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Vorwort

Die Kostenrechnung ist ein Thema, das mich wahrend meiner gesamten akademi-
schen Zeit beschaftigt hat, wenn auch mit wechselnder Intensitdt. Meine erste Ver-
offentlichung erschien 1980 zum Zeitbezug der Grundrechnung. Das Konzept der
Grundrechnung geht auf Paul Riebel, meinen akademischen »GrofRvater, zuriick, und
es ist — wie wir in diesem Buch sehen werden - bis heute in hohem MaRe relevant.
Mein Beitrag zum Feld der Kostenrechnung galt in den 1990er-Jahren insbesondere
der Frage, wie das Instrument weiterentwickelt werden kdnnte, was von strategischen
Uberlegungen bis hin zu konkreten Veranderungsempfehlungen reichte. Sie resultier-
tenin derVision, dass Veranderungen der Anforderungen an die Kostenrechnung dazu
fiihren wiirden, die laufende Kostenrechnung zu »entfeinerng, sie als eine relativ ein-
fache laufende Basisrechnung zu gestalten, die von vielen fallweisen Einzelanalysen
umrankt wird, fur die auch fallweise Daten erhoben werden miissen.

Ein konkreter Druck fiir eine solche Entwicklung lag damals in der Praxis aber noch
nicht vor. Es blieb folglich bei den konzeptionellen Uberlegungen. Wenn sich die
Unternehmen mit ihrer Kostenrechnung beschéftigten, dann erfolgte dies zumeist im
Kontext des aus den USA stammenden Konzepts des Activity-based Costings. Analo-
ges galt auch fiir den akademischen Bereich. Die Diskussion dort war primar von dem
Bemiihen geprégt, das inhaltlich Neue der Prozesskostenrechnung zu finden - was
letztlich nicht gelang - und in das Gedankengebaude der »deutschen« Kostenrech-
nung einzuordnen. Auch das war zumeist nicht von Erfolg gekrdnt, weil zu wenig auf
den unterschiedlichen Kontext einer angloamerikanischen Kostenrechnung einge-
gangen wurde. Nach einem kurzen Strohfeuer ebbte die Diskussion rund um die Kos-
tenrechnung schnell wieder ab.

Auch deshalb legte ich meine eigenen Schwerpunkte dann anders, zum einen auf die
Logistik, zum anderen auf das Controlling. Beide Felder haben sich im Nachhinein fiir
das Thema Kostenrechnung als sehr wichtig erwiesen; die Logistik, weil sie den Fokus
auf Dienstleistungsprozesse legt und eine Prozess- und Flussperspektive aufweist,
das Controlling, weil es die Kostenrechnung in ein Set von Steuerungsinstrumenten
einordnet und deren Zusammenspiel betrachtet. Forschungsmethodisch habe ich bei
beiden Feldern sehr viel Wert auf eine empirische Basis meiner Aussagen gelegt. So
konnte ich u.a. sehen, dass die Kostenrechnung in der Logistik nur die Logistiker in-
teressierte, nicht die Controller, die sich in der Logistik nicht auskannten und denen
die Prozessvielfalt in der Logistik zu kompliziert war. Controller sahen die Kostenrech-
nung - so wie sie war - als ein zentrales Instrument der periodischen wertmaRigen
Steuerung an, als unverzichtbare »Spinne im Netz«. Es wundert also nicht, dass das
Instrument im Wesentlichen unverdandert weiterbetrieben wurde. Konzeptionelle



Vorwort

Anderungen der Kostenrechnung fanden nicht statt, nur solche systemtechnischer
Art, letztlich in Folge der Evolution der SAP-Systembasis.

Was ndhrt nun meinen erneuten Versuch, an dem bewahrten Instrument zu riitteln?
Drei Themen machen das Spiel wieder spannend:

Das erste verbirgt sich hinter dem Stichwort »Harmonisierung des Rechnungswesens«.
Ausloser daflir war der steigende Druck des Kapitalmarkts, der zur Verédnderung des
deutschen Rechnungslegungsrechts gefiihrt hat (»IFRS statt HGB«). Die internationale
Rechnungslegung nimmt eine andere Perspektive ein. Sie bricht mit der sehr sicher-
heitsorientierten Sicht unserer angestammten HGB-Philosophie, und ist auf die Ent-
scheidungsniitzlichkeit fiir potenzielle und tatsédchliche Investoren gerichtet. Diese
internationale Welt kennt aber keine aus der Kostenrechnung stammenden Betriebs-
ergebnisse. Die Globalisierung machte insofern unser lokales System weitgehend
obsolet. Warum sollte Entsprechendes nicht auch fiir die Kostenrechnung zutreffen?
Zumindest wurde ja schon ein Teilerfolg erzielt, weil viele Unternehmen im Zuge der
Harmonisierung das Konzept der kalkulatorischen Kosten ersatzlos gestrichen haben.
Warum nicht mehr?

Das zweite Thema lautet: zunehmende Komplexitét und Dynamik der immer globale-
ren Wirtschaft. Diese Entwicklung ist nicht erst heute relevant. Mit dem Verweis da-
rauf beginnen zum Beispiel die Vorworte einer Vielzahl von Dissertationen, die ich in
meiner akademischen Karriere habe betreuen diirfen. Aber es liegen aktuell Indizien
dafiir vor, dass in vielen Unternehmen ein Mal von Komplexitat und Dynamik erreicht
ist, das die Kostenrechnung nicht mehr bewaltigen kann, dass also eine kritische
Schwelle Gberschritten wurde. Kostenrechnungsdaten kommen dann zu spat und
sind zu wenig differenziert.

Als drittes und letztes Stichwort darf schlieflich die Digitalisierung nicht fehlen. Fiir
jemanden, der sich das Management der Kostenrechnung auf die Fahnen geschrieben
hat, hat sie zwei unschatzbare Vorteile: Zum einen den groRen Charme, dass mit der
Digitalisierung ein Versprechen auf eine schéne neue Informationswelt verbunden ist,
in der die Kostenrechnung ihren Platz suchen und finden muss, zum anderen, dass
Digitalisierung die Notwendigkeit nach sich zieht, alle Systeme noch einmal genau zu
liberpriifen und konkrete Anderungen vorzunehmen. Digitalisierung bedeutet Verdn-
derung, und warum sollte da die Kostenrechnung konstant bleiben?

Also ist aktuell ein sehr guter Zeitpunkt, noch einmal grundsétzlich tiber die Kosten-
rechnung und ihre Veranderung nachzudenken, sich des Themas noch einmal anzu-
nehmen. Genau das geschieht in diesem Buch, mit vielen Argumentationslinien, die
mich auch schon in den 1990er-Jahren beschéftigt haben. So lange - mehr oder we-
niger unfreiwillig - zu warten, hatte im Nachhinein betrachtet einen grofen Vorteil:
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Vorwort

Die Sicht auf Instrumente hat sich in der Betriebswirtschaftslehre in der Zwischenzeit
doch deutlich gedndert. Prozesse in Unternehmen werden nicht mehr nur als »rein
rational« betrachtet, sondern als Teil eines sozio-6konomischen Systems, in dem das
Handeln kognitiv begrenzter Akteure parallel auch mit einer psychologischen und
einer soziologischen Brille betrachtet werden (muss).

