahlungen Ausland, in Fremdwahrung, telegraf., 10,980 250 45,75
211 Auszahlungen EC-Schecks, eigenes Institut 1,650 9000 247,50
212 Auszahlungen EC-Schecks, fremde Institute 1,998 4000 133,20 |
219 EC-Karten aushdndigen 2,400 200 8,00 v
KTR-Zwischensumme B
311 Spareinlagen entgegennehmen 1,968 1600 52,48 Spar-
312 Gutschriften / Zinsen eintragen 1,518 3200 80,96 konten
321 Riickzahlungen aus Sparbiichern leisten 2,838 2340 110,68 ‘
325 Riickzahlungen aus ausland. Sparbiichern leisten 4,242 100 7,07 i
329 Sparbiicher ausstellen 11,298 100 18,83 v
KTR-Zwischensumme | ' 270,02
Plan: 1987 PlanbezugsgréBenmenge ; 1000,02

Abb. 9: Bestiinraung der Planbezugsgrossen in einer Bank™®

Zwischen den Vorschlidgen einer Prozesskostenrechnung und dem System der
Grenzplankostenrechnung gibt es demnach mehrere konzeptionelle Uberein-
stimmungen:*?
Die Kostentreiber entsprechen den aus der Kostentheorie bekannten Ko-
steneinflussgrossen; die Prozesskostenrechnung beriicksichtigt aber in stiir-
kerem Mass andere, insbesondere auch qualitative Einflussgrossen neben

38
39

48

den Massgrossen der Beschéftigung.

Die Prozessgrossen entsprechen den Bezugsgrossen; ihr System wird erwei-
tert, und sie miissen sich nicht unbedingt proportional zu den Produktmen-

gen verhalten.

Die Prozessorientierung entspricht zu wesentlichen Teilen der Produktori-
entierung; die Prozesse sind namlich auf die Erstellung und Verwertung von
Produkten als ihrem Ergebnis gerichtet, daher sind Prozesse und Produkte

eng miteinander verkniipft.

Vikas (1987), S. 38.

Franz (1991); Kupper (1991b); Kroock (1992); GLASER (1991).
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Der zentrale Unterschied liegt darin, dass in der Prozesskostenrechnung wie in
anderen Vollkostenrechnungssystemen die fixen (leistungsmengenneutralen)
Kosten auf die Kostentrager geschliisselt werden, was vor allem in der kurz-
fristigen Planung zu Fehlentscheidungen fiihren kann.40

Dies spricht dafiir, das Konzept eines umfassenden Systems von Bezugs-
oder Prozessgrossen fiir die Planung und Kontrolle von Gemeinkosten anzu-
wenden, jedoch keine schematische Schliisselung von Fixkosten vorzuneh-
men. Uber die umfassendere Beriicksichtigung von Kosteneinflussgrossen
oder -treibern und eine entsprechende Differenzierung der Kosten lassen sich
die Gemeinkosten der standardisierbaren Tatigkeiten in Fertigung, Lagerung,
Vertrieb und Verwaltung priziser erfassen. Damit kann man einen wesentli-
chen Teil der Gemeinkosten zuverldssiger planen und kontrollieren. Dariiber
hinaus lassen sich in stirkerem Masse kostenstelleniibergreifende Prozesse
kalkulieren.

Diese Ansitze der Prozess- sowie der Grenzplankostenrechnung werden
auch bei der Entwicklung von Kostenrechnungen fiir spezifische Funktions-
und Dienstleistungsbereiche genutzt. Notwendigerweise steht in ihnen die
Ausrichtung und Differenzierung nach Aktivititen oder Prozessen und deren
Einflussgrossen im Vordergrund. Das gilt beispielsweise fiir Vertriebs- und
Logistikkostenrechnungen ebenso wie fiir die Vorschldge zu Krankenhaus-
oder Hochschulkostenrechnungen.*!

Das Konzept findet jedoch seine Grenze bei den schwer oder iiberhaupt
nicht standardisierbaren Titigkeiten. Diese sind so individuell, dass sich keine
generalisierbaren Einflussgrossen und Aussagen iiber deren Beziehungen zur
Kostenhohe aufstellen lassen. Dariiber hinaus ist es wenig zuverlédssig, wenn
die Kostenhohe in hohem Masse durch das Verhalten der Mitarbeiter und deren
Motivation bestimmt wird. In diesen Féllen muss die Gemeinkostenplanung
auf Ansitze iibergehen, die den Verhaltensaspekt und damit die Steuerungs-
funktion stérker in den Vordergrund riicken.

40 Graser (1991), 237f.
41 Kopper (1988a), S. 67ff. und die dort angegebene Literatur.
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2.3 Steuerungsorientierte Ansdtze des Gemeinkostenmanagements

Der Rechnungszweck der Verhaltensbeeinflussung hat in der Kostenrechnung
eine lange Tradition. Mit der Standardkostenrechnung®? sollten die innerbe-
trieblichen Stellen auf einen moglichst giinstigen Giiterverbrauch hin gesteu-
ert werden. Sie kann daher als traditioneller Ansatz einer steuerungsorien-
tierten Plankostenrechnung (auf Vollkostenbasis) verstanden werden. Mit den
Untersuchungen zum Behavioral Accounting®? ist deutlich geworden, dass sie
sich zu stark an dem jeweils minimalen Verbrauch orientiert. In den dort vor-
genommenen empirischen Untersuchungen sowie iiber theoretische Aussagen
der Verhaltenswissenschaften wird erkennbar, dass die Kosten- und Lei-
stungsvorgabe nicht unabhédngig von individuellen Eigenschaften der ausfiih-
renden Mitarbeiter festgelegt werden sollte.

Der Steuerungsaspekt wird neuerdings immer stirker beachtet. Diese Ent-
wicklung ist vor allem durch die in der Praxis intensiv diskutierte Zielkosten-
rechnung und den in der Theorie hdufig verwandten Principal-Agent-Ansatz
gefordert worden. Auf denselben Zweck sind dariiber hinaus die Verfahren der
Budgetvorgabe gerichtet. Damit zeigt sich, dass auch fiir den Zweck der Steue-
rung ein Spektrum an Konzepten und Instrumenten relevant ist.

2.3.1 Zielkostenrechnung (Target Costing)

Ein wichtiger Ausléser fiir die Einfithrung der Zielkostenrechnung#* liegt in
der Erkenntnis, dass mit der Entwicklung und Konstruktion von Produkten in
der Regel schon bis zu 70% der spiteren Fertigungskosten festgelegt werden.
Uber die periodische Kostenrechnung, welche die Prozesse der laufenden Pro-
duktion erfasst, kann damit nur noch ein geringerer Anteil der Gesamtkosten
beeinflusst werden. Daher mochte man die Kostenbeeinflussung friiher anset-
zen. Ferner miissen sich die Produktkosten an den am Markt durchsetzbaren
Preisen ausrichten. Ein Grundgedanke der Zielkostenrechnung liegt deshalb

42 KostoL (1956), S. 54ff.; Kupper (1978); ScuweITZER/KUPPER (1991), S. 238ff.

3 STeDRY (1960); HOLLER (1978), S. 89ff. u. 114ff.; JenLe (1982); GrRimMMER (1980), S. 86ff.:
SIEGEL/RAMANAUSKAS-MARCONI (1989).