Auch durch diese neuen Perspektiven angeregt, habe ich den erneuten Anlauf zum
Thema »Management der Kostenrechnung« stark auf einer Vielzahl von Tiefeninter-
views mit Controllern, Kostenrechnern und Managern aufgebaut, die mir einen sehr
detaillierten Einblick in Praxis ermdglicht haben. Ihnen allen sei fiir ihre Zeit gedankt,
diesie fiir die Gesprache aufgebracht haben. Dies gilt insbesondere fiir jene, die bereit
waren, »ihre« Kostenrechnung in Fallstudien prasentieren zu lassen, was zusatzlich zu
den Interviews noch einige Abstimmungsschleifen erforderte. Herzlichen Dank fiir das
Engagement und die damit moglichen Einblicke!

Bei dem Kniipfen der Praxiskontakte war mir das Netzwerk unseres Instituts fiir Ma-
nagement & Controlling an der WHU - Otto Beisheim School of Management sehr hilf-
reich, vom WHU Controller Panel bis zum Center for Controlling & Management. Mein
spezieller Dank gilt dabei meinem Kollegen und Schiiler Utz Schéffer, der das Institut
mit mir zusammen aufgebaut hat und mir - wie bei vielen anderen Themen auch -
stets ein kritischer Gesprachspartner war. Danken mochte ich auch Leona Wiegmann,
die nach ihrer Zeit am Institut heute an der Monash University in Melbourne forscht
und lehrt. Mit ihr verbindet mich eine enge gemeinsame Forschung, auch auf dem Ge-
biet der Kostenrechnung. Dank gilt schlieRlich auch dem Haufe-Verlag, der es wagt,
ein solches grundsatzliches Thema, das alles andere als »sexy« erscheint, zu publi-
zieren, und der mich in der Schlussphase des Buches professionell und freundlich be-
treut hat.

Vallendar, im April 2021
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1 Einfiihrung

1.1 Grundmotivation des Buches

Die Kostenrechnung zdhlt zu den am starksten vermittelten Lehrgebieten der Be-
triebswirtschaftslehre. Kein Studierender der BWL kommt an ihr vorbei und auch fiir
viele »Nebenfachler« steht eine entsprechende Veranstaltung auf dem Programm.
Kostenrechnung wird in den einschlagigen Lehrbilichern zumeist sehr technisch be-
schrieben, als ein in der Praxis weit verbreitetes komplexes Informationssystem, in
dem Kosten vielfach umsortiert und verrechnet werden. Die Verfahren stehen im Vor-
dergrund - und schon sie sind fiir die Studierenden schwer genug zu lernen (und dabei
hoffentlich zu begreifen). Ein Verstdndnis, warum eine Kostenrechnung in einem be-
stimmten Kontext wie auszugestalten ist, fehlt (leider) den allermeisten.

Zu diesem Eindruck passt der empirische Befund: Die Kostenrechnung ist ein Infor-
mationsinstrument, das - zumindest im deutschsprachigen Raum - (fast) jedes Unter-
nehmen betreibt. Sie ist »taken for granted« und braucht dafiir auch keine rechtliche
Begriindung, wie das z.B. fiir die Finanzbuchhaltung gilt. Ihr Status als Standardsys-
tem hat begiinstigt, dass sie nicht auf dem Schirm eines stédndigen Review-Prozesses
in den Unternehmen steht, auch wenn sich die Informationsbedarfe der Manager, die
sie abdecken soll, laufend verdandert haben. Es verwundert deshalb nicht, dass sich
die Kostenrechnung nicht gerade als ein Feld sténdiger Innovation hervortut. Man
kann eher von einem konzeptionellen Stillstand sprechen. Die letzte Innovation - das
Activity-based Costing, zu Deutsch Prozesskostenrechnung - liegt mehr als dreifig
Jahre zuriick und hat in den wenigsten Unternehmen wirklich Spuren hinterlassen.
Das, was die Kostenrechnung in der Praxis konzeptionell kennzeichnet, ist deutlich
alter als hundert Jahre (Vollkostenrechnung) bzw. fiinfzig Jahre (Grenzplankosten-
rechnung, Deckungsbeitragsrechnung).

Davon scheinbar unbeeinflusst sind die Manager durchaus mit dem Instrument zu-
frieden. Dies gilt insbesondere fiir den deutschen Sprachraum, in dem die Kosten-
rechnung - weltweit gesehen - den hochsten Ausbaustand bzw. Sophistizierungsgrad
besitzt. Warum sollten sich also Manager und/oder Controller liberhaupt mit dem
bewdhrten Informationsinstrument beschéftigen? Ein drangendes Managementpro-
blem scheint doch nicht vorzuliegen; folgerichtig sollten Manager und Controller ihre
knappen Ressourcen besser in andere Themen investieren!?

Bei genauerem Hinsehen sto3t man allerdings auf eine Reihe von Argumenten, die fiir
einen Check der Kostenrechnung sprechen.
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1 Einfiihrung

Beginnen wir mit der gerade schon angedeuteten Sonderstellung der Kostenrechnung
im deutschen Sprachraum (letztere wollen wir im Folgenden verkiirzt als »deutsche«
Kostenrechnung bezeichnen). Komplexer und detaillierter geht es nirgendwo auf der
Welt zu. Wir sind auf diesem Gebiet »Weltmeister«, insbesondere, was das genaue
Nachzeichnen der Fertigungsprozesse betrifft. Wenn die Weltwirtschaft immer glo-
baler wird und sich auch die Managementprozesse immer weiter angleichen, muss
eine solche Sonderstellung allerdings kritisch tiberdacht werden. Warum ist unse-
re Art, Kostenrechnung zu betreiben, kein Exportschlager, selbst dann nicht, wenn
Unternehmen in anderen Landern dieselbe ERP-Software (SAP) verwenden wie wir
hierzulande? Soll ein Konzern mit Sitz in Deutschland seinen Téchtern eine »deut-
sche« Kostenrechnung weltweit vorschreiben oder aber besser mit unterschiedlichen
Niveaus und Standards leben?

Ebenfalls schon gestreift haben wir das Argument, dass sich die Informationsbedarfe
der Manager verdndert haben (kdnnten). Griinde hierfiir gibt es genug. Auf der einen
Seite haben sich liber die letzten Jahrzehnte in vielen Unternehmen die Kosten-
schwerpunkte verschoben: Dienstleistungen spielen heute in vielen Branchen - teils
produktbegleitend, teils originar - eine deutlich wichtigere Rolle, und die Komplexi-
tat des Leistungsprogramms wird mehr und mehr zum Kostentreiber. Die traditionel-
le Kostenrechnung ist aber auf Sachleistungen fokussiert und hat sich eher mit ihrer
eigenen Komplexitadt beschéftigt als damit, welcher Zusammenhang zwischen Kom-
plexitat der Produkte bzw. dem Produktprogramm und deren Kosten besteht. Auf der
anderen Seite haben sich die Marktbedingungen erheblich veréndert; der Begriff der
»WUCA-Welt« (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) ist langst fester Bestand-
teil der Managersprache geworden. Antworten auf die Frage, ob und inwieweit diese
neuen Marktbedingungen die Aussagefahigkeit der Kostenrechnung verdndern, fin-
den sich in den Kostenrechnungslehrbiichern kaum, und man trifft in der Praxis auch
selten auf einen Controller, der sie beantworten kann.