44 Vgl. zum folgenden Sakurai (1989); Makipo (1989); Tanaka (1989): SEIDENSCHWARZ
(1993).

=
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darin, Zielkosten zu bestimmen und vorzugeben, die der Entwicklung, Kon-
struktion und Fertigung als Leitlinien dienen.®

Diese Zielkosten konnen geméss Abb. 10 aus verschiedenen Bereichen her-
geleitet werden. Eine hohe Marktorientierung wird bei der Ableitung aus dem
Markt oder den Kosten der Konkurrenz gewihrleistet. Demgegeniiber ist mit
einer Ableitung aus den Kosten der Einsatzgiiter oder den eigenen Standard-
kosten noch keine Durchsetzbarkeit am Markt verbunden. Dann kann die Ziel-
kostenvorgabe lediglich erreichen, dass sich die von der Konstruktion abhéin-
gigen Fertigungskosten in einem vorgegebenen Rahmen halten. Mit der Ori-
entierung sowohl an den Kosten der Einsatzgiiter als auch den erzielbaren
Marktpreisen werden von Beginn an beide fiir die Erfolgserzielung massgeb-
lichen Sichtweisen beriicksichtigt.

Arten der f Einsetzbarkeit fiir
Zielkosten- Ableitung aus - Marktorientierung  innovative | Marktstandard-
bestimmung . Neuprodukte | produkte
Market into | erzielbaren i . \ empfehiens- -
Company Marktpreisen sichergestellt | wert moglich
out of konstruktions- und ‘ ‘
Compan fertigungstechnischen | mdglich moglich moglich
pany Faktoren %
I
Into and
Marktpreisen und - - -
out of technischen Faktoren moglich : moglich moglich
Company | i
Out of Kosten der . . - empfehlens-
Competitor | Konkurrenz . sichergestellt nicht moglich wert
Out of eigenen ‘
g:)asr::ard Standardkosten maoglich maoglich maoglich

Abb. 10: Arten der Zielkostenbestimmung*©

Die Zielkostenbestimmung wird in mehreren Schritten vollzogen.*” Zuerst
werden die verschiedenen Funktionen des geplanten Produkts ermittelt. Hier-
bei kann es sich beispielsweise bei einem Fiiller um sogenannte «harte» Funk-

45 Franz (1992), S. 1500.
46 SEIDENSCHWARZ (1991), S. 199; HORVATH/SEIDENSCHWARZ (1992), S. 144.
47 Vgl. hierzu HORVATH/SEIDENSCHWARZ (1992), S. 145ff.
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tionen wie das Ansaugen, Speichern oder die Versorgung mit Tinte sowie um
«weiche» Funktionen wie die Geschmeidigkeit, das Design oder die Farb-
qualitdt handeln. Diese werden anschliessend beispielsweise iiber Kunden-
befragungen nach ihrer Bedeutung so gewichtet, dass die Summe der Teil-
gewichte bei den harten und den weichen Funktionen jeweils 100% ergibt. In
weiteren Schritten stellt man in einem Grobentwurf die Produktkomponenten
zusammen und schétzt deren Kosten sowie Kostenanteile. Dann werden die
Komponenten entsprechend dem Beispiel in Abb. 11 den (harten sowie den
weichen) Funktionen des Produkts zugeordnet. Die Division der Teilgewichte
fiir die relative Bedeutung der jeweiligen Funktion durch den Kostenanteil
ergibt einen Zielkostenanteil. Er ist ein Indikator dafiir, inwieweit die Kosten
einer Produktkomponente deren relativer Bedeutung entsprechen. Ist er klei-
ner (grosser) als eins, so ist die betreffende Komponente eher zu teuer. Da eine
solche Aussage hochstens ndherungsweise gelten kann, legt man entsprechend
Abb. 12 eine Zielkostenzone um den Index von eins fest. Mit ihr wird gefor-
dert, dass das relative Funktionsgewicht um so weniger vom Kostenanteil
abweichen soll, je grosser es ist. Man versucht, eine optimale Zielkostenzone
zu bestimmen, in der sich die Indices der einzelnen Komponenten befinden
sollten. Soweit die Zielkostenindices fiir Produktkomponenten oberhalb (un-
terhalb) der Zone liegen, bringt dies ein Kostensenkungs-(Funktionsver-
besserungs-)Potential zum Ausdruck. Bei diesen sollen Kostensenkungen und
Funktionsverbesserungen durchgefiihrt werden.
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Harte Funktionen Weiche Funktionen

Komponenten Kostenanteil Teilgewichte | Zielkostenindex Teilgewichte Zielkostenindex
K1: Tinte 6.9 17.3 2,51 22,0 3,19
K2: Federspitze 18,5 18,3 0,99 16,9 0,91
K3: Federring 6,5 10,9 1,68 52 0,80
K4: Tintensauger 11,6 9.7 0,84 1,2 0,10
K5: Griffel 1,2 49 4,08 20 1,67
K6: Federhalter 36,3 28.8 0,79 310 1,67
K7: AbschluBkappe 3.9 2.8 072 1.7 0,44
K8: luftraum 11 3,4 3,09 22 2,00
K9: Schutzkappe 14,0 39 0,28 17.8 1,26
Tolal: 100% 100% 100%

Abb. 11: Beispiel fiir den Zielkostenindex von Produktkomponenten®

y
40
Kosm-‘

anteil (%)

Zielkostenzone

Yi:y = (x2.

YZy=(2+ q2)1/2

Pl

Y1 = Untere Beg

Fiall

Y2 = Obere Begrenzung der Zielkostenzone

x = Funktionsteiigewicht

y = Funktionskostenanteil
q = Entscheidungsparameter Zur Definition der
Zielkostenzone, gesetzt vom Top Management

}
0 q 20 k") 4
Gewichtung (%)

Abb. 12: Optimale Zielkostenzone*’

48 HoRVATH/SEIDENSCHWARZ (1992), S. 147.
49 HORVATH/SEIDENSCHWARZ (1992), S. 147.
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In diesem Konzept werden Elemente der Funktionsanalyse, Kostenzuordnung
und Verbesserung aufgenommen, wie sie aus der Wertanalyse> bekannt sind.
Dabher ist es auch bei der Verbesserung von Produkten sowie der Entwicklung
neuer Produkte anwendbar. Ferner kann es zur Planung und Verbesserung von
Produktionsprozessen genutzt werden.

An den skizzierten Merkmalen zeigt sich ein deutlicher Unterschied der
Zielkostenrechnung gegeniiber den géngigen Systemen. Sie dient nicht der
laufenden Beeinflussung von stellen- und/oder produktbezogenen Kosten je
Periode, sondern ist auf die Gestaltung von Produkten und Prozessen gerichtet.
Damit ist sie mittel- bis langfristig ausgerichtet. In ihr werden keine Verfahren
der Kostenplanung und -kontrolle beispielsweise der analytischen Kosten-
bestimmung oder der Abweichungsanalyse bereitgestellt. Vielmehr liefert sie
Ansatzpunkte, eine Methodik und Kennzahlen fiir die mittelfristige Kosten-
senkung oder Wertsteigerung. Insofern steht sie der Wertanalyse niher als der
tiblichen Kostenrechnung.

Die Zielkostenrechnung kann daher als Konzept zur mittel- bis langerfristi-
gen Kostensteuerung charakterisiert werden. Hierzu beriicksichtigt sie den
Zusammenhang zwischen Konstruktion und Fertigung. Ihr massgeblicher An-
satzpunkt ist die Vorgabe von Zielgrossen, die zumindest teilweise aus Markt-
grossen hergeleitet werden. Trotz der Steuerungsfunktion orientiert sie sich
aber mehr an technischen Gesichtspunkten als an menschlichen Verhaltens-
aspekten.