Auch Verdnderungen der Unternehmenssteuerung haben Einfluss auf den Informa-
tionsbedarf der Manager gegnommen. Denn Letztere werden von der Steuerung heute
deutlich starker individuell angesprochen, als dies friiher der Fall war. Unternehmen
reagieren damit auf die Entwicklung, dass die Freiheitsgrade insbesondere dezentraler
Manager deutlich grofRer geworden sind, sie nicht mehr eng aus der Zentrale heraus
gefiihrt werden konnen. An die Stelle konkreter Anweisungen treten Zielvorgaben und
Incentives. Die Verantwortung fiir die Zielerreichung und die Belohnung dafiir gewin-
nen an Bedeutung. Es geht heute im Zweifel weniger um produktbezogene Abbildungs-
genauigkeit als um Controllability & Accountability der Kosten durch bzw. fiir Manager.

Und dann gibt es ganz aktuell noch einen Megatrend, der zu neuen Moglichkeiten fiir

die Gestaltung der Kostenrechnung fiihren konnte: die Digitalisierung. Sie erméglicht
zum einen eine Analyse von Einzeldaten statt von Durchschnitten, und dies in Echtzeit
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1.1 Grundmotivation des Buches

statt in festgelegten Zeitscheiben. Die Digitalisierung kdnnte zum anderen Big Data
fur die Kostenrechnung erschlieRen, in einer Situation, in der die Verbindung von fi-
nanziellen mit nicht finanziellen Daten in der Vergangenheit doch sehr beschrankt war
und noch heute ist.

Diese und dhnliche Verdanderungen im Kontext der Kostenrechnung erzeugen dann,
wenn sie von den Managern und/oder Controllern erkannt werden, jeweils einen Ver-
anderungsdruck. Damit sich die Kostenrechnung entsprechend anpassen kann, muss
sie aber auch geniigend anpassungsfdhig sein. Somit stellt sich die Frage, ob diese
Anpassungsfahigkeit hinreichend gegeben ist und wo die Stellschrauben fiir eine An-
passung genau liegen. Drei Ansatzpunkte mogen helfen, diesen Fragenbereich besser
nachvollziehbar zu machen:

* RechengréBBen: Unternehmen leisteten sich im deutschsprachigen Raum traditionell
eine Trennung zwischen Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung, rechneten in ers-
terer mit Aufwendungen und in letzterer mit Kosten. Das ist international uniiblich.
Was verliert eine Kostenrechnung an Aussagekraft, wenn sie auf kalkulatorische
Kosten verzichtet und - »harmonisiert« - ebenfalls mit Aufwendungen rechnet?

* Detail- und Genauigkeitsgrad: Die »deutsche« Kostenrechnung soll méglichst de-
tailliert und prazise sein. Kann sie diesem Anspruch angesichts von steigender
Komplexitdt und Dynamik tUberhaupt noch folgen (Gefahr von Qualitatsproble-
men)? Ware es nicht besser, Abstriche an diesem Anspruch vorzunehmen? Waren
die Daten damit am Ende nicht auch fiir die Manager leichter verstandlich, die die
verschlungenen Verrechnungsvorgange heute haufig gar nicht mehr verstehen
(z.B. Gemeinkostenumlagen)?

* Breite der gelieferten Informationen: Die »deutsche« Kostenrechnung dient einer
Vielzahl von Rechnungszwecken gleichzeitig, von der Preiskalkulation bis hin zur
Fundierung unterschiedlichster Entscheidungen. Hierin liegt ein wesentlicher
Grund fiir ihre Komplexitat. Ware es nicht besser, die Kostenrechnung auf einen
Hauptzweck auszurichten und die anderen Zwecke mit anderen Instrumenten ab-
zudecken? Oder es vorzusehen, benétigte Informationen einzelfallbezogen zu er-
heben, anstatt sie laufend bereitzuhalten?

Sehr grundsatzlich kdnnte man auch danach fragen, ob der Zuschnitt der Kosten-
rechnung als Periodenrechnung beibehalten werden sollte; eine solche betreibt das
Unternehmen ja schon, und zwar in Form der Finanzbuchhaltung bzw. des externen
Rechnungswesens. Viele unternehmerische Entscheidungen sind nicht an periodi-
sche Zeitraume gekniipft. Manager interessiert z.B. nicht nur der Deckungsbeitrag,
der mit einem bestimmten Kunden mit den Lieferungen in einem Jahr erzielt wird,
sondern auch die Vorteilhaftigkeit des Kunden lber die Zeit, und dafiir sind beispiels-
weise auch viele MaBnahmen relevant, die zur Bindung des Kunden ergriffen werden.
In gebrduchlichen Begriffen geht es dann mehr um eine Investitions- als um eine Kos-
tenrechnung.
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1 Einfiihrung

Und noch radikaler: Warum soll man sich die Kostenrechnung eigentlichimmer als ein
laufend betriebenes Informationssystem vorstellen? Ist die Vision fiir eine digitale Zu-
kunft nicht eher die einer Fahigkeit, eines Know-hows, wie man Realprozesse bewer-
tet? Das ware dann in etwa so, wie man das von einer Investitionsrechnung her kennt,
bei der man ja auch keine Aussagen dazu trifft, woher diese die in ihr verarbeiteten
Informationen bekommt.

Es gibt alsoin der Tat genligend Anlass, sich liber Verédnderungen der Kostenrechnung
Gedanken zu machen, und genligend Moglichkeiten, solche vorzunehmen - und der
Themenbezug ist komplex genug, dass das ein gentigend herausforderndes Manage-
mentproblem darstellt.

1.2 Im Buch beantwortete Kernfragen fiir das Management
der Kostenrechnung

Im Abschnitt zur Grundmotivation dieses Buches ist schon der Grofteil der wesent-

lichen Fragen angesprochen, die in meinen Augen fiir ein Management der Kosten-

rechnung, fiir eine zukunftsfahige Kostenrechnung relevant sind. Sie seien in der
folgenden Fragenliste zusammengefasst:

e Trifft derangesprochenen Eindruck zu, dass sich die Kostenrechnungin den Unter-
nehmen im deutschsprachigen Raum seit langer Zeit nicht mehr verandert hat?

* Wenn ja, worauf ist dieser - zugleich konzeptionelle wie faktische - Stillstand zu-
riickzufiihren?

* Gilt die Feststellung hoher Konstanz nicht nur fiir das System, sondern auch fiir
die Vielfalt der Zwecke der Kostenrechnung? Sind auch diese »taken for granted«?

* GibtesliberhauptAlternativen zu dieser Sichtweise? Wenn ja, welche anderen Ins-
trumente stehen zur Verfligung, um die Zwecke zu erfiillen?

* Ist die »deutsche« Kostenrechnung dazu geeignet, den angesprochenen inhaltli-
chen Veranderungen im Geschaft zu folgen? Aufgrund der Breite der Verdnderun-
gen macht es Sinn, hier drei Teilfragen zu differenzieren:

- Lasstsich die Kostenrechnung nicht nur auf Sachleistungen, sondern auch auf
Dienstleistungen anwenden?

- Ist die »deutsche« Kostenrechnung geeignet, der Individualisierung des Ge-
schafts zu folgen, kann sie also addquat mit der daraus resultierenden Kom-
plexitat umgehen?

- Vermag sie schliefilich auch der gestiegenen Dynamik des Geschafts gerecht
zu werden?

* Zu guter Letzt: Bietet die noch am Anfang stehende Digitalisierung eine Chance,
das Thema Kostenrechnung neu auf die Management-Agenda zu bringen und
nicht nur graduelle, sondern auch grundlegende Veranderungen vorzunehmen?