2.3.2 Principal-Agent-Ansitze

Der Bezug zum menschlichen Verhalten wird in Principal-Agent-Ansitzen
aufgegriffen. Sie gehen dabei nicht von verhaltenswissenschaftlichen Theori-
en oder Ergebnissen empirischer Erhebungen aus, sondern streng analytisch
vor. Ihnen liegt als Grundmodell die Beziehung zwischen einem Auftraggeber
als Principal und einem fiir ihn handelnden Agent zugrunde. Man unterstellt,
dass jeder von ihnen seinen individuellen Nutzen zu maximieren sucht. Zwi-
schen beiden besteht meist Informationsasymmetrie, das heisst der Agent ist
im allgemeinen besser informiert als der Principal. Wegen der Unvollkom-
menheit des Informationsstandes spielt die jeweilige Risikoneigung eine Rol-

30 Vgl. hierzu beispielsweise JEHLE/BEYss (1985); ZApreL (1989), S. 56-66.
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le. Beispiele derartiger Beziehungen lassen sich in grosser Zahl in dem Ver-
hiltnis zwischen Eigentiimer und Manager, Zentrale und Bereichen, Vorge-
setzten und Untergebenen usw. finden.

Mit derartigen Modellen kann eine Reihe von Problemstellungen analysiert
und zu 6sen versucht werden. Fiir kostenrechnerische Zusammenhénge fragt
man vor allem danach, wie ein Informationssystem gestaltet werden kann,
damitder Agent dem Principal die zutreffenden Informationen liefert und nicht
«schummelt». Hierzu untersucht man die Wirkungen von Kostenrechnungs-
systemen bei dezentraler Planung.’! Beispielsweise konnen eine Zentrale und
zwei Vertriebsbereiche vorliegen.>2 Die Zentrale entscheidet iiber die Investi-
tionen der Produktion. Dabei ist sie auf die Prognose der Vertriebsbereiche
iber die kiinftigen Absatzmoglichkeiten angewiesen. Wenn sich deren Verhal-
ten allein am Bereichsgewinn orientiert, neigen sie dazu, der Zentrale die fiir
ihren Gewinnausweis giinstigere Nachfrageentwicklung mitzuteilen. Dann
kann ihr Informationsverhalten von der Zurechnung der Investitionskosten
abhingen. Auf diese und entsprechende Weise werden Modelle iiber die Wir-
kung von Systemen der Voll- oder Teilkostenrechnung formuliert und analy-
siert. Dabei untersucht man unter anderem die Gestaltung von Anreiz-
systemen, die Bereichsgewinnermittlung und die Bestimmung von Verrech-
nungspreisen.

Der Schwerpunkt dieser Ansatze liegt gegenwirtig im theoretischen Be-
reich. Aus ihnen lassen sich konzeptionell begriindete Hinweise fiir die Gestal-
tung von Beurteilungs- und Entlohnungssystemen herleiten. Sie liefern ferner
Gesichtspunkte in der Diskussion um Voll- oder Teilkostenrechnungen. Im
Hinblick auf die Steuerung der Bereiche spricht eine Reihe von Ergebnissen
dafiir, dass eine Beriicksichtigung anteiliger Fixkosten oder von Solldek-
kungsbeitridgen zu einer hoheren Erreichung des Unternehmensgesamtziels
fiihrt als die Beschrankung auf Teilkosten. Empirische Untersuchungen iiber
das Verhalten in der Preispolitik deuten in dieselbe Richtung.’3

Die Principal-Agent-Ansitze liefern keine Modelle oder Verfahren zur
kurz-, mittel- oder langerfristigen Planung und Kontrolle von Gemeinkosten.
Mit ihnen werden vielmehr Verfahren und Systeme der Kostenrechnung im
Hinblick auf ihre Steuerungswirkung analysiert und beurteilt. Aus ihnen lassen
sich grundsitzliche Gesichtspunkte fiir die Bestimmung von Kosteninforma-

51 Vgl. ZiMMERMAN (1979); WAGENHOFER (1992); Prarr (1993).
52 KRAHNEN (1988).
33 Vgl. PLINkE (1985) und die dort angegebene Literatur.
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tionen herleiten, die fiir eine zielentsprechende Steuerung von Bereichen und
Mitarbeitern geeignet sein konnen.

2.3.3 Budgetierungsansitze

Auf die konkrete Bestimmung von Vorgabewerten sind die Ansitze der Bud-
getvorgabe gerichtet. Unter einem Budget versteht man im allgemeinen ein in
Geldeinheiten ausgedriicktes schriftliches Sollergebnis, das einem Verantwor-
tungsbereich fiir eine Periode vorgegeben wird. Meist beziehen sie sich auf ein
Jahr und bilden eine Verbindung zwischen der (mehrjihrigen) taktischen und
der (kurzfristigeren) operativen Planung. Sie konnen beispielsweise als Ein-
nahmen/Ausgaben-, Kosten/Leistungs- oder Erfolgsbudgets formuliert sein.

Fiir die Bestimmung der Budgets ist eine Reihe von Verfahren entwickelt
worden. Sie konnen sich nach ihrer Ndhe zur Giitererstellung und -verwertung
auf Verwaltungs- oder auf produktbezogene Prozesse beziehen. Bei produkt-
bezogenen Prozessen geht man von der Absatz-, Fertigungs- und Beschaf-
fungsplanung aus. Die (wertmissigen) Budgets werden auf dieser Basis in der
Regel mit Hilfe der Kosten- und Erlosrechnung hergeleitet. Hierfiir konnen die
skizzierten Planungsverfahren der Flexiblen Plan-, Prozess- und Grenzplan-
kostenrechnung herangezogen werden.

Die Besonderheiten und der Schwerpunkt der Budgetierung liegen bei Ver-
waltungsprozessen. Im Unterschied zur Massnahmenplanung werden fiir die
verantwortlichen Organisationseinheiten nicht konkrete Aktivititen be-
stimmt. Vielmehr stecken die Budgets fiir die Input- und die Outputseite den
Spielraum ab, in dem diese ihre Handlungsalternativen festlegen sollen. Inso-
weit dhnelt das Vorgehen der Zielkostenrechnung einer Budgetierung. Absatz-
stellen erhalten zum Beispiel ein Kostenbudget, das sie auf unterschiedliche
Vertriebsaktivitdten aufteilen konnen, um in der Planungsperiode ein be-
stimmtes Erlosbudget zu erreichen. Die Einrdumung eines solchen Freiheits-
raums vereinfacht die Planung, da der einzelne Bereich ein weniger umfang-
reiches Entscheidungsproblem zu 18sen hat. Damit wird gegebenenfalls auf
die Bestimmung der fiir die Gesamtunternehmung optimalen Losung verzich-
tet. Dies kann jedoch dadurch ausgeglichen werden, dass iiber die Budgetvor-
gabe eine Koordination der dezentralen Entscheidungseinheiten und eine Mo-
tivierung der in ihnen tdtigen Personen erreicht wird. Durch die Schaffung von
Freiheitsrdaumen sollen in den Bereichen Aktivititen freigesetzt und deren
besserer Informationsstand fiir die Planung genutzt werden.
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Zentrale Probleme bei der Bestimmung von Budgets fiir Verwaltungspro-
zesse liegen in der Definition sowie Abgrenzung der von ihnen durchzufiihren-
den Leistungen oder Funktionen sowie in deren Beziehungen zu dem Einsatz
an Arbeit, Anlagen und sonstigen Ressourcen. Da es sich hier um Dienstlei-
stungen handelt, ist ihr «Produkt» als Leistungsergebnis héufig viel schwieri-
ger messbar und standardisierbar als bei produktbezogenen Prozessen. Dies
fiihrt zusammen mit ihrer Vielfalt und ihrem hohen Grad an Individualitit
dazu, dass die Beziehungen zwischen den Leistungsergebnissen und den fiir
sie erforderlichen Giitereinsitzen wenig generalisierbar und bekannt sind. Nur
selten kennt eine Unternehmung relativ prizise (Dienst-)Leistungsfunktionen,
die wie Kostenfunktionen produktbezogener Prozesse fiir die Budgetbe-
stimmung nutzbar wéren.

Die wichtigsten Verfahren zur Budgetvorgabe bei Verwaltungsprozessen
lassen sich entsprechend Abb. 13 in input- und outputorientierte gliedern.>*
Zudem konnen sie danach unterschieden werden, ob sie wie die Fortschrei-
bungs- und die Programmbudgetierung kontinuierlich anwendbar oder dafiir
zu umfangreich sind. Dann sind sie im allgemeinen wie die wertanalytischen
Verfahren sowie die Projektplanung und das Zero Base Budgeting in grosseren
Abstédnden einzusetzen.

Wie Abb. 14 verdeutlicht, liegt den wertanalytischen Verfahren beispiels-
weise der Administrativen oder der Gemeinkosten-Wertanalyse das Vorgehen
der fiir Produkte und Produktionsverfahren entwickelten Wertanalyse zugrun-
de. Obwohl in ihnen auch die Funktionen der Verwaltungsprozesse herausge-
arbeitet werden und iiberfliissige Funktionen aufgegeben werden konnen, liegt
ihr Schwerpunkt auf der Rationalisierung durch Verringerung der Inputs und
der Kosten. Demgegeniiber werden bei den outputorientierten Verfahren die
einzelnen Leistungen oder Funktionen in Frage gestellt. Erst iiber die Analyse
und den Vergleich ihres Nutzens sowie der fiir sie aufzubringenden Inputs und
Kosten bestimmt man in Auswahlverfahren die durchzufiihrenden Leistungen.
Die Zielsetzung eines giinstigen Kosten/Nutzen- bzw. Kosten/Wirksamkeits-
Verhiltnisses tritt an die Stelle des Kostensenkungsziels.3?

4 Vgl. Kupper (1990), S. 856ff.
35 JEHLE (1992), S. 1520.
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Verfahren zur Budgetvorgabe bei Verwaltungsprozessen

I

i
Inputolrien'riert
i

Periodisch
anwendbar

Fortschreibungs-

budgetierung

i
Aperiodisch
anwendbar

Administrative
Wertanalyse

Gemeinkosten-
Wertanalyse

Gemeinkosten-
Aufwand-Nutzen-
Analyse

Gemeinkosten-
Systems-
Engineering

1

OQutputorientiert
|

f |
Periodisch Aperiodisch
anwendbar anwendbar

| |
Programm- Projektplanung
budgetierung

Zero-Base-

Planning- Budgeting
Programming-
Budgeting-
System

Abb. 13: Uberblick iiber die Verfahren der Budgetvorgabe bei Verwaltungsprozessen
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Wertanalyse Administrative Wertanalyse Gemeinkosten-Wertanalyse

1. Projekt vorbereiten 1. Bestimmung von Verwaltungs- 1. Bestimmung von Untersuchungs-
leistungen mit Wirtschaftlich- einheiten (i.d.R. Kostenstellen)
keitsreserven

2. Objektsituation analysieren 2. Bestimmung ihrer Funktionen 2. Auflistung der Leistungen fur

. andere Stellen und Abschéatzung

3. Soll-Zustand beschreiben 3. Bewertung von Kosten und ihrer Kosten
Nutzen dieser Funktionen

4. Losungsideen entwickeln 4. Finden neuer Losungen 3. Entwicklung von Ideen fir ver-

bessertes Kosten-Nutzen-
Verhaltnis
5. Bewertung dieser Losungen 4. Bewertung der Ideen in bezug auf

Realisierbarkeit, Wirtschaftlichkeit

und Risiko
5. Losungen festlegen 6. Bestimmung der optimalen 5. Entwicklung von Aktionspro-
Lésung grammen fir die akzeptierten
Ideen
6. Losungen verwirklichen 7. Verwirklichung der optimalen 6. Verabschiedung und Realisierung
Lésung der Aktionsprogramme

Abb. 14: Wichtige Schritte von Verfahren zur Rationalisierung von Produktions- (Wertanalyse)
und Verwaltungsprozessen (Administrative und Gemeinkosten-Wertanalyse).?¢

Die Unterschiede dieser auf Verwaltungsprozesse gerichteten Budgetierungs-
verfahren gegeniiber den kostenrechnerischen lassen sich am Planungsansatz,
ihren Verhaltensaspekten und der Art des Anwendungsbereichs verdeutlichen.
Die Budgetbestimmung erfolgt bei ihnen nicht analytisch durch technisch-
kostenwirtschaftliche Untersuchungen wie beispielsweise bei der Berechnung
von Gemeinkosten anhand einer (ggf. mehrvariabligen) Kostenfunktion, son-
dern heuristisch. Man leitet mit Hilfe qualitativer Uberlegungen einen bzw.
mehrere Budgetbetrige her, ohne genaue (Dienst-) Leistungsfunktionen zu
kennen. Dabei betrachtet man einzelne Leistungsarten oder Aktivitéten statt
Produkte und Bezugsgrossen. Diese Aktivitdten werden qualitativ abgegrenzt
und gegebenenfalls nach wenigen Leistungsniveaus’’ differenziert. Man misst
ihre Auspragungen also hochstens komparativ, nicht quantitativ. Da man keine
quantitativen Input-Output-Funktionen kennt, muss man die einzelnen Pro-

%6 Zur Wertanalyse vgl. DIN 69910.
‘7 Beispielsweise beim Zero Base Budgeting (ZBB) bzw. Zero Base Planning (ZBP); vgl.
Kupper (1990), S. 860; MEYER-PIENING (1980); MEYER-PIENING (1990); MaRrX (1979).
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zesse zur Leistungserbringung mit Hilfe qualitativer Verfahren der Kosten/
Nutzen-, Kosten/Wirksamkeits- oder dhnlicher Analysen beurteilen. Ferner
zielen diese Verfahren in starkerem Masse als die kostenrechnerischen auf die
Verbindung des operativen mit dem taktischen Bereich und konkretisieren die
operative Gestaltung nicht vollstindig.

Ein weiterer Unterschied ist darin zu sehen, dass die verwaltungsbezogenen
Budgetierungsansitze weniger mechanistisch als die Planungsansitze der Ko-
stenrechnung sind. Sowohl die wertanalytischen als auch die outputorientier-
ten Verfahren enthalten als wichtige Komponente die Mitwirkung der betrof-
fenen Mitarbeiter. Ideen fiir eine Verbesserung der Verwaltungsprozesse miis-
sen vor allem von diesen kommen. Durch die Aktivierung ihres Wissens ge-
langt man zur Rationalisierung bisheriger und zur Generierung neuer
Leistungsvorschldge. Dariiber hinaus spricht vieles dafiir, die Betroffenen in
die Entscheidung iiber die Budgets einzubeziehen. Auf diesem Weg konnen die
Umsetzung gefordert und eine stiarkere Identifikation mit der Vorgabe erreicht
werden.’8 Derartige Verhaltensaspekte werden in den planungsorientierten
Ansitzen der Kostenrechnung praktisch nicht beriicksichtigt, wihrend sie in
den steuerungsorientierten Anséitzen in den Vordergrund riicken.