16



1.2 Im Buch beantwortete Kernfragen fiir das Management der Kostenrechnung

Diese Fragen stehen im Mittelpunkt des Buches und werden in unterschiedlichen Ka-
piteln beantwortet. Die Abbildung I1-1 gibt dartber einen Uberblick. Alle Fragen be-
ziehen sich dabei auf die Kostenrechnung eines Unternehmens insgesamt. Auf nur
einzelne Teilfunktionen bzw. Teilaspekte gerichtete Themen - wie z.B. Qualitat oder
Nachhaltigkeit - werden wir in diesem Buch nicht zu sprechen kommen. Dies wiirde

seinen Rahmen sprengen.

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Kapitel 7

Einfihrung

Was bestimmt den Inhalt und den Auf-
bau einer Kostenrechnung?

Die »deutsche« Kostenrechnung im
Uberblick

Kostenrechnung - ein zeitloses Infor-
mationssystem?

Kostenrechnung als »eierlegende Woll-
milchsau«?

Ist die »deutsche« Kostenrechnung
auch fiir Dienstleistungsproduktion
geeignet?

Kann die Kostenrechnung der Indivi-
dualisierung und der Dynamisierung
des Geschafts gerecht werden?

Managementrelevante Fragestellungen

Warum sollte sich ein Manager mit dem
alt bekannten Instrument der Kosten-
rechnung kritisch auseinandersetzen?

Wie funktioniert die Kostenrechnung und
wovon hangt das grundsatzlich ab?

Was kennzeichnet die Kostenrechnung
im deutschsprachigen Raum?

Trifft der Eindruck zu, dass sich die Kos-
tenrechnung in den Unternehmen seit
langer Zeit nicht mehr verandert hat?
Wenn ja, worauf ist diese Konstanz zu-
riickzufiihren?

Gilt die Feststellung hoher konzeptionel-
ler Konstanz nicht nur fiir das System,
sondern auch fiir die Vielfalt der Zwecke
der Kostenrechnung? Sind auch diese
»taken for granted«?

Gibt es liberhaupt Alternativen zu dieser
Sichtweise? Wenn ja, welche anderen Ins-
trumente stehen zur Verfiigung, um die
Zwecke zu erfiillen?

Lasst sich die »deutsche« Kostenrech-
nung nicht nur auf Sachleistungen,
sondern auch auf Dienstleistungen an-
wenden?

Ist die »deutsche« Kostenrechnung geeig-
net, der Individualisierung des Geschafts
zu folgen, kann sie also adaquat mit der
daraus resultierenden Komplexitat um-
gehen?

Vermag sie auch der erheblich gestiege-
nen Dynamik des Geschafts gerecht zu
werden?
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1 Einfiihrung

Managementrelevante Fragestellungen

Kapitel8  Kann die Digitalisierung die angespro- | Bietet die noch am Anfang stehende
chenen Verdnderungsprobleme der Digitalisierung eine Chance, das Thema
Kostenrechnung l6sen? Kostenrechnung neu auf die Manage-

ment-Agenda zu bringen und nicht nur
graduelle, sondern auch grundlegende
Veranderungen vorzunehmen?

Kapitel9  Lessons learned Welche Schritte sind fiir ein Management
der Kostenrechnung zu gehen?

Abb. 1-1: Inhaltliche Struktur des Buches

1.3 Ausrichtung des Buches

Das vorliegende Buch richtet sich hauptsachlich an die Praxis, dort an Controller wie
Manager gleichermalien. Die Kostenrechnung lasst sich nur dann optimal gestalten,
wenn die Verantwortlichen fiir das System mit den Nutzern des Instruments eng zusam-
menarbeiten. Daneben ist das Buch sicher auch gut geeignet, um Lernenden und Leh-
renden einen eher ungewohnten, neuen Blick auf die Kostenrechnung zu vermitteln: Es
nimmt eine klare Managementperspektive ein, will also die Frage beantworten, was in
der Kostenrechnung wie und warum aktiv gestaltet werden kann, um sie zukunftsfahig
zu machen. Insofern finden sich im Buch diverse Handlungsempfehlungen, aber keine
rein technischen Darstellungen des Instruments Kostenrechnung »an sich«.

Weiterhin spielt im Buch eine konzeptionelle mit einer empirischen Perspektive zu-
sammen. Beide Sichten sind in gleichem MaRe wichtig, um belastbare und nachvoll-
ziehbare Aussagen zu ermdglichen und damit auch Vertrauen fiir die Verwendbarkeit
des Buches als Managementunterstlitzung zu schaffen. Dieses sollte auch dadurch
entstehen, dass fiir beide Sichten jeweils unterschiedliche Ansétze und Zugange pra-
sentiert werden.

Unterschiedliche konzeptionelle Sichtweisen: Es gibt nicht »die eine« Kostenrechnungs-
theorie, sondern ein ganzes Biindel unterschiedlicher Konzepte und Ansatze. Sie alle
sind hilfreich, ja notwendig, um die vielen Facetten dieses komplexen Informations-
systems umfassend berlicksichtigen zu kdnnen und zu passenden Managementaus-
sagen zu kommen.

Unterschiedliche Quellen empirischer Erkenntnisse: Auch fiir empirische Erkenntnisse
gibt es sehr unterschiedliche Zugange. Drei von ihnen wollen wir fiir dieses Buch nutzen:
1. Um einen breiten Uberblick iiber die »deutsche« Kostenrechnung zu gewinnen,
greifen wir auf Daten des WHU Controller Panels zuriick. Das Panel wurde 2007
gegriindet und erfasst seit dieser Zeit fragebogengestiitzt den Stand und die
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1.3 Ausrichtung des Buches

Entwicklung des Controllings - darin auch der Kostenrechnung - im deutschspra-
chigen Raum. Mehr als tausend Teilnehmer sichern die Repradsentativitat.

2. Qualitative Daten stammen aus einem Forschungsprojekt der WHU, das sich mit
dem Stand der Kostenrechnung im deutschsprachigen Raum beschaftigt hat. Gut
dreilRig Tiefeninterviews wurden hierzu 2017 und 2018 von mir mit Kostenrechnern,
Controllern,Managern und Kostenrechnungsexperten gefiihrt. Die umfangreichen
Interviews boten die Moglichkeit, ausfiihrlich auf die Motivation, Einschatzungen
und Einstellungen der Befragten einzugehen. Diverse Zitate aus diesen Interviews
werden die Argumentation in diesem Buch begleiten und veranschaulichen. Da-
neben finden sich in zwei Kapiteln noch erst kiirzlich gefiihrte ausfiihrliche Inter-
views, um bestimmte Themen klarer herauszuarbeiten.

3. Die dritte empirische Quelle sind schlieBlich Fallstudien. Sie wurde zum einen
gewdhlt, um einen tieferen Einblick in die konkrete »Kostenrechnungswelt« zu
geben. Zum anderen machen die 2019 und 2020 erhobenen Fallstudien jeweils be-
sondere Aspekte der im Buch behandelten Fragestellungen deutlich.

Mit der engen Verbindung von Wissenschaft und Praxis einerseits und dem Manage-
mentbezug andererseits liegt damit eine sehr spezifische Ausrichtung des Buchs vor,
die es deutlich von bisherigen Biichern zur Kostenrechnung abhebt.