Die betrachteten Verfahren der Budgetvorgabe eignen sich besonders fiir
wenig standardisierbare Tatigkeiten. Mehr als bei den steuerungsorientierten
Ansitzen der Kostenrechnung steht bei ihnen die Entwicklung von Ver-
fahrensschritten und Regeln im Vordergrund, wie man trotz einer vielfiltigen
und haufig wechselnden Leistungsstruktur zu einem effizienten dezentralen
Handeln gelangen kann. Sie kommen deshalb vor allem bei der Erstellung
hochqualifizierter Dienstleistungen (z.B. in Fortbildung, Forschung, Beratung
usw.) und in den produktfernen Bereichen industrieller Produktion zum Ein-
satz.

58 Empirische Untersuchungen konnten diese Hypothese bislang nur dadurch bestitigen, dass
Partizipation zumindest nicht leistungsmindernd wirkt, vgl. KupPER (1990a), S. 862; HOLLER
(1978), S. 151ff.; JenLe (1982), S. 207-208.
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3. Strategische Perspektiven des Gemeinkostenmanagements

3.1 Umfassende Unternehmensrechnung
anstelle einer strategischen Kostenrechnung

Mit den Konzepten des Activity Accounting und der Prozesskostenrechnung
sind die Fragen einer strategischen Ausrichtung der Unternehmensrechnung
aufgeworfen worden. Diese Ansitze werden als strategische Neuorientie-
rung>® gewertet, die Beschiftigung mit Problemstellungen eines strategischen
Kostenmanagements wird sogar als Revolution im Rechnungswesen bezeich-
net.%? In einem so ausgerichteten Kostenmanagement wird eine Ursache fiir
den Erfolg japanischer Unternehmungen gesehen.®! Man findet Uberlegungen
zu einer «strategischen Kostenrechnung»62.

Dabhinter steht die richtige Erkenntnis, dass die wichtigsten Unternehmens-
entscheidungen im strategischen Bereich getroffen werden. Zwischen den im
internen sowie externen Rechnungswesen intensiv gepflegten Instrumenten
und den zentralen Handlungsproblemen sowie -parametern der Unternehmung
besteht daher hiufig eine starke Diskrepanz. Fragen der Schliisselung monat-
licher Gehaltskosten auf Kostenstellen und Produkte haben gegeniiber Ent-
scheidungen iiber die Entwicklung, Gestaltung und Einfithrung neuer Produk-
te eigentlich ein relativ geringes Gewicht.

Dennoch besteht die Gefahr, dass in dieser Diskussion die begriffliche Basis
der Unternehmensrechnung weiter verwirrt und die Verwendbarkeit ihrer In-
strumente falsch eingeschitzt werden. Klare Begriffe und eine zuverldssige
Beurteilung der Einsatzbereiche der Rechnungssysteme sind eine Vorausset-
zung fiir ein leistungsfihiges Controlling. Deshalb tritt FRanz63 dafiir ein, «um
klare Abgrenzungen zu schaffen, (dass) ... zum Kostenmanagement nur Mass-
nahmen gerechnet werden, die im Rahmen gegebener Kapazititen ... ergriffen
werden (sollen)». Nach dieser Auffassung ist der Begriff des Kostenmana-
gements auf den géngigen kurzfristigen Bereich der Kostenrechnung zu be-
grenzen, wihrend Massnahmen der Potentialinderung «der Investitionssphére
oder dem strategischen Management zuzurechnen» seien.

59 CoeneNBERG/FIscHER (1991), S. 21f.

60 HorvaTH (1990), S. 175ff.

HoRVATH/SEIDENSCHWARZ/SOMMERFELDT (1993), S. 10ff., insb. S. 16.
62 HoLzwarTH (1993).

63 Franz (1992), S. 1492.
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Die Unternehmensrechnung umfasst eine Vielzahl von Rechnungssyste-
men, zu denen neben der Kostenrechnung insbesondere auch die Bilanz- und
die Finanzrechnung, die Investitionsrechnung sowie Sozialbilanzen und Hu-
manvermdgensrechnung gezihlt werden konnen.%* Das Kostenmanagement
ist auf das Erfolgsziel der Unternehmung gerichtet. Daher sind fiir seine Ein-
ordnung die erfolgszielorientierten Rechnungssysteme relevant. Dies sind die
Kosten- und Leistungsrechnung als kurzfristiges und die Investitionsrechnung
als langerfristiges System.

Die Rechnungszwecke der Kosten- und Leistungsrechnung liegen in der
Bereitstellung von Informationen fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle
kurzfristiger Entscheidungen und Handlungen.% Ihre Informationen werden
auf Kostenbereiche und -stellen, Kostentrager und kurzfristige Abrechnungs-
sowie Planungszeitraume bezogen. Periodische Erfolgsrechnungen werden
als kurzfristige Rechnungen fiir Jahre, Quartale oder Monate, aber nicht fiir
einen mehrjihrigen Zeitraum aufgestellt. Charakteristisch ist zudem die in den
meisten Kostenrechnungssystemen weitgehend gleiche Aufteilung in Arten-,
Stellen- und Trigerrechnung.% Ferner wird die Kosten- und Leistungsrech-
nung in der Regel im Unterschied zur Investitionsrechnung laufend durchge-
fiihrt.

Das fiir lingerfristige Entscheidungen geeignete Instrumentarium stellt die
Investitionsrechnung bereit. Deshalb sind zumindest ihre dynamischen Ver-
fahren auf mehrperiodige Erfolgsziele wie den Kapital- oder Endwert bzw. den
internen Zinsfuss gerichtet. Wie Abb. 15 veranschaulicht, konnen mit ihnen
einzelne, lingerfristig wirksame Alternativen oder Projekte beurteilt werden.

64 Kopper (1990a), S. 809ff.

65 KiLGer (1988), S. 73ff.; KLoock/SIEBEN/ScHILDBACH (1990), S. 13ff.; SCHWEITZER/K UPPER
(1991), S. 63ff.; DELLMANN (1990), S. 307.

66 Das Konzept von RieBeL weicht hiervon ab. Jedoch enthilt seine Grundrechnung ebenfalls
die grundlegenden Komponenten der Arten-, Stellen- und Trigerrechnung. Vgl. RiEBEL
(1990), S. 39ff. u. S. 165ff.; ScHweITzER/KUPPER (1991), S. 390ff.
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Kosten- und

Investitionsrechnung Leistungsrechnung

Gemeinsamkeiten: Ausrichtung auf das Erfolgsziel
Streben nach Wirtschattlichkeit und Rentabilitat

Unterschiede:

Planungshorizont langertristig " kurz- und mittelfristig
A des Erolgsziels mehrperiodig: z. B. Bar- oder Kapitalwert . einperiodig: Periodengewinn
Planungstatbestande Ahtemative Losungen fur i.d.R. langerfristig verwend- Durchfihrung der Investitionsalternativen

bare Potentiale (z.B. Anlagen, Vertriebssysteme u.a.)

Beurteilung und Auswahl von i.d.R. langerfristig Entscheidung aber kurziristige Planungstatbestande
verwendbaren Potentialen wie Anlagen u.a. wie Produktionsprogramm, Produktionsverfahren u.a

RechnungsgréBen Aus- (und ggf. Ein-) Zahlungen . Kosten und Leistungen

Rechnungsgegenstand einzelne, langertristig wirksame Alternativen laufende Planung. Steuerung und Kontrolle
des gesamten Prozesses

Prazisionsgrad begrenzt  hoch

Abb. 15: Vergleich der Rechnungssysteme®’

Ein zentraler Mangel der Unternehmensrechnung liegt in der einseitigen Be-
tonung der Kosten- und Leistungsrechnung mit den in ihr auftretenden Proble-
men.% Die Investitionsrechnung wird wissenschaftlich fast durchweg als Teil
der Finanzwirtschaft behandelt, ihre Bedeutung als langfristiges Teilsystem
der Unternehmensrechnung zu wenig beachtet. Dem entspricht ein in der Pra-
xis hiufig zu beobachtendes Ubergewicht der Kosten- gegeniiber der Investi-
tionsrechnung sowie die liberwiegende Anwendung statischer und damit
kostenrechnerischer Verfahren auch fiir die Beurteilung von Investitionspro-
jekten.®?

Auf diese eingeschrinkte Beachtung langerfristiger Entscheidungsproble-
me und der fiir sie geeigneten Rechnungsinstrumente kann eine Vielzahl un-
geloster Probleme der Kostenrechnung zuriickgefiihrt werden. Die Schwierig-

7 Vgl. Kupper (1990b). S. 9.
68 Vegl. Kroock (1978), S. 494,
09 KupPER/WINCKLER/ZHANG (1990). S. 448f.
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keiten der Fixkostenzurechnung, der Behandlung von Abschreibungen, von
Personal-, Forschungs- und Entwicklungs- sowie Werbungskosten haben eine
zentrale Ursache darin, dass sie auf langerfristige Entscheidungen zuriickge-
hen.”® Deshalb ist die Kostenrechnung als kurzfristige Rechnung schwerlich
das fiir ihre Planung und Kontrolle geeignete Instrument.

Fiir die Fundierung taktischer und strategischer Entscheidungen diirfte nicht
die Entwicklung einer «strategischen Kostenrechnung» der richtige Weg sein.
Dieses Schlagwort ist eher irrefiihrend. Vielmehr muss durch die Verbindung
von Kosten- und Investitionsrechnung eine erfolgszielorientierte Rechnung
geschaffen werden, die neben dem kurz- auch den ldngerfristigen Bereich
erfasst.

3.2 Strategische Problembereiche des Kostenmanagements

Die Hohe von Fixkosten und damit wesentlicher Teile der Gemeinkosten wer-
den durch mittel- und langfristige Entscheidungen festgelegt. Versteht man
unter Kostenmanagement «Massnahmen zur Beeinflussung der Kosten»’!, so
muss man diesen Begriff nicht unbedingt auf kurzfristige Massnahmen be-
grenzen. Fiir eine begriffliche Klarheit erscheint es aber unabdingbar, zwi-
schen Kostenrechnung und Kostenmanagement zu unterscheiden. Wihrend
die Kostenrechnung als perioden- und stiickbezogene Ist- sowie Planrechnung
auf den kurzfristigen Bereich (und damit gegebene Kapazititen) beschriankt
ist,”? kann das Kqstenmanagement auch die aktive Beeinflussung der Kosten
durch mittel- und ldngeriristige Massnahmen (und damit Kapazitits- sowie
Potentialanderungen) umfassen. Dahinter steht das Verstindnis, dass zum
Kostenmanagement alle Massnahmen gehoren, mit denen die Struktur und die
Hohe der Kosten beeinflusst werden. Fiir deren Planung und Kontrolle stellt im
kurzfristigen Bereich die Kostenrechnung, im langerfristigen die Investi-
tionsrechnung geeignete Verfahren bereit.

Folgt man dieser Begriffsbildung, so erkennt man eine Reihe von Problem-
stellungen, die sich als spezifische Aufgaben eines taktischen und strategi-

70 Kupper (1989), S. 47f.
7' Franz (1992), S. 1492.
72 KiLGer (1988), S. 73.
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schen Kostenmanagements erweisen. Hierzu gehdren insbesondere die Be-
stimmung langfristiger Kostenfunktionen sow1eﬂie Analyse von Kostenstruk—
N . -

turen und ihrer Emflussgrossen T R
~—Hypottiesen tiber den Verlauf Tangfristiger Kostenfunktionen sind in der
traditionellen Produktions- und Kostentheorie eingehend diskutiert worden.”?
Aus ihnen werden vor allem Argumente fiir die Ausprdagung der Betriebsgrosse
abgeleitet. Thnen fehlt jedoch die theoretische Prizisierung und empirische
Uberpriifung. Fiir die strategische Planung hat demgegeniiber das Konzept der
Erfahrungskurve’# Bedeutung erlangt. Thm liegt die Hypothese zugrunde, dass
die Stiickkosten mit der kumulierten Produktionsmenge sinken. Aufgrund em-
pirischer Beobachtungen gelangte man zu der Behauptung, mit einer Verdop-
pelung der in der Zeit kumulierten Produktionsmenge bestehe ein Kosten-
senkungspotential von 20-30%. Dieses Konzept wurde in verschiedenen In-
dustriezweigen empirisch iiberpriift.”> Auch in theoretischer Hinsicht ist es auf
Basis der Lerntheorie intensiv analysiert worden.”® Neben Lerneffekten kon-
nen der technische Fortschritt sowie die Fixkostendegression und Rationali-
sierungsmassnahmen zu dem empirisch gut bestitigten’” Kostensenkungspo-
tential filhren. Wihrend Lerneffekte beispielsweise bei der Einfiihrung neuer
Produktionsverfahren auch kurzfristig beobachtbar sind,’® wird die Erfah-
rungskurve primar fiir langerfristige Entwicklungen unterstellt. Sie kann dann
als Hypothese dienen, durch welche die Wirkung von Massnahmen zur Ko-
stensenkung abgeschitzt wird.

Das Konzept der Lebenszykluskosten’ ist auf die Analyse und Gestaltung
der Kosten wihrend der gesamten Lebensdauer eines Produkts oder Projekts
von dessen Entwicklung bis zum Ende seiner Nutzung gestiitzt. Eine wesent-
liche Grundlage sind dabei die Beziehungen zwischen den Aktivitdten und
Ressourceneinsitzen in den unterschiedlichen Phasen des Lebenszyklus, bei-
spielsweise zwischen den Ausgaben oder Kosten fiir die Entwicklung, die

73 ScHweITZER/KUPPER (1974), S. 249ff.; Busse voN CoLBE/LAsSMANN (1991), S. 290ff.

74 Vgl. HENDERSON (1972); Day/MonTGOMERY (1983); KRrEIKEBAUM (1989); KLoOCK (1989);
BaLLwieser (1990), S. 127ff.

75 Henperson (1972); HebLey (1976); WACKER (1980).

76 KLOOCK/SABEL/SCHUHMANN (1987).

77 Zur Ubersicht vgl. HAMMERSTEIN (1987), S. 95ff.

78 SCHNEIDER (1965).

79 Vgl. WiBBENHORST (1984).
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Anschaffung und den Betrieb von Anlagen. Man untersucht, wie sich der zeit-
liche Vollzug und die Erfolgswirkungen der einzelnen Phasen steuern lassen.
Damit handelt es sich um einen Ansatz mit einer langfristigen Betrachtungs-
weise, dessen Erkenntnisse unmittelbar auf die Beeinflussung von Ausgaben
und Kosten gerichtet sind. Von daher liefert er Bausteine fiir ein strategisches
Kostenmanagement.

Ein zweiter Problembereich ist in der Analyse von Kostenstrukturen zu
sehen. Die Zusammensetzung der Gesamtkosten einer Unternehmung, wich-
tiger Teilbereiche oder Produktgruppen bzw. Produkte ist im allgemeinen nur
langerfristig verdnderbar. Er betrifft die Aufgliederung der Kosten nach Ko-
stenarten und -kategorien. Im Vordergrund stehen dabei die Anteile der ver-
schiedenen natiirlichen Kostenarten8® (Personal-, Material-, Anlagen-, Ener-
gie-, Zins- und andere Kosten), die Aufspaltung in Einzel- und Gemeinkosten
sowie in variable und fixe Kosten. Die Analyse der Kostenstruktur ladsst sich
nach einer Vielzahl von Merkmalen und Kosteneinflussgréssen verfeinern.
Dies haben sowohl die Arbeiten von RieseL?! als auch die Ansitze der Pro-
zesskostenrechnung gezeigt.