Ausgangspunkt des Buches ist - wie angesprochen - ein erheblicher Gestaltungsbe-
darf der Kostenrechnung. Ihm addquat gerecht zu werden, bedarf es eines hinreichen-
den Wissens uber dieses betriebswirtschaftliche Standardinstrument. Nicht jeder
Leser wird mit der Kostenrechnung von seiner Ausbildung oder seiner beruflichen
Tatigkeit her vertraut sein. Um gleiche Voraussetzungen zu schaffen, werden die bei-
den folgenden Kapitel des Buches das Instrument Kostenrechnung deshalb in einem
ersten Schritt grundsatzlich vorstellen und dariiber hinaus diskutieren, aus welchen
Perspektiven heraus Fragen zu seiner Gestaltung beantwortet werden kdnnen. Zu-
mindest Letzteres wird auch fiir die Leser neu sein, die das Instrument schon grund-
satzlich kennen.
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2 Was bestimmt den Inhalt und den Aufbau

einer Kostenrechnung?

Wer die Kostenrechnung gestalten will, sollte zum einen wissen, was dieses Control-
ling-Instrument grundsatzlich leisten kann und wo seine Starken und seine Schwa-

chen liegen. Zum anderen sollte Klarheit dariiber bestehen, welche Perspektiven
wichtig sind, um Veranderungen vorzunehmen. Beides ist Inhalt dieses Kapitels.

2.1 Was genau ist eine Kostenrechnung?

2.1.1 Grundsatzliche Charakterisierung der Kostenrechnung

2.1.1.1 Externes Rechnungswesen und Kostenrechnung: Zwei

kaufmannische Erfolgsrechnungen

Die Kostenrechnung bildet zusammen mit dem externen Rechnungswesen (Finanz-
buchhaltung, Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz) das sog. Rechnungswesen eines
Unternehmens. Zwischen beiden Teilgebieten bestehen sehr enge Bezlige. So weisen
beide drei ganz grundsitzliche Ubereinstimmungen auf:

Erfolgsrechnung: Die Kostenrechnung und das externe Rechnungswesen erfassen
und strukturieren beide die Werteentstehung und den Werteverzehrim Unterneh-
men. Sie machen Aussagen liber den Erfolg unternehmerischen Handelns. Dies
grenzt sie von betrieblichen Informationssystemen ab, die nicht monetare Grofien
beinhalten - z.B. sog. KPI (»Key Performance Indicators«) - und fiir Steuerungs-
zwecke zur Verfiigung stellen.

Periodisches Informationsinstrument: Die Kostenrechnung und das externe Rech-
nungswesen machen Aussagen liber den Erfolg, derinnerhalb eines Jahres anfallt.
Ermittelte Ergebnisse sind jahresbezogen oder auf kiirzere Kalenderzeitperioden
gerichtet (Quartal oder Monat). Viele wirtschaftliche Transaktionen gehen aber
Uiber ein Jahr hinaus (z.B. die Anschaffung und anschlieRende Nutzung einer Ma-
schine). Ihre Erfolgswirkungen miissen deshalb zeitlich aufgeteilt werden. Das be-
kannteste Beispiel dafiir ist die Bildung von Abschreibungen.

Laufende Rechnung: Die Kostenrechnung und das externe Rechnungswesen wer-
den nicht fallweise erstellt, sondern regelmaRig und fortlaufend. Das unterschei-
det sie z. B. von Projektrechnungen.

Ein erster Unterschied zwischen beiden besteht in den verwendeten RechengréfRen.
Dies wird schon an den verwendeten Begriffen deutlich: Die Kostenrechnung rech-
net - nomen est omen - mit Kosten, das externe Rechnungswesen mit Aufwendungen.
Beide RechengroRen stimmen weitgehend tiberein. Allerdings gibt es im deutschspra-
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2 Was bestimmt den Inhalt und den Aufbau einer Kostenrechnung?

chigen Kontext zwei Abweichungen, die die unterschiedliche Stofrichtung der Kos-

tenrechnung einerseits und des externen Rechnungswesens andererseits deutlich

machen:

* Die Kostenrechnung bezieht sich nicht auf das Unternehmen insgesamt, sondern
nur auf den Teil, der den iiblichen Geschdiftsbetrieb betrifft. Insofern beriicksichtigt
sie keine sog. betriebs- und periodenfremden Aufwendungen. Zu ersteren zahlen
z.B. Spenden fiir wohltétige Zwecke, zu letzteren etwa unversicherte Hochwas-
serschaden. Im externen Rechnungswesen versuchen spezielle SaldogréRen (ins-
besondere der EBIT - Earnings Before Interest and Taxes), quasi »im Nachhinein«
dhnliche Erfolgsaussagen zu treffen.

* Die Kostenrechnung will den aus einer internen Perspektive her »richtigen« Wer-
teverzehr ansetzen und nimmt deshalb Umbewertungen von Aufwendungen
genauso vor (Anderskosten, wie z. B. kalkulatorische Abschreibungen), wie sie be-
stimmte Kosten hinzufiigt (Zusatzkosten, wie insbesondere Eigenkapitalzinsen).
Wir werden hierauf (in Kapitel 3) noch genauer eingehen.

Weitere hier anzusprechende Unterschiede haben damit zu tun, dass das externe
Rechnungswesen und die Kostenrechnung (als zentraler Teil des internen Rechnungs-
wesens) unterschiedliche Adressaten besitzen. Das erste ist - wiederum nomen est
omen - an Unternehmensexterne gerichtet, wie an aktuelle und potenzielle Inves-
toren, an den Kapitalmarkt allgemein, aber auch an den Fiskus und die Gesellschaft
insgesamt (wie zum Beispiel im Rahmen der CSR-(Corporate Social Responsibility)
Berichterstattung). Sie will die Frage beantworten, wie es um das Unternehmen als
Ganzes in Bezug auf seine Marktpartner und andere Stakeholder steht. Da sich an die
veroffentlichten Zahlen Anspriiche kniipfen kdnnen (z. B. hinsichtlich Ausschiittungen
oder Steuerzahlungen), liegt ihr Fokus auf der Vergangenheit. Eine GuV oder eine Bi-
lanz enthélt keine Planwerte, wenngleich Zukunftserwartungen bei den ausgewiese-
nen Ist-GréRRen durchaus bewertungsrelevant sind (z. B. besonders offensichtlich bei
Impairment-Tests). Die Adressaten der Kostenrechnung sind dagegen Unternehmens-
interne, speziell Manager auf den unterschiedlichen Ebenen der Entscheidungshierar-
chie. Fiir diese ist der Blick zurlick ebenfalls wichtig, wie z. B. fiir die Frage, ob sie ihre
Ziele erreicht haben. Wesentlich sind aber auch Zukunfts- bzw. Planwerte, weil es in
Entscheidungen immer um Zukunft geht. Deshalb ist ein Nebeneinander von Ist- und
Planwerten fiir die Kostenrechnung typisch.

Der unterschiedliche Zeitbezug der Kostenrechnung und des externen Rechnungs-
wesens ist ein gutes Beispiel dafiir, dass voneinander abweichende Zwecke beider
Rechnungen Unterschiede in ihrem Aufbau und Ablauf nach sich ziehen. Um das noch
klarer zu sehen, wollen wir im Folgenden naher auf das grundsatzliche Informations-
interesse der Manager als Adressaten der Kostenrechnung eingehen. Kurz formuliert,
muss die Kostenrechnung einen groRen Teil der Informationen liefern, die Manager fiir
ihre operative Steuerungsaufgabe bendtigen.
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2.1 Was genau ist eine Kostenrechnung?