Personal-, anlagen- oder materialintensive Produktionsprozesse sind bei-
spielsweise von unterschiedlichen Markten und deren Entwicklungen abhén-
gig, was fiir ihr kiinftiges Erfolgspotential massgebliche Bedeutung besitzen
kann. Das Verhiltnis zwischen variablen und fixen Kosten ist ein Indikator fiir
die Anpassungsfihigkeit der Produktion und ihrer Kosten an Datenénderun-
gen. An diesen Beispielen zeigt sich die Bedeutung der Kostenstruktur fiir die
mittel- bis ldngerfristige Abhidngigkeit und Beeinflussbarkeit der Kosten.

Deshalb sollte man wissen, von welchen Grossen die Zusammensetzung der
Kosten langerfristig abhédngig ist. Hierzu miissten die Ansitze langfristiger
Kostenfunktionen weitergefiihrt werden. Einen Ausgangspunkt hierfiir konn-
ten empirische Untersuchungen iiber die Kostenstruktur in unterschiedlichen
Branchen und damit Produktfeldern, bei verschiedenen Technologien, Orga-
nisationsformen und dhnlichem bilden. Die betriebswirtschaftliche Produk-
tions- und Kostentheorie hat sich eingehend mit den Einflussgréssen und
Beziehungen bei kurzfristigen Anpassungen befasst. Dagegen hat sie die Be-
stimmungsgrossen der Kostenstruktur in der theoretischen und empirischen
Analyse weitgehend vernachlissigt.

80 StrerTFERDT (1993), Sp. 1225f.
81 RieBeL (1990), S. 150ff.
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3.3 Verkniipfung von Kosten- und Investitionsrechnung

Die zentrale Briicke fiir eine strategische Ausrichtung der Kosten- und
Leistungsrechnung ist ihre Verkniipfung mit der Investitionsrechnung als dem
fiir langerfristige Entscheidungen geeigneten Instrument der Unternehmens-
rechnung. Die theoretische Basis hierfiir liegt zumindest in den Grundelemen-
ten vor. Mit dem «Liicke-Theorem» und dem investitionstheoretischen Ansatz
der Kostenrechnung sind zwei Konzepte verfiigbar, welche die Verbindung
zwischen Kosten- und Investitionsrechnung herstellen.

Das erstmals von WoLFGANG LUCkE®? bewiesene Theorem zeigt, dass sich
bei Einhaltung bestimmter Primissen die Kapitalwerte von Investitionspro-
jekten nicht nur aus Zahlungsgrossen, sondern auch aus Kosten- und
Leistungsgrossen oder anderen Erfolgsgrossen (z.B. Aufwendungen und Er-
trigen) exakt ermitteln lassen.33 Eine Voraussetzung besteht darin, dass die
Summe aller Ein- und Auszahlungen des Projekts mit der Summe seiner Lei-
stungen und Kosten iibereinstimmt. Ferner miissen fiir jede Periode aus den bis
dahin angefallenen Zahlungen eine Kapitalbindung und darauf anfallende
Zinsen einbezogen werden. Vermindert man die Periodengewinne um diese
Zinsen, so stimmt der Bar-(oder der End-)Wert der sich ergebenden Gewinne
mit dem Bar-(oder End-)Wert der Zahlungsiiberschiisse iiberein.

Das Lucke-Theorem zeigt, wie man Periodenerfolgsgrossen, also beispiels-
weise Leistungen und Kosten, mit den Zahlungsgrossen so verbinden kann,
dass beide auf dasselbe langfristige Erfolgsziel ausgerichtet werden. Es stellt
damit eine Art «Briickenprinzip» dar. Unter Beachtung seiner Pramissen kann
eine Vielzahl unterschiedlicher Periodenerfolgsgrossen mit den Zahlungen
verkniipft werden. Jedoch liefert es keine Anhaltspunkte fiir eine ganz be-
stimmte Periodisierung der Erfolgsgrossen. Da man bei seiner Anwendung
stets auch die Zahlungen beriicksichtigen muss, fiihrt es zu keinen Rechenver-
einfachungen.4 Deshalb liefert es nur in begrenztem Umfang Hinweise fiir
eine strategische Ausrichtung der Kosten- und Leistungsrechnung.

Konzeptionell weiter fiihrt der investitionstheoretische Ansatz der Kosten-
rechnung.® Er liefert die Basis fiir eine von den Zahlungen als Basisgrossen
ausgehende und am langfristigen Unternehmensziel, beispielsweise dem Ka-

82 Lucke (1955, 1965).

Vgl. KLoock (1981), S. 876f.

ScHNEIDER (1989), S. 38f.; Kueper (1991a).

SwoBopa (1979); LunMer (1980); Kupper (1984, 1985).
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pital- oder dem Endwert, orientierte Planungsrechnung. Sein Grundgedanke
liegt darin, dass Kosten und Leistungen auch bei der Betrachtung kurzfristiger
Entscheidungen als Anderungen des langfristigen Erfolgsziels verstanden
werden. So erhélt man beispielsweise die Anlagenkosten — Abschreibungen —
durch Differentiation einer Kapitalwertfunktion fiir den Anlageneinsatz. Da-
bei wird erkennbar, dass die traditionellen Verfahren der Bestimmung von
Kosten beispielsweise fiir Material-, Werkzeug-, Anlagen- oder Personalein-
satz80 Grenzwerte der investitionstheoretischen Ableitung fiir bestimmte ver-
einfachende Bedingungen darstellen.

Dieser Ansatz macht deutlich, dass die planungsorientierte Kostenrechnung
als vereinfachte Investitionsrechnung interpretiert werden kann. Er liefert ein
Orientierungskonzept, an dem die Giiltigkeit unterschiedlicher kostenrech-
nerischer Verfahren gepriift werden kann.

Mit dem investitionstheoretischen Ansatz konnen Kosten- und Leistungs-
parameter bestimmt werden, die bei isolierten kurzfristigen Entscheidungen
die Interdependenzen zu ldngerfristigen Entscheidungen zumindest nihe-
rungsweise einbeziehen. Dies wird bei einer Verbindung der einperiodigen
Programmplanung mit der langerfristigen Planung der Investitionsdauern und
der Bestimmung von Preisuntergrenzen besonders deutlich.?” Bei dem in Abb.
16 dargestellten Beispiel®® ist angenommen, dass im Lebenszyklus eines Pro-
duktes zuerst (geballte) Auszahlungen fiir Forschung, Entwicklung und An-
lagenanschaffung anfallen. Dann wird das Produkt iiber mehrere Jahre hinweg
gefertigt, wobei in jeder Periode fixe und variable Zahlungen zu leisten sind.
Die Preisuntergrenze fiir dieses Produkt ergibt sich bei dem Zuschlagspro-
zentsatz o auf die variablen Kosten, bei dem sein Kapitalwert Null wird. Be-
trachtet man nur einen einzelnen Produktzyklus, so fillt diese Preisuntergren-
ze (entsprechend der punktierten Linien) bis auf die variablen Kosten, also
die kurzfristige Preisuntergrenze. Im allgemeinen wird man danach jedoch
ein neues Produkt auflegen, fiir das wiederum Forschungs-, Entwicklungs-
und Anlagenzahlungen anfallen. Beriicksichtigt man ein derartiges «Going
concern» des Produktionsprozesses, so schwankt die (durchgezogene) Preis-
untergrenze um die durchschnittlichen Gesamtkosten (von o = 50%). Die
Vollkosten je Stiick lassen sich damit als Ndherung der langfristigen Preisun-
tergrenze interpretieren.