2.1.1.2 Kostenrechnung als zentrales Instrument der operativen
Steuerungsebene

Die Steuerungslandschaft von Unternehmen ist zumeist nach unterschiedlichen
Planungshorizonten ausdifferenziert. Hiermit wird zum einen der Heterogenitat der
Steuerungsobjekte Rechnung getragen; eine beabsichtigte Eroberung eines neuen
Marktes z.B. ist ganzlich anders zu planen und umzusetzen als die Frage, fiir welche
Produkte im nachsten Monat besondere Preisnachlasse gewahrt werden sollen, um
ihren Absatz zu férdern. Zum anderen unterscheiden sich die Steuerungsobjekte nicht
nur dem Inhalt nach, sondern auch hinsichtlich der Unsicherheit von Vorhersagen und
Zielsetzungen. Operativ, d. h. jahresbezogen, haben Unternehmen zumeist eine hohe
Planungs- und Gestaltungssicherheit. Langfristig und strategisch ist diese eher ge-
ring. Unternehmen sind dort deutlich weniger »Herr der Lage; sie werden viel starker
durch dufere Entwicklungen beeinflusst.

Die Abbildung 2-1 zeigt drei Planungsebenen, die zeitlich miteinander verbunden sind.
Den grundsatzlichen Rahmen gibt die strategische Planung vor, die gemaf den Zahlen
des WHU Controller Panels! von mehr als der Halfte der Unternehmen (60 %) als eigen-
standige Planungsebene betrieben wird. Bei ihrem Zeithorizont sind sich die Unter-
nehmen nicht einig; die Angaben reichen von vier Jahren bis zehn Jahren.

Integration der projekt-
bezogenen
Investitionsplanung

Strategische Planung

® Grundlegender Rahmen fiir die /

anderen Teilplanungen . .
Mittelfristplanung

Y

m Zeithorizont: Zwischen 4 und

10 Jahren, am haufigsten B Mittelfristige Ausplanung der
5 Jahre strategischen Plane Operative Planung /
B Nebeneinander monetérerund m Zeithorizont: Zwischen 3 und Budgetierung
nicht-monetarer GroRen 5 Jahren, am haufigsten
3 Jahre m Ausplanung des nédchsten

® Bevorzugte Verwendung Jahres

monetirer Groken B |.d.R. durch Forecasts
innerhalb des Jahres erganzt

m Bevorzugte Verwendung
monetdrer Grofken

Abb. 2-1: Uberblick iiber die typischen Felder und Ebenen der Unternehmenssteuerung

Die taktische Planungsebene - haufig auch Mittelfristplanung genannt - findet sich aktu-
ell in ca. drei von vier Unternehmen realisiert.? Sie konkretisiert die in der strategischen
Planung formulierten Strategien und stellt damit die Verbindung zur operativen Planung

1  Reimer/Schaffer/Weber (2019), S.7.
2  Ebenda.

23



2 Was bestimmt den Inhalt und den Aufbau einer Kostenrechnung?

her. Zumeist mit einem Planungshorizont von drei Jahren versehen, fallt sie deutlich
konkreter aus als ihr strategisches Pendant. Dies macht sich auch an ihrem dominant
finanziellen Charakter fest. Das erste Jahr der Mittelfristplanung ist in vielen Unterneh-
men das Budget des kommenden Jahres. Insofern sind die Mittelfristplanung und die
operative Planung bzw. Budgetplanung als dritte Steuerungsebene sehr eng miteinan-
der verkniipft. Von der praktischen Verbreitung her legt letztere gegeniiber ersterer noch
einmal deutlich zu: Dem WHU Controller Panel zufolge besitzen 97 % aller Unternehmen
eine Budgetplanung.® Damit hat diese in den Unternehmen praktisch Verkehrsgeltung
erlangt. Das Panel zeigt daneben auch auf, dass sich die Zahlen zur Verbreitung der drei
Ebenen in den letzten zehn Jahren praktisch nicht verdandert haben und dass das Vorhan-
densein einer strategischen Planung deutlich von der Gréfie der Unternehmen abhangt.

Die Abbildung 2-1 enthélt aber noch ein weiteres Planungsfeld. Dieses ist im Gegen-
satz zu den bisher genannten nicht an feste Kalenderzeitperioden gebunden: Die
Investitionsplanung beinhaltet die Planung der zu einem bestimmten Zeitpunkt an-
stehenden Investitionsprojekte und ist somit keine periodenbezogene, sondern eine
projektbezogene Planung. lhr Inhalt muss in einem gesonderten Schritt in die perio-
denbezogenen Plane integriert werden.

Wie bereits oben angesprochen, ist die Kostenrechnung explizit auf die operative, jah-
resbezogene Planung und die damit verbundene Steuerungsebene bezogen. Sie spielt
eine zentrale Rolle fiir die einmal im Jahr (zumeist im Herbst) erfolgende Aufstellung
der Plane und die (zumeist monatliche) Kontrolle der Zielerreichung im Folgejahr. Sie
unterstiitzt auch die laufende Steuerung innerhalb des Jahres, die erfolgt, um den
durch die Budgets vorgegebenen Rahmen auszufiillen. Hier ist eine Vielzahl unter-
schiedlicher Entscheidungen mit Informationen zu versorgen, die in Folgekapiteln
dieses Buches noch naher angesprochen werden.

Die Rolle der Kostenrechnung fiir die Investitionsplanung fallt deutlich geringer aus.
Die fiihrenden Rechnungen dort sind Investitionsrechnungen (z.B. Kapitalwertbe-
stimmungen). Die Kostenrechnung kann diesen allerdings durchaus als ein wichtiger
Informationslieferant dienen, insbesondere dann, wenn es sich bei den Investitio-
nen um Ersatzinvestitionen handelt. Insofern liberrascht nicht, dass die Unterneh-
men - wie das WHU Controller Panel zeigt* - die GréRe »Einfluss einer Investition auf
den Deckungsbeitrag« durchaus intensiv fiir Zwecke von Investitionsbeurteilungen
nutzen. Je weniger neue Investitionen bereits vorher getatigten entsprechen, desto
weniger kann allerdings die Kostenrechnung zur Entscheidungsvorbereitung beitra-
gen. Die mit einer Investition anfallenden Ein- und Auszahlungen entstammen dann
einzelfallbezogenen Analysen.

3 Ebenda.
4 Schaffer/Weber (2015), S.71.
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2.1 Was genau ist eine Kostenrechnung?

Die Beziehungen der Kostenrechnung zur Mittelfristplanung sind durch zwei ganz
unterschiedliche Aspekte gekennzeichnet. Zum einen liefert die Kostenrechnung der
Mittelfristplanung eine wesentliche Datengrundlage, weil letztere auf der Budget-
planung aufbaut, die wiederum wesentlich von der Kostenrechnung gespeist wird.
Auf der anderen Seite denkt die Mittelfristplanung das Geschaft des Unternehmens
fir einen langeren Zeitraum konkret vor und legt dabei auch die fiir die Umsetzung
benétigten Kapazitaten fest. Die in der Kostenrechnung so wichtige Unterscheidung
zwischen fixen und variablen Kosten, auf die wir im ndchsten Kapitel noch genauer
eingehen werden, wird damit in der Mittelfristplanung gesteuert und festgelegt.

Der strategischen Planung schlieRlich kann die Kostenrechnung nur selten als direkter
Informationslieferant dienen, z.B. dann, wenn in einem bestimmten Produktbereich
Kostenfiihrerschaft angestrebt wird und das Management dafiir die bisherige Kosten-
position ebenso kennen muss wie Potenziale zur Kostensenkung. Neben konkreten
Zahlenist insbesondere auch das Know-how der Kostenrechner dabei wichtig.

2.1.2 Gestaltung der Kostenrechnung als Managementaufgabe

Die Kostenrechnung ist ein Informationsinstrument, das die Unternehmen flachen-
deckend betreiben, ohne dazu - anders als im Falle des externen Rechnungswe-
sens - durch den Gesetzgeber gezwungen zu sein. Offensichtlich leistet sie so wichtige
Beitrage zur Unternehmenssteuerung, dass sich die mit der Kostenrechnung verbun-
denen Kosten lohnen.

Fir die Unternehmenssteuerung findet sich - wie gerade ausgefiihrt - in der Praxis
eine Grundstruktur, die an Kalenderzeitperioden ausgerichtet ist. Innerhalb dieser
Grundstruktur unterscheiden sich aber die Steuerungsprobleme und die Instrumen-
te, um ihnen gerecht zu werden, von Unternehmen zu Unternehmen erheblich von-
einander. Ein Betrieb der Systemgastronomie ist ganzlich anders zu steuern als ein
Stahlwerk (unterschiedliche Kostenstruktur), ein Nischenplayer anders als ein Unter-
nehmen auf einem polypolistischen Markt (unterschiedlicher Wettbewerbsdruck), ein
zentral aufgestelltes Unternehmen anders als ein solches, das sehr dezentral agiert
(unterschiedliche Kompetenzverteilung) - und damit sind langst noch nicht alle As-
pekte angesprochen, die eine Unterschiedlichkeit der Steuerung begriinden kénnen.

Wenn die Steuerung in den Unternehmen sehr individuell ausgeprégt erfolgt, kann
auch - so die Grundthese des Buches - die Kostenrechnung kein Instrument »von der
Stange« sein, selbst wenn das Studium der Lehrbiicher eine solche Einschatzung eher
nahelegt: »Kein Lehrbuch der Kostenrechnung differenziert nach Marktformen, nach

25
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Abnehmerbeziehungen oder nach Wettbewerbsstrategien«.® Diese Aussage gilt heute
noch weitgehend unverandert. Dementsprechend ist es auch nicht verwunderlich,
dass sich in den Lehrblichern kaum entsprechende Gestaltungshinweise finden. Ge-
nau an dieser Stelle setzt das vorliegende Buch an. Sein Ausgangspunkt ist die These,
dass ein bewusstes Design der Kostenrechnung erforderlich ist, um das Instrument
optimal an die Steuerungsbedarfe eines einzelnen Unternehmens anzupassen. Unter-
schiedliches Geschaft - so die Grundannahme - stellt unterschiedliche Anforderungen
an die Kostenrechnung und gibt deshalb Inhalt und Richtungihres Gestaltungsprozes-
ses vor, wie der nachste Abschnitt in diesem Kapitel ausfiihrlich zeigen wird.

Bei der Gestaltung ist es aber sinnvoll, noch einen weiteren Aspekt zu beachten, der we-
nig bekannt ist und in Kostenrechnungsveranstaltungen im Studium kaum vermittelt
wird. Bei ihm geht es um die Frage, wie ein Unternehmen und seine Fiihrungsakteure
das Instrument der Kostenrechnung grundsatzlich sehen, letztlich, welche theoreti-
sche Grundperspektive man hinsichtlich der Kostenrechnung einnimmt. Dies klingt fiir
ein an Praktiker gerichtetes Buch zunachst sehr abstrakt (und damit unpassend), wird
aber - wie wir im dritten Unterabschnitt sehen werden - schnell sehr konkret.

2.2 Abhangigkeit der Kostenrechnung vom Geschaft
des Unternehmens

2.2.1 Kostenrechnung und Unternehmensstrategie

Zum grundlegenden Stoff eines betriebswirtschaftlichen Studiums zahlt die empiri-
sche Erkenntnis des Historikers Alfred D. Chandler, die dieser vor mehr als einem hal-
ben Jahrhundert in dem bekannten Satz zusammengefasst hat: »Structure follows
strategy«.® Diese Einsicht ist intuitiv plausibel und auch deshalb allgemein anerkannt.
Unterschiedliche Geschéftsstrategien erfordern unterschiedliche Strukturen, mit
denen sie umgesetzt werden. Von dieser Grundregel sollte nur dann abgewichen wer-
den, wenn es daflir ganz besondere Griinde gibt (»keine Regel ohne Ausnahmex). Mit
»Strukturen« hat man dabei zumeist die (Aufbau-)Organisation im Blick, die z. B. funk-
tional oder objektbezogen ausgepragt sein kann.

Wenn man der Chandler’schen Idee aus einer Steuerungsperspektive heraus folgt,
miisste der Zusammenhang aber noch um einen weiteren erganzt werden: So wie die
Struktur der Strategie folgen sollte, gilt ein solcher Zusammenhang auch fiir die Be-
ziehung zwischen der Struktur und der innerhalb dieser ablaufenden Steuerung:

5  Sodie Aussage eines der bekanntesten deutschen Betriebswirte der Nachkriegsgeneration, Horst Albach.
Vgl. Albach (1988), S.1159.
6  Vgl.Chandler (1962).
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2.2 Abhangigkeit der Kostenrechnung vom Geschaft des Unternehmens

»Steering follows structure follows strategy.« (Konzerncontroller, Industriekonglo-
merat)

Nur die Organisationsstruktur zu betrachten, greift zu kurz. Strukturen kdnnen ganz
unterschiedlich gelebt werden, und darauf, wie dieses erfolgt, nimmt die Steuerung
einen erheblichen Einfluss.

Aber auch dieser erweiterte Zusammenhang ist noch unvollstdndig und sollte durch
ein weiteres Element ergénzt werden, wie auch die Abbildung 2-2 zeigt: »Tools fol-
low steering«. Dies gilt auch und gerade fiir die Kostenrechnung. Veranderungen der
Steuerung kénnen die Anforderung an die Kostenrechnung erhéhen, wie z.B. im Fal-
le einer starker zielgruppenbezogenen Steuerung des Vertriebs, die differenziertere
kundenbezogene ErfolgsgroRen verlangt. Der Einfluss kann aber auch in die andere
Richtung gehen, wie der folgende Aspekt beispielhaft zeigt, auf den wir spaterim Buch
(insbesondere in Kapitel 7) noch zurlickkommen werden: Markte werden schnelllebi-
ger, manche in einem sehr hohen Male. Einer hohen Schnelllebigkeit des Geschafts
kann durch eine Intensivierung der Investitionsplanung und eine starkere Kopplung
der operativen Planung an diese begegnet werden (Steering follows strategy). Hieraus
leitet sich der Bedarf an starker ausgefeilten Werkzeugen und Prozeduren der Investi-
tionsrechnung ab. Fiir die Kostenrechnung kann dagegen gleichzeitig eine Reduktion
ihrer Komplexitét erfolgen: Entscheidungen zur Verédnderung der Kapazitét sind dann
ceteris paribus wichtiger als solche zu deren Nutzung (Tools follow steering).