86 K ypper (1984, 1985a, 1985b, 1989, 1990c, 1991c, 1993).
87 Kupper (1985a, 1985b).
88 Kuopper (1985a), S. 40ff.
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Abb. 16: Beispiel fiir den Verlauf der langerfristigen und der kurzfristigen Preisuntergrenzen
fiir einen Kapitalwert von Null®?

Das investitionstheoretische Konzept liefert im Hinblick auf Planungszwecke
die Anbindung der Kosten- und Leistungsrechnung an die langerfristige In-
vestitionsrechnung. Es ist noch in mehrfacher Hinsicht auszubauen. So sind
einmal wichtige Gemeinkostenbereiche wie beispielsweise Forschung und
Entwicklung, Personalentwicklung und Werbung aus seiner Perspektive zu
analysieren.?® Ferner erfordert die ldngerfristige Orientierung eine Beriick-
sichtigung der unsicheren Erwartungen. Nur auf diesem Weg erscheintes mog-
lich, theoretisch fundierte Konzepte fiir die Planung der langerfristig gebun-
denen Gemeinkosten zu erhalten.

Ein weitergehendes Ziel liegt in der Verkniipfung von investitionstheo-
retischen mit eher qualitativen Konzepten der strategischen Planung. Es er-
fordert den Ubergang von quantitativen Erfolgsgrossen wie Kapital- und
Endwerten zur Bestimmung von Erfolgspotentialen. Die stdrkere Beriicksich-
tigung investitionstheoretisch begriindeter Zielgrossen wie des Shareholder
Value®! liefert hierfiir Ansatzpunkte. Auf diesem Weg konnte auch die Bezie-

8 Vgl. Kupper (1985a), S. 43.
9 Damit gelangt man zu einer dynamischen Theorie der Kostenrechnung, vgl. Kupper (1989).
91 Vgl. FRUHAN (1979); RapPpPaPORT (1986); BUHNER (1990); CopELAND/KOLLER/MURRIN (1990).
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hung zu strategischen Konzepten wie der Erfahrungskurve®?, dem Lebens-
zykluskostenkonzept und gegebenenfalls Portfolio-Methoden hergestellt wer-
den.

3.4 Zusammenfassende Ordnung der Instrumente
des Gemeinkostenmanagements

Die Untersuchung hat gezeigt, dass fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle
von Gemeinkosten ein breites Instrumentarium verfiigbar ist. Es reicht von
ausgebauten Planungs- und Kontrollverfahren der einperiodigen Plankosten-
rechnung iiber die Methoden der Gemeinkostenanalyse und -budgetierung bis
zu den Verfahren der Investitionsrechnung und Konzepten der qualitativen
strategischen Planung. Man versucht demnach, Gemeinkosten durch Instru-
mente der kurz-, mittel- und langerfristigen Planung zu beeinflussen. Deshalb
liegt in der Zuordnung zur operativen, taktischen und strategischen Hand-
lungsebene ein wichtiges Anwendungskriterium. Mit ihm sind entsprechend
der Kennzeichnung in Abb. 17 unterschiedliche Entscheidungsvariablen be-
troffen.

92 Kroock/SaBEL (1993), S. 224ff.
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Handlungsebene Operativ Taktisch Strategisch
Handlungs-
horizont bis ca. 1 Jahr von ca. 1 bis ca. 5 Jahren von ca. § bis Gber 10 Jahre
Handlungs Prozesse Potentiale
- Einsatz- und - materiell Erfolgspotentiale
gegenstinde Ausbringungsmengen - personell : gepot
Entscheidungs- Produktmengen Produktarten Geschiftsfelder
variablen Bestellmengen Programmbreite, -tiefe Produktfelder
LosgroBen Produktstrategien
Arbeitsverteilung Kapazititen Kostenstrategien
Reihenfolgen - Per | g Mark gi
Personaleinsatz - Anlagenausstattung ua.
u.a. u.a.
Ausrichtung im Planung: St gs: Pl g St g Planungs- und Steuerungs-
Fihrungssystem | orientiert orientiert orientiert orientiert orientiert
Flexible Plan- Standardkosten-| ProzeBkosten- | Zglkosten-
o als Prognose- - N -
Investitionsplanungs- und
rechnung Behavioral Vollkosten- Projekt- - kontrolirechnungen
ProzeBkosten- A 9 g (als | manag
rechnun: Néaherung)
ung Lebenszykiuskonzepte
Grenzplankosten-| (Budgetierungs- o Principal-Agent-
rechnung thoden) Proj Ansitze Portfolio-Methoden
Betriebsplan- rechnung
kostenrechnung Budgetierungs-
Relative Einzel- Investitions- | methoden
kostenrechnung rechnung

Abb. 17: Uberblick iiber das Instrumentarium der Gemeinkostensteuerung

Ferner ist deutlich geworden, dass die Instrumente entweder stirker auf die
Bestimmung moglichst optimaler Entscheidungen oder mehr auf eine Ver-
haltensbeeinflussung gerichtet sind. Deshalb liegt in der Planungs- oder Steue-
rungsorientierung ein weiteres wichtiges Ordnungskriterium.

Diese Systematisierung ldsst zwei wichtige Entwicklungslinien fiir die Ge-
staltung von Instrumenten des Gemeinkostenmanagements deutlich werden.
Zum einen erginzen sich die Rechen- und Planungsverfahren, wie sie in der
Kosten- sowie der Investitionsrechnung vorherrschen, und die Ansétze der
Verhaltensbeeinflussung. In der Realitédt benotigt man sowohl Verfahren der
Informationsgewinnung, um die besten Alternativen herauszufinden, als auch
Instrumente zur Durchsetzung geplanter Handlungsalternativen. Dabei sind
die Grenzen zwischen den planungs- und den steuerungsorientierten Ansitzen
teilweise fliessend. Standard- und Zielkostenrechnung werden ebenso wie die
Erkenntnisse des Behavioral Accounting dem Bereich der Kostenrechnung
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zugeordnet, obwohl sie enge Beziige zu den Konzepten des Projektmanage-
ments, der Principal-Agent-Ansatz und der Budgetierung aufweisen. Letztlich
miissen die planungsorientierten mit den steuerungsorientierten Instrumenten
kombiniert werden.

Zum anderen verlangt das Gemeinkostenmanagement eine Verkniipfung
der kurzfristigen kostenrechnerischen Ansitze mit den mittel- und langfristi-
gen investitionstheoretischen und den qualitativen strategischen Konzepten.
Da der grosste Teil der Gemeinkosten auf langerfristig gebundene Potentiale
zuriickgeht, ist dies unabdingbar. Allein mit kostenrechnerischen Instrumen-
ten kann man die meisten Gemeinkosten nicht wirklich zielorientiert beein-
flussen. Vielmehr muss man von den liangerfristigen Zielen und den zu ihnen
passenden investitionstheoretischen Konzepten ausgehen.

Gemeinkostenmanagement bedeutet daher, dass
— der Aspekt der Steuerung und
— die Behandlung taktischer sowie strategischer Entscheidungstatbestiande
stiarker in den Vordergrund riicken. Hierfiir die geeigneten Instrumente zu
schaffen und einzusetzen, ist seine zentrale Aufgabe. Leistungsfihige Baustei-
ne sind vorhanden. Sie miissen jedoch weiterentwickelt und besser verkniipft
werden, um zu einem ausgebauten Instrumentarium des Gemeinkostenmana-
gements zu gelangen.
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