z.B. Kosten- z.B. hoch- Kostenziele, Ausgefeilte
fiihrerschaft spezialisierte Ratioziele, Kostenstellen-
Massenfertigung Auslastung rechnung

Abb. 2-2: Konzeptioneller Zusammenhang zwischen betriebswirtschaftlichen Instrumenten und der
Strategie eines Unternehmens

Folgen wir nun der Idee, dass unterschiedliche Strategien unterschiedliche Aus-
gestaltungen der Kostenrechnung erfordern, und greifen dazu auf die sehr bekann-
ten Arbeiten von Michael E. Porter zurlick,” der zwei Basisstrategien unterscheidet.
Kostenfiihrerschaft kennzeichnet das Bestreben, Markterfolg insbesondere tber den
Hebelvon Preisen zu erreichen, die niedriger sind als die der Konkurrenten. Kostenfiih-
rerschaftist oft verbunden mit Massenproduktion eines weitgehend standardisierten,
nur in einer oder wenigen Variante(n) angebotenen Produkts, also einer Produktion,
die es erlaubt, »Economies of Scale« bzw. Erfahrungseffekte zu realisieren.

7 Vgl Porter (1980).
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Kostenfiihrerschaft als Wettbewerbsstrategie steht die Strategie der Differenzierung
gegeniiber. Differenzierung geht auf die speziellen Bediirfnisse der Kunden ein und
schafft dadurch bei diesen einen Zusatznutzen. Das ermdglicht es, hhere Preise zu
verlangen. Beide Strategietypen konnen sowohl fiir den gesamten Absatzbereich
eines Unternehmens (fiir alle belieferten Markte) ibereinstimmend als auch selektiv
(fur einzelne Marktsegmente unterschiedlich) angewandt werden.

Schon allein an der Bezeichnung der Strategien wird die potenziell unterschiedliche
Bedeutung sichtbar, die der Kostenrechnung als Strategieunterstiitzung - bzw. im
Extremfall: als kritischer Erfolgsfaktor dieser Strategie - zukommt. Unternehmen,
die Kostenflihrerschaft erreichen wollen, miissen zum einen sehr genau dazu in der
Lage sein, die Kosten ihrer Produkte zu bestimmen, dies sowohlim Sinne von Durch-
schnittskosten als auch - z. B. im Rahmen der Gewinnung von Marktanteilen - im Sin-
ne von Grenzkosten (Preisuntergrenzen). Zum anderen erfordert Kostenfiihrerschaft
einen optimierten Produktionsablauf. Hierdurch gewinnt eine detaillierte kostenstel-
lenbezogene Kostenplanung und -kontrolle an Bedeutung. In der Empirie lasst sich
tatsachlich eine entsprechende Beziehung festhalten: So stellt in einer schon vor ge-
raumer Zeit an der WHU durchgefiihrten empirischen Studie die Orientierung an der
Kostenfiihrerschaft den nach der UnternehmensgroRe zweitwichtigsten Einflussfak-
tor auf die Systemkomplexitat der Kostenrechnung dar.®

Allerdings kann Kostenfiihrerschaft auch zu einer Reduzierung von Umfang und/
oder Differenzierung der Kostenrechnung fiihren, und zwar, um mit den damit ein-
gesparten Kosten der Kostenrechnung einen Beitrag zum Kostenvorteil gegeniiber
Konkurrenten zu leisten. Dagegen, dass das in der Praxis ein starkes Gestaltungs-
argument ist, spricht allerdings neben den Ergebnissen der eben angesprochenen
empirischen Studie auch die Beobachtung, dass die Controller in den Unternehmen
allenfalls ungeféhre Vorstellungen davon haben, was die Kostenrechnung insgesamt
kostet:

»Das weild ich nicht. Aber ich kann sagen: verdammt teuer in der Vergangenheit,
weil wir alles mehr oder weniger héndisch gemacht haben.« (Konzerncontroller,
Stahlindustrie)

»Bezogen auf das ganze Unternehmen sprechen wir liber wahrscheinlich so etwas

wie zwischen 0,1 und 0,2 Prozent vom Umsatz.« (Konzerncontroller, Automobil-
und Elektroindustrie)

8  Vgl. Aust (1999), S.179.
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Noch weniger Wissen besteht in der Praxis dariiber, inwieweit sich mit ihrer Vereinfa-
chung Kosten der Kostenrechnung reduzieren lieRen. Zudem fiirchten die Controller,
dass die Effektivitat des Instruments unter solchen Einsparungen leiden wiirde:

»Wenn wir auf der einen Seite sparen und die Effizienz der Kostenrechnung erhéhen
wollen, darunter dann aber deren Effektivitdt leidet und wir z. B. auch nur einen mi-
nimalen Preisabrieb aufgrund einer Einsparung in der Kostenrechnung haben, dann
haben wir einen schlechten Deal gemacht.« (Konzerncontroller, Automobil- und
Elektroindustrie)

Bei der Wettbewerbsstrategie Differenzierung ist zu unterscheiden, auf welche Aspek-
te die Abgrenzung gegeniiber den Konkurrenten gerichtet ist. Soll diese liber quali-
tative Produktattribute erreicht werden (z.B. Image oder Kundenndhe), kdnnen wir
in einer ersten Annaherung davon ausgehen, dass die Kosteneffizienz der Produktion
und die Kenntnis der genauen Produktkosten fiir das Unternehmen eine vergleichs-
weise geringe Rolle spielen. Allerdings ist diese Tendenzaussage stets kritisch zu hin-
terfragen. Besteht beispielsweise die Differenzierungsrichtung in der Verbesserung
der Lieferfahigkeit (Erhohung der Liefergenauigkeit, Verkiirzung der Lieferfristen), so
muss das Unternehmen sehr genaue Kenntnisse liber die Kosten dieser »Nebenleis-
tung« besitzen - zumindest zum Zeitpunkt der Entscheidung, um wie viel denn der
Servicegrad erhéht werden soll. Uber diesen Trade-off zwischen Servicegrad und
Logistikkosten gibt die Kostenrechnung iiblicherweise keine Auskunft. Der Schwer-
punkt der kostenrechnerischen Aufgaben riickt in solchen Fallen der Differenzierung
hinaus aus der Produktion hinein in diejenigen Leistungsbereiche, die fiir die Bereit-
stellung des Zusatznutzens verantwortlich sind (in unserem Beispiel: in die Logistik) -
wir werden darauf in Kapitel 7 noch ausfiihrlicher eingehen.

Da mit einer starkeren Differenzierung und gréRReren Kundenindividualitdt im Nor-
malfall auch eine starkere Veranderungsdynamik des Leistungsprogramms verbun-
den ist, muss dariiber hinaus mehr Sorgfalt darauf verwandt werden, die Aktualitat
der Kostenrechnung sicherzustellen. Eine solche Beziehung konnte aber in der bereits
angesprochenen empirischen Studie nicht beobachtet werden; die Orientierung an
einer Differenzierungsstrategie nahm keinen Einfluss auf die Dynamik des Kosten-
rechnungssystems.® Hieran hat sich - so meine Erfahrungen aus den gefiihrten Inter-
views - bis heute nichts gedndert.

Generellfallen die empirischen Studien liber den Zusammenhang von Unternehmens-
strategie und Kostenrechnung vor dem Hintergrund einer solchen hier eingangs einge-

9 Vgl. Aust (1999), S.179.
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